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Þessi ritgerð var unnin vorið 2011 sem BS lokaverkefni mitt til 12 ECTS eininga í 

viðskiptafræði við Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. Ég vil þakka öllum þeim sem hafa 

á einhvern hátt komið að gerð þessarar ritgerðar. Sérstaklega vil ég þakka leiðbeinanda 

mínum, Svölu Guðmundsdóttur fyrir aðstoðina við þetta lokaverkefni.  

Einnig vil ég þakka Sigurbjörgu Unni Guðmundsdóttur og Þór Arnari Curtis kærlega 

fyrir alla hjálpina við gerð ritgerðarinnar. Hún las yfir ritgerðina og hjálpaði mikið til við 

lagfæringu á málfari. Fjölskylda og vinir fá einnig ástarþakkir fyrir allan stuðning sem 

þau hafa veitt mér við vinnslu á þessu lokaverkefni.   
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Útdráttur 
 

Mannauðsstjórnun er mikilvægur þáttur í heildarstjórnun fyrirtækja. Með 

mannauðsstjórnun er hægt að efla þekkingu fyrirtækisins í gegnum starfsfólkið. 

Ráðningarferlið er mjög flókið en mikilvægt ferli sem þarf að huga vel að til þess að 

finna réttan einstakling í stöðuna sem verið er að leitast við að fylla. Fyrirtæki þurfa að 

huga vel að þessu ferli til þess að bæta samkeppnisstöðu sína á markaði. Vel undirbúið 

ráðningarferli er einn af lykilþáttum til að sú þekking sem fyrirtækið þarfnast komi inn í 

fyrirtækið með nýjum starfsmanni. Greint verður frá öllu ferlinu í ritgerðinni frá því að 

þörfin á auknum mannskap er greind og þar til einstaklingur er ráðinn til starfa. 

Starfsgreiningin er mikilvægur þáttur í ráðningarferlinu því þar er þörfin skilgreind ásamt 

þeim kröfum sem starfinu fylgja. Þegar búið er að gera starfsgreiningu þarf að velja þá 

aðferð sem nota á til að nálgast umsækjanda og fjalla um kosti og galla hverrar aðferðar. 

Þegar búið er að afla umsókna þarf að ákveða hvernig eigi að finna hæfasta 

umsækjandann og hvernig höfnunarferlinu er háttað, það er hvernig þeim sem ekki fengu 

starfið er greint frá því. Einkafyrirtæki mega haga ráðningarferlinu eins og þeim sýnist en 

ríkisfyrirtæki þurfa að fara eftir settum lögum og reglum.  

Samkvæmt greiningu svara við spurningalista sem var sendur til tveggja ráðuneyta 

virðast þau notast við kenningar mannauðsstjórnunar við ráðningar á nýju starfsfólki, 

sem styður rannsóknarspurningu ritgerðarinnar um að íslens ráðuneyti notist við 

kenningar mannauðsstjórnunar þegar kemur að ráðningu starfsmanna. 
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1 Inngangur 

Fyrirtæki eru sífellt að verða meðvitaðri um mikilvægi mannauðsins í fyrirtækinu. 

Mannauðsstjórnun er tiltölulega ný fræðigrein sem snýr að hinu mannlega í fyrirtækjum 

og mikilvægi þess. Með kenningum mannauðsstjórnunar er verið að auka verðmæti 

fyrirtækis í gegnum mannauðinn. Ráðning starfsfólks er liður í mannauðsstjórnun og ef 

rétt er staðið að henni þá er hægt að auka samkeppnisforskot fyrirtækja. 

Ráðningarferlið er kostnaðarsamt og gjarnan tímafrekt ferli sem þarf að vanda til svo 

hægt sé að ráða inn hæfasta umsækjandann. Það þarf að vanda vel til verks því það getur 

verið mjög dýrt fyrir fyrirtæki að gera mistök hér. Fyrirtæki geta valið úr mörgum leiðum 

til þess að ráða einstaklinga sem eru mis kostnaðarsamar og mis hentugar fyrir fyrirtæki 

(Gylfi, 2006). Skipulag ráðningarferlis getur verið mikilvægt fyrir fyrirtæki sem leita að 

ákveðinni þekkingu. Fyrirtæki geta nýtt sér ýmsar aðferðir í ráðningarferlinu til þess að 

sía úr rétta einstaklinginn með tilliti til þekkingar og færni eins og að vera með vel 

skilgreinda starfslýsingu eða leita á réttum stöðum eftir umsækjendum. Hægt er að 

nálgast umsækjendur eftir ýmis konar leiðum en hætta er á því að fara á mis við hæfa 

einstaklinga ef það er ekki verið að leita á réttum stöðum. Þegar búið er að nálgast 

umsækjendur er mikilvægt að velja rétta aðferð til þess að ráða rétta umsækjandann. 

Ýmsar leiðir eru í boði fyrir fyrirtæki að velja úr sem hafa mismikið forspárgildi um 

frammistöðu einstaklinga í framtíðinni (Torrington, Hall, & Taylor, 2008). Það er hægt 

að nefna atvinnuviðtöl, ýmis konar próf, matsmiðstöðvar og rithandarsýnishorn sem 

dæmi. Þegar búið er að ákveða hver verður ráðinn er mikilvægt að þeir sem ekki fá starf 

fái viðunandi upplýsingar um stöðu sína (Wiercik, 2008). Þessir einstaklingar geta síðar 

orðið starfsmenn eða viðskiptavinir fyrirtækisins.  

Fyrirtæki sem tileinka sér gott ráðningarferli geta náð samkeppnisforskoti við 

fyrirtæki sem ekki notast við fræðin um ráðningarferli. Því er mikilvægt að þeir sem sjá 

um ráðningarferli kynni sér nýjungar í þessum fræðum til þess að reyna að halda í 

samkeppnisforskot sem þeir gætu haft. Í dag er því mikilvægt fyrir fyrirtæki að halda í 

þekkingu sem hefur orðið til hjá mannauðnum. Höfundur valdi að skrifa um þetta efni 

vegna þess að þetta vekur áhuga hans og hann hefur upplifað nokkrar umdeildar 

ráðningar á þeim vinnustöðum þar sem hann hefur unnið. Einnig er áhugi fyrir því að 

kynna sér þetta málefni frekar og forvitnast um hvers vegna fyrirtæki velja að ráða inn 

ákveðna einstaklinga í stað þess að reyna að ráða hæfasta einstaklinginn.  
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Markmið ritgerðarinnar er að skoða helstu leiðir sem hægt er að fara við ráðningu 

starfsmanna og hvernig hægt er að nálgast umsækjendur. Einnig verður leitast við að 

skýra hvernig ráðningarferlið gengur fyrir sig og hvaða aðferðum má beita í því. Þessi 

markmið verða skoðuð út frá ráðningu í opinberum störfum, en þar er farið eftir settum 

lögum og reglum. Til þess að ná fram markmiðum ritgerðarinnar var sett fram 

rannsóknarspurning um hvort íslensk ráðuneyti styðjist við kenningar mannauðs-

stjórnunar þegar kemur að ráðningu starfsmanna.  
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2 Mannauðsstjórnun  

Mannauðsstjórnun er skipulögð og markviss aðferð til þess að stjórna mannauðnum í 

fyrirtækjum. Mannauðsstjórnun hefur þróast mjög mikið frá því að hún kom fyrst fram á 

sviðið. Frá því að vera hefðbundið starfsmannahald yfir í það að vera hluti af 

liðsheildinni. Í starfsmannahaldi var hugsað meira um hagsmuni fyrirtækisins til þess að 

ná sem mestum hagnaði og mannauðurinn var eins og hver önnur auðlind í fyrirtækinu. 

Nútíma mannauðsstjórnun er meira að einblína á mannlega hlutann eins og ánægju 

starfsmanna í fyrirtækinu. Mannauðsstjóri er orðinn meiri þátttakandi í rekstri og 

skipulagi fyrirtækisins. Hann þarf að þekkja vel til stefnu og markmiða fyrirtækisins til 

þess að geta framfylgt þeim í gegnum starfsfólkið. Hann þarf einnig að þekkja til 

væntanlegra breytinga sem fyrirtækið mun fara í gegnum til þess að undirbúa 

starfsfólkið. Hugmyndir mannauðsstjórnunar um að auka virði fyrirtækisins í gegnum 

mannauðinn eiga að tengjast fyrirtækinu á stjórnunarlega og viðskiptalegan hátt (Sif, 

2005). 

Mannauðsstjórnun getur bæði verið eftir mjúkum eða hörðum gildum. Hægt er að 

skilgreina muninn á mjúkum og hörðum gildum þannig að mjúk gildi reyna að þróa hið 

mannlega í fyrirtækinu á meðan hörð gildi einblína meira á kostnað (Beardwell & 

Holden, 2001). Mannauðsstjórnunin getur skipt um gildi eftir aðstæðum, breytt úr 

mjúkum gildum í hörð gildi eða öfugt. Ef við tökum fyrirtæki á Íslandi sem dæmi þá er 

búið að þrengja mikið að fjárhagslega og því þurfa fyrirtækin að starfa eftir því (munnleg 

heimild Svala Guðmundsdóttir). Í góðærinu var hægt að láta meira eftir fólki og leyfa því 

að sækja námskeið til þess að auka þekkingu sína en þegar kreppan skall á þá þurfti að 

draga úr kostnaði og mannauðsstjórnunin breyttist því gjarnan í harðari gildi þar sem 

einblínt er á fjárhagslega hagsmuni fyrirtækisins.  

Margar rannsóknir og athuganir hafa verið gerðar á þessum tveimur gildum 

mannauðsstjórnunar. Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGroven og Stiles (1997) gerðu 

rannsókn á þessum gildum og notuðu kenningar Douglas McGregor um flokkun á fólki 

eftir því hvort fólk nennir að vinna eða ekki. Douglas McGregor (Truss, Gratton, Hope-

Hailey, McGrovern, & Stiles, 1997), sem var prófessor í stjórnun, setti fram kenningar 

um að hægt væri að skipta fólki í tvo hópa eftir kenningunum; kenningu X og kenningu 

Y. Í kenningu X þá líkar fólki illa við að vinna en vinnur af því að það þarf að vinna. 

Einstaklingar í þessum hópi vilja ekki fá ábyrgðarstöður og vill umfram allt vera öruggt 

með vinnuna sína. Í kenningu Y er þessu öfugt farið. Þá vill fólk vinna og láta gott af sér 
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leiða. Það hefur agann til þess að geta unnið sjálfstætt og getur litið á vinnuna sem leik 

undir réttum kringumstæðum. Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGroven og Stiles (1997) 

vilja meina að með kenningu X henti hörð gildi mannauðsstjórnunar en með kenningu Y 

henti mjúk gildi mannauðsstjórnunar. Niðurstöður úr rannsókn sem Truss, Gratton, 

Hope-Hailey, McGroven og Stiles (1997) gerðu sýndu fram á að mannauðsstjóri notast 

ekki einungis við mjúk gildi eða hörð gildi mannauðsstjórnunnar heldur blandist þessi 

gildi saman í þann stjórnunarstíl sem fyrirtækið notast við. Mannauðsstjórnunin getur 

falist í mjúkum gildum þegar það snýr að starfsfólkinu en þegar það snýr að hagsmunum 

fyrirtækisins felst hún nánast alltaf í hörðum gildum (Truss, Gratton, Hope-Hailey, 

McGrovern, & Stiles, 1997). 

Mannauðsstjórnun nýtist vel þegar fyrirtæki eru að ráða nýja einstaklinga. Fyrirtæki í 

ráðningarferli reynir að lágmarka kostnað en að sama skapi reyna að fá hæfasta 

einstaklinginn í starfið. Sá sem sér um þetta ferli þarf að vera hlutlaus og leyfa öllum 

umsækjendunum að eiga jafna möguleika á því að fá starfið. Hægt er að skipta 

ráðningarferlinu í þrjú stig (Armstrong, 2003). Á fyrsta stiginu er greind þörfin fyrir 

nýjan starfsmann. Þá er gerð starfsgreining sem lýsir því hvað felst í starfinu og að því 

loknu er gerð starfslýsing. Þar kemur meðal annars fram hvað felst í starfinu, staða 

einstaklingsins innan skipulagsheildarinnar, starfsheiti og helstu verkefni. Einnig þarf að 

greina þær kröfur sem einstaklingurinn þarf að búa yfir til þess að getað unnið starfið. 

Með því að hafa kröfurnar á hreinu er auðveldara að finna rétta einstaklinginn í starfið. Á 

öðru stiginu er verið að nálgast umsækjendur. Þá þarf að ákveða hvaða aðferð eigi að 

nota og beina aðferðinni sem varð fyrir valinu að réttum hópi til þess að fá inn sem 

flestar umsóknir. Sjálf ráðningin er á þriðja stiginu. Hér þarf að vinna úr umsóknum og 

ákveða hvaða aðferð eigi að nota. Á mynd 1 er hægt að sjá ráðningarferlið frá upphafi til 

enda og hvernig mannauðsstjórinn tengist öllum skrefunum.  

 

Mynd 1 – Ráðningarferlið (Armstrong, 2003) 

Á fyrsta þrepinu er þörfin greind, hvort það þurfi að ráða inn nýjan starfsmann eða 

fara aðrar leiðir eins og til dæmis að dreifa álaginu á aðra starfsmenn. Í öðru þrepi er gerð 

starfsgreining til þess að finna út hvaða eiginleika þurfi til þess að geta unnið viðkomandi 

starf. Starfslýsing er notuð til þess að laða að rétta umsækjendur fyrir starfið. Í þriðja 

þrepinu þarf að ákveða hvernig best sé að finna réttu umsækjendurna og hvernig best sé 
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að nálgast þá. Fjórða þrepið er móttaka umsókna og á fimmta þrepinu velur 

mannauðsstjóri úr hópi umsókna þær umsóknir sem kanna á betur (Torrington, Hall, & 

Taylor, 2008). Mannauðsstjóri þarf að velja þá aðferð sem hann vill nota til þess að sigta 

úr hver sé hæfasti umsækjandinn. Á sjötta þrepinu er nýr starfsmaður valinn og honum 

boðið starfið. Á loka þrepinu er sá sem var ráðinn orðinn starfsmaður hjá fyrirtækinu. 
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3 Fagleg ráðning  

Nýráðning starfsmanna er erfitt ferli bæði fyrir umsækjendur og fyrir þann sem ræður í 

stöðuna. Umsækjendur þurfa að vera tilbúnir til þess að opna sig, svara óþægilegum 

spurningum um sjálfa sig auk þess að láta í ljós helstu kosti sína og galla (Gylfi, 2005). 

Einnig gætu umsækjendur þurft að standast þau próf sem fyrirtækið ætlast til að þeir taki, 

til dæmis persónuleika- eða greindarpróf, skila rithandarsýnishorni eða vinna tímabundið, 

til að sýna fram á að þeir geti unnið viðkomandi starf. Sá sem stendur að ráðningum þarf 

að hafa hæfni til þess að meta allar umsóknir rétt og velja á milli hæfustu 

umsækjendanna. 

Þegar verið er að meta hæfni einstaklinga er mikilvægt að vera með hlutlaust mat 

þannig að persónuleg skoðun þess sem fer yfir umsóknir spilli ekki fyrir umsækjendum. 

Einnig er það afar mikilvægt að sami einstaklingurinn sjái um að taka viðtölin til þess að 

draga úr áhættunni á misræmi milli spyrils og niðurstaðna úr viðtölum. Einnig eru 

nokkrar algegnar matsvillur sem ber að vara sig á þegar verið er að meta hæfni 

einstaklinga. Hægt er að nefna geislabaugsáhrif (e. halo effect), en þá er einstaklingur 

ofmetinn vegna þátta sem tengjast starfinu ekki neitt. Þetta gæti til dæmis verið 

sameiginlegt áhugamál spyrils og umsækjenda. Einnig getur það skyggt á dómgreind 

spyrils ef umsækjandinn hefur staðið sig vel í fyrri störfum og því ætti hann einnig að 

standa sig vel í þessu starfi. Hornáhrif (e. horn effect) er andstæðan við geislabaugsáhrif, 

þá er matið á einstaklingnum minna en hann ætti skilið, hér getur umsækjandi þurft að 

líða fyrir eitthvað sem ekki tengist starfinu sem slíku t.d. ef spyrlinum finnst 

umsækjandinn vera leiðinlegur eða telur honum til frádráttar tengsl hans við vini eða 

vandamenn. „Líkist mér áhrif“ er þegar umsækjandi er ráðinn sem líkist þeim sem sér um 

ráðninguna. Hægt er að segja að þetta hafi átt sér stað í íslenskum bönkum í góðærinu, þá 

voru ráðnir einstaklingar sem höfðu svipaðan bakgrunn, persónuleika og lífsgildi (Hulda, 

2009). Með því að ráða inn svipaða einstaklinga dregur það úr óvissu um hlutverk hvers 

og eins innan hópsins. Þetta getur skapað mikið trausts á milli yfir- og undirmanna, en 

helsti gallinn við þetta er sá að einstaklingarnir verða svipaðir, fara að hugsa eins og haga 

sér eins. Gagnrýni á hegðun hópsins verður að skornum skammti og ef einhver er 

öðruvísi þá verður hann oft utangátta og finnst hann ekki passa inn og algengt er að 

þessir einstaklingar hætta fljótlega. Linkind (e. leniancy) er þegar að spyrillinn er ekki 

nógu gagnrýninn á umsækjendur sem hann hefur tekið í viðtal og allir eru nógu góðir. 
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Þetta getur átt sér stað þegar það er mikill þrýstingur frá fyrirtækinu að ráða inn 

einstakling sem allra fyrst (Sif, 2005). 

Hægt er að meta umsækjendur eftir ýmsum leiðum. Einnig þarf að hafa í huga að 

mikilvægt er að meta starfið sem ráða á í og nota rétta aðferð sem hentar því best. 

Aðferðin sem valin er þarf að leiða til sem bestrar forspár um frammistöðu umsækjanda í 

tiltekið starf.  

Einkarekin fyrirtæki geta háttað ráðningum nýrra starfsmanna eins og þeim sýnist en 

ríkisrekin fyrirtæki þurfa að fylgja settum lögum og reglum. Hjá einkafyrirtækjum er 

erfiðara að gagnrýna hvernig staðið er að ráðningum, en ef illa er staðið að þessu ferli er 

hætta á því að fyrirtæki þurfi að borga fúlgu fjár í ráðningu starfsmanns sem síðan endist 

ekki hjá fyrirtækinu. Einnig er hætta á að ráðnir séu einstaklingar sem eru of- eða 

vanhæfir í starfið ef ráðningarferlið er ábótavant. 

Í opinber störf/embætti þá er skylda, sé þess óskað, að veita almenningi upplýsingar um 

nöfn og starfsheiti umsækjenda (Fjármálaráðuneytið, 2007). Það sem einnig einkennir 

rétt umsækjenda hjá opinberum fyrirtækjum er að umsækjendur geta sóst eftir að fá 

rökstuðning fyrir því hvers vegna þeir fengu ekki starfið. Gylfi Dalmann hefur skrifað 

mikið um ráðningar hjá hinu opinbera og gagnrýnt hvernig sjálft valið á starfsmanni fer 

fram hjá mismunandi embættum (Gylfi Dalmann, 2005; Gylfi Dalmann, 2006). Í 

greinunum Fagleg ráðning – embættisveitingar hjá hinu opinbera í ljósi 

mannauðsstjórnunar og Geta aðferðir mannauðsstjórnunar aukið gæði ráðninga hjá hinu 

opinbera? fjallar hann um ráðningu í fjögur embætti; umboðsmanns barna, 

þjóðleikhússtjóra, útvarpsstjóra og rektors Landbúnaðarháskóla Íslands. Þar gagnrýnir 

hann að það virðast ekki vera neinar ákveðnar vinnureglur um hvernig eigi að standa að 

ráðningarferlinu, þrátt fyrir lög um hvernig eigi að auglýsa lausar stöður. Ekki eru sömu 

kröfur gerðar til allra embætta þegar kemur að hæfni og menntakröfum. Má nefna að í 

lögum um ríkisútvarpið eru engar kröfur gerðar til menntunar eða hæfni á meðan gerð er 

krafa um að þjóðleikhússtjóri skuli hafa menntun á sviði lista og þekkingu á starfi  

leikhúsa. Ráðningar í þessi tvö embætti voru á könnu sama ráðherrans, þó svo að ferlið 

hafi verið mis faglega unnið.  

Samkvæmt lögum um ráðningu umboðsmanns barna er gert ráð fyrir að 

umsækjendur  hafi embættispróf í lögfræði eða aðra háskólamenntun, en í auglýsingunni 

var óskað eftir að umsækjendur hefðu embættispróf í lögfræði eða aðra háskólamenntun 
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á sviði hugvísinda. Með þessu orðalagi útilokaði ráðherrann fjölmarga háskólamenntaða 

einstaklinga með menntun á öðrum sviðum en hugvísindum, svo sem lækna og 

sálfræðinga. Fleiri gallar voru á þessu ferli. Sem dæmi má nefna að einungis liðu fjórir 

dagar frá því að umsóknarfrestur rann út þar til búið var að ráða umboðsmann barna. 

Enginn umsækjandi hafði verið boðaður í viðtal og má teljast hæpið að hægt hafi verið 

að meta alla umsækjendur út frá umsókn þeirra og ferilskrá á svo skömmum tíma. Við 

ráðningu á rektor við Landbúnaðarháskóla Íslands var reynt að fara mjög faglega að 

ráðningunni en það sem hægt er að gagnrýna í því ferli var að ekki voru alltaf þeir sömu 

sem tóku viðtölin við umsækjendur. Það getur haft áhrif á hvernig mat einstaklingarnir fá 

því að mismunandi spyrlar meta hlutina á mismunandi hátt.  

Það er margt sem þarf að huga að þegar kemur að því að ráða inn einstakling til 

fyrirtækis og því þarf að vanda vel til verks.  
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4 Starfsgreining  

Starfsgreining á að meta þörfina á því að fá fleiri einstaklinga inn í fyrirtækið 

(Torrington, Hall, & Taylor, 2008), hvort sem það er vegna uppsagnar starfsmanns eða 

þess að fyrirtækið sé að stækka. Það er einnig hægt að skoða þann möguleika hvort hægt 

sé að dreifa verkefnum yfir á aðra einstaklinga, nota yfirvinnu til þess að brúa bilið, 

minnka eða auka starfshlutfallið hjá einhverjum eða athuga hvort það sé hægt að útvista 

starfinu. Það sem skiptir máli er að skoða alla möguleika áður en farið er í að ráða nýjan 

einstakling því það er mjög dýrt ferli. Starfsgreining á alltaf að vera að baki ráðningar 

hvort sem hún sé meðvituð eða ómeðvituð (Ásta, 1996). Með því að hafa gert 

starfsgreiningu auðveldar það ferlið að finna rétta einstaklinginn í starfið. Það er mjög 

mikilvægt að vera með góða lýsingu á því hvað starfið felur í sér til þess að geta 

auðveldlega útilokað umsækjendur sem ekki eru hæfir í starfið eða uppfylla ekki þau 

skilyrði sem þarf til þess að geta unnið starfið (Lin & Kleiner, 2004). Vel unnin 

starfsgreining gefur umsækjendum betri mynd af því hvað felst í starfinu, til hvers er 

ætlast til af þeim og gefur einnig til kynna hvernig menning sé í fyrirtækinu. Með góðri 

starfsgreiningu er hægt að koma í veg fyrir að nýir starfsmenn hætti fljótlega og þannig 

dregið úr starfsmannaveltu (Beardwell & Holden, 2001).  

Hægt er að skipta starfsgreiningu í þrjá þætti: starfslýsingu, starfskröfur og starfskjör 

(Sif, 2005). Starfslýsing gefur góða lýsingu á því hvaða verkefni fylgja starfinu, verklagi 

og ábyrgðarhlutverki, verklagi og tækjabúnaði sem er notaður ásamt starfseminni sem að 

lokum er niðurstaða starfsins. Starfskröfurnar snúa hinsvegar að upplýsingum um 

menntun, reynslu og öðru sem er nauðsynlegt til að viðkomandi geti unnið starfið. Einnig 

er krafa um ýmsa færni hjá einstaklingnum sjálfum eins og til dæmis hæfni í mannlegum 

samskiptum. Starfskjör er þegar gert er mat á störfum með tillitli til vinnutíma og kjara 

starfsmanna. 

4.1  Gerð starfsgreiningar 

Það eru til margar leiðir til þess að komast að upplýsingum til þess að gera 

starfsgreiningu; til dæmis viðtöl við starfsmenn sem sinna starfinu, dagbækur um starfið, 

skoðun á hvernig starfinu sé sinnt, þátttaka þar sem yfirmenn sinna starfinu til þess að fá 

skilning á því hvað felist í því eða hópviðtöl við starfsmenn (Cook, 2004). Það er ekki 

nóg að safna upplýsingum heldur er einnig mikilvægt að vinna úr þeim. Algengasta 

leiðin til þess að gera starfsgreiningu er þegar yfirmenn eða sérfræðingar sjá um að gera 
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hana eða af þeim sem að taka þátt í að velja umsækjendur (Ásta, 1996; 

Fjármálaráðuneytið, 2007). Stjórnendur geta einnig fengið aðila til þess að fylgjast með 

því hvernig starfinu er sinnt eða gert það sjálfir (Riggio, 2009). Sá sem er að fylgjast með 

starfinu þarf að hafa þekkingu á því hvað hann á að vera að skoða og skrá niður helstu 

verkefnin. Starfsmaðurinn er mjög líklega ekki að gera það sama allt árið og því 

mikilvægt að skoða öll helstu verkefni sem þarf að leysa. Það hafa þó komið upp 

vangaveltur um hvort þetta sé góð aðferð því að fólk virðist vinna betur þegar einhver er 

að fylgjast með því. Í sumum tilfellum vill starfsgreinandinn einnig taka þátt eða vinna 

starfið til þess að geta skilið hvað felst í starfinu. Sum störf eru þannig uppbyggð að ekki 

er hægt að skilja þau nema að vinna þau sjálfur. Í stærri fyrirtækjum eru gjarnan til 

upplýsingar um starfið sem hægt er að nota við gerð starfslýsingar. Mannauðsstjórar 

skiptast gjarnan á upplýsingum og því er hægt að leita til annars fyrirtækis sem hefur 

nýlega ráðið í svipaða stöðu. Þó svo að upplýsingarnar séu til þarf að passa að samræma 

þær við fyrirtækið áður en þær eru notaðar. 

Það hefur færst í aukana að starfsmenn taki þátt í því að gera starfsgreininguna. Með 

þátttöku starfsmanna er hægt að skoða nokkrar leiðir sem fyrirtæki þurfa að ákveða hvort 

henti þeim. Hægt er að taka viðtöl við þá starfsmenn sem sinna starfinu og biðja þá um 

að segja frá því hvað felist í starfinu (Ásta, 1996; Riggio, 2009). Þessi aðferð hefur sína 

kosti og galla því fólki getur jafnvel fundist það vera ómissandi og því ekki gefið upp 

allar upplýsingar sem það býr yfir. Ef það eru margir sem gegna viðkomandi starfi er 

hægt að afla upplýsinga með lítilli könnun meðal starfsmanna og yfirmanna. Þegar gerð 

er könnun á meðal starfsmanna um það hvað felist í starfinu er mikilvægt að spyrja um 

verkþætti starfsins, starfsþekkingu sem er nauðsynleg, færni og persónulega eiginleika 

sem þarf til að sinna starfinu. Einnig er hægt að nota staðlaða spurningalista sem 

auðveldar starfsmönnum að lýsa starfinu, en þeir eru oft með mjög opnar spurningar til 

þess að henta sem flestum störfum. Þessi aðferð hefur tvo kosti framyfir viðtalsaðferðina 

(Riggio, 2009). Í fyrsta lagi er hægt að afla upplýsinga frá mörgum samtímis. Þetta er 

kostnaðarlítil aðferð og hægt að skoða nokkrar stöður í einu. Í öðru lagi þá er hægt að 

gera könnunina nafnlaust og því eru meiri líkur á því að fólk komi með upplýsingar sem 

það myndi ekki koma með í viðtali í eigin persónu. Í vinnudagbókum er starfsmaður 

beðinn um að skrifa niður hvað felst í starfinu og eru þetta gjarnan nákvæmar skráningar 

um hvað er gert. Ókosturinn við þessa aðferð er að hún er mjög tímafrek bæði fyrir þann 

sem þarf að skrifa dagbókina og einnig fyrir þann sem fer yfir hana því hann þarf að fara 
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yfir mjög mikið magn af upplýsingum. Þegar búið er að gera starfsgreiningu er hægt að 

byrja að gera starfslýsinguna.  

4.2  Starfslýsing 

Í starfslýsingu er lýst þeim hæfileikum eða menntunarkröfum sem starfið krefst. Það þarf 

að passa að hafa þessar kröfur ekki of miklar eða of litlar. Í starfslýsingunni eru 

lykilupplýsingar um hvað felst í starfinu og æskilegt er að til sé lýsing fyrir hvert starf. Ef 

gerðar eru of miklar kröfur er hætta á því að við missum af rétta einstaklingnum því ef of 

hæfur einstaklingur fær vinnuna eru meiri líkur á því að honum finnist starfið vera undir 

hans getu og hann hættir. Ef gerðar eru of litlar kröfur til starfsins þá er hætta á því að fá 

einstakling sem er ekki nægilega hæfur í starfið. Það er mjög kostnaðarsamt fyrir 

fyrirtæki að ráða rangan einstakling og því er mikilvægt að greina starfið mjög vel og 

vera með raunhæfa lýsingu á því hvað felst í því (Ásta, 1996; Cook, 2004; 

Fjármálaráðuneytið, 2007). Starfslýsingin á að innihalda upplýsingar um hvað felist í 

starfinu, starfsheitið, stöðu starfsins innan fyrirtækisins, hvaða verkefnum á að sinna, 

skyldur sem fylgja starfinu, kröfur sem þarf að uppfylla og ábyrgðarsvið starfsins. Það er 

þó mikilvægt að vera ekki með of ítarlega starfslýsingu því þá gætu starfsmenn fríað sig 

frá ákveðnum verkefnum sem ekki eru taldar upp í lýsingunni. Starfslýsing á einnig að 

sýna hvernig menning er í fyrirtækinu, sýna stefnu fyrirtækis og þarfir þess og ekki síst 

markmið fyrirtækisins (Sif, 2005). Þegar nýr starfsmaður hefur störf er einnig gott að 

nota starfslýsingarnar við þjálfun hans og til þess að gera starfsmenn ábyrga fyrir starfinu 

sínu. Starfslýsingar geta einnig verið gagnlegar þegar meta á árangur í starfinu og eru 

þær nauðsynlegar þegar ákveða á laun. Starfslýsingar hafa verið að þróast með tímanum 

frá því að vera tæmandi listi yfir það sem starfsmenn eiga að gera yfir í það að lýsa 

hlutverki starfsmannsins og hvaða ábyrgð hann hefur. Ef starfslýsingin er góð er hægt að 

nota hana í starfsmannaviðtölum, umræðum um framtíð starfsmannsins og í ákvörðunum 

um endurmenntun hans.  

  



19 
 

5 Öflun umsækjenda 

Þegar stjórnendur hafa gert sér grein fyrir að það þurfi að ráða nýjan einstakling inn í 

fyrirtækið þarf að huga að því hvernig eigi að finna einstaklinginn. Hægt er að finna 

einstakling með mismunandi hætti. Stjórnendur þurfa oft að velja á milli þess hvort þeir 

notist við innri leit eða ytri leit (Jón, 1999). Eftir því sem fleiri sækja um lausu stöðuna 

eru meiri líkur á að finna hæfasta einstaklinginn í starfið. Samkvæmt „Handbók um 

ráðningar hjá ríkinu“ (2007) er umsækjendum skipt í þrjá hópa. Fyrsti hópurinn eru virkir 

umsækjendur sem fylgjast reglulega með atvinnuauglýsingum, skoða fagblöð með 

auglýsingum og eiga ferilskrána sína tilbúna á tölvutæku formi. Annar hópurinn eru 

einstaklingar sem fylgjast með því sem er að gerast á vinnumarkaðnum og hvað er í boði. 

Þriðji hópurinn eru þeir sem eru ekki að leita sér að nýju starfi og það þarf að benda þeim 

á auglýsingu ef þeir eiga að lesa hana. Þegar farið er út í að afla nýrra starfsmanna er 

mikilvægt að gefa raunsæja mynd af fyrirtækinu til þess að sálfræðilegi samningurinn 

haldist (Þóra & Gylfi, 2007). Sálfræðilegi samningurinn er huglægur samningur sem 

myndast í huga umsækjenda og vinnuveitenda í byrjun ráðningarferilsins. Því er 

mikilvægt að reyna að afla umsækjenda þar sem líklegast telst að rétti aðilinn sjái 

auglýsinguna eða sé bent á hana. Það er mikilvægt að finna rétta vettvanginn til að leita 

að nýjum starfsmanni og laða að og hvetja rétta umsækjendur til þess að sækja um lausu 

stöðuna (Storey, 2001).  

5.1  Innri leit  

Innri leit hjá fyrirtækjum er þegar ráðinn er einstaklingur sem starfar eða starfaði hjá 

fyrirtækinu eða þá einstaklingur sem tengist fyrirtækinu. Með því að leitast eftir því að 

fylla lausa stöðu með fólki sem nú þegar vinnur hjá fyrirtækinu getur sparast mikið fé. 

Það sparar fyrirtækinu heilmikið fé að auglýsa lausa stöðu innan fyrirtækisins, bæði í 

auglýsingakostnaði og í kostnaði við að kynna nýjum einstaklingi fyrirtækjamenninguna. 

Fyrirtæki geta nýtt sér ýmsar leiðir til þess að koma lausa starfinu á framfæri innan 

fyrirtækisins. Hægt er að setja auglýsingu í dreifirit fyrirtækisins, á innra netið eða setja 

upp auglýsingu þar sem flestir ættu að geta séð eða tekið eftir auglýsingunni (Torrington, 

Hall, & Taylor, 2008). Kosturinn við þessa aðferð er að þá er hægt að sjá hvort það sé 

einhver áhugi hjá núverandi starfsmönnum fyrir starfinu. Hægt er að fara ýmsar leiðir til 

þess að nálgast starfsmann án þess að auglýsa út á við. Það er hægt að veita einstaklingi 

stöðuhækkun, færa hann á milli deilda, auglýsa stöðuna innan fyrirtækisins, leita til fyrri 
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starfsmanna, skoða eldri umsóknir eða athuga frændsemisráðningar, sem á ensku kallast 

nepotismi (Jón, 1999).  

5.1.1 Stöðuhækkun eða tilfærsla 

Stöðuhækkun er sniðug leið til þess að verðlauna þá einstaklinga sem hafa staðið sig vel í 

starfi og stuðlar þannig að starfsþróun (Jón, 1999). Hægt er að nota þetta sem hvatningu 

svo að fólk geri sitt besta og eigi þannig möguleika á því að þróast innan 

starfsheildarinnar. En það eru ekki einungis kostir við að ráða innan fyrirtækisins. Með 

því að nýta stöðugt þann hóp fólks sem maður hefur bætist lítið af nýjum einstaklingum 

við og því er ákveðin hætta á stöðnun. Í sumum tilfellum er einstaklingurinn ekki hæfur 

til að sinna nýrri stöðu, þótt hann hafi sinnti fyrra starf sínu með sóma (Ásta, 1996). 

Stöðuhækkunin getur valdið mönnum togstreitu, sérstaklega ef einstaklingur verður 

yfirmaður fyrrverandi samstarfsmanna sinna. Það gæti verið betra fyrir einstakling ef 

hann hefði þurft að keppa um að fá stöðuna, þá væri meira eins og hann hefði átt stöðuna 

skilið heldur en að hafa bara fengið hana vegna skyldu í starfsþróun. Það hefur verið 

mikið skoðað hvort það sé hentugra fyrir fyrirtæki að nýta sér fólk sem er tengt 

liðsheildinni eða þá að fá utanaðkomandi einstakling inn í fyrirtækið. Því hefur verið 

mikið skoðað hvort að fyrirtæki hagnist meira á því að veita stöðuhækkun sem er ódýrari 

kostur eða auglýsa eftir nýjum einstaklingi. Í stórum fyrirtækjum þar sem starfseminni er 

skipt upp þá er möguleiki fyrir starfsfólk að láta færa sig á milli deilda og kallast það 

tilfærsla.  

5.1.2 Frændsemisráðningar 

Orðið nepotism er upprunnalega komið af latneska orðinu nepos sem þýðir frændi eða 

sonarsonur. (Ciulla, 2005). Með frændsemisráðningum er átt við þegar skyldfólk 

starfsmanna er ráðið til starfa. Þetta getur haft í för með sér slæmar afleiðingar fyrir 

fyrirtækið því að minni líkur eru á því að hæfasti einstaklingurinn sé ráðinn í starfið. 

Margir eru á móti þessari leið til ráðninga vegna þess hversu ósanngjörn hún getur verið 

fyrir einstaklinga sem eru ekki með réttu samböndin. Svo virðist þó vera að fólki finnist 

vera í góðu lagi að fjölskyldufyrirtæki ráði einungis inn fjölskyldumeðlimi. Í rótgrónu 

fjölskyldufyrirtæki er ekkert ólíklegt að sonur/dóttir eigandans taki við þegar hans tíma á 

vinnumarkaðnum fer að ljúka en ef sama yrði gert í opinberu starfi yrði nú samfélagið 

logandi. Sem dæmi má nefna þegar sonur Davíðs Oddssonar, fyrrverandi 

forsætisráðherra og seðlabankastóra, Þorsteinn Davíðsson var ráðinn sem héraðsdómari í 

héraðsdóm Norðurlands eystra í 75% stöðu og í héraðsdóm Austurlands í 25% stöðu 
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(Morgunblaðið 2007). Sú ráðning vakti mikla athygli því að Þorsteinn var ekki talinn 

hæfasti umsækjandinn (Pétur, Eggert & Bjarni, 2008). Það voru fimm einstaklingar sem 

sóttu um stöðuna og var þeim skipt í tvo flokka af fjórum mögulegum flokkum. Þrír 

einstaklingar voru settir í flokkinn vel hæfir og hinir tveir voru settir í flokkinn hæfir. 

Þorsteinn var í síðari flokknum. Nefndin sem samdi greinargerðina taldi þessa ráðningu 

vera einsdæmi þar sem aldrei hefur verið ráðinn einstaklingur sem ekki var í hópi 

hæfustu einstaklinganna (Pétur, Eggert & Bjarni, 2008). Nefndin telur að ráðherra hafi 

við skipun á Þorsteini farið langt út fyrir það yfirlýsta markmið með stofnun og tilvist 

nefndarinnar að koma með hlutlaust álit á því hver sé hæfastur til að gegna starfinu. Val 

ráðherrans er ekki bundið við að velja þann einstakling sem nefndin taldi vera hæfastan 

en þó úr hópnum um vel hæfa einstaklinga. Einn af vel hæfu umsækjendunum, 

Guðmundur Kristjánsson, stefndi íslenska ríkinu og Árna M. Mathiesen vegna ráðningar 

Þorsteins Davíðssonar (Hæstaréttardómur, 2011). Málið var tekið fyrir í apríl 2010 og var 

dæmt í málinu hjá Héraðsdómi Reykjavíkur 23. apríl 2010. Dómkröfur Guðmundar voru 

þrjár. Í fyrsta lagi að honum yrðu greiddar miskabætur að fjárhæð 5.000.000 eða lægri 

fjárhæð að mati dómsins, í öðru lagi að viðurkennt yrði að stefndu væru skaðabótaskyldir 

gagnvart Guðmundi vegna skipunar Þorsteins í embætti héraðsdómara og í þriðja lagi að 

stefndu greiddu allan málskostnað að viðbættum virðisaukaskatti. Héraðsdómur sýknaði 

stefndu af bótaskyldu en dæmdi þá til greiðslu miskabóta, 3.500.000 krónur og 

málskostnaðar, 1.000.000 krónur. Íslenska ríkið áfrýjaði málinu þann  25. júní 2010 og 

Árni M. Mathiesen áfrýjaði málinu 29. júní 2010. Guðmundur áfrýjaði einnig málinu til 

Hæstaréttar 7. september 2010 og krafðist þess að viðurkennd yrði skaðabótaskylda 

vegna skipunar Þorsteins og krafðist einnig að málskostnaður yrði greiddur fyrir 

Hæstarétti. Dæmt var í málinu 14. apríl 2011 og voru stefndu sýknaðir af kröfunni um 

viðurkenningu á skaðabótaskyldu vegna fjártjóns Guðmundar en hins vegar voru 

Guðmundi dæmdar 500.000 krónur í miskabætur. Ákvæðið um málskostnað héraðsdóms 

var óraskað og Guðmundur fékk greiddar 500.000 krónur í málskostnað fyrir Hæstarétti.  

Í greininni Is Nepotism So Bad? (2000) er fjallað um frændsemisráðningar í 

Bandaríkjunum og hversu viðkvæmt þetta málefni er þar. Í greininni er greint frá 

rannsókn sem var gerð meðal stjórnenda sem sýnir að kaupsýslumenn gagnrýna 

frændsemisráðningar og telja þær vera ófagmannlegar en þegar kemur að ráðningum þá 

mæla þeir frekar með skylda einstaklingnum heldur en einstaklingi sem er ekki með nein 

sambönd (Ewing, 2000). Í greininni er einnig sagt að sumir kaupsýslumenn telji að erfðir 
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og eiginleikar hafi áhrif á það hvernig starfsmaðurinn muni standa sig. Þeir telja að í 

sumum fjölskyldum séu einstaklingar sem muni ná lengra heldur en í öðrum fjölskyldum. 

Niðurstöður úr rannsókninni sýna að fyrirtæki sem stunda frændsemisráðningar missa 

gjarnan af hæfum umsækjendum því þeim finnst oft á tíðum tilgangslaust að sækja þar 

um því fyrirtækin muni ráða frekar skyldmenni heldur en utanaðkomandi einstaklinga.  

5.1.3 Óumbeðnar umsóknir 

Mörg fyrirtæki taka við umsóknum frá fólk þótt þau séu ekki að leita að starfskrafti. 

Mörg stór fyrirtæki bjóða fólki upp á að skila inn opinni umsókn til fyrirtækisins sem 

geymir umsóknina í ákveðinn tíma á. Þá er hægt að grípa í þann bunka til þess að skoða 

þann hóp sem þegar hefur sótt um starf. Þessi leið er kostnaðarminni fyrir fyrirtæki því 

þau þurfa þá ekki að fara í það að auglýsa eftir fólki. Þetta er góð og ódýr leið til þess að 

afla starfsfólks í ósérhæfð störf eða störf sem hafa lítil áhrif á framleiðni (Ásta, 1996).  

5.1.4 Endurráðningar  

Fyrirtæki geta líka leitað til fyrrum starfsmanna og boðið þeim starf hjá fyrirtækinu á ný.  

Frá sjónarmiði endurráðninga er verið að ráða einstakling inn í fyrirtækið sem þekkir 

ferlana og hefur þekkingu á því hvernig unnið er í fyrirtækinu. Í efnahagsþrengingum 

sem fyrirtæki hafa staðið frammi fyrir síðan í efnahagshruninu 2008 hafa fyrirtæki þurft 

að segja upp fólki til þess að rekstur geti haldið áfram. Þegar miklar þrengingar eru hjá 

fyrirtæki er fólki gjarnan sagt upp til þess að draga úr kostnaði. Þegar betur gengur sækir 

fyrirtækið í að ráða fyrrum starfsmenn sína til baka til þess að halda í þá þekkingu og 

reynslu sem þeir búa yfir. 

5.2  Ytri leit  

Það hentar ekki öllum fyrirtækjum að leita til núverandi starfsmanna til þess að fylla upp 

í lausa stöðu. Þá þarf að leita eftir fólki út á við og eru til margar leiðir til þess að finna 

hæfa einstaklinga. Það fylgja því bæði kostir og gallar að notast við ytri ráðningu til þess 

að finna nýjan starfsmann. Kostirnir geta verið að það myndast breiðari þekking, 

fjölbreytni meðal starfsmanna eykst, viðskiptatengsl geta fylgt starfsmanninum eða nýjar 

hugmyndir komið inn. Helstu gallarnir við ytri ráðningu geta verið hversu dýrt þetta ferli 

er ef rangur aðili er ráðinn í starfið, einstaklingurinn passar ekki inn í menninguna, nær 

ekki aðlagast vinnulaginu, núverandi starfsfólk getur orðið fúlt ef það er gengið framhjá 

þeim þegar nýi einstaklingurinn er ráðinn eða þá að þeir þurfa að fá langan 

aðlögunartíma sem getur verið dýrt fyrir fyrirtækið (Jón, 1999). Það eru til nokkrar leiðir 
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sem fyrirtæki geta nýtt sér til þess að afla nýs starfsfólks og hér verður greint frá þeim 

helstu.  

5.2.1 Menntastofnanir 

Fyrirtæki geta nýtt sér menntastofnanir til þess að afla nýs starfsfólks á því sviði sem 

þarfnast. Þegar fyrirtæki leita til menntastofnana geta myndast tengsl á milli skólans og 

fyrirtækisins. Háskólar á Íslandi reyna að vera í góðum tengslum við atvinnulífið og hafa 

sumir skólar gefið út að þeir séu háskóli í tengslum við atvinnulífið. Má taka Háskólann í 

Reykjavík (HR) sem dæmi því þar eru unnin lokaverkefni í tengslum við fyrirtæki eða þá 

unnið að raunhæfum verkefnum sem síðar gæti aukið möguleika nemenda á 

vinnumarkaðnum. Sumir Háskólar bjóða upp á ýmsar leiðir til þess að tengja saman 

útskrift úr háskóla og atvinnulífið. Sem dæmi má nefna Stúdentamiðlun sem býður upp á 

þjónustu þar sem fyrirtæki geta auglýst eftir starfskrafi á síðunni sinni (Fyrirtæki). 

Þjónustan sem boðið er upp á er tvenns konar, annars vegar að fyrirtækin sjálf leita að 

starfskrafti og fá að fara í gegnum einstaklinga sem eru á skrá hjá Stúdentamiðlun. Hins 

vegar að setja inn auglýsingu þar sem þeir leita að áhugasömum í starfið. HR býður 

einnig upp á öfluga þjónustu fyrir fyrirtæki þar sem þau geta nýtt sér tvær þjónustuleiðir 

sem í boði eru (Þjónusta við fyrirtæki). Annars vegar fá fyrirtæki að fletta í gagnagrunni 

HR þar sem er að finna nytsamlegar upplýsingar um nemendur og hins vegar geta þeir 

sett inn auglýsingu á vefsvæði atvinnuþjónustunnar. Það sem HR hefur framyfir 

Stúdentamiðlun er að þjónustan er ókeypis hjá HR og að HR býður fyrirtækjum upp á að 

auglýsa eftir starfskrafti í fullt starf meðan Stúdentamiðlun er meira í því að útvega fólk í 

sumar-, hluta- eða tímabundin störf. 

5.2.2 Ráðningarskrifstofur 

Það eru bæði til opinberar og einkareknar ráðningarskrifstofur. Opinberar 

ráðningarskrifstofur eru til staðar til þess að viðhalda og auglýsa störf sem krefjast lítillar 

sem engrar kunnáttu (Lin & Kleiner, 2004). Þeir sem skrá sig hjá opinberum 

ráðningarskrifstofum eru að leita að einhæfum störfum. Hlutverk stofnunar er að miðla til 

fólks þegar um lausar stöður er að ræða og stuðla að jafnri vinnu um land allt og að það 

sé nægilegt framboð vinnuafls (Jón, 1999). Helsti munurinn á opinberum og 

einkareknum ráðningarskrifstofum er að einkareknar taka gjald fyrir þjónustuna sem þeir 

bjóða upp á. Þeir rukka annað hvort fyrirtækið eða einstaklinginn fyrir þjónustuna. 

Einkareknar ráðningarskrifstofur búa yfir þeim kosti að vera með á skrá breiðan hóp 

umsækjenda (Ásta, 1996). Þar getur verið á skrá fólk sem nú þegar er með vinnu eða þá 
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eru atvinnulausir. Því eru þeir skilvirkari til þess að finna hæfasta einstaklinginn til 

starfsins. Ráðningarskrifstofur eru oft sérhæfðar í að finna réttan umsækjanda í 

stjórnunarstöður (Lin & Kleiner, 2004). Þær sjá um allt frá auglýsingu til ráðningar og í 

sumum tilfellum er ekki birt auglýsing heldur skoðaður gagnagrunnurinn með 

umsækjendum.  

Það er margt sem þarf að huga að þegar einstaklingur er ráðinn í opinbert embætti og 

má taka dæmi af því þegar félags- og tryggingamálaráðuneytið tók ákvörðun um 

ráðningu umboðsmanns skuldara eftir ráðleggingar ráðningarskrifstofu (Bolli & Hanna, 

2010). Í þessu tiltekna máli þá voru tveir einstaklingar sem taldir voru jafnhæfir til 

starfsins og ráðningaskrifstofan STRÁ MRI var fengin til þess að meta umsækjendurna 

og búa til sjálfstætt hæfnismat sem ráðherrann síðan notaði til þess að taka sína 

endanlegu ákvörðun.  

Ráðningarskrifstofur hafa ýmislegt framyfir aðrar leiðir við að afla nýs starfsfólks, til 

dæmis eru meiri líkur á því að fólk sem nú þegar er í starfi sæki um laus störf. Því 

skapast breiðari hópur umsækjenda sem eykur líkurnar á því að finna hæfasta 

einstaklinginn. Það er þó mikilvægt að það sé gætt fyllsta trúnaðar þegar unnið er úr 

umsóknunum. 

5.2.3 Netið 

Fyrirtæki hafa fært það í aukana að auglýsa laus störf á netinu, bæði á sérstökum 

síðum fyrir atvinnuauglýsingar og á heimasíðu fyrirtækjanna. Mörg fyrirtæki auglýsa á 

heimasíðu sinni eftir starfsfólki og er þetta gert hjá stærri fyrirtækjum og í tölvugeiranum 

(Jón, 1999). Fyrirtæki hafa því búið til stöðluð umsóknareyðublöð með hefðbundnum 

spurningum sem síðar auðveldar þeim úrvinnslu umsókna. Þessi aðferð hefur sína kosti 

og galla. Kostirnir eru að þetta er ódýr og fljótleg leið á meðan gallarnir eru að fólk getur 

svarað því sem þeir telja að yfirmennirnir vilja heyra eða þá að unnið sé illa úr 

umsóknum og rangar niðurstöður eru fengnar (Storey, 2001).  

5.2.4 Auglýsingar 

Að auglýsinga er góð leið til þess að ná til breiðs hóps fólks ef auglýsingin er birt á 

réttum stað. Fyrirtæki þurfa að vanda vel til verks þegar það býr til auglýsingu og sendir 

hana frá sér til þess að fá hæfasta einstaklinginn í starfið. Ef að auglýsingar láta ekki í 

ljós hvað starfið felur í sér eru minni líkur á því að fólk muni sækja um starfið, það er 

betra að vita út í hvað maður er að fara heldur en að sækja bara um hvað sem er. Ef 
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auglýsingin um starfið birtir kröfur sem að ekki eru þörf fyrir í starfinu eru einnig líkur á 

því að fólk finnist starfið ekki vera við sitt hæfi. Þá er fyrirtækið jafnvel að fá starfsmann 

sem telur sig svo vera of hæfan til að gegna þessu starfi og hættir fljótlega. Þetta ýtir 

undir hærri starfsmannaveltu sem er dýrt fyrir fyrirtæki (Storey, 2001). Það er hægt að 

birta auglýsingu á mismunandi stöðum og því er mikilvægt að auglýsingin sé birt á þeim 

stöðum þar sem einstaklingar sem teljast hafa réttar kröfur í starfið lesi auglýsinguna. Það 

er því mikilvægt að auglýsingin innihaldi þætti sem laða að vænlega umsækjendur og 

þeir sem eru ekki með réttu hæfnina sæki ekki um starfið (Fjármálaráðuneytið, 2007). Að 

birta auglýsingar í dagblöðum er mjög algeng leið til þess að auglýsa eftir starfsfólki en 

gallinn við þessa leið er að ekki er hægt að sjá hverjir það eru sem sjá auglýsingarnar og 

geta því verið margir sem sækja um starfið en fáir sem teljast hæfir til þess að gegna 

starfinu (Lin & Kleiner, 2004). Mörg stór fyrirtæki láta sérstakar auglýsingaskrifstofur 

sem sérhæfa sig í að búa til atvinnuauglýsingar sjá um að búa til auglýsingar og afla 

umsækjenda (Torrington, Hall, & Taylor, 2008). Þetta er andstæðan við 

ráðningarskrifstofur og aðila sem sérhæfa sig í hausaveiðum. Þetta getur verið mjög ódýr 

leið fyrir fyrirtæki að auglýsa eftir starfsfólki því að auglýsingaskrifstofur taka gjarnan 

ekki mikið fyrir að birta auglýsingar. Þær fá helstu tekjur sínar vegna sölulauna sem 

blöðin greiða þeim. 

Opinber fyrirtæki þurfa að auglýsa lausar stöður eftir settum lögum eða reglum 

(Alþingi). Það er skylda að auglýsa laus embætti í Lögbirtingarblaðinu og 

umsóknarfrestur verður að vera að minnsta kosti tvær vikur frá útgáfu blaðsins. Þessi lög 

gilda ekki um forseta Íslands, ráðherra eða alþingismenn sem eru kosnir af þjóðinni. 

Önnur störf skulu vera auglýst eftir opinberum reglum sem fjármálaráðaherra setur. Störf 

sem krefjast ekki neinnar sérmenntunar eða sérhæfingar þurfa þó ekki að vera auglýst 

opinberlega. Einkarekin fyrirtæki þurfa ekki að lúta neinum lögum eða reglum og geta 

því hagað ráðningarferlinu eins og þeim hentar. 

5.2.5 Hausaveiðar  

Hausaveiðar (e. headhunter) er þegar verið er að leita að einstaklingi eftir verkefnum 

sem hann hefur unnið og hefur það færst í aukana að fyrirtæki sérhæfa sig í þessari leið 

við öflun umsækjenda (Sif, 2005). Það hefur færst í aukana að fólk sé ráðið í ákveðið 

starf vegna verkefna sem þeir hafa unnið áður og oft eru verkefnin bundin ákveðnum 

tímamörkum. Með hausaveiðum er verið að leita að einstaklingum í ákveðið verkefni 

(Winterburn, 2000). Aðferðin snýst um að fara óhefðbundna leið til að leita að 
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mögulegum starfskrafti sem er ef til vill ekki að leita að nýju starfi. Það þarf þó að fara 

varlega í þessi viðskipti því að einstaklingurinn sem fundinn er með þessari leið vill oft 

fá hærri laun og betri stöðu þegar þeim er boðið starf (Sif, 2005).  

5.2.6 Ráðið eftir ábendingum starfsmanna 

Starfsmenn fyrirtækis þekkja gjarnan til einhvers sem gæti verið hæfur í starfið. 

Fyrirtækið ákveður þá hvort það ræðir við einstaklinginn með það í huga að bjóða honum 

starf. Kosturinn við þessa leið er að starfsfólkið veit hverjar þarfir fyrirtækisins eru og 

eru ólíklegir til þess að benda á einhvern sem þeir sjálfir myndu telja vera ófullnægjandi 

að vinna með (Lin & Kleiner, 2004). Stundum eru einstaklingar ráðnir í gegnum orðróm 

(e. Word of mouth) sem þeir þá heyra frá núverandi starfsmönnum. Kosturinn er að þetta 

er ódýr leið og þeir sem eru ráðnir eftir þessari leið eru líklegri til þess að vera lengur hjá 

fyrirtækinu og minnka því starfsmannaveltuna (Storey, 2001). Mögulegar ástæður þess 

að fólk virðist vera lengur hjá fyrirtæki er að það hefur fengið góða mynd af því frá 

vinum eða ættingjum eða finnur fyrir skuldbindingu gagnvart skyldmönnum sem bentu 

þeim á starfið. Gallinn við þetta getur verið að það dregur úr fjölbreytni og það ýtir undir 

að starfsmenn fyrirtækisins séu einsleitir.  
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6 Aðferðir við ráðningu 

Þegar búið er að afla umsækjenda er næsta skref að finna út hvernig 

mannauðsstjórinn ætlar að fara að því að finna hæfasta umsækjandann. Hægt er að velja 

úr nokkrum leiðum en sú algengasta er að styðjast við óstöðluð viðtöl. Það þarf að átta 

sig á því hvernig starfsfólk fyrirtækið er að leita að. Þegar fyrirtæki er að velja aðferð til 

þess að nota verða þeir að hafa í huga áreiðanleika (e. reliability) og réttmæti (e validity) 

ráðninga. Áreiðanleiki er þegar verið er að mæla eitthvað og tími á ekki að skipta máli. 

Ef próf er sett fyrir einstakling núna og svo aftur eftir mánuð þá á niðurstaðan að vera sú 

sama með þeirri forsendu að sá sem tekur prófið er ekki búinn að reyna að bæta 

frammistöðu sína (Riggio, 2009). Ef próf eru áreiðanleg er hægt að treysta á að 

niðurstöðurnar gefi raunhæfa mynd af því sem er verið að mæla. Réttmæti aðferða er 

hins vegar erfiðara að eiga við því þetta getur verið mjög huglægt mat. Hér er meira verið 

að huga að því hvort að niðurstöður úr einhverri aðferð geti verið góð spá um hvort 

einstaklingurinn muni standa sig í framtíðinni með því að nota til dæmis frammistöðu 

hans frá fyrra starfi.  

Algengast er fyrir fyrirtæki að notast við atvinnuviðtöl en einnig er hægt að nota 

aðrar aðferðir eins og sálfræðipróf, ferilskrá, meðmæli, lýðfræðilegar upplýsingar, 

stjörnuspá eða rithandarsýni. Allar þessar aðferðir hafa mismikla forspá um hvernig 

einstaklingurinn muni standa sig (Torrington, Hall, & Taylor, 2008). Með því að ræða 

við einstaklinginn áður en hann fær vinnuna er verið að athuga hvort hann muni passa 

inn í menningu fyrirtækisins, hvort hann uppfyllir kröfurnar sem þarf til þess að leysa 

starfið og jafnvel athuga hvort einstaklingurinn haldist í starfinu til frambúðar. Cook 

vísar til þess að algengast sé að nota hið hefðbundna þríeyki (e. The classic trio) þegar 

kemur að starfsmannavali og er þetta umsóknin, meðmæli og viðtöl (Armstrong, 2003; 

Cook, 2004). 

6.1 Umsóknin 

Umsókn eða ferilskrá einstaklinga er í flestum tilfellum það fyrsta sem skoðað er til 

þess að velja umsækjendur (Riggio, 2009). Umsóknir innihalda oft upplýsingar um 

menntun, reynslu eða afrek á vinnumarkaði eða í skóla. Umsóknir eru gjarnan notaðar 

sem skimunartæki til þess fá upplýsingar um umsækjendur og hvort þeir teljist hafa þá 

hæfileika sem þarfnast í starfið. Spurningarnar þurfa því að vera viðeigandi og meta 

hvaða umsækjandi sé hæfastur með tilliti til menntunar, reynslu og hæfni. Það þarf að 
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passa að vera ekki með spurningar sem gætu leitt til mismununar eins og spurningar um 

kyn, aldur, hjúskaparstöðu, kynþátt, trú eða fjárhag. Ferilskrá inniheldur upplýsingar um 

starfsreynslu, formlega menntun, námskeið sem umsækjandi hefur sótt, viðurkenningar 

og annað sem umsækjandi telur mikilvægt til þess að ýta undir möguleika sína að fá 

starfið (Ásta, 1996). Ferilskrár eru gjarnan notaðar til þess að sía úr hæfu umsækjendurna 

því fólk á það til að ýkja á umsóknunum. Umsókn eða ferilskrá er venjulega fyrstu kynni 

fyrirtækis af umsækjanda. Því er mjög mikilvægt að vera með vel gerða ferilskrá og fylla 

umsóknina vandlega og rétt út. 

6.2 Meðmæli  

Meðmæli er mjög mikið notað til þess að fá upplýsingar um umsækjendur og einnig 

til þess að athuga hvort upplýsingar sem þeir gefa upp standist. Hægt er að fá upplýsingar 

formlega með spurningum, einkunnagjöf eða eftir gátlista (Cook, 2004). Óformleg 

meðmæli eru þegar fyrrverandi vinnuveitandi er spurður hvað honum finnist um 

einstaklinginn og er þessi leið venjulega notuð. Með því að spyrja fyrrum vinnuveitanda 

er verið að afla raunverulegra upplýsinga um hvernig starfsmaður umsækjandi hafi verið, 

hvaða starfi hann gegndi, laun og kjör hans, eða hver ástæða fyrir starfslokum hans hafi 

verið (Armstrong, 2003; Riggio, 2009). Þetta geta verið upplýsingar sem umsækjandi 

nefndi ekki í umsókninni eða í viðtalinu. Helsti ókosturinn við að nota meðmæli er að 

fólk gefur ekki upp einstaklinga sem gæti gefið þeim slæm meðmæli. 

6.3 Atvinnuviðtalið 

Algengasta leiðin við ráðningu er að notast við atvinnuviðtöl 80-100% af 

Evrópskum fyrirtækjum notast við þau (Cook, 2004). Atvinnuviðtölin geta verið mjög 

mismunandi. Þau geta verið mislöng, mismargir spyrlar, eitt eða mörg viðtöl svo dæmi 

séu nefnd. Það er mjög mikilvægt að huga að því hvernig viðtölin byrja og enda. 

Umsækjandanum þarf að líða eins og hann sé velkominn því ef hann fær köld viðmót eru 

minni líkur á því að hann láti í ljós upplýsingar sem gætu gagnast við úrvinnslu eftir 

viðtalið. Það er einnig mjög sniðugt að enda viðtalið á því að spyrja umsækjandann hvort 

það sé eitthvað sem hann langi að spyrja um. Í lokin er gott að útskýra ferlið sem tekur 

við í framhaldinu og þakka honum fyrir komuna. 

Atvinnuviðtöl geta bæði verið stöðluð og óstöðul. Í óstöðluðum viðtölum er ekki 

verið að spyrja ákveðinna spurninga eða að taka niður svör við spurningum. Í 

óstöðluðum viðtölum eru engar fyrirfram ákveðnar spurningar, heldur er spurt um 
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eitthvað milli himins og jarðar (Gylfi Dalmann, 2005; Gylfi Dalmann 2006). 

Umsækjendur eru gjarnan ekki spurðir sömu spurninga og margir aðilar taka viðtölin. 

Þessi aðferð hefur sína galla því ef allir umsækjendur fá ekki sömu spurningarnar er erfitt 

að bera einstaklingana saman til þess að finna hæfasta einstaklinginn. Í stöðluðum 

viðtölum er þetta meira í ákveðnum ramma. Spyrlar eru gjarnan þjálfaðir í því að taka 

viðtöl við fólk og skrá niður svör frá umsækjandanum sem þeir síðan vinna úr eftir 

viðtalið. Mikilvægt er fyrir spyrla að taka ekki of mörg viðtöl í einu og að þeir gefi sér 

tíma til þess að vinna úr upplýsingunum sem þeir eru með til þess að fá sem hagnýtustu 

upplýsingarnar úr viðtalinu (Armstrong, 2003). Það er einnig mikilvægt að búa til rétta 

andrúmsloftið til þess að taka viðtalið því gjarnan eru viðmælendurnir stressaðir til að 

byrja með, spyrja opnar spurningar til að hjálpa viðmælandanum að byrja að tala, ekki 

vera með óljósar spurningar, gera mat út frá upplýsingum um viðmælandann og passa að 

viðtalið sé eins hjá öllum viðmælendunum. Spyrlar þurfa einnig að passa sig á því að 

vera ávallt vel undirbúnir, ekki spyrja leiðandi spurninga, passa sig að vera með hlutlaust 

mat, leyfa viðmælanda að tala megnið af tímanum og passa að viðmælandi sé ekki að tala 

um eitthvað sem kemur viðtalinu ekki við. 

Það er mjög mikilvægt fyrir umsækjanda að vera einnig vel undirbúinn þegar hann 

mætir í viðtalið (Hagnýtar upplýsingar: Undirbúningur fyrir atvinnuviðtal). Umsækjandi 

sem kemur vel undirbúinn í viðtalið er öruggari með sig. Að spyrja spurninga í viðtalinu 

sýnir fram á að einstaklingurinn hefur áhuga á starfinu og hefur lagt sig fram með því að 

kynna sér starfsemi fyrirtækisins. Einstaklingurinn þarf að þekkja í hverju styrkur hans 

felst og einnig skoða hvernig eiginleikar hans myndu nýtast honum ef hann fengi starfið. 

Hægt er að undirbúa viðtalið með því að skoða auglýsinguna vel og athuga hvað felst í 

starfinu og einnig að skoða algengustu spurningar sem notaðar eru í viðtölum (sjá 

viðauka 1). Einnig er mikilvægt að mæta snyrtilegur í viðtalið og heilsa með handabandi 

í upphafi og lok viðtalsins.  

6.4 Aðrar aðferðir við að meta frammistöðu 

Armstrong fjallar um þetta þríeyki, umsókn, meðmæli og viðtöl í bók sinni A 

Handbook of Human Resource Management Practice og bendir á að þessi aðferð er ekki 

að gefa bestu upplýsingarnar um umsækjendur því oft eru umsækjendur ekki að gefa upp 

réttar upplýsingar. Margar rannsóknir hafa leitt í ljós að viðtöl er afkastalítil aðferð við að 

spá fyrir um frammistöðu í starfi. Hann bendir á að hægt sé að bæta við eða skipta út 
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aðferð til þess að fá bestu forspá um hver væntanleg frammistaða umsækjanda verði 

(Armstrong, 2003). 

6.4.1 Próf 

Próf geta sýnt betur fram á hæfileika umsækjenda heldur en það sem hægt er að fá úr 

atvinnuviðtölum (Armstrong, 2003; Torrington, Hall, & Taylor, 2008). Algengustu 

prófin sem eru notuð eru sálfræðipróf eins og greindarpróf og persónuleikapróf. Helsta 

ástæða þess að notuð séu sálfræðileg próf er að þau eru góð leið til að meta getu 

einstaklingsins og koma með mat um hvernig hann muni standa sig í starfinu. Sálfræðileg 

próf hafa þó ekki verið mikið notuð hérlendis (Sif, 2005). Notkun þeirra hefur þó farið í 

aukana. Útkoman úr prófunum eiga að gefa hlutlægar upplýsingar um umsækjendurna, 

persónuleika þeirra og ýmissa annarra þátta eins og að vinna undir miklu álagi, hvernig 

það bregst við vissum aðstæðum eða hvernig það myndi leysa ákveðnar hindranir sem 

gætu orðið á vegi þeirra. Margar ráðningarstofur bjóða upp á að gerð séu 

persónuleikapróf þegar verið sé að leita að nýjum starfsmanni. Hjá Capacent er boðið 

upp á mismunandi próf eftir því í hvaða stöðu er verið að ráða í (Próf). Þeir bjóða upp á 

sex mismunandi próf og má nefna að þeir eru með próf til þess að meta starfstengda 

eiginleika fyrir stjórnenda- og sérfræðistörf, meta hæfileika vegna mikilla samskipta við 

viðskiptavini, til þess að taka rökrænar ályktanir, meta hvort einstaklingur taki réttar 

ályktanir úr tölfræðilegum gögnum eða til þess að meta rökhugsun.  

6.4.2 Lýðfræðilega upplýsingar 

Með þessari aðferð er verið að meta umsækjendur á hlutlægan hátt. Þetta geta verið 

þættir eins og aldur, reynsla, kyn, menntun, þjálfun, sérstök hæfni eða jafnvel áhugamál. 

Þessi aðferð er þó mest notuð til þess að reyna fækkar úr stórum hópi umsækjanda það er 

taka burtu þær umsóknir sæm myndu alls ekki henta fyrir starfið. 

6.4.3 Rithandarsýnishorn 

Rithandarsýnishorn hafa mjög litla sem enga forspá um árangur í starfi. Þegar 

fyrirtæki biður umsækjendur um rithandarsýnishorn þá er verið að skilgreina manneskju í 

gegnum skriftina hans. Þessi aðferð er mjög lítið notuð (Armstrong, 2003).  

6.4.4 Matsmiðstöðvar 

Þessi aðferð er mjög gjarnan notuð þegar ráða þarf í starf sérfræðings, í starf þar sem 

einstaklingurinn mun hljóta mikla þjálfun til þess að geta unnið starfið eða fá inn 
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einstakling sem hefur mikla sérþekkingu. Þetta er mjög kostnaðarsöm leið og tímafrek. 

Þessi leið gefur mjög góða mynd af því hvort einstaklingurinn muni passa inn í fyrirtækið 

eða hvort hann muni geta leyst starfið. Aðferðir sem notaðar eru til þess að búa til mat 

eru gjarnan verkefni sem lögð eru fyrir umsækjendur, próf eða hópverkefni. Þetta gefur 

líka umsækjendum rúm til þess að átta sig á því hvort að þetta starf henti þeim. Margar 

ráðningarskrifstofur bjóða upp á þann kost að þeir búi til matsmiðstöðvar um 

umsækjendur. Þeir hjá Capacent vilja meina að þetta sé besta leiðin til þess að finna 

hæfasta einstaklinginn í stjórnunarstöður (Matsmiðstöð). 

6.5 Forspárgildi aðferða  

Mannauðsstjórar eða þeir sem sjá um að ráða inn einstakling til vinnu vilja geta spáð 

fyrir um hvort umsækjendur hafi þá eiginleika sem þarf til þess að geta unnið starfið. 

Margar leiðir eru í boði til þess að afla og leita að nýjum starfsmanni og þarf því að passa 

vel að rétt aðferð sé valin til þess að fá sem bestu spá um frammistöðu einstaklings. Á 

mynd 1 má sjá helstu aðferðir sem hægt er að nota við ráðningu og hvert forspágildi 

þeirra er.  

 

Mynd 1 Aðferðir við ráðningu (Beardwell, Holden og Claydon 2007) 

Ef við gætum verið með fullkomna spá þá væri engin fræði til þess að spá í og rétti 

einstaklingurinn ávallt ráðinn í starfið en því miður er það ekki svo. Með 0 eða ekkert 

forspágildi er ekki hægt að spá fyrir um hvort einstaklingurinn muni standa sig vel eða 

illa í starfi. Eins og fram hefur komið hér að framan þá eru viðtöl langalgengasta leiðin til 
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þess að styðjast við þegar finna á og velja hæfasta einstakling í stöðuna sem er verið að 

leitast við að fylla. Það er líklega vegna þess að fólk þekkir þessa aðferð vel. Þrátt fyrir 

að þau séu mæld óáreiðanleg, ógild og gefi tækifæri til þess að vera með óhlutlægt mat, 

þá telja margir spyrjendur sig vera góða mannþekkjara og þeir geti tekið rétta ákvörðun 

þegar kemur að ráðningunni. Flestir myndu ekki vilja byrja í nýju starfi eða ráða nýjan 

einstakling án þess að hafa hitt hann augliti til auglitis. Þær aðferðir sem gefa bestu 

forspána eins og hæfnismiðstöðvar, stöðluð viðtöl og vinnusýnishorn virðist ekki vera 

mikið notaðar innan mannauðsstjórnunar. Rannsóknir sýna að þetta séu bestu leiðirnar til 

þess að fá sem bestu spá en mannauðsstjórar telja þessar aðferðir ekki gefa góða spá þótt 

rannsóknir sýna annað (Sif, 2005). Ástæður þess að þessar aðferðir séu ekki mikið 

notaðar geta verið vegna kostnaðar því þetta eru mjög kostnaðarsamar aðferðir.  
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7 Ráðningin 

Ef að hægt væri að spá því nákvæmlega hvernig einstaklingur myndi standa sig í 

starfi væru mistök við ráðningu úr sögunni. Fyrirtæki notast við sínar eigin aðferðir til 

þess að meta hvort starfsmaður sé hæfur eða ekki. Það þarf að kanna hvert forspágildi 

hverrar aðferðar sé til þess að getað metið hvort einstaklingurinn muni standa sig í starfi 

(Ásta, 1996).  

 

7.1 Sálfræðilegi samningurinn 

Sálfræðilegi samningurinn hefur fengið aukið vægi innan mannauðsstjórnunar þar 

sem það er dýrt að fara í gegnum ráðningarferlið. Sálfræðilegi samningurinn er 

samningur sem myndast á milli einstaklings og fyrirtækisins. Samningurinn verður til 

mjög snemma í ferlinu (Þóra & Gylfi, 2007). Sálfræðilegi samningurinn er frábrugðinn 

öðrum samningum því hann er óáþreifanlegur og geymir væntingar umsækjenda og 

atvinnurekanda um samstarf þeirra. Umsækjandi myndar væntingar um leið og umsókn 

er send inn og einnig myndast sálfræðilegur samningur hjá þeim sem auglýsa eftir fólki 

þegar umsóknin berst þeim. Mikilvægt er að þessi samningur sé sem líkastur því sem svo 

raunverulega á sér stað þegar einstaklingurinn byrjar að vinna hjá fyrirtækinu. 

Algengasta orsök þess að fólk hættir í starfi innan árs er vegna brots á sálfræðilega 

samningnum. Það eru margir þættir sem búa til sálfræðilega samninginn og getur hann 

því verið mismunandi eftir einstaklingum vegna túlkunar þeirra á skilaboðum eða 

upplýsingum. Í grein Þóru og Gylfa eru nefndir þrír þættir um hvernig sálfræðilegi 

samningurinn komist á milli aðila (Þóra & Gylfi, 2007). Í fyrsta lagi er það reynsla og 

þekking sem einstaklingurinn býr yfir, í öðru lagi ráðningarferlið sjálft og í þriðja lagi er 

það móttaka og kynning nýrra starfsmanna. Margir fræðimenn hafa komið með 

útskýringu um hvað felst í samningnum (Armstrong, 2003). Það sem er líkt með 

útskýringunni hjá flestum eru væntingar um mannleg samskipti og réttindi einstaklings. 

Einstaklingar eru með ákveðnar hugmyndir um hvernig eigi að koma fram við þá og 

fyrirtækið er einnig með væntingar um hvernig starfsmaðurinn ætti að standa sig. Þessar 

væntingar eru einhvers konar óskrifaðar reglur og finnast því ekki í starfssamningnum. 

Það er mikilvægt að það sé jafnvægi á væntingum fyrirtækis og nýja starfsmannsins svo 

að samstarf geti haldið áfram en ef það verður brot á sálfræðilega samningum þá er eins 

og starfsmaður og fyrirtækið séu ekki að stefna að sama markmiði.  
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7.2 Höfnunarferli 

Það er mikilvægt að fyrirtæki fari rétt að því að hafna fólki því einstaklingarnir sem 

hefur verið hafnað geta verið viðskiptavinir eða orðið starfsmenn síðar meir (Wiercik, 

2008). Það eru meiri líkur á því að einstaklingar vilji eiga áfram viðskipti við fyrirtækið 

ef það hefur fengið viðunandi upplýsingar um ástæðu þess að það hafi ekki fengið 

vinnuna. Það gerir fyrirtækinu einnig auðveldara fyrir að leita til þess hóps fólks sem 

áður hefur sótt um vinnu ef staða losnar á ný. Fyrirtæki standa sig þó misvel þegar kemur 

að þessu ferli og láta það jafnvel bara eiga sig og láta umsækjendur vera úti í kuldanum 

(Sif, 2005). Fólk myndar sér einnig skoðun á fyrirtækinu eftir því hvernig meðferð það 

hefur fengið við ráðningarferlið. 

Það eru nokkrir hlutir sem þarf að huga að þegar verið er að fara í gegnum þetta ferli. 

Umsækjendurnir eru flestir í lausu loftir á því hvort þeir fái vinnunna eða ekki og eyða 

tíma í að bíða eftir svari. Það er hægt að láta umsækjendur vita með ýmsum leiðum hvort 

þeir séu ennþá í hópi þeirra sem á að velja um eða ekki. Hægt er að senda stöðluð bréf 

þar sem þakkað er fyrir þátttöku þeirra og útskýrt að einstaklingurinn fái ekki starfið í 

þetta skiptið. Það skiptir líka máli að umsækjendur fái í bréfinu skýringu á því hvers 

vegna það hafi ekki verið valið í vinnuna. Bréf án skýringa eru litin neikvæðum augum af 

umsækjendum (Sif, 2005). 
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8 Rannsókn og aðferðafræðin 

Markmið könnunar var að fá svar við rannsóknarspurningunni, hvort ríkisrekin 

fyrirtæki notast við aðferðir mannauðsstjórnunar þegar ráðinn er nýr starfsmaður. 

Rannsóknarspurningunni verður svarað með því fræðiefni sem var notað í fræðilega 

hlutanum og með lítilli könnun sem fólst í stuttum spurningalista en hann var sendur á 

tvö ráðuneyti, ráðuneyti 1 og ráðuneyti 2. Valið var að notast við megindlega 

aðferðafræði við úrlausn rannsóknar. Spurningalistinn var sendur með tölvupósti til 

ráðuneytanna. Þetta er mjög fljótleg og ódýr leið til þess að afla gagna þar sem ekki þarf 

að vera með mikið af starfsfólki í kringum könnunina ásamt því að hægt er að ná til 

margra einstaklinga sem annars væri erfitt að ná til. Ókostirnir við spurningalista eru til 

dæmis hversu mikill hvatinn er að sleppa því að svara spurningarlistanum og ef eitthvað 

er óskýrt þá er ekki hægt að fá nánari útskýringar. Spurningarnar og leiðbeiningar á 

listanum þurfa því að vera ítarlegri og nákvæmari heldur en spurningar þar sem spyrilinn 

er á staðnum. Það er gjarnan ákveðinn hópur fólks sem svarar spurningarlistanum sem er 

ekki endilega marktækur. Þar sem þetta er valið úrtak úr þýðinu er þetta ekki hentileika 

úrtak og því er ekki hægt að yfirfæra gögnin yfir á önnur ráðuneyti. Spurningarlistinn er 

aftast í ritgerðinni undir Viðauka 2.  

8.1 Hönnun spurningarlista 

Hannaður var spurningarlisti með tólf spurningum. Listinn var hannaður með það í 

huga að svara rannsóknarspurningunni hvort íslensk ráðuneyti notist við kenningar 

mannauðsstjórnunar þegar kemur að ráðningu starfsmanna. Í fyrstu spurningunni er verið 

að spyrja hvort mannauðstjórinn eða sá sem sér um ráðningar fari eftir svipuðum leiðum 

þegar nýr einstaklingur er ráðinn. Önnur og þriðja spurning athuga hvort notast er við 

starfsgreiningu og starfslýsingar í starfseminni og við ráðningu nýrra starfsmanna. Í 

spurningu fimm og sex er verið að leitast eftir því að athuga hvernig ráðuneytin 

nálguðust umsækjendur og upplýsingar um þá. Í spurningu sjö er verið að athuga hvaða 

aðferðir eru notaðar við ráðningu en hér var hægt að velja fleiri en einn möguleika. Í 

spurningum átta, níu og tíu er verið að spyrja nánar út í hvaða próf yrðu notuð, ef 

staðlaða viðtalsaðferðin væri notuð hvort það væri farið eftir hefðbundnum leiðum. 

Einnig hvort matsmiðstöðvar séu notaðar og hver gerir þau. Í spurningu ellefu er verið að 

kanna hvernig umsækjendum sem ekki fá stöðuna eru upplýstir og í spurningu tólf er 

verið að skoða hvernig fyrirtækið komi því til skila að umsækjandi hafi ekki fengið 

stöðuna sem þeir sóttust eftir.  
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Listanum var breytt tvisvar áður en hann var sendur til ráðuneytanna. Það voru nokkur 

atriði sem hefði mátt breyta en sökum tímaleysis var listinn sendur út án frekari 

breytinga. Fjöldi spurninga á listanum voru tólf talsins. Spurningarnar skiptust í 

kvarðaspurningar og í spurningar þar sem ráðuneytin áttu að gefa skrifleg svör. Í 

spurningum 1-4 og 9-11 voru svarmöguleikar fyrirfram gefnir og einungis hægt að velja 

einn valmöguleika við hverja spurningu en í spurningu sjö gátu ráðuneytin merkt við 

fleiri en einn valmöguleika. Í spurningum 5,6, 8 og 12 áttu ráðuneytin að gefa skrifleg 

svör við spurningunum. 

8.2 Framkvæmd rannsóknar 

Gögnum var safnað með því að senda spurningarlistann á mannauðsstjóra ráðuneytis 1 

og á skrifstofustjóra ráðuneytis 2. Hjá ráðuneyti 2 var spurningarlistinn sendur á tvo aðra 

einstaklinga áður en honum var svarað. Spurningarlistinn var sendur á ráðuneytin þann 

15. apríl 2011 og voru svör send tilbaka þann 16. apríl 2011 frá ráðuneyti 1 en þann 19. 

apríl 2011 frá ráðuneyti 2. 
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9 Niðurstöður 

Niðurstöður sýndu að það er munur á ráðningaraðferðum ráðuneytanna sem skoðuð 

voru. Munurinn var ekki mikill en þó mátti sjá mun þegar skoðað var hvaða aðferðir eru 

notaðar, hvernig ráðuneytin nálgast umsækjendur og hvernig umsækjendur eru látnir vita 

af því að þeir hafa ekki fengið stöðuna. 

Spurning 1 

Er farið eftir svipuðum leiðum þegar ráðinn er nýr einstaklingur? 

Ráðuneyti 1 svaraði að alltaf sé farið eftir svipuðum leiðum við ráðningu en ráðuneyti 2 

svaraði að oftast sé farið eftir svipuðum leiðum við ráðningu.  

Spurning 2 

Er notast við starfagreiningu þegar leitað er að nýjum starfsmanni í laust starf? 

Bæði ráðuneytin svöruðu þessari spurningu játandi.  

Spurning 3 

Er notast við starfslýsingar (skilgreining á því hvað fellst í starfinu) t.d. í starfsviðtölum 

Bæði ráðuneytin sögðust nota starfsgreiningu í starfsviðtölum.  

Spurning 4 

Eru lausar stöður alltaf auglýstar? 

Ráðuneyti 1 svaraði þessari spurningu alltaf og bætti við fyrir aftan á svarmöguleika 

þegar það er skylt með lögum. Ráðuneyti 2 svaraði þessari spurningu alltaf  

Spurning 5 

Hvernig var umsækjenda aflað í síðustu ráðningu? 

Ráðuneyti 1 svaraði hér að þeir notast við auglýsingu sem birtist í Fréttablaðinu, á 

starfatorgi og á heimasíðu ráðuneytisins. Ráðuneyti 2 auglýsti á Starfatorgi og einnig var 

fengin ráðningarskrifstofa til að vinna úr umsóknunum.  

Spurning 6 

Hvað er gert til þess að afla upplýsinga um umsækjendur áður en ákveðið er hver fær 

stöðuna? 

Ráðuneyti 1 svaraði að þau færu yfir umsóknir og ferilskrá, viðtöl væru tekin, stundum 

væru próf/verkefni lögð fyrir umsækjendur og það væri alltaf beðið um meðmæli. 

Ráðuneyti 2 svaraði  því að það væri farið yfir allar umsóknirnar með kerfislegum hætti, 

viðtöl tekin við þá sem helst kæmu til greina og haft væri samband við meðmælendur.  

 

 



38 
 

Spurning 7 

Hvaða aðferð er notuð þegar ráðinn er inn nýr starfsmaður? (má merkja við fleiri en 1 

reit) 

Ráðuneyti 1 merkti við 5 reiti af 8 mögulegum. Ráðuneytið merkti við 

umsóknir/ferilskrá, meðmæli, staðlað atvinnuviðtal, próf, matsmiðstöðvar. Ráðuneyti 2 

merkti við færri reiti eða 3 reiti af 8 mögulegum. Það merkti við umsóknir/ferilskrá, 

meðmæli og staðlað atvinnuviðtal.  

Spurning 8 

Er notast við einhver próf við ráðningu nýrra starfsmanna? 

Ráðuneyti 1 svaraði þessari spurningu játandi í spurningu 7 og útskýrði hvaða próf væru 

notuð, til dæmis leggja fyrir verkefni. Ráðuneyti 1 segir að það fari eftir eðli starfsins og 

tekur dæmi um hvað sé gert. Umsækjendur um störf stjórnarráðsfulltrúa fengu til dæmis 

það verkefni að stytta íslenskan texta um helming og þýða stutta málsgrein á ensku, 

þýðendur þýða texta, háskólamenntaðir fulltrúar svara spurningum um ákveðin efnisviði. 

Spurning 9 

Ef það er stuðst við stöðluð atvinnuviðtöl er 

Ráðuneyti 1 og 2 svöruðu þessari spurningu þannig að spurt er sömu spurninga af sömu 

spyrlum. 

Spurning 10 

Er notast við matsmiðstöðvar? 

Ráðuneyti 1 merkti við matsmiðstöðva-reitinn í spurningu 7 og sagðist gera sjálft 

matsmiðstöðvar fyrir umsækjendur. Ráðuneyti 2 merkti við nei í þessari spurningu þar 

sem þeir notast ekki við matsmiðstöðvar.  

Spurning 11 

Eru þeir sem ekki fá vinnuna upplýstir um hver staða þeirra er þ.e. að þeir fái ekki 

stöðuna? 

Í þessari spurningu merktu bæði ráðuneytin við að þeir upplýsa alltaf þá umsækjendur 

sem ekki fá stöðuna.  

Spurning 12 

Ef einstaklingur fær upplýsingar um að hann fái ekki vinnuna hvernig er því komið til 

skila? 

Ráðuneyti 1 lætur einstaklinga vita með því að senda þeim bréf, senda tölvupóst og með 

almennum pósti. Ráðuneyti 2 hringir í þá umsækjendur sem boðaðir voru í viðtal en 

fengu ekki stöðuna og er hinum sent bréf.   
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10 Umræður og ályktanir 

Fyrirtæki þurfa að huga rétt að ráðningu nýrra starfsmanna. Hæfur starfsmaður býr 

yfir þekkingu og reynslu sem fyrirtækið leitar eftir. Í fræðilega hluta þessarar ritgerðar er 

bent á mikilvægi mannauðsstjórnunar og hversu mikilvægt það sé að nýta sér aðferðir 

faglegrar ráðningar. Með markvissri mannauðsstjórnun og góðu ráðningarferli getur 

fyrirtækið styrkt stöðu sína á markaði sem það starfar á. Fyrirtæki geta valið um það 

hvort það sjái sjálft um að fara í gegnum ráðningarferlið eða láti fagaðila hjá 

ráðningarskrifstofum sjá um ferlið. Ráðningarferlinu er hægt að skipta í þrjú þrep þar 

sem þörfin fyrir nýjum starfsmanni er greind og þar til ráðning hefur átt sér stað. 

Fyrirtæki geta séð alfarið um þessi þrep sjálf, fengið hjálp frá ráðningarskrifstofum eða 

þá látið ráðningarskrifstofur alfarið sjá um ferlið. Á fyrsta þrepinu er þörfin greind, 

starfsgreining og starfslýsing búin til. Á öðru þrepinu er ákveðið hvernig eigi að nálgast 

umsækjendur og hér er hægt að velja á milli innri og ytri leitar. Á þriðja og loka stiginu 

er sjálf ráðningin og hér þarf að velja réttu leiðina sem hentar hverju sinni til þess að ráða 

einstaklinginn. Aðferðir sem hægt er að nota hafa mismikla forspá um framtíðar 

frammistöðu einstaklinga til dæmis hafa matsmiðstöðvar mesta forspárgildi á meðan 

rithandarsýnishorn hefur minnstu forspána. 

Taka verður tillit til þess við túlkun á niðurstöðum úr rannsókninni að 

spurningarlistinn var aðeins sendur á tvö ráðuneyti og það takmarkar alhæfingargildi 

svaranna. Svörin úr spurningarlistanum gefa þó vísbendingu um að ráðuneyti 1 notist við 

faglegri ráðningu þar sem það notast við fleiri aðferðir til þess að reyna að finna hæfasta 

einstaklinginn í starf sérfræðings. Bæði ráðuneytin fara vel yfir allar umsóknirnar og 

skoða ferilskrá hjá umsækjendum og reyna að sía út þá umsækjendur sem geta komið til 

greina í starfið. Næsta skref eftir þetta hjá ráðuneytunum er mismunandi þar sem 

ráðuneyti 1 notast við fleiri aðferðir til þess að finna hæfasta umsækjandann og veitir það 

þeim meira forspárgildi um framtíðarframmistöðu umsækjendanna. Ráðuneyti 1 og 2 

notast við umsóknir/ferilskrá, meðmæli og stöðluð viðtöl til þess að finna hæfustu 

einstaklingana. Það sem ráðuneyti 1 hefur fram yfir ráðningarferlið hjá ráðuneyti 2 er að 

það notast við matsmiðstöðvar og próf til þess að finna sérfræðinga eða í störf sem 

krefjast mikillar menntunar eða þekkingar. Þetta styður rannsóknarspurningu 

ritgerðarinnar um að athuga hvort ríkisrekin fyrirtæki notist við aðferðir 

mannauðsstjórnunar þótt það sé mis vel farið eftir því hjá ráðuneytum. Samkvæmt 

kenningum mannauðsstjórnunar er betra að nota mismunandi leiðir til þess að nálgast 
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umsækjendur og einnig nota aðferðir sem hafa betra forspárgildi um 

framtíðarframmistöðu umsækjenda. Bæði ráðuneytin nota stöðluð viðtöl sem gefa 

nokkuð góða forspá um framtíðarframmistöðu einstaklinga en með því að blanda saman 

aðferðum og samþætta þær eins og til dæmis með matsmiðstöðvar þá er hægt að fá betri 

forspá um framtíðar frammistöðu. Ráðuneyti 1 virðist alfarið sjá um ráðningarferlið í 

sínu ráðuneyti á meðan ráðuneyti 2 hefur notast við ráðningarskrifstofu til þess að vinna 

úr umsóknum í síðasta starf sem var ráðið í. Það er mikilvægt fyrir fyrirtæki að láta 

umsækjendur vita hvort þeir fái starfið sem þeir sóttu um eða ekki. Bæði ráðuneytin 

virðast vera með gott kerfi þegar kemur að því að láta umsækjendur vita um stöðu mála. 

Ráðuneyti 1 notast meira við að senda bréf hvort sem það fer með pósti eða í tölvupósti á 

meðan ráðuneyti 2 hringir í þá umsækjendur sem voru boðaðir í viðtal en fengu ekki 

stöðuna en öðrum er sent bréf.  

Ráðuneytin virðast bæði styðjast við kenningar mannauðsstjórnunar þegar kemur 

að ráðningarferlinu þótt það mætti ábyggilega betrumbæta ýmislegt hjá báðum 

ráðuneytunum. Samkvæmt lögum er skylt að auglýsa lausar stöður en það eru ekki til 

neinar reglugerðir eða lög um hvað eigi að gera eftir að búið er að auglýsa stöðuna. 

Niðurstöður úr könnuninni sýna að ráðuneytin nota kenningar mannauðsstjórnunar að 

einhverju leiti við ráðningu starfsmanna en kannski ekki að fullu. Greinar Gylfa Dalmann 

sýna að mjög mismunandi sé farið að ráðningu í ýmis embætti þótt sama ráðuneytið sjái 

um ráðninguna. Ráðuneyti 1 virðist sjá alfarið sjálft um ráðningarferlið og notast við 

kenningar mannauðsstjórnunar við ráðningu starfsmanna. Það sem ráðuneytið gæti gert 

betur er að ráðfæra sig við ráðningarskrifstofur þegar nálgast á umsækjendur því oft eru 

margir á skrá hjá ráðningarskrifstofum sem eru ekki að skoða atvinnuauglýsingar og gæti 

því misst af einstaklingum sem gætu talist vera mjög hæfir í starfið. Hjá ráðuneyti 2 fá 

þeir aðstoð frá ráðningarskrifstofu til þess að nálgast umsækjendur og gefur það þeim 

breiðari hóp umsækjenda. En við sjálfa ráðninguna þá er ekki notast við neinar aðrar 

aðferðir heldur en umsóknina/ferilskrá, meðmæli eða stöðluð viðtöl. Í stöður þar sem 

verið er að ráða inn sérfræðing eða í stöðu sem krefst mikillar þekkingar er betri forspá 

um framtíðar frammistöðu að nota próf eða matsmiðstöðvar til þess að finna hæfasta 

einstaklinginn. Með því að sleppa þessum aðferðum gæti ráðuneytið verið að missa af 

mörgum hæfum einstaklingum. 
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Viðauki 

Viðauki 1 

Algengar spurningar í atvinnuviðtölum 

Algengustu spurningarnar, sem notaðar eru í atvinnuviðtölum eiga að gefa vinnuveitanda 

svör við því hvort umsækjandinn henti í starfið.   

Sem dæmi: 

Hvað telur þú þig hafa umfram aðra umsækjendur í starfið, reynslulega séð? Það búa 

allir yfir ákveðinni reynslu og þekkingu. Þú þarft að benda á þá reynslu, sem á hvað best 

við þær hæfniskröfur sem farið er fram á í viðkomandi starfi. Vinnuveitandinn vill vera 

fullviss um að þú valdir starfinu og eigir auðvelt með að samlagast starfsumhverfinu. 

Af hverju hefur þú áhuga á þessu starfi? Notaðu þær upplýsingar, sem þú hefur aflað þér 

um fyrirtækið og starfið og sýndu skilning á þeim kröfum sem gerðar eru. Sýndu áhuga 

með að spyrja spurninga um starfið og fyrirtækið. 

Hvernig lýsir þú sjálfum(ri) þér? Leggðu áherslu á jákvæða hæfileika og kunnáttu, sem 

tengist starfinu. Forðastu að tala um neikvæða reynslu nema spurt sé. Haltu þig við þína 

styrkleika og þá reynslu sem þú getur lagt fram í starfið. Talaðu skýrt og mundu að 

öruggt fas endurspeglar gott sjálfstraust. 

Hverjir eru kostir þínir? Svaraðu af hreinskilni og nefndu jákvæða eiginleika þína hvort 

sem er í starfi og/eða sem persóna. Gott og þægilegt viðmót virkar örvandi á 

viðmælanda. 

Hverjir eru gallar þínir? Svaraðu á jákvæðan hátt og bentu á jákvæðar hliðar 

veikleikanna eða bentu á hvaða skref þú hafir tekið til að vinna á og bæta úr. Öll höfum 

við okkar veikleika. 
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Viðauki 2 
 

Góðan daginn. 

Ég er nemandi í viðskiptafræði við Háskóla Íslands og er að skrifa BS ritgerð um 

ráðningaferli. 

Mig langar að biðja þig að taka þátt í þessari stuttu könnun með því að svara nokkrum 

spurningum. 

Spurningarnar í þessum lista eru um ráðningu starfsmanns í sérfræðistörf eða í störf sem 

að krefst mikilla þekkingar eða menntun. 

 

Með fyrirfram þökk um þátttökuna. 

Ríkey Jóna Eiríksdóttir 

 

1. Er farið eftir svipuðum leiðum þegar ráðin er nýr einstaklingur? 

Alltaf 

Oftast 

Stundum 

Aldrei 

 

2. Er notast við starfsgreiningu þegar leitað er að nýjum starfsmanni í laust starf? 

Já 

Nei 

 

3. Er notast við starfslýsingar (skilgreining á því hvað fellst í starfinu) t.d. í 

starfsviðtölum? 

Já  

Nei 

 

4. Eru lausar stöður alltaf auglýstar? 

Alltaf 

Stundum 

Aldrei 
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5. Hvernig var umsækjenda aflað í síðustu ráðningu? 

Svar: 

 

 

6. Hvað er gert til þess að afla upplýsinga um umsækjendur áður en ákveðið er hver 

fær stöðuna? 

Svar: 

 

7. Hvaða aðferð er notuð þegar ráðinn er inn nýr starfsmaður? (má merkja við fleiri 

en 1 reit) 

Umsóknir/ferilskrá 

Meðmæli 

Óstaðlað atvinnuviðtal (ekkert ákveðið sem er spurt um) 

Staðlað atvinnuviðtal (allir umsækjendur fá sömu spurninga) 

Próf (t.d. greindarpróf, persónuleikapróf, próf til þess að kanna hvernig 

einstaklingur leysir úr ákveðnum vanda) 

Matsmiðstöðvar (ítarlegt matsferli þar sem umsækjendur vinna verkefni sem 

endurspegla meginþætti viðkomandi stöðu) 

Rithandarsýnishorn (metið út frá skrift einstaklings) 

Lýðfræðilegar upplýsingar (t.d. aldur, reynsla, kyn, áhugamál) 

Hér koma nokkrar spurningar um aðferðir úr spurningu nr 7 

8. Ef notuð eru próf til að finna hæfasta umsækjenda, hvernig próf eru notuð? 

Svar: 

 

 

9. Ef það er stuðst við stöðluð atvinnuviðtöl er: 

Spurt sömu spurninga af sömu spyrlunum? 

Spurt sömu spurninga af mismunandi spyrlum? 
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Spurt mismunandi spurninga af sömu spyrlum? 

 

 

10. Er notast við matsmiðstöðvar (ítarlegt matsferli þar sem umsækjendur vinna 

verkefni sem endurspegla meginþætti viðkomandi stöðu) þegar ráðið er inn í stöðu 

sem krefst mikillar sérþekkingar eða mikillar þekkingar? 

Já, gerum það sjálf 

Já, fáum utanaðkomandi aðila til þess að gera það 

Nei 

 

 

 

 

11. Eru þeir sem ekki fá vinnuna upplýstir um hver staða þeirra er, þ.e. að þeir fái 

ekki stöðuna? 

Alltaf 

Oftast 

Stundum 

Aldrei 

 

12. Ef einstaklingur fær upplýsingar um að hann fái ekki vinnuna hvernig er því 

komið til skila? 

Svar: 

 


