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Forord

Mentorskabets muligheder foreligger nu i en revideret version af dens første udgave fra 2004. Den er fortsat en håndbog til hjælp i alle faser af et mentorforløb - fra dets spæde begyndelse, eller endnu før, og til dets afslutning. Denne udgave er tilført de mellemliggende års erfaringer med mentorarbejdet - et arbejde, som vi har oplevet meningsfyldt for mentorer og menter, og som har givet os selv stor glæde. Mentoring er i denne bog beskrevet som et håndværk, man kan lære ved at øve sig, og bogens indhold er i høj grad et resultat af de erfaringer, som vi har gjort os i mange år gennem de tilsvarende mange mentorordninger, som vi har været fødselshjælpere ved.

»Mentorskabets muligheder« er også overskriften på forskellige aktiviteter, som vi gennem årene har gennemført for at udvikle og afklare begrebet mentorskab (se også www.mentorskabets-muligheder.dk). Den vigtigste aktivitet er i den forbindelse MentorNetværk, som består af et antal organisationer og virksomheder, der ikke har et tilstrækkeligt antal deltagere til at etablere en intern mentorordning. Vi faciliterer derfor en mentorordning på tværs af de tilmeldte deltagere, så en mente fra en virksomhed får en mentor fra en anden. Vi sætter et nyt MentorNetværk i søen hvert år, og det er i høj grad vore egne erfaringer og evalueringerne fra dette netværk, der er beskrevet i denne bog.

Ud over MentorNetværk organiserer vi gennem »Mentorskabets muligheder« hvert år en konference for mentor- og coachinteresserede. Interessen for denne årlige begivenhed begyndte i 2002, hvor en lille gruppe ildsjæle med de første erfaringer om mentorskab mødtes et sted i Danmark og definerede sig som et netværk. På den første konference i 2003 inviterede vi David Clutterbuck, der er Englands mest erfarne og citerede mentorforfatter, som oplægsholder. Ham skylder vi en stor tak for vedvarende inspiration til at udvikle mentorskab på vores egen måde, en måde som vi tror passer til det danske sindelag og til danske virksomheder.

Efterfølgende har vi hentet vore oplægsholdere fra udlandet og ofte gennem vore internationale relationer, som er skabt på konferencer og workshops. De internationale relationer har især givet os yderligere inspiration og indsigt, som vi har omsat til øvelser og andet værktøj i denne bog.

Bogen er herudover blevet til gennem samarbejde med ganske mange mennesker, som både direkte og indirekte har en betydelig andel i den erfaring, der nu gives videre. Især har vores netværk af tovholdere, mentorer og menter bidraget med megen inspiration. Det vil vi gerne sige tak for.

Vi vil også takke Børsens Forlag for deres positive indstilling til vores ønske om at udgive en revideret udgave af Mentorskabets muligheder.

København, januar 2009

Lisa Ott og Birgit Signora Toft


Indledning

Chefer, ledere og medarbejdere i Danmark har gennem de seneste år haft glæde af at være mentor eller af at have en mentor. En mentor har evnen til at skubbe til udviklingen af den anden, menten, ved at være den erfarne, den modne, den udfordrende og den hjælpende. Opmærksomhed, nærvær, samtale og eksemplets kraft virker.

Gennem de sidste ca. 10 år har mentorskab i Danmark udviklet sig fra at have levet i ubemærkethed i enkelte store udenlandske firmaer til nu at være et almindeligt kendt udviklingstiltag. Mentorskab er at hjælpe et andet menneske til større erfaring og indsigt – både personligt og fagligt. Med denne noget brede formulering er mentorskab en hjælpedisciplin, som kan udøves på mange forskellige niveauer – blandt ledere, blandt medarbejdere, blandt studerende og skoleelever, blandt indvandrere – rækken er slet ikke til ende. Et typisk udsagn som dette er fra Mentor-Netværk 2007, hvor en mente i slutevalueringen skrev om sin mentorrelation:

»Det har givet mig en god støtte og gjort, at jeg har holdt fast i de beslutninger, som jeg er kommet frem til ved mødet. Det, at der er én, der interesserer sig for mig og min arbejdssituation, min udvikling og karriere - og udfordrer mig – det er simpelthen bare motiverende. Efter et møde med min mentor nærmest svæver jeg af selvtillid. Jeg får virkelig følelsen af, at jeg er god og kan, hvad jeg vil. Det er jo rigtig dejligt og giver et godt overskud i dagligdagen.«

Mente

Andre nævner frirummet til samtale, som det væsentligste i mentorrelationen. Frirummet, som det er så svært at finde, og som vi har så meget brug for. Frirum til eftertænksomhed og undren er det, der fremhæves, når vi holder foredrag og kurser om personlig udvikling i forbindelse med ledelse. Dette frirum kan findes i naturen, i store katedraler, i ørkenen, men kan også findes i overført betydning sammen med en mentor. Ønsket om et frirum til samtale er generelt – fordi frirummet kan noget, som får mennesker til at vokse. Det er mennesker, der står over for ledelsesmæssige udfordringer, det er mennesker med køns- og aldersmæssige udfordringer, det er mennesker med indvandrerbaggrund, det er kvinder på vej til topposter og det er unge, som ønskes fastholdt i f.eks. et studium eller som er utilpassede. En skøn blanding af alle slags mennesker, som ønsker et frirum til at komme på bedre tanker så at sige. Sammen med et andet menneske, en mentor, og sat i system så relationen ikke brister, men forbliver stabil i den tid, mentorrelationen varer.

Mentor

Mentortemaet kender vi fra den græske mytologi, hvor en kongesøn skal modnes til kommende opgaver. Han skal lære at passe på sin familie, lære at få kongeriget til at fungere og lære at vogte over, at de omkringliggende nationer holder sig på måtten. Det handler altså om både familien, virksomheden og omverdenen på en og samme tid. Det vidste de gamle grækere, og det ved vi også, når vi tænker os om. Og faktisk kan man blive syg af ikke at tænke sig om. Det går ud over både familien, virksomheden og omverdenen. Og dermed os selv. Måske i en anden rækkefølge, men der er altid ofre.

Mentor lærte Odysseus’ søn Telemakos at tænke sig om. Måske ikke sådan i intellektuel forstand, men at tænke sig om med alle sanser åbne og med fornemmelse for det hele: familien, kongeriget og de omkringliggende lande. Til gavn for sig selv og for alle de andre.

At tænke sig om er ikke nogen let sag. Og slet ikke, hvis det skal være grundigt og med konsekvenser. Det kræver tid, langsomhed og ofte stilhed, og når vi har tænkt os om længe, kræver det også mod og handlekraft, hvis vi vil videre. For en tanke, der er klar og ikke bliver til handling, kan med tiden undergrave personligheden og give anledning til stress, modløshed og mismod.

Undertiden har vi brug for en mentor til at hjælpe os med at tænke os om.

Samtalen – at åbne sig i tillid

Platon sagde, at »al tale går ud på at kende sandheden om det, man vil tale om, at evne at have overblik/struktur over samtalen og at vide, at det at tale er ‘at lede sjæle’. Den, der taler, må gøre sig klart, hvem man vil gøre alle disse forskellige ting ved, hvornår og i hvilket omfang.«

Det er store krav at stille til to eller flere mennesker, der sidder over for hinanden i en mentorsamtale, men der er behov for at sætte rammer op for en samtale, så den bliver kvalificeret og kan bidrage til udvikling af både mentor og mente. Ansvaret for samtalen hviler på alle, der indgår i den, og alle må på samme måde være opmærksomme på balancen i samtalen: på samme tid have opmærksomhed på samtalens indhold og form og på, hvad samtalen gør ved én.

En god samtale med et andet menneske kan forandre vores liv. Vi ser undertiden i tilbageblik, at en bestemt samtale har afsat et mærke i os, og at dette mærke får konsekvenser, for eksempel et jobskifte, et avancement, en ny uddannelse eller en radikal ændring af livsstil eller holdning til livet. Om dette møde siger K.E. Løgstrup i Den etiske fordring:

»Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gøre, uden han holder noget af dets liv i sin hånd. Det kan være meget lidt, en forbigående stemning, en oplagthed, man får til at visne, eller som man vækker, en lede man uddyber eller hæver. Men det kan også være så forfærdende meget, så det simpelthen står til den enkelte, om en andens liv lykkes eller ej.«

Samtalen eller mødet med et andet menneske, mentens møde med mentor, rummer på den måde både en gave og en udfordring. En gave, der gives og modtages i tillid, kærlighed og med talens åbenhed. En udfordring, der kan blive til en mulighed, hvis man har modet.

Opmærksomhed på egne handlinger

Undertiden opfører vi os anderledes, end vi selv tror, eller end andre mennesker oplever. Vi gør ikke det, som vi siger, vi gør, og det registreres af omverdenen, men ikke altid af os selv. Når vore tanker er i overensstemmelse med tale og handling, skaber det tillid hos dem, vi er i nærheden af, og vi opleves som hele mennesker.

Seneca siger som mentor til sin mente Lucilius: »Det væsentlige er at sige, hvad man mener, og mene, hvad man siger, det kan enhver præstere uanset begavelse. Nok kan man behøve en lærer eller mester i denne kunst, som er den letteste af alle, da den ikke kræver geni, men som også er den sværeste af alle, da den kræver hele mennesket. Men da bør man vælge en mand, som man kan beundre mere, når man har set, end når man blot har hørt ham.«

Med Seneca in mente er det altså ikke nok blot at høre, hvad en mand siger. Vi må også se ham agere og derved ved selvsyn konstatere, om der er sammenhæng mellem det, han siger, og det han gør. Det er sværere, end man tror. Seneca gjorde selv først i sine sene år alvor af at leve, som han prædikede.

Mentoren har en mulighed for at øge mentens opmærksomhed på sine egne handlinger, for at hun kan blive klogere på sammenhængen mellem tanke og handling. Bivirkningen er, at det også øger mentorens opmærksomhed på sig selv. Ikke så ringe endda!

Væredygtighed

Nærværet er mentorens største dyd og måske også den sværeste. Hvordan er man nærværende? Hvordan opleves nærvær? Vi er ikke i tvivl om det, når vi oplever nærvær, men det kan være svært at beskrive. Det er udpræget en sansning, som vi for eksempel kan udtrykke som »tiden står stille« eller »jeg bliver set«. Der er ingen tanker, der er ingen ord, der er ingen ting, der er totalt nærvær. Det er »The Mentoring Moment«.

Dette punkt eller denne tilstand af nærvær kommer ikke af sig selv. Mentorens mest vante tilskyndelse er at handle frem for ikke at handle, men mentorens opgave er at sætte scenen for, at nærværet kan indtræffe. Det kræver ro og opmærksomhed, og derfor er det vigtigt, at en mentorsamtale foregår uforstyrret i trygge rammer og uden for vanens gebet Gennem nærværet kan man opleve en følelse af glæde og afslapning. Man kan undres, få indsigt og opleve en forbundethed mellem sig selv og det større, der omgiver én. Man føler, at man ikke er alene, men gennemstrømmet af et flow, en forbindende energistrømning.

Det uforberedte nærvær optræder for eksempel i en krise eller i et voldsomt dilemma: En ydre rystelse slår hul igennem til det, vi ved, og som giver mening. De eksistentielle temaer kommer op, og vi overstrømmes af tanker om liv og død.

De forberedte og uforberedte stunder af nærvær har samme påtrængende konsekvens: et ønske om forandring hen imod det, der giver større mening og fylde.

Man mærker, hvad nærværet gør ved én - uanset om man er mentor eller mente.

Eksemplets kraft-gennem en rollemodel

Vi vælger vore rollemodeller som voksne, men når vi er børn, vælger de os. I de unge år har vi en mulighed for at vælge selv, og derfor vil både familiemedlemmer, lærere og andre voksne optræde som rollemodeller, afhængigt af hvem den unge føler sig tiltrukket af. Prægningen kan ligesom i barndommen være på godt og ondt, og vi husker både de gode og de dårlige rollemodeller. Det er ikke os alle, der kan betragtes som efterlignelsesværdige voksne, for uanset hvad vi gør, giver vi det videre i en eller anden form til dem, der er i vores nærhed. Og hvis det, vi gør, gentages hyppigt nok, er arven stor.

Når mentorbegrebet er så meget i fokus i disse år, kan det skyldes, at dannelse eller åndelig udvikling som begreb ikke har været taget tilstrækkeligt alvorligt. Man har adskilt dannelse og uddannelse, fokuseret enøjet på uddannelse og glemt den åndelige udvikling, som er brændstof til at forme det hele menneske.

Vi må trække de udviklende samtaler ind i virksomhederne for at bidrage til dannelsen af de nuværende og kommende ledere. Her er mentorerne i fokus, for de har evnen til at få en samtale til at fungere, og de har deres faglighed.

Rollemodellernes eller mentorernes metode er samtale med deres menter, som via refleksion får et bidrag til dannelse eller gendannelse.

Bogens kapitler

Rækkefølgen af kapitlerne i bogen forløber, som den kunne forløbe for en virksomhed eller en person, der får ansvaret for at se på, hvilke muligheder der ligger i at indføre en mentorordning. Vi fortæller en del historier fra danske virksomheder og bringer udsagn fra enkeltpersoner, der er optaget af mentorarbejdet. Det er vores hensigt med disse beretninger at levere en lødig dokumentation for vore nogle steder håndfaste forslag til, hvordan et initiativ kan tages, og hvad der kommer ud af det.

Vi har, som det fremgår, valgt at bruge ordet mente for den, der har en mentor.

I det indledende kapitel 1 breder vi begreberne mentor og mente ud med en forbindelse til den græske mytologi, som er rig på gode fortællinger om guder, halvguder og almindelige mennesker, som vi kan identificere os med. I kapitlet trækker vi tråden op til vor tid, hvor mentorbegrebet har undergået en forvandling fra at være noget mester var i forhold til sin elev til at være en intellektuel udviklingsproces mellem to mennesker. Vi ridser kendsgerningerne op om mentorbegrebet, sådan som det tager sig ud i vores nordiske tidsånd og efterhånden flerårige tradition.

I kapitel 2 sætter vi scenen for at hjælpe aktørerne med at træffe den rigtige beslutning, så mentorordningen bliver til glæde for virksomheden og for deltagerne. Viskriver om vores videnom og vores erfaring med forskellige typer mentorordninger og skriver også om de faldgruber, der kan bringe en mentorordning på slingrekurs.

Kapitel 3 fokuserer på planlægningen afen mentorordning. Her er det især tovholderen, der er på arbejde med de indledende manøvrer, for eksempel at opspore menter og mentorer, og med at finde ud af, hvordan informationen ude i virksomheden kan foregå.

Kapitel 4 omhandler mentorprogrammets begyndelsesfase med især introduktionsmødet, menters og mentorers forventninger samt forhold, der vedrører kontrakten. Det er også i dette kapitel, match af mentor og mente omtales.

Kapitel 5 fokuserer på driften af mentorordningen med beskrivelse af især »det lange seje træk«, som de fleste mentorordninger løber ind i. Der optræder i denne fase et typisk skift af fokus fra tovholderen til mentorparrene, som nu har fået de første erfaringer med at mødes.

I kapitel 6 lægger vi an til landing. Alle mentorordninger skal afsluttes på ordentlig vis, eller der skal træffes beslutning om en fortsættelse. Fejringen af et vellykket mentorforløb hører med.

Det sidste kapitel tager fat på midtvejs- eller slutevaluering af mentorordninger. Der bruges rundt omkring i virksomheder og organisationer mange ressourcer på mentorordninger, og vi lægger op til, at man evaluerer sine forløb, så det bliver muligt efterhånden at indhente erfaring i vellykkede forløb og tilsvarende at undgå spild af ressourcer på uhensigtsmæssige forløb. Og ikke mindst at dokumentere de positive.

Bogen rundes af med nogle udvalgte eksempler på værktøjer til at udøve godt og solidt mentorskab til glæde for både mentor og mente.

Vores ønske for bogen er, at den kan tjene som inspiration for både ledelse, tovholder, mente og mentor. Den skal ikke nødvendigvis læses fra den ene ende til den anden, men kan forhåbentlig bruges, efterhånden som mentorprogrammet udvikler sig gennem de forskellige udfordrende og glædelige faser, som hver kræver sin særlige håndtering.

KAPITEL 1
Mentor
Myten om Mentor er hentet fra den græske mytologi, men det er først i oplysningstiden, at vi får levende dokumentation for en pædagogik, der er den egentlige forløber for den mentoring, som vi kender i dag. Det var den franske biskop Fénelon, der introducerede nye opdragelsesmetoder – baseret på tålmodighed, fornuftige samtaler og stilhed. Fénelon skrev sit hovedværk i 1699, The adventures of Telemachos, samtidig med at han var huslærer for Ludvig XIV’s barnebarn, hertugen af Bourgogne. Det var med eventyr om Odysseus og Telemakos, at Fénelon listede opdragelse ind i den unge uvorne mand. Denne pædagogik blev senere fulgt op af den mere kendte franske forfatter Rousseau med hovedværket L’Emile fra 1762, som er et af den moderne pædagogiks betydningsfulde referencer.
Legenden om Mentor har sin rod i historierne om Achilleus og Odysseus, der hver på deres måde gennemgår forvandlinger. I Iliaden er det Achilleus, der forvandler sin vrede til maskulin handlekraft, og i Odysséen er det den voksne mands dannelsesrejse, der er pointen. I Odysséen optræder en figur, hjælperen eller opdrageren, som vi tillægger arketypisk betydning, og som vi fascineres af, fordi den har paradokserne indbygget i sig. Det kraftfulde element er usynligt til stede i en tilsyneladende neutral person: Mentor.
Mentor var kongen og krigeren Odysseus’ gode ven. Da Odysseus skulle i krig i Troja, overlod han opdragelsen af sin søn Telemakos til Mentor. Telemakos skulle i Mentors nærvær lære at styre kongeriget i Ithaka, samtidig med at han også skulle passe på sin mor, Penelope. Hun var stærkt ombejlet af andre mænd for sin skønhed, men også fordi kongeriget så ud til at være inden for rækkevidde ved et giftermål med dronningen, når nu Odysseus drog i krig og sandsynligvis ville omkomme. Der var derfor store opgaver at bestride for Telemakos, der selv var en lille fyr ved faderens afrejse. Men han havde sin Mentor, og som legenden fortæller, kom der et rigtig godt stykke mandfolk ud af ham. Interessant er det også, at den kendteste af de kvindelige mytiske skikkelser, Pallas Athene, der var gudinde for bl.a. håndværk og kunst, viser sig for Telemachos. Hun kommerikke selv til syne, men viser sig i Mentors skikkelse: »Athene, den lysblåøjede jomfru, Mentor hun lignede livagtigt på mælet og legemets bygning«. Det kan se ud, som om der er flere udgaver af en mentor i Telemakos’ liv.
I tidens løb har forskellige skikkelser givet os eksempler på kraftfulde mentorer. De har hver især i deres samtid været tydelige mentorer for de mennesker, de elever, som har omgivet dem. De samme personer har med deres påvirkning af samtiden haft helt særlige konsekvenser for vores levevis, og de pågældende personer er den dag i dag levende inspirationskilder for os. Det gælder inden for alle store retninger - filosofi, religion, naturvidenskab og kunst.
Fortidens mentorskikkelser eller rollemodeller har oftest været mænd. Store og karismatiske mænd, der har tegnet og påvirket de ovenfor nævnte områder på godt og ondt i to-tre tusinde år. De kvindelige mentorskikkelser er vanskeligere at få øje på, men der er vel ingen tvivl om, at kvinderne har haft en rolle at spille i de store mænds udfoldelser uden dog at blive gjort til rollemodeller i offentligt format. De kendte kvindelige rollemodeller i den fjerne fortid skal vi finde i ånd og adel, for eksempel de religiøse og spirituelle kvinder Den Hellige Birgitta af Vadstena, Hildegard von Bingen og Sancta Chiara foruden en stor mængde ikke særligt kendte kvindeskikkelser fra middelalderen.
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