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Abstract 
Employee recruitment is a process that is often expensive and time consuming. 

It is important that representatives of companies and those responsible for 

recruitment in firms to do their job carefully and accurately when going 

through the recruitment process. The increased cost consists of increased 

promotion costs and increased costs for going through the recruitment and 

selection process again, recruiting and training a new employee. 

Various methods exist for the acquisition of job applicants and the assessment 

of applicants who apply. Studies have shown that assessment methods are 

different reliable and therefore are different likely to deliver the results to be 

expected.  

Training new recruits is an important continuation of employment in the job. It 

is important for the company to welcome a new employee and get that person 

into the job and everything that needs to be known to get the work done as it 

should, in as little time as possible but still acceptable results. 

Looking at the main results reveals that most companies are using the theory to 

some extent with the recruitment, employment selection and recruiting 

training. It was also revealed that larger companies were more focused in 

processing these matters than the smaller ones.  

It should however be kept in mind when reading the results of this study that 

the sample covered only five accounting firms. 
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Útdráttur 
Ráðning starfsmanns er ferli sem gjarnan er kostnaðarsamt og tímafrekt. 

Mikilvægt er að forsvarsmenn fyrirtækja og þeir sem sjá um ráðningar í 

fyrirtækjum vandi vel til verka þegar farið er í gegnum ráðningarferlið. Aukinn 

kostnaður felst í því þegar auglýsa þarf starf á nýjan leik, fara í gegnum 

valferlið, ráða og þjálfa nýjan einstakling. 

Margvíslegar aðferðir eru til við öflun umsækjenda um starf og mat á þeim 

umsækjendum sem sækja um. Rannsóknir hafa leitt í ljós að matsaðferðirnar 

eru misáreiðanlegar og því misjafnlega til þess fallnar að skila þeirri niðurstöðu 

sem ætlast er til. 

Nýliðaþjálfun er mikilvægt framhald af ráðningu í starf. Taka þarf á móti 

nýjum starfsmanni og koma honum inn í starfið og allt sem því tilheyrir á sem 

skilvirkastan hátt og skemmstum tíma. 

 

Þegar litið er á helstu niðurstöður þá kemur í ljós að flest fyrirtækjanna eru að 

nýta sér fræðin að einhverju leyti við ráðningar, starfsmannaval og 

nýliðaþjálfun. Einnig kom í ljós að stærri fyrirtækin voru markvissari í vinnslu 

þessara mála heldur en þau sem minni eru. Hafa ber þó í huga við lestur 

niðurstaðna rannsóknarinnar að úrtakið náði aðeins til fimm bókhaldsstofa. 

 

Lykilorð: Bókhaldsstofur – ráðningar – starfsmannaval – nýliðaþjálfun 
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Inngangur 
 

Fram kemur hjá Inga Rúnari Eðvarðssyni (2004, bls. 125) að helsta hlutverk 

mannauðsstjórnunar sé að móta starfsmannastefnu fyrirtækja, að hafa umsjón 

með vali á starfsfólki, sjá um nýliðaþjálfun og meta frammistöðu starfsmanna 

og hvernig þeim er umbunað fyrir sín störf. Með skilvirkri mannauðsstjórnun 

er hægt að koma í veg fyrir mistök í stjórnun fyrirtækja, meðal annars að tíma 

og fjármunum sé eytt í starfsmannaleit sem hvorki er markviss né skilvirk, að 

rangur aðili sé ráðinn í starf og mannauður fyrirtækisins skili ekki því sem 

ætlast er til. 

Ljóst er að mannauðsstjórnun er mjög víðtæk fræðigrein og umfangsmikil. 

Höfundur ákvað því að afmarka umfjöllun sína við eftirfarandi þætti: 

starfsgreiningu, öflun umsækjenda, mat á umsækjendum og nýliðafræðslu. 

Markmið verkefnisins er að kanna hvernig þjónustufyrirtæki á fjármálasviði 

(bókhaldsstofur) standa að ráðningum starfsfólks og hvernig staðið er að 

móttöku og þjálfun nýliða. 

Fyrsti hluti verkefnisins fjallar um ráðningar starfsfólks og nýliðaþjálfun á 

fræðilegan hátt. Það var tilfinning höfundar að eftir því sem fyrirtækin væru 

smærri, því líklegra væri að ráðningarferlið og starfsmannaval væri óformlegt 

og faglega ábótavant. Til að kanna þá tilgátu voru settar fram eftirfarandi 

rannsóknarspurningar: 

� Hvernig er staðið að ráðningum og starfsmannavali? 

� Hvernig er staðið að nýliðaþjálfun? 

Annar hluti verkefnisins fjallar um það lagaumhverfi sem snýr að bókhaldi og 

ársreikningum og ákvæðum þeirra laga varðandi hæfni og menntun þeirra sem 

starfa við bókhald og uppgjör fyrirtækja. Vegna sérstaks áhuga höfundar á 

þessum málum og þeirri skoðun að íslenskt lagaumhverfi taki ekki nægjanlega 

á þessu þá voru settar fram eftirfarandi rannsóknarspurningar: 
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� Hvernig er lagaumhverfið varðandi menntun og hæfni starfsmanna á 

bókhaldsstofum? 

� Hvaða menntunar- og hæfniskröfur gera fyrirtækin til starfsfólks? 

 

Leitað var til níu bókhaldsstofa og samþykktu fimm fyrirtæki þátttöku. Notaði 

höfundur djúpviðtöl sem er ein tegund eigindlegra rannsókna. Tekin voru 

viðtöl við þann sem fyrirtækið taldi hæfastan til að svara spurningum höfundar. 

Í nær öllum tilfellum var um að ræða framkvæmdastjóra fyrirtækisins. Að því 

loknu var unnið úr viðtölunum og niðurstöður greindar.  

Flestar bókhaldsstofur á Íslandi eru smáar í sniðum og starfsmenn þeirra fáir 

(starfsmannafjöldi 1-2) og taldi höfundur að slíkar stofur væru almennt ekki að 

huga að mannauðsstjórnun og aðferðafræði fræðigreinarinnar. Því var ákveðið 

að einblína á bókhaldsstofur sem hefðu að minnsta kosti fimm eða fleiri 

starfsmenn. Höfundur naut aðstoðar stjórnar Félags bókhaldsstofa við að taka 

saman lista yfir þær stofur sem uppfylltu þetta rekstrarskilyrði. Úrtakið af 

listanum voru níu bókhaldsstofur og samþykktu fimm þeirra þátttöku í 

rannsókninni. 

Höfundur verkefnisins hefur tekið þátt í starfi Félags bókhaldsstofa og Félags 

viðurkenndra bókara. Innan beggja félaga hefur verið unnið að því að fá 

löggjafarvaldið til að bæta löggjöf varðandi bókhald og réttindi þeirra sem 

starfa við fagið. Höfundur hafði sérstakan áhuga á því að kanna hvaða 

menntunarkröfur eru gerðar til þeirra sem starfa á bókhaldsstofum. 
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1. Fræðilegt yfirlit 

1.1 Ráðningarferlið 
Þegar fyrirtæki þurfa að ráða til sín starfsfólk er fyrsta skref ráðningarferlisins 

að vita hvað felst í því starfi sem um ræðir og hvaða eiginleikum 

starfsmaðurinn þarf að búa yfir til að geta innt starfið af hendi. Slík 

starfsgreining er kerfisbundið ferli sem farið er í gegnum og upplýsinga aflað 

um starfið. Greiningin er notuð við öflun umsókna og þegar valið er úr hópi 

umsækjenda (Cascio, 2003, bls. 201). Jeffrey Bendix (2008, bls. 41) bendir á 

að mikilvægt sé að standa faglega og rétt að ráðningarferlinu, slíkt auki líkur á 

því að réttur aðili sé ráðinn strax í upphafi. Sé illa að málinu staðið þá eykst 

kostnaður við ráðningarferlið ásamt þeim kostnaði sem leggst til þegar hefja 

þarf ráðningarferlið að nýju. Samkvæmt Innis og Kleiner (2002, bls. 58-59) er 

líklegra að stjórnendur sem nota fagleg vinnubrögð við ráðningar, fái hæfa 

umsækjendur til að velja úr og að þeir velji þann hæfasta í þeirra hópi heldur en 

þeir stjórnendur sem ekki vanda til verka. 

Ásta Bjarnadóttir (1996, bls. 9) kemst mjög vel að orði þegar hún segir að „þeir 

eiginleikar sem reynst hafa tengjast frammistöðu í starfi verða sjaldan rétt 

metnir með brjóstviti, innsæi eða tilfinningu heldur ætti mat á þeim að fela í 

sér markvissa vinnu. Sé lagt í þá vinnu mun afraksturinn hins vegar ekki láta á 

sér standa“. 

1.1.1 Starfsgreining 
Starfsgreining ( e. job analyzis ) er mikilvægt upphafsskref í ráðningarferlinu. 

Framkvæmd starfsgreiningar felur í sér kerfisbundna athugun á verkefnum, 

skyldum, ábyrgðarsviði tiltekins starfs og þeirri hæfni sem viðkomandi 

starfsmaður þarf að búa yfir til að geta innt starfið af hendi (Beardwell, Holden 

og Claydon, 2004, bls. 319).  
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Mynd 1:  Afurðir starfsgreiningar og notkunarsvið 

(Riggio, 2003)  

Samkvæmt Riggio, (2003, bls. 190) er starfsgreiningu er skipt í fjögur þrep: 

� Starfslýsingu; það er ítarleg lýsing á starfinu, hvernig inna á starfið af 

hendi, þeim tækjum sem þarf til verksins og þeirri afurð sem verkið á 

að skila. 

� Starfskröfur; lýsing á eiginleikum og hæfni sem starfsmaðurinn sem 

sinnir starfinu þarf að búa yfir. 

� Starfsmat; mat á virði starfsins. 

� Frammistöðuviðmið; yfirlit yfir hvað telst til árangurs í starfi. 

Í starfslýsingu skal vera ítarleg skráning yfir tilgang starfsins, þau verkefni sem 

inna á af hendi, ásamt því hvers konar ábyrgð og hvaða skyldur fylgi starfinu. 

Einnig þarf að koma fram yfirmaður tiltekins starfs, þeir skilmálar sem því 

tilheyra, umbun starfsins og fjöldi þeirra vinnustunda sem eiga að liggja því að 

baki. 

Starfskröfur þurfa að vera skráðar og skýrt þarf að vera hvaða verk þarf að 

vinna og hvaða hæfni viðkomandi starfsmaður þarf að búa yfir til að geta innt 

starfið af hendi (Cascio, 2003, bls. 160). Menntun og reynsla er ekki allt sem 

þarf til, heldur hafa rannsóknir sýnt fram á að dulin hæfni starfsmanna, svo sem 

færni, geta og persónulegir eiginleikar, eru einnig mikilvægir þættir. Rannsókn 

Callaghan og Thompson sýndi að jákvætt viðmót starfsmanna er í mörgum 
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tilfellum mikilvægara verklegri færni og getu (Callaghan, G. og Thompson, P, 

2002, bls. 233-254). 

Ásta Bjarnadóttir (1996, bls. 15) skiptir starfshæfni í fjóra flokka sem skoða 

þarf þegar starfsgreining er unnin. 

� Starfsþekking (e. job knowledge) er þekking einstaklings á tilteknu 

sviði, fagi eða viðfangsefni. Starfsþekkingu er hægt að öðlast með 

reynslu í starfi, til dæmis með því að öðlast þekkingu á bókhaldskerfi 

eða útfyllingu tollskýrslna.  

� Færni (e. job skills) vísar til frammistöðu einstaklings við framkvæmd 

ákveðinna verka eða hagnýtingar þeirrar þekkingar, getu og 

persónulegra eiginleika sem einstaklingur notar við framkvæmd starfs. 

Dæmi um færni í starfi er sölumennska, skipulagshæfni og 

leiðtogahæfileikar. 

� Geta (e. abilities) vísar til þeirra grundvallarþátta sem taldir eru hafa 

áhrif á öflun og notkun á starfsþekkingu og færni. Um er að ræða 

meðfædda þætti sem breytast mjög lítið þrátt fyrir áhrif á reynslu og 

menntun. Dæmi um þessa þætti er almenn greind, minni, sjón og heyrn. 

� Persónulegir eiginleikar (e. personal characteristics) er hegðun sem er 

einkennandi fyrir einstaklinga en hefur ekkert að gera með getu, færni 

eða þekkingu viðkomandi. Dæmi um persónulega eiginleika er kurteisi, 

heiðarleiki, frumkvæði og þjónustulund. 

 

Starfsmat er yfirlit yfir það hvernig starf skuli vera metið og þær kröfur sem 

gerðar eru til viðkomandi starfsmanns. Hlutlægir þættir starfs eru metnir með 

starfsmati og til að auðvelda slíka vinnu þá er nauðsynlegt að til séu skriflegar 

starfslýsingar. Matið skal byggt á jafnræðissjónarmiðum og sanngirni. Með 

starfsmati eru störf metin en ekki einstaklingarnir sem sinna þeim og á þeim 

grunni er hægt að byggja launaákvarðanir (Háskóli Íslands, 2003, bls. 6-9). 
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Frammistöðuviðmið er skrá yfir hvað telst til árangurs í starfi og hvernig mæla 

eigi árangurinn. Tveimur síðastnefndu þáttunum er oft sleppt við framkvæmd 

starfsgreiningar (Cascio, 2003, bls. 162). 

Algengast er að greining starfs sé framkvæmd af sérfróðum aðila í 

starfsmannamálum, þeim starfsmanni sem gegnir starfinu og næsta yfirmanni 

viðkomandi. Í þeim fyrirtækjum þar sem greining starfs er sjaldan framkvæmd 

þá er góður kostur að fá utanaðkomandi fagaðila til aðstoðar við framkvæmd 

greiningarinnar. Samkvæmt Ivancevich (2003, bls. 162) eru helstu leiðir til 

gagnasöfnunar eftirfarandi: 

� Viðtöl 

� Spurningalistar 

� Beinar athuganir 

� Dagbækur 

Beinar athuganir eru mest notaðar þegar um er að ræða verksmiðjustörf þar 

sem líkamlegir þættir vega þungt í starfi og er sú aðferð mikið notuð samhliða 

viðtalsaðferðinni. Greiningin fer þá þannig fram að sá sem framkvæmir 

athugunina fylgist með ákveðnum hópi einstaklinga vinna umrætt starf og 

skráir hjá sér athugasemdir og annað sem máli skiptir. Miklu skiptir að 

rannsakandinn trufli ekki framkvæmd starfsins þannig að sem nákvæmastar 

upplýsingar fáist. 

Viðtöl er ein hefðbundnasta aðferðin og er oft notuð með beinum athugunum. 

Viðtalsaðferðin fer þannig fram að þeir sem vinna störfin eru spurðir út úr um 

framkvæmd verksins. Þegar fleiri en einn aðili er spurður er mikilvægt að öll 

viðtölin fari fram á sambærilegan hátt og allir fái sömu spurningar til að hægt 

sé að bera saman niðurstöður viðtalanna. Erfitt getur þó verið að staðla 

viðtölin.  

Spurningalistar er fljótlegasta og ódýrasta aðferðafræðin. Mikilvægt er að gæta 

þess að sá sem svarar listanum viti til hvers hann er ætlaður og að hann sé 

hafður eins hnitmiðaður og hægt er. Að láta starfsmenn skrá dagbókarfærslur 

getur gefið ítarlegar og nákvæmar upplýsingar um raunverulega starfshætti. 
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Hins vegar getur verið erfitt að fá starfsmenn til að sýna nægilegan aga í 

skráningu og því töluverð hætta á því að mikilvæg atriði týnist. Þessi 

aðferðafræði hefur gefist vel þegar greina á störf sem erfitt er að fylgjast með 

og má þar sem dæmi nefna störf vísindamanna. Oftast er að minnsta kosti 

tveimur aðferðum beitt við greininguna (Ivancevich, 2003, bls. 162-166). 

Helstu kostir við starfsgreiningu er að öll störf eru metin kerfisbundið, 

samkvæmt reglum og á sömu forsendum, óháð því hver framkvæmir matið. 

Lagt er mat á innihald starfsins óháð þeim einstaklingi sem sinnir starfinu. 

Hægt er að taka tillit til þátta sem ekki hafa verið sýnilegir og því hægt að bera 

saman ólík störf og meta hvort þau séu fyrirtækinu jafn verðmæt. Með 

starfsgreiningu er hægt að skoða hvort launamunur eigi sér stað innan 

fyrirtækisins og því hugsanlega hægt að draga úr launamismuni karla og 

kvenna. Galli við framkvæmd starfsgreiningar er að engin ein leið við 

framkvæmdina er réttari en önnur. Greiningin byggir að hluta til á huglægu 

mati þess sem framkvæmir og því getur persónulegt mat þess aðila hugsanlega 

haft áhrif. Greiningin tekur ekki tillit til framboðs og eftirspurnar á 

vinnumarkaði en slíkt hefur áhrif á kjör starfsfólks. Ferlið er einnig mjög 

tímafrekt og því er framkvæmdin dýr (Félagsmálaráðuneytið, 1999, bls 66-67). 

Þrátt fyrir kostnað við starfsgreiningu þá er mikilvægt að öll fyrirtæki fari í 

gegnum slíkt ferli áður en ráðið er í laust starf. Ekki síður hjá minni 

fyrirtækjum þar sem mjög mikilvægt er að rétta starfsfólkið sé ráðið þar sem 

færri starfsmenn eru til að halda uppi starfseminni og koma stefnu fyrirtækisins 

í framkvæmd. 

Þegar starfsgreining liggur fyrir þá ætti að vera til ítarleg starfslýsing þar sem 

fram koma atriði eins og til hvers er ætlast af þeim starfsmanni sem sinnir 

starfinu, markmið starfsins, ábyrgðarlýsing, hvar starfið fellur inn í skipurit 

fyrirtækisins og grófleg lýsing á helstu verkefnum starfsins (Arney Einarsdóttir 

og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 9). 

1.1.2 Öflun umsækjenda  
Næsta skref í ráðningarferlinu er að afla umsækjenda ( e. recruitment ) fyrir 

það starf sem ráða þarf í. Skilvirkasta leiðin til öflunar umsækjenda er sú sem 
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skilar bestum árangri í þeim skilningi að hún skili bestu umsækjendunum með 

sem minnstum tilkostnaði (Beardwell og Holden, 2001, bls. 238).  

Margar leiðir eru í boði til öflunar umsækjenda og Ásta Bjarnadóttir (1996, bls. 

31-34) skiptir þeim í formlegar og óformlegar aðferðir ( e. formal and informal 

recruitment ): 

Tafla 1:  Aðferðir við öflun umsækjenda 

 

Beardwell (2001, bls. 238) flokkar aðferðir við öflun umsækjenda í óformlega 

persónulega tengiliði, eins og núverandi starfsmann og formlega persónulega 

tengiliði eins og fagráðstefnur, auglýsingamiðla, tilkynningatöflur aðgengilega 

starfsmönnum og almenningi og loks utanaðkomandi aðstoð, til dæmis 

ráðningarstofur, vinnumiðlanir og hausaveiðara. 

Auglýsingar í fjölmiðlum 

Algengasta leiðin sem fyrirtæki nota til að vekja athygli á lausu starfi er að 

auglýsa starfið í fjölmiðlum, oftast dagblöðum eða staðarblöðum. Þegar leitað 

er að einstaklingi með sérfræðiþekkingu þá getur verið árangursríkt að auglýsa 

starfið í fagtímaritum. Mörg fyrirtæki fara þá leið að auglýsa laus störf á 

heimasíðu sinni (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 34). Atvinnuauglýsingar geta 

verið mjög mismunandi, allt frá því að vera mjög smáar og greina einungis frá 

starfsheiti og símanúmeri þar sem hægt er að nálgast frekari upplýsingar og yfir 

í það að vera stórar, áberandi og gefa ítarlegar upplýsingar um starfið sem og 

kröfur til umsækjenda. Auglýsing ætti að lýsa verkþáttum starfs og 

ábyrgðarsviði og einnig að gera grein fyrir þeim kröfum sem gerðar eru til 
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umsækjenda, svo sem menntunar- og hæfniskröfum. Auglýsing á lausu starfi 

getur vakið áhuga fólks sem ekki er formlega í leit að nýju starfi en áhuginn 

vaknar við það að sjá auglýsinguna (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 33). Galli við 

auglýsingar í fjölmiðlum er sá kostnaður sem þeim fylgir og hugsanlega fer sá 

kostnaður að mestu leyti forgörðum ef auglýsingin skilar sér ekki til rétta 

markhópsins (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 129). Ivancevich (2003, 

bls. 201) bendir á að forðast beri við gerð auglýsinga að þær brjóti í bága við 

lög eða mismuni einstaklingum varðandi þætti eins og kynþátt, trú eða 

kynferði. Innis og Kleiner (2002, bls. 58-64) benda einnig á að fyrirtæki þurfi 

að forðast að vekja misvísandi væntingar til auglýsts starfs og vinnustaðarins. 

Slíkt geti leitt til þess að starfsmenn fái rangar upplýsingar um starfið og 

jafnvel ráði sig í starf sem þeir eru of hæfir til að sinna. Slíkt leiðir frekar til 

óánægju starfsmannsins með starfið og vinnustaðinn og eykur líkurnar á því að 

viðkomandi segi starfi sínu lausu. 

Vinnumiðlanir og ráðningarstofur 

Til eru tvenns konar vinnumiðlanir, opinberar vinnumiðlanir og einkareiknar 

ráðningarstofur. Einkareknar ráðningarstofur hafa oftast fólk í vinnu sem er 

sérhæft í mannaráðningum. Flestar þeirra hafa yfir að ráða gagnagrunnum sem 

benda á hæfan starfskraft í samræmi við fyrirfram skilgreindar kröfur og slíkt 

getur hugsanlega stytt tímann sem það tekur að afla umsækjenda (Arney 

Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 12). Hér á landi má 

nefna sem dæmi ráðningarstofurnar Capacent og Hagvang. Kostur við að nota 

einkareknar ráðningarstofur getur verið sá að stofan er hlutlaus milliliður og er 

bundin trúnaði við bæði fyrirtækið og umsækjendur varðandi auglýst störf. 

Slíkt er til dæmis gott fyrir þá umsækjendur sem eru að leita nýrra tækifæra en 

vilja ekki að núverandi vinnuveitendur verði þess áskynja (Ásta Bjarnadóttir, 

1996, bls 34). 

Atvinnurekandi sem leitar að starfskrafti getur leitað til opinberrar 

vinnumiðlunar á Íslandi í leit sinni að starfsfólki. Skila þarf inn verkbeiðni til 

Vinnumálastofnunar þar sem tilgreina þarf atriði eins og starfslýsingu, hvaða 

starfskjör standi til boða, vinnutíma og þá hæfni sem umsækjandi þurfi að búa 
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yfir til að sinna starfinu. Starfsmaður Vinnumálastofnunar fer yfir þá 

atvinnuleitendur sem hann hefur á skrá og uppfyllir jafnframt þær kröfur sem 

atvinnurekandinn gerir. Atvinnurekanda er að því loknu kynntir þeir 

möguleikar sem eru fyrir hendi og boðað til viðtala í samræmi við það. 

Starfsmaður Vinnumálastofnunar hefur samband við einstaklinginn og boðar í 

viðtal. Þegar viðtölum er lokið og ákvörðun hefur verið tekin um ráðningu þá 

þarf að skila til Vinnumálastofnunar upplýsingum varðandi það hvort ráðning 

hafi átt sér stað og hvernig viðtöl hafi gengið (Líney Árnadóttir, munnleg 

heimild, 24. apríl 2010). 

Tengsl við menntastofnanir 

Að leita eftir hæfileikaríku starfsfólki hjá háskólum er aðferðafræði sem er 

mest notuð við leit að umsækjendum í starf þar sem gerðar eru ríkar kröfur um 

menntun og hæfni. Gott er að vera í góðum tengslum við menntastofnanir og 

hafa gott orðspor meðal nemenda (Ivancevich, 2003, bls. 205). 

Ásta Bjarnadóttir (1996) bendir á að samstarf á milli fyrirtækja og 

menntastofnana geti nýst báðum aðilum: fyrirtækjunum til að finna 

hæfileikaríka starfsmenn og skólunum sem geta sýnt fram á að nemendur sem 

ljúki námi þaðan eigi góða möguleika á því að fá vinnu.  

Frá árinu 1995 hafa verið haldnir Framadagar í Háskóla Íslands að erlendri 

fyrirmynd ( e. career days ). Þar hafa fyrirtæki tækifæri til þess að kynna 

starfsemi sína fyrir nemendum og hugsanlegu framtíðarstarfsfólki. Einnig er 

þar tækifæri fyrir fyrirtækin til að skapa sér jákvæða ímynd í hugum 

háskólanema (Framadagar 2010). 

Faglegur vettvangur / sérfræðitímarit 

Fyrirtæki geta auglýst laust starf á vefsíðum fagfélaga eða í fréttabréfum þeirra. 

Með því er hægt að auka líkur á því að auglýsingin nái til rétta markhópsins og 

draga úr líkum á því að fyrirtækið fái fjölda umsókna frá einstaklingum sem 

ekki eru hæfir til viðkomandi starfs. Galli við auglýsingu í fréttabréfi fagfélags 

er að hugsanlega er útgáfa þeirra ekki mjög regluleg og því gæti verið 
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vandkvæðum bundið að auglýsa á þeim tíma er þurfa þykir. Einnig getur 

auglýsingin verið of langlíf fyrir fyrirtækið og því mikilvægt að skýr 

tímarammi sé tilgreindur í auglýsingunni (Torrington ofl, 2005, bls. 129). 

Leit í hópi starfsmanna 

Með innri ráðningum er átt við það þegar valinn er starfsmaður sem vinnur nú 

þegar hjá fyrirtækinu en er færður á milli starfa. Oft vita yfirmenn um 

starfsmenn sem líklegir eru til að henta vel í starfið, stundum er starfið auglýst 

meðal starfsmanna, til dæmis með því að auglýsa á innri vef fyrirtækisins. 

Torrington, Hall og Taylor (2005, bls. 124-126) benda á að þessi leið getur 

sparað fyrirtækinu bæði tíma og fjármuni. Tímasparnaður næst þar sem ferlið 

tekur oftast styttri tíma heldur en að fara í gegnum hefðbundið ráðningarferli. 

Fjármunir sparast þar sem ferlið krefst þess ekki að starfið sé auglýst með 

tilheyrandi kostnaði og einnig næst fram sparnaður þar sem minni tími fer í að 

þjálfa upp nýja starfsmanninn. Galli á þessari leið við ráðningu starfsmanns er 

helst sá að hæglega er hægt að fara á mis við hæfari aðila sem hugsanlega væri 

hægt að ráða í starfið. Þess vegna þykir ekki skynsamlegt að einblína eingöngu 

á þessa leið við ráðningar. Fram kemur hjá Ástu Bjarnadóttur (1996) að alltaf 

ætti að auglýsa lausar stöður en ekki einblína á að ráða innanhúsaðila í laust 

starf. Með því megi tryggja að allir umsækjendur gangi í gegnum sambærilegt 

ferli og séu metnir á sambærilegan hátt. Ásta færir þrenns konar rök fyrir því 

að sjálfvirk stöðuhækkun innahúsaðila sé ekki skynsamlegasta leiðin: 

� Engin trygging er fyrir því að viðkomandi aðili munu standa sig jafn vel 

í nýju starfi og hann hafði gert í því starfi sem hann gegndi áður innan 

fyrirtækisins. 

� Ýmis vandræði geta skapast þegar aðili er færður upp í starfi og er 

þannig orðinn yfirmaður náinna samstarfsfélaga sem hann áður starfaði 

með á jafningjagrundvelli. 

� Að þurfa að keppa um starf og hljóta á þeim forsendum er líklegra til að 

skila betri starfsmanni heldur en þegar viðkomandi fær starfið nánast án 

fyrirhafnar. 
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Ábendingar frá starfsmönnum 

Ábendingar geta komið frá bæði innri og ytri hagsmunaaðilum fyrirtækis. Oftar 

en ekki er það starfsmaður sem bendir á einstakling sem hentað getur því starfi 

sem stendur laust. Þetta er einföld og oft auðveld leið fyrir yfirmann að fara, en 

í raun er hann að treysta viðkomandi fyrir ráðningunni þar sem ekki er leitað 

lengra að hæfari aðila. Mat á umsækjendum sem fást með þessari aðferð má 

ekki vera með öðrum hætti en mat á öðrum umsækjendum (Ásta Bjarnadóttir, 

1996, bls. 31-32). Nauðsynlegt er að þessi aðferð sé ekki notuð ein og sér 

heldur með öðrum aðferðum og auka þannig líkur á því að hæfasti aðilinn verði 

ráðinn. 

Óumbeðnar umsóknir 

Með óumbeðnum umsóknum ( e. walk-ins ) er átt við þær sem berast 

fyrirtækinu án þess að starf sé auglýst eða leitað eftir starfskröftum. Oft er um 

mikið af þess konar umsóknum að ræða hjá fyrirtækjum. Samkvæmt Ástu 

Bjarnadóttur (1996, bls. 33) eru mjög hæfir einstaklingar ólíklegri til að nota 

þessa aðferðafræði við að leita sér að vinnu. Einnig er ólíklegt að hæfasti 

einstaklingurinn sendi fyrirtækinu óumbeðna umsókn á svipuðum tíma og 

fyrirtækið þarf að ráða í laust starf. Þetta er aðferðafræði sem ekki er tímafrek 

þar sem ekki er um neitt auglýsingaferli að ræða og jafnframt ódýr því 

fyrirtækið eyðir ekki fjármunum í að auglýsa starfið (Noe, Hollenbeck, Gerhart 

og Wright, 2006, bls. 198). 

Hausaveiðar 

Með hausaveiðum ( e. headhunting ) er átt við þá aðferðafræði þegar fyrirtæki 

leitar til ákveðins aðila um það taka að sér starf. Þetta er leið sem er oft farin 

þegar yfirmaður veit um mjög hæfan aðila og vill fá hann til starfa. Galli við 

þessa leið er að ef fleiri fyrirtæki eru að leita eftir starfskröftum sama aðila og 

bjóða honum betri samning þá getur þetta reynst fyrirtækinu dýrt (Dessler, 

2005, bls. 171-173).  
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Helsti kostur þess að nota hausaveiðar við öflun starfsmanns er að hæfa 

einstaklinga er hægt að nálgast milliliðalaust. Stærsti gallinn er kostnaður við 

framkvæmd verksins og að þeir einstaklingar sem ekki eru þegar kunnir af 

hæfni sinni í huga þess sem vinnur verkið falla utan leitarramma viðkomandi 

og því hugsanlegt að mjög hæfur einstaklingur komi aldrei til greina sem 

hugsanlegur umsækjandi (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 126). 

 

Mjög mikilvægt er að þeir sem afla umsækjenda um laust starf séu faglegir í 

störfum sínum og dragi fram allt sem sýnir fyrirtækið í jákvæðu ljósi til að 

skapa góða ímynd í huga þeirra sem sækja um. Eftirfarandi atriði er gott að 

hafa í huga (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 14): 

� Alltaf skal staðfesta móttöku á umsóknum. 

� Sýna þarf öllum umsækjendum viðeigandi virðingu og gæta þess að 

mismuna ekki einstaklingum. 

� Ef að umsækjandi uppfyllir ekki kröfur sem gerðar eru í viðkomandi 

starfi þá er mikilvægt að skoða hvort að viðkomandi uppfylli 

hugsanlega kröfur um annað starf í fyrirtækinu. 

� Passa þarf að gæta trúnaðar við umsækjendur og upplýsa alla um 

niðurstöðuna þegar að ráðið hefur verið í starfið. 

 

Fagleg meðhöndlun á ráðningarferlinu getur haft áhrif á orðstír og ímynd 

fyrirtækis meðal almennings og það verður alltaf að hafa í huga. 

 

Árið 2009 var framkvæmd CRANET rannsókn um stöðu mannauðsstjórnunar á 

Íslandi. CRANET er samtök háskóla og rannsóknarstofnana í yfir 30 löndum 

og var sambærileg rannsókn einnig framkvæmd á Íslandi árin 2003 og 2006. 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða aðferðir og stöðu mannauðsstjórnunar í 

fyrirtækjum. Könnunin var lögð fyrir alls 337 skipulagsheildir, þar af voru 208 

þeirra einkarekin fyrirtæki og 129 opinberar stofnanir. Allar 

skipulagsheildirnar voru með starfsmannafjölda yfir 70 manns. Alls bárust svör 

frá 138 skipulagsheildum og var svarhlutfallið því 41%.  
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Í töflu 2 má sjá hvaða aðferðir voru mest notaðar við öflun umsókna við 

ráðningar stjórnenda og skrifstofufólks í könnuninni (Finnur Oddsson, Arney 

Einarsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2009, bls. 36). 

Tafla 2:  CRANET rannsókn: Hvaða aðferðir voru mest notaðar við ráðningar 

 

 

Eins og sjá má í töflunni þá eru auglýsingar mest notaða aðferðin við ráðningar 

á stjórnendum og skrifstofufólki en þjónusta ráðningarstofa er einnig mikið 

nýtt. Minnst er um það að starfsfólk sé ráðið í gegnum tengsl við 

menntastofnanir eða í gegnum vinnumiðlanir.  

1.1.3 Mat á umsækjendum 
Þegar umsækjenda hefur verið aflað þá er næsta skrefið að meta umsækjendur 

með tilliti til þeirra krafna sem til þeirra eru gerðar. Dæmi um slíkt ferli er sýnt 

á mynd 2 (Ivancevich, 2003, bls. 227). 
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Mynd 2:  Ferli við mat á umsækjendum 

Samkvæmt Ivancevich (2003, bls. 227) fara ekki öll fyrirtæki eftir öllu ferlinu, 

í raun er frekar sjaldgæft að þau fari í gegnum öll skrefin en hversu nákvæmt 

matið er fer mest eftir því hversu mikilvægt starfið er sem verið er að ráða í. 

Nauðsynlegt að vanda vel valið á þeim sem ráðinn er í starfið. Ef ekki er staðið 

vel að verki þá getur það leitt til aukins kostnaðar fyrir fyrirtækið. 

Kostnaðurinn getur komið fram í því formi að: 

� Starfsmaðurinn mætir ekki þeim kröfum sem til hans eru gerðar 

varðandi frammistöðu og afköst. 

� Þjónusta við viðskiptavini versnar og slíkt getur leitt til tapaðra 

viðskipta. 

Nýliðaþjálfun er bæði tímafrekt og kostnaðarsamt ferli og slæm/röng ráðning 

getur leitt til þess að slíkt nýtist illa eða ekki. Kostnaðurinn við að ráða rangan 

aðila í laust starf getur meðal annars komið fram í auknum auglýsingakostnaði, 

auknum kostnaði við ráðningar, kostnaði við þjálfun nýs starfsmanns, lægri 

framleiðni, töpuðum viðskiptum, verri starfsanda í fyrirtækinu og kostnaði við 
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þann tíma sem stjórnendur þurfa að eyða í ráðningar (Carol Hacker, 1997, 

S13). 

Fyrsta matið sem fyrirtæki getur beitt er umsóknareyðublað sem umsækjendur 

eru látnir fylla út. Gæta þarf þess að hafa eyðublaðið staðlað og biðja ekki um 

upplýsingar sem ekki tengjast auglýstu starfi. Á þessu stigi matsins er mest 

verið að leita eftir því hvort umsækjandi uppfylli þær lágmarkskröfur sem 

gerðar eru, til dæmis hvort viðkomandi hafi þau réttindi sem til þarf til að sinna 

starfinu (Cascio, 2003, bls. 242-243).  

Þegar grunnmat hefur farið fram þarf að velja á milli þeirra sem uppfylla 

lágmarkskröfur. Samkvæmt Dessler (2005, bls. 195-196) eru þær aðferðir sem 

flest fyrirtæki nota við að meta umsækjendur: 

� Skoða ferilskrá viðkomandi 

� Kanna meðmæli umsækjenda 

� Taka viðtöl við umsækjendur 

� Ýmis sálfræðileg próf 

 

Ferilskrá 

Umsækjendur láta gjarnan ferilskrá fylgja með formlegu umsóknareyðublaði. Í 

ferilskrá koma gjarnan fram upplýsingar um starfsreynslu, formlega menntun 

og önnur námskeið sem umsækjandi hefur lokið, upplýsingar um störf að 

félagsmálum og annað sem umsækjanda kann að þykja skipta máli. Með því að 

kanna ferilskrá ásamt umsóknareyðublaði má hugsanlega útiloka þá 

umsækjendur sem að ekki uppfylla til dæmis kröfur um lágmarks menntun 

(Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 35). 

 

Meðmælabréf / umsagnir 

Algengt er að umsækjendur láta meðmælabréf fylgja með umsóknum sínum. 

Flest meðmælabréf eru einföld umsögn um viðkomandi umsækjanda, skrifuð af 

fyrrverandi atvinnuveitendum eða einstaklingi sem vel þekkir til viðkomandi 

og getur vitnað um persónuleika, menntun og starfsreynslu (Ivancevich, 2003, 

bls. 238). Mikilvægt er að gera sér grein fyrir að ummæli eins fyrrverandi 
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atvinnurekanda mega ekki vera það helsta sem byggt er á þegar ákvörðun um 

ráðningu er tekin. Mjög erfitt getur reynst að meta áreiðanleika þeirra 

upplýsinga sem fást. 

Sum fyrirtækja kjósa að fá frekar munnlega umsögn en skrifleg meðmæli. 

Undirbúningur fyrir símtal við fyrri atvinnurekanda umsækjanda er 

nauðsynlegur, slíkt gerir símtalið markvissara og líklegra til að skila árangri. 

Mjög gott er að vera búinn að skrifa niður spurningarnar fyrirfram og skrá 

jafnóðum svörin sem fást, ásamt öðrum þeim upplýsingum sem kunna að koma 

fram (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 18-19). 

 

Hjá Ástu Bjarnadóttur (1996, bls. 86-88) kemur fram að skriflegar umsagnir 

séu algjörlega gagnslausar þar sem að nær undantekningalaust séu þær 

jákvæðar. Bréfið er skrifað af aðila sem umsækjandi velur sjálfur og er því 

líklegra að viðkomandi sé að skrifa með hagsmuni umsækjandans í huga. Því 

sé mun gagnlegra að afla munnlegra meðmæla en að álíta skrifleg meðmæli 

góð og gild án frekari eftirgrennslan. Þegar munnlegra meðmæla er aflað er 

mikilvægt að vera viss um að sá sem veitir meðmælin þekki vel til starfa 

umsækjandans. Til að auðvelda samanburð á umsækjendum er einnig 

nauðsynlegt að spyrja alltaf sömu spurninganna þegar meðmælanna er aflað en 

forðast að biðja um almenna umsögn um viðkomandi. 

 

Samkvæmt CRANET rannsókninni 2009 kanna flestir atvinnurekendur á 

Íslandi meðmæli, sjá nánar í töflu 3 (Finnur Oddsson o.fl., bls. 41). 

 

Viðtöl 

Að taka umsækjanda í viðtal er einn af þeim þáttum sem er varla hægt að horfa 

framhjá í matsferlinu. Í viðtalinu felst möguleiki á að afla frekari upplýsinga 

um reynslu og bakgrunn umsækjanda. Einnig er hægt að leggja mat á aðra 

eiginleika umsækjanda sem ekki er hægt með hliðsjón af 

bakgrunnsupplýsingum einum, og síðast en ekki síst þá er viðtal tækifæri 

umsækjandans til að kynna sér starfið betur og fyrirtækið sem það sótti um 

starf hjá (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 41). Galli á aðferðinni er að hún er 
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tímafrek og kostnaðarsöm í samræmi við það. Því er nauðsynlegt að vel sé að 

málum staðið og aðferðafræðin skili því sem henni er ætlað að gera (Arney 

Einarsdótir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 17). 

Viðtöl geta verið bæði óformleg og kerfisbundin. Óformlegt viðtal fer þannig 

fram að spyrjandinn byrjar á einfaldan hátt en leyfir svo viðtalinu að þróast 

eftir því hvernig svörin eru og um hvað er rætt. Kerfisbundið viðtal fer þannig 

fram að spurningar eru skipulagðar fyrirfram og allir umsækjendur fá sömu 

spurningarnar og í sömu röð. Gæta þarf þess þegar tekið er viðtal við 

umsækjendur að spyrja réttu spurninganna og hlusta meira en þú talar. Gott er 

að miða við 80/20 regluna, tala 20% tímans sem fer í viðtalið en hlusta 80% 

tímans (Carol Hecker, 1997, bls. S13). 

Margt er hægt að gera til þess að auka líkur á því að viðtöl skili þeim árangri 

sem ætlast er til og til að auka áreiðanleika þeirra og réttmæti (Cascio, 2003, 

bls. 255-257): 

� Byggja spurningar á starfsgreiningu sem ætti að liggja fyrir 

� Nota staðlað viðtal, það er að segja: spyrja alla umsækjendur sömu 

spurninganna 

� Spyrja opinna spurninga sem ekki er hægt að svara með einföldu já eða 

nei 

� Nota fyrirfram ákveðinn einkunnaskala til að meta svör umsækjenda 

� Skrá niður atriði sem leggja áherslu á hegðunareinkenni umsækjenda 

� Með því að láta fleiri en einn taka viðtalið má auka áreiðanleika 

viðtalsins 

� Láta einungis þá sem búa yfir þekkingu og reynslu sjá um að taka 

viðtölin 

� Ekki ræða svör einstakra umsækjenda á milli viðtala 

� Nota viðtalstímann vel og ekki spyrja út í upplýsingar sem hafa komið 

fram í umsókn eða ferilskrá 

� Forðast að taka viðtalið í umhverfi sem er þvingandi eða ógnandi fyrir 

umsækjandann 

Algengasta viðtalstækni staðlaðra viðtala eru viðtöl sem taka á hegðunarlegum 

þáttum ( e. behavioural interviews ) og viðtöl sem taka á aðstæðubundnum 
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þáttum ( e. situational interviews ). Dæmi um spurningar varðandi þætti sem 

tengjast hegðun væru: „Getur þú gefið mér dæmi um það hvernig þú 

meðhöndlaðir erfiðan starfsmann? Hvað gerðir þú?“. Dæmi um spurningu 

varðandi aðstæðubundna þætti væri „Hvað myndir þú gera ef þú þyrftir að eiga 

við ósamvinnuþýðan starfsmann?“ (Beardwell, ofl. bls 212) 

Hversu marga umsækjendur boða eigi í viðtal og hvaða viðtalsaðferð skuli beitt 

fer eftir eðli þess starfs sem verið er að ráða í og viðhorfum fyrirtækisins til 

jafnra möguleika allra umsækjenda. 

Viðtalsaðferðin er mikið notuð aðferð á Íslandi en í töflu 3 má sjá niðurstöður 

CRANET rannsóknarinnar 2009 varðandi mest notuðu matsaðferðirnar  

Tafla 3: Hvaða aðferðir við mat eru notaðar í ráðningum 

 

(Finnur Oddsson o.fl., 2009, bls. 41).  

Sjá má á þessari niðurstöðu að fyrirtæki nota frekar flóknari, umfangsmeiri og 

dýrari aðferðir við mat á umsækjendum þegar verið er að ráða í starf sem er 

hærra sett í fyrirtækjum. Athyglisvert er að sjá þann mun sem er á því hvort 

einn eða fleiri taki viðtöl við umsækjendur og einnig er notkun sálfræðilegra 

prófa algengari þegar ráðið er í stjórnendastarf heldur en skrifstofustarf. 

Greinilegt er að meiri vinna er lögð í ráðningar stjórnenda en skrifstofufólks. 

Líkleg ástæða fyrir því er að stjórnendastörf eru fyrirtækinu verðmætari og 

mikilvægari og því enn mikilvægara að vanda til verka við ráðninguna. 
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Próf 

Ýmis próf er hægt að nota við að meta umsækjendur og eru þau góð leið til að 

halda hlutleysi þegar kemur að vali á milli umsækjenda. Samkvæmt Beardwell  

(2004, bls. 213) þá eru þær tegundir prófa sem hægt er að nota: 

� Hæfileikapróf ( e. ability tests ), próf til að meta þá hæfileika sem að 

umsækjandi býr yfir 

� Hæfnipróf ( e. aptitude tests ), próf þar sem horft er til getu umsækjenda 

til að takast á við tiltekin verkefni 

� Greindarpróf ( e. intelligence tests ), próf sem geta gefið hugmyndir um 

andlega getu einstaklingsins 

� Persónuleikapróf ( e. personality questionnaires ), spurningalisti sem 

ætlað er að mæla persónuleikaeinkenni sem mikilvægt er að 

starfsmaður búi yfir en erfitt er að mæla á annan hátt 

Greindarprófum er ætlað að mæla þætti eins og færni varðandi málfar og tölur, 

rökhugsun og rýmisskilning. Samkvæmt Ástu Bjarnadóttur (1996, bls. 63) er 

munurinn á greindarprófum og persónuleikaprófum sá að greindarprófum er 

ætlað að meta einstaklinginn með tilliti til þess sem hann getur en 

persónuleikaprófið metur einstaklinginn með tilliti til þess sem hann vill gera.  

Mikilvægt er að þau próf sem notuð eru til að meta umsækjendur séu bæði 

réttmæt og áreiðanleg. Réttmæti prófs vísar til þess að prófið mæli það sem því 

er ætlað að mæla. Áreiðanleiki prófs segir til um hversu líklegt það sé að prófið 

skili sambærilegum niðurstöðum sé það tekið á sambærilegan hátt af 

sambærilegum aðilum (Noe o.fl., 2006, bls. 219-223). 

 

Aðrar matsaðferðir 

Þrátt fyrir að á mynd 2 séu einungis tilgreind sérstaklega viðtöl, próf og öflun 

meðmæla þá eru fleiri aðferðir mögulegar við mat á umsækjendum. Má þar 

nefna matsmiðstöð ( e. assessment center ), starfsæfingar og vinnusýni ( e. 

work sample ). Matsmiðstöðvar er aðferðafræði upprunnin hjá sálfræðingum 

þýska hersins sem notuðu aðferðafræðina til að velja liðsforingja í hernum. 

Þegar heimstyrjöldinni lauk störfuðu sömu sálfræðingar hjá einkafyrirtækjum 

og þróuðu aðferðafræðina áfram til notkunar við starfsmannaval í 
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einkafyrirtækjum. Aðferðafræðin byggir á því að nota ýmis tæki til að meta 

umsækjendur um starf. Notaðar eru ýmsar aðferðir, svo sem viðtalsaðferðin og 

próf. Notkun matsmiðstöðva er bæði tímafrek og dýr og hefur því helst verið 

notuð þegar ráðnir eru stjórnendur hjá stórum fyrirtækjum. Í slíkum ráðningum 

er oft miklir fjármunir í húfi og öll mistök geta verið dýrkeypt (Cascio, 2003, 

bls. 262-264). 

Starfsæfingar er aðferðafræði sem felst í því að láta umsækjendur vinna 

verkefni sem eru sambærileg við þau sem viðkomandi þyrfti að inna af hendi 

þegar viðkomandi hæfi störf. Aðferðafræðin þarf hvorki að vera flókin né dýr í 

framkvæmd (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 77-78). Einfalt dæmi gæti verið að 

afhenda umsækjanda um bókhaldsstarf afrit af greiðsluseðli skuldabréfs og 

biðja viðkomandi um að útskýra hvernig hann myndi bóka fylgiskjalið. Einnig 

mætti biðja viðkomandi um að leysa verkefni sem tengdist lagaumhverfi 

varðandi bókhald og ársreikninga. Slíkt myndi flokkast undir raunhæf verkefni. 

Starfsæfingin er metin ýmist á meðan henni stendur eða þegar að æfingunni 

lýkur. 

Vinnusýni er þess eðlis að umsækjandi afhendir sýnishorn af fyrri vinnu. Slík 

sýnishorn geta verið mjög mismunandi sem gerir samanburð á umsækjendum 

erfiðari fyrir vikið. Galli á þessari aðferð er að sýnishornið gefur aðeins 

hugmyndir um fyrri störf og hæfileika þegar að sýnishornið var gert (Ásta 

Bjarnadóttir, 1996, bls. 77-78). 

 

Engin matsaðferð getur spáð fullkomlega fyrir um frammistöðu einstaklings í 

starfi en fjölmargar rannsóknir hafa verið gerðar á því hvaða aðferð skilar 

hæstu forspárgildi. Niðurstöður einnar þeirrar má sjá í töflu 4 þar sem fram 

kemur að vinnusýni þóttu skila hæsta forspárgildi sem og athugun meðmæla 

ásamt óstöðluðum viðtölum. Í þessari rannsókn var mælikvarðinn eftirfarandi: 

1 = Lágt forspárgildi, 3 = meðal forspárgildi og 5 = mjög gott forspárgildi 

(Tepstra, David E, 1996, bls. 16-17).  

 

 



 

 
RLG 

 

22  

 

Tafla 4:  Forspárgildi mismunandi matsaðferða 

 

 

1.2 Nýliðafræðsla 
Nýliðafræðsla er oftast með fyrstu tækifærum fyrirtækja til að kynna fyrirtækið 

og starfsemi þess fyrir nýjum starfsmönnum. Tilgangurinn er að kynna nýjum 

starfsmanni starf sitt og til hvers er ætlast af honum í fyrirtækinu. Oftar en ekki 

eru nýir starfsmenn óöruggir og áttavilltir í fyrirtækinu, vita ekki hvert þeir 

eiga að leita þegar upp koma spurningar um starfið sem þarf að svara, vita ekki 

hverju þeir eiga von á og búa jafnvel við töluvert óöryggi. Því er mikilvægt að 

nýliðum sé kynnt vel í upphafi bæði skráðar og óskráðar reglur fyrirtækisins og 

til hvers er ætlast af þeim í starfi. Mikilvægt er að vanmeta ekki mikilvægi 

nýliðafræðslu því án hennar er hætta á að nýliðinn verði óöruggur, skili ekki 

þeim afköstum sem ætlast er til eða geri alvarleg byrjunarmistök. Slíkt getur 

reynst mjög kostnaðarsamt fyrir fyrirtækið (Dessler, 2005, bls 268). 

Í flestum tilfellum líður einhver tími frá ákvörðun um ráðningu og þangað til 

að starfsmaðurinn mætir til starfa. Í einhverjum tilfellum nýta sum fyrirtæki 

þennan tíma til að hefja nýliðafræðsluna. Cascio (2003, bls. 312) greinir frá 

fyrirtæki sem sendir nýráðnum starfsmanni bréf þar sem hann er boðinn 

velkominn til starfa. Með bréfinu fylgir starfsmannahandbók fyrirtækisins 

ásamt upplýsingum um væntanleg verkefni sem viðkomandi er ætlað að starfa 

við þegar hann hefur störf hjá fyrirtækinu. Í kjölfarið er svo hringt í 

viðkomandi og honum gefið tækifæri til að spyrja spurninga varðandi starfið. 
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Allt þetta á sér stað áður en að viðkomandi mætir til starfa. Tilgangurinn með 

þessu er að nýliðanum finnist hann sérstaklega velkominn til starfa og til að 

auka öryggi hans fyrstu dagana og vikurnar í nýju starfi. Að mati höfundar er 

þetta dæmi um fyrirtæki sem stendur mjög vel að móttöku nýliða og ferlið til 

þess fallið að auka líkur á því að nýliðinn þurfi styttri tíma til að ná tökum á 

starfinu og þeirri afkastagetu sem ætlast er til af honum. Íslensk fyrirtæki 

mættu gjarnan taka þetta dæmi sér til fyrirmyndar. 

1.2.1  Markmið og ávinningur 
Hjá Inga Rúnari Eðvarðssyni og Inga Boga Bogasyni (2008, bls. 14) kemur 

fram að markmið með nýliðafræðslu sé að: 

� Auka öryggi nýrra starfsmanna.  

� Stytta þann tíma sem það tekur að ná fullum afköstum hjá nýjum 

starfsmanni. 

� Skapa jákvæð tengsl á milli starfsmanns og vinnustaðarins. 

� Tryggja að nýjir starfsmenn hafi upplýsingar um þá þætti sem 

stjórnendur telja að allir starfsmenn þurfi að hafa um starfsemina. 

� Draga úr starfsmannaveltu. 

Sé markvisst unnið að nýliðafræðslu og vel að henni staðið skilar það sér í því 

að nýr starfsmaður upplifir meiri öryggi á nýjum vinnustað, hann skilar mun 

fyrr drýgri afköstum, minnkar líkur á óhöppum í vinnu, eykur framleiðni og 

auk þess eykur skilvirk nýliðafræðsla líkur á því að starfsmaðurinn sýni 

fyrirtækinu hollustu. Öll þessi atriði verða til þess að draga úr kostnaði 

fyrirtækis vegna starfsmannaveltu og eykur því líkur á auknum hagnaði 

fyrirtækis (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 25). 

 

1.2.2  Skipulag nýliðafræðslu 
Undirbúa þarf nýliðafræðslu vel í fyrirtækjum. Ekki þarf einungis að kynna 

fyrir nýliðanum starf hans og til hvers er ætlast af honum heldur er einnig 

nauðsynlegt að kynna fyrirtækið sjálft, sögu þess og menningu. Kynna þarf 

viðkomandi fyrir samstarfsmönnum og starfsmannareglur fyrirtækisins. Gott er 

að hafa gátlista yfir þau atriði sem fara þarf yfir, eftirfarandi gæti verið 
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hugmynd að slíkum lista (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 

2009, bls. 22; Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 17): 

� Bjóða starfsmanninn velkominn til starfa á fyrsta degi af hans næsta 

yfirmanni. 

� Kynna viðkomandi persónulega fyrir helstu samstarfsmönnum. Kynna 

mætti starfsmanninn fyrir öðrum í fyrirtækinu með tölvupósti. 

� Kynna vinnustaðinn, sérstaklega það umhverfi sem að viðkomandi 

starfar í. Ekki gleyma að kynna hvar sameiginleg aðstaða er og hvaða 

reglur gilda um notkun hennar. 

� Sé starfsmannahandbók til og hún ekki verið afhent við ráðningu þá er 

nauðsynlegt að gera það nú. 

� Kynna starfsmannafélagið og starfsemi þess, sé það til staðar í 

fyrirtækinu. 

� Kynna jafnréttisáætlun sé hún til staðar og hvaða viðurlög eru við 

einelti og áreiti gagnvart samstarfsmönnum. 

� Yfirfara hvort að viðkomandi hefur skilað inn gögnum til launadeildar, 

svo sem skattkorti og bankaupplýsingum.  

Gæta þarf þess að hafa nýliðakynninguna ekki of ítarlega eða ofhlaðna þannig 

að nýliðinn hafi tækifæri til að meðtaka allar þær upplýsingar sem hann fær. 

Betra er að vera með markvissa kynningu sem útskýrir starfsreglur 

(Ivancevich, 2003, bls. 396-397). 

Hlutverk vinnufélaga í nýliðafræðslu má ekki vanmeta. Oftar en ekki eru 

margar reglur hvers vinnustaðar óskráðar og því erfitt fyrir nýjan starfsmann að 

fara eftir þeim (Ingi Rúnar Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, bls. 21). 

Því er mjög mikilvægt að koma þessum reglum til nýliða, að öðrum kosti kann 

það að skapa viðkomandi erfið starfsskilyrði og því líklegra að hann gefist upp 

á starfinu. 

1.2.3  Þjálfunarferlið  
Þjálfun nýrra starfsmanna snýst um að koma nýjum eða núverandi 

starfsmönnum inní það starf sem þeir eru ráðnir til að inna af hendi. Ekki er 

nóg að ráða mjög efnilegan starfsmann heldur þarf að þjálfa hann upp í sínu 
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starfi svo hann hafi möguleika á því að skila þeim afköstum sem til er ætlast 

(Dessler, 2005, bls. 270; Ivancevich, 2003, bls. 393). 

 

Mynd 3:  Fjögur stig þjálfunar nýs starfsfólks 

Fyrsta stig þjálfunar nýs starfsfólks er að gera nákvæma þarfagreiningu á 

starfinu, meta hæfniskröfur og þróa mælanleg þekkingar- og 

frammistöðumarkmið. Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor (2005) eru tvær 

leiðir algengastar  í þarfagreiningu; vandamálaleiðin og mat á hæfni 

einstaklingsins. Vandamálaleiðin er sú þegar horft er á þau vandamál sem eru 

til staðar og greint er hvort vandamálið stafar af kunnáttuleysi starfsmannsins. 

Hin leiðin er víðsýnni og leggur áherslu á að meta einstaklinginn og hvaða 

hæfni og kunnátta þarf að vera til staðar (Torrington, Hall & Taylor, 2005, bls. 

391). 

  

Á öðru stiginu eru þróaðar kennsluaðferðir, námsefni samið og teknar 

ákvarðanir um hvernig meta skal námið. Velja þarf þjálfunaraðferðir og útbúa 

skipulega dagskrá fyrir nýliðann (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008, bls. 10). 

Á þriðja stiginu fer hin eiginlega þjálfun nýs starfsfólks fram. Misjafnt er eftir 

atvinnugreinum og störfum hvernig staðið er að þjálfun nýrra starfsmanna. 

Oftast er það hlutverk starfsmannastjóra að hanna og stjórna nýliðaþjálfun. 

Næstu yfirmenn hvers starfsmanns eru þeir sem ættu að leika stærsta hlutverkið 

í nýliðaþjálfun. Slíkur aðili á að hafa mesta og víðtækasta þekkingu á starfinu 

og öllu er því tengist og koma því áfram til nýja starfsmannsins. Úthlutun 

starfsfóstra til nýs starfsmanns er leið sem gjarnan er farin við þjálfun. 

Starfsfóstri er einstaklingur sem gjarnan hefur háan starfsaldur og fær það 

hlutverk að hafa umsjón með þjálfun nýs starfsmanns og vera honum innan 

handar við störf á meðan viðkomandi lærir á starfið og aðlagast nýja 
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vinnustaðnum. Starfsfóstri er þá nokkurs konar fyrirmynd og því mikilvægt að 

vanda vel valið á viðkomandi. Oft er fyrirmyndarstarfsfólk valið í þetta 

hlutverk. Ekki hentar öllum slíkt hlutverk, sumir hafa einfaldlega ekki 

hæfileikann til að sinna þessu á meðan aðra skortir áhuga (Arney Einarsdóttir 

og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2009, bls. 23). 

Lokastigið snýst um mat á þjálfuninni (Ingi Rúnar Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008, bls. 10). Mikilvægt er að gera formlega úttekt á því hvernig 

þjálfunin skilar sér, ekki síst í ljósi þess að oftast er um kostnaðarsama þjálfun 

að ræða. Helstu leiðir í mati á þjálfun er notkun spurningalista þar sem 

starfsmenn svara tilteknum spurningum um þjálfunina og hvernig þeir telja 

hana nýtast sér í starfi. Aðrir möguleikar eru til dæmis viðtöl við starfsfólk, 

próf og/eða verkefni lögð fyrir þá sem hljóta þjálfun og skýrslur þess sem 

stendur að þjálfuninni um hvernig verkefnið hafi tekist (Torrington, Hall & 

Taylor, 2005, bls. 401-402). 

Samkvæmt CRANET könnun sem gerð var 2009 kom í ljós að stærstur hluti 

þeirra fyrirtækja sem tóku þátt í könnuninni voru með formlegt móttökuferli 

fyrir nýja starfsmenn, sjá nánar á mynd 4. 

 

Mynd 4:  Hversu hátt hlutfall nýrra starfsmanna fer í gegnum formlegt móttökuferli. 
Niðurstöður CRANET rannsóknar 2009. 

Samkvæmt sömu könnun kom í ljós að stærstur hluti fyrirtækjanna eru með 

formlegt þjálfunarferli fyrir nýtt starfsfólk, sjá nánar í mynd 5. 
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Mynd 5:  Hversu hátt hlutfall nýrra starfsmanna fer í gegnum formlegt þjálfunarferli á 
fyrstu vikum í starfi? Niðurstaða CRANET rannsóknar 2009 

Niðurstöður þessarar könnunar samanborið við sambærilega CRANET könnun 

gerða á árinu 2006 benda til þess að íslensk fyrirtæki séu að bæta sig í þessum 

efnum (Finnur Oddsson o.fl., 2009, bls. 47-49). 

Mikilvægt er að fyrirtæki hundsi ekki nýliðann strax að lokinni nýliðaþjálfun. 

Sú stefna sem mörg fyrirtæki fylgja, það er að segja að starfsfólk geti nálgast 

stjórnandann hvenær sem er varðandi starfið og spurningar því tengdu, er slæm 

þegar kemur að nýliðum. Í mörgum tilfellum eru þeir einfaldlega ekki 

nægjanlega öruggir í starfi til að leita til stjórnenda með vandamál sín og 

spurningar. Algengt er að fara þarf yfir einhver atriði oftar en einu sinni með 

nýliðanum og slíkt er eðlilegt þar sem nýliðinn þarf að meðtaka mikið af 

upplýsingum á fyrstu dögum í starfi (Cascio, 2003, bls. 313-314). 

Mikilvægt er að endurmeta árangur nýliðafræðslu fyrirtækisins að minnsta 

kosti einu sinni á ári. Skoða þarf hvort þær aðferðir sem notaðar hafa verið séu 

að skila árangri, hvort einhverjar framfarir hafa orðið eða hvort nauðsynlegt sé 

að endurskoða stefnu fyrirtækisins hvað nýliðaþjálfun varðar. Leiðir til slíks 

endurmats eru nokkrar, til dæmis að fá alla nýliða til að svara spurningalistum 

varðandi þjálfunina, taka viðtöl við ákveðinn fjölda starfsmanna og stjórnenda 

og síðast en ekki síst að efna til umræðna meðal allra sem hófu störf á 

síðastliðnum tólf mánuðum þar sem nýliðaþjálfunin er rædd (Cascio, 2003, bls. 

314). 
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1.2.4  Starfsmannavelta 
Með starfsmannaveltu er átt við það þegar starfsfólk fyrirtækis hættir í starfi og 

ráða þarf nýtt í staðinn. Ýmsar aðferðir eru til að reikna út hlutfallið en sú 

einfaldasta og mest notaða er að reikna fjölda þeirra sem hætta í starfi sem 

hlutfall af heildarfjölda starfsmanna fyrirtækisins. Formúluna má setja fram 

svona: 

 

Mynd 6:  Einföld formúla á útreikningi á starfsmannaveltu 

(Heimild: Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004) 

Starfsmannavelta getur komið til á tvennan hátt, annars vegar þegar 

starfsmaðurinn kýs sjálfur að hætta, eða þegar starfsmanni er sagt upp. Mikil 

starfsmannavelta getur verið kostnaðarsöm fyrir fyrirtæki og ber þar helst að 

nefna þann kostnað sem fylgir því að auglýsa eftir starfsfólki, tímann sem það 

tekur að taka viðtöl við umsækjendur og velja þann rétta ásamt þeim kostnaði 

sem fylgir þjálfunarferlinu. Því getur einnig fylgt kostnaður ef viðskiptavinir 

hverfa með starfsmanninum sem hættir. Einnig tapast með honum þekking og 

reynsla sem er fyrirtækjum oft dýrmæt (Ingi Rúnar Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2008, bls. 11). Mikilvægt er að stjórnendur fyrirtækja geri sér 

grein fyrir ástæðum mikillar starfsmannaveltu til að hægt sé að takast á við 

vandamálið. 

Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor (2005, bls. 169-170) eru helstu ástæður 

mikillar starfsmannaveltu: 

� Óánægja með vinnuaðstæður og vinnutíma 

� Óánægja með laun 

� Óvissa um framtíðartækifæri í núverandi starfi 

� Slæmt samband á milli yfirmanns og starfsmanns 
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Hægt er að fara ýmsar leiðir til að greina starfsmannaveltu. Fyrirtæki geta rætt 

formlega við það starfsfólk sem hættir og reynt að fá á hreint ástæður þess. 

Önnur leið er að útbúa lista sem starfsfólkið er beðið um að fylla út og senda til 

baka (Ivancevich, 2003, bls. 667-669). Gott er að bera starfsmannaveltu 

fyrirtækisins saman við önnur fyrirtæki í sömu starfsgrein. Slíkt gefur 

hugmynd um hvernig staðan er hjá fyrirtækinu. 

Samkvæmt CRANET könnun 2009 (Finnur Oddsson, o.fl. 2009, bls. 108-110) 

þá vissu 23% af 132 svarendum ekki hver starfsmannavelta þeirra fyrirtækis 

væri á ársgrundvelli. Það er lækkun frá niðurstöðum sambærilegrar rannsókanr 

frá árinu 2006 en þá var hlutfallið 35%.  

 

Tafla 5:  Starfsmannavelta á ársgrundvelli skv. CRANET rannsókn 2009 

Eins og sjá má í töflu fimm þá er stærsti hluti fyrirtækjanna í CRANET 

rannsókninni með talsverða starfsmannaveltu. Hafa ber í huga að öll fyrirtækin 

í rannsókninni höfðu starfsmannafjölda yfir 70 manns. Einnig þarf að hafa í 

huga að rannsóknin er gerð 2009 sem þýðir að miðað er við starfsmannaveltu 

árið 2008, en líkur eru á því að dregið hafi verulega úr sjálfviljugri 

starfsmannaveltu í lok þess árs í kjölfar bankahrunsins. 

Samkvæmt sömu könnun er starfsmannavelta hlutfallslega mest í verslunar- og 

þjónustugreinum (Finnur Oddsson, o.fl., 2009, bls. 108-110). Möguleg skýring 

á því gæti verið sú að í þessum greinum er meira um láglaunastörf og fólk sem 

sinnir slíkum störfum er líklegra til þess að færa sig á milli fyrirtækja í leit að 

nýjum tækifærum. Í fyrirtækjum þar sem starfsemin byggir á sérfræðiþjónustu 

og fagmenntuðu fólki er minna um starfsmannaveltu og slík fyrirtæki eru 

háðari því að starfsmannaveltan sé lítil. Skýringin er sú að þjálfun starfsfólks í 
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slíkum störfum er dýrari og umfangsmeiri og einnig líklegra að með hverjum 

starfsmanni sem hættir í slíku fyrirtæki tapist kunnátta og þekking sem er 

fyrirtækinu mikilvæg. Samkvæmt Inga Boga Bogasyni og Inga Rúnari 

Eðvarðssyni (2008, bls. 11) þá virðist sem mismunandi sé hversu mikla 

starfsmannaveltu mismunandi atvinnugreinar þoli. Skýringuna sé að finna í því 

hversu fljótt nýr starfsmaður er að ná fullum afköstum og gæðum í starfi. Slíkt 

fer að mestu leyti eftir eðli starfsins, þeirri tækni sem notuð er í fyrirtækinu og 

einstaklingnum sjálfum. Þannig virðast til dæmis matvöruverslanir þola 

margfalt meiri starfsmannaveltu en fyrirtæki sem byggja á mikilli sérhæfingu 

starfsfólks og fyrirtækja sem byggja á nánum og langvarandi tengslum við 

viðskiptavini sína. 

1.3 Ákvæði laga varðandi hæfni- og hæfisskilyrði 
Núgildandi eru lög nr. 3/2006 um ársreikninga og lög nr. 145/1994 um 

bókhald. Í þeim er ekki að finna nein bein fyrirmæli um að starfsmenn sem 

starfa á bókhaldsstofum, starfa við bókhald almennt eða hafa umsjón með gerð 

reikningsskila fyrirtækja, skuli vera með tiltekna menntun eða prófskírteini. Í 

43. gr. laga um bókhald er að finna ákvæði um að þeir sem ljúki prófi 

samkvæmt nánari útlistun í reglugerð 473/2001 (með síðari breytingum í 

reglugerð 296/2003 og reglugerð 447/2004) geti öðlast heimild til að kalla sig 

viðurkenndan bókara eða með öðrum hætti gefa til kynna að þeir hafi hlotið 

viðurkenningu ráðherra samkvæmt ákvæði laganna (Lög nr. 145/1994 um 

bókhald með áorðnum breytingum). 

Eftirlit með störfum þeirra sem starfa við bókhald fer eftir því um hvers konar 

fyrirtæki eða rekstraraðila er að ræða. Samkvæmt 96. grein laga nr. 3/2006 um 

ársreikninga er félögum skylt að kjósa sér einn eða fleiri endurskoðendur, 

endurskoðunarfélag eða skoðunarmenn. Samkvæmt 98. grein áðurnefndra laga 

eru það einungis þau fyrirtæki sem fara fram úr eftirfarandi stærðarmörkum tvö 

ár í röð sem eru skyldug til að kjósa að minnsta kosti einn endurskoðanda eða 

endurskoðunarfélag. 

� Eignir nemi 120.000.000 kr. 

� Rekstrartekjur nema 240.000.000 kr. 
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� Fjöldi ársverka á reikningsári er 50. 

97. grein laga nr. 3/2006 um ársreikninga fjallar um hæfi viðkomandi til að 

sinna starfi endurskoðanda eða skoðunarmanni félags. Viðkomandi þarf að 

vera lögráða og fjár síns ráðandi. Þeir skulu hafa þá reynslu í bókhaldi og 

viðskiptaháttum sem, með hliðsjón af starfsemi og stærð félagsins, er 

nauðsynleg til rækslu starfans. Þá segir að hæfisskilyrði í 9. grein laga nr. 

18/1997 um endurskoðendur gilda einnig um skoðunarmenn (Lög um 

ársreikninga nr. 3/2006 með áorðnum breytingum). 

Því geta lesendur reikningsskila íslenskra fyrirtækja, sem ekki eru 

endurskoðaðir en áritaðir af skoðunarmanni, verið þess vissir að sömu lagalegu 

hæfniskröfur eru gerðar til skoðunarmanna og gerðar eru til endurskoðenda 

sem árita óendurskoðuð reikningsskil. 

Samkvæmt upplýsingum frá Ríkisskattstjóra þá voru það aðeins tæp 4% þeirra 

26.916 fyrirtækja sem skilað hafa skattframtali fyrir tekjuárið 2008 sem féllu 

undir ákvæði 98. gr. laga um ársreikninga og var skylt að kjósa sér löggiltan 

endurskoðanda (Páll Kolbeinsson, munnleg heimild, 29. apríl 2010).  

Ekki eru til lög eða reglugerðir um hvernig haga skal ráðningum og 

starfsmannavali hjá einkafyrirtækjum. Einungis er að finna í lögum um jafna 

stöðu og jafnan rétt kvenna og karla, ákvæði sem segja til um skyldu fyrirtækja 

til að vinna markvisst að því að jafna stöðu kynja á vinnumarkaði (Lög nr. 

10/2008 um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla með áorðnum 

breytingum). Því er það forsvarsmönnum og stjórnendum fyrirtækja í sjálfsvald 

sett hvernig þeir standa að ráðningum og starfsmannavali. 
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2. Rannsókn 

2.1 Val á rannsóknaraðferð 
Hægt er að nota ýmist eigindlegar og/eða megindlegar aðferðir við rannsóknir. 

Eigindlegar rannsóknir eru lýsandi og eiga að auka skilning á 

rannsóknarefninu. Aðferðafræðin er góð leið til að ná fram skýrari mynd af 

rannsóknarefninu (Gates, R. & McDaniel, Carl Jr., 2007, bls. 128). Djúpviðtöl 

er ein gerð eigindlegra rannsókna. Slík viðtöl eru helst notuð þegar tilgangur 

rannsóknar er að ná fram upplýsingum sem ekki er hægt að safna svörum við 

með því að senda út formlegan spurningalista og skrá niður þau svör sem 

berast. Aðferðin hentar best þegar að þýðið er lítið. Galli við aðferðafræðina er 

hversu tímafrekt þetta getur reynst, og þar af leiðandi kostnaðarsamt. Ákvað 

höfundur að nota djúpviðtöl til að fá innsýn í hvernig bókhaldsstofur á Íslandi 

standa að ráðningum, starfsmannavali og nýliðaþjálfun þar sem djúpviðtöl 

veita spyrjanda tækifæri til að fá dýpri og meiri skilning á atriðum sem erfitt er 

að spyrja nákvæmlega út í með notkun spurningalista. 

Þegar viðtölin eru undirbúin þá semur höfundur spurningalista sem notaður er 

sem hjálpartæki þegar viðtalið fer fram. Listinn er þó ekki tæmandi og ýmsar 

fleiri spurningar vakna við framkvæmd viðtalsins. Mikilvægt er að spyrjandinn 

sé þjálfaður í töku svona viðtala og meðvitaður um hvernig hægt er að ná sem 

mestu út úr viðmælendunum og hvernig halda beri viðtalinu á réttri braut 

(Gates, R. & McDaniel, Carl Jr., 2007, bls. 149-151). 

Höfundur taldi að þær bókhaldsstofur sem einungis hefðu 1 - 4 starfsmenn 

væru almennt ekki að huga að aðferðafræði mannauðsstjórnunar og tók því 

ákvörðun um að útiloka frá rannsókninni þær stofur sem hafa færri en fimm 

starfsmenn. Listinn yfir þær stofur sem féllu undir skilgreininguna „fimm eða 

fleiri“ starfsmenn er hins vegar ekki langur. Höfundur fékk sér til aðstoðar 

stjórn Félags bókhaldsstofa við að skrifa upp lista yfir þær bókhaldsstofur sem 

hefðu fimm starfsmenn eða fleiri. Listinn taldi fjórtán nöfn og voru níu stofur 

valdar með tilviljanakenndu úrtaki. Af þessum níu svöruðu fimm stofur beiðni 

um þátttöku játandi, tvö fyrirtæki féllu af listanum þegar í ljós kom að þau voru 
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ekki innan þess skilgreinda ramma sem höfundur hafði gert varðandi 

þátttakendur og tvær svöruðu ekki beiðninni.    

Stofurnar sem höfundur tók viðtöl við höfðu á bilinu sex til tuttugu og sex 

starfsmenn og verða hér eftir skilgreindar á eftirfarandi hátt: 

� Fyrirtæki A.  Bókhaldsstofa með 26 starfsmönnum 

� Fyrirtæki B.  Bókhaldsstofa með 20 starfsmönnum 

� Fyrirtæki C.  Bókhaldsstofa með 12 starfsmönnum 

� Fyrirtæki D.  Bókhaldsstofa með 6 starfsmönnum 

� Fyrirtæki E.  Bókhaldsstofa með 17 starfsmönnum 

Viðtölin við fyrirtæki A, B, C og D fóru fram á skrifstofum þeirra þann 17. 

mars 2010. Viðtal við fyrirtæki E fór fram í gegnum síma og tölvupóst þann 

25. mars 2010. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
RLG 

 

34  

 

3. Greining og mat 
 

Hér á eftir verður fjallað um það sem fram kom í rannsókn höfundar og 

niðurstöður greindar út frá rannsóknarspurningum sem settar voru fram í 

upphafi. 

Aðeins í fyrirtæki A var um að ræða sérstakan starfsmannastjóra sem sá að 

langmestu leyti um ráðningar í fyrirtækinu. Í fyrirtæki B var það 

framkvæmdastjóri sem sá nær eingöngu um allt er snýr að ráðningum en í 

sumum tilfellum var einnig um að ræða aðkomu sviðstjóra viðkomandi 

starfsviða. Í fyrirtæki C eru það eigendur fyrirtækisins (annar þeirra sinnir 

einnig starfi framkvæmdastjóra), sem sjá um ráðningar og starfsmannaval. Í 

fyrirtækjum D og E eru það eingöngu framkvæmdastjórar sem sjá um 

ráðningar og starfsmannaval. Aðeins í fyrirtæki A var um að ræða starfsmann 

sem hefur menntun í mannauðsstjórnun að einhverju leyti. 

Í fyrirtæki A hefur fræðslustjóri yfirumsjón með móttöku nýliða og 

nýliðaþjálfun. Að ferlinu koma einnig samstarfsmenn. Í fyrirtæki B er það að 

mestu leyti hlutverk þess starfsmanns sem lætur af störfum að koma nýjum 

aðila inn í starfið. Sé verið að ráða í nýtt starf er það hlutverk verkefnisstjóra. Í 

fyrirtæki C, D og E er það á ábyrgð framkvæmdastjóra að sinna nýliðaþjálfun. 

3.1 Starfsgreining 
Í fyrirtæki A eru starfslýsingar almennt til, þó ekki fyrir hvert og eitt starf. 

Starfsfólki er kunnugt um þær og farið er yfir starfslýsinguna með nýliðum og 

þeir meðal annars látnir undirrita skjal sem kveður á um trúnaðarskyldu 

starfsmannsins. Í fyrirtæki B eru engar formlegar starfslýsingar til en 

vinnuferill er til staðar fyrir hverja deild og ber starfsmanni að fara eftir 

vinnuferli þeirrar deildar sem hann starfar í. Í fyrirtækjum C og D eru engar 

formlegar starfslýsingar til. Einungis í fyrirtæki E voru starfslýsingar til fyrir 

sérhvert starf. Í þeim fyrirtækjum þar sem starfslýsingar voru til að einhverju 

leyti voru þær ekki unnar með formlegri starfsgreiningu. 
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Í fyrirtækjum B, C og D eru verkefni afmörkuð þannig að viðskiptavinir þeirra 

og afmörkuð verkefni sem þeim fylgja tilheyra ákveðnum starfsmanni 

fyrirtækjanna. Fyrirtæki B er deildaskipt og koma starfsmenn hverrar deildar 

að hverju verkefni í samræmi við umfang þess. Til dæmis ef viðskiptavinur fær 

þjónustu bókhalds-, launa- og uppgjörsdeildar þá á viðskiptavinurinn sinn 

fulltrúa í hverri deild fyrir sig. Ekki er unnin sérstök starfsgreining áður en að 

ráðið er í laust eða nýtt starf.  

3.2 Aðferðir við öflun umsækjenda 
Í fyrirtæki A fer ráðningarferlið þannig fram að hvert svið fyrirtækisins setur 

fram beiðni um ráðningu og starfsmannastjóri aflar umsækjenda um laust starf. 

Fyrirtækinu berast mikið af óumbeðnum umsóknum í gegnum vefsíðu þess svo 

og eftir öðrum leiðum og er mjög algengt að umsækjendur um tiltekið starf séu 

fengnir úr þeim hópi. Auglýsingar eru stöku sinnum notaðar, sérstaklega ef 

ráða þarf í fleiri en eitt sambærilegt starf í einu. Eldri starfsmenn benda oft á 

einstaklinga sem þeir telja að fyrirtækið myndi vilja ráða. Þegar ráða á í 

stjórnendastöðu þá leitar fyrirtækið oft til háskólanna en fyrirtækið er í 

samstarfi við báða háskólana í Reykjavík. Ráðningarstofur eru ekki oft notaðar 

en slíkt kemur þó fyrir. 

Í fyrirtæki B er umsækjenda nánast eingöngu aflað í gegnum ráðningarstofur. 

Fyrirtækið hefur verið í samstarfi við ráðningarstofuna Hagvang um nokkurt 

skeið. Ráðningarstofan þekkir því orðið vel til þeirra þarfa og krafna sem 

fyrirtækið gerir varðandi starfsfólk.  

Í fyrirtæki C er umsækjenda helst aflað með auglýsingum. Fyrirtækinu berast 

reglulega óumbeðnar umsóknir, bæði í gegnum vefsíðu fyrirtækisins og með 

öðrum leiðum og eru slíkar umsóknir alltaf skoðaðar og kannað hvort þar sé 

kominn umsækjandi sem fyrirtækið vill meta nánar. Umsækjenda hefur einnig 

verið aflað í gegnum ráðningarstofur en að mati eigenda fyrirtækisins hefur sú 

aðferðafræði ekki nýst þeim vel. Viðkomandi taldi að ráðningarstofurnar væru 

ekki að skilja þarfir þeirra og kröfur nægjanlega vel til að það borgi sig að afla 

umsækjenda í gegnum ráðningarstofur með tilheyrandi kostnaði. 
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Í fyrirtæki D hefur ekki verið ráðið mikið af starfsfólki frá því fyrirtækið var 

stofnað en þegar starfsfólk hefur verið ráðið þá var umsækjenda aflað með 

auglýsingum í dagblöðum. Fyrirtækinu hafa öðru hvoru borist óumbeðnar 

umsóknir og hefur slík umsókn verið nýtt við ráðningu á starfsmanni. 

Framkvæmdastjóri fyrirtækisins telur að aldrei ætti að útiloka þær umsóknir 

sem fyrirtækjum berast óumbeðið þar sem þær gætu skilað mjög hæfum 

starfskrafti. 

Í fyrirtæki E hefur bæði verið notuð þjónusta ráðningarstofu og einnig hafa 

störf verið auglýst í dagblöðum. 

3.3 Mat á umsækjendum 
Í fyrirtæki A er viðtalsaðferðin sú aðferðafræði sem mest er notuð við mat á 

umsækjendum. Ekki er stuðst við algjörlega stöðluð viðtöl en byggt er á 

ákveðnum grunni spurninga sem umsækjandi þarf að svara.  

Einnig er hringt í meðmælendur en þó aldrei nema að umsækjandi komi 

sterklega til greina í starfið. Fyrirtækið notar nær aldrei próf í matsferlinu, 

hvorki hæfnispróf né persónuleikapróf. Starfsmannastjóri hefur umsjón með 

matsferlinu og tekur fyrstu viðtöl við umsækjendur. Í einhverjum tilfellum 

kemur fræðslustjóri að ferlinu í upphafi. Sviðstjóri þess sviðs sem leitar eftir 

starfskrafti bætist við í matsferlið þegar umsækjendahópurinn hefur verið 

þrengdur niður í þá einstaklinga sem helst þykja koma til greina. Sviðsstjóri er 

sá aðili sem tekur endanlega ákvörðun um ráðningu. Oftast tekur allt ferlið, frá 

því að hafin er leit að umsækjendum og þangað til ákvörðun hefur verið tekin 

um ráðningu ekki nema eina viku.  

Í fyrirtæki B er viðtalsaðferðin mest notuð við mat á umsækjendum. Stuðst er 

við nokkuð stöðluð viðtöl en þó eru viðtölin frjálsleg að einhverju leyti, allt 

eftir því hvernig umsækjandinn er. Framkvæmdastjóri fyrirtækisins sér nær 

eingöngu um matið og byggir það að mörgu leyti á brjóstvitinu einu. Það er 

mat framkvæmdastjórans að meðmælabréf séu ekki merkilegur pappír enda 

oftast uppspuni frá rótum. Meðmælabréf eru nær aldrei skoðuð en munnlegra 

umsagna er aflað símleiðis gefi umsækjandi upp meðmælendur. 
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Framkvæmdastjóri telur þá aðferð mun líklegri til að skila árangri en þó þurfi 

að gæta þess að spyrja réttu spurninganna þegar meðmælanna er aflað.  

Í fyrirtæki C eru viðtöl mest notaða aðferðin við mat á umsækjendum. Ekki er 

stuðst við stöðluð viðtöl. Framkvæmdastjóri fyrirtækisins sér um að taka 

umsækjendur í viðtöl og í stað formlegra hæfnisprófa þá notar hann ákveðna 

tækni í viðtölunum til að kanna hæfni umsækjenda. Hann spyr umsækjendur út 

í atriði sem eru þess eðlis að allir sem einhverja reynslu hafi af vinnu við 

bókhald eigi að geta svarað mjög auðveldlega. Umsækjendur eru einnig spurðir 

út í þekkingu þeirra á skattalögum. Að mati framkvæmdastjóra fyrirtækisins er 

þetta aðferð sem gefist hefur vel til að meta umsækjendur þar sem einstaklingur 

sem er sagður hafa mikla reynslu af bókhaldsstörfum, ætti að standast slíkt 

próf. Lendi viðkomandi í vandræðum með að svara þá er líkleg skýring sú að 

reynslan og þekkingin sé ekki í samræmi við það sem sett var fram. Meðmæli 

eru oftast fengin símleiðis, sé þeirra aflað. Fyrirtækið gefur sér almennt góðan 

tíma til að klára ráðningarferlið. Allt að mánuður getur liðið frá því að 

ákvörðun um ráðningu í starf hefur verið tekin þangað til umsækjandi hefur 

verið valinn í starfið. 

Í fyrirtæki D er matsferlið alltaf þannig að byrjað er á því að skoða ferilskrá 

umsækjenda. Metið er út frá því sem þar kemur fram hverjir eru boðaðir í 

viðtal hjá framkvæmdastjóra. Ekki er stuðst við stöðluð viðtöl en umsækjendur 

svara þó allir ákveðnum grunnspurningum og svo ræðst framhaldið af ferilskrá 

viðkomandi. Lagt er ákveðið próf fyrir hvern umsækjenda í formi þess að 

viðkomandi er beðinn um að segja hvernig hann myndi framkvæma ákveðið 

verk. Oftast er umsækjandi beðinn um að segja hvernig hann myndi bóka 

greiðslur á skuldabréfi samkvæmt framlögðum fylgiskjölum eða viðkomandi er 

beðinn um að segja hvernig bóka eigi innkaup erlendis frá, tollapappíra og 

önnur tilheyrandi gögn. Framkvæmdastjóri skoðar að lokum meðmæli þeirra 

sem koma helst til greina eftir viðtölin og þá nær alltaf með því að hringja í 

þann sem er gefinn upp sem meðmælandi umsækjandans. Ráðningar í 

fyrirtækinu taka almennt mjög stuttan tíma, í raun bara örfáa daga enda unnið 

hratt í málinu. 
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Í fyrirtæki E er fyrst og fremst notast við viðtöl þegar umsækjendur um laust 

starf eru metnir. Form viðtalanna er nokkuð staðlað. Að mati forsvarsmanns 

fyrirtækisins er nauðsynlegt að gera slíkt þar sem verið er að ráða fólk í starf 

sem krefst tiltekinnar þekkingar og reynslu. Framkvæmdastjóri fyrirtækisins í 

samstarfi við eigendur þess sinna matsferlinu.  

3.4 Nýliðaþjálfun 
Fyrirtæki A er með mjög formlegt og ítarlegt ferli í kringum nýliðaþjálfun og í 

gegnum hana ganga allir nýir starfsmenn. Fræðslustjóri og næsti yfirmaður 

nýliðans taka á móti honum fyrsta daginn. Starfsmannahandbók er kynnt og 

farið yfir starfsreglur og aðrar óskráðar reglur. Að lokinni formlegri kynningu 

er nýliðanum úthlutaður starfsfóstri sem fylgir honum eftir í um það bil mánuð, 

stundum lengur. Það er hlutverk starfsfóstrans að koma nýliðanum nánar inn í 

starfið og ekki síst að gæta þess að hann upplifi sig ekki sem einangraðan strax 

í byrjun heldur sem hluta af samstarfshópi. Starfsfóstri gætir til dæmis að því 

að nýliðinn komi með í kaffistofuna á kaffitímum, að hann þekki þau hlunnindi 

sem fyrirtækið býður upp á, hvaða möguleika hann á varðandi starfsþróun og 

fleira. Fyrirtækið telur mikilvægt að taka vel á móti nýjum starfsmönnum til að 

viðkomandi upplifi byrjun á starfsambandi jákvætt og líði vel á vinnustaðnum. 

Sérstakur gátlisti er notaður yfir ferlið í nýliðaþjálfuninni og sá sem ber ábyrgð 

á þjálfun nýliðans ber að fylla út listann þegar tilteknu atriði telst lokið. 

Nýliðaþjálfun í fyrirtæki B fer oftast fram á þann hátt að nýliðinn er settur inn í 

starfið af þeim sem hann er ráðinn í staðinn fyrir. Þegar sú staða kemur upp að 

ráðið er í nýtt starf eða að sá sem hættir getur ekki sinnt þessu hlutverki þá er 

það hlutverk verkefnisstjóra að koma nýliðanum inn í starfið. Ferlið er ekki 

formlegt en starfsmannahandbókin er kynnt ásamt þeim reglum sem gilda á 

vinnustaðnum, sérstaklega þær er varða vinnubrögð og fleira slíkt. Strangar 

reglur gilda um hvenær og hvernig starfsmönnum ber að skila verkefnum af sér 

og nýliðanum eru kynntar þær reglur ítarlega.  

Í fyrirtæki C er mikið lagt upp úr því að vel sé tekið á móti nýjum starfsmanni 

strax á fyrsta starfsdegi. Nýliðanum er sýndur vinnustaðurinn og hann kynntur 

fyrir samstarfsfólki. Formleg starfsmannahandbók er ekki til, en farið er yfir 
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þær starfsreglur sem gilda á vinnustaðnum sem og aðrar óskráðar og 

óformlegar reglur. Mikið er lagt upp úr samræmdum vinnubrögðum og 

nýliðinn er fræddur um þær vinnuaðferðir sem fyrirtækið vill að starfsfólk noti. 

Framkvæmdastjórinn ber ábyrgð á ferlinu en annað starfsfólk tekur mikinn 

þátt, meðal annars með því að sýna nýliðanum aðstöðu, búnað og annað sem 

nota þarf við starfið. 

Í fyrirtæki D er nýliðaþjálfun ekki formleg en fylgir þó ákveðnu ferli. 

Framkvæmdastjórinn sér einn um nýliðaþjálfun og snýst þjálfunin mest um að 

kynna þau vinnubrögð sem ætlast er til að starfsfólkið noti við störf sín. Farið 

er lauslega yfir óskráðar reglur vinnustaðarins, svo sem varðandi vinnutíma, 

vinnuaðstöðu og þau atriði sem almennt er ekki tekið á í kjarasamningum. 

Í fyrirtæki E er engin formleg nýliðaþjálfun viðhöfð þegar nýr starfsmaður 

hefur störf í fyrirtækinu. Viðkomandi er settur inn í þau störf sem honum ber 

að sinna og svo ræðst framhaldið af því hvernig viðkomandi gengur í starfi og 

hversu mikla aðstoð hann þarf við að koma sér vel inn í þau verk sem 

viðkomandi er ætlað að sinna.  

3.5 Menntun starfsfólks 
Í fyrirtæki A er langstærstur hluti starfsfólks einstaklingar með 

háskólamenntun af einhverju tagi. Flestir viðskiptafræðingar, lögfræðingar eða 

endurskoðendur. Það fer eftir eðli þess starfs sem laust er hverju sinni eftir 

hverju er leitað varðandi menntun. Þegar ráðið er í starf bókara hjá fyrirtækinu 

þá eiga viðskiptafræðingar meiri möguleika á ráðningu en þeir umsækjendur 

sem hafa takmarkaðri menntun, en fyrirtækið metur samt reynslu 

einstaklingsins hátt. Einstaklingur með mikla reynslu af bókhaldsstörfum 

kemur jafnt til greina í starf bókara eins og viðskiptafræðimenntaður 

einstaklingur. 

Stór hluti starfsfólks fyrirtækisins fylgir reglum um endurmenntun þeirra 

fagfélaga sem þau starfa innan, svo sem endurmenntunarreglum Félags 

löggiltra endurskoðanda. Fyrirtækið heldur reglulega námskeið fyrir starfsfólk 
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sitt og sendir starfsfólkið einnig á námskeið utan fyrirtækisins bjóðist tækifæri 

sem fyrirtækið telur eðlilegt að starfsfólkið nýti. 

Í fyrirtæki B er um 25% starfsfólks háskólamenntaðir einstaklingar. Einn 

starfsmaður er viðurkenndur bókari og tveir aðrir í háskólanámi. Aðrir hafa 

einungis stúdentspróf en mikla starfsreynslu í bókhalds og uppgjörsmálum 

fyrirtækja. Þegar ráðið er í laust starf er ekki einblínt á menntað fólk heldur er 

reynsla einstaklingsins metin líka. Fyrirtækið heldur sjálft námskeið fyrir 

starfsfólkið. Í byrjun árs eru alltaf haldin námskeið þar sem farið er yfir nýjustu 

lagabreytingar sem snerta starfsumhverfið auk annarra praktískra atriða sem 

snerta starfið beint. Að hausti er annað námskeið haldið en þar er meira horft á 

þætti sem snerta starfsmennina sjálfa sem persónur, vinnufélaga og 

fjölskyldufólk. Þeir starfsmenn sem starfa innan fagfélaga, svo sem Félags 

viðurkenndra bókara og Félags bókhaldsstofa, eru hvattir af fyrirtækinu til að 

fylgja reglum félagsins um endurmenntun og greiðir fyrirtækið fyrir slík 

námskeið fyrir starfsfólkið. 

Starfsmenn fyrirtækis C hefur nær eingöngu háskólamenntað fólk í vinnu, 

aðeins einn starfsmaður er ómenntaður. Fyrirtækið horfir jafnt á menntun og 

reynslu þegar ráðið er í starf bókara og uppgjörsaðila. Fyrirtækið heldur öðru 

hvoru námskeið fyrir starfsfólkið þar sem farið er yfir breytingar á 

starfsumhverfinu, til dæmis lagabreytingar, nýjungar og fleira. Í einhverjum 

tilfellum er sá háttur hafður á varðandi námskeið utan fyrirtækis að einn til 

tveir starfsmenn sækja námskeiðið og miðla efni þess síðan til 

samstarfsfélaganna. 

Í fyrirtæki D starfar eingöngu fólk sem hefur einhverja háskólamenntun að 

baki, allt frá námi viðurkennds bókara upp í mastersnám í fjármálum. 

Fyrirtækið sinnir endurmenntun starfsfólks á þann hátt að allt starfsfólkið sækir 

ráðstefnur sem Félag bókhaldsstofa heldur tvisvar sinnum á ári. Á þeim 

ráðstefnum eru haldnir fyrirlestrar varðandi skattamál og annað er tengist 

bókhaldi og uppgjöri fyrirtækja. 
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Í fyrirtæki E er starfsfólk með mjög breiða menntun. Hluti starfsmanna hefur 

einungis lokið grunnmenntun, hluti starfsmanna eru útskrifaðir sem 

viðurkenndir bókarar og hluti starfsmanna hafa lokið B.Sc. gráðu í 

viðskiptafræði. Fyrirtækið gerir engar sérstakar kröfur á starfsfólk sitt varðandi 

símenntun en hvetur starfsfólk sitt engu að síður til að sinna símenntun og hafa 

veitt þeim fjárhagslega aðstoð til þess. 

3.6 Starfsmannavelta 
Í fyrirtæki A hefur starfsmannavelta verið töluverð undanfarin ár. Í 

bókhaldsdeild fyrirtækisins sem skoðuð er sérstaklega í þessari rannsókn eru 26 

starfsmenn í jafn mörgum stöðugildum. Ekki eru til tölur yfir starfsmannaveltu 

fyrirtækisins en þó er fylgst með henni frekar náið. Uppsagnir hafa verið 

fátíðar, ástæða starfsloka hefur oftar verið sú að starfsfólk hefur fært sig á milli 

fyrirtækja þar sem því hefur verið boðið starf sem viðkomandi álítur betra og á 

betri kjörum. Í kjölfar bankahrunsins á haustdögum 2008 þurfti fyrirtækið að 

grípa til uppsagna vegna samdráttar í verkefnum og síðan þá hefur einnig 

dregið mikið úr því að starfsfólk sé að færa sig á milli starfa. Að mati þess sem 

var í forsvari fyrirtækis A þá er samkeppni á milli fyrirtækja um starfsfólk 

minni núna eftir bankahrun og starfsfólk er varkárara. 

Í fyrirtæki B hefur starfsmannavelta verið nokkur undanfarin ár en hlutfall 

hennar hefur þó ekki verið endanlega reiknað. Í kjölfar bankahrunsins 2008 

hefur stöðugildum fækkað um 9 en þó gerðist það minnst með beinum 

uppsögnum á starfsfólki. Flestir hættu að eigin frumkvæði, meðal annars vegna 

flutninga af landi brott og einhverjir hættu störfum vegna aldurs. Vegna 

samdráttar í verkefnastöðu var ekki ráðið í þau störf sem losnuðu. Að sögn 

framkvæmdastjóra fyrirtækisins var starfsmannavelta fram að bankahruni ekki 

mikil.  

Í fyrirtæki C hefur starfsmannavelta verið mjög lítil frá stofnun fyrirtækisins. 

Flestir starfsmenn hafa starfað lengi hjá fyrirtækinu og þeir sem hafa hætt 

störfum hafa flestir hætt innan reynslutímans.  
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Í fyrirtæki D er starfsmannavelta með minna lagi. Frá stofnun fyrirtækisins 

2001 hafa alls sex starfsmenn hætt störfum en í dag eru stöðugildi í fyrirtækinu 

fimm, en stærð fyrirtækisins hefur verið vaxandi undanfarin ár. 

Í fyrirtæki E hefur nær engin starfsmannavelta verið frá stofnun fyrirtækisins 

og fram að bankahruninu 2008. Frá þeim tíma hefur verkefnum farið fækkandi 

og starfsmönnum fækkað í kjölfarið. Alls hafa fimm starfsmenn hætt störfum 

og aðrir ekki verið ráðnir í þeirra stað. 
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4. Tillögur til úrbóta 
 

Einhvers staðar segir að lengi megi gott bæta. Á það vel við um stöðu 

ráðningarmála hjá þeim bókhaldsstofum sem rannsókn höfundar náði til.  

Ásta Bjarnadóttir (1996, bls. 13) bendir á að í raun sé starfsgreining alltaf að 

baki þegar tekin er ákvörðun um að ráða starfsmann en hún kann að hafa verið 

gerð á ómeðvitaðan hátt. Sú staða er raunin hjá fyrirtækjunum sem rannsóknin 

náði til. Í ljós kom að ekkert fyrirtækjanna hefur unnið formlega 

starfsgreiningu. Aðeins í tveimur fyrirtækjanna eru til staðar starfslýsingar en 

þær eru ekki unnar með hliðsjón af starfsgreiningu. Mikilvægt er fyrir 

fyrirtækin að starfsgreining sé unnin á formlegan og markvissan hátt. Sé 

vandað til verka við framkvæmd greiningarinnar þá aukast líkur á því að hægt 

sé að afla umsækjenda á grundvelli hennar og ráða í starfið þann hæfasta sem 

sækir um. Störf við bókhald krefjast kunnáttu og hæfni sem ekki er almenn og 

því mikilvægt að starfsgreining hafi verið unnin og það sé fyrirliggjandi hvað 

starfið feli í sér, hvaða hæfni og kunnáttu þarf til að sinna því og til hvers er 

ætlast af viðkomandi starfsmanni. 

Eins og höfundur fjallar um í kafla 1.1.2 þá eru fjölmargar leiðir í boði til að 

afla umsókna um laust starf, bæði formlegar og óformlegar. Öflun umsækjenda 

hjá þeim fyrirtækjum sem rannsóknin náði til er ábótavant að mörgu leyti. 

Fyrirtækin fara að mestu einfalda og þægilega leið við öflun umsækjenda í stað 

þess að nota bæði fjölbreyttari leiðir og markvissari. Aðeins eitt fyrirtækjanna, 

það stærsta, notar nokkuð fjölbreyttar aðferðir en mismunandi eftir því í hvaða 

starf verið er að ráða og hvort ráði þurfi einn starfsmann eða fleiri í sambærileg 

störf.  

Flest fyrirtækjanna þurfa að endurskoða vinnuferil sinn við öflun umsækjenda 

og gera sér grein fyrir mikilvægi þess að notkun of einfaldaðra aðferða kann að 

verða til þess að hæfur einstaklingur verður tækifærisins ekki var og leggur því 

ekki inn umsókn.  
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Eins og fram kemur í kafla 1.1.3 þá getur engin matsaðferð spáð fullkomlega 

fyrir um frammistöðu einstaklings í starfi, engin ein rétt leið er til. Rannsóknir 

hafa sýnt fram á að matsferðir hafa misjafnt forspárgildi. Mikilvægast er að 

fyrirtæki beiti ekki of einföldum matsaðferðum. 

Öll fyrirtækin nota nánast samskonar aðferðir við mat á umsækjendum. 

Fyrirtækin fara að mestu leyti einfalda leið og umsækendur eru metnir með 

viðtalsaðferðinni og niðurstöðum munnlegra umsagna. Tvö fyrirtækjanna 

leggja ákveðnar starfsæfingar fyrir umsækjendur sem felast í því að segja til 

um hvernig viðkomandi myndi leysa ákveðin bókhaldsverkefni.  

Fyrirtækin þurfa að mati höfundar er að breyta viðtalstækni við mat á 

umsækjendum og stöðluð og kerfisbundin viðtöl. Í slíkum viðtölum er 

hannaður viðtalsrammi þannig tryggt að umsækjendur fá allir sambærilegar 

spurningar og eru því metnir á sambærilegan hátt. Með þessari aðferð má auka 

áreiðanleika matsaðferðarinnar. Mikilvægt er að skrá svör umsækjenda þegar 

viðtöl fara fram þannig að hægt sé að bera saman án þess að treysta eingöngu á 

minni þess sem tók viðtalið.  Það myndi líka án efa auka yfirsýn þegar fleiri 

aðilar koma að matsferlinu – til að mynda þegar viðtöl við umsækjendur fara 

fram – og slíkt eykur líkur á góðum árangri í matsferlinu og því að hæfasti 

umsækjandinn verði ráðinn. Minni líkur eru á því að mat á umsækjendum skili 

sér í að hæfasti aðilinn sé valinn sé ekki faglega staðið að matinu og nær 

einungis byggt á brjóstvitinu einu.  

Fyrirtækin mættu gjarnan leggja meiri áherslu á að leggja hæfnispróf fyrir 

umsækjendur. Að mati höfundar eru þau tvö fyrirtæki sem fara nú þegar þá leið 

að gera rétta hluti með þeim prófum sem þau leggja fyrir. Með því að leggja 

fyrir einföld próf varðandi þekkingu á til dæmis skattalögum og lögum um 

bókhald og ársreikninga þá má fá nánari innsýn í hæfni umsækjenda á þessum 

þáttum heldur en hægt er með því að beita einungis viðtalsaðferðinni og því að 

kanna meðmæli viðkomandi. 

Þegar kemur að nýliðaþjálfun þá sýna smærri fyrirtækin slakari niðurstöðu. 

Aðeins innan þeirra fyrirtækja þar sem fjöldi starfsmanna er fimmtán eða fleiri 
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var formlega nýliðaþjálfun að finna í einhverri mynd. Í þeim minni var aðeins 

óformleg og í raun mjög lítil nýliðaþjálfun.  

Eitt helsta markmið nýliðaþjálfunar er að skapa jákvæð tengsl milli 

starfsmanns og fyrirtækis strax frá upphafi og að stytta þann tíma sem það 

tekur starfsmanninn að ná tökum á starfinu og þeim afköstum sem ætlast er til 

af honum. Markviss nýliðaþjálfun getur þannig dregið úr starfsmannaveltu. 

Hvað nýliðaþjálfun varðar er mikilvægt fyrir fyrirtækin að taka sig á, kynna sér 

mikilvægi þess að hafa móttöku og þjálfun markvissa og innleiða slíkt ferli hjá 

fyrirtækinu. Að mati höfundar er góð byrjun á sambandi starfsmanns og 

atvinnurekenda sú að starfsmaðurinn sé boðinn velkominn til starfa, jafnvel 

með því að senda viðkomandi bréf ásamt starfsmannahandbók áður en hann 

mætir til starfa í fyrsta skipti. Fyrirtækin þurfa fyrirtækin að útbúa slíka 

handbók en aðeins eitt þeirra hefur framkvæmt slíkt. Í starfsmannahandbók er 

gott að fram komi atriði eins og saga fyrirtækisins og skipurit þess, umfjöllun 

um réttindi starfsfólks og hlunnindi sem því bjóðast, ákvæði 

ráðningarsamninga um matar og kaffitíma auk umfjöllunar um vinnuumhverfið 

og öryggisatriði. Eftir því sem starfsmannahandbók fjallar meira um hagnýta 

hluti aukast líkur á því að hún sé nýtt af starfsmönnum en endi ekki sem 

einhvers konar skrautplagg.  

Ekki er einungis mikilvægt að upplýsa nýliðann um starfsskyldur hans heldur 

þarf að kynna honum allar skráðar sem óskráðar reglur sem lúta að fyrirtækinu. 

Þegar formleg móttaka og starfstengd kynning hefur farið fram þá er góð leið 

að úthluta nýliðanum starfsfóstra sem verður honum til aðstoðar fyrstu dagana 

og vikurnar í starfi.  
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5. Umræða 
 

Í rannsókn sem þessari felur það í sér umtalsverðar takmarkanir hversu 

bókhaldsstofur á Íslandi eru almennt frekar lítil fyrirtæki. Var það tilfinning 

höfundar við undirbúning verkefnisins að bókhaldsstofur sem hefðu yfir að 

ráða færri en fimm starfsmönnum væru almennt ekki að nýta sér þau fræði er 

varða ráðningar, starfsmannaval og nýliðaþjálfun. Því var tekin sú stefna að 

kanna aðeins stofur þar sem starfsmannafjöldinn væri fimm eða fleiri. Við þá 

ákvörðun fækkaði verulega á þeim lista sem náði yfir þýðið sem skyldi 

rannsaka. Því taldi höfundur notkun spurningalistakönnunar ekki vera 

viðeigandi rannsóknaraðferð og ákvað að beita viðtalsaðferðinni til að fá nánari 

innsýn í þessi mál hjá tiltölulega fáum fyrirtækjum. Því ber að varast að alhæfa 

varðandi niðurstöðurnar en þær gefa þó einhverjar vísbendingar um hvernig 

þessum málum er háttað meðal íslenskra bókhaldsstofa. 

Aðeins í einu fyrirtækjanna sem tóku þátt í rannsókn höfundar þá hefur sá aðili 

sem hefur umsjón með ráðningum og starfsmannavali einhverja menntun í 

mannauðsstjórnun. Það kann að hafa áhrif á það að fyrirtækin væru ekki að 

nýta sér fræðin og fagleg vinnubrögð nema að takmörkuðu leyti, sérstaklega í 

minni fyrirtækjunum. Þar kom í ljós að ráðningarferlið var að mestu leyti 

einfalt og mat á umsækjendum takmarkað. Einnig kann að hafa þar áhrif að 

ráðningar eru fátíðar en fyrirtækin hafa ekki marga starfsmenn og er 

starfsmannaveltan lítil.   

Nær öll fyrirtækin nota þá leið í mati á umsækjendum að skoða framlögð 

meðmæli. Skrifleg meðmæli eru skoðuð þegar valið er í þann hóp sem þykir 

koma helst til greina og í framhaldinu er munnlegra umsagna aflað símleiðis ef 

fyrirtækinu þykir ástæða til að skoða meðmælin nánar og fá ítarlegri 

upplýsingar. Að mati höfundar þurfa fyrirtækin að gæta þess að byggja 

starfsmannaval sitt ekki of mikið á skoðun skriflegra meðmæla eingöngu 

heldur leggja meiri áherslu á að afla munnlegra umsagna og einnig að þegar 

þeirra er aflað þá er nauðsynlegt að nota staðlaðar spurningar. 
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Það kom höfundi á óvart hversu lítið fyrirtæki leita eftir starfskröftum með 

samstarfi á milli fyrirtækis og háskóla. Vissulega er reynsla úr atvinnulífinu 

mikils virði en ekki má gleyma því að þeir sem eru að útskrifast úr háskóla 

hafa hugsanlega mikla reynslu þaðan. Einstaklingar sem jafnvel hafa farið í 

takmarkað nám eftir skyldunám og verið á vinnumarkaði og aflað sér reynslu 

þaðan en síðar ákveðið að fara í nám. Slík staða er algengari í dag heldur en 

áður eftir að einstaklingum var meira gert kleyft að stunda háskólanám með 

vinnu og háskólanám í fjarnámi.    

Fyrirtækin hafa öll nema eitt búið við frekar litla starfsmannaveltu síðastliðin 

ár. Fram að bankahruni á Íslandi á haustdögum 2008 þá var starfsmannavelta 

þónokkuð meiri hjá stærsta fyrirtækinu og taldi fyrirtækið stærstu ástæðuna 

fyrir því vera þá samkeppni sem ríkti um hæft starfsfólk og tiltölulega auðvelt 

hafi verið að fá fólk til að færa sig á milli starfa með því að bjóða betri kjör. 

Nær öll fyrirtækin þurftu að fækka starfsfólki í kjölfar bankahrunsins. Í einu 

fyrirtækjanna kom fram að flestir þeir sem hætt hefðu störfum hefðu gert slíkt 

innan reynslutímans. Mikilvægt er þegar slík staða kemur upp hjá fyrirtækjum 

að forsvarsmenn greini ástæður fyrir slíku. Mögulegar ástæður gætu til dæmis 

verið að mati á umsækjendum hafi verið ábótavant og einstaklingur ráðinn í 

starf á röngum forsendum eða að móttöku og þjálfun nýliða sé ábótavant og 

fyrirtækið þurfi að taka sig á hvað það varðar. 

Við skoðun höfundar á þeim þætti verkefnisins sem snýr að lagaumhverfi um 

bókhald og ársreikninga þá varð þess vart að fyrir Alþingi liggja lagafrumvörp 

sem ætlað er að breyta lögum um ársreikninga og bókhald. Verði 

lagafrumvarpið sem nú liggur fyrir Alþingi samþykkt þá munu ákvæði laga nr 

3/2006 um ársreikninga sem fjalla um skyldu félaga til að kjósa sér 

endurskoðenda, endurskoðunarfélag eða skoðunarmenn verða breytt á þann 

hátt að boðuð er rýmkun á eftirliti með reikningsskilum fyrirtækja. 

Breytingarnar felast í því að hlutverk skoðunarmanna er fellt út úr lögunum og 

stærðarhlutföll þau sem fyrirtæki þurfa að fara framúr til að vera skyldug til að 

kjósa sér endurskoðanda verða hækkuð. Eins og bent var á í kafla 1.3 þá var 

það einungis lágt hlutfall íslenskra fyrirtækja sem falla undir stærðarmörk 98. 



 

 
RLG 

 

48  

 

gr. núgildandi laga um ársreikninga. Því er verið að gera stjórnendum 

fyrirtækjanna, sem bera ábyrgð á reikningsskilum þeirra, það kleyft að skila til 

Ársreikningaskrár óárituðum reikningsskilum. Slíkt dregur úr þeirri vissu sem 

lesendur reikningsskilanna hafa hingað til búið við, að reikningsskilin hafi 

verið skoðuð og staðfest af óháðum og hæfum aðila (Frumvarp til laga um 

breytingu á lögum nr. 3/2006, um ársreikninga, með síðari breytingum, og 

ýmsum öðrum lögum varðandi endurskoðendur og skoðunarmenn).  

Kjósi fyrirtækin eftir sem áður að kjósa sér skoðunarmenn sem áritar og 

staðfestir reikningsskilin þá situr eftir sú staðreynd að verði frumvarpið bundið 

í lög rýmkast kröfur til þeirra sem árita reikningsskilin til muna og má nefna 

sem dæmi að sami einstaklingur má vera fjárhagslega háður fyrirtækinu, ekki 

er lengur gerð krafa um að viðkomandi sé fjárráða og verði skoðunarmaður við 

störf sín var við ólöglegt athæfi stjórnenda fyrirtækisins, þá er viðkomandi ekki 

lengur skyldugur til að upplýsa um slíkt á aðalfundi fyrirtækisins. 

Lesendur reikningsskila eru til dæmis hluthafar, lánadrottnar, viðskiptamenn, 

lánveitendur, starfsmenn, opinberar stofnanir og hugsanlegir fjárfestar. Að mati 

höfundar geta þessir aðilar ekki verið jafn vissir um gæði reikningsskilanna 

verði hæfnis- og hæðisskilyrði þeirra sem árita reikningsskilin rýmkuð jafn 

verulega og framlögð frumvörp boða. Nær væri á þeim tímum sem nú ríkja að 

auka á kröfurnar á þá sem sjá um bókhald og reikningsskil fyrirtækja.  
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6. Niðurstöður 
 

Mannauður fyrirtækis er ein af mikilvægari þáttum í rekstri þess og því 

mikilvægt að vanda vel til verka við ráðningu starfsmanna. Ráðningarferlið er 

oft tímafrekt og því kostnaðarsamt og er það því tilhneiging forsvarsmanna 

fyrirtækja að veigra sér við því að kosta því sem þarf til að finna hæfasta 

einstaklinginn í laust starf. Mistök í ráðningarferlinu geta verið dýr, meðal 

annars vegna þess kostnaðar sem til fellur þegar ráða þarf nýjan starfsmann og 

þjálfa upp í starfi. Margvíslegar aðferðir eru færar við mat á umsækjendum og 

hafa rannsóknir sýnt að þær eru misáreiðanlegar og skila ekki alltaf þeirri 

niðurstöðu sem óskað er eftir. 

Niðurstaða þeirrar rannsóknar sem höfundur framkvæmdi hafa leitt í ljós að 

forsvarsmenn bókhaldsstofa eru misjafnlega á veg komnir í formlegri nýtingu 

þeirra fræða er varða ráðningar á starfsfólki eða nýliðaþjálfun. Hér að neðan 

eru helstu niðurstöður dregnar saman í samræmi við þær rannsóknarspurningar 

sem lagt var af stað með í upphafi.  

Fyrsta rannsóknarspurningin sem sett var fram var hvernig staðið væri að 

ráðningum og starfsmannavali. Öll nýta fyrirtækin sér aðferðir fræðanna að 

einhverju leyti. Aðeins eitt fyrirtækjanna er með frekar fastmótað ráðningarferli 

og auglýsir nær öll laus störf í gegnum ráðningarstofu og aflar umsækjenda 

með þeirri aðferð. Stærsta fyrirtækið nýtir ýmsar aðferðir við ráðningar, allt frá 

því að ráða starfsmann sem þegar er í starfi hjá fyrirtækinu yfir í það að 

auglýsa með aðstoð ráðningarstofa eða þá að starfsmaður er ráðinn í gegnum 

þær umsóknir sem berast fyrirtækinu en eru þó ekki merktar tilteknu starfi. 

Minni fyrirtækin eru öll að vinna ráðningarferlið með svipuðum hætti, þau nota 

fáar og einfaldar aðferðir og hafa ekki neinar fastmótaðar reglur varðandi það 

hvernig umsækjenda er aflað. Algengara er að notuð sé sú aðferð sem þykir 

henta í hvert og eitt skipti, enda ráðningar fátíðar innan þessara fyrirtækja.  

Þegar kemur að mati á umsækjendum beita öll fyrirtækin sambærilegum 

aðferðum. Öll nota þau fyrst og fremst viðtalsaðferðina og fá í framhaldi þess 
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munnleg meðmæli með þeim umsækjendum sem helst koma til greina í starfið. 

Aðeins tvö fyrirtækjanna nota markvisst próf í matsferlinu en þau próf eru 

einföld og upprunnin frá stjórnendum fyrirtækjanna. Annað fyrirtækjanna 

leggur fyrir einfalt bókunarpróf, það er að segja umsækjandi er beðinn um að 

útskýra hvernig hann myndi bóka þau fylgiskjöl sem fyrir hann eru lögð. Hitt 

fyrirtækið leggur tilbúin dæmi fyrir umsækjendur sem þeir eru síðan beðnir um 

að leysa og einnig eru þeir spurðir út í þekkingu á þeim lögum er gilda um 

bókhald og ársreikninga. Ekkert fyrirtækjanna notar persónuleikapróf.  

Aðeins stærsta fyrirtækið fer þá leið að fleiri en einn aðili kemur að mati á 

umsækjendum og í einu fyrirtæki þar fyrir utan koma tveir yfirmenn að ferlinu. 

Í þremur fyrirtækjum er það aðeins einn aðili sem kemur að matinu og 

ákvörðun um ráðningu er tekin í kjölfar þess.   

Þriðja rannsóknarspurningin sem höfundur lagði af stað með í þessari rannsókn 

var að kanna hvernig lagaumhverfið væri varðandi menntun og hæfni þeirra 

sem starfa við bókhald. Afar fáar lagagreinar taka á þessu máli. Einu lögin sem 

gilda um menntun og hæfni þeirra sem starfa við bókhald eru lög um 

endurskoðendur nr. 79/2008. 2. gr. þeirra laga fjallar um þau skilyrði sem 

einstaklingur þarf að uppfylla til að geta talist löggiltur endurskoðandi og 7. gr. 

sömu laga fjallar um þá endurmenntun sem endurskoðendur eru skyldugir til að 

sinna.  Hins vegar eru það aðeins stærstu fyrirtækin sem eru skyldug til að láta 

löggildan endurskoðanda semja ársreikning sinn en um það fjallar ákvæði 98. 

gr. laga nr. 3/2006 um ársreikninga.  

Í raun eru því langflest fyrirtæki landsins ekki háð neinum reglum varðandi 

hæfni eða menntun þeirra sem starfa við bókhald fyrirtækisins eða þeirra sem 

semja ársreikninginn og árita reikningsskilin.  

Þegar litið var á starfsmenn þeirra fyrirtækja sem tóku þátt í rannsókninni með 

tilliti til menntunar kom í ljós að flestir þeirra eru menntaðir  á sviði viðskipta. 

Einstaka starfsmaður hafði einungis yfir grunnmenntun að ráða en viðkomandi 

bjó þá yfir áralangri reynslu í faginu.  
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Það er upplifun höfundar að reynslu í þessu fagi skuli aldrei vanmeta, hæfni 

fæst ekki einungis með menntun heldur spilar reynsla þar einnig stórt hlutverk. 

Eins og fram kom hjá framkvæmdastjóra fyrirtækis C þá ætti aldrei að horfa 

framhjá reynslumiklum en ómenntuðum aðila. Áralöng starfsreynsla sé mikils 

virði og geti skilað mun hæfari starfsmanni heldur en til dæmis einstaklingur 

sem hefur lokið nokkurra ára háskólanámi en hefur nær enga starfsreynslu. 

Þegar höfundur lagði af stað með rannsóknina þá hafði hann ákveðnar 

hugmyndir um að fyrirtæki af þessu tagi og þessari stærðargráðu væru almennt 

ekki að nýta sér kenningar fræðimanna þegar kæmi að ráðningum starfsfólks 

og nýliðaþjálfun. Reiknað var með því að þeim stærri sem fyrirtækið væri, því 

líklegra væri það til þess að nýta sér fræðin. Með hliðsjón af greiningu á stöðu 

mála hjá fyrirtækjunum og samanburði við hvað fræðimenn hafa sett fram 

varðandi umfjöllunarefni þessa verkefnis, þá kom í ljós að tilgátur höfundar 

voru nokkuð réttar. Það fyrirtæki sem stærst var af þátttakendum í rannsókninni 

var mest að nýta sér formlega aðferðafræði við ráðningar og nýliðaþjálfun. 

Sérstaklega stóð fyrirtækið þó mun framar hinum varðandi þann hluta 

rannsóknarefnisins sem sneri að nýliðaþjálfun. 

Ítreka verður þó að benda á þann annmarka á rannsókninni það er hversu lítið 

þýðið var og fjöldi þeirra úrtaka sem rannsóknin náði til. Vegna þessara 

annmarka ber að varast að alhæfa niðurstöður rannsóknarinnar yfir á önnur 

sambærileg fyrirtæki. 

Verðugt framhald þeirrar rannsóknar sem höfundur hefur framkvæmt er að 

kynna niðurstöður hennar fyrir þeim fyrirtækjum sem tóku þátt, hvetja þau til 

að huga að breytingum á vinnuferli sínu varðandi ráðningar og nýliðaþjálfun 

og innleiða hjá sér faglegra vinnuferli. Í framhaldi slíkrar vinnu væri áhugavert 

að skoða aftur stöðuna hjá fyrirtækjunum að nokkrum árum liðnum og meta 

hvaða breytingar hafi átt sér stað og hverju þær hafi skilað. 
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8. Viðaukar 
 

8.1 Spurningalisti fyrir viðtöl 
 

1. Nafn fyrirtækis, hvenær stofnað, forsvarsmenn og starfsmannafjöldi 

2. Hvaða stöðu gegnir sá sem sér um starfsmannamál? 

3. Menntun þess aðila sem sér um ráðningar í fyrirtækinu? 

4. Er formleg starfsmannastefna til í fyrirtækinu?  Ef svo er, er henni fylgt? 

5. Er gerð starfsgreining fyrir þau störf sem fyrirtækið þarf að ráða í? 

6. Eru til starfslýsingar í fyrirtækinu? 

7. Hvaða ráðningaraðferðir hefur fyrirtækið notað? Hvaða aðferðir eru oftast 

notaðar? Formlegar eða óformlegar aðferðir? Auglýsingar? Ráðningarstofur? 

Innan fyrirtækis? O.s.frv. 

8. Hvað tekur ráðningarferlið langan tíma að meðaltali hjá fyrirtækinu? Ef lítið er 

um ráðningar, hvað tók síðasta ráðning langan tíma? 

9. Hvaða aðferðir eru notaðar til að meta umsækjendur um laus störf hjá 

fyrirtækinu?  Meðmæli? Viðtöl? Hæfnispróf?  Matsmiðstöðvar? O.s.frv. 

10. Hverjir sinna matsferlinu? 

11. Hver sinnir nýliðaþjálfun í fyrirtækinu? 

12. Er nýliðaþjálfun formlegt ferli? 

13. Er til starfsmannahandbók? Sé hún til, er hún markvisst kynnt nýliðum og er 

innihald hennar notað, þ.e.a.s er þetta skrautplagg? 

14. Hvert er menntunarstig núverandi starfsfólks? 

15. Hverjar eru kröfur fyrirtækisins um símenntun starfsfólks? 

16. Er hlutfall starfsmannaveltu fyrirtækisins síðastliðið ár vitað? En síðastliðin 

fimm ár? 


