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4 DET VED VI OM REKRUTTERING

Indledning

Evidensbaserede strateqier til rekruttering i den

offentlige sektor

Rekruttering og tilknytning er blevet en af
de vigtigste udfordringer for mange
offentlige arbejdsgivere. Tallene og
beskrivelserne fra forskellige organisationer
viser, hvor relevant og presserende dette
spargsmadl er. F.eks. pd sundhedsomradet
forventes det at ca. 20% af stillingerne som
sygeplejerske og op til 50% af SOSU-
stillingerne vil vcere ubesatte i 2030

(KL, 2022; Komponent, 2022; Larsen &
Jakobsen, 2022).

Kvalificerede og motiverede
medarbejdere er en af de vigtigste
ressourcer for en effektiv offentlig sektor og
for kvaliteten i velfcerdsstatens ydelser til
borgerne. Denne white paper fremhcever
udvalgte, evidensbaserede strategier til
rekruttering af medarbejdere i den
offentlige sektor. Malgruppen for
dokumentet er eksempelvis topledere, HR-
chefer, HR-projektledere,
udviklingskonsulenter og alle ledere, der er
interesserede i den lebende udvikling af
viden om rekruttering og i en nytcenkning
af tilgangen til rekruttering.

Publikationen er baseret p& danske og
internationale videnskabelige
undersegelser og prcesenterer en rcekke
konkrete handlemuligheder inden for
felgende tematiske omrdder:

. Sammenhcengende indsats:
Samarbejde pd internationalt,
nationalt, regionalt og lokalt niveau.

. Lasning af det egentlige problem:
Vellykket rekruttering starter med
tilknytning til arbejdspladsen.

. Det digitale arbejdsmarked:
Offentlige arbejdsgivere kan udfere
employer branding p& sociale medier.

. Kommunikationsmedier og tone:
Det har stor betydning at
kommunikationsmedier og tonen
bliver tilpasset til de mulige
medarbejdere.

. Talentmasse, sektorskift, anbefaling:
Netveerkstilgange og nye former for
rekruttering.

Desuden giver publikationen nye
perspektiver pd brugen af Al i forbindelse
med rekruttering og direct sourcing.

Kronprins Frederiks Center for Offentlig
Ledelse vil fortsat arbejde videnskabeligt
med ledelsesudfordringerne i forbindelse
med rekruttering af medarbejdere til den
offentlige og private sektor. Vi arbejder bl.a.
pd et stort forskningsprojekt om rekruttering
i sundhedssektoren (se nedenstdende
boks).



Et aktuelt forskningsprojekt:
MoRe-projektet (Megastudy om
Rekruttering) er et konkret eksempel
pd en ny tilgang, der anvender
digitale veerktojer som f.eks. kunstig
intelligens til at fokusere pd at
identificere og mdlrette potentielle
medarbejdere.
Rekrutteringsstrategien og
-aktiviteterne er sdledes konsekvent
rettet mod mulige medarbejdernes
perspektiv. Sammen med The
People Lab p& Harvard Kennedy
School samarbejder Kronprins
Frederiks Center for Offentlig
Ledelse med forskellige offentlige
organisationer i Danmark om at
afprave interventioner i forbindelse
med rekruttering af
sundhedspersonale.
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Felg med i MoRe-projektet pd felgende link
eller kontakt os:

O]

Klik her eller scan
QR-koden for mere
informationer om

MoRe-projektet: ®

Vi forventer os spcendende ny indsigt i
barrierer og muligheder ved den nye
tilgang til rekruttering til gavn for
udviklingen af velfcerden i Danmark.

Aarhus, marts 2023
Florian Keppeler
Niels Hojberg

Christian B. Jacobsen
Anne Toftdahl Pedersen

(Billedkilde Jacobsen, 2023)
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https://ps.au.dk/cpl/forskningsprojekter/centerprojekter/digital-rekruttering-af-europaeisk-arbejdskraft-til-danske-offentlige-sundhedsorganisationer
https://ps.au.dk/cpl/forskningsprojekter/centerprojekter/digital-rekruttering-af-europaeisk-arbejdskraft-til-danske-offentlige-sundhedsorganisationer
https://www.peoplelab.hks.harvard.edu/
https://www.peoplelab.hks.harvard.edu/
https://www.hks.harvard.edu/faculty/elizabeth-linos
https://www.hks.harvard.edu/faculty/elizabeth-linos
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Sammenhcengende indsats

Samarbejde pd internationalt, nationalt, regionalt og

lokalt niveau.

Der mangler arbejdskraft pd store dele af
det danske arbejdsmarked og scerligt i den
offentlige sektor, hvor der er akut mangel
p& medarbejdere i f.eks. sundhedsvcesenet
og pd dagtilbuds- og uddannelsesomrdadet.

Pa et arbejdsmarked, hvor der er mangel
pd medarbejdere, kan det veere
nedvendigt for arbejdsgiverne at vende
arbejdsmarkedet pa hovedet - det betyder
at henvende sig direkte til mulige
medarbejdere.

Internationalt niveau

P& internationalt niveau er det afgerende,
at Danmark formar at agere i forhold til et
globalt presset arbejdsmarked (World
Health Organization, 2021). Vi afgiver
allerede medarbejdere til andre lande,
men der ligger store muligheder i at
tiltrcekke og muliggere endnu mere
rekruttering fra det internationale

arbejdsmarked. Danmark er allerede et af
de mest digitaliserede lande i Europa (EU
Commission, 2022), og vi kan udnytte
denne fordel til digitalt at skabe mere
direkte kontakt til den internationale
talentmasse. Der findes allerede
oplysninger og stette til rédighed for bade
arbejdsgivere og arbejdstagere fra
udlandet (Work in Denmark, 2023).

Nationalt niveau

P& nationalt niveau er der samtidig brug for
opmcerksomhed pd, hvad der skaber gode
anscettelser. Det er vigtigt for at sikre varige
anscettelser for internationale rekrutteringer
men i scerdeleshed for sundhedsvcesenets
medarbejdere i bredere forstand.

P& nationalt niveau kan der ydes konkrete
bidrag til at lette rekrutteringen af
kvalificeret arbejdskraft ved at fjerne
administrative hindringer, f.eks. gebyrer for
at blive godkendt som sygeplejerske.



Regionalt og lokalt niveau

Sperger man politikere, ledere og
medarbejdere, hvad der skal til for at sikre
rekruttering og tilknytning, lcegger mange
veegt pd len. Lan betyder noget, men
talrige undersagelser viser, at faktorer
knyttet til selve opgavelasningen, de
ansattes kompetencer og relationer i
jobbet har allerstarst betydning for
tiltrcekning, motivation og arbejdsglcede
(Hur & Abner, 2023; Korac, Saliterer, &
Weigand, 2019). Det gcelder iscer for
offentlige anscettelser. De danske offentlige
arbejdspladser kan tilbyde scerlige forhold,
som kan tiltrcekke medarbejdere fra bade
ind- og udland. Det kommer imidlertid ikke
af sig selv - det kreever nye og mere direkte
tilgange til rekruttering baseret pd viden
om, hvad der ger en offentlig arbejdsgiver
attraktiv.

Organisatorisk niveau og ledelse

P& det organisatoriske niveau er ledelse
centralt for at styrke medarbejdernes
tilknytning til arbejdspladserne, f.eks. ved at
vise retning, anerkendelse og statte til de
medarbejdere, ndr de har brug for det
(Andersen, Boye, & Laursen, 2018;
Jacobsen, Hansen, & Pedersen, 2023).
Ledelse har stor betydning for modtagelsen
af nye medarbejdere og for, om
sundhedsvaesenets medarbejdere har det
godt og har lyst til at blive. Ledelse er
ligeledes vigtigt for at skabe opbakning til
de store forandringer og nye mader at
arbejde pd, som ogsd skal kompensere for
den manglende arbejdskraft. God ledelse
kommer imidlertid ikke af sig selv - det
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kreever rum og opbakning. Det er derfor
vigtigt at understette og udvikle ledelse pd
alle niveauer for at skabe vcerdi med og
gennem de medarbejdere.

For at lykkes med rekruttering og tilknytning
til arbejdspladserne, er der brug for en bred
og sammenhcengende indsats helt fra den
politiske ledelse til den yderste frontleder
og medarbejder.

Potentialer af distribueret ledelse:
At distribuere ledelse betyder, at
den formelle leder Izser udvalgte
ledelsesopgaver i samarbejde med
en eller flere medarbejdere. For det
forste viser en aktuel studie, at
distribueret ledelse hcenger positivt
sammen med medarbejdernes
jobtilfredshed. Med andre ord er
medarbejderne alt andet lige mere
tilfredse med deres job de steder,
hvor ledelsesopgaverne i hojere
grad bliver lgst i et samarbejde
mellem leder og medarbejdere.
For det andet vurderer
medarbejderne i hgjere grad, at de
yder en stor indsats og kan levere
god kvalitet i deres job de steder,
hvor der i hgjere grad bliver udevet
distribueret ledelse.

Og for det tredje er graden af
innovativ adfcerd blandt
medarbejderne ogsd positivt
forbundet til distribueret ledelse.

(Kilde: Jakobsen, Kjeldsen, & Pallesen, 2021)
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Losning af det egentlige problem

Vellykket rekruttering starter med tilknytning til

arbejdsplads.

Processer og handlemuligheder

En @get professionalisering af
rekrutteringen indebcerer ofte en
systematisk gennemgang af processer og
tilgange. Nedenstdende beslutningstree
skal illustrere, hvilke muligheder
arbejdsgiverne har for rekruttering. Figuren
viser, at den forste af flere klassiske
muligheder (sort) for handling er at styrke
tilknytningen af medarbejdere. Hvis
arbejdstageren ikke kan eller ber beholde
sit arbejde, er der mange forskellige
handlemuligheder, som figuren
repraesenterer.

Disse omfatter alternative muligheder (gra),
f.eks. medarbejderhenvisningssystemer
(ogsd kaldet "employer advocacy”) eller
talentmasse og alumner (se ogsd afsnittet
"Talentmasse, sektorskift, anbefaling”).

Formalet med figuren er dog iscer at pege
pd den mulighed for handling, som
offentlige organisationer stadig forholdsvis
sjceldent benytter sig af:

Direct sourcing (bld).

Besat stilling: Er begge parter tilfredse?

Ledig stilling

Tilknytning af personale

Jobdesign, omstrukturering,
reorientering, opsigelse, osv.

Jy \m Jy | NEJ

Jy \m

Outsourcing (f.eks. vikarbureau)

Skal opgaven leses hurtigst muligt?

Planlcegning og indscettelse af
personale

Jl,/ \m

Er delsektoren pd arbejdsmarkedet

scerlig konkurrenceprceget?

Jy \IEJ

Har | kompetencer og kapacitet til

direkte rekruttering?
Jy \NEJ

Medarbejderudvikling (uddannelse,
kompetencer)
Klassisk rekruttering

Anbefalinger fra medarbejderne

Talentmasse og alumner




Direct sourcing (se ogsa afsnittet "Udblik: Al
og direct sourcing”) er iscer nyttigt, nér
rekrutteringen er presserende og i et meget
konkurrenceprceget markedssegment. Ud
over den traditionelle rekruttering kan
potentielle medarbejdere kontaktes
direkte. Hvis kapaciteten og kompetencen
er til stede, kan offentlige arbejdsqgivere
selv gere dette eller pd anden made hyre
headhunting-bureauer.

Tilknytning til arbejdsplads

| forbindelse med rekruttering er
udgangspunktet ofte at styrke tilknytningen
af medarbejdere. Der er visse ligheder,
men ogsd mange forskelle i de faktorer, der
har indflydelse pd rekruttering og
tilknytning. Nye undersagelser (Hur &
Abner, 2023; Rubenstein, Eberly, Lee, &
Mitchell, 2018) viser, at visse aspekter er
scerligt vigtige for tilknytning af
medarbejdere. Lennen spiller en rolle for
tilknytning af medarbejdere, men det er
ikke den vigtigste faktor. Det konkrete
arbejdes karakter, ledelsen, teamklimaet,
klarhed og konsistens i rollebeskrivelsen og
felelsen af at blive stattet spiller ogsd en
vigtig rolle.

Man kunne konkludere, at medarbejdere
ofte forlader ledere og ikke jobs.

Derfor er det vigtigt for tilknytningen af
medarbejdere, at arbejdsgiverne investerer
i ledelsesudvikling og foretager
regelmaessige undersggelser af
medarbejdertilfredsheden og
organisationsklimaet.
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Personaleafgang er dyrt: Data viser,
at organisationer ofte har
omkostninger pd op til 200 % af en
medarbejders arslan til rekruttering,
udvcelgelse og uddannelse af
efterfelgere. Hertil kommer tabet af
stiltiende viden, social kapital og
nedsat brugertilfredshed. Der er
0gsd en vis "smitteeffekt": Hvis en
person forlader virksomheden, kan
det ogsd f& andre til at stoppe.

(Kilder: Allen, Bryant, & Vardaman, 2010;
Rubenstein et al., 2018)

Onboarding og mentorprogrammer

En undersagelse foretaget af Kronprins
Frederik Center for Offentlig Ledelse viser,
at nye deltagere pd arbejdsmarkedet
oplever et betydeligt motivationsfald efter
at veere kommet ind i en organisation, og vi
tolker dette fald som en chok-effekt
(Kjeldsen & Jacobsen, 2013). Det er derfor
vigtigt at stette iscer nye medarbejdere
med onboarding- (Cable, Gino, & Staats,
2013) og mentorprogrammer (Bozeman &
Feeney, 2009). Det kan veere nyttigt i den
forbindelse at tilrettelcegge onboarding-
processen til nye medarbejderes
individuelle identitet, i stedet for at de skal
tilpasse sig organisationens kultur. |
undersagelserne anbefales det at
opmuntre nye medarbejdere til at finde
mader at bruge deres scerlige styrker pd i
deres job. Relativt smd investeringer kan
fere til mindre medarbejderomscetning og
oget engagement (Cable et al,, 2013).
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Det digitale arbejdsmarked

Offentlige arbejdsgivere kan udfere employer

branding pd& sociale medier.

Employer branding er en tilgang til
rekruttering og tilknytning, som indebcerer,
at man internt og eksternt fremmer et klart
syn pd, hvad der ger en organisation unik
og attraktiv som arbejdsgiver (Theurer,
Tumasjan, Welpe, & Lievens, 2018; Weske,
Ritz, Schott, & Neumann, 2020). Employer
branding pd sociale medieplatforme er
scerligt velegnet til at imadegd det
"passive arbejdsmarked". Det passive
arbejdsmarked kan forstads som de
mennesker, der har en lille/ingen
tilknytning til deres nuvcerende
arbejdsgiver, men som endnu ikke aktivt
seger et job (Keppeler & Papenfuf3, 2020).
Konceptuelt skelnes der mellem tre
relevante perspektiver: Environment, self-
processing, interactionist (Ehrhart & Ziegert,
2005; Keppeler & Papenfus3, 2022).

Environment: For arbejdsgivere er falgende
aspekter vigtige: et konsistent, klart
arbejdsgiverbrand, passende
markedsferingsaktiviteter for at skabe
synlighed og effektive budskaber eller
veerditilbud (f.eks. jobsikkerhed eller
arbejde for det fcelles bedste). Med hensyn
til virkningen af arbejdsgivernes
veerditilbud viser studier et langt mere
differentieret billede end ofte antaget:
Arbejdsgivernes vcerditilbud er ikke

"universelt effektive", men skal udformes
forskelligt afhcengigt af organisationen og
malgruppen og skal ogsd differentiere sig
fra konkurrencen pd arbejdsmarkedet
(Keppeler & PapenfuB, 2021). Det, der
virker for den enkelte arbejdsgiver, kan
afpreves og udvikles labende p& baggrund
af data fra de sociale medier.

Budskaber pd arbejdsmarkedet er

effektive, hvis de er...

o Nye

o |kke-trivielle

e Autentiske

e Malgruppeorienterede

o Differentierer sig fra
konkurrenterne

(Kilderne: Keppeler & PapenfuB, 2021; Linos, 2018)

Som det fremgdér af nedenstdende
diagram, er det vigtigt at vaere synlig som
arbejdsgiver og at differentiere sig fra
konkurrenterne. Ellers bliver man
sandsynligvis ikke bemcerket af de mulige
medarbejdere - selv om de matcher
perfekt. Derfor er det vigtigt at anvende
malgruppeorienteret kommunikation- her
kan selv sm& cendringer gere en forskel
(Ashraf, Bandiera, Davenport, & Lee, 2020).



Mulige medarbejdere opfatter langt fra alle
informationer pd& arbejdsmarkedet - de
seqger heuristisk (Luan, Reb, & Gigerenzer,
2019). Det betyder, at man ikke seger det
"perfekte match", men at man udvecelger
arbejdsgivere, der opfattes som
tilfredsstillende pd baggrund af deres
mdade at kommunikere pd. Som felge heraf
vil en organisation maske ikke blive taget i
betragtning allerede i den indledende
udvcelgelsesproces og bliver dermed
udelukket fra den efterfelgende proces.

Self-processing: Med udgangspunkt i de
potentielle arbejdsgivere vil de mulige
medarbejdere derefter bearbejde de
begrcensede oplysninger, de har - ogsa pd
baggrund af implicitte, felelsesmaessige
aspekter. (Asseburg, Hattke, Hensel,
Homberg, & Vogel, 2020). Social identitet,
f.eks. alder og ken, spiller en rolle her.
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F.eks. viser forskning, at kvinder reagerer
negativt pd uklart formulerede krav i
annoncer og derfor ikke seger (Coffman,
Collis, & Kulkarni, 2021). Obs.: Ud fra et
videnskabeligt synspunkt er der belceg for
at differentiere efter kan eller alder, men
overvejende ikke efter forskelle mellem
"generationerne”. (National Academies of
Sciences, Engineering, and Medicine, 2020;
Schréder, 2018).

Interactionist: Forst senere i processen
beskceftiger de mulige medarbejdere sig
s& med detaljerne og evaluerer systematisk
mulighederne i den forste udvcelgelse med
hensyn til, hvor de skal sege. Her fokuseres
der ofte pd, om den pagceeldende passer til
organisationen og jobbet. (Chapman,
Uggerslev, Carroll, Piasentin, & Jones, 2005;
Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson,
2005).

Adskillelse fra konkurrenterne og
synlighed pd& arbejdsmarkedet
(environment)

Malgruppe-orientering
(self-processing af talenter)

Opfattet match mellem personen og
arbejdsgiveren (interactionist)

—.‘)) \

—.‘))) —_—
A _g
A—
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Kommunikationsmedier og tone

Det er nyttigt at tilpasse kommunikationsmedierne og
tonen mere til de mulige medarbejdere.

Mere end offentlig service

Mange offentlige arbejdsgivere fokuserer
pd& deres formal og pd& idéen om, at "public
service motivation" tiltraekker
medarbejdere. Flere undersggelser viser, at
dette er af begreenset veerdi. Iscer for
arbejdsgivere som hospitaler og politiet
kan det at fremhceve deres bidrag til
samfundet vcere en oplysning, som
allerede er kendt (Asseburg et al., 2020;
Korac, Lindenmeier, & Saliterer, 2020; Linos,
2018). De karrieremcessige fordele har ofte
en stcerkere virkning her, iscer ndr det drejer
sig om at tiltrcekke scerligt dygtige personer
(Ashraf et al., 2020).

Karrierewebsted som et centralt
informationsmedie

For at f& opmeerksomhed pd det passive
arbejdsmarked kan sociale
medieplatforme vecere nyttige. Herefter er
karrieresiderne ofte det centrale
kontaktpunkt, iscer for mere systematiske
oplysninger og selve ansagningen. Derfor
er det vigtigt, at karrieresiden er
brugervenlig, responsiv, segbar og
overbevisende. Nogle arbejdsgivere
tilbyder endda, at mulige medarbejdere
kan sege med et enkelt klik eller blot
efterlade en mailadresse eller en profil pd
et socialt medie, f.eks. fra LinkedIn.

Undgd jargon i jobannoncer

Noget tyder pd, at hvis man minimerer
brugen af jargon i jobannoncer, kan det
gore dem mere attraktive. Detaljer om
eksempelvis anscettelsesregler,
arbejdsaftaler og bureaukratiske strukturer
kan bade tilfeje kompleksitet og signalere
et arbejdsmilje preeget af bureaukrati. En
undersagelse har vist, at udeladelse af
denne type sprogbrug i jobannoncer
@gede intentionen om at sege et offentligt
job blandt universitetsstuderende (Sievert,
Vogel, & Feeney, 2022). Fglgende figur
illustrerer en s&dan formalisering p& en
eksemplarisk méde.

Personaleansvarlig - (AST1-AST9)
Referencenr. AAA/BBB/2022/9
Send os venligst din ansegning senest den
13. april 2023 k. 24.00 (kebenhavnsk tid) i
overensstemmelse med vejledningen i
stillingsopslaget. X-agenturet afholder en
begrcenset udvcelgelsesprave og har til
formal at anscette tre personer til at
arbejde som personaleansvarlige. Dette
stillingsopslag offentliggeres i henhold til
art. 29, stk. 1, litra b), i vedtcegten for
tienestemeend. [...]




Indbydende kommunikation og
ansggningsprocesser

Indbydende kommunikation kan veere
med til at inspirere mulige medarbejdere til
at sege og kan ogsd oge
mangfoldigheden af medarbejdere. |
forbindelse med rekruttering af politifolk
viser undersggelser, at sprog, der styrker
veerdier ("Hvad er det ved at veere
politibetjent, der betyder mest for dig og dit
samfund?”), kan vaere med til at forhindre,
at personer fra minoriteter tracekker sig fra
ansegningsprocessen (Linos, Reinhard, &
Ruda, 2017). Desuden kan forenkling af
processerne vcere forbundet med en
reduktion af frafald. Deltagelse i hurtigtest,
hvor mulige medarbejdere kan
gennemfgre mere end én test af
kvalifikationer pr. dag, hcenger sammen
med storre vedholdenhed i processen og
hejere kvalitet af medarbejdere (Linos &
Riesch, 2020).

Kommunikation med udgangspunkt i
mulige medarbejdere

Det er nyttigt at kommunikere pd de mulige
medarbejderes sprog. Desuden viser
forskning, at det kan vecere virkningsfuldt at
arbejde med konkrete "call-to-action"-
formuleringer ("anseg nu!”), pdmindelser i
udvcelgelsesprocessen, (Linos & Reinhard,
2015) og moderne medier, f.eks. video
testimonials, hvor medarbejderne kan
vurdere fordele ved arbejdspladsen.
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Scet et venligt ansigt pd arbejdsgiveren
Det er vigtigt at personliggere rekrutterings-
processen, forstd de mulige medarbejdere
oqg deres adfcerd og kommunikere i
overensstemmelse hermed. De mulige
medarbejdere lcegger veegt pd
anscettelsesprocessen og
rekrutteringsmedarbejderens person, nar
de anseger (Uggerslev, Fassing, & Kraichy,
2012).

Personliggerelse og gensidighed:

| en undersagelse i Storbritannien
blev forskellige SMS-beskeder brugt
til at teste, hvordan de pavirker
deltagelsen i et rekrutteringsevent.
Mens kun ca. 10% af deltagerne i en
sammenligningsgruppe deltog i
eventet, var det ca. 156% i
meddelelsen med den personlige
adressering ("Kcere Anne”). Hvis
afsenderen ogsd var personlig
("Mange hilsner, Niels”), steg
deltagelsen til 17%. Hvis man
tilfejede folelsen af gensidighed og
onskede held og lykke ("Jeg har
booket dig en plads, held og lykke”),
deltog ca. 27% af modtagerne.

(Kilde: Sanders & Kirkman, 2019)
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Talentmasse, sektorskift,

anbefaling

Netveerkstilgange og nye former for rekruttering.

Talentmasse og alumne-management
Sociale medieplatforme ger det lettere at
holde kontakten med mulige
medarbejdere og ogsd med alumner. |
mange tilfcelde er der stadig et uudnyttet
potentiale i tilknytning af praktikanter og
medarbejdere, der forlader virksomheden.
Tidligere praktikanter kan tilknyttes
systematisk ved at de modtager
opdateringer og jobtilbud via sociale
netvcerk. Medarbejdere, der forlader
organisationen, kan vende tilbage senere
med nye erfaringer eller bidrage til
arbejdsgiverbrandet. Undersagelser viser,
at "word of mouth” kan spille en vigtig rolle
i forbindelse med valg af arbejdsgiver
(Lievens & Slaughter, 2016; Saini, Lievens, &
Srivastava, 2022; Stockman, Van Hoye, &
da Motta Veiga, 2020).

Medarbejderanbefalingssystem
Anbefalingsprogrammer (ogsd kaldet
employee referral programs eller ERP) kan
f.eks. belanne vellykkede henvisninger fra
eksisterende medarbejdere med
incitamenter (Van Hoye, 2013). En studie
fra USA viser, at nyanscettelser fra
programmer, der henviser medarbejdere,
kan reducere rekrutteringsomkostningerne
og veere mere produktive (Burks, Cowaqill,
Hoffrman, & Housman, 2015).

Sektorskift og tryout

Undersegelsen fremhcever ogsd et
potentiale ved sektorskift (Hansen, 2014).
Medarbejdere fra forskellige funktioner i
det offentlige, erhvervslivet og
civilsamfundet (f.eks.
nonprofitorganisationer) kan yde et scerligt
bidrag til at lese "vilde problemer", der
kraever samarbejde pd tvcers af sektorerne
(Weiss, 2021). De har ofte tveerfaglige
kompetenceprofiler og forskellige
perspektiver pd management og ledelse.

Tryouts: Initiativer som Talent4Good
eller Work4Germany gar nye veje i
USA og Tyskland i form af
udvekslingsmuligheder af ca. seks
mdneders varighed. Disse sakaldte
preveformater ger det muligt at
bringe fremtidige kompetencer hos
specialister fra den private sektor
ind i projektarbejde med
tandempartnere i offentlige
organisationer.
https://talentforgoodworks.org/
https://digitalservice.bund.de/fello
wships/work4germany

(Kilde til Tryouts: Sterling & Merluzzi, 2019)


https://talentforgoodworks.org/
https://digitalservice.bund.de/fellowships/work4germany
https://digitalservice.bund.de/fellowships/work4germany
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Udblik: Al og direct sourcing

Arbejdsgiverne benytter sig oftere af den direkte
tilgang til medarbejdere, og Al-baserede
applikationer kan lette sagningen.

Iscer i konkurrencen om kvalificeret | USA vil ncesten en femtedel af alle
arbejdskraft (bdde medarbejdere og stillinger blive besat ved arbejdsqgiverdrevet
ledere) er den traditionelle rekruttering i 2020, dvs. enten ved direct
arbejdsmarkedssituation ofte omvendt, sourcing af arbejdsgiveren selv eller

som det fremgdr af figuren. De mulige gennem rekrutteringsbureauer (Black,
medarbejdere henvender sig ikke lcengere Hasan, & Koning, 2020). Ogsd i Tyskland

til organisationen, men arbejdsgiveren benytter arbejdsgiverne sig i stigende grad
henvender sig aktivt til dem. af den direkte tilgang (Weitzel et al., 2020).

< Klassisk rekruttering <

Direct sourcing
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Sag og kontakt - lad veere med at skrive
ud og hdbe

En direkte tilgang kan bidrage til at
tiltrcekke egnede medarbejdere, som er
utilfredse med deres nuvcerende job, men
som endnu ikke aktivt seger nyt job - det
passive arbejdsmarked (Keppeler &
Borchert, 2022). Til dette formal
identificeres og evalueres mulige
medarbejdere normalt i omfattende
s@geprocesser og dataintensive sagninger
pd jobplatforme og pd sociale medier.

Brugen af Al-applikationer til rekruttering
Softwarelgsninger baseret pd Al-
applikationer kan lette byrden for
arbejdsgiverne. Ifglge udbyderne
genereres der automatisk en skraeddersyet
pulje af specialister og ledere til direkte
rekruttering med en lille indsats.
Al-assisteret direkte rekruttering kan veere
omkostningseffektivt for offentlige
arbejdsgivere, iscer i forhold til ekstern
kontraktindgdelse. | lyset af de aktuelle
diskussioner om risiko for diskrimination
(Kéchling & Wehner, 2020) kan man sige,
at hverken menneskelige eller Al-
vurderinger er fri for fordomme eller
potentielt diskriminerende opfattelser. Det
er vigtigt at fastlcegge klare
ansvarsomréder, rammer for
videreuddannelse og
professionaliseringsprocesser omkring
rekruttering for at undgéforskelsbehandling
i bdde menneskelige og algoritmiske
beslutninger.

Forebyggelse af algoritmeaversion

N&r brugen af Al-applikationer
kommunikeres i en meddelelse, reagerer
de medarbejdere typisk med modbvilje.
Derfor er mdlgruppeorienteret
kommunikation en vigtig succesfaktor for
den direkte tilgang.

Al-understgattet direct sourcing: | et
felteksperiment med en tysk
offentlig arbejdsgiver blev et Al-
baseret veerktgj brugt til at matche
2.000 mulige medarbejdere. Al-
applikationer kan hjcelpe med at
fange de mulige medarbejderes
matchende fcerdigheder pd sociale
medieplatforme. De kan ogsd
informere rekrutteringsfolk, hvis der
er mulige medarbejdere med
lignende feerdigheder. Al-
applikationen kan anbefale
feerdigheder eller opgaver, der
sandsynligvis vil vcere relevante for
det specifikke job, der onskes
udbudt. De kan ogsd beregne
sandsynligheder, f.eks. med hensyn
til om du passer til jobbet eller
sandsynligheden for, at du vil skifte
job. Al-applikationer kan bidrage til
at ege effektiviteten i forbindelse
med sagning, identifikation og
indledende vurdering af mulige
medarbejdere, men de er kun et
veerktoj og ikke en erstatning for
professionel HR-management.

(Kilde: Keppeler, 2022)
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Om center og forfattere

Kronprins Frederiks Center for Offentlig
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fra Kebmand Herman Sallings Fond og
Novo Nordisk Fonden.
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offentlig sektor ved at producere, dele og
anvende forskningsbaseret viden om
offentlig ledelse, der ger offentlige
organisationer endnu bedre i stand til at
leve op til og udvikle deres mdlscetninger til
glcede for borgere og samfund.
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strategiske indsatsomrdéder. Det forste
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producere international topforskning om
offentlig ledelse. Det andet strategiske
indsatsomrdde drejer sig om at dele denne
viden i teet dialog med praktikere og
derigennem bringe forskningen i spil i
offentlige organisationer. Endelig handler
det tredje strateqiske indsatsomréde om at
anvende forskningen i forbindelse med
undervisning og ledelsesudviklings-
aktiviteter mdlrettet nuvcerende og
kommende offentlige ledere.
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