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Der er gennem de seneste 10 år blevet ansat

stadig flere djøfere i den kommunale sektor i

ikke professionsrettede stillinger – og stig-

ningskurven synes på ingen måde at være ved

at flade ud.

Tværtimod synes kommunernes behov for djø-

fere/akademikere at vokse og blive endnu mere

presserende i de kommende år pga. en udvidet

opgaveportefølje og nødvendigheden af en sta-

dig mere kompleks opgaveløsning efter opga-

ve- og strukturreformen har resulteret i større

kommunale organisatoriske enheder.

Kommunerne oplever således et stadigt sti-

gende behov for djøfere og andre akademike-

re. Det er nødvendigt, at disse hurtigt forstår

de specifikke krav og vilkår i den kommunale

verden, dens styringsformer og kultur, så deres

kompetencer kan anvendes på en målrettet

og værdigivende måde. Derfor er der behov

for at finde metoder til relevant kompeten-

ceudvikling for disse grupper.

Projektet ”Kompetenceudvikling for djøf-med-

arbejdere i den kommunale sektor via men-

tor- og netværksmodeller” er et partsprojekt

mellem KL og DJØF.

Kompetenceudvikling for djøfere og 
andre akademikere i kommunerne

Projektet har haft som mål at udvikle, afprøve

og evaluere forskellige varianter af mentorord-

ninger og netværk. Dels med henblik på at

afdække, hvilke modeller der giver den hurtig-

ste og bedste forståelse af den kommunale

kontekst - og dermed sætte djøfere i stand til

at anvende deres specifikke kompetencer

bedst mulig. Og dels finde de modeller, der

bedst kan anvendes til at skabe nye lærings-

rum og kompetenceudvikling for djøfere ansat

i kommuner i ikke professionsrettede stillinger.

Endelig kortlægger projektet fordele og ulem-

per ved de forskellige afprøvede modeller og

deres udbytte, set i relation til det økonomi-

ske og tidsmæssige ressourceforbrug.

Der er i projektet afprøvet fire forskellige

modeller:

1. Traditionel Én til én mentorordning

2. Gruppementoring

3. Digitalt netværk med støtte fra en løst 

ilknyttet proceskonsulent

4. Fysisk netværk med fast tilknyttet 

proceskonsulent 

I denne pjece skal beskrives model II,

Gruppementorordning.
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Gruppementorordning
En kobling af lærende netværk og traditionel mentoring

Indledning

I denne folder kan du læse om en helt ny

model for mentoring: Gruppementorordning.

En gruppementorordning går i al sin enkelthed

ud på, at en mentor fungerer overfor en grup-

pe af mentees. På den måde, opnår man

mange af de fordele, som knytter sig til en

traditionel mentorordning, men med et noget

mindre ressourceforbrug. Modellen er samti-

dig en kobling mellem et lille ”lærende net-

værk” og en mentorordning. Det vil sige, at

refleksionsrummet og den tilgængelige viden

er udvidet betydeligt, samtidig med at intimi-

teten og fokus på den enkeltes personlige

afklaring stort set er bevaret.

Gruppementorordningen er blevet testet i

Århus Kommune, hvor man har gennemført

tre selvstændige forløb. På de følgende sider

beskrives metode og succeskriterier, rekrutte-

ring og opstart, selve møderne og mødeforbe-

redelse samt perspektivet og læringen

omkring modellen. Afslutningsvis beskrives og

vurderes de organisatoriske og ledelsesmæssi-

ge muligheder i modellen.

Metode

En gruppementorordning består af en mentor og

en gruppe mentees. I pilotprojektet deltog tre

hold á seks mentees og en mentor. Alle deltage-

re kom fra samme organisation og med en

enkelt undtagelse, fra forskellige afdelinger.

Der blev gennemført tre gruppementorforløb.

Alle tre forløb blev afviklet over en periode på

fire måneder og bestod af fire møder á tre

timers varighed.

Form og organisering var således den samme

for alle tre gruppementorforløb, men deltager-

ne var rekrutteret på forskellige niveauer i

organisationen.

Et forløb bestod af kvindelige ledere, der fik

mulighed for en faglig og personlig afklaring i

forhold til en eventuel videre ledelsesudvikling

– hen imod en toplederstilling. De to øvrige

forløb bestod af lederaspiranter (projektledere

og konsulenter), der fik mulighed for en faglig

og personlig afklaring i forhold til en eventuel

videre ledelsesudvikling – hen imod en mel-

lemlederstilling. Forskellen på indhold og orga-

nisering i de to forløb er kommenteret under-

vejs og behandlet i et særskilt afsnit.
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Nedenfor er opstillet en grafisk model af forløbet, som er gældende for begge typer 

gruppementorforløb:

GRUPPEMENTORMODEL - Møder og aktiviteter mellem møder

Intro fase Produktivt
Netværk

4. møde1. møde 2. møde 3. møde

Introduktionsfase
■ Kommissorium
■ Rekruttering af  mentorer 

og mentees
■ Kompetenceudvikling af

mentorer og planlægning af

møderække
■ Fastlæggelse af praksis for

de enkelte forløb

Mentees aktiviteter ml. møder
■ Forberedelse før hvert møde.
■ Feedback til mentor på opgave

Mentorers aktiviteter ml. møder
■ Evalueringsmøde med andre

mentorer
■ Forberedelsesmøde med andre

mentorer
■ Individuel forberedelse.

Herunder udsendelse og modtagelse 

af opgaver
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Succeskriterier

Gruppementorordningen skulle overordnet

afprøve følgende:

■ Kan modellen medvirke til at lette vejen for 

djøfere ind i og op igennem en organisa-

tion?

■ Kan modellen bruges til kompetence-

udvikling af medarbejdere i danske 

kommuner?

■ Hvilken værdi kan der skabes ved, at en 

primær videnkilde, mentoren, vejleder en 

gruppe af mentees. Herunder specielt fokus 

på den måde viden deles og forankres?

■ Kan der opnås stordriftsfordele på denne 

måde, så man kan lette noget af den tids-

mæssige belastning, det er for de fleste 

ledere at formidle viden og vejlede sine 

medarbejdere?

Århus Kommune brugte gruppementormodel-

len i deres udviklingsprogram for ledere.

Succeskriterierne for Århus Kommune var:

■ At udvikle flere kvindelige topledere til 

organisationen.

■ At afklare deltagerne i forhold til egne 

ledelsesmæssige ambitioner og muligheder 

og organisationen derved får flere 

kvalificerede lederkandidater.

■ At organisationen får et nyt værktøj, til 

brug for rekruttering/udvikling af ledere i 

egen organisation.

I det afsluttende afsnit om resultater beskri-

ves udbyttet af modellen, og der er opstillet

en række konklusioner om modellens overord-

nede effekt.

”Deltagerne i min gruppe var rekrutteret blandt mellemledere, der allerede havde bevidst deres

ledelsespotentiale. Skriftligheden var derfor ikke så vigtig. Det handlede mere om at blive person-

ligt afklaret.”

Mentor for fungerende kvindelige ledere i Århus Kommune
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Rekruttering og opstart

Mentorerne blev direkte ”håndplukket” af per-

sonaleafdelingen og sagde alle tre ja til at del-

tage.

Rekrutteringen af mentees foregik via direktø-

rerne for de enkelte magistrater, som hver

udpegede en mand og en kvinde, de ønskede

som deltager i et gruppementorforløb. De

udvalgte personer fik herefter direkte besked

fra personaleafdelingen. Stort set alle sagde ja.

Rekrutteringen blev italesat ud fra organisatio-

nens ledelsesstrategi.

Kravene der blev stillet til mentees var, at

man som mentee forpligtede sig til at stille op

som mentor, hvis der i fremtiden bliver afvik-

let flere gruppementorforløb. Endvidere, at

møderne alle foregik udenfor arbejdstiden

samt at der ville være forberedelsestid (skrift-

lige opgaver) mellem hvert møde.

- Det var overraskende hvor meget forberedelse

det egentlig krævede. Men opgaverne var kræ-

vende og det er vigtigt at forberede sig ordent-

ligt, hvis man vil noget. Det er også vigtigt, at

alle forbereder sig for efterfølgende at få en

ordentlig dybde i samtalerne.

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i

Århus kommune

Mentorerne deltog i et 1/2 dags seminar, hvor

praktikken i forløbet blev gennemgået og

mentorrollen blev klart defineret.

”Min opfattelse for gruppementorforløbet var, at man arbejdede meget som chef, men at det pri-

mært gjaldt vores magistrat. Jeg tog fejl, det gælder hele kommunen.”

Mentee i forløb for fungerende kvindelige ledere i Århus Kommune
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Hvad skal man være opmærksom på:

■ Gruppementorordningen bør tage direkte 

afsæt i strategisk vigtige behov i organisa-

tionen. På den måde sikrer man sig ledel-

sens bevågenhed og opbakning. Især hvis 

der er tale om et pilotprojekt.

■ Mentor må ikke være direkte leder for 

mentees. Det underminerer det fortrolige 

rum og muligheden for ligefrem refleksion 

hos den/de berørte mentees.

■ Det kræver en organisation/virksomhed af 

en vis størrelse at kunne gennemføre et 

gruppementorforløb. Hvis man er en mel-

lemstor eller lille organisation, kan det være 

nødvendigt at gå sammen med andre, for 

at kunne opnå de fordele ordningen rum-

mer og undgå at mentees refererer direkte 

til deres mentor.

■ Det er en fordel at gennemføre flere grup-

pementorforløb samtidig, så der er en grup-

pe af mentorer, der sammen kan forberede 

sig, afklare egen rolle og sparre.

■ Det kan være en fordel at rekruttere køns-

opdelte hold. Flere deltagere har frem-

hævet, at der opstod en særlig fortrolighed 

på de møder, hvor der kun deltog kvinder.

■ Det er en fordel at organisationen udpeger 

deltagerne. Det sender et stærkt signal om 

at man tror på deltagerne hvilket fremmer 

motivationen. Specielt hvis der er tale om 

ledelsesudvikling.
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Møderne og forberedelsen

Alle tre mentorforløb blev igangsat med seks

mentees per mentor. To deltagere faldt fra.

Møderne blev afviklet med ca. en måneds

mellemrum og fandt alle sted umiddelbart

efter arbejdstid.

Der opstod allerede på det første møde en

stor åbenhed og fortrolighed i grupperne. Det

var således muligt, stort set fra starten, at ind-

drage personlige overvejelser som; balance

mellem arbejdsliv og fritid, karriereovervejelser

både indenfor og udenfor egen organisation

etc. i de faglige temaer.

Mentorgruppen, som bestod af tre mentorer,

holdt to møder mellem hver møderunde. Et

evalueringsmøde umiddelbart efter gruppe-

mentormøderne og et møde forud for hver ny

runde, hvor de planlagde program og diskute-

rede deres rolle som gruppementorer. Her var

fokus på at fremme / afklare potentialet hos

deltagerne og på helt konkret at udfylde rol-

len som mentor.

Mentees fik en opgave efter hvert mentormø-

de. Opgaven indeholdt blandt andet flere

refleksionsspørgsmål, som mentees skulle

reflektere over og aflevere til mentor inden

næste møde.

”Alle i min gruppe erkendte, at de ikke vil være topledere. De måtte simpelthen erkende at den

ledelseskultur, der er i kommunen, gør at de ikke vil være topledere. Det er for krævende. Det slog

ligesom hovedet på sømmet for dem, da jeg fortalte, at jeg ikke engang aner hvordan man 

betjener vores vaskemaskine derhjemme”

Mentor for fungerende kvindelige ledere i Århus Kommune
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Omfang og forventning til de skriftlige opga-

ver var klart definerede. På det forløb, som

bestod af højtplacerede ledere, var hjemme-

opgaverne kogt ned til få åbne refleksions-

spørgsmål, mens deltagerne på de to andre

forløb fik en større opgave og pligt til at sende

svarene til mentoren tre dage inden hvert

møde. Deltagerne har oplyst, at de brugte

mellem en og tre timer på forberedelse mel-

lem hvert møde. Tidsforbruget på forberedelse

var størst i de to forløb for lederaspiranter.

Lederaspiranterne gav udtryk for, at den per-

sonlige refleksion, som den skriftlige forbere-

delse afstedkom, var central for modellens

succes.

- Det er vigtigt, at de forstår, at de er forpligte-

de til at forberede sig. Skriftligheden tvinger

refleksionsprocessen i gang. Jeg fik mine men-

tees til at sende deres opgaver rundt til de

andre mentees. På den måde kunne de også

forberede spørgsmål til hinanden. Det skabte

en bedre dialog.

Mentor for lederaspiranter i Århus Kommune

Hjemmeopgaverne blev ikke gennemgået på

møderne, men dannede udgangspunkt for dis-

kussionerne. Samtidig var besvarelserne men-

torernes udgangspunkt for deres forberedelse

inden hvert møde.

”Min deltagelse har givet mig et indblik i forskelle og fælles vilkår for ledere rundt i organisatio-

nen. Det giver både en forståelse og et perspektiv på egen situation. For eksempel hvor meget

kultur og personligheder betyder for ens egne vilkår. Jeg har endvidere fået bedre mulighed for 

at kunne arbejde på tværs af organisationen.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune
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Eksempel på en hjemmeopgave stillet til kvindelige lederaspiranter:

1. Beskriv - med udgangspunkt i din vision og de erfaringer du har med ledelse - hvad der

kendetegner den gode leder – ledelsesfagligt/personligt. Hvad er det, den gode leder kan

og gør – kompetencer, adfærd og fremtoning?

2. Vision om lederjob - Vi befinder os i 2010, og du har været leder/forvaltningschef i et

år:

Beskriv de første nødvendige skridt, som du vil tage for at bevæge dig hen mod din

vision.

Du har mulighed for evt. at revidere din vision på baggrund af inspiration og eftertanker

siden sidste møde

3. Et spørgsmål til mentor, som kan være hjælpsomt i forhold til dine videre overvejelser

Det skriftlige materiale fremsendes til din mentor senest to dage før næste mentormøde

via mail. Materialet må max. fylde 1-2 A4-ark, og vil naturligvis blive behandlet fortroligt.
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”2010 er måske lige hurtigt nok, for en lederstilling. Jeg skal nok forbi en projektlederstilling 

først, før jeg er klar. Det er således min plan A. Min plan B er at blive ansat i et sekretariat, hvor

jeg kan opnå bedre kompetencer, i forhold til det endelige mål. Jeg vil fokusere på kompeten-

ceudvikling indenfor økonomistyring. Min plan C er at søge et job som administrativ leder på en

skole. Hvis jeg finder den rigtige, Alle veje i denne plan fører til Rom. Målet er klart en lederstil-

ling. Jeg ser ledelse som mit kommende fag, og ikke som en leder med udgangspunkt i min 

faglighed.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune

Hvad skal man være opmærksom på

■ Det er et større job end man forestiller sig 

at være mentor. Mentor skal klædes godt 

på og have tid, så opgaven kan løses 

ordentligt.

■ Det er vigtigt, at opgaver og forventninger 

er meget klart definerede for alle involvere-

de, så der ikke opstår gnidninger undervejs 

som følge af uklare linier.

■ De skriftlige opgaver skal ses som et rum,

der katalyserer individuel refleksion.

■ Ved afklaringsforløb for højt placerede lede-

re vil den skriftlige del af forløbet fylde 

mindre og mest havde karakter af nogle 

åbne spørgsmål, som den enkelte kan have 

”liggende i baghovedet” til refleksion.

■ Vær præcis omkring omfang og vær helt 

klar på deadline for de skriftlige opgaver.

■ Mentorerne kan med fordel foreslå relevant 

litteratur til mentees.

■ Konkrete ledelsesværktøjer/modeller kan 

være meget effektive at tage udgangspunkt

i, når komplekse dele af ledelsesudviklingen 

skal diskuteres.
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Forskellen på gruppementorforløb for lederaspiranter og fungerende ledere

De to modeller var som udgangspunkt organiseret ens. Der har alligevel vist sig flere markante for-

skelle. I tabellen nedenfor er dette beskrevet:

Lederaspiranter

■ Skriftlig forberedelse bestod af konkret 

hjemmeopgave og blev vurderet som 

central for modellens succes

■ Møderækken kunne have været kortet 

ned til tre gruppemøder kombineret 

med en personlig samtale til slut, idet 

den ønskede afklaring havde fundet 

sted efter tre møder

■ Der blev arbejdet en del med ledelse 

som faglighed

■ Stram dagsorden

■ Større forberedelsestid for mentor og 

mentees

Fungerende ledere

■ Skriftlig forberedelse bestod af få åbne 

refleksionsspørgsmål, som deltagerne 

havde ”liggende i baghovedet” mellem 

møderne

■ Møderækken blev vurderet som tilpas i 

sin nuværende længde

■ Der blev stort set udelukkende fokuse-

ret på de personlige aspekter ved at 

være leder

■ Løs dagsorden

■ Mindre forberedelsestid for mentor og 

mentees
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Resultaterne

Alle deltagere opnåede at blive afklarede i for-

hold til egen karriereudvikling. De fleste fik

også opstillet konkrete mål for den nærmeste

fremtid samt sat en tidsfrist for, hvornår de

senest vil tage næste skridt i deres lederkarrie-

re.

Gruppementorforløbene gav endvidere delta-

gerne et klart bedre overblik over deres orga-

nisation og egen rolle her. Specielt ved de to

forløb for lederaspiranter førte forløbene også

til en betydelig ledelsesmæssig oprustning i

form af en meget mere konkret forestilling

om, hvad et ledelsesansvar reelt indebærer

samt at ledelsesroller kan fortolkes på forskel-

lige måder.

Mentorerne fik også skærpet deres egen

bevidsthed om ledelsesmæssig stil.

- Vi kommer nok ikke til at rende hinanden uti-

digt på dørene i fremtiden. Men det vil nu være

naturligt for mig at kontakte en af de andre,

hvis jeg har et ærende i en af deres magistrater.

Jeg føler jeg har et lille ben i de andre magistra-

ter nu. Hvis jeg for eksempel vil søge et job i en

af de andre magistrater, vil jeg helt sikkert

bruge mine nye kontakter.

Deltager i forløb for fungerende kvindelige

ledere i Århus Kommune

”Mit karrierefokus har ændret sig efter at havde deltaget i et gruppementorforløb. Det er ikke

længere et spørgsmål om kommunen eller ej, det er et spørgsmål om det rigtige job.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune
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Modellen gav ikke noget svar på, hvorvidt den

kan bruges til at integrere nyansatte djøfere i

danske kommuner. Det skyldes, at modellen

blev gennemført med mentees, der alle havde

været i organisationen i to år eller mere.

Umiddelbart er vurderingen, at modellen er

mest velegnet til at sikre en karrieremæssig

udvikling for personer, der allerede er foran-

krede i en organisation. Det skyldes, at den

form for grupperefleksion kræver et vist kend-

skab til egen organisation samt nogle ideer

om, hvordan man gerne vil udvikle sin karrie-

re.

Enkelte af lederaspiranterne kom til den

erkendelse, at de ikke umiddelbart kan få

opfyldt deres ledelsesmæssige ambitioner

indenfor egen organisation. De må derfor på

sigt søge ud af organisationen for at komme

videre.

I det forløb, der sigtede på at afklare kvinder i

forhold til en karriere som topleder, blev det

tydeligt, at ledelseskulturen i organisationen

ikke fremmer motivationen for en topleder-

stilling hos kvinder. Kravene til ledernes præ-

stationer er så store, at det meget vanskeligt

lader sig forene med et familieliv.

I forhold til de overordnede succeskriterier for

modellen (se side to) kan følgende konklude-

res:

”Plan A – at vente på at blive set i systemet.

Plan B – at tage noget uddannelse f.eks. kandidatuddannelse og i det hele tiden være lidt offensiv.

Er nu blevet afklaret på, at jeg vil søge en kontorchefstilling. Min faglighed er den sikkerhed, jeg

behøver for at kunne rykke et led op i systemet.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune
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Gruppementormodellen fungerer særdeles

godt som forum til viden- og erfaringsformid-

ling fra en primær kilde (mentor) til en gruppe

af mentees. Mentors erfaring og vidensmæssi-

ge ”forspring” kombineret med de øvrige

mentees refleksioner i øjenhøjde gav samlet

et meget tilfredsstillende udbytte for delta-

gerne.

- Mentor var virkelig god til at stille spørgsmål

til os. Det har hjulpet med at skabe afklaring.

Hun skulle jo ikke som sådan lære os noget,

men hun har virkelig givet os et nuanceret bille-

de af hvordan det er at være topchef.

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i

Århus kommune

Det er således muligt at opnå stordriftsfordele

ved at benytte gruppementorordningen i en

række situationer som:

■ Ledelsesafklaring

■ Specifik videndelingsmodel (f.eks. hvordan 

personaleledelse bedrives i praksis)

■ Bidrag ved kulturskabelse, hvor en gruppe 

medarbejdere bruger tiden på at komme 

nærmere på hinandens praksis, værdisæt 

m.m.

”Det var overraskende hvor meget forberedelse det egentlig krævede. Men opgaverne var kræ-

vende og det er vigtigt at forberede sig ordentligt, hvis man vil noget. Det er også vigtigt, at alle

forbereder sig for efterfølgende at få en ordentlig dybde i samtalerne.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune
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Alle deltagere, inklusiv mentorerne, har opnå-

et en bedre indsigt i egen organisation. De har

fået bedre forståelse for, hvordan andre magi-

strater og afdelinger fungerer i praksis samt

nye produktive relationer udenfor egen afde-

ling. Det kan derfor konstateres, at gruppe-

mentorordningen har en positiv effekt på

medarbejdere, der ønsker at flytte sig enten

opad eller til siden i egen organisation.

- Jeg har fået øjnene op for at kommunen er så

stor, at jeg faktisk kan finde et job der passer til

enhver udfordring. Der er masser af muligheder

for at jeg kan udvikle mig fagligt og politisk.

Deltager i forløb for fungerende kvindelige

ledere i Århus Kommune  

Hvad skal man være opmærksom på

■ At en afklaringsproces kan gå begge veje.

Der skal således være ”plads” til at en 

deltager kommer til den erkendelse, at 

man ikke ønsker at forfølge et karrieremål,

som organisationen kunne være interesse-

ret i.

■ Der må ikke gives nogen form for løfter 

eller skabes en forventning om, at deltagel-

se i et gruppementorforløb automatisk 

fører til et karrieremæssigt avancement.

■ Det er vigtigt som opdragsgiver at følge 

med undervejs i forløbet og rette ind om 

nødvendigt. For eksempel kan en konkret 

overvejelse hos en mentee fylde meget på 

et møde, og det kan virke naturligt at give 

plads.

■ Det er ikke hensigtsmæssigt at fylde nye 

mentees på et forløb, hvis det opstår et fra-

fald. Processen er alt for intim og koncen-

treret til, at det kan ske gnidningsfrit.

■ Specielt forløbene for lederaspiranter kunne 

havde været begrænset til tre møder kom-

bineret med en individuel samtale.

Mentees oplevede, at de var godt afklaret 

på et generelt plan efter tre møder, men de 

ville gerne have haft tid med mentoren i 

enerum.
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Organisatoriske og ledelsesmæssige per-

spektiver

Alle ledere har løbende en dialog med sine

nærmeste medarbejdere. Det kan være små

uformelle samtaler, regulær sparring eller

møder med en større gruppe medarbejdere

etc.

Mentorerne, som deltog i gruppementorforlø-

bet, blev opmærksomme på, at modellen har

et klart ledelsesmæssigt perspektiv i denne

sammenhæng.

Ved at optræne en kompetence i at hånd-

tere/sparre med seks personer samtidig, kan

der spares en del tid i ledelsesgerningen.

Gruppedialog kan naturligvis ikke erstatte en

til en samtaler. Men i flere tilfælde vil den

kunne udgøre et godt alternativ.

En af de mentorer, som deltog, vil således

erstatte den månedlige individuelle sparring,

som gennemføres med ca. 20 medarbejdere,

med gruppesparring i mindre grupper.

Gruppementorordningen fungerer særdeles

godt som værktøj til ledelsesafklaring.

Modellen kan også bruges til andre personale-

mæssige udviklingsopgaver så som karriere-

mæssig udvikling (f.eks. fokus på og udvikling

af konsulentrollen), som led i fusionsprocesser

ved indslusning af nye medarbejdere eller som

fagligt udviklingsrum for specialister.

- Mentorerne havde brug for en del sparring

mellem møderne. Det vil nok være godt at star-

te med en 1/2 dags redskabsorienteret kursus

og bruge en del skriftlighed på det første møde.

Personaleafdelingen Århus Kommune

”Mentor var virkelig god til at stille spørgsmål til os, der har hjulpet med at skabe afklaring. Hun

skulle jo ikke som sådan lære os noget, men hun har virkelig givet os et nuanceret billede af hvor-

dan det er at være topchef.”

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i Århus kommune
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Metodens effekt og omkostninger

Gruppementorordningen er enkel i sit design

og kan etableres i alle organisationer, der er

store nok til at der kan rekrutteres seks men-

tees, der ikke refererer direkte til den valgte

mentor. Gruppementorordningen bør tage

direkte afsæt i strategisk vigtige behov i orga-

nisationen, som for eksempel førlederudvikling

eller udvikling af kvindelige topledere. På den

måde sikrer man sig ledelsens bevågenhed og

opbakning. Især hvis der er tale om et pilot-

projekt.

Udbyttet af modellen er, at mentees med stor

sandsynlighed opnår en afklaring i forhold til

egen karrieremæssige udvikling, og opnår et

styrket netværk i organisationen. Mentorernes

udbytte består primært i en refleksion over

egen lederrolle og i en udvikling hen i mod

bedre personlig sparring/rådgivning overfor

sine medarbejdere. Hvis der gennemføres flere

forløb samtidig, og der derved opstår mulig-

hed for at flere mentorer kan sparre med hin-

anden, kan mentorerne opnå et yderligere

udbytte gennem den fælles refleksion. Det vil

være værdifuldt i udviklingen af en ledelse-

skultur.

Plan A – at vente på at blive set i systemet.

Plan B – at tage noget uddannelse f.eks. kandi-

datuddannelse og i det hele taget være lidt

offensiv. Er nu blevet afklaret på, at jeg vil søge

en kontorchefstilling. Min faglighed er den sik-

kerhed, jeg behøver for at kunne rykke et led op

i systemet.

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i

Århus kommune

Man skal samtidig gøre sig klart, at der skal

satses helhjertet på modellen, hvis det fulde

udbytte skal opnås. Både mentor og mentees

må regne med, at opgaven vil kræve ikke blot

tilstedeværelse på møderne, men også en del

overvejelser og forberedelse mellem møderne.

- Alle i min gruppe erkendte, at de ikke vil være

topledere. De måtte simpelthen erkende, at

den ledelseskultur, der er i kommunen, gør, at

de ikke vil være topledere. Det er for krævende.

Det slog ligesom hovedet på sømmet for dem,

da jeg fortalte, at jeg ikke engang aner, hvor-

dan man betjener vores vaskemaskine derhjem-

me.

Mentor for fungerende kvindelige ledere i 

Århus Kommune
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- Det at være mentor for en gruppe har virkelig

fået mig til at reflektere over, hvordan jeg selv

er som leder. Og så har det været rigtig spæn-

dende at komme tæt på så mange andre kolle-

ger.

Mentor for lederaspiranter i Århus Kommune

Modellen har vist sig egnet til at skabe afkla-

ring i forhold til fremtidig faglig og karriere-

mæssig udvikling. Derfor er gruppementormo-

dellen mest velegnet for medarbejdere, som

har været i deres nuværende job i ca. to år, da

det kræver et vist overblik over og indblik i

organisationen at kunne begynde en karriere-

afklaring.

Kommunen bør overveje at have gruppemen-

torordningen som et fast tilbud. Det vil fremme

skabelsen af en ny generation af ledere.

Deltager på forløb for ledelsesaspiranter i

Århus kommune

Resultaterne fra metoden kan sammenfattes i

følgende punkter:

■ Gruppementormodellen er enkel at gen-

nemføre, men kræver en organisation af en 

vis størrelse.

■ Både mentor og mentees må regne med, at 

det kræver en del tid og arbejde at gen-

nemføre et forløb.

■ Udbyttet består for mentees i en faglig og 

karrieremæssig afklaring samt et styrket 

internt netværk. Mentorerne opnår også et 

fagligt udbytte i form af en nuancering af 

egen lederrolle og redskaber til sparring 

med medarbejdere.

■ Modellen er mest velegnet til medarbejdere 

med minimum to års erfaring i organisatio-

nen.

”Det er vigtigt, at de forstår at de er forpligtede til at forberede sig. Skriftligheden tvinger reflek-

sionsprocessen i gang. Jeg fik mine mentees til at sende deres opgaver rundt til de andre mentees.

På den måde kunne de også forberede spørgsmål til hinanden. Det skabte en bedre dialog.”

Mentor for lederaspiranter i Århus Kommune
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