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Sammanfattning
Studiens syfte dr att undersoka hur det formella mentorskapet i armén utvas for nyanstéllda
officerare, vilka effekter det uppfattas bidra till och vilka utvecklingsmojligheter som kan
identifieras. Studien genomfordes som en kvalitativ intervjustudie med abduktiv ansats déir 11
semistrukturerade intervjuer genomfordes vid tre arméforband. Respondenterna bestod av
HR-chefer, mentorprogramsansvariga, mentorer och adepter. Empirin analyserades med
tematisk analys och en anpassning av Wanberg m.fl. (2003) konceptuella ramverk. Resultatet
visar att mentorskapet varierar beroende pa lokala forutsittningar och upplevs sakna styrning
over organisationsenhetsnivan. Detta belyser behovet av tydligare strukturer och

organisatoriskt stod for att battre stodja den langsiktiga personalforsorjningen.

Nyckelord: Mentorskap, officerare, personalférsorjning, introduktion



Abstract

The aim of this study is to examine how formal mentoring is practiced for newly
employed officers in the Swedish Army, what effects it is perceived to contribute, and which
development opportunities can be identified. The study was conducted as a qualitative
interview study with an abductive approach, comprising eleven semi-structured interviews at
three Army units. The respondents included HR managers, personnel responsible for
mentoring programmes, mentors, and mentees. The empirical material was analysed
thematically, guided by an adapted conceptual framework by Wanberg et al. (2003). The
results show that mentoring practices vary depending on local conditions and are perceived to
lack governance beyond the organisational unit level. This highlights the need for clearer
structures and stronger organisational support for mentoring to better contribute to long-term

personnel supply.

Keywords: Mentoring, military officers, personnel supply, induction
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Inledning

Sverige och Europa befinner sig i en langvarig konflikt med Ryssland, en
sdkerhetspolitiskt svar tid (Regeringen, 2025, s. 1). Det forsdamrade sidkerhetspolitiska ldget
gor det nodvandigt att stirka Forsvarsmaktens robusthet, inte minst genom att sidkerstilla
langsiktig personalforsorjning (Regeringskansliet, 2025, s. 21). Denna utveckling méste ske
under stark tidspress. En central utmaning ér dérfor att kompetensutveckla och behalla
personal. For unga officerare blir detta sérskilt avgorande da de behdver stod tidigt for att
yrkesutvecklas och for att langsiktigt vilja stanna kvar, siarskilt da kommande ars
alderspensionsavgangar ér storre én inflédet (Cherinet, 2025).

Nér unga officerare trader in i yrket under en tid av stark organisatorisk tillvixt mots
de ofta av hoga krav och en arbetsmiljo priglad av vakanser. I kombination med hég ambition
kan detta skapa en sarbar situation som krédver organisatoriskt stod for att balansera
belastningen (Oskarsson et al., 2020, s. 40). Ett betydelsefullt sétt att ge detta stod dr genom
mentorskap, bade i form av formella program och mer informella relationer. Dar formellt
mentorskap saknas riskerar nyanstéllda att hamna i en ohallbar situation och uppleva
bristande stod frén arbetsgivaren (Oskarsson et al., 2020, s. 44). Behovet av mentorskap
framstar som sarskilt viktigt i borjan av officerskarridren, da de nyanstéllda saknar den
erfarenhet som dldre kollegor har (Vuga & Juvan, 2013, s. 1070). Victor Tillberg (2020, s. 64)
understryker att viigen till yrkesskicklighet bygger pa att tillgodogora sig erfarenheter. Aven
Dupré & Day (2007, s. 194) visar att organisatoriskt stdd inte bara dkar arbetsndjdheten utan
ocksa minskar viljan att [dmna yrket.

Kathy E. Kram 4r banbrytande inom forskningen om mentorskap (Allen et al., 2006a,
s. 568) och visar att mentorsrelationer dr viktiga for bade karridrutveckling och psykosocialt
stod. Wanberg et al. (2003, s. 92) presenterar en vidareutvecklad komplettering av
forskningen i form av ett ramverk for att forsta formella mentorprogram. Sammanfattningsvis
utgor det forsdmrade sidkerhetsldget i kombination med Forsvarsmaktens behov av stark
tillvixt en tydlig grund for att vidta atgarder for att stdrka organisationens mojligheter att
bibehélla officerare i tjinst. Tidigare forskning visar att mentorsrelationer kan spela en viktig
roll 1 detta avseende, genom att ge stdd vid yrkesintroduktion och skapa forutsdttningar for
langsiktig karridrutveckling. Studien bidrar till fordjupad forstaelse kring hur formellt
mentorskap tillimpas inom den svenska armén och vilka faktorer som paverkar dess betydelse
for nyanstillda officerare. Genom att belysa bade styrkor och utvecklingsomraden kan studien
ge underlag for hur mentorskap battre kan stodja officersprofessionens introduktion och

langsiktiga utveckling.



Syfte

Syftet med studien ar att forsta hur det formella mentorskapet for nyanstillda
officerare utdvas 1 den svenska armén samt att analysera pa vilka sétt det bidrar till
introduktion och yrkesutveckling. Studien avser dven att identifiera utvecklingsmojligheter
som kan stirka mentorskapets funktion i armén och dirigenom stodja 1dngsiktig

personalforsorjning.

Fragestillningar
1. Hur organiseras och praktiseras formellt mentorskap for nyanstéllda officerare i
den svenska armén?
2. Hur upplevs det formella mentorskapet paverka introduktion och fortsatt
yrkesutveckling for nyanstéllda officerare 1 den svenska armén?
3. Vilka utvecklingsmojligheter kan identifieras for att det formella mentorskapet i
armén béttre ska introducera, stodja och utveckla officerare och dirigenom bidra

till Idngsiktig personalforsorjning?



Tidigare forskning
Kapitlet beskriver tidigare forskning om mentorskap, vilket enligt Lled et al. (2018, s. 706)
utgdr ett eget forskningsfilt. Oversikten disponeras enligt nedtrattningsmodellen vilket
innebdr en struktur fran det generella till det specifika (Alvinius et al., 2023, s. 39). Den inleds
med en Overgripande beskrivning av mentorsforskning, och 6vergér darefter till den militira
kontexten och avslutas med den specifika kontexten: svenska armén. Genomgéangen utgor

grunden for att identifiera den kunskapslucka som motiverar studien.

Mentorskapets generella grunder

I detta avsnitt beskrivs mentorskapets grunder med fokus pa den informella
mentorsrelationen, for att skapa grundldggande forstaelse kring mentorskap.
Forskningsoversikten dvergar vid delen om det formella mentorskapets effekter till att enbart

behandla formellt mentorskap eftersom detta &r i linje med studiens syfte.

Kram (1985, s. 2) beskriver en mentorsrelation som urtypen for en karridrutvecklande
relation dér en dldre person stdttar en yngre i dennes professionella utveckling. Utvecklingen
omfattar &ven mentorn, som genom relationen sjélv kan utvecklas i sin yrkesroll (Kram, 1983,
s. 608).

Enligt Kram (1985, s. 22) bestir mentorskapet av tvd centrala dimensioner:
karridrutveckling och psykosocial utveckling. Detta synsitt delas av Nuis et al. (2023, s. 12)
som beskriver mentorskap som stod rorande karridr, kénsloliv och psykosociala faktorer av
betydelse for kompetens- och karridrutveckling.

Mentorsrelationen skiljer sig frdn chef- och medarbetarrelationen da den omfattar ett
bredare spektrum av fragor, inte knuten till formellt ansvar (Godshalk & Sosik, 2007, s. 149—
150). Mentorsbeteenden kan forekomma utan en fullstindig mentorsrelation och mentorskap
innefattar mer &n att enbart ge rdd (Fletcher & Ragins, 2007, s. 393; Darwin, 2000, s. 199)
Efter denna begreppsliga grund belyses 1 nésta steg de funktioner mentorskap fyller 1
yrkeslivet.

Karridrutvecklande funktioner underléttar ldrande 1 organisationen och forbereder
individen for avancemang medan psykosociala funktioner stirker adeptens identitet,
sjdlvkénsla och forméga att hantera yrkesmissiga utmaningar (Kram, 1985, s. 22-23).
Forskningen uppvisar samstdmmighet kring dessa funktioner (Darwin, 2000, s. 202; Ragins &
Cotton, 1999, s. 544; Singh et al., 2002, s. 400) vilka av Wanberg et al. (2003, s. 41) beskrivs

som kdnnetecknande for den mest utvecklande typen av dyadiska relationer i arbetslivet.
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Mentorskap delas in i informellt och formellt, dir skillnaderna &r betydande (Ragins &
Cotton, 1999, s. 530). Informellt mentorskap uppstir genom spontana relationer mellan
organisationsmedlemmar, medan formellt mentorskap initieras av organisationen (Chao et al.,
1992, s. 621; Allen et al., 2006b, s. 127). Ytterligare en skillnad géller relationens varaktighet
déar Kram (1985, s. 49) menar att informella mentorsrelationer varar mellan tre till atta ar,
medan Zey (1985, s. 55) beskriver det formella mentorskapet ldngd mellan sex manader och
tva ar. Efter denna genomgang riktas nu fokus mot forskning om mentorskapseffekter i
inledningen av en yrkeskarriér.

Forskningen visar Overlag att formellt mentorskap ger battre resultat 4n avsaknad av
mentorskap, men det 4r mindre effektivt 4n informellt mentorskap (Allen et al., 20064, s.
567). Enligt Eby & Lockwood (2005, s. 456) har det formella mentorskapet ofta ett mer
avgrinsat syfte dn det informella, exempelvis karridrradgivning, kontaktskapande inom
organisationen eller stod i det dagliga arbetet. P4 liknande séitt menar Ragins & Cotton (1999,
s. 544) att formellt mentorskap ar sérskilt vardefullt for att 14ra sig ett nytt arbete och frimja
tidig karridrutveckling. Gibb (1999, s. 1058) framhaller att formella mentorprogram
underlattar introduktion och socialisering i en ny arbetsmilj6. Kakyo et al. (2025, s. 12)
papekar att &ven om formella mentorprogram bygger pé informella relationer sa spelar
organisationen en avgdrande roll for att de ska bli effektiva.

For att forklara formellt mentorskap utvecklar Wanberg et al. (2003, s. 90-94)
ett ramverk omfattandes processen frdn programmets forutséttningar och mentorsrelationens
grundfaktorer, via mentoreringen, till proximala (nérliggande) och distala (langsiktiga)
effekter samt organisatoriska resultat. Ramverkets innehall redovisas i teorikapitlet. Efter
denna genomgang av formellt mentorskaps generella effekter riktas nu fokus mot den militdra

mentorskontexten.

Internationellt militirt mentorskap

Formellt mentorskap dr vanligt forekommande inom militdra organisationer
(Tam-Seto & Imre-Millei, 2022, s. 20) och spelar enligt Xu & Hickey (2022, s. 30) samt Hu
et al. (2008, s. 181) en viktig roll under den tidiga karridren for att mojliggora effektiv
yrkesintroduktion. Som tidigare framhaéllits utméarks mentorskap av bade karridrutvecklande
och psykosociala funktioner, ndgot som Steinberg & Foley (1999, s. 376) ocksé identifierar 1
sina studier av den amerikanska arméns mentorskapssystem. I linje med detta konstaterar Lyle
& Smith (2014, s. 250) att karridrutvecklingsaspekten dr 4n mer framtrddande 1 den militédra

kontexten nér en kvalificerad mentor tilldelas. Prevosto (2001, s. 21) visar dessutom att
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mentorerad sjukvardspersonal i amerikanska armén upplever hogre arbetstillfredsstéllelse och
har en tydligare intention att stanna kvar i yrket dn kollegor utan mentorer. Sammantaget
pekar dessa internationella studier pa att militirt mentorskap kan bidra till bade forbattrad
introduktion och dkad retention. Efter denna internationella utblick riktas fokus nu mot hur

mentorskap har undersokts i en svensk militidr kontext.

Militirt mentorskap i Sverige

Den internationella mentorsforskningen ér starkt baserad i USA (Tam-Seto & Imre-
Millei, 2022, s. 15) medan studier av svenska forhéllanden ar betydligt farre. Fransson (2006,
s. 138—139) visar att nyanstillda fénrikar vid millennieskiftet inte uppfattade nadgon speciell
stodperson vare sig formellt eller informellt tilldelad, 4&ven om handledare yngre befil
forekom vid vissa forband. Dér funktionen saknades framstod den som efterfragad (Fransson,
2006, s. 141). Under samma period betonar Sjoberg et al. (2004, s. 22) vikten av rollmodeller
i unga officerares ledarutveckling. Osterberg et al. (2021, s. 59) konstaterar, i en studie av
svenska Forsvarsmakten, att det finns ett behov av att 6ka forstaelsen for officersrollen for
nyutexaminerade officerare sdrskilt kopplat till att fi nyanstéllda att stanna 1 yrket. Nilsson &
Osterberg (2022, s. 885) bekriiftar behovet av prioriterat mentorskap och karrisirhandledning
under de forsta anstéllningsaren. Samtidigt visar Oskarsson et al. (2020, s. 44) att formella
mentorprogram i Forsvarsmakten varierar i upplégg, bland annat beroende pa forbandskultur.
Nilsson & Osterberg (2022, s. 887) kompletterar med att det organisatoriska stodet i en starkt
tillvixande organisation framstar som otillrackligt. P& myndighetsniva finns tvé formella
mentorprogram inom Forsvarsmakten, reglerade via informella skrivelser/intranitsidor. Ett
brett program for anstéllda (Forsvarsmakten, 2025b) samt ett talangutvecklande for nivierna
major till oversteldjtnant (Forsvarsmakten, 2025a). Samtidigt visar tidigare forskning att
utformningen av formella mentorprogram varierar mellan forband (Oskarsson m.fl., 2020, s.
44). Sammantaget framtrider ett fragmentariskt kunskapsldge gillande formellt mentorskap 1
den svenska Forsvarsmakten. Fokus ligger frimst pa behov och mindre kring faktisk praktik

vilket leder oss fram till studiens kunskapslucka.

Kunskapslucka

Trots att mentorskap generellt och 1 internationella militdra miljoer &r vl studerat
saknas samlad kunskap om hur formellt mentorskap organiseras och praktiseras i
Forsvarsmakten. Den forskning som finns behandlar ofta civila organisationer eller militdra

exempel fran andra ldnder, men fa studier belyser den svenska armén. Denna studie fyller



darfor en tydlig kunskapslucka genom att undersdka mentorskapets funktion i den svenska
armén och dess mojliga bidrag till bade individens utveckling och Forsvarsmaktens

personalférsorjning.

12
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Teori
Kapitlet presenterar Wanberg et al. konceptuella ramverk for formellt mentorskap som
studiens teoretiska utgangspunkt. Tillaimpbarheten diskuteras och avgriansningen till den del

av ramverket som ska anvéndas i studien motiveras utefter studiens syfte.

Wanberg et al.konceptuella ramverk for formellt mentorskap

Wanberg et al. (2003, s. 41) bekréftar Krams (1985, s. 2) forskning om mentorskapets
grunder och dess informella dimension, men fokuserar pa det formella mentorskapet genom
utvecklingen av ett konceptuellt ramverk (Wanberg et al., 2003, s. 91) (se figur 1). Ramverket
anvinds frekvent inom forskningen om formellt mentorskap (Weinberg & Lankau, 2011, s.
31; Menges, 2016, s. 129; Allen et al., 2008, s. 15; Hu et al., 2008, s. 185; Parise & Forret,
2008, s. 240).

Participant/Relationship Mentoring received Proximal outcomes Distal Outcomes
Antecendents
Mantar Fraquency Protégh Quicomes
Ch tath ol Extrinsic
gé Change
L = Caognitive Learning ' :lo-'nm D':
Scepe *  Skill-based Learning Ompengation
\ Relationship = Affective Leaming [N | (——
...... * | + Social Networks
+ Wntmacy Subjecs l + Jobsatistaction
+ interpersonal + Carear satisfaction
Dyad perception T Functions and Commitrvent
Charactaristics s . ooonie Satistaction with Mantor * Life Satistaction
M=P) + Complamentary & Mentoring Program | 4
Matura of
/ interactions
Mentor Dutcomes
Strength of :|
Influence
Protégh
Characteristios
(4] Organization Qutcomes
- Org Commitment
*  Retention
L 1 * Org. C
+ Managerial
Program Antecendents Ovrganizational Context: Succession
+ Salscting Participants (&g, organizational culture. support far * Institutional Mamony
* Matching Manaring program , brosder developmantal * Productivity'
*  Corientation or Training networks and apgonunities) Parformanca
+ Frequency of Meeting Guidelines + Parcaivad Justice
+  Goal Seiting
* Program Objectives

Figur I A Conceptual Process Model of Formal Mentoring (Wanberg et al., 2003, 5. 92)

Ramverket ger en samlad bild av bakgrund och utkomster av formellt mentorskap
samt identifierar de variabler som bidrar till ett framgéngsrikt mentorsprogram. Dess styrka
ligger i den vetenskapliga grunden och formégan att tydliggora de processer som paverkar
mentorprogrammets resultat (Wanberg et al. 2003, s. 111). Ramverket (se figur 1) skiljer
mellan langsiktiga (distala) och nérliggande (proximala) utkomster. De langsiktiga resultaten
omfattar effekter for adepten (16n, befordran, jobb- livs- och karridrndjdhet, engagemang), for
mentorn och for organisationen (organisatoriskt engagemang, retention,
internkommunikation, chefssuccession, kollektivt minne, produktivitet, upplevd rittvisa).

De nérliggande resultaten avser adeptens utveckling och delas in i tre former av

larande med exempel inom parentes:
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- kognitivt ldrande (faktakunskap och organisationsforstielse).

- praktiska fardigheter (rapportskrivning, leda ett mote eller sarvard).

- affektivt larande (fordndringar i sjdlvmedvetenhet, virderingar och motivation).
En fjérde kategori ar sociala nétverk, som expanderar genom adeptens introduktion 1 nya
organisatoriska sammanhang vilket skapar nya mojligheter till inflytande och
informationsutbyte (Wanberg et al., 2003, s. 93-94).

Wanberg et al. (2003, s. 94) diskuterar den genomforda mentoreringen utifran tre
aspekter; frekvens, omfattning och inflytande. Nir det giller frekvens betonas vikten av att
mentor och adept tillbringar tid tillsammans, sérskilt inledningsvis da detta utgér en
grundforutsittning for en fungerande relation. Omfattningen av mentoreringen avser vilka
funktioner mentorskapet innehéller. Dessa kan omfatta bade karridrutveckling och
psykosociala aspekter men mentorskapet kan ocksa ha ett mer avgrénsat fokus beroende pa
syfte och kontext. Den tredje aspekten, inflytande, avser hur mentoreringen paverkar adepten
genom att leda till faktisk utveckling och ldrande. Sammanfattningsvis menar Wanberg et al.
(2003, s. 96-97) att hog motesfrekvens, innehallsrikt mentorskap och starkt inflytande bidrar
till utveckling och okad tillfredsstéllelse hos adepten. Efter genomgéngen av mentorskapets
utkomster och karaktéristik riktas fokus nu mot ramverkets inledande del, som behandlar
deltagarens, programmets samt relationens grundfaktorer.

Wanberg et al. (2003, s. 98-99) identifierar fyra relationsfaktorer: intimitet (nérheten
mentor-adept), mellanménsklig forstaelse (forstaelse 1 dyaden), konflikt samt interaktionens
kompletterande natur (hur mentorn méter adeptens behov men dven tvdrtom). Dessa
relationsfaktorer paverkas av mentorns och adeptens individuella egenskaper samt av
dynamiken i dyaden. Vidare utvecklar Wanberg et al. (2003, s. 102—108) sex programkriterier
som paverkar mentoreringen. Det fOrsta kriteriet avser urvalet av deltagare. Frivilligt
deltagande leder till fler motestillfallen och mer effektiv mentorering. Det andra kriteriet ror
matchningen och betonar vikten av deltagarnas mojlighet att paverka valet. Organisationens
formaga att identifiera dyader som ér tillrackligt lika for att skapa forstdelse, men tillrackligt
olika for att komplettera varandra, samt den fysiska ndrheten mellan dem, paverkar i hog grad
relationens effektivitet. Det tredje programkriteriet utgors av utbildning infor
mentorprogrammet, vilket kan minska konflikter och frimja mentorsrelationerna. Det fjérde
kriteriet géller riktlinjer for motesfrekvens. Wanberg et al. (2003, s. 102—108) konstaterar att
reglerad moétesfrekvens ofta genererar fler mdten &n nér detta ldmnas odefinierat. Det femte
kriteriet handlar om adeptens personliga malséttning dir en hogre ambitionsniva bidrar till

mer omfattande mentorering och péverkar samtalens innehdll. Det sjétte och sista kriteriet
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géller mentorprogrammets syfte, vilket direkt pdverkar mentoreringens innehall och indirekt
dess utkomster (Wanberg et al., 2003, s. 106). Avslutningsvis betonar Wanberg et al. (2003, s.
108-109) vikten av den organisatoriska kontexten. En stodjande organisation som vérdesétter

mentorprogrammet skapar béttre forutsittningar for framgangsrika utkomster.

Tillimpning av teorin

Med denna bakgrundsforstielse och studiens syfte att undersoka hur det formella
mentorskapet utdvas inom armén, avgriansas ramverket (figur 1) till de delar som beskriver
det formella mentorprogrammets forutsattningar, genomford mentorering samt narliggande
effekter (figur 2). Detta, av forfattaren, anpassade ramverk (figur 2) anvénds som inspiration
for studiens intervjuguide samt analytiskt redskap for tolkning av empirin (Esaiasson et al.,
2024, s. 423, 425). Det abduktiva forhallningsséttet (Jacobsen, 2024, s. 147-148), tar sig
uttryck genom intervjufragor som relaterar till teorins delar i kombination med 6ppenhet for
nya intryck som kan paverka analysen. I analysen anvinds teorins beskrivningar som
vigledning for att forstd empirin. Genom fokus pé dessa tre delar mojliggdrs en analys som
belyser badde mentoreringens innehdll och hur organisatoriska och relationella forutsittningar

paverkar utfallen for adepten.

Mentor- Frekvens Narliggande effekter
programmets — -
forutsattningar Adeptens forandring
- Urval avdeltagare Omfattning - Kognitivt larande

- Matchning - Fardighetsbaserat

- Uthildning A lé"rancle.a
- Riktlinje om motesfrekvens mne - Vérderingsbaserat
- Individuell malséttning larande

Mentarprogrammets - - Sociala natverk
Funktioner

malsattning

Grad av inflytande

Teorins styrka ligger i dess teoretiska forankring samtidigt utvecklades den under
tidigt 2000-tal och beaktar i begrénsad utstrackning de strukturella och kulturella sdrdrag som
praglar en militdr organisation. Modellen ar dessutom linjart uppbyggd, vilket kan underskatta
komplexiteten 1 praktiskt mentorskap. Trots detta utgor teorin en tydlig och vilgrundad

struktur som &r anvindbar som analysredskap i studien.
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Metod
Kapitlet redogor for studiens forskningsdesign och de metodologiska verviganden
som ligger till grund for genomforandet. Vidare beskrivs datainsamling och analys foljt av
reflexiva stillningstaganden och forskningsetiska aspekter som péaverkar bade process och

tolkning. Avslutningsvis diskuteras studiens styrkor och begransningar.

Forskningsdesign

Studien byggde pa en kvalitativ ansats med en iterativ process mellan empiri och teori
dér ingen av dessa gavs foretrdde (Jacobsen, 2024, s. 27). Teorin anvéindes for att forstd det
formella mentorskapet utan att prova om teorin stimmer mot empirin vilket Jacobsen (2024,
s. 2627, 147-148) beskrev som en abduktiv studie. I praktiken innebar detta att tidigare
forskning och teori studerades fore datainsamlingen for att mgjliggdra en relevant
undersokning, samtidigt som teoriinldsningen fortsatte under empiriinhdmtningen. Som
Alvehus (2018, s. 20) papekade krivde intervjubaserad empiri viss teoretisk insikt i &mnet for
att kunna avgora vad som var relevant att undersoka, samtidigt som dppenheten for nya

empiriska insikter behdvde bevaras.

Datainsamling och genomforande

Da studiens syfte krdvde forstaelse for upplevelser och erfarenheter valdes
semistrukturerade intervjuer som insamlingsmetod. Metoden mdjliggjorde foljdfragor och gav
respondenterna utrymme att utveckla sina svar (Bryman, 2018, s. 260) samt att beskriva hur
de sjdlva forstod sin situation (Esaiasson et al., 2024, s. 340). Intervjuerna genomfordes
enskilt och avskilt pd respektive arbetsplats for att skapa en trygg och bekant miljo, vilket
beddmdes gynna svarens kvalitet (Jacobsen, 2024, s. 111; Esaiasson et al., 2024, s. 352).
Samtidigt kunde intervjuer pa arbetsplatsen medfora lojalitetskdanslor mot arbetsgivaren och
restriktivitet i svaren. For att motverka detta pdmindes respondenterna om att konfidentialitet
gillde. Studien genomfordes vid tre olika forband med respondenter i likartade befattningar,
vilket stirkte anonymiseringen da svar frén ett forband kunde likna svar fran motsvarande
befattningar vid andra forband (Eldén, 2020, s. 134—135). Intervjufrdgorna (se Bilaga 1)
baserades pa och kategoriserades utifrén studiens centrala teori (McCracken, 1988, s. 31).
Intervjuerna genomfordes under oktober-november 2025, varade cirka 40—60 minuter och

spelades in digitalt, transkriberades samt anonymiserades.
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Urval

For att fanga relevant kunskap och erfarenhet av det formella mentorskapets utovande
1 armén valdes, 1 enlighet med studiens syfte (Jacobsen, 2024, s. 128), elva respondenter fran
tre arméforband for intervjuer. Respondenterna bestod av tre HR-chefer, tre yrkesofficerare
med ansvar for mentorprogram, fyra nyanstillda officerare med ett till tre ars anstéllningstid
samt en specialistofficer med mentorserfarenhet (se bilaga 3 respondentbeskrivning). Utdver
de nyanstillda officerarna hade respondenterna mellan 5-30 ars yrkeserfarenhet. Av de elva
respondenterna var tre kvinnor.

Urvalet baserades delvis pa personkdnnedom, men @ven pa strategiskt urval (Esaiasson
et al., 2024, s. 344). Det vill séga befattningar som kunde bidra med empiri ur olika perspektiv
(Jacobsen, 2024, s. 76). For att na de nyanstillda officerarna anvindes snobollsurval, dér
redan kontaktade respondenter formedlade kontakter vid respektive forband (Esaiasson et al.,
2024, s. 344). Detta kan gynna strategiskt urval da det kan mynna ut i valet av en for
forskaren okind respondent, vilket frimjar vetenskaplig distans (McCracken, 1988, s. 37;
Esaiasson et al., 2024, s. 344). En nackdel med snobollsurval ur ett konfidentialitetsperspektiv
var att den som rekommenderade en respondent automatiskt kénde till dennes deltagande
(Eldén, 2020, s. 81). Detta motverkades genom att flera respondenter efterfrdgades och
slutligt urval delgavs inte. De tre organisationsenheter som kontaktades representerade
manover- och funktionsforband samt en skola/center inom armén. Detta gav en bredd av

organisatoriska kontexter (Jacobsen, 2024, s. 128).

Databearbetning

Den insamlade empirin analyserades med tematisk analys, en metod som anvénds for
att identifiera monster, beskriva och tolka teman (Alvinius et al., 2023, s. 11, 81). Braun &
Clarke (2006, s. 77) framhaller metoden som flexibel och lattillganglig for analys av
kvalitativa data. Intervjuerna transkriberades med hjélp av programvaran klang.Al parallellt
med datainsamlingen. Transkriptionerna kontrollerades mot ljudfilerna och dé noterades &dven
insikter som kunde anvéndas i analysen 1 marginalen. Nérldsning av materialet inleddes nér
samtliga transkriberingar var genomforda. Dérefter foljde kodning, kategorisering och
tematisering abduktivt inspirerat av studiens teori med fortsatt Oppenhet for nya intryck som
kunde paverka processen (Jacobsen, 2024, s. 147—-148). Processen bedrevs iterativt, vilket
innebar att kategorier och teman reviderades nér nya koder identifierades och definitionerna

av teman justerades vid behov (Alvinius et al., 2023, s. 81). Det praktiska analysarbetet



18

genomfordes utan datastdd, genom att transkriptionerna klipptes isér till meningsbarande

element som kodades, kategoriserades och tematiserades.

Etiska overvaganden och reflexivitet

Studiens etiska dvervdganden utgick frdn Vetenskapsradets forhallningsregler om
informations-, samtyckes-, nyttjande- och konfidentialitetskrav (Vetenskapsradet, 2024, s.
62). Respondenterna informerades skriftligt och muntligt om studiens omfattning och att
deltagande var frivilligt. Samtyckesblankett skickades ut digitalt/delades ut fysiskt och
samlades in vid intervjutillfillet. Blanketterna forvarades hos forfattaren till dess studien
godkéndes och forstordes direfter. Respondenterna informerades om att all insamlad data
endast skulle anvéndas for forskningsdndamal inom ramen f6r studien. All empiri
avidentifierades for att sdkerstdlla anonymitet. I uppsatsen redovisades vilka befattningar som
intervjuats, utan forbandstillhorighet, da kombinationen av dessa skulle kunna ha mojliggjort
identifiering. Nar uppsatsen fardigstéllts och godkénts raderades allt empiriskt material.

Forfattaren hade egen forforstaelse, av tidigare mentorprogram inom Forsvarsmakten,
vilket kridvde sérskild medvetenhet for att undvika forutfattade slutsatser. Valet av
semistrukturerade intervjuer, med Sppenhet for foljdfragor och en samtalsliknande
intervjusituation var ett aktivt sitt att motverka denna risk. Rekrytering av respondenter fran
tre olika forband bidrog till att bredda perspektiven utanfoér den kontext dér forfattaren
tidigare verkat. Forfattaren valde bort att inhdmta empiri frin det forband dir kopplingen till
egna erfarenheter var starkast. Studiens syfte var inte att identifiera fel vilket enligt Jacobsen
(2024, s. 41) kan utgora skal till forsiktighet vid studier av egen organisation. Slutligen skrev
forfattaren ned egna erfarenheter om mentorskapsprogram innan intervjuskedet for att, infor
analysen, tydliggora egen forforstaelse och kunna bevaka att den inte fick studien att bli
analytiskt skev. Det kan enligt Alvesson & Skoldberg (2017, s. 382) synliggora hur

forforstaelse paverkar tankemonster, observationer och sprakligt uttryck.

Metoddiskussion

Den kvalitativa ansatsen bedomdes ldmplig i denna studie. Mentorskapets
komplexitet, med flera aktorer och kontextberoende faktorer, krivde djupgaende och
nyanserade beskrivningar. Samtidigt dr den kvalitativa ansatsens svaghet begransningar i
generaliserbarhet. Dock stérktes studiens dverforbarhet genom att resultaten visade god
overensstimmelse med det teoretiska ramverket, vilket enligt Jacobsen (2024, s. 167) dkar

sannolikheten for att fynden dven kan vara analytiskt applicerbara i andra kontexter. Urvalet
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av respondenter gav en bredd av perspektiv men begransningen ligger i att urvalet &r litet och
delvis baserat pd personkdnnedom samt sndbollsurval. Detta kan ha medfort viss bias.
Datainsamlingen genomfordes med semistrukturerade intervjuer, vilket mojliggjorde bade
teoriinitierade och 6ppna fragor som gav djup och kontext. Forfattarens forforstaelse kan ha
paverkat intervjusituationen och analysen, ndgot som hanterades med reflexivitet och
medvetenhet. Al-transkriberingen var effektiv och noggrann, men manuell kontroll och
efterarbete sékerstillde datakvalitet.

Tematisk analys, 1 kombination med abduktiv ansats, var andamalsenlig genom sin
flexibilitet och mojligheten till vixelspel mellan teori och empiri. Metodens svaghet ligger i
att analysen ér beroende av forskarens tolkningar, vilket kréver transparens. Det dr mojligt att
teorin 1 viss utstrickning paverkade tematiseringen, men detta bedoms samtidigt ha bidragit
till en rod trad 1 studien. De valda och redovisade metodstrategierna 6kade sannolikt
mdjligheten att dterupprepa studien i en annan kontext. Beslutet att redovisa respondenternas
befattningar utan forbandstillhorighet gynnade reliabiliteten samtidigt som konfidentialitet
sakerstilldes. Sammanfattningsvis dr studiens metodologiska styrkor djup och bredd 1
perspektiv samt en reflexiv ansats. De huvudsakliga begransningarna &r litet urval, forskarens
forforstaelse och begriansningar i generaliserbarhet. Dessa utmaningar hanterades genom

transparens, reflexivitet och variation i respondenternas roller och erfarenheter.
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I detta kapitel presenteras studiens resultat genom tre teman, identifierade i den

tematiska analysen, tillsammans med underliggande kategorier och koder. Varje tema inleds
med en innehallsbeskrivning, foljt av respektive kategori med illustrerande citat.
Respondentnumret efterfoljs av forkortningarna m (mentor), a (adept), am (ansvarig for
mentorprogram) samt hr (HR-chef) for att tydliggora citatens kontext. Efter ingressen

presenteras studiens tematiska analysschema som fungerar som ledstang genom kapitlet.

Organisatoriska ramar

- Organisatorisk styrning
- Programstruktur

Mentorskapets forutsattningar

Urval och matchning

- Urval
-Matchning

Farberedelser for mentorskapet

- Uthildning
- Adeptens forberedelser

Hinder for genomfdrandet

- Tidsbrist och arbetsbelastning
- Bristande utvardering

Marliggande effekter av
mentorskapet

Larande och utveckling

- Introduktion
Overfiring kunskap/fardigheter

- Karridrutveckling

5tdd och trygeghet

- Trygghet
- Bollplank
- Natverlk
- Behélla

Utvecklingsmdjligheter fér
mentorskapet

Hallbart yrkesliv och livsbalans

Figur 3. Analysschema utvecklat av forfattaren.

Tema 1 Mentorskapets forutsittningar

- S5tod senare i karridren
- Balans familjeliv och karriar

Det forsta temat belyser organisatoriska forutsittningar som formar hur det formella

mentorskapet etableras och fungerar. Empirin visar att mentorskapets utfall 1 hog grad

paverkas av programmets styrning, kommunicerade mal samt hur respektive
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organisationsenhet strukturerar programmen. Vidare framtrader urval och matchning av
mentor-adeptpar som centrala inslag, liksom den utbildning som ges infor start. Tillsammans
utgor dessa faktorer grundlaggande villkor som mojliggér, men ibland dven begransar,

mentorskapets genomforande och kvalitet.

Organisatoriska ramar
Synen pa det formella mentorskapet dr genomgaende positiv och flera respondenter

beskriver det som en etablerad och meningsfull del av officersutvecklingen.

”God, positiv skulle jag sdga. Den har fatt vdildigt gott utfall och ddrmed blir det ringar pd
vattnet i de hdr frdgorna, vilket gor att det blir ett positivt synsdtt i att det finns en effekt.”
(R2hr)

Samtidigt visar empirin att styrningen av mentorskapet kan delas i tva nivaer: en
overgripande niva fran armé- eller myndighetsniva, samt en lokal niva vid respektive
organisationsenhet. P4 dvergripande niva upplevs styrningen som otydlig eller frdnvarande
och flera respondenter uttrycker osdkerhet kring om en central inriktning eller ett

sammanhéllet program ens existerar.

"Att vi far en styrning att vi ska gora detta? Nej, absolut inte!” (R10 m)

“Jag tdnker att det skulle vara bra om det fanns ett Forsvarsmaktens mentorskapsprogram.

Finns det kanske? Jag vet faktiskt inte.” (R3hr)

I vissa fall uppfattas den dvergripande styrningen frimst genom mer generella
dokument som endast indirekt berér mentorskap vilket forstdrker bilden av en relativt svag

central reglering.

“Jag skulle sdga att det finns vissa delar i arméns yrkesutvecklingsdokument kring det. Jag

kan inte ordagrant sdga hur det dr.” (R1am)

Pa lokal niva framkommer didremot att organisationsenheterna sjdlva har tagit fram
styrande dokument och riktlinjer, vilket innebér att mentorskapet i praktiken struktureras och

konkretiseras lokalt snarare dn centralt.
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“Det hdr kan vara det viktigaste dokumentet vi tagit fram de sista dren. Hdr star ocksda om
mentorskap. Bilaga 6. Handledning. Det stdr vem som dr ansvarig for mentorskapet och lite

kort sa.” (R7am+m)

Det rader samstdmmighet kring att programmen har uttalade syften, ofta kopplade till
att bygga kompetens hos nya officerare och skapa forutséttningar for tidig professionell

utveckling.

”...att bygga vdra chefer, skulle jag sdga. Bygga kompetens hos vdra yrkesofficerare [...] i ett
ofta ganska tidigt skede i karridren.” (R2hr)

Samtidigt framkommer variationer 1 hur vil syfte och mélséttning kommunicerats till
adepterna vilket indikerar att programmets intention inte alltid tydliggors eller forankras i

genomforandet.

“Jag har inte fdtt ndgot syfte forklarat for mig...”" (R9a)

De formella mentorskapsprogrammen vid organisationsenheterna pagér enligt empirin
mellan 1-2 ar. Under denna period upplevs moétesfrekvensen vara svagt reglerad och ldmnas 1

praktiken till mentor och adept att sjdlva avgora, &ven om rekommendationer féorekommer.

“Inte alls, vi har planerat det diir efter hur det har passat egentligen.” (R4a)
”...Vi styr inte motesfrekvensen...men vdr rekommendation dr en gang i mdanaden...”
(R8am+m)

Sammantaget framtrider en struktur dir mentorskapet uppfattas som positivt och
utvecklingsinriktat men dir den dvergripande styrningen &r begransad och genomforandet i

hog grad formas lokalt.

Urval och matchning
Urvalet av adepter varierar mellan organisationsenheterna och baseras frimst pé tva
kriterier: nyanstéllning eller specifik befattning. Adepter utses typiskt bland nyanstéllda

officerare, nyanstéllda yrkesofficerare eller officerare som tilltrdder rollen som plutonchef.
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”...det dr nyanstdlld. Nyanstdlld dr kriteriet.” (R8am~+m)

”...fanrikar far det. Fdnrikar som blir plutonchefer ska jag sdga.” (R2hr)

Urvalet av mentorer foljer i empirin huvudsakligen kriterier relaterade till begreppen

frivillig, 1amplig, dldre och erfaren.

.1 forsta hand fick anmdla sig intresserad av att vara mentor.” (R4a)

Vi ldgger vdldigt mycket tid pa att det dr viktigt att man forstar det nya systemet, att man
har en mognad sa att man faktiskt kan verka som mentor och faktiskt bidrar med ndagonting

med klokskap och erfarenhet.” (R1am)

Ett annat urvalskriterie dr att mentorn inte skall arbetsleda adepten utan beskrivs ofta

vara langre bort i organisationen och dd girna i sida och hogre upp hierarkiskt beskrivet.

“Men det dr tydligt att det inte ska vara kompanichefen pd ditt kompani till exempel. Utan det

ska vara snett uppat i sidan sd att man fdr en oberoende part.” (R6a)

Efter redovisningen av hur urval genomfors avslutas denna kategori med empiri hur
matchningen utfors mellan adept och mentor. Organisationsenheterna forhaller sig framst till

att nyttja befintlig personkdnnedom om blivande adepter eller att inhdmta denna kunskap.

”...besoker OP-kadetterna under skolgdangen sd borjar man ju ldra kinna kadetterna, va de

dar for ndgra. Sen tror jag vi kan matcha ihop.” (Rlam)

Sammanfattningsvis framtrider matchningen som en process dér organisatorisk

personkdnnedom spelar en storre roll 4n formella kriterier.

Forberedelser for mentorskapet
Forberedelserna infor genomforande av det formella mentorskapet kan delas in 1 tvé
delar. Den forsta avser den utbildning eller genomgéng av programmet, framst med fokus pé

syfte och mélséttningar, som genomfors av ledningen vid respektive organisationsenhet
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tillsammans med mentorer och adepter. Den andra delen ror de individuella forberedelser som

adepten forvintas gora infor mentorskapet.

“Det gér vi. Vi har ju en sittning med dem, att bade mentorer och adepter sitter och gar

igenom, far hora samma sak. Det hdr dr syftet, det hdr ska det innehdlla.” (R3hr)

I ndgra fall upplevs denna utbildning falla mellan stolarna och inte atertas pa ett

motsvarande sitt som den fysiska utbildningen.

”Nej, det har jag inte fatt. Men det har ndmnts att vi ska fa mentorer.” (R5a)

"Det skickades ut en powerpoint. Jag tror de hade en dragning av det ddr ocksa. [...] Jag

missade den av nagon anledning.” (R4a)

Denna utbildning leder vidare till adepternas forberedelser infor mentorskapet.
Empirin visar tva aspekter: vilka forberedelser adepten forvintas gora infoér mentorsamtalen,
sadsom att reflektera eller ta med specifika fragor samt vilket ansvar adepten har for att
sdkerstélla att mentorsmdten genomfors. Forvintningarna pa adeptens forberedelser varierar i
materialet, frén allmén reflektion till tydligt formulerade fragestillningar. Det som dock

framtrader som dterkommande dr att adepten forvintas driva samtalens innehall.

”...alltsa metoden blir ju driven av adepten. Det mdste ju vara individen som tvingas till en

reflektion och funderingar, vad har du for tankar, sd att det dr det vi pratar om...” (R10m)
Adeptens ansvar for att utveckla innehallet vid samtalen aterkommer dven i frigan om

vem som ansvarar for att moten bokas. Aven om det i vissa fall beskrivs som ett gemensamt

ansvar, tycks det ofta baseras pd dyadens egna initiativ snarare dn en formellt faststilld metod.

“Adepten har ansvar for att tillkalla méten.” (RSam+m)

“Men vi bokade alltid in ett méte innan motet tog slut. Men det dr inget som styrts formellt.”

(R4a)
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Hinder i genomforandet av mentorskap

Den sista kategorin inom temat mentorskapets forutsattningar utgors av de hinder som
paverkar genomforandet av mentorskapet. Empirin domineras av tva typer av hinder: tidsbrist
och bristande utvirdering. Det tydligaste hindret dr upplevd tidsbrist och hog arbetsbelastning.
Respondenterna uttrycker generellt en forstaelse for mentorskapets varde, men beskriver

samtidigt att det i praktiken ofta fér sta tillbaka nér vardagens prioriteringar tar over.

“Ja, bra frdga. Jag tror det storsta hindret dr ju tiden. Vi har ju inte tid till saker generellt.
Jag tror att folk inte prioriterar upp det hdr tillrdckligt mycket, Det dr i alla fall ldtt att
prioritera bort. Det dr kanske mer det. Nir man prioriterar bort saker dr det inte alltid rdtt,

men man tar det som dr ldtt att flytta pa.” (R4a)

Utover tidsbrist framtréder dven resursrelaterade hinder, dir bristen pa tillgdngliga och

balanserade mentorer upplevs paverka forutsédttningarna for ett kvalitativt mentorskap.

"Tillgang till mentorer och personal. Att inte belasta. Fér jag vill aldrig ha en mentor som

gar pd kndna sjdlv. Det blir inget bra mentorskap.” (R7am+m)

Det andra hindret dr frnvaron av systematisk utvérdering och uppfoljning av
mentorskapet. Respondenterna ser ett behov av bade organisatorisk dterkoppling for att kunna

forbattra programmet och ett strukturerat avslut av mentorsperioden.

Vi har pratat om att vi ska samla och ha ndgon form av utvirdering men som vi vet har vi

lite for mycket att géra.” (Rlam)

” Jag tror att vi skulle kunna folja upp det biittre. Vi har inte sett att vi har lyckats knyta ihop

sdcken. Det dr ldtt att sdtta i gang nagonting men vad gor man ndr verksamhetsdret dar slut.”

(R10m)

Tema 2 Nirliggande effekter av mentorskapet

Empirin indikerar att det formella mentorskapet ger upphov till flera nirliggande
effekter som i hog grad paverkar den tidiga officerskarridren. Effekterna framtrader framst
inom tva omraden. Det forsta ror 1drande och utveckling, dar mentorskapet fungerar som en

arena for introduktion, kunskapsoverforing och karridrorientering. Det andra omradet handlar
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om stdd och trygghet, dir mentorsrelationen skapar stabilitet, erbjuder ett bollplank och bidrar
till ndtverksbyggande och kinsla av tillhorighet.

Liirande och utveckling

Introduktion pa arbetsplatsen framstar som en tydlig effekt av mentorskapet. Mentorn
bidrar till att forklara vad som forvéntas av den nyanstillda officeren, bade pa
organisationsenheten och i officersyrket som helhet. Steget fran skolmil;é till yrkesutévning

upplevs som stort och mentorskapet bidrar till en mer hanterbar 6vergang.

”...att forbereda individen pa forvintansbilden. Det dr viktigt att jag vet vad jag kan forvinta
mig av officersyrket. Det tror jag dr viktigt. Det dr svart att komma frdan skolan och virnplikt
och forstd vad innebdr yrket officer och vad dr det i verkligheten ndr jag hamnar i vardagen

pd ett regemente.” (R11hr)

Mentorskapet upplevs dven reducera stressen som foljer med att vara ny pa

arbetsplatsen.

”...han gjorde kanske stressen som kommer med ett nytt jobb lite mer okej, lite mer
ldtthanterlig. Sa man kanske inte kinner lika mycket stress som man hade gjort om man inte

hade ndgon som sa kéinn lugnet.” (R9a)

Utover introduktion framtrdder mentorskapet som en viktig kélla till yrkesutveckling.
Den mest framtrddande dimensionen ror kunskaps- och fardighetstradering, sédrskilt inom

management, ledarskap och personaltjanst.

”...de far en inskolning just pd den hdr managementen som jag upplever att man inte far pd
skolor, hur man behover tinka i ett plutonslag for att dra ut och fd en behaglig arbetsmiljo.
Ansvarsomrdden, planeringar utifrdn malsdttningar, vad ska vi kunna i skede ett, tvd, tre,

trdaningstrappor.” (R7am+m)

Funktionsspecifik kunskap upplevs ddremot hanteras béttre i linjen och efterfragas inte

1 samma utstrdckning i mentorskapet.
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”Inte kanske pd materielsystem och sddana saker, for det finns ju i linjen. Men just

ledarskapet och chefskapet med mentorskap, absolut. Ja!” (R11hr)

Erfarenheter och forhallningssatt ar ytterligare en central del av utvecklingen.

Mentorerna formedlar perspektiv pa yrkesrollen, virdegrundsfrdgor och hantering av

personaldrenden.

“Jag vet ju mentorer som har suttit i ja men det blir personalfrdagor, personaldrenden ddr det

hdr dr superviktigt. Var star mina skor i den hdr frdagan. Virderingar, uppforandekod,

vdardegrunden.” (R2hr)

Den sista delen i kategorin ldrande och utveckling berdr mentorskapets bidrag till

adeptens karridrutveckling. Empirin uppvisar néstintill total samstdmmighet att detta dr en

central effekt i mentorskapet.

“Men sen tinker jag ocksd for min karridr. Speciellt eftersom jag har en mentor inom min

funktion sd blir jag ju ett namn hégre upp.” (R5a)

"Adepten pratar om att mitt madl dr att bli attaché. Uppfattat. Hur tinker du att du ska komma

dit? Och sen bérjar man ddr sd att sdga och sa landar man i det mer jordndra.” (R1am)

Stod och trygghet
Begreppet trygghet dterkommer som en tydlig effekt av mentorskapet. Tryggheten

skapar forutsattningar for de blivande chefernas trygghet i sin vardagliga roll, samt bidrar till
vilgrundade beslut. En mentor som synliggor och bekréftar sin adept uppfattas bidra till

denna trygghet. I forldangningen genererar tryggheten forutsattningar for adeptens sjélvkénsla.

"Det dr en jdtteviktig grej. Det dr trygghet, men dven mod. For har de den hdr
grundtryggheten, da vdagar man agera utifran uppdragstaktiken. Har man en grundtrygghet,

’

far en bra sjilvkdnsla, bra sjéilvfortroende, da skapar det mod att agera i uppdragstaktiken.’

(R7am+m)
Begreppet bollplank dterkommer frekvent i empirin i relation till trygghet och

mentorskap. Det handlar om en erfaren person som adepten kan vénda sig till 1 vardagen eller

vid sérskilda héndelser, utan att hamna 1 beroendestillning.
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"For mig personligen tror jag bara att allt det hir handlar om att skapa trygghet. Att man

ska ha nagon annan dn sina ndrmsta chefer som man kan ha som bollplank.” (R9a)

Ett annat aterkommande begrepp inom samma kluster av nyckelord &r nétverk.
Empirin visar tvé nérliggande effekter av mentorskapets nédtverksbyggande funktion. Den
forsta ér att adepten fér tillgéng till kontakter inom organisationsenheten som annars hade

varit svara att etablera pa egen hand.

“Den andra direkta effekten dr det hir med kontaktndt. Jag hade nog inte haft lika bra
kontakter in i organisationsenhetens (namn utelimnas av konfidentialitetsskél) stab och

organisation som jag har nu om jag inte hallit pd med det hér.” (R4a)

Den andra effekten ror mojligheten att utforska andra delar av organisationen utanfor
den egna enheten, vilket breddar forstielsen for verksamheten och kan bidra till kommande

karridrutveckling.

"Alltsd att man ser olika delar vad vi gor pad forbandet for att inte vara sd nere i konen vad

man sjdlv haller pa med utan fd upp blicken lite.” (R3hr)

Den sista delen inom kategorin stdd och trygghet ror mentorskapets potential att bidra
till att officerare stannar kvar vid organisationsenheten och i yrket. Empirin visar entydigt att
mentorskapet upplevs ha en positiv effekt pa detta. Centrala faktorer ar en god introduktion i
yrket, upplevelsen av arbetsgivaren som attraktiv med utvecklingsmdjligheter samt kinslan av
att vara vilkommen pé den nya arbetsplatsen, vilket sammantaget uppfattas inga i

mentorskapets funktion.
“Det viktiga tycker jag kring behdllaperspektivet dr ju upplevelsen av arbetsplatsen. [...]
upplevelse kring arbetsmiljo, trivsel och chefskap och ledarskap och utvecklingsmojligheter

som gor behallaperspektivet mycket béttre” (R11hr)

Empirin visar ocksd medvetenhet om att det saknas aktuell statistik dver huruvida

mentorskapet bidrar till behéllaperspektivet.

...dr det mdtbart. Det har vi ingen statistik pd.” (R2hr)
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Tema 3 Utvecklingsmojligheter

Utover studiens fokus pad mentorering for nyanstéllda officerare framkom &ven ett behov av
mentorering senare i karridren. Empirin kring detta samlas i detta sista tema. Respondenterna
beskriver att stodbehov dven uppstar senare 1 karridren, sarskilt i skeden dar krav pé
geografisk rorlighet, 6kade arbetsuppgifter och familjeliv sammanfaller. Temats kategori,
héllbart yrkesliv och livsbalans fdngar hur ett mer langsiktigt utformat mentorskap skulle
kunna underlétta hanteringen av karridrévergéngar, skapa béttre forutsittningar for balans

mellan arbete och privatliv och bidra till ett fortsatt hallbart engagemang i officersyrket.

Hallbart yrkesliv och livsbalans

Inom denna kategori aterfinns empiri som rér mentorskap senare i
officerskarridren @n det introducerande mentorskapet. Underlaget visar tvd nérliggande
inriktningar: mentorskap som stdd vid karridrovergéngar och stod i att balansera familjeliv
och karriér. I den forsta delen betonas att behovet av stod ar sirskilt stort vid byte av
befattningar eller nivder. Ett &terkommande exempel dr 6vergdngen fran nivihéjande

utbildning till kompanichefsrollen dér en mentor ses som ett viktigt stod.

“Jag tror det dr ndr man kommer hem efter en TakA i armén och ska bli kompanichef. Jag
tror ddr dd att man kan mad bra av en mentor. Vi har ju enhetschefer ocksa ibland som kan

behova nagon utanfor linjen att prata med.” (R7am+m)

Den andra delen i kategorin ror balansen mellan familjeliv och karridr. Den absoluta
majoriteten av respondenterna lyfter att mentorskap i detta skede skulle kunna vara vardefullt.
I mitten av yrkeslivet uppstér frigor om graviditet, partnerskap, smabarnsér och krav pa
geografisk rorlighet. Dessa val paverkar bade familjen och fortsatt karridrutveckling och flera
respondenter framhaller att en mentor med liknande erfarenheter kan utgora ett viktigt stod.
De nuvarande mer introducerande mentorprogrammen, forlagda tidigt i karridren, upplevs inte

mota ett sddant behov.

”...har man en familjebildning med smabarn och fru eller man dr i karridren. Da kan det ju
vara att man har behov av vissa saker liksom och hjdlpa till med hur vi ska fa till det hdr utan

att det blir en krasch i livet pd ett eller annat sdtt.” (R11hr)
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”...och att vara gravid och sdna saker i den hér branschen dr inte heller superenkelt,
beroende pd vad man jobbar med. Och att da ha en mentor som kanske ocksd har familj och

genomgatt lite liknande, alltsd det skiftet kanske och héra vad mentorn sdiger dd...” (R5a)

En respondent sammanfattar de sammanlénkade utmaningar som kan prégla detta livs- och

karridrskede.

”...det dr ju helheten. Jobbet, jaget och familjen, typ. De tre bubblorna. Det dr ju det som dr
utmaningen.” (R10m)
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Diskussion
I detta kapitel diskuteras de empiriska resultaten i relation till studiens teori och tidigare
forskning. Diskussionen inleds med studiens syfte och forskningsfragor. Darefter behandlas
forskningsfragorna enskilt, vilket leder fram till studiens huvudsakliga slutsats. I diskussionen
av den sista forskningsfragan samlas studiens utvecklingsmojligheter, bdde avseende det
tidiga mentorskapet och utvecklingsbehov senare i karridren. Kapitlet avslutas med en
redogorelse for studiens inom- och utomvetenskapliga bidrag samt forslag pa fortsatt

forskning.

Syfte och forskningsfragor

Syftet med studien &r att forstd hur det formella mentorskapet for nyanstillda
officerare utdvas i den svenska armén samt att analysera hur det bidrar till introduktion och
yrkesutveckling. Studien avser dven att identifiera utvecklingsmdjligheter som kan stérka
mentorskapets funktion och dirigenom stodja langsiktig personalforsorjning. Detta syfte
uppnds via tre forskningsfragor: 1. Hur organiseras och praktiseras formellt mentorskap for
nyanstillda officerare i den svenska armén? 2. Hur upplevs det formella mentorskapet
paverka introduktion och fortsatt yrkesutveckling for nyanstéllda officerare i den svenska
armén? 3. Vilka utvecklingsmojligheter kan identifieras for att det formella mentorskapet i
armén bdttre ska introducera, stodja och utveckla officerare och dirigenom bidra till

langsiktig personalforsorjning?

Hur organiseras och praktiseras formellt mentorskap i den svenska armén?

For att besvara forskningsfragan inleds diskussionen med den organisatoriska
instéllningen till formellt mentorskap. Empirin visar att denna instéllning dr genomgaende
positiv. Enligt Wanberg et al. (2003, s. 109) bidrar organisatoriskt stdd till mentorprogram till
att starka utfallet, vilket understryks av Johnson & Andersen (2015, s. 89). I en amerikansk
militdr kontext visas hur organisationen kan tydliggdra mentorprogrammets betydelse
exempelvis genom kommunikation fran forsvarsgrenar och hogsta ledningen. Trots detta
positiva forhallningssétt visar empirin att styrningen ovanfor organisationsenheterna upplevs
som otydlig eller franvarande. Respondenterna uttrycker bade att de har mycket begrinsade
egna erfarenheter av och kiinnedom om intentioner fran central niva att inrikta och styra
mentorsprogram. | sammanhanget dr det relevant att notera att det finns tva aktiva
mentorprogram i Forsvarsmakten idag: ett med bred malgrupp och centralt

ansokningsforfarande men lokal hantering vid organisationsenheterna (Forsvarsmakten,
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2025b) och ett annat som fokuserar pé talangutveckling for officerare frdn major till
oversteldjtnant (Forsvarsmakten, 2025a). Enstaka respondenter uppvisar kdnnedom om det
senare programmet, medan ingen respondent kénner till det bredare programmet. Samtidigt
finns lokala styrningar vid organisationsenheterna for genomforandet av formellt mentorskap.
Dessa styrningar omfattar syfte och mélsittningar men varierar i utférande mellan
organisationsenheterna. Detta ar enligt Wanberg et al. (2003, s. 107-108) viktigt d& det
paverkar det praktiska utférandet och vilka effekter som kan uppnaés.

Mentorprogrammens ldngd uppges vara mellan ett och tva ar, vilket tidigare forskning
beskriver som vanligt forekommande (Zey, 1985, s. 55). Under denna period framstar
motesfrekvensen som svagt reglerad och endast forsedd med vaga rekommendationer vilket
enligt Wanberg et al. (2003, s. 107) kan paverka mingden genomforda mentormdten negativt,
eftersom strukturerad motesfrekvens generellt gynnar kontinuitet. Urvalet av adepter sker
tidigt 1 anstéllningen. Empirin visar en variation dér vissa blir adepter pa grund av
anstillningskategori (yrkesofficer eller officer), medan andra blir det vid tilltrade till en
specifik befattning, sdsom plutonchef. Denna variation bekréiftas av Wanberg et al. (2003, s.
102-103), som beskriver att urvalsprocesser i formella mentorprogram ofta speglar
programmets mélséttning. Att deltagandet i mentorprogrammet &r obligatoriskt skulle enligt
Wanberg et al. (2003, s. 103) potentiellt kunna paverka antalet moten negativt. Samtidigt visar
Allen et al. (2006b, s. 143—144) att det inte finns beldgg for att frivilligt deltagande skulle
resultera i mer effektivt mentorskap ur adeptens perspektiv.

Matchningen av mentor och adept baseras pa personkdnnedom samt pé kriterierna att
mentorn ska vara dldre, mer erfaren, ldmplig och inte ha en arbetsledande roll gentemot
adepten. Nagra formella kriterier for matchningsprocessen av dyaden foreligger inte.
Wanberg et al. (2003, s. 103—104) framhaller att graden av styrning i matchningen kan variera
organisatoriskt, men att inflytande frén deltagarna tenderar att stirka relationen och dka
motesfrekvensen. Efter matchningen genomfors utbildning for bade mentorer och adepter
avseende programmets syfte och mélséttningar. Empirin visar dock att adepternas deltagande
i denna utbildning varierar, vilket enligt Wanberg et al. (2003, s. 106) kan 6ka risken for
konflikter och forsvaga relationen.

Kravet pd adeptens forberedelser varierar mellan organisationsenheterna, frén att
reflektera dver fragor infor nésta mate till att formulera fragestédllningar. Wanberg et al.
(2003, s. 107-108) menar att adepter som sétter tydliga och utmanande mal tenderar att tréffa

sin mentor oftare och att malen paverkar mentoreringens genomforande. Searby (2014, s. 266)
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understryker betydelsen av adeptens mélorientering och framhaller att den 4r en central
drivkraft i ett framgangsrikt mentorskap.

Empirin bekriftar 4ven att adepterna forvintas vara drivande, nagot som enligt
Wanberg et al. (2003, s. 106) kan minska upplevelsen av att vara till besvar for en mer erfaren
mentor.

For att aterknyta till studiens syfte i en kort reflektion visar empirin en tydlig bild av
hur det formella mentorskapet utdvas och det gor det generellt 1 samstimmighet med tidigare
forskning. Samtidigt framtréder en brist pd sammanhallen styrning ovanfor
organisationsenheterna, vilket skapar variationer i hur nyanstéllda officerare introduceras och
ges forutsittningar for yrkesutveckling. Detta innebér att upplevelsen av mentorskapet till stor
del avgors av var officeren blir placerad trots att det finns aktiva mentorprogram pé central
niva. Utover det forefaller diskrepans mellan tidigare forskning och empirin uppst kring
reglerad motesfrekvens dér empirin visar svag reglering, deltagande i utbildning for adepter
som sviktar samt kravet pa adepternas forberedelser infor mentorskapet som far anses 1agt
stdllda. Dessa variationer i styrning och praktik kan ses i ljuset av Forsvarsmaktens
linjeorganisation, dir personalutvecklande atgérder i stor utstrdckning delegeras till lokala
chefer som gor egna prioriteringar utifran bedomningar och lokala forutséttningar. Dartill kan
omvarldslaget forstirka produktionskrav kopplade till krigsférband fore andra upplevt mindre

prioriterade atgérder.

Hur upplevs det formella mentorskapet piverka nyanstillda officerare?

Empirin beskriver att mentorskapet har en introducerande funktion genom att ge
adepten forstdelse for vad officersyrket innebér. Detta skapar trygghet och minskar stress,
vilket enligt Wanberg et al. (2003, s. 94) kan forstas som kognitivt lirande. Aven Chao et al.
(1992, s. 622) menar att mentorskapet bidrar till adeptens organisatoriska socialisering.
Vidare framtrider ett ldrande som ror konkreta kunskaper och fardigheter, exempelvis inom
ledarskap och personaltjinst, vilket kategoriseras som fardighetsbaserat lirande (Wanberg et
al. 2003, s. 94). Ragins & Cotton (1999, s. 544) bekréftar denna typ av ldrande i mentorskapet
och lyfter arbetsplatsforlagt l1arande som exempel. Flera respondenter beskriver dven hur
mentorskapet ger stod 1 varderingar, uppforandekod, attityder och instéllning till yrket.
Omréaden som Wanberg et al. (2003, s. 94) definierar som affektivt 1arande. Sammantaget
visar empirin att mentorskapet omfattar alla tre former av ldrande som Wanberg et al. (2003,
s. 94) beskriver och att dessa paverkar introduktion och yrkesutveckling. Empirin visar ocksé

att adepternas sociala nédtverk pa den nya arbetsplatsen utvecklas genom mentorskapet nagot
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som Wanberg et al. (2003, s. 94) konstaterar ofta sker genom mentorns kontaktnét och besok
inom organisationen. Dessa tre former av larande i kombination med utvecklande av adeptens
sociala nitverk pd den nya arbetsplatsen, visar enligt Wanberg et al. (2003, s. 95) att
sannolikheten for framgéngsrik karridr, arbetstillfredsstéllelse, engagemang 1 sin karriér och
positiv livssyn dkar.

Utover larande och nitverksbyggande framstér karridrutveckling som en central
upplevd effekt, framst i form av stdd att i sina tidiga karridrval. Detta ligger i linje med
mentorskapets grundfunktioner (Kram, 1985, s. 2), dven om de langsiktiga effekterna
sannolikt dr begriansade i ett formellt program och framst bestar av kortsiktiga rad om
karridrutveckling (Eby & Lockwood, 2005, s. 456). Den sista faktorn som i empirin upplevs
paverka yrkesutvecklingen &r dess forméga till retention. Empirin uppvisar dock medvetenhet
om att just retention som effekt av mentorskapet inte, i alla fall pa organisationsenhetsnivén,
ar statistiskt belagd. Wanberg et al. (2003, s. 93) konstaterar att retention kan vara ett utfall
for organisationen som bedriver mentorskapet men det dr en effekt som ses som langsiktig.

I relation till studiens syfte framtrader en tydlig 6verensstimmelse mellan empirin och
Wanberg et al.(2003, s. 93) modell, vilket indikerar att mentorskapet frémst stiarker
introduktion och tidig yrkesutveckling. Respondenterna uppfattar dven effekter som
karridrutveckling och retention, men retention upplevs sakna statistiskt beldgg och betraktas i
Wanberg et al. (2003, s. 92) teori som en langsiktig effekt. Detta vicker frdgor om hur
mentorskapets langsiktiga effekter utvecklas dver tid. Kakyo et al. (2025, s. 11) beskriver i sin
studie om mentorskap i en sjukvardskontext att de flesta effekter av mentorskapet ar
nérliggande, men att de pa langre sikt kan utvecklas till utfall sdsom retention. Detta stddjer
respondenternas uppfattning att mentorskap kan paverka retention, dven om effekten inte &r
statistiskt belagd och ligger 1 linje med Wanberg et al. (2003, s. 92) teori som beskriver
retention som en langsiktig effekt. Detta indikerar en spanning mellan hur mentorskapets
effekter upplevs 1 vardagen och hur de teoretiskt dr tankta att utvecklas dver tid. Samtidigt
behover denna tolkning goras tillsammans med forstielse for studiens kvalitativa ansats.
Subjektiva upplevelser kan potentiellt upplevas tydligare och mer omedelbara &n vad
exempelvis en kvantitativ studie kan bidra med. Det innebér inte en svaghet utan snarare en
komplettering av befintlig forskning om mentorskapets langsiktiga effekter. Sammantaget
framstar mentorskapets introducerande och trygghetsskapande funktioner som sérskilt
centrala 1 militér kontext dér nyanstéllda officerare tidigt forvéntas ta ansvar i en hierarkisk
och komplex organisation. Mentorskapet kan ddrmed fungera som ett komplement till

linjeorganisationen genom att skapa utrymme for reflektion och forstielse for yrket. Effekter
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som karridrutveckling och retention forefaller mer 1dngsiktiga och beroende av kontinuitet

under karridren.

Vilka utvecklingsmadjligheter kan identifieras for det formella mentorskapet i armén?

De identifierade utvecklingsmojligheterna kan forstds inom tva omraden. Det forsta
omradet avhandlar utveckling av mentorskapet for nyanstillda officerare och det andra beror
ett viktigt fynd kring mentorskap senare 1 karridren som ligger utanfor studiens priméra syfte
men énda ar relevant att uppmérksamma. Inom det forsta omradet framtrader behovet av
tydligare styrning av hur mentorskapet ska genomforas pad arméniva. Empirin visar att
organisationsenheterna har utvecklat lokala riktlinjer!, men att styrning frin hogre nivé
upplevs som otydlig eller obefintlig. En saddan styrning bor tydligt kommunicera
mentorskapets relevans i nuvarande personalsituation, ndgot som enligt Wanberg et al. (2003,
s. 109) forbattrar utfallet. Har skulle Forsvarsmaktens befintliga, men enligt huvuddelen av
respondenterna okdnda mentorprogram (Forsvarsmakten, 2025b), kunna fungera som
utbildningsunderlag. Det skulle ge de lokala programmen storre organisatorisk tyngd,
riktlinjer f6r genomforandet och kunna utgdra basen for att alla nyanstillda officerare erhaller
formellt mentorskap.

Ett nésta utvecklingsomrade inom mentorskapet for nyanstillda officerarna &r att
sakerstilla att mal och syfte kommuniceras tydligt helst vid ett fysiskt mdte dar bade adept
och mentor deltar och fir samma information. Vikten av att organisationen uttrycker sin
malsittning understryks av Eby & Lockwood (2005, s. 456), som konstaterar att forvantade
effekter, mal och tidsplan dr exempel pé centralt innehall som bidrar till ett valfungerande
mentorprogram. Utdver att organisationens mil kommuniceras tydligt behdver dven adepterna
ges stdd 1 att utveckla egna mal vilket skulle kunna vara en del 1 utbildningen innan
mentorsprogrammet.

En stor andel av respondenterna anger att ett hinder for att mentorskapet genomfors ar
tidsbrist. Hér skulle, enligt Wanberg et al. (2003, s. 107), en styrning om motesfrekvens frén
organisationsenhetens ledning kunna vara ett medel, att inte medge valfrihet. Det kan
tillsammans med budskap om mentorskapets relevans hdja prioriteringen pa genomforandet
trots upplevd tidsbrist. Vidare bor utvardering och erfarenhetshantering utvecklas. Empirin
visar osdkerhet kring om och hur mentorskap utvérderas, hur avslut sker och om erfarenheter

anvénds for att forbéttra programmen. Gibb (1994, s. 38) menar att utvirdering synliggor

! Skriftliga riktlinjer gillande lokalt mentorskap vid alla organisationsenheter ingdende i studien.
Refereras inte enligt praxis for att bibehalla anonymiteten for respondenterna i studien.
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mentorskapets virde och kan dessutom bidra med ett kritiskt perspektiv pa bade hur det
anvénds och pé dess potential.

Efter denna genomgang av mgjlig utveckling av mentorskapet for nyanstéllda 6vergar
diskussionen nu till ett utvecklingsforslag som en stor majoritet av respondenterna ser som
relevant och viktigt, mentorskap senare i karridren, mitt i livet. Ett utvecklingsbehov som
dven identifierats av Hedh & Lagrell (2024, s. 84—85). Efter nivahdjande utbildning till kapten
uppstar ofta nya karridrval daribland beslutet om ansokan till Hogre officersprogrammet.
Detta skede sammanfaller med att central bemanningsplanering paverkar karriér och
livssituation, vilket kan medfora betydande belastningar pa familjeliv och balansen till
karridren (Moelker & van der Kloet, 2006, s. 208—209). Skedet innebar ocksa aldersmissigt
for kvinnliga officerare att graviditet och fordldraledighet kan vara en faktor att hantera
kopplat till karridren. Att i detta skede ha en av organisationsenheterna utsedd grupp av
mentorer med sarskild, egen, erfarenhet av dessa fragor som kan tilldelas adepter utefter
specifika forutséttningar skulle kunna bidra med karridrutveckling och psykosocialt stod
under forutsdttningar.

For att avslutningsvis dterknyta mot studiens syfte kan utveckling vara befogad bade i
mentorskapets tidiga skeden och senare i karridren. Bristen pa sammanhallen styrning
indikerar en risk for att det tidiga mentorskapet startas och genomfors pa varierande sitt vilket
kan paverka officerarnas tidiga yrkesutveckling negativt. I detta sammanhang ar det
i6gonfallande att mentorskap behandlas 1 Forsvarsmaktens grundbok i1 pedagogik,
Pedagogiska grunder version 2006 (Lindholm, 2006, s. 256-258) men inte alls i version 2022
(Forsvarsmakten, 2022). Detta kan indikera att mentorskapet inte ges hog prioritet 1 dagens
Forsvarsmakt, mdjligen till formén for andra upplevt mer prioriterade omraden vilket ligger 1
linje med empirin om otydlig styrning och lokala variationer. I senare karridrskeden,
framtrader dessutom behovet av mentorskap 1 samband med kritiska karridrbeslut och de
familjelivspafrestningar som dessa kan medfora. Mentorskapets tidiga och senare effekter
framstér inte som separata utan som delar av en sammanhingande utvecklingsprocess.
Sammanfattningsvis finns utvecklingsmdjligheter bade i den tidiga och den nagot senare
karridren vilket kan indikera behov av ett mer sammanhéllet mentorprogram med en
tidshorisont som spéanner over en storre del av officerskarridren for att stodja den langsiktiga

personalforsorjningen.
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Huvudsaklig slutsats

Det formella mentorskapet i armén fungerar i praktiken som ett relevant stdd for
introduktion och yrkesutveckling for nyanstéllda officerare men de positiva effekterna uppstar
trots avsaknad av en sammanhallen organisatorisk struktur. Empirin visar att mentorskapet
bidrar till 6kad trygghet, fordjupad forstaelse for officersrollen och ett mer sjilvstindigt
agerande 1 yrkesutovningen. Mentorerna fungerar som tolkar av yrkets krav och understddjer
de nya officerarna att mandvrera i bade formella och informella yrkessammanhang. Samtidigt
med detta saknas enhetlig styrning, gemensamma riktlinjer och systematisk uppféljning vilket
innebadr att utfallet i hog grad avgors av lokala initiativ, tidstillgdng och personligt
engagemang. Detta gor mentorskapet strukturellt sirbart trots dess tydligt positiva effekter.
Det formella mentorskapet framstér som ett viktigt verktyg for officersprofessionens
introduktion och yrkesutveckling men utan den struktur och langsiktighet som motsvarar dess
betydelse. I linje med detta betonar Borjesson & Alvinius (kommande, s. 33) vikten av
mentorskap 1 organisationer som, likt Férsvarsmakten, befinner sig i stark tillvéxt. Da det
formella mentorskapet kan ses som en enkel och kostnadseffektiv atgédrd (Gibb, 1999, s.

1058) for att utveckla personalen framstar detta utvecklingsbehov som @n mer relevant.

Teoretisk diskussion

Den tematiska analysens forsta tema, mentorskapets grundforutséttningar, visar god
samstdmmighet mellan empiri och teori. De organisatoriska forutsittningar som Wanberg et
al. (2003, s. 92) framhaller som betydelsefulla; tydlig styrning, utbildning, matchning och
strukturer aterkommer i empirin. Samtidigt framtrdder hér ocksa studiens centrala avvikelse
mellan teori och empiri: avsaknaden av upplevd styrning frn nivan ovanfor
organisationsenheterna. Detta glapp indikerar att teorins implikation kring behovet av formell
struktur inte dr uppfyllt, samtidigt som mentorskapet dnda fungerar relativt vil lokalt.

Det andra temat, nirliggande effekter, visar tydlig 6verensstimmelse med Wanberg et
al. (2003, s. 94) tre typer av ldrande i det formella mentorskapet. Samtliga dterfinns i empirin
tillsammans med nétverksskapande, vilket teorin lyfter som en central karridrfrimjande
mekanism. Hér finns dock en mojlig diskrepans mellan empiri och teori; respondenterna
beskriver karridrutveckling och retention som effekter av det formella mentorskapet vilket 1
Wanberg et al. (2003, s. 91-93) teori ses som en langsiktig effekt. Detta antyder att teorins
distinktion mellan kort- och langsiktiga utfall potentiellt inte helt fingar hur effekterna
konkret upplevs i den svenska militdra kontexten. Ur ett karridrutvecklingsperspektiv kan

detta bero pé att adepten tillskriver mentorn en storre kortsiktig padverkan @n vad som faktiskt
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ar fallet, medan karridreffekter snarare utvecklas successivt over tid och inom flera omraden,
inte enbart genom exempelvis mentorns synliggérande av adepten. Ur ett retentionsperspektiv
kan de kortsiktiga effekterna pd motsvarande sétt Gverskattas, da den utmanande
personalsituationen gor att dtgarder som upplevs som stodjande tolkas som bidragande till att
personal stannar, trots att det &nnu inte dr systematiskt utvirderat Gver tid.

Studiens tredje tema, utvecklingsmojligheter, har inte direkt tackning i den anvénda
teorin, men bidrar med viktig empiri. Sarskilt framtradande dr behovet av ett strukturerat
mentorskap senare i karridren, med fokus pa balans i livet, karridrval och psykosocialt stod.
Ett omrade som inte adresseras i Wanberg et al. (2003, s. 92) teori men som framtriader som
ett centralt utvecklingsomrade. Wanberg et al. (2003, s. 92) teori har paverkat tolkningen av
empirin, di den abduktiva ansatsen innebir att teorin studerades innan intervjuer och analys.
Detta kan ha bidragit till omedveten teoristyrning av tolkningen. Samtidigt mdjliggjorde
teoriinldsningen ocksa mer precisa och relevanta intervjufragor samt skapade forutsittningar
for att identifiera avvikelser mellan teori och empiri med dppenhet for ny empiri. Denna
pendling mellan teori och empiri dr typisk for en abduktiv ansats det vill sdga preliminira
teoretiska antaganden anvénds for att forma datainsamlingen, samtidigt som ovéntade
empiriska fynd leder till omtolkningar och ny forstéelse (Timmermans & Tavory, 2012, s.
179). Ansatsen har dirmed fungerat inriktande och 6ppnande. Inriktande genom att ge
struktur &t intervjufragorna och 6ppnande genom att mojliggora definiering av de glapp
mellan teori och empiri som identifierades i analysen. Dessa glapp mellan teori och empiri

utgdr viktiga utgdngspunkter for fortsatt forskning.

Inom- och utomvetenskapligt bidrag (praktiska implikationer)

Studien bidrar till forskningsfaltet om formellt mentorskap genom att tillféra empirisk
kunskap om hur mentorskap organiseras, praktiseras och upplevs i en svensk militir kontext
dir tidigare forskning 4r begrinsad. Aven om internationella studier har undersokt
mentorskap 1 militdra organisationer saknas motsvarande underlag frin en svensk kontext.
Studien breddar forstaelsen for hur formella mentorprogram fungerar i organisationer som
priglas av hierarki och tydliga karridrsteg.

Genom att analysera mentorskapets effekter genom Wanberg et al. (2003, s. 93) teori
samt relatera till forskning om karridrutveckling och retention, visar studien hur teoretiskt
forviantade funktioner tydliggdérs men ocksa hur upplevda effekter potentiellt avviker fran

teorins distinktion mellan kortsiktiga och ldngsiktiga utfall (Wanberg et al., 2003, s. 91-93).
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Diarmed bidrar studien med en mer nyanserad bild av hur larande utvecklas i formella
mentorstrukturer i militdra organisationer.

For Forsvarsmakten och armén utgor studiens resultat ett konkret underlag for att
utveckla mentorskapet som funktion i personalférsorjningen av officerare. Studien synliggor
hur mentorskapet i dag huvudsakligen organiseras lokalt, vilka variationer som finns i
styrning, matchning, utbildning och métesfrekvens samt vilka upplevda effekter som
mentorskapet faktiskt genererar. Detta ger organisationen mojlighet att identifiera brister 1
likvardighet, genomforande och uppfoljning, liksom utvecklingsmojligheter kopplade till
styrning, fortydligad mélsittning, 6kad motesfrekvens och forbéttrad utvirderingsrutin.
Studien pekar dven pa ett betydande behov av mentorskap senare i karridren, sirskilt i
samband med nivahdjande utbildning och centrala karridrval. Dirigenom erbjuder studien ett
beslutsunderlag for att stdrka mentorskapets roll i den langsiktiga personalforsodrjningen. Om
dessa implikationer omsitts i praktiken finns potential att forbéttra de nyanstéllda officerarnas
introduktion, stodet i karridrvagar och pa sikt bidra till 6kad trivsel, yrkesutveckling och
retention. Detta i en tid d& armén och Forsvarsmaktens roll i ett samhille priglat av

omvirldens sikerhetspolitiska instabilitet &r omisskénnlig.

Fortsatt forskning

Studien analyserar hur formellt mentorskap 1 den svenska armén organiseras och
upplevs samt vilka utvecklingsmdjligheter som kan identifieras. Samtidigt vicker resultaten
fragor som kréver ytterligare forskning. For det forsta framstar behovet av en empirisk studie
som provar mentorskapets faktiska effekter centralt. Respondenterna beskriver paverkan pé
introduktion, trygghet, karridrplanering och retention men i svensk militér kontext saknas
kvantitativa eller longitudinella studier som underséker om formellt mentorskap leder till
hogre kvarstannandegrad, snabbare karridrutveckling eller 6kad arbetstillfredsstéllelse samt
nir sddana effekter kan upptrada. En flerarig uppfoljningsstudie skulle dirmed fylla en
betydelsefull kunskapslucka. For det andra véicker avsaknaden av forskning om formellt
mentorskap 1 svensk militér kontext och i Norden generellt, frigor om huruvida det informella
mentorskapet kan vara mer betydelsefullt &n vad som idag antas. | ménga professioner &r
informellt mentorskap en viktig kélla till stod, ldrande och karridrutveckling (Kakyo et al.,
2025, s. 12) och det dr mdjligt att dven Forsvarsmakten fungerar enligt denna metod. En
kvalitativ studie som systematiskt kartldgger informellt mentorskap dess forekomst,
funktioner och relation till det formella mentorskapet skulle ge en djupare forstaelse for

organisationens informella utveckling.
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Slutligen visar resultaten pa ett behov av mentorskap i senare karridrskeden, sérskilt
kopplat till livsval, familjesituation och balansen mellan karriér och familj. Framtida studier
som integrerar karridrviagar med forskning om livsfaser, hallbarhet och psykosocialt stod kan
ge vardefulla insikter om hur mentorskap bidrar till att officerare orkar och vill stanna 1 yrket
genom karridren. Detta &r sdrskilt relevant for personalforsorjningen i en vixande
Forsvarsmakt. Sammantaget framstar forskning kring mentorskapets effekter som mest
prioriterad foljt av studier som klarldgger vilken typ av mentorskap som genererar denna

effekt innan mer utvecklingsriktad forskning om mentorskap over hela karridren genomfors.

Redovisning av generativ Al och Al-assisterande verktyg i skrivprocessen
[ uppsatsarbetet har Al anvénts for transkribering av intervjuer till resultatkapitlet
(klang.Al) samt for sprak- och grammatikkontroll (ChatGPT) av hela uppsatsen. Vid
kodningen har ChatGPT rimlighetskontrollerat egenframtagna kategori- och temanamn
relaterat till empirin. ChatGPT har 6versatt sammanfattningen till ett abstract. Samtliga Al-
genererade forslag har ldsts manuellt. Al har sdledes paverkat sprak och form men inte empiri,

analys eller diskussion.
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Bilaga 1 Intervjuguide

e Tidsatgédng ca 60 minuter

e Studiens syfte, tydliggor att detta inte &r en “felsokande” studie och att studien berdr

officerare som adepter.
e Forutbestimda fragor men med mojlighet att utveckla svaren

e Samtyckesblankett
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e Paminnelse att allt som sdgs ar konfidentiellt och anvinds endast anonymiserat i denna

studie.

Inledande fragor

- Kan Du kort beskriva egen erfarenhet av mentorering och mentorskap och i sé fall vilken?

Tema 1 Mentorprogrammets forutsittningar

1. Beskriv synen pa mentorskap vid ditt forband.

2. Vad ar det uttalade syftet och mélséttningen med mentorprogrammet?
3. Beskriv hur mentorskapet fungerar i praktiken pé ditt forband.

Urval av adepter och mentorer

Matchning

Utbildning av adept/mentor innan.

Motesfrekvens

Adeptens forberedelser

Langd

Tema 2 Genomford mentorering

4. Vad innebér och vad avhandlas under ett mote mellan mentor och adept?

Amnen

Funktioner som uppfylls

5. Hur stor paverkan/inflytande upplever du att mentorerna har pé sina adepter/dig?

Relation mentor/adept?

Tema 3 Direkta effekter




6. Vilka direkta effekter har mentorskapet pa adepten?
Introduktion

Yrkesutveckling

Kunskaper och fardigheter

Engagemang, motivation, varderingar

Sociala nétverk inom forbandet

Péverkar mentorskap retention pa ldngre sikt

7. Hur ndjda upplever du att adepterna/du sjélv &r med mentorskapet och dess resultat?

Tema 4 Avslutning

8. Om du skulle vilja fordndra ndgot kring hur det formella mentorskapet bedrivs vid ditt
forband, vad skulle det vara — och varfor?

- Finns det nagra hinder att mentorering inte genomfors?

9. Ar det nagonting du vill tilligga som jag inte har berort avseende formellt mentorskap vid

ditt forband eller i armén?
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Bilaga 2 Informations- och samtyckesblankett
Informations och-samtyckesblankett vid behandling av personuppgifter i samband med
studentarbete

For att behandla personuppgifter maste det inhdmtas ett samtycke som pa ett tydligt och klart
satt tala om vilka uppgifter som kommer samlas in och vad de ska anvéndas till. Denna
informations och-samtyckesblankett forklarar hur personuppgifterna kommer att behandlas
samt innehaller kontaktuppgifter.

Personuppgifterna behandlas med ditt uttryckliga samtycke. Deltagande i studien ar helt
frivilligt. Du kan nir som helst aterkalla ditt samtycke utan att ange orsak. Om du inte samtycker
till personuppgiftsbehandlingen kan du gora det utan att drabbas av negativa konsekvenser.

Hur kommer personuppgifterna anvandas?

Syftet med studien &r att ta reda pa hur mentorskap anvands for nyanstéllda officerare inom den
svenska armén. Studiens empiriska underlag inhdmtas via intervjuer med respondenter vid tre
arméforband. Detta underlag analyseras sedan mot befintlig kunskap och resultatet ska bidra till
en lagesuppfattning men dven potentiella utvecklingsmdjligheter.

Intervjuerna som genomfors i studien ianspraktar kunskap om respondenternas
personuppgifter och befattning for att uppna resultatet om forstaelse kring hur mentorskap
bedrivs inom armén.

Intervjuerna kommer att avhandla hur mentorskap organiseras, praktiseras och vilka direkta
resultat och utvecklingsmojligheter som finns. En intervju berdknas ta ca 60 minuter.

Studien genomfors inom ramen for kursen Sarskilt arbete for masterexamen ledarskap och
ledning inom ramen for Hogre officersprogrammet ar 2. Studien ar en examinationsuppgift och
kommer att redovisas som en uppsats som utgor ett sjalvstandigt vetenskapligt arbete. Resultat
kommer presenteras i sammanslagen form, med intervjucitat som illustrationer eller
fortydliganden. Data kommer att skrivas om till skriftsprak och presenteras pa ett sdtt som gor
att de inte kommer att kunna harledas till en enskild person.

Vilka personuppgifter kommer behandlas?

De personuppgifter som kommer behandlas ar namn, e-postadress, telefonnummer samt
rostinspelningar.

Hur skyddas och lagras dina personuppgifter?
Personuppgifterna lagras elektroniskt pa l6senordsskyddad dator och/eller mobiltelefon. Nar
personuppgifterna inte langre behovs for andamalet kommer de att raderas, detta inkluderar

personuppgifter, rostinspelningar samt samtyckesplanketter. Personuppgifterna sparas tills
studentarbetet ar examinerat och betygsatt.

Dina rattigheter
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Behover du fa felaktiga uppgifter rattade, komplettera med saknade uppgifter (rattelse) eller
angrar du ditt samtycke (aterkallelse) kan du i forsta hand kontakta ansvarig student och/eller
dennes handledare (se kontaktuppgifter nedan). Du kan dven vanda dig till FHS
dataskyddsombud pa dataskyddsombud @fhs.se.

Kontaktuppgifter till ansvarig(a) student(er) och handledare
Institutionen for ledarskap och ledning vid Férsvarshogskolan
Handledare: Erik Hedlund, erik.hedlund@fhs.se

Student: Daniel Lagrell, daniel.lagrell@student.fths.se

Personuppgiftsansvarig ar Forsvarshogskolan, tel. 08-553 425 00 vx. E-post registrator@fhs.se

Vill du veta mer om hur FHS som myndighet hanterar personuppgifter, se.
https://www.fhs.se/om-forsvarshogskolan /kontakta-oss/om-webbplatsen /personuppgifter-
pa-forsvarshogskolan.html

Om du inte dr n6jd med hur Forsvarshogskolan hanterar dina personuppgifter har du alltid ratt
att lamna klagomal till integritetsskyddsmyndigheten (IMY) via e-post imy@imy.se eller telefon
08-657 61 00.

Genom mitt undertecknande nedan bekriftar jag att jag har tagit del av ovanstaende information
och ar inférstddd med hur mina personuppgifter kan komma att behandlas. Jag 4r medveten om
att mitt deltagande ar helt frivilligt och att jag kan avbryta mitt deltagande i studien utan att
ange nagon orsak.

Ort och datum

Namnfortydligande

Underskrift


mailto:registrator@fhs.se
https://www.fhs.se/om-forsvarshogskolan/kontakta-oss/om-webbplatsen/personuppgifter-pa-forsvarshogskolan.html
https://www.fhs.se/om-forsvarshogskolan/kontakta-oss/om-webbplatsen/personuppgifter-pa-forsvarshogskolan.html
mailto:imy@imy.se

Bilaga 3 Respondentbeskrivning

Respondent | Befattning Forkortning i resultatkapitel

Respondent 1 | Ansvarig for mentorprogram | Rlam

Respondent 2 | HR-chef R2hr

Respondent 3 | HR-chef R3hr

Respondent 4 | Adept R4a

Respondent 5 | Adept R5a

Respondent 6 | Adept Ré6a

Respondent 7 | Ansvarig for mentorprogram, | R7am-+m
mentor

Respondent 8 | Ansvarig for mentorprogram, | R8am-+m
mentor

Respondent 9 | Adept R9a

Respondent | Erfaren mentor R10m

10

Respondent | HR-chef R11lhr

11
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