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DET VED VI OM REKRUTTERING 
 

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 
spørgsmål er. F.eks. på sundhedsområdet 
forventes det at ca. 20% af stillingerne som 
sygeplejerske og op til 50% af SOSU-
stillingerne vil være 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 velfærdsstatens ydelser til 
borgerne. Denne white paper fremhæver 
udvalgte, evidensbaserede strategier til 
rekruttering af medarbejdere i den 
offentlige sektor. Målgruppen for 
dokumentet er eksempelvis topledere, HR-
chefer, HR-projektledere, 
udviklingskonsulenter og alle ledere, der er 
interesserede i den løbende udvikling af 
viden om rekruttering og i en nytænkning 
af tilgangen til rekruttering. 
Publikationen er baseret på danske og 
internationale videnskabelige 
undersøgelser og præsenterer en række 
konkrete handlemuligheder inden for 
følgende tematiske områder: 

• Sammenhængende indsats: 
Samarbejde på internationalt, 
nationalt, regionalt og lokalt niveau. 

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

• Det digitale arbejdsmarked: 
Offentlige arbejdsgivere kan udføre 
employer branding på sociale medier. 

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

• Talentmasse, sektorskift, anbefaling: 
Netværkstilgange og nye former for 
rekruttering. 
 

Desuden giver publikationen nye 
perspektiver på brugen af AI 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. 
på et stort forskningsprojekt om rekruttering 
i sundhedssektoren (se nedenstående 
boks).  

Indledning 
Evidensbaserede strategier til rekruttering i den 
offentlige sektor 
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Følg med i MoRe-projektet på følgende link 
eller kontakt os: 
 

Klik her eller scan 
QR-koden for mere 
informationer om 
MoRe-projektet: 

 
 
Vi forventer os spændende ny indsigt i 
barrierer og muligheder ved den nye 
tilgang til rekruttering til gavn for 
udviklingen af velfærden i Danmark. 
 
Aarhus, marts 2023 
 
Florian Keppeler 
Niels Højberg 
Christian B. Jacobsen 
Anne Toftdahl Pedersen 
 
(Billedkilde Jacobsen, 2023) 

  

Et aktuelt forskningsprojekt:  
MoRe-projektet (Megastudy om 
Rekruttering) er et konkret eksempel 
på en ny tilgang, der anvender 
digitale værktøjer som f.eks. kunstig 
intelligens til at fokusere på at 
identificere og målrette potentielle 
medarbejdere. 
Rekrutteringsstrategien og  
-aktiviteterne er således konsekvent 
rettet mod mulige medarbejdernes 
perspektiv. Sammen med The 
People Lab på Harvard Kennedy 
School samarbejder Kronprins 
Frederiks Center for Offentlig 
Ledelse med forskellige offentlige 
organisationer i Danmark om at 
afprøve interventioner i forbindelse 
med rekruttering af 
sundhedspersonale. 

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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Der mangler arbejdskraft på store dele af 
det danske arbejdsmarked og særligt i den 
offentlige sektor, hvor der er akut mangel 
på medarbejdere i f.eks. sundhedsvæsenet 
og på dagtilbuds- og uddannelsesområdet.  
 
På et arbejdsmarked, hvor der er mangel 
på medarbejdere, kan det være 
nødvendigt for arbejdsgiverne at vende 
arbejdsmarkedet på hovedet – det betyder 
at henvende sig direkte til mulige 
medarbejdere. 
 
Internationalt niveau 
På internationalt niveau er det afgørende, 
at Danmark formår 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 
tiltrække og muliggøre 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 støtte til rådighed for både 
arbejdsgivere og arbejdstagere fra 
udlandet (Work in Denmark, 2023). 
 
Nationalt niveau 
På nationalt niveau er der samtidig brug for 
opmærksomhed på, hvad der skaber gode 
ansættelser. Det er vigtigt for at sikre varige 
ansættelser for internationale rekrutteringer 
men i særdeleshed for sundhedsvæsenets 
medarbejdere i bredere forstand.  
På 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.

Sammenhængende indsats 
Samarbejde på internationalt, nationalt, regionalt og 
lokalt niveau. 

For at håndtere manglen på arbejdskraft 
må man gennemføre en 
sammenhængende og målrettet indsats 
på alle niveauer. 
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Regionalt og lokalt niveau 
Spørger man politikere, ledere og 
medarbejdere, hvad der skal til for at sikre 
rekruttering og tilknytning, lægger mange 
vægt på løn. Løn betyder noget, men 
talrige undersøgelser viser, at faktorer 
knyttet til selve opgaveløsningen, de 
ansattes kompetencer og relationer i 
jobbet har allerstørst betydning for 
tiltrækning, motivation og arbejdsglæde 
(Hur & Abner, 2023; Korac, Saliterer, & 
Weigand, 2019). Det gælder især for 
offentlige ansættelser. De danske offentlige 
arbejdspladser kan tilbyde særlige forhold, 
som kan tiltrække medarbejdere fra både 
ind- og udland. Det kommer imidlertid ikke 
af sig selv – det kræver nye og mere direkte 
tilgange til rekruttering baseret på viden 
om, hvad der gør en offentlig arbejdsgiver 
attraktiv. 
 
Organisatorisk niveau og ledelse  
På det organisatoriske niveau er ledelse 
centralt for at styrke medarbejdernes 
tilknytning til arbejdspladserne, f.eks. ved at 
vise retning, anerkendelse og støtte til de 
medarbejdere, når 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 
sundhedsvæsenets medarbejdere har det 
godt og har lyst til at blive. Ledelse er 
ligeledes vigtigt for at skabe opbakning til 
de store forandringer og nye måder at 
arbejde på, som også skal kompensere for 
den manglende arbejdskraft. God ledelse 
kommer imidlertid ikke af sig selv – det 

kræver rum og opbakning. Det er derfor 
vigtigt at understøtte og udvikle ledelse på 
alle niveauer for at skabe værdi med og 
gennem de medarbejdere.  
 
For at lykkes med rekruttering og tilknytning 
til arbejdspladserne, er der brug for en bred 
og sammenhængende indsats helt fra den 
politiske ledelse til den yderste frontleder 
og medarbejder.  

 
(Kilde: Jakobsen, Kjeldsen, & Pallesen, 2021) 

Potentialer af distribueret ledelse: 
At distribuere ledelse betyder, at 
den formelle leder løser udvalgte 
ledelsesopgaver i samarbejde med 
en eller flere medarbejdere. For det 
første viser en aktuel studie, at 
distribueret ledelse hænger positivt 
sammen med medarbejdernes 
jobtilfredshed. Med andre ord er 
medarbejderne alt andet lige mere 
tilfredse med deres job de steder, 
hvor ledelsesopgaverne i højere 
grad bliver løst i et samarbejde 
mellem leder og medarbejdere. 
For det andet vurderer 
medarbejderne i højere grad, at de 
yder en stor indsats og kan levere 
god kvalitet i deres job de steder, 
hvor der i højere grad bliver udøvet 
distribueret ledelse.  
Og for det tredje er graden af 
innovativ adfærd blandt 
medarbejderne også positivt 
forbundet til distribueret ledelse.  
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Processer og handlemuligheder 
En øget professionalisering af 
rekrutteringen indebærer ofte en 
systematisk gennemgang af processer og 
tilgange. Nedenstående beslutningstræ 
skal illustrere, hvilke muligheder 
arbejdsgiverne har for rekruttering. Figuren 
viser, at den første af flere klassiske 
muligheder (sort) for handling er at styrke 
tilknytningen af medarbejdere. Hvis 
arbejdstageren ikke kan eller bør beholde 
sit arbejde, er der mange forskellige 
handlemuligheder, som figuren 
repræsenterer. 

Disse omfatter alternative muligheder (grå), 
f.eks. medarbejderhenvisningssystemer 
(også kaldet ”employer advocacy”) eller 
talentmasse og alumner (se også afsnittet 
”Talentmasse, sektorskift, anbefaling”).  
 
Formålet med figuren er dog især at pege 
på den mulighed for handling, som 
offentlige organisationer stadig forholdsvis 
sjældent benytter sig af:  
Direct sourcing (blå). 
  

Løsning af det egentlige problem 
Vellykket rekruttering starter med tilknytning til 
arbejdsplads. 
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Direct sourcing (se også afsnittet ”Udblik: AI 
og direct sourcing”) er især nyttigt, når 
rekrutteringen er presserende og i et meget 
konkurrencepræget markedssegment. Ud 
over den traditionelle rekruttering kan 
potentielle medarbejdere kontaktes 
direkte. Hvis kapaciteten og kompetencen 
er til stede, kan offentlige arbejdsgivere 
selv gøre dette eller på anden måde hyre 
headhunting-bureauer.  
 
Tilknytning til arbejdsplads 
I forbindelse med rekruttering er 
udgangspunktet ofte at styrke tilknytningen 
af medarbejdere. Der er visse ligheder, 
men også mange forskelle i de faktorer, der 
har indflydelse på rekruttering og 
tilknytning. Nye undersøgelser (Hur & 
Abner, 2023; Rubenstein, Eberly, Lee, & 
Mitchell, 2018) viser, at visse aspekter er 
særligt vigtige for tilknytning af 
medarbejdere. Lønnen 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 
følelsen af at blive støttet spiller også 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 
regelmæssige undersøgelser af 
medarbejdertilfredsheden og 
organisationsklimaet. 

 
(Kilder: Allen, Bryant, & Vardaman, 2010;  

Rubenstein et al., 2018) 

 

Onboarding og mentorprogrammer 
En undersøgelse foretaget af Kronprins 
Frederik Center for Offentlig Ledelse viser, 
at nye deltagere på arbejdsmarkedet 
oplever et betydeligt motivationsfald efter 
at være kommet ind i en organisation, og vi 
tolker dette fald som en chok-effekt  
(Kjeldsen & Jacobsen, 2013). Det er derfor 
vigtigt at støtte især nye medarbejdere 
med onboarding- (Cable, Gino, & Staats, 
2013) og mentorprogrammer (Bozeman & 
Feeney, 2009). Det kan være nyttigt i den 
forbindelse at tilrettelægge onboarding-
processen til nye medarbejderes 
individuelle identitet, i stedet for at de skal 
tilpasse sig organisationens kultur. I 
undersøgelserne anbefales det at 
opmuntre nye medarbejdere til at finde 
måder at bruge deres særlige styrker på i 
deres job. Relativt små investeringer kan 
føre til mindre medarbejderomsætning og 
øget engagement (Cable et al., 2013).  

Personaleafgang er dyrt: Data viser, 
at organisationer ofte har 
omkostninger på op til 200 % af en 
medarbejders årsløn til rekruttering, 
udvælgelse og uddannelse af 
efterfølgere. Hertil kommer tabet af 
stiltiende viden, social kapital og 
nedsat brugertilfredshed. Der er 
også en vis "smitteeffekt": Hvis en 
person forlader virksomheden, kan 
det også få andre til at stoppe.  
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Employer branding er en tilgang til 
rekruttering og tilknytning, som indebærer, 
at man internt og eksternt fremmer et klart 
syn på, hvad der gør en organisation unik 
og attraktiv som arbejdsgiver (Theurer, 
Tumasjan, Welpe, & Lievens, 2018; Weske, 
Ritz, Schott, & Neumann, 2020). Employer 
branding på sociale medieplatforme er 
særligt velegnet til at imødegå det  
"passive arbejdsmarked". Det passive 
arbejdsmarked kan forstås som de 
mennesker, der har en lille/ingen 
tilknytning til deres nuværende 
arbejdsgiver, men som endnu ikke aktivt 
søger et job (Keppeler & Papenfuß, 2020). 
Konceptuelt skelnes der mellem tre 
relevante perspektiver: Environment, self-
processing, interactionist (Ehrhart & Ziegert, 
2005; Keppeler & Papenfuß, 2022). 
 
Environment: For arbejdsgivere er følgende 
aspekter vigtige: et konsistent, klart 
arbejdsgiverbrand, passende 
markedsføringsaktiviteter for at skabe 
synlighed og effektive budskaber eller 
værditilbud (f.eks. jobsikkerhed eller 
arbejde for det fælles bedste). Med hensyn 
til virkningen af arbejdsgivernes 
værditilbud viser studier et langt mere 
differentieret billede end ofte antaget: 
Arbejdsgivernes værditilbud er ikke 

"universelt effektive", men skal udformes 
forskelligt afhængigt af organisationen og 
målgruppen og skal også differentiere sig 
fra konkurrencen på arbejdsmarkedet 
(Keppeler & Papenfuß, 2021). Det, der 
virker for den enkelte arbejdsgiver, kan 
afprøves og udvikles løbende på baggrund 
af data fra de sociale medier. 

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

 

Som det fremgår af nedenstående 
diagram, er det vigtigt at være synlig som 
arbejdsgiver og at differentiere sig fra 
konkurrenterne. Ellers bliver man 
sandsynligvis ikke bemærket af de mulige 
medarbejdere – selv om de matcher 
perfekt. Derfor er det vigtigt at anvende 
målgruppeorienteret kommunikation– her 
kan selv små ændringer gøre en forskel 
(Ashraf, Bandiera, Davenport, & Lee, 2020). 

Det digitale arbejdsmarked 
Offentlige arbejdsgivere kan udføre employer 
branding på sociale medier. 

Budskaber på arbejdsmarkedet er 
effektive, hvis de er... 
• Nye 
• Ikke-trivielle 
• Autentiske 
• Målgruppeorienterede 
• Differentierer sig fra 

konkurrenterne 
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Mulige medarbejdere opfatter langt fra alle 
informationer på arbejdsmarkedet - de 
søger heuristisk (Luan, Reb, & Gigerenzer, 
2019). Det betyder, at man ikke søger det 
"perfekte match", men at man udvælger 
arbejdsgivere, der opfattes som 
tilfredsstillende på baggrund af deres 
måde at kommunikere på. Som følge heraf 
vil en organisation måske ikke blive taget i 
betragtning allerede i den indledende 
udvælgelsesproces og bliver dermed 
udelukket fra den efterfølgende proces. 
 
Self-processing: Med udgangspunkt i de 
potentielle arbejdsgivere vil de mulige 
medarbejdere derefter bearbejde de 
begrænsede oplysninger, de har – også på 
baggrund af implicitte, følelsesmæssige 
aspekter. (Asseburg, Hattke, Hensel, 
Homberg, & Vogel, 2020). Social identitet, 
f.eks. alder og køn, spiller en rolle her. 

F.eks. viser forskning, at kvinder reagerer 
negativt på uklart formulerede krav i 
annoncer og derfor ikke søger (Coffman, 
Collis, & Kulkarni, 2021). Obs.: Ud fra et 
videnskabeligt synspunkt er der belæg for 
at differentiere efter køn eller alder, men 
overvejende ikke efter forskelle mellem 
”generationerne”. (National Academies of 
Sciences, Engineering, and Medicine, 2020; 
Schröder, 2018). 
 
Interactionist: Først senere i processen 
beskæftiger de mulige medarbejdere sig 
så med detaljerne og evaluerer systematisk 
mulighederne i den første udvælgelse med 
hensyn til, hvor de skal søge. Her fokuseres 
der ofte på, om den pågældende passer til 
organisationen og jobbet. (Chapman, 
Uggerslev, Carroll, Piasentin, & Jones, 2005; 
Kristof‐Brown, Zimmerman, & Johnson, 
2005).   
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Mere end offentlig service 
Mange offentlige arbejdsgivere fokuserer 
på deres formål og på idéen om, at "public 
service motivation" tiltrækker 
medarbejdere. Flere undersøgelser viser, at 
dette er af begrænset værdi. Især for 
arbejdsgivere som hospitaler og politiet 
kan det at fremhæve deres bidrag til 
samfundet være en oplysning, som 
allerede er kendt (Asseburg et al., 2020; 
Korac, Lindenmeier, & Saliterer, 2020; Linos, 
2018). De karrieremæssige fordele har ofte 
en stærkere virkning her, især når det drejer 
sig om at tiltrække særligt dygtige personer 
(Ashraf et al., 2020).  
 
Karrierewebsted som et centralt 
informationsmedie 
For at få opmærksomhed på det passive 
arbejdsmarked kan sociale 
medieplatforme være nyttige. Herefter er 
karrieresiderne ofte det centrale 
kontaktpunkt, især for mere systematiske 
oplysninger og selve ansøgningen. Derfor 
er det vigtigt, at karrieresiden er 
brugervenlig, responsiv, søgbar og 
overbevisende. Nogle arbejdsgivere 
tilbyder endda, at mulige medarbejdere 
kan søge med et enkelt klik eller blot 
efterlade en mailadresse eller en profil på 
et socialt medie, f.eks. fra LinkedIn. 

Undgå jargon i jobannoncer 
Noget tyder på, at hvis man minimerer 
brugen af jargon i jobannoncer, kan det 
gøre dem mere attraktive. Detaljer om 
eksempelvis ansættelsesregler, 
arbejdsaftaler og bureaukratiske strukturer 
kan både tilføje kompleksitet og signalere 
et arbejdsmiljø præget af bureaukrati. En 
undersøgelse har vist, at udeladelse af 
denne type sprogbrug i jobannoncer 
øgede intentionen om at søge et offentligt 
job blandt universitetsstuderende (Sievert, 
Vogel, & Feeney, 2022). Følgende figur 
illustrerer en sådan formalisering på en 
eksemplarisk måde. 
 

Personaleansvarlig - (AST1-AST9) 
Referencenr. AAA/BBB/2022/9 

Send os venligst din ansøgning senest den 
13. april 2023 kl. 24.00 (københavnsk tid) i 

overensstemmelse med vejledningen i 
stillingsopslaget. X-agenturet afholder en 
begrænset udvælgelsesprøve og har til 

formål at ansætte tre personer til at 
arbejde som personaleansvarlige. Dette 
stillingsopslag offentliggøres i henhold til 

art. 29, stk. 1, litra b), i vedtægten for 
tjenestemænd. [...] 

  

Kommunikationsmedier og tone  
Det er nyttigt at tilpasse kommunikationsmedierne og 
tonen mere til de mulige medarbejdere. 
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Indbydende kommunikation og 
ansøgningsprocesser 
Indbydende kommunikation kan være 
med til at inspirere mulige medarbejdere til 
at søge og kan også øge 
mangfoldigheden af medarbejdere. I 
forbindelse med rekruttering af politifolk 
viser undersøgelser, at sprog, der styrker 
værdier (”Hvad er det ved at være 
politibetjent, der betyder mest for dig og dit 
samfund?”), kan være med til at forhindre, 
at personer fra minoriteter trækker sig fra 
ansøgningsprocessen (Linos, Reinhard, & 
Ruda, 2017). Desuden kan forenkling af 
processerne være forbundet med en 
reduktion af frafald. Deltagelse i hurtigtest, 
hvor mulige medarbejdere kan 
gennemføre mere end én test af 
kvalifikationer pr. dag, hænger sammen 
med større vedholdenhed i processen og 
højere kvalitet af medarbejdere (Linos & 
Riesch, 2020).  
 
Kommunikation med udgangspunkt i 
mulige medarbejdere 
Det er nyttigt at kommunikere på de mulige 
medarbejderes sprog. Desuden viser 
forskning, at det kan være virkningsfuldt at 
arbejde med konkrete "call-to-action"-
formuleringer (”ansøg nu!”), påmindelser i 
udvælgelsesprocessen, (Linos & Reinhard, 
2015) og moderne medier, f.eks. video 
testimonials, hvor medarbejderne kan 
vurdere fordele ved arbejdspladsen. 

Sæt et venligt ansigt på arbejdsgiveren 
Det er vigtigt at personliggøre rekrutterings-
processen, forstå de mulige medarbejdere 
og deres adfærd og kommunikere i 
overensstemmelse hermed. De mulige 
medarbejdere lægger vægt på 
ansættelsesprocessen og 
rekrutteringsmedarbejderens person, når 
de ansøger (Uggerslev, Fassina, & Kraichy, 
2012). 

 
(Kilde: Sanders & Kirkman, 2019)  

Personliggørelse og gensidighed:  
I en undersøgelse i Storbritannien 
blev forskellige SMS-beskeder brugt 
til at teste, hvordan de påvirker 
deltagelsen i et rekrutteringsevent. 
Mens kun ca. 10% af deltagerne i en 
sammenligningsgruppe deltog i 
eventet, var det ca. 15% i 
meddelelsen med den personlige 
adressering (”Kære Anne”). Hvis 
afsenderen også var personlig 
(”Mange hilsner, Niels”), steg 
deltagelsen til 17%. Hvis man 
tilføjede følelsen af gensidighed og 
ønskede held og lykke (”Jeg har 
booket dig en plads, held og lykke”), 
deltog ca. 27% af modtagerne. 
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Talentmasse og alumne-management 
Sociale medieplatforme gør det lettere at 
holde kontakten med mulige 
medarbejdere og også med alumner. I 
mange tilfælde 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 
netværk. Medarbejdere, der forlader 
organisationen, kan vende tilbage senere 
med nye erfaringer eller bidrage til 
arbejdsgiverbrandet. Undersøgelser 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 (også kaldet 
employee referral programs eller ERP) kan 
f.eks. belønne vellykkede henvisninger fra 
eksisterende medarbejdere med 
incitamenter (Van Hoye, 2013). En studie 
fra USA viser, at nyansættelser fra 
programmer, der henviser medarbejdere, 
kan reducere rekrutteringsomkostningerne 
og være mere produktive (Burks, Cowgill, 
Hoffman, & Housman, 2015). 

Sektorskift og tryout 
Undersøgelsen fremhæver også et 
potentiale ved sektorskift (Hansen, 2014). 
Medarbejdere fra forskellige funktioner i 
det offentlige, erhvervslivet og 
civilsamfundet (f.eks. 
nonprofitorganisationer) kan yde et særligt 
bidrag til at løse "vilde problemer", der 
kræver samarbejde på tværs af sektorerne 
(Weiss, 2021). De har ofte tværfaglige 
kompetenceprofiler og forskellige 
perspektiver på management og ledelse.  

 
(Kilde til Tryouts: Sterling & Merluzzi, 2019) 

  

Talentmasse, sektorskift, 
anbefaling 
Netværkstilgange og nye former for rekruttering.  

Tryouts: Initiativer som Talent4Good 
eller Work4Germany går nye veje i 
USA og Tyskland i form af 
udvekslingsmuligheder af ca. seks 
måneders varighed. Disse såkaldte 
prøveformater gør 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 

https://talentforgoodworks.org/
https://digitalservice.bund.de/fellowships/work4germany
https://digitalservice.bund.de/fellowships/work4germany
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Især i konkurrencen om kvalificeret 
arbejdskraft (både medarbejdere og 
ledere) er den traditionelle 
arbejdsmarkedssituation ofte omvendt, 
som det fremgår af figuren. De mulige 
medarbejdere henvender sig ikke længere 
til organisationen, men arbejdsgiveren 
henvender sig aktivt til dem. 

I USA vil næsten en femtedel af alle 
stillinger blive besat ved arbejdsgiverdrevet 
rekruttering i 2020, dvs. enten ved direct 
sourcing af arbejdsgiveren selv eller 
gennem rekrutteringsbureauer (Black, 
Hasan, & Koning, 2020). Også i Tyskland 
benytter arbejdsgiverne sig i stigende grad 
af den direkte tilgang (Weitzel et al., 2020). 

Udblik: AI og direct sourcing 
Arbejdsgiverne benytter sig oftere af den direkte 
tilgang til medarbejdere, og AI-baserede 
applikationer kan lette søgningen. 
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Søg og kontakt – lad være med at skrive 
ud og håbe  
En direkte tilgang kan bidrage til at 
tiltrække egnede medarbejdere, som er 
utilfredse med deres nuværende job, men 
som endnu ikke aktivt søger nyt job – det 
passive arbejdsmarked (Keppeler & 
Borchert, 2022). Til dette formål 
identificeres og evalueres mulige 
medarbejdere normalt i omfattende 
søgeprocesser og dataintensive søgninger 
på jobplatforme og på sociale medier.  
 
Brugen af AI-applikationer til rekruttering 
Softwareløsninger baseret på AI-
applikationer kan lette byrden for 
arbejdsgiverne. Ifølge udbyderne 
genereres der automatisk en skræddersyet 
pulje af specialister og ledere til direkte 
rekruttering med en lille indsats. 
AI-assisteret direkte rekruttering kan være 
omkostningseffektivt for offentlige 
arbejdsgivere, især i forhold til ekstern 
kontraktindgåelse. I lyset af de aktuelle 
diskussioner om risiko for diskrimination 
(Köchling & Wehner, 2020) kan man sige, 
at hverken menneskelige eller AI-
vurderinger er fri for fordomme eller 
potentielt diskriminerende opfattelser. Det 
er vigtigt at fastlægge klare 
ansvarsområder, rammer for 
videreuddannelse og 
professionaliseringsprocesser omkring 
rekruttering for at undgåforskelsbehandling 
i både menneskelige og algoritmiske 
beslutninger. 
 

Forebyggelse af algoritmeaversion 
Når brugen af AI-applikationer 
kommunikeres i en meddelelse, reagerer 
de medarbejdere typisk med modvilje. 
Derfor er målgruppeorienteret 
kommunikation en vigtig succesfaktor for 
den direkte tilgang.  

 
(Kilde: Keppeler, 2022) 

AI-understøttet direct sourcing: I et 
felteksperiment med en tysk 
offentlig arbejdsgiver blev et AI-
baseret værktøj brugt til at matche 
2.000 mulige medarbejdere. AI-
applikationer kan hjælpe med at 
fange de mulige medarbejderes 
matchende færdigheder på sociale 
medieplatforme. De kan også 
informere rekrutteringsfolk, hvis der 
er mulige medarbejdere med 
lignende færdigheder. AI-
applikationen kan anbefale 
færdigheder eller opgaver, der 
sandsynligvis vil være relevante for 
det specifikke job, der ønskes 
udbudt. De kan også beregne 
sandsynligheder, f.eks. med hensyn 
til om du passer til jobbet eller 
sandsynligheden for, at du vil skifte 
job. AI-applikationer kan bidrage til 
at øge effektiviteten i forbindelse 
med søgning, identifikation og 
indledende vurdering af mulige 
medarbejdere, men de er kun et 
værktøj og ikke en erstatning for 
professionel HR-management. 
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