
 
 

Háskólinn á Bifröst      Haustmisseri 2011 

Viðskiptadeild 

 

 
 

Faglegar 

starfsráðningar 

lykilatriði atvinnuviðtala 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nemandi: Rakel Guðmundsdóttir 

Leiðbeinandi: Sigurður Ragnarsson 

 

  



2 
 

 

 

 

 

 

 

  



3 
 

Háskólinn á Bifröst      Haustmisseri 2011 

Viðskiptadeild 

 

 

 
 

 

Faglegar starfsráðningar 

lykilatriði atvinnuviðtala 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nemandi: Rakel Guðmundsdóttir 

Leiðbeinandi: Sigurður Ragnarsson 

 

  



4 
 

Útdráttur 

 

Nú á tímum standa mörg fyrirtæki andspænis fjölmörgum umsækjendum fyrir hvert 

auglýst starf, og margir stjórnendur fyrirtækja styðjast oft við starfsviðtöl þegar kemur 

að því að finna hæfa einstaklinga. Raunin er sú, að starfsviðtöl eru oft túlkuð sem samtal 

milli tveggja aðila frekar en afar nákvæmt ferli sem krefst mikils undirbúnings og 

skipulags. Það er ekki óalgengt að stjórnendur falli í þá gildru að ráða til sín einstaklinga 

eftir eðlisávísun og innsæi, sem getur reynst fyrirtækjum afar dýrkeypt þegar til lengri 

tíma er litið. 

Megin tilgangur ritgerðarinnar er að varpa ljósi á þær aðferðir og leiðir sem hægt er að 

styðjast við til þess að framkvæma faglegt og gott starfsviðtal, og auka þannig líkurnar á 

að réttur aðili verði ráðinn hverju sinni. Farið er m.a. yfir markmið starfsviðtala, 

undirbúning þeirra, öflun hæfra umsækjenda, umhverfi starfsviðtals og faglegar 

viðtalsspurningar. Fjallað er um þá þætti sem vert er að huga að, og hvað beri að varast 

til þess að komast hjá algengum mistökum við starfsráðningar. 

Leitast er við að rannsaka hvort sú tilgáta standist að hægt sé að ráða réttan aðila til 

starfs með því að standa að faglegu starfsviðtali. Helstu niðurstöður styðja þá tilgátu þar 

sem það kemur fram, að hægt er að byggja upp starfsviðtal sem á hnitmiðaðan og 

skilvirkan hátt leiðir stjórnendur að hæfasta umsækjandanum. Þessum niðurstöðum var 

náð með því að styðjast við heimildir á borð við bækur, mestmegnis eftir erlenda 

höfunda sem eru sérfræðingar á sviði mannauðsstjórnunar og viðtalstækni, og 

veraldarvefinn.   
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Með þessari ritgerð lýkur námi mínu í viðskiptafræði með BS gráðu. Námið hófst árið 

2007, í fjarnámi við Háskólann á Bifröst. Ritgerðin er 16 ECTS-eininga lokaritgerð og var 

unnin á tímabilinu 1. september 2011 til 10. desember 2011. Viðfangsefni 

ritgerðarinnar er framkvæmd faglegra starfsviðtala, hvaða þætti beri að hafa í huga og, 

ekki síður, hvað beri að varast þegar til stendur að ráða nýjan starfsmann svo tryggt sé 

með öruggum og faglegum hætti að réttur aðili veljist til starfans hverju sinni. 

Ritgerðina hef ég unnið sjálfstætt en hún er samin samkvæmt viðurkenndum aðferðum 

og þeim kröfum sem Háskólinn á Bifröst gerir til lokaritgerða til BS prófs. 

Ég vil þakka öllum þeim sem veittu stuðning með einum eða öðrum hætti á meðan 

vinnslu ritgerðarinnar stóð. Fyrst vil ég þakka leiðbeinanda mínum, Sigurði Ragnarssyni 

lektor, fyrir skýra og greinagóða kennslu og handleiðslu, einstaka ósérhlífni við aðstoð 

og leiðbeiningar, helga daga sem virka, morgna, daga sem kvöld. 

Þá færi ég pabba mínum Guðmundi Th. Einarssyni, sérstakar þakkir fyrir yfirlestur á 

ritgerðinni og fyrir að vera mér ætíð innan handar að takast á við hvern þann vanda 

annan, sem upp kom.  

Síðast en ekki síst vil ég þakka syni mínum smáa og knáa, Bjarka Reyni Bjarnasyni, 

manninum mínum yndislega, Bjarna Birki Harðarsyni, endalausa þolinmæði, uppörvun, 

yfirlestur og hvatningu allan námstímann  

Háskólanum á Bifröst og öllu því frábæra starfsliði, hverra ég varð þeirrar gæfu 

aðnjótandi að stunda nám mitt með, árna ég farsældar um ókomna tíð.  

 

Kaupmannahöfn, 11. desember 2011. 
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1) INNGANGUR 
 

Um heim allan standa stjórnendur fyrirtækja frammi fyrir því krefjandi verkefni að 

manna fyrirtæki sín með góðu starfsfólki. Hæfir stjórnendur og öflugur mannauður er af 

mörgum talið vera lykillinn að velgengni og arðsemi fyrirtækja, og því er mikilvægt að 

velja réttan aðila í rétt starf hverju sinni. Mannauðsstjórnun tekur á þáttum innan 

fyrirtækja er snúa að hinum mannlegu auðlindum þess, s.s. öflun nýrra starfsmanna, 

þjálfun, frammistöðumati, starfsmannaviðtölum og fleiru. Þetta er ferli þar sem hlutverk 

stjórnenda er m.a. að finna, velja og meta starfsfólk með réttum hætti, ásamt því að 

vernda réttindi þeirra, heilsu og samskipti innan fyrirtækisins. Með því að vinna faglega 

að mannauðsstjórnun geta stjórnendur betur gert sér grein fyrir hvaða hæfileika 

fyrirtækin hafa þörf fyrir og aukið líkurnar á að ráða til sín þá sem koma til með að 

mæta kröfum starfsins er um ræðir. Fagleg mannauðsstjórnun kemur í veg fyrir að 

stjórnendur ráði til sín óhæfan aðila og að dýrmætum tíma sé eytt í gagnslausa vinnu. 

Því er hún talin afar mikilvæg í öllu ráðningarferlinu (Dessler, 2011). 

Starfsráðningarferlið er oft á tíðum flókið og krefjandi verkefni sem kallar m.a. á gerð 

starfslýsinga, öflun umsækjenda og starfsviðtöl og því reynist ráðningaferlið mörgum 

fyrirtækjum tímafrekt og kostnaðarsamt. Fullyrða má að þegar fyrirtæki ræður til sín 

nýjan einstakling er í raun um háa fjárfestingu að ræða og því mikilvægt að þau standi 

að ráðningu þar sem réttur aðili er valinn, því annars glatast þessi fjárfesting og hið 

krefjandi ráðningarferli færist á byrjunarreit.  

Í þessari ritgerð er viðfangsefnið sá hluti ráðningarferilsins sem snýr að starfsviðtölum 

og nálgun stjórnenda við framkvæmd þeirra. Markmið ritgerðarinnar er að greina og 

lýsa viðtalsaðferðum og tækni, sem m.a. stjórnendur fyrirtækja geta tileinkað sér, þegar 

ráða á nýjan starfsmann. Einnig er farið yfir mikilvægi þess að staðið sé að hlutlausri 

eftirvinnslu viðtala til þess að hæfasti umsækjandinn sé ráðinn. Sé rangur aðili ráðinn, 

t.d. vegna matsvillna, siðferðisálits eða meðmæla sem ekki standast, getur það reynst 

fyrirtækjum afar dýrkeypt til skemmri og lengri tíma litið. Slík úrvinnsla gagna er í raun 

samofið faglegu starfsviðtali, þar sem hún hjálpar stjórnendum að minna sig á hvað það 

er sem fyrirtækið hefur í raun þörf á, og að réttur aðili sé ráðinn í samanburði við þær 

kröfur.  
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Ritgerð þessari er ætlað að vera hverjum þeim sem stendur frammi fyrir 

starfsráðningum leiðarvísir um hvernig megi standa að faglegri ráðningu með viðtöl 

sem forsendu. Hér verður komið inná fimm þrep sem hafa að geyma flest þau atriði sem 

skipta máli við atvinnuviðtöl og kostað kapps um að svara eftirfarandi spurningu: 

Hvað einkennir faglegt og gott atvinnuviðtal við starfsráðningu? Hvað ber að hafa í huga 

og hvað ber að varast?  

Tilgangurinn með þessari ritgerð er að afla þekkingar á því hvernig stjórnendur 

fyrirtækja geta beitt viðurkenndum aðferðum til þess að ráða til sín einstaklinga á sem 

faglegastan hátt í gegnum starfsviðtöl.  
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2) AÐFERÐAFRÆÐI  
 

Ritgerð þessi er fræðiritgerð um hvernig standa megi að faglegu starfsviðtali og stuðla 

þannig betur að því að hæfasti umsækjandinn verði ráðinn til starfa hverju sinni. Við 

vinnslu ritgerðarinnar er stuðst við ferli sem lýst er á mynd 1. Í byrjun er verkefnið 

skilgreint og afmarkað, og í framhaldinu eru þróaðar rannsóknarspurningar. 

 

Leitað verður heimilda sem koma að gagni við vinnslu ritgerðarinnar í gagnasafninu 

Libsearch, á bókasafni Copenhagen Business School í Kaupmannahöfn, og á 

veraldarvefnum. Heimildaleit sýnir að það er afar mikil þekking til á sviði 

mannauðsstjórnunar, og ekki síst þegar kemur að framkvæmd faglegra starfsviðtala. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar um starfsviðtöl víðsvegar um heiminn, en þó 

fremur fáar á Íslandi að því er virðist. Til þess að svara rannsóknarspurningunni, og 

afmarka heimildarnotkun, verða fræðilegar bækur fyrir valinu sem eiga það 

sameiginlegt að vera leiðarvísir fyrir mannauðsstjórnendur, stjórnendur fyrirtækja og 

alla þá sem leita hagnýttra leiðbeininga um skipulagningu starfsráðninga frá byrjun til 

enda.  

Þessum heimildum er ætlað að varpa m.a. ljósi á aðferðir er varðar öflun umsækjenda, 

framkvæmd starfsviðtala og þá tækni sem stjórnendur geta nýtt sér við val á 

umsækjendum. Einnig munu þær flestar fara yfir þau neikvæðu atriði sem hafa áhrif á 

stjórnendur í viðtölum sem hægt er að forðast. Helstu lykilatriði heimildanna verða 

grunnurinn að þessari ritgerð og er ætlað að draga saman þau atriði sem ber að hafa í 

huga við starfsviðtöl og hvað beri að varast.  

Öflun heimilda og upplýsinga sem tengjast efni ritgerðarinnar mun fara fram jöfnum 

höndum við ritun hennar. Að lokum verður efnið dregið saman og kynning á 

niðurstöðum sett fram í tveimur hlutum; annars vegar hvað beri að hafa í huga og 

hinsvegar hvað beri að forðast við framkvæmd faglegra starfsviðtala.  

Skilgreining á 
viðfangsefni 

Þróun 
rannsóknar-

áætlunar 

Upplýsinga -  

öflun 

Úrvinnsla 
upplýsinga 

Viðfangsefni 
skoðað útfrá 

upplýsingum  

Kynning á 
niðurstöðum 

Mynd 1. Ferli ritgerðar. Heimild: Keller og Kotler (2006) 
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3) SKILGREINING Á HUGTAKINU STARFSVIÐTAL  
 

Nú sem fyrr leita fjölmörg fyrirtæki leiða til þess að finna gott starfsfólk, sem ekki aðeins 

mætir væntingum þeirra heldur fara einnig fram úr þeim. Mannauðs- og 

starfsmannastjórar styðjast þá gjarnan við starfsviðtöl til þess að greina þá 

umsækjendur sem koma til með að sinna störfum sínum af dugnaði og eru öðrum 

líklegri til þess að þrífast vel hjá fyrirtækinu. Viðtal er því mun dýpra og nákvæmara 

ferli en venjubundið samtal milli tveggja einstaklinga og krefst þess að spyrjandinn hafi 

skýr, raunhæf markmið og stýri viðtalinu vel (Camp, Simonetti og Vielhaber, 2001). Ef 

viðtöl eru framkvæmd með faglegum hætti geta þau verið afar góður mælikvarði á 

hæfni umsækjanda, eins og að sama skapi óundirbúin og illa framkvæmd viðtöl skila 

yfirleitt litlu sem engu. 

Til þess að stjórnendur geti undirbúið sig undir starfsviðtöl er nauðsynlegt að skilgreina 

og vita nákvæmlega hvað þau eru í raun og veru. Starfsviðtal eru bein, markviss 

samskipti þar sem spyrill og umsækjandi skiptast á viðeigandi upplýsingum svo að 

báðir geti tekið skýra ákvörðun er varðar það starf sem í boði er. Hlutverk og markmið 

spyrilsins í þessu gagnvirka ferli er að ákvarða hvort umsækjandi sé hæfur í umrædda 

stöðu og hvort hann muni falla vel að í fyrirtækinu. Hlutverk umsækjandans er í raun 

það sama, nema hvað fyrir honum er þetta afar persónulegt ferli (Caruth, Caruth og 

Pane, 2009). Í stuttu máli er einnig hægt að skilgreina starfsviðtal sem samtal um 

ákveðið efni sem fer oftast fram milli tveggja einstaklinga. Spyrillinn þarf fyrst og fremst 

að vita nákvæmlega hvaða upplýsinga þarf að afla og tilgreina þar með markmið sín 

með viðtalinu. Því næst þarf að velja hvaða aðferð eigi að nota við framkvæmd 

viðtalsins, þ.e.a.s. hvernig þau eru uppbyggð og hvert innihald þeirra er, og fer þá oft 

eftir eðli viðtalsins og persónuleika spyrils hvaða tegund verður fyrir valinu (Black, 

1970/1972).  

3.1) MARKMIÐ STARFSVIÐTALA 
Starfsviðtöl geta haft margvísleg markmið, og þá mismunandi fyrir hvorn aðila fyrir sig. 

Umsækjendur sem mæta í starfsviðtöl óska yfirleitt eftir því að spyrillinn veiti þeim 

upplýsingar um starfið, á meðan spyrlar fara oftast fram á að umsækjendur segi meira 

um sjálfa sig, hví þeir sækja um stöðuna og hvað þeir vita um fyrirtækið (Cook, 1998). 
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Mörg starfsviðtöl eru gjarnan byggð á eftirfarandi þremur megin markmiðum, þegar 

stjórnendur vilja leita hnitmiðað eftir vissum upplýsingum á skilvirkan hátt: 

Í fyrsta lagi er markmið starfsviðtala oft á tíðum að fá nákvæmar upplýsingar frá 

umsækjendum um hæfni þeirra, til þess að meta hvort þeir séu hæfir í umrætt starf. 

Þættir eins og ferilskrá og skólaskírteini gefa yfirleitt ekki nógu nákvæma mynd af 

umsækjendum, en starfsviðtöl draga fram ítarlegri upplýsingar og geta spáð fyrir um 

frammistöðu viðkomandi hjá fyrirtækinu í framtíðinni. Í öðru lagi gegna starfsviðtöl oft 

því hlutverki að sannfæra rétta aðila um að taka starfinu sem býðst með því að veita 

jákvæðar upplýsingar um fyrirtækið, samstarfsfólk, laun og aðra viðeigandi þætti. Í 

þriðja lagi er algengt markmið að gefa umsækjendum raunhæfa mynd af starfinu sem 

bíður þeirra, til þess að forðast að ráða einhvern til starfa sem kemur ekki til með að 

endast lengi hjá fyrirtækinu. Það er því mikilvægt að viðtalið sé vel undirbúið og 

framkvæmt til þess að ná þessum þremur markmiðum á árangursríkan hátt (Caruth, 

Caruth og Pane, 2009). 

3.1.1) AÐ LEGGJA MAT Á HÆFNI UMSÆKJANDA 
Aðalmarkmið langflestra starfsviðtala er að leggja mat á hæfni umsækjenda. Margir 

stjórnendur líta eflaust á viðtöl sem nokkurs konar próf sem sýnir hvort viðkomandi 

umsækjandi geti í raun sinnt því starfi, sem í boði er, vel. Til þess að komast að því þarf 

að meta umsækjendur á margvíslegan hátt. Til dæmis þarf að meta hvort umsækjandinn 

hafi þá tæknikunnáttu sem starfið krefst, en einnig þarf að leggja mat á hvernig 

viðkomandi muni falla að menningu fyrirtækisins, þ.m.t. hvernig honum kunni að lynda 

við yfirmann sinn og aðra samstarfsmenn (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). Það er 

algeng gildra hjá stjórnendum að einblína á hvernig umsækjendur koma fyrir í viðtölum 

og bera þá gjarnan saman við frammistöðu hvors annars. Það ætti hinsvegar að forðast 

eftir fremsta megni og bera frekar hvern og einn umsækjanda saman við viðkomandi 

starfslýsingu, og meta hvernig einstaklingurinn kemur til með að gegna umræddu starfi 

(Hiring and Keeping the Best People, 2002). Það er því mikilvægara fyrir stjórnendur að 

hafa þau skýru markmið í viðtalinu að leggja mat á raunverulega hæfni umsækjenda, 

fremur en að einbeita sér að því sem þeim líkar eða líkar ekki í fari þeirra. Einblína 

frekar á þætti eins og hvaða starfseiginleikum þeir þurfa að vera gæddir til þess að vera 

góðir starfsmenn og til að þjóna fyrirtækinu sem best (Camp, Vielhaber og Simonetti, 

2001). 
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Stjórnendur verða að vita af hverju þeir spyrja spurninganna sem þeir leggja fyrir í 

viðtali, hvað þær eigi að mæla og hvernig svörin muni spá fyrir um hvernig viðkomandi 

umsækjandi á eftir að gegna starfinu. Lykilatriðið er því að vera með hnitmiðaðar 

spurningar sem taka mið af því starfi sem í boði er.  

Susan Mason, mannauðsstjóri hjá Old Kent Financial Services, komst svo að orði um mat 

á hæfni umsækjanda í viðtölum: „Áður fyrr eyddum við miklum tíma í framkvæmd 

viðtala en við spurðum ekki alltaf skilvirkra spurninga. Í dag spyrjum við spurninga 

tengda starfinu og það er augljóst að við erum nú fær um að taka betri ákvarðanir 

varðandi starfsráðningar.“ Ennfremur sagði hún: „Fyrir okkur er það mikilvægast að við 

séum að velja starfsmenn út frá getu þeirra til þess að standa sig vel í starfi en ekki út frá 

hæfni þeirra til að koma vel út úr viðtali. Þetta leiðir til betri ákvörðunartöku varðandi 

starfsfólk, ásamt því að minnka starfsmannaveltu og ráðningarkostnað.“ (Camp, 

Vielhaber og Simonetti, 2001, bls 18). 

3.1.2) AÐ SANNFÆRA RÉTTA AÐILA  
Annað algengt markmið með starfsviðtölum er að sannfæra hæfan umsækjanda um að 

taka við umræddu starfi hjá fyrirtækinu. Til þess að ná þessu markmiði leggja 

stjórnendur gjarnan áherslu á hið góða og jákvæða sem fyrirtækið hefur upp á að bjóða, 

t.d. hvað varðar laun, góða staðsetningu og þægilega vinnuaðstöðu. Oft er hér rætt um 

framtíðarmöguleika sem viðkomandi getur átt hjá fyrirtækinu, og hvaða sýn og stefnu 

það hefur að leiðarljósi í sinni starfsemi (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001).  

Til þess að sannfæra hæfan aðila um að ganga til liðs við fyrirtækið er fyrsta skrefið að 

komast að því hvað hindrar viðkomandi í því að taka við umræddu starfi. Besta leiðin til 

þess er að spyrja viðmælandann beint út, sem þá gæti varpað ljósi á ástæður á borð við 

laun, aukinnar ábyrgðar óskað eða að viðkomandi skorti frekari upplýsingar um 

fyrirtækið (Lou Adler, 2004). Þegar búið er að komast að því hver hindrunin er, t.d. of 

lág laun í boði, þá er vert að ganga úr skugga um að þetta sé raunverulega ástæðan fyrir 

því að umsækjandinn er hikandi. Til þess að komast að því má t.d. spyrja umsækjandann 

hvort hann sé reiðubúin að taka við starfinu ef tiltekinni launakröfu sé mætt. Ef svarið 

er enn hikandi og umsækjandi segist þurfa að hugsa sig betur um þá er eflaust önnur 

ástæða en launin sem fær hann til að hafna starfinu og frekari eftirgrennslan er 

nauðsynleg fyrir stjórnandann til þess að geta sannfært hann/ hana um að taka því.  
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Oft reynist erfitt að finna hina raunverulegu ástæðu fyrir því að umsækjendur eru tregir 

til þess að taka við starfi. Í þeim aðstæðum er algengt að atvinnutilboð liggi fyrir frá 

öðrum fyrirtækjum sem umsækjendur eru að vega og meta. Hafa ber í huga, að í dag eru 

margir umsækjendur afar meðvitaðir um hversu mikils virði þeir eru fyrirtækjum og 

hvað er í boði á atvinnumarkaðinum. Launakannanir eru birtar reglulega og fregnir af 

fyrirtækjum sem bjóða t.a.m. sveigjanlegan vinnutíma verða æ algengari (Grout og 

Perrin, 2002). Það getur því reynst stjórnendum verðugt viðgangsefni að sannfæra rétta 

og hæfa umsækjendur til þess að ganga til liðs við fyrirtækið. En þegar hinsvegar 

raunveruleg ástæða er fundin, hún nálguð og meðhöndluð með faglegum hætti, aukast 

líkurnar til muna á að viðkomandi umsækjandi þiggi starf hjá fyrirtækinu (Lou Adler, 

2004). 

Þessi tvö markmið, að meta hæfni umsækjenda annarsvegar og sannfæra þá um að 

ganga til liðs við fyrirtækið hinsvegar, krefjast mismunandi viðtalstækni. Til þess að 

meta hæfni einstaklinga rétt og nákvæmlega þarf stjórnandinn að vera hlutlaus og 

einbeita sér að réttum upplýsingum er varðar hæfni og kunnáttu viðkomandi. Ef 

markmiðið er hinsvegar að sannfæra einstakling um að ganga til liðs við fyrirtækið, þarf 

stjórnandinn að vera mjög góður talsmaður fyrirtækisins, sem í raun mætti líkja við 

góðan sölumann. Þeir sem vilja hafa slík áhrif á viðmælendur sína tala að öllu jöfnu 

helmingi meira en þeir sem hafa að markmiði að meta þá hlutlaust, gefa mun meiri 

upplýsingar um stöðu fyrirtækisins og spyrja færri spurninga. Því þurfa stjórnendur að 

hafa markmið sín á hreinu til þess að ganga úr skugga um að hegðun þeirra sé í 

samræmi við þau í viðtalinu (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001).  

3.1.3) GEFA RAUNHÆFA STARFSLÝSINGU  
Þriðja markmiðið sem mikilvægt er að stjórnendur hafi að leiðarljósi í starfsviðtölum er 

að gefa umsækjendum sínum raunhæfa lýsingu á umræddu starfi. Í þessu felst að 

stjórnendur láti umsækjendum sínum ítarlegar upplýsingar í té sem útlista hvað í raun 

bíði viðmælandans verði hann ráðinn (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). 

Rannsóknir hafa sýnt fram á að fjölmargir umsækjendur vita fremur lítið um það starf 

sem þeir sækja um og oftar en ekki hafa þeir afar óraunhæfar væntingar til þess. Það er 

ekki óalgengt að þegar væntingum hins nýja starfsmanns er ekki mætt segi hann starfi 

sínu lausu vegna óánægju sinnar og leiti á önnur mið. Það gerist gjarnan innan fyrstu 6-

12 mánaða í starfi (CPS Human Resource Services, 2004). Því er nauðsynlegt að 
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stjórnendur komi algjörlega heiðarlega fram við umsækjendur sína og upplýsi þá ekki 

einungis um kosti og ávinning þess að starfa hjá fyrirtækinu heldur einnig um síður 

aðlaðandi þætti sem kunna að fylgja starfinu, eins og t.d. ef um mikið vinnuálag er að 

ræða eða manneklu (Caruth, Caruth og Pane, 2009). Sem dæmi er rétt nefna ef 

vinnuaðstaða viðkomandi er t.d. staðsett í kjallara byggingarinnar, þar sem engir 

gluggar eru. Það leiði þá síður til mögulegarar óánægju viðkomandi ef hann/hún verður 

ráðin (Aubin og Carlsen, 2008). 

Hægt er að gefa raunhæfa starfslýsingu á ýmsan hátt. Það má t.d. sýna umsækjendum 

myndbönd af vinnuumhverfinu og helstu verkferlum, halda munnlega kynningu á 

umræddu starfi, gefa viðkomandi kost á skoðunarferð um fyrirtækið og jafnvel gefa 

þeim bæklinga með nánari útskýringum. Mismunandi störf kalla á ólíkar aðferðir en 

yfirleitt er talið árangursríkast að blanda nokkrum aðferðum saman til þess að geta veitt 

umsækjendum eins raunhæfa starfslýsingu og hægt er (CPS Human Resource Services, 

2004).  

Helsta ástæðan fyrir því að stjórnendur gefa umsækjendum sínum raunhæfar 

starfslýsingar er sú að slíkar upplýsingar stuðla gjarnan að meiri starfsánægju og þ.a.l. 

minni starfsmannaveltu. Hvað starfsánægjuna varðar þá er talið að raunhæfar 

starfslýsingar dragi úr háum væntingum umsækjenda og að eftir sitji einstaklingur með 

raunhæfar væntingar sem eru í samræmi við umrætt starf. Þá, eftir ráðningu slíkra 

aðila, er líklegra að væntingum þeirra verði mætt, þeir verði ánægðir í starfi og minni 

líkur eru á að þeir segi upp störfum vegna óánægju (CPS Human Resource Services, 

2004). Með því að veita viðmælendum slíkar hlutlausar upplýsingar eru stjórnendur því 

í raun að hjálpa báðum aðilum. Á þennan hátt geta umsækjendur gert betur upp hug 

sinn um hvort þeir vilji í raun taka við starfinu, og stjórnendur auka möguleika sína á því 

að ráða til sín einstakling sem kemur til með að endast lengur hjá fyrirtækinu (Camp, 

Vielhaber og Simonetti, 2001). Þeir umsækjendur sem átta sig á því að umrætt starf 

henti þeim ekki eftir slíka lýsingu, draga sig sjálfir frá ráðningarferlinu á meðan aðrir 

sem finna að starfið muni fullnægja þeirra þörfum sitja eftir (CPS Human Resource 

Services, 2004). 

Það sem meira skiptir er að umsækjandi, sem hefur skýra mynd af þeim verkefnum og 

áskorunum sem felast í starfinu, er mun líklegri til þess að takast á við þær af kappi og 
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hafa stjórn á þeim. Rökin að baki þessu þriðja markmiði snýst í raun um það að betra sé 

að fólk hætti hjá fyrirtækinu áður en það er ráðið. Hafa ber í huga að starfsviðtöl ganga 

ekki einungis út á að ráða hæft fólk til vinnu, heldur einnig að halda þeim sem ráðnir eru 

til lengri tíma og stuðla þannig að minni starfsmannaveltu fyrirtækisins (Camp, 

Vielhaber og Simonetti, 2001). 

3.2) ÓFORMLEG VIÐTÖL 
Þegar stjórnendur hafa sett sér skýr markmið með starfsviðtölum sínum þá þarf að 

meta hvaða viðtalsaðferð henti best hverju sinni. Ófáar aðferðir viðtala má finna þegar 

kemur að því að ráða nýtt starfsfólk til fyrirtækja, en það eru gjarnan tvær 

grunntegundir sem leggja má til grundvallar sem hægt er að styðjast við þegar 

starfsviðtöl standa fyrir dyrum.  

Fyrri tegundin er óformlegt viðtal og gengur út á afslappað andrúmsloft þar sem 

umræður eru á léttum nótum og engum sérstökum spurningalista, eða áætlun, er fylgt. 

Stundum eru nokkrar spurningar ákveðnar fyrirfram, en yfirleitt er svo ekki og hér eru 

engin rétt eða röng svör. Þessi tegund viðtala mætti í raun flokka sem almennt spjall eða 

samtal, og eiga sér oft stað þegar menn vilja mynda sambönd sín á milli eða jafnvel hita 

upp fyrir frekari viðtöl (Dessler, 2011). Óformleg viðtöl ná yfir mjög breitt svið málefna 

þar sem opnar spurningar eru eitt af aðaleinkennum þeirra. Kenningin er sú að þegar 

umsækjendur svari opnum spurningum komi fram upplýsingar sem að öðru leyti hefðu 

ekki litið dagsins ljós, og því er aðalábyrgð spyrilsins að fá umsækjandann til þess að 

tala eins mikið og hægt er. Dæmi um óformlegar spurningar eru t.d.: 

 

Segðu mér eitthvað um sjálfa/sjálfan þig.  

Hverjir eru helstu styrkleikar/veikleikar þínir?  

Hví viltu yfirgefa núverandi vinnustað þinn? 

Hvað hefur þú fram að færa í þessu fyrirtæki? 

Lýstu versta yfirmanni sem þú hefur haft. 

Lýstu besta yfirmanni sem þú hefur haft. 

Er eitthvað annað sem ég ætti að vita um þig?  

Mynd 2. Óformlegar viðtalsspurningar. Heimild: Caruth, Caruth og Pane, 2009. (Eigin framsetning) 
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Hér eru á ferð spurningar sem eiga að fá umsækjendur til þess að opna sig betur og er 

þetta að margra mati mjög árangursrík leið til þess að afla mikilvægra upplýsinga 

(Caruth, Caruth og Pane, 2009). Einn umsækjandi sem var tekinn í óformlegt starfsviðtal 

komst svo að orði eftir það: „Viðtalið var samtal frekar en lota af spurningum og svörum. 

Það var mjög frjálslegt. Ég fékk tækifæri til þess að gefa góða mynd af því hver ég er, og 

af hverju ég er hæfur.“ (Eder og Harris, 1999, bls. 69). 

Hafa ber í huga að óformleg viðtöl henta í mörgum tilfellum illa til starfsráðninga. Hér er 

um mjög erfiða viðtalsaðferð að ræða, þar sem nauðsynlegt er að stjórnandinn hafi mjög 

góða reynslu og þjálfun í henni ef hann ætlar að nýta sér hana í miklum mæli og ná með 

henni árangri. Það getur t.d. oft reynst erfitt að ná fram hinu afslappaða andrúmslofti 

með aðilum sem eru að koma taugatrekktir til starfsviðtals hjá ókunnugu fólki og því er 

stjórnendum oft ráðlagt að láta fagaðila sjá um slík viðtöl (Black, 1970/1972). Einnig 

getur stjórnendum reynst erfitt að meta á hlutlausan hátt niðurstöður slíkra viðtala, þar 

sem ólíkir umsækjendur svara á sinn hátt mismunandi spurningum (Caruth, Caruth og 

Pane, 2009). Umsækjendur þrá gjarnan starfið heitt og í óformlegum viðtölum gefst 

þeim tækifæri til þess að gera og segja það sem þeim finnst nauðsynlegt til þess að verða 

ráðnir. Það getur t.d. falist í því að þeir upphefji sjálfa sig eða fari með ýkjur um hluti er 

snúa að hæfileikum, starfsreynslu og öðrum starfstengdum þáttum (Cook, 1998).  

Að loknu slíku viðtali er í raun um huglægt mat stjórnandans að ræða, þar sem 

umsækjandi sem er vel að máli farinn er oftar en ekki hærra skrifaður heldur en sá sem 

á erfitt með að tjá sig vel, jafnvel þótt að hinn síðarnefndi sé í raun hæfari í starfið 

(Caruth, Caruth og Pane, 2009). 

3.3) FORMLEG VIÐTÖL  
Önnur tegund viðtala, og sú tegund sem er oftast stuðst við í starfsviðtölum, eru formleg 

viðtöl. Hér er um að ræða kerfisbundin viðtöl þar sem leitað er að upplýsingum um 

umsækjendur á markvissari hátt en tíðkast í óformlegu viðtölunum. Í formlegum 

starfsviðtölum er hannaður viðtalsrammi þar sem umsækjendur fá að svara sömu 

spurningunum sem allar eru settar fram í sömu röð (Arney Einarsdóttir og Sigríður 

Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Í mörgum tilfellum er spyrillinn búinn að skrásetja 

möguleg viðeigandi svör sem umsækjendur gætu gefið (Dessler, 2011). 
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Spurningarnar í slíkum viðtölum snúa allar að því starfi sem í boði er, og það eru tvær 

megin tegundir spurninga sem gjarnan er stuðst við, en það eru hegðunartengdar og 

aðstæðubundnar spurningar. Hegðunartengdar spurningar snúa að því hvernig 

umsækjendur brugðust við í fyrra starfi við vissar aðstæður. Hinsvegar snúa 

aðstæðubundnar spurningar að því hvernig viðkomandi myndi bregðast við í 

framtíðinni ef hann/hún lenti í skilgreindum aðstæðum (Eder og Harris, 1999). En hvor 

aðferðin sem notuð er, þá beinast spurningar í formlegum viðtölum oft á tíðum að 

starfskunnáttu umsækjenda og hversu viljugir þeir eru til þess að uppfylla þær kröfur 

sem fylgja starfinu (eins og t.d. hvort vilji sé til staðar að ferðast mikið vegna starfsins, 

vinna um helgar, flytjast um set og svo framvegis) (Caruth, Caruth og Pane, 2009). 

Það leikur lítill vafi á því að formleg viðtöl reynast betur þegar ráða á starfsmann til 

fyrirtækis. Með tilliti til þess að allir umsækjendur eru spurðir sömu spurninganna í 

formlegum starfsviðtölum eru þau talin áreiðanlegri og réttmætari. Formleg viðtöl geta 

einnig reynst óreyndum spyrlum/stjórnendum afar hjálpleg til þess að inna verkefnið 

betur af hendi. Formleg, stöðluð viðtöl stuðla betur að samræmi í svörum milli 

umsækjenda, eru tengdari umræddu starfi, minnka hlutdrægni stjórnenda og auka 

líkurnar á því að standast þær kröfur sem gerðar eru til viðtala hvað lög og reglur 

varðar. Hinsvegar bjóða stöðluð viðtöl ekki upp á hinar opnu umræður, eins og 

óformlegu viðtölin gera, sem getur leitt til þess að ekki sé unnt að kafa dýpra inn í 

áhugaverð svör. Því ætti spyrillinn að gæta þess að fylgja ekki spurningalistanum í einu 

og öllu heldur ávalt að halda þeim möguleika opnum að geta spurt nánar út í ákveðin 

atriði sem upp koma (Dessler, 2011). 

Sama hvor aðferðin er notuð, formleg eða óformleg, þarf viðtalið alltaf að afla þrenns 

konar grunnupplýsinga um umsækjendur; hæfni þeirra til þess að sinna starfinu, hver er 

hvati þeirra til þess að starfa hjá fyrirtækinu og hvernig þeir koma til með að aðlagast 

starfinu og fyrirtækinu í heild sinni (Caruth, Caruth og Pane, 2009). 

  



19 
 

4) AÐ UNDIRBÚA VIÐTAL 
 

Eftir að hafa gert grein fyrir hvað starfsviðtal felur í sér verður í þessum kafla fjallað um 

mikilvægi undirbúnings þess. Undirbúningur viðtals er eflaust einn mikilvægasti 

þátturinn að árangursríku starfsviðtali, þar sem góður undirbúningur ryður brautina að 

markvissu og góðu samskiptaferli (Aubin og Carlsen, 2008).  

Það er að mörgum þáttum að hyggja eins og t.d. að fara yfir umsóknir, ferilskrár og að 

skrá hjá sér veikleika og styrkleika umsækjenda. En fyrst af öllu þarf að ganga úr skugga 

um að sá sem tekur viðtalið þekki umrætt starf í þaula (Dessler, 2011). Það er mikilvægt 

að vita vel hvað starfið felur í sér og stjórnendur ættu ávalt að byrja á því að ákveða að 

hverju, eða hverjum, þeir eru að leita (Cook, 1998). Það hjálpar því stjórnendum mikið 

að hafa unnið starfsgreiningu og vita þannig hvaða kunnáttu og færni er krafist af 

viðkomandi umsækjanda áður en viðtalið hefst (Dessler, 2011). Þar með verður tími 

viðtalsins nýttur á afkastameiri hátt og líkurnar á því að ráða hæfasta umsækjandann 

aukast. Hinsvegar, ef ekki er staðið að nógu góðum undirbúningi er hætta á að tíminn 

renni frá spyrlinum þar sem hann hefur litla eða jafnvel enga stjórn á efni viðtalsins, 

spyrji spurninga sem eru óviðeigandi eða ótengdar starfinu og það getur leitt til þess að 

erfitt verður að velja hæfasta umsækjandann út frá viðtalinu (Aubin og Carlsen, 2008). 

4.1) STARFSGREINING  
Starfsgreining er oft á tíðum kölluð hornsteinn starfsmannastjórnunar og gegnir 

veigamiklu hlutverki þegar kemur að starfsviðtölum. Þættir svo sem starfskröfur og mat 

á starfsfólki í ráðningum ættu t.d. allir að byggja á starfgreiningunni. Tilgangurinn með 

henni er að skilgreina þá hæfni og persónulega eiginleika sem umsækjendur þurfa að 

vera gæddir til þess að gegna umræddu starfi (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 

Stefánsdóttir, 2009). 

Starfsgreining fer fram á þann hátt að skyldur og færni, sem ákveðið starf krefst, eru 

skilgreind auk þess að skilgreina nákvæmlega hvers konar einstakling skuli leitast við 

að ráða (Dessler, 2011). Starfsgreiningin útlistar ítarlega þá þekkingu (s.s. rekstar- eða 

lögfræðiþekkingu) og færni sem viðkomandi umsækjandi þarf að hafa, t.a.m. að vinna 

með einstök forrit eins og Excel. Hún lýsir m.ö.o. því hvað starfið felur í sér og skilgreinir 
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þætti eins og skyldur, ábyrgð, samskiptahætti og vinnuskilyrði starfsmanna (Dessler 

2011).  

4.1.1) STARFS – OG FÆRNILÝSING 
Starfslýsing er ein afurð starfsgreiningar sem útlistar nákvæma lýsingu á starfinu, og er 

gjarnan sett fram á lýsandi og einfaldan hátt (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 

Stefánsdóttir, 2009). Hún segir til um hvernig starfsfólk skuli inna starfið af höndum, og 

undir hvaða kringumstæðum unnið er (Dessler, 2011). 

Þær upplýsingar sem fást úr starfslýsingunni snúa að raunverulegum verkefnum 

viðkomandi starfs svo sem sölu, hönnun, kennslu eða hvað annað sem að starfinu lýtur. 

Sem dæmi má taka starfsmann sem á að gegna því starfi að taka á móti viðskiptavinum 

fyrir hönd fyrirtækisins, en þá greinir starfslýsingin nákvæmlega hvað felst í því; t.d. að 

svara spurningum, kynna fólkið fyrir öðrum starfsmönnum, gefa þeim bæklinga og svo 

framvegis. Einnig á að koma skýrt fram í starfslýsingunni hver séu markmið viðkomandi 

starfs, hvaða valdsvið viðkomandi starfsmaður hefur, hvaða ákvarðanir hann/hún má 

taka, hverjir eru yfirmenn/undirmenn og hvaða völd starfsmaðurinn hefur varðandi 

ákvarðanir er snúa að fjárhagsáætlunum (Dessler, 2011).  

Loks er hægt að hanna færnilýsingu sem inniheldur ítarlegri atriði svo sem þau er snúa 

að mannlegri færni umsækjenda eins og t.a.m. hegðun, hæfileikum og persónuleika. Hún 

á að lýsa vel þeirri þekkingu, getu og færni sem þarf til þess að starfsmaður geti sinnt 

viðkomandi starfi. Einnig þarf að lýsa þeim líkamlegu kröfum um styrk og heilbrigði, 

sem stundum eru gerðar varðandi að lyfta þungum hlutum eða ganga langar 

vegalengdir. Þegar öllu er á botninn hvolft varpar færnilýsingin ljósi á hvernig 

einstaklingar eru æskilegir í starfið og hvernig þeir hæfa/valda því (Dessler, 2011). 

Það er mikilvægt að verkfæri eins og starfs -og færnilýsingar séu til taks fyrir 

stjórnendur þegar ráða á nýjan einstakling til starfa, þar sem þær svara spurningum á 

borð við hvað fólk þurfi að kunna og hvernig fólk fyrirtækið hefur raunverulega þörf á. 

Hafa ber þó í huga hvað skuli setja inn í starfsgreininguna og gæta þess að þær 

upplýsingar sem þar eru skráðar séu viðeigandi og raunverulegur hluti starfsins. Til 

þess að forðast að óviðeigandi upplýsingar séu skráðar geta stjórnendur nýtt sér 

margvíslegar aðferðir til þess að safna réttum upplýsingum um ákveðið starf. Í fyrsta 

lagi er hægt að styðjast við spurningakannanir inni á vinnustað, í öðru lagi er hægt að 
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taka viðtöl við starfsmenn og loks geta stjórnendur fylgst með starfsmönnum við vinnu 

sína til þess að tryggja að upplýsingarnar sem skráðar eru séu sem næst 

raunveruleikanum. Það er í raun hægt að nýta sér hverja og eina aðferð en fjórði 

möguleikinn er einnig til staðar; að blanda aðferðunum saman en þar með fá 

stjórnendur enn skýrari mynd af umræddu starfi (Evers, Anderson og Voskuijl, 2005). 

Jafnvel þótt að þessar fjórar grunnaðferðir séu ekki nýjar af nálinni, eru þær enn 

algengustu aðferðirnar sem stjórnendur fyrirtækja nýta sér við öflun upplýsinga við 

gerð starfslýsinga (Caruth, Caruth og Pane, 2009).  

Sé faglega staðið að starfsgreiningu geta stjórnendur einnig nýtt hana sem leiðarljós að 

öðrum hlutum tengdum starfinu svo sem við ákvörðun um hvaða laun séu viðeigandi, 

hvaða frammistaða er talin góð og hver þörfin er varðandi þjálfun starfsmanns. Það er 

því afar mikilvægt að starfsgreiningin sé vel unnin og ítarleg því þá vita stjórnendur 

nákvæmlega að hverju verið er að leita, þ.e.a.s. hvaða kunnáttu og færni er krafist af 

viðkomandi umsækjanda áður en viðtalið hefst (Dessler, 2011).  

4.2) ÖFLUN UMSÆKJENDA  
Þegar stjórnendur hafa útbúið nákvæma starfslýsingu tekur við það verkefni að finna 

hæfa umsækjendur. Að afla umsækjenda með faglegum hætti felur oft í sér að hafa uppi 

á hæfum einstaklingum í umrætt starf, og hvetja þá til þess að senda inn umsókn hjá 

fyrirtækinu. Mikilvægt, og nauðsynlegt, er fyrir stór sem smá fyrirtæki að afla nægra 

umsækjenda fyrir starfsviðtöl svo unnt sé að velja þann hæfasta til starfans (Caruth, 

Caruth og Pane, 2009).  

Í fyrsta lagi er hægt að leita til ráðningarþjónustu þar sem hægt er að fá upplýsingar um 

fólk á skrá í atvinnuleit með tilliti til þeirra krafna sem krafist er, og getur það oft á 

tíðum aðstoðað stjórnendur að uppfylla starfsmannaþarfir þeirra. Hafa ber í huga að 

þessar ráðningarþjónustur eru misjafnar og því gott að kynna sér þær þjónustur sem 

eru í boði og jafnvel nota fleiri en eina (Sigurður Ragnarsson munnleg heimild, júní 

2011). Þá hafa stjórnendur gjarnan horft til háskóla sem bjóða upp á nám á viðkomandi 

sviðum, samkeppnisaðila sinna eða annarra fyrirtækja sem mögulegan vettvang hæfra 

umsækjenda (Caruth, Caruth og Pane, 2009). Margir skólar leggja gjarnan áherslu á að 

aðstoða nemendur sína við leit að starfi og geta þannig aðstoðað fyrirtæki við að finna 

rétta aðila.  
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Núverandi starfsfólk fyrirtækja getur einnig oft gefið ábendingar um hæft fólk. Talið er 

að starfsfólk fyrirtækja sé oft besta auglýsingin, og getur jafnvel verið afar vel í stakk 

búið til að finna og sannfæra hæfa aðila um að ganga til liðs við fyrirtækið. Þessi leið 

getur verið afar hentug þegar illa árar og atvinnuleysi er til staðar, því þá er hætt við að 

of margir aðilar hafi samband við fyrirtækið og vilji sækja um. En góð regla er að halda 

utan um allar umsóknir með skipulögðum hætti og meðhöndla þær með faglegum hætti. 

Það er gott fyrir orðspor fyrirtækisins og getur einnig gagnast síðar meir (Sigurður 

Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). Einnig hafa rannsóknir sýnt að starfsmenn 

sem eru ráðnir í gegnum ábendingar frá starfsfólki séu líklegri til að starfa lengur hjá 

fyrirtækinu og lækka þar með starfsmannaveltu þess (Arney Einarsdóttir og Sigríður 

Þrúður Stefánsdóttir, 2009). 

Nú á tímum auglýsa stjórnendur og fyrirtæki í auknum mæli laus störf á veraldarvefnum 

og á heimasíðum sínum þegar kemur að því að afla hæfra umsækjenda (Caruth, Caruth 

og Pane, 2009). Það ætti ekki að koma á óvart þar sem mælingar Hagstofu Íslands frá 

árinu 2009 sýndu að 93% Íslendinga eru nettengdir, sem gerir Íslendinga að 

netvæddustu þjóð í heimi (Guðmundur Arnar Guðmundsson og Kristján Már Hauksson, 

2009). En þetta krefst vinnu og vandaðan undirbúning til þess að það skili tilætluðum 

árangri. Vinnuveitendur verða í fyrsta lagi að gera umsækjendum auðvelt að svara þeirri 

auglýsingu sem þeir senda út, eða hanna heimasíðu sína þannig að hún sé ekki flókin í 

notkun. Annars er hætta á að hæft fólk í atvinnuleit missi áhugann og leiti á aðrar síður 

(Dessler, 2011). 

En ein algengasta og mest notaða aðferð sem stjórnendur og fyrirtæki styðjast við nú 

um stundir er að birta starfsauglýsingar í dagblöðum (Caruth, Caruth og Pane, 2009). 

Helsti kostur þess að auglýsa í fjölmiðlum er sá, að þannig gefa fyrirtæki sem flestum 

tækifæri til að sækja um og umsækjendafjöldi er gjarnan hámarkaður. Einnig leiðir þessi 

aðferð oft til þess að einstaklingar sæki um sem ekki hefðu fundist hjá skólum eða 

ráðningarstofum (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Það ber 

að hafa í huga að þótt að birtingar í dagblöðum sé tiltölulega ódýr og einföld aðferð í eðli 

sínu, þá laða slíkar auglýsingar oftar en ekki til sín allar hugsanlegar tegundir 

umsækjenda og mikill tími getur farið í að fara yfir umsóknir frá aðilum sem aldrei voru 

hæfir í starfið. Því er mikilvægt að starfsauglýsingar gefi nákvæmar upplýsingar um 

starfið, fyrirtækið og hvers konar starfsframa menn geti vænst. Til þess að ná til hæfra 
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umsækjenda þurfa starfsauglýsingar að vera vel orðaðar og forðast almennar eða 

óljósar upplýsingar eftir fremsta megni, eins og t.d. að um „lausa stöðu“ sé að ræða 

(Caruth, Caruth og Pane, 2009). Þannig geta stjórnendur aukið líkurnar á því að þeir séu 

að fá til sín hæfa umsækjendur sem vert er að skoða betur, og sparað sér þann tíma sem 

annars færi til einskis.  

Þegar kemur að ákvörðun um hvar og hvernig eigi að afla umsækjenda, þá fer það eftir 

hverju starfi fyrir sig hvaða miðil sé best að nota. Til að mynda er talið að blöð 

sveitarfélaga henti best þegar um er að ræða t.d. kirkju- og skrifstofustörf hjá 

viðkomandi bæjarfélagi, á meðan stjórnunarstöður og önnur störf tengd viðskiptum eru 

heldur auglýst í blöðum eins og t.d. Viðskiptablaðinu. Lykilatriðið er í raun að birta 

auglýsingarnar þar sem þær ná til tilvonandi umsækjenda fyrirtækisins (Dessler, 2011). 

4.3) FLOKKUN UMSÓKNA  
Þegar umsóknir fara að berast inn á borð stjórnenda er mikilvægt að flokka hæfa 

umsækjendur frá þeim sem eru óhæfir í starfið. Því fleiri umsóknir sem berast, því fleiri 

einstaklinga er um að velja til starfsviðtalsins en einnig kallar það á aukna sigtun til þess 

að finna hæfasta aðilann. Ef um er að ræða mikinn fjölda umsókna er gagnlegt að 

stjórnendur geri verkefni sitt viðráðanlegra með því að flokka umsóknirnar í annars 

vegar þá sem mæta kröfum starfslýsingarinnar, og hinsvegar þá sem gera það ekki 

(Hiring and Keeping the Best People, 2002). 

Þegar búið er að sigta frá þá sem mæta grunnkröfum starfsins má rýna nánar í 

umsóknirnar og leita að þáttum sem gefa enn betur til kynna að viðkomandi sé réttur til 

viðtals. Það geta verið þættir sem segja t.d. um hvar viðkomandi hefur unnið áður, hvað 

hann hefur áorkað á starfsferli sínum og hvort starfsframi hans/hennar sé í takti við það 

starf sem í boði er. En síðast en ekki síst er vert að leita að ferilskrám sem eru 

snyrtilegar, auðlesnar og aðlaðandi, þar sem það getur sagt margt til um einstaklinginn 

sem sækir um. Við flokkun umsókna er einnig ráðlegt að meta þann mun sem er á milli 

umsækjenda sem liggur t.d. í árafjölda starfsreynslu, hvort reynsla þeirra liggi í störfum 

á sviði tækni eða stjórnunar og hjá hvers konar fyrirtækjum þeir/þær hafa unnið hjá. 

Með þessar upplýsingar að vopni er hægt að setja upp lista með hæfustu 

umsækjendunum (Hiring and Keeping the Best People, 2002).  
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Þegar farið er yfir umsóknir og ferilskrár er nauðsynlegt að stjórnendur séu meðvitaðir 

um þá þætti sem geta bent til veikleika viðkomandi umsækjanda. Það getur t.d. verið 

mjög löng lýsing á persónulegum upplýsingum eða um menntun viðkomandi sem gæti 

bent til þess að viðkomandi hafi litla starfsreynslu. Einnig er vert að hafa auga með 

tímabilum þar sem umsækjandinn var hvorki í starfi né námi, sem vekur upp þá 

spurningu um hvað viðkomandi var í raun að gera þann tíma, og hafi umsækjandinn 

starfað í stuttan tíma hjá mörgum fyrirtækjum gæti reynst nytsamlegt að fá nánari 

útskýringu á því (Hiring and Keeping the Best People, 2002).  

4.4) UMHVERFI STARFSVIÐTALS  
Þegar búið er að sigta frá þá umsækjendur sem eru fýsilegir í umrætt starf, tekur við það 

verkefni að skipuleggja hvar viðtalið skuli fara fram. Að finna og skapa þægilegt 

umhverfi fyrir starfsviðtal er gríðarlega mikilvægt. Hafa ber í huga að viðtöl gegna ekki 

einungis því hlutverki að afla upplýsinga, heldur einnig að laða hæfa umsækjendur að 

fyrirtækinu. Það er nauðsynlegt að vekja hrifningu umsækjenda strax við fyrstu kynni til 

þess að stuðla að árangursríkara starfsviðtali, og það ætti að forðast eftir fremsta megni 

að bjóða umsækjendum inn í óaðlaðandi rými. Það gæti verið t.d. reykmettuð herbergi 

eða sóðalegar kaffistofur þar sem rusl og gamlar umbúðir flæða frjálst um. Slíkar 

aðstæður geta haft mjög slæm áhrif á fyrstu kynni viðmælandans á fyrirtækinu og því er 

mikilvægt að velja umhverfi starfsviðtala afar vandlega (Grout og Perrin, 2002). 

Þegar kemur að ákvörðun um hvar á að taka starfsviðtöl eiga stjórnendur að hafa 

umhverfi sem býður upp á fagmennsku, t.a.m. aflokuð rými, að leiðarljósi. Það þarf fyrst 

og fremst að gæta þess að umhverfi viðtalsins sé við hæfi og að næði sé tryggt. Það er 

ekki óalgengt að stjórnendur noti sínar eigin skrifstofur þegar tekið er á móti 

umsækjendum. Hinsvegar er raunin oft sú, að margir umsækjendur verða 

taugaóstyrkari þegar þeir eru teknir í viðtal inni á aðal valdasvæði stjórnandans, og því 

er oft betra að velja hlutlausari stað fyrir viðtalið. Þegar um fyrsta viðtal við 

umsækjenda er að ræða, má staðurinn gjarnan vera innan fyrirtækisins. Það er t.a.m. 

upplagt að fyrirtæki velji eitt af fundarherbergjum sínum, sem er þá ávalt vel til haft 

með tilheyrandi skreytingum (dúkum, blómum, myndum á veggjum o.sv.fr.) (Grout og 

Perrin, 2002). Slíkt umhverfi, sem þykir gott og þægilegt, stuðlar oftar en ekki að frjálsu 

flæði upplýsinga og opinskárri umræðu. Þægilegt andrúmsloft hjálpar umsækjendum að 
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slaka betur á, sem gerir einnig stjórnendum betur kleift að fylgjast með atriðum eins og 

hegðun og atferli umsækjenda sinna (Aubin og Carlsen, 2008).  

Eitt mikilvægt grundvallaratriði fyrir umhverfi starfsviðtala er að það á að vera hljóðlátt 

og staðsett þar sem minnstu mögulegar truflanir eiga sér stað. Viðtalið á að fara fram í 

einrúmi þar sem hægt er að lágmarka truflanir á borð við síma og utanaðkomandi áreiti 

(Dessler, 2011, Aubin og Carlsen, 2008). Hinsvegar geta aðstæður oft verið þannig að 

nauðsynlegt er að hafa t.d. kveikt á símum, en stjórnendur verða að hafa í huga að þeir 

eru að sýna vissa vanvirðingu ef þeir svara símtölum á meðan á viðtalinu stendur. 

Jafnvel þótt stjórnendur séu oft á tíðum uppteknir, og jafnvel í tímaþröng, þá verða þeir 

að taka tillit til þess að tími umsækjenda er einnig dýrmætur og koma verður fram við 

þá af virðingu (Sigurður Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). Til þess að forðast 

truflanir enn betur er gott er að taka frá viðtalsherbergi með góðum fyrirvara. Góð 

þumalputtaregla er að áætla um 30 mínútna lengri tíma en gert er ráð fyrir, til þess að 

forðast truflanir eins og t.d. að þurfa að skipta um herbergi í miðju viðtali. Auk þess er 

ágætt að setja miða utan á hurðina þar sem segir að fram fari viðtal, þannig að fólk reyni 

síður að komast inn á meðan viðtalið stendur yfir (Aubin og Carlsen, 2008).  

Að taka viðtöl við umsækjendur sína á almannafæri þykir ekki ráðlegt. Hinsvegar, ef 

ekkert annað kemur til greina, eins og t.d. ef stjórnendur þurfa að hitta umsækjendur í 

öðrum landshlutum eða löndum, þá eru nokkur atriði sem þeir geta haft til hliðsjónar. 

Það má t.a.m. nefna að mörg hótel og flugvellir bjóða upp á aflokuð rými og herbergi 

sem væru upplögð fyrir starfsviðtöl. En fari svo að viðtalið þurfi að fara fram á 

veitingastað er ráðlegt að það fari fram utan álagstíma þess, þ.e.a.s. ekki í hádeginu eða 

um kvöldmatarleytið, og þá í helst á borði sem er fjarri mestum umgangi staðarins 

(Aubin og Carlsen, 2008). 
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5) AÐ TAKA Á MÓTI UMSÆKJENDUM Í VIÐTÖL 
 

Þegar búið er að velja hvaða umsækjendur koma til greina og hverjir ekki, er komið að 

því að taka á móti þeim í starfsviðtal. Starfsviðtöl þykja oftar en ekki afar streituvaldandi 

kringumstæður og margir stjórnendur finna fyrir kvíða þegar kemur að því að taka 

umsækjendur í viðtöl. En hafa ber í huga, að í flestum tilfellum er kvíðinn og streitan 

margfalt meiri hjá umsækjendunum (Grout og Perrin, 2002).  

Þegar stjórnandi og viðmælandi mæta í starfsviðtal, hafa þeir báðir ákveðnar væntingar 

og þarfir um útkomu þess. Bæði fyrir, eftir og á meðan að á viðtalinu stendur eiga báðir 

aðilar fullt í fangi með að vinna úr upplýsingum sem fara þeirra á milli, ásamt því að 

leggja mat hvor á annan. Eftir viðtalið tekur stjórnandi endanlega ákvörðun um hvaða 

umsækjanda hann velur, en viðmælandinn metur sömuleiðis þau atvinnutækifæri sem í 

boði eru og myndar sér skoðun á fyrirtækinu í heild sinni (Evers, Anderson og Voskuijl, 

2005). Hér er oft á tíðum um mikla andlega áreynslu að ræða, og því er algjört 

grundvallaratriði að vel sé tekið á móti umsækjendum þegar þeir koma til starfsviðtals 

til þess að ferlið gangi sem best fyrir sig.  

5.1) AÐ HJÁLPA UMSÆKJENDUM AÐ SLAKA Á 
Áður en sjálft viðtalið hefst er vert að reyna að hjálpa umsækjandanum að slaka á. Til 

þess geta stjórnendur t.d. byrjað á því að vera vinalegir við umsækjendur sína; kynnt sig, 

beðið þá um að segja sér eitthvað um sjálfa sig og útskýra fyrir þeim hvernig viðtalið 

muni fara fram (Hiring and Keeping the Best People, 2002). Það er hægt að losa um 

spennu með því að hita viðmælendur upp með tali um daginn og veginn eða öðru 

óformlegu spjalli. Einnig er hægt að styðjast við ferilskrá umsækjanda til þess að fá 

spjallið á persónulegri nótur. Þar kemur oft fram hver áhugamál þeirra eru utan 

vinnutíma sem hægt er að spyrja út í á léttum nótum. Sem dæmi ná nefna, að ef 

viðkomandi hefur unun af söng er hægt að segja: Ég sé að þú ert söngvari, syngur þú í 

kór eða ertu meira fyrir karaoki? (Grout og Perrin, 2002). 

Stjórnendur ættu að jafnaði að nota um 10% af áætluðum viðtalstíma til þess að hjálpa 

viðmælandanum að líða vel og fá hann/hana til þess að opna sig betur (Hiring and 

Keeping the Best People, 2002). Með því að mynda strax gott samband við viðmælendur 

dregur það úr spennu sem gjarnan myndast við þessar aðstæður og hefur jákvæð áhrif á 
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ímynd spyrils og fyrirtækisins í heild. Það þarf að vinna traust viðmælenda og fá þá til að 

slaka á, því þá aukast líkurnar á því að viðtalið takist vel til hvort sem viðkomandi er 

ráðinn eður ei (Sigurður Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). Kurteisi er einnig góð 

auglýsing fyrir stjórnendur og fyrirtæki þeirra og eykur líkurnar á því að viðkomandi 

vilji koma og vinna hjá fyrirtækinu (Caruth, Caruth og Pane, 2009). Það er mikilvægt að 

þeir aðilar sem taka á móti umsækjendum sýni fagleg vinnubrögð í öllum samskiptum 

við þá og kappkosti að þeir fái jákvæða mynd af fyrirtækinu. Stjórnendur þurfa að vera 

meðvitaðir um þá staðreynd að samskipti þeirra við viðmælendur getur haft áhrif á 

orðstír og ímynd fyrirtækisins út á við (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 

Stefánsdóttir, 2009).  

Þegar umsækjendum finnst þeir vera hluti af vel smurðri vél, þ.e.a.s. allt er vel skipulagt 

og móttökur hlýlegar, finnst þeim oft eins og þeir séu meira metnir og betur haldið utan 

um þá heldur en þegar þeir koma til fyrirtækja þar sem ríkir ringulreið og hlutirnir 

virðast framkvæmdir á síðustu stundu (Aubin og Carlsen, 2008). Ef umsækjendur 

upplifa fyrirtækið á neikvæðan hátt er hætt við að þeir missi áhugann á starfinu sem í 

boði er, og í versta falli gætu þeir borið fyrirtækinu illt orð og þannig flekkað ímynd þess 

út á við (Caruth, Caruth og Pane, 2009).  

5.2) SPYRILLINN STÝRIR VIÐTALINU 
Þegar kemur að viðtalinu sjálfu er mikilvægt að stjórnandinn stýri því frá byrjun til enda 

(Hiring and Keeping the Best People, 2002). Allmargar rannsóknir hafa sýnt fram á að 

spyrlar tali meira í viðtölum en umsækjendur, sem er óráðlegt þar sem helsta 

markmiðið með starfsviðtölum er oftar en ekki að öðlast frekari upplýsingar um 

viðmælendurna (Cook, 1998). Góð regla er að láta umsækjendur tala um 80% af 

viðtalstímanum. Það er nauðsynlegt að fá viðmælendur til að tala eins mikið og hægt er, 

og stjórnendur þurfa að vera afar vakandi fyrir því hvert viðtalið er að fara. Sá sem spyr 

spurninganna og hlustar á svörin er sá aðili sem stjórnar viðtalinu, og því hlutverki á 

stjórnandinn ætíð að gegna (Hiring and Keeping the Best People, 2002). 

Það á ekki að vera í boði fyrir viðmælendur að stýra viðtalinu. Ef umsækjandi fær t.d. að 

spyrja of margra spurninga fær stjórnandinn minni tíma til þess að meta hvort 

umsækjandinn sé hæfur í stafið, og þar með minni tíma til þess að afla nauðsynlegra 

upplýsinga og afhjúpa hugsanlega galla í fari viðmælandans (Camp, Vielhaber og 

Simonetti, 2001). Það eru stjórnendurnir sem hafa ákveðna dagskrá, spurningar og 
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markmið sem þeir þurfa að einblína á, og ef viðmælendurnir eru að fara út af brautinni 

er það ábyrgð stjórnandans að beina honum/henni aftur inn á viðtalið (Sigurður 

Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011).  

5.3) MINNISPUNKTAR 
Samhliða því að stýra viðtalinu og huga að því að viðmælandanum líði vel, þurfa 

stjórnendur einnig að gæta þess að allar nauðsynlegar upplýsingar sem fást úr viðtalinu 

séu vel varðveittar. Þegar stjórnendur taka á móti mörgum umsækjendum í viðtöl getur 

reynst afar erfitt að styðjast við minnið eitt þegar kemur að því að rifja upp viðtal við 

ákveðinn umsækjanda, og því er mikilvægt að allar upplýsingar séu skráðar niður 

jafnóðum.  

Margir stjórnendur halda að umsækjendum finnist óþægilegt að þeir séu að skrá hluti 

niður hjá sér, en raunin er oftast sú að umsækjendum finnst þetta frekar vera merki um 

fagmennsku en dónaskap. Það sem meira er, ef stjórnandinn skrifar ekkert niður hjá sér 

á meðan að á viðtalinu stendur, geta umsækjendum jafnvel þótt það merki um 

áhugaleysi og sjálfir misst áhugann á starfinu (Arthur, 2006). 

Til þess að öllum líði vel, er gott ráð fyrir stjórnendur að skýra í upphafi viðtals frá því 

að hann/hún muni taka niður minnispunkta, til þess að tryggja nægilegar upplýsingar 

fyrir ákvörðun um ráðningu. Það getur reynst vel að skrásetja mikilvæg atriði samhliða 

starfslýsingu viðkomandi starfs. Þá er hægt að bera glósurnar um m.a. reynslu og 

menntun umsækjandans saman við þær kröfur og ábyrgð sem starfið felur í sér. Á 

þennan hátt er stjórnendum gert auðveldara fyrir um að koma auga á þætti þar sem 

umsækjandinn stendur vel að vígi, ásamt atriðum sem hann/hana skortir e.t.v. reynslu 

eða hæfni (Arthur, 2006). 

Það sem ber að varast er að skrá eigin skoðanir á viðkomandi umsækjenda, þ.e.a.s. 

upplýsingar sem segja lítið um getu einstaklingsins til starfans. Dæmi um slíkar glósur 

eru „mér finnst...“, “að mínu mati...“ og „það er eflaust hægt að segja að þessi 

umsækjandi...“ og svo framvegis. Punktarnir ættu allir að einblína á hæfni 

umsækjandans í umrætt starf, og vísa í tilteknar kröfur sem gerðar eru (Arthur, 2006). 

  



29 
 

6) VIÐTALIÐ 
 

Þegar formleg starfsviðtöl eru framkvæmd horfa stjórnendur gjarnan til margra ólíkra 

hluta í fari umsækjenda sinna til að meta hvort þeir séu fýsilegir starfsmenn eða ekki. Út 

frá markmiðum sínum með viðtalinu og starfslýsingu er oftar en ekki spurningalisti 

hannaður, og eru spurningarnar þ.a.l. valdar út frá því hvaða starf er verið að ráða í og 

hvaða kröfur felast í því. (Sigurður Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). Sama um 

hvaða starf verið er að ræða, eiga starfsviðtöl að innihalda spurningar sem varpa ljósi á 

hvort umsækjendur mæta þörfum fyrirtækisins og eru þ.a.l. hæfir (Dessler, 2011). En 

hafa ber í huga, að þótt að stjórnendur vilji gjarnan afla eins ítarlegra upplýsinga og unnt 

er um umsækjendur sína eru ekki allar spurningar við hæfi í starfsviðtali og hanna ber 

spurningalistann af varfærni.  

6.1) GÓÐAR, GAGNSLAUSAR OG SLÆMAR VIÐTALSSPURNINGAR 
Viðtalsspurningar flokkast gjarnan sem góðar, gagnslausar eða beinlínis sem slæmar. 

Góðar spurningar eru þær sem hafa tilgang, markmið, eru starfstengdar, stuðla að 

áhrifaríkum samskiptum og eru að engu leyti ógnandi fyrir umsækjandann. Dæmi um 

góða spurningu er t.d. „Af hverju heldurðu að þú hafir verið valinn til þess að stýra 

starfshópi í fyrra starfi?“. Hér fær umsækjandinn tækifæri til þess að útskýra mannlegu 

færni sína og getu, og honum/henni leyft að leggja mat á sig á jákvæðan hátt m.t.t. 

staðreynda. Góðar spurningar endurspegla stjórnendur á jákvæðan hátt og undirstrika 

áhuga þeirra og undirbúning fyrir viðtalið (Hiring and Keeping the Best People, 2002). 

Hvað gagnslausar spurningar í formlegum viðtölum varðar, hafa margir stjórnendur það 

sammerkt að spyrja spurninga sem segja yfirleitt lítið til um hvernig umsækjandi eigi 

eftir að standa sig í viðkomandi starfi. Spurningar á borð við „hvar sérð þú þig eftir fimm 

ár?“ og „af hverju vilt þú vinna hjá fyrirtækinu?“ veita ekki djúpa innsýn í núverandi 

starfsgetu viðkomandi og hvernig hann/hún eigi eftir að takast á við raunveruleg 

verkefni sem felast í starfinu (Dessler, 2011). Ennfremur þegar stjórnendur spyrja: 

„hverjir eru þínir helstu veikleikar?“, þá er afar ólíklegt að svarið verði „minn helsti 

veikleiki er að ég á það til að stela“ eða „ég kem illa fram við samstarfsmenn mína 

(Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). Gagnslausar spurningar afla því sjaldan 

nauðsynlegra upplýsinga um hvort viðkomandi geti mætt þeim kröfum sem starfið felur 

í sér, en ef svo væri þá er það yfirleitt vegna tilviljunar en ekki vegna þess hve vel 
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spurningin mælir áætlaða frammistöðu í starfi (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). 

Því er nauðsynlegt að allar spurningar hafi einhvern tilgang og markmið, annars getur 

dýrmætur viðtalstími farið í súginn og stjórnandinn (og þ.a.l. fyrirtækið í heild sinni) 

minnkað í áliti hjá hæfum umsækjendum (Hiring and Keeping the Best People, 2002). 

Loks eru til slæmar spurningar, en þær flokkast ýmist sem leiðandi eða óviðkomandi í 

starfsviðtölum. Með leiðandi spurningum eru stjórnendur í raun að neyða viðmælendur 

sína til að svara á ákveðinn hátt þar sem þeir eru að leita að ákveðnu svari. Dæmi um 

leiðandi spurningu gæti verið: „Telur þú þig henta vel í þetta starf?“. Hér myndu 

vafalaust fáir segja nei og stjórnendur geta í raun gefið sér svörin frá umsækjendum 

fyrirfram (Hiring and Keeping the Best People, 2002). Ef stuðst er við leiðandi 

spurningar er umsækjendum ekki gefinn kostur á að svara eftir eigin sannfæringu, sem 

getur leitt til þess að stjórnendur fá ekki rétta mynd af viðmælendum sínum. 

Óviðkomandi spurningar ætti einnig að forðast í starfsviðtölum þar sem þær eiga það til 

að eyða tíma bæði stjórnenda og umsækjenda. Dæmi um slíka spurningu gæti verið: „Ég 

sé að þú útskrifaðist frá Menntaskólanum í Reykjavík, er félagslífið þar alltaf jafn 

öflugt?“ 

Þegar kemur að því að hanna spurningalista fyrir starfsviðtal þarf því að huga að afar 

mörgum hlutum og gæta verður þess að þær spurningar sem eru skráðar niður séu fyrst 

og fremst viðeigandi og tengist fyrirhugaðri ráðningu (Sigurður Ragnarsson munnleg 

heimild, júní 2011).  

6.2) STARFSTENGDAR SPURNINGAR  
Í starfsviðtölum er ráðlegast að styðjast við spurningar sem tengjast starfinu, því þá 

gefst stjórnendum gott tækifæri til að spá fyrir um hæfni viðkomandi í umræddu starfi. 

Það leikur enginn vafi á því að formleg viðtöl reynast betur til þessa verks, þar sem allir 

umsækjendur fá sömu spurningarnar sem þannig stuðla að samræmi milli svara þeirra, 

tengjast fremur umræddu starfi og minnka líkurnar á að persónuverndarlög séu brotin 

(Dessler, 2011). Í því ljósi er oft hentugt að styðjast við aðstæðubundnar og 

hegðunartengdar spurningar sem hér á eftir verða gerð nánari skil. 
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6.2.1. AÐSTÆÐUBUNDNAR SPURNINGAR 
Þegar stjórnendur vilja skyggnast inn í eiginleika viðmælenda til þess að takast á við 

verkefni innan fyrirtækisins, geta þeir stuðst við aðstæðubundnar spurningar er snúa að 

því hvernig viðkomandi myndi bregðast við tilteknum aðstæðum í umræddu starfi. Hér 

er viðtalið þannig uppbyggt, að stjórnandinn setur upp möguleg vinnutengd vandamál 

sem upp geta komið, og hlutverk umsækjandans er að lýsa því hvernig hann/hún myndi 

leysa þau. Dæmi um slíkt væri t.d. að útskýra hvernig viðkomandi myndi bregðast við ef 

undirmaður hans/hennar kæmi of seint til vinnu þrjá daga í röð (Dessler, 2011).  

Oft er hönnuð ákveðin stigagjöf fyrir hverja spurningu fyrir sig þar sem stjórnendur geta 

gefið stig fyrir hluti eins skilningi á mannauði, réttlætiskennd, frumkvæði og sjálfstæði 

út frá svörum umsækjenda sinna. Dæmi um spurningu þegar stjórnendur vilja meta 

hluti eins og skilning á velvilja væri t.d. að spyrja umsækjenda, sem sótti um starf 

framkvæmdastjóra hjá bílaumboði, hvort hann myndi lána framkvæmdastjóra 

ferðaskrifstofu jeppa frá bílaumboðinu undir viðskiptavini sína þar sem hann væri í 

vanda staddur. Umsækjandinn þarf með þessu móti að ákveða hvort hann eigi að lána 

framkvæmdastjóranum jeppann, og þ.a.l. fellur jeppinn e.t.v. í verði (rispast, skrámast 

o.sv.fr.), eða að lána honum ekki bílinn og geta selt hann á hærra verði á markaði. Hér er 

í raun tvennt í stöðunni; að einblína á hugsanlegan hagnað eða veita 

framkvæmdastjóranum hjálparhönd og vinna með því velvild. Í þessu tilfelli myndi 

slæmt svar beinast að hagnaðinum en gott svar myndi beinast að samvinnu við jafningja 

í viðskiptum (Eder og Harris, 1999). 

Hafa ber í huga við notkun aðstæðubundinna spurninga að marga umsækjendur skortir 

þá hæfni sem starfið krefst, en hafa þá eiginleika að geta komið afar vel fyrir í 

starfsviðtölum með því að gefa góð svör. Þessir einstaklingar hafa kynnt sér 

gaumgæfilega hvaða svör stjórnendur vilja heyra, og gefa oft ýkta mynd af helstu 

styrkleikum þeirra. Eftir ráðningu slíkra aðila standa stjórnendur stundum undrandi 

yfir því að viðkomandi starfsmaður, sem var svo efnilegur í viðtalinu, mætir ekki þörfum 

starfslýsingarinnar og er þ.a.l. óhæfur til starfans (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001).  

6.2.2. HEGÐUNARTENGDAR SPURNINGAR  
 Í öðru lagi er hægt að nálgast mikilvægar upplýsingar um framtíðargetu starfsmanns 

með því að biðja hann um að lýsa fyrri reynslu sinni í starfi. Slíkar spurningar nefnast 

hegðunartengdar spurningar og margar af þeim byrja á „Hefur þú lent í því...“ og enda á 
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„hvað gerðir þú?“ (Dessler, 2011). Hugmyndin er, að viðkomandi aðili komi til með að 

bregðast svipað við í aðstæðum í framtíðinni, á sama hátt og hann/hún gerði í fortíðinni. 

Aðferðin gengur út á að einblína á þrjú til fjögur atriði sem umsækjandinn hefur lent í, til 

þess að komast að því hvernig viðkomandi brást við í þeim kringumstæðum. Þá er hægt 

að spyrja: Af hverju gerðir þú þetta svona? Hver var útkoman? Hvernig gagnaðist það 

fyrirtækinu? Hvað lærðir þú af þessari reynslu? og svo framvegis. Lykilatriðið hér er þó 

að einblína á nýjustu starfsreynslu viðkomandi. Því nýrri upplýsingar sem kafað er í, því 

betur er hægt að spá fyrir um viðbrögð umsækjandans í starfi í framtíðinni (Grout og 

Perrin, 2002). 

Þessi aðferð gæti hentað vel þeim stjórnendum sem leita t.d. að þjónustulunduðu og 

þolinmóðu fólki. Í stað þess að spyrja hvort viðkomandi sé reiðubúinn að eiga við 

krefjandi viðskiptavini í sínu starfi, er frekar spurt hvort umsækjandinn hafi lent í því að 

eiga við ergilegan viðskiptavin og hvað hann/hún gerði til þess að viðkomandi gekk 

sáttur út. Á þennan hátt er mun erfiðara fyrir viðmælandann að blekkja spyrilinn. Hér er 

leitað að ítarlegum svörum um fyrri reynslu einstaklingsins, en ekki hvernig viðkomandi 

myndi bregðast við í mögulegum aðstæðum í framtíðinni þar sem tækifæri gefst á að 

fegra svör sín eða upphefja sjálfa sig (Dessler, 2011). 

Hegðunartengdar spurningar geta einnig nýst afar vel til þess að komast að hæfni 

umsækjenda af ýmsum toga, t.d. á sviði mannlegra samskipta, dómgreindar og 

samningatækni. Sem dæmi um spurningu er beinist að mannlegum samskiptum má 

taka: Hver er stærsti ágreiningur sem þú hefur lent í við samstarfsfélaga þinn? Hér væri 

t.d. leitað að svari er gæfi til kynna að viðkomandi aðili hefði ásamt samstarfsfélaga 

sínum greint vandamálið, fundið út hver rótin að því væri og unnið úr ágreiningi þeirra 

faglega. Slæmt svar við slíkri spurningu væri að yfirmaður hefði verið beðinn um að 

leysa ágreininginn í stað þess að vinna úr vandamálinu sjálfur, þ.e.a.s hafi viðkomandi 

lent í þessum aðstæðum (Eder og Harris, 1999). 

Vilji stjórnendur nota hegðunartengdar spurningar í viðtölum sínum, er afar gagnlegt að 

styðjast við vissa viðtalstækni sem má líkja við trekt. Hún lýsir sér þannig að byrjað er á 

fremur breiðum spurningum sem þrengjast loks að kjarna málsins. Dæmi um slíkar 

spurningar eru (Grout og Perrin, 2002, bls 155): 
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Með því að kafa enn dýpra í viss atriði með markvissum spurningum sem þessum, er 

umsækjandanum gert nær ómögulegt að skálda upp einhverja reynslu og slá ryki í augu 

stjórnandans. Á þennan hátt er stjórnendum gert auðveldara fyrir að komast að 

raunverulegri reynslu umsækjandans, og hvað hann/hún hefur raunverulega gengið í 

gegnum og áorkað í starfi (Grout og Perrin, 2002).  

6.3) SPURNINGAR SEM BER AÐ FORÐAST 
Í starfsviðtölum eru gjarnan margar spurningar sem stjórnendur styðjast við til þess að 

fá upplýsingar um viðmælendur sína. Þó ber að hafa í huga, að þótt að engar spurningar 

séu ólöglegar í sjálfu sér þá er vert að íhuga vel hvað spurt er um og gæta þess að 

persónuverndarlög séu ekki brotin. 

Þær spurningar sem eiga það til að vekja upp neikvæð viðbrögð hjá umsækjendum 

beinast yfirleitt að kynþætti, trú, kynhneigð, þjóðerni og aldri. Það er ekki ólöglegt að 

spyrja spurninga um þessi mál, en það getur orðið til þess að umsækjandi leggi fram 

kæru um mismunun verði hann/hún ekki ráðin. Sem dæmi má taka konu sem kemur í 

starfsviðtal og hún spurð hvort hún eigi börn. Svari konan játandi, og er ekki ráðin þar 

sem stjórnandinn sér fram á vandamál því tengdu, gæti hún lagt fram kæru um 

mismunum. Eftirfarandi eru fleiri dæmi um spurningar sem ætti að forðast í 

starfsviðtölum (Arthur, 2006): 

Hvað fannst þér 
erfitt í starfi þínu 

hjá fyrrum 
vinnuveitanda? 

Á hvaða hátt voru 
þessi atriði erfið? 

Vinsamlegast lýstu 
sérstöku, erfiðu 

atviki sem þú varst 
viðriðin. 

Hver var þín 
aðkoma að þessu 

máli? 

Hvað gerðir þú 
nákvæmlega? 

Hver var útkoman? 
Hvernig leið þér 
með útkomuna 

Hvað lærðir þú af 
þessu? 

Hvað myndir þú 
gera öðruvísi í 
framtíðinni?  

Mynd 3. Hegðunartengdar spurningar. Heimild: Grout og Perrin, 2002. (Eigin framsetning) 
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Það sem stjórnendur geta gert til þess að forðast vandræði, er að spyrja einungis 

spurninga sem eru starfstengdar. Allt sem við kemur t.d. menntun og reynslu er 

starfstengt þar sem það tengist kröfum og ábyrgð umrædds starfs. Stjórnendur ættu í 

raun að forðast allar spurningar sem auðkennir fólk í minnihlutahópum, og spá 

jafnframt á engan hátt fyrir um starfsgetu viðkomandi (Hiring Smart for Competitive 

Advantage, 2006). 

6.4) LOKUN VIÐTALS  
Að loknu vel framkvæmdu, og oft krefjandi, starfsviðtali er mikilvægt að það sé endað á 

viðeigandi og kurteisan hátt. Hér geta stjórnendur þakkað viðmælendum sínum fyrir 

komuna og útskýrt fyrir þeim hver næstu skref verða (Hiring and Keeping the Best 

People, 2002). Á þessum tímapunkti er mikilvægt að vera eins hreinskilinn og 

nákvæmur og mögulegt er. Sé þetta t.d. fyrsta viðtal er gott að gera grein fyrir hvenær 

næst muni e.t.v. boðað í annað viðtal. Hafi þetta verið lokaviðtalið, er vert að gefa 

umsækjandanum nákvæma dagsetningu um hvenær ákvörðun um starfsráðningu liggi 

fyrir (Grout og Perrin, 2002). 

Það er ekki talið ráðlegt að bjóða umsækjanda starf strax að loknu viðtali, en þegar 

stjórnendur hafa afar góða tilfinningu gagnvart einhverjum aðila er hægt að gefa 

honum/henni vísbendingu um það. Það er t.d. hægt að undirstrika hversu vel viðtalið 

gekk og láta vita að viðkomandi hafi staðið sig vel. Hinsvegar geta stjórnendur einnig 

Þjóðerni 

Hvar 
fæddist þú?  

Hvert er 
þjóðerni 

þitt?  

Aldur 

Hvað ert þú 
gamall/ 
gömul? 

Hvaða ár 
fæddist þú?  

Trú 

Hverrar 
trúar ert þú?  

Hvaða dagar 
eru þér 
helgir? 

Sakaskrá 

Hefur þú 
einhvern 

tíman verið 
handtekinn? 

Hefur þú 
komist í 
kast við 
lögin? 

Börn 

Hvað átt þú 
mörg börn? 

Sérð þú 
fram á 

fjölgun á 
næstunni? 

Mynd 4. Spurningar sem ber að forðast. Heimild: Arthur, 2006. (Eigin framsetning) 
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staðið andspænis umsækjanda sem þeir vita að komi ekki til með að standa sig vel í 

umræddu stafi. Slíka aðila gætu t.d. vantað viðeigandi reynslu eða menntun sem starfið 

krefst, og ef vitað er að viðkomandi kemur alls ekki til greina þá er oftast best að sýna 

viðmælandanum þá virðingu að segja frá því strax. En aðgát skal höfð í nærveru sálar, og 

vert er að segja frá slíku af varfærni. Hér mætti nefna að viðkomandi sé t.d. gæddur afar 

góðum kostum en það voru aðrir umsækjendur sem hafa meiri reynslu fyrir umrætt 

starf, sem er lykilatriði til þess að öðlast ráðningu. Slík ummæli gefur umsækjanda hrós, 

samhliða því að miðla þeim skilaboðum áleiðis að hann/hún verði ekki fyrir valinu að 

þessu sinni (Grout og Perrin, 2002).  

Stjórnendur ættu ætíð að vera reiðubúnir að svara lokaspurningum frá viðmælendum 

sínum og einnig að spyrja þá á móti hvort það sé eitthvað sem þeir vilji fá nánari 

útskýringu á. Að lokum ættu stjórnendur að kveðja viðmælendur sína með handabandi 

og fylgja þeim út að dyrum. Þegar umsækjandinn er farinn leiða sinna er góð regla fyrir 

stjórnendur að skrifa strax niður allar auka athugasemdir um hann/hana á meðan 

viðtalið er ferskt í minni (Hiring and Keeping the Best People, 2002).  

Það sem ber að hafa í huga að starfsviðtali loknu er að nú á tímum flæða upplýsingar 

hratt á milli manna. Eftir viðtalið er því mikilvægt að stjórnendur hafi samband mjög 

fljótlega við þá umsækjendur sem þeir hafa áhuga á og láti þá vita að þeir komi til greina 

sem starfsmenn hjá fyrirtækinu. Með því að láta umsækjendur t.d. bíða eftir því að vissir 

áhrifaaðilar komi til baka frá viðskiptaferð eða fríi, þá aukast líkurnar til muna á því að 

hæfir umsækjendur missi áhugann og láti sig hverfa (Aubin og Carlsen, 2008). Einnig 

ættu stjórnendur að forðast að gera ráð fyrir því að umsækjendur bíði rólegir eftir svari 

frá þeim heima við, og á þetta sérstaklega við ef langur tími er liðinn frá viðtalinu. Það 

getur margt hafa gerst á þeim tíma, t.d. gæti umsækjandinn heyrt eitthvað neikvætt um 

fyrirtækið og misst þ.a.l. áhugann á starfinu eða jafnvel farið í önnur starfsviðtöl hjá 

fyrirtækjum sem buðu betur. Það gæti einnig verið að umsækjandinn hafi ekki hrifist 

jafn mikið af fyrirtækinu, og halda mætti, til að byrja með. Því er ekki ráðlegt að gefa sér 

að umsækjendur sitji við tölvuna eða símann heima hjá sér, bíðandi eftir starfstilboði frá 

fyrirtækinu (Arthur, 2006) heldur eigi að hafa samband við hæfa umsækjendur eins 

fljótt og unnt er eftir starfsviðtöl.  
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7) AÐ RÁÐA HÆFASTA UMSÆKJANDANN  
 

Að loknum starfsviðtölum við umsækjendur er kominn tími til þess að taka ákvörðun 

um hvern skuli ráða í starfið. Það er afar mikilvægt að rétt sé staðið að ráðningunni þar 

sem fjárhags- og persónulegar afleiðingar slæmrar ákvörðunar, jafnt fyrir hinn nýja 

starfsmann sem og fyrirtækið, geta orðið verulegar (Aubin og Carlsen, 2008).  

7.1) KOSTNAÐUR VIÐ SLÆMA RÁÐNINGU 
Það er oft á tíðum afar kostnaðarsamt að ráða nýtt starfsfólk, og þá sérstaklega ef ráðin 

er óhæf manneskja til starfa (Sigurður Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). Hvað 

fyrirtækið varðar er talað um að kostnaður í kjölfar rangrar ákvörðunar felist m.a. í því 

að laun nýs starfsmanns og annar kostnaður vegna nýliðaþjálfunar nýtist ekki, greidd 

verði laun fyrir slaka frammistöðu og þjónusta við viðskiptavini geti versnað (Arney 

Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Einnig er hættan til staðar að 

fyrirtækið missi hreinlega viðskiptavini vegna þessa óhæfa starfsmanns og þá felst 

kostnaðurinn í glataðri vinnu til jafnvel margra ára ásamt ónefndum tekjumissi 

fyrirtækisins (Aubin og Carlsen, 2008). Auk þessa má nefna kostnaðinn við að auglýsa, 

greiða e.t.v. ráðningarþjónustunni, tímann sem fer í undirbúning, þá vinnu sem fer í 

starfsgreiningar og viðtöl auk þeirrar eftirgrennslunar sem þarf að eiga sér stað ef 

rangur aðili er ráðinn. Það er því nauðsynlegt að vanda vel til verka, bæði hvað varðar 

neikvæð áhrif á stjórnendur og einnig á samstarfsfólkið ef valið er ekki rétt (Sigurður 

Ragnarsson munnleg heimild, júní 2011). 

Sé óhæfur aðili ráðinn til starfa verður starf stjórnendanna sjálfra mun erfiðara. Það 

lýsir sér í því að séu stjórnendur með fólk undir sinni stjórn, sem stendur sig ekki, muni 

það án efa hafa áhrif á þá útkomu sem þeir eru sjálfir ábyrgir fyrir. Þeir þurfa jafnframt 

að eyða meiri tíma í þjálfun hins nýja starfsmanns, þurfa oftar en ekki að hlaupa undir 

bagga með honum/henni er snýr að lausn vandamála ásamt því að glíma við lélegan 

starfsanda sem gjarnan myndast á vinnustöðum vegna þessara aðstæðna (Aubin og 

Carlsen, 2008). Starfsfólk getur einnig fundið til óþarfa óöryggis við uppsögn nýs 

starfsmanns, og röng ráðning leiðir einnig til aukins tíma og kostnaðar við nýja ráðningu 

(Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Þegar hinsvegar réttur aðili 

er ráðinn til starfa mega stjórnendur vera afar þakklátir. Oftar en ekki, eftir jákvæða 
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starfsráðningu, finnst stjórnendum þeir afkastameiri og starfsumhverfið eflist (Aubin og 

Carlsen, 2008). 

Sá aðili sem ráðinn er til starfa hefur einnig eigin hagsmuna að gæta. Þegar fólk skiptir 

um vinnu hefur það í för með sér fjárhagslega jafnt sem persónulega fjárfestingu. Ef 

einstaklingur er ráðinn í starf sem hæfir honum ekki, þarf viðkomandi að takast á við 

vandamál er snúa bæði að starfsframa hans, fjölskyldu og ýmsum félagslegum þáttum. 

Það líður engum vel þegar ákvörðun um ráðningu er slæm og það sem bíður 

viðkomandi starfsmanns er að hefja ferlið að nýju, þ.e.a.s. að finna starf sem hentar. Það 

getur tekið sinn toll á andlegu hliðina og slíkt er afar erfitt að meta til fjár (Aubin og 

Carlsen, 2008). 

7.2) ALGENGAR MATSVILLUR Í GARÐ UMSÆKJENDA 
Þegar kemur að því að vega og meta umsækjendur eftir starfsviðtöl er að afar mörgu að 

hyggja. Umsækjendur geta verið eins ólíkir og þeir eru margir, og vafalaust eru engir 

tveir með nákvæmlega sömu starfsreynslu og menntun. En þrátt fyrir að stjórnendur 

kappkosti að ráða til sín hæfasta fólkið, er afar algengt að þeir falli í þá gryfju að líka 

betur við tiltekinn umsækjanda en annan, þó svo að ástæðan að baki því sé með öllu 

ótengd umræddu starfi. Hér að neðan má sjá algengustu matsvillur sem stjórnendur 

gera þegar kemur að því að meta umsækjendur (Aubin og Carlsen, 2008, bls 97):  

 

 

•Tilhneiging að alhæfa um einstakling út frá 
einum góðum eiginleika. 

Geislabaugsáhrif 

•Tilhneiging að meta einstakling mjög snemma í 
viðtalinu út frá fyrstu sýn frekar en upplýsingum 
sem koma fram í viðtalinu. 

Fyrstu kynni 

•Tilhneiging til að meta þá sem eru líkari okkur 
sjálfum hærra eða jákvæðara  en þá sem eru 
ólíkir okkur.  

Líkur mér 

•Tilhneiging til að meta umsækjendur of strangt 
eða of lauslega. 

Neikvætt eða jákvætt 
hugarástand 

•Tilhneiging til að bera umsækjanda saman við 
aðra umsækjendur frekar en við tiltekin 
starfsviðmið. 

Andstæður 

Mynd 5. Algengar matsvillur. Heimild: Aubin og Carlsen, 2008. (Eigin framsetning) 
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Mistök sem þessi gerast gjarnan þegar stjórnendur sem taka viðtöl hafa litla eða enga 

þjálfun í viðtalstækni. Þar með eru ákvarðanir um ráðningu oftar en ekki byggðar á 

eðlisávísun og innsæi þeirra, en slíkar ákvarðanir geta reynst fyrirtækinu afar 

dýrkeyptar (Aubin og Carlsen, 2008). Staðreyndin er hinsvegar sú, að ótal þættir í fari 

umsækjenda geta haft áhrif á mat stjórnenda á þeim og jafnvel þótt margir stjórnendur 

reyni að meta viðmælendur sína á skipulagðan og kerfisbundinn hátt, er matið oft á 

tíðum huglægt þegar öllu er á botninn hvolft (Hiring and Keeping the Best People, 

2002).  

Það sem stjórnendur geta gert til þess að minnka huglægar matsvillur er t.d. að forðast 

að hrífast of mikið af menntun eða reynslu umsækjenda sinna, og forðast að gera ráð 

fyrir að fólk sem hefur unnið í ákveðnum fyrirtækjum sé sjálfkrafa hæfara en annað. 

Einnig er afar algengt að stjórnendur hrífist meira af fólki sem á auðvelt með að tala í 

viðtölum, og meta þá þ.a.l. sem gáfaða og hæfa í starfið sem getur reynst varhugavert. Þá 

má nefna matsvillur eins og t.a.m. að gefa sér að aðilar sem eru í yngri kantinum séu 

vanhæfir til starfa, og þeir viðmælendur sem eru hljóðlátir eða feimnir í viðtölum séu 

ekki metnaðarfullir einstaklingar (Hiring and Keeping the Best People, 2002).  

Ein algengasta matsvillan er að ráða einungis fólk sem líkist stjórnendunum sjálfum. 

Margir stjórnendur standa í þeirri trú að þeir geti byggt upp sterkt lið með því að safna 

að sér fólki sem hefur sömu styrkleika og þeir sjálfir. En raunin er hinsvegar sú að 

fjölbreytni meðal starfsmanna, hvað varðar persónuleika, vinnuaðferðir og nálgun til 

ákvörðunartöku, getur reynst afar dýrmæt fyrir fyrirtækið. Fjölbreytt starfsfólk sem 

vinnur saman kemur oftar en ekki með afar skapandi hugmyndir og lausnir, ásamt því 

að bæta veikleika hvers annars upp (Hiring and Keeping the Best People, 2002). 

Stjórnendur ættu því að einblína á að meta umsækjendur sína eftir þeim upplýsingum 

sem þeir hafa um þá, og ætíð að hafa í huga hvort að viðkomandi mæti kröfum 

starfslýsingarinnar og komi þ.a.l. til með að standa sig vel í starfi. 

7.3) MEÐMÆLI 
Ekki er óalgengt að umsækjendur láti meðmæli fylgja umsóknum frá fyrri 

vinnuveitendum sínum. Stundum reynist nauðsynlegt að kanna betur þær upplýsingar 

sem koma fram í viðtölum, og þá getur reynst mikilvægt að ræða við meðmælendur sem 

umsækjendur gefa upp. Meðmælendur geta gefið mikilvægar upplýsingar um hvernig 

viðkomandi umsækjandi hefur staðið sig í fyrra starfi, og geta þ.a.l. haft mikil áhrif á 
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ákvörðun um ráðningu. Þeir meðmælendur sem þykja hvað mikilvægastir eru 

fyrrverandi yfirmenn viðkomandi, sem hafa unnið náið með honum/henni á vinnustað. 

Það sem hinsvegar ber að forðast eru aðilar eins og t.d. starfsmannastjórar, sem oft á 

tíðum hafa haft lítil dagleg samskipti við umsækjandann á fyrri vinnustöðum (Grout og 

Perrin, 2002). 

Þótt meðmæli séu gjarnan notuð í ráðningum á Íslandi er vert að hafa í huga að forspá 

þeirra um frammistöðu í starfi er oft á tíðum lítil, og eru stundum fyrst og fremst talin 

sýna fram á að viðkomandi hafi eignast vini á starfsferli sínum (Arney Einarsdóttir, 

2006). Einnig má hafa í huga að meðmæli byggja oftar en ekki á vitnisburði aðila sem 

eru tilnefndir af umsækjandanum sjálfum. Það er því möguleiki til staðar fyrir 

umsækjandann að hagræða sannleikanum um kosti sína og galla til þess að auka 

líkurnar á því að verða ráðinn til starfa (Leifur Geir Hafsteinsson og Klara Íris 

Vigfúsdóttir, 2005). Því ættu stjórnendur að ganga úr skugga um að þeir meðmælendur 

sem gefnir eru upp séu ekki vinir, ættingjar eða samstarfsaðilar sem vinna á sama stigi 

og umsækjandinn úr fyrri störfum (Grout og Perrin, 2002). 

Vilji stjórnendur fá meðmæli í garð umsækjenda sinna er munnleg umsögn að öllu jöfnu 

talin betri en skrifleg umsögn. Fyrri vinnuveitendur setja sjaldan eitthvað neikvætt á 

blað um fyrrverandi starfsmenn sína, en fólk talar oft opinskátt um viðkvæma hluti t.d. í 

síma. Stjórnendur ættu að fá meðmælendur til þess að staðfesta hluti eins og 

dagsetningar sem umsækjandi á að hafa unnið hjá fyrirtækinu, vinnutitla og hvaða 

ábyrgð þeir höfðu í starfi (Grout og Perrin, 2002). 

Það er þó mikilvægt að stjórnendur láti ekki umsagnir annarra ráða alfarið úrslitum um 

hverjir fái ráðningu og hverjir ekki. Hér er um álit annarra að ræða og það geta legið 

ýmsar ástæður að baki því, hvernig meðmæli hver og einn umsækjandi fær. Til dæmis er 

ekki óalgengt að fyrrverandi yfirmenn tjái sig á neikvæðan hátt, ef umsækjandinn sagði 

starfi sínu þar lausu til þess að öðlast betri stöðu annars staðar. Að sama skapi hafa 

umsækjendur, sem voru leystir frá störfum vegna lélegs árangurs, oft samið við 

fyrrverandi yfirmenn sína um góð meðmæli sem einhvers konar sárabætur. Því ættu 

stjórnendur ætíð að sækjast eftir eins hlutlægum fullyrðingum, er snerta getu 

viðkomandi í starfi, og hægt er (Arthur, 2006). Það hefur jafnframt verið sýnt fram á að 

meðmæli eru hvorki réttmæt né áreiðanleg til að vega og meta umsækjendur. Þau spá 
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gjarnan illa um frammistöðu í starfi þar sem meðmælendur einblína oftar en ekki á 

jákvæða eiginleika viðkomandi. Hinsvegar getur forspá um frammistöðu orðið betri, ef 

meðmælendur eru spurðir um hegðunartengda þætti sem eru mikilvægir fyrir það starf 

sem í boði er (Arney Einarsdóttir, 2006). Þá er hægt að gefa upp starfslýsinguna og þá 

ábyrgð sem felst í starfinu, og beðið meðmælandann að færa rök fyrir því af hverju 

umsækjandinn sé hæfur í starfið (Grout og Perrin, 2002).  

Góð þumalputtaregla sem varðar meðmæli, er að afla umsagna um umsækjandann frá 

a.m.k. tveimur aðilum. Þannig er betur hægt að útiloka möguleikann á því, að gefin verði 

of jákvæð eða of neikvæð meðmæli og með því að bera ummælin saman er hægt að 

greina á hvaða sviðum samræmi sé á milli þeirra (Arthur, 2006). 

7.4) SIÐFERÐI VIÐ ÖFLUN UPPLÝSINGA UM UMSÆKJENDUR 
Þegar stjórnendur vilja afla sér enn frekari upplýsinga um viðmælendur sína, t.d. önnur 

en meðmæli frá fyrrum vinnuveitendum, þurfa stjórnendur nær óhjákvæmilega að 

horfast í augu við einhverskonar siðferðisvanda á vissum tímapunkti. Það er margt sem 

þarf að huga að í tengslum við siðferði, eins og t.d. hvað varðar notkun og öflun 

upplýsinga um umsækjendur og viðmót og hreinskilni gagnvart þeim.  

Þegar stjórnendur vilja afla ítarlegri upplýsinga er algjört grundvallaratriði að segja 

umsækjendum heiðarlega frá því. Hjá sumum fyrirtækjum þykir nauðsynlegt að 

rannsaka bakgrunn umsækjenda nánar, þ.e.a.s. eins og hvar nákvæmlega viðkomandi 

hefur unnið, í hvaða skóla hefur hann/hún gengið og stundum er gengið á eftir 

meðmælum frá núverandi vinnuveitanda. Þegar svo ber undir, ættu stjórnendur að 

útbúa skriflegt ferli sem útlistar nákvæmlega hvaða hlutir verða rannsakaðir, en fá 

undirskrift umsækjanda sem leyfi til þess að framkvæma rannsóknina. Þar sem gjarnan 

þarf leyfi til þess að hafa samband við núverandi yfirmenn annars vegar, og hvort ganga 

megi á eftir skólaskírteinum hins vegar, er gott ráð að lista atriðin niður með krossum 

sem umsækjandinn getur merkt við. Dæmi um þetta væri t.d. (Arthur, 2006):  

 Þið megið þið megið ekki hafa samband við núverandi yfirmann minn. 

 Þið megið þið megið ekki hafa samband við þá skóla sem ég hef stundað nám í, til 

þess að fá útgefin skólaskírteinin mín. 
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Í slíku ferli ætti einnig að koma skýrt fram að allar upplýsingar, sem í rannsókninni 

verður aflað, verða einungis nýttar sem hluti af ráðningarferlinu og meðhöndlaðar sem 

trúnaðargögn.  

Þar sem öflun meðmæla fer yfirleitt fram á síðasta stigi ráðningarferilsins, þykir einnig 

rétt að gefa umsækjandanum tækifæri til þess að tjá sig um þær upplýsingar sem þaðan 

fást. Oft koma fram upplýsingar sem stangast á við það sem umsækjandinn lagði fram í 

viðtalinu, og áður en ákvörðun um ráðningu er tekin ætti umsækjandinn að fá 

möguleika til þess að útskýra hvernig standi á því. Það sem einnig ber að hafa í huga er 

að þegar fólki hefur verið sagt upp störfum, geta legið margvíslegar ástæður að baki 

þess. Stjórnendur ættu því ætíð að spyrja umsækjendur um hina raunverulegu ástæðu í 

stað þess að gefa sér neikvæða hugmynd um staðreynd málsins (Arthur, 2006).  

7.5) LOKAÁKVÖRÐUN 
Í lok ráðningarferlisins hafa stjórnendur gjarnan farið yfir aragrúa af umsóknum og 

ferilskrám frá umsækjendum sínum. Á þessum tímapunkti hafa stjórnendur tekið á móti 

umsækjendum í starfsviðtöl, og ekki er óalgengt að efst í minni þeirra nú sé sá 

viðmælandi sem kom hvað best fyrir í viðtali og þykir æskilegastur til ráðningar. 

Hinsvegar er raunin oftar en ekki sú að aðrir umsækjendur eru jafn hæfir og sá sem 

þykir eftirsóknarverðastur, og oft er afar erfitt að velja á milli þeirra.  

Það er mjög góð regla, þegar kemur að lokaákvörðun um starfsráðningu, að fara yfir 

starfslýsinguna og bera hana saman við þá umsækjendur sem talið er að helst komi til 

greina. Það getur reynst afar vel að minna sig á að hverju í raun og veru er verið að leita, 

þ.e.a.s. hvaða kröfur eru gerðar til viðkomandi til starfans. Markmiðið á þessum 

tímapunkti er að finna þann umsækjanda sem uppfyllir þessar kröfur best og þá er vert 

að fara aftur yfir starfsferil viðkomandi, starfsumsóknina, meðmæli (ef þeirra var óskað) 

og síðast en ekki síst yfir frammistöðu hans/hennar í viðtalinu. Á þann hátt er hægt að 

koma auga á hæfasta umsækjandann og stjórnendur ættu að einblína á þessa þætti, 

frekar en að bera umsækjendur saman hvern við annan (Grout og Perrin, 2002). 

Þegar búið er að afla fullnægjandi upplýsinga um umsækjendurna í gegnum ferilskrár, 

viðtöl og meðmæli er því ekkert til fyrirstöðu að taka ákvörðun um ráðningu. Sé valið 

erfitt, er hægt að raða þremur efstu umsækjendunum upp og spyrja sig um hvern og 

einn: Er viðkomandi einstaklingur æskilegur til starfa hjá fyrirtækinu? Það er ráðlegt að 
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hafa í huga að ráðningarferlið snýst ekki einungis um að finna hæfasta aðilann af þeim 

umsækjendunum sem sóttu um stöðuna, heldur að finna einstakling sem kemur til með 

að hjálpa fyrirtækinu sjálfu að ná sínum markmiðum (Hiring and Keeping the Best 

People, 2002). 

Þegar búið er að þrengja hringinn um þá aðila sem koma til greina, er í raun ekki ætlast 

til þess að stjórnendur horfi algjörlega frá sínu innsæi og tilfinningu gagnvart 

umsækjendum sínum. Stjórnendur eiga oft á tíðum eftir að vinna náið með viðkomandi, 

og þeir þurfa að meta hvort umsækjandinn komi til með að vinna vel með núverandi 

starfsfólki fyrirtækisins (Grout og Perrin, 2002). Þegar stjórnendur vilja finna aðila sem 

„passar vel inn í fyrirtækjamenninguna“ er í raun um óskilgreindar kröfur að ræða, og 

þá falla stjórnendur oft í þá gryfju að vilja ráða aðila sem líkist þeim sjálfum (Camp, 

Vielhaber og Simonetti, 2001). Stjórnendur ættu því að sýna mikla varkárni vilji þeir 

ráða einstakling út frá sínu innsæi, og einblína fyrst og fremst á hvernig viðkomandi 

komi til með að standa sig í starfinu.  

Staðreyndin er sú, að stjórnendur hafa oft góða eða slæma tilfinningu gagnvart 

umsækjendum sínum. Stundum finnst þeim að vissir umsækjendur komi ekki til með að 

standast kröfur starfsins, og þegar svo ber undir verða stjórnendur að afla upplýsinga 

sem annað hvort styðja þessar tilfinningar eða hafna þeim. Þá er hægt að spyrja sig: Af 

hverju líður mér svona? Var það eitthvað sem umsækjandinn sagði, eða sagði ekki? 

Kemur umsækjandinn ekki heiðarlega fram? Ætli umsækjandinn sé að ýkja hæfni sína á 

einhvern hátt? Með því að kanna grundvöllinn fyrir þessum tilfinningum geta 

stjórnendur einbeitt sér á hlutlægari hátt að hegðun umsækjandans og hvort hann sé í 

raun hæfur til starfans (Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). 

Þegar búið er að finna þann aðila sem fyrirtækið vill ráða er komið að því að bjóða 

viðkomandi starfið. Ef hinsvegar þörf er á frekari upplýsingum til þess að taka góða 

ákvörðun, er ráð að lista upp nákvæmlega hvaða viðbótarupplýsinga er krafist, hvernig 

sé best að afla þeirra og hvaða óvissuatriði það eru sem þarf að útskýra nánar. Oft á 

tíðum kallar þetta á annað viðtal við umsækjandann, eða að stjórnendur afli frekari 

upplýsinga í gegnum meðmælendur (Hiring and Keeping the Best People, 2002). 
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8) NIÐURSTÖÐUR 

  
Í þessari ritgerð hefur verið leitast við að svara þeirri rannsóknarspurningu sem sett var 

fram í upphafi. Spurt var hvað einkennir faglegt og gott viðtal við starfsráðningu, hvað 

ber að hafa í huga og hvað ber að varast. Efni þessarar ritgerðar er umfjöllun um 

viðurkenndar aðferðir við gerð atvinnuviðtala, með það að leiðarljósi að auðvelda 

stjórnendum að framkvæma faglegt starfsviðtal og þar með stuðla að árangursríkri 

ráðningu starfsfólks. 

8.1) HVAÐ BER AÐ HAFA Í HUGA VIÐ FAGLEGT STARFSVIÐTAL 
Helstu niðurstöður ritgerðarinnar eru þær að það eru afar margir þættir sem 

stjórnendur þurfa að hafa í huga til þess að framkvæma faglegt og gott starfsviðtal. Í 

fyrsta lagi er stjórnendum ráðlagt að hafa skýrt markmið með starfsviðtalinu og 

lykilatriði er að hafa hnitmiðaðar spurningar. Formleg viðtöl reynast betur til 

starfsráðninga þar sem þau eru m.a. tengdari umræddu starfi, minnka hlutdrægni 

stjórnenda og eru talin áreiðanlegri og réttmætari. Undirbúningur fyrir starfsviðtöl er 

afar mikilvægur, og stjórnendur ættu að útbúa ítarlega starfsgreiningu sem útlistar 

nákvæmlega hvernig fólk fyrirtækið hefur raunverulega þörf á. Umsækjendafjöldi er 

hámarkaður með því að birta starfsauglýsingar í dagblöðum, en einnig eru núverandi 

starfsmenn fyrirtækja afar góð uppspretta til þess að finna hæft fólk. Stjórnendur ættu 

að bera umsóknir saman við starfslýsinguna og flokka hæfa aðila strax frá þeim sem eru 

það ekki, og fá þannig lista yfir hæfustu umsækjendurna sem eru fýsilegir til 

starfsviðtals. Umhverfi starfsviðtals er afar mikilvægur þáttur sem stjórnendur ættu að 

veita mikla athygli. Gott og þægilegt umhverfi getur stuðlað að opnari umræðum og 

árangursríkara starfsviðtali. Afar mikilvægt er að vel sé tekið á móti umsækjendum sem 

mæta í starfsviðtal. Faglegt umhverfi og vinaleg samskipti auka líkurnar á því að 

umsækjandinn upplifi fyrirtækið á jákvæðan hátt, og líklegra er að viðtalið takist vel. 

Stjórnandi ber að stýra viðtalinu með ákveðinni dagskrá, og ráðlegt er að taka niður 

minnispunkta til að varðveita mikilvægar upplýsingar. Umsækjendum finnst það oftar 

en ekki merki um fagmennsku og áhuga. Góðar og faglegar spurningar eru þær sem m.a. 

hafa tilgang, markmið og eru starfstengdar. Ráðlegt er að styðjast við hegðunartengdar 

spurningar til þess að meta hæfni umsækjanda. Stjórnendur ættu ætíð að enda viðtal á 

faglegan og hreinskilin hátt, og koma fram við umsækjendur sýna af virðingu hvort sem 
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þeir verða ráðnir eður ei. Sé meðmæla óskað, er ráðlegt að leita til fyrrverandi 

yfirmanna viðkomandi. Áður er ákvörðun um ráðningu er tekin, er ráðlegt að fara yfir 

starfslýsinguna aftur og bera þá umsækjendur sem koma til greina við hana.  

8.3) HVAÐ BER AÐ VARAST Í STARFSVIÐTÖLUM 
Stjórnendum ber að forðast að framkvæma óundirbúið starfsviðtal, sem er án markmiða 

og hnitmiðaðra spurninga. Það getur leitt til þess að einblínt er á frammistöðu 

einstaklings í viðtalinu í stað þess að bera hann saman við kröfur starfsins. Forðast skal 

að upplýsa umsækjendur einungis um jákvæðar hliðar fyrirtækisins, og komast þannig 

hjá mögulegri óánægju viðkomandi í starfi seinna meir. Ekki er ráðlegt að framkvæma 

óformleg starfsviðtöl. Það er afar erfið aðferð sem krefst þess að stjórnandinn geti metið 

upplýsingar sem þaðan fást á hlutlausan hátt, og er yfirleitt um huglægt mat að ræða 

sem telst hæglega sem fagleg nálgun. Forðast skal óskýrar starfsauglýsingar. Þær laða til 

sín umsóknir frá óhæfum aðilum sem getur reynst bæði tilgangslaust og tímafrekt að 

fara í gegnum. Umhverfi starfsviðtals ætti aldrei að vera óaðlaðandi eða ógnandi á 

nokkurn hátt. Því er ekki ráðlegt að taka viðtöl í sóðalegum herbergjum eða inni á 

skrifstofu stjórnandans, heldur skal hlutlausari staður verða fyrir valinu en þó ekki á 

almannafæri. Hér ber að forðast allar truflanir á borð við síma, tölvur og umgang annars 

starfsfólks. Stjórnendur eiga að forðast að tala of mikið í viðtalinu, en kappkosta að fá 

eins mikið af upplýsingum frá viðmælandanum og hægt er. Einnig á að forðast að 

umsækjandinn spyrji of margra spurninga, þá gefst minni tími til að afla nauðsynlegra 

upplýsinga í fari hans. Forðast á að spyrja gagnslausra og slæmra spurninga sem hafa 

lítið með umrætt starf að gera. Spurningar sem beinast að kynþætti, trú, kynhneigð, 

þjóðerni og aldri á því að forðast eftir fremsta megni. Forðast skal að láta langan tíma 

líða frá viðtali þar til samband er haft við hæfan umsækjanda. Hafa ber í huga að röng 

ráðning getur verið afar kostnaðarsöm. Því á að forðast matsvillur í garð umsækjenda, 

sem byggðar eru á eðlisávísun og innsæi. Forspá meðmæla um frammistöðu í starfi eru 

lítil og taka á mark á þeim með fyrirvara. Forðast skuli að þau ráði úrslitum um hvort 

viðkomandi verði ráðinn eður ei. Aldrei ætti að koma ósiðferðislega fram við 

umsækjendur og afla leyfis þeirra vilji stjórnendur nálgast frekari upplýsinga frá þriðja 

aðila.  
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