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Syfte: Organiserade mentorskapsprogram ar ett vanligt strategiskt verktyg som anvinds av
Human Rescource (HR) for att frimja individuellt larande och kompetensutveckling i
organisationen. Det dr dock oként i vilken utstrdckning detta ldrande kan gynna fler 4n
de deltagande individerna. Syfte med studien ar darfor att undersdka hur mentorer och
adepter ger uttryck for sina erfarenheter och upplevelser av att delta i ett organiserat
mentorskapsprogram. Genom att utforska hur mentorer och adepter anvinder sig av
sina ldrdomar i sitt arbete vill vi dessutom bidra till forstielse om vilka effekter
organiserade mentorskapsprogram kan ha i en organisation.

Teori: Studiens teoretiska referensram bestdr av tre for studien centrala teoretiska
utgangspunkter for larande; kunskap, individuellt ldrande genom reflektion samt SECI-
modellen. Tidigare forskning om mentorskapsprogram och ldrande placerar studien i ett
vidare sammanhang.

Metod: Studien utgéar fran ett deduktivt forhallningssitt och anvidnder sig av en kvalitativ
metod. Resultatet baseras pa atta stycken kvalitativa semi-strukturerade intervjuer pa ett
globalt bolag inom den privata sektorn. Vid analys av insamlad empiri anvéndes en
tematisk analys.

Resultat: Studiens resultat visar att mentorer och adepter far utokade kunskaper av att delta i

mentorskapsprogram. Dessa kunskaper innefattar 6kad forstaelse om verksamheten, nya
forhallningssatt, nya perspektiv samt praktiska fardigheter. Dessutom innehéaller
mentorskapsprogrammet ldrande i form av personlig och professionell utveckling for
deltagarna. Resultatet visar att deltagarnas ldrande kommer fler till godo och

kunskaperna kan i viss utstrackning dven gynna organisationen.



Forord

Vi vill tacka organisationen som studien genomfordes pa och for att vi fick mojlighet att undersoka
deras mentorskapsprogram. Tack dven till var kontaktperson som med ett mycket trevligt bemoétande
gav oss tilltriade till organisationen. Vi vill ocksa rikta ett tack till studiens intervjupersoner som med
stort intresse och inlevelse har delat med sig av sina tankar och upplevelser. Slutligen vill vi tacka var
handledare Karin Lumsden Wass for hennes goda rad, kunskap och tid men framforallt for hennes

stora engagemang.
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1 Inledning

Manga organisationer verkar pa en internationell marknad med hég konkurrens (Granberg & Ohlsson,
2014). Tempot ar hogt, forandring sker stindigt och information sprids snabbt (Pla-Barber & Alegre,
2014). Vidare blir organisationerna mer och mer beroende av sin omvérld och de maste kunna anpassa
sig till den, utvecklas med den och lédra sig av den. Forfattarna framhaller dven att en organisations
prestation manga ganger kan vara helt beroende av hur de forvaltar den kunskap de besitter for att
skapa vérde och resultat. Organisationens framgang och fortlevnad hinger i stor utstrickning pa dess
formaga att lara for att pa sé sitt kunna mota omvérldens krav (Pla-Barber & Alegre, 2014). De
anstdlldas kompetens ar darfor viktig for organisationers konkurrenskraft och ett stdndigt larande kan
sdgas skapa organisationens framgéang. Lirande dr ndgot som pagar hela tiden i organisationer och ses
mer och mer som en process snarare dn som ren overforing av kunskap fran en person till en annan
(Gustavsson, 2004). Idén om ett integrerat ldrande i det dagliga arbetet har ddrmed vuxit sig starkare
(Ellstrom, 2004). Dessutom far kontexten storre betydelse for ldrandet och det dr avgoérande att ett
samspel mellan individer sker (Gustavsson, 2004). Det rdder dock delade meningar huruvida
individuellt larande dven gagnar organisationen. Det faktum att individer och grupper i organisationer
lar sig betyder enligt en del forskare inte nodvandigtvis att organisationen kan ta till vara detta larande
(Granberg & Ohlsson, 2014). Andra menar ddremot att eftersom en organisation bestar av individer

kan individuellt larande och organisatoriskt ldrande i det ndrmsta likstéllas (Dodgson, 1990).

HR é&r i1 stor utstrickning en nyckelkomponent i organisationers kompetensutvecklingsarbete.
Organiserade mentorskapsprogram &r ett vanligt strategiskt verktyg for HR och anses ha stark positiv
effekt for personalens professionella yrkesutovande samt karridr- och ledarutveckling (Mathisen,
2009; Kapteijn, 2009). Mentorskapsprogrammets innehéll styrs frimst av den enskilda individens
onskemal och behov, och kan sdledes skriddarsys for optimala mojligheter till personlig savil som
professionell utveckling (Mathisen, 2009). Med relativt enkla medel kan HR, enligt Mathisen (2009),
anvdnda senior personal for att skapa fora dir mentorer delar med sig av sina kunskaper och
erfarenheter genom att ge individuellt stod och vigledning till mindre erfarna adepter. Det ar dock inte
enbart adepten som utvecklas och lar sig utan en mentor-adeptrelation ar kélla till dmsesidigt larande
for bada parter (H66k, 2001). Organiserade mentorskapsprogram ar ett verktyg for lirande och
kompetensutveckling som finns till HR:s forfogande. Det dr darfor intressant ur ett HR-perspektiv att
undersoka detta omrade ytterligare. Med denna studie vill vi bidra med en stérre forstaelse for pa
vilket sétt organiserade mentorskapsprogram kan bli ndgonting mer dn enbart ldrande for individen
och belysa hur det individuella ldrande som sker i mentorskapsprogram skulle kunna gagna

organisationen.



1.2 Syfte

Syftet med studien &r att undersoka hur mentorer och adepter ger uttryck for sina upplevelser och sitt
larande av att delta i ett organiserat mentorskapsprogram. Genom att utforska hur mentorer och
adepter anvédnder sig av sina lardomar i sitt arbete vill vi dessutom bidra till forstdelse om vilka

effekter organiserade mentorskapsprogram kan ha i organisationen.

1.3 Fragestaliningar
Utifran studiens syfte dr dirmed studiens fragestallningar:
*  Hur bidrar de organiserade mentorskapsprogrammets aktiviteter till individens larande?

*  Hur far mentorer och adepter anvandning for sina lardomar frdn mentorskapsprogrammet i sitt

arbete och pa vilket sétt kan dessa vara till godo for organisationen?

Med utgangspunkt i deltagarnas uppfattning undersoker studien om och pa vilket sétt de lar sig i ett
mentorskapsprogram. For att forstd detta dr det intressant att underséka hur programmets aktiviteter

skapar forutsittningar for larande hos de som deltar.

1.4 Avgransningar

Studien avgrénsas till att undersoka ldrande i ett organiserat mentorskapsprogram i en organisation.

Tidsomfattning for studien var totalt 10 veckor.



2 Bakgrund

I nedan avsnitt beskrivs den organisation och det mentorskapsprogram som studien undersoker. For att
ge inblick 1 &mnet mentorskap presenteras direfter vad mentorskap ér, skillnaden pa organiserat och

informellt mentorskap samt matchning och larande i mentorskapsprogram.

2.1 Bolagets mentorskapsprogram

Studien undersoker ett mentorskapsprogram inom en global organisation i privat sektor med
huvudkontor i Goteborg. For att organisationen ska forbli anonym kallas den vidare i studien for
Bolaget. Det undersokta mentorskapsprogrammet pagick under ett ars tid inom avdelningen Research
and Development (R&D). Ett av mentorskapsprogrammets frimsta syften var att bidra till individuell
utveckling for deltagarna. Denna utveckling skulle utgéd fran adeptens individuella behov och frimja
savil personlig som professionell utveckling. Potentiella deltagare nominerades till programmet och
fick fylla i ansokningsformuldr diar de bland annat angav sina mél med att delta och vilket omrade
inom R&D som de var specifikt intresserade av. Dessutom angav de sina 6nskemal for deras blivande
mentor eller adepts profil (hierarkisk position, bakgrund etcetera) samt vad de ansdg att de sjdlva
kunde bidra med i programmet. For att tillgodose varje individs behov lades stor vikt vid att
matchning av adept och mentor skulle bli s& lyckad som mojligt. Vid forsta tillfallet som mentor och
adept traffades skapade de ett gemensamt kontrakt med upplagg, spelregler, konfidentialitet etcetera i
mentorskapsprogrammet. Ett annat syfte med Bolagets mentorskapsprogram var att stirka adepternas
ledarskapformaga. Utvalda adepter var sdledes personer som ansdgs ha hog ledarskapspotential och
som relativt nyligen blivit chefer eller ansags att i framtiden kunna utvecklas till att ta en hogre
chefsposition eller projektledarposition. Mentorerna i sin tur var personer med befattning pa en eller
tva hierarkiskt hogre positioner jamfort med adepterna. Mentorskapsprogrammet skulle dven ge
mentorerna mojlighet att utveckla sitt ledarskap. For att fraimja méangfald, mdojliggora 6kad dialog samt
skapa ndtverk for okat samarbete och flexibilitet i organisationen striackte sig mentorskapsprogrammet

over flera avdelningar inom R&D.

Mentorskapsprogrammet péagick, som tidigare ndmnts, under ett ars tid och startade oktober 2013.
Under aret fanns det ett antal gemensamma aktiviteter inplanerade bland annat kick-off, seminarium,
luncher och reflektionsmoten. Fem aktiviteter var avsedda for endast adepterna och tva for endast
mentorerna. Vid tre tillfillen sigs samtliga deltagare samtidigt. Aven skuggning var en planerad

aktivitet i mentorskapsprogrammet som skulle genomforas tva ganger under aret. Vid dessa tillfdllen



gavs adept respektive mentor mdojlighet att observera varandra i deras dagliga arbete.
Mentorskapsprogrammet avslutades oktober 2014 med en halvdag diar mentorer och adepter traffades
for att reflektera och sammanfatta programmet tillsammans. Vi fick tilltrdde till Bolaget och
mentorskapsprogrammets deltagare genom en bekant som var en av tre ansvariga for

mentorskapsprogrammet pa Bolaget.

2.2 Mentorskap

Betydelsen av begreppet mentorskap 4r i stora drag detsamma idag som i dess ursprung i den antika
berittelsen om Odysseus. Relationen i mentorskap dr den mellan mentorn som méstare och adepten
som lérling, 4ven om dagens mentor i lagre utstrickning styr eller korrigerar adeptens beteende
(Kapteijn, 2009). Mentorskap dr bade brett och svaroverskadligt begrepp men det dr 4nda mojligt att
pavisa tre gemensamma grundldggande drag i alla typer av mentorskap. Dessa gemensamma ndmnare
ar; tilltron till personlig utveckling, dialogen som sker mellan mentor och adept samt reflektion och
eftertanke for att forbéttra och fordndra (Mathisen, 2009). Generellt sett dr syftet med mentorskap i
arbetslivet att de medverkande ska bli battre pé sitt arbete samtidigt som de ges mgjlighet till personlig

utveckling och mognad (Eby, Allen, Evans, Ng & Dubois, 2008; Mathisen, 2009).

2.3 Organiserat mentorskap

Det finns olika grader av organisering i mentorskap. Alltifran tillfalligt och informellt mentorskap dar
tva individer mots och en relation utvecklas genom att en kollega stottar en annan, utan uttalade mal
eller instruktioner (Kapteijn, 2009, Mathisen, 2009). Till organiserat mentorskap i strukturerade
program med specifika syften som drivs som ett led i organisationens strategiska mal for exempelvis
kompetens- och ledarskapsutveckling (Mathiesen, 2009). Formerna for mentorskap skiljer sig at
beroende pa dess varaktighet, vilken kontext det befinner sig i samt beroende pa hur deltagarna tolkar
dess syfte och innehall (Kapteijn, 2009). I organiserade mentorskap ar det viktigt att organisationen
ger mentorer och adepter tydliga syften, forvdntningar och riktlinjer for mentorskapsprogrammet.
Samtidigt géller det att balansera omfattningen av styrning och reglering da en alltfor hérd
organisatorisk styrning kan hdmma larandeprocesser och individernas mojligheter till 6ppen dialog.
Dessutom kan en alltfor string reglering leda till mentorskap med undervisande karaktir (Kapteijn,
2009). Kapteijn (2009) redogér vidare for att de vanligaste aktiviteterna i mentorskap &r: samtal
mellan mentor och adept, seminarier och triffar samt att mentorer och adepter deltar i varandras
arbete. Genom att en organisation initierar och organiserar mentorskap i program framhaller Mathisen

(2009) att organisationen har mojlighet att stodja och folja upp hur mentorskapet utvecklas samtidigt



som de kan bistd med exempelvis seminarier och andra initiativ som bidrar till utveckling av

deltagarna.

2.4 Matchning och larande i mentorskap

En bra parbildning eller matchning mellan mentor och adept framhévs ofta som den faktor som gor
utbytet och relationen i mentorskap lyckosam (Mathisen, 2009; Kapteijn, 2009). Mentorn ar oftast mer
professionellt erfaren, kunnig och har en hogre hierarkisk position dn sin mer juniora adept (Clark,
Harden & Johnson, 2000). Relationen mellan mentor och adept dr av stor vikt for att personlig och
professionell utveckling ska ske och forutsattningarna for god relation &r enligt Clark et al. (2000) att
den priglas av tillit, dmsesidighet och aktivt intresse. For att lyckas med en bra matchning i
organiserade mentorskapsprogram behdver organisatorerna enligt Mathisen (2009) utfora
bedomningar utifrdn deltagarnas behov och kompetens. De behdver dven inneha en viss intuitiv
formaga och erfarenhet for vilka individer som skulle kunna bli gynnsamma mentor-adeptpar. I och
med att en organisation matchar mentor och adept blir en god mentorskapsrelation ett delat ansvar
mellan organisationen och de som medverkar (Mathiesen, 2009). Den vanligaste anledningen till
matchning mellan mentor och adept brister ar att de har olika vérderingar, olika arbetssitt eller att
deras olika personligheter paverkar mentor-adept relationen negativt (Eby, Buits, Lockwood & Simon,

2004).

I mentorskap ar det oftast adeptens ldrande som star i fokus men att vara mentor handlar inte enbart
om att Gverfora kunskaper till en adept (Kapteijn, 2009). Mentorns roll ar att stdtta och coacha
adepten, vara en god forebild och ha féredomligt upptradande for att bidra till adeptens personliga
utveckling (Clark, Harden & Johnson, 2000). Enligt Mathisen (2009) behdéver mentorn ha god
sjalvinsikt och formaga att reflektera och fundera 6ver vad och hur denne gor for att kunna ha en
dialog om sina kunskaper med adepten. Vidare dr motet mellan mentor och adept en planerad och
avsatt tidpunkt for eftertanke som mojliggdr for en “reflekterande praktik™ d& parterna i sina moten
kan stanna upp och tillsammans diskutera och reflektera innan de ger sig i kast med att prova nya
saker. Mentorskapsprogram dr dven enligt Mathisen (2009) en aktivitet som underldttar for tyst
kunskap (for definition av begrepp se 4.4 Teoretisk referensram) att bli uttalad da diskussion och
analys av erfarenheter leder till individuell reflektion och eftertanke. Forfattaren menar att samtalen
ocksa kan leda till att adepten uppticker inneboende kunskap hos sig sjdlv som denne inte var
medveten om. Dessa gemensamma reflektioner sétter riktning for nya beslut, prioriteringar, handlingar

och val (Mathisen, 2009).



3 Tidigare forskning

De forsta studierna inom mentorskap skedde i mitten av 1970-talet (Dickinson & Johnson, 2008) och
Kapteijn (2009) framhaller att trots att mentorskapsprogram &r ett vanligt verktyg for att utveckla
personal &r befintligt forskningsmaterial inom omradet knapphindigt. Enligt Mathisen (2009)
paverkas mentorskap och hur det tolkas olika beroende pa vilket geografiskt samt kulturellt
sammanhang som det sker i. Exempelvis dr det huvudsakliga syftet med mentorskap i Skandinavien
personligt och professionellt larande och utveckling. Mentorn har sédllan ndgon maktposition dver sin
adept da det anses hdmma en tillitsfull relation mellan mentor och adept och ddrmed ldrandet
(Mathisen, 2009). Kontextens paverkan pa mentorskap har dirmed dven inverkan pa vilken forskning
som bedrivs. Exempelvis inom svensk forskning har de avhandlingar som gjorts under 2000-talet i
huvudsak handlat om mentorskap for att frimja jamstdlldhetsarbete (Kapteijn, 2009). Nedan
presenteras fyra stycken forskningsstudier om mentorskapsprogram och larande. Detta for att ge en

bild av studiens &mne och for att sitta in den i ett akademiskt sammanhang.

I Eby och Lockwoods (2005) kvalitativa studie undersoks adepter och mentorer som deltagit i
organiserade  mentorskapsprogram. De jamfor deltagarnas upplevelser av tvd olika
mentorskapsprogram i tva olika organisationer med hjélp av intervjuer. Forfattarnas ambition med
studien dr att belysa skillnader mellan informella och organiserade mentorskapsprogram. Da
majoriteten av studier gjorda fore ar 2005 undersoker hur endast adepten uppfattar mentorskap fyller
Eby et al. (2005) till viss del en lucka i forskningen da de undersoker bdde mentorer och adepters
upplevelser. Forfattarnas resultat visar att mentorskap gynnar bade mentor och adept. De fann att
adepter oftast rapporterade larande, karridrplanering och psykosocialt stod som det de framst tog med
sig fran mentorskapet. Aven mentorerna skattade lirande hogt men angav dven personlig utveckling
och okade ledarskapsegenskaper som mentorskapets fortjanster. Forfattarna menar ocksa att ett
gemensamt larande kring tekniker for problemldsning och dkad analytisk formaga fanns i det formella
mentorskapsprogrammet. Dessutom angav bade mentorer och adepter att de utvecklat en djupare

organisatorisk forstaelse exempelvis genom att fa erfarenhet av andra delar av verksamheten.

Eby et al. (2008) har utfort en kvantitativ studie for att undersoka och jamfora individer som har
deltagit i mentorskap med individer som inte har deltagit i mentorskap i syfte att ta reda pa vad
mentorskap har for effekt. Resultatet av studien péavisar att det finns ett signifikant samband med
deltagande i mentorskap och bland annat forbattrat beteende, attityd och motivation i arbetet.
Dessutom verkar deltagandet frimja karridrutveckling for adepterna, dd mentorn kan ge kunskap som

bidrar till larande och utveckling av formégor samt utokat kontaktnidt som skulle kunna bidra till



jobberbjudande och karridrutveckling for adepten. Dock framhaller forfattarna att det géller att ha
realistiska forvantningar pa effekten av mentorskap da det dr oklart hur de kausala sambanden ser ut

samt om dessa eventuellt paverkas av andra okédnda variabler.

I en kvalitativ studie av Lopes Henriques och Curado (2009) undersoker de vilken roll mentorn har for
att underldtta att kunskap tillgdngliggors i en organisation under fordndring. Resultatet baseras pa
kvalitativa intervjuer i fem olika organisationer i kunskapsintensiva branscher. Utgangspunkten for
studien dr att organisationer har en kunskapsbas, det vill sig en pol av organisatorisk kunskap och
expertis vilken medlemmarna inom organisationen kan anvédnda sig av. Denna kunskap och expertis
finns i form av dokument, policyer, formella rutiner med mera men dven i mindre konkret form
exempelvis som normer och organisationskultur. Studiens resultat visar att mentorn, oberoende om
denne deltar i ett organiserat eller informellt mentorskap, blir en lank mellan kunskapsbasen och
organisationens medlemmar det vill sdga adepterna. Ddrmed hdvdar forfattarna att mentorn ar ett

viktigt verktyg for att gora kunskap tillgidnglig i organisationen.

Long (1997) beskriver att forskningen ger en idealiserad bild av mentorskap och att det framstélls pa
ett onyanserat sétt. For att ifrdgasitta denna bild och pavisa mentorskapets begransningar undersoker
Long (1997) litteratur om mentorskapsprogram. Ett av de vanligaste problem som lyfts fram &r att
mentorskap tar mycket tid och energi i ansprak for deltagarna och det dr oklart om deltagarna far lika
mycket eller mer dn sin insats tillbaka. Vidare poangterar Long (1997) att det ar viktigt att HR
kommunicerar vdl med deltagarna sd att de har realistiska forvantningar och forstar vad
mentorskapskonceptet innebdr. Matchningen och relationen mellan mentor och adept dr ocksé
avgorande faktorer och om dessa brister kan det leda till saval frustration som minskad sjdlvkénsla for
deltagarna (Long, 1997). Slutligen beskriver Long (1997) att det dven finns en reproduktionsrisk i
mentorskap det vill sdga att mentorns sétt att gora saker anammas av adepten, vilket motverkar att

fordandring sker i organisationen.



4 Teoretisk referensram

Nedan foljer studiens teoretiska referensram som ligger till grund for analys av insamlad empiri.
Avsnittet inleds med en definition av begreppet larande for att sedan beskriva tre centrala teoretiska
utgangspunkter for larande; kunskap, individuellt larande genom reflektion samt SECI-modellen. For
att kunna identifiera och kategorisera vad deltagarna har lart sig i mentorskapsprogrammet ar
begreppet kunskap relevant for studien. Reflektion ar ocksa ett relevant begrepp for studien dé det ofta
ar ett naturligt inslag i mentorskap och en process genom vilken individen lar sig. Avslutningsvis
presenteras Nonaka, Takeuchi och Umemotos (1996) SECI-modell som appliceras i analysen for att
undersoka om det lirande och de kunskaper respondenterna tillskansat sig i mentorskapsprogrammet

kan anses fa spridning i organisationen.

4.1 Larande - en definition

Enligt Illeris (2007) ar larande ett begrepp som kan ha flera olika betydelser och det kan tolkas pa

manga olika sitt. Han gor trots det en definition av ldrande:

Liarande &r varje process som hos levande organismer leder till en varaktig kapacitetsfordndring
som inte bara beror pa glomska, biologisk mognad eller aldrande. (Illeris, 2007:13)

Definitionen ar enligt Illeris (2007) medvetet mycket vid och 6ppen for att inte utesluta en bred
forstaelse av begreppet eller dra for sndva grianser for vad larande dr. Sjdlva andemeningen &r dock att
larande innebdr ndgon typ av varaktig fordndring hos en individ (Illeris, 2007). Larande kan med andra
ord hénvisa till det som en individ har lart sig men ocksa den process som sker nér individen lar sig

nagot (Illeris, 2007).

4.2 Kunskap

Begreppet kunskap dr komplext och méngfasetterat vilket gor det svart att definiera. Gustavsson
(2002) menar att kunskap kan vara bade teoretisk och praktisk vilket gor att en person kan inneha
kunskap pé flera olika sitt. Kunskapen kan med andra ord bade finnas i huvudet men ocksa i kroppen.
For att konkretisera delar Gustavsson (2002) upp kunskap i fyra olika former; fakta, forstaelse,
fardighet och fortrogenhet. Granberg (2011) fortydligar Gustavssons (2002) fakta- och

forstaelsebegrepp och beskriver faktakunskap som kunskap om hur nigonting &r. Denna form av



kunskap &r teoretisk och kvantitativ, exempel pa faktakunskap &r information och regler. Vidare
pavisar Granberg (2011) att forstaelsekunskap daremot syftar pa kunskap som &r kvalitativ. Individens
uppfattning om mening och innebord av ett fenomen samt samband mellan begrepp och insikten om
hur de forhéller sig till varandra star i centrum for forstaelse. Fardighetskunskap ar enligt Gustavsson
(2002) en praktisk kunskapsform och avser kunskapen om hur ndgonting ska utforas och att faktiskt
kunna utféra det. Vidare ar fortrogenhetskunskap precis som fardighetskunskap en praktisk
kunskapsform och utvecklas under tiden nagot utférs. Genom beddmningar av olika situationer,
aktiviteter, problem med mera tillskansas kunskap om vilka atgdrder som behover goras och vad dessa

far till f6ljd (Gustavsson, 2002).

4.3 Individuellt Iarande genom reflektion

Enligt Illeris (2007) kan reflektion betyda eftertanke, det vill sdga begrundande eller aterblick pa en
viss hindelse, ett problem eller en erfarenhet. Reflektionen kan péborjas redan under sjdlva handelsen
men sker oftast efterat. Illeris (2007) menar att reflektionen ofta tranger sig pa da individen kdnner att
nagonting denne upplevt inte har blivit fardigbehandlat och ett behov av att tidnka tillbaka pa
hiandelsen gor sig géllande. Vidare ar reflektionen dessutom av problemlosande karaktir och
uppkommer just i syfte att avsluta ndgonting paborjat. Sjdlva larandet sker dirmed oftast inte forrén en
tid efter sjdlva situationen har intrdffat. Genom att analysera och reflektera kring sjdlva
grundproblemet far individen en vidare forstaelse (Andersson, 2000). Gustavsson (2004) menar att i
varje social interaktion finns mojlighet att ldra sig fran andras och egna erfarenheter genom att
tillsammans diskutera och reflektera 6ver dem. Denna kunskap kan anvindas i ett senare skede i en ny
situation exempelvis genom att individen tack vare diskussionen har nya sitt att agera pa. Aven Illeris
(2007) havdar att larande forst sker nir individen, for sig sjalv eller tillsammans med andra, begrundar
och reflekterar 6ver konkreta hdandelser eller situationer. Andersson (2000) beskriver pa liknande satt
att tid for reflektion dr nodvandigt for att ett ldrande ska ske men menar att reflektionen inte ges
tillrackligt utrymme i dagens arbetsliv. Genom att ge tid och planera in detta i det dagliga arbetet kan
individen ldra sig mer och utvecklas (Illeris, 2007). Forfattaren menar att reflektion dven kan betyda
spegling. I det hianseendet &r reflektion snarare sjalvreflektion, det vill sdga att en upplevelse relateras
till den egna identiteten och det egna forhallandet till sig sjdlv. Det lirande som hér sker handlar
frimst om personlig utveckling. Aven om detta till stor del &r nagot personligt och pagar inom den
enskilde individen kan det dven vara en process som pagér i interaktion med andra. Illeris (2007)
framhaller att forstaelsen om sig sjalv kan fordjupas genom att reflektera och diskutera med andra men

ocksa genom att observera andra.



4.4 SECI-modellen

Nonaka, Takeuchi och Umemoto (1996) menar att kunskap antingen ar tacit eller explicit. I studien
bendmns dessa begrepp vidare som tyst och uttalad kunskap. Enligt Granberg och Ohlsson (2014) &r
kunskap som ér tyst intuitiv och en del av personen. Mathisen (2009) menar att individen manga
ganger inte r medveten om att besitta tyst kunskap vilket gor det svart att uttrycka den eller dela med
sig av den. DA tyst kunskap i stor utstrackning dven ar beroende av kontexten ar den svér att uttrycka
och dela med sig av till andra i organisationen (Nonaka et al. 1996). Granberg och Ohlsson (2014)
menar att kunskap som é&r uttalad daremot kan uttryckas i exempelvis ord och siffror och blir dirmed
enkel att dela till andra i organisationen i form av modeller, diagram, policys etcetera. Till skillnad
fran kunskap som é&r tyst, som endast finns hos individen som innehar den, dr uttalad kunskap
tillgdnglig i hela organisationen och for alla som arbetar i den. Nonaka et al. (1996) menar att tyst
kunskap maste goras om till uttalad kunskap for att hela organisationen ska f4 anvandning for den.
Genom interaktion mellan individer pa olika nivaer i organisationen menar forfattarna att kunskap blir
uttalad. Deras principiella uppdelning av kunskap i tyst och uttalad ligger till grund for deras SECI-

modell.

SECI-modellen (se figur 1) beskriver hur tyst kunskap sprids mellan individer i organisationen genom
fyra ldrandeprocesser som de bendmner; Socialization, Externalization, Combination och
Internalization. Socialization dr den process d& en persons tysta kunskap formedlas till en annan
person. Detta sker exempelvis genom att observera och imitera, och ddrmed gora den till en del i den
egna tysta kunskapen. For att detta ska mojliggoras effektivt bor en gemensam arena finnas for att
individer ska kunna motas och interagera. Externalization dr den process nér tyst kunskap blir uttalad,
det vill sdga den gar fran att vara tyst till att bli uttalad. Detta sker i interaktionen mellan individer,
genom dialog och gemensam reflektion och diskussion. Enligt Nonaka et al. (1996) priglas denna
process av analogier och metaforer vilka sétter ord pa den tysta kunskapen som annars ar svar att
uttrycka. Combination dr kanske den mest konkreta processen av de fyra; nér uttalad kunskap sprids
till andra i organisationen och forblir uttalad. Genom att sdtta ihop redan befintlig kunskap med
nyforvéarvad kunskap producerar individerna dokument, tabeller, diagram, koder, rutiner etcetera som
blir tillgdnglig for alla dd dessa sprids i organisationen. Detta sker genom olika former av
kommunikation exempelvis samtal, telefon, mejl, moten och intranidt. Modellens sista steg kallar
forfattarna for Internalization och dr den process som sker nir uttalad kunskap blir tyst igen. Genom
learning by doing, det vill sdga att exempelvis folja uttalade rutiner eller anvdnda nedskrivna koder,
blir den uttalade kunskapen en del av individens sétt att vara och kan ddrmed inforlivas i dennes tysta

kunskap.
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Tyst kunskap Till  Uttalad kunskap

Tyst Socialization Externalization
kunskap

Fran
Uttalad Internalization Combination
kunskap

Figur 1 SECI-modellens fyra lirandeprocesser. Kdilla: Nonaka, Takeuchi & Umemoto (1996). A
theory of organizational knowledge creation. International Journal of Technology Management,

11(7), 5.835.

Nonaka et al. (1996) konkretiserar med hjélp av SECI-modellen hur kunskap ror sig fran individ till
individ 1 organisationen. Det dr dock inte endast individen som far ny kunskap genom de fyra
processerna, forfattarna menar att d&ven organisationen utvecklas och lir sig i takt med att ny kunskap
skapas pé individniva. I och med individens interaktion med andra individer uppstar en spiraleffekt det
vill sdga ndr individen kommit varvet runt i modellen paborjas dnnu ett varv som beror fler individer i
organisationen (se figur 2). Varje individ som berdrs paborjar dven de en egen resa genom de fyra
processerna. Forfattarna menar ddrmed att ju fler varv en individ gor i modellen desto fler individer
berdrs och ny kunskap i organisationen skapas kontinuerligt. Genom att gora tyst kunskap uttalad kan
enligt Nonaka et al. (1996) séledes organisationen ta till vara den kunskap som individen tillskansat
sig. 1 forlingningen skapas delade mentala modeller och tekniskt know-how pa grupp- och

organisationsniva (Nonaka et al. 1996).
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Learning by doing

Figur 2 SECI-modellens spiraleffekt. Kdlla: Nonaka, Takeuchi & Umemoto (1996). A theory of

organizational knowledge creation. International Journal of Technology Management, 11(7), 5.842

SECI-modellen har dock fatt viss kritik och har bland annat kritiserat for att inte vara tillrackligt
empiriskt bevisad (Gourlay, 2006). McAdam och McCreedy (1999) menar att modellen &r en alltfor
forenklad version av verkligheten och att kunskap inte sd enkelt skapas och dverfors i organisationer
som Nonaka et al. (1996) far det att verka. De angriper dven hur forfattarna delar upp kunskap i att den
ar tyst och uttalad, vilket utgor sjdlva grunden for modellen, och menar att detta sétt att se pa kunskap
ar for endimensionellt och begridnsande. Modellen sdgs dven vara for statisk da den exempelvis inte

tillater individen att borja mitt i den eller att ga bakat i processerna (Gourlay, 2006).
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5 Metod

Nedan avsnitt beskriver den kvalitativa metod som studien tar utgdngspunkt i. Darefter foljer en
redogorelse for studiens urval, dess respondenter och intervjuguidens innehall och uppbyggnad. Sedan
beskrivs tillvigagangssitt for att samla in studiens empiri samt forskningsetiska aspekter som vi tagit

hénsyn till i studien. Avslutningsvis ges en kritisk reflektion kring studiens brister.

5.1 Metodval

Studien utgér fran ett deduktivt forhéllningssétt vilket innebér att vi utifran befintlig teori konstruerade
tva fragestillningar som besvarades med hjdlp av insamlad empiri (Davidson & Patel, 2011). Detta
forhallningssatt paverkade vart val av metod da vi var tvungna att ta stidllning till vilken typ av empiri
vi behdvde for att besvara vara fragestéllningar och hur vi skulle samla in den. Vi valde en kvalitativ
metod som mdojliggdr en tolkningsinriktad studie, det vill sdga den ger stort utrymme for
respondenternas subjektiva upplevelser och tolkningar av verkligheten (Bryman, 2011). Vi valde
darfor att samla in empiri genom atta stycken kvalitativa intervjuer med hjilp av en semi-strukturerad
intervjuguide. Enligt Kvale (1997) ar en kvalitativ intervju ett samtal dar bada parter for en dialog
kring ett pa forhand bestdmt dmne. Denna dialog dr dynamisk och utvecklar kunskap genom det
maénskliga samspelet. Den kvalitativa intervjun gor det enligt forfattaren ddrmed mojligt att ta del av
respondentens egen beskrivning av ett fenomen eller en upplevelse da respondenten ges utrymme att
tala fritt och 6ppet. Genom att anvdnda oss av en kvalitativ intervju ville vi f4 en s& nyanserad bild
som mojligt av hur respondenternas ldrande i mentorskapsprogram ser ut och pa vilket sitt detta ger
effekt 1 organisationen. Att en kvalitativ studie i stor utstrickning grundar sig pa just individens
tolkning och subjektiva uppfattning kan ocksd ses som en svaghet da resultatet dr beroende av
kontexten och dr ddrmed svart att generalisera (Bryman, 2011). Det som sédgs i en kvalitativ intervju
kan dessutom tolkas pd méanga olika sétt och empirin tolkas olika beroende pa vem som gor tolkningen
(Kvale, 1997). Det ar darfor viktigt att ha i atanke att var insamlade empiri kan tolkas pa fler olika satt
och att var studie &r resultatet av en sadan tolkning. Vi anser dock att denna metod ldmpade sig bést
for att besvara studiens fragestillningar dd en kvantitativ metod, exempelvis en enkit, inte kunde

atergivit individens upplevelse av dennes larande pa ett lika detaljerat sitt.
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5.2 Urval och respondenter

Empiri samlades in genom atta stycken semi-strukturerade intervjuer. Urval av respondenter skedde
med hjilp av en lista med namn pa mentorskapsprogrammets 28 deltagarna som vi fick fran en av de
ansvariga for programmet. Baserat pa denna lista valde vi ut 17 stycken personer, tio stycken adepter
och sju stycken mentorer. Det &r inte kint for oss vilken mentor som horde ihop med vilken adept.
Anledningen att vi kontaktade fler adepter 4n mentorer var att vi ansdg att deras mdjlighet att delta i
studien var storre da de troligtvis hade mer tid pa grund av att de arbetar pa en lagre hierarkisk niva &n
mentorerna. Detta bekriaftades da vi snabbt fick in positiva svar fran adepterna men fick vinta pé svar
fran mentorerna. Urvalets storlek var i 6verkant jamfort med antalet intervjuer vi planerade att utfora.
Anledningen till detta var av att vi inte forvintade oss att deltagarna skulle svara i den utstrackning
som de gjorde och darfor gardera vi oss for eventuellt bortfall. Vi siktade pa att genomfora sex stycken
intervjuer med tre mentorer respektive tre adepter. Véar ursprungliga idé var att undersoka tva olika
organisationers mentorskapsprogram. Av olika praktiska anledningar kunde vi enbart genomféra var
studie i en av organisationerna. Vi fick darfor addera tva stycken intervjuer ytterligare pa Bolaget och
vi valde att kontakta adepter da vi redan fatt positiva svar om deltagande fran dem. Detta gjorde att vi
slutligen genomforde intervjuer med tre mentorer och fem adepter. Eventuellt har denna
snedfordelning paverkat studiens resultat exempelvis genom att vi eventuellt inte fick en réttvis bild av

mentorernas lirande.

5.3 Intervjuguide

Med utgangspunkt i syfte och fragestillningar konstruerades en intervjuguide som

bestod av tre teman; Aktiviteter i mentorskapsprogrammet, Individuellt larande och Organisatoriskt
larande. Varje tema inneholl tva till tre fragor men eftersom intervjun var semi-strukturerad behovde
teman och frdgorna inte avhandlas i den f6ljd de kom i intervjuguiden (Bryman, 2011). Semi-
strukturerade intervjuer anvindes da vi ville ge respondenterna mojlighet att fritt tolka fragorna men
ocksa for att vi som intervjuade skulle ha mdjlighet att stdlla foljdfragor. Vi anvinde oss av dppna
fragor och lade stor vikt vid att inte stélla ledande fragor i for stor utstrickning. Vi kunde pé sa sitt be
respondenterna att berétta eller forklara ytterligare om sina upplevelser och guiden fungerade darmed
mer som ett hjdlpmedel dn en tvingande agenda (Bryman, 2011). Forsta utgavan av intervjuguiden
granskades och kommenterades av studiens handledare och vi adderade darefter nagra sekundarfragor

under temat Aktiviteter for att mdjliggora mer utforliga svar fran respondenterna.
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Vi ansag att det var en bra start att inleda intervjuguiden genom att lata respondenterna berétta om
mentorskapsprogrammet och dess innehdll samt forlopp. Darefter foljde forsta intervjutemat
Aktiviteter dir respondenterna bland annat fick fragan ”Vad gjorde ni i mentorskapsprogrammet?”.
Under detta tema foljde exempelvis fragor om bakgrund, vilka de triffade i programmet,
forberedelser, hur mentor-adept moéten gick tillviga samt eventuell uppfoljning. Intervjuguidens andra
tema var Individens larande och exempel pa fragor i detta tema var ”Vad kdnner du att du larde dig i
mentorskapsprogrammet?” och ”Hur far du anvindning for dina kunskaper/erfarenheter/verktyg i ditt
dagliga arbete?”. I sistndimnda temat Organisatoriskt ldrande skiftade fokus fran individen till
organisationen. Under detta tema fick respondenten exempelvis fragor sdsom “Hur skulle du séga att
det du har lart dig eller gér annorlunda kommer till nytta/har effekt for organisationen?” och ”Delade
du med dig av vad du lart dig till ndgon annan i organisationen?”. Ambitionen med fragorna i
intervjuguiden och uppféljningsfragor under intervjuerna var att kartlagga, fa inblick i samt forstaelse
for savél individens som organisationens ldrande. Avslutningsvis fragade vi om det var nagot de ville

tilldgga till intervjun. For komplett intervjuguide se bilaga 1.

5.4 Tillvagagangsatt

Deltagarna i mentorprogrammet kontaktades via e-post ddr vi beskrev syftet med vér studie och
frigade om de kunde tidnka sig att delta i en intervju for att beskriva sina upplevelser av
mentorskapsprogrammet. Vi fick véldigt positiv respons pa vara forfragningar och i princip samtliga
tillfragade tackade ja till att medverka. Planering och bokning av intervjutillfille gjordes 16pande allt

eftersom svar kom in via e-post.

For att ta sa lite tid som mojligt i ansprak av respondenterna utférdes samtliga intervjuer pa Bolagets
arbetsplats. Enligt Bryman (2011) kan platsen som intervjun utfors pa paverka respondentens svar,
exempelvis om den utfors pa en allmén plats dir andra méanniskor kan hora samtalet. Intervjuerna kan
ha paverkats av att det skedde pa respondenternas arbetsplats, men vi ansag att val av plats inte
paverkade intervjuernas innehéll d& de skedde i enskilda rum dér vi kunde samtala ostort. Samtliga
intervjuer inleddes med att aterberitta informationen frdn ovanndmnda e-post om studiens syfte. Vi
gav dven respondenterna information om etiska aspekter sdsom exempelvis anonymitet och att
medverkan kunde avbrytas nir som helst. Vidare tillfragades respondenterna om vi fick lov att spela in
intervjuerna for att vi skulle kunna analysera dess innehdll i efterhand. Léngd pa intervjuerna var
mellan 35-45 minuter. Efter den forsta intervjun utvidrderade vi intervjuguiden. Vi var ndjda med
innehallet och beholl den med sitt ursprungliga innehall. Vidare valde vi att gemensamt delta bada tva

under samtliga intervjuer, dock var en av oss (per intervju) ansvarig for att stilla alla huvudsakliga
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fragor i intervjuguiden. Genom att vi bada deltog pa samtliga intervjuer gav det oss mdjlighet att
komplettera varandra och stdlla mer varierande uppfoljningsfragor. Ytterligare fordel med detta
tillvagagangsdtt var att vi erholl liknande forstaelse for intervjumaterialet. Efter varje genomford
intervju diskuterade vi dess innehall och eventuellt bidrag till empirin. Diskussionen gav oss dven tid

att reflektera over intervjuteknik i form av hur uppfoljningsfragorna formulerades.

5.5 Tematisk analys

Empirin analyserades med hjdlp av tematisk analys som dr en frekvent anvdnd metod i kvalitativ
forskning (Braun & Clarke, 2006). Analysmetodens fokus dr ”pa vad som sidgs och inte hur det sdgs”
(Bryman, 2011:527). Fordelarna med tematisk analys &r att den inte har fasta regler utan ar flexibel i
sin form och metoden ar gynnsam for att identifiera tema och moénster samt organisera empirin (Braun
& Clarke, 2006). Vi genomforde analysen utifran vad Braun et al. (2006) beskriver som sex faser och
hade ett teoretiskt tillvigagangsédtt da teorin, kodningen och analysen styrdes av studiens
problemformulering samt fragestéllningar. Detta gav oss en detaljerad bild av empirin men som Braun
et al. (2006) framhaller &r nackdelen med detta tillvigagangsatt att det ger en mindre generell dversikt
av empirin men det sdg vi inte som nagot problem. Den tematiska analysen startade redan vid
formulering av studiens fragestillningar och de tankar som fanns om mdjliga teman. Den tematiska
metodiken foljde sedan med under empiriinsamling och analysen av empirin via véar aktiva och
reflexiva dialog déar vi valde ut vad som var och inte var av intresse for var studie. Som tidigare
ndmnts innehéller tematisk analys sex faser och Braun et al. (2006) papekar att dessa inte sker enligt
en linjar process, vilket vi instdimmer i och vi fann det givande att g& fram och tillbaka mellan de olika

faserna.

Den forsta fasen 1 den tematiska analysmetoden &r att bekanta sig med innehdllet i empirin och darfor
transkriberades samtliga inspelade intervjuer. Vid transkriberingen uteslots suckar, gester och langre
pauser vilket kan ha paverkat empirin och didrmed den tematiska analysen av empirin negativt
(Davidson & Patel, 2011). Vidare foljde vi Braun et al. (2006) rekommendation och ldste igenom
samtliga transkriberingar for att pabdrja processen att identifiera eventuella teman och monster i
empirin. Under fas tva pabdrjades processen att manuellt koda empirin. Kodningen skedde genom att
vi plockade ut citat fran respektive respondent och lade dessa i ett gemensamt dokument. Darefter
organiserade vi citaten i olika grupper och fargkodade citat frdn mentorer respektive adepter.
Processen visualiserade och mojliggjorde upptickter av monster i empirin som vi inte tidigare hade
sett, exempelvis gav mentorerna uttryck for larande som adepterna inte ndmnde. 1 fas tre diskuterade

vi och letade efter mojliga teman. En del data uteslots da den inte besvarade syfte eller fragestédllningar
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och det skedde dven uppdelning i huvudtema och underteman. Fas fyra innebar att vi ldste igenom
varje tema var for sig och analyserade om varje enskilt tema hade ett homogent innehall. Kodning som
inte stimde Overens med respektive tema flyttades till mer passande tema alternativt omarbetade vi
arbetsrubriken for temat for att tydligare aterspegla varje temas innehéll. I den femte fasen forfinade vi
respektive tema genom att identifiera essensen i varje enskilt tema. Vi utvdrderade om alla
respondenter kom till tals, vad de sa och vad de inte sa och vilka relationer som fanns mellan olika
teman. Vi adderade dven ytterligare citat. Denna forfining av tema gav slutligen tre teman; Kunskap,
Reflektion och Larande i organisationen. Valda teman har inte syftat till att gora en total redogorelse
av empirin utan har valts ut for att de pa olika sétt utifrdn studiens teoretiska referensram besvarar
studiens problemformulering, syfte och fragestéllningar. Den sjétte och sista fasen i tematisk analys

avser enligt Braun et al. (2006) att skriva ner resultatet for att kunna askadligéra empirin for lasaren.

5.6 Forskningsetiska aspekter

Vid genomférandet av studien tog vi utgéngspunkt i Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska
principer och med hédnsyn till individskyddskravet har vi infér varje intervju informerat
respondenterna om de fyra grundkraven; krav om information, samtycke, konfidentialitet och
nyttjande. Respondenterna forsags med information om att de nédr som helst, 4ven efter intervjun var
avslutad, kunde avbryta sitt deltagande i studien da detta var frivilligt. Respondenterna fick ocksa
information om att varken deras organisations namn eller deras eget namn skulle anvindas i studien
varken vid citat eller i I6pande text, deras svar var ddrmed konfidentiella. De underrittades d4ven om

undersokningens syfte samt hur deras svar skulle komma att nyttjas i studien.

5.7 Kritisk reflektion och brister

Nar en studie har hog validitet dr den tillforlitlig och undersoker det forskaren dmnar undersdka
(Bryman, 2011). Enligt Kvale (1997) sékerstélls detta genom att kontinuerligt kontrollera, ifragasitta
och tolka det som framkommer i studien. Vi har darfor anammat ett kritiskt forhallningssatt nar vi
genomforde studien genom att vara kéllkritiska och uppméirksamma pa hur vi sjidlva paverkar
resultatet, bade vid insamling av empiri men dven vid tolkning och analys av den. Studiens resultat
och tillforlitlighet kan dock ha paverkats av att insamlingen av empirin skett ett halvar efter att
mentorskapsprogrammet hade avslutats och det kan ha varit svart for respondenterna att minnas
larande i enskilda aktiviteter. Urvalet i studien kan ocksé kritiseras i och med det var fler adepter dn
mentorer som intervjuades. Det kan ocksa finnas svarigheter med att generalisera studiens resultat da

den enbart undersoker ett mentorskapsprogram i en organisation och resultatet endast baseras pa atta

17



intervjuer. Dessutom péverkar foretagskultur, bransch och storlek pé& organisationen i vilken
utstrackning resultatet kan appliceras i andra sammanhang. Detta dr dock en vanligt forekommande
brist i kvalitativa studier (Bryman, 2011) som vi dr vdl medvetna om. Detsamma géller studiens
externa reliabilitet vilket syftar till i vilken omfattning studien gér att replikera (Bryman, 2011). I vart
fall 4r den externa reliabiliteten lag da studien i princip dr en 6gonblicksbild som &r svér att upprepa da

forutsattningarna for den dndras med tiden och de som intervjuas.
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6 Resultat

I nedan avsnitt presenteras det empiriska materialet i tre teman; Kunskap, Reflektion och Larande i
organisationen. Respektive tema analyseras utifrdn studiens teoretiska referensram. Studiens forsta
fragestillning besvaras med hjilp av forsta och andra temat medan studiens andra fragestillning
besvaras av samtliga tema. Respondenter M1, M2, och M4 ar mentorer och respondent A3, AS, A6,

A7 och A8 ar adepter.

6.1 Tema 1: Kunskap

Respondenterna talar om fyra olika aktiviteter i mentorskapsprogrammet: mentor-adeptaktiviteten,

skuggning, adeptaktiviteten samt avslutningslunch.

6.1.1 Mentor-adeptaktivitet

Samtliga respondenter talar om mentor-adeptaktiviteten som den mest givande aktiviteten i
mentorskapsprogrammet och alla respondenter utom respondent M2 anser att de pa ett eller annat sétt
har lart sig ndgonting fran dessa samtal. Tack vare att programmet dr tvarfunktionellt genereras ett
Oomsesidigt larande om verksamhetens olika delar och bdde mentorer och adepter har lart sig mer om
delar av verksamheten som de tidigare inte hade inblick i. Respondent M1 menar exempelvis att denne
efter mentorskapet 4r mycket mer intresserad av andra delar av organisationen och respondent M2
samt respondent A8 uttrycker att de lart kdnna andra delar av verksamheten tack vare

mentorskapsprogrammet vilket de inte i lika stor utstrackning skulle ha gjort om de inte deltagit.

Tva mentorer beskriver hur de blivit paminda och fatt insikt i hur det ar att vara forsta linjens chef.
Respondent M2 menar att denna paminnelse har gjort det lattare for denne att mota sina understéllda
chefer pa deras niva. Respondent M4 framhaller det faktum att denne inte var chef 6ver sin adept
gjorde det mojligt att pa ett Oppet och arligt sétt fa en inblick i hur det &r att vara pa dennes niva i
hierarkin och darmed en insikt om hur respondent M4s egna understillda chefer uppfattar vissa
situationer. Respondent A5 ger en bild av att det dven kan vara mentorn som ger adepten nya
perspektiv och infallsvinklar och beskriver hur denne fick en inblick i hur det gar till hdgre upp i
verksamheten. Béade géllande organisationskultur men &ven rent praktiskt exempelvis hur ett
ledningsméte ser ut pa en hdgre niva eller hur rapportering utfors. Aven respondent A6 menar att
dennes mentor kunde ge nya perspektiv pa hur agerande kunde uppfattas langre upp i organisationen.

Mentorn kunde dessutom ge handfasta tips pa hur respondent A6 kunde gora annorlunda i framtiden.
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Ser man till Gustavssons (2002) uppdelning av kunskap ger respondenterna uttryck for att larande
bestdende av bredare faktakunskap och djupare forstaelsekunskap. Bade vad géller verksamheten rent
praktiskt men ocksd hur den ar uppbyggd och vilken funktion andra delar av verksamheten har.
Mentorer och adepter uttrycker ocksa en djupare forstaelse for varandras hierarkiska position, plats i

verksamheten och hur verksamhetens olika delar forhaller sig till varandra.

Respondent A3 beskriver att samtal med mentorn bidragit till att utveckla ett nytt forhallningsatt
gentemot sin grupp. Fran att ha arbetat operativt med detaljfokus har denne anammat ett mer
strategiskt arbetssdtt som gor att respondenten synliggdr sin grupp och sina medarbetare i
verksamheten tydligare. Aven respondent A8 beskriver att denne fatt upp dgonen for att tinka mer

langsiktigt och strategiskt bade for sin egen del rent karridrsmassigt men ocksa for sin grupp:

[Mentorn] hojde min blick. Att tinka. Inte bara tinka nu utan hur, vad vill jag gora... inte bara jag
utan vad vill jag géra med min grupp om tio ar. [...] och vilka steg behdver jag ta pa vigen. S& dir
var vil en sddan som har fastnat. Just den hidr formagan att hoja blicken den fick jag nog.
(Respondent AS)

Respondent A3 och A8 beskriver hur de har fatt storre forstaelse for vad det innebér att vara strategisk
i sitt chefskap. De uttrycker att de lart sig hur de praktiskt ska tdnka for att arbeta mer strategiskt och
se till hela sin verksamhet pé lang sikt. Med utgangspunkt i Gustavssons (2002) kunskapsbegrepp ger
respondenterna uttryck for att ha lart sig nya fardigheter av sina mentorer och genom att anvinda dessa

fardigheter i praktiken har de blivit fortrogna med det strategiska forhallningssattet.

Samtliga mentorer pavisar att mentor-adeptaktiviteten okat vad Gustavsson (2002) bendmner som
fardigheter och fortrogenheter d& mentorerna sager att samtalen med adepten ar ett tillfalle att trdna pa
verktyget coachning. Respondent M1 trycker pa detta flera génger i intervjun och sédger att denne
dessutom trénar pa att lyssna och tdnka efter innan hon/han talar samt att inte rada eller tala om for
adepten hur denne ska gora. Respondent M1 beskriver ocksa att hon/han kinner stor tillfredstéllelse

ndr denne lyckas coacha adepten till att sjdlv komma fram till ett svar pé sin egen fraga:

For oftast har dom ju svaren sjdlva. Det &r bara att man ska forsoka hitta vigen in, s att de sdger

svaret. Och det &r lite svart. Men nédr man vél far till en san. “Ja, ja, men jag kan ju...”. Man blir
s& himla glad! [...] Just den dér feedbacken tillbaka. Ja! Dér satt den. Och han kom pa det sjilv.
(Respondent M1)

Respondent M1 menar ocksa att den trining hon/han far i samtalet gor att respondenten har léttare att
bemota sina understéllda chefer och att respondenten ddrmed har djupnat mer i sin roll som chef. Detta

ar nagot som respondent M4 ocksd hdavdar och menar att trdningen i coachning med sin adept dven ar
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en traning i ledarskap. Denna typ av kunskapsutveckling som mentorerna pavisar lyfts inte fram av

adepterna, vilket kan anses naturligt da det ingar i mentorns roll att coacha adepten.

6.1.2 Adeptaktiviteter

Sammanlagt var det fem stycken inplanerade aktiviteter i mentorskapsprogrammet dér endast adepter
deltog men adepterna tog dven egna initiativ till att ses. Dessa frivilliga aktiviteter tog fraimst fart mot
slutet av mentorskapsprogrammet men har fortsatt 4ven efter programmets slut. Respondent A5 menar
att aktiviteterna med adepterna sidg annorlunda ut jamfort med de med mentorn och beskriver att
exempel pa typiska &mnen kunde vara hur de som chefer hanterar medarbetare, hur de sétter upp mal
och hur de sitter 16n. Adeptaktiviteterna priglades i1 storre utstrickning av diskussioner av mer
praktiskt och konkret karaktdr. Respondent A7 tycker att det var dessa aktiviteter mellan adepterna
som gjorde mentorskapsprogrammet unikt och de tillférde ndgot som inte mentor-adeptaktiviteterna
gjorde. Enligt Gustavssons (2002) uppdelning av begreppet kunskap &r det till stor del faktakunskaper
och forstaelsekunskaper som deltagarna tillskansar sig under dessa traffar men dven nya praktiska
fardigheter. Genom att prova dessa fardigheter i sitt arbete kan adeptaktiviteterna dven bidragit till att

fortrogenhetskunskaper formas.

Samtliga adepter framhaller att adeptaktiviteterna var framgangsrika och givande. Respondent A5, A7
och A8 trycker sirskilt pa att dessa aktiviteter bidrog till deras larande och samtliga adepter som deltar
i studien menar att aktiviteter dar adepter moter adepter bor fa ta storre utrymme i framtida
mentorskapsprogram i verksamheten. Detta for att de sett en stor potential inom gruppen med adepter
och de tror att det skulle gynna inte minst deras personliga kontaktnit men framforallt vad de lar sig av

att delta i mentorskapsprogrammet.

6.1.3 Skuggning

Trots att skuggning var en planerad aktivitet i mentorskapsprogrammet var det inte alla respondenter
som genomforde den. Ingen av mentorerna skuggade sina adepter och endast tre av adepterna
skuggade sin mentor. Det var enbart respondent A5 och dennes mentor som skuggade varandra.
Samtliga mentorer blev dock skuggade men bade Respondent M1 och M2 ansag att skuggningen inte
gav dem sd mycket personligen. Respondent M4 beskriver skuggningen mer som en chans for adepten
att se hur det gar till pa ett mote pd hogre niva dn som ett tillfdlle for omsesidigt ldrande. Sett till
Gustavssons (2002) kunskapsbegrepp ger majoriteten av respondenterna, da frimst adepterna, uttryck

for att skuggnings-aktiviteten gav en djupare forstaelse for andra delar av organisationen.
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6.1.4 Avslutningslunch

Den avslutande aktiviteten under mentorskapsprogrammet var en lunch dar samtliga mentorer och
adepter deltog. Ett inslag under lunchen var att adepterna presenterade en utvérdering av programmet
som de pa eget initiativ sammanstéllt. Respondent M2 menar att denna aktivitet gav bade inspiration
och idéer till framtida deltagande i mentorskapsprogram och respondent M2 framhdll ddrmed vad
Gustavsson (2002) bendmner som faktakunskap och forstaelsekunskap for fenomenet som sadant.
Majoriteten av respondenterna beskriver emellertid inte avslutningslunchen som ett larandetillfalle

utan mer som en chans att utvidga och forstérka sitt kontaktnét.

6.2 Tema 2: Reflektion

6.2.1 Mentor-adeptaktivitet

Respondenterna M2, A5 och A7 belyser att mentorskapsprogrammet gav dem tid att reflektera och
begrunda. Respondent M2 menar att mentorskapstrdffarna gav adepterna en paus i tillvaron och
respondent AS sdger “for du far den tiden, du blir liksom dedikerad att ta den tiden att reflektera”.
Aven respondent A7 talar om reflektion och hur denne har reflekterat bide under men dven efter

mentorskapsprogrammet:

Och det man far da det ar att man far tid till att reflektera, man fér tid till att prata om sig sjalv. [...]
inte for att man direkt pratar om mig hela tiden, utan det dr mer for att man pratar om méanniskor
och man pratar om hur man reagerar [...] alltsd just det hdr hur man ska tdnka ndr man ténker pa
hur man reagerar eller hur man gor. Det boérjar man nog att gora lite mer efter det
mentorskapsprogrammet. (Respondent A7)

Tid att begrunda situationer for sig sjalv eller tillsammans med andra &r enligt Andersson (2000) en
forutsattning for att larande ska ske. Organisation har genom mentorskapsprogrammet skapat den tid
for reflektion som Illeris (2007) menar behovs for att ge individerna mojlighet till larande.
Anledningen till att adepterna deltog i mentorskapsprogrammet varierade. Nagra adepter var nya i sin
roll och hade funderingar 6ver sin yrkesroll och dess innehall. Andra adepter som var mer erfarna i sin
roll var mer intresserade att fa diskutera med mentorn om nésta steg i karridren. Dialogen och
samtalen mellan mentor och adept gjorde att respondenterna pa olika sétt reflekterade over detta.
Respondent A3 menar att samtalen i forsta hand inte handlade om karridr och specifika positioner utan
mentorn snarare utmanad respondent A3 att reflektera 6ver vilka som &r de viktigaste fragorna som
respondenten vill driva, vad respondenten kan bidra med och utifran foretagets utveckling och framtid

och vilken plats respondenten vill ta i foretaget:
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Vissa ord kan dppna sinnet pa ett nytt sitt och man kan kinna att jo, men ja, jag &r viktig hér... det
ar ju mycket en resa som jag sjdlv behover gora [...] men det &r lite vad jag véljer och vad jag vill
gora [...] det ar skont att bli utmanad av nadgon. (Respondent A3)

Respondent A3:s upplevelser av detta ger exempel pa vad Illeris (2007) kallar spegling, det vill sdga
larande genom sjdlvreflektion om den egna identiteten. Den personliga utvecklingen verkar ske i
sjilvreflektionen hos respondent A3 snarare #n i interaktionen mellan denne och dennes mentor. Aven
ovriga adepter ger exempel pa spegling och hur sjédlvreflektion har bidragit till ldrande och deras
personliga utveckling. Respondent A8 berittar exempelvis att mentorskapsprogrammet har gett denne
insikt i att “det dr inte sa att alla kan allting”. Denna insikt har gjort att respondent A8 upplever att
hon/han faktiskt har mandat och att denne kan paverka mycket sjalv. Respondent M4 séger i sin tur att
denne fick otroligt bra fragor fran sin adept och samtalsdmnena gjorde att respondent M4 reflekterade
Over sin egen situation och tittade tillbaka pa sin resa och karridrsutveckling. For respondent A7 har
interaktionen med mentorn givet kontinuerlig sjdlvreflektion och insikt samt forstaelse for att det gar
att ta olika roller i olika situationer, bade privat och som chef. I och med detta tinker respondent A7
till och 4r nu mer medveten om vad denne gor: ”Vilken roll spelar jag i den hér gruppen och vad gor
jag hir da och varfor gor jag det”. Respondent A6 beskriver i sin tur dennes mentor som en stark
individ som sdg mojligheter i problematiska situationer och som inte var rddd for exempelvis
uppsédgningar eller att tvangsforflytta anstdllda. Mentorn agerade pa sa sdtt som en forebild for
respondent A6. I och med dialogen med mentorn menar respondent A6 att denne har blivit tuffare
samt dven till viss del anammat mentorns positiva instillning. Detta visar sig sérskilt ndr respondent
A6 stills infor svara situationer i sitt arbete. Respondent A5 ger ocksd exempel péd spegling; efter
samtal med sin mentor reflekterade respondent AS Gver mentorns raka forhallningssitt och om
respondent A5 skulle vara lika 6ppen och handla pa samma sitt som mentorn. Respondent A5 menar
ocksa att denne har fordndrat sitt beteende, blivit lugnare och agerar mindre stressat gentemot sin
grupp. Respondent A5 framhaéller att sjdlvreflektionen som sker i mentorskapsprogrammet leder till att

denne lar sig:

I allt sddant hér s& 14r man ju och kénna sig sjilv béttre [...]. Ja, som jag sa sjilv; insikt i sig sjilv,
om sig sjalv. Som gor att jag... Utvecklas som person hela tiden. (Respondent AS)

Sammantaget ger respondenterna uttryck for att deltagandet i mentorskapsprogrammet har satt igdng
tankar och funderingar om vem de dr och hur de agerar. Deltagarna tycks reflektera i storre
utstrackning &n tidigare vilket enligt Illeris (2007) kan leda till att det sker ett ldrande. Detta kan i sin
tur leda till personlig utveckling fér respondenterna och i och med att de lar kidnna sig sjdlva kan de

dven vaxa i sin professionella roll.
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6.2.2 Adeptaktivitet

Béde respondent A5 och A7 framhaller att adepterna samtalade om andra &mne med varandra dn vad
de gjorde i mentor-adeptaktiviteterna. Respondent A7 beskriver exempelvis att de diskuterade mer
ingdende hur man hanterade sin yrkesroll i och med att de har samma typ av position. Respondent A7
reflekterade ddrmed 6ver hur hon/han hanterar chefsrollen. Genom att diskutera och lyssna pa andra
relativt nya chefer pd samma hierarkiska niva reflekterade respondent AS 6ver hur andra chefer
egentligen gor. Det kunde vara en liten sak som ndmndes i samtalen som gjorde att respondent A5
borjade fundera men ocksa utvérdera det som sades i relation till hur denne sjilv gor. Denna reflektion
ar pa manga sétt lik den som sker i mentor-adeptaktiviteten men det som skiljer dem at &r att adepterna

reflekterade 6ver andra &mnen i och med adeptaktiviteterna.

Enligt Illeris (2007) sker reflektion oftast i efterhand och det 4r ddrmed vanligt med tidsforskjutning.
Detta illustrerar bade respondent A3 och respondent A7 pa ett tydligt sitt ndr de beskriver att det nu, i

och med lagre arbetsbelastning, som de borjar reflektera:

Vissa saker har mer legat i bakhuvudet och fatt gro lite och sedan kommit fram ndgra méanader
senare nir det mera var ldge att jobba med de fragorna. (Respondent A3)

Det &r ju forst nu som man verkligen borjar liksom lyfta pa stenarna och borja se vad vi ska gora
nu, hur tar vi ndsta steg och s dér. S& det ar nu jag kan borja anvinda en del utav de kunskaperna
eller de sakerna som vi diskuterade. Vissa saker anvdnder man ju direkt... specifika problem da.
Och vissa saker... som hamnar lite mer pad &vergripandenivd det dr vil egentligen forst nu.
(Respondent A7)

Respondenterna visar att de flera manader senare far anvéndning for det som de diskuterat med sin
mentor men nér det finns tid eller en viss situation uppstar blir tidigare diskussioner aktuella igen. Att
sdga en exakt tidpunkt nér larande genom reflektion sker dr ddrmed svart. Dessutom kan en diskussion
generera insikter och larande vid flera olika tillfallen. Detta kan bero pa att reflektion, som Illeris
(2007) beskriver, ofta dr av problemldsande karaktir vilket gor att reflektion forst intraffar nar adepten

stoter pa problem. Darmed blir dven ldrandet forskjutet.

6.2.3 Skuggning

Som tidigare ndmnts ovan gjorde endast en del av respondenterna skuggningsaktiviteter. Det dr enbart
respondent A5 som uttalar sig om reflektion i samband med skuggning. Respondent A5 skuggade sin
mentor och blev dven skuggad sjdlv. Denne berittar att de efter genomford aktivitet gav varandra
feedback. Detta gjorde att respondenten reflekterade i stor utstrackning och jamforde de olika
enheternas kultur och arbetssétt. Respondent M1 kom i kontakt med skuggningsaktiviteten genom att

en av dennes chefer tog med sig sin adept till ett ledningsgruppsmote. Chefens adept gav skriftlig
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feedback efter motet. Detta beskriver respondent M1 som ndgonting som gjorde att ledningsgruppen
fick tdnka till, rannsaka sig sjdlva och ifragasitta sitt agerande. Skuggningsaktiviteten genererar
reflektion for bade respondent A5 och M1 vilket i sin tur, enligt Illeris (2007), dr en forutséttning for

individens ldrande.

6.3 Tema 3; Larande i organisationen

6.3.1 Forandrat tankesatt

Respondent A3 berittar att i dialogen med sin mentor diskuterade de i stor utstrackning hur hon/han
kan arbeta mer strategiskt med sin grupp och synliggdra sin grupps arbete béttre i organisationen.
Detta var ndgot som respondent A3 dven tog upp och diskuterade med sin ndrmsta chef och sin
strategichef. Respondent A3 bodrjade ocksd agera pa ett annat sdtt efter att ha deltagit i

mentorskapsprogrammet for att arbeta mer langsiktigt.

Jag tog vil med mycket det hiar med det strategiska tdnket till min chef... har vil insett att mitt
team som sitter mitt i dr lite osynliga [...] de syns inte i beslutsforum och sa vidare. Och om jag ska
kriga for bra 16ner for dem som jag tycker ar bést, s& méste de ha synts hos mina kollegor ocksa.
Sadana bitar har jag funderat mycket pa. Och forsokt att synliggdra dem mer. (Respondent A3)

Respondent A3 menar dven att dennes chef fatt tdnka till och ifrdgasétta hur de arbetar i och med att
respondenten tog upp dessa fragor med honom. Respondent A3 sdger sig ha markt att chefen har
dndrat asikt och verkar ocksd ha utvecklats som en foljd av detta. Vidare sdger respondent A3 att

denne aven diskuterade dessa fragor med sina kollegor:

...vi har vl diskuterat lite andra sétt att angripa problem eller tdnka. Och ibland bara hora; det hir
gor de dér, kan vi ocksé gdra pa nagot annat sétt? (Respondent A3)

Utifran Nonaka et al.:s (1996) SECI-modell verkar respondent A3 genomgatt samtliga fyra processer.
For det forsta har samtalet med mentorn blivit den arena som behovts for att respondent A3 ska kunna
fa ta del av mentorns erfarenheter och kunskaper om strategiskt arbete. For det andra har respondent
A3 i dialogen kunnat tillskansa sig del av mentorns tysta kunskap. Nér respondent A3 sedan atervént
till sin egen organisation och fogat samman det hon/han fatt med sig fran samtalet med mentorn med
sin egen och chefernas kunskap blir denna kunskap ddrmed uttalad. For det tredje, genom att
respondent A3 ha tagit till sig forhallningsséittet och arbetat med det i sin grupp, har kunskapen eller
arbetssittet blivit en del av dennes tysta kunskap. Darmed kan sdgas att respondent A3 har gatt igenom
Socialization, Externalization, Combination och Internalization. Nér fler individer har involverats i

diskussionerna har den spiraleffekt som Nonaka et al. (1996) foreslar paborjats och ddrmed skapas ny
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kunskap bade for individ och for organisationen. Vidare framhaller forfattarna att ju fler ganger varje
individ gér igenom processerna i modellen och desto fler individer som berors leder detta till att ny
kunskap kan skapas kontinuerligt i organisationen. I och med att respondent A3 har diskuterat det nya
strategiska arbetsséttet med sina kollegor och sina chefer kan larandet ha vidgats. Da de dessutom har
anammat arbetsséttet och gjort det till en del i hur de styr sina grupper kan dven organisationen ha
utvecklats. Utifrin SECI-modellen &r detta ett tydligt exempel pa att det inte enbart dr individen som
fatt ny kunskap och lart sig mer tack vare mentorskapsprogrammet utan kunskapen har dven kommit

andra individer och organisationen till godo.

6.3.2 Konkreta fall

Béde respondent A6 och A7 berittar att uppldgget for mentor-adeptaktiviteterna ofta utgick fran ett
konkret fall som adepten hade med sig, exempelvis ett personaldrende. Adepterna fick efter att ha
diskuterat fallets problematik under samtalen tips och rad fran mentorn pa tillvigagangsatt for att
kunna 16sa det. Efter att adepterna provat mentorns forslag i sin organisation aterkopplade de resultatet
vid nésta mentortraff. Att fA hora hur det gatt for adepten uttrycker respondent M4 var vildigt givande
dven for denne som mentor som i sin tur kunde ge adepten ytterligare feedback péa utforandet. I och
med att adepterna aterkopplade resultatet till sin mentor befédstes den nya kunskapen som ett arbetssatt
och det blev en del av en rutin for adepterna. Respondent A6 framhaller dessutom att denne
kontinuerligt under mentorskapsprogrammet diskuterat flera liknande fall med sin mentor vilket gor
att respondenten vid flera tillfallen far chans att utveckla sina kunskaper. Utifran Nonaka et al.:s
(1996) SECI-modell gar kunskapen fran att vara tyst hos mentorn till att bli uttalad for adepten. I
dialogen med mentorn far adepterna konkreta rad eller tips som denne kan imitera och ddrmed kan
adepterna tillskansa sig mentorernas tysta kunskap. Nar adepterna provar tillvigagéngssittet i den
egna organisationen lar sig adepterna genom vad forfattarna kallar learning by doing. Nér adepterna
dessutom ser att det ger resultat och far feedback av sina mentorer kan chansen 6ka att adepterna
tacklar liknande problem pa samma sitt i framtiden. Detta indikerar att adepterna har gétt varvet runt i
SECI-modellen och kunskapen kan ddrmed ha inforlivats och blivit tyst. Nar tillvigagangsséttet blir en
del av en rutin i organisationen kan enligt Nonaka et al. (1996) dven andra kollegor ta del av
kunskapen genom att de kan observera och imitera detta agerande. Spiraleffekten ar inte lika tydlig hér
som i ovan exempel med fordndrat tankesétt vilket gor att det dr svart att tolka om det sker ytterligare
varv i modellen. Det faktum att cheferna agerar annorlunda péavisar dock att larandet som skett i

mentorskapsprogrammet kan vara av godo for organisationen.
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6.3.3 Delade dokument

Respondent A6, A7 och A8 berittar om hur adepterna efter att ha tréffats i gemensamma aktiviteter
tillsammans har skapat en intrandtsida dir de delar dokument och idéer kring exempelvis
grupputvecklingsaktiviteter, engagemang och samarbetsovningar. Samtliga adepter tycker att de har
stort utbyte av varandra och respondent A7 beskriver den delade intrandtsidan som en
”guldgruva”. Motet mellan adepterna har resulterat i en plattform med gemensamma dokument. Med
utgangspunkt i Nonaka et al.:s (1996) SECI-modell kan detta tolkas som att individerna genom
Socialization och Externalization har gjort den tysta kunskapen som finns hos individerna i gruppen
uttalad. I processen Combination blir den uttalade kunskapen i form av dokument péa deras intranétsida
tillgdnglig for alla adepterna. Néar de anvédnder sig av denna dokumenterade kunskap i sitt arbete
befinner sig adepterna i processen Internalization och kunskaperna kan sd sméaningom pa sé sitt
inforlivas i deras sétt att vara och arbeta. Darmed ar detta ett exempel som illustrerar hela SECI-

modellen.

Nagot att ha i atanke som flera respondenter ger uttryck for ar att det ar svart att sdga bade vad larande
dr men ocksa hur och var det sker. Detta stimmer dven Gverens med Illeris (2007) som menar att
larande som begrepp ar brett och 6ppet for olika tolkning. Respondent A7 ger ett traffande exempel pa

hur begreppets komplexitet gor det svart att precisera ldrande i mentorskapsprogram:

Det ar vildigt abstrakt det hir ldrandet man gor dér. Det dr ju inte ndgonting man kan peka pa som
1 en mattebok, nu har jag lart mig diffekvation liksom. (Respondent A7)
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7 Diskussion

Studiens syfte var att undersoka hur deltagarna gav uttryck for sina upplevelser och sitt larande av att
delta i ett organiserat mentorskapsprogram. Genom att ha utforskat hur de anvidnder sig av sina
lardomar i sitt arbete bidrar studien med vilka effekter ett organiserat mentorskapsprogram kan ha i en
organisation. I detta avsnitt uppfylls studiens syfte da studiens fragestillningar besvaras och resultatet
problematiseras. Dessutom inkluderas i denna diskussion pa vilket sdtt studiens resultat &r

sammanlédnkat med tidigare forskning.

Studiens forsta fragestéllning var: Hur bidrar de organiserade mentorskapsprogrammets aktiviteter till
individens ldrande? Resultatet visar att de olika aktiviteterna har bidragit till larande for
respondenterna i olika stor utstrackning. Mentor-adeptaktiviteterna dr kdrnan i mentorskap och ddrmed
den huvudsakliga kéllan till larande. Aktiviteten har bidragit till larande pa manga olika sitt; adepter
och mentorer har erhallit allt ifrdn kunskaper och forstaelse for verksamheten till fardigheter och nya
tankesdtt. Dessutom har mentor-adeptaktiviteten varit en grogrund for personlig och professionell
utveckling da deltagarna verkar fatt mojlighet att reflektera och pa sa satt lart sig mer om sig sjilva
och sin yrkesroll. Mentorer har utvecklat fardigheter och fortrogenhet genom att de har tranat pa att
coacha adepterna i samtalen vilket har stdrkt dem i deras roll som chef. Adeptaktiviteterna har pa
liknande sdtt som mentor-adeptaktiviteterna bidragit till individens ldrande. Den Gvervidgande
skillnaden &r att i adeptaktiviteterna har adepterna lart sig om andra saker. De befinner sig pd samma
hierarkiska niva och méter liknande problematik i sitt dagliga arbete vilket gor att de har utbyte av
varandra pa ett annat sétt dn vad adepterna har med sina mentorer. Samtalsimnena dr mer handfasta
och de utbyter faktiska tips och tillvigagéngssitt for att losa problem. Niar det giller
skuggningsaktiviteten visar denna studies resultat att det ar fA som har deltagit. De som har gjort det
uttrycker inte att aktiviteten har bidragit till lirande p& annat sdtt dn att det har givit dem storre
forstaelse for verksamheten. Den avslutande Iunchen genererade inte ldrande i1 nigon vidare
bemarkelse utan var framst ett tillfille for samtliga deltagare att trdffas. Sammanfattningsvis visar
resultatet att respondenterna upplever att de har utvecklat faktakunskaper, fatt forstaelse, utvecklat nya
fardigheter och blivit mer fortrogna med nya sitt att arbeta. Detta resultat stimmer éverens med Eby et
al.:s (2005) forskning som pavisar vad mentorer och adepter tar med sig fr&n mentorskap i form av
larande, personlig utveckling och 6kade kunskaper om verksamheten, &ven om Eby et al. (2005) inte
undersoker organiserade mentorskapsprogram eller enskilda aktiviteters betydelse for deltagarnas

larande.
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Studiens andra fragestillning var: Hur far mentorer och adepter anvindning for sina lirdomar fran
mentorskapsprogrammet i sitt arbete och péa vilket sitt kan dessa vara till godo for organisationen?
Resultatet visar att respondenterna har fatt anvdandning for mentorskapsprogrammets ldrdomar och
tema tre visar exempel pa att de lardomar de tar med sig har paverkat hur de ser pé sin verksamhet och
darmed hur de arbetar med den pé lang sikt. Dessutom far adepterna anvéndning for konkreta tips och
rad for att 16sa problem i sin organisation. Genom att de kan diskutera bade problemen men ocksé
resultaten med mentorn utdkas deras ldrande och de far troligtvis ett mer mangfasetterat
tillvagagangsdtt. Mentorn har en viktig roll och i likhet med Lopes Henriques et al.:s (2009) forskning
ar mentorn en killa till kunskap i organisationen vilken i och med mentorskapet blir tillgédnglig for
adepten. Resultatet visar ocksa att ndr dokument delas blir kunskap tillginglig for fler individer som
darmed kan anvénda kunskapen i sitt eget arbete. Sammantaget pavisar resultatet att mentorer och
adepter ger uttryck for att ha utdkat sina kunskaper och att de far praktisk anvéndning for dessa i sitt
arbete. Tema tre pavisar dven att Nonaka et al.:s (1996) SECI-modell gar att applicera pa resultatet for
att illustrera hur kunskap forflyttas fran individ till individ i organisationen. Genom att deltagarna
samtalar och startar dialoger med sina kollegor och sina chefer kan de kunskaper, tankar och idéer som
uppkommit i mentorskapsprogrammet delas med andra. Resultatet visar att SECI-modellens
spiraleffekt uppstar dd andra individer funderar och reflekterar och ddrmed paborjar egna
larandeprocesser. Det dr dessutom synligt att denna spiraleffekt utvidgas och sker i flera varv, vilket
pavisar att larandet sprider sig i organisationen. Det kan dock papekas att resultatet enbart ger exempel
pa att det ar adepterna som skapar spiraleffekten och det dr ddrmed svart att siga om dven mentorernas
larande sprider sig i deras del av organisationen. Trots detta pavisar adepternas exempel att
mentorskapsprogram kan ha effekt och ses som en kélla till lirande dven for individer som inte
deltagit i programmet. De kunskaper och ldirdomar som deltagarna tar med sig kan darmed sdgas

komma organisationen till godo.

Att analysera larande utifrdn SECI-modellen kan dock medf6ra vissa begriansningar. For det forsta ar
SECI-modellen likt manga andra modeller en forenkling av verkligheten vilket medfor att
verklighetens komplexitet forloras. De fyra processerna tycks flyta ithop mer i verkligheten och
granserna dir emellan ar inte skarpa. For det andra, precis som Gourlay (2006) lyfter fram, ar
modellen statisk vilket i vissa fall gor det svart att analysera den dynamiska verklighet som
respondenterna manga ganger ger uttryck for. Bland annat &r forsta processen Socialization svar att
pavisa i resultatet da tyst kunskap i flera exempel inte gér fran att vara tyst till tyst utan snarare fran
tyst direkt till uttalad i samtalet med mentorn. Ett annat exempel ar att resultatet sdllan beskriver
processen Combination s& som Nonaka et al. (1996) beskriver den, i form av spridning av skriftliga

dokument. Flertalet ganger tycks denna process utebli och istéllet inforlivas uttalad kunskap direkt
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utan att den sprids i skriftlig form eller omarbetas. Kunskapen gors ddrmed tyst utan att ha varit uttalad
i form av exempelvis dokument. SECI-modellens begransningar kan leda till att vissa delar av larandet
som sker i mentorskapsprogram och hur detta sprider sig i organisationen inte askadliggors. Det ar
dven problematiskt att avgora hur individens ldrande anvénds i organisationen, da resultatet visar att
det ar svart att peka pa var, nar och hur larandet sker for individen. Ett exempel pa denna problematik
ar den personliga utveckling som sker i mentorskapsprogrammet eftersom det kan vara svart att sékert
sdga om individen tack vare utvecklingen faktiskt agerar annorlunda i sin yrkesroll. Detta stimmer vil
overens med Eby et al. (2008) som péavisar att orsakssambanden mellan att delta i
mentorskapsprogram och effekten dirav inte ar latt att urskilja. Resultatet visar dven att det finns en
tidsforskjutning i ndr larandet intrdffar, detta syns i synnerhet nér det géller ldrande genom reflektion.
Samtal mellan mentor och adept kan ddrmed eventuellt haft effekt i organisationen forst en tid efterat
och i vissa fall kan individen sjdlv vara omedveten om att ldrande har sitt ursprung i
mentorskapsprogrammet. Det kan dirmed vara svart att avgora ndr det liarande som sker i

mentorskapsprogrammet kommer organisationen till godo.

Studien visar att aktiviteterna i organiserade mentorskapsprogram skapar en gemensam arena for mote
och utbyte mellan individer, vilket mdjliggdér ldrande 1 organisationen. Dessutom gor
mentorskapsprogram att deltagarna avsitter tid for reflektion som i forlingningen kan generera
individuellt ldrande och utveckling. Beroende péa aktiviteternas olika syfte bidrar de i1 olika
utstrackning till ldrande. Resultatet visar exempelvis att f& respondenter genomforde aktiviteten
skuggning, trots det kan skuggningen vara ett potentiellt givande lartillfalle for deltagarna. Pa liknande
sétt skulle adeptaktiviteten kunna bidra i mycket hogre utstrackning till larande &n vad det har gjort i
detta mentorskapsprogram, bade for individerna men ocksd for organisationen i stort. Det verkar
finnas en stor potential i att komplettera det organiserade mentorskapsprogrammet med
adeptaktiviteter for att bredda méngfalden i samtalsimnen och pa sé sétt utoka larandet. Det ar dock
viktigt att inte idealisera mentorskapsprogram och oOverskatta dess effekter da resultatet av
mentorskapsprogram ir, precis som Long (1997) papekar, beroende av manga olika faktorer s& som

tidsatgang, engagemang, lyckad matchning och en god relation.

HR har en viktig roll niar de skapar organiserade mentorskapsprogram da de i stor utstrickning
paverkar aktiviteterna och programmets innehdll. Det dr dock enligt Mathisen (2009) viktigt att
mentorskapsprogrammets aktiviteter inte regleras i for stor utstrdckning eftersom mentorskapets
flexibla karaktir da kan ga forlorad. HR:s uppgift och utmaning &r att ge deltagarna arenor for méte,
samtal och dialog utan att reglera dem allt for mycket och samtidigt bibehalla mentorn och adeptens

mojlighet att utforma innehéllet efter deras individuella behov. Enligt Long (1997) kan
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mentorskapsprogram hdmma fordndring i organisationen da det finns en risk att adepten enbart
reproducerar mentorns sitt att vara. Risken ar att beteende och arbetssitt som kan ses som odnskade
fran organisationens sida fors vidare. Det blir ddrmed viktigt att HR:s subjektiva bedomningar i

urvalsprocess och matchning fungerar vil och ligger i linje med organisationens foretagskultur.

Studiens slutsats dr att mentorer och adepter upplever att de har fatt utdkade kunskaper vilka de
anvander sig av i sitt arbete och att larandet har sitt ursprung framst i mentor-adeptaktiviteten men
dven i adeptaktiviteten. Deltagarnas kunskaper kommer fler till godo och kan pé sd sitt &ven gynna
organisationen i1 viss utstrdckning. Organiserade mentorskapsprogram kan saledes bidra till att
personalens kompetens kommer till anvdndning och att organisationen pa sa sitt béttre kan mota

omvirldens krav pa stindig utveckling.
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8 Vidare forskning

Med utgangspunkt i denna studie skulle det vara intressant att forska mer pa vilket sitt organiserade
aktiviteter i mentorskapsprogram bidrar till individens ldrande. Studiens slutsats pévisar att de
aktiviteter dar adepterna mots gynnar deras larande bland annat tack vare att de arbetar pa samma niva
i verksamheten. Liknande omstidndigheter giller for mentorerna fast de befinner sig pa en hogre
hierarkisk niva. Det skulle déarfor vara av intresse att undersdka om dven mentorernas ldrande och
utveckling skulle kunna frdmjas av organiserade aktiviteter for mentorerna. Det skulle ocksa vara
intressant att géra en longitudinell studie av ett organiserat mentorskapsprogram for att undersdka hur
deltagarnas larande utvecklas under programmets gang men dven en tid efterat i och med att effekterna

av larande i mentorskapsprogrammet kan vara fordrojda.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Beritta om oss och uppsatsen: Vi skriver en kandidatuppsats i Personalvetenskap vid Goteborgs
Universitet. Vi undersoker larande i mentorskapsprogram och hur detta kommer organisationen till
nytta. Vi undersoker tva olika organisationer, varav X dr en av dessa.

Intervjun kommer ta max 40-60 minuter per person.
Vi kommer att prata utifran tre tema: aktiviteter i mentorskapsprogrammet, individuellt larande och
larande for organisationen.

Allt som sdgs under intervjun dr anonymt och kommer inte kunna hérledas till den enskilda individen.
Deltagande ir frivilligt och det gér nir som helst att avbryta din medverkan i undersokningen. Aven
om du efter intervjun vill avbryta din medverkan gar det ocksé bra.

Den insamlade informationen kommer att anviandas i var uppsats som &r en offentlig handling men
individer samt organisationer kommer att vara anonyma. Vissa citat kan komma att anvandas i
uppsatsen.

Fraga om det &r ok att spela in intervjun

Bakgrund
Namn?
Befattning/roll?
Mentor? Adept?

Inledning

Beritta om mentorskapsprogrammet
Ndr?

Hur?

Varfor?

Fragestillning 1: Aktiviteter

Hur sdg malen ut for mentorskapet? (individuella/formella)
Vad gjorde ni i mentorskapsprogrammet?

Hur ofta sdags ni?

Hur langa var era moten?

Forberedde man sig pd ndgot sdtt infor de tillfillen man triffades?
Trdiffade ni ndagon gdang andra i mentorskapsprogrammet?
Trdffades ni bara mentor/adept?

Féljde ni upp tidigare samtal?

Jobbade ni med sdrskilt fokus pad vissa frdagor?

Hade ni vissa uppgifter att genomféra mellan métena?
Innan, under tiden, efterdt?

Fragestillning 1: Individens ldrande
Vad kénner du att du larde dig i mentorskapsprogrammet? Kan du ge konkreta exempel?



Beskriv hur de olika aktiviteterna inom programmet paverkar eller har paverkat ditt larande?
Exempelvis mentor/adept, adept/adept eller andra former

Hur far du anviandning for dina kunskaper/erfarenheter/verktyg i ditt dagliga arbete?
Konkreta exempel?

Fragestillning 2: Lirande for organisationen

Om vi da adndra fokus fran dig som individ till din organisation: hur skulle du sidga att det du har lart
dig eller gor annorlunda kommer till nytta/har effekt for organisationen?

Exempel

Delade du med dig av vad du ldrt dig till nagon annan i organisationen? Vem? Hur?

Hinder och méjligheter?

Avslutning

Ar det nagot du vill tilligga?

Ar det okej att dterkomma om det dyker upp ytterligare fragor?
Tacka for intervjun



