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Formáli 

Ritgerð þessi var unnin að vorið 2013 sem BS lokaverkefni til 12 ECTS eininga í 

viðskiptafræði við Félgasvísindasvið Háskóla Íslands. Ég vil þakka öllum þeim sem stutt 

hafa við bakið á mér við gerð þessarar ritgerðar, þá einkum leiðbeinanda mínum, Gylfa 

Dalmann Aðalsteinssyni. Einnig vil ég þakka samstarfsfólki mínu í Móberg ehf. fyrir  

stuðninginn. Þá vil ég þakka Fjölvari Darra Rafnssyni og Daðeyju frænku fyrir hjálpina við 

yfirlestur á ritgerðinni. Andreu Sigurðardóttur færi ég bestu þakkir fyrir þá ómældu 

hvatningu sem hún veitti mér á meðan vinnslu ritgerðarinnar stóð. Að lokum fá 

fjölskylda og aðrir vinir bestu þakkir fyrir stuðninginn.  
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Útdráttur 

Stjórnun starfsmannamála er sífellt að verða mikilvægara viðfangsefni í rekstri 

skipulagsheilda. Ritgerð þessi fjallar um aðferðir mannauðsstjórnunar til að ráða nýja 

starfsmenn. Fjallað er almennt um mannauðsstjórnun og í því skyni farið yfir þrjá af níu 

lyklum mannauðsstjórnunar út frá mannauðsfræðum, en það eru starfsgreining og 

áætlanagerð, öflun umsækjenda og starfsmannaval.  Ráðningarferlið er afar mikilvægt 

og það skiptir miklu máli að vandað sé til verks allt frá því að þörfin á nýjum starfsmanni 

hefur verið greind og þangað til nýr starsfmaður hefur verið ráðinn. Þá er þýðingarmikið 

að vinna að gerð áætlana sem varða starfsgreiningu og sjálft  ráðningarferlið. Greint 

verður frá aðferðum sem nýtast stofnunum í að afla umsækjenda á lausum stöðum 

innan skipulagsheildarinnar. Þá verða skoðaðar aðferðir sem þykja henta best við að 

meta hæfi starfsmanna og getu þeirra til að sinna viðkomandi starfi. Einnig er fjallað um 

forspárgildi mismunandi valaðferða. Þau skekkjuáhrif sem viðmælendur geta haft á 

stjórnendur í viðtölum eru dregin fram ásamt lagarammanum kringum ráðningarferlið. 

Tekin eru fyrir einstaka dæmi við skipanir í embætti hjá hinu opinbera og aðferðafræðin 

borin saman við aðferðir mannauðsstjórnunar. Í þeim málum hefur kærunefnd 

jafnréttismála þurft að skera úr um hvort aðferðirnar stangist á við lög. Þá hefur komið 

til kasta umboðsmanns Alþingis að gefa álit sitt á nokkrum málum.  

Niðurstöðurnar voru þær að þó svo að mörgu sé ábótavant í ráðningaferli hins 

opinbera hafa stjórnvöld sýnt mikla viðleitni með því að skipa hæfnisnefndir sem meta 

umsækjendur fyrir ráðningu. Ráðningarferlið þyrfti þó að vera markvissara eins og að 

samræma milli stofnana og passa að einblína ekki of mikið á menntun umsækjenda á 

kostnað  persónulegra eiginleika þeirra. Þá ættu stofnanir einnig að huga betur að því 

hvernig hægt sé að uppfylla skyldur um fagleg vinnubrögð með því að styðjast betur við 

aðferðir mannauðsstjórnunar.  
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1 Inngangur 

Starfsmenn stofnana eru hornsteinn í velgengni og verðmæti skipulagsheilda og sú 

auðlind sem gefur stofnunum hvað mest samkeppnisforskot á markaði (Mondy, 2012). 

Stjórnendur eru sífellt að verða meðvitaðari um það að starfsfólkið er dýrmætasta eign 

skipulagsheildarinnar og því farnir að huga meira að  mannauðsstjórnun og ferlinu í 

kringum ráðningar á nýjum starfsmönnum.  

Mannauðsstjórnun er ferli sem snýst um að ráðstafa og stjórna mannauði út frá 

þekkingu og hæfni einstaklinga á skipulagðan hátt til að ná markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Hjá stjórnsýslunni felst hugtakið mannauðsstjórnun í því farið sé 

eftir lögum og reglum sem gilda um ráðningar hjá hinu opinbera án tillits til þess að 

aðferðirnar spái ekki endilega fyrir um frammistöðu í starfi (Gunnar Haugen, 2011).  

Ráðningarferli eru misjöfn eftir stofnunum og ólíkt hvaða aðferðir er beitt við að 

skipa einstakling í starf enda best að beita mismunandi aðferðum (Ásta Bjarnadóttir, 

2012a). Ráðningarferlið sjálft er afar kostnaðarsamt og tímafrekt ferli og mikið veltur á 

því að réttur einstaklingur sé ráðinn til starfsins, en ávallt er miðað að því að ráða 

hæfasta einstaklinginn (Fjármálaráðuneytið, 2012).  

Stofnanir á Íslandi hafa beitt mörgum aðferðum við ráðningar í störf sem auglýst eru 

til laus til umsóknar. Tilgangur ritgerðar þessarar snýst um það að skoða ráðningarferlið 

út frá mannauðsfræðum og rýna í nokkur einstaka mál sem kærunefnd jafnréttismála 

hefur þurft að taka á, ásamt umboðsmanni Alþingis. Í upphafi var lagt upp með þvíþætta 

rannsóknarspurningu: Hvort hið opinbera færi eftir aðferðum mannauðsstjórnunar 

þegar kemur að skipun í embætti og hvaða lærdóm má draga af þeim dæmum sem 

tekin verða fyrir. Málin sem hér verða skoðuð nánar eru skipanir í embætti rekstors 

Landbúnaðarháskóla Íslands, sýslumannsins á Húsavík, srifstofustjóra á skrifstofu 

stjórnsýslu- og samfélagsþróunar, umboðsmanns barna, Þjóðleikhússtjóra og 

útvarpsstjóra.   
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2 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun er skipulögð og markviss aðferð sem þjónar þeim tilgangi að nýta 

einstaklinga og hæfileika þeirra til að ná markmiðum stofnunarinnar og sú sértæka nálgun á 

stjórnun starfsmanna innan skipulagsheilda sem hefur það meginmarkmið að hjálpa þeim að 

ná samkeppnisforskoti (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Mannauðsstjórinn er 

þátttakandi í rekstri og skipulagi skipulagsheildarinnar. Hann þarf að þekkja vel til stefnu og 

markmiða stofnunarinnar til að geta framfylgt þeim með því að hvetja starfsfólkið til dáða og 

þannig auka virði skipulagsheildarinnar. 

Mannauðsstjórnun er jafnan skipt niður í níu grunnlykla, sem allir saman eru lykillinn að 

velgengni stofnana. Þar er sjónum beint að vinnustaðnum, fólkinu og mannlegum 

samskiptum (Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Ingrid Kuhlman, 2005). Í 

þessari ritgerð verður aðeins fjallað um fyrstu þrjá lyklana, áætlanagerð, öflun umsækjenda 

og starfsmannaval.  

  

 

Mynd 1. Hringrás mannauðsstjórnunar. Heimild: Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann Aðalsteinssonog Ingrid 
Kuhlman, 2005. 

Starfsmenn skipulagsheilda þarf að velja með tilliti til stöðu skipulagsheildarinnar á 

samkeppnismarkaði, verkefna sem stofnuninni er ætlað að sinna, framtíðarstefnu og 

tilgangi. Þá þarf að athuga hvort að stofnunin sé í stakk búin að standa að fræðslu og þjálfun 
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nýrra starfsmanna eða að velja nýja starfsmenn sem þegar uppfylla kröfur um kunnáttu 

(Ólöf Dagný Thorarensen, 2010). 

Mannauðsstjórnun er skipt í tvenns konar þætti, mjúka og harða. Hinir mjúku snúa að 

starfsfólkinu og mannauðnum sem slíkum en þegar rekstrarlegir hagsmunir stofnunarinnar 

eru hafðir í fyrirrúmi er jafnan talað um harða þætti mannauðsstjórnunar (Truss, Gratton, 

Hope-Hailey, McGrovern, & Stiles, 1997).  

2.1 Sálfræðilegi samningurinn  

Hugtakið sálfræðilegi samningurinn var sett fram árið 1960 og var notað yfir óskrifað 

samkomulag milli starfsmanna og yfirmanns þeirra í upphafi starfssambands. Þetta 

samkomulag takmarkaðist við þætti eins og fjárhagslegan ávinning, starfsöryggi og 

framleiðni. Það hafði líka að geyma væntingar umsækjenda og atvinnurekanda um samstarf 

þeirra í millum í framtíðinni (Guðlaug María Sigurðardóttir, 2010).  

Í grein eftir Þóru Hrólfsdóttir og Gylfa Dalmann Aðalsteinsson (2007) er þrennt nefnt um 

það hvernig sálfræðilegi samningurinn veldur starfslokum. Í fyrsta lagi reynsla og þekking 

sem starfsmaðurinn býr yfir, í öðru lagi ráðningarferlið sjálft og í þriðja og síðasta lagi er það 

móttaka og kynning nýrra starfsmanna. Algengasta orsök þess að fólk lætur af störfum innan 

heils starfsárs er vegna þess að starfsmönnum finnst brotið á sálfræðilega samningnum.  

Margir fræðimenn hafa útskýrt hvað felst í sálfræðilega samningum (Armstrong, 2007) og 

það sem flestum ber saman um eru væntingar um mannleg samskipti og réttindi 

einstaklingsins. Öfugt við hinn formlega ráðningarsamning er sálfræðilegi samningurinn 

huglægur og þar af leiðandi verður túlkun á skilyrðum og skuldbindingum í samningnum 

einstaklingsbundin og með því er átt við að engir tveir einstaklingar upplifa sálfræðilega 

samninginn á sama hátt þó að þeir starfi hjá sama vinnuveitanda (Guðlaug María 

Sigurðardóttir, 2010). Jafnvægi í væntingum skipulagsheildarinnar og nýja starfsmannsins er 

forsenda þess að samstarf verði farsælt. Verði brot á sálfræðilega samningnum er nokkuð 

ljóst að starfsmaður og skipulagsheild eða yfirmenn hennar stefna ekki að sama markmiði. 

Það endar oftast með uppsögn annað hvort að hálfu nýráðins starfsmanns eða yfirmanns. 

2.2 Skekkjuáhrif  

Við mat á umsækjendum í ráðningarferli þarf umsjónarmaður að gera sér grein fyrir áhrifum 

sem viðmælandi hans gæti hugsanlega haft á hann. Því er mikilvægt að umsjónarmenn séu 
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meðvitaðir um og geri allt til að fyrirbyggja þessar matsvillur. Það er til dæmis hægt að gera 

með því að hafa fleiri en einn aðila sem leggur tölulegt mat á umsækjendur (Ágústa H. 

Gústasdóttir og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012).  

Algengustu áhrifin eru svokölluð geislabaugsáhrif (e. Halo-effect), eða tilhneigingin að 

ofmeta einstaklinga út frá einum jákvæðum eiginleika og álykta að vegna hans búi 

viðkomandi yfir öðrum jákvæðum eiginleikum án þess þó að vita nokkuð um það. (Nisbett 

og Wilson, 1977). Dæmi um þessi áhrif er t.d. fögur eða skemmtileg manneskja er metin 

hærra en sú sem er ekki jafn aðlaðandi. Að sama skapi þarf að varast hornáhrif (e. Horn-

effect) en þau eru andstæða geislabaugsáhrifanna. Dæmi um það er þegar fremur ófríð 

manneskja er talin heimskari en önnur meira aðlaðandi sökum útlitsins, og fyrrnefndi fær 

vegna þessa lægra skor í matinu. Þá þarf að varast að staðalímyndir hafi áhrif, t.d. að 

ljóshærðar konur séu vitgrennri en kynsystur þeirra (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Þá 

eru til áhrif sem kallast “Líkist mér” en það er þegar umsækjandi er ráðinn sem líkist þeim 

sem viðtalið tekur. Þau áhrif eru ekki endilega alltaf slæm, með því að ráða einstakling sem 

svipar til þess sem tekur viðtalið er vitað að umsækjandi muni passa vel inn í hópinn og 

traust myndast milli yfir- og undirmanna. Helsti gallinn er þó að gagnrýnin hugsun verður af 

skornum skammti og sé einn ólíkur öðrum gæti honum fundist hann vera utangátta. Þessir 

einstaklingar láta oftast fljótlega af störfum (Mondy, 2012). Að lokum má nefna “linkind” en 

það er þegar allir umsækjendur skora nokkuð hátt vegna linkindar þess sem hefur umsjón 

með ráðningarviðtalinu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Ef val stendur á milli nokkurra 

mjög hæfra umsækjenda í ráðningarferlinu er ráðlegt að notast við fjölbreyttar aðferðir, svo 

sem ýmis próf, auk staðlaðra viðtala við mat á umsækjendum.  
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3 Ráðningarferlið  

Aðalmarkmið sérhvers ráðningarferlis er að safna saman nauðsynlegum upplýsingum svo að 

hægt sé að greina á milli þeirra sem hafa hæfileika til að gegna tilteknu starfi og hinna sem 

ekki hafa þá til að bera (Ólöf Dagný Thorarensen, 2010). Hér á eftir verður fjallað um 

ráðningarferlið og hvaða aðferðum er hægt er að beita til að ráða besta einstaklinginn 

hverju sinni.   

Markmiðið er ávallt að ráða hæfasta einstaklinginn í starfið eða þann sem uppfyllir best 

þær kröfur sem til starfsins eru gerðar. Með því er jafnframt betur tryggt að hlutlægt mat sé 

viðhaft við hæfnismatið (Fjármálaráðuneytið, 2007). Með ráðningarferli er átt við tímabilið 

frá því að auglýsingin um starfið birtist og þangað til búið er að ganga frá ráðningu í starfið 

og skrifa undir ráðningarsamning. Nauðsynlegt er að setja fram skriflegar og fastmótaðar 

reglur um ráðningarferlið og kynna þær innan hverrar stofnunar. Jafnframt væri best ef 

sérhver stofnun útbyggi sín eigin eyðublöð fyrir ráðningu á nýjum starfsmönnum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2006).  

Ásta Bjarnadóttir (2012a) skiptir ráðningarferlinu í fimm stig: starfsgreiningu, öflun 

umsækjenda, val á matsaðferðum, mat á umsækjendum og ákvörðun um ráðningu. Skapist 

þörf fyrir nýjan starfsmann er ráðningarferlið í raun höfnunarferli sem snýst um að hafna 

öllum nema einum sem er ráðinn er í starfið. Engin ein aðferð er fullkomin þegar meta skal 

umsækjendur. Ákvörðun um starfsmannaval felur aðeins í sér þessa tvo kosti, að ráða eða 

hafna. Í matsferlum við ráðningar í mikilvæg embætti innan ríkisins er þýðingarmikið að 

ákveða fyrir fram hvernig unnið verði með fyrirliggjandi gögn og hver aðkoma hvers aðila 

verður (Ásta Bjarnadóttir, 2012a).  

Höfnunarferlið í stórum skipulagsheildum fer þannig fram að fyrst er tekið við öllum 

umsóknum og þær forskannaðar. Hér er stundum stuðst við lýðfræðileg gögn, en þá eru til 

athugunar þættir eins og reynsla, aldur, kyn, menntun, þjálfun, sértstök hæfni og jafnvel 

áhugamál (Elsa S. Þorkelsdóttir, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 2011). 

Fyrsta mat á umsóknum í opinberum ráðningum er ein mikilvægasta ákvörðun sem tekin er í 

ferlinu, því það að velja umsækjendur inn í ráðningarferli út frá umsókn telst vera 

stjórnvaldsákvörðun og hana getur þurft að réttlæta síðar (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). Þegar 

búið er að fara yfir umsóknir um störf og ferilskrár umsækjenda og gera samanburð á þeim 

með tilliti til þeirra forsenda sem gerðar eru til starfsins, þarf að taka ákvörðum um það 
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hverjir eiga að halda áfram í ráðningarferlinu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). Þegar hér 

er komið sögu eru oftast aðeins fáir umsækjendur eftir sem til greina koma og þá þarf að 

velja aðferð sem greinir á milli þeirra. Þá eru ýmist notuð próf sem eiga að segja til um 

hæfileika þeirra og/eða viðtöl eftir því sem við á. Það hefur sýnt sig að árangursríkast þykir 

að blanda saman mismunandi aðferðum til að fá sem bestar matsupplýsingar. Því næst er 

haft samband við meðmælendur og bakgrunnur umsækjenda skoðaður gaumgæfilega. Síðan 

er ákvörðun er tekin með hliðsjón af fyrirliggjandi gögnum og eftir stendur nýr starfsmaður 

fyrirtækisins (Mondy, 2012).  

Hér á eftir verður greint frá fyrsta lyklinum af þeim þremur sem um verður fjallað í 

ritgerðinni. En í honum felst hvernig búin er til starfsgreining og áætlun sem nýtis við 

ráðningarferlið.  
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4 Starfsgreining 

Forsenda góðs ráðningaferlis er að fyrirtæki beri skilning á vinnunni sem framundan er og 

hvaða eiginleikum starfsmaður þurfi að búa yfir til að geta skilað verki sínu á fullnægjandi 

hátt. Þá getur verið gott að styðjast við starfsgreiningu sem skilgreinir kröfurnar sem gerðar 

eru til starfsins. Starfsgreining er afar mikilvægt verkfæri í ráðningarferlinu því að hún hefur 

áhrif á allar hliðar mannauðsstjórnunarinnar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Starfsgreining er hornsteinn ráðningarferlisins, hún stuðlar að því að ráðningin verði 

árangursrík með því að safna upplýsingum um störf og meta eðli þeirra. Greiningin er 

ómissandi þegar ákveðið er hvaða umsækjandi er hæfastur í starfið og líka hvernig best sé 

að standa að ráðningarferlinu (Cascio, 1998). Þá gerir starfgreining umsækjanda kleift að 

þekkja tilgang starfsins, ásamt réttindum og skyldum sem starfinu fylgja (Mondy, 2012). 

Starfsgreining skiptist í starfslýsingu og sérgreiningu á starfinu (Mondy, 2012). Við gerð 

starfsgreiningar er horft til þeirra grunnfærnisþátta sem þurfa að vera til staðar hjá 

starfsmanni til að framkvæma starfið.  

4.1 Sérgreining starfs 

Í sérgreiningu starfsins koma fram grunnfærnisþættirnir sem starfsmaður þarf að hafa. Þá 

þætti skilgreindi Riggio sem “KSA” (Riggio, 2009). Þar stendur K fyrir þekkingu eða kunnáttu 

(e. Knowledge), S stendur fyrir færni eða verkvit (e. Skills) og A merkir geta eða hæfileiki (e. 

Ability). Ásta Bjarnadóttir fjallar um þessa grunnfærnisþætti í bók sinni Starfsmannaval 

(2012a) og hún bætir öðrum persónulegum þáttum við “KSA” Riggios. Samkvæmt Ástu vísar 

þekking (e. knowledge)  til  almennrar þekkingar og reynslu á einhverju sviði sem 

einstaklingar afla sér á löngum tíma, s.s. kunnáttu á rekstri og lögfræði. Þekking er oftast 

bendluð við nám þar sem hún byggist upp á löngum tíma, en hún getur einnig  vísað til lengri 

tíma reynslu eins og hjá starfsmanni sem hefur unnið í mörg ár hjá tryggingarfyrirtæki. Færni 

(e. skills) bendir til sértækrar lærðrar færni einstaklings til að leysa ákveðin verkefni. Sem 

dæmi má nefna að vinna með einstök forrit, t.d. excel eða einstök bókhaldsforrit. Færni má  

byggja upp með þjálfun og hún byggist uppá mun styttri tíma en þekking. Geta (e. ability) 

vísar til stöðugra og oft meðfæddra eiginleika svo sem líkamlegs styrks,  úthalds, 

rökhugsunar, greiningargetu og greindar. Þar sem um ræðir nokkuð stöðuga og meðfædda 

eiginleika er erfiðara að þjálfa eða kenna þennan eiginleika en að sama skapi afar mikilvægt 
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að viðhalda honum, byggja upp eða styrkja til lengri tíma litið. Annað (e. other) eru aðrir 

persónulegir eiginleikar einstaklings svo sem þolinmæði, sveigjanleiki og viðhorf, sérstaklega 

jákvæðni, og bjartsýni (Samtök ferðaþjónustunnar, 2009). Í bók sinni segir Ásta líka að miklu 

skiptir að stofnanir takmarki sig ekki við menntun og reynslu. Raunin sé oft sú að það sé 

hvorki formleg menntun né reynsla sem ráði úrslitum um frammistöðu í starfi, heldur sé það 

þekking, færni og geta, auk persónulegra eiginleika.  

 

4.2 Starfslýsing 

Starfslýsingin er byggð á starfsgreiningu og í henni kemur meðal annars fram starfsheiti og 

starfsskyldur, helstu verkefni sem fylgja starfinu  og staða þess innan skipulagsheildarinnar 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Starfslýsingin er í raun kerfisbundin skilgreining á eðli 

og eiginleikum starfs sem samanstendur af nákvæmri lýsingu á verkefnum, aðferðum og 

ábyrgð sem því fylgir. Auk framangreinds eru taldar til vélar og tæki sem starfsmaður þarf að 

nota til að sinna starfinu (Ágústa H. Gústafsdóttir og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012). 

Starfslýsingu þarf að sníða að hverjum starfsmanni svo að hæfileikar hans, áhugi og 

reynsla nýtist sem best (Mondy, 2012). Mikilvægt er að gera nákvæma útlistun á 

persónulegum eiginleikum sem óskað er eftir t.d. menntun, reynslu framkomu, 

samstarfshæfileika, sveigjanleika, tilfinningalegt jafnvægi, sjálfstraust, áreiðanleika og 

hæfileika til að vinna undir álagi. Hér þarf líka að ríkja jafnvægi milli eiginleika sem starfið 

krefst og persónulegrar framkomu starfsmannsins. Þá er hægt að meta hvort 

einstaklingurinn geti ekki einungis valdið starfinu, heldur sé hann fær um að þróast áfram í 

átt til þeirra markmiða og gilda sem stofnunin starfar eftir (Beardwell og Holden, 2001). 

Persónulegir eiginleikar eru einn þýðingamesti þáttur sérhverrar ráðningar og hjálpar til við 

alla ákvarðanatöku. Ef rétt er að staðið við skilgreiningu persónulegra eiginleika geta 

stjórnendur verið nokkuð vissir um að réttlátt viðmið séu höfð að leiðarljósi við ráðningu. 

Niðurstöður starfsgreiningarinnar skal varðveita, þær eru góður grundvöllur ýmissa 

ákvarðanartöku í ráðningarferlinu. Þá má nýta starfsgreiningu við gerð starfslýsinga, við 

hönnun og flokkun starfa, ráðningar, starfsþróun og þjálfun starfsmanna. Hana má einnig 

nýta til að jafna atvinnutækifæri, ákvarða laun,  áætla starfsmannaþörf og við að laða að 

umsækjendur.  Að lokum er starfsgreiningin ómissandi grundvöllur við frammistöðumat 
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starfsmanna skipulagsheildarinnar.  Þá er næsta stig ráðningarferlisins, öflun umsækjenda, 

alltaf byggt á starfsgreiningunni (Riggio, 2009). 
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5 Öflun umsækjenda 

Öflun umsækjenda er ferlið við að laða að einstaklinga búna æskilegri hæfni og getu sem 

þarf til að sækja um störf hjá stofnuninni. Hér þarf að ákveða hvaða leiðir skal fara til að 

hvetja einstaklinga að sækja um laus störf (Mondy, 2012). Hér er t.d. hægt að finna 

umsækjanda í hópi starfsmanna stofnunarinnar, auglýsa starfið eða snúa sér til 

ráðningaskrifstofa (Ólöf Dagný Thorarensen, 2010). Við öflun umsækjenda ber að líta til 

meginreglu laga sem segir til um hvernig skuli auglýsa öll störf hjá ríkinu, bæði embætti og 

önnur störf. Nánar verður fjallað um auglýsingaskylduna í kafla níu um lög og reglur um 

ráðningar.  

Við öflun umsækjenda ætti að hafa í huga áhrifamátt auglýsinga og annarra aðferða á 

eftirfarandi þætti: umsækjendafjölda, þekkingu og eiginleika umsækjenda og áhrif á fjölda 

þeirra sem eru líklegir til að þiggja boð um viðkomandi starf að lokum því ekki er gefið að 

þeir sem þyki hæfastir gangist við starfinu í lok ferlisins. Þá er vert að hafa í huga hvaða 

kostnaður hlýst af við flokkun og úrvinnslu umsókna, hvort vinnan eigi sér stað innan 

stofnunar eða utanhúss, t.d. hjá menntastofnunum eða ráðningarskrifstofum (Samtök 

ferðaþjónustunnar, 2009). 

Umsækjendum er jafnan skipt í þrjá hópa. Í fyrsta hópnum er talað um virka 

umsækjendur, þá sem fylgjast reglulega með atvinnuauglýsingum, eiga ferilskrá og eru 

tilbúnir að sækja um næsta starf sem þeim líst vel á. Í öðrum hópnum eru einstaklingar sem 

fylgjast með því sem er að gerast á vinnumarkaðinum og hvað er í boði, án þess þó að vera 

endilega að leita sér að nýju starfi. Í  þriðja hópnum eru þeir sem hvorki eru að leita sér að 

nýju starfi né fylgjast með því sem er að gerast á vinnumarkaði. Til að tryggja að auglýsing 

nái athygli þessa hóps þarf sérstaklega að benda þeim á hana (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Máli skiptir að finna rétta vettvanginn til að laða að og hvetja rétta umsækjendur að sækja 

um lausa stöðu, með öðrum orðum hvort stofnanir framkvæmi innri- eða ytri leit (Storey, 

2001). Í innri leit felst að leitast eftir því að ráða einstaklinga sem nú þegar vinna hjá 

stofnuninni. Ytri leit er þegar umsækjanda er aflað utan skipulagsheildarinnar. Um þessa tvo 

hópa verður  nánar fjallað um í næstu köflum.  
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5.1 Innri leit 

Þegar stofnanir ráða fólk í lausa stöðu, sem nú þegar vinnur hjá skipulagsheildinni, er talað 

um innri leit. Með þeirri aðferð getur sparast mikið fé, bæði í auglýsingum og kostnaði við 

þjálfun á nýjum starfsmanni. Starfsmaðurinn þekkir auk þess starfsemi, gildi og markmið 

skipulagsheildarinnar. Ýmsar leiðir er hægt að fara við tilfærslu á milli starfa, eins og að veita 

stöðuhækkun, færa á milli deilda, eða skoða eldri umsóknir (Mondy, 2012). Kosturinn við að 

veita stöðuhækkun er sá að þá er líka stuðlað að starfsþróun innan stofnunarinnar og 

starfsmannavelta verður minni. Starfsmannavelta er mæld með fjölda starfsmanna sem 

hætti störfum á tímabilinu og deila með meðalfjölda starfsmanna á tímabilinu. Há 

starsfmannavelta getur bent til vandamála við stjórnun eða starfsaðstæður (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012a). Stöðuhækkanir virka oftast nær hvetjandi á starfsmenn og sem umbun 

fyrir vel unnin störf. Starfsmenn fá þ.a.l. aukinn áhuga á því að þróast og blómstra innan 

stofnunarinnar en ef ekki er gætt að því að leita endrum og eins út fyrir skipulagsheildina 

eftir ferskum hugmyndum er viss hætta á stöðnun í þekkingu. 

5.2 Ytri leit 

Talað er um ytri leit þegar skipulagsheildir leita út fyrir núverandi starfssemi eftir nýjum 

starfsmönnum. Kosturinn við að beita þessari aðferð er sá að innan skipulagsheildarinnar 

myndast breiðari þekking, fjölbreytni eykst og ný viðskiptatengsl geta myndast. Gallarnir eru 

líka að ferlið er töluvert kostnaðarsamt, einkum ef rangur aðili er ráðinn til starfa. Þá tekur 

tíma að aðlagast vinnuumhverfinu og fyrirtækjamenningunni (Jón B. Guðmundsson, 2009). 

Til eru nokkrar leiðir til að afla sér starfsfólks utan skipulagsheildarinnar. Hér verður greint 

frá þeim helstu. 

5.2.1 Menntastofnanir 

Háskólar á Íslandi reyna að vera í góðum tengslum við atvinnulífið með því t.d. að tengja 

verkefni nemenda við fyrirtæki á vinnumarkaði. Sem dæmi má taka að Háskólinn í Reykjavík 

gefur sig út fyrir að vera háskóli í tengslum við atvinnulífið og rekur sérstaka 

atvinnuþjónustudeild innan sinna veggja. Deildin hefur það að markmiði að greiða leið 

nemenda og fyrirtækja að árangursríkum ráðningum (Háskólinn í Reykjavík, e.d.).  

Þá býður Stúdentamiðlun upp á svipaða þjónustu þar sem skipulagsheildir geta auglýst 

laus störf á heimasíðu þeirra og leitað í gagnagrunni Stúdentamiðlunar eftir einstaklingum 
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sem eru á skrá hjá þeim (Stúdentamiðlun, e.d.). Miðlun starfsmanna gegnum 

menntastofnanir er afar jákvætt fyrir skólana, þeir geta sýnt, svo ekki verður um villst, að 

nemendur þeirra fái góða vinnu og eru með þessum hætti að mæla með sínum bestu 

nemendum. Á sama tíma geta vinnuveitendur gengið að starfsmönnum sem uppfylla kröfur 

þeirra gegnum skólann (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). 

5.2.2 Óumbeðnar umsóknir 

Allmargar skipulagsheildir bjóða atvinnuleitendum upp á að fylla út umsóknarform á ytri vef 

þeirra og skila umsóknum inn þó svo að ekki sé verið að auglýsa lausa stöðu. Stofnunin 

geymir umsóknina í fyrirfram ákveðinn tíma en grípur svo til þessara umsókna þegar starf 

losnar. Gallinn er sá að hæfustu starfsmennirnir eru ekki líklegir til að birtast óumbeðnir, 

margir hæfir einstaklingar eru of hlédrægir varðandi starfsferil sinn og eiga ekki frumkvæði 

af þessu tagi. Ráðningar byggðar á óumbeðnum umsóknum ættu að takmarkast við störf þar 

sem eiginleikar starfsmannsins hafa lítil áhrif á framleiðni eða ef ráðning er aðeins til 

skamms tíma (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). 

5.3 Atvinnuauglýsingar 

Atvinnuauglýsingar eru birtar til þess að koma upplýsingum um laus störf innan 

skipulagsheildarinnar út til samfélagsins í dagblöðum, útvarpi, sjónvarpi og öðrum 

samfélagsmiðlum í því skyni að ná til stórs hóps umsækjenda, jafnvel þeirra sem ekki eru að 

leita sér að starfi (Mondy, 2012). Auglýsingarnar eiga að byggjast á starfsgreiningu og 

innihalda þess vegna þætti sem laða að væntanlega umsækjendur en letja þá sem ekki hafa 

réttu hæfileika til að sinna starfinu sem auglýst er eftir (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Markmið auglýsinga er ekki að fá fjölda umsókna en þess í stað að fá umsóknir frá afar 

hæfum einstaklingum (Fjármálaráðuneytið, 2007). Það gefur auga leið að það þarf að huga 

að því til hvaða markhóps auglýsingin á að ná til. Því meiri sem kröfurnar um sérhæfni eru 

því færri sækja um starfið, og  öfugt ef kröfur um sérhæfni eru litlar. Vanda skal til verks til 

þess að draga að hæfilegan fjölda hæfra umsækjenda. 

5.3.1 Efni auglýsinga 

Þegar auglýst er eftir starfsmanni er nauðsynlegt að gefa eins sanna mynd af 

skipulagsheildinni og hægt er. Með því að gefa rétta mynd af starfinu komast stofnanir  hjá 

miklum auka kostnaði og vitað er að orðstír þeirra ber ekki skaða. Ef gefin eru fögur fyrirheit 
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um starfið en reynsla starfsmanns verður önnur, getur honum fundist brotið á hinum 

sálfræðilega samningi og mjög líklegt er að sá hinn sami verði ekki lengi í starfi hjá þeirri 

stofnun (Ólöf Dagný Thorarensen, 2010). 

Þær lágmarksupplýsingar sem þurfa að koma fram í auglýsingu eru taldar upp í 4. gr. 

reglna um auglýsingar. Þá þarf að gæta að jafnréttislögum við gerð atvinnuauglýsinga. Auk 

þess segja lög og reglur til um að öll störf í hinum opinbera geira beri að auglýsa með 

ákveðnum hætti (Fjármálaráðuneytið, 2007). Auglýsingin ætti að innihalda almenna lýsingu 

á stofnuninni og tilgreina hvað er í boði fyrir starfsmanninn. Ef gleymist að taka fram hvaða 

umbun er í boði er hætta á að auglýsingin verði upptalning á kröfum stofnunarinnar en slíkt 

hefur jafnan neikvæð áhrif á umsækjendur (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). 

5.4 Umbun 

Umbun hefur mikil áhrif á það hversu margir sækja um starf. Með umbun er átt við allt það 

sem starfsmenn fá til baka fyrir störf sín í þágu skipulagsheildarinnar (Mondy, 2012). Hún 

skiptist í beina fjárhagslega umbun, óbeina fjárhagslega umbun og ófjárhagslega umbun. 

Bein fjárhagsleg umbun eru laun og bónusar en óbein fjárhagsleg umbun er í formi launaðra 

leyfa, veikindaleyfa og t.d. sjúkratryggingu. Ófjárhagsleg umbun er ánægjan sem manneskja 

hlýtur af því að vinna við starf sitt og í því umhverfi sem vinnustaðurinn er (Mondy, 2012). Ef 

umbun er ófullnægjandi í auglýsingu eða í sambanburði við samkeppnisaðilana, er erfitt að 

fá hæfustu einstaklingana til að sækja um starf. Fólk metur frammistöðu sína og hegðun 

með því að bera saman vinnuframlag sitt, og þann ávinning sem hlýst af því, við 

vinnuframlag og ávinning annarra sem ekki eru endilega í sömu stöðu og þeir sjálfir. Þessi 

kenning kallast réttlætiskenningin (e. Equity theory), en fræðimenn telja að fyrirtæki ættu að 

leggja metnað í það að skilja þessa kenningu og viðhalda réttlætti sem lýtur að umbunum. 

Fyrirtækin þurfa að laða að, hvetja og varðveita framúrskarandi starfsmenn til þess að ná 

markmiðum sínum, en hvatning er besta leiðin til þess að hafa ánægt starfsfólk (Mondy 

(2012). 
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6 Val á matsaðferðum 

Þegar velja á starfsmann úr hópi umsækjenda skiptir forspárgildi valaðferða mestu máli og í 

ljósi þess þarf að byggja á aðferðum sem talið er að spái vel fyrir um frammistöðu. Þessar 

valaðferðir meta annars vegar hvað einstaklingurinn getur, t.d. með getu- eða 

þekkingarprófi, og hins vegar hvernig einstaklingur metur sjáfan sig á prófi, svokölluðu 

persónuleikaprófi. Margar aðferðir meta hvoru tveggja s.s. viðtöl, próf, umsagnir og fleira 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012a). Forspárgildi þessara mismunandi aðferða hafa verið skoðuð og 

sýnt fram á ólíkt réttmæti þeirra. Sagt er að valaðferð sé réttmæt, spái hún vel fyrir um 

frammistöðu í starfi. Réttmæti aðferða felst í eiginleika prófsins, að mæla það sem því er 

ætlað að mæla. Forsenda þess að valaðferð sé réttmæt er að aðferðin sé stöðug eða 

áreiðanleg (Ásta Bjarnadóttir, 2012a; Elsa S. Þorkelsdóttir , Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Sveinbjörg Pálsdóttir, 2011). 

Áreiðanleiki segir til um að hve miklu leiti aðferðir að velja starfsfólk spái endurtekið fyrir 

um frammistöðu í starfi. Fræðilega er átt við tölfræðilegan mælikvarða á stöðugleika 

mælinga á prófi, þ.e. hvort prófið sýni sömu niðurstöðu við endurteknar mælingar á sama 

hópi eða einstakling (Mondy, 2012). Reynist próf áreiðanleg er hægt að teysta því að 

niðurstöður þeirra gefi raunhæfa mynd af því sem verið er að mæla. Sé prófað núna og aftur 

að mánuði liðnum ættu niðurstöðurnar að vera þær sömu að því gefnu að sá sem tekur 

prófið hafi ekki reynt að bæta frammistöðu sína (Riggio, 2009). 

6.1 Forspárgildi valaðferða 

Til þess að hægt sé að kanna forspárgildi valaðferða á umsækjendum fyrir frammistöðu í 

starfi þarf tvennt að koma til, bæði mat á umsækjendum og að valaðferðir séu í tölulegu 

formi. Þannig er hægt að áætla töluleg gildi sem lýsa meðalfylgni hverrar aðferðar við 

frammistöðu í starfi (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). Rannsóknir hafa sýnt fram á að hefðbundin 

viðtöl og meðmæli hafi lágt forspárgildi um frammistöðu í starfi, aftur á móti eru 

matsmiðstöðvar, lýðfræðileg gögn sálfræðipróf og stöðluð viðtöl vel til þess fallin að spá fyrir 

um frammistöðu (Taylor, 1998). 
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Mynd 2. Forspárgildi valaðferða. Talan 1 þýðir fullkomið forspárgildi. Heimild: Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 
2006  

Í töflu 1. má skoða forspárgildi ólíkra valaðferða. Talan 1 þýðir fullkomin forspá og því eru 

matsmiðstöðvar með mest forspárgildi þegar velja á einstaklinga fyrir stöðuhækkanir. Þar á 

eftir koma stöðluð viðtöl og vinnusýnishorn.  

Þrátt fyrir það að hefðbundin viðtöl séu frekar neðarlega á listanum og gefi tækifæri til 

hlutlægs mats, telja flestir spyrlar sig vera góða mannþekkjara og með getu til að taka rétta 

ákvörðun þegar að ráðningu kemur. Þess vegna eru viðtöl algengasta leiðin til að spá fyrir 

um frammistöðu umsækjenda í starfi. Ástæðan fyrir því að aðferðir sem gefa besta 

forspárgildið eru eins lítið notaðar og raun ber vitni er sú að þær kosta of mikið og taka of 

langan tíma. Þá finnst stjórnendum jafnan vanta persónuleg tengsl við umsækjendur ef þeir 

eru einungis látnir þreyta próf (Sif Sigfúsdóttir, 2005).  
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7 Mat á umsækjendum 

Á þessu stigi er unnið úr umsóknum og ákvörðun tekin um hvaða ráðningaraðferð eigi að 

styðjast við (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Valið snýst um að velja þann sem passar 

best í stöðuna og fellur að skipulagsheildinni sjálfri. Að púsla saman rétta fólkinu í rétt störf 

innan stofnunarinnar er ávallt markmiðið. Sérhver ráðning er afar mikilvæg þar sem mikill 

breytileiki getur verið í framleiðni og frammistöðu á milli einstaklinga.  

Samkvæmt handbók Fjármálaráðuneytisins (2007) er starfsmannaval margþætt ferli sem 

snýst um að samhæfa kröfur til starfsins og færni umsækjenda. Líka ber að hafa í huga að í 

einhverjum tilvikum þarf að uppfylla sérstakar kröfur til starfsins samkvæmt sérákvæðum 

laga um stofnunina og einnig gæta að almennum starfsskilyrðum svo sem um lágmarksaldur 

og nauðsynlegt heilbrigði, andlegt og líkamlegt. Mjög ólíklegt er að allir umsækjendur 

uppfylli kröfur skipulagsheildarinnar, því er fyrsta skrefið að fjarlægja þá úr ferlinu sem ekki 

gera það með því að bera saman þær upplýsingar sem koma fram í umsókn og þær kröfur 

sem stofnunin hefur sett (Ólöf Dagný Thorarensen, 2010). 

Cook (2004) vísar til þess að algengast sé að nota hefðbundna þríeykið (e. The classic trio) 

við mat á umsækjendum. Þríeykið samanstendur af umsókn, meðmælum og 

atvinnuviðtölum (Cook, 2004). Umsókn og ferilskrá einstaklinga er í flestum tilfellum það 

fyrsta sem skoðað er þegar ráða á nýjan starfsmann. Þetta eru fyrstu kynni skipulagsheildar 

af umsækjenda og því afar mikilvægt að vandað sé til verks að sækja um starf. Umsóknir og 

ferilskrár innihalda upplýsingar sem beðið er um í auglýsingu svo sem menntun, fyrri 

starfsreynslu og hæfni. Auk þessara þátta innihalda ferilskrár jafnan upplýsingar um 

námskeið sem umsækjandi hefur sótt, viðurkenningar sem honum hafa hlotnast og hverjir 

eru meðmælendur hans (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). 

Stundum er óskað eftir frekari upplýsingum um umsækjanda til að skera úr um það hvort 

upplýsingar í umsókn séu réttar. Þá er haft samband við meðmælendur. Meðmælendur eru í 

flestum tilfellum fyrri vinnuveitendur umsækjanda. Með því að hafa samband við fyrri 

vinnuveitendur hans er verið að afla raunverulegra upplýsinga um það hvernig starfsmaður 

hafi staðið sig í starfi. Hér á alltaf að spyrja meðmælendur allra umsækjenda sömu 

spurninga. Ókostirnir við að fá upplýsingar á þennan hátt eru þeir að umsækjendur gefa 

sjaldnast upp meðmælendur sem munu gefa þeim slæma umsögn (Riggio, 2009). Skrifleg 

meðmæli eru ekki góð forspá um frammistöðu starfsmanns, því er oftast leitað eftir 
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munnlegum umsögnum og reynt að varpa ljósi á styrkleika og veikleika umsækjenda (Elsa S. 

Þorkelsdóttir, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 2011). Á sama hátt gefst 

umsækjendum kostur á að koma upplýsingum á framfæri í ráðningarviðtali sem ekki komu 

fram í umsókn. 

Ráðningarviðtal er markmiðsmiðað (e. Goal oriented) samtal þar sem umsækjendur og 

atvinnurekendur skiptast á upplýsingum (Mondy, 2012). Með því að taka viðtöl við 

umsækjendur má sannreyna upplýsingar sem koma fram í umsóknum þeirra 

(Fjármálaráðuneytið, 2007). Þeir starfsmenn sem hingað komast hafa staðist fyrstu skimun 

(e. Preliminary screening), yfirferð á umsóknum og skorað ásættanlega á prófi, hafi þeir 

þreytt slíkt. Á þessu stigi virðast allir umsækjendur uppfylla skilyrði skipulagsheildarinnar, á 

blaði að minnsta kosti. Hins vegar getur ásýnd verið misvísandi og frekari upplýsinga þörf til 

að skera úr um það hvort einstaklingur sé tilbúinn að takast á við starfið og aðlagast stefnu 

skipulagsheildarinnar (Mondy, 2012). Fjallað verður nánar um viðtöl í kafla 7.2. 

7.1 Aðrar aðferðir við frammistöðumat  

Samkvæmt könnun Sif Sigfúsdóttur frá 2005 meðal 10 starfsmannastjóra, er algengast að 

íslensk fyrirtæki styðjist við ráðningarviðtöl við val á starfsmönnum (Sif Sigfúsdóttir, 2005). 

Gallup gerði einnig sambæriglega könnun árið 2000 á meðal íslenskra starfsmannastjóra. Þar 

kom fram að 32% sögðust oft nota stöðluð viðtöl við ráðningar, 25% stundum og 43% 

sjaldan. Notkun ýmissa prófa við ráðningar ekki eins algeng, aðeins 10% sögðust nota þau 

oft, 8% stundum en 82% sjaldan (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

7.1.1 Próf 

Próf hafa betra forspárgildi um hæfileika umsækjenda heldur en ráðningarviðtöl (Armstrong, 

2007). Algengustu prófin eru sálfræðipróf eins og greindarpróf og persónuleikapróf. 

Greindarprófin mæla getu einstaklinga sem felur í sér rökfærslu, lesskilning, skriflegar eða 

stærðfræðilegar röksemdarfærslur og skynjun þeirra (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Persónuleikapróf eru af ýmsum gerðum og eiga misvel við hópa umsækjenda eftir starfi.  Til 

dæmis er til  persónuleikapróf,  nefnt OPQ32, sem metur 32 starfstengda eiginleika og 

hentar fyrir stjórnendur og sérfræðinga (Capacent, e.d.).  

Hæfnispróf eru líka til en þau geta verið í formi tungumálaprófa, tölvuprófa eða 

bókhaldsprófa. Einnig er hægt að útbúa svokallaða matsmiðstöð sem samanstendur af 
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mörgum tegundum prófa s.s. viðtölum, prófum og æfingum sem eru hönnuð með það í 

huga að leyfa umsækjendum að sýna fram á hæfni sína og getu sem er nauðsynleg fyrir 

tiltekið starf (Fjármálaráðuneytið, 2007). Þá eru þátttakendur beðnir um að framkvæma 

störf lík þeim sem þeir gætu þurft að takast á við í nýja starfinu og þannig sýna fram á, með 

óyggjandi hætti, að þeir valdi þeim þáttum sem starfið kallar eftir (Mondy, 2012). 

Niðurstöður prófanna eiga að gefa hlutlægar upplýsingar um umsækjendur, persónuleika 

þeirra og ýmsa aðra þætti eins og að vinna undir álagi, viðbragðsflýti og hvernig 

umsækjendur leystu hindranir sem orðið gætu á vegi þeirra. Slík próf eru nánast eingöngu 

notuð þegar ráða á til æðstu starfa innan stofnana en þau geta haft nokkuð gott forspárgildi 

um frammistöðu í starfi (Riggio, 2009). 

7.2 Viðtöl 

Algengasta aðferðin við að greina umsækjendur er að kalla þá í viðtal. Ásta Bjarnadóttir 

(2012a) tilgreinir þrjár ástæður fyrir því af hverju ráðningarviðtalið sé ómissandi tæki í 

upplýsingaöflun við starfsmannaval. Í fyrsta lagi er hægt að staðfesta og bæta við  gefnar 

upplýsingar um bakgrunn umsækjanda sem ekki hafa áður komið fram. Í öðru lagi er hægt 

að leggja mat á aðra eiginleika viðmælanda sem tengjast frammistöðu í starfi en verða ekki 

metnir út frá skriflegum upplýsingum eins og upplýsingum úr ferilskrá. Í þriðja lagi er starfið 

og skipulagsheildin kynnt fyrir umsækjendum í viðtalinu. Ráðningarviðtöl eru annaðhvort  

óstöðluð eða stöðluð. Í óstöðluðum viðtölum eru engar fyrirfram ákveðnar spurningar og 

umsækjendur ekki spurðir sömu spurninganna. Hér geta umsækjendur jafnvel leitt viðtalið 

sjálfir inn á þær brautir sem varpa jákvæðu ljósi á þá sjálfa. Niðurstöðurnar úr slíkum 

ráðningarviðtölum gætu orðið á þann veg að allir umsækjendur teljast álitlegir en enginn af 

sömu ástæðu. Því er erfitt að bera umsækjendur saman og velja á milli þeirra. Staðlað viðtal 

er hins vegar  fyrirfram skipulagt og skilgreint viðtal (e. structured interview) sem telst 

nokkuð gott forspártæki (Beardwell og Holden, 2001). Slíkt viðtal þarf að fara fram á þann 

hátt að sömu spurningar eru lagðar fyrir alla umsækjendur í sömu röð því með þessu móti 

eykst áreiðanleiki viðtalanna. Svör umsækjenda þarf að merkja á fyrirfram ákveðinn 

mælikvarða og umfang mælinga þarf að vera í samræmi við vinnuhegðun (Ólöf Dagný 

Thorarensen, 2010). Þó bendir rannsókn Blackman (2002) á að óstöðluð viðtöl leiði til 

nákvæmara mats á persónuleikaþáttum sem gætu nýst vel í starfi en stöðluð viðtöl, en 
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mannauðsfræðin ganga einmitt út frá þeirri staðreynd að persónuleiki gegni veigamiklu 

hlutverki í öllum störfum.   

7.2.1 Skipulag ráðningarviðtals 

Miklu máli skiptir að ráðningarviðtöl séu vel skipulögð enda eru þau tímafrek og því í raun 

dýrt ferli. Spurningar ráðningarviðtalsins skulu vera starfstengdar og fyrirfram ákveðinn 

hlutlægur mælikvarði tilbúinn fyrir svör. Í ráðningarviðtalinu ætti að spyrja um fyrri 

starfsreynslu, menntun og hæfni til að starfa með öðrum. Einnig er gott að spyrja um 

persónulega hæfileika viðkomandi t.d. til að tjá sig og hæfni að aðlagast nýjum aðstæðum. 

Spyrill í viðtali ætti að hafa hlotið þjálfun eða búa yfir reynslu að taka ráðningarviðtöl. Best 

er þó ef fleiri en einn taki viðtölin (Ágústa H. Gústafsdóttir og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 

2012). Mikilvægt er fyrir spyrla að taka ekki of mörg viðtöl í einu, líka að þeir gefi sér tíma til 

þess að vinna úr fengnum upplýsingunum til að fá sem bestu upplýsingarnar úr viðtalinu 

(Armstrong, 2007). Það er  einnig mjög mikilvægt að umsækjanda líði vel og finnist hann 

velkominn. Fái hann kalt viðmót eru minni líkur á því að hann láti í ljós upplýsingar sem gætu 

gagnast við úrvinnslu.  

Leitast skal við að hanna hlutlæga mælikvarða til að meta mikilvægustu eiginleikana og 

færnina sem umsækjandi þarf að bera til að sinna starfinu. Best er að byggja viðtal á 

starfsgreiningu og starfslýsingu, skilgreina eiginleika og færniþætti og meta síðan hvern þátt 

fyrir sig t.d. á skalanum 1–5. Að viðtali loknu má reikna út mat allra matsaðila og fá þannig 

eitt heildarmat og góða yfirsýn yfir styrkleika og veikleika umsækjenda. Út frá því má svo 

velja hæfasta umsækjandann (Samtök ferðaþjónustunnar, 2009). Hafa skal í huga að viðtalið 

eigi að nýtast sem tækifæri til að safna og miðla upplýsingum en ekki vettvangur fyrir mat 

eða ákvörðun, því skal bíða með mat þar til eftir hvert viðtal og taka ákvörðun að loknum 

öllum viðtölum (Ásta Bjarnadóttir, 2012a). 

Í stærri skipulagsheildum eru oft fleiri en eitt ráðningarviðtal. Þá fara þeir sem fá jákvætt 

mat úr fyrsta viðtalinu í annað viðtal og svo jafnvel þriðja viðtal eftir því sem við á. Fyrsta 

viðtal er þá að jafnaði staðlað ráðningarviðtal með spurningum sem hafa verið undirbúnar 

með tilliti til skilgreindra hæfnisþátta en í seinna viðtali eru umsækjendur oft beðnir um að 

undirbúa stutta kynningu á hugmyndum sínum um markmið og verkefni sem lausa staðan 

býður uppá (Elsa S. Þorkelsdóttir, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 
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2011). Síðan má raða umsækjendum upp í samræmi við niðurstöður úr öllum 

ráðningarviðtölunum. 

7.2.2 Niðurstöður ráðningarviðtals 

Eins og fram hefur komið ættu niðurstöður ráðningarviðtals að varpa ljósi á ýmislegt sem 

ekki hefur áður komið fram og á nákvæmni upplýsinganna til að hægt sé taka góða 

ákvörðun. Umsjónarmanni viðtalsins ber að veita greinagóðar upplýsingar um stofnunina, 

starfið svo og væntingar til umsækjandans. Niðurstöður ráðningarviðtalsins ættu þar af 

leiðandi að leiða í ljós hvort einstaklingurinn komi til með að falla vel að menningu 

skipulagsheildarinnar. Reynist einstaklingurinn nú ekki hæfur í þeim skilningi að hann passi 

ekki eða komi ekki til með að lagast að fyrirtækjamenningu stofnunarinnar, er mjög líklegt 

að hann verði ekki ánægður í starfi og endist því ekki lengi sem starfsmaður fyrirtækisins 

(Mondy & Mondy, 2012). 

7.3 Þátttakendur í ráðningarferlinu  

Í upphafi ráðningarferilsins ætti að vera skýrt hverjir það eru sem taka þátt í einstökum 

skrefum í ferlinu og komast að hæfnismati og yfirferð umsókna. Þá þarf einnig að vera ljóst 

hvort einn eða fleiri starfsmenn beri ábyrgð á hverju skrefi. Nauðsynlegt þykir að einn 

starfsmaður beri endanlega ábyrgð enda sá sem skipuleggur og samræmir ferlið. Þeir sem 

taka þátt í ráðningarferlinu gætu hugsanlega verið yfirmaður stofnunarinnar sem hefur vald 

til að ákveða hvort ráða eigi í stöðu eða ekki, yfirmaður deildarinnar sem þekkir þarfir 

deildarinnar og starfsmannadeild og/eða mannauðsstjóri með faglega þekkingu á ráðningum 

og framkvæmdareglum. 

Þá væri hægt að mynda svokallaða ráðningarnefnd en þá væri tilteknum aðilum falið að 

sjá um ráðningarferlið. Hana gætu skipað starfsmannastjóri, yfirmaður stofnunarinnar eða 

yfirmaður þeirrar stöðu sem ráða skal í (Fjármálaráðuneytið, 2007). Ómar H. Kristmundsson 

(2009) bendir á að sérstakar ráðningarnefndir geti verið gagnlegar til að ná fram 

sjónarmiðum starfsmannakerfa sem grundvallast á hæfnis- og jafnræðisreglu. Skipun slíkra 

nefnda væri þó ekki næg trygging fyrir því að faglega sé staðið að ráðningu. Það þyrfti að 

setja í starfsmannalög ákvæði um verkefni nefndarinnar, og hvernig ráðherra fari með 

tillögur hennar. Einnig þyrfti nánari útfærsla að koma fram í reglugerð eða starfsreglum sem 

samþykktar væru af ráðherra (Ómar H. Kristmundsson, 2009).  
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Ef ákveða ætti eina stofnun eða einn aðila til að veita umsögn um ráðningu hjá hinu 

opinbera, væri hætt við að þann aðila skorti næga þekkingu á nauðsynlegum kröfum til 

starfsins. Þá þyrfti að setja á fót fjölmenna stofnun til þess að sérþekking væri alltaf tryggð. 
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8 Ákvörðun um ráðningu 

Hjá hinu opinbera er oftast talað um faglega ráðningu en samkvæmt grein sem Gylfi 

Dalmann skrifaði (2006) er fagleg ráðning: „Ráðning sem unnin hefur verið á faglegum 

forsendum, eftir fyrirframgefnum aðferðum sem hefur það að markmiði að nota bestu 

hlutlægu aðferðir hverju sinni sem völ er á við ráðningar til að ráða þann hæfasta óháð kyni, 

kynþætti eða stjórnmálaskoðun.“ (Gylfi Dalmann, 2006:3). Það er á valdi atvinnurekanda að 

ákveða hvort og þá hvaða einstaklinga hann ræður til vinnu. Hann verður ekki þvingaður til 

að ráða fólk sem hann vill ekki hafa í starfi en hann verður þó að framfylgja reglum sem 

ákvarðast af lögum, kjarasamningum og ráðningarsamningi (Lára Júlíusdóttir, 1997). 

Ef hægt væri  að spá nákvæmlega fyrir hvernig einstaklingur kæmi til með að standa sig í 

starfi væru mistök við ráðningar úr sögunni. Rangri ráðningu gæti fylgt mikill kostnaður. 

Kostnaðurinn eykst eftir því sem starfið er mikilvægara eða krefst meiri sérfræðiþekkingar 

og/eða stjórnunarhæfni og er því gjarnan kostað meiru til við ráðningar fyrir lykilstöður í 

stofnunum (Samtök ferðaþjónustunnar, 2009). Við úrvinnslu umsókna verður að gæta að 

nokkrum reglum, þá sérstaklega rannsóknar- og andmælareglunni en þeirra er getið í 

stjórnsýslulögum (nr. 37/1993). Rannsóknarreglan segir til um að skylda hvíli á stjórnvaldinu 

til að sjá til þess að mál sé nægjanlega upplýst áður en ákvörðun er tekin. Andmælareglan 

segir að afli stjórnvald upplýsinga, sem hafa verulega þýðingu við úrlausn á máli og 

viðkomandi í óhag, verður að gefa umsækjanda kost á því að tjá sig um þær, viti hann ekki 

að þær liggi fyrir í málinu. Þetta gildir t.d. ef meðmælandi gefur umsækjanda afar slæma 

umsögn. Stjórnendur þurfa ávallt að byggja ákvörðun á málefnalegum sjónarmiðum en 

meginreglan er ætíð sú að velja þann sem er hæfastur til starfsins. Þá þurfa þeir sem taka 

endanlega ákvörðun um ráðningu að taka mið af forgangsreglunni en í henni felst að 

atvinnurekandi skuli horfa til kynjahlutfalls á viðkomandi starfssviði við mat á hæfni 

umsækjenda (Elsa S. Þorkelsdóttir, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 

2011).  

Þegar endanlega hefur verið gengið frá því hvaða einstakling á að ráða þarf að gera 

ráðningarsamning, ganga frá launakjörum og skipa hann í starf sé um embættismann að 

ræða. Fjármálaráðuneytið hefur sett sérstakar reglur um form ráðningarsamninga hins 

opinbera og skyldu til að upplýsa um ráðningarkjör. (Fjármálaráðuneytið, 2007). Að ráðningu 

lokinni skal tilkynna öllum umsækjendum skriflega hverjum var veitt starfið. Umsækjendur 
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geta krafist þess að stjórnvald rökstyðji ákvörðun sína skriflega hafi ástæðan ekki fylgt 

ákvörðuninni þegar hún var tilkynnt þeim (Fjármálaeftirlitið, 2007). Það getur verið 

vandmeðfarið að rökstyðja aðferðir við val á starfsmanni, verði eftir því leitað, slíkt gæti 

orðið grundvöllur ágreinings sem vísað yrði til dómsstóla.   

Starfsmannalög (nr. 70/1996) gera ráð fyrir því að ríkisstarfsmenn séu ýmist skipaðir í 

embætti, settir í embætti eða ráðnir til starfa. Allt eru þetta mismunandi form og ólík 

réttarstaða. Því er afar mikilvægt að farið sé rétt að við ráðningu opinberra starfsmanna.  

8.1 Of hæfur umsækjandi 

Margir óttast að ráða einstaklinga til starfa sem hugsanlega eru of hæfir fyrir þær kröfur sem 

staðan segir til um. Þá gæti hæfari einstaklingur orðið leiður í starfi, finnast þekking hans 

ekki nýtt eins vel og hann vildi og þá staldrar hann stutt við í starfinu. Hættan á þessum 

neikvæðu áhrifum er helst til staðar ef einstaklingur með reynslu sem yfirmaður er ráðinn á 

lægra stjórnstig, jafnvel með lægri laun og einfaldari kröfur gerðar til hans en í fyrra starfi 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012a). Líklegt er að slíkur einstaklingur leiti á önnur mið eftir starfi enda 

hafi hann upp á meira að bjóða. Það algengasta sem gera þessa einstaklinga „of hæfa” er 

menntun umfram kröfum eða starfsreynsla af hærri stjórnstigum. En menntun segir ekki 

endilega til um getu einstaklings að inna ákveðið starf af hendi. Einn með fimm 

háskólagráður, eins og Georg Bjarnfreðarson, er ekki endilega hæfari en annar með eina 

háskólagráðu og langa starfsreynslu. Eins og áður hefur komið fram er það hvorki menntun 

né reynsla sem ræður úrslitum um frammistöðu starfsmanna, heldur sé það í raun, aðeins 

þekking, færni og geta auk persónulegra eiginleika. Vinni þessir þættir vel saman hjá 

einstaklingi eru afar miklar líkur á því að hann verði frammúrskarandi starfsmaður með 

mikla framleiðni í starfi.  
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9 Almennt um lagaumhverfið 

Starfsmannamálum hins opinbera eru nokkur takmörk sett en að ráða í starf hjá ríkinu er 

stjórnvaldsákvörðun (Ágústa og Sigurlaug, 2012). Þessar takmarkanir snúa helst að 

ráðningum og uppsögnum. Við undirbúning og töku slíkra ákvarðana ber stjórnvaldi að gæta 

ákvæða stjórnsýslulaga. Um ráðningar opinberra starfsmanna gilda lög um réttindi og 

skyldur opinberra starfsmanna (nr. 70/1996). Þar er fjallað um ráðningu í starf hjá ríkinu, 

bæði skipun í embætti og öðrum opinberum störfum. Í þeim lögum ber helst að nefna 

almenn skilyrði sem þarf að uppfylla til að fá skipun eða ráðningu í starf á vegum ríkisins. 

Þau eru: átján ára aldur, lögræði, nauðsynlegt heilbrigði, bæði andlegt og líkamlegt, 

íslenskur ríkisborgararéttur, almenn menntun og fjárforræði. Einnig er tekið fram að konur 

og karlar hafi jafnan rétt til opinberra starfa og til sömu launa fyrir sambærileg störf.  

Ríkisvaldið gegnir tvíþættu hlutverki þegar kemur að ráðningu hjá hinu opinbera. Annars 

vegar semur það og setur allar leikreglur um meðferð mála með setningu laga og reglna. 

Hins vegar fer það með hlutverk vinnuveitanda gagnvart starfsmönnum sínum (Ólöf Dagný 

Thorarensen, 2010). Samkvæmt vef fjármálaráðuneytisins (Fjármálaráðuneytið, e.d) fer 

fjármála- og efnahagsráðuneytið með mál er varða starfsmannamál ríkisins. Þar á meðal:  

1. Almenna stefnumótun í mannauðsmálum ríkisins og fræðslu. 
2. Launa- og kjaramál. 
3. Launavinnslu. 
4. Löggjöf og reglur um réttindi og skyldur ríkisstarfsmanna.  

Þá hefur starfsmannaskrifstofa fjármálaleftirlitsins gefið út dreifibréf (nr. 7/2002 og nr. 

8/2002) um það hvernig skuli staðið að ráðningu almennra starfsmanna og embættismanna. 

Í dreifibréfinu er meðal annars fjallað um auglýsingaskyldu, en skylt er að auglýsa störf hjá 

ríkinu. Þá má einnig finna leiðbeiningar um hvernig skuli standa að upphafi starfs almennra 

starfsmanna og embættismanna í dreifibréfum fjármálaráðuneytisins  (Fjármálaráðuneytið, 

2007). 

Opinberir starfsmenn, aðrir en embættismenn, skulu ráðnir til starfa ótímabundið með 

gagnkvæmum uppsagnarfresti samkvæmt starfsmannalögum (nr. 70/1996). Sá frestur skal 

vera þrír mánuðir að loknum reynslutíma, nema að um annað sé samið í kjarasamningi. 

Forseti Íslands, ríkisstjórn, einstakir ráðherrar eða forstjórar stofnana skulu veita stöðu hjá 

ríkinu. Ef engin fyrirmæli eru til um hver skuli veita stöðu, skal sá ráðherra veita það, er 
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starfinu við kemur. Hann hefur þó heimild til þess að fela forstjóra stofnunar  að ráða í þau 

störf innan stofnunarinnar sem minni ábyrgð og vandi fylgir.   

Eins og fram hefur komið ber ríkisvaldinu að hafa í huga jafnræðisregluna (nr. 10/2008) 

sem fjallar um jafna stöðu og rétt kvenna og karla en markmið laganna er að koma á og 

viðhalda jafnrétti og jöfnum tækifærum kvenna og karla og jafna þannig stöðu kynjanna á 

öllum sviðum samfélagsins. Allir einstaklingar skulu eiga jafna möguleika á að njóta eigin 

atorku og þroska hæfileika sína óháð kyni. Þá er óheimilt að að auglýsa eftir umsækjendum 

af öðru kyni nema tilgangurinn sé að stuðla að jafnari skiptingu kynja innan 

starfsgreinarinnar. Fram kemur líka að atvinnurekendur skuli sérstaklega vinna að því að 

jafna stöðu kynjanna innan stofnunar og stuðla að því að störf flokkist ekki í sérstök kvenna- 

eða karlastörf (Fjármálaráðuneytið, 2007).  

9.1 Auglýsingaskyldan 

Hjá ríkinu er skylt að auglýsa laus störf. Sú auglýsingaskylda nær bæði til embætta og 

annarra starfa hjá ríkinu og til hennar liggja tvennskonar sjónarmið: að veita beri öllum jafnt 

tækifæri til að sækja um laus störf hjá ríkinu og stuðla að ráðningu hæfasta starfsmannsins 

hverju sinni (Fjármálaráðuneytið, 2007). Um þessa skyldu að auglýsa laus störf stofnana eða 

embættismanna er kveðið á um í 7. gr. starfsmannalaga (nr. 70/1996) og reglum 

fjármálaráðuneytisins  um auglýsingar á lausum störfum (Fjármálaráðuneytið, 1996). Í sömu 

reglum er fjallað um undantekningar frá auglýsingaskyldu embættismanna.  

Laust embætti skal auglýsa í Lögbirtingablaðinu og á vefsíðunni Starfatorg.is. 

Umsóknarfrestur má ekki vera styttri en tvær vikur frá útgáfudegi blaðsins. Samkvæmt 

þessu nægir ekki að auglýsing til lausra embætta sé einungis birt á netinu 

(Fjármálaráðuneytið, 2002). Varðandi auglýsingar á almennum opinberum störfum er gert 

ráð fyrir því að það dugi að birta auglýsingu annað hvort með birtingu á netinu, á 

Starfatorg.is, eða með auglýsingu sem birtist að minnsta kosti einu sinni í dagblaði sem gefið 

er út um land allt. Sé starf auglýst á vefnum, skal að minnsta kosti einu sinni vísa til þess í 

yfirliti um laus störf hjá hinu opinbera sem birtist í dagblaði sem gefið er út um land allt. Þá 

eru lágmarksupplýsingar sem koma skulu fram í auglýsingu taldar upp í 4. gr. reglna um 

auglýsingar (Fjármálaráðuneytið, 2002). Þær reglur gilda um þá starfsmenn ríkisins sem ekki 

teljast embættismenn og þar sem um lágmarksupplýsingar er að ræða má alltaf bæta 

einhverju við þær (Fjármálaráðuneytið, 2007). 
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Frá auglýsingaskyldunni eru þrjár undantekningar. Í fyrsta lagi er ekki skylda að auglýsa 

störf við verkefni sem standa í tvo mánuði eða styttra. Í öðru lagi er ekki skylda að auglýsa 

störf við afleysingar, svo sem vegna orlofs, veikinda, námsleyfis eða leyfis til að starfa á 

vegum alþjóðastofnana, enda sé afleysingu ekki ætlað að standa lengur en í 12 mánuði 

samfellt.  Í þriðja lagi er ekki skylt að auglýsa störf sem hafa áður verið auglýst innan síðustu 

sex mánaða og í umsókninni hafi þess verið getið að hún gæti gilt í sex mánuði 

(Fjármálaráðuneytið, 2007). 

10 Ráðningar hjá hinu opinbera  

Í kjölfar ráðninga og embættisveitinga koma oft fram deilumál og hafa umsækjendur sem 

ekki voru settir í störf  óskað eftir rökstuðningi ráðherra. Aðrir hafa kært til jafnréttisráðs og 

enn aðrir leitað eftir áliti umboðsmanns Alþingis. Hlutverk kærunefndar jafnréttismála er að 

taka mál til meðferðar og úrskurða skriflega hvort brotið hafi verið gegn lögum um jafna 

stöðu og jafnan rétt kvenna og karla. Niðurstöður nefndarinnar sæta ekki kæru til æðra 

stjórnvalds og úrskurðir hennar eru bindandi gagnvart aðilum máls (Velferðarráðuneytið, 

e.d.). Umboðsmaður Alþingis er kosinn af Alþingi og hefur eftirlit með stjórnsýslu ríkis og 

sveitarfélaga. Eftir að hafa skoðað lagarammann við ráðningar í störf hjá hinu opinbera er 

ekki úr vegi að skoða nokkur álitamál við skipan í embætti þar sem kærunefnd jafnréttismála 

hefur þurft að skera úr um hvort niðurstöður ráðuneyta hafi staðist lög. 

10.1.1 Rektor Landbúnaðarháskóla Íslands 

Í kæru sem kærunefnd jafnréttismála barst eftir skipun í embætti rektors við 

Landbúnaðarháskóla Íslands óskaði kærandi eftir því að tekin verði afstaða til þess hvort 

brotið hafi verið gegn jafnréttislögum við tilskipun í embætti. Kærandi í málinu var kona en 

karlmaður sá sem var skipaður. Var þá ítarlega farið yfir fyrirliggjandi gögn í málinu ásamt 

kröfum sem gerðar voru til starfsins. Nefndin áleit að í ljósi þess að um væri að ræða nýja og 

ómótaða stöðu hafi landbúnaðarráðherra haft ákveðið svigrúm til að ákveða hvaða þættir 

voru helst taldir skipta máli við mat á hæfni umsækjenda og væru að því leyti byggt á 

málefnalegum sjónarmiðum.  Meirihluti kærunefndarinnar komst að þeirri niðurstöðu að 

hér hafi ekki átt sér stað óbein mismunum í skilningi jafnréttislaga og karlmaðurinn hafi 
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verið hæfari umsækjandi heldur en konan, þó menntun þeirra og reynsla hafi verið 

sambærileg. Einlægur áhugi  karlumsækjandans og metnaðarfullar hugmyndir um starfsemi 

hinnar nýju stofnunar hafi ráðið hér úrslitum, auk þess sem hann hafði gert grein fyrir 

stjórnunaraðferðum sem að mati landbúnaðarráðherra væru líklegar til árangurs við erfiðar 

aðstæður við sameiningu þriggja stofnana í Landbúnaðarháskóla Íslands. Einn 

nefndarmeðlimur skilaði þó séráliti um málið þar sem hann taldi að starfsreynsla kæranda 

hefði verið veigameiri og starfsferill fjölbreyttari. Með vísan í það hefði landbúnaðarráðherra 

brotið gegn 1. mgr. 24. gr. laga um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla (nr. 96/2000) 

(Ása Ólafsdóttir, Björn L. Bergsson og Ragna Árnadóttir, 2005).   

Í áliti umboðsmanns Alþingis um sama mál segir að þó ekki sé búið að lögfesta almennar 

reglur veiti það ekki þeim sem fer með ráðningarvaldið frjálsar hendur um það hvern skuli 

skipa í embætti. Fara skal eftir meginreglunni að við ráðningu eigi að fylgja málefnalegum 

sjónarmiðum og leitast eftir að ráða þann sem sé hæfastur til að gegna starfinu 

(Umboðsmaður Alþingis, 2005). Þetta álit telst vera í ágætu samræmi við þær áherslur sem 

mannauðsstjórnun leggur á varðandi ráðningar. 

10.1.2 Sýslumaðurinn á Húsavík 

Kærunefnd jafnréttismála tók fyrir mál konu sem taldi að brotið hefði verið gegn 

jafnréttslögum við skipan í embætti sýslumannsins á Húsavík árið 2011. Kona taldi sig vera 

hæfari en maðurinn sem skipaður var af innanríkisráðherra. Þar komst kærunefndin að þeirri 

niðurstöðu að kona þessi væri að minnsta kosti jafn hæf til að gegna embættinu og sá sem 

skipaður var. Þá hefði átt að líta til laga um jafna stöðu kvenna og karla, og leitast við að 

jafna stöðu kynjanna hvað embættið varðar. Því taldist innanríkisráðherra hafa brotið gegn 

ákvæðum laga um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla við skipun í embætti 

sýslumannsins á Húsavík (Björn L. Bergsson, Erla S. Árnadóttir og Þórey S. Þórðardóttir, 2012). 

10.1.3 Skrifstofustjóri á skrifstofu stjórnsýslu- og samfélagsþróunar 
forsætisráðuneytisins 

Kærunefnd jafnréttismála barst kæra vegna skipunar í embætti skrifstofustjóra á skrifstofu 

stjórnsýslu- og samfélagsþróunar í ráðuneytinu. Kærandi var kona og taldi hún að brotið 

hefði verið gegn jafnréttislögum með því að skipa karlmann í embættið því hún væri hæfari 

eða a.m.k.  jafnhæf þeim karli sem skipaður var. Einnig taldi kærandi að einkunnagjöf vegna 

hæfnisþátta væri röng og ófullnægjandi.  
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Nefndin var einhliða sammála því að brotið hefði verið gegn ákvæðum laga um jafna 

stöðu og jafnan rétt kvenna og karla við skipun í embætti skrifstofustjóra. Konan taldi að 

forsætisráðuneytið hefði ekki sýnt fram á að aðrar ástæður en kynferði hefðu legið til 

grundvallar því að kærandi hefði ekki verið skipaður í embættið. Vísað var til hlutfalls kvenna 

og karla sem gegna skrifstofustjórastörfum og brýnt að forgangsregla sé útfærð nánar í 

málsmeðferðarreglum fyrir kærunefnd. Einnig þarf að skilgreina hugtakið starfssvið og 

afmarka ábyrgð á að ná markmiði forgangsreglunnar við valdsvið atvinnurekanda. (Björn L. 

Bergsson, Erla S. Árnadóttir og Þórey S. Þórðardóttir, 2010). 

Í kjölfar úrskurðar kærunefndarinnar fól forsætisráðherra rýnihópi þriggja sérfræðinga að 

fara yfir ráðningarferlið og undirbúning ráðningarinnar. Niðurstöður greinagerðar 

sérfræðinganna var sú að ólíkum aðferðum hefði verið beitt við að meta hæfni 

einstaklinganna og það væri meginástæðan fyrir því að niðurstöður matsins hafi verið svo 

ólíkar, frekar en að ráðningarferlið hafi verið þannig að hæfasti einstaklingurinn hafi ekki 

verið ráðinn (Elsa S. Þorkelsdóttir, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Sveinbjörg Pálsdóttir, 

2011).   

10.1.4 Umboðsmaður barna 

Gengið var frá ráðningu í embætti umboðsmanns barna síðla árs 2004.  Forsætisráðherra 

skipar í embættið, en lög (nr. 83/1994) gera ráð fyrir að umsækjendur skuli hafa lokið 

embættisprófi í lögfræði eða öðru háskólaprófi. Í auglýsingunni voru hinsvegar gerðar kröfur 

um að umsækjendur skuli hafa lokið embættisprófi í lögfræði eða öðru háskólaprófi á sviði 

hugvísinda. Með þessu var verið að útiloka ákveðinn hóp hæfs fólks til starfsins t.d. 

barnalækna og barnasálfræðinga. Ráðningarvaldið tók sér afar stuttan tíma við að skera úr 

um hæfasta umsækjandann. Athyglisvert þykir að enginn umsækjandi var boðaður í viðtal og 

ekki var haft samband við meðmælendur. Út frá aðferðum mannauðsstjórnunar þykir afar 

hæpið að byggja niðurstöðu ráðningarinnar einungis á því að meta starfsferilskrá 

umsækjenda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005). 

10.1.5 Þjóðleikhússtjóri 

Við skipun í embætti þjóðleikhússtjóra skal menntamálaráðuneytið velja hæfasta 

einstaklinginn að fenginni umsögn Þjóðleikhúsráðs. Þá er skýrt tekið fram í leiklistarlögum 

(nr 138/1998) að skipa skuli einstakling með menntun á sviði lista og staðgóða þekkingu á 



 

37 

starfi leikhúsa. Í auglýsingu voru umsækjendur beðnir um að greina frá hugmyndum um 

framtíðarsýn Þjóðleikhússins. Þá hafði sérstakur hópur verið skipaður innan ráðuneytisins 

sem átti að annast ráðningarferlið og ræða við þá umsækjendur sem þjóðleikhúsráð hafði 

mælt með og upplýsa ráðherra um frammistöðu þeirra ásamt því að leita meðmæla.  Út frá 

fræðum mannauðsstjórnunar er ráðningarferlið hér afar gott og mætti taka til fyrirmyndar. 

Má skýra það út frá ákvæðum laganna þar sem þjóðleikhúsráð skal gefa 

menntamálaráðherra umsögn um hugsanlega kandídata í starfið (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2005). 

10.1.6 Útvarpsstjóri 

Menntamálaráðuneytið skipar útvarpsstjóra en enginn sérstök krafa er gerð um menntun 

útvarpsstjóra eða önnur hæfisskilyrði í lögum um Ríkisútvarpið (nr. 6/2007). Við auglýsingu 

um lausa stöðu í embættið árið 2005 var þó óskað eftir ítarlegum upplýsingum um menntun 

og starfsferil.  Við mat á hæfi umsækjenda var enginn þeirra boðaður í viðtal. Þá vekur 

athygli að nýráðinn útvarpsstjóri gaf út í blaðaviðtali að hann hefði farið á fund með 

menntamálaráðherra þar sem hann bað um upplýsingar á eðli starfsins og spurði um 

lagafrumvarp sem lagt hafði verið fram. Þá má deila um það hvort jafnræði sé gætt  þegar 

ráðherra taki á móti einum umsækjanda og boði ekki aðra umsækjendur í viðal. Þannig 

stendur sá aðili framar hinum hvað varðar kynningu á sjálfum sér og sínum gildum. Þá vekur 

einnig athygli hve ráðningaferlið hér var frábrugðið því sem viðhaft var við skipan í embætti 

þjóðleikhússtjóra þó sama ráðuneyti fari með ráðningarvaldið (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2005). 

10.1.7 Álit umboðsmanns Alþingis 

Álit umboðsmanns Alþingis eru ekki bindandi aðeins ráðgefandi, og tilmælum beint til 

stjórnvalds um úrbætur. Um starfsemi umboðsmanns er getið í lögum nr. 85/197 en þar 

segir meðal annars að umboðsmaður skuli gæta þess að jafnræði sé gætt í stjórnsýslunni og 

að hún fari að öðru leyti fram í samræmi við lög og vandaða stjórnsýsluhætti.  

Ólöf Dagný Thorarensen (2010) gerði í meistararitgerð sinni í opinberri stjórnsýslu 

greiningu á þrjátíu og einu máli umboðsmanns Alþingis. Ólöf greindi þau í tvo flokka, annars 

vegar þau álit er vörðuðu ráðuneytin og hins vegar þau er snérust um ákvarðanir 

ríkisstofnana. Sautján af þeim snérust um ákvarðanir frá stofnunum ríkisins en fjórtán álit 
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vörðuðu ákvarðanir sem teknar voru af ráðuneytum um ráðningar starfsmanna. Ekkert 

þessara mála snertu þó Fjármálaráðuneytið, sem fer með starfsmannamálin hjá hinu 

opinbera. Flest voru málin sem snertu Landbúnaðarráðuneytið, alls fjögur. Þrjú mál snertu 

Utanríkisráðuneytið og önnur þrjú Dóms- og kirkjumálaráðuneytið. Hér verður þó að taka til 

greina að nú hafa töluverðar breytingar verið gerðar á ráðuneytunum síðan fjallað var um 

þessi mál. Þau álit sem snertu ríkisstofnanir voru flokkuð eftir stofnunum og árum. Flest voru 

málin frá árinu 2004. Sex af málunum sautján heyrðu undir lögreglu og þrjú undir sjúkrahús.  

Fram kemur að helstu athugasemdir sem umboðsmaður Alþingis gerði á þessum málum, 

bæði ráðuneytanna og ríkisstofnananna, tóku til rannsóknarreglu, andmælareglu 

stjórnsýslulaga en t.d. í fjórum af sex málum lögreglunnar gerði umboðsmaður athugsemd 

við að umsækjendur hafi ekki fengið að njóta andmælaréttar stjórnsýslulaga.  Þá gerði 

umbosðsmaður athugasemdir við að reglu upplýsingalaga um skráningu munnlegra 

upplýsinga, t.d. úr viðtölum, hefði verið ábótavant. Umboðsmaður gerir einnig athugasemdir 

við þjónustu ráðningafyrirtækja, leiðbeiningarskyldu og rökstuðning við ráðningar (Ólöf 

Dagný Thorarensen, 2010). 

10.2 Aðferðir kærunefndar jafnréttismála 

Svo aftur sé vikið að Georg Bjarnfreðarsyni þá varpar Ásta Bjarnadóttir (2012b) fram 

spurningunni um það hvort hann sé hæfasti umsækjandinn í grein þar sem hún fjallar um 

kærunefnd jafnréttismála og þær aðferðir sem hún notar til að meta hæfni umsækjenda. 

Úrskurðir kærunefndarinnar eru almennt eingöngu byggðir á skoðun á skriflegum gögnum 

eða ferilskrá umsækjenda. Kærunefnd jafnréttismála hefur tekið fyrir þó nokkur mál sem 

snerta ráðningar hjá hinu opinbera en þá er jafnan fyrra mat lagt til hliðar og gerir nefndin 

sjálfstætt mat á kæranda og þeim sem ráðinn var til þess að skera úr um hæfni þeirra.  

Í sömu grein varpar Ásta því fram hvort þessi aðferðarfræði uppfylli rannsóknarreglu 

stjórnsýslulaga og hvort málin séu nægilega vel upplýst þegar þessi nálgun er notuð. Oft má 

framkvæma betra hæfnismat en það sem lög og reglur kalla eftir. Áreiðanlegasta aðferðin er 

jú að framkvæma hlutlægt mat á flestum þáttum í fari einstaklingsins sem líklegir eru að 

nýtist í starfi, en mat getur verið skipulegt og málefnalegt þó það feli í sér ákveðna huglægni. 

Rannsóknir hafa sýnt að öryggi niðurstaða eykst eftir því sem fleiri aðferðir eru notaðar 

samhliða til að meta sömu eiginleikana. Það er ekki mjög gott fyrir málstað jafnréttisins að 

Georg Bjarnfreðarson sé táknrænn fyrir hæfasta einstaklinginn, maður sem á erfitt með 
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mannleg samskipti og fellur illa að fyrirtækjamenningu stofnunarinnar, en virkar þó sem allra 

hæfastur umsækjenda til að takast á við kröfur starfsins, á blaði, miðað við að hann hafi 

víðtækasta menntun. 
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11 Niðurstöður og umræður 

Takmark verkefnisins var að greina hvort aðferðir hins opinbera við ráðningar í störf hjá 

stjórnsýslunni samræmdust aðferðum mannauðsstjórnunar og hvaða lærdóm mætti draga 

af einstaka dæmum við skipanir í embætti. Ljóst þykir að ekki hafi verið vandað nægilega til 

verks innan sumra ríkisstofnana en með því að fylgja betur aðferðum mannauðsstjórnunar 

mætti bæta ráðningarferli hins opinbera. Hér voru þó aðallega skoðaðar embættisveitingar 

en lítið greindar aðferðir við ráðningar í störf almennra opinberra starfsmanna.  

Ráðuneytin virtust í flestum tilvikum styðjast við kenningar mannauðsstjórnunar en huga 

mætti að því að samræma verkferla og helst notast við fleiri matsaðferðir við hæfnismat. 

Annmarkar voru á ráðningarferlinu í flestum málum sem tekin voru fyrir, og jafnvel 

ósamræmi í aðferðum við mat á umsækjendum þrátt fyrir að sama ráðuneyti bæri ábyrgð á 

embættisveitingunum. Hér er átt við málin þar sem skipun í embætti Þjóðleikhússtjóra 

taldist vera skipulagt og í góðu samræmi við aðferðir mannauðsstjórnunar og taka mætti til 

fyrirmyndar en skipun í embætti útvarpsstjóra verulega ábótavant.  Í þessum málum var 

helsti munurinn sá að í leiklistarlögum er kveðið á um að sérstakt Þjóðleikhúsráð skuli meta 

umsækjendur og gefa ráðherra ítarlega skýrslu um álit þeirra á umsækjendum. Ekki væri úr 

vegi að setja slíkar reglur fyrir fleiri embætti þar sem þetta stuðlar að jafnræði og 

áreiðanlegu hæfnismati. Þá benti umboðsmaður Alþingis á það að engar almennar reglur 

hafi verið lögfestar hér á landi um hvaða sjónarmið eigi að ligga til grundvallar að skipum, 

setningu eða ráðningu í opinber störf. En þó eru til reglur um það hvernig eigi að standa að 

auglýsingu opinberra starfa. Einkennilegt þykir að ekki sé til löggjöf um ráðningar opinberra 

starfsmanna sambærilegri þeirri sem þar er kveðið á um.  

Skortur er á löggjöf um hæfismat umsækjenda, til dæmis mætti semja ákveðnar reglur 

um það að hvert ráðuneyti skuli beita sambærilegri aðferð við skipanir í embætti hverrar 

stofnunar sem undir ráðuneytið heyrir. Þá þyrftu að vera sér reglur um viðtöl þar sem 

óstöðluð viðtöl virðast vera sá vettvangur sem flestir vinnuveitendur kjósa að nota til þess 

að ákvarða hæfi umsækjenda. Stjórnendur hafa tilhneigingu til að hafa yfirburðar trú á eigin 

sannfæringu í stað þess að fara eftir því hvaða valaðferðir hafa mesta forspárgildið. Í  

viðtölum geta  umsækjendur haft áhrif á umsjónarmenn, sem skekkja mat þeirra og því er 

afar mikilvægt að einnig sé metið út frá fjölbreyttum aðferðum mannauðsstjórnunar.  
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Mynda mætti ráðningarnefnd á vegum hvers ráðuneytis fyrir sig sem væri falið að sjá um 

ráðningarferli starfsmanna. Eins og Ómar H. Kristmundsson bendir á er ráðningarnefnd 

engin trygging fyrir því að faglega sé staðið að ráðningu, en í starfsmannalögum ætti að vera 

ákvæði um verkefni slíkrar nefndar og hvernig ráðherra vinnur úr hugmyndum hennar.  

Nánari útfærsla á starfsemi nefndarinnar þyrfti einnig að koma fram í reglugerð sem 

samþykkt væri af ráðherra.  Hugsanlegt er þó að starfsemi ráðningarstofu ríkisins yrði of 

umfangsmikil og skortur á sérþekkingu um störf innan ríkisins á ráðningarstofunni valdi því 

að starfsemin gangi ekki upp. Ráðningarferlið þarf að vera markvisst og ítarlega skipulagt en 

þess ber þó að geta að aðferðir við ráðningar innan sumra stofnanna eru til fyrirmyndar. 

Samræma þyrfti þó ráðningarferlin hjá hinu opinbera þannig að svipaðar vinnureglur gildi 

um allar stofnanir ríkisins.  

Þó svo að einhverjir annmarkar séu á ráðningarferli hins opinbera hefur viðleitni 

stjórnvalda til ráðninga batnað til muna með árunum. Stjórnarráðið hefur í auknum mæli 

kallað til sérfræðinga í mannauðsstjórnun að sitja í hæfnisnefndum sem hafa það hlutverk 

að meta hæfni umsækjenda. Sem dæmi um breytt vinnulag hafa reglur verið gerðar um 

ráðgefandi nefndir sem meta hæfni umsækjenda við Stjórnarráð Íslands (Stjórnartíðindi, 

e.d.) Þá var hæfnisnefnd skipuð vegna ráðningar í starf forstjóra Bankasýslu ríkisins þar sem 

nefndin átti að meta með faglegum hætti hæfni umsækjenda um starfið og aðstoða þannig 

Bankasýsluna við ákvörðun um ráðningu (Bankasýsla ríkisins, 2011). Hlutverk nefndarinnar 

var ekki ósvipað og það hlutverk sem Þjóðleikhússráð hefur við ráðningar á Þjóðleikhússtjóra 

en vörðurnar í vinnuferli hæfnisnefndar Bankasýslunnar svipar mjög til aðferða 

mannauðsstjórnunar við ráðningar. Þar eru taldar upp þær aðferðir sem notast skal við mat 

á umsækjendum en þeir skulu metnir á fimm vegu. Þá eru einnig til reglur varðandi 

vinnuferli hæfnisnefndar sem starfa skal á vegum Orkuveitu Reykjavíkur vegna ráðningar í 

starf forstjóra Orkuveitu Reykjavíkur (Orkuveita Reykjavíkur, 2011). Þetta segir til um 

batnandi aðferðir og bætt vinnulag við ráðningar hjá hinu opinbera en óskandi er að 

sambærilega vinnuregur fyrir slíkar nefndir verði útbúnar fyrir allar stofnanir ríkisins og 

jafnvel lögfest að ávallt skuli skipa slíka nefnd við embættisveitingar hjá hinu opinbera.  
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Lokaorð 

Ef ákveða ætti eina stofnun eða einn aðila til að veita umsögn um ráðningu hjá hinu 

opinbera, væri hætt við að þann aðila skorti næga þekkingu á nauðsynlegum kröfum til 

starfsins. Þá þyrfti að setja á fót fjölmenna stofnun til þess að sérþekking væri alltaf tryggð. 

Best væri að semja reglur varðandi þær nefndir sem koma ættu að hæfnismati umsækjenda 

fyrir ráðningar í mikilvæg störf fyrir hverja stofnun. Í nefndinni ættu sæti sérfræðingar í 

mannauðsfræðum og sérfræðingar um hlutverk starfsins sem tryggja sérþekkingu 

starfsmanns. Gylfi Dalmann segir í grein sinni um faglega ráðningu að það hljóti að vera 

lágmarkskrafa að stjórnvald sem ber ábyrgð á skipan í embætti sjái til þess að jafnræðis sé 

gætt í hvívetna og allir umsækjendur sitji við sama borð í ráðningarferlinu. Einnig kemst 

hann að því að mismunandi kröfur eru til embættismanna þegar kemur að hæfni og 

menntun. Svo aftur sé tekið dæmi um Þjóðleikhússtjóra og útvarpsstjóra. Einnig skal hafa 

ofarlega í huga við ráðningar að ráða ekki of hæfan einstakling í því samhengi að hann sé 

með flestar háskólagráður eða yfirgripsmestu reynsluna.  Líta þarf meira á persónulega 

eiginleika umsækjenda við mat því að fjöldi háskólagráða segir ekki best til um framleiðni 

starfsmanna. Ef persónulegir eiginleikar starfsmanns samræmast vel menningu 

stofnunarinnar  er hægt að fullyrða að framleiðni hans innan stofunarinnar verði mun betri 

(að því gefnu að hann uppfylli lágmarkskröfur til starfsins) en hjá einstaklingi með fleiri 

gráður en hæfir ekki jafn vel gildum og fyrirtækjarmenningu stofnunarinnar.  

Í framhaldi af úrbótum á reglum varðandi ráðningarferli hjá hinu opinbera mætti skoða 

ráðningarferli opinberra starfsmanna ytra. Ríkisvaldið ætti að kynna sér mannauðsaðferðir í 

nágrannalöndum okkar og öðrum vestrænum ríkjum og skoða hvaða aðferðum þar er beitt 

við ráðningar á hæfustu einstaklingum. Skoða mætti hvaða reglur gilda um ráðningarferlið 

og/eða hvort notast sé við sérstakar hæfnisnefndir við mat á umsækjendum. Þá mætti 

athuga hvort færa mætti aðferðir annarra landa yfir á ráðningarferli hins opinbera á Íslandi.  
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