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Útdráttur 

Mannauðurinn er sá þáttur sem gerir skipulagsheildum kleift að starfa og ná árangri. Af 

þeirri ástæðu er litið á mannauðinn sem verðmætustu auðlind fyrirtækja, en ekki sem 

aðföng og hráefni eins og gert var hér áður fyrr. Þessi nýju viðhorf varðandi 

mannauðstjórnun hafa leitt til þess að mannauðstjórnun er ekki lengur ein afmörkuð 

deild innan fyrirtækja heldur gengur hún þvert á allar deildir fyrirtækisins.  

 

Skipta má ferli mannauðstjórnunar niður í fjögur skref þ.e. val á starfsmanni, árangursmat, 

umbun og þróun. Í þessari ritgerð er lögð áhersla á fyrsta skref mannauðstjórnunar þ.e. val 

á starfsmanni. Farið verður í saumana á því hvernig eigi að haga ráðningum til að tryggja að 

hæfasti einstaklingurinn verði ráðinn í tiltekið starf. Margar leiðir er hægt að fara til þess að 

auka líkurnar á því að „rétti“ starfsmaðurinn sé ráðinn og verður greint frá öllum þeim 

leiðum í ritgerðinni. Má þar nefna atvinnuviðtöl, persónuleikapróf, starfsæfingar og skoðun 

umsagna og meðmæla. Helsta forsenda þess að þessir þættir séu framkvæmdir á 

árangursríkan hátt er þó sú að stjórnendur hafi þekkingu á þeirri hæfni og færni sem 

nauðsynleg er til að einstaklingur geti sinnt tilteknu starfi á fullnægjandi hátt.  

 

Framkvæmd var eigindleg rannsókn þar sem ráðningarferli tveggja fyrirtækja á 

höfuðborgarsvæðinu voru tekin til skoðunar í þeim tilgangi að athuga hversu ríka áherslu 

þau leggja á fagleg vinnubrögð við ráðningu starfsfólks. Fyrirtækin eiga það sameiginlegt að 

vera stór og þ.a.l.  með marga starfsmenn, en þau starfa í ólíkum atvinnugreinum. Út frá 

niðurstöðum rannsóknarinnar er hægt að álykta að það sé breytilegt á milli fyrirtækja 

hversu faglega sé staðið að ráðningum. Fyrirtæki styðjast við margar þær aðferðir sem 

sérfræðingar segja árangursríkar við val á nýjum starfsmanni, en breytileikinn felst í því 

hversu faglega og skipulega stjórnendur framkvæma aðferðirnar. Til þess að hæfasti 

einstaklingurinn verði ráðinn í tiltekið starf er mikilvægt að aðferðirnar séu framkvæmdar á 

skipulegan og faglegan hátt. 
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1 Inngangur 

Mannauðurinn er verðmætasta auðlind skipulagsheilda nú til dags. Það er ekki að 

ástæðulausu, því það er starfsfólkið sem gerir fyrirtækjum kleift að starfa og ná árangri. 

Þess vegna er nauðsynlegt að stjórnendur fyrirtækja vandi valið á starfsfólki sínu og 

reyni að halda í það hæfa starfsfólk sem starfar hjá fyrirtækinu.  

 

Til að tryggja að hæfustu einstaklingarnir séu ráðnir inn í skipulagsheild verður 

ráðningarferlið að vera vel undirbúið og framkvæmt á skipulegan og faglegan hátt. Einnig er 

nauðsynlegt að stjórnendur hafi þekkingu á þeirri hæfni og færni sem starfsmaður þarf að 

búa yfir til að geta sinnt tilteknu starfi á fullnægjandi hátt. Stjórnendur geta farið margar 

leiðir til að tryggja að hæfasti einstaklingurinn sé valinn. Má þar nefna atvinnuviðtal, próf, 

starfsæfingar, skoðun umsagna og meðmæla og fleira. Eftir því sem ráðningarferlið er 

skipulagðara og fleiri aðferðir notaðar, aukast líkurnar á því að „rétti“ einstaklingurinn verði 

ráðinn í starfið. Það er þó ekki nóg að ráða inn hæfa starfsmenn, það verður að skapa 

umhverfi sem gerir þeim kleift að nýta hæfileika sína sem best, en það er megintilgangur 

mannauðstjórnunar.  

 

Vegna þess hversu mikilvægu hlutverki mannauðurinn gegnir innan skipulagsheilda var 

ákveðið að athuga hversu ríka áherslu fyrirtæki á Íslandi leggja á að framkvæma 

ráðningarferli á skipulegan og faglegan hátt. Ritgerðin skiptist í fræðilegan hluta og 

rannsóknarhluta. Í fræðilega hlutanum verður fjallað um mannauðstjórnun og þróun 

hennar, ásamt því að rýnt verður í hlutverk mannauðstjóra og mikilvægi hans innan 

skipulagsheilda. Einnig verður farið ofan í saumana á ráðningarferlinu, en þættir eins og 

starfsgreining, innri- og ytri ráðningar, aðferðir við val á nýju starfsfólki, ásamt stuttri 

umfjöllun um þjálfun og þróun starfsmanna, mat á frammistöðu og umbun. Í 

rannsóknarhlutanum verður rannsóknin svo tekin fyrir þar sem greint er frá 

rannsóknaraðferðum, helstu niðurstöðum rannsóknarinnar og að lokum verður umræða 

þar sem niðurstöður rannsóknarinnar verða skoðaðar í ljósi fræðilega hlutans. Markmið 

rannsóknarinnar er að sjá hvort að fyrirtæki á Íslandi tileinki sér fagleg vinnubrögð í 
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ráðningum á nýju starfsfólki. Til að afmarka viðfangsefnið ennþá meira verður horft á það 

hvernig fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu haga ráðningum sínum.  

Tvö fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu verða tekin til skoðunar og athugað verður hvernig 

ráðningum er háttað hjá þeim. Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er því: 

Styðjast þessi tvö tilteknu fyrirtæki við aðferðir mannauðstjórnunar og framkvæma þau 

aðferðirnar á skipulegan og faglegan hátt? 

  

1.1 Mannauðstjórnun    

Mannauðurinn er mikilvægasta auðlind skipulagsheildar. Því er mikilvægt að tryggja að 

skipulagsheild verði sér úti um hæft og traust starfsfólk og haldi því innan hennar, en 

það er meginmarkmið mannauðstjórnunar (Armstrong, 2006; Cole, 2004). Stjórnendur 

hafa með tímanum áttað sig á því að það er mannauðurinn sem gerir fyrirtækjum kleift 

að starfa og ná árangri. Af þeirri ástæðu er ekki lengur horft á mannauðinn sem aðföng 

eins og hráefni, heldur sem verðmætustu auðlind fyrirtækisins sem þarf að hlúa að 

(Gurbuz & Mert, 2011; Zhao & Du, 2012).  

 

Mannauðstjórnun snýst um að stjórna starfsmönnum innan skipulagsheildar og tryggja að 

fyrirtækið nái tilsettum markmiðum með starfsfólki sínu (Armstrong, 2006). Rannsóknir 

hafa sýnt að það er mismunandi eftir löndum hvernig mannauðstjórnun er háttað innan 

skipulagsheilda, en þættir eins og hagfræði, tækni, stjórnmál, samfélagið, menningin og 

hugmyndafræðilegir þættir hafa þar áhrif (Nikandrou, Apospori & Papalexandris, 2005; Hsu 

& Leat, 2000). Sem dæmi má nefna að ef menning einkennist af mikilli valdafjarlægð hefur 

það áhrif á hvernig hlutir eru framkvæmdir í fyrirtækjum og hvernig starfsmenn hegða sér 

gagnvart yfirmönnum sínum. Þá er ákvarðanataka miðstýrð, en það hefur áhrif á samskipti 

og þátttöku starfsmanna í fyrirtækinu (Gurbuz & Mert, 2011). Það er einnig mismunandi 

eftir stærð fyrirtækja hvernig mannauðsmálum er háttað. Samkvæmt rannsókn sem 

framkvæmd var í Bretlandi árið 2007 kom í ljós að eftir því sem fyrirtæki voru stærri því 

meiri áhersla var lögð á mannauðstjórnun. Fyrirtæki með færri en 100 starfsmenn tóku þátt 

í rannsókninni og aðeins 12,2% fyrirtækjanna höfðu mannauðstjóra í fyrirtækinu (Kerr, Way 

& Thacker, 2007). 
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Megintilgangur mannauðstjórnunar er þó alltaf hinn sami, þ.e. að skapa umhverfi sem gerir 

fólki kleift að nýta hæfileika sína sem best og auðvelda því að finna leiðir til að ná sem 

mestum árangri (Armstrong, 2006; Cole, 2004). 

 

1.2 Mannauðstjórinn 

Hlutverk mannauðstjóra og þeirra sem fara með starfsmannamál er að halda utan um 

allt það sem snýr að starfsmönnum svo að skipulagsheildin nái markmiðum sínum. Ef 

allar aðgerðir mannauðstjórnunar eru í samræmi og framkvæmdar á árangursríkan hátt 

eykst framleiðni fyrirtækisins, gæði vinnunnar aukast, ásamt því að fyrirtæki getur náð 

samkeppnisforskoti og aukið sveigjanleika starfsfólksins (Cole, 2004; Gurbuz & Mert, 

2011). Hér áður fyrr var hlutverk mannauðstjóra einungis að skipuleggja vinnutíma 

starfsmanna, sjá um þjálfun starfsfólks og meta frammistöðu starfsmanna fyrirtækisins. 

Þetta voru aðeins stjórnunarstörf sem þurfti að sinna dag frá degi og voru háð rekstri 

fyrirtækisins hverju sinni (Schuler & Huber, 1993; Zhao & Du, 2012). 

 

Hlutverk mannauðstjóra hefur breyst töluvert á síðustu árum vegna ýmissa breytinga sem 

hafa átt sér stað í ytra umhverfi skipulagsheilda. Má þar helst nefna alþjóðavæðingu í 

viðskiptum, áhrif frá efnahagslegum öflum og tækniframfarir. Alþjóðavæðing í viðskiptum 

leiðir til aukinnar fjölbreytni í vinnuafli fyrirtækja þar sem starfsmenn koma oft á tíðum frá 

ólíkum löndum. Þarf þá að taka tillit til ýmissa þátta svo sem ólíkra lagasetninga, 

menningarlegra aðstæðna o.fl. Efnahagsleg öfl hafa leitt til þess að þjónusta og viðskipti í 

gegnum fjarskipti hafa tekið við af framleiðslu og landbúnaði, en það leiðir til breytinga í 

eftirspurn eftir vinnuafli. Tilkoma veraldarvefsins hefur einkum haft gríðarleg áhrif á 

mannauðsmál í skipulagsheildum. Öll sú tækni sem hefur litið dagsins ljós ásamt 

veraldarvefnum auðveldar einstaklingum að eiga í samskiptum, ásamt því auka sveigjanleika 

fólks í starfi. Sem dæmi þá geta einstaklingar unnið heima hjá sér í gegnum veraldarvefinn, 

en það gefur fólki þann möguleika að geta unnið á þeim tíma sem því hentar best.  

 

Þær breytingar sem hafa orðið í ytra umhverfinu hafa aukið mikilvægi mannauðstjórnunar í 

skipulagsheildum þar sem breytingarnar hafa áhrif á mannauð fyrirtækja, og hafa 
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stjórnendur áttað sig á því með tímanum að starfsfólkið er sú auðlind sem hefur hvað mestu 

áhrifin á árangur skipulagsheilda (Mathis & Jackson, 2008; Nikandrou, Apospori & 

Papalexandris, 2005; Appelbaum, Roy & Gilliland, 2011; Hsu & Leat, 2000). Í dag eru 

mannauðstjórar meðal þeirra hæst settu innan skipulagsheilda og taka þátt í mikilvægum 

ákvarðanatökum. Mannauðstjórnun er ekki lengur ein afmörkuð deild innan fyrirtækis 

heldur gengur hún þvert á allar deildir fyrirtækisins (Andolsek & Stebe, 2005; Gurbuz & 

Mert, 2011). Lögð er áhersla á að mannauðstjórinn sé meðvitaður um þarfir 

skipulagsheildarinnar sem og markmið og stefnu starfseminnar svo hann geti lagt sitt að 

mörkum við að hjálpa starfsmönnum að ná settum markmiðum, sem leiðir svo til þess að 

markmiðum skipulagsheildarinnar er náð.  Hlutverk mannauðstjóra er því orðið 

langtímamiðað og er unnið með heildarmarkmið eins og frammistöðu og 

samkeppnisforskot fyrirtækisins að leiðarljósi (Cole, 2004; Marler & Fisher, 2013). 

 

1.3 Ferli mannauðstjórnunar 

Hægt er að skipta ferli mannauðstjórnunar niður í fjögur skref: val á starfsmanni, 

árangursmat, umbun og þróun (Armstrong, 2006; Compton,  Morrissey & Nankervis, 

2009). Ferlið verður að mótast af aðstæðum hverju sinni, sem og eðli starfseminnar og 

markmiðum skipulagsheildarinnar. Sem dæmi má nefna að ef markmið skipulagsheildar 

er að skapa viðskiptatengsl við viðskiptavini sína er nauðsynlegt að leggja áherslu á 

æfingar, hæfni og hegðun sem stuðla að góðum viðskiptatengslum (Cunningham & 

Kempling, 2011).  

 

Svo vikið sé nánar að skrefunum fjórum þá snýst val á starfsmanni um að velja 

einstakling með viðeigandi hæfni og færni fyrir tiltekið starf. Þegar starfsmaður er búinn 

að sýna árangur eða frammistöðu þarf að meta hvort starfsmaðurinn sé að sinna 

starfinu á fullnægjandi hátt. Ef svo er, er mikilvægt að umbuna starfsmanninum, bæði 

fyrir skammtíma og langtíma árangur. Að lokum er starfsþróun gríðarlega mikilvægt 

skref í mannauðstjórnun. Hún felst í því að starfsmenn fá að þróast í starfi sínu þ.e. fá að  

takast á við ný störf innan fyrirtækisins sem krefjast oft meiri ábyrgðar, þekkingar og 

reynslu. Starfsþróun er hvatning fyrir starfsmenn fyrirtækisins og hefur þau áhrif að 



 

12 

gæða starfsmenn með mikla reynslu og þekkingu eru til staðar innan 

skipulagsheildarinnar (Armstrong, 2006).  

2 Ráðningarferlið 

Eins og fram hefur komið þá hefst ferli mannauðstjórnunar með vali á nýjum einstakling 

í starf . Markmið ráðningarferlis er að ráða rétta einstaklinginn í rétta starfið á réttum 

tíma, ásamt því að halda starfsmanninum innan fyrirtækisins. (Ágústa H. Gústafsdóttir 

og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012; Hsu & Leat, 2000).  Helsta forsenda þess að réttur 

starfsmaður sé ráðinn er þekking stjórnenda á þeirri hæfni og færni sem nauðsynleg er 

til að sinna tilteknu starfi á fullnægjandi hátt. (Prien, Goodstein, Goodstein & Gamble, 

2009) Þar sem laust starf felur í sér tækifæri sem hægt er að nota til að bæta árangur 

fyrirtækisins og færa það nær markmiðum sínum er mikilvægt að vanda valið á 

starfsfólki (Ásta Bjarnadóttir, 1996; ,,Recruitment: an overview’’, 2012).  

 

Markmið vinnuveitenda er að ráða einstakling sem hefur hæfni í starfið, ásamt því að vera 

aðlögunarhæfur og ábyrgur. Í flestum skipulagsheildum er hæfni til að vinna með öðrum 

einnig mikilvægur eiginleiki sem stjórnendur sækjast eftir í fari umsækjanda. Á hinn bóginn 

sækjast starfsmenn eftir að starfa á vinnustað þar sem þeir fá tækifæri til að eflast og þróast 

í starfi. Þá hlið málsins þurfa vinnuveitendur ekki síður að hafa í huga á meðan á 

ráðningarferlinu stendur og upplýsa umsækjendur sína vel um alla þá þætti sem tengjast 

starfinu. Umsækjendur eru nefnilega ekki einungis að leitast eftir peningum heldur einnig 

starfi sem þeir hafa áhuga á og vilja vaxa og dafna í (Wen-Hao, Wen-Yeh & Chuan-Chun, 

2011; Carless, 2007).  

 

Góður undirbúningur ráðningarferlis minnkar líkurnar á því að mistök eigi sér stað. Mistök í 

ráðningum eru dýrkeypt þar sem ráðningarferlið er yfirleitt tímafrekt og kostnaðarsamt í 

framkvæmd. Kostnaðurinn samanstendur af minni framleiðni, tímanum sem fer í að leita að 

nýjum starfsmanni og þjálfunarkostnaði. Góður undirbúningur eykur einnig líkurnar á því að 

gæði einkenni þann hóp sem sækir um starfið, að ráðningarviðtölin verði árangursrík, að vel 
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gangi að auglýsa starfið og að „rétti“ einstaklingurinn verði valinn í starfið (Ágústa H. 

Gústafsdóttir og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012; Armstrong, 2006). Með því að ráða rétta 

fólkið í réttu störfin eru fyrirtæki að tryggja sér minni fjarvistir, minni starfsmannaveltu og 

ánægðari starfsmenn, sem leiðir til aukinnar ánægju viðskiptavina og aukings árangurs 

fyrirtækisins (Prien,  Goodstein, Goodstein & Gamble, 2009; ,,Fagmennska í ráðningum’’, 

2010). Ross Clennett, sérfræðingur í ráðningum áætlar út frá eigin reynslu að u.þ.b. helming 

starfsmannaveltu fyrirtækja megi rekja til mistaka í ráðningum þ.e. að ekki var ráðinn 

„réttur“ einstaklingur í tiltekið starf. Ástæðuna telur hann vera að stjórnendur hafi ekki 

skilgreint nægilega vel þá hæfni sem nauðsynleg er fyrir tiltekið starf. Hæfnin þarf að vera 

þannig skilgreind að hún sé sértæk og hægt sé að mæla hana (Armstrong, 2006, ,,Staff 

turnover’’, 2007).  

 

Ráðningarferli fyrirtækja skiptist í þrjú skref, fyrsta skrefið er að skilgreina þörfina, annað 

skrefið er að laða að sér umsækjendur og þriðja skrefið er að velja starfsmann (Armstrong, 

2006).  

 

2.1 Skilgreina þörfina 

Áður en fyrirtæki fer að leita eftir nýju starfsfólki er mikilvægt að gera starfsgreiningu og 

starfslýsingu (Hsu & Leat, 2000; Prien, Goodstein, Goodstein, & Gamble, 2009). 

Rannsóknir hafa sýnt að líkur á því að ráða „réttan“ einstakling í starf eru meiri ef vandað 

er til verka við gerð starfsgreiningar og starfslýsingar (Prien, Goodstein, Goodstein & 

Gamble, 2009). 

 

2.1.1 Starfsgreining 

Starfsgreining er ferli sem felst í því að gera skriflega lýsingu á starfinu og tilgangi þess. 

Þar er gerð grein fyrir helstu aðgerðum er starfið varðar, við hvaða aðstæður starfið er 

unnið, ásamt nauðsynlegri hæfni, þekkingu og færni sem mikilvægt er að 

einstaklingurinn búi yfir (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Prien, Goodstein, Goodstein & 

Gamble, 2009). Þessara upplýsinga er aflað með því að taka viðtal við einn eða fleiri 
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einstaklinga sem þekkja starfið og þau verk sem tilheyra starfinu. Þetta eru oft á tíðum 

yfirmaðurinn eða starfsmaðurinn sem er að hætta sem fengnir eru í viðtal (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996). Starfsgreining er nauðsynleg til að geta tekið réttar ákvarðanir 

varðandi val á starfsmönnum, stöðuhækkun og mati á frammistöðu. Auk þess gerir 

starfsgreining stjórnendum og starfsfólki kleift að skilgreina skyldur og verkefni 

mismunandi starfa, og veita umsækjendum upplýsingar um skyldur sem starfinu fylgja, 

starfsaðstæður og þá hæfni og þekkingu sem nauðsynleg er til að geta sinnt starfinu 

(Prien, Goodstein, Goodstein, & Gamble, 2009).  

2.1.2 Starfslýsing 

Starfslýsingin byggist á þeim upplýsingum sem fengnar eru með starfsgreiningunni, en 

hún hjálpar starfsmanninum að meta til hvers sé ætlast af honum. Hún gefur til kynna 

þá menntun og þjálfun  sem einstaklingur þarf að hafa gengið í gegnum til að geta tekið 

við starfi og er notuð til grundvallar í ráðningarferlinu.  Meðal þess sem æskilegt er að 

komi fram í starfslýsingunni er starfsheiti, deildin sem starfið tilheyrir, lýsing á því 

hvernig starfið er unnið, nauðsynleg hæfni fyrir starfið og starfsaðstæður (Schuler & 

Huber, 1993; Prien,  Goodstein, Goodstein & Gamble, 2009). Auk þess skal gerð 

nákvæm lýsing á verkefnum, aðferðum og ábyrgð sem fylgir starfinu ásamt vélum og 

tækjum sem starfsmaður þarf að nota til að geta sinnt starfinu (Ágústa H. Gústafsdóttir 

og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012). Allt eru þetta upplýsingar sem auka líkurnar á því 

að rétti einstaklingurinn verði ráðinn í starfið. Umsækjandinn er meðvitaðri um hvað 

starfið felur í sér og hvort hann telji það henta sér, og stjórnendur eru betur í stakk búnir 

til að ráða „rétta“  einstaklinginn, meta frammistöðu hans og umbuna honum í samræmi 

við frammistöðu (Prien, Goodstein, Goodstein & Gamble, 2009). 

 

2.2 Öflun umsækjenda 

Meginþátturinn í ráðningum er að vekja áhuga hjá fólki til að sækja um starf í 

fyrirtækjum. (Schuler & Huber, 1993). Öflun umsækjenda er mjög mikilvægt skref í 

ráðningarferlinu vegna þess að ef öflunin er markviss þá eru meiri líkur á að hún skili 

hæfum umsækjendum („Öflun umsækjenda“, e.d.). Á þessu stigi ráðningarferlisins er 

alltaf spurning hversu miklar kröfur eigi að gera til umsækjenda. Stundum eru gerðar 
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lágmarkskröfur um formlega menntun, þekkingu og reynslu, en mikilvægt er að vera 

ekki með óþarfa kröfur því þá er hætta á því að umsækjendahópurinn þrengist of mikið, 

og líkurnar á því að skipulagsheildin missi af góðum starfsmönnum aukast (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996). Stjórnendur geta bæði notast við innri og ytri ráðningar við öflun 

umækjenda, en það fer eftir eðli og ábyrgð starfsins hvor leiðin er valin (Jón B. 

Guðmundsson, 1999; Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). 

 

2.2.1 Innri ráðning 

Innri ráðning felst í því að ráða einstakling sem starfar nú þegar hjá fyrirtækinu eða 

tengist því á einhvern hátt. Þetta er góð leið til að ráða einstakling í starf á ódýran hátt 

(Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). Nokkrar leiðir er hægt að fara í innri ráðningu, 

en þær eru stöðuhækkun, tilfærsla innan fyrirtækisins, endurráðning og 

skyldmennaráðningar (Jón B. Guðmundsson, 1999; Campton, Morrissey & Nankervis, 

2009).   

 

Stöðuhækkun felst í því að þeir einstaklingar sem hafa staðið sig vel í starfi eru fengnir til að 

taka við ábyrgðameiri störfum. Stöðuhækkun er hvatning fyrir starfsmenn fyrirtækis þar 

sem þeir sjá möguleika sinn í starfsþróun. Ókosturinn við stöðuhækkun er aftur á móti sá að 

þegar starfsmaður tekur við hærri stöðu innan fyrirtækis myndast þörf á starfsmanni í 

starfið sem hann sinnti áður. Oft á tíðum er starfið þó þess eðlis að ekki er þörf á eins mikilli 

hæfni og í starfið sem starfsmaðurinn var fluttur í og því auðveldara að fá starfsmann til að 

sinna því starfi . Tilfærsla innan fyrirtækisins felst í því að starfsmönnum er boðið að flytjast 

á milli deilda eða sviða innan fyrirtækisins (Jón. B. Guðmundsson, 1999). Bæði stöðuhækkun 

og tilfærsla innan fyrirtækis eru tilkynnt starfsmönnum fyrirtækisins með stuttri tilkynningu 

innan fyrirtækisins, í fréttablaði fyrirtækisins eða á starfsmannafundi (Schuler & Huber, 

1993, Gusdorf, 2008). Þegar ákveðið er að notast við endurráðningu við öflun starfsmanna 

er leitað til einstaklinga sem hafa unnið hjá fyrirtækinu áður. Þá eru stjórnendur að leitast 

eftir að fá inn starfsfólk sem hefur þekkingu á starfsemi og stefnu fyrirtækisins.  
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Skyldmennaráðningar eiga sér svo stað þegar stjórnendur leita til ættingja eða maka 

núverandi starfsmanna við öflun nýs starfsfólks (Jón. B. Guðmundsson, 1999, Padgett and 

Morris, 2005) Stór meirihluti fólks lítur neikvæðum augum á skyldmennisráðningar en 

samkvæmt rannsókn sem framkvæmd var af Harvard Business Review árið 1965, þar sem 

2700 viðskiptamenn tóku þátt , voru 60% þátttakenda mótfallnir skyldmennisráðningum.  

Sömu niðurstöður mátti sjá í rannsókn síðan 2001. Litið er á skyldmennaráðningar sem 

einkarétt sem ákveðnir einstaklingar hafa vegna fjölskyldutengsla, þar sem starfsferill þeirra 

byggir á tengslum við fjölskyldumeðlimi en ekki á eigin verðleikum. Litið er á 

skyldmennisráðningar sem ósanngjarna og órökrétta leið við öflun á nýju starfsfólki, en 

algengt er að skyldmennaráðningar leiði til ágreinings á milli núverandi starfsfólks og 

einstaklingsins sem ráðinn var í gegnum tengsl (Padgett & Morris, 2005; Arasli & Tumer, 

2008). Meginástæðan fyrir neikvæðu viðhorfi til skyldmennaráðningar er að í mörgum 

tilfellum býr einstaklingurinn sem ráðinn er ekki yfir þeirri hæfni og færni sem starfið krefst 

þegar ráðning byggir á persónulegum tengslum. Reynslan hefur sýnt að 

skyldmennaráðningar leiða oft til þess að vanhæfur einstaklingur er ráðinn í starf. Það er 

ekki verið að byggja ráðninguna á því að fá inn hæfasta einstaklinginn, heldur er einungis 

verið að ráða inn einstakling vegna persónulegra tengsla inn í fyrirtækið (Chervenak and 

McCultough, 2007; Arasli & Tumer, 2008). Auk þessa leiða skyldmennaráðningar til aukinnar 

vinnustreitu meðal starfsfólks eins og rannsókn sem framkvæmd var á Kýpur árið 2008 

leiddi í ljós. Aukin vinnustreita leiðir svo til minnkandi starfsánægju sem eykur líkurnar á því 

að starfsfólk segi upp starfi sínu (Arasli & Tumer, 2008).  

 

Hagfræðingurinn Mark Granovetter framkvæmdi rannsókn sem er best þekkt undir nafninu  

„Getting a job“. Tilgangur rannsóknarinnar var að athuga hvaða hlutverki kunningjar og vinir 

gegna í leit einstaklinga að vinnu. Verið var að greina þau félagslegu tengsl sem fólk notast 

við í leit að starfi. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að sérmenntað fólk treystir fyrst 

og fremst á persónuleg tengsl við öflun upplýsinga um starfstækifæri í stað þess að fylgja 

formlegum leiðum í leit að starfi. En samkvæmt Granovetter á þetta við um flesta 

einstaklinga í leit að vinnu. Það fyrsta sem fólk hugsar þegar það vantar vinnu er 

„hvern/hverja þekki ég?“, “við hvað starfar hann/hún?“, ,,er möguleiki á að hann/hún sé 

með laust starf fyrir mig?’’. Þetta þýðir einfaldlega að þeir einstaklingar sem hæfastir eru í 
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tiltekið starf á ákveðnum tíma eru ekki endilega ráðnir því hér eru það réttu samböndin sem 

ráða ferðinni. Ef þetta er skoðað frá hagfræðilegu sjónarhorni má ljóst vera að verkferlar 

sem þessir leiða til þess að afköst verða ekki eins mikil og mögulegt er. Þetta getur einnig 

leitt til reiði og vonleysi einstaklinga þar sem hæfni þeirra ein og sér getur ekki tryggt góðan 

og vel launaðan starfsferil (Ritzer, 2008). 

 

Innri ráðning hefur bæði kosti og galla. Kostirnir eru þeir að núverandi starfsmenn fyrirtækis 

eru í mörgum tilfellum hæfari en aðrir þar sem þeir þekkja fólkið, ferlana, stefnuna og 

menninguna innan fyrirtækisins. Það er einnig mun ódýrara heldur en að ráða 

utanaðkomandi einstakling í starf, bæði vegna kostnaðar við að auglýsa starfið og vegna 

þess að þjálfun starfsmannsins tekur lengri tíma. Innri ráðning er einnig hvatning fyrir 

starfsmenn fyrirtækis á þann hátt að þeir sjá að þeir eigi möguleika á því að þróast í starfi 

sínu og eigi því möguleika á því að komast í hærri stöðu innan fyrirtækisins. Hún eykur 

tryggð þeirra við fyrirtækið og er því góð leið til þess að halda hæfileikaríku fólki með 

reynslu innan skipulagsheildarinnar Starfsánægja eykst meðal starfsfólks, sem leiðir til betri 

frammistöðu sem skilar sér síðan í ánægðari viðskiptavinum (Schuler & Huber, 1993; 

Campton, Morrissey & Nankervis, 2009).  

 

Þó svo að kostirnir við innri ráðningu séu margir þá geta komið upp vandamál. Til að sporna 

gegn þeim er æskilegt að stjórnendur leiti ávallt líka eftir öðrum umsækjendum, bæði utan 

og innan fyrirtækisins. Á þennan hátt myndast meiri hvatning fyrir umsækjandann að 

standa sig vel. Ef einungis er notast við innri ráðningar getur það valdið vonbrigðum hjá 

stjórnendum af nokkrum ástæðum. Það er alls óvíst að starfsmaður sem stendur sig vel í 

núverandi starfi muni gegna hærra settu starfi eins vel (Ásta Bjarnadóttir, 1996). Einnig 

getur það leitt til þess að engar nýjar hugmyndir eða þekking koma inn í skipulagsheildina 

og getur þ.a.l. leitt til stöðnunar í nýsköpun innan fyrirtækisins (Schuler & Huber, 1993; 

Campton, Morrissey & Nankervis, 2009).  Ráðlegast er því að auglýsa sem oftast laus störf 

bæði innan skipulagsheildar og utan til að tryggja að sá besti veljist í starfið (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996; Campton, Morrissey & Nankervis, 2009).  
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2.2.2 Ytri ráðning 

Ef enginn núverandi starfsmaður er hæfur í starfið sem er laust eða þegar þörf er á 

nýjum hugmyndum og þekkingu inn í skipulagsheildina er notast við ytri ráðningu, en þá 

er nýr einstaklingur ráðinn úr ytra umhverfi. Ytri ráðning hefur bæði kosti og galla líkt og 

innri ráðning (Schuler & Huber, 1993; Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). Helsti 

kostur ytri ráðningar er að nýjar hugmyndir koma inn í skipulagsheildina og er því 

ráðlagt að notast við ytri ráðningu ef fyrirtæki þarfnast nýrra hugmynda eða þörf er á 

breytingum í skipulagsheildinni (Schuler & Huber, 1993). Með þessu móti verður til meiri 

breidd í vinnuafli fyrirtækisins vegna nýrra hugmynda, þekkingar, viðhorfa og 

viðskiptasambanda (Jón. B. Guðmundsson, 1999; Campton, Morrissey & Nankervis, 

2009). Ytri ráðningar gefa einnig möguleika á því að ráða starfsmann tímabundið, en 

ekki til langs tíma. Það veitir fyrirtækinu meiri sveigjanleika með starfsfólk sitt og er það 

einkum hentugt þegar eftirspurn eftir tiltekinni vöru eða þjónustu er sveiflukennd 

(Schuler & Huber, 1993).  

 

Ókostir ytri ráðninga eru þeir að það er alltaf hætta á því að ráða einstakling sem nær ekki 

að aðlagast skipulagsheildinni. Hann hefur kannski ekki hæfnina eða agann í að sinna 

starfinu á fullnægjandi hátt eða aðlagast ekki menningunni í fyrirtækinu. Annar ókostur er 

aukinn kostnaður, en lengri tími fer í að þjálfa utanaðkomandi einstakling heldur en 

núverandi starfsmann ásamt því að auglýsingar við öflun umsækjenda leiðir til aukins 

kostnaðar. Margar leiðir eru færar við að laða að sér umsækjendur úr ytra umhverfinu. 

Helstu miðlarnir sem notaðir eru, eru útvarp og sjónvarp, dagblöð og viðskiptablöð, 

internetið, auk þess sem mögulegt er að notast við samruna eða yfirtöku til að fá inn nýtt 

starfsfólk (Schuler & Huber, 1993; Campton, Morrissey & Nankervis, 2009).  Mikilvægt er að 

auglýsingar um laus störf séu vandaðar. Markmið auglýsinga á að vera að laða að sér 

einstaklinga sem eru hæfir í tiltekið starf, en ekki að laða að sér sem flesta umsækjendur. 

Það er því mikilvægt að ná til þeirra einstaklinga sem hafa þá hæfni og færni sem tiltekið 

starf krefst (Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). Auglýsingar í sjónvarpi og útvarpi eru 

ekki algengar í þeim tilgangi að auglýsa laust starf. Bæði vegna þess að það er dýrt og einnig 

vegna þess að fyrirtæki líta út fyrir að vera örvæntingarfull þegar þau ákveða að notast við 

vinsæla miðla eins og útvarp og sjónvarp til að auglýsa laust starf. Er þetta þó góð leið til 
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þess að ná til mikils fjölda umsækjenda (Schuler & Huber, 1993; Campton, Morrissey & 

Nankervis, 2009). 

 

Auglýsingar á störfum í dagblöðum er algengasta leiðin sem farin er í ytri ráðningum. Það er 

hlutfallslega ódýrt miðað við þann fjölda umsækjenda sem náð er til með þessum hætti. Í 

dagblöðum eru störf af ýmsu tagi auglýst, allt frá störfum sem þarfnast lítillar hæfni og 

þekkingar upp í störf sem krefjast mikillar hæfni og þekkingar. Með því að auglýsa störf í 

fagtímaritum er aftur á móti meira verið að reyna að ná til afmarkaðs hóps þ.e. 

umsækjenda með sérstaka hæfni og þekkingu (Schuler & Huber, 1993; Campton, Morrissey 

& Nankervis, 2009).  Þrátt fyrir að auglýsingar um störf í dagblöðum og tímaritum sé að 

mörgu leiti góð leið til að laða að umsækjendur þá hefur hún einnig sína ókosti. Helsti 

ókosturinn er sá að það er hætta á því að aðrar auglýsingar um störf komi í veg fyrir að 

auglýsing fyrirtækisins nái að fanga athygli umsækjenda vegna þess fjölda auglýsinga sem 

skráðar eru í dagblöðin. Þetta þurfa stjórnendur að hafa í huga þegar velja á leið til að 

auglýsa laust starf (Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). 

Internetið hefur haft mikil áhrif á það hvernig ráðningum er háttað í skipulagsheildum, en 

notkun internetisins við öflun umsækjenda er orðin mjög algeng á meðal fyrirtækja (Carless, 

2007; Smith, Wilde & Brasch, 2012). Helstu kostir þess að nota internetið eru að það er 

mjög fljótlegt og ódýrt.  Internetið er ekki bara notað til að auglýsa störf heldur gerir það 

umsækjendum kleift að senda inn umsókn og ferilskrá samstundis sem leiðir til þess að allt 

ferlið gengur mun hraðar fyrir sig, ásamt því að möguleiki er á að veita umsækjendum 

nákvæmari upplýsingar um fyrirtækið. Það er því einfaldleiki, lítill kostnaður og hraði sem 

einkennir notkun internetsins við öflun umsækjenda (Schuler & Huber, 1993; Campton, 

Morrissey & Nankervis, 2009).  

 

Fyrirtæki þurfa þó ekki alltaf að notast við auglýsingar til að laða að sér nýtt starfsfólk þar 

sem það er einnig hægt að fá inn nýtt starfsfólk með stórtækum aðgerðum eins og samruna 

eða yfirtöku. Fyrirtæki gætu til dæmis farið í samruna við fyrirtæki sem býr yfir fjölda af 

hæfu starfsfólki. Samruna og yfirtöku fylgja þó miklar breytingar á starfsemi fyrirtækis, miklu 

meira heldur en við það að ráða nokkra nýja starfsmenn. Ef tvö fyrirtæki sameinast þarf t.d. 
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að sameina stefnur fyrirtækjanna í eina stefnu og ef að fyrirtæki er að kaupa annað fyrirtæki 

þarf að gera miklar breytingar á stefnu og skipulagi fyrirtækisins (Schuler & Huber, 1993). 

 

Varðandi val stjórnenda á ytri eða innri ráðningu, þá er alltaf best fyrir skipulagsheildir að 

notast við báðar aðferðirnar. Ytri ráðningarnar veita fyrirtækinu nýjar hugmyndir en eru 

kostnaðarsamar á meðan innri ráðningarnar eru á margan hátt hentugar, einkum vegna 

minni kostnaðar (Schuler & Huber, 1993; Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). 

 

2.3 Velja starfsmann 

Eins og fram hefur komið er gríðarlega mikilvægt að vanda valið á nýjum starfsmanni. 

Vanda þarf til verka og velja nýjan starfsmann á skipulegan hátt. Ferlið við val á 

starfsmanni hefst þegar umsækjendur senda inn umsókn eða ferilskrá (Armstrong, 

2006). Mikilvægasta ákvörðunin sem er tekin í ráðningarferlinu er að velja hvaða 

umsækjendur fái að halda áfram í ráðningarferlinu og hverjir ekki (Ásta Bjarnadóttir, 

1996). Þá eru allar ferilskrár skoðaðar og umsækjendur flokkaðir í hópa eftir því hvort 

þeir séu líklegir, mögulegir eða óhæfir í starfið. Mjög mikilvægt er að engin mistök séu 

gerð á þessu stigi, bæði fyrir vinnuveitanda og umsækjanda. Vinnuveitandinn gæti bæði 

misst af hæfum umsækjendum og sóað tíma í að meta óhæfa umsækjendur (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996).  

 

Helstu aðferðirnar sem notast er við til að velja réttan einstakling í starf eru atvinnuviðtöl, 

próf, starfsæfingar, skoðun umsagna og meðmæla ásamt þröskuldavali, en það er ný aðferð 

sem stjórnendur nota til að taka lokaákvörðun um val á nýjum starfsmanni (Beardwell & 

Holden, 2001; Noon, 2012). 

 

2.3.1 Atvinnuviðtal 

Algengasta aðferðin sem notuð er í ráðningum er að taka atvinnuviðtal, en það er einnig 

mikilvægur þáttur í ráðningarferlinu. (Armstrong, 2006; Bell & Weinstein, 2011). Það 

sem mestu máli skiptir við framkvæmd atvinnuviðtals er að ítarlegur og góður skilningur 
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sé á þeim eiginleikum sem nauðsynlegir eru til að viðkomandi geti sinnt tilteknu starfi. 

Það verður því að vera nákvæm starfslýsing til staðar sem skilgreinir alla þá hæfni sem 

þörf er á. Bæði mat á árangri umsækjanda í viðtali og spurningar viðtalsins byggja á 

þessum eiginleikum (Gusdorf, 2008). 

 

Atvinnuviðtal er í raun stýrt samtal sem hefur ákveðinn tilgang, en hann er að fá nákvæmari 

upplýsingar um hæfni, hegðun, reynslu og persónuleika umsækjandans. Með þessum hætti 

er hægt að átta sig betur á því hvort að einstaklingurinn passi inn í fyrirtækjamenninguna og 

spá fyrir um frammistöðu umsækjandans í starfinu. Það getur haft úrslitaáhrif á val á 

starfsmanni hvernig hann kemur fyrir í atvinnuviðtali þar sem oft á tíðum er um marga 

umsækjendur með sambærilega þekkingu og reynslu að ræða (Lipoysky, 2006). Stjórnendur 

vilja fá svör við spurningum eins og hvort að einstaklingurinn geti gegngt starfinu, hvort að 

hann sé áhugasamur um starfið og hvernig hann muni passa inn í fyrirtækið. En 

atvinnuviðtöl hafa einnig þann tilgang að gera umsækjendunum kleift að spyrja spurninga 

um starfið, fyrirtækið og allt sem því tengist (Armstrong, 2006).  

 

Þó svo að atvinnuviðtöl séu algengasta aðferðin sem notuð er við val á nýjum starfsmanni 

þá hefur hún verið gagnrýnd töluvert. Hefur sú gagnrýni bæði beinst að mögulegri 

hlutdrægni eða matsvillum þeirra sem taka viðtalið og hversu illa viðtölin eru framkvæmd 

(Schuler & Huber, 1993). Til eru nokkrar útgáfur af hlutdrægni eða matsvillum, en það eru 

geislabaugsáhrif, hornaáhrif, fordómar, „andstæð/-ur“ mér og „líkist mér“ áhrif.  

Geislabaugsáhrifin eiga sér stað þegar umsækjandinn er ofmetinn vegna þátta sem ekki 

tengjast starfinu á neinn hátt. Dæmi um þetta er ef að sá sem tekur viðtalið þekkir eitthvað 

til umsækjandans og hefur jákvæða reynslu af honum og ræður hann í starf vegna þessa. 

Andstæðan við geislabaugsáhrif eru svo hornaáhrif, en þá hefur sá sem tekur viðtalið 

neikvæða reynslu af umsækjandanum og ræður hann ekki í starfið af þeirri ástæðu.  

Fordómar geta einnig haft áhrif á val stjórnenda en þeir byggjast oft á staðalímyndum sem 

t.a.m. tengjast þjóðerni  umsækjenda. Önnur mistök sem algeng eru í viðtölum verða til 

vegna „líkist mér“ áhrifa. Þá eru þeir umsækjendur sem líkjast þeim sem sjá um 

ráðningarnar á einhvern hátt, líklegri til að vera ráðnir. Síðan eru það áhrif sem kallast 
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,,andstæð/-ur mér’’ áhrif, en þá eru einstaklingar ekki ráðnir vegna þess að þeir eru ólíkir 

þeim sem sjá um ráðningarnar (Armstrong, 2006).  

 

Vert er að nefna í þessu samhengi þá staðreynd að samkeppnin á atvinnumarkaðnum í dag 

er orðin gríðarlega hörð sem leiðir til þess að allir umsækjendur reyna eftir fremsta megni 

að koma sem best fyrir gagnvart vinnuveitandanum. Þetta á einkum við þegar 

umsækjendur eru meðvitaðir um aðra umsækjendur með sömu þekkingu og reynslu og þeir 

sjálfir og einnig þegar starfið sem um ræðir krefst þess hæfileika að koma vel fyrir (Lipoysky, 

2006).  Hvernig umsækjandi kemur fyrir getur haft mikil áhrif á ákvörðun vinnuveitanda 

(Lipoysky, 2006). Stjórnendur fyrirtækja sem notast við atvinnuviðtöl í ráðningarferlinu 

verða að vera meðvitaðir um þessi áhrif sem geta haft mikil áhrif á val þeirra á 

starfsmönnum. Það er mikilvægt að einstaklingur sé ráðinn inn í fyrirtæki á réttum 

forsendum (Armstrong, 2006). 

 

Atvinnuviðtöl geta ýmist verið stöðluð eða hefðbundin. Til að koma í veg fyrir mistök er 

megináhersla lögð á að viðtöl séu stöðluð. Stöðluð viðtöl innihalda spurningar sem eru 

fyrirfram ákveðnar og er starfsgreiningin höfð til grundvallar. Allir viðmælendur eru spurðir 

að sömu spurningunum sem tengjast annaðhvort hegðun viðmælandans í fyrra starfi eða 

hvernig viðmælandinn myndi bregðast við ákveðnum vinnutengdum aðstæðum 

(Armstrong, 2006; Prien, Goodstein, Goodstein & Gamble, 2009; Bach, 2005). Rannsóknir 

hafa sýnt að forspárgildi staðlaðra viðtala sé mun nákvæmara heldur en í óstöðluðum 

viðtölum. Þau eru áreiðanleg þar sem sama niðurstaða fæst óháð því hver spyr 

spurninganna og skipulegur undirbúningur og úrvinnslu kemur í veg fyrir að skynjun 

spyrilsins hafi áhrif á niðurstöðurnar. Auk þess eru viðtölin talin sanngjarnari gagnvart 

umsækjendum þar sem þau veita öllum sömu tækifæri. Þegar atvinnuviðtöl eru óstöðluð er 

meiri hætta á því að ónákvæmni og mistök eigi sér stað. Þau virka þannig að sá sem tekur 

viðtalið spyr fárra og opinna spurninga, en þá er viðmælandinn til dæmis fenginn til að lýsa 

því hvað hann gerði í fyrra starfi. Óstöðluð viðtöl eru ekki góð til að spá fyrir um 

frammistöðu umsækjanda í starfi, en eru þau hentug að því leyti að þau gera þeim sem 

tekur viðtalið kleift að veita umsækjandanum meiri upplýsingar um starfið og fyrirtækið 

ásamt því að umsækjandinn fær tækifæri til að spyrja spurninga sem skipta hann máli 
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varðandi starfið. Óstöðluð viðtöl geta leitt til þess að stjórnendur fá upplýsingar um 

umsækjandann sem ekki hefðu fengist með stöðluðu viðtali, en þar sem um frjálst samtal á 

milli þess sem tekur viðtalið og umsækjanda er að ræða verður að gæta þess að 

umræðuefnið tengist alltaf starfinu á einn eða annan hátt (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Bach, 

2005) Viðtalsaðferðin getur nefnilega ýtt undir möguleika umsækjandans á að leiða viðtalið 

að sviðum sem varpa jákvæðu ljósi á hann sjálfan. Á þennan hátt getur niðurstaðan verið sú 

að allir umsækjendur séu hæfir, en hæfnin byggir ekki á sömu forsendum. Það leiðir til þess 

að ekki er hægt að nota viðtölin til samanburðar og í framhaldi af því að velja hæfasta 

umsækjandann, en líklegra er að hlutdrægni eða matsvillur eigi sér stað þegar viðtöl eru 

óstöðluð (Ásta Bjarnadóttir, 1996).  

 

Hér áður fyrr var það alltaf þannig að yfirmaðurinn sá um að taka viðtal við umsækjendur. 

Nú um stundir tíðkast það aftur á móti oftar en ekki að viðtöl eru tekin af fulltrúum frá 

nokkrum mismunandi deildum fyrirtækisins. Þetta eru oft á tíðum fulltrúar deilda sem 

væntanlegur starfsmaður kemur til með að vinna mikið með. Þegar fleiri en einn koma að 

viðtali er umsækjandinn metinn frá ólíkum sjónarhornum og nýr starfsmaður er valinn af 

nokkrum aðilum en ekki einum sem er ótvíræður kostur. Því fylgja þó líka ókostir. Svo dæmi 

sé tekið þá er erfiðara er að finna stað og tíma fyrir viðtalið eftir því sem fólkinu fjölgar sem 

að viðtalinu kemur, ásamt því að viðtalið getur valdið umsækjandanum meiri taugatitringi 

en ella (Gusdorf, 2008). 

 

2.3.2 Próf 

Notkun prófa í ráðningarferlinu er orðin algeng meðal fyrirtækja. Þau veita stjórnendum 

áreiðanlegri staðfestingu á hæfni, færni og hvernig persónuleika umsækjandinn hefur að 

geyma heldur en viðtöl (Armstrong, 2006; Hart & Sheldon, 2007). Þau eru notuð til að 

meta þá eiginleika umsækjenda sem erfitt er að meta í viðtölum eða út frá reynslu, 

menntun og öðrum bakgrunni (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Hart & Sheldon, 2007). 

Tilgangur þeirra er að fá betri skilning á einstaklingum til að geta gert sér betur grein 

fyrir því hversu vel hann eða hún eigi eftir að standa sig í  starfinu.  
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Til eru fimm mismunandi tegundir prófa , en þau eru ólík á þann hátt að þau mæla 

mismunandi þætti. Mældar eru gáfur, persónuleiki, hæfni, geta og árangur. Prófin eru oft 

notuð sem hluti af ráðningarferlinu, sérstaklega þegar um marga umsækjendur er að ræða 

og ekki er fullnægjandi að styðjast eingöngu við ferilskrár þegar velja á þá einstaklinga sem 

teljast mögulega hæfir í starfið. Flestar skipulagsheildir nota prófin í þeim tilgangi að sía út 

þá einstaklinga sem ekki eru nægilega hæfir í starfið, en ekki við lokaval á nýjum starfsmanni 

(Armstrong, 2006; Hart & Sheldon, 2007).  

 

Greindarpróf eru notuð þegar gáfur einstaklingsins hafa mest að segja um að starfinu sé 

sinnt á fullnægjandi hátt og engin önnur leið fær til að mæla hversu gáfaðir einstaklingarnir 

eru. Hæfnis, getu- og árangurspróf eru notuð þegar verið er að ráða í starf sem þarfnast 

sérstakrar og mælanlegrar hæfni eins og til dæmis rökrænnar hugsunar, ákveðinnar 

frammistöðu í starfstengdum verkefnum, lesskilnings, tungumálakunnáttu eða annarrar 

hæfni sem við kemur starfinu (Armstrong, 2006; Hart & Sheldon, 2007). Persónuleikapróf 

eru svo notuð þegar verið er að ráða í starf þar sem persónuleikinn einn skiptir hvað mestu 

máli, til dæmis í þjónustustörfum (Armstrong, 2006). Þættir eins og þjónustuvilji, 

söluhæfileiki, aðlögun, sköpun, metnaður, leiðtogahæfileiki og félagslyndi eru mældir með 

persónuleikaprófum (Ásta Bjarnadóttir, 1996; Hart & Sheldon, 2007). Með því að 

framkvæma persónuleikapróf fá stjórnendur mynd af því hvernig einstaklingur starfar undir 

álagi, leysir úr ágreiningi og vandamálum og kemst að niðurstöðu. Próf sem þessi koma sér 

oft á tíðum vel í ráðningarferlinu þar sem þau gefa góða mynd af hæfni, getu og 

persónuleika umsækjenda og koma í veg fyrir að hlutdrægni hafi áhrif á val starfsmanna.   

 

Í sumum tilfellum notast fyrirtæki við fleiri en eitt próf, til dæmis gáfna- og persónuleikapróf 

til að fá ennþá skýrari mynd af umsækjandanum.  Stjórnendur þurfa þó að skipuleggja 

ráðningarferlið með það í huga að það sé hvorki of tímafrekt né kostnaðarsamt. Bæði fyrir 

fyrirtækið og einnig fyrir einstaklingana sem sækja um starfið. Einnig er mikilvægt að prófin 

séu aðgengileg á móðurmáli hvers og eins umsækjenda. Ef ekki er gætt að því geta 

niðurstöður prófanna gefið misvísandi eða ranga niðurstöðu (Armstrong, 2006). 
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2.3.3 Starfsæfingar 

Með því að notast við starfsæfingar í ráðningarferlinu geta stjórnendur fengið mjög 

nákvæmar upplýsingar um hæfni og færni umsækjandans. Tilgangur þess er að sjá hvort 

að umsækjandinn sé hæfur í starfið og passi inn í fyrirtækjamenninguna. Til þess að geta 

metið hegðun einstaklinganna eru framkvæmdar athuganir og það kannað hvernig 

einstaklingarnir bregðast og ráða við mismunandi aðstæður (Armstrong, 2006; Hale, 

2010). Umsækjendur þurfa að leysa ákveðin verkefni og er frammistaða þeirra svo 

metin af stjórnanda á vinnustaðnum eða af utanaðkomandi matsmönnum (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996; Hale, 2010).  Starfsæfingarnar fara ýmist fram á vinnustaðnum eða 

hjá ráðgjöfum. Hér á landi eru starfsæfingar algengar við val á blaðamönnum og 

ráðgjöfum en áheyrnarprufur eru einnig mikið notaðar við val á tónlistarmönnum eða 

leikurum. Sem dæmi má nefna að til að fá vinnu sem blaðamaður hjá Morgunblaðinu 

þurfa umsækjendur að ganga í gegnum starfsæfingu sem felst í því að skrifa hnitmiðaða 

grein út frá gögnum sem þeir fá í hendurnar innan ákveðins tímaramma. Á þennan hátt 

sjá stjórnendur Morgunblaðsins hæfni einstaklinganna og eru betur í stakk búnir til að 

velja þann einstakling sem þeir telja hæfastan í starfið. Starfsæfingar og sýnishorn vinnu 

veita ekki einungis vinnuveitendum nákvæmari sýn á umsækjandann heldur fær 

umsækjandinn einnig innsýn inn í fyrirtækið, gildi þess og menningu. Á þennan hátt 

getur umsækjandinn einnig áttað sig á því hvort að hann telji líklegt að hann muni passa 

inn í fyrirtækið og sé hæfur í starfið (Armstrong, 2006). 

 

2.3.4 Meðmæli 

Meðmæli eru upplýsingar um frammistöðu umsækjenda í starfi frá fyrri 

vinnuveitendum. Þau eru oft á tíðum skoðuð þegar búið er að taka ákvörðun um val á 

nýjum starfsmanni til að ganga úr skugga um að þær upplýsingar sem fengnar voru frá 

umsækjandanum séu áreiðanlegar. Reynslan hefur sýnt að í mörgum tilfellum gefa 

umsækjendur upp ónákvæmar upplýsingar eða segja jafnvel ranglega til um menntun og 

reynslu. ADP Screening and Selection Services er fyrirtæki sem sérhæfir sig í því að 

aðstoða við ráðningar í fyrirtækjum. Þjónustan byggir á því að veita stjórnendum 

bakgrunnsupplýsingar um einstaklinga sem eru að sækja um starf („Screening and 
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Selection “, e.d.). Samkvæmt ADP Screening and Selection Services, þá greina 40% 

umsækjenda rangt frá reynslu sinni og menntun í ferilskám sínum. Vegna þessa er 

mikilvægt að stjórnendur notfæri sér meðmælendur til að tryggja það að þær 

upplýsingar sem þeir eru með í höndunum frá umsækjanda séu réttar (Gusdorf, 2008). 

Mjög mikilvægt er að samræmi sé í öflun og meðhöndlun meðmæla. Það ætti alltaf að 

hafa samband við jafn marga meðmælendur hjá hverjum umsækjanda, samtölin ættu 

að vera jafn löng og sömu spurningarnar lagðar fyrir meðmælendurna (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996).  

 

2.3.5 Þröskuldaval  

Þröskuldaval er ný aðferð sem stjórnendur eru farnir að notfæra sér þegar taka þarf 

lokaákvörðun um val á starfsmanni. Eins og ráða má af nafni aðferðarinnar felur hún í 

sér að valið er á milli þeirra einstaklinga sem komast yfir tiltekinn þröskuld sem markar 

ákveðnar lágmarkskröfur um hæfni og færni. Með því að notast við þröskuldaval er 

verið að skera úr um hvort umsækjandi sé hæfur eða aðeins viðunandi til að sinna 

tilteknu starfi. Þröskuldaval er mjög formleg aðferð og einkennist af miklu gagnsæi. Hún 

er nákvæm og kerfisbundin sem er algjörlega í samræmi við þá auknu áherslur á fagleg 

vinnubrögð í mannauðsmálum fyrirtækja í dag.  Með því að notast við þröskuldaval við 

val á starfsmanni hafa stjórnendur möguleika á því að nota félagsleg einkenni til að velja 

á milli tveggja sambærilegra umsækjenda t.d. kyn, þjóðerni, kynhneigð, aldur eða trú.  

Aðferðin byggir þannig á jákvæðri mismunun til að geta valið á milli umsækjenda sem að 

standast lágmarks kröfur varðandi þá hæfni sem nauðsynleg er til að sinna starfi. Öll 

ráðningarferli byggja á því að velja einstakling út frá sérstökum eiginleikum hans eða 

samsetningu einkenna hans. Það má því segja að öll ráðningarferli byggja í raun á 

mismunun á þann hátt að þeir sem búa yfir þeim eiginleikum sem nauðsynlegir eru fyrir 

tiltekið starf eru teknir fram yfir þá sem ekki búa yfir þeim eiginleikum. Mismununin er 

hvorki lögfræðilega röng né ósiðleg þar sem hún er framkvæmd á 

réttmætum/sanngjörnum forsendum. Þröskuldaval fer í raun fram eins og önnur 

ráðningarferli, en öðrum aðferðum er þó beitt til að taka lokaákvörðun um val á 

starfsmanni þ.e. þegar búið er að velja þá starfsmenn sem uppfylla lágmarkskröfur 

varðandi hæfni fyrir tiltekið starf. Þá er horft á stefnumiðuð markmið 
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skipulagsheildarinnar óháð starfinu sem verið er að ráða í, en sem tengjast 

heildarmarkmiði fyrirtækisins. Sem dæmi, ef markmið fyrirtækisins væri að hafa 

fjölbreytni í vinnuafli myndi lokaval stjórnenda á nýjum starfsmanni byggja á 

lýðfræðilegum þáttum eins og kyni, þjóðerni, kynhneigð, aldri eða trú viðkomandi 

einstaklinga. Þröskuldaval tryggir það að sá einstaklingur sem ráðinn er til starfa búi yfir 

lágmarks hæfni og getu svo að þörfum skipulagsheildarinnar sé örugglega fullnægt (Noon, 

2012). 

3 Í framhaldi af ráðningu 

Ferlið sem tekur við eftir að nýr starfsmaður hefur verið ráðinn samanstendur af þjálfun, 

þróun, árangursmati og umbun (Armstrong, 2006). Hvernig þessu ferli er háttað er að 

miklu leyti háð einstaklingnum sem ráðinn er í starfið, hversu mikla þekkingu hann hefur 

nú þegar, hvaða reynslu hann hefur og hvaða þjálfunar hann þarfnast til að geta sinnt 

starfinu á fullnægjandi hátt.  

 

3.1 Þjálfun og þróun 

Þjálfun er eitt af því sem getur haft einna mest áhrif á framleiðni starfsfólks. Það er alltaf 

þörf á þjálfun, einkum vegna mikillar eftirspurnar, til að ná samkeppnisforskoti og til að 

auka hæfni, þekkingu og framleiðni starfsfólks (Arthur, Bennett, Edens and Bell, 2003). 

 

Þjálfun er ferli sem felst í því að öðlast og þróa nýja þekkingu, hæfni, færni og viðhorf. Hægt 

er að segja að þjálfun sé í raun þær kerfisbundnu aðgerðir sem notaðar eru til að stuðla að 

lærdómi innan fyrirtækja. Mjög mikilvægt er að þjálfun eigi sér stað innan skipulagsheilda til 

þess að tryggja að starfsmenn fyrirtækisins búi yfir þeirri hæfni, þekkingu og færni sem 

nauðsynleg er til að fyrirtæki geti náð markmiðum sínum (Armstrong, 2006, Arthur, 

Bennett, Edens and Bell, 2003). Til þess að starfsmenn séu áhugasamir um þjálfun og nái 

árangri verður þjálfunin að hafa einhvern tilgang og vera raunhæf. Þjálfun er einnig líklegri 
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til að skila árangri ef hún er ekki of erfið og ef að starfsfólkið trúir því að þjálfunin eigi eftir 

að hjálpa þeim á einhvern hátt í starfinu.  

 

Algengasta aðferðin við þjálfun starfsfólks er kerfisbundin þjálfun, en það er þjálfun sem er 

sérstaklega hönnuð, skipulögð og framkvæmd til að komast til móts við ákveðnar þarfir. Þeir 

sem sjá um þjálfun sem þessa, eiga að vita hvernig á að framkvæma þjálfunina og hvaða 

áhrif hún hefur. Fyrsta skrefið í kerfisbundinni þjálfun er að skilgreina þörfina á þjálfuninni, 

annað skrefið er að ákveða hverskonar þjálfun komi til móts við þessa þörf, þriðja skrefið er 

að fá einstaklinga sem hafa hæfni og færni til að þjálfa fólk, og fjórða og síðasta skrefið er að 

fylgja eftir og meta þjálfunina til að tryggja það að hún sé árangursrík (Armstrong, 2006).  

 

Þróun er ferli sem felst í því að starfsfólk skipulagsheildar er sífellt að læra eitthvað nýtt og á 

þann hátt verður það betur í stakk búið til að takast á við ný verkefni. Þá á sér stað 

lærdómur sem gerir starfsfólki kleift að taka við störfum sem krefjast meiri ábyrgðar. 

Lærdómur er reynsla sem getur verið af ýmsum toga, þar sem einstaklingar og hópar öðlast 

aukinnar þekkingar og hæfni (Armstrong, 2006; Cole, 2004). 

 

3.2 Mat á frammistöðu  

Árangursmat felst í því að mæla, meta og hafa áhrif á frammistöðu og hegðun 

starfsmanns (Schuler & Huber, 1993). Árangursmat á að leiða til þess að allir starfsmenn 

skipulagsheildarinnar viti til hvers er ætlast af þeim. Samkvæmt fræðunum leiðir 

reglulegt árangursmat til betri frammistöðu starfsmanna og þ.a.l. betri árangurs 

skipulagsheildar (Mangwendeza, 2000). Mikilvægt er að skipulagsheildir séu með 

árangursríkt kerfi til að meta árangur starfsmanna sinna og verður það að vera í 

samræmi við stefnu fyrirtækisins. Markmið starfsmanna eiga því að vera þau sömu og 

markmið skipulagsheildarinnar, en það þýðir að ef frammistaða starfsmanna er góð, þá 

færumst við nær heildarmarkmiðum skipulagsheildarinnar. Áhrifaríkt (e. valid) mat á 

frammistöðu byggir á nákvæmri og víðtækri starfsgreiningu sem tekur til mikilvægra 

verkefna og skyldna sem starfið inniheldur. Skýr starfsgreining er forsenda árangursríks 

frammistöðumats (Schuler & Huber, 1993).  
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Það eru einkum þrír þættir sem stjórnendur líta til við mat á frammistöðu. Það eru 

persónueinkenni, hegðun og niðurstöður. Þegar metin er frammistaða með tilliti til 

persónueinkenna er horft til þátta á borð við tryggð, áreiðanleika, samskiptahæfni og 

leiðtogahæfni.  Þegar árangursmat starfsmanna byggir á hegðun er sjónum beint að því 

hvernig vinnan er framkvæmd. Árangursmat af þessu tagi er einkum mikilvæg þegar verið 

er að meta störf þar sem mannleg samskipti spila stórt hlutverk, t.d. við mat á frammistöðu 

sölumanns. Notkun á árangursmati sem byggir á niðustöðu hefur aukist eftir að áhersla á 

framleiðni og alþjóðlega samkeppni er orðin meiri. Í árangursmati sem þessu er horft á það 

sem er innt er af hendi og framleitt óháð því hvernig verkið var unnið. 

 

Það eru ýmist yfirmenn, hópmeðlimir, undirmenn eða viðskiptavinir sem framkvæma 

árangursmat, en einnig er notast við sjálfsmat og tölvur. Mikilvægt er að velja þann aðila 

eða tækni sem er í bestu stöðunni til að meta frammistöðu aðila hverju sinni til að 

framkvæma árangursmatið (Schuler & Huber, 1993).  

 

3.3 Umbun starfsmanna 

Umbun snýst um að umbuna starfsmanni með tilliti til framlags hans til 

skipulagsheildarinnar (Schuler & Huber, 1993; Zhao & Du, 2012). Stefna fyrirtækis hefur 

áhrif á það hvernig umbun fer fram, en mikilvægast er að samræmi sé á milli allra þátta 

mannauðstjórnunar innan skipulagsheildar (Cunningham, Kempling, Gurbuz & Mert, 

2011).  

 

Umbun getur ýmist verið bein eða óbein. Bein umbun eru föst laun starfsmannsins ásamt 

launum sem byggja á frammistöðu hans. Óbein umbun samanstendur af öllu því sem 

starfsmaður fær fyrir framlag sitt til fyrirtækisins og er ekki í formi peninga. Umbun 

starfsmanna getur haft mikið að segja um árangur skipulagsheildar.  Hún getur auðveldað 

skipulagsheildinni að ná til sín umsækjendum, viðhaldið góðum starfsmönnum, ýtt undir 

samkeppnisforskot, verið hvatning fyrir starfsmenn fyrirtækisins og auðveldað 

skipulagsheildinni að ná markmiðum sínum. Þessir þættir auka augljóslega árangur 

skipulagsheildarinnar. Starfsmenn sem eru hvattir áfram afkasta meiru og aukast því 
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líkurnar á því að skipulagsheildin nái markmiðum sínum. Í fyrstu eru það umbunin í formi 

peninga sem skipta starfsmennina mestu máli, en með tímanum þá fara starfsmenn að 

meta umbun sem ekki er í formi peninga í meira mæli, t.a.m. þróun í starfi (Armstrong, 

2006). 

4 Rannsókn 

Í þessari rannsókn verður athugað hvernig ráðningarferli er háttað hjá tveimur 

fyrirtækjum á höfuðborgarsvæðinu. Um er að ræða stór fyrirtæki með marga 

starfsmenn, en starfa þau í ólíkum atvinnugreinum. Markmið rannsóknarinnar er að 

athuga hvort að fyrirtækin styðjist við aðferðir mannauðstjórnunar en einnig verður 

athugað hvort að fyrirtækin framkvæmi aðferðirnar á skipulegan og faglegan hátt.  

 

4.1 Aðferðafræði 

Rannsakendur geta ýmist notast við megindlegar eða eigindlegar aðferðir við framkvæmd 

rannsókna. Megindlegar rannsóknir byggja á því að gögnum er aflað á staðlaðan hátt. 

Tilgangur megindlegrar rannsóknar er að alhæfa um þýði út frá niðurstöðum úrtaks þ.e. 

alhæfa um það hvernig hlutum er háttað almennt út frá niðurstöðum úrtaksins. Kostir  

megindlegrar rannsóknar er að möguleiki er fyrir hendi að rannsaka stórt úrtak á tiltölulega 

stuttum tíma og hægt er að alhæfa út frá úrtakinu. Ókostirnir eru þeir að úrtakið sem  

alhæft út frá er ekki alltaf raunhæft þ.e. samsetning úrtaksins er ekki í samræmi við 

samsetningu þýðisins. Dæmi um megindlega rannsóknaraðferð er að leggja fyrir 

spurningalista.  

Eigindlegar rannsóknir hafa aðra forgangsröðun en megindlegar. Í þeim er markmiðið 

ekki að fá sem flesta þáttakendur til að geta alhæft um þýðið. Gagnaöflun fer fram með 

þeim hætti að þátttakendur geta svarað með sínum orðum og geta því svarað á 

nákvæman hátt, en eru ekki bundnir við staðlaða svarmöguleika. Kostir eigindlegrar 

rannsóknar eru að það fást nákvæmar niðurstöður, þar sem þátttakendur geta sagt 

nákvæmlega hvernig hlutum er háttað eða hver skoðun þeirra er.  Ókostirnir eru þeir að 
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eigindlegar rannsóknir eru tímafrekar, þáttakendur eru fáir og þess vegna ekki hægt að 

alhæfa um þýðið út frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Dæmi um eigindlega 

rannsóknaraðferð eru að taka viðtal. 

 

Notast var við eigindlega rannsóknaraðferð við gerð rannsóknarinnar.  Tilgangurinn með 

því var að öðlast betri skilning á því hvernig ráðningar fara fram hjá fyrirtækjum. Helsta 

ástæðan fyrir því að ekki var notast við megindlega rannsóknaraðferð eins og að senda 

út spurningalista er sú að hætta væri á því að spurningarnar yrðu leiðandi og þar með 

fengist ekki rétt mynd af ráðningarferlum fyrirtækjanna. Viðtöl voru tekin þar sem 

spurningar voru opnar og viðmælendur höfðu því kost á að útskýra hvernig 

ráðningarferlinu er háttað með sínum eigin orðum. Sem dæmi var viðmælandinn beðinn 

um að lýsa því hvernig ráðningum væri háttað hjá fyrirtækinu. Með þessum hætti er 

viðmælandinn ekki leiddur að „réttu“ svari, og aukast líkurnar á því að nákvæm lýsing 

fáist af því hvernig ráðningarferlið gengur fyrir sig í raun og veru.  

Tvö fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu voru tekin fyrir í rannsókninni. Bæði fyrirtækin eru 

stór og hafa þ.a.l. marga starfsmenn á sínum snærum. Fyrirtæki 1  starfar í flugiðnaðinum 

en hlutverk fyrirtækisins er að annast rekstur og uppbyggingu allra flugvalla á Íslandi. Um 

650 manns starfa hjá fyrirtækinu og því er mikilvægt að stjórnun starfsmannamála sé með 

góðu móti. Í fyrirtæki 2 starfa 300 starfsmenn, en ekki verður tilgreind sú atvinnugrein sem 

fyrirtækið starfar í sökum trúnaðar við viðmælanda. Starfsfólk fyrirtækjanna er fjölbreytt og 

hefur ólíka menntun einkum í fyrirtæki 2 en dæmi um þá menntun sem starfsfólkið hefur er 

rafvirkjun, bakaraiðn, tannsmíði, verkfræði og lögfræði svo fátt eitt sé nefnt. Tekin voru 

viðtöl við starfsmannastjóra fyrirtækjanna ásamt því að rætt var við tvo starfsmenn hjá 

hvoru fyrirtæki fyrir sig. Allir starfsmennirnir sem rætt var við voru tiltölulega nýráðnir, fyrir 

utan annan starfsmann fyrirtækis 2, en hefur hann unnið hjá fyrirtækinu í tæp 20 ár.  

Tilgangurinn með því að taka viðtöl við starfsmenn var að fá ennþá skýrari mynd af 

ráðningarferlinu og fá innsýn í upplifun umsækjandans af ráðningarferli fyrirtækjanna.  
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5 Niðurstöður  

Ráðningarferli fyrirtækjanna tveggja sem voru til skoðunar í þessari rannsókn voru mjög 

ólík. Álykta má að fyrirtæki 1 sé mjög fagmannlegt á öllum sviðum og styðjist við fræðin 

við ráðningar á nýju starfsfólki. Hjá fyrirtæki 2 er það hinsvegar  háð þeim aðila sem sér 

um ráðninguna hverju sinni hvernig ráðning fer fram. Hversu faglega ráðningarferlum er 

háttað byggir á fjölda aðferða sem notaðar eru og hvernig þær eru framkvæmdar. 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru flokkaðar í kafla eftir viðfangsefni, en kaflarnir eru 

byggðir á þeim aðferðum sem hægt er að notast við þegar verið er að ráða inn nýjan 

starfsmann. Í lokin verða teknar saman niðurstöður á grundvelli samanburðar á 

fyrirtækjunum tveimur.   

 

5.1 Starfsgreining og starfslýsing  

Í hvorugu fyrirtækinu var beinlínis framkvæmd formleg starfsgreining. Í fyrirtæki 1 er 

einungis skoðað hvort að starfið sem verið er að ráða í hafi tekið einhverjum breytingum 

eða hvort það eigi að breyta einhverju í starfinu þegar nýr starfsmaður kemur til starfa.  

Það er ekki gerð starfsgreining í hvert skipti, það er farið aðeins í gegnum það 

hvort að þetta sé nákvæmlega eins starf, gera ekki beint greiningu á starfinu. En 

það er spáð í því hvort að það þurfi bara alveg eins starfsmann og var í starfinu 

sem þarf bara að kunna allt sem að starfsmaðurinn sem er að fara kann eða 

hefur starfið verið að breytast, eins og í tæknistörfunum að tæknin sé búin að 

breyta starfinu á einhvern hátt. Þá þarf nýi starfsmaðurinn að hafa öðruvísi 

þekkingu. Starfagreiningin er allavegana ekki með formlegum hætti (Viðtal við 

starfsmannastjóra fyrirtækis 1). 

Einnig kom það fram þegar rætt var við starfsmenn fyrirtækis 1 að í atvinnuviðtalinu er 

farið yfir alla þá þætti sem starfið felur í sér. Ennfremur er hægt að sjá á heimasíðu 

fyrirtækis 1, þar sem einstaklingar geta sótt um störf, að starfslýsingar eru til staðar fyrir 

öll þau störf sem eru í boði. Má því draga þá ályktun að fyrirtæki 1 geri starfsgreiningu 

þó svo að hún sé ekki framkvæmd með formlegum hætti. Í fyrirtæki 2 eru til 

starfslýsingar fyrir flestöll störf innan skipulagsheildarinnar.  
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Við höfum semsagt þessar starfslýsingar sem eru byggðar á einhverskonar 

starfsgreiningum, en þetta er ekki það formlegt eins og er í fræðunum að við 

förum í starfsgreiningu og hugsum okei til að sinna þessu starfi þarf þessa 

hæfileika og semja auglýsingu og velja inn bókstaflega eftir því (Viðtal við 

starfsmannastjóra fyrirtækis 2). 

Samt sem áður segir starfsmannastjórinn þörf á að uppfæra margar af starfslýsingunum 

þar sem margar þeirra séu orðnar úreltar. 

 

5.2 Innri- ytri ráðningar 

Bæði innri- og ytri ráðningar eru við lýði í báðum fyrirtækjunum. Hjá fyrirtæki 1 er 

algengt  að notast við innri ráðningu þegar verið er að leita af starfsfólki í tæknistörf og 

öryggisstörf, en þá er lykilatriði að starfsmaðurinn hafi reynslu og þekkingu á hlutunum. 

Fyrirtæki 1 notast alltaf við innri ráðningar þegar mögulegt er, sérstaklega eftir að 

könnun var gerð innan fyrirtækisins sem leiddi í ljós að starfsfólki finnst ekki nógu mikil 

tækifæri til starfsþróunar. Aftur á móti þegar þörf er á nýju blóði og nýjum hugmyndum 

þá er notast við ytri ráðningar. Hjá fyrirtæki 2 er það mismunandi eftir því hvers eðlis 

starfið er sem vantar í hvort að notast sé við innri eða ytri ráðningar. 

 

5.3 Auglýsingar á störfum  

Bæði fyrirtækin notast við auglýsingar í einhverjum mæli í ráðningarferlum sínum. 

Fyrirtæki 1 auglýsir störf sín þó í mun meira mæli en fyrirtæki 2 eins og sjá má á 

eftirfarandi orðum: „Við auglýsum öll störf, það er bara ákvörðun fyrirtækisins að við 

auglýsum öll störf“ (Viðauki, starfsmannastjóri fyrirtækis 1). Þau eru einnig auglýst þó 

svo að tekin sé ákvörðun um að notast við innri ráðningar en það er gert til þess að 

starfsmennirnir viti af starfstækifærum innanhúss þ.e. starfsþróunarmöguleikum. Þá er 

einungis auglýst á heimasíðu fyrirtækisins en ef þörf er á endurnýjun á starfsfólki þá er 

einnig auglýst í dagblöðum. Í þeim tilfellum þegar fyrirtæki 1 beinir athyglinni innanhúss 

við ráðningu í ákveðið starf er starfið líka auglýst á heimasíðu fyrirtækins. Í fyrirtæki 2 er 

það mjög misjafnt hvort störf séu auglýst: „Það fer mikið eftir störfunum hvort að við 

auglýsum því störfin eru misjafnlega sérhæfð“ (Viðauki, starfsmannastjóri fyrirtækis 2). 



 

34 

Þar sem fyrirtækið er stórt og þekkt á það ekki í vandræðum með að laða að sér 

umsækjendur. Að sögn starfsmannastjórans sækja að lágmarki 30 einstaklingar um starf 

í fyrirtækinu mánaðarlega, þó svo engin störf séu auglýst. Í þeim tilfellum sem fyrirtæki 

2 ákveður að notast við innri ráðningar eru störfin ekki auglýst 

 

5.4 Atvinnuviðtöl 

Notast er við atvinnuviðtöl í ráðningarferlum beggja fyrirtækjanna. Fyrirtæki 1 er með 

ákveðið form sem þeir fylgja þegar tekin eru viðtöl við umsækjendur. Starfsmannastjóri 

fyrirtækis 1 svaraði játandi þegar hann var spurður hvort að atvinnuviðtölin væru 

stöðluð: „Já, erum með ákveðið form sem við fylgjum þar eftir og höfum síðan út frá 

þessu persónuleikaprófi verið með viðbótarspurningar þannig að allt sem kemur fram í 

perónuleikaprófinu er skráð inn“ (Viðauki, starfsmannastjóri fyrirtækis 1). Í öllum 

atvinnuviðtölum er einn frá starfsmannaþjónustunni og svo væntanlegur yfirmaður 

umsækjandans. Oft eru tekin tvö viðtöl, en í sumum tilvikum jafnvel þrjú. Einnig er það 

haft fyrir reglu að aldrei er talað um laun í viðtölunum hjá fyrirtæki 1, en ástæðan fyrir 

því er sú að umsækjendur eiga að vera að sækja um vinnu starfsins vegna en ekki vegna 

launanna. Fyrirtæki 2 er ekki með eins staðlað form í viðtölum sínum, en þegar 

starfsmannastjórinn var spurður hvort viðtöl við umsækjendur væru stöðluð kom í ljós 

að það væri breytilegt eftir því hverjir framkvæmdu viðtölin. Ef að hann sjálfur sá um að 

taka viðtölin sagðist hann alltaf vera með staðlaðar spurningar en væri það misjafnt eftir 

yfirmönnum deilda hvort að viðtöl þeirra væru stöðluð: „Þegar að yfirmennirnir taka 

viðtölin sendi ég þeim spurningaformið sem ég myndi spyrja. Þeir eru með það hvort 

sem þeir nota það eða ekki“ (Viðauki, starfsmannastjóri fyrirtækis 2). Starfsmannastjóri 

fyrirtækis 2 minntist einnig á það hversu miklu máli skipti hver einkenni manneskjunnar sem 

kæmi í viðtal væru og hversu vel hún næði til hans, en það má sjá á eftirfarandi orðum: 

Það skiptir rosalega miklu máli hvernig viðkomandi er sem kemur í viðtal. Það byggir 

maður samt í rauninni bara á sinni dómgreind, hvað manni finnst um 

umsækjandann. Þótt að það séu alltaf þessar stöðluðu spurningar og maður taki 

mark á hvað fólk segir að ef að maður fær einhverja slæma tilfinningu fyrir 

einhverjum þá ræðuru hann ekki alveg sama hversu flott ferilskráin er eða reynslan. 



 

35 

Því það er bara svo dýrkeypt að ráða inn ranga manneskju (Viðtal við 

starfsmannastjóra fyrirtækis 2). 

 

5.5 Persónuleikapróf 

Fyrirtæki 1 notast við persónuleikapróf í ráðningum sínum, en fyrirtæki 2 ekki. 

Persónuleikaprófin eru keypt af Capacent og eru lögð fyrir umsækjendur áður en þeir 

eru fengnir í viðtal. Starfsmannastjóri fyrirtækis 1 segist nota persónuleikaprófin til að 

sía út þá umsækjendur sem ekki eru nægilega hæfir til að taka næsta skref í 

ráðningarferlinu ásamt því að nota niðurstöður prófsins í viðtalinu. Er þá litið á 

niðurstöður prófsins og ef einhverjar spurningar vakna út frá þeim er umsækjandinn 

spurður nánar út í þá þætti í viðtalinu. 

 

5.6 Starfsæfingar 

Bæði fyrirtækin notast við starfsæfingar í ráðningarferlum sínum. Hvorugt fyrirtækið 

notast þó við þær í öllum tilfellum. Sem dæmi notast fyrirtæki 1 einungis við 

starfsæfingar í veigameiri störfum, en hinir sem ekki fara í gegnum starfsæfingu fara á 

námskeið sem tengist viðkomandi starfi. Báðir starfsmenn fyrirtækis 1 sem rætt var við 

þurftu til að mynda að framkvæma starfsæfingu. Annar starfsmaðurinn var að sækja um 

starf sem verkefnastjóri fjárfestinga og fór starfsæfing hans þannig fram að tvö 

raundæmi voru lögð fyrir hann og átti hann að kynna niðurstöður sínar fyrir 

stjórnendum. Með þessu móti gátu stjórnendur fyrirtækis 1 séð hvort umsækjandinn 

hafði raunverulega þekkingu og hæfni á sviði fjárfestinga. Fyrirtæki 2 notast einnig við 

starfsæfingar, en einungis í þeim deildum þar sem krafist er góðrar hæfni á ákveðnu 

sviði. Annar starfsmaður fyrirtækis 2 sem rætt var við þurfti að leysa starfsæfingu.  

 

5.7 Menntun í samræmi við starf 

Allir fjórir starfsmennirnir hjá hvoru fyrirtæki fyrir sig voru með menntun í samræmi við 

starf þeirra. Ef við horfum á starfsmenn fyrirtækis 1, þá var annar ráðinn inn sem 
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kerfisstjóri, en hann var um það bil að ljúka námi í kerfisstjórnun. Hinn starfsmaðurinn 

var ráðinn inn sem verkefnastjóri fjárfestinga, en hann hafði lokið námi í viðskiptafræði 

og fjárfestingastjórnun. Hjá fyrirtæki tvö fór ráðning  annars starfsmannsins fram með 

öðrum hætti en hefðbundin ráðningarferli. Starfsmaðurinn var í námi við Háskóla 

Íslands, en búið var að gera samkomulag við fyrirtæki 1 sem nám starfsmannsins 

tengdist um að einn af nemendum námskeiðisins fengi sumarvinnu hjá fyrirtækinu. 

Starfsmaðurinn sem um ræðir var valinn og þar með hófst starfsferill hans hjá 

fyrirtækinu. Má því segja að hann hafi verið ráðinn með tilliti til menntunar. Hinn 

starfsmaður fyrirtækis 1 er einnig með menntun sem tengist starfinu, en er starfið þó 

þess eðlis að engin ein tiltekin menntun hentar starfinu best.  

 

5.8 Samantekt 

Eins og sést þá er margt líkt með ráðningarferlum fyrirtækis 1 og fyrirtækis 2. Fyrirtæki 1 

notast við allar þær aðferðir sem fræðin tilgreina í þeim tilgangi að ráða inn hæfasta 

starfsmanninn, ásamt því að allar framkvæmdir eru unnar á skipulegan og faglegan hátt. 

Fyrirtæki 2 notast við flestar þær aðgerðir sem fræðin tilgreina en notast þó ekki við 

persónuleikapróf líkt og fyrirtæki 1 gerir. Auk þess eru aðgerðir fyrirtækis 2 ekki 

framkvæmdar á eins skipulegan og faglegan hátt, þó svo að margt sé til fyrirmyndar. 

Helsti munurinn á ráðningarferlum fyrirtækjanna er sá að meira samræmi er í 

ráðningum hjá fyrirtæki 1 heldur en hjá fyrirtæki 2, en má rekja það til þess mismunandi 

aðilar koma að ráðningum fyrirtækis 2, og er það breytilegt hvort að starfsmannstjórinn 

eða annar frá starfsmannaþjónustunni hafi afskipti að ráðningunum.  
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6 Umræður  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að framkvæmd ráðninga hjá fyrirtæki 1 sé í 

samræmi við aðferðir mannauðstjórnunar. Benda þær einnig til þess að ráðningar hjá 

fyrirtæki 2 séu á margan hátt framkvæmdar á faglegan hátt, en mætti þó taka nokkra 

þætti til skoðunar.  

 

Hvorugt fyrirtækjanna framkvæma starfsgreiningu og/eða starfslýsingu á formlegan hátt. 

Samkvæmt því sem álykta má af fræðilegri umræðu er góð starfsgreining og starfslýsing 

helsta forsenda þess að hæfasti starfsmaðurinn sé ráðinn inn. Hvort tveggja tryggir að 

stjórnendur fyrirtækja séu meðvitaðir um hvaða hæfni og færni einstaklingurinn þurfi að 

búa yfir til að geta sinnt tilteknu starfi. Það er einkum mikilvægt til að framkvæma 

árangursríkt atvinnuviðtal, þar sem stjórnendur eru að spyrja umsækjendur spjörunum úr. 

Góð starfsgreining og -lýsing leiða til þess að allt ráðningarferlið verður framkvæmt á 

skilvirkari hátt og minnkar líkurnar á því að mistök eigi sér stað, einnig að fólk sem uppfyllir 

ekki lágmarkshæfni sæki um sem auðveldar allt ferlið fyrir mannauðstjórann. Æskilegt 

væri því að fyrirtækin legðu sig fram um að framkvæma starfsgreiningu og starfslýsingu á 

formlegan hátt, því ágóðinn er mikill.  

 

Samkvæmt aðferðum mannausstjórnunar  sem raktar voru hér að framan er stjórnendum 

fyrirtækja ráðlagt að notast bæði við innri-og ytri ráðningar þar sem báðar aðferðirnar hafa 

sína kosti og galla. Ef að fyrirtæki notast eingöngu við innri ráðningar er hætta á því að 

stöðnun eigi sér stað innan fyrirtækisins, einkum í nýsköpun.  Ef stjórnendur notast aftur á 

móti eingöngu við ytri ráðningar minnkar starfsánægja núverandi starfsfólks þar sem það 

sér ekki tækifæri til starfsþróunar, ásamt miklum auglýsingakostnaði, þjálfun og öðru. Þess 

vegna ættu fyrirtæki að notast við báðar aðferðirnar við ráðningu á nýju starfsfólki.  

 

Bæði fyrirtækin við auglýsingar til að afla umsækjenda, en gerir fyrirtæki 1 það þó í mun 

meira mæli. Að auglýsa í dagblaði hefur orðið fyrir valinu hjá báðum fyrirtækjunum, ásamt 
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því að auglýsa á heimasíðu fyrirtækisins. Auglýsingar í dagblöðum er algengasta leiðin sem 

fyrirtæki fara í ytri ráðningum, en hún er hlutfallslega ódýr miðað við þann fjölda 

umsækjenda sem náð er til. Þar sem helsta markmið auglýsinga á störfum er að ná til þeirra 

einstaklinga sem hafa þá hæfni og færni sem tiltekið starf krefst, þarf að íhuga vel hvaða 

miðill nær best til þessara einstaklinga sem sóst er eftir. Það væri því ráðlagt að fyrirtækin 

notuðust við mismunandi miðla og myndi valið á miðlinum byggja á þeim einstaklingum 

sem verið væri að sækjast eftir í starfið. Fyrirtæki 1 auglýsir öll laus störf, einnig þegar 

ákveðið er að notast við innri ráðningar en fyrirtæki 2 auglýsir einungis þegar notast er við 

ytri ráðningu. Sérfræðingar mæla með því að stjórnendur auglýsi alltaf öll störf, jafnvel í 

þeim tilfellum þegar innri ráðning er líkleg til að verða fyrir valinu. Augljóslega leiðir það til 

hærri auglýsingakostnaðar, en það sem vegur upp á móti er að líkurnar á því að hæfasti 

einstaklingurinn verði ráðinn í tiltekið starf aukast til muna. Tilgangurinn með að auglýsa öll 

störf, líka í þeim tilfellum þegar notast á við innri ráðningu er að tryggja að hæfasti 

einstaklingurinn verði örugglega fenginn í starfið og hins vegar skapar það meiri hvatningu 

fyrir núverandi starfsmenn þar sem þeir fá vitneskju um mögulega starfsþróun innan 

fyrirtækisins. Fyrirtæki 2 ætti að taka fyrirtæki 1 til fyrirmyndar í þessum efnum og auglýsa 

öll störf, þó svo að þeir ákveði að notast við innri ráðningar. Fjöldi umsækjenda gæti orðið 

meiri, en það borgar sig til þess að fá örugglega hæfasta einstaklinginn í starfið.  

 

Það er mikilvægt  að atvinnuviðtöl séu stöðluð, einkum til að koma í veg fyrir mistök í 

ráðningum.  Rannsóknir hafa  sýnt að forspárgildi staðlaðara viðtala séu mun nákvæmari 

heldur en í óstöðluðum viðtölum. Skipulegur undirbúniningur viðtala og úrvinnsla kemur í 

veg fyrir að persónuleg skoðun þess sem tekur viðtalið hafi áhrif á val starfsmannsins. Auk 

þess eru stöðluð viðtöl talin sanngjarnari gagnvart umsækjendum þar sem þau veita öllum 

sömu tækifæri. Í fyrirtæki 1 eru atvinnuviðtöl tekin af fleiri en einum aðila en greint var frá 

því í fræðilega hluta ritgerðarinnar að viðtöl nú til dags eru oftar en ekki tekin af fulltrúum 

frá nokkrum mismunandi deildum fyrirtækisins. Þá er ekki síður mikilvægt að viðtal sé vel 

undirbúið og skipulagt þegar nokkrir einstaklingur sjá um framkvæmd viðtalsins. Ef 

skipulagið er ekki gott er hætta er á að einstaklingarnir missi þráðinn og viðtalið skili litlum 

sem engum upplýsingum sem koma að gagni við val á nýjum starfsmanni. Það skapar 

einnig óþægindi meðal þeirra sem viðtalið taka og umsækjandans. 
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 Starfsmannstjóri fyrirtækis 2 telur að það skipti miklu máli hvernig  umsækjendur komi  

fram í atvinnuviðtali og hvað honum sjálfum fyndist um viðkomandi. Þetta kallast 

hlutdrægni og er algengasta vandamál atvinnuviðtala sé mið tekið af rannsóknum þar að 

lútandi. Persónulegar skoðanir starfsmannastjóra fyrirtækis 2 getur með þessum hætti haft 

áhrif á val á starfsmanni og jafnvel leitt til þess að hæfasti einstaklingurinn er ekki ráðinn í 

tiltekið starf. Til þess að koma í veg fyrir hlutdrægni sem þessa, ætti fyrirtæki 2 að undirbúa 

viðtöl sín betur og hafa þau öll stöðluð og með því móti stuðla að fyllstu sanngirni. Þá er 

spurningalisti hannaður fyrirfram og allir umsækjendur spurðir sömu spurninganna. 

Starfsmannastjóri fyrirtækis 2 sagðist þó alltaf notast við staðlaðan spurningalista, en eins 

og gefur auga leið út frá orðum hans þá á hlutdrægni sér samt sem áður stað í viðtölunum. 

Þyrfti hann því að notast við fleiri leiðir sem fræðimenn mæla með í þeim tilgangi að draga 

úr hlutdrægni, en framkvæmd persónuleikaprófa er dæmi um það. Einnig ættu stjórnendur 

fyrirtækisins að sjá til þess að það sé alltaf starfsmannastjóri eða annar sem þekkir til 

fræðilegrar umræðu taki þátt í undirbúningi viðtalanna. 

 Annað er upp á teningnum hjá fyrirtæki 1, en þar eru öll viðtöl stöðluð og undirbúningur 

skipulagður og markviss. Þ.a.l. er líklegra að umsækjendur fyrirtækis 1 séu metnir á sömu 

forsendum og fái sömu tækifærin. Einnig hefur þetta þau áhrif að persónuleg skoðun þess 

sem tekur viðtalið hefur minna að segja, en það eykur líkurnar á því að rétti einstaklingurinn 

verði fyrir valinu.  

 

Fyrirtæki 1 notast við persónuleikapróf í ráðningum sínum, en það hefur  fyrirtæki 2 ekki 

gert hingað til. Markmið persónuleikaprófa er að sía út þá einstaklinga sem ekki teljast 

nægilega hæfir, ásamt því að koma í veg fyrir að hlutdrægni stjórnenda hafi áhrif á val á 

nýjum starfsmanni. Eins og fram kom í niðurstöðunum notast Fyrirtæki 1 við 

persónuleikapróf nákvæmlega í þessum tilgangi. Persónuleikapróf myndu koma sér vel fyrir 

fyrirtæki 2 af tveimur ástæðum. Annars vegar eru umsækjendur oft gríðarlega margir og 

auðvelda persónuleikapróf vinnuna við að sía strax út þá umsækjendur sem uppfylla ekki 

lágmarkskröfur varðandi hæfni. Hins vegar má þannig sporna gegn hlutdrægni í 

atvinnuviðtölunum, en eins og fram hefur komið fram má auðveldlega leiða líkum að því að 

hlutdrægni starfsmannasjórans hjá fyrirtæki 2 hafi áhrif á val á nýjum starfsmanni, en 

starfsmannastjórinn sagði fordóma og eigið innsæi ráða miklu um val á nýjum starfsmanni. 
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Starfsæfing felst í því að umsækjendur þurfa að leysa ákveðin verkefni og er frammistaða 

þeirra svo metin af stjórnanda á vinnustaðnum eða af utanaðkomandi matsmönnum. Á 

þennan hátt geta stjórnendur fyrirtækja séð betur hvort umsækjandi sé hæfur í starfið og 

passi inn í fyrirtækjamenninguna. Það er mjög jákvætt að bæði fyrirtækin notist við 

starfsæfingar í ráðningarferlum sínum, einkum vegna þess að stjórnendur fá að sjá 

raunverulega hæfni og hegðun umsækjandans. Þá er ekki nóg fyrir umsækjandann að koma 

vel fyrir og vita hvað hann á að segja, eins og virkar oft á tíðum í atvinnuviðtölum, heldur 

þarf hann að sýna raunverulega hæfni. Starfsæfingar gera umsækjandanum einnig kleift að 

fá innsýn inn í starfið og fyrirtækið. Þetta leiðir til þess að stjórnendur eru betur í stakk búnir 

til að velja hæfasta umsækjandann og umsækjandinn áttar sig betur á því hvort að þetta 

tiltekna starf henti honum.  

 

Allir fjórir starfsmennirnir sem rætt var við með menntun sem tengist starfi þeirra. Það er 

jákvætt því þá hafa starfsmennirnir ákveðna hæfni og þekkingu sem kemur að góðum 

notum í starfinu. En eins og minnst var á í niðurstöðunum var einn starfsmanna fyrirtækis 1 

ráðinn inn á annan hátt en aðrir. Fékk hann sumarvinnu hjá fyrirtækinu í gegnum það nám 

sem hann stundaði á þeim tíma og hefur starfað hjá fyrirtækinu síðan. Þetta er góð leið til 

að fá til sín hæft starfsfólk og einnig til að tengja háskólanám betur við atvinnulífið. Með 

þessum hætti fá nemendur þjálfun í því sem þeir eru að læra og er þetta einnig hvatning 

fyrir þá til að standa sig vel í náminu. Því miður er þetta samkomulag ekki lengur fyrir hendi, 

en þó er enn mögulegt að nemendur sem eru í námi sem tengist starfsemi fyrirtækis 1 fái að 

koma og prófa að vinna þar í nokkra daga og geta svo sótt um vinnu eins og aðrir ef þeim 

líkar starfið. Með þessum hætti geta nemendur, sem eru tilvonandi umsækjendur, áttað sig 

betur á því hvort starfið henti þeim eða ekki. Þeir nemendur sem sækja um hafa fengið 

góða innsýn inn í starfsemina og eru því betur í stakk búnir til að takast á við verkefnin, vita 

hvað þeir eru að fara út í og eru því líklegri til að vera ánægðir í starfinu . 

 

Óhætt er að segja að fyrirtæki 1 sé til fyrirmyndar þegar kemur að ráðningum starfsmanna. 

Undirbúningur ráðninga hefst tímanlega og er vandað til verka. Fyrirtækið notast við nær 

allar þær aðferðir sem ræddar voru í fræðilegum hluta ritgerðarinnar hér að framan til að 

tryggja að hæfasti einstaklingurinn verði ráðinn í starf. Notast er við persónuleikapróf, 
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starfsæfingar, atvinnuviðtöl, auglýsa öll laus störf og bæði innri-og ytri ráðningar. Þó ber að 

hafa í huga að ekki er nóg að framkvæma alla þessa þætti til að ráða inn rétta einstaklinginn. 

Framkvæmdin þarf að vera skipuleg og fagmannleg. Að því virðist einnig gætt í fyrirtæki 1: 

persónuleikapróf er keypt frá Capacent sem sérhæfir sig í ráðningum starfsfólks, öll 

atvinnuviðtöl eru stöðluð og framkvæmd á skipulegan hátt og öll laus störf auglýst. 

Persónuleikaprófin eru framkvæmd til að sía út þá umsækjendur sem ekki koma til greina 

sem er einmitt hlutverk slíkra prófa eins og fram hefur komið.  

 

Þau sem standa að ráðningarferlinu í fyrirtæki 2 gætu lært margt af fyrirtæki 1. Þó svo að 

fyrirtæki 2 notist við flestar þær aðferðir sem fyrirtæki 1 notast við – þar greinir einungis 

notkun persónuleikaprófsins á milli – er ráðningarferli fyrirtækis 1 á margan hátt skipulegra 

og faglegra en hjá fyrirtæki 2 .Það sem einkum mætti betur fara er að samræmis sé gætt 

milli ráðninga svo allir umsækjendur séu metnir á sömu forsendum. Þar sem það er misjafnt 

hverjir sjá um atvinnuviðtölin, þarf í fyrsta lagi að hafa það sem reglu að allir þeir sem sjá um 

ráðningar notist við staðlaðan spurningalista sem starfsmannastjórinn hefur byggt upp eða 

að starfsmannastjórinn komi með einhverjum hætti að ráðningum nýrra starfsmanna. 

Annað atriði sem æskilegt væri  að stjórnendur fyrirtækis 2 myndu taka til skoðunar er að 

koma í veg fyrir að hlutdrægni hafi áhrif á val þeirra á nýjum starfsmanni. Þetta er helsti galli 

atvinnuviðtala og þurfa stjórnendur að reyna eftir fremsta megni að láta sitt álit og innsæi 

ekki hafa áhrif á valið. Eins og fram hefur komið er ein leið til þess að daga úr áhrifum 

hlutdrægni er að notast við persónuleikapróf. Einnig má nefna að enda þótt fyrirtækið 

notist bæði við innri og ytri ráðningar, sem er vissulega gæðamerki, þá vantar upp á að 

framkvæma aðferðirnar á sem árangursríkastan hátt.  Það gera stjórnendur með því að 

auglýsa störf út á við þó svo að líklegt þyki að innri ráðning verði fyrir valinu. Það hefur 

fyrirtæki 2 ekki gert hingað til, en ætti tvímælalaust að gera til að tryggja það að „rétti“ 

einstaklingurinn sé ráðinn í tiltekið starf. Ekki er nóg að framkvæma hlutina, það þarf að 

gera það með þeim hætti að það skili þeim árangri sem sóst er eftir, sem er í þessu tilviki að 

ráða inn hæfasta einstaklinginn.  

 

Fyrirtæki 1 styðst við aðferðir mannauðstjórnunar sem eiga að leiða til þess að hæfasti 

einstaklingurinn sé ráðinn í starfið. Einnig framkvæmir fyrirtækið aðferðirnar á skipulegan 
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og faglegan hátt. Fyrirtæki 2 styðst einnig við margar af aðferðum mannauðstjórnunar en 

framkvæmd aðferðanna fer ekki fram á nægilega skipulegan og faglegan hátt. Út frá þessu 

má álykta að fyrirtæki á höfuðborgarsvæðinu notist við margar af þeim aðferðum sem 

fræðimenn mæla með við val á nýjum starfsmanni en það sé breytilegt eftir fyrirtækjum 

hversu faglega og skipulega aðferðirnar eru framkvæmdar.  
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7 Lokaorð 

Mannauðurinn er verðmætasta auðlind skipulagsheilda. Þess vegna er mikilvægt að 

ráðningar í fyrirtækjum séu framkvæmdar á skipulegan og faglegan hátt. Það er einkum 

mikilvægt því að starfsfólkið gerir fyrirtækjum kleift að starfa og ná árangri. Vel 

skipulögð og undirbúin ráðningarferli auka líkurnar á því að hæfasti einstaklingurinn sé 

ráðinn í tiltekið starf. Þess vegna þurfa stjórnendur fyrirtækja að leggja sig fram við að 

framkvæma þær aðferðir sem sérfræðingar mæla með við val á starfsmanni, á 

árangursríkan hátt.  

 

Niðurstöður þessarar rannsóknar gefa einungis víbendingu um það hvernig fyrirtæki á 

Íslandi haga ráðningarferlum sínum þar sem einungis tvö fyrirtæki voru tekin til 

skoðunar í eigindlegri rannsókn. Því væri hægt að gera frekar rannsóknir í þessum 

efnum og notast þá við megindlega rannsóknaraðferð til að fá marktækari niðurstöðu.  

Einnig væri fróðlegt að kanna hvort ráðningarferli fyrirtækja væri á einhvern hátt háð 

stærð fyrirtækisins.  
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Viðauki 

 

Spurningalisti fyrir viðtöl við starfsmannstjóra  

 

1. Hvernig fer ráðningarferli fram hjá Isavia? 
 

2. Er farið eftir svipuðum leiðum þegar ráðinn er nýr einstaklingur í starf? Eða eftir 
hvaða leiðum er farið þegar ráða þarf einstakling í starf?  

 

3. Er framkvæmd starfsgreining og starfslýsing þegar verið er að leita að nýjum 
einstaklingi í starf?  
 

4. Hvort er meira notast við innri- eða ytri ráðningar? Er leitað til aðila sem þegar 
vinna hjá fyrirtækinu?  

 

5. Eru lausar stöður alltaf auglýstar?  Hvernig?  
 

6. Er notast við umsóknir í ráðningarferlinu? En ferilskrár og meðmæli? 
 

7. Er notast við atvinnuviðtöl við ráðningu á nýjum starfsmanni? Hvernig fer það 
fram? Eru allir spurðir sömu spurninganna? Undirbýr viðtakandinn sig fyrir 
viðtölin og skipuleggur þau? 

 

8. Er notast við próf? Hverskonar próf?  Í hvaða tilgangi? Alltaf eða stundum? 
 

9. Er notast við starfsæfingar/matsstöðvar?  Í hvaða tilgangi? Alltaf eða stundum?  
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Spurningalisti fyrir viðtöl við starfsmenn 

 

1. Hvert er starf þitt? 
 

2. Hvaða menntun hefur þú? 
 

3. Var einhver ástæða fyrir því að þú sóttir um vinnu hjá Isavia frekar en annar 
staðar? Þekkiru eitthvað til inn í fyrirtækið? 

 

4. Hvernig komstu að því að það væri laust starf hjá Isavia?  Varstu að leita og sást 
auglýsingu? hvar þá? 

 

5. Hvernig gekk ráðningarferlið fyrir sig? Tók ráðningarferlið langan tíma? Fannst 
þér það of langt? 

 

 

 


