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Forord

Qua vores uddannelse Cand. mag i Laering og Forandringsprocesser og vores selvvalgte
linje: Organisatorisk leering og ydermere vores fremtidige arbejdsomrade, faldt interessen
for at arbejde med organisatorisk leering naturligt for os.

Specialet retter sig mod interne HR-konsulenter og andre, der arbejder med
organisatoriske leereprocesser pa baggrund af strategiske udviklingstiltag som
mentorprogrammer. Det former sig som et bud pd, hvorledes HR i en
kompleksitetsteoretisk optik kan understgtte de organisatoriske leereprocesser gennem

mentorprogrammer.

Vi vil gerne takke til vores kaerester og familier, der har veeret en stor stgtte for os
igennem vores specialeforlgb. Vi vil ogsa gerne takke vores vejleder Anne Mglholm, samt
vores daglige undervisere gennem studiet for god hjeelp og stgtte, og endeligt en tak til

Bgrne- og Undervisningsomradet i Hjgrring Kommune for et godt og leererigt samarbejde.

Specialet er udarbejdet i givtigt og konstruktivt samarbejde mellem os som forskere. Vi
har derfor ikke haft individuelle ansvarsomrader for det skriftlige arbejde men har begge
veeret involveret i alle afsnittene. I relation til kravene fra vores studie vil en tilfaeldig

fordeling af vores navne fremga ud for de enkelte afsnit i indholdsfortegnelsen.



Abstract

During the last 10 years the use of mentor programs has increased in organizations. This
is due to the fact that organizations have an interest in knowledge creation and
knowledge sharing and compete against each other in this aspect, for example to keep the
well-educated employees in the organization. Therefore, there is a natural interest in
finding tools that can accommodate this challenge, and today mentor program is often

used for this purpose.

Usually, it is the human resources managers’ tasks to handle a “tool” like mentor
programs and play a bridging role between the organizational strategy and the
employees’ praxis and focus on organizational learning. This can be a very challenging
task, and sometimes some developing projects like mentor programs come to nothing or
turn into hot air. By this, we mean that the purpose with the program and organizational
learning is not achieved and accomplished. This is caused by several aspects and leads us

to our research question:

How can one understand mentor programs, HR and organizational learning
processes in the complexity theory optics - and how can HR underpin
complex organizational learning processes through mentor programs?

The thesis discusses this issue in different ontologies, a complex point of view and a main-
stream. We argue for more opportunities, payoff and potential regarding learning in a

complex point of view.

Our theory of science is based on Prigorine and Poincare. Prigorine argues that you
cannot separate the nature science from the human science when you look on reality. It is
a mix between these two. Furthermore, Poincare observed when there are more than 3 in
a system, things get complex, unpredictable and non-lineare. If you relate this to an

organization this means that you cannot control what happens in an organization.

This leads us to the main theorist of the thesis, Ralph Stacey, Professor of Management on
the University of Hertfordshire. He distances himself from the mainstream ontology,

which in Stacey’s terminology includes dominating discourses like the systemic theory



and the social constructionism. They tend to separate the individual from the social in
systems, and think that a human resources manager can plan and control a mentor

program as an external part of the system and manage knowledge.

On the contrary, Stacey argues for a complex ontology that does not separate the
individual from the social. According to Stacey, everything takes place in the complex
responsive processes in which you always are participating and is a dynamic interplay
between the micro and macro levels. Furthermore, since everything happens
unpredictably, it makes no sense that a Human Resources Manager to try to control and
plan what happens in mentor programs, but instead have a more ongoing negotiation
with the participants of the mentor program. Stacey also thinks that it is not possible to

manage knowledge, since knowledge arises dynamically in the local interactions.

We also included Kenneth Moelbjerg Jorgensen’s two notions about the strategy narrative
and the living storys in order to supply the micro and macro level from Stacey. We used
these two notions in order to find the edge of chaos in the organizational landscape in
which the Human Resources Manager can underpin organizational learning processes
between stability (the strategy narratives and dominant voices) and instability (the living

stories).

We explored this issue in interviews, observations and documents in our casestudy of
Hjoerring Kommune, and their mentor programs in connection to leader development
program. Our analysis found examples of places between micro and macro levels in the
mentor program and argues that Human Resources Managers should pay attention to the
opportunities given by the dynamic power-relation, in which they themselves play an
important part. When, according to Stacey, you cannot predict what the consequences of
your actions will be, you have to act transparently and openly in the organizations about
the program intentions. As a Human Resource manager, you must be reflexively and ask
questions about “what are are we doing right now?” The focus on ethics in the living
present is of great importance, because we cannot undo the past nor predict the future.

Therefore our choices and actions must be held to a negotiation of ethics in the present.

Our conclusion is that in order to underpin the organizational learning you have to

negotiate and take part in the local interactions. Opportunities arise when you loosen up



the control and instead pay attention to the living present. Instead of holding on to the
strategies then work with a strategic intentions. That way organizational learning
processes will give much more valuable and potentially payoff. All in all, we should

continue doing what we are doing.
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Kapitel 1

Indledning

Specialet rummer et dynamisk samspil mellem to overordnede emner - organisatoriske
leereprocesser og organisatoriske mentorprogrammer. Som forskere veelger vi i specialet,
at se den HR konsulentens muligheder og begraensninger for at understgtte
organisatoriske leereprocesser. Dette vaelger vi, da organisatoriske udviklingsaktiviteter,
som understgtter organisationens mal, visioner og veerdier, oftest udarbejdes og
varetages af organisationens interne HR afdeling. HR funktionen kan forstds som en
"personaleudvikler”, hvilket antyder, at det er mennesket og dets udvikling af bade
personlige og faglige ressourcer, der er i centrum ( Dencker,2006:10). Samtidig skal HR
ogsa bevise, hvor og hvordan de igangsatte projekter og processer skaber en veerdi.
Herved befinder HR sig i en funktion i feltet mellem organisationens personaleomrade,
virksomhedsstrategi og de overordnede forretningsmal (Molly-Sgholm,2010:14). Rollen
som HR konsulent, ser vi, er praget af organisatorisk kompleksitet. Dette fordi HR
konsulenten befinder sig i en uforudsigelig verden praeget af kompleksitet og emergens,

hvori HR skal igangszette og understgtte udviklingsaktiviteter.

Fagprofessionelt bestdr arbejdet i at forene viden mellem, hvorledes vi mennesker
fungerer i arbejdskonteksten med viden om organisation og ledelse (Dencker,2006:11).
HR’s funktion handler sdledes bade om at navigerer i kaos samt at vaere brobygger
mellem det objektive og det subjektive og saledes mellem det organisatoriske mikro- og

makroniveau.

Specialet sgger derfor at kombinere viden om organisatoriske leereprocesser, set i en
kompleksteoretisk optik, med en efterspurgt og anvendt strategistgttende
udviklingsaktivitet som et mentorprogram i en organisation. Argumentet for at valge
mentorprogrammer er at bidrage til praksis og levere ny viden pd omradet. Specialets

fokus pa mentorprogrammer er primeert opstdet med inspiration fra en bogkonference,
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hvor bogen "Mentorprogrammer i virksomheder og organisationer”! blev praesenteret og
debatteret.

Ved opleaeg fra forfatteren, fik vi for alvor gjnene op for mentorskabets muligheder i
organisatoriske sammenhange. | en personlig og uformel dialog med Kirsten M. Poulsen,
forfatter og ekspert pd mentorskaber og mentorprogrammer, diskuterede vi hvorledes
mentorskaber i en organisatorisk kontekst kan bidrage til organisatoriske leereprocesser.
Hun papegede, at der netop her er et videnshul. Gennem hendes erfaring og kendskab til
mentoring-omradet, kunne hun fortalle at der eksisterer ganske lidt forskning pa netop
dette omrdade bade nationalt og internationalt?. En af arsagerne hertil er, at
organisatoriske mentorprogrammer er et nyere feenomen, der har taget voldsom fart over
de sidste 10 ar (Kirsten M. Poulsen, “Bogkonference om Mentoring” pa AU, 5.feb.2012 (
www.Gerda.dk)).

Problemfelt

Mentorprogrammer i et viden- og

konkurrencesamfund

Anvendelsen af mentorskaber i organisatoriske kontekster bgr betragtes i lyset af
udviklingen fra et industrisamfund til videnssamfund (Poulsen og Wittrock, 2012: 30).
Dette perspektiv saetter viden, videndeling mellem de forskellige aktgrer i organisationer,
samt italeseettelse af den tavse viden og videnoverfgrsel fra en kontekst til en anden, i hgj
kurs. Tilegnelse af viden gennem leereprocesser og at kunne bruge denne proaktivt i
forandringen, bliver altafggrende og er sdledes en af organisationers vigtigste

kerneressourcer (Aagaard, 2005:11).

! Siden lancering, er bogen for nylig blevet kéret, som en af de 5 bedste nye erhvervshgger i 2013 (www.djoef-forlag.dk og
www.kmpplus.dk)Bogen har to forfattere, den ene er Kirsten M. Poulsen (www.kmpplus.dk) som bla. er bestyrelsesmedlem i ISMPE(
Internatinal Standards for Mentoring Programmes in Employment samt partner i i The Internationle Cross-Mentoring Program, der til daglig
arbejder som konsulent i eget firma KMP+, hvor hun siden 2000 har bistaet organisationer og virksomheder i implementeringen af
mentorprogrammer og udbudt kurser i mentoring (Poulsen&Wittrock,2012:21). Den anden forfatter til bogen er Christian Wittrock
(www.wittrock.dk) , han har bl.a. veeret med til at etablere EMCC( European Mentoring and Coaching Council (www.emmc.dk)) Danmark
og tilhgrende forskningsudvalg (Polsen&Wittrock,2012:22).

2] bogen refereres dette til en stor undersggelse fra USA, beskrevet i bogen The Handbook of Mentoring at work(2007) af Ragins,
B.R.&Kram, K.E(red.) I Poulsen&wittrock,(2012:308) som viser at der findes masser af forskning om mentees udbytte, mindre om
mentors udbytte og neermest ingen om organisationens udbytte(Poulsen&Wittrock,2012:308)
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Netop fokus pa at stimulere denne evne afspejles i det nuverende hgje
investeringsniveau i forhold til efteruddannelse i Danmark, hvor medarbejdernes viden,
kompetencer og innovative evner pa et komplekst arbejdsmarked ses som
organisationers rastof (Laursen & Stegeager, 2011: 50). Organisationers overlevelse samt
konkurrenceevne styrkes blandt andet ved, at kunne fastholde den viden, der allerede
findes i organisationen. Dette ses eksempelvis ved at anvende medarbejdernes viden og
kompetencer som aktiver (Dencker, 2006:10), derfor bliver det vigtigt at organisationen
kan fastholde dygtige og kompetente medarbejdere. Endvidere ikke miste dem til
konkurrenten, for hvor personlig udvikling og leering tidligere var et begreb forbeholdt
privatsfeeren og fritiden, forventer mange ansatte i dag, udvikling gennem sit arbejdsliv

(Dencker, 2006:10).

Videnmedarbejderen som en udviklingstrend

Som beskrevet er organisationer blevet mere bevidste om vardien af medarbejdernes
viden samt verdien af, at denne viden deles med flere i organisationen, og dette ses
tydeligt i de udviklings- og treeningstrends, der periodisk og globalt er styrende.
Organisationer velger disse trends som lgsninger for at dyrke, vedligeholde samt
beskytte den viden deres medarbejdere tilfgrer deres organisation, og derved er
organisationens intellektuelle kapital. For organisationen er denne nye type, betegnet
Videnmedarbejderen3, Hgjt prioriteret samt en made at sikre sin egen kvalitet og derved
konkurrenceevne p3, hvilket har faet organisationer til at fokusere pa kvalificering af sine
medarbejdere pa alle niveauer (Phillips, 2002:243) bl.a. ved ogsa at satse pa blgde
strategi-styringsredskaber sdsom mentorskaber. En kommunal leder blogger pa “danske
kommuners nyhedsmagasin”. Her beskriver han, hvordan udviklingen af bade
videnmedarbejderens og organisationernes fokus og behov for ogsa at arbejde med den

personlige side, kan ses hos de kommunale organisationer og deres medarbejdere:

3 Den nye type videnmedarbejder har hgjere uddannelse og stgrre feerdigheder end for, de forventer mere end kun fagligudfordring, at
deres arbejdsmiljg giver dem personlig tilfredsstillelse samt giver mulighed for at anvende deres talenter og evner. Dette ggr at
organisationerne er ngd til at finde pa nye tiltreekningsmader for at fa disse hgjtbegavet og kompetencedygtige som medarbejdere.
Organisationerne tilbyder derfor muligheder for at kunne vokse, vaere kreative og vaere motiverende, sdledes at de kan beholde dem og
deres viden.” (Phillips, 2002:243).
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”(...)ndr vidensarbejde er blevet hovedindholdet pd kommunale arbejdspladser. Fokus
pd talent betyder, at alle de elementer af personligheden, der har betydning for
virksomheden, er relevante”(Henrik Lohman-Davidsen,2012
www.danskekommuner.dk).

Udfordringen i videnssamfundet bliver saledes, at organisationers ledere og HR
konsulenter, skal veere dygtige til- og bevidste om, lgbende at optimere og handtere
udviklingen af organisationens leering, viden og kompetencer, sd dette understgtter

organisationens behov, udvikling, kerneydelse og resultatskabelse (Aagaard, 2005:11).

Den kommunale leder Henrik Lohman-Davidsen anvender begrebet talent, som er et nyt
begreb indenfor den offentlige sektor, som er med til at fremhaeve at organisationer ser
visse medarbejdere mere talentfulde end andre til bestemte funktioner. Det er ikke selve
talentbegrebet vores speciale har afseet i, men er en del af et kommunalt ledelsestalent
udviklingsprogram, derfor praesenteres Statens talentbegrebet og ligeledes fokus pa dette
her i introduktions kapitlet. Talentbegrebet blev przesenteret af Personalestyrelsen i
2003, hvor begreberne talent og talentudvikling skal ses som led i en ny statslig

personale- og ledelsespolitik (www.hr.modst.dk). 4 Her har Personalestyrelsen fastlagt de

overordnede rammer for personale- og ledelsespolitikken pa de statslige institutioner, og
inden for disse, er det op til ledelsen for den enkelte institution at beslutte, hvordan man
yderligere vil arbejde med medarbejderudvikling, herunder talentudvikling. > Malet er fra
Statens side, at fa en solid rekrutteringsbase, nar chefstillinger bliver ledige, da der ligger

nogle store udfordringer i vente( www.hr.modst.dk), hvilket vi kort uddyber i neeste

afsnit.

Konkurrenceevnen kan ogsa styrkes ved at kigge pa om organisationen har- og kan
rekruttere nye talenter. Derudover ses der pa, om organisationen formar at videreudvikle
medarbejdernes kompetencer, samt om de kan skabe ny viden i form af nye netveerk f.eks.

ved at forskellige medarbejdere saettes i samspil med hinanden og deler deres viden. Det

4 Talentudvikling blev introduceret som et nyt aspekt af medarbejderudviklingen, der fremmer brugen af de menneskelige ressourcer
ved at seette gget fokus pa den enkeltes styrker og potentiale. For at satte talentudvikling pa dagsordenen, blev der nedsat en
teenketank med en raekke statslige topchefer. Teenketanken havde blandt andet til formal at indkredse, hvordan talentbegrebet skal
forstas i en statslig kontekst dette arbejde mundede ud i antologien Talenttanker (Personalestyrelsen, 2005).

5[ deres definition af talentbegrebet skelner de mellem kompetencer og talenter. Kompetencer anses som noget, medarbejderen kan
bestemme sig for at uddanne sig i eller treene, hvor der opleves behov for at udvide egen handlerepertoire. Med talent, mener
personalestyrelsen, at talent er medfgdt og ganske serligt for det enkelte individ, Medarbejderens talent skal derfor ses som noget
ganske saregent, der ikke kan tilleeres af andre (www.hr.modst.dk).
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er i processer som disse, at vi ser mentorskaber i en organisatorisk kontekst kan veere et

vaesentligt og relevant veerktg;j.

Mentorprogrammer og "Velferdsklemmen”

En anden meget konkret udfordring som mentorprogrammer kan ses i lyset af , er
"Velfaerdsklemmen”. "Velfezerdsklemmen” er en betegnelse for en samlet bred samfunds
udfordring, indlejret heri ses ogsa udfordringen ved den demografiske® udvikling. Den
offentlige sektor gar en tid i mgde med faerre ressourcer og feerre "varme haender”, hvilket

kraever en endnu bedre ledelse i fremtiden. Dette ses blandt andet ved, at en stor andel

medarbejdere, deriblandt mange ledere, pensioneres i disse ar (K.K.Klausen, 2012,

www.static.sdu.dk). Faktisk forventes det, at op mod 40 pct. af statens chefer vil ga pa

pension inden 2020 (www.modst.dk). Der stilles flere krav og hgjere forventninger til det

danske velfeerd, samtidigt med at der vil veere faerre "skatteindtegter” som fglge af, at der

er feerre arbejdsdygtige til at finansiere velfeerden.

Det betyder at statslige organisationer risikerer, at der sammen med det hgje antal af
pensionerede medarbejdere forsvinder en masse erfaring, kompetencer og viden. I et
organisatorisk konkurrenceperspektiv kan dette forarsage stort tab af ressourcer og
evner. Her geelder det om at sikre, at erfaringen, kompetencerne og viden ikke bare
forsvinder med den tidligere medarbejder, men ogsd lagres i organisationen, sa
organisationen og dens medarbejdere og fremtidige medarbejdere kan bruge og bygge
videre pa disse. Topledere og HR afdelinger har derfor en stor og spaeendende opgave i at

finde frem til og udvikle de medarbejdere, som har talent for ledelse( www.hr.modst.dk).

Nye ledere i dag stilles overfor andre og mere komplekse krav end tidligere, hvilket
forudsaetter en bedre pakledning (Leder af Fremtiden:4, se bilag nr.2) I denne
sammenhaeng ser vi det organisatoriske mentorprogram som et relevant middel til at

imgdekomme ledelses- og velfeerdsklemme udfordringen. Et mentorprogram og dets

6 Europa star overfor et demografisk problem. Befolkningstallet falder i takt med, at vi alle bliver aeldre og sldre. Gennemsnitalderen
eridag 39 ar, men den forventes at stige til 49 ar i 2050. Dette i kombination med der fgdes stadig feerre bgrn, kan fa store gkonomiske
konsekvenser for Europa. En aldrende befolkning medfgrer flere pensionister og faerre personer, der er aktive pd arbejdsmarkedet.
(www.europarl.europa.eu)

14


http://www.static.sdu.dk/
http://www.static.sdu.dk/
http://www.modst.dk/
http://www.hr.modst.dk/

mentorskaber giver netop rum for, at videndeling kan ske, men ogsda at ny viden og
sdledes nye forteellinger kan opstd i mgdet mellem den erfarne leder(mentor) og

ledertalentet(mentee).

Mentorprogrammer i organisationer

Den store stigning i anvendelsen af mentorprogrammer i organisationer tyder p3, at de
virker og deekker et behov hos den enkelte medarbejder(Ott&Toft,2009:23). Dette kan,
som tidligere beskrevet, meget vel relateres til, at arbejdet med de personlige veerdier har
veeret nedprioriteret i organisationer, samtidigt med, at arbejdet beslaglaegger
stgrstedelen af menneskers vagne tid. I Danmark er de fleste mennesker veluddannede og
kan arbejde selvstaendigt, men der har manglet en forpligtigelse fra arbejdspladsens side
om o0gsa at varetage de vigtigste sider, som ifglge Ott&Toft er de personlige egenskaber.
Disse indbefatter menneskesyn, morale og etik, og sikrer den gode tone, og dermed at det
enkelte menneske opfgrer sig pent f.eks. overfor sine kollegaer og lederen overfor sine
medarbejdere (Ott&Toft, 2009:24). Mentorprogrammer kan derfor betragtes som en blgd
styringsmekanisme, der styrer forandringsprojektet gennem en strategi af blgdevaerdier,
hvor en hadrd styringsmekanisme styrer gennem strategiveerdier som Ign- og

bonussystemer. (Molly-Sgholm et. al, 2010: 282).

Anvendelsen af mentorsprogrammer i organisatoriske kontekster handler fgrst og
fremmest om organisatorisk leering og udvikling iseer for mentee, da denne f.eks. star
overfor et gennemgribende Kkarriereskift. Mentorprogrammet giver dens deltagere
mulighed for at kunne udvikle de personlige- og professionelle aspekter gennem kobling
af privat- og arbejdsliv (Alred et. al, 2009). Vi mener, at organisatoriske mentorskaber
netop kan give den mere nezere relation og udvikling, som diskursen af vores
“Vidensamfund” og “Videnmedarbejdere” efterspgrger. Vi ser dog ogsa, at mentorskabets
laeringsrelation nemt kan udvikle sig og i stedet blive en hyggelig "kaffeklub”, hvor mentor

og mentee glemmer, at de er en del af en organisation og dennes strategi.
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HR som brobygger i komplekse laereprocesser

Som specialets indledning fremhever, er nutidens organisationer ngdt til at veere
forandringsparate og i kontinuerlig udvikling. Dette for at kunne imgdekomme og
hdandtere emergente forandringer, der, bade internt og eksternt, kan pavirke
organisationens konkurrenceevne og deraf overlevelse. I specialet er vores konkrete
forskningsfelt i en offentlig institution. Her ser vi overlevelsen og
konkurrenceparameteret er lig med, at de fortsat kan levere de kerneydelser, som de er
sat i verden for. Inden vi praesenterer vore problemformulering, vil vi give en kort intro til

vores case, denne udfoldes yderligere i kapitel 2.

Introduktion til case

Den organisation, som vi har fokus pa i specialet, er Hjgrring Kommune og narmere
bestemt deres Leadership Pipeline projekt igangsat pa deres Bgrn og
Undervisningsomrade (B&U). De gnsker her at kunne skabe bedre ledelse og et bedre
samt bredere ledelses-rekrutteringsgrundlag, som tidligere beskrevet i afsnittet
Mentorprogrammer og velfeerdsklemmen. Derfor kan specialets problemstilling ses i lyset
af bade den offentlige sektors generelle udfordring samt den konkrete udfordring, de

oplever i Hjgrring Kommune (se projektbeskrivelse i bilag nr.1).

Da vores specifikke fokus er mentorprogrammer og hvordan HR-konsulenten kan
understgtte organisatoriske leereprocesser gennem dette, vaelger vi i specialet at kigge pa
B&U’s igangsatte mentorprogram. Mentorprogrammet er én af de udviklingsaktiviteter
igangsat for at stgtte deres Leadership Pipeline projekt, som en del deres nye
ledelsesstrategi (Leder af Fremtiden:4, se bilag nr. 2). I relation til den organisatoriske
laereproces gennem mentorprogrammer, ses det som af betydning, at der kommunikeres
et klart sigte, ramme og taet opfglgning fra HR’s side, saledes at fremdriften, fornyelsen og
kontinuiteten sikres, da den organisatoriske leereproces mod malet ikke ngdvendigvis
sker af sig selv (Ott&Toft:2010:50). Dette kan yderligere ses, som en generel udfordring
organisationer, ledelse og derfor ogsd HR konsulenter stir med, nar mange af deres

planlagte forandringsprojekter lgber ud i sandet (Molly-Sgholm et al.,2010:224). Flere
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organisationer oplever at deres strategiimplementering ikke er szerlig succesfuld’( Molly-
Sgholm et al,2001:14), sdledes at deres igangsatte udviklingstiltag, som at styrke
medarbejderes kompetenceudvikling samt den organisatoriske leereproces, ikke fuldte
planen eller gav andet resultat end forudset. Ydermere er der en fare for, at der ikke
bliver gjort status over, hvad organisationen egentligt leerte
(Hildebrandt&Brandi,2005:73). Resultatet er i stedet, at organisationerne haster fra det
ene forandringsprojekt til det neeste, og at de undervejs i processen, glemmer at
undersgge “hvad er det, at vi rent faktisk ggr, for at udrette noget?” (egen oversettelse af
R.D.Stacey, Hertfordshire University, MBA Masterclass). Ovenstdende citat stiller
spgrgsmalstegn ved leereprocessen mod malet eller neermere om planen stadig giver

mening i forhold til Malet.

HR’s Funktion

Som beskrevet i bl.a. indledningen ser vi, at organisationers interne HR konsulenter, som
dem der planleegger og udarbejder de konkrete udviklingsaktiviteter samt agerer
tovholder pa disse. Vi ser HR’s funktion ligger "ved siden af’ det udfgrende niveau og
ledelsen, som understgttende for begge. Vores forstaelse er forsggt vist pa nedenstaende

figur.

Figur 1. HR’s Funktion

ORGANISATION

TOPLEDELSE

MENTORSKAB

7 12007 spurgte Konsulentfirmaet Mckinsey 800 amerikanske topledere om deres erfaringer med strategiimplementering, udfgrt af
organisationen selv eller understgttet af konsulentefirmaer. Her var resultaterne at : 50% var utilfredse med deres strategiindsats,
80% ansa deres strategimetode for at vere ineffektiv, 44% sagde at, at deres stratetiske planer ikke resulterede i en eksekvering, 90%
af hastighed og fleksibilitet er blevet stadig vigtigere problemstillinger de seneste 5 ar.(McKinsey Quarterly,2007,n0.1 I Molly-Sgholm
etal,2001:14)
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HR har fokus pa bade resultater og mennesker, og er derfor en form for brobyggere i
organisationen. Brobygger mellem organisationens mission, vision og vaerdier pa den ene
side og den organisatoriske praksis pa den anden side. Det er samtidigt her, at vores egen

viden og kompetencer som “forandringsagenter” (www.fak.hum.aau.dk ) netop kan

udfoldes og anvendes. At finde ud af hvordan, man som HR konsulent og i dette tilfeelde,
som programleder for et mentorprogram kan navigere i forandringsprojekter og

understgtte de organisatoriske leereprocesser hertil.

Problemformulering

[ organisationer er der en generel optagethed af organisatoriske leereprocesser grundet
videns- og konkurrencesamfund, velfeerdsklemmen og redskaber til at understgtte
processerne. Mentorprogrammer er oppe i tiden men udover at det er en ny trend i
organisationer , kan der vare en fare for at dette, ligesom sd mange andre strategiske
tiltag, lgber ud i sandet (Molly-Sgholm et.al,2010:2). Vi ser derfor en udfordring for HR i
at understgtte de organisatoriske leereprocesser som der er potentiale for, skabes i
mentorprogrammet. Vi gnsker derfor at udarbejde et kvalificeret bidrag til det
organisatoriske laering- og udviklingsfelt gennem mentorprogrammer. Problemfeltet og

casen fgrer os frem til nedenstdende problemformulering:

Problemformulering:

Hvordan kan man forstd mentorprogrammer, HR og organisatoriske
leereprocesser i en kompleksitetsteoretisk optik ? - og hvordan kan HR
understptte komplekse organisatoriske leereprocesser gennem
mentorprogrammer?
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Lasevejledning

Med vores interesse for at forstd HR, organisatoriske leereprocesser og
mentorprogrammer i en kompleksitetsteoretisk optik, tegner vi fgrst et billede af de
dominerende  diskursers mader at definere en organisation samt de

organisationsrelaterede begreber.

Derefter indleder vi Kapitel 2. Design og metode med at redeggre for
kompleksitetsteoriens videnskabelige stdsted og endvidere de muligheder og

begraensninger det giver os for vores forsknings design og metodikker.

[ Kapitel 3. Praesentation af case og dennes kontekst introducerer vi vores valgte case,
ved fgrst at udfolde konteksten denne befinder sig i, for efterfglgende at kunne afgraense

vores specifikke case.

Kapitel 4. Teori praesentation og diskussion przesenterer vi specialets centrale
teoretikere; Professor i ledelse og skaber af kompleksitetsteorien om ”“comlex responsive
processes of relating” (Stacey,2011) Ralph D. Stacey, Mentor og mentorprograms
eksperter, forfattere og konsulenter Kirsten M. Poulsen og Christian Wittrock med deres
teoretiske bidrag om "mentorprogrammer i virksomheder og
organisationer”(Polsen&Wittrock,2012). Endvidere inddrages Eriksen&Foss’s
videnledelses model til at vise de dominerende diskursers begraensninger indenfor viden
og leering. Til sidst i kapitlet inddrages Professor Kenneth Mglbjerg Jgrgensens teori om
det ngdvendige samspil mellem formelle organisations ideologier og ledelsesbeslutninger
overfor det uformelle virkelige og levende liv i organisationer. Denne bruges til at finde
mulighederne og begreensningerne for leeringsrum i organisationer. Med ny viden om HR,
mentorprogrammer og ydermere organisatoriske lareprocesser og deres mulige

leeringsrum i den kompleksitetsteoretisk optik.
Vores nye viden fra kap. 4 forsgges oversat i Kapitel 5. Empiri analyse her inddrages

dokumentanalyse fra B&U i samspil med de levende storys (mikro- makroniveau) for at

undersgge, hvordan programledelsens muligheder og begreensninger er for at skabe
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leeringsrum i B&U. Dette for at forstd HR, mentorprogrammer og organisatoriske
leereprocesser pa Bgrne- og undervisningsomrdadet i Hjgrring Kommune i en
kompleksitetsteoretisk optik. Yderligere er vi her nysgerrig pa hvilke muligheder og
begraensninger dette kan give HR, set som programlederen for mentorprogrammet.
Herefter, inddrages yderligere empiri og analyseres sammen med specialets anvendte
teori. Sdledes tolker vi pa interviews, dokumenter og observationer gennem temaerne;
HR’s etiske grundlag., HR som en del af de lgbende forhandlinger om inklusion og eksklusion
i B&U., HR og den flydende magt.,, Hvilke muligheder og begraensninger har programlederen
i forhold til at understgtte de organisatoriske laereprocesser gennem mentorprogrammer, og
til sidst den dynamiske magt. Det hele opsummeres i en delkonklusion hvorefter vi slutvis

diskuterer specialets forsknings "resultater”.

[ specialets sidste kapitel 6. Konklusion samler vi tradene for hele specialet og samler
sdledes op pa, hvordan vi forstdr mentorprogrammer, HR og organisatoriske
laereprocesser i den kompleksitetsteoretiske optik og endvidere hvordan vi, med vores
nye viden mener, at HR kan understgtte komplekse organisatoriske leereprocesser
gennem mentorprogrammer. Endvidere sammenfatter vi perspektiver pa, hvorledes vi
ser organisationers HR konsulenter, med bevidsthed om den kompleksitetsteoretiske

optik, kan taenke dette ind i deres valgte metoder og teknikker.

Dominerende definitioner af specialets centrale

begreber

Specialets hovedformdl er at udfordre den eksisterende viden og forstaelse af
organisatoriske leereprocesser og ydermere belys hvordan disse kan understgttes
gennem mentorprogrammer. Dette mal forsgges opnaet ved, fgrst at forsta de
udfordringer organisationer og deres HR konsulenter star overfor lyset af den
kompleksitetsteoretiske optik. Den mest geengse og dominerende optik i det
organisatoriske felt (denne uddybes senere i teori diskussion, kap.4 og refereres

fremefter som "mainstreamen”). I den dominerende optik refereres der enten til
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organisationer som et system eller et levende vaesen, og samtidigt laegges ansvaret for
succes og fiasko hos enten det enkelte individ eller hos det sociale. I specialet vaelger vi at
skelne mellem den "mainstream” forstaelse af specialets centrale begreber overfor den

forstaelse som kompleksitetsteorien medbringer.

Malet hermed er, at udvide og kvalificere den eksisterende viden som dominerer
organisationsfeltet. Specialet vil derfor veere refleksivt funderet, hvor vi lgbende
diskuterer specialets problemstilling i "mainstreamens” optik versus den
kompleksitetsteoretiske optik. Nar vi velger at skelne mellem den mainstream -og
kompleksitetsteoretiske forstaelse, er det netop for at fremhaeve, hvordan vi ser
forskellige ontologiske retninger far indflydelse ved at leegge veegt pa forskellige
elementer. Sdledes vil der veere forskel pd, hvilke muligheder og begreensninger man
erkender HR konsulenter star med, i forbindelse med HR’s arbejdet og planleegning af

organisatoriske leereprocesser.

Med nedenstaende vil vi fremhaeve hvorledes “mainstreamen” definerer specialets
centrale begreber og fenomener fgr end vi indtager et kompleksitetsteoretisk
videnskabeligt stasted. Vi vil derfor senere i specialet praesentere begreberne og

feenomenerne igen oversat til vores kompleksitetsteoretiske forstaelse for disse.

Centrale begreber

[ det fglgende defineres specialets centrale begreber, som er : Organisation, et
organisatorisk mentorprogram, et organisatorisk mentorskab, mentors rolle, mentees
rolle, organisatorisk leereproces og organisatorisk leering, strategi, evaluering og

programledelse i organisationer.
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Organisation
“En organisation er en integration af viden, tekniske, gkonomiske og menneskelige
ressourcer, der inden for fastsatte rammer arbejder sammen mod faelles mdl

“(Dencker2006:34)

Et organisatorisk mentorprogram

Et organisatorisk mentorprogram er "et struktureret, formelt program i en organisation
eller i et samarbejde mellem flere organisationer, hvor mentorer og mentees matches
sammen med fokus pd sammen at skabe en god leeringsproces i forhold til et specifikt formal
defineret af organisationen/organisationerne”(Poulsen&Wittrock,2012:50).

Mentorprogrammet bestar af et eller flere mentorskaber.

Et organisatorisk mentorskab

"Mentorskab er en strategisk udviklingsaktivitet, som bdde stgtter organisationens vision,
mdl og veerdier og deltagernes individuelle udviklingsbehov og gnsker” (Poulsen&Wittrock,
2012:23). Vi forstar grundlaeggende et mentorskab i en organisatorisk kontekst

bestdende af tre parter: Organisation, mentee og mentor.

Mentors rolle
Mentor kan forstds bade som mentor af i dag (gensidig laereproces) og mentor af i gar (

mesterlaeren).

Mentees rolle
Mentees rolle er den laerende part, men kan ogsd indgd i mentorskaber som gensidige

laeringspartner.
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Organisatorisk laereproces og organisatorisk laering
Organisatoriske laereprocesser og organisatorisk leering forklares med Professor Cathrine
Hasse’s8 definition:

“Begrebet lzereprocesser henviser til selve processen at laere, mens “laering” henviser til
det, der leeres, der ogsd beskrives som “erfaring”(Hasse,2011:69).

Organisatorisk laering sker gennem en laereprocessen med fire dimensioner:
"videntilegnelse, spredning af viden, fortolkning af viden og organisatorisk

hukommelse”(Perez Lopez et al., 2006) i Molly-Sgholm et al.,2010:273).

Strategi

Strategibegrebet blev introduceret som styringsveerktgj for topledelsen® derfor var
strategi fgrst og fremmest et langsigtet perspektiv, der havde de formulerede mal og
malsaetninger, politikker, handlingsanvisninger, planer og positioner man sggte at
gennemfgre i en efterfglgende tidsperiode (Steensen,2009 I Bakka&Fivelsdals,2008:278)
Interessen for strategi har vaeret stigende de sidste 30-40ar i erhvervslivet og i de senere
ar ogsa i den offentlige sektor samtidigt New Public managementl® bglgen

(Bakka&Fivelsdal:2008:285).

Vi leener op ad den geengse forstdelse af strategi, som en langsigtet planlaegning, hvor
strategien bruges som styringsredskab(Bakka&Fivelsdal,2008:354). At arbejde med

strategill i organisationer (Strategisk management) omhandler grundleeggende ideen at

8 Professor, forfatter, forskningsleder og antropolog Cathrine Hasse arbejder med kulturelle leereprocesser i organisationer, leener sig
op ad den kulturhistoriske psykolog Lev Vygotsky, hun er til dagligt tilknyttet AU(Arhus Universitet).

° 1962 anvendte Professor i business history ved Harvard Business School og Johns Hopkins University, Alfred DuPont Chandler jr.
(1918-2007) for farste gang strategibegrebet

10 New Public Management(NPM) er en betegnelse for en raekke reform- og eendringstiltag, der understgtter organisationseendringer
indefra lanceret af den engelske forsker Christopher Hood i 1991. Det relaterer til organisation og ledelse, hvor forestillingen er, at
man med fordel kan overfgre principper fra den private sektor til den offentlige sektor mod effektivisering af den offentlige sektor. Den
offentlige sektor beskrives i NPM som forvokset, hvorfor den skal nedskaeres, for bureaukratisk og ineffektiv, hvorfor den ma
omstruktureres, for styrings- og reguleringsfikseret, hvorfor den skal decentraliseres og dereguleres, for dérligt ledet, hvorfor lederne
skal udskiftes eller omskoles og endelig som i alt for ringe grad orienteret mod resultater og behov hos
brugerne.(www.denstoredanske.dk)

11 Maden hvorpa man arbejder med strategi beskrives i tre hovedomrader:1.strategisk analyse- forarbejde hvor at indsamling af
relevant viden kan give ide om fremtiden f.eks. Definere organisationens mission og kerneydelse.2. strategisk udvikling- udviklingen af
strategien pa bagrund af den forudgdende analyse 3. strategisk implementering- strategi udviklingen operationaliseres og
implementeres derefter i organisationen( lynch,2012:15)
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man kan sikre organisationens overlevelse og konkurrence evne ved at "forudsige”
organisationens fremtid og derved, pa forhdnd veere velforberedt og kompetence dygtig

(Lynch,2012:17)

Evaluering

Evaluering handler om at kunne dokumentere udbyttet af eksempelvis et
mentorprogram. Her er det et succes kriterium, hvis malet med programmerne gar i
opfyldelse og en fiasko, hvis strategien ikke fglges og projekterne lgber ud i sandet
(Poulsen&Wittrock, 2012: 107).

Programledelse

Der ligges et stort ansvar ved programledelsen, da de star ofte for den vigtige udvaelgelse
og matchning af mentor og mentee. Endvidere har det stor betydning for bade samlet
udbytte og mentorskaberne, at programledelsen udviser reel engagement og stgtte
gennem klar og tydelig kommunikation og er til radighed, hvis mentorskaberne har brug

for (Poulsen&Wittrock,2012:85) .
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Kapitel 2

Design og Metode

I dette kapitel praesenteres specialets design - og metodemaessige overvejelser. Kapitlet
indledes med en preesentation af vores videnskabsteoretiske stasted. Derefter redeggres
der for forholdene omkring specialets anvendte forskningsdesign. Afslutningsvist

redeggres der for valgte metoder i forhold til indsamling af empiri.

Videnskabsteoretisk stasted

"Research itself is also complex responsive processes and the research
method becomes reflection on ordinary, everyday experience”
(Stacey,2011:488)

Vores forskning er i sig selv en kompleks responsiv proces, hvor vi som forskere indgar i
samspil med flere og sammen skaber refleksioner over helt almindelige

hverdagsoplevelser.

Specialets videnskabsteoretiske stasted er valgt med baggrund i egne erfaringer og
oplevelser. Vores argument kommer til at klinge en smule subjektivt, men det har afseet i
oplevede frustrationer og en undring fra vores tidligere projekter samt praksissemester i
en organisation med et forandringsprojekt. Pa praksissemestret oplevede vi begge,
hvordan lederes og HR’s planlagte forandringsprojekter, blev udfordret af det komplekse
og virkelige liv. Essensen er hermed, at nar ledere og HR i praksis planlegger og
igangsaetter forandringsprocesser, ggres dette enten ud fra et objektivt, rationel viden- og
analyse grundlag, eller ud fra et procesorienteret meningsdannende viden- og analyse

grundlag (Molly-Sgholm et al, 2010:25-26).
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Vores valg af videnskabsteoretisk udgangspunkt tager derfor afseet i vores sggen efter en
videnskab, der kunne rumme kompleksitet og et samtidigt samspil mellem dominerende

verdensbilleder.

Kompleksitetsteoriens oprindelse

Kompleksitetsteorien har sit speede udspring i et "tre-legemeproblem”. Her manglede en
mere pracis beregning af et beveegelsesmgnster i et system, der bestdr af tre legemer
eller mere. Et system skal, i dette perspektiv, ikke forstds som et lukket system, men
snarere som et abent system hvor der sker et samspil imellem flere komponenter, som
indgar i et interagerende relationelt forhold. Tre-legemeproblemet opstod, da man
opdagede, at nar et observeret system bestdr af flere end to interagerende legemer,
bryder linearitetsprincippet sammen. Dette medfgrer derfor, at man ikke kan forudsige
eller kontrollere, hvilken retning samspillet vil udvikle sig i (Molly-Sgholm, 2010:83).
Dette er hovedtesen i kompleksitetsteorien, hvilket franskmanden Henri Poincare, med
sin iagttagelse af tre-legemeproblemet, lagde de vigtigste teoretiske treedesten mod

udviklingen af kompleksitetsteorien.

Henri Poincare fastslog, at observerede faste legemer i systemer beaerer pa
hukommelsesspor, som ikke umiddelbart kan registreres. Disse hukommelsesspor
afspejler deres relationelle forhistorie og kan pavirke partiklens bevagelseskurs
fremadrettet. Hukommelsessporene oplagres som energi og udvikles ved et sammenstgd
med en anden partikel. Sammenstgdet giver mulighed for at partiklens bevaegelsesbane
endres. Hvis den enkelte partikel ikke mgder partikler, vil partiklen fortsaette i sin bane,
som om intet var haendt og eventuelle hukommelsesspor vil, over tid, miste sin energi.
Mgder partiklen derimod nye partikler vil de to partiklers videre bevaegelse afspejle den
gensidige feellesmaengde af relationelt udviklet energi, som de tilsammen bzerer pa
(Molly-Sgholm, 2010: 83). De sammenstgdte partiklers fremtidige bane vil altsd atheenge
af, hvad de hver iseer havde med sig af energi og endvidere hvor pa sin bane, at de mgdes.
Henri Poincares fund beviser, at der vil kunne fremkomme uforudsigelighed, nar der

indgar 3 eller flere i samspil.
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Hvis vi skal flytte denne kompleksteoretiske iagttagelse over pa organisationer, betyder
dette, at organisationer er et samspil af mange flere legemer end to. "Legemerne” kan
veere i form af organisationens forskellige medarbejdere, kunder, brugere, samfundet, den
aktuelle politik, det globale mm. Der er sd at sige mange "legemer”, som med hver deres
energirige hukommelsesspor, kan stgde sammen og resultere i en faellesmaengde af
relationelt udviklet energi. Dette ggr, at vi forstar organisationer som komplekse i en
verden, hvor man ikke med sikkerhed kan forudsige hvad der vil ske. Samtidigt forstar vi
0gsa, at jo stgrre interagerende netveerk du indgar i, des mere energi er der mulighed for

at skabe.

Kompleksitetsteorien, som netop udspringer af tre-legemeproblemet, prasenteres mere

uddybende i nedenstaende afsnit.

Kompleksitetsteoretisk videnskab som mulighedshorisont

Henri Poincares iagttagelse af tre-legemeproblemet, har sidenhen veret afsaet for
forskellige forskeres anvendelse af kompleksitetsteoriens grundtanker. Blandt andet
nobelpristager i kemi (1977) Ilya Prigogine (1917-2003). Prigogines mangearige arbejde
med kompleksitetsteorien endte i udformningen af en ny "blandingsvidenskab”, som var
brobyggende mellem to dominerende og eksisterende verdensbilleder:
Naturvidenskabens objektivisme og dens forudsigelige determinisme og
humanvidenskaben som en mere uforudsigelige og tilfeeldighedsbetonede perspektivisme
(Prigogine, 1997:189 i Molly-Sgholm et al, 2010: 89). Prigogines "blandingsvidenskab”
rummer saledes begge modsatrettede verdensbilleder (Molly-Sgholm et al, 2010:89).

[ sin bog “End of Certainty” bygger Prigogine broen ved at rydde op i naturvidenskaben.
Han problematiserer, ligesom Henri Poincare, naturvidenskabens linearitetsprincip, bade
praktisk og teoretisk. Linearitetsprincippet stammer fra kvantemekanikken og
termodynamikken, hvor man antager at samspil mellem legemer udviser en linezer
kausalitet, hvilket antyder, at der eksisterer en forudsigelighed. Prigogine fremsaetter et
alternativ hertil, da han ikke mener, at adskillelsen mellem de to verdensbilleder kan ske i
virkeligheden, men kun er mulig i tankeeksperimenter eller laboratorieforsgg (Molly-

Sgholm et al, 2010:89). Prigogines alternativ er, at man i stedet skal se og forsta
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virkelighedens normaltilstand, som en fremadrettet ubestemthed og derved bliver
virkeligheden til en kompleksitetsforankret mulighedshorisont. Dette betyder at
handlinger og valg far betydning, men hvordan disse forankres fremadrettet i vores

virkelighed, er uforudsigelig. Dette kommer ogsa til udtryk i nedenstdende citat.

“Et mulighedsrum, hvis forskellige, fremtidige udfaldsalternativer har forskellig
sandsynlighed for at blive virkeliggjort; suppleret med oplevelsen af at vi selv, med vores
handlingsvalg, kan bidrage til at flytte rundt pd disse sandsynligheder”(Molly-Sgholm et
al, 2010:89).

Hermed belyses, at intet i fremtiden kan vides med sikkerhed, men samtidigt siges der
heller ikke, at vi ikke kan eller skal prgve at pavirke virkeligheden. Citatet beskriver
sdledes den kompleksitetsteoretiske indskrivning af uforudsigelig emergens i
naturvidenskabens determinisme, og giver samtidigt bevidstheden om, at ingenting
opstar total tilfeeldigt. Dette fortelles ofte i en narrativ metafor, som kaldes
"sommerfugleeffekten”12. Denne beskriver, hvordan energien fra en sommerfugls basken
med vingerne i Brasilien kan emergere over tid og potentielt skabe en tornado i Texas

(Molly-Sgholm,2010:29).

Den kompleksitetsteoretiske videnskabsretning antyder altsd, at verdenen bestar af
mulighedsrum, hvor der i hverdagen, skabes rum for udvikling. Vores valg af
kompleksitetsteorien som videnskabsteoretisk udgangspunkt, bunder derved i en
konstatering af, at vi erkender at verdenen er et mix af regelbundet uforanderlighed og
ukontrolleret variationer i form af emergens og uforudsigelighed.

Specialet undersgger nervaerende case med en erkendelse af, at denne bestar af mange
komponenter og energirige hukommelsesspor. Disse interagerer i et komplekst samspil,
hvilket ogsa skaber et rum af muligheder. Vi ser yderligere, at veerdien ligger i at veere
bevidste om, at kompleksitet er en grundleeggende og naturlig del af vores virkelighed. Nar

vi ydermere erkender eksistensen af begge verdener (naturvidenskabens objektivisme og

12 "Sommerfugleeffekten” blev opdaget og navngivet af Edward Lorentz i 1961. Han kom i forbindelse med en computerbaseret
vejrudsigelse til, ved en fejl, at aendre i decimalerne, hvilket kraftigt eendrede fgr udregnede forudsigelser. Anskuet ud fra en
makrofysisk synsvinkel var der tale om en minimal endring af beregningsgrundlaget ( en ” virtuel sommerfuglevinge”).
Kompleksitetsteoretisk tolket svarer forstyrrelsen til de minimale , ikke registrerbare variationer i et undersggelsesfelt, som afspejler
tilstedeveerelsen af potentiel kinetisk energi, og som under givne omstendigheder pludselig kan fa "ben at ga pa” dvs. Blive omsat til
reel bevaegelse i systemets fremadrettet bevaegelsesmgnster”( Molly-Sgholm,2010:29).
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humanvidenskabens subjektivisme), opstar der et spaendingsfelt mellem paradokser, som

bade muligggr stabilitet og udvikling.

Ralph D. Stacey og organisationsudvikling

I specialet anvendes kompleksitetsteoretikeren Ralph D. Stacey’s teoretiske forstaelse,
som udgangspunkt for fortolkning af specialets undersggelsesfelt. Ralph D. Stacey
operationaliserer = Prigorine = kompleksitetsvidenskab, til det organisatoriske
udviklingsfelt. Gennem hans teori om komplekse responsive processer, beskriver han de
processer og dynamikker, der findes i organisationer ((Stacey, 2011:289 ),(Stacey, 2008:
195),(Stacey, 2001:162)). Stacey placerer sig i kompleksitetsvidenskaben fordi han
anerkender, at det organisatoriske liv, ogsa kan opfattes som 3abne komplekse
systemer/mgnstre, som kontinuerligt tilpasser sig i en kompleks og uforudsigelig verden.
Den kontinuerlige tilpasning sker gennem komplekse responsive processer, som for Stacey
er virkelighedens vilkdr. Han mener sdledes, at verdenen kontinuerligt reproduceres og
transformeres i de evige kommunikative interaktioner imellem mennesker. Han har
sdledes fokus pa det relationelle i organisationer, og argumenterer for samtalers
betydning og potentiale for udvikling og forandring (Stacey, 2011: 407). Stacey er seerligt
optaget af dynamikken mellem makro- og mikroniveauet i organisationen. For Stacey
reprasenterer makro-niveauet de dominerende stemmer, sdsom ledelsen, strategierne og
de kodificerede formelle regler. Mens mikroniveauet bestdr af det levede liv i
organisationen, hvilket defineres som samtaler og interaktioner mellem individer i det

organisatoriske felt (Stacey, 2011: 168-170).

Ralph D. Staceys teori og begreber uddybes naermere i kapitel 4 (teoripraesentation og
diskussion). Her skal det blot fremhaeves, at det vaesentlige i Staceys optik, er dynamikken

imellem mikro - og makroniveau.

Kritikken af den kompleksitetsteoretiske videnskab

Kritikpunkterne ved den kompleksitetsteoretiske videnskabsteori kan iseer opleves som
forsker, da viden og leering her ses som dynamiske feenomener. Her ses viden ikke som

noget vi opbevarer og kan trakke frem nar vi har brug for det, viden opstar i stedet i en

29



kontinuerlig reproducerende og transformerende proces i interaktionen mellem
mennesker (Stacey, 2001: 98) Kodificering og eksplicitering af viden er sdledes en made
hvorpa feenomenerne objektlig ggres og fratages deres dynamik og de er derfor allerede
foreeldet i det gjeblik at de forsgges nedskrevet. Man ma sdledes som forsker leve med
visheden om, at det feerdige produkt er gammel nyt og fgrst far veerdi og mening, nar den
igen samspiller med andre. Dette spiller ogsa ind pa validiteten, da intet er sikkert og kun

kortvarige konklusioner kan udledes.

Specialets ontologiske stasted

[ specialet forstds den objektive sandhed som varende eksisterende i form af, at vi findes,
at verdenen findes, samt at det vi mennesker ggr, har en betydning. Men samtidig
erkender vi, at der er tale om en uforudsigelig betydning, hvilket betyder at haendelser

ikke kan tilskrives og forstas som et linearitetsprincip.

Alt foruden den objektive sandhed, forstar vi som subjektivt skabt, eftersom det levede liv,
med normer og vaerdier er skabt i samspillet mellem mennesker. Ydermere erkender vi,
at den subjektive oplevede verden kontinuerligt genskabes og gen-fortolkes i samspillet

med andre (Stacey, 2008: 95).

Casestudiet som forskningsdesign

[ indevaerende afsnit redeggres der for specialets anvendte forskningsdesign. Specialet er
opbygget omkring et casestudiedesign, hvor Hjgrring Kommunes mentorprogram pa B&U

omradet, optrader som specialets case.

Robert K. Yin (1994) definerer et casestudiedesign som:

“An empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real-life
context, especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly
evident. “(Yin, 1994: 13)
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Et casestudiedesign er en forskningsstrategi, hvorfra der kan udfoldes 1) en detaljeret
empirisk undersggelse, 2) af et samtidigt feenomen, 3) indenfor feenomenets virkelige livs
rammer. Ydermere fremgar det, at et casestudiedesign er szerligt anvendeligt, nar

grenserne mellem faenomen og kontekst, ikke er klart indlysende.

Nar vi foretager et casestudie er det mod at undersgge feenomenerne mentorprogram og
organisatoriske laereprocesser, og herunder specifikt hvordan HR kan understgtte
organisatoriske laereprocesser gennem et mentorprogram. Vi foretager ydermere et
casestudie, fordi vi erkender, at vi ma undersgge disse feenomener i deres virkelige livs
sammenhang, mens vi ogsa erkender, at vi ikke pa forhdnd kender greenserne imellem

feenomen og kontekst (Thisted, 2011: 203- 204).

[ specialet gnsker vi sdledes at opna en mere dybdegdende og detaljeret viden omkring
feenomenerne mentorprogrammer og organisatoriske leereprocesser. Dette ikke bare som
adskilte teoretiske begreber, men ogsa som feenomener, der sveert lader sig afgreense og
adskille fra sammenhaeng med virkeligheden. Sidstnaevnte er sdledes ogsa i god trad med
vores videnskabsteoretiske udgangspunkt, som betyder, at vi erkender, at virkeligheden
bestar af komplekse samspil af interaktioner, hvor udfaldet ikke kan forudsiges pa

forhand. Ralph D. Stacey understreger saledes, at

”(...) if we develop explanations of organizational life that are informed by the complexity
sciences (...) then evidence would have to be based on non-linear, that is, non-
proportional, relationships between variables, where time and context are extremely
important in understanding the relationship between one variables and another”
(Stacey,2011:487).

Ovenstaende fremhaever saledes, at relationer mellem variabler tenderer til at veere mere

non-linezere end lineaere, og hvor relationerne er betinget af tid og kontekst.
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Embedded singlecasestudiedesign
Robert K. Yin fremsatter ydermere, at der kan opstilles fire arketypiske

casestudiedesigns, hvilke fremgar af nedenstdende tabel (Yin, 2009: 46):

Tabel 1. Fire typer af casestudiedesigns

Casestudiedesigns: Single casestudiedesign Multiple casestudiedesign

Holistisk (En analyseenhed) | En bestemt case og et Flere cases og et
analyseniveau analyseniveau

Embedded (Flere indlejrede | En bestemt case og flere Flere cases og flere

analyseniveauer) indlejrede indlejrede analyseniveauer
analyseniveauer

Med udgangspunkt i ovenstdende tabel placerer specialets casestudieundersggelse i feltet
med en bestemt case og flere indlejrede analyseniveauer  (Embedded
singlecasestudiedesign). Som pointeret tidligere, optraeder Hjgrring Kommunes
mentorprogram pa B&U omradet, som specialets (single)case. Ydermere opereres der
med flere indlejrede analyseniveauer fordi der skelnes mellem organisationens mikro -og
makroniveau. Som det fremgik tidligere, var Ralph D. Stacey netop optaget af den
dynamik der opstod imellem disse organisatoriske niveauer (Stacey, 2001: 232). Dette
medfgrer i nerveaerende undersggelse, at vi anskuer mikro - og makroniveau som to
separate analyseniveauer. Dog sker dette i en samtidig erkendelse af, at det er samspillet
og dynamikken imellem disse niveauer, som i kompleksitetsteoretisk optik, er det

essentielle.

Makroniveauet forstds i specialet som vaerende organisationens formelle og kodificerede
strategier, hvilke typisk fremgar via nedskrevne dokumenter, sisom projektbeskrivelser
og strategiske mal. Mikroniveauet forstds i specialet som veerende narrativerne,
samtalerne og det levede liv, hvilke sker uformelt blandt individerne i det organisatoriske

felt.
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Som Yin ogsa fremhaever, sd kan en faldgruppe ved det embedded casestudiedesign besta
i, at man som forsker udelukkende fokuserer pa de saerskilte analyseniveauer og derved
glemmer at vende tilbage mod at forsta casen i sin helhed (Yin, 2009: 52). Denne
faldgruppe forsgges imgdekommet ved at sammenholde mikro - og makroniveau
lgbende, i en erkendelse af, at det er samspillet og dynamikken imellem niveauerne, som

skaber et rum af muligheder.

Overfgrbarheden og gyldigheden af et casestudie

Kvaliteten af vores casestudiedesign vurderes med udgangspunkt i, at vi har fokus pa den
udforskedes perspektiv og kontekst, hvilket influerer pa forholdet omkring, hvorvidt
vores forskning har overfgrbarhed (Launsg & Rieper,2008:29). Med overfgrbarhed menes
en vurdering af, hvorvidt vores forskningsresultater, opndet i specialets konkrete
kontekst, kan overfgres til andre lignende cases. Overfgrbarheden - ofte ogsa kaldet
validitet( (Yin, 2009: 43)(Thisted,2011:141)) - er generelt svag for singlecasestudier.
Dette skyldes imidlertid, at casestudie forskning er resulterede af netop de forhold, som
praeger casens kontekst. Derved kan resultaterne, ikke endegyldigt, overfgres til andre
cases. For casestudier gelder derimod, at man kan forsgge at opnd analytisk
generalisering. Her er malet ikke at overfgre alle dele af forskningens resultater til andre
cases, men derimod tales om generaliserbarhed for forholdet imellem teori og empiri. For
at styrke den analytiske generaliserbarhed i naervarende undersggelse, har vi forsggt at
redeggre grundigt for anvendte teoretiske begreber, samt vores anvendelse og forstaelse
af disse. Ydermere sgger vi at opna analytisk generalisering ved at fortolke empiri ud fra
anvendte teoretiske begreber. Sdledes sgger vi at vurdere, hvorvidt anvendte teorier

udviser forklaringskraft overfor specialets undersggelsesfelt.

Endvidere er vi som forskere bevidste om, spejlingskriteriet, hvilket betyder, at vores
evner til at formidle viden i forhold til gyldighed og kvaliteten af et casestudie, kan
vurderes ved om de uforskede kan genkende sig selv(Launsg & Rieper, 2008: 28). Sdledes
kan man med spejlingskriteriet stille spgrgsmalstegn ved, om de udforskede kan

genkende sig selv og deres meninger.
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Forskning i en kompleksitetsteoretisk optik

Som redegjort for tidligere, opererer kompleksitetsteoretikeren Ralph D. Stacey med
kernebegrebet de komplekse responsive processer, hvilket betegner de kommunikative
interaktioner indenfor det organisatoriske felt. Ydermere er Stacey optaget af samspillet
og dynamikken, som han mener eksisterer imellem mikro - og makroniveau, i det
organisatoriske felt. Samtidig erkender han, at der, i de komplekse responsive processer,
vaegtes deltagelse i de lokale interaktioner. Dette stiller sdledes ogsa spgrgsmalstegn ved

objektiviteten i forskning af det sociale organisatoriske liv. Dette medfgrer derfor, at:

"The method is that of responsive processes of human relating. Experience is the
experience of local interaction and this immediately suggests that organizations need to
be understood in terms of the experience of the members and others with whom those
members interact.” (Stacey, 2011: 488).

Med baggrund i ovenstdende erkender vi sdledes, at for at forstd organisationer, er det
ngdvendigt at kunne forstd individernes oplevelser og erfaringer, som kan relateres til

organisationen.

Nar vi forsker i organisationer ud fra et kompleksitetsteoretisk perspektiv, er forskningen
i sig selv komplekse responsive processer. Det betyder, at vi tager afstand til, at der skulle
kunne findes en linezer kausal sammenhzeng mellem menneskelige handlinger og

handlingernes udfald (Stacey, 2011: 487). Stacey beskriver forskning som:

“The method of research is that of taking one’s experiences seriously with the aim of
reflexively exploring the complex responsive processes of human relating” (Stacey, 2009:
488).

Forskeren bgr altsa tage egne erfaringer serigst med det formal - refleksivt - at udforske
de komplekse responsive processer af menneskelige relationer. Stacey opererer med en
refleksivitet over narrativer, hvor vi som forskere deltager i interaktionen, og derfor

indskriver forskeren sig selv og egne forstdelser og oplevelser af tilstedevaerelsen i
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interaktionen, i forskningen. Som vi forstar Stacey, er det derfor vigtigt, at vi udforsker de
erfaringer vi ggr os i forbindelse med vores case og refleksivt bliver bevidste om hvorfor
vi erfarer det vi ggr.

Endvidere er vi bevidste om, at forskning i dette perspektiv aldrig kan veere objektiv. Den
indsamlede empiri kan ikke findes udenfor os (Stacey, 2009: 488). Det betyder, at vi i
vores forskning af mentorprogrammer og organisatoriske lzereprocesser i organisationen,
arbejder ud fra en hermeneutisk tilgang, hvor vi er bevidste om, at der ikke “findes (...)
forudsaetningslgs viden eller andre typer forudsaetningslgse videnskabelige resultater”

(Kjgrup, 1985: 76).

Metode til empiriindsamling

[ dette afsnit vil vi gennemga vores metoder til empiriindsamling. Det drejer sig om
deltagende observation, dokumentanalyse og interview. Metoderne er et samspil af

mikro- og makroniveauer jeevnfgr tidligere forklaringer pa disse.

Deltagende observation

Observation anvendes som et supplement til de data vi indsamler i vores interview.

"Observationsstudiet er en tilgang til genering af data om nonverbal adferd, uden at
dette udelukker, at der samtidig gores brug af data frembragt via andre sanser end
synssansen (Kristiansen & Krogstrup:1999: 45).”

[ citatet fremgar observationer som observation af nonverbal adferd, vi har dog
observeret verbal adfaerd. Det foregik, da vi fik muligheden for at veere til stede og
observere en mentordag, hvor talenterne blev fordelt pa deres “praktiksteder”, og en

workshop hvor alle mentorskaberne og toplederen var tilstede.

P4 mentordagen den 16/5-2013 fik vi mulighed for at observere kommunikationen
mellem toplederen og mentorerne. Mentorerne gav udtryk for, hvor de synes det gav

mening at fordele talenterne pa de forskellige praktiksteder. I den forbindelse fungerede
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toplederen som en slags praktisk gris i forhold til at fa fordelt talenterne pa deres

praktiksteder, hvor de efter sommerferien skal ud og have mere ledelseserfaring.

Pa workshopdagene 3/6 og 4/6- 2013 styrede de eksterne konsulenter slagets gang.
Talenterne gennemgik deres 360 graders rapport(opgave relateret til talenterne) med
hinanden, og derefter skulle mentorskaberne mgdes og lave faglig sparring med

hinanden. Data fra vores observationer er vedlagt som bilag.

Da vi ser organisationer som komplekse, er det umuligt at beskrive alle aspekter af en
organisationen. Kristiansen og Krogstrup kalder det kulturel kompleksitet, som angiver
det forhold at selv den simpleste sociale situation involverer mange forskellige
betydninger og meninger (Kristiansen & Krogstrup, 1999: 151) Vi ma som forskere derfor
vaelge fokus mellem en mere overfladisk eller mere dybdegaende beskrivelse af case. Vi
veelger derfor en mere dybdegdende beskrivelse af vores case gennem observation,

interview og dokumentanalyse.

Dokumentanalyse

En del af specialets empiriske materiale er dokumentanalyse. Dokumentanalyser
anvendes ofte i samspil med andre undersggelsesteknikker som eksempelvis interviews,
hvilket ogsa er tilfeeldet i vores speciale. Den generelle definition af et dokument er: “at
vaere sprog som er fikseret i tekst og tid” (Rggild et al. 2012 I Lynggard, 2009: 138). De
konkrete dokumenter vi anvender i dokumentanalysen er fra Hjgrring kommune, som vi
anvender for at foretage en hermeneutisk meningsfortolkning. Dokumentanalysen

anvendes yderligere til at forstd vores case i en kompleksitetsteoretisk ramme.

Interview

I neerverende speciale anvendes forskellige interviewmetoder, det drejer sig om

semistruktureret individuelt interview og semistruktureret gruppeinterview.

I specialet er der overvejende valgt det semi-strukturerede interview((Brinkmann &

Kvale: 2009, 45 ),(Thisted, 2011:184)) ud fra argumentet om, en kompleksistetsteoretiske
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forstaelse, hvor vi ikke kan kontrollere dialogen, derfor gnsker vi i dialogen at kunne stille

supplerende spgrgsmal.

Vores fgrste og indledende interview med vores gatekeeper (Kristiansen & Krogstrup,
1999: 139) fra HR, var med afset i vores teoretiske forforstdelse omkring
mentorprogrammer, organisatoriske laereprocesser og HR fra vores problemfelt.
Argumentet for at indlede vores interview med HR var, at vi gnskede det interne HR-
perspektiv pa at understgtte de organisatoriske laereprocesser og komme i dybden med
mentorprogrammer, organisatoriske laereprocesser og HR. Det individuelle interview
giver netop mulighed for at gd mere i dybden end eksempelvis en gruppeinterview
(Brinkman&Kvale, 2009:227). Samtidig er vi bevidste om, at det er vores fortolkning af
HR'’s oplevelse, skabt i samspillet med denne(jaevnfgr forskning i det komplekse). Dermed
vil vi forsgge at afdeekke vores fortolkning yderligere i interaktionen med de gvrige

informanter( se afsnit valg af informanter).

Interviewet med HR-konsulenten gav, ved hjalp af en hermeneutisk meningsfortolkning
og meningskondensering (Brinkman&Kvale, 2009:227), afsaet for tre primare temaer,

som vi forfulgte mere i vores gvrige interviews.

De tre temaer!3 som vi har interviewet gvrige informanter om er:

- mentorprogrammet
- organisatoriske leereprocesser

- vores forforstaelse om organisatoriske tiltag, der Igber ud i sandet.

Vores argument for, at det er netop de fgrste to temaer mentorprogrammer og
organisatoriske laereprocesser er, at de fremgar af vores problemformulering og at vi
gnsker at forstd dem i Bgrne- og Undervisningsomradet i Hjgrring. Vores argument for at
spgrge ind til de organisatoriske tiltag, der lgber ud i sandet er som beskrevet i
problemfeltet, at vi gennem litteraturleesning, ser dette som en almen udfordring for HR
og organisationer. Vi er sdledes interesseret i HR’s og vores gvrige informanters

oplevelser knyttet an til dette.

13(Interviewguide og relevante transskriptioner er vedlagt som bilag 8-14).
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Valg af informanter

Vores valg af informanter er ngglepersoner for vores case (Thisted,2011: 208), som hver
iseer bidrager med empiri fra mikro- og makroniveau.

Udover HR, projektleder pa Leadership pipeline, har vi valgt at lave interview med skole-
og dagtilbudschefen, da denne bade er involveret i styregruppen og i projektgruppen for
talentprogrammet. Endvidere har vi lavet individuelt interview med en af de eksterne
konsulenter, som en del af styregruppen.

Vores valg af informanter i forhold til mentorskaber, er truffet i samspil med
projektgruppen(se evt. kap.3 for flere informationer). I specialets indledende fase skabte
vi god kontakt med B & U-omrddet i Hjgrring Kommune, hvor vi gennem
mailkorrespondance og et endeligt mgde, forhandlede os frem til et meningsgivende
samarbejde om deres mentorprogram, en del af deres Leadership Pipeline projekt og
indevaerende talentprogram(se evt. kap. 3). Vi gnskede interview med mentorskaber fra
bade LAL og LAM niveau, dette for at fa indblik i begge talentgrupper i
mentorprogrammet og for at opnd mest mulig diversitet men dog alligevel med mulighed
for at gd i dybden. I trad med vores casestudie gnsker vi en mere dybdegdende viden
kontra en bred viden samlet pa interviews med mange mentorskaber (Thisted, 2011:
208).

Oprindelig havde vi faet tildelt kontakt med 4 mentorskaber, hvoraf to tilhgrer ledere af
lederniveau (LAL) og et mentorskab tilhgrer ledelse af medarbejdere (LAM). Talentet fra
det ene mentorskab valgte dog i sidste gjeblik at hoppe fra talentprogrammet, da denne
ndede frem til en afklaring om, at ledelse ikke var det rigtige. Det var pa davaerende
tidspunkt ikke muligt at etablere kontakt med et nyt mentorskab. Vi analyserer ikke pa
dette i naerveerende speciale men dette betegnes som en succes kriterium for L.P, da dette
ogsa er en afklaringsproces i forhold til gnsket om at blive leder (se bilag 12. s.3 markeret

med gult).
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Gruppeinterview
[ forbindelse med interview af mentorskaberne anvendes gruppeinterview og ikke
fokusgruppeinterview, idet der er stillet nogle helt konkrete spgrgsmal og ikke "bare”

overskrifter som blandt andet kendetegner et fokusgruppeinterview (Halkier 2010).

Denne fremgangsmade er endvidere valgt, da der har veaeret mere fokus pa indholdet af
diskussionerne om det at veere en del af et mentorprogram , og hvordan dette spiller ind
pa de organisatoriske leereprocesser, end hvordan interaktionen udfolder sig imellem
indenfor mentorskaberne (Halkier, 2010: 126). Det er saledes ogsa en af styrkerne ved
gruppeinterview, idet det er velegnet til at konstruere koncentrerede data om et bestemt
feenomen og ikke lige sa tidskreevende som andet feltarbejde, som eksempelvis
deltagende observation (Halkier, 2010:123). Derudover er der i et gruppeinterview
mulighed for at lade sig inspirere af hinanden og skabe ny viden og refleksioner (Halkier,

2010:123).

Formalet med gruppeinterviewet er at forstd mentor og mentees samlede perspektiv pa
deres leering gennem et organisatorisk mentorprogram samt det at indga i en strategisk
stgttende udviklingsaktivitet dvs. Mentorprogrammet i deres organisation. Gennem deres
fortolkninger og forstaelser af sig selv, deres kollegaer og ledere samt af deres fysiske
verden, her set som deres organisation (Launsg&Rieper,2008:22) I den forstaende
forskningstyper er konteksten en integreret del af fortolkningsprocessen
(Launsg&Rieper,2008:22). Vi kan saledes ikke foretage en fortolkning og forsta
mentorskabernes udsagn uden ogsa at kende deres verden
(Launsg&Rieper,2008:22).Sidstnaevnte betyder, at vi skal fortolke og forsta deres udsagn
udfra netop den sammenhang deres mentorskab foregar i dvs. Hjgrring Kommune. Den
organisation, som har igangsat et mentorprogram med formal og mal om at fa bedre og
bredere rekrutteringsgrundlag ved at udvikle og stgtte ledertalenter(bilag ).

Vi vil som forskere og informanter komme med hver vores for-forstaelse af interviewets
emne. Gennem dialogen i interviewsituationen vil vores fgrste fortolkning allerede ske.
Denne fortolkning deles med de interviewede, for at nerme sig og derved sikre os en
feelles accepteret intersubjektiv forstdelse dvs. mellem os og mentorskabernes menings-
og betydningsindhold (Launsg&Rieper,2008:25). Til sidst i fortolkningsprocessen vil vi,

ved at inddrage empiri og teori, analysere interviewet af mentorskabet. Denne refleksive
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analyse vil skabe en ny forstdelsesramme (Launsg&Rieper,2008:25) af
mentorprogrammet og dets rammer for leering, hvilket endvidere vil bidrage til vores nye
fortolkning og forstdelse af- og (vores helhedsforstdelse)konklusion pa fgrste del af vores

problemformulering.

Analyse struktur

Figur 2. Specialets analysestruktur
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Ovenstdende figur illustrerer analysens struktur. Figuren fremhaver at analysen

overodnet bestar af to dele: analysedel 1 og analysedel 2.
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Analysedel 1 udfolder sig som en teoretisk diskussion, hvori mentorprogrammer

overordnet forsgges forstdet og tolket i kompleksitetsteoretisk optik.

Analysedel 2 samler tradene fra analysedel 1 og sgger at overfgre og sammenholde
resultaterne af den teoretiske diskussion med specialets case, bestdende af bade mikro -

og makroniveau.
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Kapitel 3

Praesentation af case og dennes kontekst

[ dette kapitel praesenteres specialets case, samt den kontekst, som casen befinder sig i.
Kapitlet indledes med en preesentation af den kontekst, som overordnet har betydning for
specialets case. Kapitlet afsluttes med en praesentation og redeggrelse for specialets
specifikke case. Nedenstaende figur illustrerer den overordnede kontekst, som specialets

case indgar i.

Figur 3. Overblik over case kontekst

OVERBLIK OVER CASE KONTEKST
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MENTORPROGRAM

UDANNELSESFORLOB

L _ | —

Figuren ovenfor, giver et overblik over den kontekst, som vores case befinder sig i. |
forhold til global, samfund dk og den offentlige sektor gverst i figuren, preesenterede vi i

kapitel 1 begreber som videns- og konkurrencesamfund, velfeerdsklemmen og
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talentudvikling, som vi ser som overordnede faktorer, der har betydning for specialets
case. Som ogsda fremhavet i kapitel 1, beskriver disse begreber en generel
samfundsmaessig udvikling, som betyder at mentorprogrammer, i nogen grad, far en gget

relevans og betydning.

Hjgrring Kommune

Konteksten for specialet er den nordjyske kommune Hjgrring, som er en politisk og

administrativ organisation (www.hjoerring.dk). Kommunen er en statslig institution og

samtidig en del af den offentlige sektor, der udfgrer kerneydelserne pa en lang raekke

omrader til borgere.

Hjgrring Kommune er preeget af et faldende indbyggertall4, hvilket forventes at forsaette
yderligere de naeste ar (ca. 4,5 % pa 14 ar). Indbyggertallet er primeert faldende indenfor
gruppen af bgrn, unge og personer, i den arbejdsdygtige alder. Samtidig forventes en

stigning i antallet af personer i gruppen over 60 ar (www.hjoerring.dk). Denne

demografiske udfordring blev allerede nzevnt af den tidligere Borgmester, Finn Olesen, i
Planstrategien december 2007. Planstrategien bestar af Byraddets overordnede
ambitioner for, hvordan Hjgrring Kommune skal udvikle sig (planstrategi 2007:
s.2,www.hjoerringkommune.dk) .

Den tidligere borgmester gav her udtryk for:

“Det er afgarende, at den udvikling tages alvorligt og imgdekommes. Det er en udvikling,
vi gerne vil vende, og derfor arbejder vi i planstrategien ud fra falgende spgrgsmal:
"Hvordan kan vi skabe tilbud og muligheder, der kan forbedre livskvaliteten og skabe
rammer for et dynamisk og kreativt samfund?” Bdde for os, der bor her, og dem, vi gerne
vil tiltreekke som bosattere” (Planstrategi 2007:15, www.hjoerringkommune.dk).

Bekymring omkring den demografiske udvikling udtrykkes yderligere i lederstrategien,
hvor kommunens fokus pa ledelsesudvikling netop er et tiltag, som skal imgdekomme den

demografiske udvikling samt den gget kompleksitet ledere stilles overfor:

" Hjgrring kommune havde pr. 1. januar 2013 et indbyggertal pa 65. 767 (www. hjoerring.dk)
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"fordi vi som kommune gnsker at veere pa forkant med den demografiske

udvikling, der vil fd betydning for rekrutteringen af tilpas mange nye ledere i fremtiden.
Men ogsd fordi de nye ledere i dag stilles overfor nogle anderledes og mere komplekse
krav end tidligere” (Leder af fremtiden, se bilag 2, s.4).

Sidelgbende med det lave bgrnetal er de gkonomiske ressourcer blevet reduceret, mens
udgifterne modsat ikke er senket. Derfor er der de senere ar, sket store forandringer,
bade pa ledelsesmaessigt, organisatorisk og strukturelt niveau (kommissorium se bilag 4,
s 2). Forandringerne ses isaer pa skole- og dagtilbudsstrukturen, hvor der har veret fokus
pa professionalisering af ledelsesstrukturen. Ledelseshierarkiet er blevet tilpasset, sa der
nu kun er to decentrale ledelsesniveauer. Sdledes har alle ledere flyttet sig fra” ledelse af
medarbejdere”, eller til "ledere af ledere”. Derforuden er der ligeledes sket forandringer i
ledelsesstrukturen pad forvaltningsniveau (kommissorium se bilag 4, s. 2). De stgrre
forskelle mellem ledelseslagenes funktion og opgaver, har gjort overgangene mellem
ledelsesniveauerne mere kompliceret eksempelvis fra medarbejderniveau til leder af
medarbejderniveau, hvor man gar fra udfgrende praksis niveau til leder niveau. Alle disse
nye omstruktureringer har medfgrt, at ledelsen samlet set, har brugt ressourcer pa at
redefinere de nye ledelsesroller og derudover afklare resten af organisationens
forventninger til dem. Ydermere har der vaeret meget fa ansggere, herunder ogsa fa
interne ansggere, i forhold til den store lederudskiftning, som direktgromradet star

overfor (Kommissorium se bilag 4 s. 2).

Det er disse oplysninger, som danner baggrunden for vores case, som er i Bgrne- og
Undervisningsomradet. Derfor bruger vi ikke yderligere plads i specialet pa at redeggre
for resten af Hjgrring kommunes organisering, dog kan et overordnet

organisationsdiagram ses i nedenstaende figur (www.hjoerring.dk).
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Figur nr.4 Organisationsdiagram, Hjgrring Kommune
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Rammen for vores case er Bgrn og unge omradet(B&U), som i ovenstdende

organisationsdiagram, er placeret yderst til hgjre.

Leadership Pipeline projektet pa B&U-omradet

Maden hvorpa Hjgrring kommune og B&U-omrddet har valgt at arbejde med ledelse og

ledelsesudvikling, er gennem et projekt bygget pa ledelsesmodellen Leadership

Pipeline(LP)!5. Den grundlegende tanke i Leadership Pipeline, er at skabe en

1 Leadership Pipeline er gennem de sidste 10 ar blevet en mere udbredt ledelsesmodel (Dahl & Molly-Sgholm, 2012: Se bilag7, s. 1).
Modellen er udviklet i General Electric i et samspil med en raekke Harvardforskere og blev publiceret globalt i 2000 af Charan, Noel &

Drotter ( Dahl&Molly-Sgholm, 2010:Se bilag 7, s. 1).




sammenhangende kade af aktiviteter, som producerer gode ledere og god ledelse, pa alle
niveauer i organisationen (foredrag med Kristian Dahl 18/3-2013 pa AUB se bilag 6, s. 2).

Den sammenhaengende kade skal medvirke til at sikre szerligt to forhold:

1. At lederne far udviklet og defineret deres feaerdigheder, prioriteter og
arbejdsveerdier i forhold til deres ledelsesniveau (Dahl & Molly-Sgholm, 2012: se
bilag 7,s:1).

2. At lederne hele tiden arbejder med at udvikle de ledere, som referer til dem og
hjaelper dem med at bevaege sig opad i organisationen (foredrag med Kristian Dahl

18/3-2013 pa AUB se bilag 6, s. 2).

Modellen Leadership Pipelinel® giver indsigt i, hvordan den offentlige organisation kan
understgtte den rette ledelse pad de enkelte ledelsesniveauer og udvikle ledertalenter.
Modellen beskriver sdledes, hvilke faerdigheder lederne skal afleere og tilleere, nar de
skifter fra ét ledelsesniveau til et andet. Eksempelvis nar en medarbejder skifter fra et
medarbejderniveau til et lederniveau.

Samtidig er Leadership Pipeline med til at skabe et felles sprog om ledelse, som den
enkelte leder kan henvise til, hvis en medarbejder stiller andre krav eller forventninger til
lederen, end denne har ansvar for og kompetencer til (Dahl og Molly-Sgholm, 2012: se

bilag 7, s.1).

[ forbindelse med Leadership Pipeline arbejdes der med 4 ledelsesniveauer som er:

- Ledere af medarbejdere

- Ledere af ledere

- Den funktionelle chef

- Toplederen (www.lederweb.dk)

16 De to forskere Kristian Dahl og Thorkil Molly-Sgholm har overfgrt pipelinemodellen til den danske offentlige sektor i forbindelse
med et stort 3-arigt forskningsprojekt. Resultatet af forskningsprojektet er blandt andet, at Leadership Pipeline er blevet oversat til et
detaljeret ledelsesgrundlag, der giver indsigt i, hvordan den offentlige organisation kan understgtte den rette ledelse pa de enkelte
lederniveauer og udvikle ledertalenter (Dahl & Molly-Sgholm, 2012). Leadership- pipelinemodellen er blevet tilpasset til en dansk
offentlig kontekst med 8 kompetencefelter baseret pa fokusgruppeinterviews med ca. 100 offentlige ledere.
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Indenfor disse fire ledelsesniveauer findes der 8 kompetencefelter, som er; procesledelse,
at navigere pd den offentlige scene, vere rollemodel, kommunikative kompetencer,
strategiarbejde, skabe ledelsesrum, faglig ledelse, og politisk taeft. Disse er blevet
udspecificeret for hvert ledelsesniveau pa B&U-omradet. Herefter er det op til den enkelte
organisation at ggre det til sit eget og implementere det lokalt. I nedenstdende citat
udtaler direktgr for B&U-omradet, Hjgrring Kommune Martin @stergaard sig om de
gnsker, han har for Leadership Pipeline Projektet pa B&U-omradet samt de helt konkrete

malsaetninger;

”Indenfor paedagogisk og langsigtet strategisktaenknings ledelse, der hdber jeg, at vi kan
fd nogle synergier i vores kerneydelser, og at Pipeline-projektet som i vores tilfaelde er
talentprogrammet, der ruller i 2-drige rul, at vi ret hurtigt, inden for to til fire dr, kan
blive selvforsynende med 80% af vores ledere. Vi har den meget konkrete mdlsaetning at vi
vil ha’ to medarbejdere der skifter ledelseslag hvert dr internt, det er en ret konkret
mdlsaetning - vi skal ha’ nogle der talentudvikler sig. (...) Den overordnede mdlszetning der
handler det ogsd om, at vi bliver klarere pd; hvad vil med ledelsesudvikling? At vi bliver
skarpe pd: hvad er vores opgave som ledere? Og sd ogsd det at vaere ledelsestalent, at det
bliver accepteret og et naturlig del i et karriereforlgb indenfor de vigtige
sektorer”(Martin (@stergaard, Direktgr B&U-omradet, Hjgrring Kommune
(www.youtube.com)
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Det konkrete projekt i Bgrne- og

Undervisningsomradet

Figur nr. 5 Leadership Pipelineprojektet

Fase 1 Fase 2
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Fase 1- det konkrete forlgb

I fase 1 er der udarbejdet kompetenceprofiler pa alle ledelsesniveauer ud fra en

referencegruppe med repraesentanter fra leerer-, skole- og centerlederniveau. Der har

veaeret to eksterne konsulenter tilknyttet i arbejdet hermed. Fase 1 er mundet ud i en

plakat over forlgbet, hvor referencegruppen!’ har opstillet de kompetencer, som de

mener kraeves for at veere gode ledere pd de forskellige niveauer i Hjgrring Kommune.

Her ses B&U-omradets udarbejdede Pipeline:

1
’ Referencegruppen bestar af repraesentanter fra leerer-, skoleleder- og centerlederniveau (projektbeskrivelse bilagl. s. 3)
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Fig.6 LP i Bgrne- og undervisningsomradet
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Fase 2

Fase 2 bestdr af en raekke udviklingsforlgb, hvor mentorer og deres talenter er samlet.
Imellem disse forlgb er der planlagt individuelle traeningsforlgb for talenterne fordelt pa
forskellige skoler, institutioner og-eller afdelinger, hvor de kan traede ind pa en "virkelig”
gvebane, hvor der kan udvikles og trenes ledelsesfeerdigheder, samt bruge ny viden fra
deres uddannelsesforlgb.

Talentprogrammet skal ruste talenterne til et positionsskifte med afseet i Leadership
Pipeline modellen. Forlgbene for ledere af medarbejdere (LAM)!8 og ledere af ledere
(LAL), har haft nogle sammenfaldende aktiviteter og andre mere specifikke aktiviteter og
opgaver for hver deres forlgb (se evt. figur 8 Over samlet talentforlgb). Isaer forlgbet for
LAL har vearet mere individuelt tilrettelagt, da de star med forskellige erfaringer, dette

bdde uddannelsesmaessigt og erfaringsmaessigt.

Fase 3

De to ledertalentforlgb (LAM & LAL), lgber over en periode pa 2 ar. I denne periode
udferdiges arligt en statusrapport, som ligger grundlaget for LP-projektets afsluttende
evaluering. Den afsluttende evaluering har indflydelse pa overvejelser omkring mulig
udbredelse af LP til andre af Hjgrring kommunes omrader (Se evt. andre omrader i

organisationsdiagram figur 4).

18Det 2- drige udviklingsforlgb for leder af medarbejdere bestdr af en rakke tvaergdende mgdeaktiviteter, hvor ledertalenterne og deres
mentorer er samlet.

Indimellem disse mgdeaktiviteter, er der tilrettelagt individuelle traeningsforlgb foregdende dels pd det enkelte talents egen institution,
skole eller afdeling og dels pd andre institutioner/skoler/afdelinger. Udviklingsforlgbet indeholder desuden 6 moduler fra den formelle
uddannelse Diplom i ledelse.
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Projektorganisering

Figur. 7 Projektorganisering
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Projektgruppe
= Trine K. Schubert, Konsulent i skolecmradet
= Karsten Poulsen, Konstitueret chef for skoleomradet
= Jette Kjeldsen, Konsulent i dagtilbud
= Laila Vang, Chef for dagtilbud
\_ = Leif Jensen, Chef for Berne- og Familie

(Se projektbeskrivelse, bilag 1, s. 1)

Beskrivelse af case og forhold omkring denne

Som en del af talentprogrammet pa B&U-omradet har hvert talent fiet tilknyttet en
mentor. Formdlet med denne relation er at stgtte de enkelte ledertalenter i deres
transition fra f.eks. medarbejder til leder af medarbejder, eller fra leder af medarbejder til
leder af ledere (projektbeskrivelsen bilag 1: s. 5). Talentprogrammet er blevet facilliteret
af eksterne konsulenter. Udvealgelsen af talenter er foregdet ved, at alle interesserede
talenter har ansggt skriftligt. Selve wudveelgelsen er foregdet i henholdsvis

skolecenterledergruppen, omradeledergruppen i dagtilbud og ledergruppen i
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Bgrne og Familieomradet. Mentorernel® er blevet udpeget fra projektgruppen, dog har
enkelte talenter selv udvalgt deres mentor. I figuren nedenfor ses oversigt over hele

forlgbet.

Figur nr. 8 Samlet oversigt over talent forlab med mentorspor
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Projektlederen, programleder og HR

[ forbindelse med mentor- og talentprogrammet bestar projektlederens rolle i:

- atsgrge for at projektet skrider fremad, overholde deadlines mm.

- atlave udkast til, eller tage initiativ til, delopgaver i projektet

19 I nogle af tilfeeldene har det veeret neermeste leder, der har fungeret som mentor andre tilfeelde ikke neermeste leder. Dette er gjort
for at afprgve, hvilken konstellation, der har stgrst virkning. (se projektbeskrivelse, bilag 1s. 5)
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- atsikre information til interessenter

- at inddrage ressourcepersoner, nar det er relevant (decentrale ledere,
direktgren etc.)

- at koordinere aktiviteter - herunder kontakt til eksterne konsulenter

(kommissorium: se bilag 4, s. 7)

Yderligere bestar projektlederens rolle i at teenke erfaring og leering ind om brug af LP i
B&U til andre omrdders mulige arbejde med LP. Derudover skal projektlederen have
fokus pa at opsamle viden om Leadership Pipeline anvendt i andre offentlige eller private
virksomheder, for at skabe et rum for forbedring og udvikling af LP (Kommissorium: se

bilag 4, s.7)
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kapitel 4

Teori prasentation og diskussion

[ dette afsnit vil vi kort praesentere specialets teoretikere, deres hovedbegreber og

argumenterne for at veelge dem:

- Konsulenter og forfattere til bogen Mentorprogrammer i virksomheder og
organisationer Kirsten M. Poulsen og Christian Wittrock

- Professoriledelse ved University of Hertfordshire Ralph Stacey

- Professor ved Aalborg Universitet Kenneth Mglbjerg Jgrgensen

Som beskrevet og argumenteret for i indledningen, vaelger vi at inddrage den nyeste teori
fra Poulsen & Wittrock om organisatoriske mentorprogrammer, ledelsen og anvendelsen
af dem i organisationer. Dette udfoldes yderlige i det teoretiske afsnit om organisatoriske

mentorprogrammer.

Vores hovedteoretiker er Ralph Stacey, som er en representant for den
kompleksitetsteoretiske teori (se kapitel 2 om videnskabsteori). Han repraesenterer
dermed vores ontologiske og epistemologiske stdsted. Da Stacey netop er vores
hovedteoretiker i specialet, veegtes en mere fyldig preesentation af ham og hans
kernebegreber end vores gvrige teoretikere. Valget af Stacey begrunder vi i tre

argumenter:

Det fgrste argument for at veelge Stacey er, at han har fokus pa det relationelle i
organisationer, og argumenterer for samtalers betydning og potentiale for udvikling og
forandring ( Stacey, 2011: 407). Da mentorprogrammer bestar af samtaler, ser vi ham

som yderst relevant i relation til vores problemformulering.
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Det andet argument er, at Stacey er aktuel og oppe i tiden indenfor vores felt. Sdledes har
Stacey og flere kollegaer?? fra Hertfordshire University de sidste 10 ar pavirket og
inspireret forskellige konsulenthuse 1 Danmark (Molly-Sgholm et. al, 2010:
108)(www.dr.dk/DR2).

Det tredje argument er, at Stacey operationaliserer kompleksistetsvidenskaben fra
Prigorine til det organisatoriske udviklingsfelt. Staceys teori er iser rettet mod det
strategiske managementsfelt, der arbejder med at forudsige fremtiden. Stacey arbejder

med dynamikken mellem makro- og mikroniveauet i organisationen.

Makro-niveauet symboliserer de dominerende stemmer sdsom ledelsen, strategierne og
de kodificerede formelle regler. Mikroniveauet symboliserer det levede liv i
organisationen forstaet som samtalerne og interaktionerne mellem
organisationsmedlemmerne og med andre. Stacey arbejder med dynamikken mellem
mikro- og makroniveau gennem sin teori om de komplekse responsive processer, som han
ser som komplekse adaptive systemer. De komplekse adaptive systemer 21, som findes flere
steder i naturen f.eks. i fugleflokke og fiskestimer, betragter Stacey som en analogi for de
komplekse responsive processer, som bdde skaber organisationer, og som organisationer
bestar af (Stacey, 2011: 318).

De komplekse responsive processer er Kkort defineret de interaktioner, som vi som
mennesker hele tiden indgar i. Disse er lige sa komplekse, non-linezere og emergente som
fugleflokkes bevaegelsesmgnstre og foregar pa samme made, som nar fuglen tilpasser sig
de gvrige fugle i flokken. I en organisation ses dette ved, at medarbejdere i en
organisation hele tiden responderer med hinanden og forhandler om magt, og hvad der
opleves i det Stacey kalder ”"living present”(Stacey,”2011:320) oversat af os, til "den

levende nutid”. Staceys syn pa den levende nutid redeggr vi for i naeste afsnit.

%% E eks. de britiske professorer Patricia Shaw og Douglas Griffin

21 Et komplekst adaptivt system bestar af et stort antal af entitites /veesener , kaldet agenter som opfgrer sig efter et szt regler. Disse
regler kreaever, at hver agent tilpasser sin handling til andre agenter. Det, der sker i et sddant system er emergens og opretholdelse af
orden i et kontinuerligt samspil ( Stacey, 2001: 71). Stacey nzevner fugleflokke som et eksempel pa et kompleks adaptivt system, da
fugleflokke folger den simple regel at tilpasse sig de gvrige fugles bevaegelser. De er ikke en udefra, der zendrer bevagelserne, det sker i
simple refleks regler fuglene imellem. De enkelte fugle danner et lokalt mgnster, som kan emergere til stgrre mgnster i det komplekse
adaptive system, de er en del af.
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Fokusér pa NU’et

Nu’et, den nutid vi lever og agerer i lige nu, er vigtig for at forstd Stacey. Han begrunder
sin teori i, at vi er ngdt til at eendre vores fokus til den nutid vi lever i, og ikke altid befinde
os i fremtiden.

Stacey forklarer begrebet den levende nutid, med bade Prigogine samt den amerikanske
filosof og socialpsykolog George Herbert Mead(1863-1931). Mead adskiller forstdelsen
om fremtiden op i to. Fgrste del handler om, at fortiden skal ses som en virkelig haendelse,
der er sket uafheengigt af nutiden. Fortiden bliver sdledes baggrunden for de
begraensninger og muligheder, vi har for at hdndtere vores nutid. Den anden del handler
om, at fortiden ikke er noget nyt vi opdager, men i stedet noget vi kan omformulere
meningen med (Stacey, 2001:319). Sdledes vil vi hver iser i fremtiden konstruere
forskellige og nye meninger om fortiden, samtidigt med at disse ogsa pavirkes af vores
forestillinger om fremtiden. Prigogine kalder dette feenomen ”The arrow of time”, hvilket
henviser til tidens retning som lineaer fortid, nutid og fremtid. Men nutiden optreeder non-
lineaert, da vi netop her star i en tid, hvor fremtid spiller ind pa fortid og nutid, og nutid
spiller ind pa fremtid og fortid. Prigogine forklarer det med: At vi ikke kan ggre det sagte
usagt, eller ggre det gjorte ugjort. Vi kan kun uddybe det vi sagde og gjorde i fortiden, og
derefter kun ga fremad (Stacey, 2011:320).

Tidsbegrebet forteeller os mennesker, at det vi ggr lige nu, er del af en cirkuleer bevaegelse.
Denne bevaegelse forbinder vores tidligere oplevelser med vores forestillinger om
fremtiden og far derved indflydelse pa vores nutidige handlinger og den made vi
interagerer pd. Med denne viden begrunder Stacey sin pointe om vigtigheden i det
fokusskifte i tid, han er fortaler for, nemlig at vi skal stoppe op og spgrge os selv: Hvad er
det vi laver lige nu? Er det godt eller skidt lige nu? Vi skal fokusere pa den levende nutid,
for fortiden kan vi kun omformulere, og fremtiden er uforudsigeligt (Stacey,2011:319-

20). Med opmeerksomhed pa dette fokusskifte i tid, vil vi fortseette.

Afstandstagen fra mainstreamen

Stacey tager kraftig afstand fra det, han kalder for "mainstreamen”. Mainstreamen

rummer, i Staceys terminologi, det systemiske og det socialkonstruktivistiske felt (se evt.
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figur 9 & 11 placeret senere i dette afsnit). Stacey mener blandt andet, at mainstream-
videnskabsteoriernes ontologiske stasted, hviler pa en forstaelse af det individuelle og det
sociale med hver sit ontologiske stasted, hvilket han finder problematisk (Stacey, 2001:
21). Kritikken af det systemiske gar pa en forstaelse af, at man kan adskille systemet fra sig
selv som noget eksternt, hvor Stacey mener, at dette er umuligt, man er en del af det
(Stacey, 2001: 39). I mainstreamens forstdelse kan der saledes ogsa placeres mere ansvar
og magt pa eksempelvis lederen end, der kan i en kompleksitetsteoretisk forstaelse, hvor

alt foregar i relationen.

Endvidere mener Stacey modsat mainstreamen, at det er en illusion, at viden kan males,
indsamles og styres(Stacey, 2001: 14). Dette er udtryk for en linezer kausalitetsforstaelse,
hvilket betyder en opfattelse af, at man kan seette tiltag i veerks eller lave opskrifter, der
forer til et bestemt udbytte. Eksempelvis HR der igangszetter et strategisk
udviklingsvaerktgj, som mentorprogrammer (Stacey, 2001: 27)( Stacey, 2001: 41). Her er
det succeskriterium at malet opfyldes og en fiasko, hvis strategien ikke fglges og
projekterne lgber ud i sandet. I afsnittet Viden i mainstream og det komplekse, vil
mainstreamens holdning til viden blive udfoldet og sammenholdt med Staceys forstaelse

af viden og i analyseafsnittet vil mainstreamen over for det komplekse igen optrade.

Den sidste teoretiker vi gnsker at inddrage er Kenneth Mglbjerg Jgrgensen og hans to
begreber om strateginarrativ og story. Vi vaelger disse to begreber, da de yderligere
operationaliserer Staceys makro- niveau gennem strategi narrativet og mikroniveauet
udfoldes gennem storys( de levende historier og det levede liv ). Strateginarrativet og
storys veelger vi at udfolde yderligere i vores teoretiske ramme to. De to begreber viser
endvidere, hvor der skabes mulighedsrum (se kapitel 2 om Prigorine) for leering og

udvikling i organisations hverdag. Dette leder os videre til vores fgrste teoretiske ramme.
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Organisatoriske mentorprogrammer

Teoriramme 1

[ specialets fgrste teoriramme: Organisatoriske mentorprogrammer vil vi fgrst og
fremmest praesentere viden og teori om mentorskaber og organisatoriske
mentorprogrammer. Vi gnsker at tydeligggre vores forstdelse af mentorprogrammer
samt anvendelsen af disse i den videre analyse. Det bliver herved specialets normative
referenceramme for mentorprogrammer. Vi er bevidste om, at mentorprogrammer
udtrykker en mainstreamopfattelse af en opskrift, som fgrer til et bestemt udbytte.
Denne forstaelse af mentorprogrammer diskuteres op imod Staceys kompleksitetsteori,
sa vi derigennem opnar en forstaelse af organisationer og deres made at leere og udvikle
sig pa samt overfgrer dette til mentorprogrammer.

Fgrste teoriramme vil munde ud i en ny samlet forstaelse, som opsummeres sidst i
afsnittet og overfgres til de efterfglgende teorirammer. Til slut vil vores samlede
teoretiske forstdelse overfgres til vores forstdelse og analyse af casen:
Mentorprogrammet pa B&U-omraddet, Hjgrring Kommune.

Specialets tre teorirammer vil lgbende skabe forstdelse for mentorprogrammer,
organisatoriske leereprocesser og HR i en kompleksitetsteoretisk optik-, og hvordan vi
kan understgtte disse komplekse organisatoriske laereprocesser gennem

mentorprogrammer.

Udbredelse af mentorskaber

De sidste 10-15 ar har brugen af mentorskab vundet stor indpas i erhvervslivet og pa
velfeerdsomradet (Poulsen&Wittrock,2012:15). Mentorskab anvendes som et
hjeelpemiddel og et kompetenceudviklingsredskab indenfor flere felter eksempelvis som
hjeelp og stgtte til udvikling, nar studerende skal fra studie og i job, arbejdslgse skal fra
arbejdslgshed i job, indvandrere der skal integreres eller nar medarbejdere gar fra
medarbejderpositioner til lederstillinger,- ja raekken af omrader er narmest uendelig

(Ott &Toft, 2009:11).
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Mentorskab har rod i leering- og udviklingsbegrebet mesterlzaerer, hvor mesterleereren
fungerer som mentor??, der besidder den tavse viden og erfaring, der ikke umiddelbart
kan beskrives. Menteen er mesterlerens elev, der ser og hgrer, hvad mester ggr og
imiterer dette. Samvzaret danner platformen for leering, og mesterlaeren leerer samtidigt
ogsa den unge at bega sig i verdenen.

Maden at arbejde med og forsta mentorskab har dog udviklet sig. Ott &Toft beskriver
mesterleereren med begrebet mentor af i gdr og forklarer af at mentor af i dag i hgjere
grad baserer sig pa samtale, forstdet som en intellektuel og fglelsesmaessig proces, der
skaber immateriel veerdi gennem refleksion(Ott&Toft, 2009:23). Nutidens mentorskaber
laegger saledes op til en mere gensidig leeringsforstdelse, hvor der i relationen opstar en
feelles leering og videndeling. Det ser vi komme til udtryk i nedenstdende afsnit, hvor et

mentorskab defineres som:

”(...)at hjelpe et andet menneske til starre erfaring og indsigt - -Bdde personligt og fagligt”.
"En mentor har evnen til at skubbe til udviklingen af den anden, menteen, ved at vaere den
erfarne, den modne, den udfordrende og den hjelpende. Opmarksomhed, naervaer, samtale

og eksemplets kraft virker”(Ott&Toft, 2009:11).

Det er mentorskab af i dag beskrevet i citatet, der praeger vores forstdelse gennem

specialet.

Hvorfor er de nye typer mentorskaber populare?

Forklaringen p3, at de nyere typer af mentorskaber er blevet sa populaere, kan ses som en
naturlig respons pa udviklingen i samfundet (Ott&Toft,2009:23). Hovedparten af alt
kommunikation, sker nu gennem mobil, e-mail og intranet, hvilket ggr, at vi er i fare for at

miste noget af den vigtige viden, der kun kan overfgres mellem mennesker

((Ott&Toft,2009:23)(Toft & Hildebrandt, 2002:13) Derforuden har vores arbejdsformer

2 Mentorbegrebet udspringer i greesk mytologi og refererer til beretningen om kong Odysseus sgn, der drager ud pa en dannelsesrejse i
selskab med sin fars ven Mentor. P4 rejsen viser gudinden Athene sig igennem Mentor og agerer her forskellige hjlperoller, som igangseetter,
udfordrer, vejleder og opmuntrende ven. Historien bidrager til at se mentorskab som en handling, der etablerer en ny beveegelse under hjalp og
vejledning af visdom og magtanvendelse (Poulsen & Wittrock, 2012:329).
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endret sig i form af fleksible arbejdstider, nye familiestrukturere og individualisme,
hvilket har konsekvenser for, at den menneskelige og personlige side nedprioriteres og
saledes kommer i underskud (Ott&Toft2009:24). Dette kan forklare den samtidige
ekspansion i behovet for gensidige relationer, sdsom mentorskaber og andre relations
preaeget aktiviteter i arbejdskontekster (Ott&Toft,2009:24). Det er disse mentorskaber i

arbejdskontekster, dette speciale beskaeftiger sig.

Mentorskaber i en organisatorisk kontekst

Mentorrelationer kan forekomme bdde formelt og uformelt indenfor organisationer, men
da vi i dette speciale ser pa mentorskaber anvendt som et relevant redskab til at
understgtte organisatoriske leereprocesser og derfor som en strategisk aktivitet, vil vi
koncentrere os om det formelle og planlagte mentorskab tilknyttet et organisatorisk
mentorprogram. Et sddan formelt og planlagt mentorskab vil typisk veere en del af et
stgrre organisatorisk mentorprogram. Mentor og mentee bgr i det formelle mentorskab
vere ngje udvalgte og sammensatte, da de sigter mod specifikke individuelle og
organisatoriske formal (Poulsen&Wittrock,2012:25). Nar en organisation udveelger
mentorer og mentees, er der flere ting pa spil f.eks. sender udvelgelsen af personerne til
mentorprogrammet, et tydeligt signal om hvilken adfzerd, vaerdier og kompetencer
organisationen og ledelsen mener er veerd at satse pa at udvikle. Mentor fungerer som
organisationens rollemodel, og mentee er det udvalgte talent, som organisationen ser

muligheder i (Poulsen&Wittrock,2012:25)

Organisatoriske mentorprogrammer kraver ledelse

Inden en organisation igangsaetter et mentorprogram, er der mange ting der skal veere pa
plads. Det handler bl.a. om organisationens egen parathed og modenhed til at handtere et
mentorprogram. Poulsen & Wittrock forklarer, at organisationer skal ggre sig klart om et
mentorprogram er realistisk at gennemfgre succesfuldt i deres organisation, og om
organisationen og ledelsen er villige til at arbejde med de @ndringer, mentorprogrammet

kan affgde (Poulsen&Wittrock,2012:85).
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Rolle og ansvar for programledelse

En anden vigtig del af beslutningsgrundlaget for at igangseette et mentorprogram er, at
sikre den rette- eller de rette kvalificerede medarbejdere til at lede mentorprogrammet,
ogsa betegnet som programlederen eller -ledere (Poulsen & Wittrock, 2012:85). Som
beskrevet i indledningen varetages denne tovholderrolle oftest af én af organisationens
interne HR- konsulenter, da HR afdelingen typisk star for organisations udviklings- og
leeringsdel. Dog fremhaeves der (Poulsen&Wittrock,2012:86) mange fordele ved, i stedet
at etablere en programledelse, som bestar af flere personer, da dette kunne vare med til
at sikre bedre kontakt med- og kommunikation ud til de dele af organisationen, som har
mentees og mentorer i mentorprogrammet. Dette vil samtidigt kunne skabe et stgrre og
bredere ejerskab for mentorprogrammet. Yderligere vil diversiteten i
programledergruppen kunne bidrage med mere viden og flere kompetencer i forhold til
design og implementeringsdelen, der kan resultere i endnu bedre tilpasning af
mentorprogrammet i organisationen og dennes kultur, veerdier og strategiske
udfordringer (Poulsen&Wittrock2012:86), eller af en styregruppe bestdende af bade

ledelse, HR og andre fag-ansvarsomrader.

[ en stor undersggelse af organisatoriske mentorskaber lavet 2003-200423 fremhaeves, at
mentorprogrammets succes i hgj grad athaenger af programlederen/programledelsen
(Poulsen&Wittrock2012:87). I undersggelsen svarer flere mentorprogram-deltagere, at
programledelsens made at handtere mentorprogrammet pa, havde stor betydning for
deres motivation og udbytte. Dette uddybes med, at programlederen havde et stort
organisations kendskab og udviste aegte interesse for deltagerne samt, at de havde tid til
deltagerne (Poulsen&Wittrock2012:87). Programledelsens interesse i, og prioritering af,
mentorprogrammer, synes saledes at veere en afggrende faktor. I trad hermed fremhaever

Poulsen & Wittrock (2012), at mentorprogrammer indimellem mister sin verdji, fordi

2 Mentor+undersggelsen er en undersggelse lavet parallelt med Mentor+modellen i et skandinavisk samarbejde om at finde frem til “best
practice” for brug af mentorprogrammer samt at skabe metoder til at evaluere disse. Mentor+Undersggelsen er udviklet pa baggrund af en
statistisk behandling af svarene fra en kvantitativ undersggelse((Poulsen&Wittrock,2012:255). Der blev foretaget 40 telefon interview med
programledere og yderligere dataindsamling fra 15 organisationer med igangsatte mentorprogrammer(Poulsen&Wittrock,2012:428)
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programledelsen ikke har de forngdne ressourcer eller kompetencer. Effekten af dette
afspejles i deltagernes oplevelse af programmet, og som regel ogsa pa afkastet af

investeringen (Poulsen&Wittrock,2012:87).

Kommunikation omkring mentorprogrammet

Mentorprogrammets succes afthaenger i hgj grad ogsa af formidlingen om dette i
organisationen, bade inden, under og efter, ansvaret for dette samt udarbejdelsen af
kommunikationsplanen ligger hos programledelsen (Poulsen&Wittrock2012:92).
Kommunikationsplanen skal ggre det tydeligt, hvem hvilke informationer formidles til,
hvorndr informationerne informeres, og hvilke informationer formidles til hvem f.eks. i en

drejebog eller lignende. Endvidere hvordan man vil opsamle information til evaluering.

Inden opstarten af mentorprogrammet er kommunikationen vigtigt, da det kan veere med
til at sikre positiv opbakning, skabe de rette forventninger til hvad mentorprogrammet og
evt. deltagelse i dette kan bidrage til for den enkelte og for organisation. Formalet med
den indledende kommunikation er at forberede organisationen pa mentorprogrammet. I
denne kommunikerende forberedelsesproces ligger altsa flere vigtige bevaeggrunde. Det
handler om at tiltreekke de rette mentorer og mentees, at fa ekspliciteret hvad de kan fa
ud af deltagelse i mentorprogrammet, samt den anden vej, hvad organisationer kraever af

dem, der deltager i mentorprogrammet (Poulsen&Wittrock2012:92).

Under mentorprogrammet kan programledelsen lgbende komme med inspiration i form
af relevante artikler, bgger, websider osv. P4 den made kan programledelsen vise, at de er
opmarksomme pa mentorskabet og samtidigt signalerer at de er til radighed, hvis
deltagerne har brug for sparring eller stgtte(Poulsen&Wittrock,2012:93). Samtidigt vil
kommunikation under forlgbet, med de gvrige medlemmer af organisationen ogsa
eksternt om mentorprogrammet, kunne vise at mentorprogrammet har verdi og skaber
udbytte (Poulsen&Wittrock2012:93). Endvidere kan en midtvejsevaluering foretages
med deltagerne i mentorprogrammet evt. med personlige samtaler alt efter

mentorprogrammets leengde(Poulsen&Wittrock,2012:114).
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Efter mentorprogrammet er slut, kan programlederen lave en afsluttende evaluering med
bade kvantitative og kvalitative malinger for at dokumentere udbyttet af

mentorprogrammet (Poulsen &Wittrock, 2012: 14).

Organisatorisk udbytte af mentorprogrammer

Organisatoriske mentorprogrammer har, med deres strukturerede forlgb og som
strategisk stgttende indsats, masser af fordele for flere parter, og det bliver derfor
tydeligt, hvorfor det kan vere en god investering for organisationer. De mange fordele
(Alred, Garvey&Smith,

2009:27-28), samt en lang reekke andre mulige udviklingsdygtige omrader (Poulsen &
Wittrock, 2012:26), hos bade mentee, mentor, mentorskabet, den naermeste leder og

organisationen som helhed er opstillet i nedenstdende:

e Acceleret leering

o Udvikling og integration i organisationen

e Udvikling af leder- og projektledertalenter

o Udvikling af talenter og identifikation af successors

o Integration af minoriteter og udvikling af mangfoldighed

o Udvikling af nye relationer, alliancer og netvaerk

e Udvikling af organisationskultur og veerdier, udvikling af leeringskultur i
organisation,

e Fastholdelse af medarbejdere

e Employeer branding ((Poulsen&Wittrock,2012:26)(Alred,Garvey&Smith,2009:27-
28))

Ved at sammenholde alle de ovenstdende mulige omrader for organisatorisk udbytte
gennem brug af mentoring, bliver det tydeligt, at design, formal og mal er vigtige rammer

at have pa plads. Yderligere kan man forestille sig, at der alt efter strategi og design af
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mentorprogrammet, kan veksles mellem brugen af de to forskellige lzeringsintentioner

indenfor mentoring; “mentor af igdr” og “mentor af idag.”

Mentorprogram som en supplerende udviklingsaktivitet

Et mentorprogram og dets organisatoriske mentorskaber kan ikke erstatte et formelt
uddannelsesforlgb, men det kan anvendes som en supplerende aktivitet, der understgtter
bdde de individuelle medarbejdere samt hele organisationens udvikling. Her kan det
bidrage til at saette mentee og mentors, allerede opndet og tavse viden i spil, ved at
inddrage aspekter af mentees parallelle uddannelsesforlgb samt mentor og mentees
tidligere erfaringer. Ved at saette denne viden i spil, kan der opsta nye handlemuligheder
og derved accelere og katalysere den samlede proces mod organisation overordnede mal
pa tveers af flere igangsatte udviklingsaktiviteter. Men for at sikre udviklingen stgtter op
om organisationens vision, mal og veerdier, designes mentorprogrammet i forhold til den
konkrete kontekst, for at kunne fungere som ramme for mentorskabets leeringsformal og
mal. Det organisatoriske mentorprogram bliver herved en langsigtet planleegning- og
understgtning af, hvordan organisationen kan udvikle sine medarbejdere og sig selv
hensigtsmaessigt i forhold til organisationens vision, mission og mal. Det organisatoriske
mentorprogram bidrager saledes til at udvikle organisationens medarbejdere og derved
mulig udbytte for organisationen pa en lang raekke omrader alt efter, hvad
mentorprogrammet er designet mod. Som beskrevet kan drsagen til, at mentorskab har
vundet indpas i organisatoriske kontekster, forstas som en del af en stgrre udvikling samt

respons herpa. I nedenstaende beskriver vi denne udvikling.

Opsummering af organisatoriske mentorprogrammer

Organisatoriske mentorprogrammer er igennem de sidste 10 ar blevet et mere udbredt
middel til at skabe organisatoriske leeringsprocesser. Formalet er at sikre organisationens
konkurrenceevne, overlevelse eller kernekompetencer ved at understgtte de
organisatoriske strategier med afsaet i organisationens vision, veerdier og mal. Dette ses

eksempelvis i forhold til kompetence udviklings aktiviteter sdsom ledertalentudvikling.
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Den nyere forstaelse af mentorrollen er i dag en gensidig leeringsproces mellem mentor

og mentee, mens mentor tidligere var mere en mesterlaererrolle med en envejslaering,.

Programlederrollen, set som tovholder eller projektleder, varetages ofte af en HR-
funktion, og denne spiller en vigtig rolle i forbindelse med mentorprogrammet. Ved at
inddrage flere i programledelsen, kan organisationen dog skabe mere ejerskab for

projektet. Der ligges et stort ansvar ved programledelsen, og derfor er det vigtigt, at de

har opbakning fra topledelsen samt bade ressourcer og kompetencer til opgaven. De star

ofte for den vigtige udveaelgelse og matchning af mentor og mentee. Endvidere har det stor

betydning for bade samlet udbytte og mentorskaberne, at programledelsen udviser reel
engagement og stgtte gennem klar og tydelig kommunikation, lgbende sender
oplysninger ud, og samtidigt signalerer at de er til radighed, hvis mentorskaberne har

brug for.
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Stacey og de organisatoriske

mentorprogrammer

Teoridiskussion

[ dette afsnit vil vi gennemga centrale dele af Staceys teori og sammenholde dem med
mentorprogrammer, organisatoriske lezereprocesser og HR, sdledes at vi opnar en
forstaelse for vores problemformulering i den kompleksitetsteoretiske optik. Endvidere

vil Staceys forstdelse af mainstream blive udfoldet yderligere.

Staceys stasted

"Det handler om, hvordan vi tanker, om det vi gor i organisationer, ndr vi ikke kan
forudsige fremtiden og ikke altid ved hvad der sker nu og ofte forst rigtig forstdr fortiden
senere, og endda forstdr den pd mange forskellige mdder” (Stacey, MBA Masterclas,

tid:8.34).

Efter mange ars arbejde med strategisk ledelse og konsultation i virksomhedsudvikling,
foretog Stacey sig en drastisk eendring. ZAZndringen var synlig i hans daglige arbejdsliv,
men havde stgrre betydning for hans grundlaeggende syn pa samspillet mellem
organisationer og mennesker. Stacey var frustreret over de kendte ledelsesteoriers
manglende evne til at handtere og indfange kompleksitet, hvilket drev ham til at udvikle
sin egen teori om Complex Responsive Processes (CRP). Vaesentlige aspekter af denne
teori vil kort blive gennemgaet nedenfor (Stacey, 2008:8). Det skal understreges, at
komplekse responsive processer ikke er en normativ tilgang til strategi og ledelse. Det er
ikke noget man kan veelge at ggre, men derimod en teori om, hvordan verden rent faktisk
fungerer. Teorien i sin rene form ma siges at veere et bud pa, hvordan virkelighedens vilkdr

er - virkeligheden er komplekse responsive processer(Stacey,2001:171).
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Organisationer ifglge Stacey
Stacey definerer organisationer som:
“organizations of any kind, no matter how large are processes not things, they are

continuously reproduced and transformed in the ongoing communicative interaction
between people in the livingpresent”(Stacey,2001:232).

(Alle slags organisationer uanset stgrrelse, er processer ikke ting, der kontinuerligt
reproduceres og transformeres i de evige kommunikative interaktioner mellem

mennesker i det levede nu(egen oversattelse)).

Endvidere uddyber Stacey dette med at "organizations are complex responsive processes of
relating between people” ( Stacey,2011: 469). Organisationer er i sig selv komplekse responsive
relationelle processer mellem mennesker. Sdledes kan organisationer ikke anskues som en
ting eller et system som ikke er en del af en selv, men derimod som et dynamisk mgnster

imellem mennesker.

Komplekse responsive processer

De komplekse responsive processer ser vi som et udtryk for Staceys kompleksitets teori’s
grundleeggende livs vilkar. Vi har derfor i nedenstdende boks, forklaret vores forstaelse af

de tre indeveerende komponenter: Det komplekse, processen og det responsive:
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Tabel 2. Komplekse responsive processer

Komplekse

Det komplekse element i Komplekse responsive processer giver os en bevidsthed om, at
interaktions og derfor ogsa organisatoriske processer, hverken kan forudsiges eller
styres. Vi kan gaette, og teenke i sandsynligheder, men aldrig vide med sikkerhed. Det
komplekse udtrykker sdledes den uforudsigelige emergens af flere end 2 samspillere
(jeevnfer 3 -legeme problematikken i kapitel 2). Vi gar altsa fra mainstreamens lineaere

kausal determinisme ontologi til Staceys non-linezere kausal emergens ontologi.

Processer

Processer forstar vi, som den vedvarende sammenhaengende bevaegelse, der kaeder de
andre elementer sammen i en tidsmaessig ramme, der altid skal vurderes i den levende
nutid. | processen skabes liv og udvikling via den responsive interaktion med et
uforudsigeligt udfald grundet det komplekse. Processen er den responsive handling,

hvori genkendelse og forhandling af magt og intentioner foregar.

Responsive

Det responsive element fremhaever kommunikationsaspektet, og at den dynamiske og
komplekse proces skabes via kommunikation. Vi forstar derfor det responsive som
vaerende, det grundlaeggende element for at kunne udvikle. Det er midlet hvormed, at
modsatninger kan mgdes og samspille f.eks. i samtaler, hvor forhandling af magt og
intentioner foregar. Vi er i en evig respons-gestus relation med hinanden, selv nar vi

veaelger ikke at respondere, responderer vi ogsa.
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Vores veeren i verden lader sig ggre, da vi har en fundamental trang og behov for at skabe-
og veere i relationer med hinanden, vi kan bare ikke forudsige hvordan disse relationer

udvikler sig, hvor kommunikationen bzerer os hen, og derfor hvor vi ender( www.dr2.dk).

Stacey fremhaever med de komplekse responsive processer, at det er en made at teenke
om, hvad vi allerede ggr, og ikke hvad vi skal ggre i form af en opskrift, som mainstreamen
vil sige. Pointen er at forstd og forklare, hvad vi i forvejen ggr i en usikker verden af
erfaringer, som vi skaber i vores interaktion. Vigtigheden af en anden made at taenke pa er
ikke, at det umiddelbart fgrer til en anden opskrift eller andre og bedre former af
organisationer, men det giver fokus p3, hvad der ellers har varet usynligt for os, fordi vi

gnsker at vaere rationelle (Stacey, 2011:331).

Emergens

[ Staceys optik er der ingen garanti for, at den udviklingsindsats HR planlaegger og
igangseetter fgrer til det forestillede udbytte for organisationen. Det ma forstds sadan, at
der er ingen garanti for planlagt succes eller kausal sammenhang mellem tiltag og
udbytte som mainstreamen vil fremleegge det, da organisationer er komplekse responsive

processer af kommunikationsmgnstre, der udvikler sig uforudsigeligt.

[ forbindelse med den uforudsigelige mgnsterdannelse anvendes begrebet emergens.
Emergens skal ikke forstas som noget maerkeligt eller pludselig opstdet, men i stedet et
feenomen, der beskriver bevaegelsen fra noget, der sker f.eks. i en samtale mellem 2
medarbejdere til at kunne ses i handlinger eller hgres i flere samtaler i organisationen og
udenfor organisationen (Stacey, MBA Masterclass ). Disse samtaler, forstdet som
komplekse responsive processer, afspejler erfaringer og oplevelser i forteellende former. De
komplekse responsive processer betoner vigtigheden af det uformelle og det narrative
mere end det instrumentelle og den faerdige opskrift ( Stacey, 2011: 325). Vi ser et
mentorskab veere en lokal interaktion en samtale, der pavirker alle

organisationsmedlemmerne, men disse pavirker ogsa mentorskabets samtale.

69


http://www.dr2.dk/

Intentionens betydning og konsekvenserne af emergens

I de komplekse responsive processer foregar der hele tiden forhandlinger af
menneskelige intentioner. Mennesker gar i interaktion med en intention, men vi indgar
med forskellige intentioner. Enhver intention er et svar pa andres intentioner, sa her
foregdr sammenspil mellem alle vores intentioner. Intentioner pavirker, hvad der
emergerer, og hvad der emegerer pavirker de forskellige intentioner, derfor er de altid i

samspil med hinanden uden at vaere underlagt hinanden (Stacey, 2011: 309).

[ mentorprogrammer kan dette ses som disse forhandlinger mellem mentor og mentees
intentioner. Eksempelvis hvad haber mentee at opnd med deltagelse i programmet, og
hvad haber mentor at opna med deltagelse i programmet. Endvidere kan dette ogsa ses
mellem mentorskabets, HR og ledelsens intention med programmet. Siledes vil der pa
alle omraderne opstd nye individuelle og felles betonede intentioner, der danner
samtaleemner eller handlinger, der igen kan resultere i nye intentioner pa. (Stacey,
2011:341). Dette er yderligere et tegn pa den vedvarende udvikling og evindelige sma
laereprocesser, der dagligt sker gennem samtaler i et organisationsliv. Med forklaringen af
samspillet mellem intentioner og emergens og bevidstheden om, at disse mange og
vedvarende forhandlinger af forskellige intentioner i organisatorisk kontekst, kan ses i

Staceys beskrivelse af konsekvenserne af hans emergens faenomen i nedenstaende citat:

“Emergence means that there is no blueprint, plan or program for the whole system, the
population wide pattern. In other words, the whole cannot be designed by any of the
agents compromising it because they produce it collectively as participants in it” (Stacey,
2011: 231).

Emergens betyder, at der ikke eksisterer en plan eller et program for hele det
sammenhangende mgnster. Med andre ord, mgnstrets helhed kan ikke bestemmes eller
designes af en eller fa agenter, der afggr hvilke valg der traeffes og udvikles. Design
kompromiset kan ikke kan afggres af en enkelt eller f3, det sker i stedet blandt mgnstrets

deltagere, mens de deltager i det(egen oversattelse).
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I relation til den organisatoriske kontekst, mener Stacey ikke, at der er en styrende plan
for hele organisationen, ydermere at denne kan udformes af kun én bestemt person eller
fa bestemte personer f.eks. som toplederen, ledelsen eller HR- konsulenten, eller HR-
afdelingen. Da vi er interesseret i at forsta netop HR’s rolle, set som programlederen for
mentorprogrammet, kan dette udfordre vores nuvaerende forstaelse for HR og ledelsens
muligheder i designfasen af blandt andet mentorprogrammer. Grunden til at designet for
hele organisationen ikke kun kan styres af én eller f3, ligger i forstaelsen af, at det er
samspillet mellem hverdagens mange forhandlinger af magt, intentioner og ideologier.
Disse foregar mellem organisationens medlemmer og med organisationens andre

interessenter eksempelvis staten, der netop skaber og udvikler organisation.

Lokale interaktioner

Lokale interaktioner er en analogi for konceptet selvorganisering (uddybes senere i
afsnittet), der sker i de komplekse responsive processer mellem mennesker organiseret i et
organisationsmgnster (Stacey,2011:66). Lokale interaktioner er saledes vigtige at forsta,

for at kunne forstd organisations liv og arbejdet med strategier for organisations

udvikling(Stacey,2011:466)

Det komplekse adaptive system eller det komplekse tilpassende organisationsmgnster
bestar af et stort antal af vaesener, benaevnt agenter, som opfgrer sig efter et saet regler.
Disse regler kraever, at hver agent tilpasser sin handling til de andre agenter. Det, der sker
i det komplekse tilpassende organisationsmgnster er emergens og opretholdelse af orden
i et kontinuerligt samspil. Som beskrevet i teoriprasentationsafsnittet kan dette
eksempelvis ses som fugleflokke.

Flyttes denne forstdelse over pa organisationer, ses organisationsmedlemmerne som del
af et stgrre komplekst sammenheengende organisationsmgnster. Det komplekse
organisationsmgnster opretholdes og udvikles gennem vedvarende kommunikation
mellem organisationsmedlemmerne i forskellige afdelinger med forskellige
opgavefunktioner, hvorigennem den lgbende tilpasning til hinanden og hinandens
afdelinger sker. Der sker ogsa tilpasning mellem mentor og mentee i mentorskabet, da de

gennem deres samtaler tilpasser sig hinanden og organisationsmgnstrets regler. Disse
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regler kan forstas som bade de overordnede organisations veerdier, men ogsa meningen
med mentorprogrammet. For at uddybe selve tilpasningen indtager vi et citat af Stacey,
hvor han definerer "tilpasning” som selvorganisering. Selvorganisering er bade maden at

interagere pa samt selve bevaegelsen:

“(...)Selforganisation means that agents interact locally with each other according to their
own local principles of interaction, where those local principles have evolved in a life
history and include the historically evolved generalisations of their community that have
become aspects of their personality structures. “ ( Stacey, 2011: 370).

Med ovenstdende forklaring forstar vi at, organisationsmedlemmerne indgar i samspil
med hinanden med hver deres egen personlige principper udviklede i deres
erfaringshistorier, i det selv samme organisationsmgnster, som over tid har udviklet og
pavirket disse. (egen oversaettelse samt indsaettelse af organisations metafor). Jo stgrre
antal af organisationsmedlemmer, der er samtaler i organisationsmgnstret, jo stgrre og
mere energirigt potentiale findes i selvorganisering(Stacey, 2008: 88). I et organisatorisk
mentorprogram kan ovenstdende forstas som, at jo flere deltagere der er i programmet, jo

mere kan organisationens strategi udbredes og fortolkes i lokalt.

Selvorganisering kan ses som en bevagelse, hvor hvert enkelt organisationsmedlem og
medlemmerne imellem samspiller om at navigere i emergens for igen at opna stabilitet.
Det er i denne bevaegelse, at man finder tilstandene kaos, kanten af kaos og stabilitet.
Bevagelsen tiltreekkes mod stabilitet, og det er i feltet: pd kanten af kaos, der skabes
mellem kaos og stabilitet, at muligheden for fundamental udvikling er (Stacey, 2011:244-
45)

Interaktionsmgnstre

De sammenhaengende mgnstre, der bliver produceret af de komplekse responsive
processer i interaktion er ikke udenfor interaktionen, de er interaktionen, og interaktion
forstar Stacey som kommunikation. Der er ingenting, der bliver produceret ovenfor,

under, ved siden af eller foran mgnstrene. Interaktionsmgnstrene producerer flere
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mgnstre af interaktion lokalt og globalt. "What are becomming” eller "det der bliver”, er
individuelle og kollektive identiteter af personer som interagerer( Stacey, 2011: 321).
Overfgrt til organisatorisk kontekst kan f.eks. en samtale mellem mentor og mentee ikke
ses som adskilt fra helheden. Da mentor-mentee samtalen altid vil veere pavirket af- og vil

kunne pavirke andre i organisationen( jeevnfgr sommerfugle effekten).

"Der findes forskellige kategorier af mgnstre af interaktion f.eks. rutiner, som er nogle af
de mere grundlaeggende mgnstre. Der findes tematiske mgnstre af interaktion, mgnstre af
magtrelationer eller mgnstre af de ideologiske baserede valg, som mennesker traeffer” (
Stacey, 2011: 321).

Stacey siger, at mennesker hele tiden organiserer sine erfaringer i temaer. Et
hverdagseksempel kan vare en ordleg, hvor et medlem af gruppen starter med at sige et
ord, inden for kort tid emergeres der et tema i legen. Temaet er associationeret i
samspillet mellem gruppemedlemmerne, dette er ogsa det der sker i hverdagens helt
almindelige samtaler. Temaet skifter fgrst, nar en eller anden bemeaerkning, trigger
emergensen af et andet tema (Stacey, 2011: 341). Temaorganisering aftheenger af
samspillet i organisationsmgnstret, men ogsa af hvilken personlig historie det enkelte
menneske har med sig pa baggrund af de relations erfaringer de har med fra mgder med
andre mgnstre og tidligere interaktioner. Heri ligger ogsa de ideologier, som vi

organiserer ud fra. Ideologierne styres af vores veaerdier og normer(Stacey, 2011:339).

I terminologien for komplekse responsive processer perspektiv er veerdier og normer alle
forstdet som seerlige narrativer og temaer, som emergerer i interaktionen, og pa samme
tid giver interaktionen et mgnster (Stacey, 2011:382). Normer skaber basis for at kunne
evaluere og veelge mellem behov og handlinger, dette kan ogsa forstds som
evalueringstemaer. Disse former og bliver formet af menneskelig interaktion. Denne
interaktion er normer og veardier og tilsammen udggr de ideologi, der igen skaber
kriterier for at vealge en handling frem for en anden. (Stacey,2011:382). For at forsta

betydningen af ideologi, uddyber vi begreberne normer og verdier.
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Normer er:

e Evaluerende pa den made, at de skaber kriterier for vurderinger af behov, gnsker
og handlinger.

e Obligatoriske og begrensende. Derfor er de muligheds indskreenkende for
handling. Vi oplever dem derfor som overbevisende samtidigt med, at normerne
ogsa far en indskraenkende effekt.

e De haenger teet sammen med morale, da de giver kriterier for, hvad der burde blive

gjort og hvad der er "rigtigt”(Stacey, 2011:379).

Vardier er:

e Temaer der organiserer erfaringer af at vere sammen pa en frivillig
overbevisende etisk made, mens normer er temaer af at vaere sammen pa en
obligatorisk indskrenkende made. Tilsammen skabes der et paradoks, som
ligger grund til de lgbende forhandlinger mellem disse bade begrensende og

muligggrende processer (Stacey, 2011:381).

Lgbende forhandlinger

Interaktion er altid kommunikativt, og der foregar hele tiden magtforhandlinger, idet
menneskeri samspil med hinanden hele tiden muligggr og regulerer hinandens
handlinger. Mennesker forhandler ogsa hele tiden evalueringen af deres handlinger,
sdledes at det giver mening i den levende nutid.

Med kompleksitetsvidenskabens medtagen af bade det individuelle og det fzelles i samme
ontologi, skabes den mgnsterdannende kommunikative handling, ikke fgrst i teori og
bagefter i praksis som mainstreamen vil sige, men handlingen og forklaringen herpa

skabes og sker i forhandlingen med andre(Stacey,2008:149).

Man kan altsa sige, at der i mentorprogrammets mentorskaber hele tiden sker en lgbende
forhandling mellem mentee og mentor. Denne forhandlingssamtale skabes og pavirkes af
mange ting f.eks. mentor og mentees intentioner i forhold til mentorprogrammet og dets

mal, egne samt organisationsmgnstrets ideologier og alle mulige andre temaer, der
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emergerer i samtalen. Herved ses, som fgr beskrevet, samtalen i mentorskabet som en
lokal interaktion, der bade muligggr og begraenser emergerende temaer, der kan sprede
sig "globalt” i organisationsmgnstret samtidigt med, at samtalen i mentorskabet
begraenses af de veerdier og normer organisationen har igangsat mentorprogrammet og
derved mentorskaber under. De lgbende forhandlinger sker med brugen af magt i

relationen, derfor veelger vi i nedenstdende at uddybe dette begreb.

Magtbegrebet

Stacey forstar magt, som et centralt karakteristika af et hvert menneskeligt forhold, og
opstar i det, at mennesker er athaengige af hinanden og har brug for hinanden. Nar vi har
brug for andre mere, end de har brug for os, har de magten over os. Dette er ikke
endegyldigt, men kan aendre sig til, at andre mennesker har mere behov for os, end vi har
behov for dem (Stacey,2011: 367). Magtmgnsteret er dog hele tiden afthaengig af og kan
kun opretholdes, hvis andre vil spejle eller bekraefte os i det mgnster . Det er denne
vekselvirkning der ggr, at magten bliver dynamisk og flydende, og det er samtidigt

gennem magten, at vi muligggr og begraenser hinandens handlinger (Stacey,2011:395).

Overfgrer vi dette til et mentorprogram, kan mentor og mentee have forskellige behov alt
efter om det er mentor af'i dag eller mentor af'i gdr ( se indledende afsnit), hvor mentor af
i gdr med mesterleerebegrebet vil betyde, at organisationen vil positionere magten ved
mentorerne, hvor det mere er mentee, der har behovet. Mens mentor af i dag, i hvert fald
rent organisatorisk, positionerer udviklingsbehovene ligeligt mellem mentor og mentee.
Samtidig vil deltagerne i et mentorprogram have forskellige behov i forhold til
eksempelvis HR eller topledelse. Nogle mentorskaber vil have stort behov for, at
programlederen eller den gverste ledelse "blander” sig, ved f.eks. at bestemme opgaver,
arbejdsomrader osv. Det handler om, hvordan man ser muligheder eller begraensninger i
den magt, der ligger i opskriften eller konceptet: mentorprogrammet, samt hvor man ser
mulighed for at kunne forhandle, eller ikke forhandle sin egen intention ind i denne.
Rammerne kan saledes opleves som meget faste, tydelige og indskreenkede, hvor andre
igen oplever dem, som rige pa muligheder, der ogsa kan indga i et kompromis og give

mening for deres egen intentioner.
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Magt er karakteristisk for alt relations skabelse og er kendetegnet ved en dynamik af
inklusion og eksklusion, hvorved ens identitet bliver formet. Magt kommer til udtryk ved
at etablere grupper, hvor nogen mennesker bliver inkluderet og andre bliver ekskluderet,
her skelnes mellem dem og os (Stacey,2011:390-91) Inkluderingen og ekskluderingen
foregar bevidst eller ubevidst pd baggrund af ideologien (vaerdier og normer), som er
med til at opretholde magtmgnstre. I en gruppe kan der saledes i interaktionen, skabes
normer og veerdier og dermed en ideologi som ggr, at man far et tilhgrsforhold til gruppen
(Stacey, 2011: 390) Ekskluderes man fra gruppen kan det resultere i angst, der kan fgre
til misforstdelser og sladder. Sidstnaevnte bliver sdledes bliver en made at handtere

angsten pa og opretholde ideologien og magtrelationen pa (Stacey,2011: 392-393).

Magt dynamikken af inklusion og eksklusion og de ideologiske processer, som ligger under
for disse, har stor indflydelse pa hvordan organisatoriske mgnstre emergerer. Det bliver
derfor vigtigt at forstd, hvordan ideologiske temaer retferdigggr nogle bestemte
magtrelationer i organisationer, sdledes at de skabes og opretholdes. Hvordan dette sker,
er af afggrende aspekt for de lokale interaktioner f.eks. kan samtaler besta af sladder, som
er et magtfuld middel til at opretholde ideologiske mgnstre og magtrelationer i
organisationer( Stacey,2011:392). Sladder spiller en stor rolle i at opretholde en identitet

og kan aldrig undgas i menneskelige relationer.

Overfgres dette til mentorprogrammets mentorskaber, kan der ses en form for inklusion
for de wudvalgte eller udpegede organisationsmedlemmer, der deltager i
mentorprogrammet og dem som ikke blev udvalgt eller udpeget og derfor ikke deltager i
mentorprogrammet. Dette tydeligggr de inkluderings- og ekskluderingsprocesser, der
emergerer pa baggrund af ledelsens og programlederens valg af talent og mentor. I
mentorprogramteorien fremhaeves dette ved, at mentor og mentee bgr, i det formelle
mentorskab, vere ngje udvalgte og sammensatte, da de sigter mod specifikke individuelle
og organisatoriske formal (Poulsen&Wittrock,2012:25). [ udvealgelsesprocessen sker der
en tydeligggrelse af organisationens ideologier, bevidst eller ubevidst, gennem den magt
de har til at bestemme dette. Der sendes derfor et tydeligt signal om, hvilken adfeerd,
veerdier og kompetencer organisationen, ledelsen og HR mener er vaerd at satse pa at
udvikle (Poulsen&Wittrock, 2012:25). Med denne pointe kunne man ogsa forstille sig, at

der i organisations uformelle samtaler, set som f.eks. sladder, kan der emergere et
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mgnster af intentioner mod talenterne eller mentorprogrammet. Dette for at "de som
eksluderes” via mentorprogrammet, prgver at forhandle mere magt tilbage til deres

position og sdledes udfordre den officielle ideologi.

Ledelse i en kompleksitetsteoretisk optik

Stacey beskriver flere kompetencer, som en leder skal have. Det er dog ikke individuelle
kompetencer, men for "relationship”. Med dette menes der, at ingen leder kan treede ud af
disse samtalepragede processer. Ydermere er det vigtigt, at lederne kan reflektere over
deres egen andel i, hvad de seetter i gang af aktiviteter, da man aldrig kan forudse
konsekvenserne af ens handlinger (Stacey,2011:473). Det kraever en refleksivitet altsa at
undersgge den made man ggr tingene pa, og hvorfor man ggr det.

Den form for ledelse vi er optaget af i specialet er programledelse. Vi ser derfor, at evnen
til refleksivitet ogsa er geeldende for programledelsen, hvor programlederen skal ggre sig
etiske overvejelser over, hvad det er denne seetter i gang. I relation til et mentorprogram
kraever det sdledes ogs3, at programlederen er refleksiv omkring mentorprogrammet og
gor sig etiske overvejelser om det. Endvidere skal lederen ogsa veere bevidst om en mere

dynamisk magtforstdelse , som beskrives i nedenstaende afsnit.

Gestus og respons

En interaktionsproces bestar af kontinuerlige gestus- respons processer. Gestus-respons
processen er vedvarende, den vedligeholdes af vores trang til at indga i relationer, og
betegner den made vi interagerer pa. | teorien om de komplekse responsive processer er
samspillet af gestus og respons det, der skaber vaerdi og mening i den levende nutid. Vores
gestus er saledes ikke noget veerd, hvis ikke den bliver fuldendt af en respons, og samtidigt
er en respons pa ingenting ogsa veerdilgs. De betinger sdledes hinanden for at kunne
skabe noget. En gestus kan eksempelvis ses, nar organisationslederne melder noget ud til
medarbejderne. Den sociale proces fuldendes fgrst ved medarbejdernes respons pa
udmeldelsen, hvis de veelger ikke at reagere, er dette ogsa en form for respons. ( Stacey,

2011:367).
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Man kan se udmeldelsen om et organisatorisk mentorprogram som en gestus fra ledelsen
og HR'’s side. Det betyder samtidigt, at for at dette mentorprogram reelt bliver til noget,
har programledelsen brug for, at medarbejderne responderer pa det. Hvis
mentorskaberne ikke italesaetter programmet og prioriterer at deltage i det, vil meningen
med mentorprogrammet udeblive, og det vil miste sin veerdi. Det tydeligggr den flydende
og dynamiske magt, der ggr programledelsen afhaengig af, at mentorskaberne vil deltage i
mentorprogrammet, og at de andre organisationsmedlemmer bakker op om aktiviteten.
Ledelsen og HR indgar, trods deres dominerende stemmer, med samme forudsaetninger i
forhandlende og skabende gestus-respons processer pa samme mdde som andre i

organisationen.

All that everyone, no matter how powerful, can do is to continue participating with
intention and continually negotiate and respond to others who are intentionally doing the
same. ( Stacey, 2009: 309).

Stacey mener at, alt hvad man kan ggre er, uanset magtposition, at fortsette med at
forhandle egen intention med andres og respondere pd andre, som pa samme made har

hver deres intention og ggr det samme (egen oversaettelse).

[ mainstreamens ontologi hvor individ og gruppe adskilles, er det programlederens ansvar
at overseette direktiverne fra gverste ledelseslag i organisationen til mal og opgaver for
deltagerne i mentorprogrammerne og motivere deltagerne i mentorprogrammet til at
udfgre dem Programlederen sztter ord pa mentorprogrammets formal og kultur for at

reducere eventuelle usikkerheder for deltagerne i mentorprogrammet (Stacey, 2011: 84).

"Opskriften” er for programlederen at se mentorprogrammet objektivt udefra, saledes at
denne kan veelge den programledelsesstil eller designe det program, der er passende til
deltagerne i mentorprogrammet for at kunne motivere dem. I mainstreamens optik
foretraekker de formelle grupper mentorskaberne udvalgt af programledelsen frem for de
uformelle grupperinger, selvom disse er uundgdelige. Dette begrundes med, at de
uformelle grupper ikke kan kontrolleres i samme omfang i organisationen (Stacey,

2011:85).
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Etik

Endvidere baserer Stacey sin relationelle kompleksitetsteori pa et etisk grundlag, sdledes
bliver etik ogsd forhandlet i interaktionerne. Det er herved umuligt at fraskrive sig
ansvaret for sine egne handlinger, da vi er del af en interaktion hele tiden. Denne
opfattelse opfordrer os til at fokusere pa, hvad vi ggr og samtidigt tro pa, at det er

effektivt, ogsa selvom vi ikke kan forudsige effekten ( Stacey, 2011: 386).

[ mentorprogrammets mentorskaber forhandles etikken i deres samtaler. Her forhandles
kompromisser i forhold til bade egne, mentorprogrammets, deres daglige arbejdsplads’,
kollegaers, og organisationens intentioner. Etikken kan kun forhandles i den levende nutid
gennem deres kommunikative interaktion og far betydning for den made de samspiller i
deres mentorskab. [ forhandlingen af etikken i forhold til mentorprogrammet og den
organisatoriske strategi kan deres handlinger og valg fa betydning for, hvor meget mentor
indvilliger mentee i ellers lukkede ledelsesforums. Derudover om mentorskabet mgder op
til relaterede aktiviteter f.eks. mgder, om de overhovedet mgdes, og om de bruger
mentorskabet til at tale fagligt og mod det organisatoriske mal, eller de velger at
hyggesnakke om helt andre ting. De har derfor ogsa et stort etisk ansvar i forhold til at

skabe og meningsgive mentorprogrammet selv.

Viden i mainstream og det kompleksitetsteoretiske

I relation til organisationers optagethed af viden, (se kapitel 1 om videnssamfund og
videnmedarbejderen), finder vi det veesentligt at placere Stacey i dette felt, da han har et
markant anderledes syn end mainstreamen, i forhold til hvordan viden opstar samt
spredes og ledes videre. I specialets begrebs definitioner (under problemformulering)
anvendes saledes et eksempel pa en mainstream forstaelse af leering. Her beskrives
organisatoriske leereprocesser samt organisatorisk leering med taet kobling til de fire
dimensioner: "videntilegnelse, spredning af viden, fortolkning af viden og organisatorisk

hukommelse”(Perez Lopez et al., 2006) i Molly-Sgholm et al.,2010:273). De fire
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dimensioner operationaliseres i Eriksens&Foss’ videnledelsesmodel 24

(Eriksen&Foss,1997:30)

Tabel 3. Videnledelsesmodel

Personaliseret viden

Personalisering af viden i organisationen dvs. Individuel videntilegnelse

Socialiseret viden

Er den viden, der ligger indlejret i organisationens mange samarbejder om opgavelgsning,
og som organisationsmedlemmer kan fa ved at deltage, se andre Igse opgaver og veere
med i rutiner for udveksling af erfaring af viden om den primaere opgavelgsning. Dvs.

Videntilegnelse, spredning af viden og fortolkning af viden.

Kodificeret viden

Er skriftliggjort viden igennem opsamling af erfaringer og arbejdsgange i skriftlig
dokumentation og procedurer, formelle evalueringsrapporter, handbgger, artikler og

bgger. Dvs. Organisatorisk hukommelse.

I modellen ses personaliseret viden og leering som et middel til at udvikle sin organisation.
Socialiseret viden og lzering omhandler den viden organisationsmedlemmer kan fa om
opgavelgsning ved at deltage i organisationens mange samarbejder f.eks.
mentorprogrammer og supervisionsordninger. Spredning af viden er derfor iszer det
socialiseret viden omhandler. Kodificeret viden ses som den skriftliggjorte og
dokumenterede leering. Laering bliver hermed fastholdt i organisationen. Med denne

definition af organisatorisk laering ses videnledelsesmodellen som en rammemodel for

2
4 Videnledelse handler om méaden, hvorpa viden ledes eller deles fra en til mange og dokumenteres
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HR'’s arbejde med at skabe organisatorisk leering samt at isceneszaette organisatoriske

leereprocesser (Molly-Sgholm et al,2010: 272).

Kritikken af mainstreamen

Det problematiske ved mainstreamens beskrivelse af viden, er den indlejrede linezere
kausalitets forstaelse, der ligger i maden, hvorpa den fgrst tilegnes og lagres i individets
mentale skemaer, hvorefter det kan deles med flere samt nedskrives. Dette adskiller det
individuelle og det sociale fra hinanden og tydeligggr herved et af Staceys hovedpunkter
mod mainstreamens opsplitning af ontologier. Der er i stedet brug for en ontologi, der
rummer begge under én, ikke som veerende det samme, men som sidestillet. I
Eriksens&Foss’s videnledelsesmodel (se tabel 3) ses denne omtalte opsplitning mellem
den personaliseret og den socialiseret viden. Dette resulterer i, at man szetter nogle
begraensninger i forhold til at skabe ny viden i organisationer. Hvis man ser viden fgrst
opsta hos det enkelte individ, fgrend det kan tilegnes af flere gennem deling, spredning og
skriftligggrelse, sa bliver udfordringen at udvikle redskaber og metoder til at "traekke”

den veerdifulde viden ud af individet (Stacey,2012:456).

Med Staceys mere rummelige ontologi, skabes viden samtidigt med det tilegnes og
spredes. Dette foregar non-linezert og mere cirkuleert i et dynamisk samspil og kan derfor
ikke adskilles eller skematiseres i linezere steps (jeevnfgr "the arrow of time).

Viden kan, som ovenfor beskrevet, ikke ses "noget” eller et "det”( Stacey,2011: 454), det
er derfor en illusion, at viden kan ledes, indsamles og males (Stacey,2001: 14). Nar viden
ikke er en ting, men en lgbende forhandlings- og meningsskabende proces, betyder det at
alle overvejelser om at skabe og @ge videnkapaciteten i en organisation, i stedet
omhandler styrkelse af kvaliteten og dynamikken af relationsopbygning "lige nu” - i

organisationens levende nutid ( Stacey,2011: 456).

Selvom Stacey bruger meget energi pa at tage afstand fra mainstreamen og den lineaere
kausalitets ontologi han mener de har, er det ikke ngdvendigvis deres made at agere i
verden p3, han mener, skal eendres, men tvaertimod madden vi p3, sa vi arbejder og forstar

de ting vi arbejder med en ny bevidsthed. I stedet for redskaber, teknikker, modeller osv.
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som eksempelvis Eriksens&Foss’s videnledelsesmodellen (se tidligere preesenteret tabel
3.), foreslar Stacey i stedet, at organisationerne henleder opmarksomheden pa maden,
hvorpa disse anvendes. Heri ligger bade det at veere reflekteret25 samt refleksiv2é over, de
mader redskabet omtales pa. Vi ser at disse overvejelser kan sammenholdes med den
beskrevne vigtighed i organisationens modenhed for et mentorprogram, heri ledelsen
samt HR’s grundige overvejelser over valget samt anvendelse af mentorprogrammet
(tidligere praesenteret i dette afsnit om organisatoriske mentorprogrammer).

Spgrgsmalet bliver her, hvad som inkluderes og ekskluderes i vores samtaler samt hvilke
ideologiske magtrelationer der opretholder, udfordrer eller begreenser skabelsen af ny
viden i det kommunikative mgnster(Stacey,2011:455). Pa baggrund af dette afsnit er vi

ndet frem til en opsummerende figur om mainstream og kompleksitetsteoretisk forstaelse.

[ nedenstdende figur har vi opsummeret de vaesentligste forskelle mellem mainstreamens

og kompleksitetsteoretisk ontologiske, som praesenteret indtil nu.

» Refleksion knytter her an til Donald Schons begreb reflekterende leering eller reflekterende praksis(Schon,2001 i Jgrgensen,2010).
Begrebet beskriver hvordan den professionelle taenker i handling. Viden skal kvalificeres, det er ikke nok at aktgrer er i stand til at
handle i bestemte situationer. Man skal altsa kunne bade vide gennem teori samt kunne handle med bevidst om teorien. Der er altsa
forskel pa om man blot handler - eller man handler reflekteret(Jgrgensen,2010)

26 Refleksivitet knytter her an til begreb om den refleksive praktiker (Cunliffe&Juns (Cunliffe&Jun,2005 I Jgrgensen,2010)), denne gar
skridtet leengere end Schons reflekterende praktiker. Forskellen mellem at veere reflekterende og refleksiv er iflg. Dem bade pa et
ontologisk plan samt rent indholdsmaessigt ift. Teenkningen. Det at reflektere knytter an til at tenkning er et spejlbillede af
virkeligheden, her sker en samtale mellem praktiker og situation mod at forbedre opgavelgsning. At veere refleksiv knytter an til, i
langt hgjere grad og omfang, at sette spgrgsmalstegn ved de begreber og modeller der anvendes i fastleeggelsen af mal, midler og i det
hele taget relevansen af at have en specifik praksis. Her szttes altsa spgrgsmaélstegn ved selve grundlaget for vores teenkning, ved at
vaere dbne for nye og andre muligheder samt bevidste om béde fordomme, forudantagelser osv. og saledes erkende og anerkende den
anden osv.(Jgrgensen,2010)
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Figur 9. Vasentlige forskelle mellem Mainstream og kompleksitet

lzereprocesser

Mainstream forstaelse af organisatoriske

e Har forskellige ontologiske eksistensniveauer for
individ og det sociale. Ansvar for etik og morale,
derfor ogsa grunden til lzering, er placeres enten
hos individet eller hos det sociale"

e Linezer kausalitets forstaelse

e Organisationer er enten lukkede systemer, altsa
dgd materie (systemiske kybenitik),
menneskeliggjorte (Leerende organisationer,
Senge 1997) eller kun individerne(
socailkonstruktivisme-nisme)

¢ Ny organisatorisk laering danner grundlag for
viden og udvikling

e Organisatorisk viden opstar og ledes fra
tavsviden til feelles viden til nedskrevet viden.
Bevaegelse starter forfra

e Organisatorisk viden opstar pa baggrund af |
individuel eller gruppe laering

Kompleksitetteoretisk forstaelse af organisatoriske

lzereprocesser

e Har et samlet ontologisk eksistensniveau for bade
individ og det sociale. Ansvar for etik og morale
og derfor ogsa grunden til lzering opstar i
forhandlinger mellem individet og det sociale

*Non-lineaer kausalitets forstaelse

e Organisationer er et dynamisk mgnstere der kan
opretholdes, ved at tilpasse sig, bade indbyrdes
og med dets omgivelser gennem lokale
interaktioner

* Ny organisatorisk lzering er utopi, da organisation
er hverken en dgd ting, et levende veesen med
menneskelige evner ej heller kun en samling af
individer. det eri samspillet og forhandlingerne af
magt og intentioner, der skaber viden, lering og
udvikling

» Organisatorisk viden, laering opstar i lokale
interaktioner gennem samtaler og
selvorganisering, og kan spredes bredt pa tvaers
af mange

*Viden og leering ses som entydig og altid i
bevaegelse,, hvilket opstar i i
selvorganiseringsprocessen mellem kaos og
stabilitet

Da vi er optaget af, hvordan HR kan understgtte de organisatoriske laereprocesser, og da de

foregar i det organisatoriske landskab mellem det stabile og den ustabile tilstand, uddybes dette

i nedenstaende afsnit.
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Det organisatoriske landskab
Kanten af kaos angiver et spandingsfelt mellem kaos og stabilitet, som organisationer kan

befinde sigi. I citatet nedenfor beskriver Stacey, hvordan han forstar dette spaendingsfelt:

(--) too much structure gives stability and too little produces chaos. Being at the edge of
chaos also means letting a semi-coherent strategy emerge from the organization: that is,
one that is not too fixed, nor one that is too fluid” (Stacey, 2011:275).

For meget struktur giver stabilitet og for lidt producerer kaos. At vaere pa kanten af kaos
betyder at lade en semi- sammenhangende strategi emergere fra organisationen: Altsa

en, der ikke er for fikseret eller en, der er for flydende (egen oversaettelse).

Et eksempel pa kanten af kaos er paradokser f.eks. i samtalemgnstre, hvor nogle er meget
rutinepraegede og stabile overfor de samtaler, som beerer praeg af mere flydende karakter
og som udvikler sig uforudsigeligt (Stacey, 2011: 469).

Det er i dette spaendingsfelt mellem den stabile tilstand og det ustabile, at udviklingen og
de organisatoriske leereprocesser sker. Det betyder leeringen sker i disse kommunikative
processer, hvor det bliver muligt at se og begribe tingene pa andre mader, ved samtidigt
at forholde sig refleksivt til sine handlinger. Vi placerer derfor vores forstaelse af, hvad
der er stabil tilstand og ustabil tilstand i en organisation. Da vi har et HR perspektiv og er
optaget af at understgtte de organisatoriske lereprocesser, bliver kanten af kaos

interessant.

Opsummering

Ifglge Stacey bestdr en organisation af samtaler. Et mentorprogram kan derfor ses som en
lokal interaktion eller samtale, som kan pavirke resten af organisationsmgnstret og den
officielle ideologi. Men pa samme tid pavirkes mentorprogrammet ogsa af
organisationsmgnstrets officielle ideologi, hvilket muligggr og begraenser handlingerne i

mentorprogrammet.
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I mentorskaberne foregar der hele tiden lgbende forhandling mellem mentor og mentee
men ogsa mellem mentorskaberne og programledelsen om magt, mening og etik, hvori
organisatoriske laereprocesser opstar. | et mentorskab kan mentors rolle sdledes forstds
som en ekspertbzaerer af organisationens formelle ideologi, som dermed forventes at veere
god til at navigere i organisationens komplekse hverdag. Mentees rolle kan forstas som
den lerende part, der er mere uerfaren i at baere organisationens formelle ideologier og

ikke kan navigere i organisationens komplekse hverdag.

Da de komplekse responsive processer udvikler sig uforudsigeligt og emergerende, betyder
det for programledelsens perspektiv, at nar der iveerksaettes et mentorprogram kan
denne ikke rigtig forudse, hvad der kommer ud af det. Programlederen kan kun stoppe

op i den levende nutid og vere refleksiv omkring, hvad er det vi laver lige nu.

Dette saetter vigtigheden af programledelsens etiske overvejelser i spil. Det er vaesentligt,
at vaere bevidst om, hvilken ideologi der ligger bag mentorprogrammet, og hvordan denne
harmonerer med organisations mgnstres ideologi, og hvilke muligheder og
begraensninger det giver for organisationen. Endvidere skal programlederen ogsa veere
gennemsigtig med sin intention om programmet og indgd i forhandlinger med
deltagernes intentioner. Nar programlederen veaelger at inkludere og ekskludere deltagerne
i mentorprogrammet betyder det, at der kan opsta sladder for de deltagere, der ikke er en
del af dette program. Det er sdledes vigtigt rent etisk, at programlederen er bevidst om

Kkriterier, denne hviler sin inklusion og eksklusion pa.

Nar en programleder melder en gestus ud til deltagerne er denne afhaengig af, at
deltagerne i mentorprogrammet gnsker at deltage i ellers dgr den sociale proces ud, da

magten er dynamisk.

Et mentorprogram er endvidere i et mainstreamperspektiv et videnledelsesredskab, der
anvendes til at ville lede viden, hvilket i en kompleksitetsteoretisk optik ikke kan lade sig
ggre. Her opstar viden meget mere dynamisk og kan ikke pa samme made lade sig
indfange som i den komplekse forstaelse. De organisatoriske leereprocesser finder sted pa
kanten af kaos mellem det stabile og det ustabile og kan antage mange former, hvilket

udfoldes i naeste afsnit.
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Hvor opstar de organisatoriske

laereprocesser i mentorprogrammer?

Teoriramme 2

[ dette afsnit vil vi placere det stabile og det ustabile i vores forstdelse af, hvor de
organisatoriske laereprocesser opstar. Til dette har vi valgt at inddrage Professor Kenneth
Mglbjerg Jgrgensens to begreber om narrativ og story. Vi inddrager disse begreber for at
understgtte og udfolde Staceys teori om kanten af kaos som mulighedsrum og yderligere
bringe dette i spil i forhold til det organisatoriske mikro- og makroniveau (se evt.

praesentation af teori).

Stabil tilstand

Under den stabile tilstand (forklaret i tidligere afsnit) kan man placere Kenneth Mglbjerg
Jgrgensen begreb narrativ, dette forstdet som blandt andet organisationens strategier.
Strategiforstdelsen, indebzrer en lineaer forstdelse af tid og en kausal forhold mellem
fortid, nutid og fremtid(Jgrgensen, 2010:105). Her ser vi en parallel til naturvidenskabens
tidsopfattelse.

Strateginarrativet indeholder ogsa ikke-leering og ikke-udforskning, og kan derfor virke
snaeversynet og ensporet i en verden med kompleksitet. Kenneth Mglbjerg Jgrgen
problematiserer, at strateginarrativet kun repraesenterer dominerende stemmer i en
organisation, og der vil veere mange organisationsmedlemmer, der mangler bade ejerskab
og motivation til at stgtte op om det (Jgrgensen, 2010:111).

Vi placerer strateginarrativet i det stabile , eftersom det er kodificeret eller nedskrevet, og

det er noget organisationen har forhandlet sig frem til, giver mening i det levede nu.
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Det ustabile

Det andet begreb Kenneth Mglbjerg bringer i spil er stories, som er de levende historier,
fordi de altid er i en tilstand af at blive til. De mange stories, der forteelles i
organisatoriske samtaler "betyder at organisationer ses som resultater af komplekse
interaktionskaeder” ( Jargensen, 2010: 113). Vi placerer stories i det ustabile, da vi forstar
dem som emergente og uforudsigelige. Vi ser pd samme made som Kenneth, at
strateginarrativer og stories er afhaengige af hinanden. Strateginarrativitet uden stories vil
betyde, at narrativerne stivner og dgr, og stories uden strateginarrativer vil betyde, at der
ikke lzengere findes organisationer (Jgrgensen, 2010:119).

Kenneth Mglbjerg Jgrgensen argumenterer for et mere demokratisk forhold mellem
strateginarrativer og stories, sdledes at de er i lgbende samspil med hinanden, da stabilitet

og kaos er afthaengig af hinanden og forudsatter hinanden (Jgrgensen, 2010: 101).

Vi er dog bevidste om, at der findes flere nuancer af det ustabile og det stabile. Stacey
skelner mellem legitime temaer og skyggetemaer som organiserer erfaringsnarrativer.
Disse temaer er legitime om, hvad folk kan tale frit og abent om. Det er samtaler man
hurtigt gar ind i selvom man ikke kender folk sa godt, og det kraever ikke den store tillid. (
Stacey,2011: 407). Skyggetemaer er sladder eller ting, du kun deler med folk du har tillid
til og foregdr derfor ofte i mindre grupper. Disse samtaler udtrykker organisationens
uofficielle ideologier.

Stacey argumenterer for emergens i en ny organisatorisk retning, nar legitime og
skyggetemaer "klasher”. Deri ligger bade begraensninger og muligheder i det. Det, der kan
emergere er nye former for samtaler, skift i magtrelationer og nye strateginarrativer(

Stacey, 2011: 407).

Ser vi dette i et HR perspektiv handler det altsd om at skabe laeringsrum. Disse
leeringsrum opstar i de Iokale interaktioner, hvor spaendingsfeltet skabes i
forhandlingerne mellem de legitime temaer og skyggetemaer, og hvor de mgdes og
udfordrer hinanden. Et mentorprogram giver mulighed for leeringsrum, hvor de legitime
temaer og skyggetemaerne bliver italesat og diskuteret. For at illustrere dette
organisatoriske spaendingsfelt, vil vi preesentere en model, der illustrerer hvor HR’s

muligheder og begreaensninger for at understgtte leereprocesser ligger i det
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organisatoriske landskab. Her er vi inspireret af Staceys kompleksitesmodel(

Zimmerman, 2001: I Jensen et al: 2004: 133).

Figur 10. Det organisatoriske landskab

Uenighed

Enighed
=

sikkerhed Usikkerhed

Vi har dog valgt at forenkle modellen en smule i forhold til den oprindelige, da vi ikke
gnsker at ga ind i de forskellige elementer i den men mere illustrere stabilitet og
ustabilitet samt kanten af kaos i en organisation kan understgtte de organisatoriske

leereprocesser i mentorprogrammer.

HR’s rolle i spaendingsfeltet

Pa baggrund af ovenstdende ser vi HR’s rolle som en brobygger mellem det
stabile/strategien og det ustabile/samtalerne. HR’s rolle er sdledes at understgtte
leeringsrum, hvor strateginarrativet og storys kan mgdes. I et mentorprogram er det
saledes vigtigt i denne optik, at mentorskaberne og strategien (ledelsen eller HR) ofte er i
kontakt med hinanden for at forstd og forhandle sig frem til, hvad der giver mening for

alle parter, men ogsa for at understgtte de organisatoriske leereprocesser. Endvidere har
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teorien om de komplekse responsive processer indflydelse pa HR’s arbejde med de
organisatoriske leereprocesser. Teorien om komplekse responsive processer
argumenterer imod at tro, at strategisk planlaegning kan styre, hvad der sker med en
organisation, fordi hvad der sker med en organisation afhzenger af samspillet af
medlemmerne i organisationen og medlemmer fra mange andre organisationer. Men
teorien om komplekse responsive processer afviser ikke strategisk planleegning (Stacey,
2011: 442). Overfgres dette til programlederrollen i forbindelse med mentorprogrammet,
skal programlederen opgive at kontrollere designet for mentorprogrammet men mere

have en strategisk intention.

"Strategisk intention betyder evnen til at skabe konkrete billeder af den gnskede fremtid
er vigtigere end at skabe praecision i mdl og retning (Molly-Sgholm et. al, 2010: 318).

Hvis man flytter fokus til et perspektiv som ikke tager planlaegning for givet dbner det op
for et stgrre valg og refleksioner over i hvilke tilfaelde man skal planlaegge og i hvilke

tilfeelde man ikke skal planleegge, og hvad man vil bruge det til (Stacey,2011: 442-443).

Vi er nu ndet frem til en opsummering af dette afsnit, som er opstillet i denne figur, hvor
de tidligere definitioner af vores begreber ud fra den dominerende diskurs er sidestillet

med en kompleksistetsteoretisk forstaelse.

Figur 11. Definitioner vs. begrebsafklaringer
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Tidligere "definitioner"

Organisation
-En integration af viden, tekniske, gkonomiske og

menneskelige ressourcer, der inden for fastsatte rammer
arbejder sammen mod faelles mal

4 )

Organisatorisk mentorprorgam

-et struktureret, formelt program i en organisation eller i
et samarbejde mellem flere organisationer, hvor

mentorer og mentees matches sammen med fokus pd

sammen at skabe en god leeringsproces i forhold til et
specifikt formdl defineret af

9 organisationen/organisationerne )

/ Et organisatorisk mentorskab \

- Mentorskab er en strategisk udviklingsaktivitet, som
bade stgtter organisationens vision, mal og vaerdier og
deltagernes individuelle udviklingsbehov og gnsker

Mentor

- Mentors rolle kan forstas bade som "mentor af
idag"(gensidig leereproces) og "mentor af
igar"(mesterlaeren)
Mentee
- Mentees rolle er den lerende part, men kan ogsa
\ indga i mentorskaber som gensidig leeringspartner j

Organisatorisk lzering
- “leering” henviser til det, der lzres, der ogsd
beskrives som “erfaring .
-videnledelsesmodellen fungere som rammemodel for
HR’s arbejde med at skabe organisatorisk laering og til
at kunne iscenesatte organisatoriske laereprocesser.

Organisatoriske leereprocesser

- Begrebet leereprocesser henviser til selve processen at
leere

4 Strategi N\
-en langsigtet planlaegning, hvor strategien bruges som
styringsredskab(. At arbejde med strategi i
organisationer (Strategisk management) omhandler

grundlaeggende ideen at man kan sikre organisationens
overlevelse og konkurrence evne ved at "forudsige”
organisationens fremtid og derved, pa forhand veere
\_ velforberedt og kompetence dygtig. )

4 Programledelse )
-Der ligges et stort ansvar ved programledelsen, da de
star ofte for den vigtige udveelgelse og matchning af
mentor og mentee. Endvidere har det stor betydning for

bade samlet udbytte og mentorskaberne, at
programledelsen udviser reel engagement og stgtte
gennem klar og tydelig kommunikation og er til radighed,
S hvis mentorskaberne har brug for. )

Ve Evatuering

-Evaluering handler om at kunne dokumentere udbyttet af
eksempelvis et mentorprogram. Her er det et succes

kriterium, hvis malet med programmerne gar i opfyldelse

og en fiasko, hvis strategien ikke fglges og projekterne
Igber ud i sandet (Poulsen&Wittrock, 2012: 107).

Nye kompleksitetsteoretiske begrebsafklaring

Organisation

-Et mgnster der opretholdes af
organisationsmedlemmerne i forhandlende samtaler

" J

4 N\
Organisatorisk mentorprorgam

- eE program, der har en linezer kausalitetsforstaelse,

hvis normer indskraenker maden at vaere sammen pa,

men samtidigt et godt bud pa at skabe nye relationer
og derved nye slags samtaler

N J

Et organisatorisk mentorskab \
- Mentorskab er et muligt lzeringsrum, gennem
samtale mellem to eller flere, hvor der forhandles
intentioner med afsaet i ideologi, bade mentees,
mentors og organisationens
Mentor

- Mentors rolle kan forstas som en ekspertbaerer af

organisationens formelle ideologi og derfor god til at
navigere i organisationens komplekse hverdag samt
indgar som gensidig laeringspartner
Mentee
-Mentees rolle kan forstds som den mere uerfarne i
at baere organisationens formelle ideologier og har
derfor ikke samme til at navigere iorganisationens

k kom komplekse hverdag /

Ve

Organisatorisk lzering h

-Bevidsthed om at videnledelsesmodellen ikke foregar
som en linaeer leereproces, men non-lineaert i "den

levende nutid" og derfor er organisatorisk laering,
viden og forandring dynamiske faenomener., der svaert

opbevares
N\ J

Organisatorisk leereprocesser
- Begrebet lereprocesser henviser til selve processen

at leere. De komplekse responsive processer er "on
going"leereprocesser

4 )

Strategi

- At arbejde med strategier er irrelevant, da man ikke
kan forudsige fremtiden. En Strategi kan kun vaere en

strategisk intention. Et strateginarrativ repraesenterer
en gestus fra de fa dominerende stemmer i

organisation, sdsom ledelsen. For at give mening og fa

\ veerdi kraever den respons fra dem den pavirker )

Programledelse
Kraever refleksivitet og stor bevidsthed om den

flydende magt og de etiske overvejelser om de tiltag,
der saettes i vaerk, da man ikke kan forudse

L konsekvenserne af ens handlinger

( Evaluering

-Succeskriterum: Det vi laver "NU" giver mening og er en
forhandling mellem organisationens strategi og det

levede liv

-Fiasko: Eks. Strategi- eller malopfyldelse hvor mal er

L ikke leengere ideelt eller fglger stringent strategi
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Delkonklusion

[ dette afsnit vil vi samle tradene fra vores teoretiske diskussion, figuren ovenfor og

udlede teoretiske temaer, som vi tager med i vores forstaelse og analyse af B&U.

[ forhold til det kompleksitetsteoretiske fik vi gje pd en ny strategiforstdelse, som pa
baggrund af emergensen ikke kan styres. Det betyder, at programledelsen og andre kun
kan arbejde ud fra en strategisk intention, en abenhed og forhandling i forhold til, om de

nar det tilsigtede mal med udviklingsaktiviteten.

Mentorprogrammer giver i den kompleksitetsteoretiske forstaelse, muligheder og
begraensninger for, at de legitime temaer og skyggetemaer kan mgdes, og udvikling kan
opsta. Da vi ser programlederen vere repraesentant for de legitime temaer og det
kodificerede, ser vi vigtigheden i, at denne indgar i Igbende forhandlinger med
mentorskaberne, men ogsa med ledelsen i forhold til at skabe organisatoriske
laereprocesser. Strateginarrativet er afthaengig af de levende storys for at overleve, og de
levende historier har brug for et narrativ at tale sig op imod. De lgbende forhandlinger vi
ser som centrale for HR for at understgtte de organisatoriske laereprocesser er
forhandlinger om magt, herunder den flydende magt, inklusion og eksklusion og etiske
overvejelser. Samtidig beskrev vi vigtigheden af refleksivitet fra programledelsens side i
forhold til programlederens etiske overvejelser samt en bevidsthed om den flydende og
dynamiske magt. Endeligt ndede frem til, at vi ifglge Stacey skal fortszette med det vi ggr
med en bevidsthed om, at der ikke eksisterer linezer kausalitet, og at der ved det
fokusskifte ligger muligheder for at se de organisatoriske leereprocesser, som opstar hele

tiden i det levede nu.

[ naeste afsnit vil vi fokusere pa stabilitet og ustabilitet i det organisatoriske landskab i
B&U for at tydeligggre for HR, hvor de kan understgtte de organisatoriske leereprocesser.

Det bliver hermed den fgrste del af vores analyse.
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Kapitel 5

Empirianalyse
Kapitlet indeholder vores empiriske analyse fra B&U.

Hvor befinder det stabile og det ustabile sigi B&U i en

kompleksitetsteoretisk forstaelse?

- Og hvilke muligheder og begraensninger giver dette programledelsen for at understgtte
laeringsrum?

[ dette afsnit vil vi i henhold til vores forstdelse af det stabile som det kodificerede,
indlede afsnittet med, at redeggre for hvor vi ser at dette er pa spil i B&U. Derforuden
redeggres der ogsa for hvor vi ser, at de levende historier i B&U anvender det
kodificerede i deres praksis. Vi vil ud fra programledelsens perspektiv lede efter tegn p3,
om strateginarrativet er i spil i de levende historier, sdledes at der hele tiden foregar
lgbende forhandlinger mellem makro- og mikroniveauet. Dette ser vi i relation til Stacey
og Kenneth Mglbjerg Jgrgensen vare vasentligt, idet at mikro- og makroniveauet (og

derfor strateginarrativ og story) er gensidige athaengige af hinanden.

Vi vil lgbende reflektere over, hvilke muligheder og begransninger, det giver
programlederen i forhold til at understgtte laeringsrum pa kanten af kaos. Den made vi
bringer empirien i spil, er ved at inddrage dokumentanalyse (interview med dominerende
stemmer, LP-plakaten og drejebogen) og interview med mentorskaberne (de levende

historier) for at kunne besvare vores analysespgrgsmal.
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Malsaetningen med LP

Direktgr for B&U udtrykker i nedenstdende citat malseetningen med LP-projektet (se
kapitel 3):

”(...)Den overordnede mdlsatning, der handler det ogsd om, at vi bliver klarere pd; hvad
vil med ledelsesudvikling? At vi bliver skarpe pa: hvad er vores opgave som ledere? Og sd
ogsd det at veere ledelsestalent, at det bliver accepteret og et naturlig del i et
karriereforlgb indenfor de vigtige sektorer”(Martin @stergaard, Direktgr B&U-omradet,
Hjgrring Kommune (www.youtube.com)”

Vi ser denne som en repraesentant for en dominerende stemme og dermed ogsa det
strateginarrativet. Men hvordan oplever mentorskaberne direktgrens malsaetning, i de

lokale interaktioner det levede nu? Et af mentorskab udtrykker:

(), hvis jeg husker tilbage til dengang jeg startede, hvis der var en pad leererveerelset, der
sagde at man gik med en lille leder i maven, sd blev man set pd som vaerende idiot faktisk.
Der taenker jeg, at det her projekt, der er ogsd med til at italesaette ledelse som en
profession ind i vores verden. Ledelse er ikke en forleengelse af det at veere folkeskolelzerer,
ledelse, det er faktisk en profession som man kan udvikle pd, og som man prioriterer i
Hjarring Kommune ogsd inden for vores erhverv, og det synes jeq faktisk er rigtig positivt.
Der synes jeg oplever en markant zendring til det, at snakke om ledelse ogsd med
medarbejderne, at det har ndret karakter, og det synes jeg er rigtig positivt” (Interview
med mentorskab bilag 10).

[ citatet kan det udledes at de dominerende stemmer ogsa er i spil i de levende storys,
hvilket indikerer, at malsatningen med LP-projektet er ved at blive implementeret i de
lokale interaktioner. Det viser sdledes for programledelsen, at mentor- og
talentprogrammet fungerer i forhold til meningen med Leadership Pipeline projektet

jeevnfgr den nye ledelsesideologi og ledelseskultur.

Leadership pipeline plakaten

L.P. er beskrevet som en vaerdikaede, der giver et feelles sprog om feerdigheder, prioriteter

og arbejdsveerdier. Referencegruppen (se kapitel 3) har veeret med til at udarbejde
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denne veardikede i B&U. Dette arbejde har udmgntet sig i en plakat, som er fordelt rundt

omkring pa de forskellige kontorer og institutioner i B&U.

Vi ser Leadership Pipeline plakaten (se kapitel 3 )som kodificeret viden og et udtryk for
stabilitet, (forstdet som figur 10 illustreret pa side 85), der pa den ene side muligggr nye
handlinger, men samtidig begraenser dem til at forega i trdd med LP. Dette kan vi ud fra
Stacey argumentere for, idet han papeger, at normer og vardier styrer af vores ideologi, og

vores ideologi skaber Kkriterier for at veelge en handling.

Formalet med plakaten er sdledes at veare en stgtte for mentorskaberne, der befinder sig
pa kanten af kaos i forhold til ledelsestransitionen, som talenterne udvikler sig mod.
Yderligere kan plakaten anvendes som et forhandlingsredskab i forhold til de lgbende
forhandlinger mentorskaberne i mentorrelationen, men ogsa i forhold til de samarbejder
de ellers indgar i. Disse medarbejdere befinder sig ogsa pa kanten af kaos, da de skal
forholde sig til en ny ledelsesideologi og dermed ogsa, hos hvilket ledelseslag de

specifikke ansvarsomrader placeres.

Men anvendes plakaten til noget i mentorskaberne og giver den mening for dem? Og
hvilke muligheder og begreensninger giver plakaten programlederen for at understgtte
leeringsrum pa kanten af kaos? 1 nedenstdende citat forteller et mentorskab om deres
anvendelse af LP plakaten til at afgreense deres funktion og forventningerne til denne i

forhold til medarbejdere i deres egen organisation:

”(..)og den plakat der er lavet og bruge den aktivt og sige, det kan godt veere at man som
medarbejder har en forventning om, at jeg er den forste der mgder ind om morgenen og
0gsd den sidste der gar hjem. Og alt hvad der skal hdndteres med undervisningen, det
tager kontoret sig af og dermed mig. Det bruger jeg plakaten til at snakke om, for man
laver ogsd strategisk arbejde som LAM, og ndr I oplever, at jeg er vaek til faglige
ledergrupper, sd er det fordi jeg repreesenterer det her niveau det sted (interview med
mentorskab bilag 10).

Af citatet fremgar det at LP plakaten anvendes i mentorskabernes lgbende forhandlinger
med medarbejderne i egen institution, hvilket understgtter speendingsfeltet mellem den

gamle ledelsesideologi og den nye ledelsesideologi. Det er sdledes et udtryk for et
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strateginarrativ, som indgdr som en aktiv del i de levende stories. Plakaten bliver
endvidere et aktivt redskab for HR i forhold til at skabe leeringsrum mellem den gamle
ledelsesideologi og den nye ledelsesideologi. Det er sdledes en hjzlp for programledelsen,

idet denne ikke kan veere til stede hele tiden i de lokale interaktioner i B&U.

LP plakaten anvendes dog ikke kun mellem ledere og medarbejder, men ogsa i den lokale
interaktion i mentorskabet. Dette kommer til udtryk i nedenstdende citat, hvor talentet og

dennes mentor taler om talentets udfordring i at skifte ledelseslag:

“for jeg har nok tendens til at tzenke som leder af medarbejdere, som jo er den gamle
teenkning, sd der prgver mentor at holde mig fast i det (LAL) og spgrge” er det din
opgave eller hvor hgrer det til?””

"Ja sddan har vi egentligt brugt den rigtigt meget (Plakaten med Pipelinen) sddan "hvad
nu hvis du var her, hvad vil du sd sige eller gare” ” (bilag 8 interview mentorskaberne).

Af citatet kan det udledes, at plakaten/strateginarrativet er i spil med de levende historier
og fungerer som en aktiv repreesentant for programledelsen. Endvidere fungerer det
stabile som repraesentant for makroniveauet, og de levende historier i mentorskabet
repraesenterer mikroniveauet. Dette ser her ud til at skabe et dynamisk samspil og
leeringsum, hvor bade mentor og isar talent sammen reflekterer organisationens formelle

ledelses ideologier overfor egne ideologier og forstdelse af nye lederrolle.

Drejebogen om mentors rolle

Et andet eksempel pa stabilitet og noget kodificeret er drejebogen( se bilag nr. 3). Her

fremgar det, at mentors rolle er:

"Mentorerne har til opgave at stgtte ledertalentet i dennes personlige og faglige
udvikling. Der laves en individuel udviklingsplan for talentet, der tager hgjde for
talentets erfaring, udviklingspunkter, potentiale mm. Det er mentorens opgave at
sparre med og vejlede ledertalentet til at nd sine mdl i handlingsplanen” (se bilag
3:3):
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En mentor skal vaere:

- er lyttende og spgrgende

- stimulerer til leering og udvikling

- deler sine erfaringer pd en konstruktiv og leerende mdde

- er en god, udfordrende og stgttende samtalepartner

- fdr talentet til at reflektere og laere nyt om sig selv og andre

- har en anerkendende tilgang(se bilag 3:3)

I dette strateginarrativ ligger der fra organisationens side forventninger og en vis
rolleafklaring til en mentor. Men hvordan oplever de levende historier mentors rolle? Her

udtaler en mentor sig:

"Altsad jeg synes det kan veere lidt uklart for, om jeg som mentor har det hele ansvar for
at talentet kommer godt i land her.. altsd han har jo rigtig meget selv men...” (interview
med mentorskab, se bilag 8 )

En anden mentor forteeller ligeledes:

"(..). I kan ogsd hgre pd det mgde i mandags, hvor mentorene er samlet der, hvor lidt
udvikling, der er i det. Det er praktik det meste af det, hvordan er det vi skal organisere.
Det er jo noget at vi i samarbejdet md snakke os frem til, hvordan er det det skal vaere”
(interview med mentorskab, se bilag 10.)

Citatet kan indikere, at mentorskaberne ikke anvender drejebogen( se bilag nr. 3) som et
aktivt strateginarrativ pd samme made som LP plakaten hvor der diskuteres ud fra. I
stedet forsgger de indbyrdes i mentorskabet at forhandle et meningsgivende magtforhold

gennem egne og mentorprogrammets intentioner.

Skole - og dagtilbudschefen siger i den forbindelse:
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"Mentorens opgave er lidt beskrevet i forlgbet eller i drejebogen, men der ligger meget
selvdefinering ind i mentoropgaven her. Det er nok noget af det, vi kan nu se her et dr
efter vi er startet, at det er ikke et omrdde vi var sarlige specifikke pd, da vi lavede det.
Det er i hvert fald noget af det, jeg gdr med. Jeg kunne godt have gnsket mig, at vi var
tydeligere omkring mentoropgaven (Skole- og dagtilbudschef se bilag 12).

Ovenstdende citat fremhaever at skole- og dagtilbudschefen erkender, at de fra ledelsens
side ikke har veeret seerlig tydelige omkring mentorrollen. Her ser vi en begraensning for
mentorprogrammet, men samtidigt en mulighed for at programlederen kan understgtte
mentors rolle. Den umiddelbare nuvaerende uklarhed om mentors rolle og funktion, kan
imgdekommes af programlederen. Dette kan eksempelvis ske ved, at der udformes en
opdaterende tilpasning af strateginarrativet, her set som handlingsplanen indeholdende
beskrivelse af mentorsrolle og funktion, for at kunne bevare et levende strateginarrativ.
Citatet indikerer sdledes hvordan vedvarende og dynamiske samspil mellem
mikroniveauets stories og makroniveauets strateginarrativer ogsa fordrer en tilpasning af
organisationens formelle og kodificerede strateginarrativer sdsom drejebogen (se bilag

nr. 3). Dette til trods for at den allerede er opdateret tre gange i lgbet af projektet.

Yderligere kan citatet indikere, at programlederen med fordel bgr indgd i lgbende
forhandlinger med mentorskaberne om, hvad programlederen ser mentors rolle er,
saledes at de levende historier i mentorskabet har noget at tale op imod og understgtte et
leeringsrum. Og derudover hgre hvordan mentorskaberne oplever mentors rolle, sdledes
at drejebogen om mentors rolle udtrykker en forhandling mellem begge parter. En
afklaring og tydeligggrelse af mentorrollen ser vi have vigtighed i forhold til
organisationens gnske om udbredelsen af LP til andre omrader Hjgrring Kommune(se

kapitel 3), da mentoren er baerere af den nye officielle ledelsesideologi.

Delkonklusion

Dette analyseafsnit har fundet eksempler pa det stabile og det ustabile i B&U i forhold til
hvilke muligheder og begraensninger, det giver programlederen for at understgtte de

organisatoriske laereprocesser set som mulighedsrum. Her fandt vi eksempler p3a, at der

97



er tegn pa at en ny ledelseskultur fremspirer i organisationen, hvor det bliver acceptabelt

at omtale ledelse som en profession.

Samtidig anvender mentorskaberne plakaten til at understgtte de organisatoriske
leereprocesser bade i mentorskaberne men ogsa lokalt ude pa mentorskaberne egne

institutioner i forhold til medarbejderne.

Endeligt fandt vi at en tydeligggrelse af mentors rolle i drejebogen med fordel kan
understgttes ved en lgbende forhandling med mentorskaberne, sdledes at drejebogen
opdateres og bliver et strateginarrativ som er i et demokratisk samspil med

mentorskaberne.
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Empiri analyse af etik, magt samt inklusion og eksklusion

[ neerveaerende afsnit sammenholder vi fortsat vores indsamlede empiri over for hinanden og
overfor teori, vi er som nedenstdende citat indikerer ikke interesseret i at papege fejl, men i

stedet sgger vi at blive bevidste om hvor begraensningerne og mulighederne er.

"Jeg prover ikke at sige at der er noget fuldstaendig galt i det vi har gang i, men mere
at ggre opmarksom pd, at hvis vi er mere bevidste om hvad det er vi gor, sa vi kan
vaere mere kritiske overfor det, sd vi ikke bliver fanget i at disciplinere hinanden helt
ud i det ekstreme” (Stacey MBA. The moderne obsession with leadership in
organisations).

Gennem forrige afsnit gjorde vi fund af mulige rum for leereprocesser mellem det stabile og
det ustabile samt mellem mikro- og makroniveauet i det organisatoriske felt. I dette kapitel vil
vi inddrage nogle af de helt grundlaeggende og essentielle feenomener i Staceys teori om
komplekse responsive processer og anvende dem som analyse temaer. De udvalgte temaer er:
Etik, flydende magt, inklusion/eksklusion og endvidere vil vi henvise til Staceys fokusskifte til
den levede nutid. Ved at sammenholde ovenstdende med vores videre empiri, vil vi sdledes
lgbende fremhave hvilke muligheder og begraensninger, vi ser programlederen har for at
understgtte de organisatoriske leereprocesser gennem de udvalgte temaer. Vi ser sdledes
disse temaer som uundgaelige at have en bevidsthed om, nar man er en del af komplekse
responsive processer og eksempelvis arbejder som programleder. I analysen bringer vi

endvidere mainstream diskussionen i spil overfor det kompleksitetsteoretiske.

HR’s etiske grundlag

Andre intentioner i spil end HR’s

Vi er gennem den kompleksitetsteoretiske optik blevet bevidste om at mentorprogrammer er
veerktgjer og former for opskrifter, der jeevnfgr mainstream optikken kan sikre bestemte
organisatoriske mal og leering. Ved disse mainstreamopskrifter placeres ansvaret og leeringen

enten ved individet eller hos det sociale. Specialets teoridiskussion tydeliggjorde de gengse
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begraensninger i mainstream opskrifterne og fremhaver samtidigt HR’s muligheder, nar disse
alligevel veelges af HR og anvendes til organisatoriske udviklingstiltag. Nar vi betragter verden
gennem Staceys kompleksitetsteoretisk optik, kraever valget og anvendelsen af mainstream
opskrifterne en hgj grad af refleksivitet og bevidsthed hos iszer de ansvarlige ledere og HR-
konsulenter som star for udvelgelse og igangseettelse af disse udviklingsaktiviteter sdsom

mentorprogrammer.

HR’s ansvar som programleder ligger sdledes i at veere refleksiv i forhold til bade
mentorprogrammets samt egne intentioner herom. Med dette mener vi, at
HR/programlederen skal overveje, hvilken ideologi mentorprogrammet er bygget op om, og
samme overvejelser i forhold til organisationsmgnstrets ideologier. Dette kan eksempelvis
tage udgangspunkt i, om det pataenkte udviklingstiltag stgtter op om organisationens visioner,
missioner og ikke mindst veerdigrundlag. som HR skal understgtte. Disse overvejelser er
vigtige i forhold til at treeffe etiske beslutninger for organisationen,. Nar HR er bevidst om
mentorprogrammets begransninger og muligheder, kan de argumentere for og imod
anvendelsen af udviklingsaktivitet. Denne overvejelse fremhaeves ogsa af den eksterne

konsulent og facilitator pd workshopdagene samt ansvarlig for Leadership Pipelinen;

"Det der er udfordringen, altsd for os med HR-vinkel er, ja sd synes man mentorskabet er det
vigtigste i verden, i realiteten sd udger det en meget lille del af en arbejdsopgave af en
arbejdsdag. HR-professionelle kan godt have en tendens til at genskabe andre folk i, hvordan
HR-billedet er(...) hvor man mdske ogsa skal veere realistisk og sige, det er en lille del af en
travl hverdag, sd ndr man snakker om at fastholde og effekt osv., sd skal man ogsd vare
opmarksom pd, jamen det her er en lille ting blandt mange andre”(Ekstern konsulent, se
bilag nr.13)

Den eksterne konsulent hentyder til, at man som HR konsulent skal veere bevidst om, at ikke
alle satter lering gverst pa prioritetslisten. Hos andre organisationsmedlemmer eller
mentorprogramsdeltagere kan der veere mange andre udfordringer/intentioner, der er med
til at styre hverdagen. Der emergerede et mgnster frem i vores interviewsamtaler med
mentorskaberne om netop denne diversitet og udfordring i forhandlingen af intentioner om
deltagelse og leringsudbytte i mentorprogrammet. Her fremtradte prioriteringer og

forhandlingen af andre styrende temaer end mentorprogrammet. Dette ses i nedenstdende
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citat, hvor et mentorskab fremhaever udfordringen i at forhandle mentorprogrammet ind i

hverdagen;

"Men det er jo typisk sddan, ndr man er med i det (mentorprogrammet) og er her ude(i egen
organisation), sd er der jo en hverdag der skal fungere, det her bliver jo sekundzert uanset
hvad, sd det kan godt drukne i forhold til hverdagen( Mentor samtykker). Men man kan godt
vaelge at tage nogle briller pd og betragte det i forhold til det her mentor talent perspektiv, det
kan man jo godt fa indover det, det er bare ikke altid at tiden er til det”(mentorskab B&U-
omradet, se bilag nr. 9, Se andet eksempel?7)

Af citatet fremgdr det, at mentorskabet faktisk teenker mentorprogrammet ind i deres
hverdag, dog fremgar det ogsa, at mentorprogrammet kun prioriteres som sekundeert og med
tiden som fjende. Dette kan ses som en forhandling mellem rutine- og nye mgnstre. Det
samme fremheaeves i naeste citat, endvidere fremhaeves det, at en udfordring ved at deltage i

mentorprogrammet er at have "lektier for”:

"Jeg kunne selvfalgelig godt smide den daglige drift og sd fokusere pd den
opgave(mentorprogram relateret opgave), men sd fdr vi bare ikke planlagt nzeste skoledr, og
det md prioriteres. Vi skal have ansat nogle nye folk, og de lerere jeg har med skal have vide,
hvad de skal have af fag. Jeg kan ikke sztte 27 mand pd standby, fordi jeg har mit
udviklingsprojekt(deltager i talentprojekt). Det er en prioritering, men det er jo samtidig
teenkt ind i det her LP. Det er jo ogsd sddan det skal vare”(mentorskab B&U-omradet bilag
nr.10)

Dette citat forteaeller igen noget om mentorprogrammets prioritering hos mentorskabet og
forhandlingen mellem den almindelige hverdagsdrift og udviklingsprojektet. Driften og
opgaverne omkring den fylder naturligvis meget, da disse ikke kan tilsideseettes og da det jo

er dem, man er ansat til at varetage. Derfor kommer forhandlingen mellem de daglige

27 "Det tror jeg godt vi ku’, men det ogsd et spgrgsmdl om at ha’ tid til det, men ndr vi er her er vi jo forst og fremmest leerer, og har det ansvar for
de unger”(mentorskab BU-omrddet, se bilag nr.9).
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driftsopgaver overfor mentorprogrammets laerings- og udviklingsopgaver til at fremsta som

et essentielle.

[ vores interview med mentorskaberne blev det tydeligt, at man indgdr i samspillet om
mentorprogrammet med forskellige intentioner. Men samtidigt ogsd at mentorskaberne
prgver at prioritere det ind i deres hverdag, der hvor de kan, eller hvor det giver mening. I
lyset af de kompromisser de forsgger at lave mellem deres egne intentioner, kollegaers
intentioner og mentorprogrammets intentioner, kan dette ses som et tegn pa et etisk betinget
valg og handling. Det etiske kompromis forhandles med afset i egne, andres og
organisationens kodificerede ideologier og er det, der fortsat sikrer dem inklusion i de
mgnstre de indgar i f.eks. mentorprogrammet, deres daglige arbejdsplads og B&U-omradet.

At indgad i et bestemt mgnster, kan altsd have en bade indskreenkende og muligggrende effekt.

HR’s muligheder og begransninger ud fra en etisk vinkel

Vi mener, at ovenstdende eksempler indikerer, at der ligger en vigtighed i, at veere refleksiv
over egne intentioner, da de aldrig helt kan veere de samme som andres. Nogle af de
begraensninger, som kan vare vardifuld viden for HR konsulenter er, at de ikke kan forvente
samme prioritering af leeringsdelen og mentorprogrammet hos andre, eksempelvis
mentorskaberne eller ledelsen. Selvom programlederen repraesenterer en dominerende
stemme, indgdr denne stadig i meningsforhandlingerne pa lige fod med andre i
organisationen. Dette giver, HR konsulenten, i den kompleksitetsteoretiske optik mulighed
for, at genforhandle deltagernes engagement og forstdelse omkring mentorskabet. I lyset af
Staceys teori om komplekse responsive processer og kompleksitetsvidenskaben, kan vi ikke
undslippe ansvaret for egne valg og handlinger, ej heller plante det hos andre sdasom den
enkelte deltager, organisationen, mentorprogrammet osv. | skiftet fra mainstreamens- til
kompleksitetsteoriens optik, ser vi en udvidet mulighedshorisont for pa B&U-omradet.
Mulighederne ligger i, at der i den kompleksitetsteoretiske optik skabes en etisk bevidsthed i
spaendet mellem individet og fzellesskabet. Etikken skabes, vaelges og kommer til syne i
interaktionen og kan ses i fremtidige interaktioner blandt individer i organisation.

Kompleksitetsteorien ggr os opmarksom pd, at vi hver iseer har et grundleeggende etisk
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ansvar i relationen til hinanden, og det vi er en del af. Safremt
organisationsmedlemmer(individer) velger ikke at lade sig "disciplinere” af organisationen
(det sociale), risikerer de eksklusion fra mgnstret. Samtidigt har organisationsmgnstret ingen
mulighed for at kunne udvikle sig, hvis alle var disciplineret, for sa var der ingen paradokser
til at skabe kanten af kaos. Det man gg@r og siger har altid en effekt. Det er blot ikke muligt at

forudsige, hvilken effekt eller effektens omfanget af ens handlinger.

Betydning af kun at kunne traffe etiske valg "nu”

I de ngdvendig refleksive processer over HR og ledelsens valg og anvendelse af
mentorprogrammet med en mainstream optik, er det vigtigt for HR og ledelsen at begrunde
sit etiske grundlag i nu’et. Dette betegnes i Staceys optik som den levende nutid. Det vil sige, at
det etiske valg altid skal vurderes og trzeffes i den interaktion man indgar i lige nu. Grunden til
dette nutids fokus er, at HR konsulenten ikke kan forudsige om valg og handlinger far et etisk
eller uetisk udfald, altsd hvordan det tolkes eller vurderes i fremtiden. Dette er uforudsigeligt
og derfor irrelevant at prgve. Vi er ngdt til at vaere refleksive og derud fra veelge og handle

etisk ud fra den etik vi forhandler os frem til i den levende nutid.

Hverken HR eller andre kan aldrig eendre tidligere valg og handlinger, men de kan uddybe og
begrunde dem i, at de dengang blev forhandlet etiske. At tidligere beslutninger kan sendre
karakter fra at virke etiske til at virke uetiske gennem tiden, kan hgres ved at sammenholde
fortaellinger fra bade den eksterne konsulent, HR, toplederen og en mentor, i refleksionen

over mentors rolle.

"Vi havde ikke taenkt mange dybe tanker om, hvorfor kalder vi det mentor eller ej, den eneste
grund til at vi kaldte det for mentor, (...) var, at det er ikke alle, der har deres egen naermeste
leder som mentor, sa det ville vi dbne op for og samtidig sd synligger mentorskabet ogsd, at
det er en lidt anderledes relation, end man almindeligvis har” (Ekstern konsulent se bilag nr.
13).
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Citatet indikerer, at der ikke fra start har veeret tilskrevet mentors rolle mere betydning end
som egentlig stgtte for talentet. Herved antydes der ogsa, at i planleegningen af programmet
blevet lagt veegt pd udviklingen af talenterne og derved ikke sd meget mentorerne. Valget af
mentorbegrebet kan, for udeforstdende, komme til at fremsta en anelse tilfeeldigt, fremfor
som et resultat af bevidste overvejelser. Det er sdledes her, man skal huske p3, jeevnfgr the
arrow of time og den levende nutid (se teori praesentation og diskussion, kap. 4), at alt fortidigt

kan omtolkes i nutiden og derved fa en anden mening end fgr tilsigtet.

At meningen med tiltag kan @ndres gennem interagerende samspil bliver tydeligt i
nedenstdende citat. I interviewet med skole-dagtilbudschefen, ses mentorrollen og dennes
betydning i et helt nyt lys. Her ser det ud som om, at mentorprogrammets strategi narrativ om
mentors rolle, har zendret sig gennem samspillet med mentorskabernes stories (se kapitel 5).
Mentors rolle gives her ny veerdi og mening gennem forteellinger om hvordan mentors rolle

egentligt opleves.

"Mentorens opgave er lidt beskrevet i forlgbet eller i drejebogen, der ligger meget
selvdefinering ind i mentoropgaven her. Det er nok noget af det, vi kan nu se her et dr efter vi
er startet, at det er ikke et omrdde vi var sarlige specifikke pd, da vi lavede det. Det er i hvert
fald noget af det, jeg gdr med. Jeg kunne godt have gnsket mig, at vi var tydeligere omkring
mentoropgaven, men det handler ogsd om at det er en ny mdde at arbejde pd i B og U
omrddet. (...)Sa det er i hvert fald noget af min leering ind i det, at det havde nok veeret
hensigtsmaessigt at ofre tydeligggrelsen af mentorens opgave noget mere opmarksomhed i
forhold til det. (...)Jeg mener, at det havde varet en styrke for udvealgelsen af mentorerne og
forstdelsen af deres opgave, hvis vi havde varet tydeligere pd dem fra starten af’(Skole og
dagtilbudschef, se bilag nr.12)

Som beskrevet fremhaever citatet udtalt af skole og dagtilbudschefen en ny oplevelse af
mentors rolle. Denne viden og lering er lgbende blevet skabt i samspillet med de andre
deltagere i mentorprogrammet. I nedenstdende citat definerer mentoren selv sin rolle, samt

hvilket stort ansvar denne mener ligger i mentorrollen.

“jeg synes min forpligtigelse ligger i at fd uddannet ham(talentet) sd bredt som muligt, og
gore sd det bliver en styrke for den medarbejder vi fdr ud og at det hele er i organisationens
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dnd, det er den her vej vi vil som organisation. Og jeg foler at jeg taler pa organisationens
vegne, for jeg foler ikke at der er andre der kan tale pd hans (talentets) vegne, fordi ellers sd
kan man jo kgre helt hen i et lille hjgrne med sin egen lille forretning, men det er der jo ingen
ide i, for jeg foler jeg har et stort ansvar for at han bliver bredt funderet, og sd er der jo ingen
ide med det...(...) men jeg er jo forpligtet til, altsd hvis der er nogen der siger: nd hvorfor har
du ikke gjort opmaerksom pd det og det”(mentor B&U-omradet)

Pointen med de ovenstdende citater er ikke at pavise, at de burde have vidst bedre, altsa rent
etisk at have teenkt dybere over mentors rolle fra start. De kunne ikke forudsige at mentors
rolle ville emergere til én med langt mere og betydningsfuldt ansvar. Samtidigt med at mentor
i langt stgrre grad indgar i ,bade eget mentorskab og mentorprogrammet, som en gensidig
leeringspartner frem for den der leerer talentet. I stedet er pointen netop at vi skal stoppe op
og stille nysgerrige spgrgsmal samt reflektere over hvordan tingene er nu, herved kan vi
sammen forhandle os frem til noget en mere tids- og procesvarende etik. At dgmme vil vaere
irrelevant, da deres tidligere valg er truffet i samspil med en anden tid og i et anderledes
samspil. Med Stacey, Mead og Prigogine (se evt. teori preesentation og diskussion, kap. 4) er
dette et eksempel p3, at du kan ikke ggre det sagte usagt eller omggre det gjorte. Ens valg og
handlinger kan, uanset om de blev fundet etisk korrekte pa daveerende tidspunkt, altid

omformes og omfortolkes og derved fremtrade uetiske i en senere vurdering.

Nar Stacey er fortaler for, at vi placerer vores fokus i den levende nutid, er det netop for at
pointere, at vi kun kan vurdere om vores valg er etiske i nuét, mens vi skaber dem og
forhandler os frem til dem i den relation vi indgar i lige nu. Vores ansvar bliver da, at vi altid
skal tenke etisk, treeffe etiske valg, og handle etisk ud fra i den levende nutid. Alt andet er
irrelevant, da vi ikke kan forudsige outcome. Begraensningerne for HR er her, at den svage
beskrivelse af mentorernes rolle og ansvar ikke kan omggres og tiden indtil nu kan derfor
ikke forbedres. Vi kan kun uddybe og begrunde vores tidligere valg samt meningsfortolke den
forskelligt. Mulighederne i Staceys optik ligger sdledes i stedet i, at HR og ledelse fokuserer pa
nutiden. De kan i kommunikationen med mentorskaberne, mgdet mellem stories og

mentorprogrammets strateginarrativ handle ud fra en ny forhandlet etik skabt i mgdet.
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Etiske kriterier i B&U

Ndr man i henhold til Stacey ikke ved, hvad ens handlinger kan fgre til, er det vigtigt, at man
som programleder opstiller nogle etiske kriterier eksempelvis i forbindelse med, hvem man
veelger at inkludere og ekskludere af mentor- og talentprogrammet. Programlederen for
mentorprogrammet forteeller her i nedenstdende citat, hvordan udveelgelsen af talenter er

foregaet, efter de har modtaget ansggningerne til talentprogrammet:

"Sa der var ngdt til at skulle ske en udvealgelsesproces af den samlede maenge af ansggninger
der var, og det foregik for skolefolkenes vedkommende pd et centerledermgde, hvor de tog
alle ansggningerne ind og behandlede dem ens forstdet pd den mdde, at alle skulle forholde
sig til alle talenter. Man prgvede at undgd, at hvis der var en leder, der havde set sig sure pd
en, sd var vedkommende afskrevet pd forhdnd fordi det blev sddan et felles ledelsesniveau at
tage ansvar for den her proces, og hvem er de bedste folk fra B & U, og hvad er det for nogle
typer vi gdr efter i talentudvikling, hvad er det for nogle kriterier vi skal kigge pd. Nogle ting

fik man sig ligesom talt sig ind pd ”"(citat HR- programleder se bilag 11).

Citatet indikerer, at der i denne udveelgelsesproces er sket en tydeligggrelse af
organisationens ideologi gennem forhandlingerne. Der er sdledes tegn p3, at programledelsen
er refleksiv, idet de diskuterer, hvilke kriterier de baserer deres beslutninger pa samt om valg
af inklusion og eksklusion af talenter. Endvidere @¢nsker de at undgd, at der i
relationsmgnstrene mellem talenterne og i programledelsen ikke er personlige begrundelser
pa spil i forhold til at udveelge talenterne. Hermed kommer det etiske grundlag til udtryk i
relation til Stacey. At udvelgelsen af talenterne finder sted gennem forhandlinger mellem de
enkelte centerledere, kan indikere en mere flydende magtforstaelse. Dermed bliver
programledelsen fordelt pa flere personer, hvilket ifglge Poulsen& Wittrock sdledes er det

mest optimale.

Opsummering analyse

Staceys kompleksitetsteori, som beror sig pa Prigogines rdab om en "blandings” videnskab,
handler netop om en ny ontologi, der i forhold til organisationer rummer bade den
individuelle samt den sociale dimension. Her kan ansvaret for eksempelvis, at et
mentorprogram far et positivt udfald, ikke placeres hos enten det enkelte individ eller hos

feellesskabet, men i stedet hos begge parter. Dette ma i stedet betegnes som en ansvarsfuld og
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lzerende relation, der fordrer en evig forhandlende proces i forhold til etisk stillingstagning og
handling. Forhandlingen ender i kontinuerlige og forskellige kompromisser mellem egne og
organisationens ideologier og derfor etiske grundlag. Der findes altid modsatrettede
intentioner og behov, og det er lige netop er dét, der skaber enten transformation mod
udvikling eller stabilitet og opretholdelse og derfor overlevelse eller selvudslettelse for

organisationer og deres strategier.

Magtens muligheder

[ dette afsnit vil vi sondre hvilke muligheder og begreensninger programlederen har gennem

magt for at understgtte de organisatoriske leereprocesser gennem mentorprogrammer?

Inklusion og eksklusion

Vi er i specialet interesseret i at forstd, hvordan programlederen kan understgtte de
organisatoriske laereprocesser i B&U. Da de organisatoriske leereprocesser foregar i lgbende
forhandlinger om blandt andet magt, giver det dermed mening, i et programleder-perspektiv,

at undersgge, hvilke magtmgnstre, der er pa spil i B&U.

Samtidig er vi bevidste om, at der ikke er nogen garantier for, at programledelsen” vinder”
disse magtforhandlinger. Som beskrevet i teoriafsnittet om magt, udmgnter denne sig i, hvem
der bliver inkluderet, og hvem der bliver ekskluderet i eksempelvis et mentorprogram. Denne
magt hviler til dels pa programledelsen. Nar vi som forskere kigger pa B&U, ser vi nogle

mgnstre, der emergerer i retning af inklusion og eksklusion i deres mentor- og talentprogram.

Ifglge Stacey kan sladder og skyggetemaer opsta som en konsekvens af at veere ekskluderet,
og Vi ser det derfor relevant for programledelsen at give eksempler pa, hvor vi ser
skyggetemaer emergerer i B&U, da de enten kan undergrave den officielle ideologi for
mentor- og talentprogrammet eller styrke og udvikle den officielle ideologi. I nedenstadende
citat ser vi et relevant citat, som indikerer inklusion og eksklusion for et af talenterne.
Talentet forteller om sine erfaringer med at komme med sin nye viden fra mentor- og
talentprogrammet ud i sin egen organisation og i mgdet med medarbejderne og sin egen

leder.
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“for det kommer jo ogsd fra en anden struktur( For Pipelinen) som har kgrt i 25-30 dr der
sidder sd dybt sd det er en anden tankning, sd det jeg synes jeg at det er tydeligt, at det sddan
er hele vejen ned igennem og vi (hentyder til daglige ledere og omrdadeledere) er jo nogle af
dem der har arbejdet mest med det og haft mange forlgb og tema dage om det, sd et eller
andet sted kan vi godt have en antagelse om at vi er lidt laengere fremme end dem, vi har jo
haft mange dage hvor vi har veeret ude og blive skarp pd det, vi skal jo bare taenke pd vores
medarbejdere, det er jo stadigvaek nyere for dem end det er for os”(Mentorskab B&U-
omradet).

Det inkluderende ser vi her er talentet, som repraesenterer den nye officielle ledelseideologi
qua Leadership Pipelinen. Den nye ledelsesideologi kommer i samspil med den gamle
ledelsesideologi, som har kgrt i 25- 30 ar repraesenteret i citatet af talentets egen leder samt
medarbejderne i talentets organisation. Disse er ikke pa samme made inkluderet i
talentprogrammet, hvilket ggr, at der kan ske grupperinger af "dem og os” mellem den nye og
gamle ledelses ideologi. Her risikeres en eksklusion af talenterne, og dermed ogsa eksklusion af
den nye ledelses ideologi, som talenterne er baerere af. Mellem grupperingerne kan der opsta
sladder og myter om hinanden, hvilket er en naturlig made at hdndtere angsten for eksklusion
pa. Endvidere er sladderen ogsa en made at tilegne eget gruppemgnster mere magt og holde

fast i det stabile, altsa den gamle ledelsesideologi.

Fra programledelsens perspektiv kan ovenstaende indikere en begraensning i forhold til deres
intention om at implementere L.P i talenternes organisation. Men dermed ogsa en mulighed
for at indga i en ny magtforhandling mellem den nye officielle ledelsesideologi og den gamle.
Helt konkret ser vi denne mulighed for programlederen besta i, at denne med fordel kan vise
sig i talenternes organisationer med jeevne mellemrum. Her kan de spgrge nysgerrigt ind til,
hvordan medarbejderne og gvrige oplever den nye ledelsesideologi, men ogsa hvordan
talenterne oplever den bliver modtaget. Hermed ser vi programledelsen have en mulighed for
at "opsnappe” eventuelle skyggetemaer , som indeholder potentiale for udvikling af eller
tilpasning af den nye ledelsesideologi i forhold til den gamle. Der kan veere behov for at
programledelsen genoptager de lgbende magtforhandlinger for at understgtte den nye

officielle ideologi.
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Et andet emergerende mgnster om inklusion og eksklusion vi fandt i empirien, ses i
nedenstdende citat. Her fortzeller to af talenterne om deres bekymring for at blive valgt fra i

fremtidige ledelsesstillinger i B&U, ndr mentor- og talentprogrammet er afsluttet.

"Jeg tror og hdber sd ogsd, at ndr kommunen skal til at ansatte nogle nye, sd sku’ det deelme
gerne ogsd vaere nogle af de talenter, (...) altsd jeg siger ikke, at der selvfglgelig ikke kan
komme en eller anden udefra, som er helt perfekt til jobbet, men man er ligesom ogsa ngdt til
at kunne se, at projektet har bdret frugt” (Mentorskab, se bilag 9).

"Ja og hvis man ikke vil tabe ansigt, og det kan man hurtig ggre, for hvis altsa jungletrommer
begynder at lyde, at der bliver ansat nogen, og at det ikke er nogen fra det her prestige
projekt(mentorprogrammet/Pipelinen), som der er sat i sgen, sd kan det jo hurtigt komme
til... altsa det er klart, der skal ikke ret mange gange til, farend folk de griner af det”
(Mentorskab, se bilag 9).

(..)sd tror jeg da ogsd at politikerne vil stille det spgrgsmadl: Hvad fa’en er meningen med det,
eller hvorfor egentlig det?” (Mentorskab, se bilag 9 ).

Vi ser citaterne, som eksempler pa skyggetemaer, som opstar pa baggrund af talenternes angst
for at blive ekskluderet fra at blive ansat, nar mentor- og talentprogrammet er afsluttet til
fordel for andre kompetente ansggere, som ikke har veeret en del af mentor- og
talentprogrammet. Talenterne forsgger her at opretholde stabilitet i deres "talent og nye
officielle lederideologi” ved at inkludere politikerne. Vi ser, at inklusionen af politikerne kan
veere talenternes forsgg pa at ekskludere sig fra anseettelsesudvalget, som talenterne er

bange for, vil veelge dem fra.

Vi ser pa baggrund af dette begransningen for programledelsen bestd i, at talenterne pa
baggrund af denne bekymring kan ekskludere sig fra talentprogrammet. Muligheden for
programledelsen bestar i at genforhandle med talenterne om, hvad organisationens intention
er med mentor- og talentprogrammet er samt tage deres bekymring med til topledelsen,
saledes at denne ogsa kan genforhandle med talenterne i forhold til deres bekymring om at
blive ekskluderet. Endvidere ser vi det som en story, som er vaesentligt at fa i spil med

strateginarrativet, saledes at denne ikke undermineres.

Et andet eksempel vi gnsker at fremhaeve er skole- og dagtilbudschefens inklusion i de
lgbende forhandlinger med mentorerne. Denne inklusion observerede vi pa

mentorworkshoppen (se afsnittet om observation i kapitel 2, design og metode). 1 citatet

109



nedenfor fremhaver skole- og dagtilbudschefen sin oplevelse af at koordinere praktiksteder

med mentorerne:

"Jeg tror, jeg er den der laerte mest i det rum i dag i forhold til, hvor er vi henne og i forhold til
projektet. Det, vi skal snakke om lige nu det er hvor meget kan vi adskille ting den treklang
der, og hvor meget kraever det at man knytter sammen, sd teenker jeg man skal passe pd med
at ikke at skille tingene alt for meget i en HR-del og en overordnet chef-del og en praksisdel,
fordi det ogsd skal ses som et udviklingsprojekt, som vi er i gang med at laere ind i. Hvis jeg
skal veere i stand til at drive en strategisk udvikling pd vores ledertalent /mentortaenkning
fremadrettet, sd er jeg ogsd ngdt til at vaere ind og maerke efter om det flytter noget, sd derfor
taenker jeg i den her udviklingstaenkning vi har i det. Pd den ene side er det godt nok at have
dialogen om afgransning, hvem gor hvad, pd den anden side skal man ogsd passe pd med,
man ikke far det skilt alt for meget” (skole og dagtilbudschef B&U-omradet, se bilag 12)

Vi ser citatet vaere et udtryk for en skole- og dagtilbudschef, der inkluderer sig i mentorenes
gruppering. Han forteeller i citatet om, at man skal passe pa med ikke at skille tingene for
meget af i arbejdsomrader, men derimod inkludere sig i de forskellige grupperinger, som HR-
delen og praksisdelen. Ved at inkludere sig fremhaver han sit leeringsudbytte til at vaere den

der laerte mest i det rum i dag.

For en programleder viser eksemplet det leeringsmaessige potentiale i at forsgge at inkludere
sig lgbende i mentor- og talentprogrammet . Helt konkret forestiller vi os, at
programlederen lgbende kan kontakte mentorskaberne og vere nysgerrig pa, hvordan det

o

gar.

Den dynamiske magt

Formadlet med dette afsnit er at undersgge, hvor vi ser magten giver begreensninger og

muligheder for HR som programleder.

[ den kompleksitetsteoretiske optik ses magten som et dynamisk faenomen, som beskrevet i
kapitel 4. Et mentorprogram kan ses som en gestus, der meldes ud til deltagerne i
mentorprogrammet, som saledes kan respondere ved at deltage i mentorprogrammet eller
ikke deltage. Magten ligger i relationen mellem deltagerne i mentorprogrammet og

programledelsen, hvilket ggr, at begge parter er gensidig afhaengige af hinanden. I
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nedenstdende citat forteller HR konsulenten om angsten for at slippe kontrollen i forhold til

mentorskaberne:

"Har du en oplevelse af, at deltagerne i mentorprogrammet har styr pd, at formdlet med

mentorprogrammet er talentudvikling og ikke alt mulig andet?”

”Ja, og nogle gange er det lidt angstprovokerende, for det er ogsd nogle gange man skal
slippe ansvaret i forhold til den del, for man vil rigtig gerne sidde med og lytte til, hvad er det
egentlig I aftaler her og er det pd linje med det I skal det. Men det er lidt ude af vores haender.
Vi kan selvfalgelig give dem sd fin en ramme sd@ muligt og sd hdbe pd det er de taler sig ind i,
og det har jeg fornemmelse af at det er det de gor langt de fleste steder, men jeg har ogsd en
fornemmelse af, at der er nogle steder, hvor tingene mdske ikke lykkes sa godt, fordi de
mdske ikke er gdet med pd de praemisser og ikke er sd skarpe pd rammen for det, hvor jeg
teenker det kunne godt statte dem i deres relation, hvis de blev skarpere pd det” Det handler
ogsd lidt om, hvor mdlrettet deres fokus bliver, jeg kan lige se for mig et mentor mgde mellem
mentor og talent som bliver meget flyvsk , fordi man kommer til at snakke om alt mulig
andet, hvor det bliver mere sddan nogle personlige venskabsagtig og knap sd meget sd
organisations- eller udviklingsorienteret. Det tror jeg er faren ved det eller i hvert fald
balancen, der kan tippe til den ene eller anden side”(HR, bilag 11 B&U-omradet)

Ovenstdende citat antyder en lille angst hos HR programlederen i forhold til at slippe kontrol.
Denne angst kan indikere at HR er bevidst om, at de sdkaldte mainstream opskrifter, sdsom et
mentorprogram har harde ods i organisationens komplekse hverdags liv. Den organisatoriske
virkelighed er i den kompleksistetsteoretiske forstdelse betinget med kompleksitet og
emergens som et grundvilkar. Desuden er HR programlederen ogsa klar over, at selvom hun
kan ses som en dominerende stemme, i form af hendes programleder status, er dette ikke en
garanti for kunne styre mentorprogrammet. Kontrol er umulig i den kompleksitetsteoretiske
optik, da magten er et dynamisk feenomen, der star til forhandling. Programlederen kan sende
gestus ud om mentorprogrammet og dets formal og habe pa at modtage respons herpa. HR
programlederen beskriver hvorledes hun ser at mentorskaberne kan respondere pa hendes
gestus. Hun forklarer yderligere at hun netop ser en fare for at det tipper til den ene eller
anden side, dette forstar hentydet til som succes eller fiasko. Herved kan der antydes en angst
for at planen ikke holder, i den kompleksitetsteoretiske optik vil den mere lgse procesform
jeevnfgr den strategiske intention i stedet kunne hjzelpe programlederen til at fokusere pa en
mere lgbende og tilpassende projektform. [ stedet for at opleve magten som en

kontrollerende begreensning, giver det feelles ansvar og dynamiske magt netop
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programlederen mulighed for at indgd i det leererige samspil pa lige fod med de andre
deltagere i programmet. HR-programlederen kan derfor indga i de lgbende forhandlinger om
magten ved at kaste sin intention i spil med deltagerne i mentorprogrammet og derved opna
en prioritering af mentorprogrammet hos bdde mentorskaberne og andre

organisationsmedlemmer der rammes af udviklingstiltaget.

Delkonklusion Empiri analyse af etik, magt samt inklusion

og eksklusion

[ dette kapitel fremheaevede vi vigtigheden ved, at strateginarrativet og de levende storys hele
tiden er i kontakt med hinanden. Vi ser det her som programlederens ansvar at bygge bro
mellem disse, lgbende understgtte leeringsrum pa kanten af kaos ved at sgrge for at opdatere
det kodificerede og ligeledes indga i lgbende forhandlinger med mentorskaberne, sdledes at

alle parter hele tiden indgar i en leerende relation.

Vi fremhaevede vigtigheden af etik, da vi ud fra Stacey ikke kan undslippe ansvaret for egne
valg og handlinger. Vi bliver i den kompleksistetsteoretiske optik stillet til ansvar i relationen,
og det vi er en del af. Da man som programleder ikke kan forudsige effekten og
konsekvenserne af valg af indsatser, metoder og teknikker, er det vigtigt som HR- konsulent
og del af programledelse at veere refleksiv i den levende nutid. HR-programlederen skal
sadledes overveje, hvilke ideologier og veerdiset der ligger bag de tiltag, der szettes i verk,
samt om tiltaget harmonerer med organisationens ideologi. Sdledes kan programledelsen

argumentere for og imod et udviklingstiltag.

De etiske valg og handlinger forhandles ud fra argumenter skabt i de lokale interaktioner.
Disse kan kun vurderes ud fra og i den levende nutid. Vores fokus pa at vere etiske og blive
behandlet etisk ma altsa ligge i nu’et, da vi hverken kan ikke zendre tidligere valg og

handlinger eller forudsige disses effekt pa andre i fremtiden.

En del af analysen omhandlede magt, hvor blandt andet inklusion/eksklusion er i spil, nar der
dannes nye grupperinger i forhold til ideologi. Dette kan eksempelvis ses som sladder og brok
relateret til mentorprogrammet og dennes strategi. Her kan organisationens mikroniveau dvs.

de mange sma negative samtalende stories relateret til mentorprogrammet far potentiel stor
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betydning for programmets og den formal, ved at undergrave den officielle ideologi/narrativ.
Disse samtalende stories kan dog ogsa vaere de gode historier om hvor mentorprogrammet
rent faktisk fungerer og giver mening for deltagere og de gvrige kollegaer. Saledes bliver
vedvarende kommunikation og abenhed mellem ledelsen, HR som programleder og
mentorskaberne vigtigt, da det netop er her HR’s muligheder er, for at kunne pavirke
mentorprogrammet og forudsat veere med til at understgtte dets formal. HR kan gennem
lgbende deltagelse i de lokale interaktioner af samtaler om temaer, der bergrer bade officielle
og uofficielle ideologier det der skaber dynamikken mellem det organisatoriske mikro- og
makroniveauet, hvori potentialet for udvikling ligger. En udvikling som dog enten kan
undergrave eller udvikle den officielle ideologi. Ved lgbende og vedvarende at bygge bro og
skabe forbindelse og mellem det kaotiske, levende og responderende mikroniveau og det
stabile, kodificerede og formelle makro-niveau kan HR konsulenter sdledes vaere med til at
skabe mulighed for leering og udvikling, yderligere kan HR konsulenten understgtte
leereprocesserne ved at indgd i disse. Da ansvaret, i den kompleksitetsteoretiske optik, for
leering og udvikling ligger hos bade den enkelte og i det feelles, ma dette veere tage form af et
ansvarsfuldt partnerskab eller samling, hvor alle deltagere ma indga i de komplekse responsive

processer for at sikre bade egne og samlingens intentioner.

Da magten er dynamisk og programlederen er afhsengig af om mentorskaberne besvarer
dennes gestus, giver det mening programlederen ops@gger mentorskaberne og lgbende
forhandler med disse. Endvidere fremhaevede vi til sidst potentialet i en bevidsthed om den
dynamiske magt kan ggre, at der ikke kan tilleegges sd meget ansvar pa individet, som i
mainstreamforstdelsen, men at det hele foregar i relationen mellem. Dette ggres i de
komplekse responsive- og meningsskabende processer, hvor magten ses flydende og
dynamisk og derfor altid forhandlings mulig. HR kan sdledes i samspillet med
organisationsmedlemmerne kaste deres intention ind til forhandling. Herved kan de prgve at
trigge et nyt tema, sdsom mentorprogram og ledertalentudvikling og meningen med disse,
saledes kan HR og ledelse evt. keempe sig ind pa medarbejdernes prioriteringslister. Dette
lader sig ggre i samtalerne i organisationen, da det er herigennem at vi kan zendre

organisationen.
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Kapitel 6

Konklusion

Vivil i konklusionen svare pa vores problemformulering, som er:

Hvordan kan man  forstd mentorprogrammer, HR og organisatoriske
lzereprocesser i en kompleksitetsteoretisk optik ? - og hvordan kan HR understgtte komplekse

organisatoriske leereprocesser gennem mentorprogrammer?

Specialet har undersggt HR, mentorprogrammer og organisatoriske leereprocesser gennem
den kompleksitetsteoretiske videnskabsteori og en teoretisk ramme bestdende af Ralph

Stacey og sekundeert Poulsen & Wittrock og Kenneth Mglbjerg Jgrgensen.

Via ovenstdende ramme har vi forsggt at besvare vores fgrste led i problemformuleringen:
"Hvordan kan man forstd mentorprogrammer i en kompleksistetsteoretisk optik?”. Her fandt vi,
at mentorprogrammer grundlaeggende er et udtryk for en mainstream forstaelse af, at man
kan szette udviklingstiltag i veerk, som kan fgre organisationen og dens medarbejdere mod et

bestemt mal.

Dette er langt fra den opfattelse der er i den kompleksitetsteoretiske optik. En vigtige pointe
er netop her, at ved at erkende og anerkende kompleksitet og emergens som et
grundleeggende vilkar i vores verden, dbner det op for flere muligheder. Vi kan i stedet for at
bruge alt vores tid pa at leegge langsigtede planer og prgve at forudsige fremtiden, kan vi i
stedet rette fokus mod nutiden. Den levende nutid som Stacey betegner denne, der hvor vi er
og agerer nu. Ved at skifte fokus til nu’et, bliver det tydeligt, at det er i nuet, at vi sammen ma

agere etisk og refleksive.

Mentorprogrammer kan ses som varende mulighedsskabende for lokale interaktioner. De
lokale interaktioner kan ses som samtaler og disse kan indeholde bade legitime- og
skyggetemaer, hvori der er mulighed for at den organisationens og mentorprogrammets

officielle ideologi enten udvikles eller undergraves.

115



HR bliver i den kompleksitetsteoretiske forstdelse en brobygger mellem det organisatoriske
mikro(de levende historier) og makroniveauet (de formelle og eksempelvis kodificerede som
strategier) skabes kanten af kaos og derved muligheden for forandring. Nar HR agerer
brobygger mellem mikro- og makroniveauet giver det denne en vardifuld rolle med mulighed
for at indgd i vedvarende og lgbende forhandlinger om magt, mening og etik i det
organisatoriske liv. Ved at indga i lokale interaktioner, set som samtaler med mentorskaberne
og ledelsen har HR muligheden for potentielt at fa stor betydning. Stacey udtaler, at hvis man
vil skabe forandring i organisationer skal man andre samtalerne i organisationen. Herved
pointeres hvor man som HR og programleder har mulighed for at kunne understgtte de

organisatoriske leereprocesser knyttet til et mentorprogram.

For at kunne besvare problemformuleringens andet spgrgsmal om, "hvordan HR kan
understgtte organisatoriske laereprocesser gennem mentorprogrammer?” har vi endvidere

anvendt Kenneth Mglbjerg Jgrgensen begreber strateginarrativ og stories.

Her har vi inddraget vores case, som er mentorprogrammet pa B&U omradet i Hjgrring. Vi har
i samspil med B&U-omrddet skabt ny viden om deres mentorprogram, dette gennem
interviews med HR, mentorskaber, ekstern konsulent og skole- og dagtilbudschefen. Vores
gvrige empiri har bestdet af observationer samt dokumentanalyse af relevante dokumenter

fra B&U.

I analysen af B&U fandt vi eksempler pd, at L.P plakaten i mentorskaberne anvendes til at
understgtte de organisatoriske laereprocesser bade i mentorskaberne, men ogsa lokalt ude pa
mentorskabernes egne institutioner i forhold til medarbejderne. Endeligt fandt vi, at en
tydeligggrelse af mentors rolle i drejebogen med fordel kan understgttes ved en lgbende
forhandling med mentorskaberne, sdledes at drejebogen opdateres og bliver et mere levende
strateginarrativ, som er i et demokratisk samspil med mentorskaberne. Endeligt fandt vi
eksempler pa skyggetemaer, som omhandlede en frygt for ikke at blive ansat, nar talenterne

havde gennemgaet programmet.

Nar HR skal understgtte organisatoriske leereprocesser gennem mentorprogrammer, er det
vigtigt, at HR som programleder ggr sig etiske overvejelser, da det er umuligt at forudsige
konsekvensen af ens valg og handlinger. Endvidere kan HR ogsd ses som dominerende

stemme, det er derfor centralt at denne er bevidst om, hvad det er der seettes i vaerk i
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organisationen. De etiske valg og handlinger forhandles ud fra argumenter skabt i de lokale
interaktioner. Etikken kan kun vurderes i den levende nutid. HR-programledelsen fokus pa
etik, ma altsa ligge i nu’et, da vi hverken kan aendre tidligere valg og handlinger eller forudsige

effekten af disse i fremtiden.

Der er vedvarende forhandlinger om magten i de lokale interaktioner, derfor betegnes denne
som flydende og dynamisk i den kompleksitetsteoretiske optik. Viden om dette betyder for
HR, at det er veasentligt at indgd i de samtaler, hvor magtforhandlinger om
mentorprogrammet og den nye ledelsesideologi og struktur foregdr. Dette for at kunne
understgtte de organisatoriske leereprocesser gennem magt forhandlinger om intentionerne

med programmet.

Nar HR som programleder valger at igangsaette et mentorprogram, veelger de samtidigt at
inkludere eller ekskludere forskellige organisationsmedlemmer i mentorprogrammet. I
sadanne magtfulde handlinger kan der opsta angst hos de ekskluderede og derved potentielt
skabes skyggetemaer i form af sladder og brok. Pa trods af det umiddelbare negative ved
sladder og brok i organisationen, kan der heri ligge potentiale for udvikling af den officielle
ideologi. Ved at indgd i de lgbende forhandlinger med bade deltagere og ikkedeltagerne i
mentorprogrammet kan HR fungere som brobygger. Brobyggeren kan skabe bro imellem det
responderende levende organisatoriske hverdags liv overfor det formelle, bestdende af
eksempelvis strategien for Leadership Pipeline projektet og deraf mentorprogrammet. Bade
gode historier og darlige historier som sladder giver sdledes organisationens

strateginarrativer vaerdi og mulighed for at tilpasse sig det "rigtige” liv.

Vi ser sdledes den kompleksistetsteoretiske optik giver muligheder for organisationen. Disse
bestar i, at ingenting er deterministisk eller endegyldigt, men er heller ikke totalt
tilfeeldighedsbetonet. HR har derfor en betydning, og denne betydning er potentiel stor
jeevnfgr sommerfugleeffekten. Vigtigheden ligger for HR og de udviklingstiltag som de skal
understgtte, i at deltage samspillet om disse og deltagerne. Store organisatoriske
forandringsprojekter er saledes betinget af sma forandringer i de lokale interaktioner, for det
er derfra at forandringen emergerer. Det er derved essentielt for HR at indga i disse. Endeligt
nadr man kigger pa et strategisk udviklingsveerktgj som mentorprogrammer fra et kompleks

perspektiv og gar vk fra fokus pa malet, kan man i stedet se det meget mere vaerdifuldt og
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potentielt stgrre udbytte af det organisatoriske udviklingstiltag. Vi mener derfor slutteligt, at

HR er ngdt til at anerkende kompleksitet og emergens som et grundvilkar.
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Internettet 11 juli 2013. http://www.hjoerring.dk/Politik/Planer-og-strategier/Leadership-

pipeline.aspx
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management in times of uncertainty.

122



Ralph D. Stacey uddyber egen teori. [tunes store > Itunes U > University of
Hertfordshire > Coaching and Mentoring, MBA Masterclass: The moderne obsession

with leadership in organisations

Links:

Andersen, K & Reierman, J. Velfaerdssamfundets naeste fase.
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https://gerda.au.dk/Portal/Public/Event/Apply.aspx?EventID=54
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2013
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(http://www.dr.dk/DR2/Danskernes+akademi/Oekonomi Ledelse/Fremtidens Offentlige
Lederskab Del 1.htm). Lokaliseret pa Internettet den 15 juli- 2013.

DEN STORE DANSKE. Gyldendals dbne encyklopaedi
http://www.denstoredanske.dk/Samfund, jura og politik/Samfund/Offentlig forvaltning/
New Public Management. Lokaliseret pa Internettet den 17/7- 2013

EMCC ( European Mentoring and Coaching Council ) www.emmc.dk . Lokaliseret pa
Internettet d.8/7-2013

Europa Parlamentet om den demografiske udfordring. Link:
http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-//EP//TEXT+IM-
PRESS+20080414FCS26499+0+DOC+XML+VO//DA . Lokaliseret pa Internettet d.8/7-2013

Forandringsagent Link:
http://www.fak.hum.aau.dk/digitalAssets/66/66881 studieordning I--
ringogforandringsprocesser ka 2010.pdf. Lokaliseret pa Internettet d. 18/7-2013
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https://www.mm.dk/blog/mangel-p%C3%A5-lederskab-udfordrer-dansk-

konkurrenceevne#.UTZVGfnVzQo.email. Lokaliseret pd Internettet 14/3- 2013.

Hjgrring kommune. Planstrategi.
http.//www.hjoerring.dk/lib/file.aspx?filelD=266&target=blank. Lokaliseret pa Internettet
den 29/7-2013

Klausen K. K. beskriver "velfeerdsklemmen” i artiklen: Innovation - Hgjt pa
dagsordenen hos offentlige ledere, af Michael Fahlgren. I publikation for Syddansk
Universitet www.static.sdu.dk. 1/4-12

http://static.sdu.dk/mediafiles//4/8/9/%7B4897270F-0959-4877-8BB2-

09CEF68FD038%7DPages%20from%20PP Offentlig udvikling samlet lowres.pdf.

Lokaliseret pa Internettet 1/5-2013
Lohman-Davidsens E. blogger om ledelse af kommunerne under forandring pa

www.danskekommuner.dk. Blog indleaegs titel: Sats pa talenterne! Skrevet d. 4/9-12

http://www.danskekommuner.dk/Blog/Erik-Lohmann-Davidsen/Sats-pa-talenterne/ .

Lokaliseret pa Internetten 1/5-2013.

Kirsten M. Poulsens egen firma hjemmeside. www.kmpplus.dk .Lokaliseret pa
Internettet 8/7-2013

Moderniseringstyrelsen. Vi kan ikke styre alt gennem fremtidsplaner.
http://www.modst.dk/Servicemenu/Nyheder/Nyhedsarkiv/Incitament/Patricia-Shaw.
Lokaliseret pa Internettet 31/7-2013

Ministeriet for Barn og Undervisning og KL. Evaluering af forlgbet "Talent for
ledelse -

i fremtidens folkeskole”. http://www.uvm.dk/~/UVM-

DK/Content/News/Udd/Folke/2012/Nov/~/media/UVM/Filer/Udd/Folke/PDF12/121128

Evaluering%20af%20forl%C3%B8bet%20%22Talent%20for%20ledelse%20%E2%80%93%2

0i%20fremtidens%20folkeskole%22.ashx. Lokaliseret pa Internettet 14/3 2013.

Moderniseringsstyrelsen om Statens udviklingsforlgb for ledertalenter link
http://hr.modst.dk/Udvikling%200g%20ledelse/Ledelse%200g%20Lederudvikling/Uddanne
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http://hr.modst.dk/~/media/Publications/2008/Talentudvikling%20%20Hvordan%20griber

%20vi%20det%20an%20i%20praksi/Talentudvikling%20hjemmesideudgave-pdf.ashx .

Lokaliseret pa Internettet d. 8/7-2013

Omtale af Jyllandspostens karing af "Mentorprogrammer i virksomheder og
organisationer” af Poulsen&Wittrock, 2012, DJ@F Forlag, som en af de 5 bedste nye
erhvervsbgger 2013, pd bade KMP+ hjemmeside www.kmpplus.dk pa link

http://www.kmpplus.dk/00011/00558/00636/ og pa DJ@Fs hjemmeside www.djoef-

forlag.dk pa link http://www.djoef-forlag.dk/da/boeger/m/mentorprogrammer-i-

virksomheder-og-organisationer .

Personalestyrelsens begrebafklaring af talentbegrebet i publikationen: Udfold
talenterne!- Og vind ekstra ressourcer(2005) S. 5 link

http://hr.modst.dk/~/media/Publications/2008/Talentudvikling%20%20Hvordan%20griber

%20Vvi%20det%20an%20i%20praksi/Talentudvikling%20hjemmesideudgave-pdf.ashx .

Lokaliseret pa Internettet d. 8/7-2013

Undervisningsministeriet fokus pa talentudvikling link

http://www.uvm.dk/service/~/media/UVM/Filer/Udd/Folke/PDF11/110414 Talentrapport

hele.ashx . Lokaliseret pa Internettet d. 8/7-2013
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