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Indledning

Lederen i afdelingen har registreret et anseettelsesbehov.
Afdelingen er i veekst, og de ansatte har mere end rigeligt at
se til. For at imedekomme kundernes behov mé der handles
hurtigt, teenker lederen. Vi skal have en ny medarbejder i en
fart. Hvor sveert kan det med rekruttering veere? Det er da
bare at lave en kopi af stillingsopslaget fra sidste ar, hvor
afdelingen ogsa segte en ny medarbejder. Sa er det ellers i
med stillingsopslaget, holde en samtale med et par kandida-
ter og til slut skrive kontrakt med en af dem. Medarbejderen
kan tiltreede, og sa er afdelingen atter pa hgjde med situati-
onen.

Foregar rekruttering ogsa sddan i din virksomhed, og sidder
du med en fornemmelse af, at du maske ikke har faet ansat
den helt rigtige medarbejder? Eller oplever du som leder, at
nye medarbejdere ikke er tilfredse i deres nye job, og at der
er en del, der forlader det inden for kort tid? Er det tilfeeldet,
kan du maske fa gleede af denne artikel, der giver nogle
korte og operationelle bud pa, hvordan man som virksom-
hed kan bevaege sig i retning af en mere professionel og gen-
nemteenkt made at rekruttere pa. Baseret pa forfatterens
erfaring med rekruttering fra flere af Danmarks sterste virk-
somheder, skitserer artiklen overvejelser, man ber gore sig i
de vigtigste faser af en rekrutteringsproces, og giver samti-
dig fem rad om, hvordan man kan effektivisere og forbedre
den. Artiklen afrundes med to tjeklister, hvor den forste
hjeelper til at sikre, at man far stillet sig de rette sporgsmal i
lgbet af en rekruttering, mens den anden bidrager til at diag-
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nosticere, pa hvilke omrader og hvordan en virksomhed kan
forbedre sin rekrutteringsindsats.
1. Hvorfor bruge kreefter pa rekruttering?
Dygtige med- Kebmand, Herman Salling har rammende udtalt, at “En

arbejdere er ngglen
til virksomhedens
succes

Traefsikkerhed

@konomiske
konsekvenser

virksomhed er aldrig bedre end kvaliteten af dens medar-
bejdere”. Udtalelsen indikerer, at medarbejderne er virk-
somhedens vigtigste aktiv. Uden dygtige medarbejdere til at
udvikle, producere, distribuere, markedsfere og seelge virk-
somhedens produkter og ydelser, er det vanskeligt at fa suc-
ces som virksomhed. Derfor ber virksomheden have fokus
pa at have de rette medarbejdere med de rette kompetencer
og den rette indstilling til rette tid — med andre ord: Medar-
bejdere der bade kan og vil, hvilket er kendetegnende for
medarbejdere, der leverer en hgj arbejdspraestation.

Den professionelle virksomhed arbejder naturligvis med
udvikling af sine medarbejdere i denne retning, men den
har ogsa fokus pa kvaliteten af de medarbejdere, der rekrut-
teres. Rekruttering i denne sammenheeng defineres som hele
processen, fra der opstar et anseettelsesbehov, og til den nye
medarbejder er ansat.

Det er aldrig muligt at opna 100 % sikkerhed for, at de med-
arbejdere, man anseetter, er de rigtige, men man kan ege
sandsynligheden for det. Treefsikkerhed i rekrutteringen
kan foreges ved, at man i virksomheden udvikler og imple-
menterer en professionel rekrutteringsproces. Grundig
rekruttering kan af virksomhedens ledere opfattes som en
langstrakt — og maske derfor unedvendig — proces. En
meget udbredt holdning er, at anseettelsen af en ny medar-
bejder er noget, der skulle veere sket i gar! Hvad fejlrekrutte-
ringer og deraf folgende opsigelser koster, bor dog kunne fa
den ekonomisk ansvarlige leder pd andre tanker.

Far man ansat en medarbejder i virksomheden, der ikke
matcher dens behov, s4 medferer det frustration hos bade
medarbejderen, kollegerne og lederen. I leengden en uhold-
bar situation, der typisk vil fere til opsigelse fra en af par-
terne. Omkostningerne ved en genbeszettelse af jobbet lober
hurtigt op, da der endnu en gang skal bruges penge pa
annoncering, samtaler og opleering af en ny medarbejder.
Derfor vil virksomheden i en vis periode, til en ny medarbej-
der er integreret, lide under et produktivitetstab og miste
indtjening. Et ofte anvendt estimat er, at “fejlrekruttering” af
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en leder eller specialist kan koste et belob svarende til &rs-
lennen for den givne stilling.

Som virksomhed kan man aldrig helt undgéd hurtige opsi-
gelser, men det er en situation, der kan og ber minimeres.
Hvor dette afsnit har argumenteret for, hvorfor virksomhe-
den ber bruge kreefter pd rekruttering, si giver det naeste
afsnit inspiration til, hvordan man kan bruge disse kreefter
rigtigt.

2. Vigtigste faser i en rekrutteringsproces

Dette afsnit opridser de vigtigste faser i en rekrutteringspro-
ces: Hvad der skal ske, hvornér og hvilke overvejelser man
ber gere sig. Afsnittet skal give inspiration til, hvordan man
kan designe en rekrutteringsproces, og afspejler forfatterens
egen erfaring med rekrutteringens faser. Den enkelte virk-
somhed beor tage stilling til sin egen rekrutteringsproces til-
passet dens situation og behov.

Nedenfor fremgér en meget enkel model, der giver overblik
over typiske faser i rekrutteringen.

1. Afdaekning af rekrutteringsbehovet

Rekrutteringsbehovet afklares ved, at der iveerksaettes en jobanalyse,
som sammenfattes til en jobbeskrivelse. Herefter kan man lave en
eventuel stillingsvurdering og lenramme for jobbet.

V

2. Tiltreekning af kandidater

Hvis virksomheden veelger selv at sta for rekrutteringen i stedet for
et headhunterbureau, udformes en jobannonce. Indrykningsmedier
veelges i forhold til malgruppen og deres pris.

V

3. Vurdering og udvaelgelse

Det besluttes, hvilke bedemmere og metoder der skal vurdere og
udveelge kandidater. Kompetencekravene bor veere styrende for valg
af vurderingsmetoder. Et typisk vurderingsforleb er, at ansegninger
gennemlaeses, der afholdes to til tre interviewrunder og til sidst tests
og evt. cases og ovelser for nogle fa ansegere. Pa den baggrund kan
en kandidat udvaelges og introduktionsprocedurer iveerksaettes.

Figur 1.
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Jobanalyse

Afdaekning af rekrutteringsbehovet

Den forste fase i rekrutteringsprocessen er maske den vig-
tigste, da den danner fundament for de ovrige faser. Gen-
nem en afklaring af rekrutteringsbehovet kan man arbejde
mere malrettet med tiltreekning, vurdering og udveelgelse af
kandidater. Nar lederen har erfaret et rekrutteringsbehov —
enten pga. veekst i et arbejdsomrade eller en medarbejders
fratreeden — iveerkseettes en jobanalyse. Jobanalysen drives
typisk enten af lederen for stillingen eller af virksomhedens
HR-funktion. Selvom en leder ikke driver processen, er ved-
kommendes bidrag og input stadig meget vigtigt for at
komme rundt om jobbet.

Ved at lave en jobanalyse opndr man klarhed over det job,
man ensker besat, og den profil, der vil veere den rette til at
udfylde det. Med andre ord eger en grundig jobanalyse
treefsikkerheden for at finde den rette medarbejder. Den
gennemforte jobanalyse sammenfattes i en jobbeskrivelse,
der danner udgangspunkt for selve jobopslaget.

Jobanalyse er en proces, hvor fire omréder afdaekkes. Det er
jobbets rammer, resultater, opgaver og kompetencer. Omra-
derne i jobanalysen ber afdaekkes i navnte raekkefolge:
Forst rammerne omkring jobbet, dernzest de resultater der
skal nas, opgaverne der skal loses for at na resultaterne og
endelig de kompetencer, det kreever at lose opgaverne.

% /|| : -

Resultater
Jobanalyse '

|| 3. Opgaver |7 4. Kompetencer

Faglige Personlige

Figur 2.
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Rammer deaekker over jobbets psykologiske, sociale og fysi-
ske rammer. Analysen af rammerne for et job vil typisk tage
udgangspunkt i den afdeling, som jobbet er placeret i, her-
under dens funktion, kultur, samarbejdsform, samt hvordan
afdelingen indgdr i virksomheden. Endvidere skal man
medtenke, hvem stillingen refererer til, samarbejdsflader
og evt. udviklingsmuligheder.

Resultater omhandler succeskriterierne eller formalet med
jobbet. Uden et klart resultatkrav enten pa individuelt eller
teamniveau er det sveert at argumentere for, at der i det hele
taget er et job, der skal beszettes.

Opgaverne er selve jobbets indhold og skal lgses for at skabe
resultaterne i jobbet. Det skal afklares og preeciseres, hvad
der ligger i de forskellige opgaver, og hvilken betydning de
har for resultatet. For at bevare overblikket ber man kun
medtage de vigtigste opgaver og gerne indikere, hvilke
opgaver der er vigtigst og tager mest tid, fx med en procen-
tangivelse.

Kompetencer er forudseetningen for, at jobudeveren kan
lase de opgaver, der skaber resultaterne inden for de givne
rammer. Kompetencer kan defineres og opdeles pd mange
mader. I rekrutteringssammenhzaeng kan en nyttig skelnen
veere mellem faglige og personlige kompetencer. De faglige
kompetencer kan fx omfatte krav til uddannelse, erfaring,
viden, feerdigheder inden for fagomrader, it, sprog, veerkte-
jer og metoder. De personlige kompetencer omhandler per-
sonlighed og motivation, der munder ud i en adfeerd, som er
nedvendig for at hdndtere jobbet med succes.

Jobanalysen, som den er fremstillet her, er baseret pé et gap-
perspektiv mellem et job og de kompetencer, der er nedven-
dige for at kunne héndtere jobbet. Imidlertid skal man
undga, at dette perspektiv ikke bliver for kortsigtet og sta-
tisk. Der er ogsd behov for mere langsigtede tanker om,
hvilke personprofiler og kompetencer, der vil veere behov
for i virksomheden pa sigt i forhold til den overordnede
strategi, ligesom det ogsa er vigtigt at medtage et teamper-
spektiv.

P& den ene side skal kandidaten gerne kunne bega sig i den
afdeling, vedkommende anseettes i, hvilket taler for, at kan-
didaten maske ikke skal adskille sig for meget fra sine kom-
mende kolleger. P& den anden side kan der ogsé veere en for-
del i, at afdelingen bestdr af en reekke medarbejdere, hvis
kompetencer komplementerer hinanden, og at den nye kan-
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didat derfor har en profil, der kan tilfere afdelingen noget
nyt.
Metoder til For at indsamle den nedvendige information til jobanaly-
jobanalyse sen, kan felgende metoder bl.a. anvendes:

Fra jobanalyse til
jobbeskrivelse

¢ Den eksisterende jobbeskrivelse

¢ Interview af leder for stillingen og evt. kolleger og sam-
arbejdspartnere

* Interview med, eller dagbog fra, nuverende eller tidli-
gere jobindehaver

¢ Information fra MUS- og fratreedelsessamtaler samt til-
fredshedsundersogelser.

Hvor jobanalyse kan beskrives som selve informationsind-
samlingsprocessen, er jobbeskrivelsen sammenfatningen af
jobanalysen. Ligesom det er vigtigt at overveje, hvem der
skal give input til jobanalysen, er det ogsa vigtigt at afklare,
om der er nogen, der skal godkende jobbeskrivelsen, og i
givet fald hvem.

En tommelfingerregel kan veere, at de, der har givet input til
processen, ber gennemga jobbeskrivelsen, hvorefter eventu-
elle justeringer kan foretages. Hvis lederen selv har gennem-
fort jobanalysen fra ende til anden, er det i seerdeleshed vig-
tigt at f4 en person med kendskab til stillingen til at kvali-
tetssikre jobbeskrivelsen. Nar den endelige jobbeskrivelse
foreligger, kan man evt. foretage en stillingsvurdering med
henblik pa at fastseette en lonramme for jobbet.

Tiltraekning af kandidater

Det forste, man skal gore sig klart, er, om man som virksom-
hed selv vil annoncere eller i stedet bruge et rekrutterings-
bureau eller headhunter. Jo svaerere, man vurderer, en stil-
ling er at fa besat grundet f& relevante kandidater, des mere
taler det for at bruge et rekrutterings- eller headhunterbu-
reau, som har en raekke fordele, da de kan lave search via
deres netveerk, databaser og lignende. Ligeledes taler det for
rekrutteringsassistance udefra, hvis virksomheden ikke har
den fornedne kapacitet eller ressourcer til at rekruttere til en
given stilling.

Vurderer virksomheden, at man selv kan skaffe nok rele-
vante kandidater til et job, skal der formuleres en joban-
nonce. Har man gjort sit forarbejde ordentligt og lavet en
grundig jobanalyse, sa har man faktisk den information, der
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skal til for at formulere en god jobannonce. Det er afge-
rende, at jobannoncen bruger et sprog, som malgruppen kan
forstd og identificere sig med. Ligesa vigtigt er det, at den er
klar og preecis samt indeholder nogle tydelige kravspecifi-
kationer.

Det er for let at lave en vagt defineret jobannonce og derefter
klappe sig selv pa skulderen over, at man er en noget sa inte-
ressant virksomhed, fordi man har modtaget 267 ansggnin-
ger til en annonceret stilling. Ikke sa fd gange oplever man i
denne situation, at en meget stor procentdel af ansegnin-
gerne er af tvivlsom relevans. Det meget store antal ansog-
ninger er sa pludselig ikke en enskveerdig situation, men en
stor tidsrever for den i forvejen travle leder eller HR-funk-
tion.

Nér det kommer til indrykning af jobannoncen, kan der
hentes inspiration fra marketing og mediaplanleegning. Det
handler om at fa eksponeret malgruppen, med andre ord
skal annoncen vere synlig i de medier, som malgruppen
bruger. Her skal bemeerkes, at jobbaser pa Internettet i dag
er sd udbredte, sa besogte og langt billigere end trykte
annoncer, at de i praksis er sveere at komme uden om. Men
jobbaser er ikke bare jobbaser. Nogle er langt mere besogte
end andre, og de kan vere malrettet bestemte faggrupper.

Trykte jobannoncer i dagblade og lignende er sammenlignet
med jobbaser voldsomt dyre. Der kan dog veere situationer,
hvor det er relevant at annoncere i dagblade. Hvis de kandi-
dater, man soger, médske ikke ved, at de er aktivt jobsogende,
for de ser jobannoncen, kan dagblade vere et godt middel
til at eksponere dem. Visse leder- og specialiststillinger kan
ogsa veere relevante at annoncere i trykte media, og sé kan
annonceringen ogsa bruges som led i virksomhedens ovrige
branding, da en jobannonce skaber opmarksomhed
omkring virksomheden og dens ydelser.

En ofte overset mediegruppe, der kan veere saerdeles rele-
vant at annoncere i, er fagblade. Fagblade har den styrke, at
de “rammer malgruppen” meget preecist, men heller ikke sa
mange flere end selve malgruppen. Seger man en indkebs-
chef, kan man fx overveje Dansk Indkebs- og Logistikfo-
rums nyhedsbrev, sgger man en byplanleegger kan Stads- og
havneingenieren veere relevant, og seger man en seelger til
detailhandlen, er Dansk Handelsblad maske aktuelt. Fag-
bladene er en bade billig og meget traefsikker mediegruppe.
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Overvejelser ved
valg af vurderings-
metoder

Vurdering og udvalgelse

Efter en jobannonces indrykning er neeste fase at gennem-
lzese de indkomne ansggninger, og herefter udveelge kandi-
dater til det videre vurderingsforlgb. Inden da ber man have
overvejet, hvordan man vil vurdere og udvelge kandida-
terne. Her kan man heste frugten af arbejdet med at have
lavet en jobanalyse, idet man pé dette tidspunkt allerede
skulle have et klart billede af det job, der skal beseettes, og
hvilke kompetencer den ideelle kandidat er karakteriseret
af. Séledes kan man tage stilling til, hvilke vurderingsmeto-
der der skal afdeekke kompetencerne.

Vurderingsmetoderne har til formal at afdeekke, forudsige
og sandsynliggere en kandidats adfeerd i jobbet. Det er vig-
tigt med et flersidigt vurderingsgrundlag, saledes at der
anvendes flere vurderingsmetoder, som hver iszer anvendes
til de typer af kompetencer, de er velegnede til at vurdere. Et
flersidigt vurderingsgrundlag eger sandsynligheden for at
komme bedre rundt om kandidaterne og dermed opna en
hgjere treefsikkerhed i rekrutteringen.

Nér man skal sammenszette et vurderingsforleb af forskel-
lige metoder, bor man overveje:

* | hvilken udstreekning en vurderingsmetode afdeekker
de enskede kompetencer og matcher et jobs kompleksi-
tet

* Vurderingsmetodernes forudsigende gyldighed, hvilket
vil sige, hvor godt vurderingsmetoden kan forudsige en
efterfolgende adfeerd i jobbet

* Antal og reekkefolge af vurderingsmetoder

* Hvem der skal administrere og gennemfere vurderings-
metoderne

* Om tidsforbrug ved vurderingsmetoderne stdr mal med
den tid, der er til rddighed i rekrutteringen

* Om de anvendte vurderingsmetoder holder sig inden for
budgettet for rekrutteringen

* Vurderingsmetodernes legalitet og etiske forsvarlighed.

Nedenfor er en introduktion til de mest anvendte vurde-
ringsmetoder. Der er ingen vurderingsmetoder der er uni-
verselt gode, da brugen af vurderingsmetoder som sagt ber
atheenge af det enkelte job samt de kompetencer, der skal
afdaekkes. Sammenseaetningen af de rette vurderingsmeto-
der skal sikre, at fx en kandidats gode udseende, eller at
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man lige har spist en behagelig frokost, ikke bliver afge-
rende for, hvem der tilbydes jobbet.

Interview er den helt klassiske vurderingsmetode, som stort
set altid anvendes i en eller anden udstreekning og form.
Interviews kan veere mere eller mindre strukturerede. Et
struktureret interview med fokus pa de kompetencer, som
jobbet kraever, giver et sterre udbytte end et ustruktureret
interview, som let kan blive spredt feegtning med mindre
relevans i forhold til jobbet.

Denne type tests afdeekker kandidaters personlighed og
foretrukne méade at arbejde pa ud fra deres egen selvbeskri-
velse, som er fremkommet ved at svare pa en reekke sporgs-
mal. Anvendes til at afdeekke personlige kompetencer og
motivation. Personlighedstests bor aldrig std alene, men
anvendes som et dialogveerktej, der fx kan give en mere
malrettet dialog i et interview.

Her findes mange forskellige typer, der alle har til formal at
afdeekke kandidatens feerdigheder i form af intellektuelle
evner og potentiale. Sdledes kan feerdighedstets ogsa for-
teelle om evner til at analysere og tage kritisk stilling til et
materiale samt at treeffe beslutninger under tidspres.

Simulationsevelser er en feelles betegnelse for tests, der
soger at afgraense elementer af et job, som simuleres i en test.
Her kan fx veere tale om rollespil, indbakke-, praesentations-
eller gruppeovelser. Disse tests afdeekker, hvordan en kandi-
dat konkret handler i en jobrelevant situation, frem for fx
interview eller personlighedstest, hvor en kandidat beskri-
ver, hvordan vedkommende handler. Simulationsevelser er
saledes meget velegnede, ndr man ensker at observere en
kandidats adferd, men de er tidskreevende og stiller store
krav til bedemmerne.

Et assessmentcenter er en buket af flere forskellige vurde-
ringsmetoder sammensat i forhold til de kompetencer, der
skal vurderes. Typisk indeholder et assessmentcenter inter-
views, tests og ofte cases, praesentations- og gruppeovelser,
hvilket giver et flersidigt vurderingsgrundlag.

At tage referencer deekker over, at man kontakter personer,
der kan fortelle om og give eksempler pa en kandidats
adfeerd i et job. Referencer anvendes typisk sidst i vurde-
ringsprocessen og kan bruges som en kontrol af informatio-
ner fra de ovrige vurderingsmetoder.
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Nér man sammensaetter et vurderingsforleb ud fra ovensta-
ende vurderingsmetoder, er kunsten, at de metoder, man
veelger, pa den ene side skal komplementere hinanden og pa
den anden side bekreefte hinanden. En tommelfingerregel
kan veere, at hvis man bruger tre vurderingsmetoder, s& bor
de to veere gensidigt bekreaeftende og afdeekke nogenlunde
de samme kompetencer, mens den sidste bidrager med sup-
plerende information ved at afdaekke andre kompetencer.

Gensidigt bekreeftende metoder: Mindre struktureret Inter-
view, personlighedstest, referencer.

Gensidigt supplerende metoder: Struktureret interview,
feerdigheds-, personlighedstest, referencer.

3. Fem rad om bedre og mere effektiv
rekruttering

Efter gennemgangen af de vigtigste faser i en rekrutterings-
proces giver neeste afsnit fem konkrete rdd om, hvordan
man kan forbedre, effektivisere og oge traefsikkerheden og
udbyttet i rekrutteringen.

Grundig jobanalyse hvor relevante personer
inddrages

Artiklen har tidligere kredset om jobanalysen, som er hele
grundlaget for rekrutteringen ... og som desveerre alt for
ofte er dér, hvor man hopper over, hvor geerdet er lavest. At
anseette en ny medarbejder handler om at opfylde et behov,
men hvis ikke man har afdakket, hvad behovet er, ved man
heller ikke, hvem der kan daekke det. At afdekke, hvad
behovet er, kreever som tidligere vist, at man systematisk
afdeaekker relevante elementer af jobbet.

Jobanalysen er saledes en forudseetning for, at man kan
udfeerdige en preecis jobannonce, og at man ved, hvad der
skal ledes efter, nar kandidaten skal udvelges. De kompe-
tencer, man nér frem til, at kandidaterne skal holdes op i for-
hold til og vurderes efter, ber veere ledsaget af kompetence-
beskrivelser, dvs. at der bliver sat en adfeerd pa de enkelte
kompetencer. Dette giver et bedre grundlag for at identifi-
cere kompetencerne hos de enkelte kandidater samt et feel-
les sprog for de personer fra virksomheden, der deltager i
vurderingsprocessen.
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Nar jobanalysen laves, er det vigtigt, at man far identificeret
og inddraget relevante personer, der kan give input til job-
bet. Ved at inddrage andre — og ikke blot laver en jobanalyse
selv — far man bade en bredere information og en bedre
mulighed for at sikre opbakning til den personprofil, man
soger efter. Dette skal ikke undervurderes, da medarbejdere
eller samarbejdsparter, der ikke er taget med pa rad, kan
murre i krogene over, at der er ansat én bestemt kandidat-
profil, mens de mente, at der var brug for en anden. Resulta-
tet af jobanalysen, jobbeskrivelsen, kan udleveres til den
udvalgte kandidat. Derved vil vedkommende f& bedre ind-
blik i, hvad der forventes i jobbet, og kan derigennem hurti-
gere fa mal og retning i sit arbejde.

Styre rekrutteringen gennem projektledelse

Rekruttering er et af virksomhedens vigtigste ansigter
udadtil. Om en rekrutteringsproces er velfungerende eller ej
forteeller meget om en virksomhed og betyder meget for, om
dygtige kandidater har lyst til at arbejde i virksomheden. Set
i det lys kan rekruttering ikke overlades til tilfeeldighederne.
Rekrutteringsprocessen skal kere efter en snor.

En rekruttering kan betragtes som et projekt, da det kerer i
en afgreenset periode, rummer flere deadlines og involverer
flere deltagere. En projektplan for rekrutteringen kan vaere
med til at fa processen til at fungere og gere den effektiv. Det
giver en professionel oplevelse for kandidaterne og forbed-
rer samarbejdet mellem de involverede parter i virksomhe-
den.

Projektplanen bor laves i starten af en ny rekruttering samti-
dig med, at man afdeekker anseettelsesbehovet og sammen-
setter vurderingsforlebet. Projektplanen ber omfatte de
enkelte aktiviteter i rekrutteringen, hvornar de leber af sta-
belen, hvem der har ansvar for dem, og hvem der deltager.
Ligeledes kan den med fordel indeholde annonceringsplan,
skemaer til planlegning af interviewrunder og jobbeskri-
velse med kompetencemodel. Projektplanen ber godkendes
af alle, der deltager i rekrutteringen. Derved kan den danne
grundlag for forventningsafstemning mellem de involve-
rede og sikre, at alle har den relevante information om
rekrutteringen samlet ét sted.
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Optimere brug af indledende
vurderingsmetoder

Den indledende fase af et vurderingsforleb, hvor ansggnin-
ger gennemleses, og der afholdes forste interview, er typisk
en meget tidskreevende proces. Gennemleesning af anseg-
ninger og afholdelse af en forste interviewrunde str en
leder ofte alene for. Dette pa trods af, at det er de faerreste
ledere, der har en relevant baggrund eller egentlig interesse
for dette. I fasen fra gennemleesning af ansegninger til efter
forste interview er et ansegerfelt méaske reduceret fra 100 til
3 ansegere. Derfor er det vigtigt, at det er de rigtige 97 anse-
gere, der er valgt fra.

Nér det drejer sig om gennemlzaesning af ansggninger, kan
det anbefales at gennemlaese ansggningerne ud fra nogle
klare screeningskrav, hvilket typisk kan veere relevant erfa-
ring, uddannelse, sprog- og it kendskab i forhold til jobbet.
For at bevare det kelige overblik og ikke lade sig distrahere
af fx et vedlagt foto eller kvaliteten af papiret, ansggningen
er skrevet pd, kan det vaere en idé at bruge et vurderings-
skema og score ansggningerne ud fra screeningskravene.

Nar der indkaldes til forste interviewrunde, er fem til seks
kandidater typisk passende. At indkalde flere kandidater til
samtale pa ét job er ofte tidsspilde, hvis man har foretaget en
god screening.

Da ferste interview har mange formal, bl.a. at informere
kandidaten om virksomheden og jobbet, er det vigtigt at
bruge tiden godt. Man ber derfor med udgangspunkt i kom-
petencekravene have overvejet, hvad man vil sperge om.
For at fa mest mulig information ud af kandidaterne pa den
korte tid vil en introduktion til interviewteknik ofte veere en
investering, der er veeldig godt givet ud.

Understoat vurderingsforlobet med effektive
vaerktojer og forventningsafstemning

Selve vurderingsforlobet kan med fordel understottes af
nogle relevante rekrutteringsveerktejer. Iseer vil det veere en
fordel for den leder, der sjeldent rekrutterer, men ogsa
ledere med sterre erfaring inden for dette felt kan have gavn
af visse veerktojer. Det kan fx veere en tjekliste forud for
interview, som beskriver, hvad der ber veere styr pa inden
kandidaten kommer; en kompetencebaseret interview-
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guide; en vurderingsmatrix til scoring af de enkelte kandi-
dater eller en guide til referencetagning. Det kan fremme en
systematisk og ensartet vurdering af kandidaterne.

Ethvert vurderingsforleb ber rumme mere end selve vurde-
ringen af kandidaterne. Et afgerende og indimellem overset
punkt, er forventningsafstemningen mellem kandidat og
virksomhed. Fakta og forventninger mé pa bordet, sa ingen
af parterne treeffer beslutninger pa et forkert grundlag. Det
er vigtigt for bdde virksomhedens og en kommende medar-
bejders tilfredshed, at der er indgéet en balanceret “psykolo-
gisk” kontrakt, hvor der er nogenlunde ligeveegt mellem
det, man giver og far, samt en overensstemmelse mellem
beskrivelse og realiteter.

I det lys ber en virksomhed ikke overseelge jobbet for at fa
“lokket” en kandidat til. I stedet bor man leegge veegt pa
bade positive og negative aspekter, som ethvert job indehol-
der. Hvis man ogsa har oplyst kandidaten om de negative
sider, er der storre sandsynlighed for at vedkommende bli-
ver positivt overrasket med en hejere jobtilfredshed til folge,
nar han eller hun er i jobbet.

Introduktion - prikken overi'eti et
rekrutteringsforleb

Selvom rekruttering i starten af artiklen blev defineret som
processen, fra der opstar et anseettelsesbehov, og til den nye
medarbejder er ansat, s& betyder det ikke, at man skal hvile
pa laurbzerrene, nar blaekket pd anseattelseskontrakten er
tert. Der er al mulig grund til at beholde arbejdshandskerne
pa og forberede en plan for introduktionen af den nye med-
arbejder.

Introduktion af en ny medarbejder kan opleves som tids-
kreevende, og det kan overraske, hvor kort tid der gar, fra en
ansattelsesaftale er indgaet, til den nye medarbejder starter.
Men det kan veere et meget dyrt sted at spare ikke at fa intro-
duceret den nye medarbejder til arbejdsomrader, samar-
bejdspartnere og virksomhedens strategi, veerdier og lig-
nende. Uden en grundig introduktion vil der sandsynligvis
gé leengere tid, for den nye medarbejders kompetencer kom-
mer i spil, og vedkommende leverer en hgj arbejdspreesta-
tion.

Efter den nye medarbejder er tiltradt, er det desuden oplagt
at bygge videre pa det arbejde, der er lagt i forbindelse med
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rekrutteringen. I udviklingssammenhaeng kan man udnytte,
at der er blevet lavet en grundig jobanalyse og analyse af
medarbejderen. Efter denne proces skulle man gerne sidde
tilbage med et godt indblik i jobbet samt medarbejderens
styrker og udviklingsomrader.

I en medarbejderudviklingssamtale er det fx oplagt at dis-
kutere, om jobbet har rykket sig, eller om medarbejderen har
rykket sig i forhold til rekrutteringstidspunktet. Efter nogen
tid i jobbet har man ogsa et bedre indblik i kandidatens fak-
tiske adfeerd. Efter anseettelsen af en ny medarbejder er det
vigtigt i starten at felge op pd, hvordan det gar, for at man
kan finjustere forventningsafstemningen, identificere even-
tuelle udviklingsomrader og en plan for det, saledes at man
kan fa lagt grunden til et langt og succesfuldt anseettelses-
forhold.

4. Rekrutteringstjekliste og Q & A

Som afrunding pa artiklen kan man med fordel gennemga
folgende tjekliste med spergsmal, der kan bidrage til at
sikre, at man lebende far gjort sig relevante overvejelser i
lobet af en rekruttering.

* Har du afdeekket anseettelsesbehovet gennem jobanalyse
og opstillet kompetencemodel?

e Har du lavet en plan med aktiviteter, rollefordeling og
tidsplan for rekrutteringen?

* Har du lavet en jobannonce med realistisk jobinforma-
tion, der appellerer til mélgruppen?

e Har du vurderet, hvilke indrykningsmedia der bedst
eksponerer mélgruppen?

¢ Har du de forngdne kompetencer til vurderingen af
ansggerne?

* Har du sammensat et vurderingsforlgb til vurdering af
kandidaternes kompetencer?

¢ Har du overvejet, hvordan du vil afstemme den psykolo-
giske kontrakt med kandidaterne?

* Har du lavet en introduktionsplan for den udvalgte kan-
didat?

* Har du planlagt et opfelgningsmede senest efter et par
maneders anseettelse?

Folgende Q & A kan hjeelpe til at diagnosticere, i hvilke kri-
tiske omrader af en rekrutteringsproces man som virksom-
hed kan forbedre sig, og hvad man kan gore. Begge tjeklister
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vil formentlig have sterst relevans for ledere, der ikke har en
kompetent HR- eller rekrutteringsfunktion til at rddgive om
og drive rekruttering.

®  Oplever du, at det er vanskeligt at identificere, hvilke kompe-
tencer et job kraever?
Er det tilfeeldet, vil du formentlig kunne drage nytte af at
arbejde mere malrettet med jobanalyse, som munder ud
i opstilling af en kompetencemodel for jobbet. Dette er
hele forudseetningen for, at man kan vurdere, hvilke kan-
didater der matcher et job. Kurser inden for rekruttering
og brug af testveerktejer uddanner som regel deltagerne
i denne del, ligesom der er skrevet en mangfoldig littera-
tur inden for omradet.

®  Oplever du, at du ikke kan tiltraekke et tilstraekkeligt antal kva-
lificerede kandidater?
I givet fald kan det veere, at dine jobannoncer ikke appel-
lerer til mélgruppen, eller at de bringes i media, som mal-
gruppen kun i mindre grad bruger. Der kan méske veere
behov for at arbejde med employer branding og positio-
nering af virksomheden som arbejdsplads. Det er dog
vigtigt at sikre en sammenhaeng mellem virksomhedens
identitet, profil og image samt identitet, da det let giver
bagslag, hvis ikke virksomheden kan leve op til sit brand
som arbejdsplads.

®  Oplever du, at du har sveert ved at afdeekke kandidaternes kom-
petencer og vurdere, om de matcher job og organisation?
Hyvis svaret er ja, kan et grundleeggende kursus i rekrut-
tering veere en idé. Her kan man blive introduceret til
relevante vurderingsmetoder. Et kursus i kompetenceba-
seret interviewteknik kan endvidere ogsa give veerdi.
Endvidere kan man pa kurser blive certificeret i diverse
testveerktojer, som kan bidrage til at oge kvaliteten i
udveelgelsen.

® Oplever du generelt, at rekrutteringer tager for lang tid?
Rekruttering er en grundig proces, der tager tid, hvis
man vil forege treefsikkerhed og derved sandsynlighe-
den for at anseette den rette. At gribe rekruttering struk-
tureret an og lave rekrutteringsprojektplaner med bl.a.
aktiviteter, rollefordeling og tidsfrister kan effektivisere
processen og holde de involverede parter op pa at fa
leveret det aftalte til tiden.

® Oplever du et stort antal opsigelser fra nyansatte medarbej-
dere?
Et bekreeftende svar pé sporgsmadlet kan tyde pa, at den
psykologiske kontrakt ikke afstemmes tilstreekkeligt
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mellem virksomhed og kandidat. Her kan man fx over-
veje et koncept for, hvordan den psykologiske kontrakt
kan implementeres i jobsamtaler samt et storre fokus pa,
at virksomheden leverer den “work experience”, som
den lover. Fratreedelsessamtaler kan give information
om, hvilke omrader virksomheden kan forbedre sig pa,
hvilket kan veere alt fra rekrutterings- og introduktions-
processen til den kultur og ledelse, der preeger virksom-
heden.
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