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FORORD
Martin Rasmussen, chefkonsulent i Frederiksberg Kommune samt
tovholder og formand for styregruppen i MentorNetvarket.

MentorNetvaerket er en af de muligheder for ledelsesudvikling, som vi
tilbyder vores ledere. Vi har vaeret med naesten fra netveerkets start,
og de tilbagemeldinger vi har faet gennem arene udtrykker, at lederne
generelt far et rigtig godt udbytte af ordningen. Vi ser derfor Mentor-
Netvaerket som et effektiv element i vores tilbud til lederne om ledel-
sesudvikling. Det geelder bade for nye ledere, der vil vaere mentees,
og for erfarne ledere, der vil vaere mentorer. Vi har en del mentorer,
der har vaeret med i flere ar, og som til stadighed finder nye, positive
udfordringer i mentorrollen. Da omkostningerne samtidig er lave i
forhold til mange andre ledelsesudviklingsaktiviteter, vurderer vi, at
det er et meget konkurrencedygtigt tilbud om ledelsesudvikling.

Der kan vaere myter og fordomme om, hvor forskellig ledelse er i hen-
holdsvis den offentlige og den private sektor. Det, at der er flest of-
fentlige virksomheder tilmeldt MentorNetvaerket, kan maske derfor
afholde nogle private virksomheder fra at tilmelde sig ordningen. Men
det ville veere argerligt, da erfaringsudveksling pa tveers af sektorerne
om, hvad god ledelse er, synes at fungere fint, og flere deltagere ud-
trykker da ogsa i evalueringerne positiv overraskelse over, hvor meget
der kan leeres pa tveers af sektorerne.

En god matchning af parrene i mentorordningen er helt afggrende for,
at deltagerne far et godt udbytte af forlgbet. Ligeledes er en god in-
troduktion til mentorer og mentees afggrende for, at forventningerne
til forlgbet i udgangspunktet er afstemt. En del af forventningsaf-
stemningen vil dog naturligt stadig lgbende foregd i de f@rste megder



mellem mentor og mentee. Her skal rettes en stor ros til de to erfarne
konsulenter, Lisa og Birgit, der har forestaet matchningen og intro-
duktionskurserne siden MentorNetvaerkets opstart. De er klart en vig-
tig medvirkende arsag til, at ordningen ar efter ar far sa positive eva-
lueringer fra deltagerne. De er ligeledes effektive i deres interventio-
ner, hvis noget i matchningen en sjeelden gang viser sig at veere gaet
galt eller mentorrelationen af andre arsager gar i sta. Der findes altid
en lgsning, hvis blot de far den ngdvendige information rettidigt.

Det kan derfor klart anbefales, at jeres virksomhed — offentlig eller
privat — deltager i MentorNetveerket, og dermed drager fordel af mu-
ligheden for at kunne videndele pa tveers af mange forskellige typer
arbejdspladser om, hvordan der bedrives god ledelse.

“Jeg er taknemmelig over at veere med, da det har givet mig den tilgang til le-
delse, at det er en disciplin man skal lzere og at det kan kun ske ved at ggre det.
Inde i Arenaen bliver vi kloge i handling og ved at side pa tilskuerpladserne bli-
ver vi bevidste... men det skal vaere tilstede begge dele”

Mentee



MENTORNETVARKET

| 2005 gik nogle fa virksomheder sammen i et pilotprojekt om at fa et
mentorprogram pa benene, fordi de sa faglig og gkonomisk mening i
at samarbejde. Virksomhederne var Folkekirkens Ngdhj=lp, Gladsaxe
Kommune, DR og Kgbenhavns Energi, og da projektet hurtigt viste sig
at veere en succes, blev det sat i drift med flere virksomheder, og
mentorprogrammet har kgrt hvert ar siden.

Mentorprogrammet blandt nu mange forskellige virksomheder omfat-
ter kurser og faglig inspiration for mentorer og mentees, fxlles op-
startsseminar og Igbende evalueringer gennem et ar.

Mentornetvaerket har udviklet sig Igbende gennem arene — organisa-
torisk og indholdsmaessigt — i trad med de evalueringer, der er forega-
et midtvejs og ved afslutningen af hvert ars mentorprogram.

Siden begyndelsen i 2005 har vi haft mere end 450 mentorer og men-
tees gennem mentorprogrammet fra virksomheder som: Frederiks-
berg, Gladsaxe, Rudersdal, Hgrsholm, Gentofte, Holbaek og Furesg
Kommuner, Plantedirektoratet, Direktoratet for FgdevareErhvery,
Folkekirkens Ngdhj=lp, Forbrugerstyrelsen, KODA, Netvaerket K2,
Forvaltningshgjskolen, Kontikiskolen, Kg@benhavns Energi, F@devare-
ministeriet, Magnetix , FDM, TopDanmark, DJ@F og Dansk Flygtninge-
hjaelp.

MENTORSKABETS-MULIGHEDER

| midten af 1990’erne var der ikke mange i Danmark, der beskaftige-
de sig professionelt med mentor-begrebet, og iszer ikke med mentor-
programmer i virksomheder. Derfor s@gte vi inspiration i udlandet, og
i en del ar holdt vi arlige mentorkonferencer med inviterede oplaegs-
holdere fra de lande, hvor mentorprogrammer var en del af virksom-
hedernes karriere- og lederudvikling.

Vi udgav de fgrste mentorbgger: Mentor — en hjertesag (Steen Hilde-
brandt og Birgit Signora Toft) og Mentorskabets-Muligheder (Lisa Ott



og Birgit Signora Toft), og vi leerte sammen med mange andre mentor-
interesserede gennem workshops, hvordan mentorprogrammer kun-
ne skrues sammen til danske forhold.

Siden har mentorskab i Danmark veeret i stigende udvikling fra at vae-
re et eksklusivt tiltag i de store internationale og hgjt profilerede virk-
somheder til at vaere en mere almen metode rundt omkring i det dan-
ske erhvervs- og arbejdsliv til udvikling af personlige og faglige egen-
skaber. Mentorordninger hgrer i dag med til den velfungerende ar-
bejdsplads, hvor gnsket om personlig/professionel udvikling tages al-
vorligt og saettes i fokus.

EN TIL EN RELATIONER

Vi har alle nogle mennesker i vores liv, som vi har laert af. Vi har haft
dem som lzerere, chefer eller mere erfarne kolleger. Nogle har ikke
vaeret klar over, at de har vaeret mentorer, mens andre har givet deres
erfaringer videre med indsigt og tydeligt engagement.

Vi lzerer i relationer og vi har brug for andre mennesker for at udvikle
os. Den erfaring har stort set vaeret kendt altid, men det stigende ar-
bejdstempo og nu den tiltagende brug af elektroniske medier har til-
sidesat denne kendsgerning med det resultat, at der er en stor efter-
spgrgsel efter den leerende én til én relation. Den efterspgrgsel kan
mentorskabet tilfredsstille, da mentorskab netop er et mgde mellem
to mennesker, hvor den ene er mere erfaren end den anden, og hvor
der derfor er basis for at laere noget. Og det at laere noget i en men-
torrelation gar ikke bare fra mentor til mentee men i lige sa stor ud-
straekning fra mentee til mentor.

“Vi har den tilgang, at begge parter skal have noget ud af forlgbet - og det kan
jeg maerke ogsa sker - ogsa for mig som Mentor.”

Mentor



LARING | LANGSOMHED

Mennesket er som voksen i bund og grund et vaesen, der lerer lang-
somt. | den verden, vi lever i nu, foregar de fleste ting i hgjhastighed,
og derfor er lzeringen truet. Vi er med vores bevidsthed i stand til at
reflektere over fortid og fremtid, og det er den refleksion, der er om-
drejningspunktet i lering.

En langsom fordybelse over fortiden kan afstedkomme en destillation
af det vigtigste og mest veerdifulde, som vi kan tage med ud i fremti-
den. Motivationen skabes i mentorrelationen, fordi netop mentorska-
bet kan tilbyde frirum og stille stunder, hvor to mennesker, mentor og
mentee, kan mgdes med det faelles formal at skubbe til mentees ud-
vikling i den retning, som er aftalt mellem parterne.

Internettet og andre teknikaliteter har maske ogsa en del af skylden
for, at vi ikke lzengere kender til langsomhed, fordybelse og refleksion,
og det er netop disse temaer, som deltagere i mentorprogrammer
igen og igen fremhaver som det fundamentale i mentorskab.

Gennem de sidste mere end 15 ar har vi arbejdet med at konkretisere
og operationalisere det virksomme stof i disse udviklende mentor-
relationer, og det er artiklens formal at ggre opmaerksom pa, hvor ef-
fektivt mentorprogrammer kan give ledere og medarbejdere selvind-
sigt, leering og hjzelp til de daglige udfordringer.

MYTEN OM MENTOR

| den graeske mytologi hgrer vi om Mentor, som var kongen og krige-
ren Odysseus’ gode ven. Da Odysseus skulle i krig i Troja, overlod han
opdragelsen af sin sgn Telemakos til Mentor. Telemakos skulle i Men-
tors neerveer lzere at styre kongeriget i Ithaka, samtidig med at han og-
sa skulle passe pa sin mor, Penelope. Hun var staerkt ombejlet af an-
dre mand for sin skenhed, men ogsa fordi kongeriget sa ud til at vaere
inden for reekkevidde ved et giftermal med dronningen, nar nu Odys-
seus drog i krig og sandsynligvis ville omkomme. Der var derfor store



opgaver at bestride for Telemakos, der selv var en lille fyr ved fade-
rens afrejse.

Pa et tidspunkt i Odysseen vil Telemakos finde sin far, sa der kan
komme styr pa Kongerige og Kongsgard. Et maegtigt skib bliver derfor
lastet med mad, vin og brave meand, og Telemakos og Mentor drager
af sted. Undervejs pa sin rejse mgder de Nestor, som maske kan bi-
drage med nyt om Odysseus. Mentor opmuntrer Telemakos til at
sporge den kloge Nestor om rad:

"Nah, Telemakos! Veer nu ikke nervgs, men treed frimodigt frem for
Nestor, den gamle hestebetvinger! Bed ham om at sige dig alt han ved,
og ikke skjule sandheden for dig! Det tror jeg nu ikke han vil, s vis en
mand han er."”

"Ja, det er godt nok, Mentor, " sagde Telemakos lidt benovet, "men
hvordan skal jeg traede frem for den store mand? Hvordan skal jeg hil-
se ham? Husk pa, jeg har ingen gvelse i at holde tale, og sd ung jeg er,
kvier jeg mig ved ligesom at krydsforhgre en mand, der er sG meget
eldre.”

"Du hitter sameend nok pd noget" sagde Mentor ....

”Det er udfordrende, men skaegt at vaere detektiv pa sporet af det alment le-
delsesmaessige (og menneskelige) i et felt som jeg fagfagligt er helt blank pa.
Det er ogsa udfordrende at holde en passende balance mellem en lyttende,
spargende eller radgivende position”

Mentor

HVAD ER MENTORSKAB?

Situationen ovenfor beskriver, hvad vore dages mentorer har som
kerneveerdi: Troen pa at mentee kan selv. Men hvis mentee kunne
helt selv, ville der ikke vaere brug for en mentor, sa vi har valgt at de-
finere mentorskab saledes:



En proces, hvor mentor og mentee arbejder sammen om at op-
dage mentees egenskaber og frisette mentees potentialer med
henblik pa at udvikle mentee fagligt og personligt.

En mentor er en person, der tilbyder viden, indsigt, perspektiver,
visdom samt virksomhedserfaringer, der er szerligt nyttige for en
anden person.

For at sikre, at der kommer laering ud af et mentorskab, skal nogle

grundlzeggende principper overholdes.

Principper for det gode mentorprogram:

Bw N e

Der skal vaere et klart defineret formal — hvorfor ggr vi det?

Der skal vaere synlig stgtte fra topledelsen

Der skal afholdes kurser for bade mentorer og mentees

Der skal vaere klare kriterier for at udveelge mentorer og men-
tees

Der skal vaere en tovholder til at matche, til fortlgbende udvik-
ling og evaluering samt til at tage sig af relationer, der ikke fun-
gerer

Principper for det gode mentorskab:

1.

Mentor er neutral i forhold til mentees job, dvs. mentor og men-
tee er ikke en del af hinandens hverdag eller har indflydelse pa
hinandens arbejde

. Samarbejdet bygger pa gensidig fortrolighed. Der rapporteres

ikke videre til mentees chef eller HR
De individuelle forlgb har en start- og en slutdato

. Mentor og mentee har meldt sig frivilligt

Principper for den gode mentor-relation:

1.

Mentee er hovedperson og ansvarlig for, at der er en dagsorden
til mgderne og for at omseette den opndede laering til egen
hverdag



2. Mentor har ansvaret for at seette tid af og vaere bade fysisk og
psykisk til stede pa mgderne

3. Der udarbejdes en aftale/kontrakt pa det fgrste mgde

4. Mentorrelationen fokuserer pa job/karriere

5. Mentor stiller sine erfaringer og indsigter til radighed

“Mentor og jeg har begge haft sa gode oplevelser i samarbejdet at vi har af-
talt at fortsaette efter ophgret af mentor/mentee netvaerket”
Mentee

HVAD ER DET VIRKSOMME STOF | MENTORSKAB

Der er flere detaljer i et mentorskab, der skal have opmaerksomhed,
for at det virker.

Det personlige mgde med samtalen som fundament er altafggrende.
De to deltageres positive forventninger til mgderne, samt mentees
lyst og mod til at udvikle sig, er vigtige forudsaetninger. Der skal vaere
et staerkt gnske om at indga i en mentorrelation for at begge deltage-
re far udbytte af forlgbet.

Der skal vaere struktur pa mgderne, de skal vaere planlagte, deltager-
ne skal kende deres roller og have et vist mod til at abne sig og sta i
det abne. Og endelig skal deltagerne vaere i stand til at omsaette den
erhvervede viden og indsigt til handlinger.

Det er ngdvendigt at vaere serigs omkring udveelgelse af deltagere og
omkring undervisning og igangsatning. Matchningen af mentee og
mentor skal foretages af konsulenterne, som har et godt kendskab til
begge parter. Desuden kender konsulenterne mentees udfordringer
og mentorernes ressourcer.

MENTORNETVARKETS ORGANISATION

Netvaerkets gverste ledelse er styregruppen, som bestar af tovholdere
fra de enkelte deltagervirksomheders HR-afdelinger det pagaldende

10



ar samt de to konsulenter fra Mentorskabets Muligheder. Formand
for styregruppen valges blandt tovholderne.

Formanden er garant for, at de to konsulenter holder sig til de aftaler,
der indgas pa styregruppemgderne, og han er mgdeleder pa mgderne.

Tovholderne i virksomhederne skal:

* Indkalde mentorer og mentees i egen virksomhed. Som ud-
gangspunkt, skal der vaere lige mange mentorer og mentees

* Sikre at mentees er klar til at patage sig ansvaret for at indga i en
mentorrelation og at de kan deltage i kurser og kick-off mgde

* Sikre at mentorerne har erfaring nok og at de kan deltage i kur-
ser og kick-off mgde

* Informere mentorerne om, at de kun far en mentee, hvis det
helt rigtige match findes

* Sgrge for at fa tilmeldinger fra deltagerne i hus og sende dem til
konsulenterne

* Udbrede kendskabet til MentorNetveerket i deres eget netveerk

Styregruppemgderne afholdes to gange arligt, og pa mgderne treeffes
beslutninger om udvikling af konceptet i overensstemmelse med @n-
sker og ideer fra evalueringerne.

Konsulenterne fra Mentorskabets Muligheder forestar undervisning,
match, drift og evaluering. De sg@rger for, at der er god kontakt til alle
tovholdere i virksomhederne, bade de, der er aktive og de, der ikke
har deltagere med i et ar. Netveerket benyttes — og er teenkt — som et
tilbud, virksomhederne kan hoppe ind og ud af, sa det passer med de
tilbud, som virksomhederne i gvrigt giver deres ledere det pagalden-
de ar.

Mentee er hovedperson i relationen. Det er mentee, der sa at sige la-
ver arbejdet: har et formal med at indga i relationen, s@rger for en
dagsorden til mgderne, forbereder sig inden mgderne og har fokus pa
sin udvikling imellem mgderne.
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Mentees profil i MentorNetveerket kan veere: fgr-leder, teamleder,
ngglemedarbejder, projektleder, leder eller (nyudnaevnt) chef. Ho-
vedsagen er, at mentee kan defineres som varende i gang med en
karriereudvikling og har fokus pa dette arbejde.

Mentor er en erfaren person, der stiller viden, indsigt, perspektiver
eller visdom til radighed for en anden person - mentee.

Mentors profil kan vaere: erfarne (personale-) ledere/chefer, projekt-
ledere eller seniorkonsulenter. Hovedsagen er, at mentor har stor er-
faring og har lyst til at se mentee udvikle sig og har talmodighed til at
lade mentee udvikle sig i sit eget tempo.

”En rigtig god mulighed for at fa ledelse i fokus (for begge parter)”
Mentor

VIRKSOMHEDENS OPBAKNING ER VIGTIG

Virksomhedens ledelse har en afggrende indflydelse pa, om mentor-
programmet bliver en succes, da interessen fra ledelsen er motive-
rende.

MentorNetvaerket drives af konsulenter fra Mentorskabets Mulighe-
der i samarbejde med virksomhedernes tovholdere. Da mentorskab er
et initiativ, der efter igangsatning lever godt i de enkelte mentorpar,
er det derfor ngdvendigt at holde gje med, om mentorforlgbet k@rer
som det skal, er gdet i dvale eller helt i sta. Disse tilstande kan indfin-
de sig, fordi mentorrelationen ogsa er fglsom og pavirkelig af mange
faktorer - ikke mindst travlhed.

Mentorskab omfatter ofte flere deltagere fra den samme virksomhed,
og derfor kan mentorskabet komme til at bidrage vaesentligt til den
faelles udvikling i en virksomhed. Ikke mindst nar virksomheden er
opmaerksom pa at profilere mentorindsatsen gennem abenhed og til-
skyndelse til at deltage. Her er det af hgj veerdi, at mentees ledelse
understgtter, at mentorsamtalerne kan finde sted i arbejdstiden.
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TOVHOLDERNES OG KONSULENTERNES OPGAVER
Virksomhedernes tovholdere udvalger mentorer og mentees og sen-
der tilmeldingerne til konsulenterne, som herefter overtager styrin-
gen af mentorprogrammet. Mentees og mentorer inviteres hver for
sig til et 3 timers kursus, som dels skal seette dem i stand til at patage
sig rollen som mentor og mentee, dels at satte konsulenterne i stand
til at matche deltagerne bedst muligt. Nar matchet er pa plads invite-
res til et kick-off mgde, hvor mentorer og mentees mgder hinanden
for fgrste gang.

De sidste spgrgsmal stilles til konsulenterne pa kick-off mgdet, og
herefter er mentorer og mentees klar til at ga i gang med forlgbet.

Efter ca. et par maneder far mentees en mail fra konsulenterne, som
beder dem om at svare pa, om mentorrelation er kommet i gang med
samtalerne og om forlgbet k@rer som det skal.

Efter et halvt ar far deltagerne et spgrgeskema (midtvejsevaluering),
hvor der bliver spurgt ind til mentorskabets energi og effekt, og her
kan konsulenterne Igse eventuelle problemer, hvis der er nogle men-
torrelationer, der mangler energi. Hen mod slutningen skriver konsu-
lenterne til alle mentorer og mentees igen for at sikre, at de far holdt
et sidste mgde, hvor de kan samle op pa den leering, der har fundet
sted. Desuden beder konsulenterne deltagerne om at evaluere men-
torforlgbet for at fa ideer og gode rad til naeste ars MentorNetvaerk.

MATCHNING

Matchningen foregar pa baggrund af den profil mentor og mentee be-
skriver sig selv med i tilmeldingsskemaet og derudover ogsa pa bag-
grund af et personlige mgde med hver deltager i forbindelse med un-
dervisningen. Mentees udviklingsbehov, erfaring og seerlige interesser
vaegtes hgjt, nar der skal matches med de tilmeldte mentorer. Hvis
der ikke inden for netveerket findes en egnet mentor, kan det veaere
ngdvendigt at ga uden for netveerket. Konsulenterne undersgger, om
mentor og mentee har relationer til hinandens arbejde eller netvaerk
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— sa vidt det kan lade sig ggre. Matchningen afsluttes med et tjek af
mavefornemmelse — eller intuitionen - kan de to mennesker fa en god
relation?

Gennem de ti ar, hvor MentorNetvaerket har kgrt, har der vaeret for-
skellige naturlige situationer, f.eks. graviditet, jobskifte og sygemel-
ding, der har medfgrt, at et mentorforlgb har mattet stilles i bero eller
er blevet afbrudt. Kun enkelte gange er et mentorforlgb blevet af-
brudt ga grund af mistrivsel, som kan have forskellige arsager, som
navnes her:

Matchingen kan i sjeeldne tilfaelde ga galt, hvis kendskabet til mentee
eller mentor ikke er grundigt nok — af samme arsag er det et must, at
konsulenterne mgder alle mentorer og mentees, og at matchingen er
sa grundig, som beskrevet ovenfor. Det er sjeldent, at "kemien” er
arsag til mismatching, da alle er positivt indstillede, har tilmeldt sig
frivilligt og er blevet erklaeret egnede af deres tovholdere. Der er alt-
sa en nysgerrighed og en dabenhed til at mgde og lere af et andet
menneske. Hvis et match fungerer darligt, vil konsulenterne hurtigt
finde frem til en Igsning.

“Det er vigtige snakke, som jeg saetter stor pris pd, og som hjaelper mig til at fo-
kusere pG mine vigtigste opgaver, og giver andre vinkler pa nogle af mine fagli-
ge problematikker”

Mentee

HVAD KAN GA GALT?

Efter matchet er det mentor og mentee, der skal sgrge for at holde
relationen levende, og det er kun fa gange, at konsulenterne har hjul-
pet en relation i gang. Det mest almindelig er, at relationerne lever
godt uden indblanding, og nar de ikke ggr, er de typiske faldgruber:

Travlhed.
Hvis ikke mentormgderne stgttes af mentees chef, kan det vaere
sveert at prioritere de personlige udviklingsmgder frem for opgaver,
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der skal lgses i hverdagen. Vi ser ofte i evalueringerne, at mentee
argrer sig efterfglgende over ikke at have sat mgderne i kalenderen i
den travle periode, netop fordi mentormgderne kunne have givet luft
til refleksion. | de perioder, kan det veere en hjxlp, at mentor er den,
der sikrer at mgderne holdes.

Manglende engagement hos mentee.

Det er ofte hardt arbejde at have en mentor. Det er mentee, der skal
udvikle sig, lave dagsorden til mgderne og sgrge for, at der sker noget
mellem me@derne. Hvis ikke mentee satter tid og energi af til det, er
mentormg@derne uden virkning.

Mentors stil.

Hvis mentor har ambitioner pa mentees vegne om, at mentee skal
vaere en kopi af mentor, bliver relationen skaevvredet, og mentorord-
ning kan komme til at minde om et opdragelsesprojekt mere end om
et udviklingsprojekt.

En god erkendelse er, at mentor kun har en vis mangde taletid til ra-
dighed i samtalen og vaesentligt mindre end mentee. Hvis mentor ikke
formar at lytte til mentee, vil mentee hurtigt opgive.

Brud pa fortrolighed

Hvordan kan mentor og mentee garantere hinanden, at intet af det,
der bliver talt om, kommer andre for gre? Hvor gar grensen for,
hvem der ma kende til samtalernes indhold? Hvad er forskellen pa
hemmelighed og fortrolighed? Det er vigtigt at tale om fortrolighed,
for der kan veaere flere forskellige opfattelser af, hvad fortrolighed er.
Iseer kan det vaere gavnligt at finde eksempler pa, hvor fortroligheden
har veeret under pres, eller hvor fortroligheden er blevet brudt.

Manglende feedback til hinanden
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Mentor og mentee ma sg@rge for at tale med hinanden om den relati-
on, de har. Selvom relationen har varet i gang et stykke tid, kan beg-
ge parter tage forventningsafklaringen op til drgftelse. Mentee har et
stort ansvar for at give feedback til mentor om, hvad der virker, og
hvad der ikke virker. Risikoen for at mentorrelationen lases fast i et
bestemt mg@nster kan minimeres ved at tale om tingene eller evt. bry-
de mgnsteret ved at m@des et utraditionelt sted eller ved at aftale pa
forhand, at naeste gang skal det handle om feedback.

Mentor og mentees chef

Mentor har ikke ansvar for mentees handlinger, udvikling eller job og
kan ikke blande sig i beslutninger, som mentees chef har truffet. Hvis
mentee har et problem med sin chef, kan mentor og mentee tale om,
hvordan mentee kan handle, men de kan ikke lave en alliance imod
mentees chef. Det er naturligvis ogsa overflgdigt at sige, at der ingen
forbindelse ma veere mellem mentor og mentees chef. Der skal veere
vandtaette skotter.

Respekt om mgderne

Det er en stor stptte for mentorordningen, hvis mentormgderne kan
std i deltagernes mgdekalendere, sa alle kan se, at mgderne finder
sted. Det er vanskeligere at respektere et mg@gde, der finder sted i
hemmelighed.

Mentor og mentee mgdes for sjeeldent

Bade mentor og mentee skal saette tid af til at mgdes med hinanden,
ogsa selvom hverdagen er temmelig travl. Der ma ikke ga for lang tid
mellem m@derne, men heller ikke for kort tid. Mindre end 4 uger mel-
lem mg@derne er for kort interval — der nar ikke at ske nok i mentees
arbejdsliv. Hvis der gar mere end 12 uger mellem mgderne, taber man
momentum.

“Jeg har faet endnu stgrre indsigt i mit eget lederskab — hvad der driver mig og
hvad der er det vaesentlige for mig i mit lederskab.”
Mentor
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KICK-OFF M@DET

Kick-off mgdet finder sted umiddelbart efter matchningen, og der er
som regel store forventninger til dagen, da det fgrste mgde mellem
mentee og mentor finder sted her.

Pa kick-off mgdet udleveres mentorkontrakten, som er et arbejdspa-
pir mellem mentor og mentee, hvor kursen saettes mht. malsaetning
og vilkar for det fremtidige samarbejde. Begge parter kan vende tilba-
ge til kontrakten for at sikre, at kursen fortsat er gunstig.

Deltagerne far ogsa hver en logbog, hvis funktion er at stgtte mentor
og mentee i deres hukommelse og refleksioner. Logbogen kan bruges
til at dokumentere, hvad der er pa faerde, til at holde fast pa refleksi-
oner, tanker, ideer og felelser samt til at fungere som reminder for
vigtige beslutninger. De hvide sider kraever opmarksomhed og lang-
somhed for at blive fyldt med refleksioner over de emner, som har
veaeret pa banen i mentorsamtalerne. Mentee kan bruge logbogen til
at skrive et resume af mgdet og sende det til sin mentor.

Kick-off mgdet afsluttes med, at mentor og mentee har deres f@rste
m@de, hvor de ser hinanden an, og hvor de tager fat pa at skrive kon-
trakten og far de naeste mgder lagt i kalenderen.

MENTORARETS GANG.

Hvis mentorrelationen ikke er skabt kort tid efter kick-off mgdet, er
vores erfaring, at det er meget sveert at komme i gang. Derfor kontak-
tes alle mentees efter 2 maneder for at hgre, om de er kommet godt i

gang.
Efter ca. 6 maneder og igen efter 12 maneder sender konsulenterne
en mail til alle deltagere, hvor de bedes besvare nogle fa spgrgsmal.

Besvarelserne samles til et resume, der sendes ud til alle deltagerne
samt til styregruppen.

Inden de 12 maneder er gaet, far deltagerne en pamindelse om, at re-
lationen skal til at ophgre. Desuden sendes nogle spgrgsmal, som er
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gode at afslutte relationen med. Afslutningen er en udfordring for de
fleste par, og nogle par gnsker at fortsaette. Det kan ogsa lade sig gore,
men der bgr ske en formel afslutning i MentorNetvaerkets regi. Heref-
ter kan man fortsaette i eget tempo og egne regler.

”Mgderne forlgber fint og er meget uformelle og afslappede. Samtidig giver
de mig anledning til mange vigtige refleksioner omkring mit eget lederskab og
konteksten for det.”

Mentee
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HVAD SIGER TOVHOLDERNE?

Dorte Bjerregaard, der er HR-konsulent i Gladsaxe Kommune har vee-
ret tovholder for kommunens mentees og mentorer. Hun skriver om
at veere tovholder.

Gladsaxe Kommune har vaeret med i denne mentorordning alle ti ar.
Selv er det nu femte saeson, jeg indtager rollen som tovholder. Det er
rart at opleve, at der i organisationen efterhanden er en opmaerksom-
hed omkring muligheden for at fa en mentor fra en anden organisation.
Det meerker vi for eksempel, nar en leder henvender sig for at komme
pa listen til den naeste runde.

Jeg star for at markedsfgre ordningen her i Gladsaxe Kommune, og
det er forngjelse at opleve at mange mentorer gerne stiller sig til ra-
dighed flere gange i traek, simpelthen fordi deres udbytte er stort og
de synes det er sjovt. Jeg har pa et tidspunkt vaeret ngdt til at medde-
le nogen at de kom lidt “bag i kpen”, fordi det var nye mentorers tur.
Da jeg pa et tidspunkt spurgte en leder i ldresektoren om hvordan
det havde vaeret at veere mentor og om hun ville tage en sason til,
svarede hun: "Jeg vil med forngjelse g@re det igen — og det var sa ogsa
svar pa dit fgrste spgrgsmal”.

Det er meget positivt, at ordningen byder pa et overskud af mentorer,
for det gger sandsynligheden for at lave et godt match.

HVAD SIGER MENTORERNE?

Bolette Rgrdam har varet leder af Byradssekretariatet i Gladsaxe
Kommune fra 2006 til 2013, hvor hun overgik til at vaere konsulent i
kommunens Social- og Sundhedsforvaltning. Hun var i 2013, da dette
interview fandt sted, netop i gang med sit sidste mentorforlgb.

Hvor mange gange har du veeret mentor?

Jeg har veeret mentor fire gange i denne ordning, og da ordningen
startede, var jeg lige blevet leder for Byradssekretariatet, og deltog
som mentee.
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Hvad har veeret dit udbytte af at vaere mentor?

Det er utroligt interessant at hgre om andre organisationer. Uanset
om det er kommuner eller ej. At hgre om deres struktur, organisation,
og hvordan de gebaerder sig med at oplaere ledere og sa videre. Jeg
har ogsa haft stort udbytte af at hgre om hvordan man betjener de
folkevalgte og ledelserne og af at tale om hvordan mentee kan pavir-
ke sin egen ledelse. Det har vaeret spaendende at hgre om omrader,
som jeg ikke kender meget til, fx skole og daginstitution.

Det mest positive for mig har vaeret, at fa lov at vaere refleksionsrum
for nye og kommende ledere. De far lov at taenke tanker og egen rolle
og organisation og om egne personaleproblemer. Og det med at ten-
ke hgjt er jo noget, som alle ledere efterlyser — ikke kun nye ledere.

Den tid vi setter af er mentee’s. Det var en af de ting, jeg laerte af de
to konsulenter, som kgrer ordningen: at jeg skal veere til radighed og
veere til stede, og ikke give for mange gode rad. Og det har veeret
utroligt sjovt, for jeg er jo normalt én der knevrer hele tiden. Jeg har
lert at lytte pa en abnende og spgrgende made, som jeg ogsa har
kunnet bruge i min egen lederrolle.

Det lyder som om, det mest er mentee, der fdr reflekteret?

Nej, for jeg reflekterer jo samtidigt over min egen praksis og mine eg-
ne udfordringer. Og jeg bliver hgj, nar jeg kan maerke, at jeg g@r gavn
og far folk til at flytte sig. Det kan man tit ikke i den daglige trumme-
rum, hverken som leder eller medarbejder. Her kan jeg se, at mentee
rent faktisk far ideer til at ga hjem og handtere nogle vanskelige situa-
tioner.

Det er vigtig at veere ordentligt mentalt til stede og vaere til radighed,
og det har vaeret en god @velse for mig. Ofte er vi i hverdagen i hand-
lingens domane, hvor det handler om at skabe hurtigt overblik, be-
slutte og sa handle. Derfor er det befriende at veere i det refleksions-
rum, og den oplevelse tror jeg, jeg deler med mange lederkolleger.
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Det er for sjeeldent, at man far mulighed for at teenke hgjt, i en hver-
dag, hvor man hele tiden skal producere.

HVAD SIGER MENTEES?
Charlotte Busch, leder af HR Udvikling i TopDanmark skriver:

Jeg havde veeret leder i et % ar, da jeg fik en mentor gennem Mentor-
netveerket. Jeg var glad for interviewet med konsulenterne, som jeg
folte forstod mine behov og matchede mig med en mentor. Og det er
et godt match!

Fagrst og fremmest har vores mgder for mig veeret som at komme
hjem fra alle strabadserne og fa et knus. Ikke fordi vi har givet hinan-
den et knus, men fordi at det har veeret en anerkendende og stgtten-
de atmosfeere. Og jeg er ogsa blevet udfordret pa nogle grundlaeg-
gende spgrgsmal, som jeg nok stadig pusler med.

Det er godt at blive stillet spgrgsmal. Jeg er en af dem, der kan gruble
lenge over et spgrgsmal, som jeg er blevet stillet. Og min mentor er
god til at stille lige preecis de spgrgsmal, der far mig til at gruble. Og sa
siger hun hvad hun teenker — sadan lige ud og direkte. Og hendes erfa-
ringer fra en lang karriere som leder er med til at perspektivere mine
problemstillinger pa en fin made. Det handler jo om at se, at de sam-
me typer af problemstillinger er alle vegne, og at man skal vaelge sine
kampe.

Det er stort og smat i mellem hinanden, nar jeg taler med min mentor.
Nogen gange har jeg staet overfor at treeffe en beslutning, andre gan-
ge har jeg en medarbejder, som jeg gerne vil vende. Det er ogsa det
helt store organisatoriske system, der vendes og sa taler vi ogsa om
hvem vi er som mennesker, fordi det i bund og grund er afggrende for
vores praeferencer og valg.

Det er rart og berigende at komme hen til en helt fremmed, som ser
bade mig og min organisation ude fra. Det har betydet meget for mig
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at have en mentor. | sar de gange, hvor jeg har staet i noget, som jeg
har vaeret usikker pa. Sa har det veeret godt at taenke p3a, at jeg snart
skal hen til min mentor, for sa far jeg sikkert lidt orden i mine tanker
og sikkert ogsa nye vinkler, som jeg ikke selv har taenkt pa.

HVAD SIGER EN, DER F@RST VAR MENTEE OG NU MENTOR?
Per Gad Hansen, der nu er administrativ leder i Kgbenhavns Erhvervs-
akademi (KEA) var for en del ar siden mentee i DR’s mentorordning,
men har siden 2013 vaeret mentor i MN.

Hvad er egentlig forskellen mellem at veere mentée og mentor? Pa
mange mader er det naturligvis to sider af samme sag, og i den for-
stand oplever jeg at der er flere ligheder end forskelle.

Ligheder:

| begge tilfeelde melder man ind i et forpligtende partnerskab, hvor
man sammen skaber et tillidsfuldt rum med hgjt til loftet og mulighe-
der for at vende og dreje problemstillinger frit — uden risiko for at
komme i klemme, blive til grin eller andet. Det er ogsa et kraevende
rum at vaere i, for at det kraever stor lydhgrhed og koncentration at
vaere narvaerende — og naervar er absolut ngdvendigt, for at mgder-
ne kan blive til feelles udbytte. Det er ogsa et rum, der kun eksisterer
sa leenge det er meningsfuldt og vaerdifuldt for deltagerne. Relationen
lever jo ikke hverken af indbyrdes magtforhold, betaling eller forplig-
telser. Kun velvilje, dvs. at det giver mening for mentee og mentor at
veere i.

Forskelle:

Som mentee oplevede jeg — udover en vis indledende zerbgdighed
over at fa sa meget taletid og opmaerksomhed — en lille undren over
min mentor. Hvad fik mentor ud af det her? Hvorfor gad hun — en
travl dame - bruge tid pa mig? Desuden kunne jeg ikke lade veere med
at taenke over hvad der mon var ’rigtigt’ at sige eller mene. Efterhan-
den opdagede jeg naturligvis at det slet ikke var noget med rigtigt el-
ler forkert - snarere noget med at udforske gnsker og muligheder, og
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blive klogere pa de udfordringer jeg havde med: simpelthen at udvikle
mig.

Sa mens jeg som mentee oplevede at fa tankerne ud af hovedet - og
formuleret pa en made sa de var til at betragte og analysere - oplever
jeg som mentor, at det i mindre grad handler om mine egne tegner.
Ikke at jeg ikke skal 'vise mit ansigt’ og give min mening til kende, men
for ikke at stjele fokus fra mentee, er det godt at vaere sparsom med
egne indfald og associationer.

Hvad angar eget udbytte af relationen er det fgrst og fremmest en
fremragende anledning til at reflektere over egne erfaringer med og
idéer om ledelse. Mg@gdet med et andet menneske i samtalen om le-
delse er et spejl. Men naturligvis er der en tendens til, at man som
mentee skuer mest frem efter at have kigget sig i spejlet, mens man
som mentor skuer bade frem og tilbage. Og maske ogsa ’til siden’, i
det omfang man selv har ansvar for ledere i sit daglige arbejde.

“Jeg har veeret meget glad for at deltage. Introdagen fungerede super godt og
var et fint vaerktgj til at saette rammen. | bad os om at taenke pa en person der
havde betydet noget og finde et billede der kunne beskrive vedkommende. Jeg
taenkte pa en tidligere chef, som jeg arbejdede godt sammen med og som gav
mig nogle gode udviklingsmuligheder. Jeg nu har genoptaget kontakten til ved-
kommende og har inddraget hende som samarbejdspartner i mit nuvaerende ar-
bejde. Det har faet mig til at taanke meget pa de personer jeg samarbejder med,
bdade at give de samme muligheder videre til mine egne medarbejdere og ogsa
at danne gode partnerskaber med nuvaerende kolleger og anerkende
samarbejdet Igbende”
Mentee
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