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OM VARKTOJET

Hvad er dette veerktgj?

Veerktgjet hjcelper dig og din organisation med international rekruttering,
udvcelgelse og tilknytning af sundheds- og plejepersonale fra EU. Med
veerktgjet gnsker vi at stette jer i processen fra start til slut.

Vi har samlet réd, vejledning og erfaringer fra en rcekke kilder, herunder

fx Verdenssundheds-
organisationen (WHO 2023; 2010q; 2010b), International recruitment toolkit
fra UK National Health Service Employers (NHS 2023).

(specialenhed under Beskceftigelsesministeriet)

der allerede arbejder med international
rekruttering

og andre relevante organisationer.

Lebende er der indsat referencer til relevante hjemmesider og ressourcer,
hvor | kan tilegne jer yderligere viden. Vcerktgjet er lige nu primeert
erfaringsbaseret, da der mangler forskningsbaseret viden om emnet,
hvilket netop er dét MORE-projektet arbejder pd at skabe.

Vivil gerne rette en scerlig TAK til alle bidragsydere, der har veeret
involveret i udviklingen af denne veerktgjskasse.

Et veerktgj i udvikling
Vi arbejder lobende pd& at forbedre og udvikle dette veerkta.

Arbejdet med internationale kollegaer i danske sundhedsorganisationer
er stadig relativt nyt, og der er stadig meget, vi ikke ved.

Derfor vil vi meget gerne hare fra jer, der har erfaringer, forslag eller idéer
til nye emner, som vi ber inkludere. Jeres erfaringer og input bidrager til at
gore veerktgjet endnu bedre.

Hvis | har erfaringer eller forslag til nye emner, vi ber inkludere, vil vi
meget gerne here fra jer.

@ more@ps.au.dk

Send en mail til:



mailto:more@ps.au.dk

ER VARKTDJET FOR JER?

Veerktgjet kan bruges af alle

Veerktgjet retter sig bdde mod jer, der:

Mangler Forudser en
medarbejdere

mangel pd
medarbejdere

Allerede har
internationale
medarbejdere

Tcenker | pa international rekruttering?
Det kunne der potentielt veere god grund til at gere...

Hvorfor?

» Arbejdsgivere soger medarbejdere og ikke lcengere omvendt 2> 21%
af rekrutteringer i Danmark er forgoeves (STAR 2024)

* Med andre ord: Kagen er for lille - vi bliver flere celdre og fcerre
haender. Vi har brug for flere kolleger fra udlandet.

* Robusthedskommissionens kom i 2023 med anbefalinger, blandt andet
* #14: Kompetencer fra udlandet skal bruges bedre

* Desuden er international rekruttering velset:

* 48,2 pct. ser positivt eller meget positivt p& at der bliver hentet

mere udenlandsk arbejdskraft til landet som ansatte i velfcerden
(KL2023)

‘ ‘/”Mang/en pd medarbejdere pd arbejdsmarkedet er til at tage og f@/;
pad. Vi kommer til at mangle 19.000 social- og sundhedshjcelpere og
social- og sundhedsassistenter frem mod 2030. Jeg er derfor enormt
glade for, at et forskningsprojekt som MORE vil vcere med til at gore
os klogere pd, hvordan vi pa en god mdde kan fa kollegaer fra
udilandet For uden medarbejdere er deringen velfcerd”

K Christian Harslaf, direktar i KL
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HVEM STAR BAG VARKT@JET?

MORE-Projektet

Dette veerktgj er udviklet som en del af forskningsprojektet MORE, der er
forankret ved Kong Frederiks Center for Offentlig Ledelse, pd Institut for
Statskundskab p& Aarhus Universitet.

0 KONG FREDERIKS
. Center for Offentlig Ledelse

Hvad er MORE?

MORE er 360° om intemational sundheds- og plejepersonale. MORE-
projektet bidrager som noget nyt med systematisk viden om interational
rekruttering, udvecelgelse og tilknytning.

SCHOOL OF BUSINESS AND SOCIAL SCIENCES
:ER] AARHUS UNIVERSITET

Mdlet med projektet er at levere kausal evidens for at forbedre
rekruttering, udveelgelse og tilknytning af internationale medarbejdere.
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Forsknings- og samarbejdspartnere

COPENHAGEN

CAPACITY ‘::iiThe People Lab

WORK IN DENMARK

MORE-projektet er stattet af Carlsbergfondet.

CARISBERGFONDET

Vil | veere med?
To muligheder
* | vil gerne rekruttere internationalt sundheds- og plejepersonale

* | rekrutterer allerede interationalt sundheds- og plejepersonale

Kontakt os og her mere

@m@@p_&mdk 8] Hjemmeside


https://www.copcap.com/project-more-international-nursing-staff
https://www.copcap.com/project-more-international-nursing-staff
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BESLUTNING OM INTERNATIONAL
REKRUTTERING

International rekruttering er en omfangsrig proces, der bade kreever:
En bred og sammenheengende indsats

For at lykkes med intemational rekruttering og tilknytning af nye
medarbejdere til arbejdspladsen, er det vigtigt at sikre en bred og
sammenhacengende indsats. Det geelder helt fra den politiske ledelse til
den yderste frontleder og medarbejder (Keppeler et al. 2023: 6-7).

Et staerkt samarbejde

International rekruttering krcever samspil og samarbejde mellem flere
organisatoriske lag, bdde intemt og eksternt, og uden en
helhedsorienteret tilgang risikerer man at mede modstand eller
manglende engagement undervejs (Keppeler et al. 2023: 6).

Ledelsesmcessig opbakning og prioritering

Uden et klart engagement fra toppen af organisationen risikerer
indsatsen at miste momentum og ikke f& den prioritering, der er
nedvendiq for at lykkes. Det er derfor vigtigt, at ledelsen ikke kun
godkender rekrutteringen, men alkiivt prioriterer tiltaget og deltager i dens
udvikling og opfelgning (Keppeler et al. 2023: 7).

Hej grad af organisatorisk forankring

Det er nyttigt at definere, hvor international rekruttering er bedst forankret i
din organisation. Det er vigtigt at identificere, hvilke afdelinger eller teams
der er bedst placeret til at drive processen og sikre et vellykket resultat.

Sammen-
hcengende
indsats

Hoj International

prioritering rekruttering

Organisa-
torisk
forankring

Staerkt
samarbejde
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HVEM SKAL VARE INVOLVERET | PROCESSEN?

Svaret er: Mange...

Rekruttering af internationale medarbejdere er en omfattende proces, der
involverer mange akterer, som alle bidrager med deres viden og
kompetencer. Dette ger processen bdde udfordrende og scerdeles
givende. Og det betyder ogsd, at der er mange at fejre med bagefter!

Skab overblik og samarbejde
Lceg ud med at skabe et overblik over hvem, hvad og hvornar.
» Husk, at alle akterer ikke nedvendigvis skal involveres pd ferstedagen.

Effektivt samarbejde pd tvcers er afgerende for at lykkes med
international rekruttering. Det krcever s@ledes, at man bygger broer til de
relevante akterer b&de inden for og uden for egen organisation.

Ledere kan f.eks. bruge tvcergdende ledelsesadfcerd til aktivt at bidrage til
medarbejdernes involvering i samarbejdet (Gren & Jacobsen 2024).

| figuren til hgjre ses et eksempel pd, hvilke akterer man kan involvere i
processen med international rekruttering.

/ Husk forventningsafstemning \

Forventningsafstemning blandt de involverede parter er afgerende
for en god proces og succesfuld gennemfersel. Det er vigtigt, men
sveert i praksis. Husk blandt andet at f& afklaret felgende:

Hvad er vores fcelles mal?
Hvilke ressourcer har vi til rddighed?

Hvem skal vcere involveret?

k Hvem ger hvad? Og hvomdr? /

EKSEMPEL PA AKT@RER, DER KAN INDGA | PROCESSEN
MED INTERNATIONAL REKRUTTERING

Lokal ledelse Sprogunderviser og
\ boscetningskonsulent

/

Medarbejdere

Forvaltning

International
rekrutteringstovholder

[Cj/' / \%

HR

A Skole- og dagtilbud

Jobcenteret
000

Og mange flere...

()



;U+z

BEHOVSAFKLARING

Et vecesentligt skridt i forberedelsesprocessen er at afklare jeres

kompetencebehov, da det har betydning for jeres rekruttering (Keppeler et
al. 2024).

Hvilke kompetencer sager 1?

Start med at kortlcegge preecist, hvilke kompetencer, der mangler i
organisationen. Overvej derefter, hvordan internationale medarbejdere
kunne imgdekomme disse behov.

Hvor mange nye kollegaer har | brug for?

Nar | har identificeret, hvad | har brug for hjcelp til, er det vigtigt at
bestemme prcecist hvor meget hjcelp, der er ngdvendigt. Er det én
sygeplejerske, | mangler? Har vagtplanlceggerne behov for to eller tre
social- og sundhedshjcelpere? Eller er det mdske en social- og
sundhedsassistent, der kan gere forskellen?

Huslk, at jo flere kollegaer | s@ger, desto flere ressourcer skal | bruge.
Husk samarbejdet med de lokale ledere

For at kunne identificere antallet af medarbejdere og kompetencer, | har
brug for fra udlandet, er det ogsd vigtigt at samarbejde med de lokale
ledere pd& de enkelte arbejdspladser i jeres organisation - det kunne for
eksempel veere lederne pd& de specifikke plejehjem. Afstem derfor med
dem:

* Hvilke kompetencer eftersperger de?
* Hvor mange medarbejdere sgger de?

* Hvor meget arbejde, de skal investere i processen?

-

o

] w1
',,:“ En eller flere anscettelser af gangen? IVX

At anscette flere internationale medarbejdere samtidig kan have
flere fordele for organisationen. Det kan blandt andet lette

sprogbarrierer, forenkle administrative opgaver og fremme
kulturintegration. Omvendt medferer flere anscettelser et aget

behov for yderligere ressourcer.

Husk ogsé:
Anscettelseme kan veere fordelt ud pé flere plejehjem.

~

/
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ERFARING MED BEHOVSAFKLARING

Psykiatrien i Region Midtjylland har mange ars erfaring
med international rekruttering af speciallceger.
Projektleder for international rekruttering, Charlotte
Halved Stensig, stdri spidsen for dette arbejde.

Charlotte har erfaret, at det er vigtigt at veere tydelig
omkring, hvilke kompetencer der er brug for, samtidig
med at man er realistisk i forhold til, hvad der er muligt at
finde. For eksempel ensker de i Region Midtjylland
speciallceger med erfaring, men de har méttet erkende,
at det langt fra altid er muligt at opfylde dette anske.

Charlotte har ogsé erfaret, at international rekruttering
ikke er et tag-selv-bord, der kan udfylde alle hulleri
vagtplanen, idet rekruttering af bare én medarbejder
kreever mange ressourcer. Der skal vaere en mentor klar til
attage imod, en sproglcerer med tid og ressourcer til at
undervise i dansk, lokale ledere og kollegaer, der stetter
idéen og mange flere ...

Kort sagt rdder Charlotte andre, der vil give sig i kast med
international rekruttering, til at lave et "redlitetstjek” |

forhold til hvad organisationen eftersparger og har
ressourcer til.

Maria Jensen, international rekrutteringskonsulent ved
Sygehus Lillebcelt, har mange drs erfaring med
international rekruttering. Hun fortceller, at de har oplevet
betydelige fordele ved at rekruttere i grupper og har
derfor etableret et system, hvor de to gange drligt
rekrutterer grupper pd 6-12 sygeplejersker.

Maria Jensen fremhcever tre fordele ved rekruttering af
flere sygeplejersker. For det farste far de internationale
medarbejdere hinanden som socialt anker. For det andet
oplever de at have administrative fordele bdde ift.
rekrutteringsbeseg og anscettelseskontrakter. Sidst, men
ikke mindst, oplever de betydelige fordele ved
sprogundervisning, da der er mulighed for at danne smd
hold med scerligt fokus p& sundhedsdansk.

Maria fortceller ogsd, at der kan veere ulemper ved
rekruttering af grupper. Det giver mindre fleksibilitet for
organisationen, og man skal vaere opmcerksom pd, at de
intemationale medarbejdere ikke lukker sig om sig selv.

Kort sagt rdder Maria andre, der vil give sig i kast med
international rekruttering, til at kigge p& organisationens
ressourcer og derfra overveje mulighederne for at
rekruttere en gruppe af sundhedspersonale p& én gang.
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HJ/ZLP TIL REKRUTTERING

Rekrutteringsopgaven er bdde bred og omfattende, og der findes mange
steder, hvor man kan f& hjcelp.

Workindenmark er en offentlig organisation, som omkostningsfrit kan
understotte jeres rekrutteringsproces. Derudover har MORE-databasen
(adgang fra sommeren 2025), CopenhagenCapacity, Headstart, Work-
live-stay og andre organisationer lignende tilbud.

Rekruttering gennem MORE-databasen

| kan bruge MORE-databasen til at finde CV pd kvalificerede kandidater,
der kan vcere relevante for jeres organisation. Derudover kan | ogsd
uploade jobopslag, s& intemationale kandidater kan sege direkte pd
baggrund af disse opslag.

MORE-databasen er en platform, hvor vi forbinder europceiske kandidater
med relevante uddannelsesbaggrunde til joomuligheder i Danmark.

Gennem LinkedIn kontakter vi kandidater, som opfylder bestemte
kriterier. Hvis de er interesserede i at arbejde i Danmark, kan de skrive sig
op i databasen.

Databasen hos MORE kan benyttes uden betaling.

/ Kriterier til kandidaterne i MORE-databasen \

Viindsamler offentligt tilgcengelige profiler p& 110.000 europceiske
kandidater med uddannelse eller job inden for sygepleje og social-
og sundhedsomrédet med mindre end 10 érs erhvervserfaring.

Databasen bestdr af 400 kandidater fra hvert af de 27

K medlemslande i EU. j

Rekruttering gennem bureau
Det er ogs& muligt at hente hjcelp gennem et rekrutteringsbureau.

Der findes flere rekrutteringsbureauer, som er specidliserede i
international rekruttering. Hvis man star over for sin ferste intemationale
anscettelse, kan det derfor virke trygt at benytte et rekrutteringsbureau.

Veer dog opmeerksom pd, at rekruttering af en sygeplejerske eller en
social- og sundhedsassistent gennem et privat rekrutteringsbureau kan
vcere forbundet med vecesentlige omkostninger og eventuelt krav om
udbud i henhold til EU’s reqler.

Husk at bruge tid pa afklaring

Safremt | veelger at bruge et rekrutteringsbureau offentligt eller privat er
det vaesentligt at afklare, hvilke opgaver rekrutteringsbureauet varetager,
deres vilkdr, samt hvilke ansvarsomrdder der fortsat vil veere jeres egen
opgave.
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DKONOMIEN |
INTERNATIONAL REKRUTTERING

International rekruttering er en investering

Nar | planlcegger intemational rekruttering, er det vigtigt at tage hejde for
de prakiiske og okonomiske forhold, der felger med. Intemnational
rekruttering er nemlig omkostningsfuldt, men i hgj grad en investering i
jeres organisation. | denne sammenhceng er det ogsd vigtigt at huske p4,
at omkostningeme ved en ubesat stilling er meget hgje (Keppeler et al.
2023).

Fa styr pa mulige udgiftsposter

For at sikre en effektiv proces, er det essentielt at udarbejde en grundig
finansiel plan og have styr p& alle udgiftsposter.

| kan derfor med fordel overveje, hvilke udgiftsposter | som organisation
onske at have. Et udsnit af disse kan ses pd hgjre side.

Kompetenceudvikling
af danske ledere og
medarbejdere

Mulighed for
videreuddannelse

Oplcering af nye
medarbejdere

Indkvartering

Rejse- og
flytteomkostninger

Velkomstpakke

Sprogundervisning

Interviewproces

/ Sog om gkonomisk tilskud \

Hos Workindenmark er der mulighed for at sege gkonomisk tilskud, i
form af EU-midler, til at anscette og on-boarde europceisk
arbejdskraft.

Lces mere pd Workindenmarks hjemmeside,
- %

()


https://workindenmark.dk/til-arbejdsgivere/eures-targeted-mobility-scheme-tms-sweden-til-arbejdsgivere

IMMIGRATION OG AUTORISATION

@ Opholdsregler for EU-borgere

w

dokumentation

EU-borgere har ret til at opholde sig og arbejde i Danmark uden visum,
men de skal registrere sig hos SIRI (Styrelsen for Intemnational Rekruttering
og Integration). Registreringen sikrer, at medarbejderne overholder
danske opholdsregler og kan f& udstedt et opholdsdokument, hvis
opholdet varer lcengere end tre mdneder.

Som en del af processen skal man som regel mede personligt frem i en af
SIRI's afdelinger i Danmark. Find din ncermeste SIRI afdeling her. Man har
ret til at opholde sig og arbejde i Danmark, mens man venter pd svar.

Pris for registrering (2025): O,- i gebyr
Sagsbehandlingstid (2025): 0-30 dage

Udfyld
ansegning

Indsaml Indgiv

X Modtag svar
ansegning

* il
x

il
x|

w

Autorisation af sygeplejersker

For sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter gcelder STPS
(Styrelsen for Patientsikkerhed) regler for autorisation.

Som sygeplejerske uddannet i EU eller EQS er det enkelt at blive
autoriseret i Danmark, da de europceiske uddannelser i udgangspunktet
anerkendes direkte.

Autorisation af social- og sundhedsassistenter

Hvis du er uddannet som social- og sundhedsassistent i EU eller EQS, kan
du sege om autorisation i Danmark. Styrelsen for Patientsikkerhed
vurderer, om din uddannelse er tilsvarende den danske. Hvis ikke, kan du
blive bedt om at gennemfare en udligningsforanstaltning, som kan vecere
en teoretisk eller praktisk preve for at opnd autorisation.

Pris for ansegning (2024): 1.295,- i gebyr
Sagsbehandlingstid (2024): Varierende, dog hajst 4 maneder

Scerligt for social- og sundhedshjcelpere

| Danmark er social- og sundhedshjcelpere ikke en autoriseret faggruppe.
Derfor skal social- og sundhedshjcelpere uddannet i EU eller EQS ikke
have deres uddannelse autoriseret for at arbejde i Danmark.
Arbejdsgiveren kan dog stille krav om dokumentation af uddannelsen
samt tilstrcekkelige danskkundskaber.

ors]
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https://stps.dk/sundhedsfaglig/autorisation/soeg-autorisation/social-og-sundhedsassistent/social-og-sundhedsassistent-uddannet-i-eu-eller-eoes

TIDSPERSPEKTIV

Tidslinje er vigtig

En klar tidslinje er vigtig for en succesfuld proces, men samtidig er
fleksibilitet ogsd afgerende.

Hvor lang tid international rekruttering tager, varierer i hgj grad fra
kandidat til kandidat og afhcenger af faktorer som sprogfcerdigheder og
administrative processer. Sprogindlcering kan eksempelvis forleenge
tidslinjen, hvor det i nogle tilfcelde kan tage op til et &r, fer en ny

international kollega kan indgé selvsteendigt i en vagtplan.
Ved at tilpasse tidslinjen til jeres specifikke situation kan | skabe en bedre
og mere effektiv rekrutteringsproces.

Udvcelgelse af
potentielle
kandidater

Stillingsbeskrivelse

Budgettering

Forberedelsesfasen

Tilegnelse af

relevant viden
Identificering af vedr.
_ autorisation og
Behovsafklaring relevante immigration
akterer

Interviews

Rekruttering og udveelgelse

Beslutning om

-

-

Husk opsigelsesvarsel, hvis kandidaten er i job

opsigelsesvarsel, hvilket bar indregnes i tidsplanen.

~

Hvis de nye medarbejdere, eller deres cegtefceller, opsiger deres
stilling og skal skifte job for at arbejde i Danmark, kan det pévirke
tidsperspektivet for international rekruttering. Ofte er der en

/

Send jobtilbud

kandidater

Effektiv onboarding

Onboarding

Onboaringprocessen

Evaluering og
@X@ opfelgning

Kollegaen
indgdr
selvsteendigt i
vagtplan og
kan begd sig
pddansk i
jobbet



ERFARING MED TIDSPERSPEKTIV

Lolland Kommune har flere érs erfaring med international rekruttering til Sektor for Aldre og Sundhed. lllustrationen viser de faser, som rekrutteringsprocessen
omfatter. Ingemai Larsen, Chefkonsulent i Lolland Kommune, understreger, at der forud for den ferste fase ligger et stort stykke arbejde i at forberede alle niveaueri
organisationen p& modtagelsen af medarbejdere med forskellig baggrund og kultur.

—

SIS ) Udvcelgelse og anscettelse Preboarding i hjemlandet Indslusning i
tikrcekning 4 mdr. sektor for Aldre
og Sundhed Kandidaten er en
: : t integreret del af
. . Kommunen lceser Online sprogtrcening og . sam : :
Eksponering af stillinger ansagninger, afholder webinarer om fx: deltlgad?jn_ﬂ: arlbejdskraftenl
- i N : _ . radvis
If(je nnem EURES netvesr online-interviews og beseq *L Registrenng | Panmark selvsteendig forver:’::.erri.'c;t1 :?tee? 24ari
: _ i Danmark og udvcelger + Boligsegning N
: ?;:::gid kandidater til anscettelse. + Jobmuligheder for voret?)?)zlfﬁ;f DOQ;TS:T#?:;;Z Irr;delzde
; medfelgende partner ' o :
 ltalien henblik pa at blive
* Spanien Intensiv dansk- autoriseret social- og

sundhedsassistent
efter at have bestdet
danskuddannelse
2 eller 3.

undervisning og
onboarding

og p& WIDK & EURESs
jobportaler og jobmesser.
Samtidig annonceres
stillinger via
rekrutteringsbureauer. Arbejdspladskendskab,
foreningsliy, praktiske

udfordringer mm.
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VAR ATTRAKTIV FOR INTERNATIONALE
MEDARBEJDERE

Ger jeres organisation attraktiv

Konkurrencen om medarbejdere er hgj, det gcelder ogsd konkurrencen
om de internationale medarbejdere. | skal derfor overveje, hvordan | kan
gore jer attraktive overfor potentielle intemnationale medarbejdere. Dette
kan geres pd flere méader:

Signalér en attraktiv arbejdsplads

Arbejdsgivere kan bdde udadtil og indadtil tydeliggere, hvorfor netop
deres arbejdssted er unikt og attraktivt (Jakobsen et al. 2023).

* Dette kunne for eksempel vcere ved at udeve omdemmeledelse, som
beskrevet i

* Lces desuden om branding af Danmark som karrieredestination her hos
Dansk Industri.

Signalér et attraktivt job

Eksisterende litteratur har vist, at kandidatens match med organisationen
0og jobbet er vigtigere end for eksempel branchen. Derfor kan der vcere

store fordele i at fremhceve centrale tiltrcekningsfaktorer ved jobbet
(Keppeler og Papenfuf3 2021).

* Fremhcev eksempelvis work-life-balance i jobbet og i Danmark, som fx
her i Copenhagen Capacity’s kampagne State of Denmark

/ Hvad er omdgmmeledelse? \

Omdammeledelse har som formdl at cendre andres opfattelse af

organisationen ved at skabe et af organisationen
udadtil.
Denne ledelsesform kan se som for lederen,

hvor der aktivt arbejdes pd at forme opfattelsen af organisationen
gennem - det kan for eksempel
veere gennem positionering pé LinkedIn eller sociale medier.

(Pedersen 2022: 12-13).

\ Lces mere i vores vidensbase om offentlig ledelse. /

/ Det gode jobopslag

v ‘Fremhcever karrieremcessige fordele
v Undgdér jargon
v Kommunikerer p& medarbejderens sprog
v’ Personligger rekrutteringsprocessen
v’ Fremhcever de vcerdier og kompetencer, arbejdspladsen tilbyder
v Stiller relevante krav til ansegeren

Lces mere og fa gode rdd til rekruttering i whitepaper

K “"Det i om rekruttering” /

()
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https://www.danskindustri.dk/vi-radgiver-dig/personale/udenlandsk-arbejdskraft/tiltrakning-af-internationale-medarbejdere/branding-af-danmark-som-karrieredestination/
https://www.danskindustri.dk/vi-radgiver-dig/personale/udenlandsk-arbejdskraft/tiltrakning-af-internationale-medarbejdere/branding-af-danmark-som-karrieredestination/
https://www.state-of-denmark.com/
https://www.state-of-denmark.com/
https://www.state-of-denmark.com/
https://ps.au.dk/kong-frederiks-center-for-offentlig-ledelse/vidensbase/omdoemmeledelse
https://doi.org/10.17605/OSF.IO/J7G9S

2. FORBEREDELSE TIL INTERNATIONAL REKRUTTERING - JERES TJEKLISTE V

Beslutning om international

Behovsafklaring

Involvér relevante akterer Tiltrcekning

rekruttering Afklar hvilke og hvor mange

kompetencer | sage samt
ressourcer tilgcengelige og
husk samarbejdet med
arbejdsgivere.

Identificér relevante akterer og

Veelg, hvordan | ensker at
rekruttere - gennem bureau,
Workindemark, MORE’S
database eller gor | det selv?

Vcer bevidst om vigtigheden af =N
en sammenhcengende indsats
med hgj prioritering,

skab et overblik samt en
handlingsplan for hele
processen.

samarbejde og forankring.

@konomi Immigration og autorisation Tidsperspektiv Attraktiv organisation
Skab overblik over mulige Tilegn relevant viden Overvej, hvordan jeres

udqiftsposter og lceg et vedragrende immigration og
budget. autorisation

Skab et overblik over jeres organisation kan vcere en
tidslinje og vigtige deadlines. attraktiv arbejdsplads for
internationale medarbejdere.

v
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FORDOMSFRI UDVALGELSE

Udveelgelse af nye medarbejdere er en vigtig beslutning. Processen kan
vaere omkostningsfuld, men omkostningerne ved at veelge forkert kan
vcere endnu hgjere f.eks. i forbindelse med opsigelse af medarbejdere, ny
rekruttering og vikarudgifter (Rubenstein et al 2018).

Proces med risiko for bias og stgj

Udvcelgelsen af potentielle kandidater kan vecere prceget af bias og stgj
(Keppeler et al. 2024: 166).

Bias er systematiske fejl i vurderinger, hvilket kan fere til diskrimination
(Battaglio et al. 2019: 306). Det gcelder f.eks. Fordomme eller stereotyper, som
kan vcere ubevidste eller implicitte. Eksempelvis foretraekker folk ofte
andre mennesker, der ligner dem selv.

Stej opstdr, ndr vurderinger varierer tilfceldigt fra gang til gang. Det skaber
uforudsigelighed og mindsker ensartethed i processer (Kahneman et al.
2021). Et eksempel pd dette kunne vcere, at to ens ansegere til et job
vurderes forskelligt, fordi den ansvarlige for samtalen var i bedre humer
ved den farste samtale end den anden p& grund af vejret.

Bias og ste] kan medfere, at faktorer som for eksempel kan, etnicitet, alder
og udseende utilsigtet kan f& betydning og overskygge vurderingen af
kandidatens faktiske kompetencer.

Forskning viser fx, at kandidater, der taler med accenter/dialekter,
opfattes som mindre kompetente, mindre varme og mindre
anscettelsesvaerdige (Schulte et al. 2022).

Hvad skal | gere?

Processen kan vaere udfordrende, men det er muligt iscer, hvis man har en
god struktur fra starten. Herunder har vi samlet nogle eksempler pd,
hvordan ofte indgdr i en eksemplarisk udvcelgelsesproces.

Den eksemplariske udvecelgelsesproces
Forskning viser, at struktur er en effektiv méde at:
» Minimere bias og stgj

> Sikre fokus pé& jobrelevante kompetencer

» Sikre at rettigheder og interesser overholdes

» Skabe en positiv oplevelse for ansggeren i anscettelsesprocessen
(Van Iddekinge et al. 2023: 658; Holtbriigge 2018).

er med andre ord et vigtigt veerktgj i jeres rekrutteringsproces!

Hvordan denne struktur skabes, har vi skrevet mere om pd nceste side.
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DEFINER KOMPETENCER

Definér kompetencer

En md&de at skabe struktur i udvcelgelsesprocessen er ved at klarlcegge
og systematisere de kompetencer, stillingen krcever.

Kompetencebehovsafklaring ved firetrinsstrulktur

| kan for eksempel systematisere kompetencebehovet gennem en
firetrinsstruktur, der indebcerer:

» Faglige kompetencer
» Metodiske kompetencer
» Personlige kompetencer
» Sociale kompetencer

Se en detaljeret beskrivelse af firetrinsstrukturen pd siden til hajre.

Firetrinsstrultur (Francoise & Winterton 2005: 37-39; Richter et al. 2018)

for at udfere arbejdsopgaveme.
Eksempel: En sygeplejerske skal have viden om medicin og kunne

Faglige kompetencer
Handler om den viden, fecerdigheder og evner, der er nedvendige
medicinere patienter korrekt.

-

gode strategier for at tilegne sig ny viden.
Eksempel: En sygeplejerske skal hurtigt kunne laere nye procedurer, som

Metodiske kompetencer
Handler om evnen til at anvende effektive arbejdsmetoder og have
ndr der indfores et nytjournalsystem.

N

udvikle sig fagligt og socialt.
Eksempel: En sygeplejerske skal kunne trceffe hurtige beslutninger i akutte

Personlige kompetencer
Handler om at kunne tage ansvar, handle selvsteendigt og kunne
situationer, som ndr en patients tilstand pludselig forvaerres.

samt at opbygge og udvikle relationer.
Eksempel: En sygeplejerske skal kunne tale empatisk med pdrarende og
samarbeyde tvcerfagligt med lceger og terapeuter.

Sociale kompetencer
Omfatter evnen til at samarbejde og kommunikere med andre
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RANGERING AF KANDIDATER

... p@ baggrund af kompetencebehov oq firetrinsstrukturen

Nd&r | har fastlagt og afklaret hvilke kompetencer, | seger, eksempelvis ved
hjcelp af en firetrinsstruktur, er nceste skridt at rangere kandidaterne.

Hvordan skal man rangere?

Det er en god idé at rangere kandidaterne ud fra konkrete, malbare
kriterier sdsom erfaring og resultater for at minimere bias og sikre en
objektiv vurdering (Kahneman et al. 2021).

Ud fra de enkelte kompetencekategorier kan | séledes:

*** Give stjemer
099 Give points

.. eller noget tredje

Mangler | fortsat information?

CV og ansegning giver nogle gange ikke nok information til at vurdere
kandidateme fyldestgerende i forhold til firetrinsstrukturen og jeres
kompetencebehov.

Hvis dette er tilfceldet, findes der flere metoder til at indhente yderligere
oplysninger. Eksempler herpd inkluderer:

1) Tests
2) Interviews

Vi har gennemgdet disse to muligheder pd de efterfelgende sider.

/ Inspirér til at blive en del af jeres organisation \

Uanset hvilken metode | veelger, er det vigtigt at huske, at en
vellykket anscettelsesproces ikke kunhandler om at vurdere
kandidaten - det skal ogsd inspirere dem til at enske at blive en del
af jeres organisation.

(van Iddekinge et al. 2023)

\_ /
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TESTS

Test med omtanke

Forskning viser, at tests ikke altid egner sig til at forudsige jobprcestationer
(Sackett et al., 2022).

Eksempelvis viser nyere forskning, at personlighedstests ikke er en effektiv
metode til at vurdere en medarbejders jobprcestation og kan udgere en
risiko for diskrimination (Van Iddekinge et al., 2023: 661; 663).

Det er derfor vigtigt at veelge tests med omtanke, for at sikre, at de mdler
det, | @nsker.

| hejre side har vi samlet de tests, som anses for at vcere pdlidelige ud fra
et videnskabeligt synspunkt.

De opstilede testmetoder bliver ogsd ofte modtaget positivt af
ansggerne, og det er vigtigt. En god oplevelse med tests og
rekrutteringsprocessen generelt kan nemlig bidrage til, at ansegerne
accepterer jobtilbud og taler positivt om arbejdsgiveren (Van lddekinge et al.
2023: 655).

Tests, der kan bruges

Ud fra et forskningsperspekiiv kan felgende typer af tests anbefales,
baseret pd hvor godt de mdler jobprcestation samt deres lave risiko for
diskrimination (Sacket et al. 2022: 2055).

Test-type Beskrivelse

Mal specifik faglig viden og tekniske fcerdigheder,
der er relevante for den pdgceldende stilling. Det
kan vaere gennem vurderinger fra ledere eller
kollegaer, eller via tests, hvor kandidaten viser
viden om relevante opgaver og processer.

Test af faglig viden
(Job knowledge test)

Tester generelle evner som problemlgsning, logisk
teenkning og talforstdelse ofte via online spil.

Test af kognitive evner
(Cognitive ability tests)

Test af emotionelle Disse tests mdler en persons evne til at genkende,

evner forstd og hdndtere egne og andres falelser. Oftest
(Emotional intelligence et online spergeskema vedrerende hdndtering af
tests) diverse situationer.

Empirisk baseret Ikke en decideret test, men en mdde at indsamle

baggrundsdata og analysere kandidatens tidligere erfaringer,
(Empirically keyed uddannelse oqg prcestationer for at forudsige
biodata) jobperformance.

(Roth et al. 2003: 697)
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STRUKTUREREDE INTERVIEWS

Strukturerede interviews som interviewmetode

Interviews er en almindelig metode i personaleudvcelgelse, og set fra et
forskningsperspektiv er strukturerede interviews den foretrukne tilganag.

Forskning viser, at strukturerede interviews i hgjere grad bidrager til at
forudsige jobprcestation og danner fundament for en mere objektiv
rekrutteringsproces (Van Iddekinge et al. 2023: 2055).

Strukturerede interviews er kendetegnet ved, at man bruger ensartede og

forudbestemte spargsmadl til alle kandidater, man interviewer (Maller et al.
2025:397)

Forberedelse af strukturerede interviews

Forud for et struktureret interview er det vigtigt at forberede bdde det

substantielle og det praktiske:
/ Praktiske forberedelser \

/ Substantielle forberedelselx
Hvem skal sidde med?

Hvad er formdlet med
interviewet?

Hvem skal stille
Hvilke spargsmdal vil | stille? speorgsmdadlene?
Hvilken rcekkefalge skal Skal interviewet vecere virtuelt

spergsmadlene komme i?

N AN /

Hvorfor ikike ustrulkturerede interviews?

Fra et forskningsperspektiv ved vi, at ustrukturerede interviews kan
medfere:

» Stereotyper, fordomme og biases, som kan fere til diskrimination. For

eksempel foretrcekker mange at anscette dem, der ligner dem selv
(Ertug et al 2022; Highhouse 2008).

> Attilfeeldigheder (sto]) som raekkefelge og tidspunkt af samtale mv. kan
f& stor indflydelse pd vurderingen af kandidaten (Kahneman et al 2021).
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SPROGLIGE KOMPETENCER

Betydningen af sprog

| udvcelgelsesprocessen er sprogfcerdigheder ofte en central overvejelse.
Det er arbejdsqgiverens ansvar at vurdere om en kandidats sproglige

fcerdigheder er tilstraoekkelige til at varetage en given funktion
(Sundhedsloven, § 3, stk. 2).

N&r man anscetter internationale medarbejdere, skal man ikke forvente,
at de kan tale dansk, inden de flytter til Danmark.

Forskning viser dog, at patienter generelt feler sig trygge ved
internationale sundhedsprofessionelle, selvom de ikke har perfekte
sprogkundskaber (Karrebcek et al., 2024: 5).

Afklaring af sprogkompetencer

> Ansegere, der allerede taler sprog, der ligner dansk (fx tysk), har i
gennemsnit forholdsvis lettere ved at |cere dansk. (state.gov 2025).

» For at vurdere danskrelateret lcering kan | ogsd tilbyde online-
undervisning og bruge deltagelse eller smé tests til at mdle bdéde
indlceringsevne og motivation.

Mange forsager at teste sprogkompetencer direkte, men fra et
forskningsperspektiv er der ingen opbakning til, at man kan teste folks
evne til at lcere nye sprog pd en pdlidelig méade (Covell et al. 2016: 7).

Afklaring af sproglige forventninger

| rekrutteringsprocessen er det vigtigt, at | intemnt har overvejet og talt om
jeres forventninger til kandidatens sproglige kompetencer. | den
forbindelse kan | overveje fglgende:

Det kan vcere en god idé at afstemme, hvad der udger 'tilstraekkelige'
sprogkompetencer til jobbet.

Husk pd, at sprogkompetencer ikke kun omhandler evnen til at tale, men
ogs& om at kunne udfere forskellige kommunikative opgaver i praksis.

Husk ogsd, at sprogindlcering tager tid, og for haje, urealistiske krav kan
virke demotiverende for kandidaten.

Mange sundhedsprofessionelle mestrer fagsprog bedre end uformelle
samtaler, hvilket kan pévirke deres trivsel.

Overvej om kandidaten skal kunne kommunikere klart bade i
professionelle sammenhaenge og i sociale interaktioner.

(Karrebcek et al. 2024:1:5-7:11)
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BESOG | DANMARK

Formdlet med besaget

En del af udvecelgelsesprocessen kan vcere et besaqg i Danmark. Et besags
formadl kan variere athcengigt af stillingen og kandidaten.

Oftest vil beseget dog have
» At afklare, om jobbet anskes fra begge parters side.

» Atsikre en klar forventningsafstemning om at arbejde og bo i Danmark.

Hvad kan et beszg indeholde?

Indholdet i beszget er afhcengigt af kandidat og stilling og ber
planlcegges grundigt.

Et velplanlagt besag er ikke kun en fordel for kandidaten, men ogsd for
virksomheden, da det

| kan derfor med fordel gaere jer overvejelser om:

» Hvem skal vcere veert/tovholder p& besaget?

» Hvilke akterer skal vcere involveret?

» Hvilke programpunkter skal besgget indeholde?
» Skal besgget indebcere en arbejdsprove?

> Hvem skal betale?

Arbejdspreve som del af besaget

En arbejdsprove er fra et forskningsperspektiv en pdlidelig mdade at
evaluere match mellem arbejdstagere og arbejdsgivere, samt en god
metode til at forudsige jobprcestation (Sackett et al. 2023).

Hvad er en arbejdsprave?

| en arbejdsprave testes potentielle arbejdsopgaver inden for
organisationens rammer, hvilket qgiver kandidaten en readlistisk
fornemmelse af blandt andet arbejdsopgaverne og teamdynamikken

(Sackett et al. 2023).

Hvis | overvejer at rekruttere internationale medarbejdere, kan |
muligvis drage fordel af EURES Targeted Mobility Scheme (TMS).

Programmet giver skonomisk stgtte til at daekke omkostninger som

traening, sprogkurser og hjcelp til boscetning for nye medarbejdere fra
EU-lande, Norge eller Island.

Lces mere om TMS pd Workindenmarks hjemmeside.

- /
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https://www.workindenmark.dk/for-employers/eures-targeted-mobility-scheme-tms-sweden-for-employers

;U+z

ERFARING MED BES@G | DANMARK

Har du gode erfaringer, som du vil dele, sa skriv endelig til

more@ps.qu.dk

Erfaring med besag i Danmark, Psykiatrien Region Midtjylland

Charlotte Halved Stensig, projektleder for international
rekruttering, fremhcever Region Midtjyllands helhedsorienterede
rekrutteringsstrateqi i psykiatrien, hvor bade kandidaten og
familien inddrages for en succesfuld rekruttering og integration.
Hun understreqger, at familiens rolle er afgerende, da erfaring
viser, at deres inddragelse fremmer en hurtigere og mere effektiv
tilpasning til arbejdspladsen og det danske samfund.

En vigtig del af rekrutteringsprocessen er derfor besgget i
Danmark, hvor kandidaten og familien inviteres. Det giver
mulighed for at opleve arbejdspladsen og have en formel
jobsamtale, made en boscetningskonsulent og inkluderer ofte en
middag, der skaber mulighed for en uformel dialog.

Charlotte p&peger, at det fysiske made er centralt, og det er
vigtigt at tilpasse besaget til den enkelte families behov. Nogle
familier har behov for meder med daginstitutioner, mens andre

familier prioriterer samtaler med jobcentret eller mulighed for
bosagning i omrddet.

Hun anbefaler, at andre, der arbejder med international

rekruttering, udvikler strategier, hvor hele familien integreres i
processen for at sikre en gnidningsfri overgang til det nye
arbejde.
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DEN ENDELIGE UDVALGELSE

Endelig udvcelgelse af kandidater

kandidater foregdr
rangeringssystemet

bedst gennem
ved at tage

Den endelige udvcelgelse af
fastholdelsen  af 0og
udgangspunkt i jeres udfyldte

| tabellen til hajre ser | et eksempel p& en udfyldt firefeltstabel.

Andre overvejelser

| den endelige udvcelgelse kan det ogsd vcere relevant at overveje
felgende:

» Hvem trceffer beslutningen? Definér, hvem der skal vcere involveret i
beslutningen - om det er en komité, HR eller relevante
teammedlemmer.

» Er processen tydelig for kandidaten? Serg for at informere kandidaten
om de naeste trin i processen samt eventuelle deadlines.

Som arbejdsgiver skal | ogsé& have fokus pd, at gere processen sé
simpel som mulig for kandidaten ved at fjerne administrative byrder.

Herved minimeres risikoen for, at kandidaten springer fra i processen
(Linos & Riesch, 2020).

Eksempel pda udfyldt firefeltstabel

Kandidat 1

Total score
9/20

Kandidat 2

Total score
17720

Kandidat 3

Total score
10720

Kandidat 4

Total score
7720

Faglige
kompetencer

Behov for gode
dokumentations

evner + erfaring
med demente

2/5

Mangler viden
om demens

5/5

Har meget
erfaring

1/5

Metodiske
kompetencer

Brug for viden
om nyt
Jjournaliserings-
system

2/5

4/5

Behov for
yderligere viden

Personlige
kompetencer

Krav om haj
grad af
selvstaendighed

5/5

Virker meget
omsorgsfuld

5/5

2/5

Virker lidt
usikker

4/%

Virker
selvstaendig

Sociale
kompetencer

Der er meget
relationsarbejde
ogsa til
pdrarende

2/5

5/5

3/5

Virker emmpatisk

3/5

Imade-
kommende
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ENDELIG KONTRAKT

Efter | har besluttet jer for jeres endelige kandidat er der vaesentlige
overvejelser, | med fordel kan have | forbindelse med
kontraktudformningen.

Afstem kontraktens indhold

Start med at afstemme hvilke ting | som arbejdsgiver vil tilbyde, og hvad |
omvendt forventer, at arbejdstageren har ansvaret for.

For eksempel kan | med fordel overveje ting som:
» Boscetningsudgifter

» Rejseomkostninger

» Sprogundervisning med eller uden lgn

» .. andre praktiske elementer

4 N

| Danmark krcever kontrakter ikke nedvendigvis arbejdstagerens
underskrift. Dette kan adskille sig fra arbejdstagerens hjemland, og | kan
derfor med fordel gere opmcerksom pd dette, nér | fremsender
kontrakten.

- )

Der kan vcere mange spergsmdal lebende i anscettelsesprocessen, og
derfor kan der med fordel vecere tilknyttet én, som kandidaten kan
vende eventuelle spargsmdl med.

Hold lebende kontakt under og efter kontrakt

Hold Igbende kontakt med den nye medarbejder frem til deres forste
arbejdsdaqg.

Den lgbende kontakt kan vcere med til at mindske risikoen for, at
kandidaten traekker sig fra processen eller accepterer et andet jobtilbud.

For at fastholde deres engagement kan | eksempelvis:
* Implementere aftaler hurtigt og tydeligt.

* Lebende dele opdateringer, billeder eller nyheder fra din organisation,
s& de feler sig inkluderet og velinformeret.

* Benytte video-opkald eller mails til at holde kommunikationen &ben,
give opdateringer, deadlines og dele relevant information om jeres
organisation og lokalomréade.

+ Serge for at kontaktpersonen er hurtig/effektiv tilfcelde af
tvivisspergsmal for at fastholde interesse og motivation hos kandidaten.

* ..ellernoget helt fierde
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3. UDVALGELSESPROCESSEN - JERES TJEKLISTE

Tests

Veelg tests med omhu.
BNy Overvej dem, der er gode til
at forudsige jobprcestation,

og som har lav risiko for

Fordomsfri udvcelgelse Definér kompetencer Rangering af kandidater

Veer opmaerksom pd risiko for Klarlceg og systematiser de Rangér kandidaterne ud fra

ste] og bias. Skab struktur i kompetencer, stillingen kriterier og giv points for hver
processen for at f& en mere krcever. Dette kan med fordel kompetencekategori. Overvej
fordomsfri udveelgelse. geres ud fra en firetrinstabel. behov for mere information.

diskrimination.

Strukturerede interviews Sproglige kompetencer Beszg i Danmark Den endelige udvcelgelse
A di ke @ Overvej og afstem jeres Invitér kandidaten p& beseaqg i Fasthold strukturen i den
rsrlens s forventninger til kandidaternes N Danmark og planlceg endelige udvcelgelse af

eventuelt en arbejdspreve for kandidaten. Vcer ogsé
at undersege match og opmcerksom pd risiko for
kompetencer. administrative byrder.

sproglige kompetencer. Husk,

interviewmetode og forbered at | ikke altid kan teste for

jer substantielt og praktisk.

dette.

Kontraktudformning
Afstem kontraktens indhold

inden udformning, og serg for 4. Onboarding og tilknytning
at udpege en kontaktperson,

der har lpbende kontakt med

kandidaten.
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4. ONBOARDING
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INDHOLDSFORTEGNELSE

4. Onboarding

Hvad er onboarding?

Onboarding - hvordan
og af hvem

Scerligt for onboarding

Onboarding inden farste
arbejdsdag

Mentorordning

Social tilknytning

Faglig introduktion

Inviter til deltagelse

Psykologisk tryghed
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HVAD ER ONBOARDING?

Formdlet med onboarding er at skabe den bedst mulige start for de nye
medarbejdere i organisationen. Det gcelder bdde nyuddannede og
erfarne medarbejdere, der trceder ind p& en ny arbejdsplads.

Onboarding handler om at introducere de nye medarbejder til deres rolle,
samtidig med at de fér en forstéelse af arbejdspladsens vcerdier, mdl,
politikker, processer og kultur (Bauer & Erdogan, 2014; Caldwell & Peters, 2018).
Onboarding foregdr bdade inden ferste arbejdsdag og i den ferste periode
pd arbejdspladsen.

Onboarding er vigtig bdde for danske og intemnationale medarbejdere.
Her tager vi primcert udgangspunkt i erfaringer med onboarding af
internationale medarbejdere.

Betydning af onboarding

4 N

Forskning viser, at effektiv onboarding spiller en central rolle for
arbejdspladsens succes med anscettelsen af nye medarbejdere.

Effektiv onboarding har en positiv indflydelse p&d medarbejdernes:
» Engagement
» Motivation

> Lyst til at blive pd arbejdspladsen

» Tilknytning til arbejdspladsen
(Jorgensen et al. 2024: 71; Lei et al. 2024)

Hvad kan onboarding indeholde?

Onboarding kan indeholde forskellige elementer. Vi hdber, | kan finde
inspiration til at anvende nogle af vcerktgjeme i jeres organisation og
dermed styrke jeres onboarding.

Med afscet i et forskningsmeessigt perspektiv praesenterer vi pd de nceste
sider formel og uformel onboarding og scerlige opmcaerksomhedspunkter
ved

Herefter prcesenterer vi konkrete elementer, som onboarding kan
indeholde, samt opmcaerksomhedspunkter, der kan have betydning for, om
onboarding lykkes. Vi vil praesentere falgende:

» Onboarding inden ferste arbejdsdag
» Mentorordning

» Social tilknytning

» Faglig introduktion

» Inviter til deltagelse

» Psykologisk tryghed

(Frogeli et al. 2023; Liu et al. 2024

Hall et al. 2023)
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ONBOARDING - HYORDAN OG AF HVEM

Onboarding - opstart for nye medarbejdere

| onboarding-litteraturen er der bdde formel og uformel onboarding.
Formel og uformel onboarding spiller rigtig godt sammen, men vcer gerne
opmeerksom pd, om | primcert fokuserer p& den formelle eller den
uformelle onboarding i jeres nuvaerende onboarding-processer.

Formel onboarding
N&r en organisation laver et struktureret program og arrangerer
aktiviteter for at hjcelpe med opstarten af nye medarbejdere. Det kan
for eksempel vcere rundvisning, at mede beboere eller en indfering i
jounaliseringssystemet.

Uformel onboarding
N&r en organisation har en kultur, hvor medarbejdere uformelt
hjcelper med opstarten af nye medarbejdere. Det kan for eksempel
veere en erfaren kollegaq, der forklarer en ny medarbejder, hvordan en
arbejdsprocedure udfares.

(Frogeli et al. 2023: 4)

Onboarding af danske og internationale medarbejdere

Onboarding af nye medarbejdere er vigtigt bdde for danske og
internationale medarbejdere, der starter p& en ny arbejdsplads.

Onboarding kan i hegj] grad indeholde de samme elementer for
henholdsvis danske og internationale medarbejdere. Det er dog vigtigt at
veere opmeerksom pd de intemationale medarbejderes

Onboarding af erfarne og nyuddannede medarbejdere

| onboarding af bdde erfarne og nyuddannede medarbejdere er det
vigtigt at veere opmecerksom pdé, at:

» Erfarne og nyuddannede medarbejdere kan opleve
, da de skal navigere i en ny organisationskultur, nye
arbejdsgange og nye sociale relationer. De nye medarbejdere skal
tilegne sig ny viden, nye fcerdigheder, nye holdninger og ny adfcerd for
attilpasse sig deres rolle.

» Nyuddannede medarbejdere kan opleve et | overgangen
fra uddannelsen til arbejdet. Dette kan opleves som angstprovokerende
og stressende. | onboardingen kan man med fordel give nye
medarbejdere struktureret og stettet oplcering for at tydeliggere
forventningerne til arbejdet og hverdagen, som venter dem.

(Jorgensen et al. 2024: 74; Liu et al. 2024: 3-4; Frogeli et al. 2023: 2).

()
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SARLIGT FOR ONBOARDING AF
INTERNATIONALE MEDARBEJDERE

| forbindelse med MORE-projektet har vi interviewet ledere og
internationale og danske medarbejdere om deres erfaringer med
onboarding. Ud fra disse interviews har vi fundet en roekke
tiibagevendende udfordringer, som arbejdspladserne maeder. Nogle af de
typiske udfordringer er prcesenteret til hgjre pd siden.

Det er vigtigt at understrege, at udfordringeme kan opleves forskelligt, og
at de enkelte arbejdsplads har hdndteret udfordringeme pd forskellig vis,
men fcelles for onboarding har veeret tydelig ledelse og struktur i
onboarding.

Oplevede udfordringer i forbindelse med onboarding af internationale

medarbejdere

Internationale
medarbejdere
har oplevet, at

det kan vecere sveert at bede om hjcelp. Det skyldes
ofte et onske om at fremstd selvsteendig og
kompetent, da der er en hgj faglig stolthed.

det kan vcere sveert at stille opfelgende spargsmdl i
situationer, hvor der opstdr udfordringer, da
internationale medarbejdere kan vcere ydmyge,
stille og forsigtige.

det kan vcere sveert at hdndtere bdde ansvaret pd
arbejdet og forpligtelserne i familien, da kvinderne i
nogle kulturer ofte har et stort ansvar i hjemmet.

det kan vcere sveert at gdé til ledelsen og bede om
hjcelp - ogsé selvom lederen signalerer dbenhed og
tilgeengelighed, eksempelvis ved at sige, at kontoret
altid er dbent.

Ledelsen og
arbejdspladsen
har oplevet, at

det kan vcere vanskeligt bédde at anerkende den
kultur, somm nye medarbejdere kommer fra, og
samtidig fastholde, at arbejdet foregdr pd et dansk
plejehjem med danske beboere.

beboere og pdrerende kan have begreenset
forstdelse og tdlmodighed i forhold til at forstd
medarbejderens baggrund og mdde @ at
kommunikere pé.

42



ONBOARDING INDEN FORSTE
ARBEJDSDAG

Onboarding kan med fordel foregd allerede inden, den nye medarbejder
starter pd& arbejdet (Jorgensen et al 2024: 12).

Forskningen viser, at kommmunikation og kontakt er vigtigt:

» Kommende medarbejdere vcerdscetter, at erfarne medarbejdere
og/eller ledere kommunikerer brugbar information om arbejdspladsen
og arbejdet (Capitano & Gesualdi 2025: 10).

» De nye medarbejdere, der modtager hyppigere kommunikation fra
arbejdspladsen, er generelt mere tilfredse med bdde hyppigheden af
kommunikationen og antallet af personer, de har haft kontakt med |
organisationen (Capitano & Gesualdi 2025: 10).

» De nye medarbejdere, der oplevede, at hyppigheden af
kommunikationen kunne forbedres, snskede typisk mere (og ikke
mindre) kommunikation. De medarbejdere, der modtager mere
kommunikation, er ogsd mere tilfredse med den samlede
kommunikation, b&dde inden de starter p& arbejdspladsen, og ndr de er
begyndt pd arbejdet (Jorgensen et al. 2024: 12).

"Velkommen til. Vi glceder os til, at du starter pd mandagqg k1. 10. Her vil
din arbejdstelefon vaere klar, og du vil made din mentor og de andre
kollegaer. Pd mandag starter vi med en hel generel introduktion til
arbejdspladsen og nogle af dine kommende opgaver.”

Status pd onboarding i danske kommuner

En spergeskemaundersegelse foretaget af Komponent blandt 5.282
kommunalt ansatte fra alle danske kommuner viser, hvordan onboarding
opleves i den kommunale sektor:

ﬁﬂ*\ 72% var tilfredse med opstarten i deres job.

o o Onboarding er positivt foroundet med medarbejdernes
IR engagement, motivation og lyst til at blive lcengere pa arbejdet.

mlm 74% af lederne synes, at deres arbejdsplads er tilstrcekkelig god til
B ot f& nye medarbejdere godt ombord i dag.
®

° 60% af medarbejderne synes, at deres arbejdsplads er
Ta® tilstraekkelig god til at f& nye medarbejdere godt ombord i dag.

& Hver fierde har tidligere forladt et job, fordi de ikke oplevede at
blive hjulpet godt nok ombord.

(Jorgensen et al. 2024)
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Erfaringer med forberedelse af arbejdspladsen inden den nye
medarbejder starter

Karriere, Vikarer og Kompetenceudvikling (KVIK) pd& Herlev og
Gentofte Hospital, som understatter hospitalets afdelinger med
kompetenceudvikling af medarbejdere, har erfaret, hvordan
arbejdspladsen med fordel kan forberedes, inden en ny
medarbejder starter.

Lederen skal tydeliggere, hvad der forventes af medarbejderen i
forbindelse med modtagelsen og onboarding. Det kan for
eksempel veere, at medarbejdeme udviser vanlig god omsorg,
kontakter den nye kollega samt sikrer en god modtagelse.

Den nye medarbejder skal tilknyttes en mentor. Samtidig
forventes det, at de ovrige kollegaer bidrager til den daglige
oplcering.

Der skal skabes klarhed over ammerne for den nye medarbejder.

Det kan for eksempel vcere, hvad den nye medarbejder mé eller
ikke md udfere af arbejdsopgaver.

Har du gode erfaringer, som du vil dele, sa skriv endelig til
more@ps.au.dk

44


mailto:more@ps.au.dk

MENTORORDNING

Mentorordninger bruges allerede i mange organisationer og kan spille en
vigtig rolle i onboarding.

Formdlet med en mentorordning er at stette den nye medarbejder i den
forste tid p& arbejdspladsen. Det sker ved at tildele den nye medarbejder
en mentor i form af en mere erfaren kollega. Mentoren kan fungere som
sparringspartner og stette for den nye medarbejder. Her kaldes den nye
medarbejder en mentee (Froégeli et al. 2023: 3).

Felgende elementer er vigtige i en mentorordning:

» Erfarne medarbejdere introducerer nye medarbejdere til det faglige og
sociale pd arbejdspladsen.

» Erfame medarbejdere fungerer som rollemodeller.

» Erfame medarbejdere skal stette, at de nye medarbejdere skal kunne

veere sig selv pd arbejdspladsen.
(Frogeli et al. 2023: 3)

a N

| flere offentlige organisationer er der etableret formaliserede
mentoruddannelser for erfarne medarbejdere. Mentoruddannelser
har til formdl at sikre, at mentorerne er kicedt pd til at give den bedst
mulige stette til de nye medarbejdere pd arbejdspladsen. Vi
anbefaler, at | undersager hvilke muligheder, der findes i jeres
kommune eller region.

o _/

Mentorordninger - en distribueret ledelsesopgave

Mange offentlige ledere anvender i dag , hvor ledere
og medarbejdere deles om at udgve ledelse (Kjeldsen et al. 2020: 11 &13).

Et eksempel er mentorordninger, hvor en erfaren medarbejder (mentoren)
pdtager sig en ledelsesrolle ift. en ny medarbejder.

Det krcever afstemt distribueret ledelse, hvis mentorordninger skal fungere
effektivt. Det betyder, at lederen og mentoren etablerer fcelles
mdlscetninger og en koordineret handleplan, s& alle har en klar forstéelse
af deres roller og opgaver (Kjeldsen et al. 2020: 31-32).

Mentorordninger eger medarbejdernes motivation

Forskningen peger pd, at brugen af distribueret ledelse kan ege
medarbejdernes motivation og organisatoriske tilknytning. Brug af
mentorordninger eger medarbejdernes motivation ved at:

Inddragelse i ledelsesopgaven (her forstdet som mentorrollen)
®»  understotter medarbejdernes fire basale psykologiske behoy,
nemlig behovet for at fale sig kompetent, at have autonomi i
opgavelgsningen, at indgd i givende relationer til andre og
finde mening i arbejdet.

(Kjeldsen et al. 2020: 104-105;
Tennesvang et al. 2023: 50-51)
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Tanja Helbo Nissen, der er leder pd et plejehjem, sikrer, at alle
nyansatte fér en faglig oplcering ved at tilknytte dem en mentor
ved opstart. Det sker ved, at hun udarbejder en arbejdsplan for de
forste 14 dage. Denne plan beskriver, hvordan og hvorndr mentor
0g mentee skal arbejde sammen.

| begyndelsen af forlabet observerer menteen sin mentor under
udferelsen af arbejdsopgaverne. Herefter udferer de opgaverne i
feellesskab, og mod slutningen af introduktionsperioden overtager
menteen opgaverne, mens mentoren vejleder.

Tanja understreger, at mentoren har et selvstcendigt ansvar for
lebende at vurdere menteens udvikling. Det er s&iledes mentoren,
der vurderer, om menteen har behov for en forlcenget
mentorperiode, eller om vedkommende er klar til at arbejde
selvsteendigt.

For at sikre den bedst mulige opstart foretager Tanja en malrettet
matching af mentor og mentee. Denne matching kan blanadt
andet tage udgangspunkt i faelles baggrundskarakteristika sésom
nationalitet eller sprog, hvilket kan bidrage til at skabe bedre
forstéelse og tryghed i oplceringsforlgbet.

Satjet, der har 12 &rs erfaring som sygeplejerske fra Iran,
oplevede, at mentoren var central i hans oplcering og for
forstdelsen af hans arbejdsfunktion. Mentoren hjalp med at
tydeliggere, hvilke opgaver han métte og ikke matte udfere og
var envigtig stotte bdde fagligt og sprogligt. | situationer, hvor
Satjet f.eks. skulle kontakte en lcege uden for huset, var mentorens
vejledning en stor hjcelp.

Mahdieh, der er uddannet sygeplejerske fra Iran, oplevede
mentorordningen som en stor statte i sin faglige udvikling og i
kommunikationen med beboerne. Ud over den faglige
vejledning hjalp mentoren ogsé& med praktiske aspekter af
arbejdet, sédsom brugen af arbejdstelefonen og computeren.
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SOCIAL TILKNYTNING

| opstarten p& arbejdspladsen er det vigtigt at have fokus pd at stette de Eksempler pa tiltag, der kan understatte social tilknytning:
nye medarbejders sociale tilknytning (Liu et al 2024: 4).

Social til ing indeb darbeid e - | °,90 Opdeling af medarbejdere i mindre grupper, hvor de deltager i
ocial ti .<nytn|nq indebcerer, at nye medarbejdere far et spuot hetvoer<. ®a™  svelser deler idéer og Icerer hinanden at kende.

Det sociale netvcerk kan blandt andet vcere med til at give nye

medarbejdere information om struktur, fagudtryk, roller og ansvar pé&

_ Bru af interaktive aktiviteter, der fremmer dialo o
arbejdspladsen (Liu et al 2024: 4). d 9 9

208 netvcerksdannelse. Her er det vigtigt at have fokus pé
- medarbejdernes scerlige kompetencer, og at de feler sig

Tilknytningens betydning for inklusion accepteret.
Social tilknytning p& arbejdspladsen er afgerende for oplevelsen af

[ ]
inklusion. Social tilknytning styrker felelsen af at here til, som er et ]
grundlceggende menneskeligt behov (Shore et al. 2011: 1263-1264).

Afholdelse af sociale arrangementer, sdsom teambuilding
aktiviteter uden for arbejdspladsen. Det kan ogsd veere et uformelt
made, hvor den nye medarbejder hilser pé ledelsen.

Forskning viser, at kombinationen af bdde at have tilhersforhold og (Liu et al. 2024 26
unikhed styrker oplevelsen af inklusion p& arbejdspladsen (Shore et al. 2011). Shore et al. 2011: 1268)
Det skaber grundlag for forbedret samarbejde (Shore etal. 2011: 1265)

» Tilhgrsforhold kommer til udtryk, ved at medarbejderne faler sig som en
accepteret del af feellesskabet (Shore et al. 2011: 1268).

» Unikhed ses ved, at medarbejderens scerlige kompetencer og
perspektiver bliver anerkendt og vaerdsat (Shore et al. 2011: 1268).




FAGLIG INTRODUKTION

Ndr en ny medarbejder starter pd en arbejdsplads, er det afgerende, at
den faglige introduktion understattes fra begyndelsen.

| den faglige introduktion er det vigtigt, at den nye medarbejder far:

> Udviklet og tilpasset sine arbejdsrelaterede fcerdigheder, s& de
stemmer overens med arbejdspladsens behov (Frogeli et al. 2023: 12).

» Vist og/eller forklaret, hvordan opgaver udferes bedst muligt, hvilket
styrker rolleforstdelsen pd arbejdspladsen og udvikler faglige
kompetencer (Liu et al. 2024: 4).

» Tydeliggjort de forventninger, der stilles, samt hvad der betragtes som
god praksis (Liu et al. 2024: 4).

» Mulighed for at Icere af andres erfaringer, s& de hurtigere kan prioritere
de vigtigste opgaver (Liu et al. 2024: 4).

4 N

Faglig introduktion for danske og internationale medarbejdere

Faglig introduktion er vigtig, uanset om der er tale om danske eller
internationale medarbejdere. Alle organisationer vil have netop
deres mdde at gere ting pd, forskellige journaliseringssystemer,

praksisser for medicinhdndtering o.l.

N )

Forskning viser, at det er vigtigt, at arbejdspladsen er villig til at inddrage
nye medarbejdere, da:

» Introduktionen @ger faglig refleksion i teamet uanset den nye
medarbejders baggrund (Andersen & Moynihan 2018: 879).

» Faglige input fra medarbejdere med anden baggrund ofte bliver
opfattet som mindre kompetente, selv nér de prcesterer lige s& godt
som andre (Andersen & Moynihan 2018: 879).

» En inkluderende og Iceringsvillig kultur er afgerende for at udnytte nye
medarbejderes fulde faglige potentiale (Andersen & Moynihan 2018: 882).
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Erfaringer med scerlige udfordringer ved faglig introduktion af
nye internationale medarbejdere

| forbindelse med MORE-projektet om rekruttering og tilknytning
af internationale medarbejdere har flere arbejdspladser
fremhcevet felgende udfordringer i oplceringen af internationale
medarbejdere.

Nye medarbejdere oplever brugen af danske betegnelser som
forvirrende, ndr de tidligere har anvendt latinske fagudtryk.

Tilpasning til arbejdspladsens normer og metoder kan vcere en
omistilling for nye internationale medarbejdere. For eksempel kan
plejehjemmet have et rehabiliterende fokus, hvor beboere
opfordres til selvhjcelp. Dette kan krceve tilveenning for nye
internationale medarbejdere, der kan komme fra mere
omsorgsorienterede kulturer.

Nye medarbejdere har ofte et stcerkt @nske om at vise deres
kompetencer og bidrage aktivt til arbejdspladsen. De vil geme
tage ansvar og gere en indsats, men oplaeringsperioden kan
opleves som frustrerende, fordi det tager tid, fer de far mulighed
for at vise deres fulde potentiale.

Har du gode erfaringer, som du vil dele, sa skriv endelig til

more@ps.au.dk
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INVITER TIL DELTAGELSE

Det kan vcere en udfordring at starte p& en ny arbejdsplads, iscer hvis man
kommer fra en anden arbejdskultur med andre normer og forventninger.
For at sikre onboarding er det derfor vigtigt, at arbejdspladsen skaber
rammer, der inviterer til deltagelse.

Erfaringer fra praksis viser, at nye medarbejdere med anden kulturel
baggrund ofte kan vcere mere tilbageholdende med at stille spargsmdal
eller kommer fra arbejdskulturer, hvor det ikke er almindeligt at henvende
sig til en leder med udfordringer.

Derfor er det vigtigt, at bdde ledelse og kolleger inviterer nye
medarbejdere, uanset baggrund, til at deltage aktivt, for eksempel ved at
stille spergsmdl og bidrage til faglig sparring. En sédan deltagelse kan
styrke deres faglige udvikling og medvitke til en mere effektiv
onboarding (Liu et al. 2024: 4).

Her praesenteres tre centrale mdéder, hvorpd invitation til deltagelse kan
have betydning for onboarding.

Nye medarbejdere modtager ofte generel information i starten, men
kan sté tilbage med spargsmdl og bekymringer, der krcever yderligere
opmcerksomhed. Ved at invitere dem til at stille spargsmal kan deres
tilpasning til arbejdspladsen lettes.

Nye medarbejdere opfordres til at opsege information, der er relevant
for deres arbejde. Det inkluderer at sperge om opgaver, forsté ens rolle
pd arbejdspladsen og f& indsigt i, hvordan relationer og samarbejde
fungerer. Det skaber klarhed omkring forventninger og rolleforstéelse.

N&r medarbejdere opsaoger information og opbygger relationer, fér de

bedre forstéelse af deres arbejdsomgivelser. Det fremmer en hurtigere

tilpasning og ager tilfredsheden, hvilket kan mindske risikoen for, at de
siger op.

(Liu etal. 2024: 4)
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PSYKOLOGISK TRYGHED

For at nye medarbejdere kan deltage aktivt til opgavelasningen og i
faglige droftelser, er det vigtigt, at de oplever psykologisk tryghed. En
vigtig forudscetning for dette er, at de opndr en tilknytning til
arbejdspladsen. Det kan ledelsen understgtte ved at fremme en kultur,
der understatter psykologisk tryghed.

Psykologisk tryghed kommer til udtryk, ndr ledere og medarbejdere
oplever, at der er et arbejdsmilje, hvor man taler dbent om idéer, tvivl og
uenigheder ift. opgavelasningen. Psykologisk tryghed er en folelse eller

tilstand hos den enkelte medarbejder, der er tcet koblet til organisationen.
(Hall et al. 2023: 13).

Lederen kan understotte psykologisk tryghed ved at:

» Sikre en mellem medarbejderne og ledelsen.

» Tydeliggere hvad der er pd arbejdspladsen, ndr man
taler om idéer, usikkerheder, fejl og udfordringer.

> mellem medarbejderne, s& der bliver skabt et
trygt rum, hvor det er muligt at give og modtage feedback pd& den
faglige praksis eller udfordring. Nar lederen meder medarbejdernes
input med dbenhed, vil det fremme en psykologisk tryg kultur, hvor
medarbejderne ter komme med idéer.

» Scette retningen for, hvordan man pd arbejdspladsen
pd en mdde, hvor man lcerer af dem. Mdden,
som lederen italescetter egne fejl pd, kan pdvirke, hvordan fejl opleves.
Fejl skal give afscet for Icering og udvikling.

(Hallet al. 2023: 16-17)

Reflektionsspargsmdl om psykologisk tryghed i jeres organisation, og
hvordan det er muligt at arbejde med den.

Hvordan og hvorndr giver og modtager | feedback?

Er der situationer, hvor det kan vecere svcert for dig eller dine medarbejdere
at modtage feedback?

Hvordan understatter du, at | har en kultur, hvor det er trygt at afpreve nye
tiltag, og hvor | lcerer af eventuelle fejl?

Hvilke forventninger har | til hinanden, ndr | taler

forbedringspotentialer?

om fejl og

Hvordan bakker organisationen op om lederens arbejde med at skabe
psykologisk tryghed?

(Hall et al. 2023: 12)
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ONBOARDING OG TILKNYTNING - JERES TJEKLISTE

Onboarding inden ferste
arbejdsdag
Tydelig kommunikation til den
nye medarbejder inden ferste
orbetj)dsdoq'. Dette kan have ledelse oger medarbejdemes TiIh@rsiforhloId ng gr|1i|I<h¢d styrker
e_tydmng for deres O . oplevelsen af inklusion og
jobtilfredshed. forbedret samarbejde.

Social tilknytning
Sikr at medarbejderne oplever
social tilknytning. Det styrker
felelsen af at here til.

Onboarding
Veer opmeerksom pd, at der kan
veere forskellige udfordringer for
nye medarbejdere - bédde
nyuddannede og erfame,
danske oq internationale.

Mentorordning
Vcelg en mentor til den nye
medarbejderi den forste tid pd
arbejdspladsen. Distribueret

Inviter til deltagelse Psykologisk tryghed
Ledelsen og medarbejderne Sikr en kultur, hvor
skal skabe rammer p& medarbejderne og ledelsen kan
arbejdspladsen, der inviterer til tale dbent om idéer, tvivl og
deltagelse. uenigheder

Faglig introduktion
Husk at have en struktureret og S
stettende oplcering i
onboarding.

\/
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