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Formáli 
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unnin samviskusamlega yfir önnina og byrjaði ég á rannsókninni sjálfri í apríl. 
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vil ég þakka fjölskyldu minni fyrir ómetanlegan stuðning, endalausa þolinmæði og 

hvatningu allan námstímann.  
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Útdráttur 

Árangur skipulagsheilda byggist fyrst og fremst á þeim eiginleikum sem starfsmenn búa 

yfir, og því er mikilvægt að nýta þessa eiginleika á skilvirkan og árangursríkan hátt, til 

þess að ná varanlegu samkeppnisforskoti á markaði. Ráðningarferli er flókið og 

kostnaðarsamt ferli sem krefst mikils undirbúnings ef ráða á rétta einstaklinginn. 

Megintilgangur ráðningarferlisins er að skima og endurskoða upplýsingar um 

umsækjendur og velja hæfasta einstaklinginn sem uppfyllir starfskröfur sem 

skipulagsheildir setja. Góður undirbúningur og fagleg vinnubrögð auka líkurnar á því að 

hæfasti einstaklingurinn sé valinn í starfið og því er mikilvægt að vanda val starfsmanna 

þegar skipulagsheild þarf að ráða nýtt starfsfólk. Með því að styðjast við fræði 

mannauðsstjórnunar geta skipulagsheildir náð varanlegu samkeppnisforskoti á markaði. 

Markmiðið með þessari ritgerð er að draga saman niðurstöður helstu fræðimanna 

um ráðningarferlið og í framhaldi af því kanna hvernig ráðningarferlinu er háttað hjá 

íslensku fyrirtæki sem hefur náð miklum samkeppnisyfirburðum á markaði á sínu sviði. 

Aðferðarfræði fyrirtækisins er síðan metin í samræmi við kenningar 

mannauðsstjórnunar, þ.e. þær aðferðir sem veita bestu forspá um framtíðar 

frammistöðu starfsmanna þannig að sá hæfasti verði valinn. Að lokum er fjallað um 

hvort einhverju þurfi að breyta eða eitthvað bæta í núverandi ferlum fyrirtækisins í 

samræmi við fræðin. 
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1 Inngangur  

Árangur skipulagsheilda byggist fyrst og fremst á þeim eiginleikum sem starfsmenn búa 

yfir og því er mikilvægt að nýta þessa eiginleika á skilvirkan og árangursríkan hátt til þess 

að ná varanlegu samkeppnisforskoti á markaði (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2007). Að hafa gott starfsfólk er því mikilvægt og vanda þarf val 

starfsmanna þegar skipulagsheild er að ráða nýtt starfsfólk. Ráðningarferlið er flókið 

ferli sem krefst mikils undirbúnings og faglegra vinnubragða ef ráða á rétta 

einstaklinginn. 

Samkvæmt fræðum mannauðsstjórnunar eru starfsmenn mikilvægasta og 

nauðsynlegasta auðlindin, þar sem árangur fyrirtækja byggist fyrst og fremst á hæfni, 

þekkingu og reynslu sem starfsmenn búa yfir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Því er 

mikilvægt að huga vel að starfsmönnum og nýta hæfni þeirra, þekkingu og getu sem þeir 

búa yfir til þess að fyrirtæki eigi möguleika á að ná varanlegu samkeppnisforskoti. Með 

greinagóðu og vel uppbyggðu ráðningarferli, ásamt faglegum vinnubrögðum 

mannauðsstjóra og annarra stjórnenda sem koma að ráðningarferlinu, aukast líkurnar á 

því að skipulagsheild ráði rétta einstaklinginn í tiltekið starf. 

Ýmsar leiðir eru í boði þegar kemur að því að laða til sín umsækjendur og velja 

fyrirtæki þær leiðir sem henta best hverju sinni (Ásta Bjarnadóttir, 2012). Þrátt fyrir kosti 

og galla þessara aðferða, þá mæla fræðin um mannauðsstjórnun með því að blanda 

saman mismunandi leiðum, það er að segja að notast við bæði innri og ytri leit þegar 

kemur að því að laða til sín hæfustu umsækjendurna til þess að fá eins breiðan hóp af 

hæfum umsækjendum og mögulegt er. Með því að fara báðar leiðir myndast jafnvægi á 

milli utanaðkomandi ráðningar og ráðningar innan stofnunar sem getur leitt til þess að 

skipulagsheild ráði einstakling sem var ekki í starfsleit til þess að byrja með. 

1.1 Markmið rannsóknarinnar og rannsóknarspurningin 

Markmið þessarar rannsóknar er að draga saman það sem fræðin leggja áherslu á í 

skilvirku ráðningarferli og bera það saman við ráðningarferli hjá stóru, íslensku fyrirtæki. 

Einnig að athuga hvort hægt sé að bæta ráðningarferlið út frá fræðunum til að stuðla að 

meiri árangri í ráðningum. Auk þess er leitast við að útskýra hvernig ráðningarferlið 

gengur fyrir sig og hvaða aðferðum megi beita í því.  



 

10 

Til þess að ná fram markmiðum rannsóknarinnar eru settar fram tvær 

rannsóknarspurningar: 

 Hvaða aðferðarfræði er mælt að stuðst sé við samkvæmt fræðunum þegar 

ráða á hæfasta einstaklinginn? 

 Hversu vel starfsaðferðir í ráðningarferli ákveðins fyrirtækis falla að 

fræðunum? 

Fyrri rannsóknarspurningunni er svarað með því fræðiefni sem kemur í fræðilega 

hlutanum í upphafi þessarar ritgerðar. Síðari rannsóknarspurningunni er svarað með 

opnu og óstöðluðu viðtali sem tekið var við mannauðsstjóra sem starfar hjá fyrirtæki A. 

Loks er umræða um það hvort niðurstöður gefi tilefni til breytinga á starfsaðferðum við 

ráðningarferli fyrirtækisins. 

1.2 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðin skiptist í tvo hluta sem hvor um sig inniheldur nokkra kafla. Fyrri hluti 

ritgerðarinnar er fræðileg umfjöllun þar sem farið er yfir mikilvægi mannauðsstjórnunar 

og ráðningarferlið. Fjallað er stuttlega um mikilvægi mannauðsstjórnunar og hlutverk 

mannauðsstjóra. Síðan er greint frá helstu þáttum í ráðningarferlinu þar sem fjallað er 

um þau verkefni sem fylgja starfinu og kröfur sem eru gerðar til starfsmannsins sem þarf 

að sinna þeim. Því næst er farið yfir öflun umsækjenda og fjallað um kosti og galla þeirra 

aðferða sem fylgja. Þar á eftir tekur við val starfsmanna þar sem hæfasti umsækjandinn 

er valinn út frá mismunandi aðferðum. 

Seinni hluti ritgerðarinnar skiptist í fjóra hluta. Fyrst verður kynnt sú aðferðafræði 

sem var notuð við gerð þessarar rannsóknar. Í öðrum hluta verða kynntar niðurstöður 

djúpviðtals við mannauðsstjóra fyrirtækisins. Þar á eftir taka við umræða og ályktanir, 

þar sem niðurstöðurnar eru bornar saman við ramma fræðanna. Í fjórða hluta er 

samantekt og lokaorð, þar sem rætt er um hvort eitthvað megi betur fara og dregnar 

saman helstu niðurstöður úr köflunum á undan.  
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2 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management) er vítt hugtak sem hægt er að 

skilgreina á mismunandi vegu en fræðimenn hafa ólíkar skoðanir á megintilgangi þess. 

John Storey (2001) skilgreinir mannauðsstjórnun til dæmis sem sértæka nálgun á 

stjórnun starfsmanna innan skipulagsheilda með það meginmarkmið að hjálpa þeim að 

öðlast samkeppnisforskot. Grundvallaratriðið er að velja hæfasta einstaklinginn ásamt 

því að sinna starfsþróun þeirra í starfi, til dæmis með fræðslu og þjálfun, til þess að 

viðhalda góðum árangri. Þessu markmiði er auðveldlega hægt að ná með kunnáttu og 

reynslu hæfileikaríkra starfsmanna og er því mikilvægt að vanda val umsækjenda og 

sinna starfsþróun þeirra ávallt (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Hinsvegar skilgreina 

Jones og George (2003) mannauðsstjórnun sem ákveðið ferli sem stjórnendur notast við 

til þess að laða að og halda í hæfileikaríkt starfsfólk sem á að tryggja skipulagsheildinni 

árangursríka starfsemi. 

Þrátt fyrir mismunandi skoðanir á hugtakinu er helsti tilgangur mannauðsstjórnunar 

að þróa og þjálfa mannauðinn stöðugt svo skipulagsheildin, þ.e. fyrirtækið, félög eða 

önnur afmörkuð og formleg skipulagseining, nái góðum árangri. Í kaflanum hér á eftir 

mun ég fjalla nánar um mannauðsstjórnun, tilgang og tilkomu hennar og hlutverk 

mannauðsstjóra innan skipulagsheilda. 

2.1 Tilgangur mannauðsstjórnunar 

Mannauðsstjórnun spilar stórt og mikilvægt hlutverk í stjórnun og stefnu 

skipulagheildar. Hún tryggir viðvarandi og raunhæft samkeppnisforskot með því að nýta 

mannauðinn á réttan og skilvirkan, þ.e. hæfileika, kunnáttu og reynslu sem starfsmenn 

búa yfir. Einnig er mikilvægt að koma til móts við þarfir starfsmanna, veita þeim aukna 

ábyrgð og frelsi í starfi og hjálpa þeim að ná markmiðum sínum. Skipulagsheildin er því 

mun líklegri til þess að ná settum markmiðum með mannauðsstjórnun (Armstrong, 

2009). 

Mannauðsstjórnun á rætur sínar að rekja til starfsmannastjórnunar. Hún spratt upp 

sem fræðigrein í kringum 1980 og hefur hlutverk mannauðsstjóra og staða þeirra í 

skipulagsheildum aukist gríðarlega síðan þá. Í gegnum árin hafa orðið miklar breytingar 

hjá skipulagsheildum sem hefur orðið til þess að áhersla er sérstaklega lögð á stjórnun 
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og rekstur þeirra. Þá hafa hlutverk og ábyrgð starfsmannastjóra einnig þróast frá því að 

huga eingöngu að hagsmunum skipulagsheildar yfir í það að einblína einna helst á 

mannauðinn sjálfan. Hann er lykilþáttur í rekstri og stjórnun skipulagsheildar þegar 

kemur að því að ná varanlegum forskotum og settum markmiðum. Það gefur því auga 

leið að mannauðsstjórar bera meiri ábyrgð og gegna mun fleiri hlutverkum í dag en 

starfsmannastjórar gerðu áður (Kreitner, 2007).  

Skipulagsheildir eru ávallt í samkeppni við aðrar skipulagsheildir og skiptir því miklu 

máli að þær að nýti sínar innri auðlindir sem best með skilvirkum og skipulögðum hætti 

til þess að skapa varanlegt samkeppnisforskot og eiga möguleika á því að vaxa, ná 

hlutfallslegum yfirburðum og þeim markmiðum sem skipulagsheildin vill ná á markaði 

þeirrar samkeppni sem á við. Mikilvægasta auðlind skipulagsheildar er mannauðurinn 

þar sem hver starfsmaður er sérstakur á sinn hátt og býr yfir sérstakri og jafnframt 

mismunandi reynslu og þekkingu sem skapar sérstöðu hverrar skipulagsheildar fyrir sig 

(Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

2.2 Hlutverk mannauðsstjóra 

Hildur Kristín  Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2008) tala í grein sinni Fagur 

fiskur í sjó um níu þætti sem lýsa helstu hlutverkum og viðfangsefnum mannauðsstjóra: 

Áætlanagerð í starfsmannamálum, öflun umsækjenda, ráðning starfsmanna, þjálfun og 

fræðsla starfsfólks, frammistöðumat, mat á árangri, umbun og hvatning, starfsþróun og 

starfslok. Til að tryggja góðan mannauð þarf skipulagsheildin að halda utan um líðan og 

frammistöðu starfsfólksins og þar koma þessir níu þættir inn sem Hildur og Gylfi tala. 

Allir tengjast þeir ráðningarferlinu sem ég mun fjalla nánar um í næsta kafla.  

Eitt helsta hlutverk mannauðsstjóra í starfi er ráðningarferlið og það hefst á því að 

skilgreina þau störf sem þarf að ráða í ásamt því að velja hæfustu og reynslumestu 

einstaklingana sem kæmu til með að nýtast skipulagsheildinni sem best í starfi sínu 

(Davis, 2006). Það gefur auga leið að með því að ráða rétta einstaklinginn, sem gerir 

starfi sínu góð skil, getur skipulagsheildin náð auknum árangri og settum markmiðum.  

Ráðningarferlið getur verið erfitt og kostnaðarsamt en með greinagóðri aðferð 

mannauðsstjóra er hægt að lágmarka kostnað fyrirtækisins tengdan ferlinu og finna 

hæfasta starfsfólkið með þá eiginleika sem henta hverju sinni. Mikill kostnaður getur 

fallið á fyrirtækið ef ráðinn er rangur einstaklingur, s.s. einhver sem uppfyllir ekki kröfur 
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og gerir starfi sínu ekki nægilega góð skil. Nauðsynlegt er að hlutlægni ríki við val 

starfsmanna þannig að hæfustu umsækjendurnir eigi jafna möguleika á að hreppa 

starfið (Cook, 2009). 



 

14 

3 Ráðningarferlið 

Reglulega þurfa fyrirtæki á nýjum starfsmönnum að halda og eru ástæður fyrir því 

mismunandi hverju sinni. Þær geta t.d. verið vegna stækkunar fyrirtækis, 

stöðuhækkana, uppsagna eða vegna þess að fyrirtækið vantar aukna þekkingu og 

reynslu svo fátt eitt sé nefnt. Þá fara fyrirtæki í gegnum ákveðið ferli sem hjálpar við að 

velja hæfasta umsækjandann. Áður en ráðningarferlið hefst þarf að skoða hversu mikla 

þörf fyrirtækið hefur fyrir nýjan starfsmann og hvað sú þörf felur í sér.  

Nú er það orðið nokkuð ljóst að megintilgangur og markmið ráðningarferlis er að 

ráða rétta einstaklinginn í rétta starfið á réttum tíma, ásamt því að komast að því hvort 

hann uppfylli þær kröfur sem fyrirtækið setur varðandi starfið sem um ræðir. Einnig þarf 

fyrirtækið að standa við sín loforð og uppfylla kröfur umsækjanda, til dæmis varðandi 

laun og stöðugildi innan fyrirtækis, til þess að laða að stóran og góðan hóp umsækjanda 

(Ágústa H. Gústafsdóttir og Sigurlaug K. Jóhannsdóttir, 2012). 

Eins og fram hefur komið er mannauðurinn mikilvægasta auðlind skipulagsheilda. Til 

þess að ná góðum árangri og öðlast samkeppnisforskot er mikilvægt að vera með vel 

skipulagt og hnitmiðað ráðningarferli til þess að auðvelda leitina að hæfasta 

einstaklingnum í tiltekið starf. Mannauðsstjórar hefja sitt starf á að skipuleggja 

ráðningarferlið og í framhaldi af því vonast þeir til þess að finna hæfasta umsækjandann 

með mismunandi aðferðum sínum. Með greinagóðu og vel uppbyggðu ráðningarferli, 

ásamt faglegum vinnubrögðum, aukast líkurnar á því að skipulagsheild ráði rétta 

einstaklinginn í tiltekið starf. Mikilvægum upplýsingum um umsækjendur er safnað 

saman á einfaldan og árangursríkan hátt, þ.e. upplýsingar sem segja til um hæfni og 

reynslu þeirra einstaklinga sem sækja um, og þar af leiðandi er hægt að ráða einstakling 

sem uppfyllir flestar þær kröfur sem eru gerðar til starfsins (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Menntun og reynsla skiptir gríðarlega miklu máli þegar kemur að því að velja úr hópi 

umsækjenda. Það getur verið erfitt að finna hæfasta einstaklinginn, en með notkun 

þeirra aðferða sem ráðningarferlið byggir á og hjálp mannauðsstjóra eru skipulagsheildir 

skrefinu nær að velja einstaklinginn sem er hæfastur í starfið sem um ræðir (Mondy, 

2012). 

Ráðningarferlinu er yfirleitt skipt í þrjú skref. Fyrsta skrefið er starfsgreiningin sjálf, 

þ.e. þegar fyrirtæki skilgreina þörfina fyrir nýtt starfsfólk. Upplýsingum er safnað saman 
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um þær kröfur sem eru gerðar til starfsins sem um ræðir, hvað felst í því og hvaða 

eiginleika starfsmaður þarf að hafa tilað geta starfað á árangursríkan hátt sem skilar 

góðum árangri fyrir skipulagsheildina. Þegar þessu ferli er lokið tekur við næsta skref í 

ráðningarferlinu sem er öflun umsækjanda, þ.e. aðferðir sem fyrirtæki nota til þess að 

laða að umsækjendur, þá t.d. með auglýsingum eða öðrum hætti. Þriðja og síðasta 

skrefið er ráðningin sjálf, þ.e. þegar unnið er úr umsóknum með mismunandi aðferðum 

til að finna hæfasta einstaklinginn. Fagleg vinnubrögð í ráðningarferlinu tryggja 

mannauðsstjórum árangursríka leit (Cascio, 2003).  
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4 Starfsgreining 

Þegar skipulagsheild hefur tekið ákvörðun um að ráða nýjan starfsmann í ákveðið starf 

er mjög mikilvægt að hún viti nákvæmlega hvað felst í því starfi til að eiga möguleika á 

að velja hæfasta einstaklinginn. Hún verður að þekkja vel þau verkefni sem 

einstaklingurinn þarf að fást við og gera sér grein fyrir því yfir hvaða eiginleikum hann 

þarf að búa yfir svo hann geti tekist á við starfið á árangursríkan hátt (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). 

Nauðsynlegt er að þekkja vel til starfsins sem þarf að ráða í svo skipulagsheildin viti 

nákvæmlega hvaða hæfileikum einstaklingur þarf að búa yfir og það auðveldar leitina að 

rétta starfsmanninum. Því þarf að greina starfið vel og vandlega og skoða og meta ýmsa 

þætti sem tengjast starfinu. M.a. þarf að hafa í huga hvernig einstaklingi er verið að leita 

að og hvort hann þurfi að búa yfir kunnáttu og reynslu sem nýtist í starfi. Einnig þarf að 

huga að því í hvaða starf er verið að ráða, hvaða stöðu og hvernig starfshlutfall. Til þess 

að svara þessum spurningum er mikilvægt að þekkja vel ákveðna þætti sem byggja á 

starfsgreiningunni, þ.e. starfslýsingu og starfskröfur (Riggio, 2009). Í starfslýsingu felast 

ýmsir þættir sem tengjast starfinu og má þar t.d. nefna verkefni, ábyrgð, tækjabúnað og 

hlutverk innan skipulagsheildar. Starfskröfur fela í sér ákveðin skilyrði um ákveðna 

menntun einstaklings og reynslu úr fyrri störfum sem eru nauðsynlegar í því skyni að 

einstaklingar geti sinnt starfinu á góðan og skilvirkan hátt (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Góð og skýr starfsgreining er jafn mikilvæg fyrir skipulagsheildina og umsækjendur 

þar sem tilgangur starfsins og þær kröfur sem gerðar eru til verðandi starfsmanna þurfa 

að vera augljósar svo skipulagsheildir viti nákvæmlega að hvernig starfsmanni þær eru 

að leita. Einnig vita þá umsækjendur hvaða eiginleikum þeir þurfa að búa svo þeir geti 

sinnt starfinu á árangursríkan hátt (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 

2009). Næst mun ég fjalla nánar um ferli starfsgreiningar  sem skiptist í greiningu 

starfsins, starfsköfur og starfslýsingu. 

4.1 Gerð starfsgreiningar 

Fyrsta skrefið í ráðningarferlinu er starfsgreining sem er kerfisbundin leið 

skipulagsheildar til að afla upplýsinga um verkþætti, skyldur og ábyrgðarsvið tiltekins 
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starfs, tengsl þess við önnur störf, og þær kröfur um þekkingu, færni og reynslu sem 

einstaklingur þarf að hafa til þess að geta sinnt starfinu. Upplýsingunum er safnað 

saman á mismunandi hátt, t.d. með spurningakönnunum og viðtölum við yfirmann eða 

starfsmann sem þekkir starfið vel og helstu verkefni sem þarf að leysa 

(Fjármálaráðuneytið, 2007).  

Mannauðsstjórar geta einnig fylgst með framvindu starfsfólks í vinnu og þannig metið 

starfið út frá þeirri athugun, þ.e. hvernig starfinu sé sinnt o.s.frv. Þeir geta einnig fengið 

starfsmenn til að skrifa dagbók með lýsingum á þeim verkefnum sem þeir sinna frá degi 

til dags, eða gera spurningakönnun um starfið sem starfsmenn svara á 

samviskusamlegan hátt. Auk þess geta mannauðsstjórar tekið þátt og sinnt starfinu til 

að fá meiri skilning og heildarmynd af því. Mikilvægt er að hafa þekkingu á því sem verið 

er að skoða svo hægt að skrá niður helstu upplýsingar um starfið. Þær nýtast ekki aðeins 

við val á nýju starfsfólki heldur eru þær einnig notaðar fyrir mat á frammistöðu og til 

þess að leiðbeina nýjum starfsmönnum (Mondy, 2012). Þessum upplýsingum er síðan 

safnað saman og unnið úr þeim á árangursríkan hátt til að fá skýra heildarmynd af 

starfinu sjálfu, ásamt þekkingu og hæfni sem starfið felur í sér. 

4.2 Starfslýsing og starfskröfur 

Starfslýsing er undirstaða starfsgreiningar og byggist því á þeim upplýsingum sem var 

safnað saman, til að fá skýra heildarmynd af starfinu. Í starfslýsingunni kemur meðal 

annars fram starfsheiti og starfsskyldur, verkefni sem fylgja starfinu og staða starfsins í 

skipuriti fyrirtækisins (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Starfslýsingin inniheldur lykilupplýsingar um eðli og eiginleika starfs, lýsir helstu 

verkefnum sem starfsmaður á að sinna ásamt þeirri ábyrgð sem fylgir starfinu. Auk þess 

inniheldur hún upplýsingar um þær vélar og/eða tæki sem eru notuð við starfið og 

síðast en ekki síst þær starfskröfur, kröfur um menntun og reynslu sem þarf að uppfylla 

(Cook, 2009).  

Skipulagsheild þarf að gæta þess að vera með raunhæfa lýsingu á því hvað felst í 

starfi til að forðast þá hættu að missa gott starfsfólk úr vinnu eða ráða ekki rétta 

einstaklinga. Ef gerðar eru óraunhæfar starfskröfur eru líkur á því að umsækjandi verði 

fyrir vonbrigðum sem gæti leitt til starfsloka, þar sem starfslýsing stóðst ekki kröfur 

umsækjanda. Það sama má segja um starf sem inniheldur litlar sem engar kröfur, þá 
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getur skipulagsheild setið uppi með of mikinn fjölda umsækjenda sem uppfylla ekki 

óskýrar starfskröfur. Einnig er nauðsynlegt að fram komi í starfslýsingunni ef 

starfsmaður þarf að sinna öðrum verkefnum en þeim sem tengjast hans starfi þegar þörf 

krefur og verða skipulagsheildir að passa að starfslýsingin sé raunhæf 

(Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Með greinagóðri starfsgreiningu er einstaklingur meðvitaðri um það hvað starfið 

felur í sér og getur þannig metið til hvers er ætlast af honum og hvort starfið henti 

honum. Það auðveldar einnig skipulagsheildinni að velja úr hópi umsækjenda hinn eina 

rétta einstakling,  meta frammistöðu hans og umbuna honum miðað við afköst og 

árangur. Þegar skipulagsheild hefur lokið við gerð starfsgreiningar er næsta skref að 

auglýsa starfið í von um að laða að hæfustu einstaklingana. 
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5 Öflun umsækjenda 

Þegar skipulagsheild hefur lokið fyrsta skrefinu í ráðningarferlinu, þ.e. þegar búið er að 

greina starfið sem starfslýsing og starfskröfur byggja á, þá veit hún nákvæmlega hvernig 

einstaklingur hentar starfinu og hefst þá leitin að þeim hæfasta. Öflun umsækjenda (e. 

recruitment) er annað skrefið í ráðningarferlinu og byggist fyrst og fremst á 

starfsgreiningunni. Með nákvæmri starfsgreiningu veit skipulagsheild hvaða markhóp 

hún stefnir á þegar leitað er eftir nýju starfsfólki. Einnig með því að velja þann vettvang 

sem hentar best hverri skipulagsheild af mörgum sem eru í boði, til þess að auglýsa laus 

störf. Það auðveldar skipulagsheild að laða til sín rétta umsækjendur ásamt því að vekja 

áhuga umsækjenda á því að sækja um (Mondy, 2012). 

Til að meta hæfni og reynslu er mikilvægt að vel unnin starfsgreining liggi fyrir svo 

hægt sé að meta hvort umsækjendur uppfylli settar starfskröfur. Í kafla 6, Val 

starfsmanna, verður fjallað um það hvernig skipulagsheild metur hæfni umsækjenda.  

Starfsánægja og starfsþróun eru þættir sem geta haft jákvæð áhrif á öflunarferlið og 

má þá nefna umbun og viðurkenningu frá yfirmönnum fyrir vel unnin störf í því 

samhengi. Verður farið nánar yfir það síðar í kaflanum. Ánægja og þróun í starfi geta 

meðal annars leitt til minni starfsmannaveltu innan skipulagsheildarinnar ásamt því að 

bæta ímynd fyrirtækisins. Það auðveldar jafnframt skipulagsheildinni að laða að sér 

hæfa umsækjendur (Beardwell og Claydon, 2007). 

Kostir og gallar fylgja þeim aðferðum sem má nýta við öflun mannauðs, þ.e.a.s. innri 

og ytri leit, en oft virðist önnur aðferðin vera afkastameiri og kostnaðarminni en hin og 

er það yfirleitt besti kosturinn fyrir skipulagsheildina. Skipulagsheildir hafa stundum 

notast við báðar aðferðir í því skyni að fá eins breiðan hóp af hæfum umsækjendum og 

þær mögulega geta. Með því að nýta báðar aðferðir myndast jafnvægi á milli 

utanaðkomandi ráðningar og ráðningar innan stofnunar sem getur leitt til þess að 

skipulagsheild ráði einstakling sem var ekki í starfsleit til að byrja með (Snædís 

Baldursdóttir og Snjólfur Ólafsson, 2007). 

5.1 Tilgangur og markmið 

Markmið skipulagsheilda er ekki aðeins að fá margar umsóknir frá einstaklingum, heldur 

að fá umsóknir frá mörgum hæfum einstaklingum. Með góðri auglýsingu geta 
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skipulagsheildir nálgast þann markhóp sem er leitast eftir með þeim mismunandi leiðum 

sem í boði eru (Fjármálaráðuneytið, 2007).  

Þetta ferli er talið vera vel heppnað ef skipulagsheild nær að laða til sín marga hæfa 

umsækjendur og er því megináherslan að fara þá leið sem hentar, til að nálgast 

hæfileikaríka og reynslumikla umsækjendur. Þar af leiðandi má nefna tvær árangursríkar 

leiðir; þ.e. innri- og ytri leit. Skipulagsheild sem notast við ytri leit umsækjenda leitast 

eftir starfsfólki utan skipulagsheildarinnar og auglýsir þá starfið í gegnum fjölmiðla eða 

ráðningarstofur. Við innri leit er starfið auglýst innan fyrirtækisins og geta þá starfsmenn 

annaðhvort mælt með einhverjum hæfum einstaklingi sem þeir þekkja til eða sótt um 

sjálfir, í von um að fá stöðuhækkun og öðlast aukna ábyrgð (Arney Einarsdóttir og 

Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009).  

5.2 Auglýsing 

Góð starfsauglýsing á að vera þannig að hún veki athygli og áhuga hæfra umsækjenda 

og hvetji þá til þess að sækja um, jafnvel þeirra sem ekki eru í starfsleit. Auglýsingin á að 

byggjast á starfsgreiningunni, lýsa verkþáttum starfsins og ábyrgðarsviði ásamt 

hæfniskröfum sem eru gerðar til umsækjenda og lýsingu á fyrirtækinu (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012). 

Skipulagsheildir verða að gæta þess að hafa starfslýsinguna hæfilega þrönga og 

starfskröfurnar mátulega afmarkaðar til þess að ná til hæfustu einstaklingana. Ef 

skipulagsheild gerir meiri kröfur um sérhæfni, ákveðna menntun og reynslu í starfi má 

búast við færri umsóknum. Litlar sem engar kröfur verða til þess að fleiri einstaklingar 

sækja um en óraunhæfar og mjög miklar kröfur verða til þess að færri sækja um. Bæði 

tilfellin gætu orðið til þess að einhverjir hæfir einstaklingar hætti við að sækja um starfið 

(Fjármálaráðuneytið, 2007). 

5.3 Innri ráðning 

Skipulagsheildir kjósa stundum að auglýsa laust starf innan fyrirtækisins þar sem 

starfsmönnum gefst tækifæri á að sækja um og þá er yfirleitt verið að gefa þeim kost á 

stöðuhækkun innan skipulagsheildar. 

Þessi aðferð hefur í för með sér bæði kosti og galla. Sem dæmi um kost má t.d. nefna 

sparnað á kostnaði og tíma. Skipulagsheildin þarf þá ekki að standa í því að auglýsa lausa 

starfið í fjölmiðlum, fara yfir fjölda umsókna, meta og velja hæfasta einstaklinginn eða 
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þjálfa nýtt starfsfólk frá grunni. Með því að notast við innri ráðningar hefur 

skipulagsheildin nú þegar margar upplýsingar um starfsmenn sína, t.d. upplýsingar um 

reynslu og menntun og veikleika og styrkleika starfsmannanna sem birtast í 

frammistöðu og afköstum þeirra í starfi. Yfirmenn þekkja líka oft starfsmenn sína og vita 

þá hversu færir og afkastamiklir þeir eru. Auk þess þekkja núverandi starfsmenn m.a. 

starfsemi fyrirtækisins, gildi þess, markmið og stefnu. Einnig þekkja þeir þær boðleiðir 

sem eru hefðbundnar og óhefðbundnar innan fyrirtækisins. Svo má líka nefna menningu 

vinnustaðarins sem þau þekkja og starfsandann innan fyrirtækisins. 

Þegar núverandi starfsmenn koma til greina í annað starf innan sömu deildar, 

myndast meiri hvatning hjá starfsmönnum til að standa sig vel í vinnu. Það leiðir yfirleitt 

til aukinnar starfsánægju, starfsþróunar og minni starfsmannaveltu. Starfsmannaveltu 

má skilgreina sem hlutfall af því hversu margir starfsmenn af meðalfjölda hætta störfum 

hjá skipulagsheild á ákveðnu tímabili vegna ýmissa ástæðna, t.d. vegna óánægju í starfi, 

lélegra laun eða vegna þess að þeim bjóðast engin tækifæri á starfsþróun eða betri 

vinnu (Fjármálaráðuneytið, 2007).  

Innri ráðningar geta einnig haft neikvæð áhrif á starfsfólk þar sem samkeppni getur 

skapast milli einstaklinga og í kjölfar þess verður starfsandinn ekki góður. Þar að auki er 

ekki öruggt að starfsmaður sem hefur staðið sig vel í núverandi starfi muni standa sig 

jafn vel eða betur í öðru settu starfi.  

Samkvæmt Ástu Bjarnadóttur (2012) ættu skipulagsheildir líka að leita að starfsfólki 

með nýjar og ferskar hugmyndir utan stofnunarinnar og forðast þannig einsleitni og 

hættu á stöðnun á þekkingu. Skipulagsheildir geta farið nokkrar leiðir til þess að nálgast 

umsækjendur án þess að auglýsa starf utan fyrirtækisins, t.d. með umbun, 

endurráðningu, orðrómi og umsóknum á staðnum. 

5.3.1 Umbun 

Innri ráðning getur leitt til aukinnar starfsánægju þar sem starfsmenn líta á 

stöðuhækkun sem gullið tækifæri til þess að fá að vaxa og þróast í starfi. Það leiðir síðar 

til viðurkenningar fyrir góðan árangur í starfi.  

Viðurkenning eða umbun getur verið þrenns skonar: Bein fjárhagsleg umbun felur í 

sér að starfsmanni er launað með launahækkun eða bónusum fyrir vel unnin störf. 

Óbein fjárhagsleg umbun er í formi launaðra leyfa, til dæmis með veikindaleyfi eða auka 
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frídegi. Ófjárhagsleg umbun felst svo í ánægjunni sem starfsmenn njóta af því að vinna 

starf sitt og jafnvel í starfsumhverfinu sem því fylgir (Mondy, 2012). Dæmi um 

ófjárhagslega umbun er þegar yfirmaður hrósar fyrir vel unnin störf eða góðan árangur. 

Fjárhagsleg umbun er mikið notuð hjá skipulagsheildum og hefur skilað miklum 

árangri meðal starfsmanna en hún hvetur þá til þess að standa sig vel í starfi. Með því að 

umbuna einum einstaklingi með stöðuhækkun myndast aftur laus staða neðar í 

starfskeðjunni sem þarf að ráða í og er þá hægt að umbuna fleira starfsfólki á sama 

tíma. Starfsmaður sem hreppir lausa starfið neðst í starfskeðjunni mun líklegast fá 

áhuga á að þróast og vaxa í starfi og er líklegt að hann fái stöðuhækkun eða hækki um 

stöðu innan fyrirtækisins fyrir góðan starfsárangur (Beaten, 2004).  

Því er mikilvægt að starfsmenn upplifi starfsánægju og jafnvel starfsþróun í starfi sínu 

þar sem hún eykur líkurnar á því að skipulagsheildin nái góðum árangri. Starfsmenn sem 

standa sig vel og ná góðum árangri er yfirleitt umbunað með stöðuhækkun, sem leiðir til 

þess að þeir upplifa ánægju í starfi og fá áhuga á að standa sig jafnvel enn betur. 

Starfsþróun er líka mikilvægt ferli sem leiðir til starfsánægju, þar sem starfsmenn fá 

tækifæri til að vaxa og þróast í starfi með því að læra nýja hluti og takast á við ný 

verkefni. Jafnvel fá þeir aukna ábyrgð sem eykur þekkingu þeirra og reynslu og skilar sér 

með auknum árangri í starfi og starfsánægju. Starfsmenn sem upplifa starfsánægju eru 

líklegri til að skuldbinda sig starfinu og skipulagsheildinni sem þeir starfa hjá heldur en 

þeir starfsmenn sem upplifa ekki starfsánægju. Þeir óánægðu starfsmenn enda yfirleitt á 

því að segja upp starfi og leita annarra möguleika. Aukin starfsánægja og virk 

starfsþróun skapa líka góða ímynd og gott orðspor fyrir skipulagsheildina og auðveldar 

henni að laða til sín hæfa umsækjendur utan stofnunarinnar (Beardwell og Claydon, 

2007). 

5.3.2 Endurráðning 

Stundum hafa skipulagsheildir leitað til starfsmanna sem hafa áður unnið hjá 

skipulagsheildinni og boðið þeim að starfa hjá þeim á ný.  

Með endurráðningu er verið að ráða inn fyrrum starfsfólk sem hefur staðið sig vel og 

náð góðum árangri hjá skipulagsheildinni og vegna fyrri reynslu. Það þekkir vel 

starfshætti og markmið skipulagsheildarinnar ásamt því að búa yfir hæfni og þekkingu 

sem skipulagsheild vill halda í. Endurráðningar geta komið vegna þrenginga hjá 
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skipulagsheildum en þá er starfsmönnum sagt upp til þess að draga úr kostnaði og þegar 

skipulagsheildin er svo á uppleið aftur leitar hún oftast nær til fyrrum starfsmanna þegar 

ráða þarf í lausar stöður (Campton, Morrissey & Nankervis, 2009). Samt sem áður er 

nauðsynlegt að leita líka að öðrum hæfum umsækjendum samtímis til að missa ekki af 

þeim (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

5.3.3 Ábendingar og orðrómur 

Starfsmenn skipulagsheildar þekkja stundum til einhvers sem gæti hugsanlega komið til 

greina, með tilliti til þeirra starfskrafna sem gerðar eru. Þeir geta þá bent 

skipulagsheildinni á viðkomandi einstakling. Segja má að um nokkurs konar tengslanet 

sé að ræða þegar einstaklingur er ráðinn í vinnu vegna orðróms (e. word of mouth) og 

meðmæla sem þeir hafa heyrt frá starfsfmönnum stofnunarinnar (Storey, 2001).  

Kosturinn við þessa leið er að hún er ódýr og sparar tíma þar sem núverandi 

starfsfólk þekkir vel markmið og þarfir fyrirtækisins. Því er líklegra að núverandi 

starfsmenn bendi á einstaklinga sem þeir telji vera hæfa og líklega til þess að auka 

árangur skipulagsheildinnar. Starfsmenn sem eru ráðnir með þessum hætti hafa fengið 

nákvæmar upplýsingar frá núverandi starfsmönnum um skipulagsheildina og starfið 

sjálft og eru því líklegri til þess að endast lengur í starfi.  

Þessari ráðningaraðferð, þ.e. innri ráðningu, fylgir oft mikil ánægja og árangur. 

Gallarnir eru hins vegar þeir að þegar skipulagsheild fær ábendingu um hæfileikaríkan 

starfsmann er hætta á því að hún hafi þá aðeins samband við þann einstakling og leiti 

ekki eftir öðrum umsækjendum. Skipulagsheild hefur þá engan samanburð til þess að 

meta hæfni annarra umsækjenda og missir því hugsanlega af tækifæri til að ráða hæfan 

umsækjanda. Einnig fær sá einstaklingur sem var ráðinn í starfið ekki þá jákvæðu 

tilfinningu að vera valinn úr stórum hópi umsækjenda og þsð gæti jafnvel leitt til 

slæmrar útkomu til lengri tíma litið (Ásta Bjarnadóttir, 2007).  

Skipulagsheildir hafa sumar hverjar tekið upp formlegt kerfi til að nýta sér ábendingar 

frá starfsmönnum (e. employee referrals). Sá starfsmaður sem mælir með einstaklingi 

sem er hugsanlega hæfur, fær þá greidda ákveðna upphæð þegar nýi starfsmaðurinn 

hefur staðist reynslutíma. Annar galli við þessa aðferð er sá að starfsmenn 

skipulagsheildar verða með tímanum mjög einsleitir þar sem það dregur mjög úr 

fjölbreytni starfsmanna (Cook, 2009). 
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5.3.4 Óumbeðnar umsóknir 

Skipulagsheildir auglýsa mjög sjaldan eftir starfsfólki í ósérhæfð störf þar sem mikill 

fjöldi umsækjenda hafa sjálfviljugir sótt um almenn störf sem krefjast ekki sérstakrar 

hæfni eða þekkingar. Einstaklingar geta þá sent rafræna umsókn á heimasíðu 

skipulagsheilda ásamt því að láta fylgja með ferilskrá. Þessar umsóknir eru flokkaðar 

eftir móttökudagsetningu, reynslu og hugsanlegri þekkingu umsækjenda og geymdar í 

ákveðið langan tíma. Skipulagsheildir notast síðan við þessar umsóknir þegar ráða þarf 

starfsmann í laust starf. 

Skipulagsheildir hafa nýtt sér þá kosti sem fylgja þessari leið, þ.e.a.s. kostnaðar- og 

tímasparnað, þar sem fyrirtæki geymir þessar umsóknir í ákveðin tíma og getur svo 

leitað í þær þegar starf losnar að nýju. Það gæti orðið til þess að nánast aldrei þurfi að 

auglýsa eftir starfsfólki sem vantar í ósérhæfð störf. Ókosturinn við þessa aðferð er sá 

að hæfir einstaklingar eru ekki mikið fyrir að mæta óumbeðnir og eru því umsækjendur 

mjög mishæfir. Ráðningar sem byggjast á óumbeðnum umsóknum ættu að takmarkast 

við störf þar sem hæfni og reynsla einstaklinga hefur lítil áhrif á framleiðni og ef ráðning 

er aðeins til skamms tíma (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

5.3.5 Ráðningar vegna skyldleika 

Eins og áður hefur komið fram er markmið skipulagsheilda að ráða til sín hæfasta 

umsækjandann. Til að auka líkurnar á því er mikilvægt að skipulagsheild sýni hlutlægni 

við val á starfsfólki og taki ákvarðanir á grundvelli verðleika þeirra með því að láta ekki 

skyldleika, vinskap eða eigin hagsmuni hafa áhrif á lokaákvörðun (VR, 2012).  

Einstaklingur sem er ráðinn í vinnu vegna skyldleika við núverandi starfsmann getur 

haft í för með sér slæmar afleiðingar fyrir skipulagsheildina, þar sem minni líkur eru á 

því að hæfasti einstaklingurinn sé ráðinn í starfið. Einnig er hætta á því að 

skipulagsheildin fái á sig slæmt orðspor og fæli þannig frá sér hæfileikaríka 

umsækjendur. Þetta þykir mjög ósanngjarnt og siðferðislega rangt fyrir einstaklinga sem 

eru ekki með gott tengslanet og þekkja ekki rétta fólkið. Skipulagsheildir sem eru 

ríkisreknar setja ákveðnar reglur um réttindi og skyldur á vinnumarkaði og er þetta 

meðal annars eitt af því sem ekki er vel liðið (Ciulla, 2005). Þrátt fyrir hugsanlegar 

afleiðingar virðist það vera algengt að skipulagsheildir taki fjölskyldumeðlimi fram yfir 

aðra hæfa umsækjendur.  
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5.4 Ytri ráðningar 

Þó svo að sumar skipulagsheildir kjósi að ráða nýtt starfsfólk innan fyrirtækisins þá 

hentar sú ráðning ekki öllum. Þá notast skipulagsheildir við ytri leit þar sem leitað er að 

starfsfólki utan núverandi starfssemi (Schuler & Huber, 1993).  

Eins og við innri ráðningar hjá skipulagsheildum fylgja þessari aðferð bæði kostir og 

gallar. Kostirnir við að leita eftir starfsfólki utan skipulagsheildar eru þeir að innan 

stofnunarinnar myndast ný þekking, reynsla og ferskar hugmyndir sem nýtast til dæmis í 

starfsþróun. Nýir starfsmenn geta aukið fjölbreytileika, breytt stefnu rekstursins á 

árangursríkan hátt og hrist upp í menningunni. Auk þess geta ný viðskiptatengsl 

myndast með nýju starfsfólki. Ytri ráðningar gefa því hæfum einstaklingum sem tilheyra 

ekki núverandi starfsemi skipulagsheilda einnig kost á því að sækja um starfið. Þannig 

hafa allir umsækjendur jafnmikla möguleika á því að sækja um starfið, þ.e.a.s. miðað við 

þær kröfur sem eru gerðar til starfsins (Jón. B. Guðmundsson, 1999). Hugsunin á bak við 

þetta er að eftir því sem úrtakið er stærra þá aukast líkurnar á að fleiri hæfir 

einstaklingar sæki um. Það kemur í veg fyrir að skipulagsheildir missi af hæfileikaríkasta 

umsækjandanum.  

Gallarnir sem fylgja þessu ferli eru þeir að aukinn kostnaður, þ.e.a.s. 

auglýsingakostnaður og kostnaðurinn við að ráða ekki réttan einstakling, og lengri tími 

getur farið í að leita að utanaðkomandi starfsmanni. Þá þarf skipulagsheild að byrja á 

byrjunarreit í ráðningarferlinu, að leita að hæfasta einstaklingnum sem hentar í starfið. 

Ókosturinn við utanaðkomandi ráðningar er einnig sá að þær geta valdið óánægju 

meðal starfsmanna og minnkað áhuga þeirra á að standa sig vel í starfi, sem leiðir þá til 

meiri starfsmannaveltu. Til eru nokkrar leiðir sem skipulagsheildir geta farið til að afla 

nýs starfsfólk og verður greint frá þeim helstu hér á eftir. 

5.4.1 Auglýsingar í fjölmiðlum 

Auglýsingar í fjölmiðlum (e. media advertising) er mjög algeng leið sem skipulagsheildir 

nota til að laða að hæfa umsækjendur við ytri ráðningu, þar sem störf eru þá auglýst í 

t.d. dagblöðum, útvarpi eða sjónvarpi. Með því að auglýsa starf í fjölmiðlum nær 

skipulagsheildin til margra umsækjenda og aukast þannig líkurnar á því að margir hæfir 

einstaklingar sæki um. Það hefur ekki tíðkast mikið hjá íslenskum skipulagsheildum að 

auglýsa störf í útvarpi eða sjónvarpi, meðal annars vegna aukins kostnaðar sem getur 
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fylgt. Einnig er hætta á því að skipulagsheild líti út fyrir að vera mjög örvæntingarfull og 

fái þá á sig slæmt orðspor í kjölfar þess. Atvinnuauglýsingum hefur fjölgað í dagblöðum 

hér á landi hin síðastliðnu ár og teljast árangursrík leið í að laða að umsækjendur (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012).  

Kosturinn við það að auglýsa störf í dagblöðum er sá að það er ódýrt miðað við hvað 

það nær til margra, jafnvel þeirra sem eru ekki í atvinnuleit en rekast á auglýsinguna 

fyrir tilviljun. Atvinnuauglýsingarnar geta verið allskonar, allt frá störfum sem krefjast 

mikillar sérhæfni og reynslu niður í störf sem þurfa litla sem enga hæfni, og eiga því allir 

kost á því að sækja um eitthvað. Atvinnuauglýsingar byggjast á starfsgreiningunni og er 

markmiðið að ná til þeirra einstaklinga sem hafa þá hæfni og reynslu miðað við 

starfskröfur (Storey, 2001). Helsti gallinn við að auglýsa í dagblaði er sá að stór hluti 

annarra atvinnuauglýsinga getur einnig náð athygli umsækjenda og það getur valdið því 

að skipulagsheildir missi af hæfum einstaklingi og ráði þá næstbesta umsækjandann.  

Atvinnuauglýsing á að vera þannig að hún nái strax athygli lesenda og því er 

nauðsynlegt að auglýsingin sé mjög áhugaverð og innihaldi þætti sem hvetja 

umsækjendur til að sækja um starfið (Fjármálaráðuneytið, 2007). Auglýsingar sem 

byggjast á raunhæfni auka líkurnar á því að rétti umsækjandinn verði ráðinn. Hins vegar 

geta auglýsingar sem innihalda ýktar starfslýsingar t.d. leitt til þess að starfið líti út fyrir 

að vera mun skemmtilegra og spennandi en það er í raun og veru. Þá er hætta á því að 

starfsmanni finnist starfið ekki vera eins áhugavert og það hljómaði í auglýsingunni og 

verði því fyrir vonbrigðum og segir upp störfum. 

Gæta þarf að jafnréttislögum við gerð atvinnuauglýsinga í skipulagsheildum sem eru í 

opinbera geiranum, þar sem krafist er að öll störf séu auglýst með ákveðnum hætti 

(Ásta Bjarna, 2012). 

5.4.2 Ráðningarstofur 

Markmið ráðningarstofa er meðal annars að veita skipulagsheildum þjónustu við ráðgjöf 

við val á starfsfólki og auk þess hjálpa þær einstaklingum í atvinnuleit 

(Fjármálaráðuneytið, 2007).  

Ráðningarstofur eru tvenns konar, annars vegar ríkisreknar og hins vegar 

einkareknar. Ríkisreknar ráðningarstofur eru með fólk á skrá sem er annað hvort 

atvinnulaust eða að leita sér að einföldum störfum sem krefjast þá ekki mikillar 
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þekkingar. Einkareknar ráðningarstofur hafa mjög breiðan gagnagrunn yfir 

umsækjendur þar sem m.a. má finna upplýsingar um menntun og reynslu hæfra 

einstaklinga sem henta í alls konar störf og eru umsækjendur þá oft þegar í vinnu en 

samt að leita að annarri, eða þá að þeir séu atvinnulausir. Kosturinn við notkun þessarar 

þjónustu er að meiri trúnaðar er gætt við umsóknir heldur en með auglýsingum í 

fjölmiðlum til dæmis. Því eru meiri líkur á að fólk sem er nú þegar í vinnu sæki um starf. 

Ferlið hjá ráðningarstofum fer þannig fram að þær bera saman upplýsingar sem þær 

hafa í gagnagrunninum um kröfur skipulagsheilda og eiginleika margra einstaklinga og fá 

þannig fram einsleitan og sterkan hóp umsækjenda (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Skipulagsheildir sem nýta sér þjónustu ráðningarstofa hafa ekki aðeins sparað sér 

tíma og vinnu heldur hefur sú þjónusta einnig skilað miklum árangri í því að finna rétta 

umsækjandann. Hins vegar getur þetta verið mjög kostnaðarsöm leið til að afla 

mannauðs miðað við aðrar leiðir. Samt sem áður er þessi þjónusta mjög ódýr hér á landi 

miðað við það sem tíðkast erlendis, þar sem ekki er óalgengt að ráðningarstofur taki um 

það bil árslaun hins nýja starfsmanns í þóknun (Torrington, Hall og Taylor, 2008).   

5.4.3 Netið 

Notkun Internetsins hefur aukist gríðarlega síðustu árin og hafa skipulagsheildir mikið 

verið að auglýsa laus störf á heimasíðu sinni og einnig á heimasíðum ráðningastofa til 

þess að nálgast umsækjendur. Samkvæmt Ástu Bjarnadóttur (2012) telst það vera merki 

um fagmennsku í starfsmannavali að auglýsa starf á Netinu.  

Kosturinn með notkun Internetsins er sá að fólk getur sótt um starf á rafrænan hátt, 

ásamt því að láta ferilskrá sína fylgja umsóknareyðublaðinu, og svarað þeim spurningum 

sem fylgja starfsumsókninni. Þar að auki geta umsækjendur nálgast frekari upplýsingar 

um fyrirtækið sjálft á heimasíðu þess. Helsti gallinn við þessa aðferð er sá að Internetið 

nær ekki til allra þar sem ekki hafa allir aðgang að því eða hafa litla kunnáttu á notkun 

þess, meðal annars vegna aldurs, kjarra og/eða menntunar. Því er nauðsynlegt að 

skipulagsheildir viti nákvæmlega hvaða markhóp auglýsingin á að ná til og notast þá við 

þann vettvang til að auglýsa starfið svo skipulagsheild missi ekki af hæfasta 

einstaklingnum og ráði þess í stað þann sem er næsthæfastur (Cook, 2009). 

Einnig er hætta á því að fólk fari að ýkja þegar það sækir um á Netinu t.d. um 

menntun og reynslu, og svari því sem það telur að sé áhugavert fyrir skipulagsheildina 
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(Storey, 2001). Því er mikilvægt að umsækjendur vandi sig ávallt þegar þeir sækja um, 

hvort sem það er á Netinu eða í gegnum ráðningarstofur svo réttar niðurstöður fáist við 

úrlausn umsókna. Einnig er mikilvægt að þeir svari hreinskilnislega því annars geta 

komið upp vandamál þar sem sumir umsækjendur svara því sem þeir halda að 

skipulagsheild vilji fá og er þá umsóknin ekki áreiðanleg.  

5.4.4 Menntastofnanir 

Það hefur aukist mikið hér á Íslandi að skipulagsheildir séu í atvinnumiðlunarstarfsemi 

við háskóla þannig að nemendur fá tækifæri á að starfa hjá skipulagsheild, hvort sem 

það er vegna sumarafleysinga starfsmanna eða starfsþjálfunar fyrir nemendur. 

Miðlun starfsmanna gegnum menntastofnanir gefur kost á því að skólinn fái gott 

orðspor á sig og verði eftirsóknarverður, þar sem kennarar mæla með sínum bestu 

nemendum til starfsþjálfunar til skipulagsheilda. Þetta er einnig ódýr og hagstæð leið 

fyrir skipulagsheild að fá til sín einstaklinga sem búa yfir ákveðinni menntun og þekkingu 

sem nýtist í starfi. Hún fær auk þess tækifæri til að þjálfa þá í takt við stefnu 

skipulagsheildarinnar og eftir ákveðinn tíma nær hún að tryggja sér árangursríkan 

starfsmann sem mun líklegast starfa hjá skipulagsheildinni að starfsþjálfun lokinni. 

Þannig hagnast nemendur á starfsþjálfuninni, þ.e.a.s. þeir fá aukna þekkingu og reynslu, 

auk þess sem hún gerir þá að afbragðs starfsmönnum og tryggir þeim vinnu hjá 

skipulagsheildinni (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). 

Margar skipulagsheildir hafa tekið þátt í svokölluðum Framadögum, sem er árleg 

kynningarhátíð á vegum AIESEC, alþjóðlegs félags háskólanema, sem hefur það markmið 

að koma á tengslum milli atvinnulífsins og háskólanema á landinu. Á Framadögum mæta 

mannauðsstjórar og starfsmannastjórar helstu fyrirtækja landsins til að kynna starfsemi 

þeirra fyrirtækja sem þau starfa hjá, í von um að komast í kynni við ungt og 

metnaðarfullt menntafólk. Einnig hafa skipulagsheildir boðið nemendafélögum 

háskólamanna að koma í heimsóknir, eða ,,vísindaferðir‘‘ og kynnt starfsemi sína á þann 

hátt (Háskólinn í Reykjavík, 2014).  

5.4.5 Annar vettvangur 

Skipulagsheildir nýta sér oft aðra leið til þess að laða til sín sérhæfða starfsmenn, eins og 

til dæmis á ráðstefnum, starfskynningum og sýningum. Tilgangurinn með þessum 

vettvangi er að tryggja það að upplýsingar nái til hæfustu einstaklinganna með ákveðinn 
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bakgrunn og eykur það líkurnar á því að laða til sín sérmenntað fólk (Torrington, Hall og 

Taylor, 2006).   

Þegar skipulagsheild er síðan komin með stóran hóp umsækjenda fer í gang ákveðið 

ferli, sem ég mun fjalla um í næsta kafla, þar sem skipulagsheild fer í gegnum umsóknir 

og velur síðan hæfasta umsækjandann út frá ýmsum aðferðum sem hentar hverri 

stofnun fyrir sig og fer það aðallega eftir eðli starfsins. Til að tryggja að sá hæfasti sem 

völ er á veljist í starfið er æskilegt að auglýsa lausar stöður bæði innan og utan 

skipulagsheildar. Þannig fara allir í gegnum sama valferli og eru metnir með sömu 

aðferðum og með tilliti til sömu eiginleika. Nauðsynlegt er að skipulagsheildir sýni fagleg 

vinnubrögð í öllum samskiptum sínum við umsækjendur þannig að þeir fái jákvæða 

mynd af skipulagsheildinni. 



 

30 

 

6 Starfsmannaval 

Þegar skipulagsheild telur sig vera komna með fjölmennan hóp hæfra umsækjenda fer í 

gang ákveðið ferli þar sem mannauðsstjórar og aðrir yfirmenn þurfa að samhæfa 

starfskröfur ásamt hæfni umsækjenda, sem auðveldar þeim síðar að velja hæfasta 

einstaklinginn. Starfsmannaval (e. selection) er þriðja skrefið í ráðningarferlinu og snýst 

um það að meta umsækjendur út frá menntun, reynslu, færni og hæfni til mannlegra 

samskipta með mismunandi valaðferðum og gögnum. Má þar nefna ferilskrá, meðmæli, 

viðtöl og próf sem gefa síðan skipulagsheildinni góða vísbendingu um það hversu 

hentugur einstaklingur er til þess að sinna starfinu (Mondy, 2012).  

Eins og áður hefur komið fram eru mismunandi aðferðir í boði við starfsmannaval og 

hafa þær að mörgu leyti ólíka eiginleika sem nýtast misvel þegar velja á hæfasta 

umsækjandann. Fer það eftir eðli hvers starfs hvaða aðferð hentar best hverju sinni. 

Tilgangurinn með notkun þessara valaðferða er að meta umsækjendur fyrirfram, með 

tilliti til helstu eiginleika, kunnáttu og kostum sem þeir búa yfir til að spá fyrir um síðari 

tíma frammistöðu hans í starfi (Jóhanna Ella Jónsdóttir og Leifur Geir Hafsteinsson, 

2008). Nauðsynlegt er að taka tillit til tveggja þátta þegar meta á gæði valaðferða, þ.e., 

áreiðanleika mælinga (e. reliability) sem felst í því að niðurstöður úr mælingum séu 

alltaf alveg eins eða mjög svipaðar og alveg óháðar því hversu oft það sé verið að mæla 

einhvern viðburð. Það á því ekki að skipta máli hversu oft einstaklingur er metinn til 

dæmis með prófi þar sem niðurstöðurnar eiga alltaf að vera alveg eins eða 

sambærilegar. Áreiðanlegar mælingar gefa því raunhæfar og hagnýtar niðurstöður. 

Gæði valaðferða eru einnig metin út frá réttmæti þeirra (e. validity), þ.e.a.s. hversu 

góða forspá þær veita um frammistöðu umsækjanda í starfi miðað við niðurstöður úr 

einhverri aðferð, t.d. frammistaða hans frá síðasta starfi (Arney Einarsdóttir og Sigríður 

Þrúður Stefánsdóttir, 2009).  

6.1 Forspárgildi valaðferða 

Þekking og færni starfsmanna er helsta samkeppnisvopn skipulagsheilda og því er 

mikilvægt að geta spáð fyrirfram um frammistöðu umsækjenda út frá eiginleikum 

þeirra. Forspárgildi skiptir mestu máli í starfsmannavali og byggir á þeim þáttum sem 
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talið er að spái vel fyrir um frammistöðu sem hægt er að meta fyrirfram (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012).  

Þessir forspárþættir meta yfirleitt tvo hluti, þ.e. getu einstaklinga, t.d. með getuprófi 

eða þekkingarprófi, og einnig hvað einstaklingurinn vill og velur, t.d. með 

persónuleikaprófi. Margar aðferðir er hægt að nota til að meta hvort tveggja og má þar 

nefna t.d. viðtöl, próf og meðmæli. Hægt er að styðjast við margar ólíkar valaðferðir 

þegar meta á frammistöðu umsækjenda. Valaðferðirnar búa yfir kostum og göllum og 

eru í flestum tilfellum notaðar einar sér eða samhliða öðrum aðferðum. Til þess að 

góður árangur náist er mikilvægt að velja þá aðferð sem gefur bestu spána í samanburði 

við eðli starfsins, t.d. ef starfið byggist að mestu leyti á verklegri vinnu eða þjónustu er 

notað sýnishorn fyrir vinnu og vinnutengd verkefni. 

 Á mynd 3 má sjá samantekt á niðurstöðu heildargreiningar yfir 20 ára tímabil þar 

sem forspárgildi 19 mismunandi aðferða við starsmannaval hafa verið skoðaðar 

(Schmidt og Hunter, 1998). Þar má sjá mismunandi fylgni milli forspárþáttar og 

frammistöðu í starfi, þar sem forspárþáttur með lágan fylgnistuðul spáir lítið fyrir um 

frammistöðu í starfi á meðan hár fylgnistuðull spáir vel fyrir um frammistöðu (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1. Forspárgildi helstu valaðferða (Ásta Bjarnadóttir, 2012, bls. 44) 
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6.2 Valaðferðir 

Þegar kemur að starfsmannavali nota fyrirtæki yfirleitt fleiri en eina aðferð til að meta 

umsækjendur. Má þar nefna ferilskrá, viðtöl, meðmæli eða umsagnir, persónuleikapróf, 

heiðarleikapróf, starfsæfingar, matsmiðstöðvar, getupróf, lyfjapróf og margt fleira. 

Skipulagsheildir byrja oftast á því að meta ritað efni til að safna saman 

grunnupplýsingum um menntun og reynslu umsækjenda, sem koma yfirleitt fram í 

ferilskrá eða umsókn þeirra (Riggio, 2009).  

Rannsóknir hafa sýna fram á að ráðningar hjá íslenskum fyrirtækjum eru að mestu 

leyti byggðar á viðtölum og meðmælum, þó svo að þær hafi ófullnægjandi forspárgildi 

um frammistöðu í starfi (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddson, 2009). 

Samkvæmt Armstrong (2009) er algengast að skipulagsheildir notist við hið hefðbundna 

þríeyki (e. the classic trio), þ.e. umsókn, meðmæli og starfsviðtöl, í upplýsingaöflun 

vegna starfsmannavals og mun ég fjalla stuttlega um þær aðferðir í næstu köflum. 

6.2.1 Umsókn og ferilskrá 

Fyrstu gögnin sem skipulagsheildir fá í hendurnar eru yfirleitt umsókn eða ferilskrá 

umsækjenda, sem eru síðan notaðar til að velja þá umsækjendur sem koma til greina til 

starfsins. Á þessu stigi myndast einnig fyrstu kynni atvinnurekanda af umsækjanda og 

hafa rannsóknir sýnt fram á að þau hafa mikil áhrif á ákvarðanatöku um starfsmannaval. 

Því er mikilvægt að umsækjendur vandi sig vel við gerð ferilskrár og útfyllingu umsókna 

(Cook, 2009).  

Helsti tilgangur umsókna er að safna saman grunnupplýsingum um umsækjendur 

sem tengjast starfinu, þ.e. menntun þeirra, starfsreynslu eða ákveðna þekkingu og 

hæfileika sem þeir búa yfir, til þess að athuga hvort umsækjendur uppfylli ekki ákveðin 

starfsskilyrði sem voru sett fram (Riggio, 2009). Ferilskrá inniheldur ýmiskonar 

upplýsingar um umsækjendur sem tengjast starfinu og má þar nefna formlega menntun, 

viðurkenningar, starfsreynslu, námskeið, félagsstörf, kynningarbréf, meðmæli, 

upplýsingar um hvers vegna umsækjandi telur sig vera hæfan í starfi og ýmislegt fleira 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012). Ferilskrá gefur umsækjendum einnig kost á því að koma til 

skila þeim upplýsingum sem þeir telja geta hjálpað þeim við að eiga möguleika á því að 

komast lengra í ráðningarferlinu.  
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Í framhaldi af þessu eru upplýsingarnar sem fást úr umsóknum og ferilskrám bornar 

saman við þær starfskröfur sem liggja fyrir til þess að sigta út hæfustu einstaklingana 

sem henta hugsanlega í starfið. Gallinn sem fylgir þessu er að umsækjendur eiga það til 

að koma með ýkjur á umsókn eða ferilskrá sinni og setja þá eitthvað inn sem þeir halda 

að muni standa upp úr þegar kemur að starfsmannavali. Þó svo að ferilskrá innihaldi 

mikilvægar grunnupplýsingar um einstaklinga, svo sem menntun og reynslu, þá ættu 

skipulagsheildir ávallt að styðjast við fleiri valaðferðir sem veita þá hátt forspárgildi um 

frammistöðu umsækjenda (Beardwell og Claydon, 2007).  

6.2.2 Ráðningarviðtal 

Ráðningarviðtöl eru vinsælasta og mest notaða matsaðferðin sem skipulagsheildir 

styðjast við hér á landi til að öðlast frekari upplýsingar um hæfni umsækjenda, svo hægt 

sé að meta hvort þeir séu líklegir til þess að mæta þörfum skipulagsheilda. 

Ráðningarviðtöl hafa margskonar tilgang, þar sem þau spá ekki aðeins fyrir um 

framtíðar-frammistöðu einstaklinga, heldur gefur hún umsækjendum einnig tækifæri á 

að fá frekari upplýsingar og raunhæfa lýsingu á umræddu starfi og vinnustað til að meta 

hvort áhugi sé fyrir starfinu eða ekki (Riggio, 2009). 

Með ráðningarviðtölum er ekki aðeins hægt að fá staðfestingu á ýmsum upplýsingum 

sem koma fram í umsókn og ferilskrá umsækjenda, þ.e. upplýsingar um menntun þeirra 

og starfsreynslu, heldur er aðal-markmiðið að reyna að kynnast umsækjendum á 

hlutlægan og kerfisbundinn hátt með því að afla ítarlegri upplýsinga sem koma hvergi 

fram í umsókn eða ferilskrá, svo sem um persónuleika, framkomu, málfar, 

samskiptahæfni og getu, svo hægt sé að meta hvort þeir séu nógu hæfir í umrætt starf 

(Camp, Vielhaber og Simonetti, 2001). 

Í ráðningarviðtölum styðjast skipulagsheildir annað hvort við óstaðlað eða staðlað 

viðtalsform. Óstaðlað viðtal (e. unstructured interview) má lýsa sem almennu samtali 

þar sem umræður eru á léttu nótunum og engum fyrirfram ákveðnum spurningum er 

fylgt. Helsti tilgangurinn með óstöðluðum viðtölum er að fá umsækjendur til þess að 

opna sig og tala eins mikið og hægt er til þess að afla svara við mikilvægum spurningum. 

Umsækjendur eru því spurðir að mismunandi opnum spurningum sem gefur þeim 

tækifæri til þess að tjá sig með sínum eigin orðum og koma vangaveltum sínum á 

framfæri. Slíkar spurningar eru t.d. „segðu mér eitthvað um sjálfan þig, hverjir eru þínir 
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helstu styrkleikar, af hverju sóttir þú um þetta starf?“ (Caruth, Caruth og Pane, 2009). 

Óstöðluð viðtöl geta hins vegar leitt til þess að umsækjendur stýri viðtalinu og leggi þá 

megin-áherslu á þá þætti sem varpa jákvæðu ljósi á þá sjálfa og forðast það að tala um 

veikleika sína. Eins og fram hefur komið eiga umsækjendur það til að ýkja í viðtölum og 

gefa þannig falskar upplýsingar um t.d. starfsmenntun og starfsreynslu (Ásta 

Bjarnadóttir). Ef umsækjandi þráir starfið mjög heitt er hætta á því að hann segi þá það 

sem honum finnst skipta miklu máli til þess að eiga möguleika á að vera ráðinn. Gallinn 

við þetta er að allir umsækjendur teljast þá hæfir en enginn af sömu ástæðu og er því 

erfitt að bera þá saman og velja á milli þeirra. Því er mikilvægt að spyrillinn hafi góða 

reynslu og þjálfun og kunni að stýra viðtalinu svo hægt sé að ná góðum árangri. Þrátt 

fyrir að óstöðluð viðtöl hafi lægra forspárgildi en stöðluð viðtöl, þá leiða þau til 

nákvæmara mats á persónuleikaþáttum sem geta nýst í starfi, eins og t.d. hegðun og 

hæfileikum sem einstaklingar búa yfir (Cook, 2009). 

Stöðluð viðtöl (e. structured interview) hafa hærra forspárgildi en óstöðluð viðtöl og 

gefa því betri spá um framtíðar-frammistöðu umsækjenda í starfi. Stöðluð viðtöl eru 

yfirleitt vel skipulögð og skilvirk. Þau fara fram á þann hátt að ákveðinn viðtalsrammi er 

hannaður þar sem lagðar eru fram sömu spurningar, eða sambærilegar, fyrir alla 

umsækjendur í sömu röð og eru því talin áreiðanlegri og réttmætari (Arney Einarsdóttir 

og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009). Spurningarnar eru yfirleitt byggðar á 

starfsgreiningunni og hafa það hlutverk að meta einhvern þátt sem tengist frammistöðu. 

Er þá yfirleitt stuðst við þrjár tegundir spurninga, þ.e. hegðunartengdar spurningar, 

aðstæðubundnar spurningar og bakgrunnsspurningar. Bakgrunnsspurningar og 

hegðunartengdar spurningar snúast um hegðun og reynslu umsækjenda úr fyrri 

störfum. Umsækjendur eru beðnir um að taka raundæmi og lýsa því hvernig hann brást 

við einhverju ákveðnu atviki úr fyrra starfi, t.d. hvernig var brugðist við erfiðum 

viðskiptavini o.fl. Hins vegar snúa aðstæðunbundnar spurningar að því hvernig 

viðkomandi myndi bregðast við sambærilegum aðstæðum í framtíðinni og hvernig hann 

myndi leysa ákveðin verkefni (Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Skipulagsheildir styðjast oft við ofangreindar spurningar þar sem þær auka rættmæti 

viðtalsins og gefa góða spá fyrir um hvernig umsækjendur munu líklega standa sig í starfi 

(Cascio, 1998). Til þess að ná góðum árangri í ráðningarviðtölum er mikilvægt að styðjast 

við staðlað viðtalsform þar sem spyrlarnir eru fleiri en einn. Þá er æskilegt að sömu 
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spyrlarnir taki öll viðtölin. Ólíkir spyrlar geta metið framkomu og hæfileika umsækjenda 

á mismunandi hátt og það leiðir til þess að erfitt er að komast að niðurstöðu. Með því að 

skrá niður svör viðmælanda jafnt og þétt auðveldar það skipulagsheildinni að bera 

saman árangur einstaklinga á hverju sviði fyrir sig og taka síðan ákvarðanir í framhaldi af 

því (Eder og Harris, 1999). 

6.2.3 Meðmæli 

Megintilgangur meðmæla eða umsagna er að fá frekari upplýsingar um orðspor 

umsækjenda frá þriðja aðila, sem gæti þá t.d. verið fyrrum vinnuveitandi, kennari, 

vinnufélagi eða kunningi, sem hefur unnið með umsækjanda eða umgengist hann nógu 

mikið til að þekkja vel til umsækjandans og getur sagt skoðun sína á honum. Yfirleitt er 

krafist upplýsinga um persónuleika umsækjanda, hegðun hans og frammistöðu í starfi, 

ásamt upplýsingum um starfsferil, fjarvistir og stundvísi (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Meðmæli eru notuð á mismunandi stigum ráðningarferlisins, þar sem sumar 

skipulagsheildir nota meðmæli aðeins til að staðfesta atriði sem hafa komið fram í 

umsókn umsækjenda, t.d. hvað varðar menntun og starfsreynslu, á meðan aðrar 

skipulagsheildir krefja alla umsækjendur um meðmæli áður en farið er í viðtal (Cook, 

2009).  

Meðmæli og umsagnir eru vinsælustu matsaðferðirnar ásamt viðtölum og eru þau 

mikið notuð í ráðningum á Íslandi. Þrátt fyrir miklar vinsældir er forspárgildi þessara 

aðferða mjög lítið þar sem fylgni umsagna við frammistöðu í starfi mælist aðeins 0,26. 

Einnig er lág fylgni á milli mats tveggja umsagnaraðila á sama umsækjanda og fer það 

allt eftir því hver veitir umsögnina hverju sinni. Helsta ástæðan fyrir þessu er að 

umsækjendur geta sjálfir valið sér meðmælendur og leita því til þeirra sem tryggja þeim 

eins jákvæða umsögn og hægt er. Má þá einnig nefna að munnleg umsögn er mun betri 

en skrifleg, þar sem  fyrrum vinnuveitendur eru gjarnan tregir til að skrifa neikvæð 

ummæli um umsækjendur. Nákvæmni og áreiðanleiki þessara upplýsinga er 

mismunandi og ekki er hægt að treysta á þær einar og sér. Því er æskilegt að nota einnig 

aðrar matsaðferðir sem gefa góða spá um framtíðar-frammistöðu einstaklinga (Arney 

Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009). 
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6.2.4 Próf 

Skipulagsheildir nota mjög oft próf við val á starfsfólki jafnhliða ferilskrám og viðtölum 

til að meta þá sálfræðilegu eiginleika umsækjenda sem erfitt er að meta út frá annað 

hvort viðtalsspurningum eða með því að draga ályktun út frá upplýsingum sem koma 

fram á ferilskrá (Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Sálfræðileg próf eru mjög árangursrík og gagnleg matsaðferð til að meta hlutlæga 

þætti á borð við almenna hugræna getu einstaklinga, persónueiginleika sem þeir búa 

yfir og margt fleira eins og t.d. hversu vel einstaklingur vinnur undir álagi og hvernig 

hann bregst við ákveðnum aðstæðum sem geta komið upp. Niðurstöður úr prófunum 

eiga síðan að gefa góða vísbendingu  um hversu vel umsækjendur henta í starfið sem á 

að ráða í (Cook, 2009).  

Algengustu sálfræðilegu prófin sem skipulagsheildir notast við eru annars vegar 

getupróf (e. general cognitive ability eða general mental ability), þar sem einstaklingar 

eru metnir með tilliti til þess sem þeir geta gert, og hins vegar persónuleikapróf, sem 

meta einstaklinga með tilliti til þess sem þeir vilja gera. Getuprófin (e. general cognitive 

ability eða general mental ability) eru notuð í þeim tilgangi að meta hlutlæga hæfileika 

einstaklinga á borð við þekkingu, rökfærslu, lesskilning, skriflegar eða stærðfræðilegar 

röksemdafærslur,skynjun og viðbrögð (Fjármálaráðuneytið, 2007; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). Tilgangur persónuleikaprófa er hins vegar margvíslegur, þar sem 

meðal annars er verið að mæla þá persónueiginleika sem einstaklingar búa yfir, svo sem 

sjálfsaga, reglusemi, samviskusemi, aðlögun, metnað, leiðtogahæfileika, félagslyndi, 

hvöt til þess að taka áhættu og margt fleira. Skipulagsheildir skoða síðan hvaða áhrif 

þessir persónueiginleikar geta haft á frammistöðu þeirra í starfi. Persónueiginleikar 

einstaklinga byggjast því á fyrri hegðun umsækjenda og veita skipulalagsheildum góða 

vísbendingu um líklega hegðun og viðhorf þeirra í framtíðinni (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Skipulagsheildir geta einnig notast við önnur próf sem eru annars eðlis en sálfræðileg 

próf, eins og til dæmis þekkingarpróf, þar sem kunnátta og þekking einstaklinga í 

ákveðinni sérgrein er metin. 

Próf eru annað hvort lögð fyrir í byrjun eða lok ráðningaferlis, þar sem 

skipulagsheildir nota þá annað hvort sálfræðileg próf- eða þekkingarpróf í fyrstu skimun 

(e. screening), til þess að velja úr hópi hæfra umsækjenda sem komast lengra í ferlinu og 

fara þá til dæmis í ráðningarviðtal, eða sem viðbótarmat þegar búið er að taka viðtal og 
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fá umsagnir um umsækjendur. Sálfræðileg próf hafa frekar hátt forspárgildi, sem felst í 

því að mikil fylgni er á milli færni og frammistöðu í starfi, og gefa því góða vísbendingu 

um árangur einstaklinga í starfi. Hins vegar getur þetta verið kostnaðarsamt og þá 

sérstaklega þegar ráða þarf í stjórnunarstöður eða í sérgreind störf (Ásta Bjarnadóttir, 

2012).  

6.2.5 Starfsæfingar og sýnishorn vinnu 

Starfsæfing (e. job-related exercise) er matsaðferð sem felst í því að lagt er fram ákveðið  

verkefni eða próf sem umsækjendum er síðan ætlað að leysa á einhvern ákveðinn hátt 

sem tengist starfinu. Starfsæfingar gefa því skipulagsheildinni kost á því að meta 

raunverulega færni umsækjenda, þ.e.a.s. hegðun þeirra og getu, út frá vinnu og 

úrlausnum verkefna sem lögð voru fyrir þá. Mikilvægt er að sömu aðilarnir meti öll 

prófin til þess að fá áreiðanlegar niðurstöður. Skipulagsheild fær þannig raunhæft mat á 

frammistöðu umsækjenda í starfi. Skipulagsheild þarf því ekki að draga neinar ályktanir 

út frá gefnum upplýsingum í umsókn eða ferilskrá til þess að spá fyrir um framtíðar-

frammistöðu umsækjenda (Cook, 2009).  

Helsti kosturinn með starfsæfingum er að með þeim er hægt að meta ákveðna færni 

einstaklinga á stuttum tíma við tilbúnar aðstæður til að fá raunhæfa mynd af 

frammistöðu umsækjenda. Dæmi um starfsæfingar eru t.d. áheyrnapróf (e. auditions) 

og þjálfunarfærni (e. trainability). Áheyrnarpróf eru mikið notuð við ráðningu 

blaðamanna, tónlistarmanna og leikara. Með þjálfunarfærni fá einstaklingar ákveðna 

kennslu eða þjálfun í þeirri frammistöðu sem verður prófað úr, eða geta undirbúið sig 

fyrir fram, þ.e.a.s. áður en prófið fer fram. Starfsæfingarnar verða að vera viðeigandi og 

í samræmi við það starf sem um ræðir. Ef starfið krefst t.d. tungumálakunnáttu eru 

umsækjendur beðnir um að svara spurningum á erlendu tungumáli, eða ef um sölustarf 

er að ræða, fá umsækjendur afhentan hlut eða lýsingu á vöru og eru beðnir um að selja 

hann, hvort sem þeir fá að undirbúa sig eða ekki. Starfsæfingar eru mest notaðar þegar 

á að ráða í stjórnunarstörf, og eru æfingar mun flóknari en fyrir almenn störf, í samræmi 

við fjölbreytileika og eðli hvers starfs. Þessi aðferð er góð til þess að bera saman og gera 

upp á milli umsækjenda sem hafa uppfyllt lágmarksskilyrði um færni og getu til starfsins 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012). 
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Önnur matsaðferð sem er oft notuð í sömu merkingu og starfsgreining er sýnishorn 

vinnu (e. job sample), sem felst í því að umsækjendur eru beðnir um að koma með 

sýnishorn af eldri verkum sínum til skoðunar. Sýnishorn vinnu er einföld og árangursrík 

aðferð sem hefur nýst skipulagsheildum í langan tíma við ráðningu, til dæmis 

ljósmyndara, háskólakennara, fatahönnuða, arkitekta, myndlistarmanna og fleiri. 

Tilgangurinn með notkun þessarar aðferðar er að ofangreindir aðilar skila inn 

verkefnamöppu eða sýnishornamöppu (e. portfolio) sem inniheldur sýnishorn af verkum 

sem þeir hafa unnið á ákveðnu tímabili, sem endurspeglar hæfileika þeirra (Hafdís 

Ingvadóttir, 2011).  

Samkvæmt rannsóknum Schmidt og Hunter (1998) um forspárgildi matsaðferða hafa 

starfsæfingar og sýnishorn vinnu hæsta forspárgildið af öllum matsaðferðum, eða 0,54, 

og gefa því nokkuð góða forspá um frammistöðu umsækjenda í starfi og er því full 

ástæða til að auka notkun þeirra. Þó svo að þessi aðferð geti verið kostnaðarsöm segja 

fræðimenn að kostnaðurinn sé smávægilegur í samræmi við þann kostnað að ráða 

rangan aðila. 

6.2.6 Matsmiðstöðvar 

Matsmiðstöðvar (e. assessment centers) er matsaðferð sem gengur út á það að 

frammistaða einstaklinga er metin út frá mismunandi eiginleikum þeirra, þar sem þeir 

eru beðnir um að leysa ýmiss konar próf og verkefni sem snerta starfið. Það gefur 

skipulagsheildinni skýra mynd af því hvort umsækjendur henti vel í starfið (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012). 

Helsti tilgangurinn með notkun þessarar aðferðar er að skipulagsheildir ná að meta 

ýmiss konar eiginleika sem einstaklingar búa yfir (þekking, færni, geta og aðrir 

persónulegir þættir einstaklinga), með ýmiss konar matsaðferðum, svo sem 

ráðningarviðtölum, starfsæfingum, sýnishorn vinnu og mismunandi prófum 

(persónuleikapróf, hæfnispróf, þekkingarpróf, getupróf og fleira). Matsmiðstöðvar gefa 

því nákvæmari forspá um framtíðar-frammistöðu einstaklinga og auðveldar 

skipulagsheildinni að velja þann sem er líklegastur til þess að falla inn í menningu 

skipulagsheildar og standa sig vel í starfi sem er verið að ráða í.  

Matsmiðstöðvar eru helst notaðar þegar ráða þarf einstaklinga í stjórnunarstörf, störf 

sem krefjast mikillar sérþekkingar og í þau störf þar sem einstaklingar fá mikla þjálfun til 
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þess að geta unnið starfið. Þrátt fyrir það að matsmiðstöðvar hafa frekar hátt 

forspárgildi, eða 0,4, sem gefur þá áreiðanlegar og réttmætar niðurstöður um 

frammistöðu umsækjenda, fylgir þessu verulega mikill kostnaður og tími (Beardwell og 

Claydon, 2007). 

6.2.7 Matsvillur 

Þegar kemur að því að meta hæfni umsækjenda eru ýmsir þættir í fari þeirra sem geta 

haft áhrif á þá matsmenn sem sjá um ráðninguna. Því er mjög mikilvægt að beita 

faglegum og hlutlausum vinnubrögðum, þannig að þeir sem fara yfir umsóknirnar láti 

sína persónulega skoðun á umsækjendur ekki hafa áhrif á valið.  

Algengustu matsvillurnar (biases) sem geta átt sér stað þegar meta á hæfni 

umsækjanda, eru t.d. geislabaugsáhrif (halo effect), sem felast í því að einhver eiginleiki 

í fari umsækjanda sem tengist ekki starfinu hefur jákvæð áhrif á þann sem sér um 

ráðninguna og er þá þessi einstaklingur ofmetinn vegna þessara þátta, eins t.d. 

sameiginlegt áhugamál, eða útlit. Þá er hætta á því að spyrillinn leggi meiri áherslu á þá 

þætti og veiti þeim þáttum sem skipta raunverulega máli minni athygli á við að meta 

hæfni einstaklings (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Hornáhrif (horn effect) snúast 

hins vegar um það að einstaklingur er vanmetinn, þannig að eitthvað í fari hans hefur 

neikvæð áhrif á þann sem sér um ráðninguna. Með staðalímynd er átt við að búið sé að 

búa til ákveðna ímynd um hóp fólks, sem síðan er borin saman við þessa ákveðnu 

staðalímynd. „Líkist mér áhrifin” felast í því að umsækjandi er ráðinn í vinnu sökum þess 

að hann líkist þeim sem sér um ráðninguna (Beardwell og Claydon, 2007). „Fyrstu kynni 

áhrifin” snúast um að mynda skoðun sína á umsækjandanum mjög snemma í ferlinu, 

eða við fyrstu sýn, frekar en að mynda skoðun sína út frá þeim upplýsingum sem koma 

fram í viðtalinu (Aubin og Carlsen, 2008). Allir þessir matsþættir geta leitt til þess að 

skipulagsheild missi af hæfasta umsækjandanum og því er mjög mikilvægt að beita 

hlutlægum og faglegum vinnubrögðum við mat á umsækjendum. 
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7 Ákvörðun um ráðningu 

Þriðja og síðasta stigið í ráðningarferlinu er að velja og ráða hæfasta umsækjandann sem 

er líklegastur til þess að uppfylla best þær hæfniskröfur sem eru gerðar til starfsins. Á 

þessum tímapunkti eru skipulagsheildir búnar að afla helstu upplýsinga um 

umsækjendur sem tengjast starfinu, svo sem hæfni, getu, þekkingu og aðra 

persónueiginleika sem þeir búa yfir, með mismunandi matsaðferðum sem 

skipulagsheildir kjósa að styðjast við. Umsækjendum ber einnig skylda til að uppfylla 

ákveðin lög um aldur, menntun, andlegt og líkamlegt heilbrigði (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). 

Til þess að ráðningin sé sem árangursríkust er mikilvægt að skipulagsheildir styðjist 

við fleiri en eina kerfisbundna matsaðferð sem veita hámarks forspá um frammistöðu í 

starfi, þar sem engin ein matsaðferð veitir fullkomna niðurstöður um framtíðar-

frammistöðu umsækjenda. Upplýsingar þessara matsþátta um hvern einstakling er síðan 

komið á tölulegt form þar sem þeim er blandað saman með fyrirfram ákveðnum 

aðferðum, sem auðveldar þannig samanburðinn milli umsækjenda þegar tekin er loka 

ákvörðun um val umsækjanda. Mat á tölulegu formi og kerfisbundin blöndun matsþátta 

eru mjög mikilvægar þegar margir aðilar taka þátt í valferlinu, þar sem mat hvers 

þáttakanda í ferlinu er sett á tölulegt form og notaðar síðan kerfisbundnar aðferðir til að 

komast að loka-niðurstöðum um ráðningu (Ásta Bjarnadóttir, 2012).   

Að velja rétta einstaklinginn getur verið erfitt þegar margir hæfir umsækjendur koma 

til greina og þá er skynsamlegt að gera heildarmat, þar sem hæfustu einstaklingarnir 

sem koma til greina eru metnir samhliða, til þess að tryggja hlutlægt mat. 

Skipulagsheildir fara þá aftur yfir starfslýsinguna og starfskröfurnar og samræma þær 

síðan við upplýsingarnar sem liggja fyrir um þá einstaklinga sem koma helst til greina. 

Skipulagsheildir bjóða þá oft í annað viðtal, eða staðlað viðtal, og leggja þá gjarnan fyrir 

próf eða starfsæfingar til dæmis, eða notast við meðmæli til þess að fylla upp í eyðurnar 

og gera velja þannig á milli hæfustu einstaklinganna sem eftir eru, ásamt því að skoða 

hvaða möguleikar eru á starfsþróun þeirra í því starfi sem á að ráða í(Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). 
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7.1 Þættir sem hafa áhrif á lokaákvörðun 

Áður en skipulagsheild tekur lokaákvörðun um ráðningu er nauðsynlegt að gera sér 

grein fyrir nokkrum atriðum sem kunna að hafa áhrif á valið á þeim einstaklingum sem 

koma helst til greina. Það er ekki talið skynsamlegt að ráða of hæfan einstakling í starf, 

sem hefur þá töluvert meiri menntun en lágmarkskröfur segja til um, eða starfsreynslu 

af hærri stjórnunarstigum (Ásta Lára Leósdóttir, 2007).  

Gallinn við að ráða of hæfa einstaklinga er að þeir verða þá mjög fljótt leiðir í starfi og 

endast ekki lengi, þar sem þeir telja starfið ekki vera nægilega áskorun fyrir sig, ásamt 

því að hafa val á öðrum atvinnukostum. Þegar skipulagsheild hefur það markmið að ráða 

einstakling til lengri tíma, er betra að ráða þá einhvern sem er nægilega hæfur og líklegri 

til þess að staldra lengur við. Hins vegar ef gerð er meiri krafa  um framleiðni og árangur 

í starfi heldur en langa viðveru, er mjög hentugt að ráða öflugustu einstaklingana þar 

sem þeir hafa meiri afkastagetu en þeir sem búa ekki yfir jafn mikilli hæfni. Í öðru lagi er 

það áhugi umsækjanda á starfinu sem skiptir einnig miklu máli. Umsækjandi sem sýnir 

mikinn áhuga á starfinu er líklegri til þess að standa sig betur og skila árangri, ásamt því 

að staldra lengur við, heldur en umsækjandi sem sýnir lítinn sem engan áhuga (Ásta 

Bjarnadóttir, 2012).  

Þetta er hægt að meta til dæmis með því hlusta vel á það sem umsækjandi spyr um í 

lok viðtalsins þegar honum gefst færi á því. Eftir því sem spurningarnar eru efnislegri um 

starfið og fyrirtækið, er hann einnig líklegur til þess að sýna enn áhuga eftir að hafa verið 

ráðinn í starfið. Síðast en ekki síst er það fyrirtækjamenningin; þá skoðar skipulagsheild 

hvort einstaklingur hafi þá persónueiginleika, á borð við félagslyndi og félagsfærni og 

fleira, sem passa inn í fyrirtækið. Einstaklingar sem passa ekki inn í 

fyrirtækjamenninguna eru ólíklegri til þess að aðlagast og verða því óánægðir og enda 

þá oft á því að leitast eftir einhverju öðru og staldra því stutt við (Torrington, Hall og 

Taylor, 2008). 

7.2 Ráðningarsamningur 

Þegar skipulagsheild er búin að velja hæfasta umsækjandann sem hentar í starfið, er 

komið að ráðningunni. Þá þarf skipulagsheild að gera skriflegan ráðningarsamning við 

nýja starfsmanninn, sem felst í því vinnuframlagi sem starfsmaður er skyldugur til þess 

að sinna, gegn tilteknu gjaldi í formi launa og annarra starfskjara.  
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Í ráðningarsamningi kemur meðal annars fram hvaða reglur skuli gilda um 

ráðningarsamband, varðandi starfið og þau kjör sem fylgja og með því er hægt að koma í 

veg fyrir ágreining síðar (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

7.3 Reynslutími 

Segja má að reynslutími starfsmanns sé hluti af starfsmannavalinu þar skipulagsheild 

fær tækifæri til að meta árangur umsækjandans í nýja starfinu og auk þess fær 

umsækjandinn einnig að meta það hvort nýi vinnustaðurinn henti honum eða ekki.  

Skipulagsheildir nota stundum ráðningu í starfsþjálfun (e. internship) eða 

reynsluráðningu (e. job tryout) markvisst sem ráðningaraðferð, sem felst í því að búa til 

reynslutíma til þess að meta einstaklinginn án þess að lofa fastráðningu. Starfsmaður 

sem stendur sig ekki vel á reynslutímanum er talinn mjög ólíklegur til þess að bæta 

frammistöðu sína seinna meir, eða eftir fastráðningu, og er þá skynsamlegt að leita að 

öðrum starfsmanni. Þrátt fyrir ófullnægjandi frammistöðu reynist skipulagsheildum oft 

erfitt að beita uppsögn vegna vináttutengsla sem hafa myndast við nýja starfsmanninn 

og enda þá oft á því að ráða viðkomandi starfsmann í fasta stöðu (Ásta Bjarnadóttir, 

2012). 

7.4 Svör við umsóknum 

Ráðningarferlið getur haft sterk áhrif á sýn umsækjenda á fyrirtækinu og því er 

mikilvægt að huga að faglegum vinnubrögðum þegar á að hafna fólki. Þegar búið er að 

velja hæfasta umsækjandann er mikilvægt að láta alla vita, hvort sem þeir hafa verið 

ráðnir eða ekki. 

Þá er hægt að senda tölvupóst, bréf eða hringja í viðkomandi aðila, og láta vita að 

búið sé að ráða í stöðuna. Nauðsynlegt er að koma með skýringu hvers vegna 

viðkomandi aðili hafi ekki verið ráðinn. Einnig er mikilvægt að þakka umsækjendum fyrir 

þátttökuna og hvetja þá til þess að sækja um aftur þegar færi gefst. Þó svo að þessir 

einstaklingar hafi ekki hentað í eitthvað ákveðið starf sem sótt var um, þá er samt 

mögulegt að þeir búi yfir einhverjum eiginleikum sem geta þá skilað miklum árangri í 

öðru starfi innan sömu skipulagsheildar í framtíðinni. Því er mikilvægt að beita góðum 

vinnubrögðum þegar kemur að því að hafna fólki, þar sem þessir einstaklingar geta verið 

viðskiptavinir, eða orðið starfsmenn hjá skipulagsheildinni í náinni framtíð (Wiercik, 

2008).  
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7.5 Samantekt fræðilegra viðmiða 

Ráðningarferlið er flókið og kostnaðarsamt og krefst því mikils undirbúnings og 

skipulagningar ef árangur á að nást. Markmið ráðningarferlis er að ráða hæfasta 

einstaklinginn sem mun koma til með að standa sig best í því starfi sem verið er að ráða 

í. Því er mikilvægt að beita faglegum og skilvirkum vinnubrögðum til þess að hæfasti 

umsækjandinn verði valinn (Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Fagleg ráðning felst í góðum og skipulögðum undirbúningi sem byggist á 

fastmótuðum og skriflegum reglum um ráðningarferlið. Þegar skipulagsheildir þurfa á 

nýjum starfsmanni að halda er mikilvægt að vera viss um hvað það er sem leitað er að, 

þ.e. hvaða hæfni, áður en hafist er handa við að velja hæfasta einstaklinginn. Því er 

nauðsynlegt að góð starfsgreining liggi fyrir ásamt skýrri starfslýsingu 

(Fjármálaráðuneytið, 2007).  

Þegar auglýsa á starf er markmiðið að laða að vænlega umsækjendur sem koma til 

greina með að sinna starfinu og því er mikilvægt að auglýsingin sé áhrifarík og 

hnitmiðuð. Margar leiðir eru í boði til þess að nálgast markhóp skipulagsheilda og er þá 

helst stuðst við innri og ytri leit. Þessum leiðum fylgja ýmsir kostir og gallar. Mismunandi 

er hvaða leiðir skipulagsheildir kjósa að styðjast við en til þess að tryggja að hæfasti 

umsækjandinn verði valinn er mikilvægt að styðjast við báðar leiðir. Stöðluð starfsviðtöl 

eru algengasta matsaðferðin sem notuð er þegar kemur að starfsmannavali og telst 

nauðsynlegt í ráðningarferlinu. Með því má m.a. sannreyna ýmsar upplýsingar um 

umsækjendur sem koma fram í umsókn og meta huglæg atriði sem koma þar hvergi 

fram, eins og framkomu og færni í samskiptum. Þrátt fyrir það er mælt með því að 

styðjast við þær matsaðferðir sem veita bestu forspá um framtíðar-frammistöðu 

umsækjenda í starfi, eins og t.d. próf, stöðluð viðtöl eða matsmiðstöðvar. Mikilvægt er 

að styðjast við hlutleysi þegar kemur að gagnaöflun og úrvinnslu gagna og forðast 

matsvillur. Í lokin er sá einstaklingur valinn sem uppfyllir best þær hæfniskröfur sem eru 

gerðar til starfsins og honum boðið starfið. 
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8 Tilviksrannsókn 

Með þessari rannsókn er verið að leitast eftir að svara þeim rannsóknarspurningum sem 

komu fram í upphafi ritgerðarinnar, eða hvaða aðferðafræði fræðin mæla með að stuðst 

sé við þegar ráða á hæfasta einstaklinginn og hversu vel starfsaðferðir í ráðningarferli 

hjá stóru íslensku fyrirtæki falla að fræðunum. 

Markmið rannsóknarinnar er að bera saman ráðningarferlið hjá fyrirtækinu við 

fræðin og sjá hvort hægt sé að bæta það út frá þeim, til þess að stuðla að meiri árangri í 

ráðningum. Rannsóknarspurningunum verður svarað með því fræðiefni sem kom fram í 

fræðilega hlutanum í upphafi þessarar ritgerðar, ásamt opnu og óstöðluðu viðtali sem 

var tekið við mannauðsstjóra í ákveðnu fyrirtæki. Við gerð rannsóknarinnar var lögð 

mikil áhersla á að styðjast við hlutleysi þegar kom að gagnaöflun og úrvinnslu gagna. 

8.1 Rannsóknaraðferð 

Við gerð rannsóknarinnar var kosið að notast við eigindlega aðferðarfræði (e. qualitative 

research) þar sem tekið var viðtal við mannauðsstjóra fyrirtækis A, þar sem notast var 

við hálfopnar spurningar til þess að öðlast dýpri skilning á huglægum sjónarmiðum 

þátttakanda. 

Hálfopin viðtöl byggjast á einhvers konar samtali milli rannsakanda og þátttakanda, 

þar sem markmiðið er að skilja betur sjónarhorn þátttakandans. Rannsakandi hafði þá 

sér til hliðsjónar nokkra punkta og hugmyndir að spurningum um einhver ákveðin atriði 

sem leitast var eftir að fá svör við. Spurningarnar höfðu ekkert ákveðið form og voru þar 

af leiðandi ekki bornar upp í réttri röð, það miðaðist við þróun viðtalsins. Helsti 

tilgangurinn með eigindlegri aðferðarfræði er að afla gagna um túlkun einstaklinga af 

umhverfi sínu og aðstæðum, til þess að fá raunverulegri mynd af því hvernig 

þáttakandinn upplifir og túlkar eitthvað ákveðið fyrirbæri út frá sínu sjónarhorni og af 

sinni reynslu. Eigindlegar rannsóknir endurspegla einnig þær hugmyndir, viðhorf, 

tilfinningar og hegðun í garð þátttakanda á því fyrirbæri sem er verið að skoða og gefur 

rannsakandanum skýrari mynd og dýpri skilning á viðfangsefninu. Rannsakandi túlkaði 

síðan það sem hann sá og heyrði á kerfisbundinn og hlutlægan hátt, með tilliti til þeirrar 

merkingar sem viðfangsefnið hefur fyrir þátttakandann (Bryman og Bell, 2003). 
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8.2 Þátttakendur og framkvæmd 

Frá upphafi var rannsakandi með ákveðið fyrirtæki í huga. Hann hafði ákveðin tengsl inn 

í fyrirtækið og hugðist nýta þau við öflun gagna. Fyrirtæki A er stórt og öflugt 

framleiðslufyrirtæki sem er einn af stærstu innflytjendum landsins á sínu sviði. Fyrirtæki 

A er einnig með stærstu heildsölu landsins á ákveðnu sviði, og er með mörg þekkt 

vörumerki. Það hefur verið starfrækt í fjölda ára og hefur fengið nokkrar viðurkenningar 

fyrir framúrskarandi starfsemi og góðan árangur. 

Tekið var viðtal við mannauðstjóra fyrirtækis A þar sem m.a. var spurt um það 

hvernig ráðningarferlinu væri háttað, hvaða aðferðir væru þá helst notaðar við öflun 

umsækjenda, hvernig valið á umsækjendum færi fram, hvort eitthvað í fari umsækjanda 

hefði áhrif á starfsmannavalið og margt fleira. Markmið rannsóknarinnar var að skoða 

hvort fyrirtækið væri að notast við þær aðferðir á bak við öflun umsækjanda og 

starfsmannaval sem byggjast á fræðunum. Rannsakandi fékk leyfi til þess að taka upp 

viðtalið fyrir gagnavinnslu; viðtalið er í vörslu rannsakanda en samt sem áður var beðið 

um nafnleynd á fyrirtækinu. 
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9 Niðurstöður 

Við úrvinnslu þeirra gagna sem fengust í viðtalinu kom meðal annars í ljós að 

ráðningarferli fyrirtækis A byggist að mestu leyti á þeim kenningum mannauðsstjóra, 

sem stuðla að vönduðum vinnubrögðum og árangursríkri ráðningu. Þar má einnig sjá 

hvernig ferlið er skipulagt og framkvæmt, hverjir taka þátt í ferlinu, og við hvaða 

valaðferðir fyrirtækið styðst við til þess að nálgast hæfustu einstaklingana. Í næsta kafla  

má sjá brot af því viðtali sem var tekið við mannauðsstjóra fyrirtækis A, og þeim 

spurningum sem rannsakandi lagði mesta áherslu á.   

9.1 Þátttakendur í ráðningarferlinu 

 

Spurning 1: „Hver er það sem sér um ráðningarferlið? Er það aðeins mannauðstjórinn eða eru fleiri sem 

taka þátt í ferlinu, og þá hverjir?“  

 

Hjá fyrirtæki A er það mannauðsstjórinn sem hefur yfirumsjón með ráðningarferlinu og 

ber þá mestu ábyrgðina á því, ásamt því að sjá um að skipuleggja og samræma 

framkvæmd þess. Annars taka nokkrir aðilar þátt í ráðningarferlinu, þ.e. 

mannauðsstjórinn og aðrir yfirmenn, þ.e.a.s. yfirmenn þeirra deilda sem auglýsa eftir 

starfsmanni eða yfirmenn fyrirtækisins, sem taka þátt í meðal annars gerð 

starfsgreiningar, ráðningarviðtölunum og vali starfsmanna. Mannauðsstjórar og aðrir 

yfirmenn vinna þá saman að starfsgreiningunni að mestu leyti, velja hvaða aðferð 

hentar best til þess að nálgast hæfasta einstaklinginn og að lokum velja þau rétta 

starfsmanninn í sameiningu. 

9.2 Starfsgreiningar hjá fyrirtækinu 

 

Spurning 2: „Hver vinnur starfsgreininguna?“  

 

Samkvæmt niðurstöðum úr viðtalinu segir mannauðsstjórinn að fyrirtæki A eigi til 

fastmótaðar starfsgreiningar fyrir flest öll störf. Starfsgreiningin sé annars í umsjá 

mannauðsstjóra og yfirmanna þeirra deilda sem vilja ráða til sín starfsfólk, þar sem 
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yfirmennirnir sjá um gerð starfsgreiningar að mestu leyti. Þeir sjá þá um að tilgreina þær 

kröfur sem eru gerðar til starfsins, þ.e.a.s. þau skilyrði um hæfni, færni og reynslu sem 

einstaklingar þurfa að búa yfir, til að geta sinnt starfinu góðan og árangursríkan hátt. 

Mannauðsstjóri og yfirmenn, eða deildastjórar, sjá svo í sameiningu um að koma með 

nákvæma lýsingu á helstu starfs- og ábyrgðarsviðum sem fylgja starfinu, ásamt því að 

skilgreina helstu markmið og væntingar um árangur. 

9.3 Öflun umsækjenda 

 

Spurning 3: „Hvaða leið fer fyrirtæki A til þess að nálgast hæfa umsækjendur?“  

 

Þegar fyrirtækið finnur fyrir þörf á að ráða nýjan starfsmann, hefur sá yfirmaður þeirrar 

deildar samband við mannauðsstjórann og lætur vita. Það fer svo eftir eðli starfsins að 

hvernig starfsmanni er verið að leita, eða hvort leitað er eftir einstaklingi sem á að sinna 

stjórnunarstörfum eða starfi sem byggist á ákveðni þekkingu og færni, eða hvort ráða 

þarf í einföld störf sem krefjast lítillar sem engrar sérþekkingar. Þegar ráða þarf 

starfsfólk í einfaldari störf, sem byggjast þá á takmarkaðri þekkingu og reynslu, segist 

mannauðsstjórinn alltaf eiga til fullt af umsóknum, eða óumbeðnum umsóknum, sem 

búið er að flokka eftir eðli hvers starfs sem sótt er um, og auk þess eftir menntun og 

starfsreynslu umsækjanda. Hins vegar ef ráða þarf einstakling í flóknari störf, sem 

krefjast mikillar þekkingar eða starfsreynslu, hefur fyrirtæki A leitast við að laða til sín 

hæfa umsækjendur bæði innan og utan fyrirtækisins.  

Mannauðsstjórinn segist stundum auglýsa lausa stöðu á innri vef fyrirtækisins, þar 

sem starfsfólk hefur þá kost á því að sækja um sjálft, eða koma með ábendingar um 

einhvern hæfan einstakling sem það þekkir og gæti þá hugsanlega hentað í starfið. 

Einnig hefur fyrirtæki A stundum haft samband við hæfa einstaklinga sem hafa áður 

unnið hjá fyrirtækinu og boðið þeim starf. Mannauðsstjóri fyrirtækisins telur þessa 

aðferð vera góða þar sem hún hefur hingað til skilað miklum árangri fyrir fyrirtækið. 

Ástæðan fyrir því að fyrirtæki A byrjar á því að auglýsa lausar stöður innan fyrirtækisins, 

er til þess að sjá hvort fyrirtækið lumi á einhverjum hæfum einstaklingi sem kemur til 

með að henta í starfið. Samkvæmt mannauðsstjóranum stuðlar þessi aðferð að auknu 

framboði til starfsþróunar innan fyrirtækisins, sem felst í því að starfsmenn fá meiri hvöt 
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til þess að standa sig betur, sem skilar sér þá í auknum afköstum og faglegum 

vinnubrögðum. Hins vegar ef enginn núverandi starfsmaður virðist vera nógu hæfur, 

eða stenst ekki þær kröfur sem eru gerðar til starfsins, þá hefur fyrirtæki A frekar leitað 

til fagaðila eða ráðningarstofa til að finna hæfasta einstaklinginn.  

Fyrirtækið virðist ekki auglýsa á heimasíðu sinni eftir störfum, en samt sem áður er 

hægt er að senda inn almenna umsókn á heimasíðunni og sækja um.  

Fyrirtæki A hefur stundum nálgast hæfa einstaklinga í gegnum menntastofnanir, þar 

sem nemendum eða nemendafélögum er boðið að koma í heimsókn, eða ,,vísindaferð‘‘, 

til þess að kynna fyrir þeim starfsemi fyrirtækisins, í von um að komast í kynni við ungt 

og metnaðarfullt menntafólk sem gæti mögulega orðið framtíðarstarfsmenn hjá 

fyrirtækinu. 

9.4 Matsaðferðir 

 

Spurning 4: „Hvaða matsaðferðir eru helst notaðar í starfsmannavali?“ 

 

Þær matsaðferðir sem fyrirtæki A notast aðalega við þegar kemur að starfsmannavali, 

eru umsóknir, ferilskrár, stöðluð viðtöl og verkefni sem hafa verið lögð fyrir einstaklinga 

til úrlausnar.  

9.4.1 Umsóknir 

 

Spurning 5: „Hver fer yfir umsóknirnar og hvernig eru þær flokkaðar?“ 

 

Þegar mannauðsstjóri fyrirtækis A fer yfir umsóknir og ferilskrá umsækjenda eru þær 

bornar saman við þær starfskröfur sem eru gerðar til starfsins, til þess að velja hæfustu 

umsækjendurna sem koma þá helst til greina. Mannauðsstjóri leggur þá mikla áherslu á 

þá þætti sem tengjast starfinu, s.s. hvaða menntun og starfsreynslu viðkomandi 

einstaklingur hefur, og einnig er lögð áhersla á persónueinkenni eða bakgrunn 

umsækjenda. Mannauðsstjórinn skoðar þá helst hvað og hvar viðkomandi hefur verið að 

læra, hvaða starfsreynslu hann hefur og hvað hann hefur verið að gera í lífinu, hvort 

viðkomandi hafi setið í einhverri nefnd eða stjórn og hvort hann hafi ferðast eitthvað. 
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Mannauðsstjórinn reynir einnig að átta sig á því hvernig persónuleika einstaklingur 

hefur, til þess að fá vísbendingu um það hvort sá aðili komi til með að passa inn í 

fyrirtækjamenninguna. 

Varðandi óumbeðnar umsóknir, þá geymir fyrirtæki A allar þær umsóknir sem berast 

til þeirra óumbeðnar í sex mánuði. Mannauðsstjórinn flokkar allar umsóknir um leið og 

þeim er skilað inn, og þá helst eftir menntun, færni og starfsreynslu umsækjanda, og því 

hvaða starf er verið að sækja um. Þegar fyrirtæki A þarf að ráða starfsfólk í einfaldari 

störf, sem krefst þá ekki neinnar sérstakrar menntunar eða reynslu, þá notast 

mannauðsstjórinn við þær umsóknir sem hann á til inni á gagnasafninu og hefur 

samband við umsækjendur sem koma síðan í viðtal. Það sama á við um þegar ráða þarf í 

flókin störf, sem krefjast einhvers konar þekkingu og reynslu, þá hefur mannauðsstjóri 

skimað yfir umsóknirnar og boðið þeim sem koma hugsanlega til greina að koma í 

starfsviðtal. 

9.4.2 Viðtal 

 

Spurning 6: „Eru allir spurðir að sömu spurningum í viðtalinu?“ 

 

Þegar kemur að því að bjóða fólki í viðtal er það í umsjá mannauðsstjóra og annarra 

yfirmanna. Að sögn mannauðsstjóra er stuðst við staðlað viðtalsform þar sem 

umsækjendur eru allir spurðir að sömu spurningum. Tilgangurinn með viðtalinu er að 

draga fram þá þekkingu og færni sem umsækjendur búa yfir. Hann segir einnig að mikill 

áhugi sé fyrir því að meta þau persónueinkenni sem einstaklingar búa yfir, til þess að fá 

góða vísbendingu um hvernig persónuleika einstaklingur hefur og hvort hann muni 

passa í fyrirtækjamenninguna. 

9.4.3 Meðmæli 

 

Spurning 7: „Er lögð mikil áhersla á að skoða meðmæli einstaklinga?“ 

 

Meðmæli umsækjenda skipta miklu máli og eru alltaf skoðuð áður en umsækjendum er 

boðið að koma í viðtal. Fyrirtæki A skoðar ekki aðeins þau meðmæli sem fylgja með 
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umsókn, heldur leitar það einnig sjálft til annarra meðmælenda. Ef mannauðsstjórinn 

eða aðrir yfirmenn vita um einhverja sem þekkja til umsækjandans hafa þau samband 

við þá aðila og spyrjast fyrir um umsækjendur, án þess að segja sérstaklega frá því eða fá 

leyfi fyrir því. 

9.4.4 Starfsæfingar 

 

Spurning 8: „Hefur komið fyrir að þið séuð með mjög hæfa einstaklinga sem erfitt er að gera upp á 

milli?“ 

 

Þegar fyrirtæki A er komið með nokkra hæfa einstaklinga sem koma til greina og geta 

ómögulega ekki gert upp á milli þeirra, hefur verið lagt fyrir ákveðið verkefni tengt 

starfinu sem einstaklingar þurfa að leysa. Þá er skoðað hvernig einstaklingarnir unnu 

verkefnin, hvaða forsendur þeir gáfu sér og hvernig þeir skiluðu því af sér. Samkvæmt 

mannauðsstjóranum hefur þessi aðferð reynst þeim mjög vel og skilað miklum árangri 

þar sem úrlausn verkefnanna hefur hjálpað til við að gera upp á milli þeirra hæfustu.  

9.4.5 Matsvillur 

 

Spurning 9: „Er eitthvað í fari umsækjenda sem þú tekur strax eftir? Ef svo er, hvað er það og hvaða 

áhrif hefur það á starfsmannavalið?“ 

 

Samkvæmt mannauðsstjóranum er lögð mikil áhersla á það hvernig umsækjandi ber sig, 

þar sem það getur haft áhrif á starfsmannavalið, s.s. eftir því hvort einstaklingur sé 

áhugasamur, brosmildur, málglaður eða snyrtilegur, séu meiri líkur á því að hann hafi 

jákvæð áhrif á mannauðsstjóra og yfirmenn, sem geti skipt máli þegar kemur að 

starfsmannavali. 

 

,,Viðtal er gullið tækifæri fyrir einstaklinga til þess að láta ljós sitt skína og heilla okkur upp úr skónum“ 
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Til þess að fá sem mest út úr viðtalinu, samkvæmt mannauðsstjóranum, er því mjög 

mikilvægt að einstaklingar séu vel undirbúnir, til þess að geta komið með góð og 

hnitmiðuð svör sem endurspegla þá færni og þekkingu sem þeir búa yfir. 

9.4.6 Svör við umsóknum 

Þegar mannauðsstjórinn var spurður hvort það væri hefð fyrir því að láta umsækjendur 

vita þegar búið væri að ráða í starfið, var svarið:  

 

,,Já, við látum alltaf einstaklinga vita þegar búið er að ráða í starfið. Þegar ég er búin að skima yfir 

umsóknir og ferilskrár og sía út hæfustu einstaklingana, þá sendi ég tölvupóst til þeirra sem standast þá 

ekki starfskröfur og komast ekki lengra í ferlinu. En ef hins vegar búið er að taka viðtal við hæfustu 

einstaklingana, eða leggja fyrir þá verkefni, þá höfum við hringt í viðkomandi aðila og tilkynnt þeim 

fréttirnar.“ 
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10 Ályktanir og umræða 

Í þessum kafla mun ég bera saman niðurstöður úr viðtalinu sem var tekið við 

mannauðsstjóra fyrirtækis A við fræðin um kenningar mannauðsstjórnunar, til þess að 

meta og skoða meðal annars hvort fyrirtæki A styðist við þær aðferðir sem veita bestu 

forspá um frammistöðu einstaklinga í starfi, eða hvort farið sé rétta leið þegar kemur að 

því að finna hæfa umsækjendur. 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 verklagsins við fræðin. 

10.1 Þátttakendur í ráðningarferlinu 

Samkvæmt fræðunum getur ráðningarferlið tekið langan tíma og krefst því nákvæms 

undirbúnings. Því er mikilvægt að tilgreina það í byrjun hverjir taka þátt í hverju skrefi og 

hversu mikil ábyrgð fylgir hverjum þáttakanda.  Þrátt fyrir það, er mikilvægt að einn aðili 

beri þó endanlega ábyrgð og sjái um að skipuleggja ferlið á skilvirkan hátt og samræma 

örugga framkvæmd þess. Með greinagóðu og vel uppbyggðu ráðningarferli, ásamt 

faglegum vinnubrögðum mannauðsstjóra og annarra yfirmanna sem koma að 

ráðningarferlinu, aukast því líkurnar á að skipulagsheild ráði rétta einstaklinginn í tiltekið 

starf (Fjármálaráðuneytið, 2007). 

Hjá fyrirtæki A er það yfirleitt mannauðsstjórinn og yfirmenn deilda sem taka þátt í 

ráðningarferlinu og sjá þá um m.a. gerð starfsgreiningar, ráðningarviðtölin og val 

starfsmanna. En samt sem áður virðist mannauðsstjórinn hafa yfirumsjón með ferlinu og 

bera þannig ábyrgð á undirbúningi og framkvæmdum þess, eins og sjá má í svari 

mannauðsstjóra: 

 

,,Við erum í raun og veru nokkur sem komum að því, en ég hef svona yfirumsjón með öllu 

ráðningarferlinu, þ.e.a.s. öllum undirbúningi og framkvæmdum.“ 

 

Svar mannauðsstjórans gefur sterklega til kynna að ráðningarferli fyrirtækis A byggist á 

skilvirkum og skipulögðum undirbúningi, þar sem tekið er skýrt fram hverjir taka þátt í 

hvaða ferli og hvaða ábyrgðarsvið fylgir hverjum þátttakanda. Með góðum og skilvirkum 
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undirbúningi eru skipulagsheildir líklegri til þess að ná góðum árangri í ráðningu, þ.e. að 

ráða rétta einstaklinginn.   

10.2 Starfsgreining 

Áður en fyrirtæki fara að auglýsa starf er mjög mikilvægt að þau viti nákvæmlega hvað 

felst í því starfi til þess að eiga möguleika á að velja hæfasta einstaklinginn í starfið, þ.e. 

þekkja vel þau verkefni sem einstaklingurinn þarf að fást við og hvaða eiginleikum hann 

þarf að búa yfir til þess að geta tekist á við starfið á árangursríkan hátt (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006).  

Góð og skýr starfsgreining er því mjög mikilvæg fyrir bæði fyrirtæki og umsækjendur, 

þar sem tilgangur starfsins og þær kröfur sem gerðar eru til verðandi starfsmanna, þurfa 

að vera augljósar til þess að skipulagsheildir viti nákvæmlega að hvernig starfsmanni 

þær eru að leita. Einnig vita þá umsækjendur hvaða eiginleikum þeir þurfa að búa yfir til 

þess að geta sinnt starfinu á skilvirkan hátt. Því er nauðsynlegt að fyrirtæki geri 

starfsgreiningu fyrir hvert einasta starf í fyrirtækinu og eigi það til fastmótað. 

Greinargóð starfsgreining eykur því líkurnar á að rétti einstaklingurinn verði valinn í 

starfið.  

Að sögn mannauðsstjórans sem rætt var við virðist fyrirtæki A eiga til fastmótaðar 

starfsgreiningar fyrir flest störfin. Þegar það kemur að gerð starfsgeiningu er það í umsjá 

yfirmanna þeirra deilda sem vilja ráða til sín starfsfólk, þar sem þeir setja skilyrðin um 

starfskröfurnar, þ.e.a.s. þá færni, getu og þekkingu sem umsækjendur verða að búa yfir, 

til að geta sinnt starfinu á samviskusamlegan og árangursríkan hátt. Mannauðsstjórinn 

virðist samt sem áður taka þátt í gerð starfslýsingar, eða koma með nákvæma lýsingu á 

helstu starfs- og ábyrgðarsviðum sem fylgja starfinu, og þá í samvinnu við aðra 

yfirmenn, eins og sjá má á neðangreindu svari hans: 

 

,,Við eigum starfslýsingar fyrir flest störf sem við höfum gert , þá bæði ég og yfirmenn deildar, en annars 

koma þeir þá með skilyrðin um hvað er hæfni og reynsla og hvað þarf að liggja að baki, þannig þeir að 

koma með megnið af starfslýsingunni. Ég sé eiginlega bara um að setja þetta upp og koma með nákvæma 

lýsingu á helstu verkþáttum og verklagi, ásamt því að skilgreina helstu markmið og fleira, og þá í 

samvinnu við deildarstjórann.‘‘ 
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Af þessum orðum að dæma veit fyrirtæki A nákvæmlega að hvernig starfsmanni er verið 

að leita, eða hvaða eiginleikum hann þarf að búa yfir, til þess að geta sinnt starfinu á 

árangursríkan hátt, þar sem fyrirtækið virðist eiga starfsgreiningar fyrir flest öll störfin á 

föstu formi. Það er því lítið annað hægt að segja nema það að með því að eiga góðar og 

skýrar starfsgreiningar fyrir öll störfin, auðveldar það fyrirtækinu að ráða hæfasta 

einstaklinginn í starfið 

10.3 Öflun umsækjenda 

Ýmsar leiðir eru í boði þegar kemur að því að laða til sín umsækjendur og velja fyrirtæki 

þær leiðir sem henta best hverju sinni. Þrátt fyrir kosti og galla þessara aðferða, þá 

mæla fræðin um kenningu mannauðsstjórnar með því að blanda saman mismunandi 

leiðum, það er að segja að notast við bæði innri- og ytri leit, þegar kemur að því að laða 

til sín hæfustu umsækjendurna, til þess að fá eins breiðan hóp af hæfum umsækjendum 

og þeir mögulega geta. Með því að fara báðar leiðir myndast jafnvægi á milli 

utanaðkomandi ráðningar og ráðningar innan stofnunar sem getur leitt til þess að 

skipulagsheild ráði einstakling sem var ekki í starfsleit til þess að byrja með (Arney 

Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009).  

Mannauðsstjóri fyrirtækis A segist notast við bæði innri- og ytri ráðningu, þegar 

kemur að því að afla mannauðs. Við innri ráðningar hefur fyrirtæki A þá verið að auglýsa 

á innri vef fyrirtækisins, endurráða gamla góða starfsmenn eða ráðið fólk í gegnum 

ábendingar frá núverandi starfsmönnum. Mannauðsstjóri segist alltaf byrja á því að 

auglýsa lausar stöður innan fyrirtækisins, til þess sjá hvort fyrirtækið lumi á einhverjum 

hæfum einstaklingi sem hugsanlega gæti hentað í starfið. Hins vegar ef hvorki 

mannauðsstjóra né yfirmönnum líst nógu vel á hópinn, þá hefur fyrirtæki A leitað til 

ráðningarstofa, eins og sjá má á neðangreindu svari mannauðsstjóra:  

 

,,Ef okkur líst ekkert á neinar umsóknir sem liggja fyrir, þá viljum við fá breiðari grunn og þá förum við í 

ráðningarþjónustu.‘‘ 

 

Einnig hefur fyrirtæki A stundum verið að nálgast hæfa einstaklinga í gegnum 

menntastofnanir og boðið nemendum að koma í ,,vísindaferð‘‘, og kynna fyrir þeim 

starfsemi fyrirtækisins, í von um að komast í kynni við ungt og metnaðarfullt menntafólk 

sem gæti mögulega orðið framtíðarstarfsmenn hjá fyrirtækinu. 
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Út frá þessum niðurstöðum má draga þá ályktun að fyrirtæki A ætti ávallt að styðjast 

við bæði innri- og ytri ráðningar til þess að fá eins breiðan hóp af hæfum umsækjendum 

og mögulegt er, til þess að tryggja það að rétti einstaklingurinn verði valinn. Með því að 

láta alla umsækjendur ganga í gegnum sama valferlið og meta þá með tilliti til sömu 

eiginleika, er mjög líklegt að fyrirtækið velji rétta einstaklinginn sem hentar í starfið. 

Þegar fyrirtæki A hefur fengið ábendingu um hæfan einstakling sem gæti mögulega 

hentað í starfið, eða þegar það vill ráða inn einhvern sem hefur áður unnið hjá 

fyrirtækinu, þá hefur það mjög oft ráðið viðkomandi einstaklinga, og ekki leitað lengra. 

Þrátt fyrir þá kosti sem fylgja innri ráðningum ætti fyrirtæki A ekki að hætta að leita að 

hæfum umsækjendum, heldur ætti það að leita líka utan starfseminnar til þess að vera 

viss um að ráða hæfasta umsækjandann. Samkvæmt mannauðsstjóra fyrirtækis A hafa 

þessar mismunandi leiðir reynst þeim mjög vel þegar kemur að því að laða til sín 

hæfasta fólkið og er mjög líklegt að fyrirtækið styðjist við sama ferlið í framtíðinni. 

10.4 Matsaðferðir 

Samkvæmt fræðunum er þekking og færni starfsmanna helsta samkeppnisvopn 

skipulagsheilda og því er mjög mikilvægt að geta spáð fyrirfram um frammistöðu 

umsækjenda út frá eiginleikum þeirra. Forspárgildi valaðferða skiptir mestu máli í 

starfsmannavali og byggir á þeim þáttum sem talið er að spái vel fyrir um frammistöðu 

sem hægt er að meta fyrirfram. Hægt er að styðjast við margar ólíkar valaðferðir þegar 

meta á frammistöðu umsækjenda. Til þess að góður árangur náist er mikilvægt að 

styðjast við fleiri en eina aðferð sem veita þá besta forspárgildi um framtíðar-

frammistöðu umsækjendanna (Mondy, 2012).  

Samkvæmt niðurstöðum úr viðtalinu, þá notast fyrirtæki A við nokkrar valaðferðir, og 

þá helst umsóknir, ferilskrár, meðmæli, stöðluð viðtöl og starfsæfingar, til þess að finna 

hæfustu einstaklingana. Þó svo að sumar aðferðirnar veiti misgóða forspá um framtíðar 

frammistöðu einstaklinga, þá hafa þessar aðferðir nýst fyrirtækinu vel og skilað miklum 

árangri. Þetta bendir til þess að fyrirtæki A fari rétt að starfsmannavali, þar sem það 

notast meðal annars við aðferðir sem veita bestu forspá um frammistöðu umsækjenda, 

og getur því tafarlaust reitt sig á niðurstöður þessara matsaðferða þegar velja á hæfasta 

umsækjandann úr þeim markhópi sem leitast var eftir í starfið.  
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10.4.1 Umsóknir 

Þó svo að umsóknir og ferilskrá hafi ekki mjög hátt forspárgildi, þá innihalda þessir 

þættir mikilvægar grunnupplýsingar um umsækjendur, eins og menntun og reynslu, og 

með því að bera þessi gögn saman við starfsgreininguna geta fyrirtæki sígtað út þá 

einstaklinga sem standast ekki þær kröfur sem eru gerðar til starfsins. Á þessu stigi 

myndast einnig fyrstu kynni atvinnurekanda af umsækjanda og hafa rannsóknir sýnt 

fram á það að þau hafa mikil áhrif á ákvarðanatöku um starfsmannaval. Því er mikilvægt 

að umsækjendur vandi sig vel við gerð ferilskrár og útfyllingu umsókna (Cook, 2009).  

Helsta ástæðan fyrir því að ferilskrá og umsagnir veita ekki bestu forspá um 

frammistöðu umsækjenda, er vegna þess að fólk á það til að koma með ýkjur. Því ættu 

skipulagsheildir ávallt að styðjast við fleiri valaðferðir sem gefa betri forspá um 

frammistöðu einstaklinga.  

Hjá fyrirtæki A sér mannauðsstjórinn um að flokka allar umsóknir á skilvirkan hátt, 

eða eftir menntun, starfsreynslu og störfum sem sótt er um. Mannauðsstjórinn leggur 

þá mikla áherslu á þá þætti sem tengjast starfinu, s.s. hvaða menntun og starfsreynslu 

viðkomandi einstaklingur hefur og ber síðan þessar upplýsingar saman við 

starfskröfurnar, til þess að sigta út hæfustu einstaklingana sem koma þá helst til greina. 

Þó svo að þessar grunnupplýsingar gefi takmarkaða vísbendingu um persónuleika 

umsækjanda, þá er markmiðið að reyna átta sig á því hvort viðkomandi einstaklingur 

komi til með að passa inn í fyrirtækjamenninguna, þegar mannauðsstjórinn skimar yfir 

umsóknir og ferilskrár fólks, eins og sjá má á neðangreindu svari: 

 

,, Ég horfi rosalega mikið á ferilskrána í heild, til þess að fá vísbendingu um persónuleika fólks. Þá skoða ég 

til dæmis hvað viðkomandi hefur verið að læra og hversu lengi, hvað hann hefur gert eftir að hafa lokið 

námi, áhugamál, hvort hann hafi verið virkur í félagslífinu eða setið í einhverjum nefndum og fleira. Út frá 

þessum upplýsingum get ég ályktað hvort að einstaklingurinn passi inn í fyrirtækjamenninguna.‘‘ 

 

Af þessum orðum að dæma þá hafa umsóknir og ferilskrár umsækjenda mikil áhrif á 

starsmannavalið og er því mjög mikilvægt að umsækjendur vandi til verka við frágang 

þeirra. Fyrirtæki A virðist alltaf bera saman þessar grunnupplýsingar sem fást úr umsókn 

og ferilskrá umsækjenda við starfsgreininguna, og veit því fyrirtæki A nákvæmlega að 

hvernig einstaklingi verið er að leita, þ.e.a.s. hvaða þekkingu og færni viðkomandi aðili 

þarf að búa yfir, til þess að geta sinnt starfinu vel og náð árangri. Mannauðsstjóri 
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fyrirtækis A segist leggja mikla áherslu á að skoða þá þætti í ferilskránni sem gefa góða 

vísbendingu um hvernig persónuleika fólk hefur, til þess að meta hvort viðkomandi aðili 

muni passa inn í fyrirtækjamenninguna. Samkvæmt fræðunum þá gefa umsóknir og 

ferilskrár takmarkaðar upplýsingar um persónueiginleika umsækjenda og því er erfitt að 

segja til um hvort þeir komi til með að aðlagast menningu fyrirtækisins. Umsóknir og 

ferilskrár veita góðar grunnupplýsingar um hæfni, getu og bakgrunn einstaklinga og því 

er hægt að nota þessar upplýsingar til þess að sigta út hæfustu einstaklingana sem eru 

líklegir til þess að henta vel í starfið. Mikilvægt er að hafa í huga að fólk á það til að ýkja 

og koma með falskar upplýsingar um menntun eða starfsreynslu og því gefa þessar 

upplýsingar takmarkaðar vísbendingar um það hvort einstaklingur sé virkilega hæfasti 

umsækjandinn. Fyrirtæki ættu því einnig að styðjast við aðra matsþætti sem veita þá 

góða forspá um frammistöðu einstaklinga, t.d. viðtal og próf.  

Það má því segja að fyrirtæki A beiti faglegum vinnubrögðum við úrvinnslu umsókna 

og ferilskráa, þar sem þær eru alltaf bornar saman við starfsgreininguna. Fyrirtæki A veit 

þá nákvæmlega hvaða skilyrði umsækjendur þurfa að uppfylla, og sigta út þá 

einstaklinga sem eru líklegir til standast þær starfskröfur. Upplýsingar úr umsóknum og 

ferilskrá einstaklinga gefa takmarkaða forspá um hæfni þeirra, þar sem fólk setur 

stundum falskar upplýsingar um menntun eða starfsreynslu, til þess að líta út fyrir að 

vera mjög áhugasama. Einnig gefa þessar upplýsingar litla forspá um persónuleika 

umsækjenda, og ætti frekar að reyna að meta þessa eiginleika með öðrum 

matsaðferðum, eins og til dæmis viðtali. Þar fá mannauðsstjórar og aðrir yfirmenn 

tækifæri til að meta raunverulega hæfni og færni einstaklinga, og einnig 

persónueiginleika sem þeir búa yfir.  

10.4.2 Viðtal 

Ráðningarviðtöl eru vinsælasta og mest notaða matsaðferðin sem skipulagsheildir 

styðjast við hér á landi, til þess að öðlast frekari upplýsinga um hæfni umsækjenda, svo 

hægt sé að meta hvort þeir séu líklegir til þess að mæta þörfum skipulagsheilda. 

Ráðningarviðtöl hafa margskonar tilgang og gefa skipulagsheild m.a. kost á því að fá 

staðfestingu á þeim upplýsingum sem koma fram í umsókn og ferilskrá umsækjenda, og 

einnig fá skipulagsheildum tækifæri til þess að kynnast umsækjendum á hlutlægan og 

kerfisbundinn hátt með því að afla ítarlegri upplýsinga sem koma hvergi fram í umsókn 
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eða ferilskrá, svo sem persónuleika, framkomu, málfar, samskiptahæfni og getu, svo 

hægt sé að meta hvort þeir séu nógu hæfir í umrætt starf (Camp, Vielhaber og 

Simonetti, 2001). 

Í ráðningarviðtölum styðjast skipulagsheildir ýmist við staðlað viðtalsform eða 

óstaðlað viðtalsform. Helsti tilgangurinn með óstöðluðum viðtölum er að meta ýmis 

huglæg atriði sem ekki tengjast beint því sem kemur fram í umsókn, eins og framkomu 

og færni í samskiptum sem geta haft mikil áhrif á starfsmannavalið (Fjármálaráðuneytið, 

2007). Umsækjendur eru þá spurðir mismunandi opinna spurninga sem gefa þeim 

tækifæri til þess að tjá sig með sínum eigin orðum og koma vangaveltum sínum á 

framfæri (Caruth, Caruth og Pane, 2009). Óstöðluð viðtöl geta hins vegar leitt til þess að 

umsækjendur stýri viðtalinu og leggja þá megin áherslu á þá þætti sem varpa jákvæðu 

ljósi á þá sjálfa, og forðast það að tala um veikleika sína. Gallinn við þetta er að allir 

umsækjendur teljast þá hæfir en enginn af sömu ástæðu, og er því erfitt að bera þá 

saman og velja á milli þeirra. Því er mikilvægt að spyrillinn hafi góða reynslu og þjálfun 

og kunni að stýra viðtalinu svo hægt sé að ná góðum árangri. Þrátt fyrir það að óstöðluð 

viðtöl hafi lægra forspárgildi en stöðluð viðtöl, þá leiða þau til nákvæmara mats á 

persónuleikaþáttum sem geta nýst í starfi, eins og t.d. hegðun og hæfileikum sem 

einstaklingar búa yfir (Cook, 2009). 

Staðlað viðtalsform byggist á vel skipulögðum og skilvirkum undirbúningi, þar sem 

spurningarnar eru yfirleitt í samræmi við starfsgreininguna og hafa þann tilgang að meta 

hversu mikla hæfni einstaklingur býr yfir. Umsækjendur eru því spurðir að sömu 

spurningum í sömu röð, sem auðveldar síðan samanburðinn þegar gera á upp á milli 

eiginleika umsækjenda. Til þess að ná góðum árangri í ráðningarviðtölum er mikilvægt 

að styðjast við staðlað viðtalsform, þar sem spyrlarnir eru fleiri en einn, og að sömu 

spyrlarnir taki öll viðtölin. Ólíkir spyrlar geta metið framkomu og hæfileika umsækjenda 

á mismunandi hátt, og það leiðir til þess að erfitt er að komast að niðurstöðu. Með því 

að skrá niður svör viðmælanda jafnt og þétt, auðveldar það skipulagsheildinni að bera 

saman árangur einstaklinga á hverju sviði fyrir sig og taka síðan ákvarðanir í framhaldi af 

því (Eder og Harris, 1999). Staðlað viðtalsform gefur því réttmætari niðurstöður heldur 

en óstaðlað viðtalsform um það hvernig umsækjendur munu líklega standa sig í starfi. 

(Cascio, 1998). 
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Þegar fyrirtæki A býður fólki í viðtal er það í umsjá mannauðsstjóra og annarra 

yfirmanna. Að sögn mannauðsstjóra, er stuðst við staðlað viðtalsform þar sem 

spurningarnar byggjast á starfsgreiningunni, og umsækjendur eru allir spurðir að sömu 

spurningum í sömu röð, eins og sjá má á svari mannauðsstjóra:  

 

,,Við notum staðlað form þar sem allir fá sömu spurningarnar og svo reynum við að grafast fyrir um 

þekkingu viðkomandi sem hann hefur á málefninu og reynslu hans. Það gefur okkur góða vísbendingu um 

hæfni hans og hversu vel hann passar inn í starfið‘‘ 

 

Tilgangurinn með viðtalinu er að draga fram þá þekkingu og færni sem umsækjendur 

búa yfir. Að sögn mannauðsstjórans er einnig mikill áhugi fyrir því að meta þau 

persónueinkenni sem einstaklingar búa yfir til þess að fá góða vísbendingu um það 

hvernig persónuleika umsækjandi hefur og hvort hann muni passa inn í 

fyrirtækjamenninguna. 

Það fer því ekki á milli mála að fyrirtæki A beitir faglegum og skilvirkum 

vinnubrögðum í ráðningarviðtölum, þar sem m.a. er stuðst við staðlað viðtalsform, og  

einnig eru spyrlarnir fleiri en einn og sjá þar að auki um að taka öll viðtölin. Staðlað 

viðtalsform gefur réttmætari niðurstöður en óstaðlað viðtalsform þar sem 

spurningarnar sem bornar eru upp eru í samræmi við starfsgreininguna, sem gefur því 

góða vísbendingu um það hvernig hæfni einstaklingar búa yfir. Með því að spyrja alla 

umsækjendur sömu spurninganna, og þá helst í sömu röð, er auðveldara að bera saman 

eiginleika umsækjenda, og velja hæfasta einstaklinginn. Það er því lítið hægt að segja 

annað en það að fyrirtæki A muni ná góðum árangri í ráðningu ef það fylgir þessu ferli, 

þ.e. stöðluðu viðtalsformi. 

10.4.3 Meðmæli 

Megintilgangur meðmæla eða umsagna er að fá frekari upplýsingar um orðspor 

umsækjenda frá þriðja aðila, sem gæti þá t.d. verið fyrrum vinnuveitandi, kennari, 

vinnufélagi eða kunningi, sem hafa þá unnið með umsækjanda eða umgengist hann 

nógu mikið, þannig að þeir þekkja vel til umsækjandans og geta sagt skoðun sína á 

honum. Yfirleitt er krafist upplýsinga um persónuleika umsækjanda, hegðun hans og 

frammistöðu í starfi, ásamt upplýsingum um starfsferil, fjarvistir og stundvísi. Meðmæli 
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eru notuð á mismunandi stigum ráðningarferlisins, þar sem sumar skipulagsheildir nota 

meðmæli aðeins til þess að staðfesta atriði sem hafa komið fram í umsókn umsækjenda, 

t.d. varðandi menntun og starfsreynslu, á meðan aðrar skipulagsheildir krefja alla 

umsækjendur um meðmæli áður en farið er í viðtal (Cook, 2009).  

Meðmæli og umsagnir eru vinsælustu matsaðferðirnar ásamt viðtölum og eru þau 

mikið notuð í ráðningum á Íslandi. Þrátt fyrir miklar vinsældir er forspárgildi þessara 

aðferða mjög lítið þar sem fylgni umsagna við frammistöðu í starfi mælist aðeins 0,26. 

Einnig er lág fylgni á milli mats tveggja umsagnaraðila á sama umsækjanda og fer það 

allt eftir því hver veitir umsögnina hverju sinni. Helsta ástæðan fyrir þessu er að 

umsækjendur geta sjálfir valið sér meðmælendur og leita því til þeirra sem tryggja þeim 

eins jákvæða umsögn og hægt er. Nákvæmni og áreiðanleiki þessara upplýsinga er 

mismunandi og ekki er hægt að treysta á þær einar og sér. Því er æskilegt að nota einnig 

aðrar matsaðferðir sem gefa góða spá um framtíðar-frammistöðu einstaklinga (Arney 

Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009). 

 

,,Já, við skoðum alltaf meðmæli og sérstaklega þegar viðkomandi er í topp sætunum.‘‘ 

 

Eins og sjá má á ofangreindu svari mannauðsstjórans, þá skipta meðmæli umsækjenda 

miklu máli og eru alltaf skoðuð áður en umsækjendum er boðið að koma í viðtal. 

Fyrirtæki A skoðar ekki aðeins þau meðmæli sem fylgja með umsókn umsækjenda, 

heldur leita þau einnig sjálf til annarra meðmælenda. Ef mannauðsstjórinn eða aðrir 

yfirmenn hjá fyrirtæki A vita um einhverja sem þekkja til umsækjandans, þá hafa þau 

haft samband við þá aðila og spurst fyrir um umsækjendur, án þess að segja sérstaklega 

frá því eða fá leyfi fyrir því, eins og sjá má á neðangreindu svari: 

 

,,Við skoðum ekki alltaf endilega þau meðmæli sem fylgja þá með umsókn viðkomanda, við leitum líka 

sjálf annarra meðmæla, til dæmis ef við sjáum að við þekkjum einhvern sem hefur þá unnið með 

viðkomandi eða þekkir hann, þá höfum við samband við þá aðila og spyrjumst fyrir um viðkomandi.‘‘ 

 

Því er hægt að segja að meðmæli umsækjenda skipta miklu máli hjá fyrirtæki A þegar 

kemur að ráðningu og séu alltaf skoðuð. Samkvæmt fræðunum þá gefa meðmæli ekki 

góða forspá um hæfni einstaklinga einkum vegna þess að umsækjendur geta sjálfir valið 
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sér meðmælendur; þá leita þeir til þeirra sem tryggja þeim jákvæða umsögn. Meðmæli 

gefa því ekki áreiðanlegar upplýsingar um umsækjendur og er því ekki hægt að treysta 

því er niðurstöður þessara aðferðar gefi góða forspá um frammistöðu umsækjenda. Því 

er er æskilegt að notast einnig við aðrar matsaðferðir sem gefa góða spá um 

frammistöðu einstaklinga.  

Þegar kemur að meðmælum eru þau alltaf skoðuð. Mannauðsstjóri fyrirtækis A 

skoðar þá ekki aðeins þau meðmæli sem fylgja með umsókn umsækjanda, heldur er 

einnig aflað fleiri meðmæla um viðkomandi með því að hafa samband við þá aðila sem 

þeir vita til þess að þekkja viðkomandi og biðja um munnlega umsögn. Meðmælendur 

sem umsækjendur benda á eiga það stundum til að gefa ekki rétta mynd af viðkomandi, 

vegna vináttutengsla meðal annars, og með því að hafa samband við fleiri aðila fær 

fyrirtæki A skýrari mynd af viðkomandi út frá fleiri sjónarhornum.  

10.4.4 Starfsæfingar 

Starfsæfing er matsaðferð sem felst í því að lagt er fram ákveðið verkefni eða próf sem 

umsækjendum er síðan ætlað að leysa á árangursríkan hátt. Starfsæfingar gefa því 

skipulagsheildinni kost á því að meta raunverulega færni umsækjenda, þ.e.a.s. hegðun 

þeirra og getu, út frá vinnu og úrlausnum verkefna sem lögð voru. Starfsæfingar er góð 

síunaraðferð til þess að bera saman og gera upp á milli umsækjenda sem hafa uppfyllt 

lágmarksskilyrði um færni og getu til starfsins, og gefa góða forspá um framtíðar 

frammistöðu einstaklinga (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Þegar mannauðstjóri fyrirtækis A og aðrir yfirmenn geta ómögulega gert upp á milli 

hæfustu einstaklinganna, og þá eftir starfsviðtalið, hafa þeir stundum lagt fyrir ákveðið 

verkefni tengt starfinu sem einstaklingar þurfa að leysa. Þá er skoðað hvernig 

einstaklingarnir unnu verkefnin og hvernig þeir skiluðu þeim af sér. Samkvæmt 

mannauðsstjóranum hefur þessi aðferð reynst þeim mjög vel og skilað miklum árangri, 

þar sem úrlausn verkefnanna hefur hjálpað mikið til við að gera upp á milli hæfustu 

einstaklingana, eins og sjá má á neðangreindu svari mannauðsstjórans:        

,,Ef að við erum með mjög frambærilega umsækjendur, þá höfum við verið að leggja fyrir þau verkefni. Þá 

gefum við þeim ákveðinn  tíma, einn eða tvo sólarhringa, til þess að koma með lausnir eða þeirra sýn og 

tillögur að því hvernig hægt sé að leysa þetta. Við höfum oft valið út frá því og það hefur reynst okkur 

bara ótrúlega vel.‘‘ 
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Samkvæmt þessu er augljóst að fyrirtæki A beitir skilvirkum og góðum vinnubrögðum 

við mat á umsækjendum, þar sem starfsæfingar gefa raunhæfar niðurstöður um hæfni 

einstaklinga og framtíðar-frammistöðu þeirra í starfi. Starfsæfingar gefa fyrirtækjum 

kost á því að meta raunverulega færni einstaklinga, t.d. hegðun þeirra og getu, út frá 

vinnubrögðum og úrlausn verkefna, og þarf því ekki draga neinar frekari ályktanir út frá 

gefnum upplýsingum í umsókn eða ferilskrá til þess að spá fyrir um framtíðar 

frammistöðu einstaklinga.  

10.4.5 Matsvillur 

Þegar kemur að því að meta hæfni umsækjenda eru ýmsir þættir í fari þeirra sem geta 

haft áhrif á þá matsmenn sem sjá um ráðninguna. Því er mjög mikilvægt að beita 

faglegum og hlutlausum vinnubrögðum, þannig að þeir sem fara yfir umsóknirnar láti 

sína persónulega skoðun á umsækjendur ekki hafa áhrif á valið. 

Algengustu matsvillurnar (biases) sem geta átt sér stað þegar meta á hæfni 

umsækjanda, eru t.d. geislabaugsáhrif (halo effect), sem felast í því að einhver eiginleiki 

í fari umsækjanda sem tengist ekki starfinu hefur jákvæð áhrif á þann sem sér um 

ráðninguna, eins t.d. sameiginlegt áhugamál, eða útlit. Þá er hætta á því að spyrillinn 

leggi meiri áherslu á þá þætti og veiti þeim þáttum sem skipta raunverulega máli minni 

athygli á við að meta hæfni einstaklins (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 

Einnig geta eiginleikar umsækjenda haft neikvæð áhrif á matsmenn, sem leiðir til 

þess að einstaklingar eru vanmetnir. Einnig getur komið fyrir að spyrli finnist 

umsækjandinn rosalega líkur sér, eða þá að hann passi við þá staðalímynd sem 

spyrlarnir hafa í huga, og eru þá einstaklingarnir frekar ráðnir út frá þeim eiginleikum. 

Mjög algengt er að spyrlarnir myndi skoðun sína á umsækjendur mjög snemma í ferlinu, 

og getur það haft neikvæð áhrif á ráðninguna. Allir þessir matsþættir geta leitt til þess 

að skipulagsheild missi af hæfasta umsækjandanum og því er mjög mikilvægt að beita 

hlutlægum og faglegum vinnubrögðum við mat á umsækjendum. 

Samkvæmt mannauðsstjóranum er lögð mikil áhersla á það hvernig umsækjandi ber sig, 

þ.e.a.s. eftir því hvort einstaklingur sé áhugasamur, brosmildur, málglaður eða 

snyrtilegur, séu meiri líkur á því að hann hafi jákvæð áhrif á mannauðsstjóra og 

yfirmenn, sem geti skipt máli þegar kemur að starfsmannavali, eins og sjá má á svari 

mannauðsstjóra þegar spurt var hvort eitthvað í fari umsækjenda gæti haft áhrif á valið:  
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,,Já, eða ég segi það sko. Það eru þessar fyrstu sekúndur sem skipta ótrúlega miklu máli sem fær mig til að 

gera upp hug minn, þá um hvort mér líki vel við einhvern eða ekki. ‘‘ 

 

Það er því augljóst að eiginleikar umsækjenda geta haft mikil áhrif á starfsmannavalið 

Samkvæmt mannauðsstjóranum er lögð mikil áhersla á það hvernig umsækjandi ber sig 

og kemur fram og getur það haft mikil áhrif á starfsmannavalið. Eftir því sem 

umsækjandi er áhugasamur, brosmildur eða jákvæður, hafa þau jákvæð áhrif og eru 

líklegri til þess að verða fyrir valinu. Einnig segist mannauðsstjóri mynda sér skoðun á 

umsækjanda mjög snemma, sem hefur mikið að segja þegar kemur að vali umsækjenda. 

Til þess að forðast þessar matsvillur er mjög nauðsynlegt að fyrirtæki A meti 

umsækjendur sína á hlutlægan hátt, og láti ekki sína persónulegu skoðun hafa áhrif á 

ráðninguna. 

10.4.6 Svör við umsóknum 

Þegar búið er að velja hæfasta umsækjandann er mikilvægt að láta alla vita, hvort sem 

þeir hafa verið ráðnir eða ekki. Þá er hægt að senda tölvupóst,bréf eða hringja í 

viðkomandi aðila, og láta vita að búið sé að ráða í stöðuna. Nauðsynlegt er að koma með 

skýringu hvers vegna viðkomandi aðili hafi ekki verið ráðinn. Einnig er mikilvægt að 

þakka umsækjendum fyrir þátttökuna og hvetja þá til þess að sækja um aftur þegar færi 

gefst. Ráðningarferlið getur haft sterk áhrif á sýn umsækjenda á fyrirtækinu og því er 

mikilvægt að huga að faglegum vinnubrögðum þegar kemur að því að hafna fólki, þar 

sem þessir einstaklingar geta verið viðskiptavinir eða orðið starfsmenn hjá 

skipulagsheildinni í náinni framtíð (Wiercik, 2008).  

Þegar mannauðsstjórinn var spurður hvort það væri hefð fyrir því að láta 

umsækjendur vita þegar búið væri að ráða í starfið, var svarað:  

 

,,Já, við látum alltaf einstaklinga vita þegar búið er að ráða í starfið. Þegar ég er búin að skima yfir 

umsóknir og ferilskrár og sía út hæfustu einstaklingana, þá sendi ég tölvupóst til þeirra sem standast þá 

ekki starfskröfur og komast ekki lengra í ferlinu. En ef hins vegar ef búið er að taka viðtal við hæfustu 

einstaklingana, eða leggja fyrir þá verkefni, þá höfum við hringt í viðkomandi aðila og tilkynnt þeim 

fréttirnar.‘‘ 
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Út frá þessu er lítið annað hægt að segja en að fyrirtæki A fer rétt að þegar kemur að því 

að hafna umsækjendum um starf þar sem fyrirtæki A sendir alltaf tölvupóst eða hringir. 

Með því að svara öllum umsækjendum, hvort sem það þarf að hafna þeim eða ráða, 

getur það aukið orðspor fyrirtækisins til góðs. 
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11 Lokaorð 

Skipulagsheildir eru farnar að gera sér betur grein fyrir því að mannauðurinn er 

mikilvægasta auðlindin og þeirra helsta samkeppnisvopn á markaði, þar sem árangur 

skipulagsheilda byggist fyrst og fremst á hæfni, þekkingu og reynslu sem starfsmenn búa 

yfir. Því er mjög mikilvægt að vanda val starfsmanna, huga vel að þeim og nýta hæfni 

þeirra, þekkingu og getu sem þeir búa yfir á réttan og skilvirkan hátt, til þess að 

skipulagsheild eigi möguleika á að ná varanlegu samkeppnisforskoti á markaði.  

Markmið þessarar rannsóknar var að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum 

sem settar voru fram í byrjun, eða við hvaða aðferðafræði er helst stuðst þegar nálgast á 

hæfasta einstaklinginn, og hversu vel falla starfsaðferðir í ráðningarferli valins fyrirtækis 

að fræðunum? Fyrri spurningunni er svarað með samantekt fræðanna sem sýnir að 

samkvæmt kenningum mannauðsstjórnunar er mikilvægt að styðjast við þær aðferðir 

sem gefa góða vísbendingu um raunverulega hæfni einstaklinga, til þess að ráðningin 

verði sem árangursríkust. Með greinagóðu og vel uppbyggðu ráðningarferli, ásamt 

faglegum og hlutlægum vinnubrögðum mannauðsstjóra og annarra yfirmanna sem 

koma að ráðningarferlinu, aukast líkurnar á því að skipulagsheild nái góðum árangri. 

Seinni spurningunni er svarað með niðurstöðum viðtalsins sem tekið var við 

mannauðsstjóra fyrirtækis A, og sýndu að helst er stuðst við umsókn og ferilskrá, 

stöðluð viðtöl og starfsæfingar. Lítið sem ekkert var hægt að setja út á það hvernig 

ráðningarferlinu er háttað hjá fyrirtæki A. Augljóst er að ráðningarferlið byggir á góðum 

undirbúningi þar sem mannauðsstjóri og aðrir yfirmenn nota m.a. margar þær aðferðir 

sem gefa góða forspá um það hvernig einstaklingur muni standa sig í starfi í síðar.  

Samt sem áður vill rannsakandi benda á þær matsvillur sem gætu hafa átt sér 

stað hjá fyrirtæki A við mat á umsækjendum. Staðreyndin er sú að matsmenn hafa 

tilhneigingu til þess að mynda sér persónulega skoðun á umsækjanda, og láta það svo 

ráða úrslitum við starfsmannavalið. Með því að vanmeta hæfni umsækjenda vegna 

persónulegra skoðana matsmanna getur það leitt til þess að mistök verða við ráðningu. 

Rannsakandi leggur því til að meta alla umsækjendur út frá sömu eiginleikum á 

hlutlausan hátt, til þess að ná góðum árangri í ráðningu.  

Mikilvægt er að benda á það að niðurstöðum rannsóknarinnar er ekki ætlað að 

hafa alhæfingargildi, þar sem aðeins var tekið viðtal við aðeins eitt fyrirtæki. Það gefur 
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því aðeins vísbendingu um það hvernig ráðningarferli hjá einu stóru íslensku fyrirtæki er 

háttað. Þó svo að margar rannsóknir hafi verið gerðar um svipað efni, þá gæti verið 

áhugavert að skoða nánar hvort ráðningarferli hjá litlum íslenskum skipulagsheildum 

byggist á sömu eða svipaðri aðferðarfræði þegar kemur að því að ráða hæfasta 

einstaklinginn. Þá er áhugavert að skoða m.a. hvaða leiðir er helst stuðst við þegar ráða 

á nýja starfsmenn, hvaða matsaðferðir eru helst notaðar, hverjir sjá þá um 

ráðningarferlið og hvort ráðningarferlið sé kostnaðarsamara hjá litlum fyrirtækjum.  
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