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Formalet med denne bacheloroppgaven er & fa frem hva mentoring er og hvordan ledere kan
benytte seg av dette som et lederutviklingsverktoy. Dette har vi forsgkt belyst ved a foreta
intervjuer med 14 ulike ledere fra ulike organisasjoner i Norge. Vi har benyttet kvalitativ metode
gjennom semistrukturerte intervjuer ved bruk av telefon og e-post kommunikasjon.

Vért enske er 4 inspirere andre ledere til & utforske mentoring. Mentoring kan benyttes béde til
personlig utvikling som leder, og organisasjonsutvikling. Det finnes ulike former for mentoring.

For & vise dette har vi i diskusjonskapittelet trukket frem ulike méter mentoring kan benyttes pa.
Samtidig viser det seg at flere mener de benytter seg av mentoring, men lederutviklingsverktoyet
de egentlig benytter ligner mer pa veiledning eller coaching. Mentoring er ikke like utbredt i
Norge som man skulle tro.

Oppsummeringen av denne bacheloroppgaven viser at mentoring handler om a skape
lringsrommet, og en til en relasjonen. Vi har sammenlignet mentoring med veiledning og
coaching. Mentoring skiller seg mest ut ved den gjensidige laringen man skaper ved refleksjon,
diskusjon og 4 stille spersmal. Det menneskelige aspektet er i fokus.
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The purpose of this bachelor assignment are to find out what mentoring is, and how leaders can
make use of this as a development tool. We have tried this by conducting interviews with 14
different leaders from different organizations in Norway. We have used qualitative method
through semistructured interviews using telephone and email communication.

Our desire is to inspire other leaders to explore mentoring. Mentoring can be used both for
personal development as leader and organizational development. There are different types of
mentoring.

To show this, we have drawn up different ways in which mentoring can be used. At the same time,
it turns out that several believe they are using mentoring, but the development tools they actually
use look similar to guidance or coaching. Mentoring is not as common in Norway as you would
think.

The summary of this bachelor assignment shows that mentoring is about creating the learning
room and one for a relationship. We have compared mentoring with guidance and coaching.
Mentoring is outstanding by the mutual learning created by reflection, discussion and by asking
questions. The human aspect is in focus.
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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet som en avslutning pé vart firedrige studie 1 skonomi og

ledelse ved NTNU i Gjovik.

Oppgaven er skrevet av Karianne Horgen Nygard og Grethe Eng Hagen, som begge har vart
fleksible studenter fra 2013 til 2017. Var oppdragsgiver har vert NTNU i Gjevik.

I arbeidet med denne oppgaven har vi fatt innsikt i teorier og tema som omhandler mentoring
og lederutvikling. Noe vi tidligere ikke har hatt spesielt kjennskap til. Vi har hatt utfordringer,
fatt ny kunnskap og ikke minst innblikk i andres erfaringer og tankesett. I tillegg til 4 ha
tilegnet oss kunnskap om og belyst temaene for oss selv, haper vi 4 kunne inspirere andre til

bade 4 leere om, men ogsa a benytte seg av mentoring i sin hverdag.

Vi ensker & rette en stor takk til alle ressurspersonene som tok seg tid til & bli intervjuet over
telefon og besvare e-poster fra oss. Dere har gitt oss en bredere forstdelse for tematikken
mentoring, spesielt erfaringsmessig. Vi takker ogsé Innovasjon Norge for deres rapport pa et

mentorprogram vi har fatt god kjennskap til.

Vi vil ogsi takke familie, venner og arbeidsplass for stette og forstdelse i en hektisk hverdag.

En ekstra takk til dere som har lest og kommentert oppgaven for oss.

Til slutt vil vi takke NTNU i Gjevik for fire fine ar, og vér veileder Martina Ortova for mange

gode rad og tilbakemeldinger denne varen.

Gjovik, 16.mai 2017

Karianne Horgen Nygard ' Grethe Eng Hagen
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1.0 Innledning

I forste kapittel vil vi belyse bakgrunnen for vir bacheloroppgave samt presentere
problemstillingen med péfelgende delproblemstillinger. Videre vil vi forklare vére
avgrensninger. Vi vil ogsd gi en presentasjon av var forskningsmodell, og til slutt presentere

ressurspersonene vi har benyttet.

Videre i andre kapittel vil vi forklare vért valg av metode. Designet vi har kommet frem til er
en kvalitativ undersekelse. Pafolgende kommer det delkapitler som omhandler valg av data,

validiteten og reliabilitet av bacheloroppgaven, samt kritikk og etikk.

I kapittel tre ensker vi & gi leserne av denne bacheloroppgaven en bedre innsikt i de teoretiske

begreper rundt mentoring, lederverktay og lederutvikling med et norsk perspektiv.

I fjerde kapittel ansker vi & vise resultater fra vare intervjuer. Dette for & gi leserne et innsyn i
hva noen av vére ressurspersoner uttrykte, og deres oppfatning rundt spersmélene som ble

stilt.

Diskusjonen i vér oppgave er det femte kapittelet. Der vil vi ta for oss hver delproblemstilling
som er presentert i forste kapittel. Vi vil se pd fordeler og svakheter ved mentoring opp mot
teorier som vi har presentert, og de svarene vi fikk fra vare intervjuer. Til slutt diskuterer vi

hovedproblemstillingen.

Kapittel seks er hoved oppsummeringen av var bacheloroppgave, samt forslag pi videre

forskningsomrader innen vért tema og problemstilling.

Vi som oppgaveforfattere legger til grunn at du som leser har en forstéelse til var tematikk og
pa den bakgrunn har vi ikke tatt hensyn til & definere alle begrepsordene vi benytter. Noen av

de begrepene vi mener er viktigst, er forklart i delkapittel nummer 1.3 Begrepsavklaringer.
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1.1 Bakgrunn for oppgaven

Gjennom bachelorstudiet innenfor skonomi og ledelse ved NTNU i Gjevik introduseres vi for
ulike emner og temaer. For begge oppgaveforfatterne ble det tidlig klart at temaene ledelse og

lederutvikling fanget vér interesse.

Etter litteratursek innen de ulike formene for lederutvikling kom vi frem til at mentoring
virket som et spennende hovedtema til bacheloroppgaven. Vi valgte derfor & skrive om ledere

og organisasjoner som benytter seg av ulike mentorordninger.

Vi ensket ikke 4 vaere spesifikke til en bransje, organisasjon eller segment. Derfor har vi valgt
ressurspersoner til vére intervjuer fra ulike organisasjoner. De vi intervjuet er alt fra daglige
ledere, salgssjefer innen butikkjeder, direkter og avdelingsledere. Bakgrunnen for dette er at
vi onsket & forske pa bruken og nytten av mentoring som et lederutviklingsverktay generelt i

Norge.
1.2  Problemstilling

Enhver forskning bygger p& en problemstilling. En problemstilling ber konkretisere og
definere et fokusomrdde for bacheloroppgavens forskning Halvorsen (2008). I var
bacheloroppgave omhandler problemstillingen mentoring og lederutviklingsverktey. 1 de

kommende avsnittene vil bakgrunnen for valg av problemstilling bli gjennomgatt.

Med denne bacheloroppgaven gnsker vi 4 kunne gi leserne en forstéelse for hva mentoring er,
og hvordan man kan benytte seg av dette i hverdagen. Vi ensker & inspirere andre ledere til 4
utforske mentoring, som et lederutviklingsverktay. Mentoring kan benyttes bade for personlig
utvikling i lederrollen, og utvikling i organisasjonen. Vi oppfatter ikke mentoring til 4 veere et

spesielt utbredt eller kjent lederutviklingsverktey i Norge.
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Med bakgrunn i dette ble problemstillingen som folger:

Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av ledere i Norge, og hvilke fordeler

kan dette gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktoy?

For & kunne belyse temaet i dybden, har vi avgrenset bacheloroppgaven, og et spesifikt
fokusomridde er wvalgt. For ytterligere avgrensning har vi valgt 4 utarbeide tre

delproblemstillinger:
Delproblemstilling 1 — Hva er mentoring?

Delproblemstilling 2 - Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i

lederrollen i Norge?

Delproblemstilling 3 — Hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre

lederutviklingsverktay?

I forste delproblemstilling ensker vi & fi frem hva mentoring er, og trekkene ved dette
lederutviklingsverktayet. Ifolge Ekeland (2014) kan mentoring oppfattes forskjellig fra person
til person. "Mentoring handler om @ hjelpe personer til a frigjore sitt potensial og bli den de

onsker d veere - i jobbrollen og som menneske" (s.30).

Med andre delproblemstilling vil vi forseke & f& frem om det er flere ulike former for
mentoring, og hvordan disse eventuelt utvikler ledere i lederroller i Norge. Vi ensket 4 studere
Norge generelt, siden vi ville finne ressurspersoner fra flere steder i landet. Det 4 kunne ha
muligheten til & sammenligne om det var forskjeller innad i Norge, og eventuelt hvordan
ressurspersonene kjente til mentoring, virket interessant. Vi gnsket ogsa & finne ut av om det

var noe spesielt innen mentoring personene mente utviklet dem i sin lederrolle.

I delproblemstilling tre vil vi belyse hvilke andre lederutviklingsverktay ressurspersonene
benytter seg av. Samtidig ensker vi & fa frem eventuelle fordeler og ulemper mentoring kan gi
1 forhold til andre lederutviklingsverktay. Vi gnsket ogsé & se pd om mentoring kan gi ulike

fordeler om man er leder, mentor eller adept.

I avsnittene ovenfor er fokusomradet for denne bacheloroppgaven beskrevet. Fokusomradene
vil komme til syne i teorikapittelet, resultatkapittelet og i diskusjonskapittelet. Videre vil vi

presentere forskningsmodellen som er benyttet i prosessen.
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1.3 Begrepsavklaringer

I oppgaven vil det bli benyttet begreper som kan vere ukjent for leseren. Vi gnsker derfor 4

forklare de som ikke vanligvis blir benyttet i det daglige spraket, eller de som kan ha ulike

tolkninger. Dette for 4 gi leseren en avklaring, og for at leserne enkelt kan se tilbake pd dem,

om det blir uklart hva begrepet betyr.

Mentor:

Adept:

Mentoring:

Ressurspersoner.'

Match:

Sparring:

Sparringpartner:

Coach:

Coachee:

Trainee:

Den som skal hjelpe adept i & finne svar, nd malsetninger og bidra til
personlig utvikling (Ekeland, 2014).

Den som skal lare og utvikle seg ved hjelp av mentor. Ogsa kalt mentee
(Ekeland, 2014).

Relasjonen mellom mentor og adept. Prosessen ved l@ringen mellom
disse personene kalles mentoring (Ekeland, 2014).

Vire intervjukandidater.

Hvordan man passer sammen eller er satt sammen som mentor og adept
(Ekeland, 2014).

Samtale eller dialog. Kunne snakke om og diskutere ulike perspektiver.
Samtalepartner, en & snakke med.

Den som skal hjelpe og veilede coachee (Berg og Ribe, 2013).

Den som en coach veileder og hjelper. Den som skal lere (Berg og
Ribe, 2013).

Begrep som benyttes om nyutdannede som kan ha en lennet

praksisperiode i en organisasjon (StudentTorget.no, 2016).

I en bacheloroppgave er det viktig & beskrive avgrensninger man vil ta i forhold til

problemstillingen. Dette fordi bacheloroppgavens tidsramme er begrenset, og alle fenomener

eller temaer kan forskes pa. Derfor vil de péafelgende delkapitlene omhandle

forskningsmodell, ressurspersoner og avgrensninger.
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1.4 Forskningsmodell

Ifelge Halvorsen (2008) vil en forskningsmodell beskrive "...hva slags informasjon(data) vi
trenger @ samle inn" (s. 41) for 4 belyse en eventuell problemstilling Vi har tatt utgangspunkt
i vér problemstilling og behovet vi hadde for informasjon, slik at vi kunne utarbeide

teorikapittelet.

Lederutviklingsverktgy |

Mentor Personligutvikling

Mentaoring

Erfaring

Adept

Laeringsprosess

Figur 1 - Forskningsmodell

Modellen viser mentoring som et lederutviklingsverktoy, der relasjonen mellom mentor og
adept er viktig. For & f3 til dette er man avhengig av informasjon om ulike tema. Noen av
ngkkelordene er lederutviklingsverktoy, personlig utvikling, erfaring og leringsprosess. Disse

bygger opp om hverandre for & skape denne relasjonen.

Videre onsker vi & presentere ressurspersonene som har bidratt til var bacheloroppgave. De

intervjuet vi over telefon, og kommuniserte med pa e-post.
1.5 Ressurspersoner

Vért enske for denne bacheloroppgaven som nevnt tidligere, var & ikke forholde oss til kun en
enkelt organisasjon, men 4 kunne intervjue ulike personer i ulike stillinger og organisasjoner.
Av den grunn falt valget pa at vi ensket a utfore semistrukturerte intervjuer med henholdsvis
en leder, en mentor og en adept. Dette for 4 kunne fa frem ulike synspunkter som kunne bidra

til 4 besvare vér problemstilling.
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I det innledende arbeidet med & finne ressurspersoner, oppdaget vi at det ikke var en enkel
prosess. Vi brukte lang tid pd & finne frem til aktuelle kandidater ved & bruke "Google",
artikler fra nettsider og tips fra vért nettverk bade pé jobb og privat. Vi var heldige, siden alle
vi kontaktet ville bidra til vér bacheloroppgave. Under vil vi gi en kort presentasjon av
ressurspersonene. Av hensyn til enske om anonymisering er disse ikke navngitt eller
presentert mer utfyllende. Alle ressurspersonene gav derimot sitt samtykke til bruk av

organisasjonens navn.

e 3 fra Coop Vest SA — Leder, Mentor og Adept

e 3 fra NTNU Trondheim - Norges teknisk-naturvitenskapelige universitetet — Leder,
Mentor og Adept

e 1 fra AFF - Stiftelsen Administrativt Forskningsfond ved Norges handelshoyskole —
Leder

e 1 fra Microsoft — Mentor

e 1 fra Atea AS — Adept / Leder

e 1 fra Sopra Steria Group SA — Leder

e 1 fra Trysilguidene AS — Adept

e 1 fra Oppland Fylkeskommune — Mentor

e 1 fra Rustad Hotell og Fjellstue — Adept

e 1 fra Hogskolen i Innlandet - Mentor

Presentasjonen av vdre ressurspersoner over viser at vi har arbeidet med et mangfold av ulike
organisasjoner og geografisk tilknytning. I forhold til ensket om variasjon innenfor
organisasjon, stilling, ulike personligheter og geografisk omrade i Norge, mener vi dette kan

bidra til & besvare var problemstilling.

Det viste seg etter intervjuene at flere av ressurspersonene hadde deltatt i Stiftelsen
Administrativt Forskningsfond ved Norges handelshayskole, (heretter kalt AFF), sitt
Ledermentor-program. AFF (2017a; AFF, 2017b) er et ledende selskap innenfor leder- og
organisasjonsutvikling. De skreddersyr utviklingstiltak for ledere og organisasjoner som
onsker 4 utvikle og forbedre seg. Programmene de skreddersyr er etter hva lederne og
organisasjonen selv gnsker, og kan vare en kombinasjon av flere forskjellige

utviklingsmetoder.
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Etter 4 ha hatt samtale med en kontaktperson ved Innovasjon Norge (tclefonsamtale, 18.april
2017) forteller vedkommende at Ledermentor-programmet i dag er avsluttet. Dette var et
program som Innovasjon Norge og AFF samarbeidet om. Fokuset de har i dag er pd
mentoring i forhold til griindere. I rapporten til Drace (2015) hadde Ledermentor-programmet
nér det var aktivt, til "...formal d fa flere kvinner inn i hoyere lederstillinger og styrer, ved d

stotte dem i karriereutviklingen." (s.4).
1.6 Avgrensninger

Vért hovedfokus er pd mentoring og hvordan denne formen for lederutvikling kan gjere ledere
bedre i Norge. Vi vil ikke ha fokus pa alle de ulike lederutviklingsverktgyene som finnes i
ulike former i de fleste organisasjoner i Norge. Noen av disse vil nevnes, men ikke belyses
ytterligere. Det har vert utfordrende & finne norske fagartikler som omhandler mentoring,
Vire funn har i hovedvekt kommet fra andre land og vi vil forsgke & dra paralleller fra disse,

med et syn vinklet mot hvordan mentoring benyttes i Norge.

Det vi ikke vil komme inn pé i denne bacheloroppgaven er begrepet sponsorship som brukes i
USA, som ofte kalles tradisjonell karrierementoring. Ifelge Ekeland (2014) sier Clutterbuck,
Owen og Garvey et.al, at tradisjonell karrierementoring gér ut pa at laringsprosessene gar en

vei, fra den erfarne til den uerfarne personen.

Det finnes flere ulike former for mentoring, og i forhold til oppgavens omfang, har vi valgt &
beskrive mentoring som formell mentoring, uformell mentoring og andre typer mentoring.
Uformell mentoring, mentorpool og web-baserte tilnarminger, er former for mentoring som
vér teoridel ikke vil omhandle. Dette med bakgrunn i at véart syn pd Norge, er det utviklende
mentoring som benyttes. Vi gir her en kort forklaring pad de temaer som ikke vil bli belyst
ytterligere.

Ifelge Ekeland (2014) sier Clutterbuck, Megginson og Traaseth at uformell mentoring har
liten grad av struktur, og er kortvarig. Gjerne i form av venn- og kollega mentoring.
Mentorpool er nér en organisasjon har hatt et mentorprogram, og ensker & samle mentorene i
en gruppe. Mentorene har gjerne erfaring og kompetanse knyttet til mentorrollen, og kan
benyttes "fritt" av organisasjonen. Web-baserte losninger kan veere verktey som gir

programmer og lesninger ved bruk av mentorprogrammer.

Ifelge Ekeland (2014) kan makt og maktspenninger pavirke forholdet adept og mentor. Videre

forklarer Ekeland (2014) hvordan French and Raven skiller mellom fem typer makt.
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Belonningsmakt, tvangsmakt, legitimerings- eller posisjonsmakt, ekspertmakt og
referansemakt. Ulike former for makt og maktspenninger i et mentor og adept forhold vil ikke
bli omtalt i teorikapittelet. Mentors roller — som av Ekeland (2014) er oversatt etter
Clutterbucks modell, er kalt diamanten. Diamanten forklarer mentors ulike roller som
péadriver, veiviser, stottespiller og nettverkshjelper. Denne vil ikke bli forklart 1
bacheloroppgaven, da vi ikke mener & se viktigheten i & utdype ytterligere mentors roller enn

det som blir presentert i teorikapittelet.

I problemstillingen har vi beskrevet at vi gnsker & forske pa effekten mentoring kan ha pé
lederroller i Norge. Dette er et vidt og stort omrade & forske pa. Alle vére ressurspersoner
innehar en eller annen form for lederrolle i sin organisasjon. Det finnes fa studier av
lederroller eller lederarbeid i Norge ifalge Vie (2012). Dette er ogsd var erfaring etter & ha
sokt 1 ulike litteraturdatabaser. Det har derfor blitt vanskelig & se pa hvordan lederrollen 1
Norge fungerer i dag, i et storre omfang enn hva vére ressurspersoner har kunnet informert
oss om. Om man kunne forsket over et lengre tidsrom, kunne man sett pé forskning utfert i for
eksempel Skandinavia, og sammenlignet forskning derfra opp mot Norge. Betydningen av
lederrollen kan ogsa defineres pa flere forskjellige mater, og bety forskjellig fra person til
person. Vi har funnet en definisjon pa lederrollen som blir presentert i teorikapittelet. Vi har
ogsa valgt & ikke utdype forskjellige lederroller eller modeller som kan benyttes for 4 forklare

dette.

Avgrensningene over er ngdvendige & sette, med tanke pd oppgavens omfang og tidsramme. |
tillegg er det nedvendig & avgrense teoridelen, slik at leseren forstdr essensen av hva

utviklende mentoring er, og de viktigste formene innen denne typen mentoring.

Innledningsvis i bacheloroppgaven har vi gjort rede for valg av tema og bakgrunnen for dette.

I neste kapittel vil vi beskrive valg av metode og forskningsprosessen.
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2.0 Metode

Det er nedvendig & utarbeide en metode for gjennomfering av vir undersekelse. Ifelge
Halvorsen (2008) kan man definere metode i bade snever og vid forstand. I snever forstand er

metode "... leren om de verktoy en kan benytte for a samle inn informasjon” (s.20).

For & kunne undersoke virkeligheten systematisk benytter man seg av en metode.
Informasjonen vi samler inn kalles data, "...som betyr det som er gitt" (Halvorsen, 2008).
Som mennesker ensker vi 4 oppdage verden, og ved ulike metoder kan vi oppdage, forbedre
og se eventuelle drsaker bak vére handlinger. Nar man vet hva man vil se eller oppdage kan
man videre velge en egnet forskningsmetode. I vid forstand er metode ifolge Halvorsen
(2008) "... leren om G samle inn, organisere, bearbeide, analysere og tolke sosiale fakta pa

en sd systematisk mdte at andre kan kikke oss i kortene” (s. 21).

Resultatene som oppnds ved forskningen skal kunne forsties av alle, og ikke minst kunne
etterprgves av andre. Derfor er valg av undersekelsesmetode viktig, og noe som ber vurderes

neye.
2.1 Design

I startfasen av en bacheloroppgave er det viktig & kartlegge hva man vil finne ut av og hvilken
informasjon man trenger eller har tilgjengelig. Ved 4 skulle utfore ulike undersekelser ma en
tenke gjennom de ulike fasene i et slikt prosjekt. Disse vil oftest vare hva vil vi underseke, og

hvordan skal undersgkelsen utfores.

Vi har gjennom vér studie blitt kjent med grunnleggende lederverktoy, lederteorier og
strategiteorier. Vi har innhentet mer teori om mentoring da dette var nedvendig for 4 kunne

besvare problemstillingen pa en god mate.
2.2 Valgav metode

Det er i hovedsak to forskjellige forskningsmetoder man velger mellom, kvalitative og

kvantitative. De benyttes for 4 innhente ulike type data.

Ifolge Halvorsen (2008) er kvalitative data tekst, lyd eller bilde. Tekst sier for eksempel noe
om de kvalitative egenskapene hos undersgkelsesenhetene. Altsé er det ikke tallfestbare data.
Metoden benyttes for & forstd atferd og situasjoner slik de forstds og oppfattes av de som
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intervjues eller undersgkes. Fortolkning spiller en sentral rolle ved kvalitative data, da de i
hovedsak er subjektive. Det er viktig & fokusere pé det som stdr mellom linjene og finne

meningsinnhold som kanskje ikke er innlysende.

For & kunne belyse vir problemstilling — Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av
ledere i Norge, og hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre
lederutviklingsverktoy? har vi utfert 14 semistrukturerte intervjuer. Vért utvalg av

ressurspersoner er et begrenset antall ledere 1 Norge.

Til intervjuene har vi valgt & kategorisere ressurspersonene slik; leder - mentor — adept. Med
leder i denne sammenheng mener vi enten adeptens leder, leder av et mentorprogram eller
leder av organisasjonen. For & besvare nevnte problemstilling valgte vi fi informanter, som
kunne gi god informasjon om temaet, i stedet for & generalisere. For &4 fi en best mulig

besvarelse pa vér problemstilling valgte vi & benytte en kvalitativ forskningsmetode.
2.3 Datainnsamling

Halvorsen (2008) sier at data brukes i betydningen informasjon. Innenfor data skilles det
mellom to hovedtyper data, prima&rdata og sekundardata. Vi vil benytte oss av bade primer-

og sekunderdata.

Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) beskriver empiri som forsgk eller prove, det kan
ogsa sees pa som innsamlede data. Data som er samlet inn som erfaringsmateriale, gjennom &
erfare og sanse. Data skal vare systematisk utvalgt og resultatene skal vare i
overensstemmelse med virkeligheten. Videre skal data brukes neyaktig og resultatene vare

kontrollerbare.

Videre vil vi gi en forklaring og utdype primerdata og sekundardata. Vi vil forst forklare hva
sekundardata er, da vi i hovedvekt har benyttet dette som datainnsamlingsmetode. Deretter

presenterer vi primardata.
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2.3.1 Sekundaerdata

Ifelge Halvorsen (2008) beskrives sekunderdata som "... informasjon som allerede foreligger
i en eller annen form, og som er mer eller mindre tilgjengelig" (s.114). Videre forklarer

Halvorsen (2008) at ved ulike typer problemstillinger er man nedt til 4 bruke sekunderdata.

Sekundzrdata har vi hentet fra beker, tidsskrifter og undersekelser utfort tidligere igjennom
sekemotorer som "Oria" og "Google". Siden prosjektet har en begrenset tidsramme, méa vi
benytte oss av sekunderdata i var bacheloroppgave. Spesielt med tanke pa 4 finne tidligere
forskning og informasjon om mentoring, trender og utviklingsmuligheter. Det er i tillegg ikke
nedvendig 4 undersoke eller forske pa noe som allerede ligger tilgjengelig og som er relevant

i forhold til & belyse vér problemstilling.

I soket etter sekundardata, arbeidet vi en del med & "Google" ulike nekkelord, som for
eksempel mentoring i Norge, mentor og lederutvikling. For & belyse disse ytterligere valgte vi
4 innhente sekundardata i form av tidsskrifter, artikler, nettsider og beker. Dette for 4 kunne

belyse var problemstilling pa en tilfredsstillende mate.
2.3.2 Primeerdata

Primardata er data som man samler inn selv, ved bruk av forskjellige datainnsamlingsmetoder
(Halvorsen, 2008). Primaerdata har vi samlet inn gjennom intervju med ledere, mentorer og

adepter.

Kontrollbarheten ved kvalitativ metode er ifolge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011)
en utfordring. Det vil vare vanskelig & gjennomfore et kvalitativt intervju flere ganger med
samme resultat, det samme gjelder observasjoner. Dette vil pavirke kontrollerbarheten. Denne
utfordringen kan leses ved at forskeren beskriver utfyllende hvordan fremgangsmaéten har

vert, slik at leseren far en opplevelse av a vere tilstede.

Ifalge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det vanlig & ha et utvalg bestiende av
en mengde personer fra en populasjon, men er ikke alltid like lett & fremskaffe. I vér
bacheloroppgave ville hele populasjonen vare alle arbeidstakere i Norge. Noe som vil vare
umulig 4 fé til med den tiden vi har til radighet. P4 bakgrunn av dette har vi valgt & finne frem

til ledere i ulike organisasjoner som har kjennskap til mentoring.
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En utvalgsmetode som finnes er "Smnoball metoden" denne beskrives av Johannessen,
Christoffersen og Tufte (2011). Denne formen & skaffe seg mulige intervjuobjekter pa,
fungerer slik; en man snakker med kjenner til noen som kan stille opp. Man kan her tenke pa
"en sneball som ruller". P4 denne méten skaffer man seg kontakter som kan vere villige til &

delta i ens forskning.

Noen av vére ressurspersoner dukket opp ved navn etter sek i "Google", og disse ble
kontaktet av oss med foresporsel om & delta i var bacheloroppgave. I tillegg benyttet vi, som
beskrevet i delkapittel 1.5, vért nettverk for & finne aktuelle personer. De aktuelle
ressurspersonene ble kontaktet, og de ensket & delta, i tillegg ga de oss flere mulige

ressurspersoner & kontakte. Alle ressurspersonene vi kontaktet stilte seg positive til 4 bidra.
2.3.3 Intervjumetoden

I vér bacheloroppgave vil det bli gjennomfert semistrukturerte intervjuer med utvalgte
ressurspersoner. Ifplge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) "... et semistrukturert
eller delvis strukturert interviu har en overordnet intervjuguide som utgangspunkt for
intervjuet, mens sporsmdl, temaer og rekkefolge kan varieres. Forskeren kan bevege seg fram

og tilbake i intervjuguiden"(s. 145).

Ressurspersonene fikk for intervjuet tilsendt en epost, med et utdrag fra intervjuguiden. Vi har
benyttet tre forskjellige intervjuguider, en i hver gruppering leder — mentor — adept.
Spersmalene har en stor grad av likhet, disse ligger som vedlegg nummer 1 — 3. Det ble gjort
opptak av intervjuene med godkjenning fra ressurspersonene. Underveis i intervjuene ble det
stilt spersmal fra intervjuguidene, sammen med &pne- og oppfolgingsspersmal. Intervjuene

tok mellom 30 minutter til 1 time & utfore over telefon.

I ettertid ble transkriberingen av intervjuene sendt til ressurspersonene sammen med fem
oppfolgingssporsmél per epost. Dette for at ressurspersonene skulle godkjenne
transkriberingen, og eventuell referering i var bacheloroppgave. Tilleggsspersmalene ble stilt
for 4 kunne fi mer utfyllende informasjon og svar til var analyse av problemstillingen. Et
utdrag av transkriberingene ligger ved i bacheloroppgaven og vises i en matrise som vedlegg
nummer 4 - 6. Tilleggsspersmélene ligger som vedlegg nummer 7, transkriberingsmatrise for

tilleggssparsmalene ligger som vedlegg nummer 8-10.
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Ressurspersonene har vi nummerert i transkriberingsmatrisene til 4 vare, innen kategori leder

ressursperson 1-4, kategori mentor ressursperson 5 — 9 og kategori adept ressursperson 10-13.
2.4 Validitet

Ifelge Halvorsen (2008) sier validitet noe om hvor relevante dataene er for problemstillingen.
Validitet er utviklet innenfor kvantitativ forskning, da man som oftest pa forhdnd ikke har
bestemt seg for hva man skal male, og derfor passer det ikke like godt til kvalitativ forskning.
Validiteten i kvalitativ er mer dpen i tilneermingen, man ma vare saklig og pélitelig i sin bruk

av metodene for datainnsamling og analyse av dataene.

Validitet i vdr oppgave blir 4 kunne studere hvilke forhold som er relevante for mentoring og
lederutviklingsverktey. Effektmaling av mentoring og lederutvikling generelt er vanskelig 4
tallfeste, siden dette bererer det menneskelige aspektet. Vi mener vi har tatt hensyn til de mest
relevante faktorene, men vi kan ikke vare sikre pd at vi ikke har utelukket relevant
informasjon. Etter kontakt med vére ressurspersoner, har disse belyst relevant informasjon
grundig og systematisk i forhold til var problemstilling. Dette mener vi styrker validiteten i

oppgaven.
2.5 Reliabilitet

Reliabiliteten sier noe om hvor pélitelige malingene er. Om dataene ikke har en
tilfredsstillende reliabilitet kan de ikke benyttes for & svare pd problemstillingen vér. Ifolge
Halvorsen (2008) "...hay reliabilitet skal sikre data en pdlitelighet som gjor dem egnet til 4
belyse en vitenskapelig problemstilling"(s. 68).

Ifolge Halvorsen (2008) er validitet og reliabilitet utformet for kvantitativ forskning, i
kvalitativ forskning er man opptatt av dens konsistens. Malet for undersekelsene er at

resultatene er troverdige, samt 4 unnga feilkilder under prosjektets gang.

Det er ogsa viktig 4 nevne at intervjuene ble fort av begge oppgaveforfatterne, der en stilte
spersmdl, og den andre skrev notater. Personlig oppfatning og fortolkning av spersmalene kan
pavirke péliteligheten i var oppgave. Der det var uklarhet rundt spersmalene, ble disse forsgkt
belyst pd en annen mdte, slik at forstielsen hos ressurspersonen skulle bli mest mulig likt

opprinnelig spersmél. Det er viktig at malinger blir gjort i forhold til utvikling, nytteverdien
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med tanke pd mentoring og at dette skal vare palitelig for oss som forskere. Derfor blir

reliabiliteten viktig i var oppgave.

2.6 Kritikk

Det er viktig at vi er kritiske til var fremgangsmaéte og opptrer ryddig og pélitelig. Ifelge
Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det viktig at sparsmélene vére er apne, for &
kunne fi mest mulig dekkende svar til vér analyse. P4 en annen side er det viktig at vi klarer &
stille oppfelgingsspersmél der dette matte bli aktuelt. Dette vil vaere ved de tilfeller der vi

ikke far nok informasjon fra de dpne, faste spersmal vi stiller vare ressurspersoner.

I var bacheloroppgave har vi intervjuet 14 ressurspersoner, en trakk seg fra vért prosjekt etter
utfert intervju. Grunnen til dette var at personen ikke ensket at svarene skulle vare en del av
vér forskning. Derfor vil védr analyse og oppsummering omhandle 13 intervjuer. Vi har i var
diskusjon hatt fokus pé at vi behandler innkommen informasjon pa en objektiv méte slik at

ingen av vare ressurspersoner blir satt foran andre.

Gjennom véirt arbeid med litteratur og sekundardata, har det vist seg & by pa noen
utfordringer i forhold til 4 finne konkret forskning pé bruken av mentoring i Norge. Da det er
lite forskning som er gjennomfert om dette temaet. Derfor har vi mattet vare kritiske til

informasjonen som er funnet og kilden den har kommet fra.

Ifalge Halvorsen (2008) "...Metodisk feil som kan padvirke det forskningsresultatet og de
forklaringene som fremkommer"” (s.295). Det er viktig som forsker & sporre seg om resultatet
er pavirket av de metoder som er brukt for utvalg, innsamling, bearbeiding eller analyse.
Representerer dette en feilkilde som for eksempel sviktet validitet, sviktet reliabilitet,
kontrolleffekter med mer, kan forskningen inneholde feil eller mangler. Dersom vi har lagt for
stor vekt pa noe, som kan vise seg & inneholde metodiske feil, vil var bacheloroppgave ha
forbedringspotensiale. Vi mener vi har gjennomgatt informasjonen vi har funnet grundig, og
etter beste evne provd & unngd at informasjonen vi benytter skal inneholde feil som nevnt

OVCer.

Etter 4 ha gjennom fert arbeidet med oppgaven, ensker vi ogsd & vare kritiske mot oss selv,
spesielt nar det kommer til et punkt. Problemstillingen vér kan vare for stor i forhold til
tidsrammen vi har arbeidet innenfor, og begrensning av denne har veert vanskelig. I soket etter

4 laere noe nytt og tilegne oss ny kunnskap kan vi ha vert litt "gradige". Et eksempel vi ser
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som kan gi forbedringspotensiale, ville veart & sette av mer tid til & kunne lese litteratur og
eventuell forskning fra utlandet. Var intensjon har veert & skrive om noe som ikke det er

skrevet sd mye om tidligere.

Vi har méttet tilegnet oss kunnskap underveis i arbeidsprosessen, som kan ha gjort at
fokusomradet mentoring har kommet mer tydelig frem hos noen ressurspersoner enn andre. I
tillegg kan manglende teoretisk kunnskap om mentoring, ha fert til et smalt fokus i seket etter
sekundar- og primardata. Selv med et smalt fokus feler vi at vi har klart & gi et svar pa var

problemstilling pd en god, men forsiktig méte.

2.7  Etikk

I et etisk perspektiv er det viktig for oss 4 ta en del forhdndsregler. Ved datainnsamling er det
viktig & vare tydelige pa hvordan vi skal presentere oss selv og hvordan vi skal pa best mulig
mate formidle budskapet om var problemstilling til vére ressurspersoner. Her vil det vare
nodvendig 4 vise pd en klar mate hva vi ensker & oppnd med vére intervjuer. Det er viktig &
poengtere overfor ressurspersonene at den informasjonen vi mottar kun brukes i denne

bacheloroppgaven for & belyse problemstillingen.

Ifelge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det viktig at man ikke stiller personlige
spersmal ettersom dette kan oppfattes som ubehagelig for personene. Om det dukker opp
spersmal som ressurspersonene ikke gnsker & besvare vil vi fortsette videre i intervjuguiden.
Etter avklaringer med ressurspersonene vil alle anonymiseres ved navn. Alle har godkjent
bruk av organisasjonens navn i denne bacheloroppgaven. Til slutt er det en selvfelge at vi

opptrer pé en profesjonell mate og viser vire ressurspersoner vért fulle engasjement.

Kapittelet har omhandlet valg av metode og fremgangen for innhenting av data. Dette er en
avgjerende del av bacheloroppgavens arbeide og vi som oppgaveforfattere har brukt mye tid
pé denne delen. Videre i neste kapittel vil vi ta for oss teoriene som omhandler mentoring og

dette som et lederutviklingsverktoy.
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3 Teori

I dette kapittelet onsker vi 4 gi leserne en bedre innsikt i de teoretiske begreper rundt

mentoring og lederutviklingsverktay i forhold til et norsk perspektiv.

Vi vil presentere en overordnet oversikt over hva mentoring er, samt presentere de ulike
formene for mentoring som kan benyttes. Lederrollen i Norge er et tema vi vil forklare kort.
Deretter vil vi se overordnet pa de ulike lederutviklingsverktay som kan benyttes for & utvikle

en leder.

3.1  Mentoring - hva er det?

Ekeland (2014) beskriver at man har kunnet lest og sett mentoring brukt som et begrep og
lederverktoy i mange ar. Dette er ikke et nytt begrep. Det var mer vanlig tidligere, at leerde
personer tok ansvar for & leere opp de yngre for & fore videre sin kunnskap i det aktuelle yrket.
Ifolge Ekeland (2014) betegner Parsloe og Wray mentoring som "...en prosess hvor en person
(mentor) gir en annen person (adept) mot til @ mestre sin egen leeringsprosess, slik at adepten
blir selvhjulpen i d tilegne seg ny kunnskap og nye ferdigheter, og utvikler en vedvarende

motivasjon for a gjore dette"(s. 30).

Ifolge Clutterbuck (2004) er det problematisk & definere hva mentoring egentlig er, og hva det
betyr. Dette er et fagfelt som endrer seg i raskt tempo, og kan ha forskjellige betydninger 1
ulike kulturer og organisasjoner. Det er ofte en overlapping mellom metodene mentoring,
coaching og rddgivning. Det er ofte en ser at disse begrepene blir brukt om hverandre, og
Clutterbuck (2004) mener den beste definisjonen for mentoring er: "...off-line help from one

person to another in making significant transitions in knowledge, work or thinking'(s. 12).

For 4 vise at mentoring kan defineres pa flere ulike mater er det gitt noen eksempler under.
Hvordan definisjonene endrer seg i forhold til samfunnsutviklingen og synet péd ledelse,

leering og utvikling, er ogsé noe Ekeland (2014) fremhever.

Carroll (2004) definerer mentoring som: "In each mentor-mentee relationship a respected,

seasoned person engages with a more novice person to ensure success of the novice"(s.318).
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Sambunjak og Marasic (2009) omtaler i sin artikkel mentoring som: "mentoring is a dyadic
relationship between a more experienced or senior person (mentor) and a less experienced or

Junior person (mentee)."

Ifalge Shea og Gianotti (2009) kan mentoring forklares som: "A mentor is a trusted teacher or
counselor who plays an influential role in a person’s life. The person being mentored is called

a protégé or a mentee" (s.9).

Sharma og Freeman (2014) forklarer i sin artikkel mentoring som: "Mentoring is a time-
proven strategy that can help young physicians and healthcare workers of all circumstances
achieve their fullest potential. Although there is ample opportunity to seek the right mentors
during formal cardiology training, much of the value of that relationship is often lost when we

N

make the transition into practice in the “real world”.

Videre forklarer Ekeland (2014) at Clutterbuck og Meggison mener definisjonene pé
mentoring ikke reflekterer kompleksiteten i samspillet mentor og adept, eller den sosiale
sammenheng. Derfor blir mentoring ofte omtalt som situasjonsbestemt, fordi hva mentoring

er, varierer utfra situasjon eller kontekst.

Videre vil vi forklare hva mentor og adepts rolle er, og hva som beskriver hver av disse. I

tillegg vil vi utdype hvordan samarbeidet mellom mentor og adept ber vare.
3.2  Mentorsrolle

For 4 kunne forklare mentors rolle, vil vi forst beskrive de mest generelle kjennetegn en

mentor bar inneha, for & fa respekt og troverdighet hos en adept.

Ifelge Ekeland (2014) forklarer Caruso at spesielle egenskaper er viktig i en mentors rolle
med tanke pd ferdigheter, kunnskap, status, makt og erfaringer. For at en adept skal fa respekt
og tillit til sin mentor, er det nedvendig at mentor har erfaring og kompetanse innen
organisasjonens kultur. En leder med mye kompetanse, som er profilert innad og utad i
organisasjonen, blir gjerne en mentor flere kan enske a ha. Det er allikevel ikke gitt at denne

"... selvinnsikt, kompetanse,

lederen er en god mentor. Om en ikke har
kommunikasjonsferdigheter, er tilgjengelig og onske om a utvikle en annen person” (s.57).

Dette er ogsa egenskaper Mathisen (2015) nevner som viktige at en mentor innehar.
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Bade Ekeland (2014) og Mathisen (2015) forklarer at kompetanse gjennom leder- og
arbeidserfaring er viktigere enn teoretisk kunnskap i denne sammenheng. Det er viktig at
mentor skiller mellom de ulike erfaringer en sitter med for & kunne dele de med adepten.
Erfaringer knyttet opp mot mennesker er like viktig som faglig kompetanse, for 4 kunne forsta
organisasjonen som en helhet. En mentor som har denne kompetansen, innsikten og

erfaringen, kan forberede adept til 4 unnga eventuelle problemer en selv ikke hadde forutsett.

Ifelge Ekeland (2014) forklarer Goleman at selvinnsikt er viktig for en mentor. Selvinnsikt
kan man tilegne seg gjennom erfaringer og lederutvikling. Personen har gjerne selvinnsikt,
vedkommende vet hvem han eller hun er, hva som er viktig og hva han eller hun stér for, og
dette gjor at han eller hun fremstér som en trygg og balansert mentor. Selvinnsikt omhandler
selvbevissthet, selvledelse, sosial bevissthet og relasjonsledelse som herer inn under begrepet
emosjonell intelligens. I tillegg til & kunne sette seg inn i adeptens situasjon og felelser, er det

ogsd viktig med empati i forhold til adepten. Dette er noe Mathisen (2015) ogsa beskriver.

Kommunikasjonsferdigheter vil vaere den viktigste delen av starten pa samarbeidet til en
mentor og adept. Er det ikke gode ferdigheter fra mentors side vil ikke dette bli en god start
for samarbeidet som er planlagt og fastsatt. En mentor ma kunne vise interesse for sin adept
og kunne veilede péd en god mate under mentoringen. Kommunikasjon er satt sammen av
ulike kombinasjoner av ferdigheter. Herunder finner man ferdigheter som & lytte, stille
spersmal, observere kroppssprdk, analyse av personen, sette ord pd felelser, tanker og
refleksjoner. Nér en mentor er god til & lede seg selv og ha innsikt i sin egen lederrolle, vil han
eller hun automatisk oppleves som en god rollemodell innen mentoring. Bdde Ekeland (2014)

og Mathisen (2015) forklarer rundt begrepet kommunikasjonsferdigheter.

Videre forklarer Ekeland (2014) at motivasjon for & lere og & utvikle seg bygger pa at
mentoring er en toveis prosess mellom mentor og adept. Mentor stiller med dpne forventinger
til adepten og har et enske om & utvikle seg videre, og dermed kunne bli en bedre leder og

mentor. Nysgjerrighet og utforskning er to sentrale ord for denne typen mentoring.
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3.3  Adeptsrolle

A vere i rollen som adept, kan vare krevende. Ifolge Ekeland (2014) forklarer Clutterbuck at
det stilles krav til a veere lysten pa & utvikle seg, gjare inntrykk, og & terre veere utenfor egen
komfortsone. Ekeland beskriver en adepts rolle til: "... unik mulighet til leering og utvikling, d

ha fokus pad seg selv, sin jobbrolle og de utfordringene som er i denne" (s.90).

En adept kan vaere alt fra personer som sitter som konsernsjef til nyansatte i en organisasjon. I
utgangspunktet har ikke arbeidserfaring eller om man er nyutdannet innvirkning pd om man
kan bli en adept. Det viktigste ved & veere en adept er & vare lerevillig og at man gnsker

personlig utvikling, beskriver Clutterbuck og Ekeland (2014).

Ekeland (2014) forklarer at det settes forventninger til en adept fra organisasjonen man er
ansatt i, mentors forventninger og samtidig adeptens egne krav til seg selv. For at det skal
kunne skapes resultater, er det viktig at mentor og adept samarbeider og har
kommunikasjonsflyt, felles og individuell innsats, samt at eventuelle krav og forventninger er
avklart. For & vise noen eksempler pa hva adepten burde seke etter, er dette muligheter for

utvikling, kunnskap, leerdom og erfaringsutveksling ved mentoring.
Ifolge Ekeland (2014) nevnes de ulike forventinger til en adept som:

- "Motivasjon — for a delta og gjore en innsats for a utvikle seg. Det vil si at adepten ma
kunne ta ansvar for egen leeringsprosess ved d veere cerlig og dpen og ved a forberede
seg til motene med mentor.

- Adepten ma onske vekst for seg selg og/eller for bedriften som han eller hun leder.
Adepten ma ha ambisjoner. Sentrale sporsmdl kan veere: Hva onsker adepten d
oppna? Hvordan skal arbeidshverdagen veere for bdde adepten og medarbeiderne nar
programmet er slutt?

- Adepten ma veere villig til d investere tid til moter med mentor. For oppstart ma det
sjekkes at adepten har tid og setter av tid. Det md snakkes om hva som eventuelt md
nedprioriteres for a fa tid til samarbeidet med mentor i den tiden programmet varer"

(5.91-92).

Hjelpen og stetten en adept trenger for & kunne sitte igjen med et resultat i form av utvikling
er mange. Det er for eksempel; fra adepten selv, men ogsa alle involverte parter, & kunne

sortere og balansere forventninger. Eller det & ta selvstendige valg og viktige avgjorelser, for 4
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kunne utvikle seg til den lederen en ensker og har mal om 4 bli. Det er viktig med klare mal
for samarbeidet mellom mentor og adept, hvordan enskes det at mentor skal vare og grad av
deltakelse i mentoringen. De fundamentale kriteriene er uansett at alle parter er apne, arlige
og motiverte til en innsats som skal gi resultater. Dette forklarer Ekeland (2014) slik vi forstar

det med inspirasjon fra Klasen og Clutterbuck.

Forventningene til adept, som nevnes i dette delkapittelet kan antas som en selvfelge, og
virker innlysende. Allikevel ansees disse som grunnsteiner for at samarbeid mellom adept og

mentor skal bli sa vellykket som mulig, derfor er disse viktige a fa frem.

Ekeland (2014) beskriver etter inspirasjon av Clutterbuck og Lane at en adept mé vise
interesse og gi klart uttrykk for at han eller hun gnsker & utvikle seg videre med hjelp fra en
mentor. Det er viktig & vise at en er en attraktiv samtalepartner som er villig til & gjere en
innsats og lytte til mentoren. En mentor er innstilt p& & gjore et best mulig bidrag og innsats.
Om adepten ikke er engasjert og viser det samme tilbake, vil ikke samarbeidet fungere.
Mentor som deltar, har satt av tid og lagt ned innsats i & kunne videreformidle sin kunnskap
og for 4 kunne hjelpe en adept. Til gjengjeld vil mentoren se at adepten har interesse og et
onske om & kunne ta imot l&erdom fra mentor. Om man ikke er interessert er man heller ikke
interessant. Dersom samarbeidet mellom mentor og adept ikke fungerer, vil mest sannsynlig
ingen av de yte maksimalt, og arbeidet blir lite motiverende. Det vil ogsa kunne pévirke de

resultater man ensker & oppnd med mentoringen.

Det 4 kunne etablere en relasjon til sin mentor er adeptens ansvar. Det er viktig & opprettholde
relasjonen gjennom tiden mentoringen varer. Kommunikasjonsferdigheter som det a4 vere
nysgjerrig og lyttende er viktig, for & kunne bygge en relasjon og skape et samspill med
mentor. I ordet modenhet ligger selvmotivasjon og selvbevissthet. Man kan ogsé kalle det
selvledelse. Innenfor modenhet er det vesentlig & kunne gi tilbakemeldinger, men ogsa & ha
evnen til 4 kunne ta imot tilbakemeldinger. Zrlighet og dpenhet er viktige stikkord, det &
kunne snakke om feiltrinn er like viktig som at man skal snakke om alt det "bra" man gjer.
Det er ogsé viktig & verdsette den hjelpen man far av mentor, og kanskje bidra til & gi og fa
tilbakemeldinger ogsa i andre sammenhenger. A kunne lede og utfordre seg selv gjennom et
samarbeid med mentor er en leeringsprosess. Det & opprette relasjon til en mentor, det & torre a
snakke om det man mestrer og ikke mestrer er en mate & utvikle og utfordre seg selv p4, til &
kunne bli en bedre leder, forklarer Ekeland (2014) etter inspirasjon av Clutterbuck og Lane.

Som adept er det viktig a selv ta kontroll over lederutviklingen og arbeide mélrettet sammen
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med mentor. En av grunnsteinene for et mentor og adept par er at de klarer & uttrykke folelser

og vare &rlige ovenfor hverandre.

Samarbeidet mellom mentor og adept er avgjerende for at mentoring skal fungere optimalt,

derfor vil vi gd nermere inn pé dette samarbeidet i neste delkapittel.
3.4  Samarbeid mentor og adept

Det er vanlig at mentoringen har en varighet pa ca. 1 &r. Gjennom det aret kan det bli lagt opp
til samlinger for erfaringsutveksling og treninger for adept og mentor. I tillegg til dette er det
anbefalt 4 ha ett mgte i maneden mellom mentor og adept, altsa totalt tolv meter i lapet av

programmet, forklarer Ekeland (2014).

Bygqge it Komme Stolte :
oppgave’ og mhﬂl i m w um. m
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* Héndtering av for samarbeidst  agen ralle og laaring og
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* Valen vidara
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Figur 2 — "Faser i samarbeidet mellom adept og mentor" (Ekeland, 2014s. 99).

Som figuren til Ekeland (2014) over viser er det forskjellige faser i et mentorprogram. Alle
fasene har egne oppgaver som skal utferes, og hver fase krever spesielle ferdigheter av bade
mentor og adept. Fasene kan overlappe hverandre noe, og modellen kan virke statisk, men i
praksis er den dynamisk. For 4 fa et optimalt samarbeid mellom adept og mentor, mé de vere

fleksible, engasjerte, apne og arlige med hverandre.
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Ifolge Ekeland (2014) burde selve samarbeidet mellom mentor og adept inneholde verktoy

som:

Malsettingsdokument: Det er adepten sitt arbeid & sette méal for mentoring. Som et
forberedende arbeid burde adept skrive et malsettingsdokument til mentorprogrammet
starter. Malsettingsdokumentet burde ogsé si noe om hvordan han eller hun ensker 4
benytte mentor og hvordan samarbeidet ber vare.

- Samarbeidsavtale: En samarbeidsavtale sier noe om struktur, fokus og fremdrift som
skal fremme samarbeidet og kan vere avgjerende for en vellykket prosess.
Arbeidsform og utbytte sikres igjennom en arbeidsavtale.

Mateforberedelse og etterarbeid: Dette er for at adepten skal forberede seg og arbeide
med informasjonen fra metet med mentor. Ved & gjore dette gir det som ofiest et starre
utbytte av mentorprogrammet.

Loggbok: Er et verktoy som er viktig i en larings- og utviklingsprosess. Loggboken
burde inneholde det som skjer, tanker, folelser og refleksjoner. Dette for & eke
selvbevisstheten som igjen forer til gkt laring.

Metakommunikasjon: Dette handler om hvordan man snakker sammen, hva man
snakker om og relasjonen til deltakerne i samtalen. Det kan ogsé sies som at man skal

snakke om det som skjedde i metet, refleksjon over metet.

A sette mal for arbeidet: det 4 sette et mal, kan sees pa som en selvfolge, men det er viktig
nettopp fordi det gir fokus og oppmerksomhet rundt det vi ensker & oppna. Mil skal gjerne
vaere "SMARTe" det vil si "...Spesifikke, Mdlbare, Anvendbare, Realistiske og Tidsbundne"
(Ekeland, 2014 s.188; Owen, 2011 s.52-53). Det er essensielt at mélene er utfordrende, slik at
adepten ma strekke seg og tenke stort for & na de. Malene kan endre seg over tid da prosessen
med mentor kan gi andre perspektiver og refleksjoner, enn man i utgangspunktet si for seg,

forklarer Ekeland (2014).

Berg (2008) forklarer at emosjonell intelligens omhandler for eksempel & forstd andres
folelser, eller hvordan egen adferd kan pdvirke andre. Det & forstd og uteve emosjonell

intelligens er faktorer som kan pavirke forholdet mellom mentor og adept.
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Emosjonell intelligens omfatter:

o "Selvinnsikt"

e "Selvbeherskelse"”

e "Motivasjon"

o  "Empati"”

o "Sosial legning"” (Berg, 2008 5.207)

Samarbeid mellom mentor og adept er avgjerende for at mentorprogrammet skal fare frem og
kunne gi enskede resultater. En mentor kan ha tilegnet seg forskjellige erfaringer og
lederutvikling igjennom fartstiden som leder. Emosjonell intelligens er ogsa viktig i forhold til

a forstd hverandre.

Videre vil vi presentere ulike former for mentoring.
3.5 Former for mentoring

Nir en tenker pa mentoring er det som oftest som gode samtaler mellom to personer, en som
er erfaren og en som ensker & lere. Mentoring kan deles inn i underkategorier som vi vil
presentere. Disse kan deles inn i formell, uformell og andre former for mentoring. De ulike

formene for mentoring er forklart av Ekeland (2014) som:
"Ved en formell mentoring finner man:

- Bedriftsinterne mentoringprogrammer
- Globale mentoringprogrammer

- Apne mentoringprogrammer
Ved uformell mentoring finner man:

- Venn- og kollegamentoring

Co-mentoring eller gjensidig mentoring (s. 43)
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Andre typer mentoring som kan veere bdade formell og uformell:

- Mentorpool
- Omvendt mentoring

- Ikke ansikt-til-ansikt mentoring, som bruk av e-post, telefon, skype eller web-baserte

tilncerminger"” (Ekeland, 2014s. 43).

Som nevnt i vre avgrensninger vil vi videre forklare formell mentoring og enkelte andre

former for mentoring, da dette er mentoringtyper som var oppgave fokuserer pa.
3.5.1 Formell mentoring

Ekeland (2014) beskriver denne formen for mentoring som strukturert, den foregar over en
fast periode og det er bare relasjon mellom to personer, mentor og adept. Allikevel kan dette
vare en del av et storre program, og mélgruppen som deltar kan vare ulik. Det er gitt en
ramme og en form som gjer at begge parter vet hva som skjer og forventes av dem, dette gjor
at begge sitter igjen med utbytte av et samarbeid. Man kan ofte se at ved mentoring gir
forholdet mellom mentor og adept over til & bli et gjensidig vennskap. Dette er ogsa noe som

Herholdt (2012) trekker frem.

Bedriftsinterne mentorprogrammer foregar i en organisasjon og er igangsatt av ledelsen som
har et mal med dette programmet. Det er satt opp en klar malgruppe og maélsetting som det
forventes at de som deltar klarer & innfri. Som oftest finner man at i disse tilfellene er mentor
og adept ansatt i samme organisasjon, men det kan ogsé forekomme at mentor kommer inn

som en ekstern ressurs til organisasjonen (Ekeland, 2014).

Ifolge Ekeland (2014) sier Clutterbuck at det er mye likhet mellom globale
mentorprogrammer og bedriftsinterne mentorprogrammer. Disse er i rask vekst og blir mer og
mer vanlig i internasjonale organisasjoner, men slik vi forstdr det er det ikke sa utbredt i
Norge. Fellestrekkene er at det stort sett er HR (Human Resources) avdelingene som
koordinerer denne typen programmer. De nevnte mentorprogrammene trenger mye

oppfelging og planlegging fra avdelingens side.

Den siste typen mentorprogrammer er apne. Ved denne typen mentorprogrammer kommer
ofte mentor og adept ifolge Ekeland (2014) fra ulike organisasjoner, men innenfor lik bransje.
Her setter som oftest adepten selv utviklingsmaélene, men det er viktig at alle mél mé

forankres i den organisasjonen adepten kommer fra.
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3.5.2 Andre former for mentoring

Dette kan forklares som en miks av formell og uformell mentoring. Vi presenterer de

relevante typene for mentoring i Norge under.
3.5.3 Omvendt mentoring

Ogsa kalt "reversed mentoring". Nilsen (2016) beskriver omvendt mentoring til & koble senior
ledere sammen med yngre "lederspirer” som oftest akkurat har startet i arbeidslivet. Kanskje
spesielt innenfor temaer som teknologi, sosiale medier og aktuelle trender. Noen eldre ledere
vil kanskje bli fornarmet av oppfatningen av & bli veiledet av en yngre "lederspire", de fleste
burde heller se pd det som en mulighet til & gi og fi. Nye ansatte kan dele sin kunnskap
innenfor dagens teknologi og trender, mens den eldre lederen kan gi rad og tips i forhold til
utvikling, lederrollen med mer. Dette kan oke begge gruppers forstielse, og forbedre

kommunikasjon og samarbeid pa arbeidsplassen generelt.

Omvendt mentoring er fornuftig, da det er klare forskjeller pa generasjonene, holdninger og
perspektiver. At man klarer & omfavne og forstd forskjellene er avgjerende for & lykkes i

fremtiden mener Nilsen (2016).
3.5.4 Ikke- ansikt-til-ansikt- mentoring

Ansikt-til-ansikt mentoring har i lange tider vaert gjeldene, slik det enda foregar i Norge. N
kategoriseres ansikt-til-ansikt kommunikasjonen til ogsé & omfatte telefon, e-post, skype eller
en annen form for web-basert l&ring, selv om dette ikke er ansikt-til-ansikt kontakt. Dette

viser Ekeland (2014) til ved Clutterbuck og Megginson.

Videre vil vi utdype formen for utviklende mentoring, da vi mener 4 se at dette er den formen
for lederutviklingsverktgy som benyttes i Norge. Dette med bakgrunn i svar fra de ulike

ressurspersonene.
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3.6 Utviklende mentoring

Ifolge Ekeland (2014) er kjennetegn ved utviklende mentoring;

"... for det forste at mentor ikke trenger a veere en mye mer erfaren person. Det viktigste
for mentor er a ha mer erfaring innen det spesifiserte omrddet enn den som skal veere
adept og leere, har, for eksempel innen ledelse eller forretningsutvikling. For det andre er
mdlet for utviklende mentoring det som ligger i begrepet: leering og utvikling. Den som

skal leere, skal selv finne svarene og hva som er riktig for han eller henne" (5.24).

I lapet av et menneskeliv er man gjerne ubevist i kontakt med en eller annen form for
utviklende mentoring. Et annet perspektiv er en lerings- og utviklingsprosess. Som
utgangspunkt i en mentorordning; man har et grunnleggende enske om & lere og utvikle seg,
det vaere seg som et ledd i utviklingen som en fremtidig leder, eller en leder som vil utvikle

sin organisasjon eller posisjon. Dette mener bade Ekeland (2014) og Owen (2011).

I tillegg til Ekeland (2014) sin tolkning av utviklende mentoring, ensker vi & vise et utdrag av
tidligere forskning gjort av Klasen og Clutterbuck, Krogh, Garvey et.al og AFF evalueringer.

Et utdrag av disse ulike utbyttene deltakerne i mentorordningen fikk er:

"Fra en adepts utbytte oppdaget de:

Personlig utvikling og karriereutvikling

- Okt fokus — fikk hjelp til prioriteringer av oppgaver og gjoremal
- Storre nettverk

- Storre selvtillit og okt trygghet

- Bevisstgjoring av verdier

- Hjelp til forberedelse av tyngre jobb- eller lederoppgaver

- Motivasjon for ledelse eller annen jobbkarriere

- Bedre forstaelse av organisasjon

- Bedre jobbutfarelse

- Emosjonell stotte (s. 31)
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Fra en mentors utbytte oppdaget de:

- Uwikling som fole av 4 vere mentor, og de hadde forbedret sine
kommunikasjonsferdigheter

- Storre forstaelse for egen jobbrolle og derigjennom okt tydelighet i rolle

- Bevisstgjoring av verdier

- Stor tilfredshet med d ha bidratt i andres utviklingsprosess

- Bedre forstaelse for organisasjonen som de arbeidet i

- Okt forstdelse for behovene onskene og motivene til adeptene, medarbeiderne, kollegaer

og ledere generelt
Organisasjonene fikk igjen:

- Deltakerne ble i organisasjon, de fikk okt lojalitet og ble dermed lengre i organisasjonen
enn de som ikke hadde mottatt mentoring

- Statte til andre utviklingstiltak

- Okt kommunikasjon i organisasjonen gjennom starre nettverk

- Statte til forretningsmal” (Ekeland, 2014 s. 31).
3.7  Effekter ved mentoring

Det er ulike effekter ved bruk av mentoring ved leder- og organisasjonsutvikling. Disse er
presentert av Ekeland (2014) som; "skreddersydd lering og utvikling, kjennskap til ulike
nettverk, leering tilpasset endringsprosesser og til slutt mestring ved overgang til ledelsen"

(s.32).
Under kommer en kort innfering om de ulike effektene ved mentoring:

Nér en organisasjon eller bedrift ensker & gjore en utvikling for sine ledere og organisasjon
kan det vere hensiktsmessig 4 benytte en mentorordning. Da dette gir en utvikling av ledere,
nyansatte, mentorer og en fér kjennskap til bedriftskulturen som allerede er i organisasjonen.
Om en klarer 4 hente mentor og adept fra samme organisasjon, vil dette gi en vinn- vinn
situasjon for alle involverte; organisasjon, mentor og adept. Dette mener bdde Ekeland (2014)

og Owen (2011).

Ifolge Ekeland (2014) og Owen (2011) har en mentor god kjennskap til organisasjonen og de

ulike arbeidsoppgaver som forventes. Dette gjor at mentor kan skreddersy en lerings- og
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utviklingsplan for adepten. En adept ensker 4 lere om organisasjonen, og utvikle seg etter
egne malsetninger. Samarbeidet mellom mentor og adept kan gi vinn-vinn situasjonen for
organisasjonen, da samarbeidet kan gjore til at mentor ser rutiner med et annet syn, og
muligheter for endringer kan dukke opp. Altsd gér leringen begge veier, og flere

organisasjonsmuligheter kan oppdages ved samarbeidet og laeringsprosessen.

P4 en annen side mener Ekeland (2014) og Owen (2011) at det gir organisasjonen gevinst i at
de fér styrket sin bedriftskultur, utviklet sine ledere og de ledertalenter de har ansatt, samt at
de kan f3 et mulig konkurransefortrinn overfor andre organisasjoner i lik bransje. Dette kalles

gjerne skreddersydd lering og utvikling.

Som leder er det viktig & ha tilgang til ulike nettverk og bekjentskaper. En mentor kan hjelpe
en adept til 4 f kjennskap til ulike nettverk. Nettverk som mentoren selv har, kan det vare
hensiktsmessig for adepten 4 knytte kontakt med. I arbeidslivet er det viktig at man knytter
seg til et nettverk som kan brukes béde i formelle og uformelle settinger. Dette vil gi adepten
en mulighet & vise hvilke kvaliteter og kunnskap en har til andre enn sin mentor forteller

Ekeland (2014).

Ifelge Ekeland (2014) og forskningen til Krogh kan man se pa teorier om mentoring, og at det
nevnes at denne formen for ledelses og organisasjonsutvikling kan veere en fordel nar det
kommer til kultur og kjenn. I Norge har vi sett at det jobbes med & fi kvinner inn i
lederpoéisjoner, og for & fa til dette, har en del benyttet seg av mentorprogrammer. Gjennom
slike programmer, hvor en har fatt et godt nettverk, har det spesielt gitt kvinner en fordel bide

for & oppna en lederposisjon, og 4 uteve ledelse (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

For 4 kunne vare en god leder og ansatt i en organisasjon er det viktig 4 folge med i
utviklingen. Dagens unge ansatte forventer mer, enn det de gjorde noen ér tilbake. Dette
bunner nok i at dagens unge har heyere grad av deltakelse, utviklingskrav og stiller krav til
sine ledere. Et okt behov for mentoring, gir individuelle, skreddersydde laringsprosesser som
kreves i utviklingen av nye ansatte og ledere. Dette kan ogsd kalles laring tilpasset

endringsprosesser mener Ekeland (2014).
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I forbindelse med at en leder far endret lederposisjon kan mentoring vere en god
utviklingsstette pé veien. Nar en leder forflytter seg til et annet lederniva, vil det alltid komme
overraskelser som man ikke hadde tenkt over pd forhdnd. For 4 mestre slike overraskelser er
det godt & ha en mentor som har erfaring og kunnskap. P4 de ulike ledernivéer og i
overganger er det ulike faser en mé gjennom. Alle lederniva krever ulik kompetanse, ulik
lederstil og ulike typer sosiale nettverk. Dette er ifelge Ekeland (2014) hentet fra Hill og
Charan, Drotter og Noel (2010).

Ifelge Charan, Drotter og Noel (2010) (oversatt av Ekeland, 2014) beskrives seks overganger

innen ledelse, denne vises ogsa som figur 3:

"fra a lede seg selv til d lede andre”

"fra d lede andre til a lede ledere”

"fra a lede ledere til a lede enheter (stab, avdeling og sa videre)"
"fra a lede enheter til d lede et omradde, f.eks. distrikt eller region”

"fra a lede et omrdde til d lede et forretningsomrdde”

G £ = gE S

"fra d lede et forretningsomrade til a lede en hel virksomhet, nasjonalt eller

internasjonalt" (s.37).

Passage
Six

Passage
Five

Passage
Four

Passage
Three

Passage
Two

Passage
One

Figur 3 "Using the Leadership Pipeline Model to Clarify Roles"”. (Charan, Drotter og Noel,
20105.181)
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Lederutvikling varierer gjerne i forhold til situasjon, noe vi skriver mer om i neste delkapittel.
3.8 Lederutvikling

Ifelge Ekeland (2014) og Owen (2011) kan lederutvikling sees pa som et kontinuerlig arbeid,
ledere utvikler seg i takt med egen modningsprosess og alle endringene ledere stir ovenfor. A
vere leder er en krevende jobb og alle ledere ber ha mulighet til & reflektere over, og utvikle
egen lederpraksis, men hverdagen er sa hektisk at mange ledere ikke tar seg tid til dette pa
egen hand. Lederne burde seke muligheter for 1&ring, og utvikling. Ledelse er noe som leres,

og er kompetanse som ma tilegnes over tid.

Ledelse og laring er to sentrale deler ved & utvikle organisasjonen man er satt til 4 lede. Man
blir som leder utfordret innenfor ulike endrings- og utviklingstrykk fra samfunnet og
konkurrenter. For & fylle lederrollen godt ma en leder utfordre seg selv til & laere. Som en start
pa dette ber man legge vekt pa refleksjon av hverdagserfaringene. Gjennom lering og
erfaring, utvikler man et klokt lederskap. Flere organisasjoner kunne vart flinkere til 4 benytte
seg av erfaringslering. Dette er gjerme en lite brukt ressurs 1 utviklingen av organisasjonene,

ifelge Tiller og Helgesen (2011).

Alle ledere innehar en lederrolle i sin organisasjon. Hvordan en lederrolle i Norge er, er

beskrevet kort 1 neste del av bacheloroppgaven.
3.9 Lederrolleri Norge

Definisjonen pé lederroller hentet fra NTNU (2017) beskrives som:

"A bli leder handler om d tre inn i et sett av nye roller. Ulike lederstillinger vil kreve at du
mestrer ulike roller. Lederrollen er heller ikke et statisk sett av forventinger, som en

stillingsbeskrivelse, men formes av organisasjonens kultur og forventinger fra medarbeidere."
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Kontekst

Figur 4: Rollemodell (Hutton, 2000s.9)

Figuren over viser hvordan man som leder kan analysere sin rolle. De fire forskjellige
dimensjonene péavirker hverandre gjensidig. I hver dimensjon ligger det viktige drivkrefter og
motkrefter, som for eksempel ressurser, personlige egenskaper og forventinger. Disse kan
pévirke hvordan man som leder fyller rollen sin best mulig, bidde for seg selv, men ogsé for
sin organisasjon. En rolleanalyse er med pa & kartlegge og rette oppmerksomheten til lederen
mot krav, forventninger og utfordringer i sitt daglige arbeid og rollen som leder.
Rolleanalysen kan stette deg som leder, men ogsd kunne f& ut mer av potensialet

organisasjonen besitter (Hutton, 2000).

Levin (2012) skriver i sin artikkel om den norske arbeidslivsmodellen, ogsa kalt tre parts
samarbeidet. Dette er utviklet etter et samarbeid mellom Staten, LO (Landsorganisasjonen i
Norge) og NHO (Nzringslivets Hovedorganisasjon). Kjennetegnet for dette samarbeidet og
effekten av det er; Staten yter velferdstiltak for alle personer i Norge, LO representerer
arbeidstakerne og NHO representerer arbeidsgiverne. For denne modellen er det viktig &
trekke frem, samarbeidet mellom de ulike partene. I Norge er det et samarbeid mellom
arbeidstakerne og ledermne i organisasjonen. Samtidig er det et samarbeid mellom
arbeidsgivere, staten, og arbeidstakeren. Det vil si at alle har mulighet til & bidra til en bedre
arbeidshverdag, samtidig som du blir hert i samspillet med din leder eller eier av
organisasjonen. Artikkelen fremmer hvordan det norske samfunnet og arbeidsliv skiller seg
fra resten av Norden og verden ellers. Et eksempel er hvordan man blir ivaretatt av Staten,

béde som arbeidsgiver og arbeidstaker. Staten dekker kostnadene ved eventuell sykdom hos
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arbeidsgiver, der arbeidstaker kan bli borte fra jobb en periode. Verken arbeidsgiver eller

arbeidstaker rammes nevneverdig gkonomisk.

Ifalge Vie (2012), er fokuset til norske lederer pd de interne forholdene, altsd i egen
organisasjon og péd ansatte. Studiene Vie (2012) har utfert viser at norske ledere har som
formal & utveksle informasjon, spersmal og forespgrsler, samt vise omsorg. Dette i form av

muntlig kommunikasjon og meter.

Man kan i dag investere i lederutvikling innenfor flere felter og markeder. Ledere benytter seg
av forskjellige verktoy i sitt arbeid. Derfor vil vi i neste delkapittel se narmere pa
lederutviklingsverktay som kan sammenlignes med mentoring. Dette for & avklare ulikhetene

og presentere disse kort, sett opp mot vér problemstilling.
3.10 Lederutviklingsverktgy - Veiledning og coaching

I forhold til var problemstilling er det lederutviklingsverkteyene veiledning og coaching som

kan sammenlignes med mentoring.

Det er viktig og veare klar over forskjellene i disse begrepene, og verktayene innen dette
fagfeltet gar ofte over i hverandre, forklarer Ekeland (2014). Alle disse verkteyene har som
hovedfokus 4 fa til et samarbeid mellom personer der en har en definert rolle som bidragsyter
til den andres laringsprosess. Det er her viktig a skille mellom hvilke yrker, organisasjoner og
fagfelt en snakker om da disse ulike former for verktey brukes pé forskjellige mater ved ulike

deler i arbeidslivet.

Ifelge Ekeland (2014) sa Tveiten at ved veiledning er det som oftest en til en -relasjon og er
seerlig i bruk innen ulike yrkesfag, da det gar pa veiledning innen pedagogikk og dialog.
Kompetanse og utvikling er viktige stikkord ved veiledning. Veiledning har ingen gitt

tidsramme, veiledning skjer gjerne hver dag. Dette er ogsa noe Berg (2008) beskriver.

En kan sammenligne mentoring og veiledning pa mange punkter, men den sterste forskjellen
er at ved mentoring er det behov for at mentoren har mer spesialiserte erfaringer innen et

omrade enn det adepten har. Dette forklarer Tveiten ifalge Ekeland (2014).

Det er utviklende coaching og mentoring som oftest kan sammenblandes i arbeidslivet da de
har mange likheter. Ifolge Ekeland (2014) med syn fra Gallwey, Clutterbuck og Whitmore, er

de viktigste likhetene at det er mange like verktoy som brukes, som spersmalstilling,
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samtalene og lytting. Det er stort fokus pa at adept skal benytte egentenkning. Om det skal gis
rdd ved mentoring, ber det vaere som en siste utvei, fordi mentoring skal heller gi et grunnlag

som skaper refleksjon med utgangspunkt i opplevd erfaringer med en arbeidsoppgave.

Lengden pé en coachingperiode er gjerne kortvarig og innenfor noe snevrere fagfelt enn det
en mentorordning har, da en mentorordning som oftest er langvarig og ofte ikke har noen
fastsatt ende. En annen vesentlig forskjell er at en coach ikke tar sin coachee med i sitt
nettverk og gir denne samme muligheter for utvikling og kontaktnett som en mentor gjor.
Lezringsutbytte for en mentor gir noe sterre utbytte enn det en coach legger opp til, da en
mentor og adept er en toveis prosess, mens en coach og coachee er en enveis prosess. Dette

forklarer Ekeland (2014) og Berg og Ribe (2013).

I teorikapittelet vart har vi gatt igjennom de teoriene vi mener er sentrale for 4 kunne besvare
og belyse var problemstilling. - " Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av ledere i

Norge, og hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktoy?"

Teoriene er beskrivende i forhold til & kunne fa en forstéelse for hva mentoring er, og hvordan
mentoring kan benyttes som et lederutviklingsverktay. Vi har forklart ulikhetene pa mentor og
adept, slik at man forstar forskjellen i disse rollene og begrepsbruken av dem. Lederutvikling
og lederutviklingsverktesy som kan sammenlignes med mentoring er beskrevet, dette for &
kunne gi leseren en forklaring. Vi vil videre presentere vére resultater, for vi vil diskutere og

oppsummere i forhold til vér problemstilling.
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4.0 Resultater

I dette kapittelet vil resultatene fra var forskning bli presentert. I metodekapittelet forklarte vi
at datainnsamlingen ble gjennomfort ved semistrukturete intervjuer. Véart utvalg av
ressurspersoner er et begrenset antall ledere i Norge. Grunnlaget for vére intervjuer er
intervjuguidene som man kan finne som vedlegg nummer 1-3. Etter gjennomferingen av
intervjuene fikk vi en mengde informasjon, det har veert viktig a strukturere informasjonen

grundig for & fa en klar oversikt over resultatene.

Ifelge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det viktig & analysere og dele inn
informasjonen slik at vi best kan gi svar pd vér problemstilling. Vi transkriberte alle
intervjuene og samlet de i matriser, inndelt i hver kategori (leder, mentor og adept — vedlegg
4-6). Dette gjorde vi for 4 kunne vise de svarene vére ressurspersoner gav. Etter dette sendte
vi vére ressurspersoner en e-post med fem tilleggssporsmal for & skaffe oss bredere
informasjon om temaene fra intervjuguidene. Disse tilleggsspersmélene finner man som
vedlegg nummer 7. Nér disse ble besvart, laget vi en transkriberingsmatrise, de kan finnes

som vedlegg nummer 8-10.

Nedenfor vil vi presentere de viktigste og mest relevante resultatene for var problemstilling.

4.1  Resultater — "Hva er mentoring?"

For 4 fi frem ressurspersonenes syn og meninger om mentoring, startet vi med spersmalet
“Hva tenker du ndr vi sier mentoring?”. Dette for a belyse deres meninger om mentoring,
samt tolkningen av tematikken for de begynte & analysere og blande inn andre svar pa
spersmal fra intervjuguiden. Svarene kan analyseres til at betydningen er noksd lik pa
kunnskapsoverfaring, diskusjon, sparring og personlig utvikling. Allikevel forklarte de fleste

det med forskjellige ord og egne meninger.

For & kunne f3 tydeligere frem hva vére ressurspersoner mente om mentoring, ba vi de i
tilleggsspersmalene beskrive mentoring med et ord. Utvikling, erfaringsveiledning, bistand,
guide, innsikt og d vokse er noen av beskrivelsene vi fikk. Dette viser mangfoldet av hvordan

mentoring kan tolkes og beskrives. Intensjonen med mentoring er at adept selv er ansvarlig
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for 4 nd de mal en har satt. Hvilke ressurser og kunnskaper mentor har kan vare avgjorende

for méloppnaelser.

Ut ifra svarene til ressurspersonene, virker det til at det er flere som kjenner til mentoring, enn
som ikke gjor det. Derfor ensket vi 4 finne ut av hvilken type mentoring som organisasjonene
eventuelt benyttet seg av. Det var flere av organisasjonene som benytter seg av en blanding av

lederverktoyene mentoring og veiledning.

Videre spurte vi alle vare ressurspersoner om de benytter seg av mentoring i dag. Av totalt 13
intervjusvar, var det 4 som ikke benytter seg av mentorordninger i dag. 5 har en blanding
mellom mentoring og selvutviklet mentorprogram, mens resten svarer de bruker
bedriftsinterne mentorprogrammer. Vér formening for gjennomfering av intervjuene var at
mentoring ikke var spesielt utbredt i Norge. Intervjuene viser oss at mentoring er mer utbredt

enn vi forst antok.

Vi oppfattet mentoring til & omfatte kompetanseoverforing. Etter var forskning ser vi at, vi
kan sette kunnskapsoverforing opp mot erfaringsoverfering. Dette gir som oftest pa 4 vise vei
mot en bedre lederutvikling innad i organisasjonen. Mange av vére ressurspersoner nevner at
en del av oppleringen ved nyansettelser er 4 gi en "fadder" eller mentor til dem. Dette for &

leere organisasjonens kultur bedre & kjenne.

Resultatene sett i forhold til svarene om mentoring, gjer det interessant & se hvordan

mentoring kan utvikle ledere i Norge og fremtiden.

4.2 Resultater — "Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen

i Norge?"

Det vi kan se fra svarene til vare ressurspersoner og de organisasjonene de representerer, er at
det benyttes ulike former for mentoring. Resultatene viser at en del ikke har noen form for

mentoring i dag, en liten del har egenutviklede mentorprogrammer og gir tilbud om dette.

Resultatet pa sparsmalet om hvordan ulike former for mentoring kan utvikle ledere, gikk pd 4
dele kunnskap, motivasjon og kommunikasjon. Underliggende er emosjonell intelligens en
forutsetning for 4 skape god kommunikasjon og forsta andres folelser. Det de fleste svarte var

at dette vil vare et veldig bra verktey & benytte om man gjer det pa den rette maten. Det er
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ikke lurt 4 gjeore kjappe endringer, innfore mentoring enkelt uten 4 gé grundig gjennom hva
mentoring er og hvordan det ber brukes. Dette blir som vi har nevnt for i teorien, alle parter

ma sette seg inn i hva malet med mentoringen er.

Vi onsket & undersgke med vére ressurspersoner om hvilken formening de hadde med
effekten av mentoring for lederutvikling, ikke bare i deres egen organisasjon, men pa generelt
grunnlag i Norge. Mange av vére ressurspersoner trekker frem i intervjuene, at 4 satse pa
mentoring gir sterre muligheter for & bli en bedre leder, og et grunnlag for a lede sine ansatte
pd en tryggere og mer komplett méte. De nevner videre at en mulig annen effekt er
motivering, skape initiativ og trygghet som leder. P4 denne maten kan en klare & gi
organisasjonen et bedre gkonomisk resultat. Det & kunne maéle effekten ved bruk av mentoring
som et lederverktay er ikke lett. Det er ikke mulig & finne tallmaterialer i noen nevneverdig

grad pa dette.

Siden alle vére ressurspersoner har benyttet seg av mentoring, ensket vi 4 finne ut hvilke

fordeler dette har gitt i forhold til andre lederutviklingsverktoy.

4.3 Resultater — "Hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre

lederutviklingsverktgy?"

For 4 kunne finne ut av hvilke lederutviklingsverktey ressurspersonene og organisasjonene
deres benyttet seg av, spurte vi om det ble benyttet andre typer lederutviklingsverktoy.
Majoriteten forklarte at de 1 hovedvekt benyttet seg av kurs. Ellers var det noen som benyttet

seg av videreutdanning, veiledning og coaching.

Videre onsket vi & forhere oss om hvordan de sammenlignet mentoring med andre typer
lederutviklingsverktay. De fleste ressurspersonene si pd mentoring som et
lederutviklingsverktoy som en skreddersydd laering. Om man benytter seg av mentoring er det

gjerne for & finne sin rolle som leder og for & utvikle seg pa et mer personlig niva.

I forskningsprosessen opplevde vi at det kunne veere vanskelig & finne forskning pé hvordan
mentoring ga resultater. Derfor spurte vi vére ressurspersoner om de folte et positivt resultat,
enten i form av egen utvikling eller i forhold til organisasjonen de arbeidet i.

Ressurspersonene merket positive resultater i form av & bli tryggere i stillingen, og okt
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trygghet til & sette i gang endringer. Man skaffet seg et bredere nettverk og flere kontakter.
Ellers mente de at de kunne se positivitet i personlig utvikling og at mentoring var et tiltak
som virket. Noen pdpekte ogsa at det er menneskene i fokus og seg selv som ble utviklet.
Altsa handler det ikke om resultater organisasjonsmessig, men vi mener 4 kunne se at pa sikt
vil mentoring kunne gi positive ringvirkninger til organisasjonen. Dette mener vi & kunne se
ut ifra de svarene ressurspersonene har gitt ved spersmalene som omhandler effekter og

resultat.

Vi som oppgaveforfattere folte det naturlig & sperre ressurspersonene om mentoring er et
lederutviklingsverktey de ville anbefale videre til andre. Vi fikk 13 klare ja pd dette
spersmalet. De mente at dette var noe alle ledere burde benytte seg av og som vil gi uttelling,

spesielt utviklingsmessig.

Videre vil vi na diskutere resultatene som er presentert.
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5 Diskusjon

I dette kapittelet vil vi som oppgaveforfattere diskuterer resultatkapittelet i forhold til tidligere
presentert teorikapittel. Ifelge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er det & tolke
definert som "...d sette noe inn i en storre ramme eller sammenheng” (s.186). Vért mal er &
forklare og synligjere de data vi har samlet inn. Dette ensker vi & formidle pd en

tilfredsstillende mate slik at vi oppnar et forskningssvar til vér problemstilling.

Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av ledere i Norge, og hvilke fordeler kan dette

gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktoy?
Delproblemstilling 1 — Hva er mentoring?

Delproblemstilling 2 - Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i

lederrollen i Norge

Delproblemstilling 3 — Hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre
lederutviklingsverktoy?

5.1  Diskusjon — "Hva er mentoring?"

Mentoring defineres og omtales forskjellig, noe som er beskrevet i teorikapittelet. Vi ensket &
underseke hva ressurspersonene vare mente om mentoring og hvordan de tolket betydningen
av dette. Ressurspersonene hadde alle hver sin mate a beskrive mentoring pa. Noen mente
mentoring var lering satt i system og kompetanseoverforing. Ressursperson 10 sa; "Det a fa
muligheten til d kunne utvikle hverandre gjennom a diskutere ulike tema og fi rad og vink pd
veien er en fordel ved mentoring. Og man kan benytte mentorordninger til a belyse ulike
temaer. Jeg tror at norske ledere med fordel kan benytte mentoring for d fa et bredere syn.
Det kan for eksempel vere mentoring med geografi som tema. Pa grunn av at
problemstillingen kan veere hvordan tenker man i Nord-Norge kontra her i Oslo. Man kan da
ha en sparring pd det, og prove d finne ut hvordan burde vi tilpasse var organisasjon for
kulturen i Nord-Norge. Dette er bare for a vise et eksempel ved mangfoldet av muligheter

mentoring kan benyttes til."

Mentoring har eksistert lenge som et lederutviklingsverktoy. Et verktey som stadig er i

utvikling og vekst i ulike sammenhenger. Adept bringer en problemstilling eller en
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jobbrelatert utfordring til metet med mentor. Mentor skal sd hjelpe adepten til & sette
realistiske mél, samt 4 finne veien til mélet. Ulike teknikker som en mentor benytter er 4
observere, lytte og stille spersmal som skaper refleksjon hos adept. Mentor skal prave & fore
frem til personlig vekst, okt kompetanse og maloppnéelse. Samtidig skal mentor dele
personlige erfaringer og kunnskaper, samt forklare og benytte nettverk. Det er et sertrekk ved
mentoring at lerdommen kan gé& begge veier. Som mentor kan du utvikle deg personlig, og
oke kompetansen, ved samtaler og refleksjoner som skapes med adept. Dette forutsetter
selviplgelig at de rette forutsetningene ligger til grunn. Derfor kan man ogsé kalle mentoring

for en leerende allianse, leeringen kan gé begge veier (Clutterbuck, 2004; Ekeland, 2014).

[ en slik allianse som er en en til en relasjon er tillit vesentlig. At man kan betro seg, og vare
dpen i mentor og adept forholdet er nekkelen for & f2 alliansen til 4 fungere og at mentoringen
skal fore frem til utvikling, personlig vekst og kompetanse. Det er en fordel om mentor har

kompetanse innenfor de fagfeltene adept gnsker mentoring. Dette presenterer ogsid Ekeland
(2014).

Vi som oppgaveforfattere samt vére ressurspersoner, si pa mentoring som en relasjon mellom
to personer. Der en gir bistand til den andre slik at vedkommende selv skal kunne finne
svarene pé eventuelle utfordringer eller problemstillinger. Kort fortalt kan man beskrive det
som en lerende allianse. Mentoring skal rett og slett legge til rette for lering og bringe frem

talentet.

Mentoring kan benyttes til et mangfold, og det trenger ikke & gi pa kun et tema eller et
problem. Ifelge artikkelen til Dziczkowski (2013) beskrives det hvordan mentoring ogsa
tilbake i 2013 pévirket lederutvikling. Artikkelen understreker viktigheten med lederutvikling,
og det 4 dyrke lederegenskaper bade for ndvarende og fremtidige ledere er vesentlig i dagens

samfunn.
Som leder, eller en lederspire trenger du kanskje pafyll om et bestemt tema, og mentoring kan

hjelpe deg med dette. Det er derfor viktig at man seker etter en mentor som innehar erfaringen

og kompetansen rundt tematikken du ensker & utvikle deg innenfor, eller forsgker 4 belyse.
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Et optimalt mentor og adept forhold utfordrer adept til & sette seg mal, skape fremdrift, og
mentor sammen med adept skaper personlig utvikling og refleksjon ved & stille spersmal.

Dette kan skape gjensidig leering noe Ekeland (2014) ogsé mener.

Den faglige tyngden innenfor et fagfelt eller tema, kan vare vel s viktig a ta med seg inn i et
mentor og adept forhold, som at man er en av de bedre lederne i Norge. Noen av
ressurspersonene mente at mentoring kan sees pa ved at man fér tildelt en person i startfasen
av en ny jobb, dialog med en venn, eller til og med i samtale med sin samboer. En dialog eller

sparring kan fares pd mange maéter, og noen vil kalle dette for enkel mentoring.

Vi som oppgaveforfattere, ser hva véare ressurspersoner mener i sine beskrivelser av
mentoring. For oss ser vi mentoring som mest rettet mot personlig utvikling i sammenheng
med jobb, og hvordan man kan utvikle seg som leder. Det & kunne utvikle og vokse personlig,
lere og benytte kompetanse rundt seg og tilegne seg ny kunnskap ser vi pé som viktig. At det
er en en til en relasjon er bare en fordel, og at man selv er ansvarlig for at det skal vare
progresjon i mentoringen er vesentlig. Man mé seke, prove, feile og reflektere for at man skal
laere og finne svar. Det ligger ogsd noen grunnsteiner i bunnen for at et mentorforhold skal
fungere. Dette mener vi er tillit, dpenhet, @rlighet og tilstedevarelse. Dette er ogsa stikkord
flere av vére ressurspersoner fremmer i intervjuene. Det ma jobbes kontinuerlig med disse
grunnsteinene, og disse burde diskuteres sa tidlig som mulig i startfasen av mentoringen. De
generelle trekkene ved mentoring som er presentert i resultatkapittelet, kan ogsé betegnes som

de klassiske mentorrelasjoner, hvordan et mentor og adept forhold fungerer.

5.1.1 Oppsummering

- Hva er mentoring?
I boken til Ekeland (2014) syns vi forklaringen pa mentoring som "...den som skal lcere, skal
selv finne svarene og hva som er riktig for han eller henne” (s. 24), er en god og
oppsummerende forklaring pa hva mentoring er. Den er kort og konsis, men den viser enkelt
hva som er konseptet bak mentoring. Det er adepten som skal lere og selv sgke for & finne
svarene. Mentor er en stotte i prosessen, en som adepten kan diskutere og sparre med, for &

kunne reflektere seg frem til svarene.
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Oppsummert oppfatter vi mentoring til 4 vaere en allianse mellom to personer, mentor og
adept, der lering er i fokus. Laring skal fore til personlig utvikling, for begge parter.
Refleksjon, diskusjon og & stille spersmal skaper laring. Det er mangfoldet av muligheter som
gjor mentoring spesielt, og til et godt verktey innenfor lederutvikling og personlig utvikling.
Flere av ressurspersonene trakk ogsd frem laring, personlig utvikling, og at mentoring er et
godt lederutviklingsverktay. Mentoring legger til rette for leering - om det benyttes pa riktig

mate.

5.2  Diskusjon — "Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i

lederrollen i Norge?"

Under dette delkapittelet vil vi i hovedsak se pd og analysere funn vi har oppdaget i vare

intervjuer opp mot temaene lederutvikling og mentoring i Norge.

[ vére intervjuer snsket vi 4 be vare ressurspersoner fortelle oss hva de vet om bruken og
utnyttelsen av mentoring som et lederutviklingsverktey i Norge. Vart inntrykk var at det ikke
er utbredt. Det kunne og burde muligens vare et storre satsningsomrdde til mange
organisasjoner.

Gjennom intervjuene védre fikk vi tilbakemeldinger p4 at mange visste det ble benyttet
mentoring i varierende grad. Mentoring er nok mer utbredt enn hva man finner av forskning
eller via sekemotorer. Selv om det finnes organisasjoner som tilbyr mentorprogrammer,

opplever vi at det ikke er mange som benytter seg av disse.

Videre i intervjuene ensket vi & fd et innblikk i; hvordan ulike former for mentoring kan
utvikle ledere i sin lederrolle. Grunnen for disse spersmaélene var at vi hadde en formening om
at mentoring er en god form for lederutviklingsverktay. Det vi fikk til resultat var nok ikke
helt i trdd med det vi tenkte. Vi fikk mange gode svar fra ressurspersonene pa hvordan man
kan utvikle seg som leder, men at bruken ikke var mer utbredt var for oss overraskende. Vi
oppdaget ogsé dette, ndr vi sekte etter litteratur. A finne frem til norske organisasjoner som

benytter mentoring har vist seg 4 vare utfordrende.

Ressursperson 8 sa: "Om det er et lite firma eller store konsern, er det klart at mentoring er

en veldig god madte a utvikle seg pd. Fordi du vil se ting fra andre sider og f& nye teknikker d
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bruke og sd videre, med det mdlet at en skal bli bedre og at teamet ditt skal bli bedre, sa jeg

tror at dette har veldig mye for seg".

Mange av vire ressurspersoner snakket om det 4 utnytte samarbeidet med mentor til det fulle.
Det gikk pa den luksusen mange av de opplevde under deltagelsen i et mentorprogram der
man hadde fitt tildelt en mentor og denne skulle ha fullt fokus p& dem. Flere av disse er ledere
i dag og var det ogsd den gang de deltok i mentorprogrammet. Ressurspersonene fortalte om
hvordan de fritt kunne drefte utfordringer de hadde hatt problemer med 4 ta tak i av ulike
arsaker. Det kunne vare seg personalsaker, det kunne vere at det ikke foltes sé lett om man er
leder i smé eller mellomstore organisasjoner, da man ofte kjenner de ansatte veldig godt. 1
slike situasjoner kan det vare vanskelig 4 ta opp eller diskutere utfordringer, og det 4 ha en
mentor som er fra en annen organisasjon vil kunne gi perspektiver som man selv ikke har sett.
Dette kan fore til at man finner en losning ved utfordringen, bare ved hjelp av diskusjon med

mentor.

Videre i intervjuene vére stilte vi et sparsmal som gikk pé hvordan man ble satt sammen med
sin mentor eller adept. Utfra hvilken intervjukategori man var plassert i. Dette for & fa frem
hvordan et slikt mentor og adept par ble satt sammen for & kunne fungere best mulig. Adept
beskriver sine forventninger og eventuelle krav til mentor, etter & ha belyst sin egen lederrolle.
En modell som kan bidra til dette er rollemodellen, som er vist i figur 4. Rolleanalysen er med

pa 4 kartlegge og rette oppmerksomheten av det daglige arbeidet til lederen (Hutton, 2000).

Vi som oppgaveforfattere mener 4 se at det er en fordel & ha en mentor som ikke er tilknyttet
egen organisasjon. Dette med bakgrunn i svarene og de erfaringene ressurspersonene har
forklart. A ha en samtalepartner som evner 4 skape refleksjoner, for 4 komme frem til gode
losninger pa de utfordringer en métte ha i sin lederrolle er en styrke. En annen styrke ved
mentoring er det & kunne bli en del av et nettverk. En kan bli kjent med andre som deltar i

programmet, eventuelt kontaktpersonene mentor har.

Et eksempel pd dette er AFF (2017b), som er en tilbyder av mentoring- og
lederutviklingsprogrammer. Under intervjuene viste det seg at 6 av vare ressurspersoner har
deltatt i mentorprogrammer i regi av dem. Ved AFF sine mentorprogrammer er mentor og

adept fra ulike organisasjoner. AFF sine mentorprogrammer har gitte rammer. Resterende 7
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ressurspersoner har deltatt i egendefinerte organisasjonsprogrammer. I disse programmene er

mentor og adept stort sett fra samme organisasjon.

Ved mentorprogrammene til AFF, er det intervjurunder for & selektere de som fér delta. De
som skal delta setter opp hvilke forventninger og mél de ensker & n4, for at AFF skal {3 til en
best mulig match mellom adept og mentor. Som mentor og adept har man uansett foringer pa
forventninger, krav og mal man skal nd. Derfor er det viktig at man matches etter disse

kravene.

De fleste ressurspersonene var overrasket over at de ble s godt matchet og at samarbeidet var
sd enkelt. Dette spesielt siden mange av disse hadde en forventing om at det & delta i et slikt
program skulle ga pa organisasjonen og ikke deres personlige utvikling. Igjen viser dette
fordelen med at mentor og adept ikke har kjennskap til hverandre eller hverandres

"...d veere en del alene pa toppen". Hun var

organisasjoner. Ressursperson 12 uttrykte
overrasket over at mentor hadde fokus pa hvordan hun hadde det i sin rolle. Hvordan hun

taklet utfordringer og hvordan bli en bedre leder.

Vért inntrykk er at ressurspersonene som har deltatt gjennom faste mentorprogram i regi av
andre organisasjoner, opplever at de sitter igjen med gode resultater i utviklingen av sin
lederrolle. En formening vi hadde var; de som har interne mentorprogrammer far et bedre
resultat i sin lederutvikling. Dette p& bakgrunn av at de som deltok i interne
mentorprogrammer ville ha en fordel med kjennskapen til organisasjonen og kulturen som
finnes. De vil ha en erfaring de kunne dra nytte av i samarbeidet, og vare bedre forberedt enn
om det var to ukjente personer. Resultatene vare viser at det ikke er avgjerende om du er fra
samme eller ulike organisasjoner. Ressurspersonene var alle forngyde med sin utvikling i den

tiden de hadde deltatt i mentoringen.

Vi som oppgaveforfattere lurte pa hva som skulle til for at ressurspersonene skulle bli en best
mulig mentor eller adept. Det viktigste som kom frem, var & avklare tidsbruk og
mentorprogrammet med lederen sin. Man burde ikke takke ja til & veere mentor, om en ikke
kunne avsette tid til adepten, ved siden av de daglige arbeidsoppgavene man har i
organisasjonen. Vi fikk en oppfatning der det var viktig at lederne i organisasjonen man
tilherte hadde forstdelse for at et mentorprogram er tidkrevende. Det virket som om

ressurspersonene mente at mentoring ville kunne gi en vinn-vinn situasjon for begge parter.
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Bade personlig, men ogsa til organisasjonen man er ansatt i, med tanke pé personlig utvikling

og erfaringsdelingen.

I lederrollen i dag, kan man finne forskjeller i om det er en kvinnelig eller mannlig leder.
Likestillingen har kommet langt, men det virker til at man fortsatt har et stykke & ga.
Kaufmann og Kaufmann (2015) forklarer "Glasstaket" og viser til at kvinner som nar et visst
lederiva, ikke kommer lengre. Det er et "Glasstak" som hindrer kvinnene i & né helt opp i

toppledelsen.

Vi fikk en del informasjon om og av de kvinnelige ledere fra vare intervjuer, angdende
Ledermentor-programmet til Innovasjon Norge. Det satses pa kvinner i lederstillinger og
hvordan f3 kvinner til 4 ta pa seg lederroller. Resultatene disse ressurspersonene gav, var at &
benytte mentoring pa denne maten har vert suksessfullt. Ofte kan kvinner fremstilles til ikke &
vere like frempd som mannlige ledere kan vere. Kvinner er ikke alltid like gode pa & by pa
seg selv eller ta pa seg lederverv. Dette viser Drace (2015) i "Evalueringen av Ledermentor-

programmet, Innovasjon Norge".

Mentoring handler om mennesker og menneskers samhandling pa et mer personlig felt enn
bare det faglige. A kunne si at dette har en bedre effekt enn andre lederutviklingsverktay er
vanskelig. Man kan mulig koble dette opp mot skt skonomisk vekst hos en organisasjon, men
a konkludere noe spesifikt er meget utfordrende. Dette gér da pa hva den enkelte leder klarer &
tilegne seg av kompetanse, hvordan en videreformidler sine visjoner og mél, samt det 4 kunne
lede sine ansatte pa rett vei. Samtidig ser vi at en mulig effekt ved & bruke mentoring, kan
vere at prosessen med & bygge organisasjonskulturen kan foregé pa en mer effektiv mate. Det
gir som tidligere nevnt pa a involvere de nyansatte til & fa overfort erfaringer og kompetanse
fra ansatte som har vart en del av organisasjonen over lengre tid. Det er og en effekt at man
som leder i et mentorprogram far knyttet til seg et nettverk pa kryss og tvers av andre bransjer
og organisasjoner enn det man arbeider i til daglig. Noe ogsa Ekeland (2014) og Owen (2011)

fremmer.
5.2.1 Oppsummering

- Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen i Norge?
Vi som oppgaveforfattere foler ikke vi har fatt noen klarhet i om det benyttes flere forskjellige

former for mentoring blant ledere i Norge. Ressurspersonene forteller om trekk som kan
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kobles opp mot utviklende mentoring, som er forklart i teorikapittelet. Ellers virket det som
om mentorprogrammene ressurspersonene forteller om er egenkomponerte programmer, som
ikke fullt ut blir stettet av teoriene om mentoring. Derfor sitter vi igjen med en oppfatning av
at mentoring i Norge ikke er spesielt utbredt slik som teorien beskriver det. Men at det som
blir benyttet kan relateres til mentoring i noen grad.

Det er i alle fall ikke &penlyst for oss, da man finner lite av dette ved "Google" sk, lesing i

beker eller ved intervjuer. Man finner heller ikke noe serlig forskning pd tematikken.

Vi spurte oss om ledere kan utvikles ved bruk av mentoring, og dette mener vi stemmer.
Mentoring er et lederutviklingsverktoy som fungerer som en laringsarena, og ferer frem til
personlig utvikling hos mentor og adept. Malsettinger og refleksjoner forer til utvikling, ikke
bare hos ledere, men hos alle mennesker. Effekten ved mentoring kan man kanskje bruke tid
pd & oppnd, resultatene trenger ikke nedvendigvis vise seg den ferste uka av et
mentorprogram. P4 sikt vil man likevel kunne se personlige effekter, i form av utvikling og
kunnskap. Dette kan igjen fere til fordeler bade innad og utad i organisasjonen, ved for

eksempel bedre ledelse, eller storre dpenhet blant ledere og ansatte.

Mentoring er mennesker som hjelper mennesker, og effekten blir et resultat av tid og innsats
man legger ned i relasjonen med mentor og adept. All form for utvikling er viktig for ledere i

lederroller i Norge, siden samfunnet i dag utvikler seg i stadig nye retninger.

5.3  Diskusjon — "Hvilke fordeler kan mentoring gi sammenlignet med andre

lederutviklingsverktagy?"

Vi har hatt et enske om & ta leerdom av andres erfaringer og 4 finne ut av om det er forskjeller
ved ulike lederutviklingsverktoy som benyttes. Kan mentoring gi fordeler som andre verktoy

ikke kan, og hva benyttes av lederutviklingsverktgy blant ledere i dag?

Lederutvikling kan sees pa som et kontinuerlig arbeid, ledere utvikler seg i takt med egen
modningsprosess og alle endringene ledere stir ovenfor. Ledelse er noe som lazres, og er

kunnskap som ma tilegnes over tid (Ekeland, 2014).

Vi gnsket 4 tydeliggjore erfaringer rundt det & begynne og 4 benytte mentoring. Blant lederne

vi intervjuet, ensket vi & finne ut av hvordan det var & iverksette mentoring. Vi s& pa dette
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som interessant, og onsket 4 here om tankene ressurspersonene gjorde seg nér de startet, eller
satte i gang mentoring i egen organisasjon. "Var det noe som gjorde at de onsket d benytte seg
av mentoring, kjente de til dette fra for, eller var det en anbefaling fra andre om a prove
mentoring?" For noen av ressurspersonene var mentoring ukjent og helt nytt. De si pd
mentoring som en mulighet til & utvikle seg gjennom andres kunnskap og erfaringer, og &
skape nettverk. For andre var det et kjent verktay, og man sé pa det som et godt og styrkende
verktoy som ga muligheter til personlig utvikling og positiv vekst. Mentoring ga muligheter
og hadde betydning innenfor utvikling, handtering av utfordringer og & skape trygghet i
ledersituasjonen. Lederne som iverksatte mentoring sd mulighetene for et positivt samspill
mellom mentor og adept. De som ble valgt ut og satt sammen i en match folte det som en &re

a bli valgt.

Allikevel virker det ikke til at mentoring er et spesielt utbredt lederutviklingsverktay. I noen
settinger kan det ogsd virke til at det er de som etterstreber & bli en best mulig leder, fa
personlig utvikling eller ga karrierestigen i en organisasjon, er de som blir utvalgt til & bli
adept eller mentor. Det blir kanskje litt likt mentoring i USA, der man satser pa talentet, dette
kalles sponsorship. Modellen som er utviklet i USA, passer ikke i norsk organisasjonskultur,
da vi som ansatte har en annen tilnzrming til vare ledere. Ut ifra hvordan man har hert om
mentoring, s& forstir man at opprinnelsen er fra utlandet. Men at mentoring ble et
lederutviklingsverktoy som passet inn i norsk lederutvikling, og har veert med pa 4 forme en
del av ledernes tankesett i Norge, var vi ikke klar over. Man kan se paralleller mot utvikling 1
det norske arbeidslivet med tanke pd tre parts samarbeidet (Levin, 2012). I Norge er det leder
— medarbeider samarbeidet som er i fokus. Dette er en tilnerming ogsd Ekeland (2014)

beskriver.

Som ung forventer du & bli tatt med pa utviklingen til den organisasjonen du er ansatt i. Man
forventer 4 bli veiledet og gitt rad til, fra ledere og kollegaer. Pa bakgrunn av dette passer den

norske modellen for mentoring bedre inn som et tilbud om utvikling hos mulige lederspirer.

Det er flere forskjellige oppfatninger av hvordan mentoring dukket opp som et
lederutviklingsverktgy. Ressurspersonene reflekterte seg tilbake i historien og
verdensutviklingen, mens andre fokuserte mer pa de enkle oppfatningene. Samfunnsutvikling
og adopsjon av mote var det noen som sa, og vi kan forstd hvorfor de forklarer det med dette.
Et samfunn som stadig er i utvikling krever ledere som er oppdaterte og som utforer ledelse

pé hayere nivaer. Noe ogsé utdraget fra ressursperson 9 utdyper:
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"Det er vel litt sann som med andre ting, som med mote, det kommer et eller annet sted
fra. I dette tilfellet her, en trend som kommer fra USA eller England. Jeg tror
mentoring har klart a veere en mote som fester seg, og endre seg til norsk kontekst.
Man ser at det som fungerer i USA eller Tyskland er ulikt norsk arbeidsliv, derfor er

mentoring i Norge annerledes."

Mange av ressurspersonene mente mentoring kom av at man trengte kompetanseheving,
endringstakt og at muligheten av & lere av hverandre er den beste maten 4 leere pa. Mentoring
kan drives parallelt med arbeid, man trenger ikke avsette egne dager til det. Det kan ogsé sees
pé som et verktay for begge parter, der begge far et utbytte, en leeringsplattform bygges, og de
hjelper hverandre. Noen mener mentoring er lett 4 administrere, ledere larer best av andre

ledere og det gir muligheter for et apent sinn, nye ideer, impulser og tankesett.

Videre var det naturlig for oss oppgaveforfattere 4 sperre om hvordan de sammenlignet
mentoring med andre typer lederutviklingsverktay. De fleste ressurspersonene nevnte at
mentoring tar tid, og for noen kunne det oppfattes som tidkrevende. Flere s fordelen med at
det krevde tid, da mentoring enklere ble innarbeidet i hverdagen, enn for eksempel kurs. Dette
var et eksempel ressurspersonene selv dro frem. Kurs gdr som oftest over fa dager, der man
selv er ansvarlig for & implementere det man lerer i hverdagen. Dette kan ogsa treffe flere
personer samtidig, mentoring er i hovedvekt en til en samtalen. Noen mente at lederkurs og
lederutvikling var verktoy som benyttes mye, og coaching og mentoring var begreper som ble

benyttet litt om hverandre.

Kurs er ikke et verktoy vi oppgaveforfatterne har oppfattet som et spesielt
lederutviklingsverktey. 1 teoridelen nevner vi veiledning og coaching som de
lederutviklingsverktoyene man narmest kan sammenligne med mentoring. Vi antok at dette
var verktgy som i sterre grad ble benyttet, enn det faktiske resultat intervjuene ga oss, nemlig
kurs. Vi har ikke ansett kurs som et utpreget lederutviklingsverktoy, men et generelt
utviklingsverktay for alle. Det er viktig & huske at verktoyene i fagfeltet mentoring ofte gir
over i hverandre. Alle disse verktgyene har som hovedfokus & fa til et samarbeid mellom

personer der en har en definert rolle som bidragsyter til den andres laeringsprosess.

Flere av ressurspersonene sammenligner mentoring med coaching eller veiledning.
Likhetstrekkene er mange ved de ulike formene for lederverktoyene. Sd hva er egentlig

Jorskjellene? Mentoring er en en- til - en samtale, en fortrolig samtale. Veiledning har fokus
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pé kompetanse og utvikling, men har ikke noen gitt tidsramme, siden veiledning kan skje hver
dag. Coaching kan lett blandes med mentoring, i forhold til at det er likt mentoring ved
samtale, spersmal og lytting. Forskjellen pd disse to typene lederutviklingsverktey er at
coaching gjerne gar over en kortere periode, og coaching en enveis prosess. Vi som
oppgaveforfattere ser at det er viktig & benytte seg av flere verktoy for helhet i mentoring.
Mentoring finner mer skreddersydde lgsninger og har som formal & skape flere selvstendige
og trygge ledere, noe Ekeland (2014) ogsd mener, slik vi har forstétt det. Allikevel kan
mentoring oppfattes som et krevende verktey, i forhold til hvilke ressurser det kan kreve. 1

form av deltagelse, tid og arbeidsplass for & nevne noen eksempler.

I artikkelen til Underhill (2006) har de samlet forskning og analysert effektiviteten av
mentoring pa arbeidsplassen. Undersakelsen viser at det er en positiv forskjell mellom de som
benytter seg av mentoring, og de som ikke gjor det, i forhold til karriereutvikling, ekt
jobbtilfredshet og muligheter for & kunne jobbe seg oppover i ledelsen. Denne artikkelen viser
ogséd at det er nadvendig med mer forskning pd temaet mentoring og effekten av dette, i

forhold til andre lederutviklingsverktoy.

Vi oppfatter mentoring til & veere mennesker som hjelper mennesker. Det er som regel ikke

like malbart med tall pa samme méte som andre verktey kan vare.
5.3.1 Oppsummering
— hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktoy?

Det finnes fordeler med hvert av lederutviklingsverktoyene. Mentoring gir en klar fordel i
forhold til andre lederutviklingsverktoy, ved at det er den en til en samtalen, og personlig
oppfelging. Det er mennesker som hjelper mennesker, dette skjer ogsd ved veiledning og
coaching, men den gjensidige leringen er som regel ikke tilstede pd samme mate i de

lederutviklingsverktayene.

Man kan da undres om hvorfor man velger nettopp mentoring, og hva dette forer frem til som
andre verktgy kanskje ikke gjor. Som leder sd trenger man spesielt & folge med pa
utviklingen, og man ma kontinuerlig tilegne seg ny kunnskap. Derfor er det viktig at man fér
diskutert og reflektert rundt utviklingen man star ovenfor, eller de valgene man ma ta.
Mentoring som verktagy gir noen fordeler fremfor andre. Mentor skal ikke rdde adept i valg,

eller veilede frem til et svar. Mentor skal gi adept hjelp pa veien, ved & stille de rette
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spersmélene for & skape refleksjon og diskusjon rundt tematikken som adept ensker &
forbedre. Noen vil si at dette kan du gjere i coaching ogsa, men det er viktig 4 se bakgrunnen
for mentoring. Ledere lzrer best av andre ledere. En coach eller veileder kan ha utdannet seg
til 4 bli dette, men har kanskje aldri hatt ledererfaring. Det vil ikke da bli skapt det samme
leeringsrommet, eller sa stor mulighet for gjensidig leering. Dette er et av de spesielle trekkene

ved mentoring.

Et annet klart forhold som gjor mentoring fordelaktig i forhold til de andre
lederutviklingsverktoyene er tidsaspektet. Mentoring blir innarbeidet i hverdagen, siden
mentoring ofte varer i ett ar eller mer. Man planlegger mentoringen inn i hverdagen, og jobber
med det hver dag. Man kan nesten si det slik at man far hjelp av mentor til 8 implementere
mentoring 1 hverdagen, da man skal sgke etter & nd mélene som er satt. Ogsd omvendt, mentor
far mentoring implementert i arbeidsdagen, siden man skal bidra med fremdrift hos adept. I
forhold til andre lederutviklingsverktoy som vi kjenner, gar disse over en Kortere tidsramme

og man er 1 storre grad mer ansvarlig i 4 implementere det man leerer i hverdagen.

Vi som oppgaveforfattere ser ogsd viktigheten av mangfoldet mellom forskjellige
lederutviklingsverktey. For & kunne fa et best mulig laeringsrom, og stette, kan det vare lurt &
benytte seg av flere lederutviklingsverktoy samtidig, Dette for at verkteyene best mulig er et

supplement til hverandre, og personene som skal utvikle seg.

Et nekkelord vi mener a se som en forskjell eller fordel mellom lederutviklingsverktayene vi

har diskutert over er; selvutvikling.

Dette gjenspeiler seg i at man er selv ansvarlig for & bringe problemer/utfordringer til
samtalen med mentor, man er selv ansvarlig for fremdrift, og ved stotte fra mentor finner man

selv frem til svar, resultater og mal.

5.4 Diskusjon - "Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av ledere i Norge, og

hvilke fordeler kan dette gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktgy?"

Etter diskusjon av delproblemstillingene vil hovedproblemstillingen diskuteres i dette
delkapittelet. I teorikapittelet ble mentoring definert som “... Mentoring er en prosess hvor en
person (mentor) gir en annen person (adept) mot til 4 mestre sin egen leeringsprosess, slik at
adepten blir selvhjulpen i a tilegne seg ny kunnskap og nye ferdigheter, og utvikler en
vedvarende motivasjon for d gjore dette” (Ekeland, 2014 s. 30).

Side 56 av 104



Begrensningene rundt begrepet mentoring ble lagt til utviklende mentoring, formell
mentoring, Norge som geografisk omrdde og sammenligning med lederutviklingsverktayene

veiledning og coaching. Disse dannet grunnlaget for delproblemstillingene.

I den forste delproblemstilling oppsummerte vi som oppgaveforfattere at mentoring er en
leerende allianse mellom to personer, mentor og adept. Det er lering satt i fokus og som skal
fore frem til personlig utvikling, for begge parter. Mentoring skaper laringsrommet i en en til
en relasjon, og mentoring er sammensatt av flere forskjellige lederutviklingsverktey for &
kunne legge best mulig til rette for lering. Det er mangfoldet av muligheter som gjor
mentoring spesielt, og til et godt verktay innenfor lederutvikling og personlig utvikling. Flere
ressurspersoner var enige i at mentoring er et bra lederutviklingsverktoy, om man benytter det

rett.

Dette forklarer ogsd Ekeland (2014) i sin bok og med egne erfaringer, at samspillet og
sammensetningen av personer er avgjerende for om mentoring lykkes. Det samme gjelder 1
forhold til benyttelsen av mentoring. Det viser seg & vare nyttig & ha kjennskap til og klare
mal for samarbeidet, om mentoring skal fere frem til maloppnaelse og et ensket resultat. Det
er viktig at mentor og adept paret bygger tillit seg imellom tidlig i programmet, dette gjores
gjeme ved & vise respekt, interesse og nysgjerrighet. Relasjonen er viktig, bade for & kunne
skape tillit, men ogsd engasjement, motivasjon og inspirasjon. Som mentor og adept skal man
torre 4 stille spersmadl, diskutere og skape refleksjon, noe som igjen ferer til leringsarenaen og

den gjensidige leringen.

Oppgaveforfatterne tolker derfor mentoring til & vaere en leringsarena for bade mentor og
adept. Ut ifra hva vi har forstatt etter 4 ha analysert svarene fra intervjuene, virker det ogsa til
at det er en klar fordel om mentor og adept ikke kommer fra samme organisasjon. Vi deler
samme oppfatning, det & ikke ha kjennskap til hverandre, hverandres organisasjon eller
tilknytning, viser seg & veere en fordel. Dette veere seg viktig i forhold til & skape tillit og
spillerom for flere aktuelle temaer som enskes & bli tatt opp. Ved & ikke komme fra samme
organisasjon, trenger man ikke & begrense seg nevneverdig i diskusjon og refleksjonen rundt
temaene som er bragt frem. Diskusjonene og refleksjonene kan sees pa som ngytrale, og ingen
oppfatning av organisasjon eller person vil vare med & farge” leringsarenaen. Samtidig
legger dette ogsa til rette for bedre leering slik vi ser det.
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Det kan da vare naturlig & se pa hvordan ulike former for mentoring kan ha utviklet ledere i
lederrollen i Norge. Oppsummeringen i delproblemstillingen som omhandler mentoring i
Norge, viser til at mentoring ikke er spesielt utbredt. Noe vi ogsd antok i forhold til
informasjonen vi fant i bacheloroppgavens startfase. Vi oppfattet heller ikke utfra intervjuene
at det benyttes flere forskjellige nevneverdige former for mentoring blant ressurspersonene.
De fleste fortalte om trekk som kan knyttes til utviklende mentoring. At ledere utvikles i
lederrollene sine av en form for mentoring, mener vi stemmer. Allikevel er det manglende

forskning pé dette omradet som kan underbygge vare pastander.

Mentoring er lering som gar begge veier, og flere organisasjonsmuligheter kan oppdages
under samarbeidet og leringsprosessen. Mentoring innebarer et menneskelig aspekt, og det er
ikke like lett & tallfeste, som for eksempel et egkonomisk resultat. Mentoring som
lederutviklingsverktgy utvikler lederne, og pé sikt kan mentoring deretter gi et skonomisk
utbytte for organisasjonen, men dette er vanskelig & bevise. Det er mennesker i aksjon som
forer organisasjonen fremover, og mentoring er et verktey pd veien for menneskenes
utvikling. En organisasjon kan ha et fantastisk produkt, men det er lederne og de ansatte som
forer frem til méloppnéelse, ved hjelp av lering. Effekten ved mentoring kan man bruke tid pa
a oppnd, og pa sikt kan man se personlig utvikling, trygghet og ekt kunnskap. Mentoring
kalles gjerne skreddersydd lering og utvikling (Ekeland, 2014; Owen, 2011).

Om en ser pa teorier om mentoring er det mye nevnt at denne formen for ledelses- og
organisasjonsutvikling kan vare en fordel nar det kommer til kultur og kjenn. I Norge har vi
sett at det jobbes med & fa kvinner inn i lederposisjoner, og for 4 fa til dette, har en del
benyttet seg av mentorprogrammer (Drace, 2015 ; Ekeland 2014). Gjennom slike
programmer, hvor en har fatt et godt nettverk, har det gitt kvinner en fordel bade for & oppna
en lederposisjon, og 4 uteve ledelse. | dagens samfunnsutvikling er det viktig & folge med i
tiden, dette gjelder ikke bare for Norge, men verden generelt. Som leder eller ansatt i en
organisasjon trenger man til stadighet & utvikle seg. Dagens unge ansatte og lederspirer
forventer mer enn det de gjorde ar tilbake. Dette kommer nok av at det stilles hayere krav til 4
kunne delta, utviklingskrav og krav til lederne. Denne utviklingen kan sees pa som
endringsprosesser, og krever l®ring tilpasset dette. Mentoring er et godt
lederutviklingsverktay & benytte, siden mentoring kan tilpasses og benyttes i flere ulike
tematikker og aspekter (Ekeland, 2014 ; Owen, 2011).
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Det er viktig & fa frem at samspillet i organisasjonene som benytter seg av mentoring ogsa er
tilstede, da mentoring er et tidkrevende verktey a benytte. Fordelen er at mentoring blir
implementert 1 hverdagen enklere enn andre lederutviklingsverktoy, siden man er i mentoring
prosessen kontinuerlig. Dette med fordeler bringer oss inn pé& diskusjonen rundt
delproblemstillingen som omhandler hvilke fordeler mentoring kan gi sammenlignet med

andre lederutviklingsverktoy.

Om man ser pd veiledning sd kan dette sammenlignes med en larer — student relasjon, der
man veileder studenten, gir rad og tips. Veiledning har ingen gitt tidsramme, og kan skje
daglig (Berg, 2008). Coaching er en enveis prosess og gjeme kortvarig, der det er coachen
som skal lere, veilede og rdde coachee (Berg og Ribe, 2013). Dette er bare noen av
forskjellene ved disse lederverktayene som blir presentert i var bacheloroppgave. Ut ifra vére
intervjuer, og hvordan vi har studert teorier rundt mentoring, kan man undres over hvorfor
man velger nettopp mentoring.

Mentoring skaper et laeringsrom hvor det er mulig a diskutere og reflektere rundt tematikken
og utfordringer man stdr ovenfor, eller de valgene man tar. Tidsaspektet skiller ogsa
mentoring fra de andre lederverktoyene. Laringsarenaen blir inkludert i hverdagen fra forste
stund ved mentoring, for begge parter, bidde mentor og adept. Ved andre
lederutviklingsverktgy er man selv ansvarlig for & implementere det man larer i hverdagen.
Vi mener & se at mentoring burde ha en minimumsaktivitet pa ett ar, men det er heller ingen
fasit pa dette. Om mentor og adept forholdet er lennsomt, kan man fortsette sa lenge man
ensker. Det er vesentlig & evaluere underveis om det er nok fremgang i prosessen eller om
man skal avslutte. Man kan oppsummere det sé enkelt som at ledere larer best av andre

ledere. Og gjensidig lering er kanskje det mest spesielle trekket ved mentoring.

Gjennom vart arbeid med bacheloroppgaven har vi fatt sterre forstdelse av mangfoldet
mellom de ulike lederutviklingsverkteyene. Det & klare a benytte flere forskjellige
lederutviklingsverktoy samtidig er en fordel. Dette kan stette opp om vir mening om at
mentoring er et godt verktey — mentoring er flere lederutviklingsverktayr satt sammen, for &

legge til rette for lering, best mulig.
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6.0 Oppsummering

[ denne bacheloroppgaven har hovedproblemstillingen blitt diskutert ved 4 se pé tre
delproblemstillinger. For & kunne vise til hva som har kommet ut av de ulike diskusjonene, er
det hensiktsmessig med en oppsummering. En repetisjon av hovedproblemstillingen er
nedvendig:

" Hvordan fungerer mentorordninger i utvikling av ledere i Norge, og hvilke fordeler kan

dette gi sammenlignet med andre lederutviklingsverktoy?"

[ oppsummeringen av den ferste delproblemstillingen kom det frem at mentoring er en
leerende allianse mellom to personer, mentor og adept. Det er lering som er i fokus og som
skal fore frem til personlig utvikling, for begge parter. Mentoring skaper lringsrommet i en
en til en relasjon, og mentoring er sammensatt av flere forskjellige lederutviklingsverktey for
& kunne legge best mulig til rette for leering. Vi som oppgaveforfattere tolker derfor mentoring
til & veere en leringsarena for badde mentor og adept. Det er avgjerende at samspillet mellom
disse to partene matcher, og at det tidlig skapes tillit disse imellom. A skape rom for

refleksjon, diskusjon og 4 stille spersmal, skaper lzring.

Oppsummeringen i den andre delproblemstillingen beskrev at mentoring er utviklende for
ledere i lederroller i Norge. Vi som oppgaveforfattere mangler annen forskning til 4 stette opp
om denne péstanden. Mentoring kan vare vanskelig & sette et tallfestet resultat pa, da dette
innebarer samhandling mellom mennesker. Det er derfor vanskelig & bevise konkret effekt av
mentoring. Ellers er trekkene ved mentoring ressurspersonene nevnte i intervjuene mulige &
koble opp mot utviklende mentoring. At det var flere forskjellige former for mentoring, kom

ikke tydelig frem av intervjuene.

[ den tredje delproblemstillingen blir det dreftet i oppsummeringen hvilke fordeler mentoring
kan gi i forhold til andre lederutviklingsverktay. Vi som oppgaveforfattere satte begrensinger
innenfor hvilke lederutviklingsverktoy vi skulle sammenligne mentoring med. Dette ble
veiledning og coaching. Et klart skille vi har sett mellom mentoring og andre
lederutviklingsverktoy er den en til en samtalen, og personlig oppfelging. Ledere lerer best
av andre ledere, og gjensidig lering er ogsé et skille mellom lederverktoyene som er
sammenlignet med mentoring. Samtidig ser vi klare fordeler med & kunne benytte flere

forskjellige lederutviklingsverktoy samtidig.
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Oppsummeringen pd hovedproblemstillingen blir som folger. Mentoring kan tolkes og
benyttes pa flere forskjellige méter. Noe ogsa vér forskning viser tendenser til at stemmer.
Effekten av mentoring kan dermed variere, og man kan fort blande dette sammen med andre
lederutviklingsverktoy. Mentoring er en larende allianse, som handler om & skape
leringsrommet, en fil en relasjonen og samtalen. Det ber presiseres at mentoring er
sammensatt av flere forskjellige lederutviklingsverktay. Dette inkluderer flere enn veiledning
og coaching som vi oppgaveforfattere har valgt & trekke frem. Likhetene kan vare mange
mellom de forskjellige verktayene. Mentoring skiller seg mest ut ved den gjensidige laringen
som man skaper via refleksjon, diskusjon og & stille spersmal. Samtidig er tidsperspektivet
annerledes i forhold til andre verktey, siden mentoring kan uteves lengre tidsmessig. En
annen forskjell er at mentor ogsé lerer og far et leringsutbytte. Lederutvikling har flere
variabler som pavirker og gjer det komplekst, derfor er det vanskelig & male effekten av det.
Norge skiller seg ut fra andre land, siden vi har stor grad av samarbeid mellom leder og

medarbeider.

For 4 kunne skaffe seg et best mulig leeringsrom, og stette, kan det vare lurt & benytte seg av
flere lederutviklingsverktoy samtidig. Vi ser det som en fordel. Dette for at
lederutviklingsverktoyene best mulig er et supplement til hverandre, og personene som skal

utvikle seg.

Et nokkelord vi mener er en vesentlig oppsummering av hovedproblemstillingen er,
selvutvikling. Dette mener vi viser bade ulikheter og fordeler for mentoring i forhold til andre

lederutviklingsverktay. Dette gjenspeiler seg ogsa i den lerende alliansen.

6.1  Videre forskning

Etter 4 ha arbeidet med denne bacheloroppgaven har det kommet frem flere omrader som
kunne vert interessante & belyse. Vi syns videre forskning pd vart tema hadde veart
interessant. I tillegg anser vi at et storre fokus pd mentorordning og utviklingen dette har pd

ledere i Norge, kunne vart et spennende oppfolgingstema.

Samtidig ber det nevnes at de avgrensningene som er gjort kan ha utelatt interessante aspekter
eller viktige omrader, men vi har likevel valgt & gjore det pd grunn av tidsrammen og

bacheloroppgavens storrelse. En annen oppsummering pa hovedproblemstillingen kunne ha
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forekommet om vi hadde inkludert flere aspekter og omrader. I forhold til dette kan man anse
oppsummeringen som gyldig, ut fra hvordan vi har forklart metodene, teorien og diskusjonen

med tanke pd avgrensningene som er satt, ogsa med tanke pd metodene som er lagt til grunn.

Mentoring — legge til rette for leering!
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Vedlegg 1: Intervjuguide - Leder

Introduksjon:

Farst vil vi takke deg for at du har tatt deg tid til & delta i dette intervjuet som blir gjennomfort
i forskningen til vér bacheloroppgave ved NTNU i Gjovik.

Vi gjer oppmerksom pa at vi gjer opptak av samtalen, dette er kun for bruk nér vi analyserer
svarene og skriver oppsummeringen i var oppgave. Disse opptakene blir slettet etter oppgaven

er levert 16.mai 2017.

Under folger var skisse pa spersmadl til intervjuet. Det kan komme oppfelgingsspersmal eller
at spersmal kan bli fjernet, alt ettersom hvordan intervjuet forlaper, og svarene eventuelt

passer til flere spersmal enn ett.

Bakgrunnsinformasjon:
1. Navn-
2. Alder -
3. Stilling -
4. Firma -
5. Dato -

Mentoring - generelt

6. Hva tenker du pa nér vi sier mentoring?

7. Hvilken type mentoring benytter din bedrift?

8. Hvilke hovedtrekk ved mentoring vil du trekke frem — som er de mest generelle?
9. Har du selv erfaring med a vaere mentor eller adept?

10. Som leder, har du et formal med & gjennomfere mentoring?

11. Hvordan opplevde du som leder a iverksette denne typen lederverktey?

12. Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen i Norge?

Ledelsesverktay:

13. Hvorfor tror du mentoring og mentorordninger dukket opp som et ledelsesverktoy?

14. Benyttes det andre typer ledelsesverktoy i din bedrift?

15. P4 generelt grunnlag, hvilke effekter har det 4 satse pa lederutvikling for bedrifter i
Norge?

16. Vurderte dere andre lederutviklingstiltak?

17. Hvorfor nettopp mentoring?

18. Hvilke fordeler tenker du mentoring gir sammenlignet med andre
lederutviklingsverktey?
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19. Hva vet du om mentoring som lederutviklingsverktoy i Norge? (bruken av det)

Mentorordnigner / mentorprogrammer:

20. Hvordan kom du i kontakt med eller ble med i mentorordningen?

21. Nevn tre positive trekk ved mentoring?

22. Nevn tre negative trekk ved mentoring?

23. Hvordan tenker du mentorprogrammet fungerer og hva gnsker dere 4 oppna?

24. Gikk mentorprogrammet over en lang periode?

25. Hvordan valgte du som leder a sette mentor og adept sammen, eller hvem som skulle
delta?

Samarbeid mentor/adept/leder

26. Hvordan la dere opp samarbeidet mellom dere, du som leder og mentor-adept paret?
27. Var det et positivt samspill mellom bedriften og mentorprogrammet?

Bedriften:

28. Hva tenker du er nytten av et mentorprogram for din bedrift?
29. Har du opplevd at bedriften har oppnadd positive resultater etter mentorprogrammet?

Avslutning:

30. Vil du anbefale denne formen for ledelsesverktey til andre ledere og bedrifter?

31. Hva tror du er det viktigste for at en mentorordning skal fungere?

32. Er det noe du vil tilfaye til det vi har snakket om, eller er det noe du ensker & sporre
oss om ?

33. Som leder, har du noen interne statistikker/resultater pd hvordan mentoring har
fungert? (F.eks. har adepten blitt en suksessfull leder, eller utviklet seg? I verstefall
ikke er ansatt lengre?) Statistikk som vi kunne sammenlignet mot andre statistikker
ved lederutviklingsverktay.

Tilslutt vil vi minne deg pa at det kommer et lite sperreskjema per epost, i etterkant av
intervjuet, der det vil vere svaralternativer, med muligheter for kommentar. Dette for & kunne
formulere en best mulig oppsummering av var forskning til leserne. Da gjenstér det bare for
oss 4 takke for at du stilte opp i dette intervjuet. Vi setter stor pris pé at du vil hjelpe oss med

vér bacheloroppgave, slik at vi kan leverer en best mulig forskningsrapport.
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Vedlegg 2: Intervjuguide - Mentor

Introduksjon:

Farst vil vi takke deg for at du har tatt deg tid til & delta i dette intervjuet som blir gjennomfert

i forskningen til var bacheloroppgave ved NTNU i Gjevik. Vi gjer oppmerksom pa at vi gjer

opptak av samtalen, dette er kun for bruk nér vi analyserer svarene og skriver

oppsummeringen i var oppgave. Disse opptakene blir slettet etter oppgaven er levert 16.mai

2017.

Under folger var skisse pa spersmal til intervjuet. Det kan komme oppfelgingsspersmal eller

at spersmal kan bli fjernet, alt ettersom hvordan intervjuet forlgper, og svarene eventuelt

passer til flere spersmal enn ett.

Bakgrunnsinformasjon:

il

2
3
4.
5. Dato -

Navn -

. Alder -

Stilling -

Firma -

Mentoring - generelt

6.
7.
8.
9.

Hva tenker du pé nar vi sier mentoring?
Hvilken type mentoring bruker bedriften du er ansatt i?
Hvilke hovedtrekk ved mentoring vil du trekke frem — som er de mest generelle?

Hvilke forhold ma ligge til rette for at du skal vere en best mulig mentor?

10. Hvordan opplevde du a begynne & benytte mentoring som lederverktoy?

11. Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen i Norge?

Ledelsesverktey:

12. Hvorfor tror du mentoring og mentorordninger dukket opp som et ledelsesverktay?

13. Benyttes det andre typer ledelsesverktey i din bedrift?

14. P4 generelt grunnlag, hvilke effekter har det & satse pa lederutvikling for bedrifter i

Norge?

15. Har du deltatt pa andre typer lederutviklingstiltak?

16. Hvordan vurderer du mentorprogrammet sammenlignet med andre typer

lederutvikling?
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17. Hva vet du om mentoring som lederutviklingsverktay i Norge (bruken av dette)?
Mentorordninger / mentorprogrammer:
18. Hva var det du gjorde for at du ble valgt til & veere mentor, eventuelt hvem engasjerte
deg til det?
19. Har du erfaring med & vare mentor fra tidligere?
20. Nevn ort dine forventinger for oppstart med mentorordningen?
21. Ble det oppdaget noen utfordringer underveis i programmet, nevn kort?
22. Satt du igjen med ensket resultat etter endt mentorprogram?
23. Har du tre positive erfaringer?
24. Har du tre negative erfaringer?
25. Hva kunne veart gjort annerledes? (kort og konsist)
26. I hvilken grad har dette veert utviklende for deg som mentor?
27. Hva er de viktigste kvalitetene en mentor ber ha?
28. Har du veaert adept selv?
29. Har du fatt opplaring i mentorrollen?
30. Har dere mentorsamlinger der du fir mett andre mentorer? (mentornettverk)
31. Gikk mentorprogrammet over en lang periode?
32. Er det skrevet en skriftlig mentoravtale?
Samarbeid mentor/adept/leder
33. Hvordan la dere opp samarbeidet mellom dere (mentor/adept)?
34. Hvordan ble du satt sammen med din adept?
35. Hvordan feler du adepten har arbeidet, og er du forneyd med utviklingen til adepten?
36. Hva er dine kvaliteter som du bruker mest av i samtalene med din adept?
37. Hva er ditt ansvar som mentor og hva er adeptens ansvar?
Bedriften:
38. Hva tenker du er nytten av et mentorprogram opp mot din bedrift?
39. Har du opplevd at bedriften har oppnadd positive resultater etter din tid i

mentorprogrammet?

Avslutning:
40. Vil du anbefale denne formen for ledelsesverktoy til andre ledere og bedrifter?
41. Er det noe du vil tilfoye til det vi har snakket om, eller er det noe du ensker & sporre

oss om?
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42. Som mentor, har du noen interne statistikker/resultater pa hvordan mentoring har
fungert? (F.eks. har adepten blitt en suksessfull leder, eller utviklet seg? 1 verstefall
ikke er ansatt lengre?) Statistikk som vi kunne sammenlignet mot andre statistikker

ved lederutviklingsverktay.

Tilslutt vil vi minne deg pa at det kommer et lite sperreskjema per epost, i etterkant av
intervjuet, der det vil vaere svaralternativer, med muligheter for kommentar. Dette for 4 kunne
formulere en best mulig oppsummering av var forskning til leserne. Da gjenstar det bare for
oss 4 takke for at du stilte opp i dette intervjuet. Vi setter stor pris pa at du vil hjelpe oss med

var bacheloroppgave, slik at vi kan leverer en best mulig forskningsrapport.
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Vedlegg 3: Intervjuguide — Adept

Introduksjon:

Farst vil vi takke deg for at du har tatt deg tid til & delta i dette intervjuet som blir gjennomfert
i forskningen til var bacheloroppgave ved NTNU i Gjevik.

Vi gjer oppmerksom pa at vi gjer opptak av samtalen, dette er kun for bruk nér vi analyserer
svarene og skriver oppsummeringen i vér oppgave. Disse opptakene blir slettet etter oppgaven

er levert 16.mai 2017.

Under folger vér skisse pa spersmal til intervjuet. Det kan komme oppfelgingsspersmal eller
at spersmal kan bli fjernet, alt ettersom hvordan intervjuet forlaper, og svarene eventuelt
passer til flere spersmal enn ett.

Bakgrunnsinformasjon:

1. Navn-
2. Alder-
3. Stilling -
4. Firma-—
5. Dato -

Mentoring - generelt

6. Hva tenker du pa nér vi sier mentoring?

7. Hvilken type mentoring foler du bedriften du er ansatt i bruker?

8. Hvilke hovedtrekk ved mentoring vil du trekke frem — som er de mest generelle?
9. Som adept, har du et formal med mentoring?

10. Hvordan opplevde du & begynne 4 benytte mentoring som lederverktoy?

11. Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen i Norge?
Ledelsesverktey:

12. Hvorfor tror du mentoring og mentorordninger dukket opp som et ledelsesverktoy?
13. Benyttes det andre typer ledelsesverktoy i din bedrift?

14. Pé generelt grunnlag, hvilke effekter har det 4 satse pa lederutvikling for bedrifter i

Norge?

15. Hva vet du om mentoring som lederutviklingsverktey i Norge (bruken av dette)?
Mentorordninger / mentorprogrammer:

16. Hvordan kom du i kontakt med eller ble med i mentorordningen?

17. Nevn kort dine forventinger for oppstart av mentorprogram?
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18. Hva bruker du din mentor til? Og har dere ofte moter?
19. Ble det oppdaget noen utfordringer underveis i mentorprogrammet, nevn kort?

20. Har du erfaring med & vaere adept fra tidligere?

21. Satt du igjen med gnsket resultat etter endt mentorprogram?

22. Nevn tre positive trekk ved mentoring?

23. Nevn tre negative trekk ved mentoring?

24. Kunne noe vart gjort annerledes?

25. Hva har gitt deg mest utbytte?

26. Har du veert i et fellesprogram med flere mentor/adepter?

Samarbeid mentor/adept/leder

27. Hvordan la dere opp samarbeidet mellom dere (mentor/adept)?

28. Hva er ditt ansvar og hva er mentors ansvar?

29. Har dere skrevet en mentorkontrakt?

30. Hvordan ble du satt sammen med din mentor?

31. Hvordan oppfatter du din mentor? Eks: ekspert, radgiver, coach, veileder eller noe annet?

32. Gikk mentorprogrammet over en lang periode?

Bedriften:

33. Hva tenker du er nytten av et mentorprogram opp mot din bedrift?

34. Har du opplevd at bedriften har oppnadd positive resultater etter din tid 1
mentorprogrammet?

Avslutning:

35. Vil du anbefale denne formen for ledelsesverktoy til andre ledere og bedrifter?

36. Er det noe du vil tilfeye til det vi har snakket om, eller er det noe du ensker & sperre oss
om?

37. Kjenner du til om det foreligger noen statistikk eller resultater pa effekten av
mentorprogrammet du har tatt del i? Eventuell statistikker som vi kunne sammenlignet

med andre statistikker pa forskjellige lederutviklingsverktay.

Tilslutt vil vi minne deg pa at det kommer et lite sperreskjema per epost, i etterkant av
intervjuet, der det vi veere svaralternativer, med muligheter for kommentar. Dette for & kunne
formulere en best mulig oppsummering av var forskning til leserne. Da gjenstér det bare for
oss & takke for at du stilte opp i dette intervjuet. Vi setter stor pris pd at du vil hjelpe oss med

var bacheloroppgave, slik at vi kan leverer en best mulig forskningsrapport.
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Vedlegg 7: Oppfalgingsspdrsmal bacheloroppgave mentoring og

ledelse:

1)

2)

3)

4)

5)

Hvordan vil du beskrive mentoring som et lederutviklingsverktegy?

Hvordan kan ulike former for mentoring utvikle ledere i lederrollen i Norge?

Kan du si et ord som beskriver mentoring for deg?

Hvordan har bruken av mentoring utviklet deg som leder? (pa generelt grunnlag)

Hvis du i dag skiille valgt et utviklingsverktey, for & utvikle deg selv. Hva ville du
valgt? (Coach, veiledning, mentoring, radgivning, kurs, eller noe helt annet?

Uavhengig av oppgavens tematikk)

Side 1 av 104
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