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الف�صل الثاني
الاختيار
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�أولًا: مفهوم الاختيار:

البحث  لوظيفة  الطبيعي  الام��ت��داد  الاخ��ت��ي��ار  وظيفة  تمثل 
الاختيار  عملية  المنا�سبة،وتت�ضمن  العاملة  للقوى  والا�ستقطاب 
حيث  من  معينة  وظيفة  ل�شغل  المتقدمين  الأف��راد  بين  المفا�ضلة 

درجة �صلاحيتهم لتلك الوظيفة))).
فيهم  تتوافر  الذين  الأف���راد  عن  البحث  عملية  هو  والاختيار 
لتعيين  الوظائف  لمتطلبات  ت�ستجيب  التي  وال�صفات  الخ�صائ�ص 
الأكثر فعالية في العمل من بين المتقدمين ل�شغل الوظائف ال�شاغرة 
على �أن يكون ذلك مقرونًا بر�ضاهم ورغباتهم، وبذلك ف�إن وظيفة 
�إج��راء  بمقت�ضاها  الإدارة  ت�ستطيع  التي  العملية  هي  الاختيار 
بين  التمييز  و�أن  العمل  ومتطلبات  الأف��راد  �صفات  بين  مطابقة 
الأفراد المتقدمين للعمل لاختيار وتعيين �أف�ضلهم من حيث درجة 
�صلاحيتهم لأداء ذلك العمل بنجاح وفعالية وبعبارة �أخرى تتطلب 
عملية الاختيار اتخاذ القرارات بالقبول �أو بالرف�ض)))، ولذلك يمكن 

1- �صلاح الدين محمد عبد الباقي، الجوانب العملية والتطبيقية في �إدارة الموارد الب�شرية، 
كلية التجارة، جامعة الأ�سكندرية، 2001، �ص 141.

2- ال�صديق من�صور بو�سنينه و�سليمان الفار�سي، الموارد الب�شرية )�أهميتها – تنظيمها – 
م�سئولياتها – مهامها(،طرابل�س، �أكاديمية الدرا�سات العليا،2003، �ص 83.
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القول �إن عملية الاختيار هي توائم بين متطلبات العمل وبين �صفات 
الأفراد المختلفة ولذلك ف�إن عملية الاختيار تقوم في جوهرها على 
�إجراء  ثم  الأعمال  ومتطلبات  الأفراد  �صفات  بين  المقارنة  �إجراء 

المفا�ضلة بين المتقدمين للأعمال ال�شاغرة لاختيار �أن�سبهم))).
- ومما �سبق يرى الباحث �أن عملية الاختيار تتم طبقًا لمعايير �أو 
مح�صلة ل�سمات �أو خ�صائ�ص ال�شخ�ص و�سمات الوظيفة نف�سها.
�أف�ضل  »انتقاء  �أنه  على  بب�ساطة  الاختيار  عواد)))  عرف  ولقد   -

العنا�صر المتقدمة ل�شغل الوظيفة«.
ثانيًا: فل�سفة الاختيار:

ا�ستقطابها من م�صادر  التي تم  الب�شرية  العنا�صر  �أف�ضل  انتقاء 
متعددة بغية تعيينها وت�سكينها بالوظائف ال�شاغرة بهدف زيادة 

الإنتاجية وتحقيق �أهداف المنظمة.
بين  الموائمة  من  نوع  �إح��داث  الاختيار  عملية  ت�ستهدف  كما   
الوظائف و�شاغليها وو�ضع ال�شخ�ص المنا�سب في المكان المنا�سب 

لم�ؤهلاته وخبراته وقدراته))).
الحادي  القرن  في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  �سالم:  ف�ؤاد  �أحمد  الجليل؛  عبد  محمد  را�شد   -1

والع�شرين )الن�شر للم�ؤلفين، 2000-2002(، �ص 168.
2- عبد الوهاب، خطاب، ال�سيد، عواد، الزيادي، �إبراهيم،مرجع �سبق ذكره، �ص 211.

.200 3- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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يق�سم  بمقت�ضاها  التي  الإداري���ة  العملية  هذ  الاختيار  عملية 
للوظيفة  لتعيينه  المنظمة  تقبله  فريق  فريقين  �إلى  المر�شحون 
ال�شاغرة وفريق ترف�ضه، وهي تلك العمليات التي تقوم بها المنظمة 
لانتقاء �أف�ضل المر�شحين للوظيفة وهذا الاختيار يتم طبقًا لمعايير 

الاختيار التي تطبقه المنظمة))).
وهي رحلة تطوير وك�شف عن م�ؤهلات الأفراد المتقدمين للعمل 
والفرد  المنظمة  الطرفين  لكلا  يمكن  فر�صة  نف�سه  الوقت  في  وهي 
انتهازها ليتعرف كل منهما على الآخر ويجب �ألا ين�صرف الذهن 
ال�سلبية  �إلى التركيز الأ�سا�سي لهذه العملية على اكت�شاف الجوانب 

ا))). التي يحتمل �أن ت�ؤدي �إلى ف�شل الفرد وظيفيًّ
الكمي والنوعي  التحديد  وتبد�أ عملية الاختيار فور الانتهاء من 
الناتج عن عملية تخطيط  للمنظمة  اللازمة  الب�شرية كافة  للموارد 
المطلوبة  للوظائف  كامل  تو�صيف  عبر  ثم  ومن  الب�شرية،  الموارد 
�إلا  تبد�أ هذه المرحلة  �أن  العملية لا يمكن  الناحية  كافة، هذا ومن 

الأفراد، عمان، الأردن، دار �صفاء للن�شر والتوزيع، مكتبة  �إدارة  زويلف مهدي ح�سن،   -1
المجتمع العربي للن�شر والتوزيع، 2003، �ص 97.

المرهون، محمد �إبراهيم، �إدارة وتنمية الموارد الب�شرية، غزة، فل�سطين، �إبداع للطباعة   -2
والن�شر، 2005، �ص 66.
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فيما  خا�صة  بالتو�صيف،  المتعلقة  كافة  الإج���راءات  �إتم��ام  بعد 
الموارد  الناتجة عن مقت�ضيات تخطيط  بالوظائف الجديدة  يتعلق 

الب�شرية))).
ثالثاً: م�سئولية الاختيار:

تختلف م�سئولية من تقع على عاتقه عملية الاختيار تبعًا لحجم 
المنظمة، ففي المنظمات �صغيرة الحجم يقوم المديرون التنفيذيون 
بعمليات الاختيار �أما بالن�سبة للمنظمات كبيرة الحجم فالم�سئولية 
الب�شرية  الموارد  و�إدارة  التنفيذيون  المديرون  بين  م�شتركة  تكون 
على  المديرين  وتدريب  الاختيار  ب�إجراءات  الأفراد  مديروا  فيقوم 
من  الأخيرة  بالمرحلة  التنفيذيون  المديرون  يكون  بينما  تطبيقها 

مراحل الاختيار وهي مرحلة المقابلة النهائية))).
نجد المديرين التنفيذيين لهم مهمة هذه العملية داخل الم�ؤ�س�سات 
قرار  ف�إن  الكبيرة  للمنظمة  بالن�سبة  �أما  ال�صغيرة،  المنظمات  �أو 
الب�شرية  الم��وارد  ف����إدارة  ط��رف،  من  �أك�رث  فيه  ي�شترك  الاختيار 
المديرين  بتدريب  الاختيار وتقوم  �أدوات  بالإجراءات وتقدم  تقوم 
الجامعية  الم�ؤ�س�سة  التنظيمي،  الأداء  وكفاءة  الب�شرية  الموارد  �إدارة  كامل،  بربر،   -1

للدرا�سات والن�شر، لبنان، بيروت، 1997، �ص 81.
2- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 200.
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التنفيذيين على تطبيقها، ويتعاون المديرون التنفيذيون مع �إدارة 
الموارد الب�شرية في الاختيار خا�صة في مرحلة الاختيار النهائي))).

رابعًا: �أهمية عملية الاختيار:

الموارد  �إدارة  وظائف  من  �أ�سا�سية  وظيفة  الاختيار  عملية  تعد 
يعتمد  �إنم��ا  غاياتها  تحقيق  في  المنظمات  نجاح  لأن  الب�شرية؛ 
ب�صورة ا�سا�سية على مدى توافر الأكفاء لأداء مهام الوظائف فيها.
الأفراد  لاختيار  المو�ضوعية  الو�سائل  ا�ستخدام  ف�إن  هنا  ومن   

ل�شغل الوظائف، يعدّ �أ�سا�سياً لتحقيق هذه الغاية.
 فمن خلال ا�ستخدام هذه الو�سائل يمكن الك�شف عن �أن�سب الأفراد 
ل�شغل الوظائف المنا�سبة وفقاً لما يتمتعون به من قدرات ومعارف 

ومهارات وا�ستعدادات. 
وقدرات  العمل  متطلبات  بين  المواءمة  تحقيق  يمكن  وبالتالي 

الفرد وا�ستعداده.
 وهذا التوا�ؤم يعد �أمرًا بالغ الأهمية للمنظمة، وللفرد نف�سه، على حدّ �سواء.
�إيجابي في م�ستوى الإنتاجية، وم�ستوى   وهذا له ت�أثير مبا�شر 

الر�ضا الوظيفي.

�أحمد ماهر، مرجع �سبق ذكره، �ص 155.  -1
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و�إلى جانب تحقيق الكفاية الإنتاجية للمنظمات والر�ضا الوظيفي 
الكثير من  �إلى تجنب  ي�ؤدي  للأفراد  ال�سليم  الاختيار  ف�إن  للأفراد، 

الآثار ال�ضارة التي قد تنجم عن �سوء الاختيار.
 كزيادة المال والجهد الذي �ستتحمله الم�ؤ�س�سة))).

يمكن القول ب�أن �أهمية عملية الاختيار ترجع �إلى الأ�سباب التالية:

�إن �أداء القائم بعملية الاختيار يعتمد و�إلى حد كبير على درجة �أداء  	•
م�ساعديه، فالعاملين الذين لا يملكون القدرات المنا�سبة �سوف لا 
ينجزون �أعمالهم بفعالية، وبذلك ف�إن �إنجاز رئي�سهم لابد و�أن يت�أثر 
هو الآخر ولذلك على الإدارة �أن تفرز وتتعرف على الأ�شخا�ص غير 

المنا�سبين للعمل قبل �أن ي�ضعوا �أقدامهم على الباب ولي�س بعد.
�إن الفرز الفعال للأ�شخا�ص الذين يتقدمون للعمل في المن��شأة  	•
المن��شأة  تتحملها  �أن  التي يمكن  العالية  التكاليف  ب�سبب  مهم 
فيها  للعمل  يتقدمون  الذين  الأ�شخا�ص  وتعيين  اجتذاب  في 
مما يعني �ضرورة الاهتمام باختيار العاملين حتى لا ت�ضيع 
تلك النفقات دون تحقيق الهدف من �إنفاقها والذي يتمثل في 

اختيار الأ�شخا�ص المنا�سبين.

1- مازن فار�س ر�شيد، �إدارة الموارد الب�شرية، مكتبة العبيكان – ال�سعودية، 2014، �ص 494.
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للت�أكيد على قانونية و�شرعية  ال�سليمة مهمة  عملية الاختيار  	•
التي تن�ص على  القوانين  �إجراءات الاختيار وذلك تعاطيًا مع 
عدم التمييز والم�ساواة في المعاملة �ضد الأقليات �أو الأجنا�س 

المختلفة))). 
وف�صل ال�سنهوري))) �أهمية الاختيار الفعال:

تنبع �أهمية الاختيار الفعال من الأهداف التي ت�سعى �إلى تحقيقها 
عملية الاختيار من ناحية والفوائد والمزايا التي تعود على المنظمة 
ويمكن  �أخرى  ناحية  من  الفعال  الاختيار  نتيجة  العاملين  وعلى 

تحديد �أهداف عملية الاختيار ال�سليم فيما يلي:
تكوين وتهيئة قوة عاملة فعالة ومنتجة. 	-

ومتطلبات  الفرد  خ�صائ�ص  بين  والان�سجام  التوافق  تحقيق  	-
الوظيفة.

و�ضع �أ�س�س عادلة للأجور والحوافز والترقية. 	-
خف�ض تكلفة العمالة ب�سبب قلة �أخطاء الاختيار. 	-
خف�ض معدلات الغيار و�ساعات العمل المفقودة. 	-

1- �شاوي�ش، مرجع �سبق ذكره، �ص 158.
2- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 200، 201.
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خف�ض معدلات حوادث و�إ�صابات العمل. 	-
خف�ض تكلفة وجهود التدريب. 	-

خف�ض معدلات ترك العمل وتكلفة تعيين �آخرين. 	-
الفعال تتحقق عدة فوائد ومزايا بالن�سبة للمنظمة منها: • ونتيجة الاختيار 

رفع  �إلى  ي���ؤدي  �إمكانياته  تنا�سب  وظيفة  �إلى  الفرد  توجيه   -1

م�ستويات الأداء.
كافة  با�ستغلال  بالمنظمة  الب�شرية  الم��وارد  ا�ستخدام  ح�سن  	-2

�إمكانيات الفرد داخل وظيفته.
م�ستويات  ارتفاع  نتيجة  بالمنظمة  العمالة  تكلفة  انخفا�ض  	-3

الأداء.
الا�ستثمار  على  العائد  وزي��ادة  التدريب  نظام  كفاءة  زي��ادة  	-4

الب�شري.
تح�سين �سمعة المنظمة لجودة منتجاتها وخدماتها با�ستخدام  	-5

�أن�سب الكفاءات العاملة.
•   ومن �أهم فوائد الاختيار الفعال بالن�سبة للعاملين ما يلي:

1- رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة ر�ضاهم عن وظائفهم.

2- زيادة ال�شعور بالانتماء نتيجة الر�ضا الوظيفي.
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ا�شباع الحاجات الاجتماعية مثل تحقيق الذات ب�سبب التوازن  	-3

بين الفرد ووظيفته.
في  بالعمل  والتم�سك  الوظيفي  والا�ستقرار  بالأمان  ال�شعور  	-4

المنظمة.
عن  الوظيفة  م�ستوى  نق�ص  �أو  لزيادة  بالإحباط  ال�شعور  عدم  	-5

م�ستوى الفرد.

خام�سًا: �أهداف الاختيار:

تحديد مدى توافر الخ�صائ�ص في الفرد ل�شغل الوظيفة. 	-1

ي�سهل  للوظيفة  المنا�سب  فالفرد  للتدريب  �سليم  �أ�سا�س  تهيئة  	-2

تدريبه وتقل تكلفة تدريبه.
تهيئة قوة عمل فعالة ومنتجة من خلال الاختيار الفعال. 	-3

�شعورهم  خلال  من  العاملين  بين  عالية  ر�ضا  درجة  تحقيق  	-4

الم�سار  في  التقدم  تحقيق  وب�إمكانية  وظائفهم  مع  بالتكيف 
الوظيفي))).

�أحمد �سيد م�صطفى، مرجع �سبق ذكره، �ص 159.  -1
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تحقيق  �إلى  الكفية)))  الب�شرية  الموارد  وتعيين  اختيار  �أهداف  معظم  وتتوجه 

الحاجات الرئي�سية التالية:

1- حاجات الم�ؤ�س�سة.

2- حاجات الأفراد.	

3- الالتزام بقوانين العمالة.

�ساد�سًا: معايير الاختيار:

في  توفرها  ال��واج��ب  والموا�صفات  الخ�صائ�ص  مجموع  ه��ي 
من  وت�ستمد  الوظيفة  بمتطلبات  وترتبط  الوظيفة  ل�شغل  المتر�شح 
الأداء  الوظائف بغر�ض الح�صول على م�ستويات عالية من  تحليل 

في تلك الوظائف وت�ستند �إلى عوامل عامة و�أخرى خا�صة.
 وفي الواقع متطلبات الوظيفة )العوامل العامة( هي �أدنى ما يمكن 
�أكثر  �أخ��رى  عوامل  المنظمة  ت�ستعمل  لذلك  المر�شحين  من  انتظاره 
تحديداً لاختيار �أف�ضل المتر�شحين، وذلك من �أجل التقليل من اختيار 
�أو عدم اختيار الأ�شخا�ص ذوي الكفاءات  الأ�شخا�ص غير الملائمين، 
العالية ومن �أهم المعايير الم�ستعملة في عملية الاختيار نجد ما يلي))):

�أ�صحاب الكفاءات. 1- الكفية: 
2- و�سيلة حمداوي، مرجع �سبق ذكره، �ص 93.
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جهة  التخ�ص�ص،  الدرا�سي،  الم�ؤهل  نوع  �أي  التعليم:  م�ستوى  	)1

التخرج والتقدير.
الخبرة: تعتبر م�ؤ�شراً لإمكانية نجاح الفرد في عمله وت�ستعمل  	)2

في �أغلبية المنظمات، لأن الخبرة ال�سابقة تجعل ممار�سة العمل 
�أمرًا �سهلًا لطالب الوظيفة.

الجن�س،  العمر،  الاجتماعية،  الحالة  مثل  ال�شخ�صية:  ال�صفات  	)3

...الخ.
حيث  ال�شخ�صية  اختبارات  ب�إجراء  المنظمات  من  الكثير  وتقوم 
تختار المر�شحين الذين تتوفر فيهم خ�صائ�ص �أو �صفات �شخ�صية 

معينة.
ومن �أهم المعايير الم�ستعملة في وظيفة المدير في �أغلب الأحيان 
والتنظيم،  الت�سيير  على  القدرة  ال�سابقة،  الخبرة  التعليم،  م�ستوى 

قدرات التحليل والات�صال، ا�ستعمال �أنظمة المراقبة والتخطيط.
�سابعًا: خطوات عملية الاختيار:

المرتبة  الرئي�سية  الخطوات  من  �سل�سلة  من  تتكون  عملية  هي 
المقابلة  للمتقدمين عن طريق  الأول  بالفرز  تبد�أ  بطريقة منطقية، 

المبدئية، وتنتهي بقرار التعيين النهائي �أو الرف�ض النهائي.
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عملية الاختيار))):
�� طلب التوظف.   
�� المراحل التي يمر بها نموذج التوظف.   
�� �صحة ودقة المعلومات.   
�� تدفق �سجل المتقدم للوظيفة.   
�� المقابلات التمهيدية.   
�� اختبار المتقدم للوظيفة.   
�� اختبارات الإ�ستعدادات.   
�� اختبارات نف�سية حركية )ميكانيكية(.   
�� اختبارات المعرفة بالوظيفة و�إتقانها.   
�� اختبارات الاهتمامات.   
�� الاختبارات النف�سية.   
�� تحليل الخط اليدوي.   
�� اختبارات الر�سم التخطيطي.   
�� )�أداة ك�شف الكذب(.   
�� المقابلة الت�شخي�صية.   
�� �أنواع المقابلات.   
�� م�شاكل �إجراء المقابلات.   
�� �إجراء المقابلات الفعالة.   

1- راوية، مرجع �سبق ذكره، �ص 126.
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�� الت�أكد من الأفراد المرجعيين.   
�� الاختبارات الطبية.   
�� اتخاذ القرار النهائي للاختيار.   

احتمالًا  الأف��راد  �أك�رث  اختيار  في  الاختيار  ق��رار  هدف  يتمثل 
للقيام ب�أداء الوظيفة، ب�أكبر قدر من النجاح، من وعاء المر�شحين 

الم�ؤهلين. 
ويعد التحليل الوظيفي، وتخطيط الموارد الب�شرية، والا�ستقطاب 

من المتطلبات الأ�سا�سية لعملية الاختيار.
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�شكل رقم )3(
خطوات عملية الاختيار)))

1- الم�صدر: عبد الوهاب، خطاب، ال�سيد، عواد، الزيادي، �إبراهيم، مرجع �سبق ذكره، �ص 211.
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وتمثل كل خطوة من هذه الخطوات مرحة لاتخاذ قرار بالتوقف 
التقييم  عملية  في  بالا�ستمرار  �أو  المر�شحين  بع�ض  وا�ستبعاد 

للمر�شحين.
تهدف كل خطوة �إلى زيادة معرفة المنظمة بالمتقدم للوظيفة  	-

من حيث تاريخه وخبراته ال�سابقة وقدراته ودوافعه))). 

1- تعيلب، مرجع �سبق ذكره، �ص 92.
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�شكل رقم )4()))

.92 1- الم�صدر: تعيلب، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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1- طلب التوظيف:

ويق�صد بطلب التوظيف هي تلك الا�ستمارة الخا�صة التي ت�صممها 
الم�صادر  �أهم  من  وهو  بنف�سه،  للتعريف  المتقدم  ويمل�ؤها  المنظمة 
للح�صول على المعلومات الأولية عن المتقدمين وتت�ضمن في محتواه 
والاجتماعي،  الأ�سري  وبو�ضعه  المتقدم،  ب�شخ�ص  تتعلق  معلومات 
ح�صل  التي  والدورات  ال�سابقة،  وخبراته  والمهني،  العلمي  وت�أهيله 

عليها، والمراجع التي يمكن الرجوع �إليها للتعرف عليه))).
يوجد ب�إدارة الأفراد نموذج لطلب التوظف يعطي لكل متقدم للوظيفة ي�ضم 

مجموعة من المعلومات عن طالب الوظيفة مثل))): 

والحالة  والجن�سية  والجن�س  وال�سن  كالا�سم  �أ�سا�سية  معلومات  	-1

الاجتماعية والموقف من الخدمة الع�سكرية والعنوان والتليفون.
معلومات عن الخبرات والوظائف ال�سابقة والحالية و�سبب ترك  	-2

ال�سابق منها.
الم�ؤهلات الحا�صل عليها مع �إرفاق �صورة منها مع طلب التوظف. 	-3

برامج التدريب التي ح�صل عليها والدرا�سات التي �أتمها. 	-4

	�أ�سماء �أ�شخا�ص يمكن الرجوع �إليهم للا�ستعلام عن المتقدم. -5

�أبو �شيخه، مرجع �سبق ذكره، �ص 127.  -1
.202 2- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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اللغات التي يجيدها ودرجة �إجادته لها. 	-6

حاليًا  يعملوا  للمتقدم  �أق��ارب  وج��ود  مثل:  �أخ��رى  معلومات  	-7

تق�ضي  �سيا�سة  المنظمات  بع�ض  وتتبع  وبياناتهم  بالمنظمة 
ب�إعطاء الأولوية لأبناء العاملين بها �أو �أقاربهم عند الاختيار 
للتعيين بهدف زيادة الانتماء و�سيادة المناخ العائلي في حين 
�أي  تعيين  فتمنع  ال�سيا�سة  هذه  عك�س  �أخ��رى  منظمات  تتبع 
ال�شللية وت�أثير  �أقارب يعملون بالمنظمة خوفًا من  موظف له 

العوامل ال�شخ�صية �سلبًا على م�صالح المنظمة م�ستقبلًا. 
ويراعى عند ت�صميم نموذج طلب التوظف الو�ضوح والب�ساطة والت�سل�سل 
توفير  التوظف في  ا�ستخدام طلب  من  الأ�سا�سي  الهدف  ويتمثل  المنطقي 
المعلومات المطلوبة عن المتقدم في �صيغة ت�ساعد على تقييم خ�صائ�صه 
مثل الم�ؤهل والتدريب والخبرة العملية ال�سابقة وال�سن والحالة الاجتماعية 

وذلك بهدف التنب�ؤ باحتمالات نجاحه في الوظيفة التي �سي�شغلها.
في  ا�ستخدامه  فيمكن  التوظف  لطلب  �أخرى  ا�ستخدامات  وهناك 
المقابلة  لجنة  �أو  المقابل  احتاج  �إذا  ال�شخ�صية  المقابلة  مرحلة 
ا  �أي�ضً ا�ستخدامه  ويمكن  المتقدم  عن  معلومات  �أي  عن  الا�ستف�سار 
الحاجة  عند  �إليها  للرجوع  المتقدم  عن  المعلومات  لتخزين  ك�أداة 

كما يمكن ا�ستخدامه في متابعة وتقييم عملية الاختيار.
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جدول رقم )3(
نموذج طلب توظف)))

 ،2008/17510 �إيداع  �إدارة الموارد الب�شرية، جامعة عين �شم�س،  1- الم�صدر: خطاب، عواد، 
�ص 173.
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2- المقابلة ال�شخ�صية))):

يمكن تعريف المقابلة ب�أنها »محادثة ذات هدف« فهي مناق�شة بين 
فردين �أو عدد من الأفراد يجري فيها تبادل البيانات والمعلومات 

والآراء الخا�صة بنواحي مختلفة وت�ساعد على تحقيق هدف محدد.
بدقة  النواحي  بع�ض  قيا�س  في  الاختبارات  المقابلة  وتفوق 
وتوافقه  المزاجية  و�سماته  وميوله  الفرد  �شخ�صية  على  كالحكم 
الاجتماعي، كما �أن المقابلة تكون �ضرورية للحكم على مظهر الفرد 

والتحقق من توافر �شروط معينة في مظهره قد تتطلبها الوظيفة.
�أغرا�ض المقابلة:

يمكن تلخي�ص �أغرا�ض الاختيار في �أغرا�ض �أربعة هي:

جمع بيانات ومعلومات تمكن من الحكم على درجة �صلاحية  �أ-	
المتقدم للوظيفة.

التحقق من دقة البيانات التي جمعت من م�صادر �أخرى. ب-	
عن  معرفتها  يهمه  التي  بالبيانات  الوظيفة  طالب  تزويد  ج-	

الوظيفة والمنظمة.
ك�سب ثقة و�صداقة طالب الوظيفة وتح�سين العلاقات العامة. د-	

1- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 204.
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مزايا المقابلة:

على الرغم من التقدم في ت�صميم طالب التوظف، وتوخي الدقة 
الطريقة  هي  تبقى  المقابلة  �أن  �إلا  النف�سية،  الاختبارات  �إجراء  في 
الوحيدة المثلى بين �أدوات و�أ�ساليب الاختيار التي يمكن الاعتماد 

عليها في جمع �أنواع البيانات التي ت�ساعد على:
قدرة الفرد على التوافق والتفاعل مع المواقف. �أ-	

الحكم على مظهر ال�شخ�ص المتقدم للوظيفة. ب-	
الحكم على �شخ�صية الفرد وميوله و�سماته المزاجية. ج-	

	�أكثر الطرق انت�شارًا و�أقلها تكلفة. د-
الرقابة على دقة المعلومات التي جمعت من الم�صادر الأخرى. ه-	

قيا�س الدوافع النف�سية والن�ضج الانفعالي. و-	
قيا�س الا�ستعدادات والميول للتعاون مع الغير. ز-	

م�شكلات المقابلة:

على الرغم من المزايا التي تحققها مقابلة الاختيار وتميزها عن 
الاختبارات �إلا �أنه قد تعتر�ضها بع�ض الم�شكلات مثل:

عدم دقة النتائج نتيجة ت�أثير المقابل: �أ-	
المظهر ال�شخ�صي للمتقدم للوظيفة. 	-
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الخبرة ال�سابقة للمقابل �أو فكرة ما في ذهنه. 	-
اتجاهات المقابل و�آرائه ومعتقداته الدينية والاجتماعية. 	-

لتغطية  المقابلة  �أثناء  جمعها  يتم  التي  البيانات  كفاية  عدم  ب-	
النواحي كافة.

وتتغلب  بال�ضبط  يق�صده  ال��ذي  للمعنى  المتقدم  فهم  ع��دم  ج-	
الاختبارات على هذه الم�شكلة بتعريف الم�صطلحات الم�ستخدمة 

وتو�ضيحها.
وتهدف المقابلات ال�شخ�صية �إلى الآتي))):

ا�ستخلا�ص حقائق ومعلومات عن المتقدم لملء الوظيفة تتعلق  	•
بخبراته ال�سابقة وم�ؤهلاته العلمية و�آرائه و�أفكاره و�سلوكياته.
�إعطاء ال�شخ�ص المتقدم للوظيفة فكرة عن الوظيفة وطبيعتها وعن  	•
�شروع الخدمة في المنظمة وفر�ص التقدم والترقية والتطور فيها.

وذلك  المتقدم،  وال�شخ�ص  المنظمة  بين  طيبة  �صلة  �إن�شاء  	•
ب�إعطائه �صورة واقعية عن المنظمة من ��شأنها �أن توجد لديه 
انطباعًا ح�سنًا عنها، مما يعمل على تنمية وتطوير العلاقة مع 

الجمهور الخارجي.

�أبو �شيخه، مرجع �سبق ذكره، �ص 133.  -1
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فيه  قهري  �أ�سلوب  ا�ستخدام  يتم  المقابلات  من  النوع  هذا  في 
المتقدم  من  ا  ا�ستفزازيًّ موقفًا  يتخذ  فالمقابل  والق�سوة  ال�شدة 
عن  المقابل  ا�ستنطاق  ويحاول  الم�ستجوب  بدور  ويقوم  للوظيفة، 
القهر  ا�ساليب وو�سائل  مو�ضوع معين، م�ستخدماً في ذلك مختلف 
والق�سر والإرغام، لكي يفقد المتقابل معه توازنه وي�ضعه في موقف 
وال�صبر فهي لا ت�صلح  التحمل  قدراته على  قيا�س  دفاعي، بهدف 
الحرا�س،  ال�صيانة،  وظائف  مثل  الوظائف  من  مح��دود  لعدد  �إلا 

المبيعات، الوظائف المتعلقة ب�شكاوى الزبائن.
�أنواع المقابلات:

هذه  تنق�سم  المقابلات.  من  مختلفة  �أن��واع  المنظمة  ت�ستخدم 
المقابلات �إلى: المقابلة الهيكلية Structured interview وتنطوي على 
تحديد الخطوط العري�ضة التي يتم مناق�شتها �أثناء المقابلة م�سبقاً. 
ومن خلال ا�ستخدام هذه الخطوط العري�ضة، يمكن للمقابل ال�سيطرة 
المعلومات  تغطية  على  ت�ساعده  بطريقة  المقابلة،  في  والتحكم 
وتتميز  منظمة  وبطريقة  للوظيفة  المتقدم  عن  معرفتها  المطلوب 
وبال�سماح  المتقابلين،  عن  المعلومات  بتوفير  الهيكلية  المقابلات 
بالتغطية المنظمة لكل الأ�سئلة التي تبدو �أهميتها بالن�سبة للمنظمة.
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با�ستخدام  و�أو���ص��ت  �أي��دت  وال��درا���س��ات  الأب��ح��اث  ف���إن  ا  �أي�ضً  
المقابلات الهيكلية لزيادة الثبات والدقة.

دون  فتتم   ،Unstructured interview الهيكلية  المقابلات غير  �أما 
قائمة معدة م�سبقًا للأ�سئلة.

مثل  المفتوحة  بالنهايات  تتميز  الم�ستخدمة  الأ�سئلة  �أن  بل   
“حدثني عن وظيفتك ال�سابقة”.

 وي�شوب هذا النوع من المقابلات بع�ض العيوب. 
)�أ( عدم تغطية كل المعلومات المطولب معرفتها. 

)ب( الت�شكيك في مدى ا�ستجابات المتقابل. 
ولكن بالرغم من هذه العيوب، �إلا �أن المقابلة غير الهيكلية تعطي 

جواً ت�سود فيه الراحة والطم�أنينة النف�سية للمتقابل.
وهناك ثلاثة �أنواع �أخرى من المقابلات، الأقل ا�ستخدامًا عن �سابقتها.

 ويتمثل النوع الأول منها في:

النف�سي  وال�ضغط  التوتر  من  جو  خلق  �إلى  تهدف  التي  المقابلة   
للفرد، من خلال �إظهار اتجاه عدائي وم�ضاد للفرد.

الحالة  على  للتعرف  الم��ق��اب�الت،  م��ن  ال��ن��وع  ه��ذا  وي�ستخدم   
الانفعالية للفرد.
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من  الثاني  النوع  يمثل  فهو  المقابلين  من  هيئة  ا�ستخدام  �أما   
المقابلة  هذه  ت�شتمل  حيث   Board or panel interview المقابلات 
على اثنين �أو �أكثر من المقابلين، والذين يجرون مقابلة واحدة مع 
الثالث، فهو المقابلات الجماعية  النوع  �أما  للوظيفة.  متقدم واحد 
Group interview والتي يتم فيها مقابلة عدة متقدمين للوظيفة معاً 

في حلقة المناق�شة.
 وت�ستخدم هذه الأنواع الثلاثة في بع�ض الأحيان.

نوعي  من  �أي  ت�ضمين  والثالث،  الثاني  النوع  من  لكل  ويمكن   
المقابلات، الهيكلي وغير الهيكلي))).

المهارات اللازمة للمقابل))):

يجب توافر عدة مهارات لدى المقابل حتى تنجح المقابلة وتحقق 
�أهدافها في ا�ستك�شاف �أنماط وقدرات �شخ�صية المتقدم للوظيفة.

بنجاحهم  والتنب�ؤ  الوظيفة  على طالبي  ال�سليم  الحكم  وبالتالي   
م�ستقبلًا.

1- راوية، مرجع �سبق ذكره، �ص 148.
.208 ،207 2- ال�سنهوري، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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وتعتبر مهارات المقابل �أحد متطلبات نظام الاختيار الفعال ومن �أهمها:

توفير المناخ الملائم للمقابلة ب�إزالة حالات القلق لدى بع�ض  	-
المتقدمين.

في  الا�ستر�سال  على  وت�شجيعه  بالمختبر  الاهتمام  	�إظهار  -
الحديث.

عدم مقاطعة المتحدث والنجاح في �إثارة اهتمامه. 	-
التحكم في �إدارة وقت المقابلة وتغيير الحديث غير المفيد. 	-

القدرة على الاقناع وعدم انتقاد �آراء الآخرين. 	-
الاحتفاظ بالهدوء وعدم الانفعال و�ضبط النف�س. 	-

القدرة على تغطية مو�ضوعات المقابلة كافة في الوقت المحدد. 	-
ال�شخ�صية  للعوامل  ال�سماح  وع��دم  بالمو�ضوعية  الال��ت��زام  	-

بالتدخل.
المهارة في �إنهاء المقابلة دون الم�سا�س بم�شاعر الآخرين. 	-

�إدارة المقابلة:

يتوقف نجاح عملية الاختيار على فاعلية المقابلة، ويتوقف نجاح 
المقابلة على ح�سن �إدارتها من جانب المقابل بالإ�ضافة �إلى الالتزام 

بالمهارات ال�سابق الإ�شارة �إليها والتي يجب توافرها لدى المقابل.
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�أ- مرحلة الإعداد:

وتتمثل مرحلة الإعداد للمقابلة في تهيئة مكان ومحيط المقابلة، 
تن�سيق المواعيد حتى لا يطول انتظار المتقابلين، الإلمام بالبيانات 
التحقق من  يتم  الأخرى حتى  الم�صادر  التي تم جمعها من  كافة 
و�سيا�سات  الوظيفة  م�ستلزمات  معرفة  المقابلة،  �أثناء  �صحتها 

التوظف بالإ�ضافة �إلى التخطيط للمقابلة بو�ضع خطة المناق�شة.
ب- مرحلة الإجراء:

وتمثل مرحلة تنفيذ المقابلة وي�شترط لنجاحها:

�ضرورة التهيئة النف�سية للمختبر. 	-
توجيه الأ�سئلة بطريقة منا�سبة. 	-

اتباع و�سائل لت�شجيع المختبر على الحديث. 	-
ج- مرحلة الانهاء:

عند �إنهاء المقابل للمقابلة يجب مراعاة:

عدم جرح م�شاعر المختبر. 	-
اتباع الانهاء المتدرج دون القطع الفجائي للحديث. 	-

بيان �سبب الرف�ض في الاخطار المخ�ص�ص لذلك. 	-
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د- مرحلة المتابعة:

في حالة قبول المتقدم والتحاقه بالوظيفة يجب اكت�شاف مدى 
عن  الم�شرف  �س�ؤال  طريق  عن  وظيفته  بمهام  القيام  في  نجاحه 
دليل  هذا  لأن في  تواجهه  التي  ال�صعوبات  ومعرفة  �أدائه  م�ستوى 

على نجاح المقابلة من عدمه.
ولقد اخت�صر عواد المقابلة من حيث درجة الهيكلة �إلى))):

�أ- مقابلة موجهة:

يتم فيها و�ضع قائمة بالأ�سئلة المراد توجيهها لراغبي التوظف.
ب- مقابلة غير موجهة:

لا تكون فيها الأ�سئلة محددة �سلفًا و�إنما تكون وليدة الموقف.
حيث  الموجهة  غير  من  �أف�ضل  الموجهة  المقابلة  تعتبر  لذلك 

ينخف�ض فيها التحيز ال�شخ�صي والتمييز في المعاملة.
ج- من حيث الغر�ض من �إجرائها:

من �إجرائها �إلى: الغر�ض  حيث  من  المقابلة  • تنق�سم 

�أ- مقابلة ال�ضغوط:

فيها يتم توجيه مجموعة من الأ�سئلة الا�ستفزازية لطالب الوظيفة 

.183 1- خطاب، عواد، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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على  والتعرف  الوظيفة  طالب  ح�سا�سية  درجة  على  للحكم  وذلك 
م�ستوى ال�ضغوط عليه.

يمكن  التي  الطرق  �أف�ضل  من  المقابلة  من  النوع  هذا  ويعتبر 
الاعتماد عليها في تحديد م�ستوى ح�سا�سية طلاب الوظيفة للمواقف 

ال�ضاغطة ولكنه يتطلب مهارة من المقابل.
ب- مقابلة تقييم الأداء:

الوظيفة  لطالب  ال�سابقة  الأداء  معدلات  على  التعرف  بعد  وتتم 
ومحاولة مناق�شتها مع الفرد لرفع م�ستوى �أدائه الم�ستقبلي.

: تحويها  التي  الأ�سئلة  ونوعية  م�ضمونها  حيث  • من 

�أ- المقابلة الموقفية:

يق�صد بها تلك المقابلة التي تركز �أ�سئلتها على قيا�س قدرة الفرد 
على �أن ي�سلك �سلوكاً معيناً خلال موقف معين.

فعلى �سبيل المثال قد يتم توجيه �س�ؤال لأحد الأفراد المتقدمين 
ل�شغل وظيفة م�شرف عن رد فعله تجاه �أحد المر�ؤو�سين الذي تكرر 

ت�أخيره عن العمل لمدة ثلاثة �أيام متتالية.
ب- مقابلات مرتبطة بالوظيفة: 

ما  ا�ستنتاج  المقابل  خلالها  يحاول  التي  المقابلات  مجموعة  هي 
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�سوف يكون عليه م�ستوى �أداء الفرد في الوظيفة وذلك من خلال مح�صلة 
�إجابات طالب الوظيفة عن الأ�سئلة المتعلقة بت�صرفاته ال�سابقة.

�إدارتها: �أ�سلوب  حيث  • من 

�أ- المقابلة الفردية:

ا  هي التي تتم بين مقابل واحد وطالب وظيفة واحد ويمكن �أي�ضً
�أن تكون تتابعية ب�أن يمر طالب الوظيفة على �أكثر من مقابل على 

التوالي.
ب- المقابلة الجماعية:

يق�صد بها تقييم طالب الوظيفة من قبل مجموعة من المقابلين 
�إجابات  بفح�ص وتحليل  للمقابل  ي�سمح  النوع  وذلك  واحد  �آن  في 

طالب الوظيفة جيدًا.
3- اختبارات التوظيف:

تتعدد �أنواع الاختبارات ولكن من �أهمها))):
اختبارات القدرات المعرفية. �أ-	

اختبارات القدرات الحركية والبدنية. ب-	
قيا�س ال�شخ�صية والاهتمامات. ج-	

.176 1- خطاب، عواد، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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�شكل رقم )5(
منهج ال�سمات الخم�سة الأ�سا�سية لل�شخ�صية)))

\

.176 1- الم�صدر: المرجع ال�سابق، �ص 
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المتقدم  يخ�ضع  �أن  يمكن  الاختبارات  من  �أن��واع  �سبعة  توجد 
للوظيفة لها جميعًا �أو لبع�ض منها ح�سب �أهمية الوظيفة ونو�ضح 

فيما يلي هذه الاختبارات باخت�صار))):
�أ- اختبارات الأداء �أو الانجاز:

يتطلب في هذه الاختبارات من المقدم �أداء الأعمال التي �سيكلف 
بها عند �شغل الوظيفة مثل المتقدم لوظيفة مدخل البيانات يطلب 

منه كتابة عدد من ال�صفحات.
ويلاحظ �أن هذه الاختبارات لا ت�صلح للوظائف الإدارية والإ�شرافية.

ب- اختبارات الذكاء:

�أكثر الاختبارات ا�ستخدامًا، ولكن هناك  تعتبر اختبارات الذكاء 
اختلافًا كبيًرا في درجة الذكاء بين فرد و�آخر. 

ارتفع  وكلما  الذكاء،  من  معينة  درجة  يتطلب  وظيفة  �أي  ف�أداء 
م�ستوى الوظيفة كلما زادت درجة الذكاء المطلوبة.

 ولا تعتبر اختبارات الذكاء وحدها كافية للحكم على �صلاحية 
على  القدرة  �أو  ال�شجاعة  �أو  للمن��شأة  الولاء  تقي�س  لا  فهي  الفرد، 

قيادة الآخرين.

1- تعيلب، مرجع �سبق ذكره، �ص 59.
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ج- اختبارات الا�ستعداد والقدرات:
وهي قيا�س قدرة الفرد على التعليم والا�ستفادة من المواقف التي 
يتعر�ض لها ومن ثم فهي تحدد مثلًا مدى ا�ستفادته من التدريب 

الذي �سوف يخو�ضه ومدى ا�ستفادة المنظمة منه بعد التدريب.
د- اختبارات الميول للعمل:

المتقدم  رغبة  م��دى  قيا�س  هو  الاختبارات  ه��ذه  من  الغر�ض 
للوظيفة للعمل الذي �سي�سند �إليه وميله وحبه وولائه لأدائه.

هـ- اختبارات ال�شخ�صية:
تقي�س هذه الاختبارات مدى توافر خ�صائ�ص معينة من خ�صائ�ص 

ال�شخ�صية التي تحتاج �إليها الوظيفة في ال�شخ�ص المتقدم لها.
وتعد هذه الاختبارات من �أ�صعب �أنواع الاختبارات ويرجع ذلك �إلى:

مما  بال�ضبط  المميزات  هذه  هي  ما  معرفة  �إلى  التو�صل  عدم  	-
ي�صعب قيا�سها بدقة.

من ال�صعوبة معرفة نوع ال�شخ�صية اللازمة لكل عمل وكل مهنة. 	-
و- اختبارات المهارة �أو الدقة:

الدقة  من  عالية  درج��ة  توفر  درج��ة  الاختبارات  ه��ذه  تقي�س 
المتعلقة  الأعمال  تلك  اليد وخا�صة  �أ�صابع  ا�ستخدام  والمهارة في 

بتجميع الأجزاء الدقيقة ك�صناعة ال�ساعات.
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ز- اختبارات الاتجاهات:

لل�شخ�ص  الفعلية  الاتجاهات  قيا�س  �إلى  الاختبارات  تهدف هذه 
من بع�ض الق�ضايا العامة والأ�شخا�ص المحيطين به ونظم العمل 
كلما  الاختبارات  من  النوع  �أهمية  وتزداد  عامة  ب�صفة  والمنظمة 

زادت �أهمية الوظيفة بالمنظمة )الوظائف القيادية(.
ال�شروط الواجب توافرها في الاختبار الجيد:

ال�شروط الواجب توافرها في الاختبار الجيد، حتى يمكن  هناك مجموعة من 

الاعتماد عليه والاطمئنان �إلى نتائجه، ومن هذه ال�شروط))):

الم�صمم  ال�شئ  قيا�س  في  �صادقاً  الاختبار  يكون  �أن  يجب  	•
الظاهرة  �أجله، و�صدق الاختبار يعني قدراته على قيا�س  من 

مو�ضوع الاختبار.
في  عليه  الاعتماد  يمكن  �أي  ثابتاً  الاختبار  يكون  �أن  يجب  	•
قيا�س الظاهرة التي �صمم لقيا�سها و�إعطاء نف�س النتائج تحت 
نف�س الظروف وفي جميع المواقف التي يطبق فيها، كما يتميز 
في  الفرد  عليها  يح�صل  التي  النتيجة  تتغير  لم  �إذا  بالثبات 

الاختبار تغيراً ملحوظاً �إذا �أعطي نف�س الاختبار عدة مرات.
في  الب�شرية  الموارد  �إدارة  في  والتطبيقية  العلمية  الجوانب  �صلاح،  الباقي،  عبد   -1

المنظمات، الا�سكندرية، م�صر، الدار الجامعية للطبع والتوزيع، 2001، �ص 154. 
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ا �أي مفهوم بطريقة واحدة  يكون الاختبار مو�ضوعيًّ �أن  يجب  	•
�سواء في ذهن  للب�س  الأف��راد بحيث لا يترك مجالًا  من جميع 

ال�شخ�ص محل الاختبار �أو في ذهن الم�صحح.
يجب �أن يكون الاختبار مقنناً �أي نتائجه تعطي مفهومًا واحدًا  	•

لدى الجميع.
يجب �أن يكون م�ستوى ال�صعوبة �أو ال�سهولة فيه معقولًا بالن�سبة  	•
للغاية  �صعبًا  �أو  للغاية  �سهلًا  يكون  فلا  المختبرة،  للمجموعة 

بحيث لا يك�شف �أو يميز الأفراد ال�صالحين من غير ال�صالحين.
4- معلومات م�سبقة عن طالبي الوظائف:

المتقدمين  الأ�شخا�ص  ع��ن  معلومات  على  الح�صول  ينبغي 
ذلك  �أن  وبرغم  معهم  المقابلة  �إج��راء  بعد  �أو  قبل  �سواء  للوظائف 
ا  �سيكلف المنظمة كثير من الوقت والجهد والتكلفة �إلا �أنه يعتبر مهمًّ

للح�صول على معلومات حقيقية عن المتقدم.
ا وذلك لمحاولة خف�ض التكلفة �أو من  ويمكن القيام بذلك هاتفيًّ
خلال الذهاب للأ�شخا�ص الذين يمكن الرجوع �إليهم لمعرفة بع�ض 

المعلومات))).

.224 1- خطاب، عواد، مرجع �سبق ذكره، �ص 
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�أو  ال�سابقين  للوظيفة  المتقدم  بم�ستخدمي  بالات�صال  وكذلك 
الذين ذكرهم المتقدم )كمعرفين( في طلب الا�ستخدام،  الأ�شخا�ص 
بهدف التحقق من �صحة البيانات والمعلومات التي ذكرها والتي 
تتعلق بم�ستوى �إنجازه وخبراته و�سلوكه، على �أنه ينبغي �أن لا يتم 
الاعتماد على التو�صية ال�شفوية للم�ستخدمين ال�سابقين والمعرفين 

و�أن ي�ؤخذ تقويمهم بحذر))).
5- الفح�ص الطبي:

للعمل  ال�صحية  لياقته  من  الت�أكد  يجب  ما  �شخ�ص  تعيين  قبل 
الفح�ص  طريق  عن  �إلا  ذلك  تحقيق  يمكن  ولا  فيه،  �سيعين  ال��ذي 
المركز  �سواء في  الأطباء،  �أو لجنة من  به طبيب  الذي يقوم  الطبي 
ال�صحي التابع للمن��شأة �أو م�ست�شفى معتمد من قبل المن��شأة ويجب 
�أن يتوفر لدى الأطباء معلومات عن نوع الوظائف التي �سي�شغلها 
الوظيفة  مع  العلم  طالب  ال�شخ�ص  مدى ملائمة  الموظفين لمعرفة 
المراد �شغلها، فقد يظهر الفح�ص الطبي عدم ملائمة المر�شح للعمل 

من الناحية ال�صحية لهذه الوظيفة.
�أ�صلًا في المن��شأة  �أي�ضاً في حماية الموظفين الموجودين  ويفيد 

�أبو �شيخه، مرجع �سبق ذكره، �ص 123.  -1
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وذلك تجنبًا لوجود مر�ض معدي لدى ال�شخ�ص المر�شح للوظيفة))).
ويهدف الك�شف الطبي �إلى تحقيق ثلاثة �أهداف رئي�سية))):

�إذ ي�ضمن و�ضعه في الوظيفة التي تتفق مع  حماية الموظف،  �أ-	
حالته ال�صحية.

حماية باقي الموظفين، �إذ �أن تعيين �أحد الأ�شخا�ص الم�صابين  ب-	
بمر�ض معين قد ي�ؤذي زملاءه في العمل.

�ضمان الا�ستفادة من الموظف على الوجه الأكل وحمايته من  ج-	
حوادث العمل. 

1- �شاوي�ش، مرجع �سبق ذكره، �ص 172.
2- تعيلب، مرجع �سبق ذكره، �ص 102.




