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Útdráttur	
  

Starfsmannamál	
   hafa	
   tekið	
   miklum	
   breytingum,	
   áður	
   fyrr	
   var	
   litið	
   á	
   starfsmenn	
   sem	
  

kostnað	
  sem	
  þyrfti	
  að	
  lágmarka	
  og	
  helstu	
  verkefnin	
  voru	
  skrifstofuhald	
  í	
  kringum	
  launa-­‐	
  

og	
   kjaramál	
   starfsmanna.	
   Aftur	
   á	
  móti	
   lítur	
  mannauðsstjórnun	
   á	
   starfsmenn	
   sem	
   auð	
  

eins	
   og	
   fram	
   kemur	
   í	
   nafninu,	
   samkvæmt	
   kenningum	
  hennar	
   er	
  mikilvægt	
   að	
   laða	
   að	
  

rétt	
  fólk	
  og	
  halda	
  í	
  það.	
  Fyrirtækið	
  öðlast	
  ekki	
  samkeppnisforskot	
  með	
  auknum	
  eða	
  betri	
  

tækjabúnaði	
  heldur	
  með	
  stjórnun	
  starfsmanna	
  sem	
  eru	
  tryggir	
  fyrirtækinu.	
  	
  

Hér	
  á	
  eftir	
  verður	
   fjallað	
  um	
  ráðningarferlið	
  út	
   frá	
  mannuðsstjórnun.	
  Allt	
   frá	
  því	
  að	
  

myndast	
  vöntun	
  á	
  starfskrafti	
  og	
  þar	
  til	
  ráðið	
  hefur	
  verið	
   í	
  starfið.	
  Það	
  er	
  að	
  mörgu	
  að	
  

hyggja	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  fagmannlega	
  sé	
  staðið	
  að	
  öllu	
  ferlinu.	
  Fyrsta	
  skrefið	
  í	
  ferlinu	
  er	
  

starfsgreining,	
  þar	
  sem	
  starfið	
  er	
  greint	
  og	
  hver	
  eru	
  helstu	
  verkefnin.	
  Því	
  næst	
  þarf	
  að	
  

ákveða	
   með	
   hvaða	
   hætti	
   eigi	
   að	
   afla	
   umsækjenda	
   og	
   meta	
   kosti	
   og	
   galla	
   hverrar	
  

aðferðar.	
   Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   laða	
   að	
   rétta	
   fólkið	
   þarf	
   að	
   ákveða	
   hvaða	
   aðferð	
   eða	
  

aðferðum	
  eigi	
  að	
  beita	
  til	
  að	
  velja	
  þann	
  hæfasta	
  úr	
  hópnum	
  og	
  gæta	
  þarf	
  að	
  matsvillum	
  

og	
  sálfræðilega	
  samningnum.	
  Að	
   lokum	
  þarf	
  að	
  greina	
  þeim	
  sem	
  ekki	
   fengu	
  starfið	
  frá	
  

því.	
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1 	
  Inngangur	
  	
  

Það	
   getur	
   verið	
   erfitt	
   að	
   skilgreina	
   hugtakið	
  mannauðsstjórnun	
   vegna	
   þess	
   að	
   það	
   er	
  

engin	
  ein	
  skilgreining	
  til	
  sem	
  allir	
  geta	
  fallist	
  á.	
  Uppruna	
  mannauðsstjórnunar	
  má	
  rekja	
  

allt	
  aftur	
  til	
  sjötta	
  áratugarins	
   í	
  Bandaríkjunum.	
  En	
   í	
  upphafi	
  níunda	
  áratugarins	
  aukast	
  

vinsældir	
   mannauðsstjórnunar	
   og	
   síðan	
   þá	
   hefur	
   mikið	
   breyst	
   í	
   stjórnun	
  

starfsmannamála	
   hjá	
   fyrirtækjum	
   (Sif	
   Sigfúsdóttir,	
   2005).	
   Megin	
   markmið	
  

mannauðsstjórnunar	
   er	
   að	
   skipulagsheildir	
   öðlist	
   samkeppnisforskot	
   með	
   sértækri	
  

nálgun	
  á	
  stjórnun	
  starfsmannamála	
  (Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  2005,	
  2006).	
  

Það	
  er	
  af	
  sem	
  áður	
  var	
  þegar	
  litið	
  var	
  á	
  starfsmannahald	
  sem	
  kostnað	
  sem	
  þyrfti	
  að	
  

lágmarka,	
  þá	
  var	
  talið	
  að	
  eina	
  ástæðan	
  fyrir	
  því	
  að	
  fólk	
  ynni	
  væru	
  launin	
  og	
  því	
  þyrfti	
  að	
  

vera	
   mikið	
   eftirlit	
   með	
   starfsmönnnum	
   (Margrét	
   Guðmundsdóttir,	
   1985).	
   Í	
   dag	
   gera	
  

flestir	
   stjórnendur	
   fyrirtækja	
   sér	
   betur	
   grein	
   fyrir	
   mikilvægi	
   þess	
   að	
   vel	
   sé	
   staðið	
   að	
  

öllum	
   mannauðsmálum	
   í	
   fyrirtækinu.	
   Góðir	
   stjórnendur	
   og	
   þeir	
   sem	
   koma	
   að	
  

ráðningarferlinu	
  vita	
  að	
  til	
  þess	
  að	
  hæfasti	
  einstaklingurinn	
  veljist	
  í	
  starfið	
  er	
  áríðandi	
  að	
  

faglega	
  sé	
  staðið	
  að	
  ráðningu	
  hans.	
  Þeim	
  er	
   ljóst	
  hversu	
  dýrkeypt	
  það	
  getur	
  verið	
  fyrir	
  

fyrirtækið	
  ef	
  ekki	
  er	
  vandað	
  til	
  verks	
  því	
  það	
  er	
  mikil	
  sóun	
  á	
  fjármunum	
  fyrirtækisins	
  og	
  

tíma	
   þeirra	
   sem	
   koma	
   að	
   ráðningarferlinu	
   þurfi	
   að	
   endurráða	
   í	
   starfið	
   innan	
   skamms	
  

sökum	
  mistaka	
   við	
   ráðningu.	
   Kostnaðurinn	
   og	
   tíminn	
   sem	
   fer	
   í	
   að	
   greina	
   starfið,	
   afla	
  

umsækjenda,	
   fara	
  yfir	
  umsóknir,	
   tala	
  við	
  meðmælendur,	
   taka	
  viðtöl	
  við	
  umsækjendur,	
  

auk	
  þjálfunar	
   starfsmannsins	
  og	
   svo	
   framvegis	
  verður	
  þeim	
  mun	
  meiri	
  þurfi	
   fyrirtækið	
  

að	
   endurráða	
   og	
   fara	
   í	
   gegnum	
   ferlið	
   aftur	
   (Newton	
   og	
   Kleiner,	
   1999).	
   Það	
   er	
   því	
  

mikilvægt	
  að	
  laða	
  að	
  rétta	
  fólkið	
  í	
  byrjun	
  og	
  vanda	
  allt	
  ferlið	
  við	
  ráðninguna.	
  	
  

Farið	
  verður	
  í	
  gegnum	
  ráðningarferlið,	
  allt	
  frá	
  því	
  að	
  þörfin	
  til	
  að	
  ráða	
  í	
  starf	
  myndast	
  

og	
  þangað	
  til	
  búið	
  er	
  að	
  ráða	
  í	
  starfið.	
  Skýrt	
  verður	
  frá	
  starfsgreiningu,	
  tilgangi	
  hennar	
  og	
  

hvernig	
   starfslýsing	
   byggir	
   á	
   starfsgreiningu.	
   Næst	
   verður	
   greint	
   frá	
   hvernig	
   afla	
   eigi	
  

umsækjenda	
  og	
  rýnt	
  verður	
  í	
  hvernig	
  best	
  er	
  að	
  velja	
  hæfasta	
  umsækjandann.	
  Að	
  lokum	
  

er	
  fjallað	
  um	
  hvernig	
  vænlegast	
  er	
  að	
  tilkynna	
  umsækjendum	
  sem	
  ekki	
  fengu	
  starfið.	
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2 Mannauðsstjórnun	
  

Áður	
  fyrr	
  þegar	
  starfsmannahald	
  var	
  við	
  líði	
  var	
  litið	
  á	
  starfsmenn	
  eins	
  og	
  hvern	
  annnan	
  

kostnað,	
  mikilvægt	
   væri	
   að	
   halda	
   honum	
   í	
   lágmarki	
   og	
   þá	
   fólust	
   verkefnin	
   aðallega	
   í	
  

skrifstofuhaldi	
   í	
   kringum	
   launa-­‐	
   og	
   kjaramál.	
   Aftur	
   á	
   móti	
   samkvæmt	
   kenningum	
  

mannauðsstjórnunar	
  eru	
   starfsmenn	
  mikilvægur	
  auður	
   sem	
   fyrirtækið	
  þarf	
   að	
  hlúa	
  að	
  

og	
  huga	
  að	
  líðan	
  þeirra.	
  Jafnframt	
  er	
  áríðandi	
  að	
  vel	
  sé	
  fylgst	
  með	
  starfsmannaveltu,	
  því	
  

mikil	
   velta	
   starfsmanna	
   gæti	
   gefið	
   vísbendingar	
   um	
   að	
   eitthvað	
   sé	
   að	
   fara	
   úrskeiðis	
   í	
  

stjórnun	
  mannauðsmála	
  hjá	
  fyrirtækinu.	
  Huga	
  þarf	
  að	
  hvort	
  fyrirtækið	
  sé	
  ekki	
  að	
  standa	
  

við	
   gefin	
   loforð	
   til	
   starfsmanna	
   eða	
   að	
   fyrirtækið	
   sé	
   á	
   einhvern	
   hátt	
   að	
   brjóta	
   á	
  

sálfræðilega	
   samningnum,	
   en	
   um	
   hann	
   verður	
   fjallað	
   síðar	
   (Beardwell	
   og	
   Claydon,	
  

2007).	
  

Það	
  er	
  bæði	
   til	
  mjúk	
  og	
  hörð	
  mannauðsstjórnun.	
  Áhersla	
  er	
  á	
  hollustu	
  starfsmanna	
  

við	
   skipulagsheildina,	
   sveigjanleika	
   þeirra	
   og	
   gæði	
   vinnunnar	
   í	
   mjúkri	
  

mannauðsstjórnun.	
   Aftur	
   á	
   móti	
   er	
   sjónarmið	
   harðrar	
   mannauðsstjórnunar	
   að	
  

mannauðurinn	
  sé	
  eins	
  og	
  hver	
  önnur	
  auðlind	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  til	
  þess	
  fallinn	
  að	
  

ná	
  markmiðum	
  hennar.	
  Þar	
  að	
  auki	
  lítur	
  hörð	
  mannauðsstjórnun	
  svo	
  á	
  að	
  lágmarka	
  eigi	
  

notkun	
  allra	
  auðlinda	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  þar	
  með	
  að	
  lágmarka	
  kostnað	
  í	
  kringum	
  

starfsmenn	
  (Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2007;	
  Prowse	
  og	
  Prowse	
  2010).	
  

Mannauðurinn	
  er	
  verðmætasta	
  eign	
  hvers	
  fyrirtækis,	
  því	
  er	
  að	
  mörgu	
  að	
  huga	
  þegar	
  

velja	
   á	
   réttan	
  einstakling	
   í	
   ákveðið	
   starf.	
  Mikilvægt	
  er	
   að	
   tekin	
   séu	
  viðeigandi	
   skref	
   til	
  

þess	
   að	
   laða	
   að	
   umsækjendur	
   sem	
  eru	
   tilbúnir	
   að	
   skuldbinda	
   sig	
   fyrirtækinu	
   til	
   lengri	
  

tíma	
  og	
  með	
  því	
  móti	
  minnka	
  starfsmannaveltu	
  og	
  kostnaðinn	
  sem	
  hlýst	
  af	
  því	
  að	
  þurfa	
  

að	
  endurráða	
  í	
  starf	
  (Cain	
  og	
  Kleiner,	
  2002).	
  	
  	
  

Það	
   er	
   talið	
   að	
   kostnaðurinn	
   við	
   að	
   endurráða	
   í	
   starf	
   sé	
   einn	
   þriðji	
   af	
   árslaunum	
  

viðkomandi	
   starfsmanns.	
   Þá	
   er	
   átt	
   við	
   kostnaðinn	
   sem	
   fer	
   í	
   ráðningarferlið	
   og	
  

starfsþjálfun,	
   auk	
   kostnaðarins	
   sem	
   má	
   rekja	
   til	
   þess	
   að	
   starfsmaðurinn	
   er	
   ekki	
   eins	
  

skilvirkur	
  í	
  starfi	
  og	
  síðar	
  meir.	
  Starfsmaðurinn	
  skilar	
  ekki	
  fullum	
  afköstum	
  fyrst	
  um	
  sinn	
  

sökum	
  þess	
  að	
  hann	
  er	
  ekki	
   kunnugur	
   starfinu,	
  hann	
  þarf	
  því	
   tíma	
   til	
   að	
   komast	
   inn	
   í	
  

starfið.	
   Þar	
   að	
   auki	
   er	
   óbeinn	
   kostnaður	
   eins	
   og	
   óánægja	
   viðskiptavina	
   finni	
   þeir	
   fyrir	
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verri	
   þjónustu	
  en	
  ella.	
  Annar	
  óbeinn	
  kostnaður	
  er	
   verra	
  andrúmsloft	
   á	
   vinnustaðnum,	
  

það	
   skapast	
   þegar	
   starfsmannaveltan	
   er	
   mikil	
   og	
   starfsmenn	
   finna	
   fyrir	
   minna	
  

starfsöryggi.	
  Það	
  er	
  því	
  mikilvægt	
  að	
  laða	
  að	
  rétta	
  fólkið	
  í	
  byrjun	
  og	
  vanda	
  allt	
  ferlið	
  við	
  

ráðninguna	
   og	
   koma	
   í	
   veg	
   fyrir	
   mistök	
   sem	
   leiða	
   til	
   endurráðningar.	
   Það	
   er	
   aukinn	
  

kostnaður	
  og	
  illa	
  farið	
  með	
  tíma	
  þeirra	
  sem	
  koma	
  að	
  ráðningarferlinu,	
  þurfi	
  þeir	
  að	
  fara	
  í	
  

gegnum	
  ferlið	
  að	
  nýju	
  sökum	
  óvandaðra	
  vinnubragða	
  (Newton	
  og	
  Kleiner,	
  1999).	
  	
  

Hér	
  á	
  eftir	
  verður	
  fjallað	
  um	
  ráðningarferlið	
  út	
  frá	
  fræðigreininni	
  mannauðsstjórnun	
  

þar	
  sem	
  leitast	
  er	
  við	
  að	
  ráða	
  hæfasta	
  einstaklinginn	
  í	
  starfið.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  jafnræðis	
  

sé	
  gætt	
  og	
  allir	
  umsækjendur	
  sitji	
  við	
  sama	
  borð.	
  Sá	
  einstaklingur	
  verði	
  fyrir	
  valinu	
  sem	
  

líklegastur	
  er	
  til	
  að	
  skila	
  bestu	
  framtíðarframmistöðu	
  í	
  starfi	
  burt	
  séð	
  frá	
  kynþætti,	
  kyni	
  

og	
  litarhætti	
  (Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  2005,	
  2006).	
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3 Ráðningarferlið	
  

Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  1	
  er	
  ráðning	
  nýs	
  starfsmanns	
  ferli	
  þar	
  sem	
  einn	
  atburður	
  tekur	
  við	
  

af	
  öðrum.	
  Fyrst	
  er	
  þörfin	
  fyrir	
  nýjan	
  starfsmann	
  greind	
  og	
  hvort	
  hægt	
  sé	
  að	
  brúa	
  bilið	
  á	
  

einhvern	
  annan	
  hátt.	
  Þar	
  næst	
  er	
  starfið	
  greint	
  með	
  starfsgreiningu	
  og	
  því	
  næst	
  skrifuð	
  

starfslýsing	
  sem	
  byggir	
  á	
  starfsgreiningunni.	
  Næst	
  er	
  valið	
  með	
  hvaða	
  móti	
  eigi	
  að	
  afla	
  

umsækjenda,	
   þá	
   þarf	
   að	
   ákveða	
   með	
   hvaða	
   aðferð	
   eða	
   aðferðum	
   á	
   að	
   meta	
  

umsækjendur.	
  Að	
   lokum	
  þarf	
   að	
   velja	
   einstakling	
  úr	
   hópi	
   umsækjenda	
   sem	
  á	
   að	
   ráða	
  

(Armstrong,	
  2009).	
  	
  

	
  

Mynd	
  1.	
  Ráðningarferlið	
  (Armstrong,	
  2009).	
  

	
  

3.1 Starfsgreining	
  
Fyrsta	
  skrefið	
  í	
  ráðningarferlinu	
  er	
  að	
  skilgreina	
  þörfina	
  fyrir	
  ráðningunni	
  og	
  hvort	
  hægt	
  

sé	
  að	
  brúa	
  bilið	
  með	
  öðru	
  móti	
  en	
  að	
  ráða	
  nýjan	
  starfsmann.	
  Þar	
  mætti	
  nefna	
  yfirvinnu	
  

eða	
  aukið	
  starfshlutfall	
  núverandi	
  starfsmanna,	
  þar	
  að	
  auki	
  mætti	
  dreifa	
  verkefnunum	
  á	
  

Er	
  þörf	
  fyrir	
  
nýjan	
  

starfsmann	
  

Útbúin	
  er	
  
starfsgreining	
  
og	
  starfslýsing	
  

Ö8lun	
  
umsækjenda	
  

Umsóknir	
  
útfylltar	
  

Aðferð	
  valin	
  og	
  
unnið	
  úr	
  
umsóknum	
  

Ákveðið	
  hvern	
  
skal	
  ráða	
  

Umsækjandi	
  
verður	
  

starfsmaður	
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þá.	
   Svona	
   mætti	
   lengi	
   telja	
   en	
   ef	
   það	
   verður	
   ekki	
   hjá	
   því	
   komist	
   að	
   ráða	
   nýjan	
  

starfsmann	
  þarf	
  að	
  greina	
  í	
  hverju	
  starfið	
  felst	
  með	
  svokallaðri	
  starfsgreiningu.	
  	
  

Starfsgreiningin	
   svarar	
  meðal	
   annars	
   spurningum	
  eins	
   og	
  hver	
   eru	
  helstu	
   verkefnin	
  

sem	
   viðkomandi	
   starfsmaður	
   á	
   að	
   inna	
   af	
   hendi	
   og	
   hvert	
   er	
   ábyrgðarsvið	
   hans.	
   Slík	
  

greining	
   fer	
  alltaf	
   fram	
  hvort	
   sem	
  hún	
  er	
  meðvituð	
  eða	
  ekki,	
  en	
  þeim	
  mun	
  betur	
   sem	
  

hún	
  er	
  unnin	
  því	
   líklegra	
  er	
  að	
  réttur	
  umsækjandi	
  veljist	
  til	
  starfsins	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  

2012).	
  Vanda	
  þarf	
  til	
  verks	
  við	
  gerð	
  starfsgreiningar	
  hvort	
  heldur	
  sem	
  á	
  við	
  um	
  nýtt	
  starf	
  

eða	
  þar	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
  ráða	
  í	
  áður	
  fyllta	
  stöðu.	
  Aukinn	
  kostnaður	
  fylgir	
  hverju	
  starfi	
  og	
  

það	
  er	
  því	
  mikilvægt	
  að	
  við	
  nýtum	
  starfskraftinn	
  sem	
  best.	
  Því	
  er	
  kjörið	
  tækifæri	
  þegar	
  á	
  

að	
  ráða	
  í	
  áður	
  fyllta	
  stöðu	
  að	
  breyta	
  starfinu	
  með	
  því	
  að	
  greina	
  þarfir	
  fyrirtækisins	
  upp	
  á	
  

nýtt	
  og	
  ekki	
  endilega	
   leita	
  að	
  umsækjanda	
  sem	
  er	
  eins	
  og	
  sá	
  sem	
  áður	
  gegndi	
  starfinu	
  

(Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012;	
  Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  2005,	
  2006).	
  	
  

Þeim	
  mun	
  meira	
  sem	
  vitað	
  er	
  um	
  starfið	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
  ráða	
  í,	
  því	
  auðveldara	
  verður	
  

vinnan	
  hjá	
  þeim	
  sem	
  sjá	
  um	
  ráðningarferlið	
  og	
  eykur	
   líkurnar	
  á	
  að	
  réttur	
  einstaklingur	
  

verði	
  fyrir	
  valinu	
  (Cain	
  og	
  Kleiner,	
  2002).	
  Starfsgreining	
  veitir	
  okkur	
  mælistiku	
  við	
  mat	
  á	
  

umsækjendum	
  og	
  það	
  er	
  því	
  hægt	
  að	
  útiloka	
  þá	
  úr	
  hópi	
  umsækjenda	
  sem	
  uppfylla	
  ekki	
  

þær	
  kröfur	
   sem	
  gerðar	
  eru	
   til	
   starfsins.	
   Jafnframt	
  auðveldar	
   starfslýsingin	
  okkur	
  þegar	
  

auglýsa	
  á	
  starfið.	
  Fyrir	
  vikið	
  verður	
  auglýsingin	
  markvissari	
  og	
  umsækjandinn	
  sjálfur	
  fær	
  

skýrari	
  mynd	
  af	
  því	
  í	
  hverju	
  starfið	
  felst,	
  hvar	
  það	
  raðast	
  innan	
  skipurits	
  fyrirtækisins	
  og	
  

hvaða	
   kröfur	
   eru	
   gerðar	
   til	
   hans	
   varðandi	
   færni,	
   hæfni,	
   menntun	
   og	
   starfsreynslu	
  

(Fjármálaráðuneytið,	
  2007;	
  Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2010).	
  

Við	
   gerð	
   starfsgreiningar	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   finna	
   svör	
   við	
   spurningum	
   eins	
   og	
   hvað	
  

þýðir	
   að	
   standa	
   sig	
   vel	
   í	
   þessu	
   starfi	
   og	
   hvernig	
  metum	
  við	
   og	
  mælum	
   frammistöðu	
   í	
  

þessu	
   starfi.	
   Það	
   má	
   gera	
   meðal	
   annars	
   með	
   svokölluðum	
   dæmisögum	
   (e.	
   Critical	
  

incidents)	
  þar	
  sem	
  fólk	
  sem	
  þekkir	
  til	
  starfsins	
  er	
  fengið	
  til	
  að	
  segja	
  frá	
  sögum	
  um	
  góða	
  

og	
  slæma	
  frammistöðu	
  í	
  viðkomandi	
  starfi	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
  

Hægt	
   er	
   að	
   beita	
   ýmsum	
   aðferðum	
   við	
   gerð	
   starfsgreiningar	
   og	
   misjafnt	
   hverjir	
  

veljast	
   til	
   að	
   gera	
   hana,	
   það	
   gætu	
   sem	
   dæmi	
   verið	
   yfirmenn,	
   samstarfsmenn	
   og	
  

starfsmannastjóri.	
  Algengasta	
  aðferðin	
  eru	
  viðtöl	
  við	
  einn	
  eða	
  fleiri	
  einstaklinga	
  sem	
  eru	
  

kunnir	
  starfinu	
  og	
  verkferlum	
  þess.	
  Út	
  frá	
  slíkum	
  samtölum	
  er	
  hægt	
  að	
  afla	
  upplýsinga	
  

um	
  hvaða	
  persónulegu	
  eiginleikum,	
   færni,	
  hæfni	
  og	
  þekkingu	
  við	
  erum	
  að	
   leitast	
  eftir	
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hjá	
   umsækjendum	
   fyrir	
   þetta	
   ákveðna	
   starf.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   að	
   leggja	
   ekki	
   einungis	
  

áherslu	
  á	
  menntun	
  og	
  starfsreynslu	
  því	
  raunin	
  er	
  sú	
  að	
  persónulegir	
  eiginleikar	
  eins	
  og	
  

þekking,	
   færni	
  og	
   geta	
  eru	
  ekki	
   síður	
  mikilvægir	
  þegar	
   kemur	
  að	
   frammistöðu	
   í	
   starfi.	
  

Það	
  er	
  þó	
  ólíkt	
  á	
  milli	
  starfa	
  hvort	
  mikilvægara	
  sé	
  að	
  finna	
  starfsmann	
  sem	
  passar	
  inn	
  í	
  

fyrirtækjamenninguna	
   eða	
   hvort	
   starfsreynsla	
   og	
   menntun	
   skipti	
   mestu	
   um	
   (Ásta	
  

Bjarnadóttir,	
  2012).	
  	
  

	
  

3.2 Starfslýsing	
  
Út	
  frá	
  starfsgreiningunni	
  er	
  búin	
  til	
  starfslýsing	
  þar	
  sem	
  starfið	
  er	
  skilgreint	
  og	
  hver	
  eru	
  

helstu	
   verkefni	
   sem	
   starfið	
   felur	
   í	
   sér.	
   Jafnframt	
   hvert	
   ábyrgðarsvið	
   og	
   hvar	
   starfið	
  

flokkast	
   inn	
   í	
   skipulag	
   fyrirtækisins.	
   Í	
   framhaldinu	
   þarf	
   að	
   ákveða	
   hvaða	
   menntun,	
  

hæfileika,	
   færni	
   og	
   starfsreynslu	
   viðkomandi	
   einstaklingur	
   þarf	
   að	
   búa	
   yfir	
   til	
   þess	
   að	
  

geta	
   sinnt	
   starfinu	
   af	
   sem	
   bestu	
   getu.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   við	
   greinum	
   á	
   milli	
   þeirrar	
  

þekkingar	
   og	
   færni	
   sem	
  einstaklingurinn	
  þarf	
   að	
  búa	
   yfir	
   áður	
   en	
  hann	
  hefur	
   störf	
   og	
  

þeirri	
   reynslu	
   sem	
   hann	
   getur	
   öðlast	
   eftir	
   að	
   hann	
   hefur	
   störf.	
   Þar	
   að	
   auki	
   þarf	
  

starfsgreiningin	
  að	
   lýsa	
  þáttum	
  eins	
  og	
  vinnutíma,	
  vinnuaðstæðum	
  og	
  kjörum	
  (Gylfi	
  D.	
  

Aðalsteinsson,	
  2005,	
  2006;	
  Fjármálaráðuneytið,	
  2007).	
  	
  	
  

Helsti	
  munurinn	
  á	
   ráðningarferlinu	
  hjá	
  hinu	
  opinbera	
  og	
  öðrum	
  fyrirtækjum	
  er	
  að	
  

opinber	
   fyrirtæki	
   verða	
   að	
   fara	
   eftir	
   lögum	
   70/1996,	
   Lögum	
   um	
   réttindi	
   og	
   skyldur	
  

starfsmanna	
  ríkisins.	
  Þess	
  er	
  getið	
   í	
  7.	
  gr.	
  þessara	
   laga	
  að	
   laus	
  embætti	
   skulu	
  auglýst	
   í	
  

Lögbirtingarblaði	
   og	
  umsóknarfrestur	
   skuli	
   ekki	
   vera	
   skemmri	
   en	
   tvær	
   vikur.	
  Auk	
  þess	
  

skulu	
   önnur	
   störf	
   vera	
   auglýst	
   opinberlega	
   (Lög	
   um	
   réttindi	
   og	
   skyldur	
   starfsmanna	
  

ríkisins	
  nr.	
  70/1996).	
  	
  

Það	
  má	
  skipta	
  umsækjendum	
  í	
  þrjá	
  hópa.	
  Fyrst	
  má	
  nefna	
  virka	
  umsækjendur,	
  það	
  

eru	
   þeir	
   sem	
   lesa	
   atvinnuauglýsingar	
   reglulega	
   og	
   eiga	
   í	
   fórum	
   sínum	
   tilbúna	
  

starfsferilskrá.	
  Því	
  næst	
  má	
  nefna	
  óvirka	
  umsækjendur	
  sem	
  eru	
  ekki	
  í	
  virkri	
  starfsleit	
  en	
  

vilja	
   fylgjast	
  með	
  hvað	
  er	
  að	
  gerast	
  á	
  vinnumarkaðinum	
  og	
  hjá	
  öðrum	
  fyrirtækjum.	
  Að	
  

lokum	
  má	
  svo	
  nefna	
  þá	
  umsækjendur	
  sem	
  eru	
  ekki	
  að	
   leita	
  að	
  nýju	
  starfi	
  og	
  þeir	
   lesa	
  

ekki	
  atvinnuauglýsingar	
  nema	
  þeim	
  sé	
  bent	
  á	
  þær	
  (Fjármálaráðuneytið,	
  2007).	
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4 Öflun	
  umsækjanda	
  

Þegar	
  starfsgreiningin	
  hefur	
  farið	
  fram	
  er	
  komið	
  að	
  því	
  að	
  finna	
  hæfasta	
  umsækjandann	
  

í	
  starfið	
  og	
  þá	
  þarf	
  að	
  ákveða	
  með	
  hvaða	
  hætti	
  eigi	
  að	
  laða	
  að	
  rétta	
  fólkið.	
  Hægt	
  er	
  að	
  

fara	
   í	
   innri	
   leit	
  og	
   leita	
   innanhúss	
  hjá	
  einhverjum	
  sem	
  vinnur	
  nú	
  þegar	
  hjá	
   fyrirtækinu	
  

eða	
  vann	
  áður	
  hjá	
  fyrirtækinu,	
  þar	
  að	
  auki	
  flokkast	
  það	
  að	
  leita	
  til	
  vina	
  og	
  ættingja	
  undir	
  

innri	
   leit.	
   Önnur	
   leið	
   væri	
   að	
   fara	
   í	
   ytri	
   leit	
   og	
   leita	
   að	
   umsækjendum	
   fyrir	
   utan	
  

fyrirtækið.	
   Hvort	
   sem	
   ákveðið	
   er	
   að	
   fara	
   í	
   innri	
   eða	
   ytri	
   leit	
   er	
   ljóst	
   að	
   við	
   öflun	
  

umsækjenda	
   liggur	
   alltaf	
   starfsgreining	
   að	
   baki,	
   sama	
  með	
   hvaða	
  móti	
   hún	
   var	
   unnin	
  

eða	
  hversu	
  formleg	
  og	
  skýr	
  hún	
  reynist	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  hafa	
  

sem	
  flesta	
  umsækjendur	
  sem	
  uppfylla	
  þær	
  kröfur	
  um	
  menntun,	
  starfsreynslu	
  og	
  hæfni	
  

sem	
   leitast	
  er	
  eftir	
   til	
   að	
  auka	
   líkurnar	
  á	
  að	
  hæfasti	
   einstaklingurinn	
  verði	
   fyrir	
   valinu.	
  

Einmitt	
  af	
  þessum	
  sökum	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  leitað	
  sé	
  á	
  sama	
  tíma	
  fyrir	
  utan	
  fyrirtækið	
  og	
  

leitað	
  er	
  innanhúss.	
  	
  	
  

4.1 Innri	
  leit	
  	
  
Við	
  það	
  að	
  leita	
  innanhúss	
  er	
  verið	
  að	
  gefa	
  núverandi	
  starfsmönnum	
  kost	
  á	
  því	
  að	
  þróast	
  

í	
   starfi	
   og	
   með	
   því	
   móti	
   getum	
   við	
   aukið	
   ánægju	
   þeirra	
   og	
   hugsanlega	
   dregið	
   úr	
  

starfsmannaveltu.	
   Það	
   er	
   þó	
   ekki	
   víst	
   að	
   starfsmaður	
   sem	
   stendur	
   sig	
   með	
   prýði	
   í	
  

núverandi	
  starfi	
  muni	
  gera	
  það	
  í	
  nýju	
  hærra	
  settu	
  starfi.	
  Helstu	
  rökin	
  þar	
  að	
  baki	
  eru	
  að	
  

hæfileikar	
  og	
  persónuleiki	
  starfsmanna	
  er	
  misjafn.	
  Ólíkt	
  getur	
  verið	
  hvar	
  styrkleiki	
  þeirra	
  

liggur,	
  til	
  að	
  mynda	
  er	
  ekki	
  víst	
  að	
  starfsmaður	
  sem	
  staðið	
  hefur	
  sig	
  vel	
  í	
  starfi	
  sem	
  krefst	
  

mikillar	
  tæknilegrar	
  þekkingar	
  komi	
  til	
  með	
  að	
  standa	
  sig	
  vel	
  sem	
  stjórnandi,	
  hann	
  kann	
  

að	
  skorta	
  hæfni	
  í	
  mannlegum	
  samskiptum	
  sem	
  eru	
  svo	
  mikilvæg	
  í	
  stjórnunarstöðu.	
  

Samkvæmt	
  rannsókn	
  sem	
  Sif	
  Sigfúsdóttir	
  vann	
  árið	
  2005	
  þar	
  sem	
  hún	
  tók	
  viðtöl	
  við	
  

átta	
   starfsmannastjóra	
   og	
   tvo	
   framkvæmdarstjóra	
   starfsmannasviðs	
   hjá	
   íslenskum	
  

fyrirtækjum,	
   kom	
   í	
   ljós	
   að	
   langflestir	
   starfsmannastjórar	
   litu	
   jákvæðum	
  augum	
  á	
   innri	
  

ráðningar.	
  Jafnframt	
  litu	
  þeir	
  á	
  innri	
  ráðningu	
  sem	
  hluta	
  af	
  því	
  að	
  þróast	
  í	
  starfi	
  og	
  með	
  

þessu	
  móti	
  misstu	
  þeir	
  síður	
  gott	
  fólk	
  til	
  annarra	
  fyrirtækja	
  (Sif	
  Sigfúsdóttir,	
  2005).	
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4.2 Ytri	
  leit	
  
Á	
  hinn	
  bóginn	
  ef	
  ákveðið	
  er	
  að	
  leita	
  fyrir	
  utan	
  fyrirtækið	
  eru	
  ýmsar	
  aðferðir	
  sem	
  koma	
  til	
  

greina	
   og	
   má	
   þar	
   helst	
   nefna	
   ábendingar,	
   óumbeðnar	
   umsóknir,	
   auglýsingar,	
  

heimasíður,	
   ráðningarstofur,	
   menntastofnanir	
   og	
   hausaveiðar.	
   Aðferðirnar	
   eru	
   mis	
  

kostnaðarsamar	
  og	
  það	
  fer	
  því	
  eftir	
  eðli	
  starfsins	
  hvaða	
  aðferð	
  eða	
  aðferðum	
  er	
  best	
  að	
  

beita	
  hverju	
  sinni.	
  Það	
  nægir	
  kannski	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  óumbeðnar	
  umsóknir	
  ef	
  það	
  er	
  

engin	
   krafa	
   um	
   formlega	
  menntun	
   eða	
   fyrri	
   reynslu	
   við	
   þetta	
   tiltekna	
   starf,	
   séum	
   við	
  

hins	
  vegar	
  að	
   leita	
  að	
  umsækjendum	
   í	
   störf	
   sérfræðinga	
  þar	
   sem	
  krafist	
  er	
   formlegrar	
  

menntunar	
   og	
  mikillar	
   reynslu	
   er	
   gott	
   að	
   leita	
   til	
   ráðningarstofa	
   eða	
   auglýsa	
   starfið	
   í	
  

dagblöðunum.	
  	
  

4.2.1 Ábendingar	
  og	
  óumbeðnar	
  umsóknir	
  

Ábendingar	
  við	
  öflun	
  umsækjenda	
  koma	
  frá	
  einhverjum	
  sem	
  er	
  kunnugur	
  starfinu	
  eins	
  

og	
  núverandi	
  starfsmenn.	
  Helstu	
  kostirnir	
  við	
  að	
  afla	
  umsækjenda	
  með	
  þessu	
  móti	
  er	
  að	
  

fólk	
   leggur	
   yfirleitt	
   metnað	
   sinn	
   í	
   að	
   benda	
   á	
   hæfa	
   umsækjendur.	
   Þar	
   að	
   auki	
   eru	
  

vísbendingar	
  um	
  að	
  starfsmenn	
  sem	
  ráðnir	
  eru	
  inn	
  í	
  gegnum	
  ábendingar	
  haldist	
  lengur	
  í	
  

starfi.	
  Gallinn	
  er	
  hinsvegar	
  sá	
  að	
  stjórnendur	
  eða	
  sá	
  sem	
  sér	
  um	
  ráðningarferlið	
  freistast	
  

oft	
  til	
  að	
  leita	
  ekki	
  að	
  öðrum	
  umsækjendum	
  samtímis	
  og	
  því	
  verður	
  enginn	
  samanburður	
  

milli	
  umsækjenda	
  við	
  ráðninguna.	
  Það	
  er	
  því	
  engin	
  leið	
  til	
  að	
  vita	
  hvort	
  hægt	
  hefði	
  verið	
  

að	
   ráða	
   betri	
   og	
   hæfari	
   starfsmann.	
   Auk	
   þess	
   ef	
   starfsmaðurinn	
   er	
   valinn	
   úr	
   hópi	
  

umsækjenda	
  þá	
  eykur	
  það	
  líkurnar	
  á	
  að	
  hann	
  upplifi	
  sig	
  sem	
  lánsaman	
  að	
  hafa	
  hneppt	
  

hnossið	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
  

Með	
  frændsemisráðningum	
  er	
  átt	
  við	
  þegar	
  ráðin	
  eru	
  inn	
  skyldmenni	
  eða	
  vinir	
  þeirra	
  

sem	
   koma	
   að	
   ráðningarferlinu,	
   eiganda	
   fyrirtækisins	
   eða	
   annarra	
   starfsmanna.	
  

Frændsemisráðningar	
   eru	
   mjög	
   umdeildar	
   og	
   niðurstöður	
   margra	
   rannsókna	
   eru	
  

neikvæð	
  áhrif	
  á	
  mannauðsstjórnun	
  í	
  fyrirtækinu.	
  Samkvæmt	
  rannskókn	
  sem	
  var	
  gerð	
  á	
  

starfsmönnum	
   þriggja,	
   fjögurra	
   og	
   fimm	
   sjörnu	
   hótela	
   á	
   Kýpur	
   kom	
   í	
   ljós	
   að	
  

frændsemisráðningar	
  hafa	
  mjög	
  neikvæð	
  árhif	
  á	
  mannauðsstjórnun	
  í	
  fyrirtækinu	
  og	
  þar	
  

að	
   auki	
   hefur	
   þetta	
   áhrif	
   á	
   starfsánægju	
   annarra	
   starfsmanna	
   sökum	
   þess	
   hversu	
  

óréttlátar	
  og	
  ósanngjarnar	
  slíkar	
  ráðningar	
  eru	
  (Arasli,	
  Bavik	
  og	
  Erdogan,	
  2006).	
  	
  

Svo	
   vikið	
   sé	
   aftur	
   að	
   fyrrnefndri	
   rannsókn	
   Sifjar,	
   þá	
   reyndust	
   skyldleikaráðningar	
  

algengar	
   og	
   litið	
   á	
   þær	
   jákvæðum	
   augum,	
   oft	
   á	
   tíðum	
   vinna	
   börn	
   starfsmanna	
   hjá	
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fyrirtækinu	
   yfir	
   sumartímann.	
   Aftur	
   á	
  móti	
   litu	
   viðmælendur	
   hennar	
   á	
   ábendingar	
   frá	
  

starfsmönnum	
  sem	
  klíkuskap	
  og	
  litu	
  svo	
  á	
  að	
  slíkar	
  ábendingar	
  ættu	
  að	
  fara	
  í	
  sama	
  ferli	
  

og	
  aðrar	
  umsóknir	
  (Sif	
  Sigfúsdóttir,	
  2005).	
  

Fyrirtækjum	
  berast	
  oft	
  fjöldinn	
  allur	
  af	
  óumbeðnum	
  umsóknum	
  þá	
  sér	
  í	
  lagi	
  í	
  gegnum	
  

heimasíðu	
   fyrirtækisins.	
   Helstu	
   kostir	
   þessa	
   fyrirkomulags	
   eru	
   hversu	
   hagkvæm	
   þessi	
  

aðferð	
   er	
   fyrir	
   fyrirtækið,	
   aftur	
   á	
  móti	
   eru	
   vankostir	
   hennar	
  þeir	
   að	
   ekki	
   er	
   öruggt	
   að	
  

hæfasta	
  starfsfólkið	
  sæki	
  um	
  starf	
  með	
  þessu	
  móti.	
  	
  

4.2.2 Auglýsingar	
  og	
  heimasíður	
  

Auglýsingar	
   í	
   dagblöðum	
   eru	
   oft	
   ítarlegar	
   og	
   áberandi,	
   en	
   með	
   því	
   að	
   auglýsa	
   í	
  

dagblöðum	
  er	
  hægt	
  að	
  ná	
  til	
  stærri	
  hóps	
  en	
  annars	
  væri	
  hægt.	
  Til	
  að	
  mynda	
  til	
  fólks	
  sem	
  

rekst	
   á	
   auglýsinguna	
   fyrir	
   tilviljun	
   en	
   er	
   annars	
   ekki	
   í	
   virkri	
   atvinnuleit.	
   Sökum	
   þess	
  

hversu	
   kostnaðarsöm	
  þessi	
   aðferð	
   er	
   í	
   reynd,	
   er	
  mikilvægt	
   að	
   auglýsingin	
   nái	
   til	
   rétts	
  

markhóps	
  og	
   laði	
  að	
   fólk	
   sem	
  hefur	
   rétta	
  hæfni	
   í	
   starfið.	
  Því	
  þarf	
   starfsgreiningin	
   sem	
  

liggur	
   að	
   baki	
   auglýsingarinnar	
   að	
   vera	
   hæfilega	
   þröng	
   og	
   starfskröfurnar	
   mátulega	
  

afmarkaðar.	
   Í	
   slíkum	
  auglýsingum	
  þarf	
   að	
  koma	
   fram	
  hvað	
   felst	
   í	
   starfinu	
  og	
  hver	
  eru	
  

helstu	
   verkefnin	
   sem	
   starfsmaðurinn	
  þarf	
   að	
   inna	
   af	
   hendi.	
   Þar	
   að	
   auki	
   þarf	
   að	
   koma	
  

fram	
   hvers	
   konar	
  menntunar	
   og	
   eða	
   sérþekkingar	
   sé	
   krafist.	
   Ef	
   verið	
   er	
   að	
   óska	
   eftir	
  

reynslu	
   af	
   ákveðnu	
   starfi	
   eða	
   starfssviði	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
   það	
   komi	
   fram.	
   Þó	
   kjósa	
  

sumir	
   vinnuveitendur	
   að	
   vísa	
   á	
   vef	
   fyrirtækisins	
   og	
   takmarka	
   þann	
   texta	
   sem	
   birtist	
   í	
  

auglýsingum	
  í	
  fjölmiðlum	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012;	
  Armstrong,	
  2009).	
  	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   hægt	
   sé	
   að	
   mæla	
   eða	
   prófa	
   þá	
   eiginleika	
   sem	
   óskað	
   er	
   eftir	
   að	
  

starfsmaðurinn	
   búi	
   yfir	
   og	
   hafa	
   ber	
   í	
   huga	
   ef	
   gerðar	
   eru	
   ítarlegar	
   kröfur	
   um	
   sérstaka	
  

menntun	
   og	
   hæfni	
   til	
   umsækjenda	
   verður	
   markhópurinn	
   minni	
   og	
   færri	
   sækja	
   um	
  

starfið.	
   Það	
   getur	
   því	
   verið	
   vænlegt	
   til	
   árangurs	
   ef	
   við	
   viljum	
   fjölga	
   umsækjendum	
  að	
  

slaka	
  á	
  kröfunum	
  sem	
  gerðar	
  eru	
  til	
  starfsins	
  (Fjármálaeftirlitið,	
  2007).	
  

Atvinnuauglýsingar	
  þar	
  sem	
  öllum	
  umsækjendum	
  er	
  heitið	
  trúnaði	
  og	
  að	
  þeim	
  verði	
  

svarað	
  eru	
   líklegri	
   til	
   að	
   vekja	
   áhuga	
  umsækjenda	
   sem	
  eru	
   í	
   vinnu	
   annars	
   staðar.	
   Það	
  

getur	
  verið	
   fráhrindandi	
  ef	
  auglýsingin	
  er	
  einhliða	
  upptalning	
  á	
  kröfum	
  vinnuveitanda,	
  

því	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  hún	
  feli	
  líka	
  í	
  sér	
  almenna	
  umfjöllun	
  um	
  fyrirtækið	
  og	
  hvað	
  fyrirtækið	
  

hefur	
  upp	
  á	
  að	
  bjóða	
  fyrir	
  starfsmenn	
  sína	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
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Ríkisreknum	
  fyrirtækjum	
  og	
  stofnunum	
  er	
  skylt	
  að	
  auglýsa	
  laus	
  störf,	
  kveðið	
  er	
  á	
  um	
  

slíka	
  skyldu	
  í	
  7.	
  gr.	
  laga	
  nr.	
  70	
  sem	
  tóku	
  gildi	
  1.	
  júlí	
  1996	
  og	
  í	
  reglugerð	
  nr.	
  464/1996	
  (Lög	
  

nr.	
  79/1996).	
  Það	
  eru	
  tvö	
  megin	
  sjónarmið	
  sem	
  löggjafarvaldið	
  hafði	
  til	
  grundvallar	
  við	
  

þessa	
   lagasetningu.	
   Annars	
   vegar	
   það	
   sjónarmið	
   að	
   með	
   stærri	
   og	
   hnitmiðaðri	
  

umsækjendahóp	
   er	
   líklegara	
   að	
   hæfasti	
   umsækjandinn	
   verði	
   fyrir	
   valinu.	
   Hitt	
  

sjónarmiðið	
   er	
   jafnrétt,	
   það	
   er	
   að	
   allir	
   umsækjendur	
   sitji	
   við	
   sama	
   borð	
   og	
   allir	
  

umsækjendur	
  hafi	
  jafna	
  möguleika	
  til	
  starfsins.	
  Með	
  því	
  móti	
  er	
  verið	
  að	
  reyna	
  að	
  koma	
  í	
  

veg	
  fyrir	
  umdeildar	
  frændsemisráðningar.	
  Þó	
  eru	
  þrennskonar	
  undantekningar	
  þar	
  sem	
  

auglýsingarskyldunnar	
  er	
  ekki	
  krafist.	
  Það	
  á	
  við	
  þegar	
  verið	
  er	
  að	
  ráða	
  í	
  tímabundið	
  starf	
  

til	
  tveggja	
  mánaða	
  eða	
  skemur.	
  Einnig	
  um	
  störf	
  sem	
  hafa	
  áður	
  verið	
  auglýst	
  síðastliðna	
  

sex	
   mánuði	
   og	
   þess	
   er	
   getið	
   í	
   auglýsingunni	
   að	
   hún	
   gæti	
   gilt	
   í	
   sex	
   mánuði.	
   Þessi	
  

undantekning	
   á	
   líka	
   við	
   aflýsingarstörf	
   sem	
   standa	
   ekki	
   yfir	
   lengur	
   en	
   í	
   12	
   mánuði	
  

samfellt,	
   slík	
   störf	
   gætu	
   til	
   að	
  mynda	
   verið	
   vegna	
   orlofs,	
   fæðingarorlofs,	
   veikinda	
   eða	
  

námsleyfis	
   núverandi	
   starfsmanna	
   (Fjármálaeftirlitið,	
   2007).	
   Þar	
   að	
   auki	
   er	
   leyfilegt	
   á	
  

grundvelli	
  19.	
  gr.	
  áðurnefndra	
   laga	
  númer	
  70/1996	
  að	
   færa	
  núverandi	
   starfsmenn	
   til	
   í	
  

starfi	
   og	
   fjallað	
   er	
   um	
   í	
   36.	
   gr.	
   sömu	
   laga	
   að	
   heimilt	
   er	
   að	
   færa	
   starfsmenn	
   á	
   milli	
  

embætta	
  án	
  þess	
  að	
  auglýsingarskyldunnar	
  sé	
  krafist	
  (Lög,	
  70/1996).	
  

Samkvæmt	
   alþjóðlegri	
   samanburðarrannsókn	
   í	
   mannauðsstjórnun	
   sem	
   Háskólinn	
   í	
  

Reykjavík	
  er	
  aðili	
  að,	
  kemur	
  fram	
  að	
  íslensk	
  fyrirtæki	
  notast	
  í	
  62%	
  tilfella	
  við	
  auglýsingar	
  

við	
  öflun	
  umsækjenda	
  í	
  stjórnunarstörf	
  og	
  59%	
  við	
  ráðningarskrifstofur,	
  en	
  þess	
  má	
  geta	
  

að	
   svarendur	
   máttu	
   velja	
   fleiri	
   en	
   einn	
   valkost.	
   Rannsóknin	
   er	
   samstarf	
   háskóla	
   í	
   40	
  

löndum	
   þar	
   sem	
   fylgst	
   er	
   með	
   þróun	
   mannauðsstjórnunar	
   með	
   reglubundnum	
  

könnunum.	
  Könnunin	
  hefur	
  verið	
   framkvæmd	
  á	
   Íslandi	
  árin	
  2003,	
  2006	
  og	
  2009	
   (Ásta	
  

Bjarnadóttir	
  og	
  Arney	
  Einarsdóttir,	
  2010;	
  Arney	
  Einarsdóttir,	
  Ásta	
  Bjarnadóttir	
  og	
  Finnur	
  

Oddsson,	
  2009).	
  	
  

Mörg	
   fyrirtæki	
  kjósa	
  að	
  auglýsa	
  öll	
   laus	
  störf	
  á	
  heimasíðunni	
   sinni,	
   jafnvel	
  þótt	
  það	
  

afli	
   umsækjenda	
   líka	
   með	
   öðrum	
   leiðum.	
   Þó	
   er	
   einungis	
   eitt	
   af	
   hverjum	
   fjórum	
  

fyrirtækjum	
   sem	
   tóku	
   þátt	
   í	
   áðurnefndri	
   rannsókn	
   sem	
   auglýsa	
   stjórnunarstörf	
   á	
  

heimasíðunni	
   sinni	
   (Ásta	
   Bjarnadóttir	
   og	
   Arney	
   Einarsdóttir,	
   2010;	
   Arney	
   Einarsdóttir,	
  

Ásta	
  Bjarnadóttir	
  og	
  Finnur	
  Oddsson,	
  2009).	
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4.2.3 Ráðningarstofur	
  

Hægt	
  er	
  að	
  úthýsa	
  hluta	
  af	
  ráðningarferlinu	
  og	
  fela	
  þannig	
  ráðningarstofum	
  það	
  verk	
  að	
  

afla	
   umsækjenda.	
   Tvær	
   megin	
   tegundir	
   ráðningarstofa	
   eru	
   annars	
   vegar	
   ríkisreknar	
  

vinnumiðlanir	
   og	
   hins	
   vegar	
   einkareknar	
   ráðningarstofur.	
   Megin	
   munurinn	
   er	
   sá	
   að	
  

flestir	
   umsækjendur	
   hjá	
   ríkisreknum	
   vinnumiðlunum	
   eru	
   að	
   leita	
   að	
   frekar	
   einföldum	
  

störfum	
  og	
  fjöldi	
  þeirra	
  er	
  atvinnulaus.	
  Aftur	
  á	
  móti	
  er	
  breiðari	
  hópur	
  umsækjenda	
  hjá	
  

einkareknum	
  ráðningarstofum	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
  	
  

Þjónusta	
  ráðningarstofa	
  er	
  mjög	
  dýr	
  en	
  hún	
  hefur	
  þann	
  kost	
  fram	
  yfir	
  auglýsingar,	
  að	
  

hægt	
   er	
   að	
   spara	
   tíma	
   og	
   fækka	
   ráðningarviðtölum	
   með	
   því	
   að	
   bera	
   saman	
   með	
  

kerfisbundnum	
   hætti	
   kröfurnar	
   sem	
   vinnuveitandinn	
   er	
   að	
   gera	
   til	
   starfsins	
   og	
  

persónulega	
  eiginleika	
  umsækjenda.	
  Með	
  þessu	
  móti	
  má	
  fá	
   fram	
  einsleitan	
  og	
  sterkan	
  

hóp	
   umsækjenda.	
   Auk	
   þess	
   er	
   sá	
   trúnaður	
   sem	
   ríkir	
   milli	
   umsækjenda	
   og	
  

ráðningarstofunnar	
  traustvekjandi	
  og	
   laðar	
  að	
  umækjendur	
  sem	
  eru	
  nú	
  þegar	
   í	
  öðrum	
  

störfum	
  og	
  myndu	
  ella	
  ekki	
  sækja	
  um	
  starfið	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir,	
  2012).	
  	
  

4.2.4 Menntastofnanir	
  

Það	
  tíðkast	
  við	
  marga	
  erlenda	
  háskóla	
  að	
  skólinn	
  reki	
  einskonar	
  vinnumiðlanir	
  þar	
  sem	
  

starfsmenn	
  skólans	
  aðstoða	
  nemendur	
  sína	
  við	
  starfsleit.	
  Átt	
  er	
  við	
  starfsleit	
  á	
  seinasta	
  

ári	
   náms,	
   við	
   leit	
   að	
   sumarstörfum	
  og	
   starfsþjálfun.	
   Þetta	
   er	
   ódýr	
   og	
   einföld	
   leið	
   fyrir	
  

fyrirtæki	
  að	
  nálgast	
  einsleitan	
  hóp	
  umsækjenda.	
  Það	
  hlýtur	
  að	
  vera	
  metnaður	
  skólans	
  að	
  

nemendur	
  sem	
  útskrifast	
  úr	
  honum	
  fái	
  góða	
  vinnu	
  að	
  námi	
  loknu	
  og	
  með	
  þessu	
  móti	
  er	
  

hægt	
   að	
   koma	
   til	
   móts	
   við	
   þá	
   kröfu	
   nemenda	
   (Ásta	
   Bjarnadóttir,	
   2012).	
   Einhverjir	
  

háskólar	
  hér	
  á	
  landi	
  notast	
  við	
  þetta	
  fyrirkomulag,	
  en	
  þó	
  var	
  ekki	
  leitað	
  til	
  skóla	
  nema	
  í	
  	
  

12%	
  tilfella	
  eftir	
  umsækjendum	
  í	
  sérfræðistörf	
  (Ásta	
  Bjarnadóttir	
  og	
  Arney	
  Einarsdóttir,	
  

2010).	
  	
  

4.2.5 Hausaveiðar	
  

Við	
  hausaveiðar	
  er	
  náð	
  í	
  rétta	
  fólkið	
  hjá	
  öðrum	
  fyrirtækjum	
  í	
  stað	
  þess	
  að	
  bíða	
  eftir	
  að	
  

það	
  sæki	
  um	
  hjá	
  okkur.	
  Sannfært	
  það	
  um	
  af	
  hverju	
  það	
  ætti	
  að	
  starfa	
  hjá	
  okkur	
  frekar	
  en	
  

hjá	
  því	
  fyrirtæki	
  sem	
  það	
  starfar	
  hjá	
  nú	
  þegar.	
  Þó	
  má	
  rekja	
  misheppnaðar	
  ráðningar	
  hjá	
  

íslenskum	
  fyrirtækjum	
  til	
  þess	
  að	
  þessi	
  aðferð	
  var	
  notuð	
  (	
  Sif	
  Sigfúsdóttir,	
  2005).	
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Það	
  er	
  algengur	
  misskilningur	
  að	
  betra	
  sé	
  að	
  ráða	
  fólk	
  sem	
  hefur	
  sýnt	
  fram	
  á	
  einstaka	
  

frammistöðu	
  hjá	
  öðrum	
  fyrirtækjum,	
  heldur	
  en	
  það	
  er	
  að	
  þjálfa	
  núverandi	
  starfsmenn	
  

upp	
   í	
   að	
   vera	
   framúrskarandi	
   á	
   sínu	
   sviði.	
   Niðurstöður	
   rannsóknar	
   sem	
   gerð	
   var	
   á	
  

árunum	
   1988	
   til	
   1996	
   á	
   1052	
   verðbréfamiðlurum	
   í	
   Bandaríkjunum	
   leiddi	
   í	
   ljós	
   að	
  

frammistaða	
  afburðastarfsmannanna	
  dvínaði	
  hjá	
  nýju	
  fyrirtæki.	
  Þeir	
  áttu	
  erfitt	
  með	
  að	
  

laga	
  sig	
  að	
  nýrri	
  menningu	
  og	
  sköpuðu	
  mikla	
  gremju	
  meðal	
  annarra	
  starfsmanna	
  sökum	
  

himinhárra	
   launa.	
   Aðrir	
   starfsmenn	
   fóru	
   að	
   líta	
   svo	
   á	
   að	
   þeir	
   þurftu	
   að	
   leita	
   út	
   fyrir	
  

fyrirtækið	
  til	
  að	
  vaxa	
  í	
  starfi	
  (Groysberg,	
  Nanda	
  og	
  Nohria,	
  2004).	
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5 Val	
  á	
  umsækjendum	
  

Eins	
  og	
  sjá	
  má	
   í	
   töflu	
  1	
  þá	
  eru	
   til	
   ýmsar	
  aðferðir	
   sem	
  koma	
  til	
   greina	
  þegar	
  á	
  að	
  velja	
  

rétta	
   einstaklinginn	
   úr	
   hópi	
   umsækjenda,	
   þar	
   má	
   helst	
   nefna	
   umsóknareyðublöð,	
  

stöðluð	
  og	
  óstöðluð	
  viðtöl,	
  ýmis	
  próf,	
  vinnusýnishorn,	
  hæfnismódel	
  og	
  meðmæli.	
  Síðan	
  

eru	
   aðferðir	
   sem	
   spá	
   lítið	
   sem	
   ekkert	
   fyrir	
   um	
   framtíðarframmistöðu	
   þ.e.	
  

rithandarsýnishorn	
  og	
  stjörnuspeki.	
  Engin	
  ein	
  aðferð	
  getur	
  gefið	
  nákvæmar	
  upplýsingar	
  

um	
  framtíðarframmistöðu	
  í	
  starfi	
  og	
  það	
  er	
  einmitt	
  af	
  þeim	
  sökum	
  sem	
  notast	
  þarf	
  við	
  

aðferð	
  eða	
  aðferðir	
  sem	
  talið	
  er	
  að	
  spái	
  hvað	
  best	
  fyrir	
  um	
  síðari	
   frammistöðu	
  í	
  starfi.	
  

Slíkir	
  þættir	
  eru	
  kallaðir	
  forspárþættir	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  aðferðin	
  hafi	
  mikið	
  forspárgildi	
  

og	
   spái	
   fyrir	
   um	
   líkindi	
   þess	
   að	
   einstaklingurinn	
   sem	
   verður	
   fyrir	
   valinu	
   uppfylli	
   þær	
  

kröfur	
  sem	
  gerðar	
  eru	
  til	
  starfsins	
  og	
  hann	
  komi	
  til	
  með	
  að	
  haldast	
  í	
  starfi.	
  

Tafla	
  1.	
  Forspárgild	
  aðferð	
  við	
  val	
  á	
  umsækjendum	
  (Beardwell	
  og	
  Holden,	
  2001).	
  

	
  

Fullkomið	
  forspárgildi	
   1.00	
  

Hæfnismiðstöð	
  (e.	
  promotin)	
   0.68	
  

Stöðluð	
  viðtöl	
   0.62	
  

Vinnusýnishorn	
   0.55	
  

Hæfnispróf	
   0.54	
  

Hæfnismiðstöð	
  (frammistaða)	
   0.41	
  

Bakgrunnsmælingar	
  (e.	
  biodata)	
   0.40	
  

Persónuleikapróf	
   0.38	
  

Óstöðluð	
  viðtöl	
   0.31	
  

Meðmæli	
  	
   0.13	
  

Stjörnuspeki	
   0.0	
  

Rithandarsýnishorn	
   0.0	
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Í	
   töflu	
   1	
   má	
   sjá	
   að	
   ef	
   til	
   væri	
   aðferð	
   sem	
   myndi	
   spá	
   í	
   100%	
   tilfella	
   rétt	
   fyrir	
   um	
  

framtíðarframmistöðu	
   umsækjenda	
   fengi	
   slík	
   aðferð	
   gildið	
   1.00.	
   Aðrar	
   aðferðir	
   eru	
  

sýndar	
   sem	
   hlutfall	
   úr	
   einum	
   heilum,	
   þannig	
   má	
   sjá	
   að	
   stöðluð	
   viðtöl	
   fá	
   gildið	
   0.62,	
  

þ.e.a.s.	
  stöðluð	
  viðtöl	
  spá	
  í	
  62%	
  tilfella	
  rétt	
  til	
  um	
  framtíðarframmistöðu	
  umsækjandans.	
  

Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  í	
  töflunni	
  hafa	
  meðmæli	
  lítið	
  forspárgildi	
  en	
  þrátt	
  fyrir	
  það	
  er	
  mikið	
  notast	
  

við	
  þau	
  (Beardwell	
  og	
  Holden,	
  2001).	
  	
  

Það	
  er	
  aðallega	
  tvennt	
  sem	
  hafa	
  verður	
  í	
  huga	
  við	
  val	
  á	
  aðferð,	
  það	
  er	
  annars	
  vegar	
  

réttmæti	
   hennar,	
   þ.e.a.s.	
   hversu	
   vel	
   er	
   mælitækið	
   að	
   mæla	
   það	
   sem	
   það	
   á	
   að	
   vera	
  

mæla.	
  Veitir	
  aðferðin	
  mikið	
  forspárgildi	
  um	
  komandi	
  frammistöðu	
  í	
  starfi.	
  Hins	
  vegar	
  er	
  

það	
  áreiðanleiki	
  ráðninga,	
  er	
  hægt	
  að	
  reiða	
  sig	
  á	
  aðferðina,	
  er	
  mælitækið	
  nákvæmt,	
  ef	
  

við	
   notum	
   sömu	
   aðferð	
   aftur	
   er	
   hún	
   líkleg	
   til	
   að	
   gefa	
   okkur	
   sömu	
   niðurstöðu	
   (Cook,	
  

2004;	
  Bratton	
  og	
  Gold	
  ,2003).	
  

5.1 Umsóknareyðublöð	
  
Megin	
  hlutverk	
  umsóknareyðublaða	
  er	
  að	
  sigta	
  út	
  úr	
  hópi	
  umsækjenda	
  þá	
  sem	
  uppfylla	
  

ákveðin	
  skilyrði,	
   til	
  að	
  mynda	
  varðandi	
  menntun	
  og	
  starfsreynslu	
  og	
  skoða	
  þá	
  svo	
  enn	
  

frekar.	
   Samkvæmt	
   Cook	
   (2004)	
   segjast	
   stjórnendur	
   flokka	
   umsækjendur	
   eftir	
   fyrri	
  

störfum	
   og	
   hæfni	
   þeirra,	
   en	
   raunveruleikinn	
   er	
   sá	
   að	
   þeir	
   væru	
   líklegri	
   til	
   að	
   hafna	
  

umsækjendum	
   vegna	
   illa	
   skrifaðrar	
   umsóknar	
   eða	
   óvandaðra	
   vinnubragða	
   við	
   gerð	
  

hennar.	
  Oft	
  á	
  tíðum	
  eru	
  umsækjendur	
  beðnir	
  um	
  að	
  svara	
  ýmsum	
  atriðum	
  sem	
  tengjast	
  

ekki	
   starfinu	
  beint	
  eins	
  og	
  hjúskaparstöðu,	
  hæð,	
  þyngd,	
  hárlit,	
  augnlit,	
   fjölda	
  barna	
  og	
  

þannig	
  mætti	
  lengi	
  telja.	
  Í	
  slíkum	
  tilfellum	
  mætti	
  spyrja	
  sig	
  hver	
  er	
  tilgangurinn	
  með	
  að	
  

afla	
  slíkra	
  upplýsinga	
  og	
  á	
  að	
  notast	
  við	
  þær	
  upplýsingar	
  til	
  þess	
  að	
  velja	
  umsækjendur	
  

úr	
   hópnum.	
   Komið	
   hefur	
   í	
   ljós	
   að	
   umsækjendur	
   eru	
   ekki	
   alltaf	
   sannsöglir	
   á	
  

umsóknareyðublöðum,	
   þá	
   sérstaklega	
   hvers	
   vegna	
   þeir	
   eru	
   að	
   sækja	
   um	
   hjá	
   þessu	
  

ákveðna	
  fyrirtæki	
  og	
  hver	
  eru	
  þeirra	
  helstu	
  áhugamál	
  (Cook,	
  2004).	
  

	
  

5.2 Viðtöl	
  
Viðtöl	
   hafa	
   notið	
   mikillar	
   hylli	
   um	
   allan	
   heim	
   sem	
   aðferð	
   við	
   mat	
   á	
   umsækjendum	
  

(Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2007).	
  Algengt	
  er	
  að	
  notast	
  sé	
  við	
  óstöðluð	
  viðtöl	
  hér	
  á	
  landi,	
  þar	
  

sem	
  umsækjendur	
  fá	
  ekki	
  endilega	
  allir	
  sömu	
  spurningarnar	
  og	
  það	
  þarf	
  ekki	
  að	
  vera	
  að	
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sami	
   viðmælandi	
   eða	
   viðmælendur	
   taki	
   viðtölin	
   við	
   alla	
  umsækjendur.	
   Slík	
   viðtöl	
   hafa	
  

ekki	
   eins	
   gott	
   forspárgildi	
   og	
   stöðluð	
   viðtöl,	
   þau	
   hafa	
   verið	
   gagnrýnd	
   fyrir	
   að	
   vera	
  

óáræðanleg	
   og	
   að	
   sá	
   sem	
   tekur	
   viðtalið	
   sé	
   hlutdrægur.	
   Aftur	
   á	
   móti	
   í	
   stöðluðum	
  

viðtölum	
  fá	
  allir	
  umsækjendur	
  sömu	
  spurningarnar	
  og	
  sama	
   fólkið	
   tekur	
  viðtölin.	
  Með	
  

því	
   móti	
   hafa	
   allir	
   umsækjendur	
   sömu	
   tækifærin	
   og	
   jafna	
   möguleika	
   til	
   starfsins	
  

(Beardwell	
  og	
  Holden,	
  2001).	
  	
  	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  viðtalið	
  sé	
  vel	
  undirbúið	
  og	
  allar	
  spurningar	
  séu	
  úthugsaðar,	
  þær	
  eiga	
  

að	
   vera	
   samdar	
   út	
   frá	
   þeim	
   hæfileikum,	
   færni	
   og	
  menntun	
   sem	
   er	
   krafist	
   fyrir	
   þetta	
  

ákveðna	
   starf.	
   Eins	
   og	
   áður	
   segir	
   þarf	
   að	
   passa	
   upp	
   á	
   að	
   allir	
   umsækjendur	
   fái	
   sömu	
  

spurningarnar	
   og	
   andrúmsloftið	
   og	
   viðmótið	
   sé	
   það	
   sama	
   í	
   garð	
   allra	
   umsækjenda.	
  

Viðmælendur	
  þurfa	
  að	
  vera	
  hlutlausir	
  og	
  forðast	
  matsvillur	
  og	
  eigin	
  fordóma.	
  Gott	
  er	
  að	
  

byrja	
   viðtalið	
   á	
   því	
   að	
   brjóta	
   ísinn	
  með	
   einhverju	
   almennu	
   spjalli.	
   Eitthvað	
   sem	
   gerir	
  

andrúmsloftið	
   léttara	
   og	
   spjallið	
   sem	
   á	
   eftir	
   kemur	
   eðlilegra.	
   Þá	
   þarf	
   einnig	
   að	
   veita	
  

upplýsingar	
   um	
   starfið,	
   vinnustaðinn	
   og	
   fyrirtækjamenninguna.	
   Mikilvægt	
   er	
  

upplýsingarnar	
  sem	
  eru	
  gefnar	
  séu	
  raunhæfar	
  og	
  varast	
  skal	
  að	
  ofselja	
  starfið	
  með	
  því	
  

að	
  gefa	
  óraunhæfar	
  væntingar	
  um	
  það.	
  Sé	
  starfið	
  ofselt	
  gæti	
  umsækjandanum	
  fundist	
  

hafa	
   verið	
   brotið	
   á	
   sálfræðilega	
   samningnum	
   þegar	
   hann	
   hefur	
   þegið	
   starfið	
   og	
   það	
  

reynist	
  ekki	
  vera	
  eins	
  og	
  talað	
  var	
  um.	
  

Gott	
   er	
   að	
   spyrja	
   umsækjandann	
   hegðunartengdra	
   spurninga	
   sem	
   fjalla	
   um	
   fyrri	
  

hegðun.	
   Þar	
   að	
   auki	
   er	
   hægt	
   að	
   spyrja	
   spurninga	
   þar	
   sem	
   umsækjandinn	
   á	
   að	
   svara	
  

hvernig	
  hann	
  myndi	
  bregðast	
  við	
  í	
  ákveðnum	
  aðstæðum	
  (Beardwell	
  og	
  Claydon,	
  2007).	
  

Ávinningur	
  þess	
  að	
  taka	
  viðtöl	
  við	
  umsækjendur	
  er	
  að	
  hægt	
  er	
  að	
  staðfesta	
  reynslu	
  og	
  

bakgrunnsupplýsingar	
   sem	
   koma	
   fram	
   á	
   ferilskrá	
   eða	
   á	
   umsóknareyðublaði	
   og	
   kynna	
  

fyrirtækið	
  og	
  starfið	
  fyrir	
  umsækjendum.	
  Auk	
  þess	
  er	
  hægt	
  að	
  leggja	
  mat	
  á	
  huglæg	
  atriði	
  

eins	
  og	
  færni	
  umsækjenda	
  í	
  mannlegum	
  samskiptum	
  og	
  framkomu.	
  	
  

	
  

5.2.1 Matsvillur	
  

Það	
  eru	
  ýmsar	
   skekkjur	
  og	
  matsvillur	
   sem	
  geta	
  haft	
  þau	
  áhrif	
   að	
   sá	
   sem	
  á	
  að	
  velja	
  úr	
  

hópi	
  umsækjenda	
  eigi	
  erfitt	
  með	
  að	
  vera	
  hlutlaus	
  í	
  vali	
  sínu.	
  Algengar	
  matsvillur	
  eru	
  til	
  

dæmis	
  hornáhrif	
   (e.	
  horn	
  effect),	
   geislabaugsáhrif	
   (e.	
  holo	
  effect),	
   staðalímyndir,	
   líkist	
  

mér	
   og	
   linkind.	
  Með	
  matsvillum	
  er	
   átt	
   við	
   að	
   umsækjandinn	
   er	
  metinn	
  út	
   frá	
   þáttum	
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sem	
   koma	
   starfinu	
   sem	
   slíku	
   ekkert	
   við.	
   Með	
   geislabaugsáhrifum	
   er	
   umsækjandinn	
  

ofmetinn,	
  til	
  dæmis	
  vegna	
  þess	
  að	
  hann	
  er	
  svo	
  viðkunnanlegur	
  og	
  kemur	
  vel	
  fyrir.	
  Þessu	
  

er	
   aftur	
   á	
  móti	
   öfugt	
   farið	
  með	
   hornáhrifn	
   þar	
   sem	
  umsækjandinn	
   er	
   látinn	
   líða	
   fyrir	
  

eigin	
   leiðindi.	
   Staðalímyndir	
   þar	
   sem	
   fólk	
   er	
   dæmt	
   út	
   frá	
   einhverjum	
   fyrir	
   fram	
  

ákveðnum	
  kenningum	
  sem	
  eiga	
  við	
  engin	
  rök	
  að	
  styðjast	
  eins	
  og	
  fólk	
  með	
  gleraugu	
  sé	
  

almennt	
  gáfaðra	
  en	
  fólk	
  sem	
  notar	
  þau	
  ekki.	
  Líkist	
  mér	
  er	
  matsvilla	
  þar	
  sem	
  sá	
  sem	
  er	
  að	
  

annast	
  ráðninguna	
  finnst	
  meira	
  koma	
  til	
  umsækjenda	
  sem	
  líkjast	
  honum	
  eða	
  henni.	
  Með	
  

linkind	
  er	
  átt	
  við	
  að	
  allir	
  skora	
  hátt	
   í	
  ráðningarviðtalinu	
  vegna	
  linkindar	
  þess	
  sem	
  tekur	
  

viðtölin	
  (Armstrong,	
  2009;	
  Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  2006).	
  

5.2.2 Sálfræðilegi	
  samningurinn	
  

Þegar	
  umsækjendur	
  eru	
  teknir	
  í	
  atvinnuviðtal	
  eru	
  þeir	
  kynntir	
  fyrir	
  starfinu,	
  til	
  að	
  mynda	
  	
  	
  

í	
   hverju	
   það	
   felst	
   og	
   hver	
   helstu	
   verkefnin	
   eru	
   og	
   svo	
   framvegis.	
   Þeir	
   eru	
   jafnframt	
  

upplýstir	
  um	
  fyrirtækið	
  og	
  hverjir	
  framtíðarmöguleikar	
  þeirra	
  eru	
  hjá	
  skipulagsheildinni.	
  

Á	
   þessu	
   stigi	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   ofselja	
   ekki	
   starfið	
   með	
   því	
   móti	
   að	
   gera	
   starfið	
   meira	
  

spennandi	
   en	
   það	
   er	
   í	
   raun	
   og	
   veru.	
   Auk	
   þess	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   lofa	
   ekki	
   neinu	
   sem	
  

fyrirtækið	
   getur	
   ekki	
   eða	
  ætlar	
   sér	
   ekki	
   að	
   standa	
   við,	
   má	
   þar	
   nefna	
   launahækkanir,	
  

aukna	
  ábyrgð,	
  þróun	
   í	
   starfi	
  eða	
  stöðuveitingar,	
   fastráðningu,	
  þjálfun	
  eða	
  annað	
  nám,	
  

og	
   sveigjanlegan	
   vinnutíma.	
   Samningurinn	
   gengur	
   út	
   á	
   þær	
   væntingar	
   sem	
  

starfsmaðurinn	
   hefur	
   til	
   fyrirtækisins	
   varðandi	
   ofan	
   talda	
   þætti	
   og	
   hvaða	
   væntingar	
  

fyrirtækið	
   gerir	
   til	
   starfsmannsins.	
   Finnist	
   starfsmanninum	
   sálfræðilegi	
   samningurinn	
  

vera	
  brotinn	
  eykur	
  það	
  líkurnar	
  á	
  að	
  starfsánægja	
  hans	
  sé	
  minni	
  en	
  ella	
  og	
  hann	
  hegði	
  

sér	
   ekki	
   í	
   samræmi	
   við	
   fyrirtækjamenninguna	
   sökum	
  þess	
   að	
   honum	
   finnst	
   hann	
   ekki	
  

vera	
  hluti	
  af	
  starfsheildinni.	
  Þar	
  að	
  auki	
  aukast	
  líkurnar	
  á	
  að	
  tryggð	
  við	
  fyrirtækið	
  minnki	
  

sem	
  og	
  starfsframlag	
  hans	
  (Chrobot-­‐Mason,	
  2003).	
  	
  

Vinnuumhverfið	
  hefur	
  líka	
  breyst	
  mikið	
  á	
  síðastliðnum	
  áratugum	
  og	
  þeim	
  sem	
  vinna	
  

hjá	
   sama	
   fyrirtækinu	
   alla	
  ævi	
   fækkar	
   sífellt.	
   Starfsmenn	
   vilja	
   breytileika	
   í	
   starf	
   sitt	
   og	
  

starfsframa,	
   þeir	
   vilja	
   því	
   síður	
   vinna	
   við	
   sama	
   starfið	
  ævilangt.	
   Þar	
   að	
   auki	
   eru	
  mörg	
  

fyrirtæki	
   að	
   hagræða	
   rekstrinum	
   með	
   því	
   að	
   kaupa	
   ákveðna	
   þjónustu	
   eða	
   ákveðin	
  

verkefni	
  út	
  af	
  öðrum	
  fyrirtækjum	
   í	
  stað	
  þess	
  að	
  sjá	
  um	
  þau	
  sjálf,	
   ráða	
   fólk	
   í	
  hlutastörf	
  

eða	
  ráða	
   inn	
  verktaka	
  til	
   skemmri	
  eða	
   lengri	
   tíma.	
  Allt	
  hefur	
  þetta	
  áhrif	
  á	
  sálfræðilega	
  

samninginn,	
  bæði	
  upplifa	
  þeir	
  sem	
  nú	
  vinna	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  minna	
  starfsöryggi	
  ef	
  það	
  er	
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sífellt	
  verið	
  að	
  hagræða	
  og	
  segja	
  upp	
  fólki,	
  þar	
  að	
  auki	
  er	
  ekki	
  víst	
  að	
  verktakar	
  falli	
  inn	
  í	
  

fyrirtækjamenninguna	
  eða	
  upplifi	
  sig	
  sem	
  hluta	
  af	
  heildinni.	
  	
  

Starfsmenn	
  í	
  dag	
  gera	
  auknar	
  kröfur	
  til	
   jafnvægis	
  milli	
  einkalífs	
  og	
  vinnu,	
  en	
  á	
  sama	
  

tíma	
  er	
  fólk	
  oft	
  beðið	
  um	
  að	
  vinna	
  mikla	
  yfirvinnu	
  til	
  þess	
  að	
  fyrirtækið	
  þurfi	
  ekki	
  að	
  ráða	
  

inn	
   fleira	
   fólk	
   (Cooper,	
   2010).	
   Krafan	
   um	
   yfirvinnu	
   hefur	
   þó	
   eitthvað	
   minnkað	
   eftir	
  

hrunið	
   árið	
   2008.	
   Hér	
   á	
   landi	
   eru	
   oftast	
   nær	
   báðir	
   foreldrar	
   á	
   vinnumarkaðinum	
   og	
  

erlendis	
  hefur	
  það	
  aukist	
  að	
  konur	
  séu	
  útivinnandi,	
  þessi	
  breyting	
  hefur	
  aukið	
  álagið	
  hjá	
  

fjölskyldum	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  starfsmenn	
  geti	
  öðlast	
   jafnvægi	
  milli	
  vinnu	
  og	
  einkalífs.	
  

Áríðandi	
   er	
   að	
   mannauðsstjórnun	
   í	
   fyrirtækjum	
   reyni	
   að	
   styðja	
   starfsmenn	
   sína	
   í	
   að	
  	
  

öðlast	
   slíkt	
   jafnvægi	
   því	
   það	
   eykur	
   tryggð	
   og	
   ánægju	
   þeirra	
   í	
   starfi	
   (Azim,	
   Ahmad	
   og	
  

Omar,	
  2011).	
  

5.3 Meðmæli	
  
Mikið	
  er	
  notast	
  við	
  meðmæli	
  við	
  val	
  á	
  umsækjendum	
  hérlendis,	
  þá	
  er	
  haft	
  samband	
  við	
  

fyrrverandi	
   yfirmenn	
   eða	
   samstarfsmenn	
   þeirra.	
   En	
   vert	
   er	
   að	
   hafa	
   í	
   huga	
   að	
  

umsækjandinn	
  velur	
  sjálfur	
  meðmælendur	
  sína	
  og	
  það	
  liggur	
  því	
  í	
  augum	
  uppi	
  að	
  það	
  er	
  

einhver	
   sem	
   hann	
   átti	
   í	
   góðum	
   samskiptum	
   við.	
   Það	
  má	
   líka	
   velta	
   fyrir	
   sér	
   hvort	
   að	
  

starfsvettvangurinn	
  sé	
  sá	
  sami	
  og	
  hvort	
  meðmælin	
  eigi	
  við.	
  	
  
Þó	
   það	
   sé	
   algengt	
   hér	
   á	
   landi	
   að	
   notast	
   við	
   meðmæli	
   er	
   ekki	
   víst	
   að	
   fyrrverandi	
  

vinnuveitandi	
   vilji	
   gefa	
   þau.	
   Í	
   Bandaríkjunum	
   hefur	
   komið	
   til	
   lögsókna	
   þar	
   sem	
  

starfsmenn	
  fara	
  í	
  mál	
  við	
  fyrrverandi	
  vinnuveitandann	
  sinn	
  vegna	
  slæmra	
  ummæla	
  sem	
  

þeir	
   telja	
  að	
  eigi	
   ekki	
   rétt	
   á	
   sér	
  og	
  dæmt	
  hefur	
   verið	
   starfsmanninum	
   í	
   vil.	
  Af	
  þessum	
  

sökum	
  eru	
   vinnuveitendur	
   oft	
   á	
   tíðum	
  alls	
   ekki	
   viljugir	
   að	
   svara	
   spurningum	
   varðandi	
  

fyrrverandi	
   starfsmenn	
   og	
   þeir	
   sem	
   eru	
   að	
   afla	
   meðmælanna	
   verða	
   því	
   að	
   spyrja	
   í	
  

kringum	
  efnið	
  í	
  von	
  um	
  að	
  fá	
  einhver	
  svör	
  (Woska,	
  2007).	
  Þetta	
  vandamál	
  hefur	
  þó	
  verið	
  

leyst	
  að	
  einhverju	
  leyti	
  með	
  tilkomu	
  þess	
  að	
  mörg	
  fyrirtæki	
  erlendis	
  eru	
  farin	
  að	
  notast	
  

við	
   netið	
   við	
   öflun	
   meðmæla.	
   Sá	
   sem	
   sér	
   um	
   ráðningarferlið	
   sendir	
   vefpóst	
   á	
  

umsækjandann	
  með	
  link	
  á	
  spurningakönnun.	
  Umsækjandinn	
  sjálfur	
  sér	
  svo	
  um	
  að	
  senda	
  

spurningakönnunina	
  áfram	
  á	
  fimm	
  eða	
  fleiri	
  meðmælendur	
  þar	
  sem	
  hann	
  óskar	
  eftir	
  því	
  

að	
  þeir	
  svari	
  henni.	
  Til	
  að	
  gæta	
  trúnaðar	
  er	
  spurningakönnunin	
  nafnlaus	
  og	
  ekki	
  sendist	
  

svar	
  til	
  þeirra	
  sem	
  eru	
  að	
  skoða	
  umsækjandann	
  fyrr	
  en	
  þrír	
  eða	
  fleiri	
  meðmælendur	
  hafa	
  

svarað.	
  Þetta	
   fyrirkomulag	
  hefur	
  reynst	
  vel	
  og	
  er	
  megin	
  ástæðan	
  sú	
  að	
  meðmælendur	
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eru	
  viljugri	
  að	
  svara	
  af	
  meiri	
  nákvæmni	
  og	
  hreinskilni	
  en	
  áður	
  þegar	
  var	
  haft	
  samband	
  

við	
  þá	
  beint	
  símleiðis.	
  Þar	
  að	
  auki	
  er	
  þessi	
  aðferð	
  skilvirk	
  og	
  fljótleg	
  (Fox,	
  2009).	
  

5.4 Ýmis	
  sálfræðipróf	
  
Það	
  eru	
  til	
  ýmis	
  sálfræðileg	
  próf	
  til	
  þess	
  að	
  mæla	
  greind,	
  hæfni	
  og	
  persónulega	
  eiginleika	
  

og	
  má	
  þar	
  helst	
  nefna	
  greindarpróf	
  og	
  persónuleikapróf.	
  Slíkum	
  prófum	
  má	
  skipta	
  í	
  tvo	
  

flokka.	
  Fyrst	
  ber	
  að	
  nefna	
  próf	
  eins	
  og	
  persónuleikapróf	
  þar	
  sem	
  það	
  er	
  ekki	
  til	
  neitt	
  rétt	
  

eða	
   rangt	
   svar	
   og	
   hins	
   vegar	
   próf	
   þar	
   sem	
   er	
   verið	
   að	
   kanna	
   hversu	
   vel	
   fólk	
   getur	
  

framkvæmt	
  eitthvað	
  eða	
  þekkingu	
  þess	
  á	
  ákveðnu	
  sviði	
  og	
  þá	
  eru	
  til	
  góð	
  og	
  slæm	
  svör	
  

(Armstrong,	
  2009).	
  

5.4.1 Greindarpróf	
  

Með	
   almennu	
   greindarprófi	
   er	
   fólk	
   meðal	
   annars	
   prófað	
   í	
   rökhugsun,	
   prófið	
  

samanstendur	
  af	
  spurningum,	
  vandamálum	
  og	
  verkefnum	
  sem	
  viðkomandi	
  á	
  að	
   leysa.	
  

Útkomuna	
   má	
   svo	
   bera	
   saman	
   við	
   aðra	
   þátttakendur.	
   Stundum	
   er	
   notast	
   við	
   IQ	
  

mælieiningu	
  sem	
  byggir	
  á	
  líffræðilegum	
  aldri	
  og	
  huglægum	
  aldri	
  (e.	
  Mental	
  age),	
  þegar	
  

líffræðilegur	
   aldur	
   og	
   huglægur	
   eru	
   sá	
   sami	
   svarar	
   það	
   til	
   IQ	
   100,	
   aftur	
   á	
  móti	
   þegar	
  

huglæg	
  geta	
  fólks	
  er	
  meiri	
  en	
  almennt	
  gerist	
  hjá	
  fólk	
  á	
  sama	
  aldri	
  er	
  IQ	
  hærra	
  en	
  hundað	
  

og	
   því	
   er	
   svo	
   öfugt	
   farið	
   ef	
   huglæg	
   geta	
   fólks	
   er	
   minni	
   en	
   meðaltal	
   jafnaldra	
   þeirra	
  

(Armstrong,	
  2009).	
  	
  

5.4.2 Persónuleikapróf	
  

Með	
  persónuleikaprófum	
  er	
   lagt	
  mat	
  á	
  persónulega	
  eiginleika	
  viðkomandi	
  og	
  með	
  því	
  

móti	
   spáð	
   fyrir	
   um	
  hvernig	
   líklegt	
   er	
   að	
  hann	
  eða	
  hún	
   komi	
   til	
  með	
  að	
  bregðast	
   við	
   í	
  

ákveðnu	
   hlutverki.	
   Það	
   eru	
   til	
   margar	
   gerðir	
   persónuleikaprófa,	
   en	
   algengast	
   er	
   að	
  

skoðaðir	
  séu	
  fimm	
  lykilþættir	
  (e.	
  the	
  big	
  five	
  personality	
  characteristics),	
  fyrst	
  má	
  nefna	
  

hvort	
  fólk	
  sé	
  úthverft	
  eða	
  innhverft,	
  annar	
  þátturinn	
  er	
  tilfinningalegur	
  stöðugleiki	
  eða	
  

lundarfar.	
   Þá	
   er	
   átt	
   við	
   hvort	
   einstaklingurinn	
   sé	
   sjálfstæður,	
   afslappaður	
   og	
   öruggur	
  

með	
   sig	
  eða	
  er	
  því	
   öfugt	
   farið	
  og	
  hann	
  er	
   stressaður,	
  óöruggur	
  og	
  ósjálfstæður.	
   Þriðji	
  

þátturinn	
   er	
   hversu	
   viðkunnanlegur	
   (e.	
   agreeableness)	
   einstaklingurinn	
   er,	
   á	
   hann	
  

auðvelt	
   með	
   að	
   vinna	
   með	
   öðrum,	
   er	
   hann	
   þolinmóður	
   og	
   kemur	
   hann	
   vel	
   fyrir,	
  

andstæðan	
   væri	
   sú	
   að	
   hann	
   væri	
   dónalegur,	
   ósamvinnuþýður,	
   óþolinmóður.	
   Fjórði	
  

þátturinn	
  er	
  hversu	
  áræðinn	
   (e.	
   conscientiousness)	
   viðkomandi	
  er,	
  þá	
  er	
   átt	
   við	
  hvort	
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einstaklingurinn	
   er	
   duglegur,	
   vandvirkur	
   og	
   almennt	
   hægt	
   að	
   treysta	
   á	
   hann	
   eða	
  

andstæða	
   þess,	
   er	
   hann	
   latur	
   og	
   kærulaus.	
   Fimmti	
   þátturinn	
   er	
   svo	
   hversu	
   opinn	
  

viðkomandi	
   er	
   fyrir	
   nýrri	
   reynslu,	
   til	
   að	
   mynda	
   er	
   einstaklingurinn	
   forvitinn,	
   víðsýnn,	
  

viljugur	
   að	
   læra	
   eða	
   þröngsýnn	
   og	
   sjálfumglaður	
   (Armstrong,	
   2009;	
   Bratton	
   og	
   Gold,	
  

2003).	
  

5.5 Hæfnismiðstöð	
  og	
  vinnusýnishorn	
  	
  
Hæfnismiðstöð	
   (e.	
   promotion)	
   gefur	
   besta	
   spágildið	
   en	
   er	
   jafnframt	
   kostnaðarsöm	
  og	
  

tímafrek.	
   Hún	
   felur	
   í	
   sér	
   að	
   setja	
   upp	
   aðstæður	
   og	
   verkefni	
   sem	
   líkjast	
   þeim	
   sem	
  

starfsmaðurinn	
  mun	
  þurfa	
  að	
  leysa	
  verði	
  hann	
  ráðinn.	
  Þessi	
  aðferð	
  sýnir	
  okkur	
  hvernig	
  

og	
  hvort	
  umsækjandinn	
  geti	
  unnið	
  með	
  öðru	
  starfsfólki	
  og	
  hvernig	
  honum	
  tekst	
  að	
  leysa	
  

verkefnið	
  (Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  2005,	
  2006).	
  	
  

Vinnusýnishorn	
  er	
  eins	
  og	
  nafnið	
  gefur	
  til	
  kynna,	
  þar	
  sem	
  starfsmaðurinn	
  er	
  beðinn	
  

um	
  að	
  sýna	
  fram	
  á	
  að	
  hann	
  búi	
  í	
  raun	
  yfir	
  þeirri	
  þekkingu	
  og	
  hæfni	
  sem	
  hann	
  segist	
  búa	
  

yfir.	
  Ef	
  hann	
  segist	
  kunna	
  á	
  forritið	
  Excel	
  þá	
  væri	
  hægt	
  að	
  fá	
  hann	
  til	
  að	
  leysa	
  verkefni	
  í	
  

Excel	
  (Gylfi	
  Dalmann,	
  2005,2006;	
  Beardwell	
  og	
  Holden,	
  2001).	
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6 Höfnun	
  umsækjenda	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  þeir	
  sem	
  eru	
  ekki	
  valdir	
  í	
  starfið	
  séu	
  látnir	
  vita	
  og	
  að	
  umsækjendur	
  séu	
  

ekki	
  í	
  lengri	
  tíma	
  að	
  veltast	
  í	
  vafa	
  um	
  hvort	
  þeir	
  fái	
  starfið	
  eða	
  ekki.	
  Þá	
  breytir	
  einu	
  hvort	
  

sendur	
   er	
   tölvupóstur	
   til	
   umsækjenda,	
   hringt	
   er	
   í	
   þá	
   eða	
   þeim	
   sendur	
   póstur	
   heim,	
  

aðalatriðið	
   er	
   að	
   rökstuðningur	
   fyrir	
   ráðningunni	
   liggi	
   fyrir.	
   Umsækjandinn	
   gæti	
   átt	
   í	
  

samskiptum	
   við	
   skipulagsheildina	
   síðar	
  meir	
   og	
   því	
   er	
  mikilvægt	
   hvernig	
   hann	
  upplifir	
  

höfnunina	
   og	
   hver	
   sýn	
   hans	
   er	
   á	
   skipulagsheildina.	
   Hann	
   gæti	
   verið	
   viðskiptavinur	
  

skipulagsheildarinnar	
  eða	
  orðið	
  starfsmaður	
  hennar	
  síðar	
  meir	
  (Sif	
  Sigfúsdóttir,	
  2005).	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  



	
  

27	
  

Lokaorð	
  

Greint	
  var	
  frá	
  ferlinu	
  í	
  heild	
  sinni	
  allt	
  frá	
  því	
  að	
  þörfin	
  fyrir	
  að	
  ráða	
  í	
  starf	
  myndast	
  og	
  þar	
  

til	
  búið	
  er	
  að	
  ráða	
  í	
  starfið.	
  Fyrst	
  þarf	
  að	
  greina	
  í	
  hverju	
  starfið	
  felst	
  og	
  hvaða	
  hæfileika,	
  

reynslu,	
  menntun	
  og	
  færni	
  verðandi	
  starfsmaður	
  þarf	
  að	
  búa	
  yfir.	
  Þar	
  næst	
  þarf	
  svo	
  að	
  

ákveða	
  með	
  hvaða	
  aðferðum	
  við	
  ætlum	
  að	
  ná	
  í	
  réttu	
  umsækjendurna.	
  Þá	
  koma	
  ýmsar	
  

aðferðir	
  til	
  greina	
  og	
  þær	
  eru	
  mis	
  kostnaðarsamar,	
  það	
  fer	
  því	
  eftir	
  eðli	
  starfsins	
  hvaða	
  

aðferð	
   á	
   best	
   við	
   hverju	
   sinni.	
   Þegar	
   við	
   erum	
   að	
   ráða	
   ófaglærða	
   starfsmenn	
   nægir	
  

kannski	
   að	
   fara	
   í	
   gegnum	
  óumbeðnar	
   umsóknir	
   sem	
   fyrirtækinu	
  hafa	
   borist	
   í	
   gegnum	
  

netið.	
  En	
  þegar	
  á	
  að	
  ráða	
  sérfræðing	
  með	
  tiltekna	
  menntun	
  og	
  reynslu	
  í	
  ákveðið	
  starf	
  er	
  

jafnvel	
  betra	
  að	
  notast	
  við	
  þjónustu	
  ráðningarstofa	
  sem	
  hafa	
  mikla	
  reynslu	
  í	
  að	
  velja	
  úr	
  

hópi	
  umsækjenda.	
  Þá	
  er	
  það	
  seinasta	
  skrefið	
  í	
  ferlinu	
  að	
  ákveða	
  með	
  hvaða	
  hætti	
  eigi	
  að	
  

velja	
   úr	
   umsækjendahópnum	
   og	
   velja	
   til	
   þess	
   aðferð	
   sem	
   spáir	
   hvað	
   best	
   fyrir	
   um	
  

framtíðarframmistöðu	
  starfsmannsins.	
  Ef	
  notast	
  er	
  við	
  viðtöl,	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  þeir	
  sem	
  

sjá	
  um	
  að	
  taka	
  viðtöl	
  við	
  umsækjendur	
  séu	
  hlutlausir	
  og	
  meðvitaðir	
  um	
  eigin	
  fordóma	
  og	
  

matsvillur.	
   Þar	
   að	
   auki	
   er	
  mikilvægt	
   að	
   allir	
   umsækjendur	
   fái	
   sömu	
   spurningarnar.	
   Að	
  

lokum	
  þarf	
  svo	
  að	
  tilkynna	
  þeim	
  sem	
  fengu	
  ekki	
  starfið	
  hvernig	
  í	
  pottinn	
  er	
  búið.	
  

Það	
  eru	
  ýmsir	
  kostir	
  fólgnir	
  í	
  því	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  allt	
  ferlið	
  eins	
  og	
  því	
  hefur	
  verið	
  lýst	
  

hér	
  á	
  undan.	
  Fyrst	
  bera	
  að	
  nefna	
  kosti	
  starfsgreiningar,	
  með	
  því	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  hana	
  

er	
  hægt	
  að	
  komast	
  að	
  því	
  hvort	
  það	
  sé	
  í	
  raun	
  þörf	
  á	
  að	
  ráða	
  nýjan	
  starfsmann	
  eða	
  getur	
  

fyrirtækið	
  með	
  einhverjum	
  öðrum	
  hætti	
  hagrætt	
  eða	
  endurskipulagt	
  önnur	
  störf	
  þannig	
  

að	
  það	
  þurfi	
  ekki	
  að	
  koma	
  til	
   ráðningar	
  nýs	
  starfsmanns.	
  Þar	
  auki	
  verður	
  starfslýsingin	
  

markvissari	
  ef	
  hún	
  byggir	
  á	
  góðri	
  starfsgreiningu	
  og	
  notast	
  má	
  við	
  starfslýsinguna	
  síðar	
  

meir	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
  meta	
   frammistöðu	
   starfsmannsins.	
   Næst	
  má	
   nefna	
   kosti	
  

staðlaðra	
   viðtala	
   fram	
   yfir	
   óstöðluð	
   viðtöl.	
   Það	
   eykur	
   líkurnar	
   á	
   því	
   að	
   hæfasti	
  

umsækjandinn	
  verði	
  fyrir	
  valinu	
  ef	
  notast	
  er	
  við	
  stöðluð	
  viðtöl	
  og	
  minnkar	
  líkurnar	
  á	
  því	
  

að	
  ákvörðun	
  þeirra	
  sem	
  sjá	
  um	
  viðtölin	
  litist	
  af	
  eigin	
  fordómum	
  og	
  matsvillum.	
  

Það	
  borgar	
  sig	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  allt	
  ferlið	
  þrátt	
  fyrir	
  tímann	
  sem	
  það	
  tekur	
  og	
  aukinn	
  

kostnað	
   því	
   eins	
   og	
   áður	
   hefur	
   komið	
   fram	
   er	
   kostnaðurinn	
   við	
   það	
   að	
   þurfa	
   að	
  

endurráða	
  í	
  starf	
  einn	
  þriðji	
  af	
  árslaunum	
  viðkomandi	
  starfsmanns.	
  Það	
  er	
  því	
  betra	
  að	
  

vanda	
  til	
  verks	
  í	
  upphafi,	
  í	
  stað	
  þessa	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  allt	
  ferlið	
  aftur	
  síðar	
  meir.	
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