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Forord

Detta & det forsta forordet jag skriver under min akademiska studiegéng. A andra sidan har
jag heller aldrig utfort intervjuer pa denna niva eller presterat ett motsvarande arbete som en
kandidat-uppsats innebér. Jag vill darfor ta tillfallet i akt och (utan nagon inbordes
rangordning) uttrycka min uppskattning till de personer som pa ett eller annat sétt varit
involverade under den har uppsatsens gang; mina informanter som trots valdigt pressade
tidsscheman och annat avsatte tid for ca. en timmes intervju, min handledare som varit védigt
engagerad, gett goda rad och dessutom stdllt manga utmanande fragor, min kara mamma som
korrekturlast och kritiskt granskat mitt material, samt min stackars sambo som plégats med

tjat om mentorskap i flera manaderstid... Tack ska ni ha allesammans!

Malmb, magj 2003

Tina Nilsson



Abstract

Nilsson, Tina (2003) Mentorskap — ett sitt att kompetensutveckla? En studie kring
mentor skapets historia och nutida anvandning. Kandidat-uppsats. Handledare: Kerstin
Hultén. Malmo Hogskola, Teknik Samhélle, Arbetsvetenskap.

Kompetensutveckling kan genomféras pa manga olika sétt. Mentorskap kan vara ett sétt att
just 6ka kompetensen i en organisation. | organisationdlitteraturen talas det dock sallan om
mentorskap. Syftet & att undersdka vilken betydelse mentorskap har som metod, for att
kompetensutveckla individen och organisationen, samt hur det s&g ut férr och hur det ser ut
idag. Litteraturen kring mentorskap utgors av bocker om organiserat mentorskap i form av
praktiska handledningsinstruktioner, en doktorsavhandling kring amnet som ocksa belyser
genusaspekterna, samt bl.a. en doktorsavhandling om skravasen och lérlingssystem. Bandade
intervjuer har gjorts med tre foretag: Tetra Pak, Semcon och Huma Nova som anvander
mentorskap pa olika sitt, i form av organiserat, informellt samt mentorskap som
'forsdjningsvara. Samtliga informanter har enbart positiv erfarenhet av mentorskapets
paverkan, saval det informella som det organiserade. De anser att det starkt och utvecklat
bade individen och organisationen. Denna studie resulterade i upptéckten av bristen pa
mangfal dsperspektiv, saval i litteraturen som i understkta organisationer. En annan slutsats &r
svarigheterna med att ekonomiskt utvardera mentorskapets positiva effekter, vilket sannolikt
a en bidragande orsak till varfor inte fler organisationer anvander sig av denna metod. Ett
organiserat mentorskapsprogram gynnar férmodligen ocksa fler kvinnor i organisationen, an
ett informellt. Allaforetag sigs anvanda ndgon form av informellt mentorskap. Slutsatsen blir
dock att det inte & samma sak som att vara medveten om ved ett sadant innebér.

Nyckelord: mentorskap, mentor, adept, organiserat mentorskap, informellt mentorskap,
organisation, genus, kompetensutveckling
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1. Inledning och bakgrund

Kompetensutveckling &r ett htgst modernt begrepp som de flesta foretag idag & mer eller
mindre bekanta med. Det kan utforas pd manga olika sitt, och enligt min asikt & just
mentorskap ett sdtt att oka eller vidga kompetensen i en organisation. Mitt intresse for
mentorskap bottnar i att jag tycker stora delar av den litteratur som behandlar
organisationsteori och ledarskapsutveckling, utelémnar mentorskap nar de talar om olika
former av kompetensutveckling. Ibland ndmns visserligen mentorskap, men endast i
forbifarten da det talas om olika sétt for att astadkomma (det som organisationsteoretikerna
kallar for) en larande organisation. Begreppet |arande organisation definieras och forklaras
dock altid ingdende, bade vad man menar med |arande och vad man menar med organisation.
Mentorskap daremot varken beskrivs eller definieras sarskilt val, om det ens ndmnsi de kélor
som ingar bl.a i den arbetsvetenskapliga kurdlitteraturen. Det & skalet till att min nyfikenhet
for detta vacktes. Jag ville ta reda pa vad det innebar for individen och for organisationen.

Allaolika former av kompetensutveckling intresserar mig, sa &ven mentorskap.

Né&gon djupare for-forstaelse for detta fanns inte fran min sida, vilket jag bade ser fordelar och
nackdelar med. Den negativa sidan med att skriva om nagot helt nytt och okant amne, &r att
man & mindre insatt och har inga egna upplevelser att jamféra med. Det i sin tur innebdr mer
palasning och grundligare forarbete i rollen som "forskare”. Men det finns ocksa en mycket
positiv sida, d.v.s. utmaningen det innebér att skriva om nya, okanda saker och darmed fa en

chans att vidga vyerna.

Mentorskap utgor en sammansatt bild av sdvdl gamla som moderna begrepp och metoder.

Faktum & att ndrmare studier av mentorskapets hdrkomst och nutida anvandning, ger en
fascinerande resa i bade tid och rum. Denna studie(-resa) kommer att passera gamla bl.a
antikens Grekland, forbi svenska 17- och 1800-talet for att slutligen landa i "nutiden” med
alla dess moderna begrepp. Va framme i véar tid ska "sacken knytas ihop”, genom att reda ut
likartade begrepp och visa pa kopplingen, med skillnader och likheter, mellan det gamla i

historien och det nya i var tid. Detta kommer att illustreras genom dels litteratur pa omradet,
dels genom egen empiri. Sa folj med mig pa en spannande resa genom mentorskapets historia
och utveckling (och effekter)!



1.1 Syfte och problemformulering

Mitt syfte ar att undersbka vilken betydelse mentorskap har som metod, for att
kompetensutveckla individen och i férl&ngningen aven organisationen.

Genom att bryta ner galva begreppet mentorskap i olika besténdsdelar skapas en tkad
forstéelse for vad mentorskap innefattar och star for. Kompetensutveckling som begrepp &
altsa inte mitt fokus, utan det & sjdva mentorskapet som sadant. | uppsatsens emperidel vill
jag fa fram hur olika organisationer definierar och anvander mentorskap. Detta hoppas jag fa
klarhet i genom att intervjua foretag som anvander det som metod pa olika sitt och som
"forsdjningsvara’, for att ocksa jamfora med vad det finns for likheter mellan dagens
mentorskap och vad historien berédttar om vart gamla larlingssystem. Frégestéllningar som

uppsatsen kommer att forsoka besvara ér foljande:

Studiens Overgripande fréga:

- Vilken betydelse har dagens mentorskap for individens utveckling och hur paverkar det i
forléngningen organisationen?

Studiens Delfrégor:

- Vilken roll spelade mentorskap i historien, jamfort med hur det anvéndsi idag?
- Finns det kunskap pa foretag vad begreppet mentorskap innebar, samt en medvetenhet om

vad man vill uppna med det?

1.2 Studiens relevans

Argument som talar for den hér studiens relevans, & att organiserade mentorskapsprogram

& en ndgorlunda ny foreteelse’ inom svenskt arbetsliv och relativt ” oexploaterat” omrade i
organisationditteraturen. Det finns inte mycket skrivet om det &nnu, &minstone inte om
svenska férutsittningar och f& undersokningar har kvalitativa angreppssétt?. En annan aspekt
ar att en Overvdgande mgoritet av mentorskapdlitteraturen ar skriven i form av praktisk
handledning till foretag och organisationer. De fokuserar pa hur man startar upp ett
organiserat mentorskapsprogram med tips och rad, inte i undersokande syfte. All ny forskning
eller nya undersokningar angdende vara svenska forhadllanden, oavsett i vilken skala det &
bedrivet i, kan forhoppningsvis pa nagot sitt bidra med ytterligare infallsvinklar och nya

insikter om mentorskap som metod.

1" Mentorprogram...” Christina Franzén m.fl., 1996, s. 21
2 » Att tilltro sin handlingskraft...” Doktorsavhandling, Leif Nilsson, 2000, s. 23



Efter 1990-talets mitt har det blivit relativt tyst om mentorskap i litteraturen sdsom jag
uppfattar det. Daremot gar det att skonja en liten svangning nu i borjan pa 2000-talet, da
mentorskap verkar vara nagot som tar fart igen. Denna uppsats ska forsoka aterge
mentorskapets historiska ursprung lite mer detaljerat an vad andra kallor gor, men aven pa ett

kvalitativt sétt belysa hur mentorskap anvands i organisationer idag.

1.3 Disposition

| det foljande avsnittet som & teoridelen, kommer jag att ga igenom vad ett mentorskap
innehaller och innebar, samt ta fram vilka fordelar och syften som finns med det, enligt vad
teorierna siger. Ett stycke behandlar ocksa sérskilt genusaspekterna kring ett mentorskap, da
jag anser det sa pass viktigt att det bor ha en framstdende platsi texten. Déarefter foljer kapitel
tre som handlar om mentorskapets historiska ursprung som sedan kopplas till den enaav mina
delfragor (vilken roll mentorskap spelade i historien, jamfort med hur det anvands idag).
Kapitel fyra behandlar sedan metoden. Kapitlet forklarar vilken metod som anvéants i studien
samt varfor det valet har gjorts. Har presenteras ocksd vilka organisationerna och
intervjupersonerna ar, samt en beskrivning av hur jag behandlat mitt empiriska material. Efter
metoddelen foljer kapitel fem, resultat och analys. | detta kapitel redovisas intervjusvaren
tillsasmmans med efterfoljande analyser dar jag jamfor, tolkar och analyserar mina

informanters svar.

Det avslutande kapitlet & diskussionen, i vilken jag diskuterar och kritiskt reflekterar 6ver alt
mitt material, sdval det teoretiska som det empiriska. Jag har valt att lagga de kritiska
resonemangen i slutet av studien, da jag inte vill patvinga lasaren mina personliga asikter
redan fran borjan, utan istéllet ge lasaren en mgjlighet att galv bilda sig en uppfattning. |
diskussionen forsoker jag &ven att besvara den andra delfrdgestéliningen (om det finns
kunskap och medvetenhet om mentorskap ute pa foretag) samt den Overgripande
fragestallningen om vilken betydelse dagens mentorskap har for individens utveckling och hur
det i forlangningen paverkar organisationen. Det sjunde och allra sista kapitlet & sedan en
sammanfattning av alt, hdr framkommer inget nytt materia eller nya tankar, utan & endast ett

stdd for minnet eller en mgjlighet for de l&sare som inte vill 1&sa hela uppsatsen.



2. Teori om mentorskap

Mentorskap bestar av tva centrala begrepp; mentor och adept. Det & en relation som utgors av
en mentor som vagleder samt en adept, som & den mer oerfarne och som blir véagledd. | en
del bocker kan man hitta andra namn som exempelvis det engelska uttrycket protegé® eller de
svenska orden skyddsling, l&rjunge® , 14rling kandidat och aspirant®. Jag har valt att anvanda
begreppet adept, eftersom jag tycker att det inte uttrycker ndgon underliggande
mening/vardering, vilket jag daremot uppfattar att de andra gor. Skyddsling for mig innebér
att mentorn skyddar adepten fran att bega egna misstag. Larjunge & andra sidan representerar
larare — elevbegreppet dar larjungen eller larlingen endast tar efter och l&r av sin méstare.
Kandidat och aspirant kan tolkas som att det syftar till att kandidera till en viss post eller
position. Det finns inget émsesidigt utbyte eller l&rande i dessa relationer. Adept déaremot &r
for mig ett neutrat vardeladdat begrepp och &r tillsynes ocksa den mest frekvent anvanda i
litteraturen.

2.1 Definition av Informellt mentorskap

Det jag menar med mentorskap omfattas forst och framst av relationen mentor - adept, men
ocksa av termerna informellt mentorskap och organiserat mentorskap. Uppsatsens teoridel
kommer harnast att diskutera vad som ingdr i mentorskap och vad det innebar for de personer

som & involverade, samt hur det i férlangningen paverkar organisationen som helhet.

Den informella formen har mycket langre traditioner bakét i tiden an det organiserade
mentorskapet. Det bygger pa att varderingar och kultur 6verfors fran en generation till en
annan och darigenom skapas bra ledare i organisationen. En &ldre erfaren kollega, oftast
nagon form av chef fangar upp nagon duktig, oerfaren kollega och tar denne under sina
"vingars beskydd”. Det &r ett sétt for organisationen att pa ett inofficiellt och enkelt vis fa
fram nya bra ledare med ’rét” instdlining och "rétta’ véarderingar. FoOrr fanns inte
"headhunting”, rekryteringsfirmor eller personlighetstester utan det informella mentorskapet
hade och har fortfarande i viss man en sadan funktion. Detta forfarande finns i princip i ala

organisationer, men oftast inte under samma premisser som foérr. De som deltar ser det som en

3» Coaching- s& fungerar det..” Anders Gaserud, 2001, s. 159
4" Mentorn. En praktisk vagledning.” Jéran Hultman och Lena Sobel, 2000, s. 13
® “Modernt mentorskap...” Margo Murray och Marna. A. Owen, 1992, s. 24



spontan och vanskaplig relation utan yttre inblandning. Det ar svart for utomstaende att fa
insyn i det informella mentorskapet, eftersom de involverade personerna inte nodvandigtvis &
medvetna om att det handlar om ett mentorskapsforhallande. Denna typ av arbetsrel ationer
har alltid setts som naturliga. Informellt mentorskap har haft och har fortfarande stor
betydelse for utveckling och befordran i arbetslivet®. Syftet idag & dock mer likt det
organiserade mentorskapet, vilket jag néarmare belyser under kommande stycken. Det ar

endast strukturernaomkring som skiljer dem &t.

2.2 Definition av Organiserat mentorskap och Fadderskap

Mentorskapsmetoden har varit en glomd kunskap och tradition under lang tid, men som
"dammades av” i dutet pa 1900-talet och dterigen borjat fungera som ett st att utveckla,
entusiasmera och motivera manniskor i arbetslivet. Organiserat mentorskap ar strukturerat och
formaliserat. Det innehdller ramar och kriterier fér hur en mentorsrelation ska se ut och
fungera. Men organiserat mentorskap & som sagt till skillnad fran det informella, en relativt
ny foreteelse inom arbetdivet. | Sverige har organiserade former av mentorskap anvants sedan
mitten pa 1980-talet. Under artiondena som gatt har ténkandet och syftet med sidana
satsningar forandrats. Tidigare forvantades adepten erbart |&ra sig av sin mentor och syftet
var endast att hoja medarbetarens kompetens. Numera betraktas mentorskapet som en metod
for omsesidigt larande bade for mentor och adept, for att astadkomma framgang och

utveckling for sdvé individen som for organisationen’.

Om man ska se pa beskrivningar och definitioner av begreppet mentorskap forekommer det
en hel mangd, en del snarlika och en del mer olika varandra. Jag kommer hér att ge nagra
definitioner som olika forfattare gér om amnet, for att ge en inblick i vad teorierna egentligen
sager om organiserat mentorskap. En definition pa mentorskap som Christina Franzén gor i
boken " Mentorprogram. Kvinnor och méan i utvecklande samarbete” & foljande:

Mentorskap kan definieras som en medveten kombination av tva personer — en adept och
en mentor- som arbetar tillsammans for att nd overenskomna mal [..] Det moderna
mentor skapet innebar dock ocksa att mentorn i utbyte for sin handledning bland annat far
en spegling av det egna ledarskapet och far insikk om hur hon eller han utovar sitt
ledarskap- vad som &r bra och vad som kan bli battre. Genom den dialog som uppstar
mellan adept och mentor och de lartillféllen de identifierar och utvecklar tillsammans lar
adepten och mentorn av varandra.®

8 Franzén m.fl., 1996, s. 21
" Franzén mfl., 1996, s.13
8 Franzén m.fl., 1996, s. 13



Monica Boéthius beskriver mentorskap sa hér:

[...] mentorskapetsidé — att ge en (oftast, men inte alltid) yngre och definitivt oerfarnare
kollega en hand att halla i nar det blaser, ge erfarenhet att hamta rad ur och tillgang till
ett kontaktnat. Framfor allt handlar det om hjélp att hitta sin egen vag i arbetslivet och att
vaga ta nya steg i sin utveckling.®

En definition som forfattarna Murray och Owen gér pa samma begrepp lyder som fdljer:

En medveten kombination till ett par av en person, som ar kunnigare eller mera erfaren,
och en annan person, som & mindre kunnig eller erfaren. Det dverenskomna malet ar att
den mindre kunniga personen skall f& l&ara och utveckla vissa kompetenser]| ...] 1°

Det finns ocksa en hel del snarlika begrepp jamte mentorskap, men som anda inte & helt
synonyma. De har en del gemensamma ma men ocksa en del olika, samt &ven olika metoder
att nd dit. Begrepp som litteraturen tar upp & bl.a fadderskap, coaching och handledning'
men &ven uttryck som sponsor, supervision och konsultation'. Jag tanker hér nedan kortfattat
definiera begreppet fadderskap och stdlla det i relation till mentorskapet. Detta eftersom jag
gav kom i kontakt med fadderskap i ndgra av mina intervjuer.

Fadder & vanligtvis en kollega som &r val fortrogen med foretaget och som under begransad
tid visar den nyanstéllde runt pa foretaget eller avdelningen™. Visserligen fungerar faddern
ocksa som ett stod precis som mentorn, men har inte samma djupa innebord. En fadder hja per
inte till att utveckla en annan individ pa det sitt som en mentor gor. Uppgifter som en fadder
&nar sig & kan tex. vara att svara pa frégor om var olika saker och ting finns i
organisationen, hur vissa rutiner gér till, hur en jobbig situation ska hanteras eller vem som &r

vem och gor vad pa foretaget.

2.3 Internt och Externt mentorskap

Det organiserade mentorskapet kan &ven brytas ned i mindre bestandsdelar, vilket gor att tva
olika former framtréder, det interna och det externa mentorskapet. Bada sitten gynnar
organisationen och samtliga organisationsmedlemmar pa lite olika sitt. | ett internt

mentorsprogram finns mentorer och adepter inom samma organisation, | ett externt

% “Mentorskap. Hur och fér vem?” Monica Boéthius, 1995, s. 9

19 Murray & Owen, 1992, s. 6

1 Mentorskap. Viktig del i all chefsutveckling.” Gunilla Arhén, 1991, s. 15

12 (Jag har inte for avsikt att fordjupamig i alla dessa definitioner, dels p.g.a. avgransningsskal och dels eftersom
uppsatsens fokus & mentorskapet.)

13 G&serud, 2001, s. 165f



mentorsprogram finns mentorerna i ndgon annan organisation an den dar adepten arbetar®. |

stérre organisationer & det vanligast med interna mentorskapsprogram, eftersom allt som en
adept och mentor |ar sig kommer den egna verksamheten till nytta. Skdlen att anvéanda externa
mentorsprogram istéllet for interna, kan vara att organisationen ar sa pass liten att det inte gar
att hitta kombinationer mellan adept - mentor, utan att de hamnar i beroendestédlning till

varandra. Nackdelen &r att all ny kunskap och insikt som mentorn far genom sin adept, inte
kommer adeptens organisation till godo, eftersom mentorn befinner sig i en annan
organisation. Fordelen daremot & att organisationen far in nya tankar och erfarenheter fran

andra personer och branscher som kan "vitalisera tankandet i den egna organisationen”*°.

Det finns manga olika modeller for hur organiserat mentorskap kan se ut. Vissa teorier menar
att det basta & om ledningen utser ett antal mentorer som far ingai en slags rekryteringspool,
samt utser hur manga och vilka personer som ska fa bli adepter. Dérefter matchas adept -
mentor ihop efter kombinationer som man tror skulle fungera bra tillsammans. Andra
modeller menar att det & béttre om mentorerna och adepterna sava far ta initiativet till ett
mentorskap och adepten séav far soka upp den som han/hon vill ha som mentor. Vilken
struktur som véljs, internt/externt eller informellt/organiserat, beror till stor del pa vilket syfte
man vill uppnd | stora program med manga deltagare finns det ofta en samordnare eller
styrgrupp som kan vara nagon/ndgra fran personal- eler utvecklingsavdelningen.
Samordnarens roll & att samla ihop deltagarnas erfarenhetsutbyte och ge stéd &t deltagarna
under programmets gang. Samordnaren skall &ven vara med och besluta om programmets mal

och sedan utvardera resultatent®.

Ett internt/externt organiserat mentorskapsprogram kan t.ex. initieras av nagon/nagra fran
ledningen, personalavdelningen, fackklubben eller fran nagot internt nétverk inom
organisationen. Huvudsaken & att programmet & en langsiktig satsning och forankras i
ledningen'’. Manga av de forfattare jag tagit del av, menar att det & en av de viktigaste
forutsattningarna for att lyckas med projektet. Adeptens chef maste bli informerad om
mentorskapet, i annat fall kan missforstnd uppst&'®. Programmet kan t.ex. bli forlgjligat eller

ses som ett orosmoment, sarskilt internt mentorskap, déar icke deltagarde kan tro att det

14 Hultman och Sobel, 2000, s. 16

15 Franzén m.fl., 1996, s. 19

18 Franzén m.fl., 1996, s.20

7 Mentorskap som metod och m&jlighet.” Christina Franzén och Jan Jonsson, 1994, rapportserie, s.10
18 Hultman och Sobel, 2000, s. 69



handlar om nagon intern klubb for inbordes beundran. Chefen kan ocksa tro att adepten
kommer forsumma sina arbetsuppgifter eller & ute efter den egna chefspositionen i

organisationen, med hjdp av sin interna mentor.

2.4 Syfte och ma med mentorskap

Det finns manga vinster for en organisation att satsa pa mentorskap. Flera forfattare menar att
ett organiserat mentorskap kan hjdpa till att forebygga och |6sa problem som uppstar genom
de samhalleliga och ekonomiska krav som stélls pa noderna foretag idag. Det kan vara allt
fran krav pa innovation, foretagssammansagningar och arbetskraftens foranderliga

sammanséttning®®.

Organiserade mentorsprogram kan vara ett sétt att sékra den framtida ledarférsorjningen och
ledarutvecklingen. Detta var dock ett vanligare syfte forr, an vad det & idag. Det var ett sétt
att bedéma om en person var redo for att axla ett storre ansvar som ledare samt en praktisk
metod for att hjalpa dem med det. Det skapar ocksa en chans till egen reflektion dver sitt
ledarskap for den ledare som ocksa & mentor. Det vanligaste &r att en mentor & nagon form

av ledare med storre erfarenhet, kunskap och kontaktnét.

Nar mentorskap anvands som metod for ledarutveckling uppstar en dialog om hur och pa
vilka sétt ledarskapet utdvas i organisationen. Det kan skapa en medvetenhet och en realistisk
instdlining till hur ledarskapet faktiskt fungerar, samtidigt som det ger mentorerna en
mojlighet att fata del av nasta generations tankar om ledarskap och arbetdliv®. Det finns alltid
uttalade rutiner och policy-regler pa foretag, likasa finns det altid en organisationskultur.
Déaremot & organisationskulturen oftast inte klart definierad eller uttalad, den & snarare
osynlig och "inbyggd i vaggarna’. Ibland férekommer stora glapp mellan en organisations
uttalade normer, varderingarna etc. och dess underliggande vérderingar och faktiska beteende.
Hér skulle jag vilja dra en paraléll till det som organisationsteoretikerna Chris Argyris och
Donald Schén kallar for ”espoused theories of action”?!. Detta begrepp innefattar uttalade
mdl, antaganden och vérderingar som i princip & det agerande som man tror sig handlar efter,
samt "theories-inuse”, vilket omfattar underliggande normer och varderingar, som & det som

styr det faktiska agerandet. Mentorskap skulle kunna vara ett stt att upptéacka detta " glapp”,

9 Murray, Owen1992, s. 30
2% Franzén m.fl., 1996, .16
2L Organizational learning I1..." Chris Argyris och Donald Schon, 1996, s. 13-15



mellan hur man tror att man agerar och vilka varderingar man tror sig ha, jamfort med ens
verkliga véarderingar (pa ett underliggande och omedvetet plan) och hur man egentligen
agerar. Genom bland annat mentorn och adeptens dialog kan medvetenheten tkas och nya

impulser uppfangas.

Ett internt mentorskapsprogram dar matchningen mellan adept och mentor gar Gver
avdelningsgranser, kan gora att adepten far insyn i andra delar av verksamheten, exempelvis
fa& perspektiv pa hur ett centralt kontor fungerar. Det kan vara en bra losning i de fall nér
beslut fattas av det centrala kontoret forefaller egendomligt for de andra anstéllda. Pa detta

sétt 6kar man béde férst&el sen och kommunikationen inom organisationen pa alla plarf?.

Att skapa motivation for att hdlla duktiga medarbetare kvar, & ocksa en fordel som bade
enskilda medarbetare och organisationen som helhet kan dra nytta av. Personer som varit
anstéllda lange kan oberoende av intresse och lojalitet for arbetet, forlora sin entusiasm
ibland. N&r arbetet inte upplevs stimulerande eller som en utmaning langre, kan mentorskap
vara en atgard for att skapa ny motivation. Genom att den erfarne och kanske " uttrakade”
medarbetaren blir tilldelad rollen som mentor, kommer han/hon ater att kanna sig ”behovd” i
organisationen. Det kan ocksa ge en positiv kénda av att man hjdper nagon annan att
utvecklas i arbetet. Pa detta sitt kan ocksa mentorn f& nya insikter och idéer genom adepten

som ofta ser saker och ting annorlunda?.

Ytterligare en fordel med ett organiserat mentorskap ar den kostnadseffektiva aspekten. | de
flesta mentorskapsprogram genomfor mentorerna programmet vid sidan av sina reguljara
arbetsuppgifter. Adepten utfor sitt arbete pa motsvarande sétt under tiden som han/hon deltar i
mentorskapsprogrammet. Detta arbetssétt ger adepterna relevant erfarenhet och viktiga

fardigheter utan n&gra extra kostnader?*.

Mentorskap verkar vara ett arbetssétt for att na det som sd populart kallas for en larande
organisation. Mentorskap &r naturligtvis inte den enda l6sningen pa hur en organisation kan
bli en larande s&dan, men det & tillsammans med andra &tgarder, ett bra komplement for att

na dit. Organisationer bor tillvarata den vardagsinlarning som sker pa arbetsplatsen och

22 Murray, Owen, 1992, s. 42
23 Murray, Owen, 1992, s. 43
24 Murray, Owen, 1992, s. 41



forsbka omvandla individuell kunskap till organisatorisk, tillganglig for kollektivet. Eftersom
verkligheten & komplex, galler det att organisationerna skaffar sig en sd mangfacetterad bild
av verkligheten som majligt. Mentorernalledarna kan genom sina adepter fa en mer realistisk
bild av vilka beslut som gar att genomfora. Forfattaren Jorgen Hansson menar att en larande
organisation ska se till att medarbetarna konfronteras med den verklighet som paverkar
foretagets affarer. Det innebar att organisationen ska ha néra kontakt med sdval kunder,
leverantérer etc. som mellan interna avdelningar och funktioner?®. Mentorskap innebér precis
detta, att de anstéllda far narmare kontakt och béttre insyn i dels den egna organisationen
(genom internt mentorskap), dels i den utomstdende miljon (genom ett externt
mentorsprogram). | forlangningen kan mentorskap leda till ett kollektivt forandrat
organisationsbeteende som béttre kan tillvarata den organisatoriska kompetensen. Foretag
som har formagan att pa ett bra sétt utnyttja hela organisationens kompetens blir sannolikt

ocksa mer vingtgivande i langden.

Detta stycke har diskuterat syften och mal med det organiserade mentorskapet. Det finns dock
en viktig faktor till, som jag har valt att stélla for sig gav under egen rubrik. Det handlar om

jamstalldhet och genus, ett viktigt omrade som inte séllan & osynligt i dessa sammanhang.

2.5 Genusaspekter

Taylorismen & enligt min mening en av manga viktiga aspekter?® som péverkat strukturerna
kring vart genussystem?®’ och som i sin tur paverkat hur vi ser p& mentorskapet idag. Frederick
Taylor var den som inforde ”scientific management”, vilket i folkmun &ven kallas for
taylorism. Hans organisations- och genusperspektiv bidrog till att cementera ojamlikheten
mellan kvinnor och méan pa arbetsmarknaden. Han forsokte att effektivisera varje
arbetsmoment vilket medférde en forstérkt hierarki i arbetdivet?®. Kvinnorna var dem som
ansdgs jobba snabbast och effektivast vid |opandebandfunktioner och ménnen ansdgs béast
lampade att ta hand om de arbetsledande funktionerna. Kvinnorna sdgs ocksa som en hilligare
arbetskraft?®. Taylorismen blev med andra ord ett sétt for ledningen att 6ka arbetstakten,

25 » gcapande personalarbete...” Jorgen Hansson, 1997, s. 98

28 Av avgransningsskal & det omojligt att namna alla olika samhallsfenomen, som tillsammans skapade den
o;aml ika arbetssituation som fortfarande existerar till storadelar, men hér belyses ett.

27 Genus & en grammatisk indelningsenhet som idag ocksa anvands for att betona forstéelsen av kon som ” det
socialakonet”, till skillnad frén det " biologiska konet”. Uttrycket anvands vanligtvis for att beteckna system eller
strukturer i samhéllet (Andersen och Kaspersen, 1999, s. 568).

?8 Nilsson, 2000, s. 29

29 Nilsson, 2000, s. 29

10



behalla kontrollen Gver de anstéllda och driva igenom en arbetsorganisation med billigare
arbetskraft. Taylorismens ledarskapssitt kom att paverka ledarskapsutdvning under manga
decennier fram till 1950- 60-talet, da Human Relations-rorelsen (grunden till véra dagars
Human Resource avdelningar) fick sitt genombrott. Taylorismen bidrog altsa till att

legitimera den forstérkta arbetsdel ningen och ojamlikheten mellan kénen.

Av tradition har detta beteendemonster fortsatt. Manliga chefer utser gérna ndgon yngre man
att bli deras skyddsling, eller sk. paaggskalv. De $g det naturligt att stodja ambitiosa
medarbetare som kunde bli nagot stort inom organisationen, vilket ocksa innebar att den
hj&lpen enbart tillkom vissa utvalda och inte alltid de kanske mest dugliga. En anledning till
att manliga chefer inte tagit kvinnor som sina adepter, beror ofta pa raddan av
missuppfattning. Om en manlig chef spontant intresserar sig for en kvinnlig medarbetares
utveckling, kan detta misstolkas av bada konen, nar omgivningen inte kanner till bakgrund
och syfte!. Dessutom har kvinnor inte heller kunnat avancerai arbetslivet och bli chefer eller
ledare i samma utstrdckning som man har kunnat i alla tider. Fordomar, traditioner, inrutade
kulturmonster och underliggande véarderingar har bland annat hindrat kvinnor fran att fa

samma (karriagr)majligheter som man.

Den svenska forfattaren Monica Boéthius menar dock att den viktigaste vinsten med
mentorsprogram & att det skapar en "plattform for dialog” mellan kvinnor och man i
arbetslivet. Bland annat om vilka villkor som rader dér och hur kvinnor och mén uppfattar
dem. En sadan typ av plattform hjalper ocksa till att upphéva hierarkiska system och framjar
darmed jamstalldheten. Hon héavdar att det finns manga mentorer (I1&s mén) som:

[..] aldrig tidigare haft méjlighet att samtala med en kinna om arbetets villkor pa
jambordig fot och utan att ha nagra krav pa resultat eller beslut 6ver sig. For kvinnorna
har gallt att de kanner en helt ny sakerhet i sitt arbete nar de har fatt insyn i mannens
tankevarld, nar de forstar under vilka villkor han arbetar och hur de krav ser ut som stélls
p& honom®,

Interna mentorskapsprogram kan darfor skapa en forstaelse for hur bade kvinnor och méan
tanker i en organisation. Likasa ar det ett sétt att synliggora kvinnor och béttre tillvarata deras

kompetens, samt en mdjlighet for kvinnor att fa storre kontaktnét.

30 Ahrén, 1991, s.18
3% Franzén och Jonsson, 1994, s. 9
32 Bogthius, 1995, s. 16f
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Fortfarande langt in pa 1990-talet bestod majoriteten av styrelser i olika typer av foretag till
ca 90% av man och 99% av 638 tillfragade foretag hade mansdominerande
ledningsgrupper 3. Dessa siffror har tyvarr inte andrats namnvért p& 2000-talet. Leif Nilsson
som varit verksam vid ingtitutionen for Pedagogik och amnesdidaktik pa Luleds universitet,
har skrivit en avhandling om ett mentorprograms betydelse for fjorton kvinnors
chefskarridrer. Han menar att det finns en tendens att kvinnor framst innehar lagre
chefstjanster, framfér allt inom olika serviceyrken, vilket ofta medfor I&gre 16n och séamre
mojlighet att avancera i organisationen. Det faktum att arbetsmarknaden fortfarande till stor
del & uppdelad i manliga och kvinnliga arbetsmilj6er, konfirmerar att detta moénster behdlls.
Han liksom manga andra forfattare, menar att konsekvensen blir att kvinnor saknar positiva
kvinnliga rollmodeller for sin karriar, vilket de skulle behtva for att na hdge positioner.
Nilssons &sikt & att en mentorsrelation kan stérka en person och ge positiva effekter pa tva
plan, dels vara ett stod i karridrutvecklingen och dels ett stoéd i personens psykosociala
utveckling®*. Genom mentorskapet hoppas man i férlangningen kunna dka den kvinnliga

andelen chefer och ledare i organisationen och pa s sétt tka jamlikheten®.

Likasd inser man nu att kvinnor & en lika stor resurs som manliga medarbetare for att kunna
skapa en framgangsrik organisation. Om ett foretag inte har férmagan att identifiera och
utveckla alla sina medarbetare, oberoende av kon, kommer det med stor sannolikhet att &ven
paverka det ekonomiska resultatet negativt. | organiserade mentorskapsprogram &r
mentorerna oftast mén, (eftersom det fortfarande finns fler man som & chefer) och méanga av
adepterna & kvinnor. D& mentorsprogram ar ett 6msesidigt larande blir resultatet anda att

bade kvinnor och man utvecklas®®.

Genom att hérleda mentorskapets ursprung, studera hur det uppstod pa olika platser och
varfor, kan forhoppningsvis nya insikter uppnds om mentorskap som utvecklingsmetod.

Uppsatsen kommer darfor hérnast att belysa en del historiska aspekter.

33 Nilsson, 2000, s. 25
34 Nilsson, 2000, s. 41
35 Franzén, 1996, s.21
36 Franzén, 1996, s.22



3. Mentorskapets historia

Mentorskap har sina rétter langt tillbaka i antiken. Historiskt har det sitt ursprung i den
grekiska mytologin, i det ca. 3000 & gamla diktverk Odyssén, skrivet av den grekiske
diktaren Homeros. D& kan man l&sa att n&r Odysseus gav sig ut till §oss for att belagra
staden Troja ungefar 1200 & f Kr, utsdg han en som skulle vara beskyddare och forestandare
for sitt hus men ocksa vara handledare och beskyddare &t sin son Telemachos. Beskyddaren
hette Mentor och fungerade under flera & som lérare, radgivare, van samt surrogatfar.
Déarmed sorjde han for Telemachos utveckling och uppfostran fram tills Odysseus atervande.
Mentor hade med andra ord en bredare uppgift &n att bara undervisa, och det & i den
beméarkelsen som vi i senare tid anvander begreppet mentorskap®’. Det har blivit en modell fér

att folja, stodja, vagleda och radge.

Det var vanligt att unga pojkar i Grekland skapade en personlig relation till en man som
foréldrarna vat ut for sonens rékning. Den yngre personen skulle inhdmta kunskaper,
erfarenheter, varderingar och kultur fran den ddre person som forddrarna beundrade och
hade valt ut. Grekerna ansdg att sadana relationer var grundlaggande for mansklig 6verlevnad.
Senare 1 historien kan man se hur den principen har forts vidare bl.a inom konst- och
hantverksyrkena. Dar kalades mentorskapet for mastare- larlingssystem och handlade
huvudsakligen om att 14ra sig yrket och bli duktig inom sitt hantverk®.

3.1 Larlingssystem och skravasen i Sverige

Ordet mentor harror visserligen fran grekiskan, men manga teoretiker anser att det egentliga
ursprunget kommer ifrén |arlingssystemet°. Skrvasendet & vér ddsta form av organiserade
yrkesgrupper. Det europeiska skravasendet utvecklades bland hantverkare redan under
hogmedeltiden och expanderade under 1300- och 1400-talet. Det dldsta belagget som finns for
ett skr@ambete i Sverige & fran 1356, inom skraddaryrket*®. Det var endast enstaka yrken
som befann sig utanfor skralagstiftningen.

37 Franzén m.fl., 1996, s. 13f, se dven Boéthius1995, s. 7f

38 Franzén m.fl., 1996, s. 14

3 Arhén, 1991, s. 17

40 | arling-gesall-mastare...” Doktorsavhandling, Lars Edgren, 1987, s. 63
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Statsmakterna intresserade sig alltmer for regleringen av skranas verksamhet. Pa 1600-tal et
forsokte man fran statsmaktens hall att genomfora olika reformer, bl.a. att forebygga att
ambetena hindrade kompetenta sokande att fa méasterskap. Detta kom att paverka svenskt
hantverk fram till skrénas upphavande 1847. Pa 1700-talet lyckades man skapa mer enhetliga
former for det svenska hantverket. Ambetena forbjods att begransa sig till ett visst antal
mastare. For att bli mastare kravdes forst att man lart yrket och arbetat tre & som gesdll, sedan
genomggatt fullgott méstarprov. Dérefter skulle mastaren ta ut burskap i staden, d.v.s. fa ett
godkannande av statsmakten att fa lov att idka egen yrkesverksamhet, som ocksa var forenat

med betalning av vissa avgifter till &mbetet*.

3.2 Larlingssystemets funktion och utveckling

Varje mastare hade ett stort antal arbetare knutna till sig. Om nagon ville fa t.ex. murar- eller
timmermansarbete utfort, fick han vanda sig till en mastare som anvisade nagon av sina
arbetare. Kunden betalade da en sk "méstarpenning” till méstaren och det var genom denna
penning som hans verksamhet gick med vinst. Larlingar och geséller var knutna till en
méstare, som de fick |6n av, da de hade arbete att utfora. De fick galva ta arbete om méstaren
inte hade nagot till dem, men da skulle de betala mastarpenningen till sin méastare.
L agstiftningen medforde ocksa ett yttre tvang som band gesadllerna till sina méstare. Arbetarna
behdvde det som hette "laga forsvar”, vilket en méstare kunde ge dem, och som krévdes for
att de inte skulle betraktas som |6sdrivare®. P4 vissa stéllen i Sverige framst under 1600-talet,
kunde det forekomma att néstaren tog betalt for larotiden. Vid bérjan av 1800-talet var det

dock snarare tvértom att |&rlingen fick viss 16n av sin mastare™.

Hantverksarbetet forr i tiden var starkt préglat av traditioner. Lonerna betalades i regel efter
tid och inte efter prestation, vilket innebar att de gesdller som hade hus och kost hos en
mastare fick i allménhet veckolon. Det fanns ocksa en bestamd uppfattning om hur mycket
arbete en arbetare forvantades utrétta pa en dag. Skrédmbetet gick dock mer och mer mot en
utveckling dér méastarna i stbrre utstrackning stréavade efter att individualisera 16nerna och

gora dem prestationsrelaterade. Detta var nagot som innebar ett brott mot den dldre mer

4! Edgren, 1987, s. 65
2 Edgren, 1987, s. 134
3 Edgren, 1987, s. 144f
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traditionsbundna formen av erséttning®*. | och med att 16nen baserades p& prestation istéllet

for tid, maste det ocksa ha inneburit mer betoning pa larande och utveckling.

Léarlingen som sedan blev gesdll férmodades inte vara det hela livet. | det "ideala’ fallet skulle
hantverkaren fullborda sin yrkeskarriar genom att passera tre utbildningsstadier. Forst skulle
han borja som larling, sedan fortsétta att forkovra sig som gesdll i ndgon mastares tjanst, for
att slutligen gélv bli méstare och etablera en egen rorelse.

Mastarens relation till sina arbetare var modellerad pa relationen mellan fader och son.
Mastaren hade ett fostrande ansvar for sina arbetare, medan dessa i gengald var skyldiga
denne lydnad och respekt. Inom méastarens hushall var geséllen ocksd underkastad
mastarens myndighet som husbonde, och mastaren hade kontroll ver en stérre del av
gesallensliv &n vad som &r fallet vid vanligt |6narbete™.

| mitten pa 1800-talet upprétades en Fabrikss och hantverksordning som gjorde att
skrévasendet kom att upphdra. Det restes heller inga krav pa att skrddmbetena skulle
ateruppréttas. Skréambetet hade reglerat stora delar av hantverkarnas tillvaro, eftersom
ekonomin hade varit "inbéddad” i andra relationer®®. Jag menar att man kan jamfora detta med
bl.a. mentorskapet och dess syfte Det finns namligen likheter mellan det gamla
larlingssystemet och mentorskapet i bade dess ursprungliga- och nutida form.

3.3 Jamforelse mellan larlingssystem och mentorskap

Hittills har jag alltsa beskrivit mentorskapets historiska bakgrund, bade ur ett internationellt
och nationellt perspektiv. Jag @mnar nu koppla samman tankegangarna om détidens
larlingssystem med mentorskap i nutid, detta for att svara pa den forsta fragestallningen som
stélldesi inledningen, d.v.s. vilken roll for individens utveckling spelade mentorskapet da och
vilken betydelse har det idag?

Vad var da det ursprungliga mentorskapets syfte och mal? Jo, det ursprungliga mentorskapet
talar om for oss att Mentor var en person som skulle agera beskyddare, handledare, 1&rare och
surrogatfar & Odysseus son Telemachos. Mentors roll betydde mer &n att bara undervisa
precis som idag, liksom datidens mastare som ocksa spelade rollen av en slags (visserligen
strang, men dock) surrogatfar & sina larlingar och geséller. De olika systemen, mentorskap

och larlingssystem, ger adepten och larljungenndgon att vanda sig till nar problem eller fragor

44 Edgren, 1987, s. 160f
“> Edgren, 1987, s. 29
4% Edgren, 1987, s. 280
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uppstar. Mentorn och mastaren ska bada strja for att den yngre och mer oerfarne ska fa sa
goda och korrekta kunskaper som mgjligt. De genererar praktisk kunskap, istéllet for att ge
teoretiska perspektiv i traditionell klassrumsundervisningsform. Bada metoderna forser
larljungen respektive adepten med personlig yrkeskunskap, vilket ger dem bredare insyn i
yrket och branschen. Bada metoderna syftar med andra ord till larande och utveckling
aminstone ur ett individperspektiv, &ven om det har modifierats under tidens gang och

numera innefattar en mer jamlik relation (med betoning pa 6msesidigt larande).

Nutidens mentorskap har liksom det gamla skravésendet inte heller de ekonomiska vinsterna
som primart ma, utan det ligger fortfarande “inbaddat” tillsammans med manga andra
exempelvis sociala faktorer. Idag handlar mentorskapet varken om att agera larare - elev, eller
att tillskansa sig ekonomiska fordelar genom att avancera i karriégren, utan storsta tonvikten
ligger pa den personliga utvecklingen. Men forhoppningsvis och troligtvis blir en
kompetenshdjande organisation med mentorskap ocksa vinstgivande for alai slutandan.
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4. Metod

Jag har valt att gora en komparativ studie dar jag huvudsakligen anvant den kvalitativa
metoden. Kvalitativ metodansats innebar empirisk forskning déar man som undersokare far
lamna skrivbordet och stka efter informationen ” ute pa faltet”. Dettakan i sin tur genomféras
pd olika strategiska sitt, t.ex. genom aktionsforskning®’, experiment*® dler falstudier®.
Personligen har jag valt den senare strategin, fallstudier. | samhéllsforskning & det mycket
vanligt att anvanda denna typ av strategi, enligt forskningsteoretikern Martyn Denscombe.
Fallstudier innebar att studiens fokus ligger pa en eler ibland nagra fa undersokningsenheter,
for att skapa en djupare insikt i processerna snarare an att fa ett brett spektrum pa omradet.

" Malsattningen &r att belysa det generella genom att titta p& det enskilda.” *°

Fallstudier ger forskaren'studenten majlighet att fokusera pa relationer och sociala processer
samt en mojlighet att forklara varfor vissa resultat kan uppsta. Undersokningens utgangspunkt
a falet i dess naturliga miljo. Situationen i fdlstudien & inte pa nagot sitt konstlad i
forskningssyfte, som exempelvis vid ett experiment. En av falstudiens fordelar & att den
tilléter forskaren/studenten att valja mellan olika kallor, sasom observationer, frageformular

eller intervjuer™,

Min undersbkning & gjord genom intervjuer, eftersom jag tycker det representerar det basta
sittet att f& fram data, baserade pa emotioner och erfarenheter. Varken enkéter eller
observationer kan pa samma sétt fa fram utférlig information om hur undersokningsdeltagarna
upplever vissa saker eller situationer. Det tillater inte heller uttbmmande spekulationer om
varfor saker och ting ser ut pa ett visst sétt. Nar studien inte fokuserar pa mangd eller bygger
pa kvantifierbar data, anser jag att personliga intervjuer ar det basta séttet att fa insyn i de

sociaa processer som man @mnar undersoka.

47 Forskningshandboken...” Martyn Denscombe, 2000, s. 71f
“8 Denscombe, 2000, s. 55f
% Denscombe, 2000, s. 41f
*0 Denscombe, 2000, s. 41
°1 Denscombe, 2000, s. 42f
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4.1 Planering och urval

Som jag precis beskrivit i det tidigare stycket, har jag alltsd valt den kvalitativa metoden eller
strategin med intervjuer som tillvagagangsstt. Mitt urval bygger enligt min mening, pa det
som Denscombe kallar for det *subjektiva urvalet’. Vid subjektivt urval ”handplockas’ urvalet
pasasitt att forskaren redan innan ” har viss kannedom om de ménniskor eller foreteelser som
ska under stkas, och forskaren medvetet véljer vissa av dem eftersom det anses troligt att just
dessa ger de vardefullaste data” °2. Det subjektiva urvalet baseras pa att jag medvetet valt att
det skulle vara tjansteman i ndgon form (dd min uppfattning & att industriarbetare inte
anvander mentorskap enligt min definition), samt forutbestamt de intervjuades position i
foretaget, exempelvis att de ska vara mentor eller adept. Jag hoppas att detta urval kan skapa
en bred insyn i hur olika typer av organisationer ser pa mentorskap och hur de pa olika sétt

anvander det i sina organisationer.

4.2 Organisationerna

Tva foretag som jag intervjuat & Tetra Pak och Semcon som anvander sig av mentorskap, fast
pa lite olika sétt. Tetra Pak ar vérldsledande inom forpackningsbranschen, bade pa att skapa
forpackningar och att férpacka flytande livsmedel. Det finns 24 olika bolag i Sverige och det
arbetar ca. 3 500 personer totalt sett barai Lund. Jag gjorde minaintervjuer pa AB Tetra Pak i
Lund som & moderbolaget. Semcon &r ett teknikkonsultféretag med ca. 1 600 medarbetare
barai Sverige som erbjuder tekniska losningar (1T, informationsteknik, mekanik etc.) till olika
foretagskunder. Intervjuerna pa Semcon gjordes ocksa i Lund.

Tetra Pak anvander organiserat mentorskapsprogram med formaliserade strukturer, dar de kan
erbjuda sina medarbetare saval internt som externt mentorskap. Semcon a andra sidan
anvander sig av fadderskap i kombination med den informella formen av mentorskap som
saknar standardiserade rutiner. Dessa tva organisationer ar tankt att ge en nyanserad bild av
dels hur olika mentorskap kan ga till, dels hur metoderna uppfattas av respektive foretag och
den hur det paverkar individerna som i sin tur paverkar organisationen. | vardera
organisation har jag intervjuat en mentor och en adept samt den som har det 6vergripande
ansvaret sk. samordnare for mentorskapet. Darutbver har jag valt ut ett konsultbolag vid
namn Huma Nova. Detta bolag bestar av tva delar, en foretagsdel som erbjuder andra foretag

kurser i samtalsterapier och organisationsutveckling i olika former bl.a. mentorskap, samt en

52 Denscombe, 2000, s. 23
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utbildningsdel som bestar av ett slags’ universitet’. Nar man gatt utbildningen pa 3- 4 ar, blir
man diplomerad samtalsterapeut eller organisationskonsult, vilket innebédr att man kan agera

som Huma Nova-konsult och héllai kurser.

4.3 Intervjudeltagarna

| min undersokning ingick fran borjan totalt sett nio personer fran fyra olika verksamheter.
Bland de deltagande var tre av dem kvinnor och resten méan. Aldern varierade frén ungefér
30-55 &. Tyvar var jag av begransningsskal tvungen att bortse fran tva intervjuer som inte
direkt handlade om mentorskap, utan om praktisk handledning. Min mening var fran bérjan
att titta daven pa handledningsbegreppet och jamfora det med mentorskap. Efter hand i
skrivandets gang upptéackte jag dock att det blev for mycket material som tillsut blev
ohanterligt for en uppsats pa Gnivad Dérav & endast Su av de fran borjan nio intervjuerna
medtagna. Dessa §u intervjudeltagare har alla nagon form av chefsposition. Valet av vilka
mentorer och adepter ®m skulle inga i intervjuundersokningen foreslogs eller gjordes av

samordnaren pa respektive foretag.

Tetra Pak

Mentor skapssamordnare: Man

Ansvarsomrade:  Utbildningschef for chef- och ledarutveckling i den svenska Tetra Pak
verksamheten. Stodjer Tetra Raks ala 24 bolag i Sverige med chefs- och ledarutvecklings-
program, arbetsréttdiga fragor, avta, forhandlingar etc. Arbetar &en med andra
utvecklingsprogram som inte bara riktas till ledare, exempelvis mentorskapsprogrammet.
Sitter med i mentorsarbetsguppen, d.v.s. den styr och samordningsgrupp som 6vergripande
ansvarar for programmet (dven om det & respektive bolagsedning som sedan har det
operativa ansvaret). Arbetat inom personalomradet sedan 1979 med olika befattningar.

Mentor: Man

Ansvarsomrade: Arbetar inom bolaget Research and Developement (R&D). Arbetar med
teknologi som & en nyckelteknologi for Tetra Pak, dar det ingar att bevaka och att utveckla
nya teknologier inom forpackningsmaterial. Arbetat inom organisationen sedan 1985 med
olika befattningar.
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Adept: Kvinna

Ansvarsomrade: Laboratoriechef och sektionschef, d.v.s. sektionschef for ett laboratorium
med ca. 20 medarbetare. Arbetar dels operativt med exempelvis att analysera ovanliga
labbresultat, dels administrativt med budgetarbete och att nyanstélla. Den strategiska delen
innefattar upprattande av sektionens langsiktiga malséittningar samt den utvecklande delen
som innebér att sorja for personlig utveckling for sektionens medarbetare. Arbetat pa foretaget
sedan 1984 med olika arbetsuppgifter.

Semcon

Mentor skapssamordnare: Kvinna

Ansvarsomrade: Ansvarar for Human Resource avdelningen med olika typer av
organisationsfragor. Sitter i koncernledningen. Ansvarar for tva storre omraden, det ena ar
ledarforsorjningsprocessen, d.v.s. rekrytering av potentiella ledare, introduktion,
vidareutveckling etc. Det andra & kompetensforsorjningsprocessen, d.v.s. utveckling av
organisationens metoder att fanga upp sSitt kompetensbehov, analysera och planera for
kompetensférsorjning samt gora uppfoljning av effekterna. Arbetat inom organisationen i fem
ar som konsult, haft denna befattning i ett ar.

Mentor: Man

Ansvarsomrade: Regionchef for kontoret Syd (Skane) med ca. 180 medarbetare pa fyra
kontor. Arbetar bland annat med att forbattra och forstérka externa kundrelationer och skapa
konstruktiva idéer for utveckling av verksamheten. Arbetat i §u ar pa foretaget och varit
regionchef i ett halvar nu.

Adept: Man

Ansvarsomrade: Avdelningschef med ansvar for en mekanikavdelning med ca. 25 individer.
Har fullstandigt ansvar for savdl ekonomi (budget), som affars (foretagskunder) och
personalansvar. Ar béde chef, férhandlare och siljare. Arbetat pa foretaget i Su &r.

Huma Nova
Koordinatorn: Kvinna
Ansvarsomrade: Koordinator i den sbdra regionen (Skane). Titeln innebér att hon ar ansvarig

samordnare for de elever som gar utbildningen i Malmo och fungerar dven som kontaktperson



for foretagsdelen och de lokala projekten dar. Har forst gatt Huma Novas egen utbildning pa

fyra & och jobbat som koordinator i ca. ett ar.

4.4 Intervjuguide

Intervjuguiden eller intervjumanualen som jag gdv konstruerade och anvande i

undersokningarna har jag delat in i olika teman:

» Temal. Strategi och praktiskt genomfdrande
» Tema?2. Kunskap och utveckling
» Tema3. Organisationens syfte och mal

» Temad4. Varfor organiserat eller informellt mentorskap?

Det forsta temat hade som huvudsyfte att kartldgga hur mentorskapet och fadderskapet
fungerade rent praktiskt i organisationerna. Jag ville @aven fa fram hur informanterna upplevde
strategin, om de ansdg att den fungerade pa ett tillfredsstdllande sétt. Tema 2 syftar till att
framhava pa vilket sit de som individer upplevde att de utvecklats och breddat sin
kompetens. Tema 3 handlar om organisationens syfte och mal, och &r tankt att kasta ljus 6ver
vad verksamheten vill uppna genom att anvanda mentorskap och/eller fadderskap som metod.
Det & ocksd intressant att se om det finns en medvetenhet som genomsyrar hela
verksamheten, d.v.s. om det finns en klar uppfattning fran medarbetarnas sida vad
organisationen vill uppna, och hur det 6verrensstammer med vad de "ansvariga’ siger. Det
sista temat i intervjuguiden skulle ta reda pa varfor de foredrog organiserat eller informellt
mentorskap, samt deras syn pa fordelar och nackdelar med de olika metoderna. | det sista
temat har jag inte tagit med ala informanternas svar, utan endast de som jag tyckte tillforde

nagot extra.

4.5 Genomfdrande av intervju
Jag var i kontakt med en hel del organisationer for att hitta informanter till min studie. Det tog

mig avsevart langre tid och var svarare én vad jag trodde det skulle bli, att hitta foretag som
hade ett uttalat mentorskap. En del visste inte ens om de hade nagot sddant i sin organisation,
andra var precis pavag att starta upp organiserat mentorskap men var inte tillrackligt klara for
att deltai ndgon undersokning.
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Understkningarna har, forutom ett undantag, utforts genom personliga intervjuer. En intervju
med den kvinnliga samordnaren pa Semcon, var jag dock tvungen att utfora via
telefonkontakt, da jag varken hade tid eller m6jlighet att ta mig till Goteborg for en intervju.
Alla intervjuerna, inklusive telefonintervjun har bandats med hjdlp av en diktafon.
Uppléggningen av intervjuerna har varit semistrukturerade. Jag har som foregaende stycke
visar, haft en lista med Gvergripande amnen, men &ven en del mer detaljerade fragor (se bilaga
1. "intervjuguide’) som jag onskade fa svar pa Samtidigt har jag som intervjuare varit
flexibel i ordningsfoljden och I&tit den intervjuade utveckla sina idéer sa langt som mdjligt.
Intervjuerna har ala genomforts pa deltagarnas arbetsplatser och under deras ordinarie
arbetstid. Likasa gjordes intervjuerna i avskilda rum, vilket varit en fordel inte bara for mig,
utan &ven for den intervjuade, som kunnat fokusera helt och hdllet pa intervjun utan stérande
moment i omgivningen. Det har for informanterna inneburit att de har fatt avsétta tid, ca. 45 —

60 minuter till mitt forfogande.

4.6 Databearbetning och analys

Nér jag bearbetat mitt empiriska material har jag forst lyssnat igenom och skrivit ut de
bandade intervjuerna, relativt ordagrant. Sedan har jag stdlt upp mina olika teman som
rubriker och darefter skrivit en sammanfattning av vad respektive intervjuperson sagt om
varje tema. Sjava analysen har sedan baserats pa dessa sammanfattningar. | diskussionen
analyserar jag mitt material genom att jdmfora de olika intervjudeltagarnas svar med varandra,
och med vad kéllitteraturen sager. Metodforskarna Holme och Solvang bendmner detta
tillvagagngssétt for ”helhetsanalys™®. Analysen och diskussionen bestdr av mina egna
tolkningar av vilka underliggande vérderingar som jag tycker skymtar fram, samt vilka
bristande perspektiv jag menar framkommer bade i det empiriska materialet och i litteraturen.
Vad géller validitete™ i mitt material, upplever jag att den & hog eftersom jag inte ser négot
skal till varfor intervjudeltagarna skulle ge felaktig data, Overdriva eller halla tillbaka
information. Mentorskap &r inget kansligt amne som kraver diskretion eller innehdler annan
typ av konfidentiellt material. Kalitteraturen innefattar bocker dér manga av forfattarna éva
varit med och utarbetat mentorskapsprogram, eller pa annat sétt séva varit engagerade i
amnet, ofta med lang erfarenhet pd omradet. Naturligtvis har jag synpunkter pd mina
referenser, vilket ndrmare behandlas i diskussionen (stycke 6), dock paverkar det inte
materialets trovardighet.

®3 Holme och Solvang, 1997, s. 141f



5. Resultat och analys

Genom att se hur mentorskap anvands i olika organisationer idag och belysa deras syn pa vad
det innebér, menar jag att man kan dra slutsatser om vilken betydel se mentorskap kan ha som
metod for att kompetensutveckla individen och organisationen. Nedanstdende avsnitt
redovisar har sammanstallningen av intervjuerna som gjordes pa Tetra Pak, Semcon och

Huma Nova tillsammans med mina egna analyser efter varje stycke.

5.1 Strategi och praktiskt genomférande

Tetra Pak

Tetra Pak har tva organiserade mentorskapsprogram, ett internt och ett externt. Varje
bolagsledning inom Tetra Pak ansvarar r det interna programmet. Samordnaren beréttar att
nér de startade upp det interna mentorsprogrammet 1994, var det fran borjan valdigt strikt. Da
utsdg ledningen vilka mentorer och adepter som skulle fa deltaga, men sa & det inte nu
langre. Idag & det Oppet for ala medarbetare i hela organisationen att anméla sig.

Det finns killar fran produktionen [ ...] ,ekonomer, det ar pa PA-sidan och det &r pa labb
och fran ingenjorssidan och marknadssidan. [...] De jobbar inom olika bolag och inom
olika verksamhetsomraden. Det betyder att en ekonom inte ska ha en ekonomidirektor som
mentor. [...] Mentorerna ar som regel chefer eller projektledare. Man har ofta en ledande
befattning med stérre ansvarsbefattning och erfarenhet. Men det finns chefer bland
adepterna ocksa. >

Programmets genomforande borjar med ett intresse fran adepten, som fér skriva ned varfor
han/hon vill vara med i mentorskapsprogrammet, samt beskriva sina intentioner och syften
samt vilka omréden de vill utvecklas inom. Mentorerna far gora likadant. Den som vill vara
med i mentorskapsprogrammet anméler sig via sin personafunktion. Sedan lamnas
anmaningarna till arbetsgruppen, dér samordnaren sitter med. Efter det "pusslas’ adepterna
ihop med personer som kan bli passande mentorer. Adepten far av sin personalfunktion reda
pa vem mentorn blir och far darefter sav ta kontakt. Det finns ett avtal eller formuléar pa
webben som beskriver hur det gar till att f& en mentor, och om ramar fér programmet samt
vilka kriterier som sétts p& mentorer och adepter (se bilaga)>® Alla nya mentorer f& ocksd en

bok med praktiska rad och tips om vad som géler for att bli en god mentor.

% d.v.s. sanningsenligheten
%5 |ntervjusvar fr&n samordaren (den ansvarige) for mentorsprogrammen p& Tetra Pak, 2003-04-16
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Nér det gdler rekrytering av mentorer till det externa mentorsprogrammet ("Local Partner
Mentoring Programme”®’) & det "matchning” &ven hér. Ba&de adepter och mentorer f&r
anmda sig frivilligt. Tetra Pak har ett partnersamarbete med Astra Zeneca, Awapatent och
Sony Ericsson. De som & samordnare i respektive arbetsgrupp och arbetar med
utbildningsfrégor, handhar de externa " mentor-adept- matchningarna’. De bestker varandras
foretag for att |ara mer av varandra. Skillnaden med detta partnerprogrammet jamfort med det
interna, & att alla deltagare & chefer, bade mentorer och adepter. Det férekommer dven
forelasningar och seminarier kring att vara adept/mentor, for de personer som vill ingdi en
sadan relation. Tetra Pak’s samordnare har gjort en avstdmning med sina medarbetare och
resultatet visar att ala &r positiva, tycker att de lar sig och vill fortsétta programmet ut.
Samordnaren beréttar ocksa att de har en klart manlig arbetsmilj6 till skillnad fran exempelvis

Astra Zeneca som har fler kvinnor i sin organisation.

Mentorn pa Tetra Pak poangterar att den viktigaste insikten med att vara mentor enligt hans
mening, & att denne inte ska l6sa adeptens problem. Strategin for ett gott mentorskap innebar
att fungera som stod bl.a. genom att stélla utmanande fragor till adepten, sa att han/hon géalv
kan komma till insikt. Det handlar ocksd om att vara tillganglig, inte bara vid mentorstréffarna
utan 6verhuvudtaget nér adepten kanner behov av réd och stod.

Nagonstans mellan 1-2 ar brukar en mentorsrelation vara, pa det aktiva sittet alltsa. Den
relationen finns ju fortfarande kvar sen, men d& &r det mer lite spontana kontakter >®

Enligt adepten pa Tetra Pak finns inga egentliga regler for hur mentorskapet ska se ut. Det &
upp till varje adept och mentor att gav bestamma hur ofta man ska tréffas och vad man ska
diskutera. Tetra Paks adept berdttar om sina erfarenheter som hon haft av tva olika mertorer
och sina synpunkter pa dessa. Den forsta mentorsrelationen var ett onskemdl. Det var en f.d.
chef som hon gélv ville ha som mentor nér hon gick in i chefsrollen. Dock fungerade denna
relation mindre bra, eftersom hon upplevde att de kénde varandra alltfor val sedan tidigare.

Vi hittade inte riktigt ratt dar med mentorsrollen och adeptrollen. Vi blev mer som vanner
bara.>®
Den andra gangen néar hon fick sin mentor som fordag av arbetsgruppen, upplevde hon en

stérre utmaning. Den relationen gav henne helt nya infalsvinklar, vilket var ndgot som

saknats i den forsta relationen. Strategin eller planeringen for att tréffas gjordes mest pa

*% Se hilaga 2 " Information” .

" Sebilaga4 " Local Partner Mentoring Programme”
%8 | ntervjusvar fr&n mentorn pd Tetra Pak, 2003-04-17
%9 |ntervjusvar fran adepten pa Tetra Pak, 2003-04-16
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hennes initiativ, nar hon kande behov. Vid mentorstréffarna pratade de om manga olika
fragor, bade om jobbet, familjelivet och samhéllet i stort.

| det organiserade mentorskap som finns pa Tetra Pak forekommer formular med
rekommendationer, forelasningar och tydliga riktlinjer om vad ett gott mentorskap innebér.
Om man analyserar detta skulle det kunna tyda pa att mentorskapet i Tetra Pak ar valdigt
formaliserat och strikt organiserat. Samordnaren sager ocksa att det var ett strikt program nér
de startade, for da utsag ledningen vilka som skulle fa deltaga. Det som motsager att detta
fortfarande gdler, & att Tetra Paks adept och mentor, som bada sager att det & upp till var
och en att galv bestémma hur en mentorsrelation ska se ut. Adepten och mentorn bestdmmer

tillsammans nér, hur ofta de vill tréffas och vad som ska diskuteras eller ventileras.

Visserligen har jag kanske svaga beldgg for att generalisera i det hér fallet, nar jag pastar att
detta visar att organiserade mentorskapsprogram inte betyder att strikta regler maste fdljas,
utan endast &r ett Sitt att hjalpa och stétta. Men jag stodjer mig ocksa pa vad jag anser att
teorin egentligen sager, namligen att det handlar om ett forfarande for att hj&l pa mentorer och
adepter i deras ansvar och roller. Om det finns en arbetsgrupp och/eller en samordnare som
kan utforma och utvérdera mentorskapets effekter, blir det sannolikt tillgangligt for fler
medarbetare i organisationen, bl.a. kvinnorna. Genom ett externt mentorskap som Tetra Pak’s,
far de inte barain nyainsikter och kunskaper fran andra organisationer, utan har hér en chans
att framja jamstdlldheten genom att blanda mentorer och adepter fran olika foretag. Tetra Pak
som har 6vervagande manlig arbetsmiljo, far en chans att ge sina manliga chefer en kvinnlig
mentor eller adept fran exempelvis Astra Zeneca, som istéllet har dvervagande kvinnliga
anstéllda. P4 sa sétt far bada konen en inblick inte bara i den andres tankevérld, utan dven
arbetsplats. Det & som forfattaren Monica Boéthius® skriver, att mentorskap ocksé kan dka

forstéel sen mellan kvinnor och mén.

Semcon:

Definitionen av mentorskap pa Semcon enligt samordnaren, handlar om relationer till en
person man inte har nagon arbetsrelation till innan, d.v.s. en individ som sitter utanfor
foretaget, en extern mentor med andra ord. Semcon har aven ett uttalat fadderskap i
organisationen. Fadderskapet fungerar som en introduktion till framst nyanstélida chefer, for

at snabbare och lattare komma in i yrkesrollen. Faddern & en person inom foretaget,
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vanligtvis en annan chef inom samma verksamhetsomréde. Det externa mentorskapet &r under
uppbyggnad och & téankt att bli ett organiserat program. Det ska fungera genom HR-
avdelningen, som hjalper till att skaffa en extern mentor for de chefer som kanner behov av
stod.

Det handlar om den personliga utvecklingen. Men jag ser ocksa att vara chefer har
méjligheten att ga in antingen som mentorer till andra utanfor Semcon, alternativt som
faddrar till interna adepter. [...] Om man tilltrader som chef har man majlighet att fa en
fad%?r och man har mdjlighet att fa en mentor. Alla har inte [...] men alla ska ha rétt till
det.

Ett informellt mentorskap har inga strukturer, utan det & upp till var och en att hitta en
mentor. Mentorn pa Semcon har agerat mentor & manga olika personer i organisationen. For
det mesta har det varit & andra chefer, men ocksa & vissa projektledare och ibland till en del
konsulter i det egna foretaget. Hans egna erfarenheter som mentor & svara att forklara eller
definiera, eftersom det inte var uttalat och skedde naturligt. Handel seforloppet gick till pa ett
spontant Sétt, att han blev ndgot av en " pappa’-figur & vissa medarbetare, eftersom han varit
med langre i organisationen och hade mer erfarenhet av |edarskap.

| mangt och mycket handlar det om att f& ndgon att bolla idéer med, det ar val egentligen

det som asyftas med ett mentorskap. [...] det ar val att man finner ndgon i organisationen

som man trivs med och somi grund och botten har samma varderingar som en sjalv®?
Fadder- och mentorskapet genomférs pa olika sitt och har olika syften. Fadderskapet &r enligt
mentorn nérmast ett projekt, till skillnad fran mentorskapet, i den beméarkelsen att det finns
check-listor som faddern ska ga igenom med den nyanstéllde. Nagot sddant finns inte i
mentorskapet. Mentorskap for adepten pa Semcon, innebér att ha en @dre och mer erfaren
kollega som radgivare i nya situationer. Adepten menar att det kan handla om personalfragor,
|6nesamtal, forsdljning, anstélningar och uppséagningar. "Det & lite *farfars-principen’ dver
det.” En avdelningschef har ett geografiskt ansvar for en viss tjanstekategori och adepters
informella mentor var en person som geografiskt sett hade ansvar for den delen.

Darfor sa var det naturligt att han blev min mentor, eftersom det var hans kunskapsomrade
och jag tog 6ver en hel del av hans kunder. [...] fragor ventilerades samtidigt som man hade
andra méten. [ ...] det var inget sant planerat®

€0 vilket jag refererar till i avsnittet 2.5 under genusaspekter (Monica Boéthius, 1995, s. 16-17)
®1 Intervjusvar per telefon fr&n samordnaren pd Semcon (i Goteborg), 2003-05-07

82 |ntervjusvar fr&n mentorn p& Semcon, 2003-05-06

83 |ntervjusvar fran adepten pa Semcon, 2003-04-25
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Adepten pad Semcon tyckte att det informella mentorskapet fungerade bra, utan att det var
organiserat, eftersom det var internt. Han trodde dock att ett externt mentorskap daremot

kraver mer strukturering och organisering.

Ursprungligen var jag inforstadd med att det fanns bade fadderskap och informellt
mentorskap pa Semcon. Innan jag utfort ala intervjuerna med de Semcon-anstallda, blev jag
forst oséker och borjade undra om inte fadderskapet egentligen var samma sak som ett
informellt mentorskap. Det kéndes for mig lite oklart ibland vilket férfarande som egentligen
asyftades. Mentorn bringade dock mer klarhet i denna osékerhet, i och med hans direkta och
konkreta jamforelse mellan fadder- och mentorskap. Vad jag dutligen kom fram till, var att
samordnaren respektive mentorn och adepten har olika uppfattningar om skillnaden mellan
mentor- och fadderskapet. Samordnaren talar om det sistnémnda som en introduktion till
framst nyanstdllda chefer. Men varken mentorn eller adepten ndmner dock nagot om en
fadder nar de tilltradde som chef, utan bada pratar istéllet om informellt (outtalat) mentorskap.
Fadderskapet anvands darav formodligen mer pa konsultniva, emedan det informella

mentorskapet sannolikt uteslutande utnyttjas av cheferna.

Det & ocksd intressant att se hur de definierar det informella mentorskapet. Det kallas for
"farfars-princip” och att vara”pappa’ & andraindivider som behover stdd. Om jag analyserar
detta ur ett genusperspektiv, & jag dvertygad om att t.ex. kvinnor inte vagar eller kan, av
kulturella och strukturella skal, utnyttja ett sddant informellt mentorskap, i samma
utstréackning som man. Man & duktigare att pa egen hand skaffa sig nétverk och personligt
stod i arbetdlivet, eftersom de har mer erfarenhet av att hjdpa varandra dér, da de varit
verksamma inom den sfaren langre an kvinnor. En manlig chef identifierar sig mer, av
forvisso naturliga ské&l, med andra méan &n med kvinnor, men déarmed fors chefens varderingar
automatiskt vidare till ndgon mer likasinnad han sj@v — d.v.s. &terigen en annan man*. Det
blir d& nagot av ett strukturellt maktinstrument. Man har alltid haft makten i samhéllet och
arbetslivet, de slapper naturligtvis inte garnaifran sig den utan kompensation. Jag vagar pasta
att detta leder till att karridgrvagar ofta ar tydligare definierade och l&ttare for en man an for en
kvinna. En intressant aspekt i detta sammanhang skulle vara att ta reda p& hur manga kvinnor
som upplever att de har tillgang till ett informellt mentorskap, jamfort med hur manga man
som anser sig ha det. Detta & dock ingen kvantitativ studie, darfér lamnar jag det osagt. Med

risk for att dra forhastade slutsatser och generalisera for mycket, tror jag énda man kan anta

27



at ett informellt mentorskap gynnar madn mer an kvinnor. Ett organiserat mentorskaps-

program daremot kan nog gynna bada kénen lika mycket.

Huma Nova

Fram tills i & har Huma Nova erbjudit foretag att kdpa skraddarsydda mentorskapsprogram.
Det har sett lite olika ut beroende pa i vilket syfte foretagen koper in dessa program och
beroende pa var i organisationen det ska implementeras, samt vilken typ av foretag det
handlar om (stort/litet, privat/statligt osv). En ny form av mentorskapsprogram har nyligen
startats, i syfte att komplettera det forsta, vilket innebér ett slags formaliserat program som &r
Oppet for alla. Detta & mer strukturellt uppbyggt och kan vagleda alla mgjliga sorters
organisationer om mentorskap pa ett generellt plan. Om det gdler utbildning t.ex. av
sukskoterskor i ledarskapsutveckling, utgdr Huma Nova fran sukskoterskornas konkreta
situation. Huma Nova vill f& manniskor att se hur de galva som ledare fungerar i relation till
andra. Anvandningsmetoder & bl.a. ’case’ -6vningar, dar deltagarna sétts i sma gupper och
blir instruerade att de ska utga frén ett visst perspektiv. Sedan ska de beméta de andra i
gruppen som har blivit instruerade att inta ett annat synsétt, dérefter ska de alla reflektera dver
vad det var som hande i konfrontationen, hur de agerade och varfor de agerade pa ett visst sétt
samt vilken reaktion det skapade hos de andrai gruppen®.

Huma Novas strategi och praktiska genomforande av kurser i mentorskap och ledarskap,
innebér alltsa tre saker, perspektivseende, reflektion och dialog (konfrontation). Formagan att
kunna inta andra perspektiv tror jag definitivt & viktig om man ska agera mentor och kunna
bidra med olika infalsvinklar till adepten. Vad géller reflektion och dialog, utgdr dessa
komponenter egentligen ”stommen” i mentorskapet. Men behovs da egentligen konsultforetag
som sdljer kurser i mentorskap? Externa mentorsprogram dar olika foretag samarbetar med
utbildning och ledarskapsfragor, skapar en plattform for delat kunskaps- och
erfarenhetsutbyte. Detta gor i princip externa konsulter overflodiga. Mindre organisationer
med enbart informellt mentorskap daremot, har sannolikt storre behov av hjdp utifran som

visar fordelarna med ett organiserat mentorskap samt hjalper till att strukturera upp det.

%4 Ahren, 1991, 5.18
85 Beskrivning enligt koordinatorn p& Huma Nova, intervju 2003-03-31
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5.2 Kunskap och utveckling

Tetra Pak:

Ett mentorskap bor inte ingas for tidigt, inte forran adepten fatt en relation till sin chef och
inte forran han/hon har tillracklig kunskap om sin egen organisation. Detta enligt samordnaren
pa Tetra Pak. Han &r n6jd med det externa mentorsprogrammet och samarbetet som utarbetats
med de andra foretagen, men samtidigt ocksa négot férvanad Over att det inte kommit in fler
forfragningar fran chefer som vill delta i det utbytet. Det externa programmet borjade forst
hosten 2002 och har nu 29 relationer. Arbetsgruppen dar samordnaren sitter med, har totalt
sett foreslagit ca. 150 relationer inom bade det interna och externa programmet. Av dessa ar
det uppskattningsvis endast tva som inte har fungerat. Samordnaren sav upplever ett
personligt lérande och utveckling genom att:

[...] ha kontakt med det senaste som hander pa marknaden och fa ta del av olika méanniskors
erfarenheter och synpunkter. Man l&r sig sjalv mer om mentor skapet och det styrker min egen
roll som chef héar och sen &r det ju alltid roligt att se folk utvecklas. Aven om det ar lite av en
"terrier” -roll i den hér arbetsgruppen, sd & det ocksd en utmaning att matcha ihop
méanniskor .

Personen som & mentor pa Tetra Pak upplever ocksa sin roll som trevligt och utvecklande.

Frégestallningar som inte reflekteras 6ver i normalafal kan dyka upp i samtalet med adepten.

Jag utvecklar mig valdigt mycket genom att vara mentor i takt med att adepten utvecklas,
samtidigt tycker jag det ar kul att se andra manniskor utvecklas. Mentorskap handlar om
relationer och hur man kan lara sig att hantera olika situationer. Tillsammans har min adept
och jag satt upp fem olika omraden dar han vill utvecklas och bli battre, som vi ska jobba med
pa vara traffar. Det handlar bl.a. om att ge feedback i personliga samtal, |6neséttningssamtal
[...] och sa anvander vi en del rollspel, fér att 6va hur man kan sétta sig in i nagon annans
situation.®’

Mentorskap kan ses som ett séit att kléttra vidare i sin karridr, genom att mentorn delar med
sig av sitt kontaktnat. Dock har daremot inte adepten pa Tetra Pak en sadan syn pa sin
mentorsrelation. Hon ser snarare mentorskapet som en form av personligt stdd. Det fanns inga
konkreta forvantningar eller forhoppningar om vad mentorskapet skulle ge. Hennes mal var
att utveckla sig gav som chef och individ. Mentorskapet sags ocksa som en mgjlighet att fa

bolla fragor med en annan person och en vagledning med att hitta réatt i yrkesrollen.

66 Samordnaren Tetra Pak
57 Mentorn Tetra Pak



Semcon:

Det som Semcons samordnare tycker & en viktig lardom av mentor- och fadderskap, ar att
det framst & behovsstyrt, vilket innebér att allt inte kan struktureras. Hon hade fran borjan en
vision att gora ett strukturerat mentorskapsprogram, men insdg samtidigt att det borde
utformas sa enkelt som mgjligt. Semcon &r ett kunskapsproduktivt foretag, det & kunskap de
sdljer. Samordnaren menar att de darfor altid har haft en stark medvetenhet om hur viktigt det
a med kompetensutveckling. Négra direkta kunskapsomraden som fadderskapet genererat ar
dock svart att precisera. Daremot ar det synligt att de nytilltradda cheferna snabbare kommer
ini sinroll, och fattar snabbare rétt beslut.

Fadderskapet innebér att du snabbare kan komma in i organisationen och utféra dina
uppgifter genom ett gott chefsskap. Mentorskapet bidrar till att du langsiktigt utvecklas i
din roll som chef och dérmed breddar din kompetens. Det &r ett satt att kompetensforsorja,
genom att ha en fadder och/eller mentor.®®
Kunskapsméssigt handlar mentorskap om bade privata och rent arbetsméssiga fragor, for
mentorn pa Semcon. En mentor ska vara en person med lite mer livserfarenhet @n vad adepten
har. Det handlar &ven om att kunna ge r&d om vart adepten ska vanda sig i vissa situationer.
Det &r viktigt att mentorn har ett stort kontaktnét och kan dela med sig av det, att han kan
"dussa’ adepten vidare i situationer dér det behdvs. Mentorskap har genererat kunskap till
honom pd sd sit att han tréffar och utbyter tankar med manniskor som har andra
infallsvinklar.

Den diskussionen hur man for fram en l6sning ar valdigt nyttig. [...] Det finns en stor

kunskap att 6sa ur. Det & i princip ett dagligt larande [..] kan vara allt fran

personalledning till affarsbitarna.®®
Det finns inte och har inte heller funnits ett organiserat mentorskap i Semcon. Adepten pa
Semcon upplever dock inte att han har saknat ett sadant heller. Men menar att nar han tittar
tillbaka pa processen &r det |t att bli efterklok och inse att det kanske inte hade varit fel med
en extern mentor som komplement. Det kan vara l&tt att bli ”hemmablind” ndr mentorn ocksa
& "semconorienterad” vad galler kunskap och utveckling. Adepten gor ingen direkt
atskillnad mellan fadderskap och mentorskap, men medger ocksa att han kanske blandar ihop
begreppen. Han tror pa séva systemet att ha en intern fadder eller mentor i det dagiga
arbetet, enligt "farfars-principen” som han uttrycker det.

Mentorskap for mig ar personligt utvecklande och larande, att man kan stélla fragor och
lara sig saker.”

%8 Samordnaren Semcon
%9 Mentorn Semcon
0 Adepten Semcon



Det man kan konstatera av intervjusvaren fran Tetra Pak och Semcon, under temat kunskap
och utveckling, & forst och framst att alla medarbetarna pa bada foretagen & néjda med
mentorskapet. Av adepter och mentorer sger ala fyra att de upplever mentorskapet som
utvecklande. N&gra, inklusive Tetra Paks samordnare, uttrycker ocksa att det har stéarkt deras
roll som chef samt tar upp larande som en effekt av mentorskapet. En faktauppgift som
tidigare namnts, & att arbetsgruppen pad Tetra Pak totalt sett har foredagit ungefar 150
relationer, varav det endast & tva som inte har fungerat. Detta visar ocksa i vilken stor

utstrackning ett organiserat mentorskap upplevs som positivt.

Tetra Paks angtéllda trivs med det organiserade och Semcons medarbetare trivs med det
informella. Den ende som uttrycker lite tveksamhet kring de egna metoderna ar adepten pa
Semcon. Han upplever att en extern mentor ar ett behov som han har saknat, i alafall ndr han
ser tillbaka. A andra sidan &r det ett behov som uppenbarligen f&ngats upp av samordnaren,
eftersom det nu hdller pa att startas upp ett organiserat externt mentorsprogram i Semcon.
Déaremot finns ett motstand att organisera aven det interna mentorskapet. Samordnaren
uppfattar att det skulle vara mer komplicerat att organisera det interna 8n det externa.
Personligen tror jag inte att det & déar problemet ligger, utan snarare att Semcon & en mindre
organisation. Storre foretag har fler verksamhetsomraden, darmed finns ocksa fler inom den
egna organisationen som kan agera mentorer utan att de star i beroendestdllning till

varandra’?.

Huma Nova:

Huma Novas koordinator beréttar utforligt om sina erfarenheter av mentorskap, samt vad det
har gett henne i kunskap och utvecklingsvag. | den situation dér hon har handlett och agerat
mentor & andra, har hon lart sig mycket. | samtalet med adepten har hon funnit paralleller till
sin egen livssituation, &en om det inte var hennes egen situation som stod i fokus vid
tillfélet.

Men jag kan anda upptacka nya saker som jag reflekterar 6ver sen. Forr kunde jag berétta
egna salvupplevda exempel for att illustrera eller forklara nagot, men det har jag blivit
valdigt restriktiv med numera. Helt enkelt p.g.a. att det uppstod situationer dar adepten
inte tyckte att mina upplevelser gav eller tillférde honom/henne nagonting. Da fick jag
istallet fundera dver varfor jag hadevarit saivrig med att beréatta mitt exempel och hur jag
kunde gora det pa ett battre satt istallet.2

! Franzén, 1996, s. 7
2 K oordinatorn Huma Nova
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Hon menar att mentorskap skapar majligheten att ha ndgon att luta sig mot nér det kanns
"motigt”. Forr i tiden var det vanligt att man kanske hade ndgon sndl farmor eller mormor
som fanns dar, stallde upp, stéttade och uppmuntrade. Sadana samhallsmonster som var
vanliga forr i tiden & numera nedbrutna, de finns inte langre.

Det ar ett valdigt individualistiskt samhélle vi lever idag. Det ar inte langre kollektivet
eller facket som spelar den viktigaste rollen, utan fokus ligger pa att skapa sig sin egen
karriagr och man forhandlar oftast jalv om sin [6n osv. Vi maste aterskapa dessa natverk
dar vi kan stétta varandra, vilket vi kan gora bl.a. genom mentorskap. [...] Tyvarr sa ar
sukskrivningstalen bade i det privata och det offentliga naringslivet sa hoga idag, att det
ar p.g.a. av detta som man tvingas intressera sig mer for sin personal. Jag hade 6nskat att
det berodde pa ett humanitart intresse i manniskan/individen och inte p.g.a. ekonomiska
faktorer. Men eftersom utvecklingen med okad stress och utbrandhet ar sa utbrett i
samhallet idag, tror jag att det kommer finnas ett dkat behov av mentorskap i framtiden.”
Huma Novas asikt om deras utvecklingsroll vad géller mentorskap & att de vill f& manniskor
att komma till insikt om sitt eget ledarskap, genom att reflektera dver sin egen roll och
agerande. De menar att mentorskap & ett ndtverk till for att stotta varandra i yrkedivet.
Inledningsvis i uppsatsen var den sista fragestaliningen vilken betydelse mentorskap har for
individens utveckling och i forlangningen for hela organisationen. Huma Nova tycker jag
besvarar den frégan ganska val. | historien har samhallsmdnstret sett helt annorlunda ut, det
har funnits andra naturliga "stodstrukturer” som fungerat som rédgivare och hjap till
manniskor. Vi har ett annat samhélle nu, ett som & mer stressigt och pafrestande med bl.a
hog konkurrens om jobb och méanga sukskrivna. Samtidigt tar vi inte hand och stottar
varandra pa ett spontant och naturligt sétt i arbetslivet. Idag ska vi prestera mer, béttre och
snabbare, likval utan kanske tillracklig "uppbackning’. Mentorskap blir ett sétt att fora gamla
traditioner tillbaka igen och en bra metod for att utveckla och stotta personalen i en
organisation. Det stéd som mentorskapet ger, skapar mer inspiration och motivation att géra

ett bra jobb, vilket naturligtvis gagnar hela organisationens utveckling.

5.3 Organisationens syfte och mal

Tetra Pak:

Tetra Paks samordrere forklarar att det interna mentorsprogrammets syfte var fran borjan att
adepten skulle avancera i organisationen och sedan na en ledande position. Idag & syftet
daremot enbart personlig utveckling och larande. Malet med ett organiserat mentorsprogram
inom Tetra Pak & numera (som det stér i deras rekommendationer %) att stédja adepter i deras

3 K oordinatorn Huma Nova
* Se bilaga 3. " Rekommendation”
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personliga utveckling genom att fa tillgang till en personlig mentor, som delar med sig av sin
livserfarenhet, sina sociala och specifika kompetenser. Mentorn pa Tetra Pak anser att det, ur
foretagets synvinkel, handlar om att vilja stotta blivande chefer och andra medarbetare. Det &r
ocksa ett st att vidareformedia det ledarskap som Tetra Pak stér for. Mar en grupp eller en
individ bra sa presterar de ocksa bra. Daremot uppfattar adepten pa Tetra Pak organisationens
mdl i termer av att vilja oka rorligheten bland de anstallda. Samtidigt ser hon det som ett Sitt
att visa foretagets vardegrunder/vardesystem med Overgripande strategier samt att sprida det i

och utanfor den egna organisationen.

Semcon:

Genom fadderskapet pa Semcon vill man erbjuda medarbetare ett verktyg for att introducera
dem i deras nyaroll, enligt samordnaren. Det &r ett st att fa rétt kontaktnat och fa hjalp att
léra sig anvanda rétt system. Fadderskapet handlar om en végledning for rutiner och stéd i det
dagliga arbetet. Det externa mentorskapet handlar mer om att bli trygg i sin roll som chef, det
handlar om personlig utveckling, att vaxa som ledare. Mentorskapet kostar inte pengar, men
darenot tid for reflektion. Malet & att hjdpa till och skapa forutsattningar for larande och
utveckling. Genom att erbjuda en fadder och/eller mentor forsorjer man organisationen med
kompetens. Mentorn pd Semcon upplever att syftet med fadderskap & ett sitt att fa
nyanstdllda att kdnna sig lite mer vdlkomna. Pa sa sétt far de béttre och djupare rotter i
foretaget. Det ger ocksa férhoppningsvis en béttre kontinuitet i verksamheten om nyanstallda
trivs och darmed stannar, vilket & foretagsekonomiskt bra. Mentorskapets syfte &r liknande
fadderskapets, att personer som upplever att de & i behov av stdd, kénner att det finns. Det
blir en uttalad strategi for att halla ndgot sdndr gemensam linje chefer emellan. En sadan
relation kan enligt mentorn vara att man i gort sett har sin chef som mentor. Adepten i
Semcon anser att mentor- och fadderskapets mal och syfte & ett bra redskap for ny personal
som kommer in i organisationen. En konsult ”st&r valdigt mycket p& egna ben”"®, d& mycket
av arbetsuppgifterna sker ute bland kunder. Det kan darfor kdnnas tryggt att ha en fadder att
stotta sig mot och rédfraga. Det finns en individuell utvecklingsplan for de flesta medarbetare
pa Semcon, men det dlutar oftast vid avdelningschefsnivan.

En skillnad jag ser mellan ovannamnda foretag, &r att adept och mentor pa Tetra Pak talar om
mentorskapets syfte och mal pa olika sitt. Tetra Pak’s adept uttrycker att hon inte ser
mentorskap som ett sétt att "klattrai karridren”. Detta till skillnad fran vad Semcon anser, som

> Adepten Semcon



istdllet betonar vikten av att bredda sitt kontaktnét genom mentorskap. Definitionen pa vad ett
kontaktnat innebéar varierar sakerligen beroende pa person och organisation, men om man ska
hérddra diskussionen handlar det om ett maktperspektiv. Det &r ett nétverk dar hogre chefer
och andra goda kontakter kan ¢ppna dorrar for att man ska kunna avancera i den egna
organisationen. Att se (internt) mentorskap som en mojlighet att bredda sitt kontaktnét, blir ett
indirekt sétt att skaffa sig mer makt och inflytande i den egna organisationen. Jag menar dock
inte att detta & nagot negativt. Makt & inget negativt si lange det inte missbrukas. Det
viktigaste &r bara att vara medveten om vilket perspektiv det handlar om.

Som jag skrev inledningsvis i uppsatsens syfte, ville jag med en av frégestdiningarna ta reda
pa om det fanns en medvetenhet fran sdval de anstdlldas sida som fran organisationens, vad
man ville uppna med mentorskap. Ar det kanske bara ett *modeord’ i tiden eller ar det ett
konkret sétt att kompetensutveckla? Dessutom syftade detta tema om organisationens syfte
och mdl, till att se om medarbetarnas syn pa mentorskapets ma dverensstamde med hela
organisationens. Mitt svar pa forsta fragan ar att det fungerar inte bara som ett 'modeord’ eller
klyscha, for det finns en stark mamedvetenhet om vad mentorskapet ska ge, bade fran de
anstdllda och fran organisationens sida. Detta grundar jag dels p& mitt empiriska underlag,
dels pa vad ledarskapdlitteraturen siger. For det andra menar jag att det finns, trots vissa
olikheter vad man véljer att framhéva, en relativt bra dverensstammelse mellan de anstélldas
uppfattning och organisationens uppfattning om syften och mal. De ger ala en ndgorlunda
liknande bild av vad de tror att sin organisation vill uppnd med mentorskap. Det handlar om
att framst erbjuda medarbetarna personligt stod, vilket alla ndmner pa ett eller annat sétt, for
att pa sa sétt skapa forutséttningar for utveckling och larande.

Huma Nova:

Enligt Huma Nova finns det en allman uppfattning i ndringdlivet att det & viktigt att satsa pa
personalen. Alla foretag mer eller mindre vet att det & foretagets viktigaste resurs. Men det
har blivit en klyscha, att alla foretag maste uttrycka sig s. Koordinatorn menar att dérifran till
att ta konsekvenserna av den insikten &r ett stort steg.

Det finns en del féretag som har ett verkligt och genuint intresse i sina medarbetare och har
riktiga utvecklingssamtal, déar de moter sina medarbetare pa en konstruktiv niva med syfte att
utveckla individen. Men det finns ocksa foretag som i stort sett bara satsar pa en halvdags
kick-off med lite bergskléttring och darefter med tillhtrande ” suparfest”. Det finns hela
spannvidden. Jag kan heller inte siga att jag tycker privata eller statliga organisationer



generellt sett &r battre eller simre pa detta. Det ar valdigt varierande vad foretag vill uppna,
det beror till stérsta delen pa ledningen och ledarna i organisationen.®

Verkligheten & tyvar sadan som Huma Nova beskriver, trots en alman uppfattning i
arbetdivet att personalen & foretagets viktigaste resurs, & det ofta ett langt steg till att
verkligen ta konsekvenserna av den instdllningen. Vad organisationen uppnar med
mentorskap beror mycket pa ledningen och deras instéllning. Detta bekraftar ocksa vad teorin
siger, d.v.s. att om inte mentorskap forankras i ledningen f&r det ingen genomslagskraft”’.
5.4 Varfor organiserat eller informellt mentorskap?

Tetra Pak:

Enligt mentorn pa Tetra Pak & fordelen med ett organiserat mentorskap jamfort med ett
informellt, att det & synligt och tillgangligt for ala i organisationen. Likasa & det positivt
med riktlinjer att folja. Genom att nagon (oberoende) matchar ihop mentor- adept utifran
deras egna motiv och forvantningar, gar det att hitta kombinationer med individer som passar
bra tillsammans. Mentorn pa Tetra Pak foredrar organiserat mentorskap, eftersom det |6per
tvéars igenom hela organisationen, dessutom kan foretaget dra lardom av andra foretag genom

det externa mentorskapsprogrammet.

Semcon:

Samordnaren pa Semcon & dvertygad om att ala foretag har mentorskap i négon form, aven
om det inte alltid & organiserat. Anledningen till att inte alla foretag samordnar det, tror hon
beror pa foretagskulturen. Semcon har inte heller kommit hela vagen dit, men att de ar pavag
och her i allafall tankesdttet klart for sig. | olika foretag & man olika bendgen att dela med sig
av information och kunskap. Det finns ledningar som inte altid & sa lyhorda for
medarbetarnas behov. Den sortens foretagskultur talar inte for mentorskap. Organisationen
kan ocksa vara valdigt teknik- eller produktorienterad och har da inte insett vikten av ett gott
ledarskap, eller formagan att kunna ta tillvara pa all den kompetens som finns i foretaget.
Mentorn pa Semcon upplever att en del ménniskor har starkt behov av att allting ska vara
formaliserat, da kan det vara bra med ett organiserat mentorskap. Vissa manniskor kan kdnna
sig inlasta av sddana formella krav. En annan faktor som namns & méjligheter och resurser

som en organisation har. Hans uppfattning & att Semcon varken har eller har haft den

® K oordinatorn Huma Nova
T Eranzén och Jonsson, 1994, s.10



mojligheten att utveckla ett internt organiserat mentorsprogram, likt exempelvis Tetra Pak’s.
Adepten pa Semcon anser att mentorskap ska vara en naturlig del och inte formaliserat eller
organiserat efter riktlinjer, for datror han inte att det ger négon effekt.

Det fjarde och sista temat som alltsa tog upp frégan varfor organiserat eller informellt
mentorskap, illustrerar bade for- och nackdelar med de olika metoderna, samt belyser
tankbara anledningar till varfor inte fler organisationer satsar pa ett organiserat mentorskap.
Semcons informanter namner foretagskultur som ett skal, om det & en foretagskultur med
mindre ben&genhet att vilja dela med sig av kunskap och erfarenhet. Alternativt om det &r en
starkt teknik- eller produktorienterad verksamhet, som inte insett vikten av att tillvarata
organisationens kompetens och ledarskap. Jag vill dterkoppla denna tankegang till min
diskussion om organisationskultur, vilket diskuterasi teoridelen (under 2.4 Syfte och ma med
mentorskap). Jag hénvisade dér till Argyris och Schons teorier om ”espoused theories of
action” som skulle kunna appliceras pa mentorskap. Mentorskap som metod kanske kan vara
ett st att upptécka 'glappet’ mellan vilka varderingar och normer som en organisation tror
sig ha, jamfért med de varderingar och beteende som de faktiskt lever efter. Genom dialogen
som uppstér mellan adept och mentor skulle hinder och méjligheter, som ofta finns inbyggt i
ledarskapet och i organisationskulturen, kunna uppmérksammas och forandras till det béttre.
Detta borde ocksa vara vad Huma Nova syftar pa, vad galler att de flesta foretag idag sager att

personalen &r den viktigaste resursen. Dock &r det inte altid vad de menar eller gor.

| ovrigt vad galler att forespraka organiserat respektive informellt mentorskap, anser bada
foretagen att den struktur de salva anvander & det basta séttet. Tetra Pak foresprakar den
organiserade metoden eftersom den gor mentorskapet synligt och tillangligt for ala i
organisatioren. Semcon foredrar informellt mentorskap, atminstone nar det gdler internt.
Detta eftersom ett organiserat mentorskap inte kan kénnas naturligt och riskerar att man
kanner sig inlast av formella krav. Ser man & andra sidan vad adept och mentor pa Tetra Pak

anser om detta, finns en helt annan uppfattning.



6. Diskussion

| denna diskussion kommer jag att behandla allt mitt material. Forst diskuterar jag mina
synpunkter pa kalitteraturen. Darefter kommer jag att framfora mina slutsatser som jag drar

utifrén bade teorin och empirin, framst med betoning pa den empiriska undersokningen.

6.1 Kallkritik

De fatal studier som beskriver och tar upp organiserat mentorskap & skrivna pa 1990-talet.
Jag pastér naturligtvis inte att den litteratur & mindre relevant pa grund av det, men jag menar
att det kan ha skett en del forandringar, bade for mentorskapets forutsittningar och strategi pa

de catio & som gatt.

Mentorskap for mig betyder 1&rande och utveckling genom samarbete. | den kéllitteratur jag
tagit del av, talas det ménga ganger om begreppet |arande organisationer som uppnas genom
samarbete pa olika sétt. Det poangteras hur viktigt det & med gavstyrande 'teamgrupper’, att
ha ndra kontakt med savd sina kunder och leverantdrer som med andra funktioner
Javdelningar inom den egna verksamheten. Mentorskap &r just ett sddant sétt att dstadkomma
detta ndra samarbete, genom ett internt eller externt mentorskapsprogram. Jag & forvanad
Over att bocker som skriver om organisationsutveckling och l&rande organisationer inte
namner mentorskap som forslag.

En av bockerna jag hanvisar mycket till & skriven av Christina Franzén, som tillsammans
med Joran Hultman och Lena Sobel, & en av frontfigurerna bakom svenskt organiserat
mentorskap. Hon har en bakgrund som organisationskonsult och &r sekreterare i den statliga
utredningen om kvinnor och chefsskap, samt VD for Néaringslivets Ledarskaps Akademie.
Boken "Mentorprogram. Kvinnor och man i utvecklande samarbete” har hon skrivit ihop
med tre andra kvinnor som ocksa har varit ansvariga for uppstartande av olika organiserade
mentorsprogram inom néringslivet. | boken framhdvs fordelarna med ett organiserat
mentorskap och dven genusaspekterna med ett sadant, vilket & det framsta skélet till att jag
anvander denna bok.
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En annan bok som & relevant i min studie, & Leif Nilssons doktorsavhandling om ett
mentorsprograms betydelse for fjorton kvinnors chefskarridgrer. Det & med andra ord en
akademisk understkning av vetenskaplig kvalitet, déar fokus ligger pa hur ett organiserat
mentorskapsprogram kan stodja och bringa fram fler kvinnliga chefer inom l&kar- och
tandlakarkdren i ett av landstingen. Mitt syfte varfor jag anvander denna avhandling & dels
for att den handlar om mentorsprogram under aktuella svenska forhdllande, dels for sava
genusperspektivet. Det faktum att forfattaren sdger att mentorskap stérker deltagarnas identitet
och chefsroll framkommer &en i min egen undersokning, vilket bekraftar mina antaganden.
Jag tror att kvinnor kan vara i stOrre behov av mentorer én man. Den slutsatsen drar jag
utifrén att det finns fa kvinnliga rollforebilder i naringdivet, vilket bl.a. Nilsson ocksa
papekar, dessutom finns heller inga kvinnliga traditioner att skapa sig "naturliga och

spontana’ nétverk sasom man har gjort genom informellt mentorskap.

Jag har aven anvéant en amerikansk bok med titeln ”Modernt mentorskap. Hur man i praktiken
startar och leder ett mentorprogram” av forfattarna Murray och Owen. Den har jag valt just
for att fa fram vad amerikanska organisationskonsulter fokuserar pa jamfort med svenska
Boken & som de flesta andra pa omrédet, uppbyggd som en praktisk handledning hur man gar
tillvaga for att fa ett organiserat mentorskap att fungera. Den & skriven av tva kvinnliga
organisationskonsulter med erfarenhet frén bade enskilda foretag och offentliga verksamheter.
Det intressanta & dock skillnaderna mellan den amerikanska och svenska litteraturen. Det jag
forst uppméarksammade nédr jag laste och jamforde teorierna, var att de amerikanska
teoretikerna har en tendens att framhava kostnadsaspekter, effektivitet och produktivitet som
de priméra fordelarna. Personligen reserverar jag mig delvis for detta pastéende. Min
uppfattning & att detta & sekundara ma, &minstone har i Sverige. De primara malen for
organiserade mentorskapsprogram sasom jag uppfattar det utifran det material och den empiri
som jag tagit del av, syftar forst och framst till att utveckla medarbetare i storsta allmanhet,
hitta ledarskapsformagor och stodja dessa i sin utveckling. Det kan &ven priméart vara en
jamstalldhetssatsning, for att fa fram kvinnorna i organisationen och i forlangningen fa fler

kvinnor paledande poster.

Dessa studier pa forhdllanden i USA tror jag inte gar att direkt applicera pa svenska
forhallanden, vilket ocksa ar en orsak till att jag inte har anvant mer internationell litteratur.
Amerikanarna har anvant organiserat mentorskap under langre tid an vad vi har gjort i

Sverige, vilket ocksd betyder att de har kommit bra mycket langre i utvecklandet av



mentorskapsprogrammens utférande och syfte. Men sammanfattningsvis & det de "harda
varderingarna” som stér i fokus i denna amerikanska bok om mentorskap. Jag menar inte att
dessa aspekter ar irrelevanta eller pa nagot sétt ointressanta, tvartom. Men det intressanta
ligger i skillnaden pa vad svenska forfattare valjer att framhava som viktiga jamfort med
amerikanska. Svenska forfattare betonar oftast lite mer "mjuka’ véarderingar, som framst
dialogens betydelse, larande och utveckling och i en del bdcker aven jamstalldhetsaspekter.

Daremot ett bristande synsitt som saknas bland sdval studiens organisationer som i
litteraturen, & kultur och mangfaldsaspekten med ett mentorskap. Min asikt & att
mangfal dsaspekten skulle kunna bidra med en helt ny dimension till mentorskapets fordelar
och vinster. En tanke som dlar mig & att detta kanske blir framtidens fokus inom
mentorskapssatsning for att  ytterligare kunna kompetensutveckla individen och

organisationen (?).

6.2 Avslutande reflektioner

Mentorskap & en langsiktig satsning. Det kan vara svart att utvardera resultaten av ett
mentorsprogram, eftersom det inte altid gar att méata vilken indirekt verkan mentorskaps-
relationerna har haft pa organisationens produktion, kvalitet, utveckling, forskning,
effektivitet, ving m.m. Damed finns inte ndgon direkt statistik eller siffror Gver
mentorskapets effekter. Formodligen & det en bidragande orsak till varfor inte fler
organisationer anvander sig av detta system, som till synes verkar ha enbart positiva effekter

paalanivaer. Orsaken ligger med andra ord i svarigheten att ekonomiskt utvardera vinsten.

Formodligen & ocksa mdjligheten att organisera mentorskap lite olika om man t.ex. jamfor
produkt-producerande féretag med konsultforetag. Inom konsultbranschen sdjer man ju
tjanster (d.v.s. hur 1ang tid en tjanst tar) som kunder far betala, med andra ord 'tid & pengar’.
Dérav har féretag som producerar varor sannolikt stérre mojligheter (i tid) att organisera
mentorskap. Detta antagande framfordes ocksa av en informant, att ” mentorskap kostar inte
pengar, men kraver tid for reflektion”. Jag anser att konsultféretag som séljer kunskap borde

aven ha stor nytta av ett internt organiserat mentorskap.



Teorierna havdar att alla organisationer idag har ndgon form av informellt mentorskap, vilket
formodligen ocksd stammer. Trots detta hade jag §av svart att hitta informanter till
uppsatsen, da manga stora foretag inte visste om de hade mentorskap €eller g. Min slutsats blir
darfor att ett existerande informellt mentorskap & inte samma sak som att organisationen &r
medveten om vad ett sddant innebér.

Né&r jag jamfor det organiserade mentorskapet med det informella, drar jag Slutsatsen att ett
organiserat mentorskapsprogram liknande Tetra Paks, kan gynna fler individer i
organisationen an ett informellt. Kvinnor & ocksa en grupp som gynnas mer av den
organiserade formen. En annan slutsats jag drar utifrén vad min teori och empiri visar, &r att
mentorskapets syfte och ma har forandrats 6ver tid. Fran att endast ha funnits i informell
form och (mestadels) bara gynnat méan, har det utgjort en form av ’patriarkaliskt
maktinstrument’. Nu har det dock utvecklats i syfte att skapa utveckling bade for individen
och for hela organisationen ur ett langsiktigt perspektiv, d.v.s. det har forandrats fran ett
maktinstrument i riktning mot ett ’lérande perspektiv’ som mentorskap innebar idag.

Sammanfattar man vad informanterna séger om mentorskap som metod, &r ala 6verens om att
mentorskap enbart har gett dem positiva erfarenheter. Det har gett bade adepterna och
mentorerna nagon att bolla idéer och tankar med, skapat nya infallsvinklar och starkt deras
roll som chef. Adepterna har dessutom fatt nagon som stéttar dem och ndgon att radfraga i
svara situationer. De ser alla mentorskap som ett personligt utvecklande och larande. Med
andra ord, svaret pa min dvergripande fragestallning ar att mentorskap uppenbarligen har stor
betydelse for de involverade organisationsmedlemmarnas utveckling, vilket i férléangningen
ocksa paverkar hela organisationen positivt. Jag ar darfor overtygad om att det mentorskap
kostar i tid, fés ftillbaka i lojalitet mot foretaget, okad individuell och organisatorisk
kompetens samt inte minst ndjda medarbetare.



7. Sammanfattning

Betydelsen av kompetensutveckling & i stort sett de flesta foretag medvetna om i dagens
konkurrenssamhélle. Daremot & kunskapen och medvetenheten om mentorskap som
kompetensutvecklingsmetod inte lika stor. Genom olika problemformuleringar syftar studien
att ta reda pa vilken roll mentorskap spelade i historien, vilken kunskap det finns om
mentorskap ute pa foretag idag, samt slutligen vilken betydel se mentorskap har som metod for
att kompetensutveckla individen och hela organisationen. Olika begrepp som exempelvis
fadderskap belyses, sd aven syften och ma som enligt teorin uppnas genom mentorskap. En
annan del som studien fokuserar pa & genusaspekter och exempel pa sadana, samt hur de ur
ett historiskt och modernt perspektiv paverkar synen pa mentorskap. Uppsatsen svarar pa den
forsta delfrégestéliningen genom att jamféra den historiska beskrivningen av hur lange och

under vilka former som mentorskap har funnits, med moderna beskrivningar av mentorskap.

Teorin kring mentorskap bestdr framst av bocker i form av praktiska handlednings-
instruktioner om hur man startar ett organiserat mentorskapsprogram. Det finns uppenbarligen
inte mycket litteratur om detta med undersbkande och kvalitativ ansats, varfor ala nya
undersokningar om svenska aktuella forhallanden borde vara av relevans. Studien & utford
med kvalitativ metod pa su personer i olika chefsbefattningar (med olika roller inom
mentorskap) pa tre olika foretag; Tetra Pak, Semcon och Human Nova. Dessa personer
intervjuades om sina kunskaper och erfarenheter kring mentorskap. Resultatet av
undersokningen var bl.a. att det finns en hdg medvetenhet om mentorskap som
utvecklingsmetod pa de undersokta foretagen, vilket svarar pa den andra delfragestaliningen
jag stallde inledningsvis. Alla informanter har ocksa enbart positiva erfarenheter och menar
att mentorskap har stérkt deras roll som chef och utvecklat dem som individer. Mina egna
dutsatser av hela studien & bl.a. att informellt mentorskap gynnar man mer an kvinnor,
emellertid gagnar ett organiserat mentorskap bada konen lika mycket. Svarigheterna att
utvéardera mentorskapets positiva effekter @ alla plan, bidrar formodligen till att inte fler
organisationer anvander (uttalat/organiserat) mentorskap. Aven om teorierna anser att mer
eller mindre alla organisationer har informellt mentorskap pa ndgot sétt, har jag kommit fram
till att det inte & samma sak som att vara medveten om vad ett mentorskap innebar. Slutligen
menar jag, som svar pa min overgripande fragestalining, att mentorskap &r ett enkelt och

mycket bra sétt att kompetensutveckla individen och i férléngningen hela organisationen.
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Bilaga 1.

I ntervjuguide med fragor om
mentor skap (och fadder skap)

Bakgrundsfakta:

= Vilken position i foretaget har du?
» Vadingdri dina arbetsuppgifter?
* Hur lange har du arbetat inom organisationen?

Strategi och praktiskt genomforande:

*  Vad innebdr mentorskap och hur gar det till i ... ?

- TetraPak?

- Semcon?

- Vilka mentorskapsutbildningar har Huma Nova att erbjuda foretag som vill satsa pa
mentorskap och hur gér de praktiskt till att implementera?

=  Hur fungerar Tetra Pak’s externa mentorskapsprogram?
»  Vad innebd Semcons fadderskap i jdmforel se med mentorskap?

» Vilka personer i organisationen deltar i ...?

- Tetra Pak’s organiserade mentorskapsprogram, bade det interna och externa?

- Semcons informella mentorskap, fadderskap och (senare nér det &r fardigt) externa
organiserade mentorskapsprogram?

- vilkaorganisationer & det frAmst som koper in Huma Novas mentorskapsutbildningar?

» Hur ska ett bra mentorskap se ut?

» Vadinnebdr det att vara adept / mentor / samordnareii ...
- TetraPak?

- Semcon?

* Hur fungerar mentorskapet sett utifran ditt eget perspektiv och utifrén organisationen som
helhet?

- Hur & medvetenheten kring de organisationer som képer in Huma Novas
mentorskapsutbildningar?



Kunskap och utveckling:

Vilken betydelse upplever du att din mentor/adept her eller har haft i din dagliga
arbetssituation?

Vad betyder kompetens for dig och tycker du att mentorskapet har dkat din kompetens pa
nagot sitt?

Pa vilket sitt kan Huma Novas verksamhet bidra med mer kunskap om mentorskap? Och
varfor bor organisationer satsa pa mentorskap?

Varfor ville du vara mentor/adept/samordnare? Vilka var/ar dina forvantningar/
forhoppningar pa mentorskapet?

Organisationens syfte och mal:

Vad vill organisationen uppna genom att anvanda ett organiserat/informellt mentorskap
(och fadderskap)?

Vad tror du kan vara skélet till att inte fler organisationer och foretag anvander sig av ett
uttalat mentorskap idag?

Anser du att mentorskapet har genererat nya kompetenser/kunskapsomraden som pa nagot
sétt gagnar hela organisationen?

Varfor organiserat eller informellt mentor skap:

Hur ser du pa ett organiserat mentorskapsprogram jamfort med informellt mentorskap?
Vad tror du fungerar bast och varfor?

Finns det ndgot som fungerar daligt eller mindre bra med organiserat/informellt
merntorskap (och fadderskap)?
| safall vad och hur skulle du vilja dndra det?



.{‘-\;' Tetra Pak Information 1(2)

AB Tetra Pak
Bengt Magnusson/chef- och Ledarutveckling Bilaga 2

Hur gar det till att fa en mentor?

Mcntor

Behov av st6d, bollplank dyker Vilja att dela med sig av sin
upp hos adepten. erfarenhet hos mentorn.

Adepten formulerar sina tankar Mentorn annonserar ocksa sin
och idéer om vad behovet och vilja till Personalfunktionen.

milet med att delta i programmet

skulle innebira. plus lite basfakta

kring jobb. erfarenheter. famil]

osv.. och gar till sin chet’/personaltunktion.

Uppdaterad
20102-10-02/18



ﬁf Tetra Pak Information

AB Tetra Pak
Bengt Magnusson/chef- och Ledarutveckling

2(2)

'

Personaltunktionen tar kontakt med nagon
av 0ss 1 Arbetsgruppen for
mentorprogrammet.

6.
Arbetsgruppen triittas och pusslar thop
forslag till mentor-adept relationer.

7.

Adeptens Personaltunktion far
namntorslag pd mentor av arbetsgruppen
och adepten.

Adepten kontaktar toreslagen mentor.

8.

Om ja till relation-

Relationen ctableras och feedback ges till
Personaltunktion tvb till arbetsgruppen.
Om ncj till relation-

Meddelande till Personaltunktion tvb till
arbetsyruppen tor nytt forstag.

Uppdaterad
2002150218



A: Tetra Pak Rekommendation 1(2)

AB Tetra Pak _
Lars Goran Nordh/Personaldirektor Bilaga 3

Rekommendationer for mentorer & Adepter
Mail

Malet med ett systematiskt mentorsprogram inom Tetra Pak ir att st6dja utvalda
adapter i deras personliga utveckling genom att fa tillgang till en person, mentorn, som
delar med sig av sin livserfarenhet, sina sociala och specifika kompetenser.

Féljande ramar bor giilla

- en adept per mentor

- adept och mentor bor arbeta i olika bolag samt inom olika verksamhetsomraden/funktion

- frivillighet f6r bade mentor och adepter

- Overenskommelsen mellan adept och mentor kan regleras skriftligt

- individuell ritt att ensidigt sdga upp verenskommelsen

- ingen garanti for avancemang for adepterna efter mentorsprogrammet

- Overenskommelsen bor inledningsvis gilla ett ar, varefter adept och mentor tar stéllning
till en ev. fortséttning

Mentorer — kriterier
Nedanstaende ir de kriterier/krav vi skall stilla pa en Tetra Pak mentor

- god social kompetens det vill séiga ett genuint intresse for méanniskor

- god kunskap om organisation och verksamhet inom Tetra Pak

- bérare av de virderingar vi vill bygga pa for framtiden

- lang erfarenhet med avseende pa bade arbetet och p4 allt annat som livet bjuder pa
- positiv person med stor tdlmodighet och beniigenhet att stédja utan att dirigera

- tillrackligt med “disponibel tid” for att finnas tillginglig vid behov

- vara ett gott foredome forgivningen och ha god sjélvinsikt

Adepter — kriterier

- att adepten formulerar konkreta mal for sitt engagemang i utvecklingsprogrammet

- att det i botten finns en individuell utvecklingsplan som #r klart kommunicerad med chef
och personalfunktionen.

- ett genuint intresse och motivation att frivilligt utveckla sig sjilv

-  att vara mottaglig for aterkoppling

- potential att pé sikt utvecklas inom fSretaget

Uppdaterad
2001-08-22/1B.



£ Tetra Pak 22)
AB Tetra Pak
Bengt Magnusson/Chefs- o Ledarutveckling

OVERENSKOMMELSE MELLAN MENTOR OCH ADEPT

Vi bildar frivilligt en mentorsrelation som skall vara till férdel fér oss sjalva
och féretaget. Vi vill utforma var relation pa féljande satt:

» Konfidentialitet

* Relationens varaktighet

* Den ungefarliga tidsomfattningen fér Mentor / Adept-relationen

* Férvantningar

» Ovrigt

Vi samtycker till en "Icke-nagons-fel"- avslutning pa
denna relation, om det av nagon anledning synes
lampligt att den avslutas.

Mentor Adept

Datum Datum

95-10-26/Natverk Mentorskap



Bilaga 4 1(3)

Local Partner Mentoring Programme

A collaborative project between the companies
AstraZeneca, Awapatent, Sony Ericsson
and Tetra Pak

“History and legend record the deeds of princes and kings, but each of us
has a birthright to be all that we can be. Mentors are those special people in
our lives who, through their deeds and work, help us to move toward
fulfilling that potential.”

GORDON F SHEA, MENTORING
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A mentoring programme is an invaluable tool in the professional development of managers and

~ business leaders. Mentoring is the exchange of expertise and experience; daring to take new
steps in the process of professional development. The initiate is given the opportunity to
participate in discussion and reflection with a mentor who has great experience in the field of
leadership. AstraZeneca, Awapatent, Sony Ericsson and Tetra Pak have initiated a collaborative
venture in order to profit from the leadership and business expertise of other companies. This
programme is the result of that collaboration.

The benefits of a Local Partner Mentoring Programme

There are a wide range of advantages to mentoring programmes. When the relationship
between mentor and mentee is successful, both parties are encouraged to discover and enjoy
new perspectives and be given the chance to grow in their leadership roles. Regular discussions
will lead to greater understanding of management issues and provide the opportunity to reflect
on personal values and behavioural pattern in leadership contexts. Through dialogue with a
mentor the mentee can examine management problems, exchange ideas on how to resolve
them, change and improve them. A greater understanding of strategic business perspectives of
leadership will emerge from these meetings.

When a mentor and a mentee come from different companies the ensuing alternative,
complementary viewpoints stimulate and nurture the process of continued personal
development. The mentor provides feedback from the perspectives of his/her company but is not
bound by those perspectives. Experience of similar management situations thereby provides
greater value and lead to new patterns of behaviour.

Collaboration between companies in Lund/Malmé region does away with long journeys and
eating into valuable working time when mentor and mentee are to meet. Furthermore, the
companies involved do not have to meet the extra costs of external mentors from consultancies.

How the programme is organised

The Mentoring Programme runs for a year; from October 2002 to October 2003. The programme
begins on October 21st with a seminar where participants will all be given information on what
the mentor/ mentee relationship involves, and will be given the opportunity to meet their
mentors/ mentees for the first time. The programme is based on active contact between mentor

and mentee. The partnership presupposes regular meeting and participants are recommended
to meet up once a month.

Five "Topic meetings’ will also be offered with the aim of providing further perspectives on the
leadership role. Participants in the programme, i.e. both mentors and mentees, meet at the other
party’s company. All these meetings will consist of a lecture on a leadership-related topic, given
by internal and/or external speakers, and time for discussion and something to eat. Participants
will be given the opportunity to network with others involved in the programme during these
meetings. :

Topic meetings

October 21st 2002, 14.00-17.00.

Gunilla Ahistrom, Resultat och relationer AB and author of the book Mentoring will kick off the
meeting. It will be held in the Auditorium at AstraZeneca R&D Lund, Scheelevéagen 2, Lund.

November 27th 2002, 14.00-17.00.
A seminar on leadership within Tetra Pak held by an internal speaker. The seminar takes place
on Tetra Pak premises, Ruben Rausing gata, Lund.

February 12th 2003, 14.00-17.00.
Lecture given by an external speaker, Troed Troedsson, Paradigmaklarna Troedsson Konsult
AB. Awapatent premises, Bellevuevédgen 46, Malmé.
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May 7th 2003, 14.00-17.00.
A seminar on leadership within Sony Ericsson held by an internal speaker. The seminar will be
held on Sony Ericsson Mobile Communications premises Nya Vattentornet.

October 15th 2003, 14.00-17.00.
A seminar on leadership within AstraZeneca held by an internal speaker rounds off the
Mentoring Programme. To be held in the Auditorium at AstraZeneca R&D Lund (see above).

Notice of non-participation in the meetings must be given to company representatives no later
than 7 days before the date in question.

What we require of mentors and mentees in the Local Partner Mentoring
Programme

The role of mentor involves being a role model and adviser to an mentee, giving that person
support and encouragement in all kinds of issues for a limited period of time. The values,
experience, professional expertise and wisdom of the mentor will be sources to draw on. The
process of sharing another person’s values and thought means that the mentor will also
develop.

Mentors:
have wide-ranging experience of working life and of whatever else life *has to offer
are widely experienced in leadership matters and are role models as managers
have experience of working in strategic areas/ senior management work
have ‘presence’ and maturity
possess insight into their own personalities and a well thought-through management
philosophy
¢ are genuinely interested in others and have the ability to provide support in a low-key
manner
e are able to set aside the time necessary for the partnership
» are well versed in their own business activities and those of their company
e are interested in 'widening their horizons’ and in examining the role of management from
various company perspectives
The role of mentee is essentially a process of maturity whereby the individual is provided with an
invaluable complement to his/her personal development. Moreover, the mentee is encouraged
to find his/her own way in the maze of pf working life.
Mentees:
e are currently line or projects mangers
e have, in their personal development plans, expressed a desire and motivation to grow in
their leadership roles
¢ are clearly focused on leadership and personal development

* are interested in 'widening their horizons’ and in examining the role of management from
various company perspectives

Application and matching of partners
Participants should register their interest with their respective company representatives no
later than September 20th. Each company is individually responsible for selecting its mentors
and mentees in accordance with company guidelines and the procedures and objectives of the
Local Partner Mentoring Programme. Participants in the programme will be requested to
present themselves, explain their reasons for taking part and what they expect to gain from the
programme. Mentors and mentees will be paired up in conjunction with the various company
representatives.
The mentor/ mentee partnerships will be presented at the kick-off meeting on October 21st.
Company representatives are those responsible for education and training within the following
companies:

Astra Zeneca, Lisbeth Lunde R&D and Anders Farsnas ISMO

Awapatent , Thomas Hedberg

Sony Ericsson Mobile Communications, Ulrika Jonsson

Tetra Pak, Bengt Magnusson



