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Resumé

Denne rapport er en evaluering af et etarigt projekt med fokus pa netvaerksgrupper og mentorordning for
kvindelige fgrledere og ledere i Nordea Retail DK. Baggrunden er, at Nordea har som malsaetning at re-
kruttere flest mulige af organisationens ledere fra egne raekker. Men fa kvindelige medarbejdere sagger ledi-

ge lederstillinger og fa kvindelige ledere sgger ledige lederstillinger pa et hgjere niveau.

Projektets mal har vaeret at motivere mindst 75% af malgruppen til fremover aktivt at sage pa ledige leder-
stillinger inden for deres kompetenceomrade. For at opna dette mal har netveerksgrupper og en mentorord-

ning veeret benyttet som primaere metoder.

De kvindelige farledere og ledere giver udtryk for, at de har haft et udbytte af at deltage i projektet. | for-
hold til projektets mal, har 82% af deltagerne enten faet nyt job pa et hgjere ledelsesmaessigt niveau eller
sgger aktivt. Derudover har deres deltagelse resulteret i en afklaring af deres ledelsesmaessige ambitioner
samt en styrkelse af deres ledelsesmaessige kompetencer. Ogsa mentorerne giver udtryk for at de haft ud-
bytte af at deltage i projektet.

Abstract

This is an evaluation of a one-year project of networking and mentoring for female employees and leaders
in Nordea Retail DK. The background is, that Nordea has as a goal to recruit as many leaders as possible
from inside the organisation. But few female employees apply for vacant leaderjobs, and few female leaders

apply for vacant higher level leaderjobs.

The project's goal has been to motivate at least 75% of the target group to apply on vacant leaderjobs within
their area of competence. To accomplish this goal network and mentoring have been the two primary met-
hods.

The female employees and leaders report that they have profited from their participation in the project. Re-
garding the project's goal, 82% of the participants have either got a new job on a higher level or applies ac-
tively. Furthermore they feel that their participation have resulted in a clarification of their leadership ambi-

tions and that their leadership competencies have been strengthen. Also the mentors report that they have

benefited from their participation.



1. Indledning

Der er i en periode pa godt et ar blevet afviklet et projekt i Nordea Retail DK for kvindelige far-
ledere og ledere. Deltagerne i projektet blev inviteret til at vaere pionerer, der skulle veere med til at
udforske netvaerk og mentorordning, som er et hidtil uopdyrket land i Retail Danmark.

Rapporten er en evaluering af projektet og bygger pa materiale indsamlet ved fem fokusgruppein-

terview og spgrgeskemaer til samtlige deltagere.

1.1. Baggrunden for projektet

Nordea har en eksplicit malsaetning om at rekruttere flest mulige af organisationens ledere fra egne
reekker. Af denne grund er det ngdvendigt at stimulere medarbejdere i organisationen, som har le-
derpotentiale, og ledere, der har potentiale til at blive ledere pa et hgjere niveau, til at uddanne og

udvikle sig inden for ledelse.

| direktionen blev det i august 2001 besluttet at szette fokus pa den problemstilling, at for fa kvin-
delige medarbejdere sgger lederstillinger, og at der er for f kvindelige ledere som beszetter ledige
jobs pé et hgjere ledelsesniveau. Det blev besluttet at undersgge mulighederne for at stimulere fle-
re kvinder til at sgge lederjobs og forfalge en karrierevej inden for ledelse. Ikke som et kanspoli-
tisk tiltag men for at sikre, at lederposterne til enhver tid besaettes med de bedst kvalificerede an-

sggere.
Efter en del forarbejde i bankens HR-organisation og dialog med afdelingschefer og omradedirek-

tgrer, blev det aftalt som en forsggsordning at etablere bade en mentorordning for kvindelige lede-

re samt netvaerksordninger for kvindelige ledere og kvindelige far-ledere.

1.2. Formal og mal

Projektets formal har veeret:



- at fremmeflere kvindelige ledere i banken ved at skabe mulighed for den egenudvikling, som
en mentorordning kan tilbyde. At statte nye kvindelige ledere i rollen og at udbrede erfaringer
fra de eksisterende ledere samt - hvad der ogsa er vigtigt - Igbende at give erfarne ledere et in-
put set med en ny leders gjne.

- at skabe en ramme for, at kvindelige medarbejdere med ledelsespotentiale og kvindelige ledere
med yderligere potentiale udvikler og dyrker netveerk, som et karrierefremmende element (her-
under at legalisere, at denne malgruppe i en periode ogsa anvender arbejdstid til udbygning og

vedligeholdelse af netveerk).

Projektets mal har veeret:

- at motivere mindst 75% af malgruppen til fremover aktivt at sage pa ledige lederstillinger in-

den for deres kompetenceomrade.

1.3. Materiale

Til evalueringen af projektet er blevet gennemfart bade en spgrgeskemaundersggelse og fokus-
gruppeinterview. Materialet bestar af 17 far-leder spgrgeskemaer (svarprocent: 77%), 27 leder
spgrgeskemaer (svarprocent: 90%) og 26 mentor spgrgeskemaer (svarprocent 100%). Der blev af-
holdt et far-leder fokusgruppeinterview, et leder fokusgruppeintehaevire mentor fokusgrup-

peinterview.

Rapporten er en samlet evaluering, hvor de indhentede data preesenteres som en helhed. Der vil
ngdvendigvis ikke blive henvist til, hvorvidt data stammer fra spgrgeskema eller fokusgruppein-

terview.

! Far-leder og leder fokusgruppeinterviewene blev afholdt ved, at hver netvaerksgruppe sendte to repraesentanter. Et af
for-ledernetvaerkene havde ikke mulighed for at deltage i interviewet. | stedet optog de deres samtale om projektet ud
fra en spgrgeguide.

2 Alle mentorer fik en invitation til at deltage i fokusgruppeinterview.



2. Projektets udformning og forleb

Projektets mal har vaeret at motivere mindst 75% af malgruppen til aktivt at sgge pa ledige leder-
stillinger inden for deres kompetenceomrade. Sagt pa en anden made, er det projektets mal at sti-
mulere motivationen og fremme initiativ hos malgruppen i en bestemt retning. Dette afspejles i
projektets design, hvor det centrale omdrejningspunkt sdledes har vaeret at skabe nogle rammer,

inden for hvilken deltagerne selv skulle tage initiativ og ansvar for processen.

2.1. Metoder

| projektet har der veeret anvendt netveerk for far-ledergruppen, og for ledergruppen har veeret an-

vendt bade netveerk samt mentorordning.
2.1.1. Netveerk

Det baerende element, i den made projektet har benyttet sig af metoden netveerk, er princippet om,

at det er de involverede parter, der selv former relationerne og seetter dagsordenen for arbejdet.

Konkret er dette kommet til udtryk ved, at deltagerne i netvaerksgrupperne selv har skulle formule-
re indholdet (temaer/emner), som de kunne taenke sig at netveerke omkring. Det har ogsa veeret
deltagernes opgave at opstille nogle succeskriterier for arbejdet i netveerksgrupperne samt selv at
beslutte, hvordan netveerkene skulle arbejde, herunder forholde sig til ledelse af netveerksmgderne,
mgdernes hyppighed og omfang og evt. bistand ude fra. For at tilgodese deltagernes eget initiativ
og ansvar har der veeret en pengepuljeordning, som netveerksgrupperne har haft mulighed for at

s@ge til diverse aktiviteter.

Sammenszaetningen af netveerksgrupperne blev aftalt og gennemfart med deltagerne pa kick-off
seminaret (se afsnit 2.3.), hvor der ogsa blev lagt den endelige ramme for indholdet og madefor-

men i netveerkene.



2.1.2. Mentoring

Mentoring er oppe i tiden, og der findes mange forskellige mader at tilretteleegge mentorordninger
pa. | projektet er der hentet inspiration fra Nordea i Norge, Sverige og Finland samt fra Tryg, hvor
man har erfaringer med mentorordninger. P& den baggrund blev der konstrueret et bud pa en men-
torordning. Der er tale om en forsggsordning - en ramme - som deltagerne har skullet veere med til

at fylde ud, afprgve og evaluere.

Mentoring kan defineres som hjeelp uden for kommandovejene fra den ene person til den anden. |

projektet har vi taget udgangspunkt i falgende definition af mentorship:

En mentors roller og opgaver kan siges at veere positiv rollemodel, radgiver og

ven. Det er at skulle inspirere og yde stotte til avancement og karriereudvikling,

veere sparringspartner og coache lederen i forbindelse med konkrete initiativer

samt dele ud af egne erfaringer og leering som leder.
Pa samme made som ved netvaerksgrupperne, har et baerende element i mentorordningen vaeret
deltagernes eget initiativ og ansvar for processen. | projektet var der lagt op til en ramme for sam-

arbejdet, men fokus og indhold i mgderne blev udelukkende aftalt af mentor/adept parrene.

2.2. Udvelgelse af deltagerne

Udveelgelsen af deltagerne i projektet er sket parallelt, saledes at rekrutteringsprocessen for far-

ledere, ledere og mentorer er foregaet pa samme tid.

2.2.1. Udvzelgelse af for-ledere og ledere

Overordnet set har projektets malgruppe veeret kvindelige ansatte med lederpotentiale. Deltagerne
er identificeret i et samarbejde mellem HR-partnerne og lederne i forbindelse med bemandings-

gennemgangen.

Deltagerne blev valgt ud fra falgende kriterier:



- Tilbudet om deltagelse i far-ledernetveerk er blevet givet til medarbejdere, der af HR-partnerne
og ledere blev vurderet til at have lederpotentiale.

- Tilbudet om medvirken i mentorordning og ledernetvaerk blev givet til kvindelige ledere, der af
HR-partnere og ledere blev vurderet til at have et yderligere potentiale.

HR-partnerne interviewede de udpegede kandidater, som et led i udveelgelsen af deltagere til pro-
jektet. | interviewet blev deres karrieregnsker og -muligheder afdeekket via en potentialevurdering.
Her efter fik de valgte deltagere tilsendt et brev med tilbud om deltagelse i projektet. Brevet blev

modtaget meget positivt ogsa af de enkelte kvinder, som takkede nej til at deltage i projektet.

| det endelige projekt deltog 52 kvinder, hvoraf 30 var ledere og 22 far-ledere.

2.2.2. Udveelgelse af mentorer

| midten af december 2001 blev "jobbet” som mentor slaet op pa Intranettet, og da fristen udlgb

medio januar 2002 var der ca. 40 ledere, der havde vist interesse for at blive mentorer. Der blev

holdt samtaler med samtlige interesserede.

Mentor-korpset kom til at se saledes ud:

- Fem omradedirektgrer, fem privatkundechefer, en kreditchef, seks filialdirektarer/-chefer og to
gruppeledere fra afdelingsnettet.

- Der var fem afdelingschefer og to kontorledere/sektionsledere fra hovedkontoret.

| alt 26 mentorer, der er blevet matchet med de kvindelige ledere (fire mentorer fik hver to adep-

ter).
2.2.3. Matchningen af adepter og mentorer
Processen med at matche de kvindelige ledere (adepter) og mentorer i projektet foregik ved, at

hver adept fik tilbudt tre mentoremner, som hun herefter selv skulle kontakte og dragfte muligheden

for mentoring med. Der var altsa mulighed for en reekke uforpligtende samtaler mellem de ud-



valgte mentorer og adepter, hvor de kunne "se hinanden an” og finde ud af, om de skulle indgé et

egentligt partnerskab. HR-Udvikling/Partnere havde udarbejdet en samtaleguide.

Denne made at matche adept og mentor er dels inspireret af erfaringer fra lignende ordninger, som

viser, at de bedste mentor/adept relationer skabes ved, at de involverede selv taler sammen og un-

dersgger, om der er grundlag for en dynamisk, produktiv og udviklende relation parterne imellem.

Og dels har det veeret vigtigt, at projektets mal om at fremme initiativet hos malgruppen, ogséa har

veeret et vigtigt fundament i matchningprocessen atelkltagerne - inden for nogle rammer - selv

har skulle veere aktive og tage ansvar.

2.3. Projektets forleb

Fase

Planlaegning

Identifikation

Kick-off

Mentorordningen og netveerks-
grupper "kerer"

Midtvejsseminar

Afslutningsseminar

Evaluering

Indhold

Beskrivelse af netveerksgrupper og mentoror
ning (hvorfor, hvordan, hvem, hvornar, hvor
osv.). Planlaegning af aktiviteter.

Udveelgelse af far-ledere, ledere og mentore

For-ledere og ledere samledes pa hvert sit o
startsseminar, hvor der udover opstart og rai
mesaetning var fokus pa etableringen af de k
krete antal netvaerk samt formuleringen af in
holdet (emner/temaer) i netveerksdialogen.

Mentorordning: For lederne en yderligere kic
off dag, hvor de mgdtes med mentorerne, oc
hvor der bl.a. var indleeg om mentoring og
mentorordninger. Mentor-adept parrene indg
kontrakt, som blev sendt til HR-udvikling.
Det blev anbefalet, at mentorer og adepter
mgdtes en til to timer en gang om maneden.
Netveerkene madtes fire til seks gange arligt
(vejl.).

Feelles seminar for alle deltagere. Formalet v

at samle op pa erfaringer m.h.p. at skaerpe re

ning og rammer i projektet samt tilfare delta-
gerne ny inspiration og energi.

Erfaringsopsamling og "overdragelse af koor

dineringsopgaven” til deltagerne, safremt de
gnskede at fortseette. Officiel "nedlukning”

Endelig evaluering af projektet i forhold til de:

fastsatte mal.

Hvornar

nov. 2001

dec. 2001-mar.
2002

apr. 2002

apr. 2002-apr. 2003

nov. 2002

maj 2003

jun. 2003



3. Deltagernes udbytte

Det centrale spgrgsmal efter projektets afslutning er, hvad deltagerne tager med sig bade specifikt i
forhold til ledelse og mere generelt. P& hvilken made og i hvilket omfang har projektet tilfart orga-

nisationen og den enkelte veerdi?

3.1. For-ledernes og ledernes udbytte

Generelt har bade far-lederne og lederne haft et udbytte af at deltage i projektet. Dette kommer

bl.a. til udtryk i spgrgeskemaerne:

"Tak fordi jeg matte deltage. Det giver klart blod pa tanden og "tvinger" mig til at sgge relevante job"
(for-leder)

"Min personlige konklusion er, at forlgbet har styrket mig, og at veerdien af at netvaerke er utrolig stor"
(for-leder)

"Mit fokus pa relevante lederjob er blevet starre” (fgr-leder)
"Et rigtigt godt forlgb som ggar, at jeg sidder i ny stilling med mere lederansvar (leder)

"En kanonoplevelse at vaere med - givet mig meget personligt - blevet mere klar pa min fremtid, og hvad
jeg vil og kan" (leder)

"Projektet har veeret en meget positiv oplevelse. Jeg turde tage et spring, jeg ellers ikke ville have gjort"
(leder)

Majoriteten af bade far-ledere og ledere rapporterer ogsa, at de via projektet har faet en afklaring
af deres ledelsesmaessige ambitioner, samt at de faler sig bedre kleedt pa til at veere ledere. En an-
den indikation pa, at far-lederne og lederne har haft udbytte af projektet, er, at stgrstedelen (ca. 85

%) giver udtryk for, at projektet set i bakspejlet har veeret relevant for dem at deltage i.

3.1.1. Projektets mal: Aktiv jobsegning

Da projektets mal er at motivere 75 % af malgruppen til aktivt at sgge pa ledige lederstillinger, er
det centralt at afdeekke, hvorvidt far-lederne og lederne efter projektets start har faet nyt job med

(mere) ledelsesansvar eller sgger aktivt. Tilbagemeldinger fra spgrgeskemaet giver et flot billede

af lige preecist det:

10



Far-ledere, Ledere
Har faet job med (mere) ledelsesansvar 8 15
Sgger aktivt job med (mere) ledelsesansvar 7 6
| alt 15 21

Som det fremgar af skemaet, har 15 ud af 17 (88 %) far-ledere og 21 ud af 27 (78 %) ledere enten
faet nyt job med ledelsesansvar eller med mere lederansvar eller sgger aktivt. Taget samlet svarer

det til, at82 % af for-lederne og lederne enten har faet nyt job eller soger aktivt.

Hvis man kigger pa de resterende deltagere, er der et aspekt, som er vaerd at fremhaeve: For det
farste er der en gruppe (en far-leder og tre ledere), som ikke aktivt sgger nyt job, men som kigger
stillingsannoncer. To af disse, som er ledere, giver udtryk for, at de ikke sgger aktivt, fordi der ikke

har veeret opslaet jobs, som er attraktive for dem.

| denne sammenhaeng er det ogsa interessant, hvordan far-lederne og lederne ser deres fremtidige
karriere. Adspurgt om, hvor de gerne vil se sig selv henne om to ar, svarer 88 % af far-lederne og

63 % af lederne, at de har mere ledelsesansvar end i dag.

3.2. Mentorernes udbytte

Selvom far-ledernes og ledernes udbytte af projektet er det afggrende i forhold til af afklare om
projektets mal er opnaet, er det interessant og veerdifuldt ogsa at afdaekke, hvorvidt og pa hvilken
made mentorerne har faet noget ud af at deltage. Mentorordningen har haft en stor vaegtning i pro-
jektet, sa derfor er det ogsa vigtigt her at vurdere, om der er tale om en veerditilfgring for den en-

kelte og for organisationen.
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| spgrgeskemaerne giver mentorerne udtryk for, at de har haft udbytte af at deltage i projektet:

Antal svar
Udbytte i hgj grad 9

Udbytte i nogen grad

8
Udbytte i mindre grad 6
Slet ikke noget udbytte 0

Langt stagrstedelen giver udtryk for, at det har veeret relevant for dem at deltage. De ville anbefale
andre at blive mentorer i et lignende projekt. De understreger med den viden, de har i dag efter
projektets afslutning, at de stadigveek ville have sagt ja til at deltage. Fremhaevelserne er tydelige

indikatorer pd, at det har veeret givende for mentorerne at deltage i projektet.

| fokusgruppeinterviewene forteeller en af mentorgrupperne med forskellige eksempler, at det har
veeret berigende at give noget videre, fx nar de via samtaler har bidraget til aha-oplevelser hos
adepten. Hos en af de andre mentorgrupper er et af emnerne, der optager dem, at mentorordningen
har veeret givende, fordi det har skabt mulighed for at szette ledelse pa dagsordenen og dykke ned i
aspekter af arbejdslivet, som der normalt ikke vies tid pa. De mener, at den tone, der opstar, nar
hierarkierne er sat ud af kraft, er befriende. Den tredje mentorgruppe understreger det ved at draf-
te, hvordan de som en positiv bivirkning har faet aget fokus pa egne medarbejdere, og gar ting lidt
anderledes end tidligere. De oplever, at de nu er blevet bedre til "at holde problemet" pa deres

medarbejderes banehalvdel efter at have udgvet samme model pa adepten.
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4. Processen: Deltagernes feedback

| og med at projektet har veeret en forsggsordning, har det haft karakter af atpieete et
projekt. Vi har som projektgruppermarbejdet med deltagerne om at hgste erfaringer med net-
veerks- og mentorordninger med henblik pa at fremme kvindelige fgr-ledere og ledere. Af denne

grund er deltagernes feedback seerdeles central i forhold til at evaluere projektet.

4.1. Den overordnede vurdering af projektet

Generelt har deltagerne udtrykt tilfredshed med projektet. Fx svarer ca. 95 % - dvs. af bade far-
ledere, ledere og mentorer - at de ville anbefale andre at deltage i et lignende projekt. 94 % af for-
lederne, 89 % af lederne og 85 % af mentorerne svarer, at de stadigveek ville sige ja til at deltage

med den viden, de har i dag.

Tilfredsheden kommer ogsa til udtryk i kommentarer som:

"Et rigtigt godt projekt, hvor alle er i samme bad. Det er selvfalgelig ogsa positivt for ens personlighed, at man
bliver udvalgt til sddan et projekt" (far-leder)

"Det har veeret spaendende og udviklende at deltage, og jeg giver gerne 'en hand med' til nye projekter"
(leder)

"Godt projekt - dygtig projektledelse. Jeg haber at f& mulighed for at prgve igen" (mentor)

Flere af mentorerne er ogsa enige om, at projektet er et ngdvendigt tiltag for at give et skub i den
rigtige retning - dvs. mod flere kvindelige ledere pa de hgjere ledelsesniveauer. Projektet kan lige-
ledes veere med til at hgjne det ledelsesmaessige niveau i Nordea, fordi der bliver mere rift om

pladserne, nar "forsigtige talenter” far mod til at sa@ge.

Samtidig har deltagerne i fokusgruppeinterviewene og i spgrgeskemaerne mange konkrete forbed-

ringsforslag, indspark og perspektiver bade i forhofd til

% Se i gvrigt afsnit 5. Deltagernes forbedringsforslag og indspark
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- projektet mere overordnet (fx at projektet ikke kun burde veere for kvinder og at det burde have
vaeret mere synligt i organisationen),

- netveerksgrupperne (fx at man med fordel kunne udveksle erfaringer pa tveers af grupperne,
samt at man kunne differentiere gruppen af ledere i forhold til ambitionsniveau og gar tilbud-
det mere malrettet)

- ogmentorordningen (fx mere erfaringsudveksling for mentorerne undervejs i forlgbet, og at

far-lederne ogsa burde have haft en mentorordning).

4.2. Deltagernes vurdering af projektets rammer

Et centralt omdrejningspunkt i projektets udformning har veeret at skabe nogle rammer, inden for
hvilken deltagerne selv skulle tage initiativ og ansvar for processen, fordi det netop er projektets
mal at stimulere motivationen og fremme initiativ hos malgruppen i en bestemt retning (jf. afsnit
2).

De fleste understreger, at der er vigtigt, at de basale rammer for samarbejdet (en feelles reference-
ramme) i bade netveerksgrupperne og mentorordningen er udstukket klart fra projektgruppens side.
Samtidig fremhaeves det, at stgtten/inspirationen ikke ma veere styrende. Rammerne skal veere kla-
re, men det er vigtigt, at deltagerne selv skal tage initiativ og ansvar for egen laering.

Der er dog forskel p&, hvordan deltagerne har opfattet selv at skulle udfylde rammerne. Nogle me-
ner, at der bgr veere mere stgtte fx i opstartsperioden. Andre fremhaever, at netop det at skulle tage
ansvar for processen er godt: Det har veeret en udfordring for den enkelte og for netvaerksgruppen,
idet det har veeret med til at seette fokus pa, at det var op til én selv og gruppen at opfylde de krav
og forventninger, man havde til indholdet i forlabet. Denne forskel kommer ogsa til udtryk i kom-

mentarer som...

"Det har veeret et godt projekt. Gode rammer med stor frihed til individuel prioritering” (leder)

"Forlgbet har vaeret udmeerket. De frie rammer har for mit vedkommende veeret helt ok. Det har netop
veeret en ledelsesmeessig udfordring selv at skulle udfylde dem."” (leder)

"Jeg synes, det har veeret alle tiders, at vi selv har kunne planleegge det, fordi vi har faet ansvaret for

forlgbet, og det har vaeret vores opgave at f4 noget ud af det. Hvis vi bare havde faet serveret nogle kur-
susdage, havde vores ejerskab ikke veeret sa stort (...) Projektet har veeret tilrettelagt som et lederjob.

14



For nar du sidder i et lederjob, skal du heller ikke forvente, at der kommer nogen og siger 'Sadan skal du
gare™ (for-leder)

"Kunne godt have gnsket mig mere fokus fra HR-siden. | kunne fx have deltaget i et netveerksmgde"
(leder)

"Jeg tror, at fgr-leder netvaerkene kunne have haft gavn af nogle mere synlige projektledere” (far-leder)
"For lidt synlighed fra projektets ledere. Ikke at | skal fglge grupperne pa teet hold men stikke fingeren i

jorden og give skub i den rigtige retning" (far-leder)

Deltagerne udtrykker altsa forskellige behov i forhold til, hvor lgs/fast en ramme de gerne ville ha-
ve set. Dette saetter fokus p4, at vi som projektgruppe i rekrutteringen af deltagere skal vaere om-
hyggelig med at sikre os, at der fra deltagernes side er en accept af rammen og det store delta-
geransvar for indhold, og at disse forudsaetninger motiverer dem. Det er en vigtig forudseetning for

at skabe commitment for projektet.

4.3. Deltagernes vurdering af netvaerksgrupperne

Bade i fokusgrupperne og i spgrgeskemaerne bliver det fremhaevet, at netveerksgrupperne har vee-

ret en succes:

"Med hjzelp fra netveerksgruppen er jeg vokset 100 cm og faet den selvtillid/stgtte mm., jeg havde brug
for. Det har derfor ogsa resulteret i mit farste lederjob og ikke nok med det! Jeg faler, jeg var blevet s&
klar til et lederjob, at overgangen ikke har veeret svaer, da jeg mentalt er blevet klar til det" (far-leder)

"Det har veeret et superprojekt, hvor min gruppe har vaeret super god. Vi har haft mange rigtig gode em-

ner oppe, hvilket har styrket mig i vejen frem mod et lederjob. | dag ville jeg ikke veere bange for, at jeg
ikke ville kunne bestride et lederjob" (far-leder)

Majoriteten af bade far-ledere og ledere giver udtryk for, at de har haft udbytte af netveerksgrup-

perne:

Far-ledere Ledere

Udbytte i hgj grad 9 13
7

Udbytte i nogen grad 6
Udbytte i mindre grad 2 6
Slet ikke noget udbytte 0
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Det er veerd at leegge meerke til, at fgr-lederne i hgjere grad har veeret tilfredse med netveerksgrup-
perne end lederne. En af grundene kan veere, at netveerksgrupperne har veeret det eneste tilbud for
far-lederne, hvor lederne ogsa har haft mentorordningen. Fgr-lederne har maske netop derfor veeret

mere motiveret for at fa deres netveerksgruppe til at fungere.

En anden indikation af, at deltagerne har veeret tilfredse med netveerksgrupperne, er, at alle tre far-
leder netveerk (to af dem overvejer at lsegge sig sammen) og to ud af fire ledernetvaerk har planer
om at fortsaette som gruppe. En af ledergrupperne har aftalt mgde til efteraret og vil der afklare,

om de vil fortsaette, og den sidste ledergruppe har ikke planer om at fortseette.

4.4. Deltagernes vurdering af mentorordningen

Generelt har bade adepter og mentorer veeret tilfredse med mentorordDiedleste adepter gi-
ver udtryk for, at de har haft udbytte i nogen eller hgj grad af mentorordningen (78 %), og de fleste
mentorer rapporterer, at projektet har veeret relevant for dem (69 %). Nogle af adepter uddyber de-

res tilfredshed pa fglgende made:

"Har veeret meget glad for mentorordningen og fortsaetter samarbejdet" (leder)

"Jeg har faet alle tiders ven og sparringspartner" (leder)

Nogle af mentorerne giver udtryk for, at ideen med en mentorordning er god, bade nar fokus er pa
kvindelige ledere og pa karriereudvikling/talentavl bredere set. Det er en mulighed for at udnytte

de eksisterende ledelsesmaessige ressourcer i organisationen til at holdningsbearbejde og udvikle
ledertalenter, der er i tvivl om karrierevalg. Fx kan en fastlast antagelse, om at geografi er en ubry-
delig barriere, udfordres. Flere af mentorerne fremhaever ligeledes, at mentor-rollen er velegnet til
at ga ind og udfordre fastgroede antagelser og tankemaessige barrierer om, hvad man kan og ikke
kan. Netop fordi mentor og adept ikke er linie-relateret har man mulighed for at komme teettere pa
hinanden, idet man har en mere neutral relation. Ligeledes fremhaeves det, at ordningen er et rigtigt
steerkt veerktgj, som har veerdi for Nordea i og med, at adepterne hurtigere bliver skubbet i den rig-
tige retning. Den skaber empowerment, som er en af Nordeas veerdier. Adepterne bliver meget

motiverede, hvilket gger resultaterne i filialerne, som igen er en veerdi for Nordea
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4.4.1. Matchningen af mentorer og adepter

Alle mentorer giver udtryk for, at de enten i nogen eller i hgj grad var godt matchede med deres

adept. | fokusgruppeinterviewene papeger de dog, at der med fordel kunne have veeret udpeget en
mere homogen gruppe af adepter. De efterlyser, at rekrutteringskriterierne for adepter kunne have
veeret skarpere, bl.a. at det er essentielt, at adepten rent faktisk har brug for en mentor og er moti-

veret for at indga i en mentor-adept relation.

Dette kommer ogsa til udtryk i spgrgeskemaerne, hvor fem mentorer giver udtryk for, at deres
adepter ikke havde brug for en mentor. Der er altsa en sjettedel af det samlede antal adepter, som
efter deres mentor mening ikke havde brug for at indga i en mentorordning. Enkelte mentorer ud-

dyber i spgrgeskemaet dette aspekt:

"Jeg har faet for lidt ud af det, pga. at min adept var sa afklaret som tilfseldet var! Hun har nu faet et stgrre le-
derjob, og siden hendes tiltraedelse har hun brugt mig mere end i hele projektforlgbet. Det har veeret rart, og
jeq tror pa, vi kan fortseette et godt samarbejde” (mentor)

"Det skal sikres, at adepten virkelig har behov for en mentor - og det havde min bestemt ikke. Hun kan selv
(...). S&udveelgelse er det helt centrale - og det er forkert at tage en sa bred gruppe efter min mening." (men-
tor)

Adepterne kommer ogsa ind pa dette aspekt. Tre adepter giver udtryk for, at de ikke rigtig havde

brug for en mentor, og to andre har fglgende kommentarer:

"Jeg har brugt min mentor forkert. Min mentor har vaeret for lige med mig selv rent jobmaessigt, ogsa
lille filial osv. Snakken er gaet pa afdelingen og ikke mig og mit naeste job" (leder)"

"Jeg gnskede en mentor pa et hgjere niveau" (leder)

Adepterne leegger veegt pa, at det er centralt, at mentor organisatorisk er hgjere placeret end adep-
ten. De nuancerer dog ved at fremhaeve, at en ny leder godt kan have en mentor p4 samme niveau,

men at en erfaren leder skal have en mentor pa et hgjere niveau end sig selv.
Opsamlende kan det siges, at mentorerne og adepternes feedback saetter fokus pa, at det er centralt

at rekruttere adepter, som rent faktisk har brug for en mentor, men at det ogsa er afggrende, at er-

farne ledere far en mentor pa et hgjere organisatorisk niveau end vedkommende selv.
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5. Deltagernes forbedringsforslag og indspark

Deltagere har i evalueringen givet mange indspark og perspektiver i forhold til processen. | dette
afsnit vil vi fremhaeve aspekter, som knytter sig til de mere overordnede linier i projektet. De mere
detailorienterede, som fx hvordan rekrutteringsprocessen kunne forbedres, bliver sammenfattet i et

arbejdspapir, som projektgruppen kan treekke pa ved andre projekter.

5.1. Ikke kun for kvinder

De fleste peger pa, at et evt. fremtidigt projekt - herunder mentorordninger - ikke kun skal veere for
kvinder. Flere af lederne og far-lederne forteeller, at de har oplevet kommentarer fra maend om, at
kvinderne bliver favoriseret, og at de er lidt misundelige.

Det bliver ogsa fremhaevet, at en mentorordning bar indarbejdes som en del af lederuddannelserne
generelt. Der foreslaet et tilbud om, at man far tilknyttet en mentor med det fgrste lederjob - uanset
kan. Et andet forslag er, at det bliver bygget ind i udviklingssamtalen ("Er det noget, du har brug

for?" "Er det noget, du vil? — kunne en mentor veere en mulighed for dig?").

5.2. Lederstillinger nok?

Enkelte far-ledere og ledere giver udtryk for, at der er fa relevante lederjobs for dem at sgge.
Nogle af far-lederne taler om, at de er frustrerede over, hvilke lederjobs de skal sgge i og med, at
organisationen hele tiden aendrer sig og bliver mere Hadtiller spargsmalet, hvordan det vil se

ud i fremtiden?

Mentorerne kommer ind pa, at man fra organisationens side skal passe pa med at bygge forvent-
ningerne for meget op for far-ledergruppen i en tid, hvor der ikke bliver sldet mange lederstillinger

op
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5.3. Manglende inddragelse af ledelsen

Mange fremhaever, at deltagernes ledere ikke har veeret inddraget nok i processen: Omradedirektg-
rer og naermeste ledere har manglet information om projektet. Ifglge nogle af deltagerne har dette
resulteret i, at mange ledere ikke har fglt ejerskab for processen, og ikke har fulgt "deres" kandidat

teet og interesseret nok.

Flere forslar, at neermeste leder bgr vaere direkte involveret, og det bliver pointeret, at linieledelsen
med fordel kan teenkes ind i et sddan projekt — ikke mindst for bedre at kunne forankre deltagernes

ideer og ambitioner overfor deres daglige leder
5.4. Projektets synlighed®

Nogle af mentorerne giver udtryk for, at et projekt som dette er kulturskabende. De fremhaever, at
man far skabt noget forstaelse pa kryds og tvaers i organisationen, og at projektet har haft veerdi for
Nordea i og med, at det har skabt debat. Projektet er et godt signal at sende, og det gavner kultu-

ren, at man viser, at man bakker op om kvindelige ledere.

Samtidig kommer bade mentorerne og fer-lederne ind p3, at der har veeret for lidt synlighed og de-
bat om projektet: Projektet har ikke givet genlyd i organisationen. Effekten af projektet kunne have

veere gget betragteligt med en starre eksponering i de interne medier og en stgrre grad af "ambas-
sadgr-effekt”, hvor projektets deltagere systematisk fortalte om ordningen i de fora, de feerdes i. Fx

har projektet slet ikke vaeret bragt op i omradedirektargruppen.

Flere af mentorerne fremhaever, at et eventuelt nyt projekt bl.a. skal udmeerke og adskille sig ved at
veere med til at brande Nordea: Vi kan veere stolte af at have en mentorordning, og det skal veere

* Fra projektgruppens side har vi arbejdet med at profilere projektet internt i organisationen via et samarbejde med
Kommunikationsafdelingen. | forbindelse med opstart af projektet har der dels veeret en leder af Peter Schitze, dels
veeret et tema om kvindelige ledere i UniFact (UniFact august 2001). | lgbet af processen har der yderligere veeret tre
artikler i UniFact (om hhv. hvad der karakteriserer en moderne leder, forskellen pa kvindelige og mandlige ledere samt
en artikel om kvinder og netveerk). Der har derudover veeret en enkelt artikel i Nordic Ideas (om netveerksgrupper).
Afslutningen péa projektet blev daekket pa Intranettet (Nordea Danmark Intranet Netavisen, d. 22.05.2003)
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legitimt at tale om det bade indenfor og udenfor organisationen. Det er et staerkt signal at sende i

forhold til at fa flere kvindelige ledere pa de hgjere niveauer.
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6. Konklusion

Projektets mal har vaeret at motivere mindst 75% af malgruppen til fremover aktivt at sgge pa ledi-
ge lederstillinger inden for deres kompetenceomrade. Ud fra spgrgeskemaerne kan vi se, at 15 ud
af 17 (88 %) far-ledere og 21 ud af 27 (78 %) ledere enten faet nyt job med ledelsesansvar eller
med mere lederansvar eller sgger aktivt. Taget samlet svarer ded2ilV@af far-lederne og le-

derne enten har faet nyt job eller sgger aktivt.

Vi kan altsa konkludere, at projektets mal pa det ypperligste er opfyldt.

Bade fogr-ledere, ledere og mentorer giver generelt set udtryk for, at de har haft udbytte af at delta-
ge i projektet. Far-ledernes og ledernes udbytte er taet forbundet med projektets mal: Deres vee-
sentligste udbytte kan siges at veere, at projektet har bidraget enten til nyt job eller aktiv sggning
herefter. Dette underbygges af, at starstedelen rapporterer, at de via projektet har faet afklaret de-

res ledelsesmaessige ambitioner, samt at de faler sig bedre kleedt pa til at veere ledere.
Vi kan altsa konkludere, at deltagerne har faet skeerpet deres ambitioner og faet kvalificeret

deres ledelse.

Deltagerne har udtrykt tilfredshed med projektet. BAde generelt og specifikt i forhold til netveerks-
grupperne og mentorordningen. Samtidig har deltagerne mange konkrete forbedringsforslag, ind-

spark og perspektiver.

Vi kan altsa konkludere, at projektet har veeret en succes. Projektet har tilfort den enkelte

og organisationen veerdi.
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