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Útdráttur 

Mannauðsstjórnun hefur þróast töluvert í gegnum árin. Áður var starfssviðið 

aðallega talið almennt skrifstofustarf sem sá um launamál, kostnaðareftirlit og pappíra 

varðandi ráðningar. Nú er hinsvegar frekar litið til þess að mannauðsstjórar auki virði 

fyrirtækja í gegnum mannauðinn. Þá er það talið mikilvægt að mannauðstjórnin sé 

hluti af heildasrstjórn fyrirtækja.  

Í þessari ritgerð er farið yfir ráðningarferli sem er eitt aðal svið 

mannauðsstjórnunar. Með aukinni hnattvæðingu og tækniþróunum hefur það orðið 

mörgum stjórnendum ljóst að leiðin til þess að ná samkeppnisforskoti er í gegnum 

þekkingu og hæfni starfsfólks. Mannauðurinn þarf að hafa hæfni til þess að þróast í 

starfi og fylgja tækninni eftir. Þeir sem fara með ráðningarvaldið þurfa því að vanda 

verk sitt vel. Í ritgerðinni er talað um ráðningarferlið sem það tímabil frá því að 

auglýsing um starfið birtist og þar til gengið er frá ráðningunni (Gylfi, 2005). Þá er 

greint frá helstu þáttum í ráðningarferlinu sem eru starfsgreiningin þar sem greint er 

ýtarlega frá þeim verkefnum sem starfinu fylgja sem og þeim kröfum sem gerðar eru 

til starfsmannsins sem þeim þarf að sinna. Þar á eftir tekur við öflun umsækjenda og 

fjallað um kosti og galla þeirra leiða sem eru til þess. Næst tekur við val starfsmanna 

sem hefur verið lýst sem höfnunarferli, en þá þarf sá sem um ráðninguna sér að velja 

sér þá aðferð sem best þykir til þess fallin að á faglegan og hlutlægan hátt velja þann 

hæfasta til starfsins.  

Í lok ritgerðarinnar er stuttlega fjallað um ráðningar hjá hinu opinbera og hversu 

faglega er staðið að ráðningum þar. Umræðan í samfélaginu hefur oft snúist um að 

stöðuveitingar í embætti séu of pólitískar og þá rætt hvort ekki vanti frekari lög um 

ráðningarferlið og val starfsmanna. 
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1 Inngangur 

Mannauðsstjórnun er skilgreind sem hluti almennrar stjórnunar innan 

skipulagsheilda. Hún hefur það meginmarkmið að auka virði fyrirtækja og veita þeim 

samkeppnisforskot (Gylfi, 2006). Í dag eru það ekki tæki og tól sem skipta mestu til 

þess að ná forskoti á samkeppni heldur hæfnin til að nýta þau. Tæknilegar framfarir, 

nýjungar og alþjóðavæðing hafa valdið því að sú þekking og hæfni sem býr hjá 

starfsfólkinu eða mannauðinum, er það sem skilur á milli þeirra skipulagsheilda sem 

skara fram úr og þeirra sem fjara út (Margrét, 1985). Það getur því skipt sköpum fyrir 

fyritæki að hafa gott starfsfólk. Lykillinn að því að velja rétt fólk til starfa er vandað 

ráðningarferli.  

Með ráðningarferli er átt við það tímabil frá því að auglýsing um starf birtist og 

þangað til búið er að ráð í starfið (Gylfi, 2006). Eitt af meginverkefnum 

mannauðsdeildar er yfirumsjón með þessu ferli sem á að tryggja að sá besti og hæfasti 

sé ráðinn hverju sinni. Mikilvægt er að nota aðferðir sem tryggja hlutlægni, þannig að 

allir umsækjendur sitji við sama og borð og hafi þannig jafna möguleika á að fá starfið 

(2006). 

Fyrirtækið og starfsmaðurinn hafa ákveðnar væntingar til hvors annars. 

Umsækjendur geta búið yfir ýmsum hæfileikum sem gætu komið að notum í starfi. 

Starfið gerir síðan kröfur um ákveðna hæfni. Því betur sem kröfur um hæfni fyrir 

starfið samræmist hæfileikum starfsmannsins, þeim mun jákvæðari niðurstöðu má 

búast við fyrir báða aðila. Það þarf því að skilgreina vel áður en starfið er auglýst 

hvaða hæfileikar og hæfni það eru sem starfið krefst, þá geta umsækjendur betur áttað 

sig á því hvort starfið á við þá (Margrét, 1985). 

Ráðningarferlinu hefur verið lýst sem höfnunarferli þar sem skipulagsheildir reyna 

að laða til sín sem flesta hæfa umsækjendur og fara síðan í gang með ákveðið 

síunarferli þar sem umsækjendum er hafnað eða þeim haldið í ferlinu þar til að lokum 

fjöldi umsækjenda og lausra staða er jafn (Cook, 2004). En síunarferlið er flókið þar 

sem það getur reynst erfitt að spá fyrir um frammistöðu umsækjenda í starfi. Til þess 

má beita ýmsum aðferðum, svo sem viðtölum, prófum og meðmælum. 

Mistök við ráðningar geta verið fyrirtækjum dýrkeypt, talið er að það geti kostað 

allt að 30%-100% af árslaunum starfsmanns að ráða rangan mann til starfa (Þóra og 

Gylfi, 2007). Þess vegna er nauðsynlegt við öflun umsækjenda og starfsmannaval að 
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fyrirtæki temji sér fagleg vinnubrögð  (Sif, 2005). Í þessarari ritgerðir verður fjallað 

nánar um hvaða aðferðir skipulagsheildir geta stuðst við til þess að velja og ráða nýtt 

starfsfólk til þess að stuðla að því að ná heildarmarkmiðum skipulagsheildarinnar. 
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2 Mannauðsstjórnun 

Starfsmannastjórnun er undanfari hinnar nýju mannauðsstjórnunar. Þá voru 

starfsmannastjórar álitnir vera skrifstofumenn eða forráðamenn sem sáu um 

kostnaðareftirlit, skrifstofuhald og þá pappírsvinnu er fylgir ráðningum og 

uppsögnum. Þeim var líkt við varðhunda sem gættu þess að reglum væri fylgt. 

Mannauðsstjórum eru frekar lýst sem hönnuðum sem horfa fram á við og með nýjum 

hugmyndum eiga þeir að auka virði fyrirtækisins. Með aukinni samkeppni, 

tækninýjungum og alþjóðavæðingu er mikilvægt fyrir fyrirtækin að vera framsýn. 

Fyrirtæki þurfa að geta snúið stefnu í framkvæmd á fljótlegan hátt og er hæft 

starfsfólk þá lykilatriði. Því hefur hefur verið mikil áhersla á að breyta 

mannauðsdeildum fyrirtækja frá því að sjá aðeins um skipulag og eftirlit, til þess að 

skapa augljóst virði mannauðs innan fyrirtækjanna (Sif, 2005).  

Schuler og Huber (1993, bls. 4) skilgreina mannauðsstjórnun sem „röð 

stefnumiðaðra aðgerða (e. several activities) sem eru til þess ætluð að stjórna 

mannauðnum skilvirkt til umbóta fyrir einstaklinginn, samfélagið og fyrirtækið“. 

Mannauðsstjórnun fjallar þannig um fyrirtækið sem heild og hvaða aðferðum er hægt 

að beita til þess að ná settum markmiðum þess og auka framleiðni. Áður fyrr var því 

haldið fram að aðeins væri hægt að auka framleiðni með fjárfestingu í aukinni tækni 

eða betra húsnæði. Stjórnendur eru þó farnir að átta sig á því að fjárfesting í 

mannauðnum er ekki síður mikilvæg.  

Til þess að mannauðsdeildir virki sem best bendir Ulrich (Sif, 2005) á að 

mannauðsstjóri þarf að vera meðstjórnandi með millistjórnendum og yfirmönnum 

þegar stefna er sett. Einnig þarf deildin að tala máli starfsmanna samfara því að hlúa 

að færni þeirra sem og auka tryggð þeirra við fyrirtækið. Síðast en ekki síst þarf 

deildin að skapa fyrirtækjamenningu sem eykur hæfileika starfsfólks og fyrirtækis til 

þróunar og breytinga svo fljótt sé hægt að aðlagast nýjum aðstæðum. 

Þóra og Gylfi nefna í grein sinni (Sálfræðilegi samningurinn og væntingar 

umsækjenda í ráðningarferlinu, 2007) að eitt af meginmarkmiðum 

mannauðsstjórnunar sé að tryggja skipulagsheildum varanlegt samkeppnisforskot. Þar 

sem það er mannauðurinn sem gefur fyrirtækjum samkeppnisforskot sé mikilvægt að 

hafa á að skipa hæfu starfsfólki. Það er því mikilvægt að hlúa vel að starfsmönnum og 

standa vel að ráðningarferlinu og vali starfsmanna. Samkeppnisforskot á grundvelli 
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hæfs og ánægðs starfsfólks er ólíkt öðrum leiðum að forskoti að því leyti að eftirlíking 

er einkar erfið fyrir samkeppnisaðila (Schuler og Huber, 1993). 

En það geta ekki öll fyrirtæki ráðið til sín hæfasta starfsfólkið (Cook, 2004), 

einhver þarf að ráða til sín hina minna færnu. Vel þróað ráðningarferli sem byggir á 

faglegri ráðningu getur því ekki aukið framleiðni á landsvísu heldur aðeins þeim 

fyrirtækjum sem á faglegan hátt sjá um ráðningar og mynda sér stefnur sem eru 

líklegastar til að laða að bestu umsækjendurna.  

2.1 Starfsmannastefna og gildi 

Starfsmannastefna er yfirlýsing skipulagsheildar í starfsmannamálum og greinir frá 

hvernig starfsmannamálum er fyrirkomið, hvers konar umhverfi starfsmönnum er búið 

og hvers er ætlast til af starfsmönnum. Starfsmannastefna er hluti af heildarstefnu 

skipulagsheilda og geymir sameiginlegan tilgang og markmið starfsmanna og 

skipulagsheildarinnar. Með skýrri starfsmannastefnu er starfsmönnum gert auðveldara 

að fylgja eftir stefnu skipulagsheilda (Gylfi, 2006).  

Tilgangur með því að hafa starfsmannastefnu er að móta samskiptareglur á 

vinnustaðnum, gera starfsmönnum ljóst hvað er ætlast til af þeim í starfi. 

Starfsmannastefna er því birtingarmynd fyrirtækisins gagnvart starfsmönnum, segir 

meðal annars til um hvers konar starfsmönnum fyrirtækið er að leita eftir, hvernig 

menning þess er, hverju starfsmenn geta átt von á og hverjir möguleikar hans eru til 

starfsþróunar og starfsframa. (Gylfi, 2006). 

Markaðsfræðingar vinna að því að skapa og þróa vörumerkjavitund til þess að laða 

að nýja viðskiptavini og viðhalda hollustu núverandi viðskiptavina. Sömu tækni er 

hægt að nota til þess að laða að og varðveita gott starfsfólk. Á markaði þar sem 

tækniþróunin er hröð hafa fyrirtæki verið að átta sig á því að gott starfsfólk getur veitt 

því samkepnnisforskot, því ríkir mikil samkeppni um að fá til sín hæfasta starfsfólkið, 

en oft eru fyrirtækin takmörkunum háð hvað varðar launahækkanir. Ein viðbrögð við 

þessum vanda hefur verið að hanna og viðhalda sterkri starfsmannastefnu sem kynnir 

hvað fyrirtækið hefur að bjóða starfsmönnum sínum (Beardwell og Claydon, 2010).  

Öll fyrirtæki hafa starfsmannastefnu, hvort sem þau viljandi og á skipulagðan hátt 

hönnuðu hana eða ekki. Þessi stefna byggir skynjun á fyrirtækinu sem vinnustað af 

núverandi starfsmönnum, hugsanlegum umsækjendum og þeim sem þegar hafa látið 

af störfum. Með því að meðvitað hanna sterka starfsmannastefnu sem byggir á gildum 
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skipulagsheildarinnar, stefnu stjórnarinnar og ímynd fyrirtækisins (e. company brand) 

er hægt að laða að hæfa umsækjendur sem og viðhalda ánægðu starfsfólki (Beardwell 

og Claydon, 2010). Eitt dæmi um vel heppnaða starfsmannastefnu er fyrirtækið 

Google sem var í fyrsta sæti yfir 100 bestu fyrirtæki sem vinnustaður hjá Fortune árin 

2007 (Fortune) og 2008 (Fortune), jafnvel þó þeir hafi ekki einusinni komist á listann 

yfir þau 100 fyrirtæki sem greiða bestu launin (Fortune, 2007). Þó voru svipuð 

fyrirtæki eins og Yahoo ofarlega á þeim lista. 

2.2 Skilgreining ráðningarferlis 

„Með ráðningarferlinu er átt við það tímabil frá því að starfsmaður eða 

umsækjandi fær vitneskju um starf t.d. í atvinnuauglýsingu og þangað til búið er að 

ráða í starfið.“(Þóra og Gylfi, 2007). 

Uppsagnir, stöðuhækkanir, flutningar, stækkun fyrirtækja, tækniframfarir eða þegar 

starfsmenn segja upp starfi eru allt ástæður sem gefa í skyn að leita þurfi nýs 

starfsmanns og hefst þá ráðningarferlið (Watson, 1995). En áður en ferlið fer í gang 

þarf að skoða hver þörfin er fyrir nýjan starfsmann. Hugsanlega er hægt að skipta 

starfinu niður á núverandi starfsmenn og skoða þarf hvert starfshlutfallið þarf að vera. 

Það gætu skapast tækifæri til að breyta starfi eða bæta við það, því er mikilvægt að 

byrja á því að skoða starfið vel með ítarlegri starfsgreiningu (Ólöf, 2010). Greining á 

þeim störfum sem unnin eru og eiginleikum þeirra einstaklinga sem þau vinna eru 

undirstaða flestra þátta starfsmannahalds, svo sem starfsmannavals, frammistöðumats 

og launakerfa (Ásta, Starfsmannaval, 1996). 

Mannauðsstjórnun leitar meðal annars leiða til að byggja upp ráðningarferli sem 

hefur það að markmiði að koma í veg fyrir að mistök eigi sér stað, en mistök í 

ráðningum geta verið fyrirtækum dýrkeypt og numið allt að 30-100% af árslaunum 

starfsmanns (Þóra og Gylfi, 2007). Mat á þeim eiginleikum sem tengjast frammistöðu 

í starfi verða seint metnir með innsæi, brjóstviti eða tilfinningu heldur byggja þeir á 

markvissri vinnu. En ef hægt væri að byggja starfsmannavalið á fyrirfram gefnum 

upplýsingum um frammistöðu í starfi, væru mistök í ráðningum úr sögunni (Ásta, 

Starfsmannaval, 1996).  

Skipta má ráðningarferlinu í þrjú ferli (Þóra og Gylfi, 2007). Í fyrstu er verið að 

skilgreina þær kröfur sem eru gerðar til starfsins og unnin er starfsgreining. Næsta 

skref snýr að öflun umsækjenda og hvaða leið eða aðferð er best til þess fallin að laða 
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að sem flesta umsækjendur. Loks er það ráðningin sjálf sem byggir á því að vinna úr 

umsóknum og taka viðtöl við umsækjendur.  

 

Mynd 1: Ráðningarferli (Gylfi, (Klíku) ráðningar hjá ríkinu, 2010) 

Myndin hér að ofan sýnir greinilega hvert skref í ráðningarferlinu. Þá er byrjað á 

starfsgreiningunni og því næst startslýsingin sem byggir á greiningunni. Þegar ýtarleg 

starfsgreining og – lýsing liggur fyrir er komið að öflun umsækjenda. Gott er að fá 

margar umsóknir, en þó er mikilvægara að fá hæfa umsækjendur. Auglýsingin um 

starfið þarf því að vera raunsæ og byggja á starfslýsingunni. Því næst tekur við val úr 

umsóknum. Valið er flókið ferli og virkar sem einskonar sía á umsóknir (Cook, 2004). 

Þá þurfa að liggja fyrir starfsforsendur og við tekur höfnunarferli þar sem 

umsækjendum er hafnað þar til einn er eftir. Til þess að tryggja hlutleysi og auka líkur 

þess að sá hæfasti sé ráðinn til starfa, þarf að huga að því hvaða aðferðum skal beitt og 

hverjar séu líklegastar til að gefa bestu forspá um framtíðar frammistöðu. Í lokin þarf 

svo að taka ákvörðun um ráðningu. Sá sem fer með ráðningarvaldið getur ákveðið að 

ráða þann sem eftir stóð eftir höfnunarferlið, eða litið svo á að enginn umsækjandanna 

hafi verið hæfur og því beðið með ráðningu.  
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3 Starfsgreining 

„Ef þú veist ekki hvert þú ert að fara þá gætiru endað einhversstaðar annars 

staðar“ (Berra). 

Þegar ráða á nýjan starfsmann er mikilvægt að vita hvers leitað er að, í hvaða stöðu 

þarf að ráða, hvað starfið innifelur og hvaða eiginleikum viðkomandi starfsmaður þarf 

að búa yfir. En með ítarlegri starfsgreiningu veit sá sem sér um ráðninguna (Beardwell 

og Claydon, 2010). sem og mögulegur umsækjandi nákvæmlega tilgang starfsins sem 

og skyldur þess, ábyrgð og staðsetningu á skipuriti fyrirtækisins. 

Því byrjar ráðningarferlið á gerð starfsgreiningar sem er kerfisbundin leið til að 

safna upplýsingum um störf og meta eðli þeirra (Gylfi, 2005). Við hana er stuðst þegar 

ákveðið er hvaða umsækjandi er hæfastur í starfið og einnig hvernig best sé að standa 

að ráðningarferlinu. En vönduð starfsgreining nýtist þó ekki aðeins í starfsmannavali 

og ráðningu, því sömu upplýsingar má einnig nota fyrir mat á frammistöðu og til 

leiðbeiningar nýjum starfsmönnum (Ásta, Starfsmannaval, 1996). 

Starfsgreining er þó ekki einungis fyrir yfirmenn og þá sem sjá um ráðningu heldur 

einnig fyrir umsækjendur. Með góðri starfsgreiningu geta mögulegir umsækjendur 

betur gert sér grein fyrir raunverulegum kröfum vinnunar, kjörum, sem og gildum og 

menningu fyrirtækisins. Þannig getur vel unnin starfsgreining komið í veg fyrir að 

starfsmenn hætti eftir stuttan tíma og þá minnkað starfsmannaveltu. Beardwell og 

Claydon (2010) nefna að í raunhæfri starfsgreiningu eiga að koma fram upplýsingar 

um atriði sem ekki eru vel þekkt utan fyrirtækisins en eru helsta ástæða þess að flestir 

byrjendur hætti störfum.  

Starfsgreiningin kemur inn á starfslýsingu og starfskröfur. Í starfslýsingu er þeim 

verkefnum og verklagi lýst sem felast í starfinu. Í starfskröfum er aftur á móti frekar 

komið inn á persónulega eiginleika starfsmanna svo sem hegðun, þekkingu, kunnáttu 

og reynslu. 

3.1 Gerð starfsgreiningar 

Venjulega eru það yfirmenn eða sérfræðingar sem sjá um gerð starfsgreiningar, en í 

auknum mæli eru starfsmenn fengnir til aðstoðar. Til eru margar leiðir að safna 

viðeigandi upplýsingum við gerð starfsgreiningar, svo sem spurningakönnun til 

núverandi starfsmanna, viðtöl, athuganir á vinnulagi starfsmanna eða skjöl á borð við 
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fyrri starfslýsingar, viðhaldsskýrlsur eða leiðbeiningar. Einnig má notast við fleiri en 

eina aðferð og getur það reynst vel til þess að fá sem heildstæðustu mynd af 

raunverulegu verklagi, þekkingu og hæfni sem starfið krefst (Evers, Anderson, og 

Voskujl, 2005). Sé um að ræða starf sem tiltölulega margir starfsmenn gegna er hægt 

að afla upplýsinga vegna starfsgreiningar á einfaldan hátt með könnun meðal þessara 

starfsmanna og yfirmanna þeirra. Þá er spurt um verkþætti starfsins, en einnig um þá 

starfsþekkingu, færni, getu og persónulegu eiginleika sem starfið reynir á (Ásta, 

Starfsmannaval, 1996). Fyrir fámennari störf eða þau þar sem miklar breytingar liggja 

fyrir, hvort sem það er vegna tækniframfara, endurskipulagningar eða samruna 

fyrirtækja, er árángursríkara að safna upplýsingum með samtölum við einstaklinga 

(núverandi starfsmenn og yfirmenn þess sem ráðinn verður) sem þekkja starfið og þau 

verk sem vinna þarf. 

Storey (1995) segir hefðbundnar starfsgreiningar of oft byggðar á reynslu og líta 

því til baka, í stað þess að vera stefnumarkandi og horfa til framtíðar. Góð leið til 

upplýsingasöfnunar sem stuðla að stefnumiðaðri starsfgreiningu er að halda 

vinnubúðir með lykil starfsmönnum og öðrum sérfræðingum þar sem framtíðar þróun 

fyrirtækisins er rædd, aðrir markaðir skoðaðir og skilgreint hvaða hæfni þarf að búa 

yfir til að fylgja þeim (Storey, 1995). 

3.1.1 Starfslýsing 

Starfslýsingin byggjist á starfsgreiningunni, en í henni felast lykilupplýsingar 

(Cook, 2004) jafnt fyrir starfsmenn og stjórnendur og ættu þær að vera til fyrir 

sérhvert starf. Áður en taldar eru upp allar skyldur starfsins byrjar starfslýsingin á 

starfsheitinu og staða starfsins í skipuriti skipulagsheildarinnar. Því næst á 

starfslýsingin að innihalda (Ásta L. L., 2007) lýsingu á verklagi, verkfærum og 

tækjabúnaði sem notaður er til að fullnægja starfinu. Hún á að gefa nákvæma lýsingu 

á hvaða verkefnum starfsmaðurinn á að sinna, ábyrgðarsviði starfsins og skyldum, en 

athuga verður sérstaklega að taka fram hlutfallslegt mikilvægi atriðanna.  

Samkvæmt Cook (2004) eru algengustu mistök við gerð starfslýsingar þau að taldar 

eru upp allar vinnuskyldur sem starfsmaður getur mögulega verið beðinn um að gera á 

starfstímanum, án þess að gera upp á milli mikilvægi þeirra. Er þetta gert til þess að 

forðast að starfsmaður geti síðar borið fyrir sig starfslýsinguna til að koma sér undan 

ákveðnu verki. Einnig er oft  fallið í þá grifju að nota of fagmannlegt orðalag í stað 
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þess að útskýra á einfaldan hátt í hverju stafið felst. Hvort sem starfslýsingin (Ásta B. , 

1996) er unnin til þess að leiðbeinina nýjum starfsmönnum eða til ráðningar, er 

mikilvægt að hún sé orðuð svo að hún leyfi starfsmönnum ekki að benda á hana og 

segja: „Þetta er ekki í mínum verkahring.“ Slíkt er hægt að forðast með því að bæta 

inn setningum á borð við þessa: „Auk þess þarf starfsmaður að vinna önnur verk sem 

verksviði hans tengjast, liðsinna öðrum starfsmönnum innan og utan deildar og 

yfirmanni eftir atvikum.“ Þannig ættu starfslýsingar á engan hátt að takmarka 

eðlilegan stjórnunarrétt yfirmanna. 

3.1.2 Starfskröfur 

Næsta skref (Beardwell og Claydon, 2010) starfsgreiningar er að lista upp þær 

kröfur sem gera þarf til starfsmannsins sem og persónulega hæfni hans, byggt á 

grundvelli þeirra verkefna sem hann á að sinna. Góð starfslýsing þarf því að liggja 

fyrir. Starfslýsingar geta á margan hátt verið ófullkomnar, og einnig er vert að muna 

að störf geta tekið hröðum breytingum. Því telja Evers, Anderson og Voskuijl (2005) 

að við gerð starfsgreingar sé mikilvægt að áhersla sé lögð á að skilgreina hvaða 

hegðun og persónuleg hæfni sé nauðsynleg fyrir starfsmann til að framkvæma starfið í 

stað þess að fylgja nákvæmum starfslýsingum. Með hæfni (Ólöf, 2010) er ekki aðeins 

átt við formlega kunnáttu heldur um það hvernig starfsmaður nýtir þá kunnáttu sem 

hann hefur. Við útlistun á starfskröfum þarf meðal annars að hafa eftirfarandi 

eiginleika í huga: menntun, framkoma, fyrri reynsla, samstarfshæfileikar, frumkvæði, 

möguleikar á að vinna utan hefðbundins vinnutíma, áreiðanleiki, sjálfstraust og 

hæfileikinn til að vinna undir álagi (2010). 

Svo hægt sé að meta og velja milli umsækjenda á faglegan hátt er mikilvægt að 

hæfniskröfurnar séu skýrar. Að ná sem mestri hæfni (Ólöf, 2010) í gegn um ráðningar 

er lykillinn að því að þjálfa starfsmenn til þess sveigjanleika sem er nauðsynlegur til 

að mæta sammkeppnisáskorunum í nýju og breyttu vinnuumhverfi. En verkefni og 

hæfni verða að tengjast og því er þessi vinna einn erfiðasti hluti við gerð 

starfsgreiningar (Ásta L. L., 2007). 

3.1.3 Starfsmat 

Starfsmatið felur í sér umgjörð starfsins (Ásta B. , 1996) þar sem greint er frá 

þáttum eins og vinnutíma, kjörum og vinnuaðstæðum. Meðal þess sem koma þarf 

fram undir vinnuaðstæður er í hversu miklum mæli starfsmenn verða fyrir óþægindum 
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vegna vinnuaðstæðna, svo sem vegna hávaða, lykt eða návígis við sýkla. Þegar 

vandasöm starfsgreining liggur fyrir, þá er á auðveldari hátt hægt að leggja mat á 

starfið sem þá myndar grunn að málefnalegum launaákvörðunum (Starfsmannafélag 

Reykjavíkurborgar, 2010). 

  



Ráðningarferli 

- 16 - 

4 Öflun umsækjenda 

Fyrirtæki eru oft með mismunandi stefnu um ráðningar í störf hvað varðar öflun 

umsækjenda. Sum hafa þá stefnu að bjóða fyrst núverndi starfsmönnum 

yfirmannastöður sem losna en önnur kjósa að leita á ytri markaði. Þetta þarf að skoða 

vel, því að oft eru góðir starfsmenn mjög hæfir á sínu sviði en hafa þó ekki þá 

leiðtogahæfileika sem yfirmannastöður krefjast (Margrét, 1985). Hvort sem leita á í 

innra eða ytra umhverfi fyrirtækisins eftir starfsmanni, þá er mikilvægt að góð 

starfslýsing liggi fyrir svo áhugi á starfinu vakni hjá mögulegum umsækjendum og 

einnig svo þeir geti gert sér grein fyrir því hvort raunhæfur möguleiki sé fyrir þá að fá 

starfið (Watson, 1995). Öflug starfsmannastefna og ítarleg starfsgreining geta 

auðveldað leitina af hæfum starfsmönnum sem og skilað árangursríkari aðgerðum er 

varða þróun og þáttöku mannauðs innan skipulagsheildarinnar (Beardwell og 

Claydon, 2010). 

Dagný nefnir í ritgerð sinni (Ráðningar, uppsagnir og breytingar á störfum hjá 

ríkinu: álit umboðsmanns Alþingis, 2010) að fögur fyrirheit um vinnuumhverfi og 

starfsframa innan fyrirtækja eru líkleg til þess að skila inn fleiri umsóknum en ella, en 

gott er að hafa marga einstaklinga til að velja á milli. Það er þó nauðsynlegt að gefa 

raunsanna mynd af fyrirtækinu því annars er ekki staðið við hinn sálfræðilega samning 

og starfsmenn munu ekki verða lengi í starfi þar sem það stendur ekki undir 

væntingum. Einnig getur verið mikilvægt að velja réttar leiðir í leit að starfsmönnum 

til þess að laða að og hvetja rétta umsækjendur (e. right kinds of applicants) til þess að 

sækja um starfið (Storey, 1995). 

4.1 Innri leit 

Til þess að hvetja og þróa mannauðinn og viðhalda mikilvægri kunnáttu innan 

fyrirtækisins eru margir sem velja að leita innanhús eftir umsækjendum. Þessi leið 

krefst þess að fjárfest sé í þróunar- og rannsóknardeild innan fyrirtækisins þar sem 

áhersla  er á þróun mannauðsins. Einnig þarf að gæta þess vel að réttlætis sé gætt og 

því mikilvægt að kerfisbundin leið sé farin í því að fylgjast með frammistöðu og 

framvindu starfsfólks. 

Dessler (2003) bendir á að helstu kostir innri ráðninga séu hvati til starfsþróunar og 

fer fólk að standa sig betur í von um stöðuhækkun síðar meir. Þessi tegund af 
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ráðningum sparar tíma og pening sem annars fer í að auglýsa starfið og á vali 

umsækjenda. Innri leit hefur þó þá takmörkun að fjöldi umsækjenda er heldur færri en 

með ytri leit og því hætta á því að fyrirtækið sé ekki endilega að ráða besta mögulega 

starfsmann í stöðuna.  

4.2 Ytri leit 

Þó möguleiki á starfsþróun sé mikilvæg í góðri starfsmannastefnu þá hentar innri 

leit ekki öllum. Stjórn skipulagsheilda gæti talið það geta valdið vandamálum að bjóða 

langtíma samninga og stöðuhækkanir  og vilja ekki vekja óraunhæfar vonir meðal 

starfsmanna. Einnig eru skipulagsheildir sem hræðast það að fjárfesta í þjálfun og 

þróun starfsmanna þar sem það gæti gert þá meira aðlaðandi hjá samkeppnisaðilum. 

Einnig getur verið gott að fá nýtt fólk inn í skipulagsheildan þar sem það getur leitt til 

þess að nýjar hugmyndir og vinnuaðferðir finni leið inn í fyrirtækið (Beardwell og 

Claydon, 2010). 

Þegar ákveðið hefur verið að hefja leit utan vinnustaðarinns eru all nokkrar leiðir í 

boði, en mikilvægt er að velja réttan vettvang sem stílar inn á markhópinn sem leitað 

er að. En samkvæmt Ástu (Fjármálaráðuneytið, 2007) eru til þrjár tegundir 

umsækjenda. Ein tegundin eru virkir umsækjendur, sem eru þeir sem reglulega lesa 

augýsingar á helstu vettvöngum svo sem dagblöðum, fagblöðum eða á Starfatorgi 

ríkisins og eiga starfsferilskrár sínar tilbúnar á tölvutæku formi. Önnur tegund eru 

óvirkir umsækjendur sem lesa atvinnuauglýsingar til þess að fylgjast með hvað er að 

gerast á öðrum vinnustöðum. Svo eru það þeir sem eru ekki að leita að nýju starfi og 

þarf að benda á auglýsinguna svo þeir lesi hana. 

Hefðbundnustu vettvangar fyrir öflun umsækjenda eru meðal annars (Cook, 2004) 

auglýsingar, orðrómur, veraldarvefurinn, ráðningarskrifstofur, umsóknir á staðnum og 

faglegur vettvangur. 

4.2.1 Auglýsingar 

Starfsauglýsing á að byggja á starfsgreiningunni og vera þannig byggð að hún veki 

áhuga á starfinu. Hún á að hjálpa til við það að fá umsóknir frá hæfum starfsmönnum 

og er því mikilvægt að sá sem sér um ráðninguna sé búinn með undirbúningsvinnuna 

og viti hver markhópurinn er. Þegar vitað er hvaða markhóp er verið að sækjast eftir er 

auðveldara að átta sig á því hvar best væri að birta auglýsinguna (Ásta L. L., 2007). 
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Auglýsingar sem gefa upp nafn fyrirtækisins og lofa trúnaði við umsækjendur eru 

líklegri til að gefa af sér hæfari umsækjendur, sem eru ef til vill í vinnu annars staðar 

(Ásta B. , 1996). 

4.2.2 Orðrómur (e. Word of mouth)  

Umsækjendur er stundum ráðnir í gegnum orðróm, þá yfirleitt frá núverandi 

starfsmönnum sem mælt hafa með viðkomandi. Þetta er ódýr leið sem eins og innri 

ráðningar spara tíma. Einnig hafa rannsóknir leitt í ljós að starfsmenn sem ráðnir eru 

með þessum hætti endast oft lengur í starfi. Það er sennilega vegna þess að þeir hafa 

fengið mjög nákvæma mynd af starfinu sem og fyrirtækinu sem vinnustað. 

Ráðningarskrifstofur benda þó á að þessi aðferð geti leitt til þess að starfsmenn 

fyrirtækisins verði mjög einsleitir (Cook, 2004). 

4.2.3 Veraldarvefurinn 

Hér þarf aftur að huga vel að því hver markhópurinn er þar sem ekki eru allir hópar 

sem hafa jafn greiðan aðgang eða kunnáttu á vefnum, það fer oft eftir aldri, kjörum og 

menntun fólks. En það getur reynst sparnaðarsamt bæði fjárhaglega og tímalega séð 

að nota netið sem vettvant auglýsinga og umsókna, hvort sem það er á heimasíðu 

fyrirtækisins eða á hinum ýmsu ráðningarsíðum. Fyrirtæki geta útbúið rafræn 

umsóknareyðublöð með hefðbundum spurningum sem geta sparað mikinn tíma við 

úrvinnslu umsókna. Hinsvegar geta margar skekkjur og vandamál leynst með þessari 

aðferð. Eyðublöð og spurningarlistar verða að vera vel unnin til þess að fá rétta 

niðurstöðu og hafa verður í huga að auðvelt er fyrir umsækjendur að svara því sem 

það telur yfirmenn vilja fá (Cook, 2004). 

4.2.4 Ráðningarskrifstofur 

Ráðningarskrifstofur búa oft yfir mikilli reynslu og þekkingu á sviði ráðninga. Þær 

leggja hlutdrægt mat á umsækjendur og beita faglegum og stöðluðum aðferðum til að 

auka áreiðanleika ráðninga. Tölvutækni þeirra getur borið saman í gagnabönkum 

kröfur vinnuveitandans og eiginleika margra starfsmanna, þannig má fá fram 

einsleitari hóp umsækjenda sem vissulega getur sparað tíma. Að fara þessa leið hefur 

það umfram aðrar að meiri líkur eru að fólk sem er þegar í vinnu sæki um starfið, því 

meiri trúnaðar er gætt við umsóknir (Ásta B. , 1996).  
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4.2.5 Umsóknir á staðnum 

Oft á tíðum mæta umsækjendur með ferilskrár sínar í fyrirtæki óumbeðið og sækir 

þannig um á staðnum. Mörg stór fyrirtæki nýta sér þessa leið og auglýsa nánast aldrei 

eftir starfsfólki í ósérhæfð störf. Þessi leið getur reynst sparnaðarsöm, en gallin er sá 

að ólíklegra er að ráðinn sé verulega hæfur starfsmaður. Hæft fólk er ólíklegra til þess 

að vera atvinnulaust og þar með ekki líklegt til þess að birtast óumbeðið með umsókn. 

Þessi aðferð ætti því að takmarkast við störf þar sem eiginleikar starfsmannsins hefur 

ekki áhrif á framleiðni eða þegar ráðningar eru til svo skamms tíma að starfsmannaval 

þykir ekki svara kostnaði (Ásta B. , 1996). 

4.2.6 Faglegur vettvangur  

Með faglegum vettvangi er til dæmis átt við ráðstefnur, starfskynningar, sýningar 

og fréttabréf fagfélaga. Þegar þessi vettvangur er nýttur er tryggt að upplýsingarnar 

nái til fólks með ákveðinn bakgrunn. 
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5 Val starfsmanna 

Öflun umsækjenda og val starfsmanna er mætingarstaður (e. meet point) tveggja 

ólíkra ferla sem þó eru hvor öðrum háðir. Í bók Beardwell og Claydon (Human 

Resource Management: A Contemporary Approach, 2010) er öflun umsækjenda lýst 

sem jákvæðu ferli þar sem byggður er upp listi yfir hæfa umsækjendur, en 

starfsmannavali er aftur á móti lýst sem neikvæðu ferli höfnunar þar sem listinn er 

tæmdur þar til einn er eftir. 

Starfsmannaval er margþætt ferli sem snýst um að samhæfa kröfur til starfsins og 

færni umsækjenda. Hún er byggð á þáttum eins og ferilskrá, viðtölum og hinum ýmsu 

prófum sem talið er að spái fyrir um síðari frammistöðu (Ásta B. , 1996).  

5.1 Hið hefðbundna þríeyki 

Cook talar um í bók sinni (Personnel Selection: Addin Value Through People, 

2004) að þegar kemur að starfsmannavali styðjist flestar skipulagsheildir við hið 

hefðbundna þríeyki (e. the traditional trio), þ.e. umsóknin sjálf, meðmæli og viðtöl.  

5.1.1 Umsóknin 

Umsóknin á að virka sem fyrsta sía eða þar sem aðeins á að velja fáar umsóknir til 

frekari athugunar. Margir vinnustaðir eru með stöðluð umsóknareyðublöð þar sem 

fram kemur meðal annars nafn umsækjanda, aldur, fyrri störf, menntun og önnur 

reynsla. Með umsókninni fylgir oft ferilskrá umsækjanda sem er ítarlegra yfirlit um 

einstaklinginn (Cook, 2004). 

Aðspurðir segjast flestir sem fara yfir umsóknir meta þær út frá fyrri reynslu 

viðkomandi og menntun, en rannsóknir hafa sýnt að í raun eru þeir líklegri til að neita 

umsókn vegna þess hve illa hún er uppsett eða skrifuð. Nokkuð hefur verið gagnrýnt 

þegar beðið er um upplýsingar sem í raun eru óvinnutengdar, svo sem áhugamál og 

hjúskaparstaða (Cook, 2004). 

5.1.2 Meðmæli 

Næsta skref í hinu hefðbundna þríeyki er að skoða meðmæli en yfirleitt er rætt við 

fyrrum vinnuveitanda eða kennara. Meðmæli hafa þann eiginleika að fá umsögn um 

umsækjandann frá aðila sem hefur unnið með viðkomandi eða umgengist hann nógu 
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mikið til að geta sagt til um hegðun umsækjandans. Einnig geta þeir oft staðfest atriði 

umsóknarinnar eins og menntun og reynslu. Þó hefur gildi meðmæla mætt mikilli 

gagnrýni. Cook (2004) vitnar í þó nokkrar rannsóknir sem allar sýna lélegt gildi 

meðmæla. Helstu ástæður er þær að þeir sem gefa meðmælin vantar oft tímann eða 

hvatninguna til þess að gefa ígrunduð meðmæli. Einnig hafa rannsóknir leitt í ljós að 

meðmælendur eru tregir til þess að segja nokkuð neikvætt í meðmælum sínum. Oft eru 

stafsmenn líka meðvitaðir um frammistöðu sína og biðja því ekki um meðmæli nema 

þegar þeir vita að þeir hafi staðið sig vel og munu fá góð meðmæli. Þessi sía hefur þó 

mikinn möguleika á að vera frábær uppspretta upplýsinga um umsækjenda, ef aðeins 

meðmælendur væru áreiðanlegri. En auka má áreiðanleika upplýsinga frá 

umsagnaraðilum með því að vera undirbúinn og afla upplýsinganna á kerfisbundinn 

hátt. Þá er gott að setja spurningar á blað og jafnvel skrá svörin við þeim. Viðeigandi 

getur verið að spyrja um atriði til þess að staðfesta upplýsingar sem þegar hafa komið 

fram hjá umsækjandanum. Í viðauka 10.1 er dæmi um spurningarlista sem Arney og 

Sigríður leggja til (Samtök ferðaþjónustunnar, 2009).  

Lög í Bandaríkjunum hafa sett vinnuveitendur í nær ómögulega stöðu þar sem 

fyrrum starfsmenn geta lögsótt meðmælanda fyrir slæm ummæli. Þetta hefur leitt til 

þess að mæðmælendur eru tregir til þess að skrifa nokkuð annað en stöðu, vinnutíma 

og hugsanlega laun viðkomandi meðan hann var í vinnu. En lögin heimila einnig 

nýjum vinnuveitanda að lögsækja meðmælanda fyrir að vara ekki við alvarlegum 

brotum sem meðmælandi vissi af. Þannig getur hann verið lögsóttur bæði fyrir að 

skrifa slæm ummæli en einnig fyrir að gera það ekki (Cook, 2004). 

5.1.3 Viðtalið 

Ráðningarviðtöl eru mikið notuð mjög víða til þess að meta fólk. Þó einna mest í 

Evrópu þar sem um 80-100% skipulagsheilda (Cook, 2004) virðast styðjast við þessa 

matsaðferð. Viðtalsaðferðir geta þó verið mjög misjafnar. Viðtalið getur verið allt frá 

3 mínútum að lengd upp að fleiri klukkutímum og spyrlar geta verið 1 eða fleiri. Ef 

þeir eru fleiri en einn þá er misjafnt hvort þeir taki viðtalið saman eða í sitt hvoru lagi. 

Það er þó ráðlagt til þess að réttlætis sé gætt að styðjast við staðlaðar spurningar og 

skrá hjá sér svörin, þannig fá allir umsækjendur sömu meðferð. Rannsóknir (Sif, 

2005) hafa sýnt að stöðluð viðtöl veiti mun betri forspá um framtíðar frammistöðu 

starfsmanna heldur en óstöðluð viðtöl.  
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Til þess að gildi viðtala verði áreiðanlegra, er mikilvægt að fylgja starfslýsingu við 

val spurninga, en það að spyrja réttu spurninganna getur verið flókið.  Meðan á 

viðtalinu stendur þarf spyrillinn að meta margar breytur, svo sem þekkingu, hæfni, 

persónuleika, hegðun og viðhorf umsækjandans. Það er því ljóst að það krefst mikillar 

þjálfunar og hæfni að hálfu spyrilsins að viðtalið verði áreiðanlegt (Cook, 2004).  

Tillögu að viðtalsramma og spurningum fyrir starfsmannaviðtal má sjá í viðauka 

10.2 (Arney og Sigríður, 2009). 

5.1.4 Óhefðbundnari val aðferðir 

Að velja besta starfsfólkið er eins áður hefur komið fram flókið ferli og leitast 

yfirmenn oft við að finna bestu leiðina til þess. Þá hafa verið þróuð hin ýmsu próf sem 

starfsmenn eru látnir gangast undir. Þannig getur umsækjandi verið látinn gangast 

undir starfsæfingu eða hin ýmsu próf, s.s. gáfna-, tungumála-, tölvu-, lyga-, sálfræði- 

og eða hæfnispróf. Í Frakklandi er mjög algengt að stuðst sé við rithandarfræði, þá er 

umsækjandi beðinn um sýnishorn af rithönd sinni. Þessi aðferð er þó lítið sem ekkert 

notuð annars staðar í heiminum, enda er hún ekki talin mjög áreiðanleg. Gerð hefur 

verið rannsókn þar sem rithandarsýnishorn fasteignasala voru metin af nokkrum 

sérfræðingum. Niðurstaðan var sú að persónugreiningin sem fékkst út frá rithöndinni 

var í engu samhengi við sölutölur né heldur umsagnir yfirmanna fasteignasalanna 

(Cook, 2004).  

5.2 Matsvillur  

Við val starfsmanna er ætlast til þess að sá sem um ráðninguna sér leggi hlutlaust 

mat á umsækjendur. Það getur hinsvegar oft reynst erfitt og eru margar matsvillur eða 

skekkjur sem geta komið við sögu. Ein algeng matsvillan eru hin svokölluðu 

geislabaugsáhrif (e. halo effect). Þá er umsækjandinn ofmetinn vegna atriða sem fram 

koma en í raun hafa lítið með starfið að gera. Þessi áhrif geta til að mynda verið vegna 

þess hve skemmtilegur og fyndinn umsækjandinn er. Á hinn bóginn ber líka að varast 

horn áhrifin (e. horn effect), þá getur slæmt útlit eða leiðindi umsækjandans komið í 

veg fyrir að hann verði ráðinn. Annað dæmi um matsvillu varða staðalímyndir, þá 

hefur viðkomandi fordóma um ákveðna hóp fólks, eins og t.d. að ljóshærðar konur séu 

ekki eins gáfaðar og þær dökkhærðu. Þeir sem sjá um ráðningar eiga það líka til að 



Ráðningarferli 

- 23 - 

falla í þá grifju að platast af „líkist mér“ áhrifunum og hættir til að ráða einhvern sem 

líkist honum sjálfum (Gylfi, 2005).  

5.3 Forspárgildi val aðferða 

Gerðar hafa verið rannsóknir bæði á forspárgildi mats aðferða sem og rannsóknir á 

hvaða aðferðum flestir styðjast við. Við samanburð rannsóknanna kemur í ljós að þær 

aðferðir sem yfirmenn kjósa að nota og telja gefa bestu spá um framtíðar frammistöðu 

í starfi eru ekki í samræmi við niðurstöður rannsókna fræðimanna á því hvaða aðferðir 

eru áreiðanlegastar (Sif, 2005). 

Á mynd 2 má sjá yfirlit yfir helstu aðferðir við val umsækjenda og forspárgildi 

þeirra. Fullkomin spá er merkt með 1.0 en sú slakasta fær 0.0. Eins og sést á myndinni 

þá er engin aðferð sem getur gefið fullkomna spá fyrir framtíðar frammistöðu 

starfsmanna (Sif, 2005). 

 

 

Mynd 2: Aðferðir við ráðningar (Gylfi, (Klíku) ráðningar hjá ríkinu, 2010) 

Rannsakendur hafa bent á það mikla ósamræmi sem er milli þeirra aðferða sem 

starfsmannastjórar telja bestar og þess sem rannsóknir segja um forspárgildi þeirra. 
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Eins og sést á mynd 2 hér að ofan eru það hæfnismiðstöðvar, stöðluð viðtöl og 

vinnusýnishorn sem gefa bestu spárnar. Fyrir utan stjörnuspeki og rithandasýnishorn 

sem bæði fá 0.0 þá eru það meðmæli, óstöðluð viðtöl og persónuleikapróf sem fá 

lægstu einkunn. Rannsóknir hafa hinsvegar sýnt að starfsmannastjórar telja vinnusýni, 

meðmæli og óstöðluð viðtöl gefa bestu forspánna. Þá telja þeir vitræn próf, 

persónuleikapróf og notkun á lýðfræðilegum upplýsingum séu ekki góðir 

forspárgjafar, þótt rannsóknir hafi sýnt annað (Sif, 2005).  

Þó svo margir starfsmannastjórar séu vel menntaðir innan mannauðsfræðarinnar er 

augljóslega mikið bil milli fræðarinnar og framkvæmdar. Talið er að það geti verið 

vegna mikils kostnaðar sem getur falist í hinum ýmsu aðferðum (Sif, 2005). 

  



Ráðningarferli 

- 25 - 

6 Ráðningin 

Að loknum starfsviðtölum eða annarra þeirra mats aðferða sem stuðs hefur verið 

við, þarf að velja þann umsækjanda sem metinn hefur verið til þess að uppfylla best 

þær hæfniskröfur sem gerðar eru til starfsins. Valið byggist á þeirri forsendu að sumir 

umsækjendur séu „betri“ en aðrir og snýst því um að velja þá „bestu“ í starfið. Sá sem 

veitir starfið þarf að byggja ákvörðun sína á málefnalegum viðmiðum s.s. hvort 

viðkomandi uppfylli kröfur um menntun, aldur eða líkamlegt og andlegt heilbrigði. 

Einnig gæti þurft að skoða möguleika hans á þróun innan vinnustaðarins. Meta þarf 

hvern umsækjanda fyrir sig og svo bera þá saman. Þá þarf að huga að því hvort leitað 

er eftir starfsmanni með mikla reynslu og getur þar með fljótlega náð tökum á starfinu 

eða hvort óskað sé eftir starfsmanni með minni reynslu svo hægt sé að þjálfa hann frá 

grunni. Þannig mun hann í meira mæli þróast í starfinu. Þessi ákvörðun getur líka 

verið byggð á launaforsendum, þar sem reynslu meiri umsækjendur eru líklegri til að 

krefjast hærri launa. Sumir umsækjendur kunna að vera of hæfir fyrir ákveðið starf, en 

þá er líklegra að staðan veiti honum ekki þá fullnægju sem hann leitaðist eftir og muni 

því fljótlega leita sér að öðru starfi (Ásta L. L., 2007).  

Mikilvægt er að jafnréttis sé gætt þegar val úr hópi umsækjenda á sér stað. Lögum 

samkvæmt (Alþingi, 2008) er óheimilt að mismuna umsækjendum um starf á 

grundvelli kyns. Þá breytir engu hvort um er að ræða ráðningu með innri eða ytri leit. 

Ef grunur leikur á að mismunun hafi átt sér stað við ráðningu þarf atvinnurekandi að 

sýna fram á að aðrar ástæður en kyn eða aðstæður í tenglsum við meðgöngu og 

barnsburð hafi legið til grundvallar ákvörðunar hans. Þá eiga fatlaðir umsækjendur 

forgang til starfs gagnvart jafnhæfum ófötluðum umsækjendum (Alþingi, 1992). 

Í ritgerð sinni nefnir Sif (2005) einnig mikilvægi þess að svara öllum 

umsækjendum, hvort sem þeir hafa verið valdir til starfa eða ekki. Við ráðningarferli 

getur myndast sterk sýn umsækjandans á fyrirtækinu. Þá þarf að huga að því að senda 

tímanlegt og heiðarlegt bréf, helst með skýringum, til þeirra sem var hafnað svo þeir 

sitji ekki við símann og bíði símhringingar sem aldrei kemur. Hafa þarf í huga að þeim 

sem var hafnað fyrir ákveðið starf, gætu hugsanlega verið þeir hæfustu fyrir næsta 

starf sem ráða þarf í. Einnig gætu þeir verið mögulegir viðskiptavinir fyrirtækisins. 

Það er því mikilvægt að huga vel að höfnunarferlinu svo umsækjendur fái ekki slæma 

sýn á fyrirtækinu. 
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6.1 Ráðningarsamningurinn 

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

ráðningarsamning við starfsmanninn og ganga frá nákvæmri launasetningu. 

Ráðningarsamningar byggja á skráðum reglum sem eiga sér stoð í kjarasamningum. 

En samkvæmt þeim þarf að ganga frá skriflegri ráðningu í starf, fyrir þá sem ráðnir 

eru til lengri tíma en eins mánaðar, eigi síðar en 2 mánuðum eftir að starf hefst. Í 

ráðningarsamningi þurfa a.m.k. eftirfarandi atriði að koma fram: Deili á aðilum þ.m.t. 

kennitölur, vinnustaður og heimilisfang vinnuveitanda, titill og staða eða tegund 

starfs, fyrsti starfsdagur, lengd ráðningar ef hún er tímabundin, orlofsréttur, 

uppsagnarfrestur, laun, vinnustundir, lífeyrissjóður og tilvísun til gildandi 

kjarasamnings og hlutaðeigandi stéttarfélags (Efling). Í viðauka 10.3 má sjá tillögu 

höfundar að ráðningarsamningi. 

Við undirskrift samningsins lýkur sjálfu ráðningarferlinu og við tekur annað ferli 

mannauðsstjórnunar sem fjallar um undirbúning þess að nýr starfsmaður hefji störf. 

Þar sem fyrsti dagurinn í nýju starfi er í augum flestra atburður tengdur mikilli 

eftirvæntingu þarf að undirbúa komu hans vel og ganga frá því hvaða verkefnum hann 

á að sinna. Einnig getur það skipt miklu máli að einhver samstarfsmanna hans taki að 

sér að vera honum til halds og trausts fyrstu daga og kynni hann fyrir bæði starfi og 

samstarfsmönnum (Ásta L. L., 2007). 
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7 Faglegt ráðningarferli og hið opinbera 

„Faglega ráðningu má skilja sem þá ráðningu sem unnin hefur verið á faglegum 

forsendum, eftir fyrirfram gefnum aðferðum sem hefur það markmið að nota bestu 

hlutlægu aðferir hverju sinni sem völ er á við ráðningar til að ráða þann hæfasta 

óháð kyni, kynþætti eða stjórnmálaskoðunum“ (Gylfi, 2006, bls. 3).  

Hér á landi eru til reglur er varða auglýsinaskyldu lausra starfa hjá ríkinu. Það eru 

þó einu reglurnar sem til eru er varða ráðningarferlið. Ekki liggja fyrir nein lög eða 

reglur um aðferðir við ráðningar eða hvaða sjónarmið skuli liggja til grundvallar 

ákvörðunar um ráðningu starfsmanns þannig að tryggt sé að jafnréttis sé gætt. Þó að 

almennar reglur um þessi atriði hafi ekki enn verið lögfest, þá bendir Umboðsmaður 

Alþingis á (Gylfi, 2005) að samkvæmt óskráðri meginreglu stjórnsýsluréttar verður 

ákvörðun um ráðningu að vera byggð á málefnalegum sjónarmiðum svo sem hæfni og 

starfsreynslu viðkomandi. Hann bendir einnig á að mikilvægt sé að velja þann sem 

talinn er hæfastur til að gegna starfinu með hliðsjón af þeim sjónarmiðum sem 

ráðningin byggist á. 

Í gegnum tíðina hefur mikið verið deilt um ráðningar í opinber embætti hér á landi 

og ekki er annað hægt en að velta fyrir sér hvort faglega hafi verið staðið að öllum 

ráðningum. Oft hafa komið fram miklar umræður í kjölfar stöðuveitinga í embætti og 

þá rætt hvort vinnubrögð í ráðningarferlinu hafi verið hlutlaus, fagleg og með því 

markmiði að sá hæfasti sé ráðinn til starfa. Samkvæmt rannsókn 

Fjármálaráðuneytisins frá 1998 um starfsumhverfi ríkisstarfsmanna (Gylfi, 2005)  

þekktu 40,3% þeirra sem tóku þátt í rannsókninni dæmi þess að ráðið hafi verið í starf 

hjá hinu opinbera á öðrum forsendum en hæfni umsækjenda. Niðurstöður 

rannsóknarinnar benda til þess að nauðsynlegt sé að kanna þörf fyrir nánari reglur um 

hvernig skuli standa að ráðningum hjá hinu opinbera. 

Í grein Gylfa (2005)  er farið yfir ráðningar í 4 embætti. Þar á meðal er greint frá 

ráðningu Umboðsmanns barna og nefnir hann þá staðreyndarvillu í auglýsingu 

starfsins að umsækjandi skuli hafa lokið prófi á sviði hugvísinda. En í lögum um 

embættið kemur fram að umboðsmaður skuli hafa embættispróf í lögfræði eða lokið 

háskólaprófi. Með þessu voru margir umsækjendur útilokaðir. Einnig vekur það furðu 

að einungis tók ráðningarvaldið 4 daga að komast að niðurstöðu um ráðningu í starfið, 

það voru þá alls 16 umsóknir sem bárust og enginn þeirra var boðaður í viðtal. Eins og 
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Gylfi nefnir í grein sinni (2005)  er það afar hæpið að geta lagt faglegt mat á 

umsækjendur án þess að hitta þá og byggja því niðurstöðu ráðninga á ferilskránum 

einum. 

Nýverið hafa verið heitar umræður er varða ráðningu framkvæmdarstjóra 

Íbúðarlánasjóðs. Samkvæmt lögum nr. 44/1998 (Alþingi) segir að stjórn 

Íbúðalánasjóðs sé skipuð af Félagsmálaráðherra og að hún skuli sjá um ráðningu 

framkvæmdarstjóra Íbúðarlánasjóðs. Í lok apríl 2010 var staða framkvæmdarstjóra 

Íbúðalánasjóðs auglýst laus til umsóknar og voru 26 manns sem sóttu um 

(Austurlandið). Stjórnin fól ráðningarskrifstofunni Capacent að fara yfir umsóknir og 

skila að því loknu hæfnismati til stjórnarinnar. Stuðst var við ýmsar viðurkenndar 

matsaðferðir, fagleg atvinnuviðtöl og persónuleikapróf og að lokum mátu Capacent 

sem svo að Ásta H. Bragadóttir og Yngvi Örn Kristinsson væru hæfust í starfið. Fram 

að þessu var mjög faglega að öllu staðið, en í lok ágúst 2010 sendi félagsmálaráðherra 

ábendingu til stjórnarinnar um að skipa saman valnefnd til að aðstoða hana við 

ákvörðun um ráðninguna. Í ábendingu þessari kemur félagsmálaráðherra einnig með 

tillögur að því hverjir skuli sitja þá nefnd. Þegar stjórnin fór að þessari tillögu ráðherra 

ákvað Ásta hinsvegar að draga umsókn sína til baka (Morgunblaðið, 2010). Það hefur 

því ekki enn verið gengið frá ráðningu í stöðuna. Umræðan varðandi þessa ráðningu 

hefur þá aðallega fjallað um réttmæti þess að ráðherra sé að hlutast til um og grípa inn 

í ferli, sem mælt er fyrir um í lögum að sé alfarið í höndum stjórnar Íbúðalánasjóðs. 
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8 Lokaorð 

Hér að framan hefur verið greint frá helstu þáttum ráðningarferlis út frá 

sjónarmiðum mannauðsstjórnunar. Ekki er lengur talið nóg að hafa bestu tækni til að 

ná samkeppnisforskoti heldur er það mannauðurinn sem skiptir þar mestu. Með hæfu 

starfsfólki er hægt að tryggja fyrirtækinu samkeppnisforskot sem erfitt er fyrir 

samkeppnina að líkja eftir. Til þess að ná þessu forskoti, þarf fyrirtækið að byggja upp 

sterka starfsmannastefnu og verða á grundvelli stefnunnar eftirsóknarverður 

vinnustaður. Þannig má laða að marga hæfa umsækjendur á sama hátt og stefna 

fyrirtækja getur laðað að sér viðskiptavini.  (Armstrong, 2006). 

Algengt er að val á starfsmönnum byggist að mestu á kröfum um formlega 

menntun og reynslu. Þó virðist raunin sú að það er þekking, færni og persónulegir 

eiginleikar umsækjenda sem raunverulega ráða úrslitum um frammistöðu í starfi (Ásta 

B. , 1996). Með því að meta og ráða einstaklinga byggða á hæfni þeirra og getu er 

hægt að fullvissa sig um að hann geti ekki aðeins valdið starfinu, heldur sé hann 

einnig í stakk búinn að þróa sig áfram í starfi í átt til þeirra markmiða sem 

skipulagsheildin starfar eftir  (Ólöf, 2010). 

Það getur hinsvegar verið erfitt að dæma fyrir um framtíðar frammistöðu 

umsækjenda. Gerðar hafa verið athuganir um forspárgildi hinna ýmsu matsaðferða, 

einnig hafa verið gerðar rannsóknir sem sýna að það fer ekki alltaf saman hvaða 

aðferðir fræðin sýni bestu spánna eða þær aðferðir sem þeir sem fara með ráðningar 

telja bestar. Ef hæfnismatið samanstendur af nokkrum aðferðum sem allar eru 

nátengdar við upprunalegu hæfniskröfurnar, má auka líkur á því að forðast algengustu 

matsvillur og betur tryggja að faglega verði staðið að ráðningunni. 

Í þessari ritgerð hefur ekki hefur verið gerður greinamunur á því hvort um sé að 

ræða ráðningar hjá hinu opinbera eða í einkageiranum. Þó var aðeins fjallað um 

stöðuveitingar í embætti hjá hinu opinbera og svo virðist sem ekki sé alltaf faglega 

staðið að þeim ráðningum. Það verður hinsvegar að gera verður þá kröfu til 

stjórnvalda að fulls jafnræðis sé gætt við ráðningar. Allir umsækjendur verða þannig 

að fá að sita við sama borð í ráðningarferlinu og að allir fái sömu möguleika til að 

tryggja sér stafið (Gylfi, 2006). 
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10 Viðaukar 

10.1 Dæmi um spurningar til meðmælanda 

 Hvenær hóf hann/hún störf og hvenær lauk starfstímanum? 

 Hvert var verksvið og ábyrgð hans/hennar í starfi 

 Hver voru laun hans/hennar? 

 Hver var ástæða fyrir starfslokum? 

 Hversu vel þekkir þú til starfa umsækjanda? 

 Hversu mikla umsjón/eftirlit þurfti að hafa með umsækjanda? 

 Hvar myndi þú raða umsækjanda miðað við aðra starfsmenn sem þú hefur 

haft (t.d. á kvarðanum frá bestur til verstur)? 

 Hvernig gekk honum/henni að vinna í samstarfi með öðrum? 

 Hvernig var ástundun, reglusemi, samviskusemi, heiðarleiki? 

 Hverja telur þú vera helstu styrkleika/veikleika viðkomandi? 

 Myndirðu ráða hann/hana aftur til starfa ef þig vantaði starfsmann? 
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10.2 Dæmi um viðtalsramma/spurningar fyrir ráðningarviðtal í 

gestamóttöku 

Starf:  „starfsmaður í gestamóttöku/þjónustu við gesti.“ 

Dags: ___________ 

Nafn matsaðila:_______________________________________ 

Nafn umsækjanda: ____________________________________ 

 

A. Inngangur 

 

1. Segja stuttlega frá því hvernig viðtalið fer fram, tímaáætlun og ferli við 

ákvörðunartöku. Segja frá fjöld sem sóttu um og hve margir verða teknir í 

viðtal. 

2. Segja stuttlega frá vinnustaðnum, hlutverki fyrirtækisins, starfsemi, tegund 

viðskiptavina og starfinu og starfskröfum. 

3. Segja frá því að nótur verði teknar í viðtalinu og að allir sem teknir eru í viðtal 

fái sömu/sambærilegar spurningar. 

4. Biðja viðkomandi að segja stuttlega frá sjálfri/sjálfum sér. 

 

B. Áhugi og skilningur á starfinu 

Sá sem tekur viðtalið merkið við hvernig hann metur svar umsækjanda á skalanum 1-5. 

 

1. Hvað er það sem helst vakti áhuga þinn á þessu starfi? (Leitast fyrir um alvöru áhuga 

á starfi + þekkingu á starfsemi fyrirtækisins/ferðaþjónustunnar.) 

 

2. Hvaða helstu áskorunum telur þú að starfsmaður í þessu starfi þurfi að mæta í 

starfi sínu? (Skilningur á starfsemi fyrirtækisins og starfinu.)  
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3. Getur þú sagt frá því þegar þú hefur þegið þjónustu hjá sambærilegu fyrirtæki - 

útskýrt hver var upplifun þín og af hverju? 

 

4. Hvað í þessu starfi telur þú að myndi verða mesta áskorunin fyrir þig?  

 

C. Reynsla fyrir starfið 

 

5. Hvað telur þú að muni helst nýtast þér úr fyrri eða núverandi störfum í þessu 

starfi? (Styrkleikar.) 

 

  

(Ef svar við 5 er óljóst: spyrja nánar um reynslu t.d. af því að eiga við gesti af ólíkum uppruna og 

þjóðerni, eða að nota hótelbókunarkerfi, leiðsegja gestum um afþreyingu, svo dæmi séu tekin.) 

 

6. Hvaða reynslu/eiginleika telur þú þig helst vanta fyrir starfið? (veikleikar) 

 

D. Spurt um fyrri hegðun og áætlaða hegðun (útskýra að spurningar séu 

óvenjulegur og nokkuð erfiðar, þær séu lagðar á sama hátt fyrir alla og að 

í lagi sé að hugsa aðeins um áður en svarað er). 

 

7. Getur þú sagt okkur frá dæmi um faglegt frumkvæði sem þú hefur haft í fyrri 

störfum þínum? 
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8. Hver er mesta áskorunin sem þú hefur staðið frammi fyrir í þínum fyrri störfum hvað 

snertir þjónustu við viðskiptavini? (Reynsla af úrlausn t.d. vegna kvartana, mistaka í bókun)

 

9. Getur þú nefnt dæmi um kvörtun sem viðskiptavinur bar fram og hvernig þú leystir úr 

því viðfangsefni?

 

10. Hvað í fyrri störfum hefur þér fundist skemmtilegast að takast á við?

 

11. Hvaða viðfangsefni í þjónustustörfum hefur þér fundist erfiðast að takast á við í 

þínum fyrri störfum?

 

12. Getur þú sagt frá dæmi þar sem þú hefur sýnt fram á hæfileika þína til að sætta ólík 

sjónarmið? (Samskiptafærni.)

 

13. Getur þú sagt frá dæmi þar sem þú hefur þurft að sýna fram á hæfni þína við að vera 

mjög nákvæm/-ur í vinnubrögðum?
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14. Getur þú sagt frá dæmi af samskiptum þínum við „erfiða“ einstaklinga á vinnustað 

(samstarfsfólk eða viðskiptavini) og hvernig þú hefur nálgast og leyst slíkan vanda? 

(Samskiptafærni.)

 

15. Hver er stærsti starfsmannahópur sem þú hefur starfað í - hve lengi starfaðir þú í 

þeim hópi (Geta til að vinna í stórum hópi.)

 

16. Getur þú sagt okkur frá erfiðri ákvörðun í starfi þínu (í þjónustu-hlutverki/gagnvart 

samstarfsfólki) og hvernig þú hefur tekið ákvörðunina og/eða tekist á við áskorunina?

 

17. Getur þú dregið saman í stuttu máli hvers vegna við ættum að ráða þig en ekki 

einhvern annan?

 

18. Er eitthvað sem hefur breyst hjá þér frá því þú sóttir um starfið sem þú telur 

mikilvægt að segja frá? 

 

19. Af hverju ertu tilbúin/-n að hætta í því starfi sem þú ert í núna?

 

  



Ráðningarferli 

- 37 - 

E. Að lokum 

1. Hvenær gætiru byrjað ef til kæmi? 

2. Er eitthvað sem við höfum gleymt að spyrja um sem þú vilt koma á framfæri? 

(Benda t.d. á umsagnaraðila). 

3. Er eitthvað sem þú vilt spyrja um? 

4. Segja frá næstu skrefum og ferlinu (hvenær ákvörðum verður tekin o.s.frv.). 
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10.3 Drög að ráðningarsamningi 

Starfsstaður : ______________________________  

Byrjunardagur starfsmanns: _____________ 

 

Nafn starfsmanns: 

____________________________________________________________ 

 

Heimilisfang: 

________________________________________________________________ 

 

Kennitala: ___________________ Sími / netfang: ______________________________ 

 

Starfsheiti: ___________________ Fullt starf: (__)  Hlutastarf: (__)         

     *Með fyrirvara um breytingar 

 

Tímabundinn ráðningarsamningur: (__) 

 frá__________________til___________________ 

 

Laun:___________ kr. mv. _____ tíma á mánuði. Vaktaálög innifalin: (__)   

 

Yfirvinnukaup: ___________ kr. / klst. Innifaldir yfirvinnutímar á mánuði ________ 

 

Vinnutími: Vaktavinna skv. vaktaplani (__)   Dagvinna (__) 

 

Stéttarfélag:  ______________________ Lífeyrissjóður:  _______________________ 

 

Laun lögð inn á banka númer ________ hb. _____ reikning ________________ 
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Um önnur atriði en þau sem hér eru upptalin varðandi ánunnin réttindi, orlof, önnur kjör, 

greiðslu í lífeyrissjóð, uppsagnarfrest o.fl. gilda ákvæði kjarasamninga. 

 

Annað: _____________________________________________________________________ 

 

___________________________________________________________________________ 

  

Rísi mál út af samningi þessum skal það rekið fyrir Héraðsdómi Reykjavíkur. 

 

 

Við hvern á að hafa samband í neyðartilfelli: _______________________________________ 

 

 

Staður: _____________________  Dags.: __________________________ 

 

 

Undirskrift vinnuveitanda   Undirskrift starfsmanns 
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