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 الإستقطاب والإختيار  المحاضرة الخامسة   
 

  تقطابـسالإ: اولاً 
 (:Recruitment) الإستقطاب مفهوم  �

x  ختيار الأفضل منهم بعد ذلك للعملإو ،البحث عن الأفراد الصالحين لملء الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم وجذبهمهو الإستقطاب . 
x  البحث عن الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة في سوق العمل بالعدد والنوع المطلوبهو الإستقطاب.  
x  عملية خلق الرغبة والدافعية لدى الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة من سوق العمل وتحفيزها ودعوتها للتقدم وطلب هو الإستقطاب

  .التوظيف بالمنظمة
 

. فإن القاعدة التي ينطلق منها نشاط الإستقطاب هي وجود مكان شاغر في العمل يستلزم ملؤه بالشخص المناسب عاريفوكما يتضح من هذا الت
ً أن تكون قد تحددت لدينا مسبقوبد لكي نقوم بهذه العملية لاوهذا يعني أنه   :الأمور التالية ا

  . امسمى الوظيفه وموقعه -1
    .واجبات الوظيفة ومسئولياتها -2
 .في من سيتولى الوظيفة ةهلات، الخبرات، والقدرات المطلوبشروط شغل الوظيفة، أي المؤ -3

 
 :أهمية الإستقطاب �

إن عملية الإستقطاب الجيد يتجاوز تأثيرها فيما وراء الحصول على الكفاءات المنشودة إلى ضمان بقاء هذه الكفاءات داخل المنظمة وعدم 
 . تسربها إلى الخارج

 :ستقطاب في الفوائد التاليةتبرز أهمية الإو
وكلما تعددت أساليب البحث عن الكفاءات كلما  .ةأمام المنظممصادر العمل المتاحه ستقطاب الجيد هو العمل الذي يفتح جميع أبواب والإ �

  . اتسعت قاعدة المتقدمين، وأصبحت الخيارات واسعة في إختيار الأكفأ والأفضل من المتقدمين كماً ونوعاً 
للعمل ولبناء وتطوير  لى المرشحين المحتملين للعمل بأنها المكان المناسب لهمإتستطيع المنظمه توصيل رسالتها من خلال الإستقطاب،   �

 .ةحياتهم الوظيفي
، حيث أن هذه العملية بما سيتبعها من فرز المصادر ةبناء قوة العمل الفعالة والمنتج الخطوة الأولى في وأن نجاح عملية الاستقطاب ه  �

 .الأفضل والأقرب، وكذلك عملية الإختيار الفعلي ستقود في النهاية إلى الحصول على الكفاءات الفعالة
، وأي هذه (الجامعات، المكاتب المتخصصة ،تصال الشخصيالإعلان، الإ) فضل في عملية البحث عن الكفاءاتأي الوسائل أتحديد  �

  . الوسائل يجب أن تستخدم في البحث عن كفاءات معينة
 

 :قواعد الإستقطاب �
 :والمبادئ التاليةمن أجل وضع سياسات واضحة لعملية الإستقطاب لابد أن تعتمد المنظمات القواعد 

 .ستقطابمركزية سياسة الإ -9
 : عدة أمور منها في تحقيق ةهذه السياسه تساعد المنظمإن مثل  

 .، واسترجاعها بالسرعة الممكنة عند الحاجة إليهاحفظ البيانات والمعلومات بشكل مركزي ومنظم �
تعديلات توصيف الوظائف، الهياكل التنظيمية، أو )ذلك  مراجعة المعلومات وتطويرها أو تعديلها عندما تستجد الظروف التي تستدعي �

 (. تقدير الإحتياجات، أو أساليب الإختيار
، سواءً من حيث المساحات الإعلانية، أو الإتصال بمكاتب قتصاديةيبه بالشكل الذي يحقق المنفعة الإستقطاب وأسالالإة توحيد استراتيجي �

 . توظيف متخصصة
 

 :جوانبه المختلفة، مثلدراسة أوضاع سوق العمل من  -2
  .أو شحها ةمدى توفر المهارات والخبرات المطلوب �
  . يأو دول /أقليمي /محلي/ حدود سوق العمل �
 .ةقتصادية السائدالظروف الإ �
  .الإغراءات التي يقدمها المنافسون �

 

 .ستقطابالتحليل المنتظم لمصادر الإ -9
ً وذلك من خلال معرفة أي هذه المصادر أكثر نجاح �  . ةحتياجات المنظمإفي تلبية  ا
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   :ستقطابالإ طرق/ أساليب �
  . والإستقطاب الخارجي الإستقطاب الداخلي: هناك طريقتان أساسيتان للإستقطاب أو البحث عن الكفاءات هما

 :ستقطاب الداخليالإ: لاً أو
وكلما حرصت  .البحث في الداخل عن الكفاءات المطلوبةقبل الشروع في استخدام طرق الإستقطاب من الخارج تلجأ كثير من المنظمات إلى 

ببيانات ومعلومات عن موظفيها سواءً في شكل مخزون مهارات أو خرائط إحلال كلما ساعدها ذلك على سهولة إنتقاء المنظمة على الإحتفاظ 
عدم التوازن في  ةالترقية، وفي حال لةفي حا الإستقطاب الداخلي لى وتلجأ المنظمات إ.  المناسبين لملء الوظائف الشاغرة/المطلوبينالأشخاص 

 .توزيع مواردها البشرية
 

 عيوب الإستقطاب الداخلي   مزايا الإستقطاب الداخلي  
 .وفرة المعلومات الكافية عن المترشحين داخل المنظمة �
 . الموظفينأحد أهم الحوافز المؤثرة في  �
ويزيد . حينما تتم الترقية من الداخل المظفينى إرتفاع الروح المعنوية لد �

 .إخلاصهم وثقتهم بالمنظمة
والتهيئة المبدئية والتدريب لموظفي الداخل قياساً  ستقطابانخفاض تكلفة الإ �

  .بالمعينين من الخارج
 ،بفلسفة وأهداف المنظمه لتصاقاً إكثر أما يكونون  اً موظفو الداخل غالب  �

  . وأكثر معرفة وتصوراً لواقعها ومستقبلها وأقل ميلاً للخروج منها
تصبح المنظمه أكثر قدرة على تقدير وتقويم كفاءة ومهارة العاملين بها  �

  . ووضعهم في مناصب أعلىعندما يحين الوقت للترقية 

لمتقدمين االتعيينات الخارجية قد يصيب  عنقفل الباب إن  �
 . ، وهذا الأمر يسيء للمنظمة إذا تكررحباط بالإ للوظائف

من دماء جديدة ويجعلها تدور في فلك  ةسلوب المنظميحرم هذا الأ �
بتكار فرص التطوير والإثم تضيع منها من معتقدة أنها الأفضل، و

 . ةالمحتلم
، قد يثير التعيين الداخلي حساسية الزملاء تجاه الشخص المعين �

 . أو المتحلقين حولها( رجال الإدارة)وقد يوصم بأنه من 
 

 
 :الخارجيستقطاب الإ: ثانياً 

الحاجة كما أن  .من الكفاءات البشرية بإحتياجاتهالف الجهات الخارجية التي يمكن أن تزود المنظمة تخهي م ستقطاب الخارجيالإر مصاد
 . حتياجاتتتوفر فيه تلك الإ ر الخارجي التيللموارد البشرية هي التي تحدد المصاد

 

 :مميزات وسلبيات الإستقطاب الخارجي
   سلبيات المصدر الخارجي    مميزات المصدر الخارجي 

يزود المنظمة بموارد جديدة تحمل أفكار وثقافة جديدة تبعث الحيوية  �
 .والنشاط في المنظمة

 .ستغناء عنهامؤقتة يمكن الإ يزود المنظمة بموارد بشرية �

 .تحمل المواصفات المطلوبة تعيين موارد لا احتمال �
على الروح  يؤثر التوظيف الخارجي في الوظائف الرئيسية سلباً  �

 .المعنوية للعاملين بالمنظمة
 

 :الإستقطاب الخارجي وسائل
 : تتعدد وسائل الإستقطاب الخارجي المتاح استخدامها بين المنظمات، وأهم هذه الوسائل ما يلي

    :مصدراً جيداً من مصادر الإستقطاب الخارجي لجذب المرشحين للعمل، ويجب أن يراعى في الإعلانات جانبين هماتمثل : الإعلانات -1
وسيلة مفضلة لإجتذاب الوظائف العادية الإدارية والكتابية والحرفية كمن حيث وسيلة الإعلان فتبدو الصحف المحلية  :وسيلة الإعلان �

ي المجلات المتخصصة العلمية والمهنية، وتستخدم للإعلان عن طلب الكفاءات الرفيعة من إدارية ومهنية أما الوسيلة الثانية فه .والمهنية
 . وفنية

فيجب أن تراعى فيه؛ جذب الإنتباه للإعلان، وإثارة الرغبة في من حيث بناء الإعلان وتصميمه وصياغته : بناء الإعلان وتصميمه �
 . الوظيفة، وتحديد العمل المطلوب من المتقدمين

 

التي تقوم بدور الوساطة بين المنظمات تتنوع مكاتب التوظيف المتاحة كوسائل للحصول على الكفاءات البشرية المطلوبة : مكاتب التوظيف -2
الغرف التجارية، الجمعيات المهنية ) لحكومية، مكاتب العمل الخاصة، المكاتب التابعة لمنظمات غير ربحية منها  المكاتب ا. وطالبي العمل

 .(المتخصصة
البشرية الرفيعة المستوى،  إلى البحث عن الكفاءات تتواجد هذه المكاتب في بعض الدول المتقدمة وتهدف: ستشاريةستقطاب الإمكاتب الإ -3

 . ، ثم تقدم نتائج أعمالها للمنظمات الطالبة للمرشحينوتحليل طلبات التوظيف والمقابلاتات بعمليات الإستقطاب نيابة عن المنظم وتقوم
 الجهاتختيار إيجب و. تمثل مصدراً خصباً في تزويد المنظمات بإحتياجاتها البشرية الجامعاتالمعاهد المتخصصة و: المعاهد والجامعات -4

 .الخ...هاالدراسية وكفاءة مدرسي حيث خططهاذات السمعة الجيدة من 
هذه وسيلة شائعة وناحجة لإستقطاب الإحتياجات البشرية، حيث يقوم العاملين بالمنظمة بالإتصال المباشر : الموظفين العاملين بالمنظمة -6

 . بالمعارف والأصدقاء والأقرباء ممن تنطبق عليهم مواصفات وشروط الوظائف الشاغرة
في لوحة الإعلانات على مدخل و أن تعلن المنظمة عن الوظائف الشاغرة هالمتبع في هذا الأسلوب : نفسها مكاتب التوظيف بالمنظمات -5

 . المنظمة أو في فروعها
وهو من وسائط الإستقطاب التي شاع استخدامها وذلك من خلال الدخول إلى موقع المنظمة والبحث عن (: الأنترنت)استخدام الشبكة  -7

 . التقدم لها الوظائف المتاحة وكيفية
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 . القيادية الرفيعة خطوات الإستقطاب للوظائفيوضح الشكل الأول خطوات الإستقطاب للوظائف الكتابية، والآخر يوضح 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :ستقطابالإ معايير تقييم برنامج �
ن اختيار أو .ةنتاجيهم هذه المعايير هي التكلفة والإأو ،المنظمه في التحليل كثر فعالية يعتمد على المعايير التي تستخدمهاأي الوسيلتين أن تحديد إ
     :وهذه المعايير..  لتحاق بالمنظمهعمال المنتظر أن يزاولوها عند الإي من الوسيلتين يعتمد على نوعيه الموظفين المطلوبين للعمل، وطبيعة الأأ

 .عدد وتخصص الأفراد المستقطبين �
 (. عالية، متوسطة، ضعيفة) المستقطبة مستوى المواصفات  �
 .ستقطابالمدة الزمنية التي أنجز فيها الإ �
   . (تكلفة المستقطب) ستقطابتكلفة الإ �
 .درجة القناعة الحاصلة لدى المستقطبين �
 .تصال بهاعدد المصادر التي تم الإ �
 .ستقطابلمقابلات التي أجريت في عملية الإعدد ا �

 
 

 ارـختيالإ: ثانياً 
   :ختيارمفهوم الإ �
  .، وهو أيضاً الخطوة السابقة مباشرة لصدور قرار التعيينستقطابمثل الخطوة الثانية بعد عملية الإختيار يالإ

x  ليهم العملية التي يتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمين للتأكد ممن تنطبق ع: بأنها" الإنتقاء"ويمكن أن نعرف عملية الإختيار أو
  . م في نهاية الأمررات اللازمه والمقابلات، وتعيينهجراء الإختباإمواصفات وشروط الوظيفة، ثم 

x بين مواصفات الأفراد المتقدمين للعمل  فقواوالعملية التي يستطيع الخبراء من خلالها أن ي :وكذلك يمكن أن نعرف عملية الإحتيار بأنها
 .وواجبات الوظيفة

 

 . نتهي بعدد أقل من المعينين فعلاً تالي تسلسل هذه العملية في شكل هرم مقلوب يبدأ بعدد كبير من المتقدمين وييوضح لنا الشكل الو
 
 

 
 
 

 الإستقطاب

 الإختيار

 التعيين

 الإستقطاب
 الخارجي

 

 خطوات 
 الإستقطاب
 الداخلي

 

 الإستقطاب
 الخارجي

 

 خطوات 
 الإستقطاب
 الداخلي

 

 خطوات الإستقطاب للوظائف القيادية خطوات الإستقطاب للوظائف الكتابية

 تحديد الفرص الوظيفية المتاحة

 فحص حركة النقل الداخلية

 فحص مخزون المهارات

 الإعلان الداخلي عن الوظائف

 تحديد وسائل الإستقطاب الخارجية

 تنفيذ عمليات الإستقطاب المختارة

 تحديد الوظائف الشاغرة

 فحص مخزون المهارات وقوائم الإحلال

مراجعة طلبات المتقدمين من الداخل من 
 خلال لجنة عليا من المديرين

 وسائل الإستقطاب الخارجيةتحديد 

 التنفيذ
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  :مقارنة بين مواصفات الفرد ومتطلبات الوظيفة
 :  جانبين هما ن يمكن القول أن المقارنة تتم بينمن خلال التعريفين السابقين يمك

  :مواصفات الفرد من حيث -9
 .ةيالسمات الشخص � .القدرات الخاصة � .المهارات الشخصية � .التدريب السابق � .الخبرة � .التأهيل العلمي �

 

 :متطلبات الوظيفه من حيث -2
  .صلاحيات الوظيفة � .مسئوليات الوظيفة � .واجبات الوظيفة �
 
 :ختيارخطوات الإ �

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 

 
  :والسيرة الذاتية طلبات التوظيفالأولي لفحص ال �
على معلومات   وتشتمل. هي أما خطابات من المتقدمين أو نماذج استمارات طلب وظيفة أو السيرة الذاتية لهم أو هي جميعاً التوظيف  اتطلب

مات شخصية، التحصيل العلمي،  الحالة الصحية، الميول والهويات، والخبرات السابقة، الجهات التي يمكن الرجوع إليها بغية التأكد من المعلو
 .الخ...الطلبالمقدمة، اسم الوظيفة المتقدم إليها، توقيع صاحب 

 :  التاليةويمكن أن يقسم نموذج طلب التوظيف إلى الأجزاء الرئيسية 
 . الخ…، العمر العنوان، سمالإ: مثل :(الشخصية)العامة  الأساسية معلوماتال �
 . الخ.. مسمى الوظيفة المرغوبة، الأجر المتوقع، نوع العمل المفضل : المطلوبة معلومات عن الوظيفة �
 .لخإ..  المهارات الخاصة، البرامج، التخصص، المعهد /الكلية /الجامعة: والتدريبي معلومات عن المستوى التعليمي �
 .صحيةعن الحالة المعلومات  �
 . التاريخ الوظيفي السابق �
 . للإستفسار والتزكية تصال بهمفراد أو الجهات الذين يمكن الإالأ �

 
   :(Tests) ختباراتالإ �

وبغض النظر عن تصنيفات  (.فنيةقيادية، مهنية، )ختيار المتقدمين للعمل حسب نوع الوظيفة إختبارات كوسيلة من وسائل الإطبيعة تختلف 
 :ختباراتالإهذه عداد وتنظيم يجب أخذها في الإعتبار عن إ أساسيةمبادئ شروطا  والوظائف فإن هناك 

 .الوظيفة المراد شغلهاالعمل أو طبيعة على ختبار الإ حتوىأن يستند م �
النتائج المتحصل عليها من الإختبار إذا ما تم تكراره على وهي تعني درجة الثبات في ،  (Reliability) ختبار بالموثوقيةن يتمتع الإأ �

 .نفس الشخص الواحد
 . بتحقيق ما نرغب فعلاً في معرفته من المرشح المتقدم للعملختبار الإ وهو أن يتصفالمصداقية،  �
 . ن تكون مرنة، أي أو تقنياتهأمتطلبات العمل  وفق ما يستجد منتعديلها يجب متابعة الإختبارات و �

 خطوات إختيار الوظائف القيادية خطوات إختيار الوظائف المهنية خطوات إختيار الوظائف الكتابية

 إستقبال طلبات التوظيف

 الفحص الأولي للطلبات

 الإختبارات

 إستكمال طلبات التوظيف

تأكد المقابلات مع الخبراء الأفراد وال
 من التزكيات المرجعية والشخصية

مع الجهات التي سيعمل المقابلات 
 بها المرشح داخل المنظمة

 قرار الإختيار أو حجب الإختيار

 إستقبال طلبات التوظيف

 إستكمال طلبات التوظيف

تأكد المقابلات مع الخبراء الأفراد وال
 من التزكيات المرجعية والشخصية

مع الجهات التي سيعمل المقابلات 
 بها المرشح داخل المنظمة

 قرار الإختيار أو حجب الإختيار

 مقابلات مع مندوبي الإدارة العليا

إستقبال طلبات التوظيف من 
المكاتب المتخصصة التي توضح 

 خلفية المرشحين

 التفاوض على الأجر والمزايا

مقابلات مع الرئيس أو نائبه أو 
 المدير العام

 قرار الإختيار أو حجب الإختيار

التفاوض على الأجر والمزايا مع 
 مندوب الإدارة العليا
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 ةختبارات الشخصيإ/  ختبارات القدرات والاستعدادإ/  ارات الذكاءتبخإ)في عملية الإختيار من أجل التوظيف  أهم الإختبارات المستخدمة ومن
   (. داءختبارات نماذج الأإ/  ةو المعرفأنجاز ختبارات الإإ/ 

  (النفسية)والإختبارات السلوكية . للمتقدمين للوظائف الدنيا، وتستخدم إختبارات الإنجاز: وعادة ما تصُنف هذه الإختبارات إلى قسمين هما
  .   وتستخدم للمتقدمين للوظائف العليا

 

 (: Intelligence Tests) ختبارات الذكاءإ -9
كلما و . ومقارنته مع مستوى الذكاء المطلوب في الوظيفة ،الهدف من هذه الإختبارات هو الوصول إلى ما يتميز به الفرد من ذكاء عام ويقظة

 :وتقيس هذه الإختبارات المجالات التالية...  ارتفع المستوى التنظيمي للوظيفة كلما زادت صعوبتها وارتفع مستوى الذكاء المطلوب فيها
 

 .الذاكرة � .القدرة على إدراك العلاقات  بين الأشياء والأشكال � .تركيز الإنتباهالقدرة على  �
 . الإستدلال الحسابي، وحل أسئلة التفكير الحسابي � .القدرة على التعبير والحكم المنطقيأو الإستدلال اللفظي، و القدرة اللفظية �

      
  : (Aptitude Tests) ستعدادختبارات القدرات والإإ -2

كما  ،بنجاح  المتخصصة والنشاطاتعمال الأمن ستعداد الفرد لأداء مجموعة إبمدى قدرة و  التنبؤ على  إختبارات القدرات والإستعداديسُتدل ب
ينبغي أن أن تكون مقياساً لأداء الفرد في أعماله قدرات مشتركة و عموماً هناك  . ستعداد للتعلم والتدريبوالإ  توفر القدرات أساس القابلية عديُ 

 : وأمثلة هذه القدرات ما يلي ..تقبل في المس
 

 .القدرات الحسابية � .الرموز واستخدامهاالقدرات اللفظية والقدرة على فهم  � (.القدرات الذهنية)الذكاء العام  �
 .مهارة استخدام الأصابع �  .المهارات اليدوية � .القدرة الكتابية �
  

 : (Personality Tests) ختبارات الشخصيةإ -9
لذا فإن استخدام مؤشرات . إختبارات الذكاء والقدرات الذهنية والجسدية قد لا تعطي مؤشرات كافية على مدى نجاح الفرد في العمل مستقبلاً  

 . الشخصية إلى جانب المؤشرات السابقة قد يضيف إلى دقة التوقعات المستقبلية عن إدارة الفرد الوظيفي
 :ما يلي ، وأهم جوانب هذه الإختباراتجتماعيةية الفرد كالدافعية، وعلاقاته الإعاد شخصلى قياس أبإختبارات الشخصية إتهدف و

 

  (.القدرة على التعامل مع الآخرين)التكيف الإجتماعي  � . الثقة في النفس � .الإتزان النفسي � .ذاتعتماد على الالإ �
  .التكيف العاطفي � . السيطرة أو حب القيادة والزعامة على الآخرين �
 

 :(Achievement Tests) المهنيةنجاز أو المعرفة ارات الإختبإ -1
قدرة الفرد على استيعاب ما تقيس في الوقت الذي تقيس فيه إختبارات القدرة والإستعداد مدى قدرة الفرد على التعلم، فإن إختبارات الإنجاز 

تجاه ما استفاد منه من تجارب ماضية، فإن نتائج هذه وحيث أن هذه الإختبارات تصمم على أساس قياس تصرف الفرد وسلوكه حالياً . تعلمه
وتتعدد إختبارات الإنجاز، وفقاً لنوع الوظيفة ولتوصيفها . الإختبارات يستدل بها على تصور سلوك وتصرف الفرد مستقبلاً في مجال العمل

 :ومن أمثلتهاالوظيفي، 
 

 .الإختزال �  .الطباعة � .تشغيل الحاسبات البرمجة الآلية أو � . الأعمال الميكانيكية � .الأعمال الكهربائية �
 

 : (Work-Samples Tests) داءختبارات نماذج الأإ -5
 :ومن أمثلتهارفته لطبيعة هذا العمل، عومدى م فرد على أداء العمل المتوقع منهقدرة المن مالتأكد  تمُثل إختبارات الأداء خطوة إضافية في

 

 .العاملين في خطوط الإنتاجختبارات إ � .إختبارات الطباعة للسكرتيريين �
  .ذات العلاقة بطبيعة العمل اختبارات القدرة على استخدام برامج الحاسب الآلي � .إختبارات إعداد الميزانيات للمحاسبين �
 
 : لاتــابـقـالم �

 : تتضمن أهداف المقابلات كوسيلة للإختيار معرفة ما يلي 
x ًهل يستطيع المرشح المتقدم أداء الوظيفة فعلا؟ 
x هل يمتلك المرشح المؤهلات القيادية والفنية والسلوكية للعمل المطلوب؟ 
x هل لدى المرشح الدافعية للإستمرار في العمل لوقت طويل؟ 
x طيع المرشح أن ينصهر في المنظمة؟ هل يست 

 
 :المقابلات الفعالةشروط  (أ )

من أجل التغلب على صعوبات المقابلات فإن على المنظمات التي تلتزم بهذا الأسلوب في الإختيار ، الإهتمام ببعض العناصر الخاصة بإطار 
 :  ومن ضمن ما يشار إليه عادة من جوانب الإهتمام ما يلي. المقابلة لتحقيق أقصى فائدة منها

 . للمقابلة جيد ومريح للمقابلة وتخصيص وقت متساوٍ لكل من المتقدمينمكان عداد إ: مكان المقابلة والوقت المخصص لها -1
 . وصف الوظيفة، طلب الوظيفة، السيرة الذاتية، قائمة الجهات المرجعية، قائمة أسئلة المقابلة: تجهيز الوثائق اللازمة للمقابلة -2
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التاريخ الوظيفي السابق، المستوى التعليمي، المهارات الخاصة ، وخبرته : ، بحيث تشمل مثلاً سئلةفي توجيه الأوالنمطية التسلسل  -3
 . وتجاربه السابقة في محيط العمل المتقدم إليه

على أساس تدرجها حسب  وطريقة توزيع الدرجات رشحينجابات المإالتحديد المسبق لطريقة تقويم : تقويم المقابلة وتوزيع الدرجات -4
 . وانب المختلفة لوصف الوظيفةأهمية الج

يستحسن إطلاع المقابل مُسبقاً على المعلومات الموجودة في الطلب لمعرفة جوانب الضعف والقوة، : مراجعة استمارة طلب الوظيفة -6
 . أو وضع اليد على بعض الجوانب التي تحتاج إيضاح أو تفسير من جانب المرشح

 .التحضير وإعداد الأسئلة ورصد الإجابات والنتائج...  من المقابلة ستفادة القصوىتدريب المقابل على طريقة الإ -5
 . وعدم إثارة أية أسئلة تدخل في إطار الخصوصية الشخصية للمرشحسئلة ذات العلاقة  بالموضوع، التركيز على الأ -7

 :أنواع المقابلات (ب )
 :وسنعرضها تباعاً .. المقابلات الخاصة بالإختيار والتعيين تتعدد أساليب المقابلات بإختلاف الهدف منها وما يهمنا هنا هو أساليب 

سئلة ظرفية وقد تختلف أ سئلة هيالأ)كان دون سابق تنظيم أو تحديد يقوم المقابل بتقديم وعرض الأسئلة كيفما  :المقابلات غير الموجهة �
 . (لى كل متقدمإ ةالموجهلأسئلة ا
ً  :ةالمقابلات المقنن � لك يتحدد سئلة لكل المتقدمين وكذوبنمط معين وتوجه نفس الأ هنا تحدد الأسئلة المطلوب إثارتها مع المتقدم سلفا

  . والدرجات المحددة لك إجابة ةالأساس للإجابات الصحيح
ليها إن الجهه التي تنتمي ع ن تتم المقابلة مع أطراف متعددة قد يكون من بينها مندوباً أتطلب بعض المنظمات  :المقابلات المتلاحقة �

  . وهنا تأخذ هذه العملية سلسلة من المقابلات المختلفة والمتلاحقة. الوظيفة الشاغرة
سئلة للمتقدم توجه الأ. ن المتقدمين في آن واحدمع مجموعه م المسئولينجراء المقابلات بواسطة عدد من إوهنا يتم  :المقابلات الجماعية �

 . إجابة المتقدم من جانبهويقوم كل خبير بتقييم 
ولكي تستخدم هذه  .الهدف هو تقدير كيف سيتصرف المتقدم في بعض المواقف والضغوط التي تفرضها الوظيفة :المقابلات المجهدة �

تميز في فسها تن الوظيفة نأوكذلك  ،دارة هذا النوع من المقابلاتإفاءة وخبرة القائم بالمقابلة في بد من التأكد من جانبين هما كالمقابلة لا
ً  ةبعض جوانبها بمواقف ضاغط ل التي تحتم المواجهة بين يمكن استخدام هذا النوع من المقابلات في مجالات العم) .ومجهدة نفسيا

 .(العلاقات العامه، مندوبي المبيعات، علاقات العملاء: مثل وظائف ،والجمهور الموظف
فهي لا تتطرق للتاريخ السابق . تصرف المتقدم للوظيفه في بعض جوانبها مستقبلاً لى التعرف على كيفية إتهدف  :ةالمقابلات الموقفي �

 . تركز على توقعات تصرفاته في المستقبل للفرد في العمل، ولكنها
 :شائعة في المقابلاتالخطاء الأ (ج )

لا يمكن تجنب بعض  اً حيانأالمرشحين،إلا أنه  لات كأسلوب متميز في عملية اختياررغم محاولة الباحثين والمنظمات في زيادة مصداقية المقاب
 : وأمثلة هذه الأخطاء ما يلي ، الأخطاء التي يمكن أن تحدث خلال أو بعد المقابلة

x يجابياإ :الحكم السريع على المتقدم  ً وقد يكون ذلك تحت تأثير مظهر الشخص وهندامه، أو إجابته على السؤال الأول، أو  أو سلبيا
 . المعلومات المسجلة في طلب التوظيف والسيرة الذاتية

x إلى اكتشاف نقاط الضعف في المتقدم من المعلومات المتوفرة عنه أو اصطياد  ميل المقابل :واصطياد الأخطاء البحث عن نقاط الضعف
 . داية، وهنا يصعب على القائم بالمقابلة تغيير الإنطباع الأولي عن المتقدم مهما كانت إجاباته التالية صحيحة ومحكمةأخطائه من الب

x قد يؤدي ذلك إلى عدم دقة الأسئلة الموجهه للمتقدم أو عدم القدرة على  :لدى القائمين بالمقابلة عدم وجود معلومات كافية عن الوظيفة
 .الدرجه المناسبة تقييم إجاباته وإعطائه

x إن مثل هذه الظرف يشكل ضغطاً على القائم بالمقابلة، وقد تكون النتيجة إعطاء تقييم غير  :الحاجة العاجلة لملء الوظائف الشاغرة
 .واقعي لقدرة المتقدم

x هناك تأثير على الدرجات التي يعطيها القائمين بالمقابلات حينما يستخدم طرفي  :رشحينجوانب غير اللفظية على تقييم المتأثير ال
 . فمثل هذه الأمور قد تعطي مدلولات إيجابية أو سلبية للمقابل أو المتقدم. المقابلة بعض الجوانب الحسية غير اللفظية

x اً ساس المعايير المحددة مسبقأعلى  ختيارالمتقدمين بدل الإ ينرشحمقارنة الم. 
x حسن المظهر، حسن الكلام :التأثر بالهالة أخط. 
x إلخ..  نفس القرية، نفس الجامعة :خطأ التماثل. 
x خطأ الأسئلة المحرجة. 

 : ختيارالعدالة والمساواة في عملية الإ (د )
تبارات إعداداً الإخختيار للوظائف سواءً من خلال من الأهمية بمكان أن تحرص المنظمات على تحقيق العدالة والمساواة في إجراءات الإ

     هناكومن أجل تجنب المساءلات النظامية والقانونية نتيجة للإخلال بمبادئ العدالة والمساواة، فإن . وتصحيحاً، أو من خلال المقابلات
 :ذلكقواعد ومبادىء تساعد في تحقيق 

 . ختيارجراءات الإإعتماد الموضوعيه في إ �
 .ختياراجراءات الإالثبات والتوازن في  �
 .ختبارات والمقابلات والإجراءاتإعداد معايير موحدة للإ �
 . و تصحيح النتائجأ ،عداد والتجهيزفي عملية الإ ختبارات والمقابلات من خلال خبراء متخصصين سواءً الإ اتجراءإعداد إ �
  . جراءاتهذه الإ حرصاً على عدم تسرب ،ختيارجراءات الإإالسرية في  �
، والتي يمكن أن تميز بينهم من حيث اللون، الجنس، الإنتماء سئلة الموجهه للمرشحين للوظائففي الأ ةيحاءات الشخصيتجنب الإ �

  . السياسي أو العرقي أو المكاني
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 التعيين والتهيئة المبدئية  المحاضرة السادسة   
 

 التعيين: أولاً 
 : مفهوم التعيين �

ثم  التعيين هو الخطوة الأخيرة بعد عملية متعددة المراحل تبدأ من عملية تحديد الإحتياج، ثم مواصفات العمل المطلوب والمؤهلات المطلوبة،
 . الإستقطاب والإنتقاء، وأخيراً التعيين

 

 :ختيار و التعيينسلسلة عملية الإ �
الشكل التالي يوضح و. قبل الوصول إلى مرحلة إتخاذ قرار التعيين أو حجبهخطوات الإختيار قد تنتهي بالرفض في أي مرحلة من المراحل 

 . مناطق رفض المتقدم في سلسلة عملية الإختيار، ثم آخر مراحل الإختيار هو التعيين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

وكما يتضح في الشكل أعلاه فإن المرحلة التي تنتهي بإتخاذ القرار تتوقف نتائجها على مدى موافقة المتقدم على عرض الوظيفة من حيث 
 . أجرها، وموقعها ومميزاتها، وكذلك نتائج الفحص الطبي

 

 :مفاوضات عرض العمل �
ختبارات والمقابلات العامة والمتخصصة، يتم عرض مميزات الوظيفة الإختيار من النهاية ويثبت المتقدم جدارته في تقترب خطوات الإ حينما

 . قبل إتخاذ قرار التعيينوظروف العمل على المتقدم 
ً في الخطوات السابقة في عملية الإختيار قد تكشف عملية التفاوض بين الطرفينو مور في صالح قد تكون هذه الأو. عن أمور لم تظهر أساسا

أو أن يكون القائم بالعرض قد اكتشف قدرات إضافية أخرى ، كأن يكون المتقدم قد أثبت قدرة فائقة على التفاوضة؛ لمنظمو في صالح اأالمتقدم 
 . لدى المتقدم

 : وعموما ، فإن هناك قواعد إرشاداية في هذا المجال
، العلاجونهايته،  الراتببداية )مثل   –ويفضل أن تكون مكتوبة  – التي يمكن أن تقدمها المنظمة الحد الأقصى للميزاتمقدما  حدد ن يُ أ -1

  . (واحتمالات خطوات التقدم إلى مراكز أعلى في العمل المسار الوظيفي وكذلك .ل غلاء المعيشة، والبدلات الأخرىبد ،بدل السكن
 .المتقدم من شروطهخفف كانت هناك فرصة لأن ي كلما التفاوضكلما طالت فترة  :إطالة عملية التفاوض -2
عمل بعض  للمنظمة يمكنة، ففي هذه الحالة أقل مما يتوقعه المتقدم للوظيف إذا كان الأجر :الإعتراض على الأجر أو الراتبفي حالة  -3

 فترةالمتقدم  إعطاءافز، زيادة مدة الإجازة، وعد بزيادة الراتب، دفع الفرق بين الراتب الفعلي والمأمول في شكل حو) الإجراءات منها
  .(للتفكير

 الفحص الأولي للطلبات 
 والمقابلة الأولية

 الإختبارات

المقابلات مع خبراء التوظيف 
 ومراجعة التزكيات والتوصيات

 استقبال طلبات وطالبي العمل

المقابلات مع الجهات التي سيعمل 
 بها المتقدم داخل المنظمة

 إتخاذ القرار

 الفحص الطبي

 القبول والتعيين

 يف الوظيفة ومؤهلاتهاصتو

 تقديم عرض الوظيفة

ول
لقب

ب ا
حج

و 
ض أ

رف
 ال

 البيانات الشخصية غير مرضية

 غير مرضية نتائج الإختبارات

 التأثير الشخصي غير مرضي

 العرض المهني غير مرضي

 قرار بالرفض

 ً  غير صالح طبيا



 المطورالإنتساب  -كلية إدارة الأعمال  -جامعة الملك فيصل 

  56 من 31 ص (AbuRakaan): إعداد Version #(1) – February 2014 محمد الدوغان. د إدارة الموارد البشرية
 

 للعمل التهيئة المبدئية: ثانياً 
 :تعريف التهيئة المبدئية �

جديد، وذلك بهدف تحقيق الفهم عملية تعريف الموظف الجديد بالمنظمة وتعريف المنظمة بالموظف ال" تعرف التهيئة المبدئية بأنها �
 ."نسجام في المرحلة الأولى من تسلم العملوالإ

وكذلك  ،عملياتها وأنشطتها ،وفلسفتها الموظف الجديد بمنظمته، أهدافهايمكن تعريف التهيئة المبدئية بأنها العملية الخاصة بتعريف كذلك  �
 .تعريفه بالأنظمة المختلفة، ورؤسائه وزملائه بالعمل وذلك في اليوم الأول للعمل أو الأسبوع الأول

العملية التي يتم بمقتضاها تعريف الموظف الجديد بحقوقه وواجباته في إطار أهداف المنظمة نها أيمكن تعريف التهيئة المبدئية بيضاً وأ �
 .وأنظمتها

 

 : همية التهيئة المبدئيةأ �
دوامة ، حتى يبدأ الفرد في تاريخ العملبداية يمثل اليوم الأول في العمل تغيراً جوهرياً في حياة الفرد فمجرد صدور قرار التعيين الذي يحدد فيه 

 : ويبدأ في سلسلة من التفكير والأسئلة... كبيرة من القلق والإنتظار 
x ترى كيف سيكون عمله الجديد؟        
x ترى كيف سيكون رئيسه؟ 
x  يستطيع التكيف مع الواقع الجديد؟سهل 
x  يستطيع أن يكون علاقات جيده مع الزملاء؟سهل 
x  ً  ؟م جذاباً أ هل سيكون العمل مرهقا
x  الوظيفي؟كيف ستكون فرصة تقدمه 
x  ًمن الرؤساء والزملاء؟ هل سيجد تعاونا 
x هل أجواء العمل سارة؟ 
x  عمل بها؟يتعقيدات في أنظمة المنظمة التي سهل هناك 
x هل ستتحقق طموحاته وتوقعاته من هذه الوظيفة؟ 

 

 : ةن تحدد في الجوانب التاليأدئية يمكن بهمية التهيئة المأن إ
ً  ي انطباع سيىء عن العمل في بدايتهأأن  -1  . وسينعكس على أدائه ونشاطه مستقبلاً  الأولى سيحمله معه الفرد دائما
2-  ً  .حينما يكون على علم ومعرفة بمضمون عمله الجديد وحقوقه وواجباته خاصة في عمله التأكد من أن الموظف الجديد سيكون ناجحا
، تقته في مقدرته، وما إذا كان قد اتخذ القرار ، حول احتمالات فشله في العملضطراب والقلق لدى الموظف الجديدتخفيف مشاعر الإ -3

 . السليم في التحاقه بهذا العمل أو لا
 

  : فوائد التهيئة المبدئية �
 : تشير بعض الدراسات والبحوث إلى عدة فوائد في عملية التهيئة المبدئية، من هذه الفوائد ما يلي

 .الموظفين الجدد تطوير نوع من الشعور الإيجابي نحو المنظمة وأنظمتها من قبل -1
 .لتحاقه بالعملس حقائق الأمور في اليوم الأول لإالتخفيف من حدة التوقعات والطموحات الجامحة لدى الموظف الجديد حينما يلم -2
سيكون  لأن الموظف الجاهل بأمور العمل وأنظمته نظراً  ،ستفادة القصوى من الوقت من جانب الموظف الجديد ورئيسه في العملالإ -3

 .ستفسار والإجابةكثير التردد على رئيسه للإ
 .التخفيف من مشاعر القلق لدى الموظفين الجدد -4

 

 : يمكن أن تتحقق عن عملية التهيئة المبدئية ومنها فوائد أخرىهناك 
ظمة في اليوم الأول لعمله خذ جولة تعريفية على المنأأن الموظف الذي تشير بعض الدراسات هنا إلى   - بداية العمل انخفاض في تكلفة �

ً أسيكون   . وهذا ما ينعكس على التكاليف التي يمكن أن تتحملها المنظمة، للأخطاء في بداية عمله قل ارتكابا
تلبية احتياجات العمل، كيفية مثل معرفته للجهة المعنية ب - لأمور من حولهللمعرفته  نظرا  : ازدياد كفاءة وفاعلية الموظف الجديد �

  . كسالفاو لآلي، آلات التصوير، التليفوناتمن تسهيلات العمل المتاحة في أماكن غير منطقة عمله مثل الحاسب استفادة الإ
أن التهيئة المبدئية تكسر حدة القلق وهذا مما يؤدي  - الموظفون الواثقون من أنفسهم وكفاءتهم هم الموظفين غير القلقين أو المترددين �

ً إلى زيادة الثقة في النفس وار  .على نسبة دوران العمل أو كثرة الغياب تفاع كفاءة الفرد في العمل الأمر الذي ينعكس لاحقا
 

 :أهداف برنامج التهيئة المبدئية �
 : من أجل تحقيق كفاءة ونجاح نظام التهيئة فإن تخطيط هذا البرنامج يجب أن يستند على تحقيق الأهداف التالية

 . في أسرع وقت ممكن هم بالمنظمةرنصهاإب بالموظفين الجدد وتسهيل عملية الترحي -1
 .  ، نشأتها وتطورها، الهياكيل التنظيمية، منتجاتها وخدماتها، المباني والخدمات المساندةوفلسفتهاالموظفين الجدد بأهداف المنظمة  تعريف -2
 .  الخ... ، الإنضباط والجزاءات، الترقيةداءالحوافز، تقييم الأطاب، الإستق) المختلفة، مثل جراءاتالتعريف بالأنظمة والقواعد والإ -3
 . التعريف بواجبات ومسؤوليات العمل والرؤساء والزملاء -4
 . الخ... ، مثل البريد والفاكس، الكافتريا العيادات الطبية، مواقف السيارات التعريف بأماكن الخدمات المختلفة -6
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 :التهيئة المبدئيةطرق  �
 : يمكن أن تتم التهيئة المبدئية للموظفين من خلال الطرق التالية

x دلة العملأالكتب  والنشرات و . 
x فلام التسجيليةالأ. 
x ومكان العمل، ةجولة على مباني ومنشآت المنظم. 

 

 . على أننا نود أن نؤكد أن البرنامج الناجح لعملية التهيئة المبدئية لابد وأن يتبنى الطرق الثلاثة السابقة مجتمعة
 
 
 
 
 

 محتويات برنامج التهيئة المبدئية: ثالثاً 
ومن أجل ذلك فإن على إدارة الموارد البشرية أن تنظم . يود الموظف الجديد عند التحاقه بالعمل التعرف على أمور كثيرة في مكان عمله الجديد

 .لتوجيهويصور لنا الجدول التالي أهم العناصر التي يجب أن يشتمل عليها أي برنامج جيد للتهيئة وا. برنامجاً متكاملاً ومتماسكاً لهذه العملية
 

 المحتويات العناصر 
 .تاريخ إنشائها وتطورها � المنظمة

 .أسماء القيادات الرئيسية، ومسميات مناصبهم �
 . أساليب العمليات الإنتاجية أو تقديم الخدمات �
 .أنظمة الحوافز، والإنضباط والجزاءات، والسلامة �
 .فترة العمل تحت التجربة �

 .الهياكل التنظيمية �
 .المنتجات أو الخدمات �
 .السياسات والقواعد والإجراءات �
 .مواقع المباني، والخدمات المساندة �
 . دليل المنظمة �

 .الشهري/ الأسبوعي/ نظم الأجر اليومي � الإمتيازات الوظيفية
 .الغذاء/ إستراحات العمل القصيرة، فترة الشاي �
  .أنظمة التأمين والعلاج الصحي �
 .فرص الترقية والتقدم الوظيفي �
 .الماديةالمميزات  �

 .الإجازات والعطلات �
 .الفرص التعليمية والتدريبية المتاحة �
 .نظام التقاعد، وإنهاء الخدمة �
 .برنامج إعادة التأهيل المهني �
 . الخدمات الإجتماعية �

 .التعريف بالرئيس � التعريف بالأفراد
 .المديرين ذوي العلاقة �

   .التعريف بالزملاء �

 .موقع الوظيفة � واجبات الوظيفة
 .الوظيفةأهداف  �
 . إجراءات السلامة المطلوب ممارستها �

 .واجبات الوظيفة �
 .بالوظائف الأخرى ات الوظيفةعلاق �

 
على الغذاء بمقر المنظمة أو في مطعم قريب،  يدُعى الموظف الجديد من قبل رئيسهولكي تكون جولة التهيئة والتعريف ذات نهاية سعيدة، فقد 

 .حيث يكون الجو السائد أكثر عفوية وأقل في الرسميات المقيدة
 

 .  الجدد بالنسبة للتعريف بالمنظمة والإمتيازات الوظيفية يمكن أن تكون مكتوبة في دليل مطبوع أو مسجلة في شريط فيديو يمكن عرضه على الموظفين �
  

 ية برنامج التهيئة المبدئيةتقويم فعال: رابعاً 
ومن أجل ذلك فقد . من أجل ضمان فعالية برنامج التهيئة المبدئية فإن على المنظمة أن تقيس ما بين وقت وآخر مدى تحقيق أهداف هذه البرامج

 : تلجأ المنظمات إلى إستخدام أحد أو بعض أو كل الأساليب التالية
 . ، ومن الأفضل أن يتم إرسال هذه البيانات بعد إكمال الأسبوع الأول من العملالجددستقصاء للموظفين الإ ستبياناتإستخدام إ -1
التي لا والهدف من هذا الإستقصاء هو التعرف على أكثر الجوانب استفساراً من قبل الموظفين الجدد و. تستقصاء مديري الاداراإ -2

 .يغطيها برنامج بشكل كاف
 : هداف التاليةلتحقيق الأ مع الموظفين الجدد التهيئة اشراك الموظفين القدامى في برنامجيمكن  -3

x الأمر الذي يسهل عملية الإنسجام والإنصهار السريع (الذين على رأس العمل) إختلاط الموظفين الجدد بزملائهم السابقين   . 
x المنظمة نظمة وسياساتأيد معلومات الموظفين القدامى عن تجد . 
x من الموظفين القدامى إلى برامج التهيئة من شأنها أن تدخل تطويراً جيداً يستند على الخبرة والممارسة إضافة مقترحات وتوصيات.   

 
 
 
 

أن برنامج التهيئة المبدئية لابد وأن يبدأ في الساعات الأولى من  :تذكر
 .وقد يستمر ليوم أو أكثر حسب طبيعة العمل. اليوم الأول لمباشرة العمل

هي من مسئولية إدارة أن التهيئة المبدئية  :أيضا  تذكر 
 . الموارد البشرية، ثم مسئولية الرئيس المباشر بعد ذلك


