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1. Indledning

Adgangen til ledelsespositioner afhaenger ikke alene af den enkeltes kvalifikationer,
erfaring og ambitioner. Forskningen viser, at professionelle netveerk,
mentforordninger og sponsorrelationer spiller en vigtig rolle for, hvem der fér adgang
til karrieremuligheder og avancerer til ledelsesstillinger. Disse relationer kan give
adgang fil viden, sparring og synlighed, men de kan ogsé veere ulige fordelt og
dermed f& betydning for, hvem der f&r mulighed for at rykke frem i karrieren.

Denne viden er central for virksomheder og organisationer, der gnsker at sikre lige
muligheder for karriereudvikling og adgang fil ledelse. N&r relationer har betydning
for karriereforlab, bliver det ogsé vigtigt at forstd, hvem der har adgang til dem, og
hvordan de bruges i praksis. Forskningen kan dermed bidrage til at identificere de
mekanismer, der enten understoatter eller begraenser lige muligheder.

I en dansk kontekst er dette seerligt relevant, fordi kvinder fortsat er
underrepraesenterede i de gverste ledelseslag i den private sektor. I 2026 udger
kvinder 26 pct. af direktegrer og 17 pct. af administrerende direkterer i dansk
erhvervsliv. Udviklingen har samtidig veeret preeget af begraenset fremgang, og
andelen af kvindelige administrerende direkferer ligger p& samme niveau som i
2023 (EQUALIS, 2026). Det peger pé et behov for mere viden om de forhold, der
pdvirker adgangen til ledelse, og hvad den enkelte arbejdsplads kan gere for af
udligne ulige adgange.

Neerveerende kortleegning sammenfatter eksisterende viden om
karriereunderstattende relationer, herunder mentorordninger og sponsormodeller
samt professionelle netvaerk med fokus p& deres betydning for karriereudvikling og
adgang Til ledelsespositioner. Formdlet er at give et overblik over, hvad forskningen
viser, og hvordan denne viden kan bruges til at styrke mere lige muligheder for
karriereudvikling og ledelse.

Metode

Den faglige afgreensning af videnskortleegningen tager udgangspunkt i eksisterende
viden, der belyser, hvordan professionelle relationer og netveerk kan bidrage fil
forskelle mellem kvinder og maends karriereudvikling.

Kortleegningen er gennemfert indenfor tre hovedtemaer:

1. Netveerk og karriereudvikling
2. Mentorer og sponsorer
3. Kgn og adgang til karriereunderstgttende relationer.

Forste del samler forskning om professionelle netveerks rolle i karriereudvikling.
Formdlet er at skabe en forstéelse af, hvordan netveerk kan dbne adgang fil relationer,
information og muligheder, som kan f& betydning for karriereforlgb. Dette perspektiv
er inkluderet, fordi det bidrager ftil at forklare, hvorfor kvinder og maend ikke har
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samme adgang til karriereunderstgttende relationer, og hvorfor disse relationer ikke
ngdvendigvis har samme vaerdi i praksis.

Det andet tema refter opmaerksomheden mod mentorordninger og sponsormodeller
som seerlige former for karriereunderstgttende relationer. Her undersages det, hvad
der kendetegner de to relationstyper, og hvordan de adskiller sig fra hinanden i formdil
og funktion.

Afslutningsvis ser videnskortleegningen pd, om kvinder og maend har samme adgang
til mentorer og sponsorer, og hvilken rolle kan spiller for, hvordan disse relationer
opstdr og fungerer i praksis.

Videnskortlaegningen er baseret p& en gennemgang af national og international
litteratur. Kortleegningen omfatter primaert forskningslitteratur, men inddrager ogsé
udvalgte analyser, ndr disse bidrager med empiriske indsigter, som er relevante for
omrd&det. Udveelgelsen af litteratur er sket gennem sggninger i forskningsdatabaser
og gennemgang af referencer i centrale studier og analyser p& omrddet. Litteraturen
er efterfglgende gennemgdet med henblik p& at identificere centrale begreber,
forklaringsmodeller og empiriske fund, som belyser betydningen af
karriereunderstgttende relationer for kvinder og meends adgang til ledelse.
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2. Betydningen af netvaerk for karriereudvikling og
adgangen til ledelse

Dette kapitel ser neermere p& forskning om netvaerks betydning og adgangen hertil.
Nogle studier fokuserer p& netveaerksstrukturer, mens andre ser pd& den adfeerd,
individer udviser i netveerk, og p& samspillet mellem strukturer og individuelle
handlinger. Feelles for litteraturen er, at netveerk fremhaeves som en veesentlig faktor
at inddrage i analysen af kensforskelle i karriereudvikling og adgang fil ledelse.

Netvaerksstrukturer og adgang ftil karrieremuligheder

Flere studier anleegger et netveerksperspektiv pd kansforskelle i karriereudvikling. Det
vil sige, at de ikke kun ser p& den enkelte persons kvalifikationer, men ogsé pa,
hvordan vedkommende er placeret i et professionelt netveaerk, hvilke relationer
nefveerket bestdr af, og hvilke muligheder det giver adgang til. Forskningen viser
samlet, atf netveerks starrelse, sammenseetning og teethed har betydning for
adgangen til ledelsesposter og andre karrieremuligheder.

Et dansk studie viser, at starrelsen og sammensaetningen af professionelle netveerk
pdvirker sandsynligheden for at opnd den farste bestyrelsespost (von Essen & Smith,
2023). Analysen viser, at et starre antal professionelle forbindelser @ger
sandsynligheden for en farstegangsudnaevnelse til en bestyrelse, men at effekten er
steerkere for maend end for kvinder. Forskellen haenger blandt andet sammen med
variationer i meend og kvinders netveerksstrukturer. Hvor kvinder oftere har
forbindelser til andre kvinder og til familieejede virksomheder, har meend i hgjere grad
forbindelser til personer i sterre og bgrsnoterede virksomheder. Da forbindelser fil
sédanne virksomheder oftere farer til bestyrelsesudnaevnelser, f&r maend dermed i
gennemsnit starre veerdi af deres netveerk (von Essen & Smith, 2023).

Et andet sfudie peger pd, at sammenseetningen af professionelle netveerk har
betydning for b&de lenniveau og sandsynligheden for forfremmelse, men at netvaerk
ikke har samme karrieremaessige veerdi for kvinder og meend (Lalanne & Seabright,
2022). Forskellen handler ikke kun om, hvor stort netvaerket er, men iseer om hvilke
relationer det giver adgang til. I mandsdominerede brancher kan maend have en
strukturel fordel, fordi deres netvaerk oftere forbinder dem til andre maend i magtfulde
positioner. Samtidig arbejder kvinder oftere i organisationer, hvor rekruttering i mindre
grad sker gennem netveerk, hvilket reducerer betydningen af deres netvaerk for
karriereudvikling. Samlet peger studiet dermed pd, at meends netvaerk i gennemsnit
har sterre veerdi for adgang til lederstillinger og forfremmelse end kvinders (Lalanne
& Seabright, 2022).

Maends strukturelle fordel ved oftere at have adgang til relationer til andre maend i
magtfulde positioner beskrives i litteraturen ofte som “the old boys’ network” (Lalanne
& Seabright, 2022; Kogut et al, 2012). Begrebet henviser fil mandsdominerede
netveerk, hvor adgang til information, ressourcer og karrieremuligheder i hgj grad
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formidles gennem eksisterende relationer mellem maend med organisatorisk eller
gkonomisk indflydelse.

I den sammenheeng er det relevant at fremhaeve et studie, der sammenligner
bestyrelsesnetveerk i de skandinaviske Ilande. Studiet viser, af danske
bestyrelsesnetveerk er relativt teette og har en hgj densitet, hvilket vil sige, at de
samme personer og virksomheder ofte indgdr i mange af de samme forbindelser. En
sédan struktur kan gere det lettere for information at cirkulere inden for netveerket,
men samtidig sveerere for nye aktgrer at f& adgang. N&r de samme relationer og
kredse gdr igen, kan det sdledes bidrage ftil af begreense diversiteten i
bestyrelsesnetveerk (Kogut et al., 2012).

Netvaerksbaseret rekruttering til ledelsesposter

Andre studier undersgger mere specifikt, hvordan netvaerk fungerer som mekanisme
i rekrutteringen til ledelsesposter og bestyrelser. Flere studier fremhaever blandt andet,
at udnaevnelser fil sédanne positioner ofte sker gennem eksisterende netveerk og
uformelle rekrutteringsprocesser. Et studie af kvinders vej til bestyrelsesposter i
Danmark peger eksempelvis pd, at kandidater i hgj grad udveelges blandt personer,
der allerede indgdr i erhvervslivets centrale netveerk (Gregori¢ & Hansen, 2017). Da
maend historisk set har veeret overrepraesenteret i toppen af erhvervslivet, kan
netveerksbaseret rekruttering bidrage til at reproducere eksisterende kansskaevheder
i bestyrelsessammensaetninger.

Dette billede nuanceres af et andet dansk studie af finanssektoren, som viser, at
betydningen af netveerk varierer pd tveers af ledelsesniveauer (Strunck & Holmgreen,
2015). Hvor rekruttering til lavere ledelsesniveauer primaert sker gennem formelle
procedurer som opslag, test og samtaler, sker rekruttering til mellemlederniveau i
hgjere grad gennem netveerk, personlige relationer og interne aftaler. Det har
betydning for diversiteten, fordi adgangen fil stillingerne dermed i mindre grad beror
pd dbne og gennemsigtige processer og i hgjere grad pd, hvem der allerede er synlig
og indgdr i de relevante relationer. N&r rekrutteringen foregdr gennem sddanne
uformelle kanaler, risikerer kvalificerede kandidater uden for de centrale netveerk at
blive overset, ogsd selv om de formelle procedurer fremstér &bne. Studiet peger
dermed pd&, at netfveerksbaseret rekruttering kan begraense lige adgang fil
forfremmelser og veere med til af fastholde eksisterende sksevheder i
ledelseshierarkiet (Strunck & Holmgreen, 2015).

Samlet understreger disse studier, at adgang fil ledelsesposter i hgj grad formes
gennem eksisterende netveerk og relationer. Netveerk har imidlertid ikke samme
betydning for maend og kvinder, fordi de ikke giver adgang til de samme personer,
muligheder og beslutningsrum. N&r maend oftere har forbindelser fil personer i
centrale positioner, og rekruttering til ledelse samtidig i hgj grad sker gennem
eksisterende relationer, kan netvaerk veere med ftil at fastholde kensskaevheder i
adgangen til ledelsesposter.

7 ud af 20



Fra netveerk til karrieremuligheder

Andre studier peger pd, at kensforskelle i karriereudvikling ikke kun handler om, hvilke
netveerk kvinder og meend indgdr i, men ogs& om, hvordan de bruger og opbygger
professionelle relationer.

Et studie argumenterer for, at det ikke er tilstraekkeligt kun at se pd netveerkenes
struktur, hvis man vil forstd forskelle i maend og kvinders karriereforlgb. Det er ogsé
ngdvendigt at undersgge, hvordan professionelle relationer aktivt skabes og
vedligeholdes (Gremmen et al., 2013). Studiet undersgger sammenhaengen mellem
netveerksstruktur, netveerksadfeerd og ken med udgangspunkt i inferviews med
hollandske medarbejdere med kundeansvar. Analysen viser, at bdde maend og kvinder
anvender flere former for netveerksadfaerd, men med nogle forskelle i mgnstrene.
Studiet beskriver fre forskellige former for netveerksadfeerd: 1) Autoritativ
netveerksadfeerd, som handler om at f& noget til at ske med afseet i den autoritet,
erfaring eller froveerdighed, man har opn&et, 2) udvekslingsbaseret netveerksadfeerd,
som bygger p& gensidighed og bytteforhold, og 3) tillidsbaseret netveerksadfaerd,
som bygger pd personlige relationer og fortrolighed. Autoritativ netveerksadfeerd
forekommer kun blandt meaendene i undersggelsen og i begraenset omfang. Maendene
ger iseer brug af udvekslingsbaseret og fillidsbaseret netveerksadfeerd, mens
kvinderne primeert anvender fillidsbaseret netveerksadfeerd og i mindre grad
udvekslingsbaseret netveerksadfeerd (Gremmen et al., 2013).

Studiet viser samtidig, at de forskellige former for netveerksadfeerd haenger sammen
med forskellige typer relationer. Hvor autoritativ netveerksadfaerd er forbundet med
relationer il personer med hgjere status, er udvekslingsbaseret netveerksadfaerd
associeret med relationer til personer med lavere status, og fillidsbaseret
netveerksadfaerd med relationer til personer p& samme niveau. Studiet peger dermed
pd, at forskelle i netveerksstruktur i hgjere grad kan forklares med netveerksadfeerd
end med kgn i sig selv (Gremmen et al., 2013).

Et kvalitativt studie af kvindelige ledere i store virksomheder bidrager med en
supplerende forklaring pd&, hvorfor kvinders netveerk ofte er mindre effektive end
maends (Greguletz et al., 2019). Studiet viser, at dette ikke alene haenger sammen med
strukturel eksklusion fra magtfulde netvaerk, men ogsé& med deft, forskerne betegner
som ’personlig taven’. Analysen peger for det ferste pd, at kvinder oftere oplever
modvilie mod at bruge relationer instrumentelt og derfor i mindre grad sg@ger at
udnytte netveerk strategisk. For deft andet peger studiet pd, at kvinder oftere
undervurderer deres egen veerdi i professionelle netvaerk og derfor i mindre grad gar
sig synlige og opsgger relationer til personer med magt og indflydelse. Studiet peger
dermed pd, at kensforskelle i netveerksudbytte ikke kun handler om adgang fil
nefvaerk, men ogs& om hvordan relationer forstés og bruges i praksis (Greguletz et
al.,, 2019).
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Et andet studie af kensforskelle i netveerksadfserd nuancerer denne forklaring
yderligere og kigger p& forestillingen om, at kvinder og maend har grundleeggende
forskellige méder at opbygge relationer pd (Mengel, 2020). N&r meend og kvinder har
samme muligheder for at opbygge deres netvaerk, finder studiet kun f& forskelle i,
hvordan de danner relationer. Kvinderne og maendene i studiet danner omtrent lige
mange forbindelser og indtager ikke systematisk forskellige netveerkspositioner. Den
tydeligste forskel er, at meend i hgjere grad end kvinder knytter forbindelser til andre
maend. Studiet peger derfor pd, at kansforskelle i karriereudvikling ikke i sig selv kan
forklares med, at kvinder og maend netveerker pd veesentligt forskellige mdder.
Forskellen opstdér snarere i, hvordan netveerk virker i praksis, og hvem der f&r udbytte
af dem. Studiet viser, at mandlige beslutningstagere i hgjere grad belgnner deres egne
netveerksforbindelser med hgjere indkomst og bedre muligheder for forfremmelse. Da
disse forbindelser offere er andre meend, f&r meend i gennemsnit storre
karrieremaessigt udbytte af deres netveerk end kvinder, selv nér kvinder nefvaerker
under de samme betingelser (Mengel, 2020).

Et besleegtet perspektiv fremgér af et studie, der undersgger, hvordan kvinder og
maend vurderer forskellige veje til ledelse (Ottsen, 2019). Studiet viser, at kvinder i
mindre grad end maend tillaegger skeebne (serendipity) og relationer med personer i
hajere positioner betydning for adgang fil ledelse. Ifglge studiet kan sddanne forskelle
i forventninger have betydning for karriereambitioner og dermed pévirke, hvem der
se@ger mod ledelsespositioner. Studiet peger dermed pd, at barrierer for adgang til
ledelse ikke alene kan knytte sig til faktiske relationer og muligheder, men ogsd fil,
hvordan disse muligheder opfattes (Ottsen, 2019).

Samlet peger litteraturen pd, at netveerk har sfor betydning for adgang fil
karrieremuligheder og ledelsesposter. Det afgerende er ikke alene, hvor stort et
netveerk man har, men hvilke relationer det giver adgang til, og hvilke positioner disse
relationer forbinder til. Flere studier viser, at meend oftere har adgang fil relationer fil
personer i centrale og magtfulde positioner, mens kvinder i mindre grad har adgang
fil nefveerk med samme karrieremaessige vaerdi. Ndr ledelsesposter samtidig ofte
besaettes gennem eksisterende relationer og uformelle netveerk, kan det gere det
vanskeligere for personer uden adgang til disse forbindelser at komme i betragtning
og dermed veere med til at fastholde kensskeevheder i adgangen fil ledelse.
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3. Mentorordninger og sponsormodeller

N&r adgangen til karrieremuligheder og ledelse i hgj grad formes gennem relationer
og netveerk, bliver det relevant at undersgge, hvilke konkrete karriereunderstgttende
relationer, der har betydning for den enkeltes vej mod ledelse. I dette kapitel ser vi
derfor nzermere pd to centrale former for karriereunderstgttende relationer:
mentforordninger og sponsormodeller. Formdlet er at skabe en klarere forstéelse aof
deres funktion og af deres betydning for karriereudvikling og adgang til ledelse.

Hvad er mentor- og sponsorrelationer?

Mentoring beskrives typisk som en relation, hvor en mere erfaren medarbejder
(mentor) yder r&dgivning og filoyder sparring til en mindre erfaren medarbejder
(mentee). Udover at bidrage med faglig udvikling kan mentorordninger give
psykosocial stgtte og skabe et fortroligt rum fil at dreffe usikkerheder og forstd
organisatoriske spilleregler (Ibarra et al., 2010; O’Connor et al., 2020). Mentorer kan
sdledes overordnet siges at varetage fre centrale funktioner: karrieremaessig stofte,
emotionel stette og statte il refleksion over egen udvikling og kompetencer (Ang,
2018).

Sponsorrelationer adskiller sig ved af veere mere direkte orienteret mod
karrierefremme, idet en seniorperson (sponsor) med organisatorisk indflydelse aktivt
anvender sin position og sit netveerk til at fremme en andens (falenf) karriere. Dette
indebeerer blandt andet, at sponsoren fremhaever talentet fil strategisk vigtige
opgaver, og at sponsoren arbejder for, at talentet bliver forfremmet. Sponsorrelationer
giver dermed ikke alene faglig sparring og emotionel statte, men ogsd adgang til de
relationelle og organisatoriske ressourcer, der ofte har stor betydning for videre
karriereudvikling (O’Connor et al., 2020; Ang, 2018).

Et kvalitativt studie understgtter denne skelnen ved at vise, at mentorrelationer og
sponsorrelationer har forskellige funktioner for den enkeltes karriereudvikling. Hvor
mentorrelationer typisk beskrives som en leengerevarende udviklingsrelation, er
sponsorrelationer mere episodisk og knyttet til konkrete, hgjprofilerede muligheder.
Studiet peger samtidig pd, at sponsorrelationer fér saerlig betydning i de senere
karrierestadier, hvor adgang til indflydelsesrige netveerk og opbakning fra magtfulde
akterer i stigende grad bliver afgerende for karriereudvikling (Ayyala et al., 2019).
Samtidig peger studiet pd, at relationerne kan overlappe, idet en mentor i nogle
filfeelde ogsé kan fungere som sponsor, hvis relationen udvikler sig fra rédgivning og
stette til aktiv karrierefremme (Ayyala et al., 2019).

Forskningen preesenterer desuden coaching som en besleegtet, men seerskilt
relationstype. Coaching adskiller sig ved offere at veere en formaliseret og betalt
relation rettet mod, at en person skal udvikle konkrete faerdigheder eller opnd
specifikke karrieremdl (Ang, 2018).
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Tabel 1: Centrale karakteristika ved mentorrelationer og sponsorrelationer
Mentorrelationer Sponsorrelationer

e Varetages af erfarne medarbejdere pd& e Varetages typisk af seniorledere med

forskellige niveauer i organisationen organisatorisk indflydelse

e Har primeert til formdl at understatte e Har primeert til formdl at fremme
personlig og faglig udvikling karriereudvikling

e Bestdr typisk af rddgivning, sparring og | ¢  Bestér typisk i at skabe synlighed, &bne
folelsesmaessig stotte adgang til netveerk og arbejde aktivt

e Mentor fungerer som rollemodel og for forfremmelse
hjeelper mentee med at navigere i e Sponsor bringer talentet i spil fil
organisatoriske processer og attraktive muligheder og udfordrende
magtforhold opgaver

e Offe leengerevarende og transformativ e Offe episodisk og fransaktionel relation
relation e Har seerlig betydning senere i karrieren

e Har seerlig betydning tidligt i karrieren

Note: Tabellen er udviklet med inspiration fra Ibarra et al., 2010 og Ayyala et al., 2019.
Forholdet mellem mentor- og sponsorrelationer

Selvom mentor- og sponsorrelationer ofte behandles som to adskilte relationstyper,
beskriver dele aof litteraturen dem som led pd et kontinuum. Her fremhaever seerligt et
studie, at karriereunderstgttende relationer kan bevaege sig fra rddgivning og stette
til egentlig karrierefremme (Ibarra, 2022). Selvom studiet beskriver disse relationer
som dynamiske og foranderlige, fremhaeves det samtidig, at mange formelle
mentorrelationer forbliver i de fidlige faser og derfor ikke udvikler sig til akfivt
sponsorskab. Det skyldes blandt andet, at relationerne ofte forbliver overfladiske og
primaert baseret pd rédgivning, uden at der opstdr den fillid og gensidige forpligtelse,
som er ngdvendig for, at seniorpersonen aktivt bringer sit netveerk og sin
organisatoriske indflydelse i spil (Ibarra, 2022).

For at preecisere hvor en relation placerer sig pd dette konfinuum, opstiller studiet to
cenfrale dimensioner i karriereunderstattende relationer: offentlig opbakning (public
advocacy) og relationel autenticitet (relational authenticity) (Ibarra, 2022).
Offentlig opbakning handler om, at en seniorperson synligt og aktivt bruger sin
position til at skabe adgang til muligheder, eksempelvis ved at anbefale en person fil
nye opgaver eller &bne dere til beslutningstagere. Relationel autenticitet handler
derimod om, at relationen bygger pd& gensidig ftillid, dbenhed og et reelf kendskab il
hinandens perspektiver og potentiale. Med afseet i disse to dimensioner opstiller
studiet en maftrix, der viser, hvordan karriereunderstgttende relationer kan variere alt
efter, hvor meget de bdde rummer aktiv karrierefremme og en tillidsfuld relation. Figur
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1 gengiver denne matrix og illustrerer, hvordan forskellige typer karriereunderstgttende
relationer kan placeres i detfte spaendingsfelt (Ibarra, 2022).

Maftrixen skelner mellem fire typer karriereunderstgttende relationer. Ved lav offentlig
opbakning og lav relationel autenticitet har relationen primaert karakter af instruktion,
hvor seniorpersonen deler viden og rddgiver om den nuveerende rolle. Ved hgj
relationel autenticitet, men lav offentlig opbakning, har relationen karakter aof
emotionel statte, hvor der er tillid, oomuntring og bekreeftelse, men begreenset aktiv
karrierefremme. Ved hgj offentlig opbakning, men lav relationel autenticitet, bliver
relationen orienteret mod karrierefremme gennem synlighed, infroduktioner og statte
fil avancement. N&r begge dimensioner er staerkt fil stede, opstdr def, studiet
betegner som en autentisk sponsorrelation (authentic sponsorship), hvor aktiv
karrierefremme kombineres med en tillidsfuld og gensidigt udviklende relation. Studiet
peger videre pd, at den mest virkningsfulde form for karrierestgtte opstdr, ndr begge
dimensioner er steerkt fil stede - nér en seniorperson bdde filoyder en fillidsfuld
relation og aktivt bruger sin position til at fremme den andens karriere (Ibarra, 2022).

Figur 1: Matrix over typer af karriereunderstgttende relationer (Ibarra, 2022)

Hoj

~

Karrierefremme Autentisk sponsorship

Offentlig opbakning

Instruktion Emotionel statte

PrA—
<

Lav

Lav €———— Relationel autenticitet ———> Hgoj
Samlet viser litteraturen, at mentor- og sponsorrelationer ikke har samme funktion i

karriereudvikling. Hvor mentorrelationer iseer bidrager med rédgivning, stette og
refleksion, er sponsorrelationer teettere knyttet til synlighed, adgang til netvaerk og
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konkrete karrieremuligheder. Samftidig peger litteraturen pd, at de to relationstyper i
praksis kan overlappe, men at den mest virkningsfulde karrierestatte opstdr, ndr en
tillidsfuld relation kombineres med aktiv karrierefremme.
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4. Kennede forskelle i karriereunderstettende relationer

Detfte kapitel undersgger, hvordan adgangen til karriereunderstgttende relationer
fordeler sig mellem kvinder og maend, herunder hvordan relationerne opstér gennem
henholdsvis formelle initiativer og uformelle netvaerk. Kapitlet ser pd forskelle i maend
og kvinders adgang fil mentor- og sponsorrelationer, hvilke forhold forskningen
fremhaever som forklaringer pd kennede forskelle, samt hvilken betydning disse
forskelle kan have for karriereforlgb.

Kennede forskelle i adgangen til karriereunderstgttende relationer

Et studie viser, at kvinder oftere modtager stgtte gennem mentorer, mens maend |
hgjere grad har adgang til sponsorer (Ibarra et al., 2010). Den grundleeggende forskel
mellem sponsorer og mentorer, som beskrevet i foreg&ende kapitel, kan dermed
bidrage fil at opretholde skaevheder i forfremmelse og adgang til ledelsesstillinger
(Ibarra et al., 2010).

Et tilsvarende manster fremgdr af en amerikansk analyse fra 2016, som viser, at selv
om kvinder offere har en formel mentor, oplever kvinder sjeeldnere end meend, at en
seniorleder uden for deres direkte ledelseslinje hjeelper dem fil forfremmelse,
(McKinsey & Company, 2016). Analysen understreger dermed, at kvinder ikke
ngdvendigvis mangler adgang til karriereunderstattende relationer, men i hgjere grad
mangler adgang til den type relationer, der skaber konkrete karrieremuligheder.
Analysen viser ogsd, at denne sksevhed er seerligh udfalt for kvinder med
minoritetsbaggrund, som i mindre grad har adgang fil de uformelle netveerk, der ofte
er afgerende for karrierefremdrift (McKinsey & Company, 2016).

Dette billede kan dog nuanceres af et studie af kvinder i de kreative brancher, som
viser, at mentorrelationer kan have stor betydning i arbejdsmiljger, hvor kvinder
oplever marginalisering, begreenset adgang til netvaerk og vanskeligheder ved at blive
taget alvorligt i deres roller (Windels & Mallia, 2015). Studiet viser, at leering og
udvikling i disse miljiger i hgj grad sker gennem deltagelse i praksisfeellesskaber og
adgang til centrale opgaver, og at kvinder i mindre grad end maend fér adgang il
disse muligheder. Kvinder oplever blandt andet, at deres idéer i mindre grad
anerkendes, og af de i hgjere grad ftildeles mindre synlige opgaver, hvilket kan
begreense deres faglige udvikling og mulighed for at opbygge en professionel
identitet i feltet. Mentorer kan i den sammenhaeng bidrage med vejledning, opbakning
og adgang til netveerksmuligheder og dermed styrke kvinders selvtillid og tilknytning
til branchen, men de kan ikke ngdvendigvis kompensere for de strukturelle forhold, der
former adgangen til centrale lserings- og udviklingsmuligheder. Studiet peger dermed
pd, af menforrelationer kan have veesentlig betydning i kontekster, hvor kvinder i
udgangspunktet har svagere adgang til de uformelle relationer og muligheder, der
understgtter faglig udvikling (Windels & Mallia, 2015).
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Den eksisterende forskning praesenterer to centrale drsagsforklaringer ftil, at kvinder i
mindre grad end meend fdér adgang ftil sponsorrelationer. For det ferste peger
forskningen pd, at kvinder i mindre grad end maend akfivt opseger sponsorer. Et
studie viser, at kvinder sjeeldnere sgger en sponsor, selv om de samtidig vurderes at
have starre behov for de ressourcer og den opbakning, som sé&danne relationer kan
give adgang fil (Ayyala et al., 2019). Et andet studie viser, at kvinder i mindre grad end
maend anses som potentielle talenter og dermed som kvalificerede kandidater fil
sponsorrelationer (Levine et al,, 2021). En central forklaring er ifglge forskerne bag
studiet, at ledelsespotentiale ofte vurderes ud fra kannede forestillinger om ledelse,
hvor egenskaber forbundet med maskulinitet tilleegges starre veerdi (Levine et al,,
2021).

Kansforskelle i adgang til sponsorrelationer handler dermed ikke alene om, hvem der
opsweger sddanne relationer, men ogsé& om hvem der anerkendes som potentielle
kandidater at ville sponsorere, og som dermed f&r adgang fil direkte
karrierefremmende muligheder.

Et nyere studie af kvindelige ledere i multinationale virksomheder viser, hvordan
sponsorrelationer for kvinder ofte bestdr i en kombination af forskellige former for
stgtte fra sponsorer (Groschl et al., 2025). Studiet skelner mellem sdkaldt instrumentel
stotte (assistive supporf) og anerkendende stotte (appreciative supporf).
Instrumentel stgtte omfatter konkrete karrieremuligheder sésom udfordrende
opgaver, nye roller og @get synlighed, mens anerkendende stgtte bestdr i
anerkendelse, opmuntring og fillid til talentets potentiale. Studiet peger pd, at netop
kombinationen af disse stgtteformer har haft afgarende betydning for de adspurgte
kvindelige lederes karriereudvikling. Samtidig finder studiet, at sponsorer for kvinder
overvejende er mandlige ledere, og at sponsorrelationer ofte opstdr fidligt og midt i
karrieren, hvor det bidrager til b&dde kompetenceudvikling, synlighed og adgang fil
videre karrieremuligheder. Dette skyldes, af meend fortsat dominerer de gverste
ledelseslag og derfor i hgjere grad end kvinder besidder de positioner, hvorfra
sponsorrelaftionen udgves. Studiet peger dermed pd, af kvinders adgang il
sponsorrelationer i praksis ofte er betinget af relationer til mandlige ledere med
organisatorisk indflydelse (Gréschl et al., 2025).

Formelle og uformelle veje til karrierestattende relationer

Karriereunderstgttende relationer kan opstd bdde gennem formelle initiativer, sésom
mentorprogrammer, og uformelt gennem netveerk og personlige relationer. I
litteraturen er der seerligt fokus pd, hvordan disse relationer etableres, og hvilken
betydning de har for kvinder og maends karrieremuligheder.

N&r det geelder mentorrelationer, viser et studie, at kvinder, der f&r en mentor gennem
et formelt program, i hgjere grad opndr forfremmelser end kvinder, der selv har
etableret en mentorrelation. Omvendt opndr meend, der selv finder en mentor, flere
forfremmelser end kvinder med filsvarende selvskabte relationer. Studiet peger
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dermed pd, at formelle mentorprogrammer kan have seerlig betydning for kvinder,
mens uformelle relationer fortsat ser ud til at veere mere karrierefremmende for maend
(Ibarra et al., 2010).

N&r det derimod geelder sponsorrelationer, tegner litteraturen et andet billede. Her
opstdr relationerne oftere uden for formelle programmer og udvikler sig i stedetf
gennem uformelle relationer bdde inden for og uden for arbejdspladsen (Groschl et
al., 2025). Et studie viser, at sponsorer ikke ngdvendigvis er den nzermeste chef eller
personer i samme organisation, men ogsd kan findes i bredere og mere lgst
organiserede netveerk. Sponsorrelationer fremstdr dermed som en mere dben og
dynamisk proces, der kan involvere flere sponsorer over tid og pd ftveers af forskellige
karrierestadier (Groschl et al., 2025).

Samftidig peger forskningen pd, at formelle initiativer som kvindenetveerk og
mentorprogrammer for kvinder kun i begraenset omfang adresserer de strukturelle
forhold, der er med til at reproducere kansforskelle i karriereudvikling. Et casestudie
af et formelt mentorprogram for kvindelige iveerksaettere viser, at sédanne initiativer
kan have betydning pd individniveau ved at styrke kvinders selvtillid, kompetencer og
adgang til sparring, men at de ikke ngdvendigvis giver adgang til de magtfulde
nefveerk og beslutningsfora, hvor karrieremuligheder typisk opstér (Dashper, 2019).
Studiet viser dermed, at formelle indsatser kan stgtte den enkelte, men ogsd risikere
at individualisere et strukturelt problem, hvis de primaert understgtter kvinders
tilpasning til eksisterende normer (Dashper, 2019).

En besleegtet pointe fremgdr aof et andet sfudie, som viser, at formelle
sponsorprogrammer og kvindenetveerk har begreenset effekt, hvis de ikke giver
adgang ftil faktisk synlighed, beslutningstagere og udfordrende opgaver (Groschl et
al,, 2025). Det afggrende er dermed ikke alene, om relationerne er formelle eller
uformelle, men om de giver adgang til de personer og muligheder, der faktisk har
betydning for videre karriereudvikling.

Et casestudie af et formelt mentorprogram, hvor kvinder tidligt i karrieren fér fildelt
en kvindelig leder som mentor, peger pd lignende mekanismer (Sandager, 2021).
Studiet viser, at mentorrelationer i hgj grad orienterer kvinder mod eksisterende
ledelsesnormer frem for at udfordre dem. I studiet fremstilles adfeerd forbundet med
femininitet, s&som at veere “for rar”, felelsesmaessig eller prioritere familie, som
mindre forenelig med ledelsesroller, mens mere traditionelle ledelsesidealer som
handlekraft og rationalitet fremhaeves som centrale for at lykkes i ledelse. Dermed
kommer mentorrelationer i praksis til at understgtte kvinders tilpasning til etablerede
ledelsesnormer snarere end at andre de strukturer, der former kensforskelle i
adgangen fil ledelsespositioner (Sandager, 2021).

Samlet viser forskningen, at kvinder og meend ikke har samme adgang fil
karriereunderstgttende relationer, og at disse forskelle kan f& betydning for
karriereudvikling og adgang fil ledelse. Kvinder indgdr offere i mentorrelationer, mens
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maend i hgjere grad har en sponsor eller netvaerksforbindelser, der skaber konkrete
karrieremuligheder. Forskningen pdpeger ogsd, at formelle indsatser kan stotte
kvinder, men kun i begreenset omfang aendre de strukturer, der former adgang fil
magtfulde relationer og synlighed.
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5. Hvordan kan karriereunderstottende relationer bruges til
at skabe lige muligheder?

P& baggrund af videnskortleegningen kan der peges pé tre centrale anbefalinger til,
hvordan karriereunderstgttende relationer i hgjere grad kan bruges som et veerktgj til
at skabe lige muligheder for karriereprogression. Feelles for anbefalingerne er, at
mentor- og sponsorrelationer ikke alene ber forstds som individuelle
udviklingsredskaber, men som relationer, der f&r deres betydning gennem den
kontekst, de indgdr i.

1. Skeln tydeligere mellem mentor- og sponsorrelationer

Litteraturen peger pd, at mentorrelationer og sponsorrelationer ikke har samme
funktion. Hvor mentorer isser bidrager med sparring, stgtte og refleksion, er
sponsorrelationer teettere knyttet til synlighed, adgang til netveerk og konkrete
karrieremuligheder. Hvis organisationer vil bruge karriereunderstgttende relationer
til at fremme lige muligheder for ledelse og opbygning af en divers talent pipeline,
peger forskningen derfor pd, at mentforindsatser ikke kan std alene, men md
suppleres af mere mdlrettede sponsorordninger.

2. Ggr adgangen ftil karrierefremmende relationer mindre afhaengig af netvaerk
og uformelle relationer

En central pointe i litteraturen er, at sponsorrelationer offe opstdr gennem
uformelle relationer og eksisterende netveerk. Da maend oftere har adgang fil
personer i magtfulde positioner, far de ogsd oftere adgang fil relationer, der kan
omseettes il synlighed, strategiske opgaver og forfremmelse. Forskningen peger
derfor pd, at virksomheder, som vil bruge sponsorordninger fil at udligne ulige
muligheder, ikke alene kan lade adgangen bero pd netveerk og personlige
forbindelser. Det kraever i stedet en mere systematisk indsats for at sikre, at ogsé
det underrepraesenterede kgn fér adgang til seniorpersoner med organisatorisk
indflydelse og til relationer, der kan fgre til konkrete karrieremuligheder.

3. Teenk karriereunderstgttende relationer sammen med organisationens
@vrige processer

Litteraturen understreger, at karriereunderstgttende relationer ikke i sig selv kan
skabe mere lige adgang fil ledelse. Hvis mentor- og sponsorindsatser skal have
deres tiltaenkte effekt, m& de ses i sammenhaeng med de gvrige organisatoriske
processer, der former adgangen til synlighed, strategiske opgaver, netveerk og
ledelsesposter. Det indebaerer samtidig, at man pd tveers af organisationen
arbejder systematisk med at identificere eksisterende barrierer og med at justere
de processer, der kan veere med fil at begreense lige adgang til muligheder og
ledelsesposter.
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