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چكيده
هيچگاه تا اين اندازه انتخاب و استخدام درست افراد، براي موفقيت 
ساختار  در  تغييرات  و  فناوري  در  پيشرفت  است.  نبوده  حياتي  سازمانها 
سازمانها و مسئوليتها، تقاضا براي افراد شايسته تر را، كه استخدام ايشان 
منجر به كارايي بالاتر و در نتيجه موفقيت بيشتر سازمان باشد، به وجود 
آورده است. اين تقاضا در كنار بازار كار رقابتي، همه نشان از چالشي تر 

شدن فرايندهاي استخدام دارد.
در  اين مقاله، ابتدا سيزده مشكل رايج در مصاحبه ها، كه در بررسي 
بيش از هزار مصاحبه استخدامي به دست آمده است، مطرح مي شود. اين 
بر  كه  آن،  مختلف  هاي  جنبه  و  مصاحبه  بهتر چگونگي  درك  به  مطالعه 
تشريح  به  دوم،  بخش  در  كند.  مي  گذارند، كمك  مي  تاثير  انتخاب  امر 
فرايند انتخاب هدفمند پرداخته مي شود. به عبارت ديگر، انتخاب هدفمند، 
مشكلات رايج در امر انتخاب را رفع كرده، راهكارهايي را براي ارتقاي 

كيفيت تصميمات مربوط به  انتخاب، پيشنهاد مي كند.

غلبه بر 
دامهاي انتخاب

برگردان: محمد تقي جليلي
m.jalili@ikco.com
احمد عيسي خاني
esakhani@mail.com
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مشكلات رايج در انتخاب
1. عدم كسب اطلاعات كامل از متقاضي 
احراز  براي  لازم  توانايي هاي  درباره 

شغل
مديران در زمان مصاحبه، هنگامي كه 
از متقاضيان از مهارتهاي لازم براي داشتن 
كارآيي مطلوب در يك شغل مي پرسند، با 
پاسخهاي ناكافي و گاهي متعارض روبه رو 
تا  پاسخها  در  تفاوت  اگرچه  شوند.  مي 
اگر  اين حال  با  است،  دار  معنا  اي  اندازه 
تواناييهاي مورد نظر به روشني تعريف شده 
باشند، آنچه كه هست و آنچه كه به منظور 
آن پرسشي مطرح مي شود اهميت واقعي 
پژوهشهايي  اگرچه  كند.  مي  پيدا  را  خود 
و  قابليتها  كه  مواقعي  در  كه  داده اند  نشان 
و  روشن  گونه  به  شغل  احراز  تواناييهاي 
نوشتاري مورد استناد قرار مي گيرد، مصاحبه 
به سوي يكنواختي و تمركز بر روي چند 
توانايي، كه ارزيابي راحتي دارند، مي رود. 
موضوع  اين  نشانگر  همچنين  نتايج  اين 
است كه كشف ناقص تمام قابليتهاي يك 
متقاضي، منجر به محدود شدن مصاحبه گر 

در امر انتخاب مي شود.

2. همپوشاني هاي غير ضروري در كشف 
قابليتهاي متقاضي

پرسش هاي  يكسري  چندباره  پرسيدن 
مصاحبه  چند  توسط  متقاضي  از  يكسان 
را  ايشان  كاري،  دوباره  بر  علاوه  گر، 
پاره اي  مبناي  بر  گيري  تصميم  از  ناگزير 
البته  كند.  مي  محدود  و  يكسان  اطلاعات 
گاهي برخي همپوشاني هاي اطلاعاتي در 
اين مصاحبه ها مي توانند به ابزاري براي 
اطمينان  براي  اطلاعات  پايايي  سنجش 
و  شده  كسب  اطلاعات  درستي  از  يافتن 
به دست آمدن اطلاعات لازم از تواناييهاي 
بيش  همپوشاني  منجر شوند. هرچند  مهم 
از اندازه نيز مي تواند بدين معني باشد كه 
اطلاعات  يكسري  جز  چنداني  اطلاعات 
عدم  بنابراين  است.  نشده  كسب  تكراري 
است  ممكن  اطلاعات،  تمام  آوري  جمع 
را  انتخاب  فرايند  كارآيي  يا  و  بي طرفي 

تحت الشعاع قرار دهد.

3. تفسير نادرست اطلاعات
يك مصاحبه گر مي تواند از چند راه، در 
از اطلاعات متقاضيان  نادرست  دام تفسير 

گرفتار شود:

! ايفاي نقش يك روان شناس
تا  كند  مي  سعي  كه  گري  مصاحبه 
را  فرد  يك  رفتاري  و  شخصيتي  لايه هاي 
به  بسنجد،  شغل  با  آنها  تطبيق  منظور  به 
مبتدي  روان شناس  يك  نقش  عملي  طور 
مطالبي  پرسيدن  اگرچه  كند.  مي  بازي  را 
از قبيل: خودتان را در يك جمله تعريف 
يا قوت خود  نقطه ضعف  به سه  يا  كنيد. 
از  ولي  است  شده  معمول  كنيد  اشاره 
آنجايي كه مديران، تجربه چنداني از تفسير 
اين پرسشها و پاسخهاي آنها ندارند، دچار 
مصاحبه  پاسخهاي  از  نادرست  تفسير 

شونده خواهند شد.

! مطرح كردن پرسشهاي ذهني
آتي   عملكرد  كننده  بيني  پيش  بهترين 
اين  با  او است.  يك فرد، عملكرد گذشته 
جاي  به  گرها  مصاحبه  از  بسياري  حال 
فرد  يك  گذشته  واقعي  عملكرد  از  اينكه 
بپرسند، پرسش خود را به صورت: “ اگر 
.... آنگاه چه مي كرديد؟ يا چه  مي كنيد؟” 

مطرح مي كنند.

! فرافكني گرايشها، انگيزه ها و احساسهاي 
شخصي به متقاضي

با  فردي  گر،  مصاحبه  كه  كنيد  فرض 
انگيزه و هدف گرا باشد. اگر چنين فردي 
به دنبال شخصي با ويژگيهاي مشابه خود 
را  متقاضي  پاسخهاي  است  ممكن  باشد، 
كرده،  مقايسه  شخصي اش  فرضيه هاي  با 
بر  علاوه  شود.  برداشت  در  اشتباه  دچار 

و  گرايشها  كه  گري  مصاحبه  چنين  اين، 
قرار  مصاحبه  محور  را  خود  علاقه هاي 
از  تواند  نمي  اينكه  به  توجه  با  دهد،  مي 
جانب متقاضي پاسخهاي مورد علاقه خود 
را بشنود و به تواناييهاي اصلي متقاضي پي 
ببرد، دچار اين فرض مي شود كه اطلاعات 

كسب شده كافي نيست.

4. در نظر نگرفتن تناسب شغل و شاغل
بر  تنها  گرها،  مصاحبه  از  خيلي 
مهارتهاي متقاضي تمركز مي كنند و از وي 
مي پرسند كه آيا مي تواند از عهده انجام 
كار برآيد؟ اما هيچگاه از اينكه آيا متقاضي 
انجام دهد؟ سخني  را  كار  كه  مي خواهد 
هيچگاه  توانا  فرد  يك  آيد.  نمي  ميان  به 
كاري  پذيرش  براي  را  لازم  هاي  انگيزه 
نكند،  تامين  را  وي  شخصي  رضايت  كه 
نخواهد داشت. عدم تناسب شغل و شاغل 
و  شغل  يك  نيازمنديهاي  بين  )مقايسه 
علاقه هاي فرد( ارتباط نزديكي با عملكرد 
دارد.  شغلي  هاي  جابه جايي  و  ضعيف 
افرادي كه انگيزه هاي لازم را براي انجام 
نمي توانند  معمول  طور  به  ندارند،  كاري 

كارآيي خوبي نيز داشته باشند.

با  شخص  تطابق  نگرفتن  نظر  در   .5
فرهنگ سازمان

توانايي  عنوان  به  سازماني،  تطابق 
و  ارزشها  با  هماهنگي  براي  شخص 
آگاهي  تعريف مي شود.  فرهنگ سازمان، 
يافتن از موارد مورد اختلاف ميان آنچه كه 
در سازمان در جريان است و آنچه را كه 
امري  پسندد،  نمي  يا  پسندد  مي  متقاضي 
پيش  چراكه  است؛  حياتي  و  مهم  بسيار 
آتي  هماهنگي  و  تطابق  ميزان  كننده  بيني 
موضوع  اين  بود.  خواهد  سازمان  با  فرد، 
نيز همانند تطابق شغل وشاغل در صورت 
عدم رعايت، منجر به عدم كارآيي و جابه 
جايي شغلي خواهد شد. افرادي كه محيط 
شخصي  گرايشهاي  لحاظ  از  را  سازمان 
رضايتبخش ارزيابي نكنند، به طور معمول 
حتي  و  جايي  جابه  فكر  به  مدتي  از  پس 

ترك سازمان مي افتند.

6. داوري كليشه اي همراه با پيشداوري
است  ممكن  گر  مصاحبه  پيشداوري 
امر  روي  بر  منفي  يا  و  مثبت  اثرهاي 

پرسيدن
 پرسشهاي روانشناسانه از 

مصاحبه شونده 
زماني ارزشمند است 

كه مصاحبه كننده
دانش تحليل روانشناختي 

آن را داشته باشد.
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نشئت گيرد: طول مدت بدون تصدي بودن 
يك پست، ميزان تاثير شغل بدون تصدي 
اهميتي  ميزان  و  سازمان  مشاغل  ديگر  بر 
كه مديريت ارشد سازمان براي شغل قائل 
است. تحقيقات نشان مي دهند كه متوليان 
سطح  مواقعي  چنين  در  استخدام،  امر 
استاندارد خود را كاهش مي دهند و حتي 
ممكن است در مورد نكته هاي منفي، نسبي 
عمل كرده، نقش آموزش را در اين ماجرا 
با  بعدها   اينكه  تصور  با  و  دهند  دخالت 
آموزش مي شود مشكلات را حل كرد، به 

طور عملي تصميم گيري كنند.

11. دام مقايسه نسبي متقاضيان
پس از چندين مصاحبه با متقاضيان كه 
را  شغل  يك  احراز  براي  لازم  شايستگي 
ندارند، متقاضي اي كه تا اندازه اي شايسته 
تر است، در مقايسه با سايرين نمره بيشتري 
كه  استخدام  امر  متولي  كند.  مي  كسب 
تصميم گيري خود را به طور نسبي انجام 
مي دهد و به جاي اينكه به دنبال ويژگيها 
فردي  يافتن  براي  مشخصي  شرايط  و 
مناسب براي احراز شغل باشد، اين ريسك 
را متحمل مي شود كه به جاي جستجوي 
بدتر،  بين بد و  بهترين،  يافتن  براي  بيشتر 

بد را انتخاب كند.

12. عدم جمع بندي سيستماتيك اطلاعات 
متقاضيان

هنگام  در  شده  بندي  جمع  مباحث 
تصميم گيري استخدامي، اغلب با هرج و 
مرج و حتي بدتر از آن همراه با داوريهاي 
فرد  رسيد  مي  نظر  “به  )مثل:  شخصي 
نبود”،  انگيزه  با  “زياد  باشد”،  مناسبي 
“فرد مورد نظر ما نبود” و...( همراه است. 
به  افراد  تواناييهاي  ارزيابي  وقتي  بنابراين 
بر  افراد  و  نشود  انجام  سيستماتيك  گونه 
قرار  داوري  مورد  رفتاري  علائم  مبناي 
انجام  منصفانه  گونه  به  ارزيابي  گيرند، 
نمي شود و ايجاد شكاف و ناشناخته ماندن 
ارزيابي  شده،  كسب  اطلاعات  بين  روابط 
و  آلود  تبعيض  را  آن  از  ناشي  تصميم  و 

كليشه اي خواهد كرد.

13. عدم تمركز كافي در طول مصاحبه 
از جانب مصاحبه گر

با  و  اي  حرفه  گرهاي  مصاحبه  حتي 

و  بگذارد  متقاضي  پاسخهاي  و  مصاحبه 
ارتباطي  هيچ  كه  داوريهايي شود  به  منجر 
با شغل و مسئوليتهاي او ندارد. براي مثال، 
يك مصاحبه گر ممكن است در برخورد با 
كسي كه كفشهاي تميزي ندارد و يا  داراي 
جبهه  است،  غيرمعمولي  موي  آرايش 
كه  به كسي  نسبت  يا   و  كند  اتخاذ  منفي 
هم دانشگاهي وي بوده است و يا علايق 
كند.  پيدا  مثبتي  احساس  دارد،  مشتركي 
به  متقاضيان  بندي،  طبقه  اين  بر  علاوه 
تازه  مآب،  مهندس  قبيل،  از  هايي  كليشه 
فارغ التحصيل شده و... ممكن است ارزيابي 
مصاحبه را زير تاثير قرار داده، قضاوت را 
با اشتباه توام كند. مصاحبه گرها اغلب از 
پيشداوريها و كليشه اي برخورد كردنهاي 
خود آگاهي ندارند، ولي بايد توجه داشت 
كه اين امر علاوه بر تاثير بسزايي كه در امر 
انتخاب مي گذارد، هيچ ارتباطي با عوامل 
تاثير گذار بر تصدي يك شغل ندارد. البته 
به خطاي كليشه اي، خطاي هاله اي را هم 

مي توان افزود.

7. كنترل جلسه مصاحبه توسط مصاحبه 
شونده

مصاحبه،  جلسه هاي  ضعيف  مديريت 
شونده  مصاحبه  به  دادن  اجازه  مثال  براي 
براي صحبت هاي طولاني مدت، حتي در 
مواردي كه ارتباطي با شغل ندارند، در حالي 
كه هيچ كمكي به مصاحبه گر و به مصاحبه 
يك  ضعفهاي  جمله  از  كنند  نمي  شونده 
پرسشهايي  طرح  مثلا  است.  گر  مصاحبه 
مثل: » از خودت بگو....؟« اطلاعات چندان 
مرتبطي با شغل مورد تقاضا و حتي رفتار 
كه  مصاحبه گري  نمي دهد.  دست  به  فرد 
كند  عمل  ضعيف  مصاحبه  مديريت  در 
و  شغل  محوريت  از  را  خود  تمركز  و 
دست  از  آن  براي  نياز  مورد  تواناييهاي 
بدهد، شانس برگزاري يك مصاحبه خوب 
مورد  در  حياتي  اطلاعات  كسب  براي  را 

فرد، از دست خواهد داد.

8. تكيه بر نقاط ضعف متقاضي
سعي  بيشتر  مصاحبه گرها،  اغلب 
مي كنند تا بر روي نكته هاي منفي متقاضي 
چراكه  او.  مثبت  نكته هاي  تا  كنند،  مانور 
ضررهاي  كه:  است  اين  بر  عمومي  باور 
استخدام يك فرد نالايق، بيشتر از ضرر از 

دست دادن يك متقاضي شايسته است. اين 
رويكرد علاوه بر اينكه از ايجاد تصويري 
كند،  مي  جلوگيري  متقاضي  از  متعادل 
مصاحبه گر را نيز از لحاظ تميز بين نقاط 

قوت و ضعف دچار مشكل مي سازد.

عوامل  و  عناصر  ساماندهي  عدم   .9
انتخاب

درستي  به  كه  انتخاب،  سيستم  يك 
سازماندهي نشده باشد، نمي تواند به گونه 
يكسان براي مصاحبه متقاضيان يك شغل، 
با  سازگار  فرايند  يك  بدون  رود.  كار  به 
معيارهاي مرتبط با تصميم گيري، نمي توان 
يك  با  متقاضيان  تمامي  كه  يافت  اطمينان 
و  ارزيابي  مورد  و  شده  مصاحبه  روند 
داوري قرار مي گيرند كه اين امر مي تواند 
سازمان را متهم به عدم رعايت عدالت و 
شايسته سالاري كند. به علاوه، بدين گونه 
منابع ارزشمندي از دست مي روند. براي 
انتخاب  در  كافي  و  لازم  دقت  اگر  مثال 
شرح حال و يا مصاحبه هاي تلفني صورت 
نپذيرد و از طرفي مصاحبه هاي حضوري 
به درستي سازماندهي نشوند، زمان و پول 
به هدر رفته، كار اضافه اي صورت گرفته 
كه مي توانست با دقت در مراحل پيشين 

انتخاب، از انجام آنها جلوگيري شود.

از  ناشي  فشار  تاثير  زير  ارزيابي   .10
آخرين مهلت استخدامي

آن  از  ناشي  فشار  و  فرصت  آخرين 
براي استخدام، مي تواند از منابع مختلفي 

يك سيستم انتخاب
كه به درستي 

سازماندهي نشده باشد
نمي تواند به گونه يكسان 

براي مصاحبه
 متقاضيان يك شغل

به كار رود.
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از  پس  و  زمان  طول  در  اغلب  انگيزه،  
برگزاري چندين مصاحبه، ممكن است به 
طلبانه  راحت  را  خود  هاي  شيوه  سادگي 
بر  عميق شدن  به جاي  راحتي  به  و  كنند 
شوند.  رد  آنها  از  مهم،  موضوعهاي  روي 
سعي  مصاحبه،  كيفي  مولفه هاي  از  يكي 
روي  بر  مصاحبه ها  تمام  نگهداري  در 
استانداردها و برگزاري تمام مصاحبه ها به 
كافي  زمان  اثربخش، صرف  و  موثر  گونه 
براي آمادگي براي مصاحبه و وقت گذاشتن 
براي اجراي اثربخش و از پيش برنامه ريزي 
شده يك مصاحبه، براي اطمينان يافتن از 

كسب حداكثر اطلاعات است.

انتخاب هدفمند، مشكلات رايج  چگونه 
در انتخاب را برطرف مي كند؟

انتخاب  روشهاي  و  فنون  كارگيري  به 
در  سازمان  مشكلات  كاهش  به  هدفمند، 
پيشين  بخش  در  كه  گزينش،  و  انتخاب 
به  كند.  مي  كمك  اشاره شد،  آن  به  مقاله 
روش،  اين  درست  كارگيري  به  با  علاوه 
قبيل: جابه  از  توجهي  قابل  و  مثبت  نتايج 
جايي هاي شغلي كمتر ، احتمال موفقيت 
سازمان  و  فرد  نصيب  و…  كار  در  بيشتر 
خواهد شد. انتخاب هدفمند، هفت مفهوم 
را براي اجراي موفقيت آميز يك استخدام 
اثربخش در بر مي گيرد. در ادامه با معرفي 
لازم  جانبي  ابزارهاي  مرحله،  هفت  اين 
نيز  اثربخش  انتخاب  فرايند  يك  براي 

معرفي خواهند شد.

1. تمركز بر رفتار مبتني بر شغل
اصل اساسي انتخاب هدفمند، تمركز و 
درمصاحبه  شغل  با  مرتبط  رفتار  به  توجه 
بر  تاثيرگذار  اجزاي  تمامي  اگر  است. 
رفتارهاي  بر  مصاحبه(  )شامل  انتخاب 

توانايي هاي  استخراج  كه  با شغل،  مرتبط 
هدف از آن جمله اند، متمركز شود، برخي 
كفايت  عدم  )مانند  انتخاب  در  مشكلات 
اندازه  از  بيش  هاي  همپوشاني  اطلاعات، 

اطلاعات و...(حل خواهند شد.
سيستم  از  كه  گري  مصاحبه  يا  مدير 
انتخاب هدفمند استفاده مي كند، مي داند 
كه چه توانمنديهايي براي پست مورد نظر 
هدف هستند و چگونه بايد اطلاعات لازم 
را در مورد آنها كسب كرد. از آن جايي كه 
هر مصاحبه گري مجموعه اي از اطلاعات 
و توانمنديهاي لازم را براي شغل را مي داند، 
به طور  معمول در پايان مصاحبه ها، همه 
توانمنديها، دست كم يكبار و توانمنديهاي 
مهم، چندين بار، مورد پرسش و پاسخ قرار 

مي گيرند.
كليد اصلي براي حفظ دقت در انتخاب، 
تكيه بر رفتار مرتبط با شغل است كه قابليت 

قياس تصميمها را فراهم مي آورد.
اين  انتخاب هدفمند،  در  كلي  به طور 

موارد مورد توجه ويژه قرار دارند:
تجزيه  از  هدفمند،  انتخاب  سيستم   -

وتحليل شغل استفاده مي كند، 
به مصاحبه  توانمنديهاي شغلي  - آموزش 
و  شغل  در  آنها  اهميت  بيان  و  گرها 
اين  كشف  مورد  در  پرسش ها  چگونگي 

توانمنديها،
- استفاده از مصاحبه هاي ساختار يافته و 

برنامه ريزي شده، 
هر  كه  متعدد  هاي  مصاحبه  از  استفاده   -
يك براي سنجش بخشي از توانمندي هاي 
به كار  براي احراز شغل مورد علاقه  لازم 

مي رود،
حضوري  مباحثه  جلسه هاي  برگزاري   -
گرها،  مصاحبه  بين  گفتاري  بحثهاي  و 
اتخاذ  براي  اطلاعات  گردآوري  فرايند  در 

تصميم نهايي.

2. استفاده از رفتار گذشته براي پيش بيني 
رفتار آتي

متقاضي  يك  گذشته  رفتار  بر  تكيه 
يك  تخصصي  نيازمنديهاي  با  توام  زماني 
تواند  مي  كه  شود،  گرفته  نظر  در  شغل 
را  انتخاب  در  رايج  مشكلات  از  بسياري 
از قبيل سوء برداشت از اطلاعات دريافت 
اگر  مثال  براي  از متقاضي، حل كند.  شده 
توانايي  كه  است  شخصي  مستلزم  شغلي 
گر  مصاحبه  باشد،  داشته  را  مسئله  حل 
كه  باشد  داشته  را  قابليت  اين  بايستي  نيز 
و  بسنجد  را  متقاضي  مهارت  اين  بتواند 
اندازه گيري كند. تحقيقات نشان داده اند كه 
مصاحبه اي كه بر پايه رفتار پيشين باشد، 
براي  مناسبي  كننده  بيني  پيش  تواند  مي 

موفقيت آتي فرد نيز باشد.

و  شغل  تناسب  همزمان  ارزيابي   .3
سازمان با فرد

در انتخاب هدفمند، بايستي همزمان به 
با فرد و نيز ميزان  دو مقوله تناسب شغل 
دقت  و  توجه  سازمان،  در  وي  سازگاري 
اقداماتي  اساس  اين  بر  آيد.  عمل  به  نظر 
فرد  هاي  انگيزه  ميزان  تا  است،  ضروري 
از به دست آوردن شغل و نيز وارد شدن 
به سازمان سنجيده شود. اين اطلاعات به 
مصاحبه گر اين امكان را مي دهد تا پيش 
بيني مناسبي از جابه جايي احتمالي فرد در 
سازمان و يا ميزان رضايت وي از شغل و 
سازمان به دست آيد. در انتخاب هدفمند، 
انگيزه به طور مطلق ارزيابي نمي شود، بلكه 
پرسش هايي  شغل  مقتضيات  به  توجه  با 
را  فرد  بتوان  آنها  در  كه  شود  مي  مطرح 
اين  سنجيد.  نظر  مورد  شغل  با  متناسب 

رفتاريذهني
چه زماني اين احساس را پيدا مي كنيد كه لازم است 

تغييراتي در كار خود به وجود آوريد؟
چه زماني احساس كرديد كه بايد تغييراتي را در شغل خود 

به وجود آوريد؟ درباره اين تغييرات توضيح دهيد.

سخت ترين فروشي كه داشته ايد چه زماني بوده است و برخورد شما با يك مشتري بدخلق چگونه خواهد بود؟
چگونه از عهده چنين كاري بر آمده ايد؟

تا به حال چه تغييراتي را در شغل خود پيشنهاد داده ايد؟معمولا چگونه شغل خود را دگرگون مي سازيد؟

جدول شماره 1: تمايز ميان پرسشهاي ذهني و رفتاري در مصاحبه
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كه  شغل  تحليل  و  تجزيه  وسيله  به  امر 
مشخصات و جنبه هاي يك شغل را بيان 
مي كند و نيز سازمان شناسي از جنبه بود 
و نبودهاي آن، انجام مي شود. پرسشهاي 
مصاحبه انتخاب هدفمند، براي جستجوي 
براي  فرد  هاي  نامطلوب  و  ها  مطلوب 
انجام شغل منتخب، از راه همين حقايق ياد 
شده طراحي مي شوند. براي مثال اگر شغل 
به  زياد  بسيار  توجه  مستلزم  انتخاب شده 
جزئيات را داشته باشد، ممكن است از فرد 
شغلي  درباره  را  نظرتان  كه:  شود  پرسيده 
را كه مستلزم دقت زياد به جزئيات باشد، 
بگوييد “چگونه اين شغل شما را راضي و 

يا ناراضي مي كند و چرا؟”.

يك  در  انتخاب  عوامل  سازماندهي   .4
سيستم جامع

در يك سيستم جامع انتخاب: 
ويژه چيده  نظم  يك  به  انتخاب  عوامل   -

مي شوند.
يك  متقاضيان  تمام  براي  سيستم  اين   -

شغل، به گونه يكسان اجرا مي شود.
انتخاب، مشخص  با  مرتبط  تصميمهاي   -

بايستي صورت پذيرد؟”، ” شما درباره ... 
چه خواهيد كرد؟”( پرسيده شود، جوابهاي 
ايشان به راحتي مي تواند مورد سوء تعبير 
و عدم درك كامل قرار گيرد. در حالي كه 
كه  آنچه  بيان  به  رفتاري،  پرسشهاي  طرح 
است،  گفته  يا  داده  انجام  پيشتر  متقاضي 
منجر مي شود. )جدول 1( مثالي است كه 
نشان مي دهد، چگونه پرسشهاي تئوريك 
مي تواند به معادل رفتاري خود تغيير يابند.

يك  اتخاذ  براي  ها  داده  بندي  جمع   .6
تصميم استخدامي عالي

در مصاحبه هايي كه به شيوه انتخاب 
بايستي  پذيرد،   مي  صورت  هدفمند 
ارزيابي  براي  استاندارد  هايي  شاخص 
متقاضي تهيه شود. پس از آن مصاحبه گرها 
درباره اطلاعات كسب شده از متقاضي و 
امتيازهاي خود در جلسه جمع بندي داده 
ها، به بحث مي پردازند. از آنجايي كه فقط 
بندي  درجه  اين  براي  رفتاري  واكنشهاي 
مورد استفاده قرار مي گيرند، تكيه نيز بر روي 
حقايق است و نه حدسها و گمانهاي افراد. 
چنين سيستم يكپارچه اي براي جمع آوري 

متقاضيان  پيشرفت  پيگيري  و  شوند  مي 
)و حتي احيانا مردودي در هر مرحله( به 
انجام  قابل  متقاضيان  تمام  براي  و  راحتي 

است.
- تستها و آزمونهايي كه براي گزينش افراد 
و  بندي  مرحله  داراي  روند،  مي  كار  به 

امتياز بندي براي تمام افراد خواهند بود.
انتخاب،  جامع  سيستم  يك  ازمزاياي   -
سازمان، صرفه  دلخواه  نتيجه  بر  تمركز  با 

جويي در هزينه و زمان خواهد بود.
عوامل  برخي  براي  مناسب  ترتيب 
انتخاب، مثل مصاحبه، بايستي داراي تقدم 
براي  كه  حالي  در  باشد،  منطقي  تاخر  و 
برخي ديگر مثل استعلام از معرفها مي تواند 

بنا به نياز و سليقه سازمان جابه جا شود. 

تكنيكهاي  و  مهارتها  از  استفاده    .5
مصاحبه اثر بخش

پرسشهاي  از  هدفمند  انتخاب  در 
استفاده  به جاي پرسشهاي ذهني  رفتاري، 
پرسشهاي  متقاضي  از  وقتي  شود.  مي 
تئوريك  )از قبيل:” در مورد ..... چه بايد 
اقدامي  چه  بيفتد  اتفاق  اگر....  كرد؟”، ” 

مشكل هاي رايج در انتخاب

عوامل مصاحبه به شيوه انتخاب هدفمند
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1. عدم كسب اطلاعات كامل از تواناييهاي لازم براي احراز شغل از 
PPPمتقاضي

2P. همپوشاني هاي غير ضروري در كشف قابليتهاي متقاضي
3PPP. تفسير نادرست از اطلاعات

4PPPP. در نظر نگرفتن تناسب شغل و شاغل
5PPPP. در نظر نگرفتن تطابق شخص با فرهنگ سازمان

6PPP. داوري كليشه اي و يا همراه با پيشداوري
7P. كنترل جلسه مصاحبه توسط مصاحبه شونده

8PP. تكيه بر نقاط ضعف متقاضي
9P. عدم ساماندهي عناصر و عوامل انتخاب

10P. ارزيابي زير تاثير فشار ناشي از آخرين زمان استخدامي
11P. دام مقايسه نسبي متقاضيان

12P. عدم جمع بندي سيستماتيك اطلاعات متقاضيان
13P. عدم تمركز كافي در مدت مصاحبه از جانب مصاحبه گر

جدول 2: چگونگي غلبه بر مشكلات رايج در انتخاب با استفاده از مصاحبه به شيوه انتخاب هدفمند



88
ت 

هش
ديب

 ار
- 2

04
ره 

شما
 

ت
الا

مق

45

داده ها، منجر به ايجاد چهره اي مورد توافق 
نقاط  با  رابطه  در  گران  مصاحبه  منظر  از 
ضعف، قوت و توانايي هاي متقاضي براي 
ساختار  ارزيابي  شود.  مي  شغل  تصاحب 
بر  تبادل اطلاعات،  فرايند  يافته داده ها و 
بسياري از مشكلهاي انتخاب فائق آمده، يا 

دست كم آنها را حداقل مي كند:
بايستي  گران  مصاحبه  كه  آنجايي  از   -
عيني  نمودهاي  پايه  بر  را  امتيازهاي خود 
احتمالي  پتانسيل  دهند،  قرار  رفتاري 
خطاهايي مانند جانبداري نسبت به خود و 

تفكر كليشه اي كاهش مي يابد.
- از آنجايي كه تصميم براي استخدام، تا 
تاخير  به  ها  داده  تمام  آوري  جمع  زمان 
خواهد افتاد، مصاحبه گر نمي تواند خيلي 
زود )در همان زمان فرايند مصاحبه( براي 

فرآيند انتخاب تصميم بگيرد.

7. ايجاد يك حس مثبت در متقاضي )از 
شغل و سازمان(

بيشتر  افراد  كه  باورند  اين  بر  محققان 
را  شغلي  پيشنهادهاي  تا  دارند  تمايل 
بپذيرند كه مصاحبه گران آنها درباره شغل 
پيشنهادي و سازمان بسيار علاقه مند نشان 
مي دهند و يا به گونه اي وانمود مي كنند 
كه سعي دارند در انتخاب بهترين موقعيت 

شغلي خود، به متقاضي كمك كنند.
مصاحبه ساختار يافته انتخاب هدفمند، 
احترام  قابل  تعادل  يك  تا  كند  مي  كمك 
از جانب متقاضي از كشف قابليتهاي وي 
)گرفتن اطلاعات از وي( و دادن اطلاعات 
لازم و كافي به وي از سازمان و شغل به 

وجود آيد.
گرها  مصاحبه  هدفمند،  انتخاب  در 
مشخص  و  لازم  اطلاعات  مي بايستي 
را  شغل  محل  و  سازمان  شغل،  مورد  در 
ارائه  از  كار  اين  دهند.  ارائه  متقاضي  به 
گران  مصاحبه  توسط  تكراري  اطلاعات 
مختلف جلوگيري كرده، اين تضمين را در 
پي دارد كه تمام اطلاعات لازم به فرد ارائه 
شده است. همچنين مصاحبه گر بايد بداند 
كه كدام اطلاعات را كه همخواني بيشتري 
با علاقه ها و نامطلوبي هاي فرد دارد، بيشتر 

جلوه گر ارائه كند.
بايد  متقاضي  هدفمند،  انتخاب  در 
اتفاق  وي  مورد  در  كه  وقايعي  تمام  از 
از  درآينده  تا  آگاه شود  به خوبي  مي افتد، 

تصميمهايي كه در مورد وي گرفته مي شود، 
دچار تعارض يا تناقض نشود.

از  مثبت  چهره  يك  ايجاد  طرفي  از 
سازمان نقش مهمي را در به دست آوردن 
متقاضيان لايق در جامعه بازي مي كند و 
نمايد  مي  تر  افراد سخت  براي  را  رقابت 
پيشنهاد  قبولي  درصد  كه  گونه  همان  و 
بالا مي برد، براي  افراد را  شغل از جانب 
را  انتخاب  مراحل  توانند  نمي  كه  افرادي 
كه  كند  مي  ايجاد  تصويري  نيز  كنند  طي 
اگر درآينده، حتي جزو مشتريان يا ذينفعان 
منبع  عنوان  به  نگيرند،  قرار  هم   سازمان 
اطلاعاتي مثبت براي سازمان در خارج آن 
دهد  مي  نشان   )2 مي كنند. )جدول  عمل 
به  مصاحبه،  عوامل  با  مي توان  چگونه  كه 
رايج  مشكلات  بر  هدفمند،  انتخاب  شيوه 

در انتخاب فائق آمد.

ابزارهاي جانبي جذب و استخدام
از  يكسري  هدفمند،  انتخاب  در 
آموزشها و عوامل، به شرح زير براي فرايند 

انتخاب، پيشنهاد مي شود:

شبيه سازي رفتاري
تمرينهاي  رفتاري،  سازي  شبيه 
مرتبط  موقعيت  كه  هستند  ساختاريافته اي 
با شغل يا حتي خود شغل را بازسازي مي 
كنند. در اين تمرين فرد ملزم مي شود تا 
رفتار واقعي خود را درآن موقعيت نمايش 
دهد. اين ابزار، مقياسي قوي و قابل اعتماد 
است كه عملكرد فرد را در يك موقعيت 
بالقوه واقعي اندازه گيري مي كند و از اين 
جهت كارآست كه مي تواند اطلاعاتي را، 
به  مصاحبه  راه  از  توان  مي  سختي  به  كه 
شبيه  كرد.  كسب  راه  اين  از  آورد،  دست 
ساز رفتاري براي افرادي كه پيشتر موقعيت 
آوردن تجربه  به دست  براي  هاي كمتري 
در شغل مورد نظر داشته اند، مثل كساني 
كه پيشتر تجربه كاري نداشته، يا كساني كه 
براي شغلي انتخاب مي شوند كه با شغل 
پيشين آنها متفاوت بوده است و همچنين 
افراد تازه دانش آموخته، بسيار كارآست و 
مي تواند اطلاعات بسيار مفيدي را فراهم 
آورد. دامنه شبيه سازي مي تواند از بازيهاي 
ابتدايي و يا حل مسئله تا ايفاي نقش، تعامل 
با بازيگران واقعي و يا ديگر متقاضيان و در 
مشاغل ساده تا مشاغل اجرايي و مديريتي 

گسترش يابد.
به  مستلزم  انتخاب،  فرايندهاي  تمام 
اين  نيست.  رفتاري  سازي  شبيه  كارگيري 
امر به اين بستگي دارد كه مصاحبه گر تا 
چه اندازه در مراحل پيشين توانسته است 
كند  كشف  را  متقاضي  گذشته  رفتارهاي 
و تا چه اندازه براي فرايند انتخاب، زمان 

وجود دارد.

آزمونها و مصاحبه ها
انتخاب  هاي  مصاحبه  و  آزمونها 
تسهيل  براي  كمكي  ابزارهاي  از  هدفمند، 
براي  توانند  مي  آزمونها  انتخاب اند.  امر 
تعيين نقاط قوت و زمينه هاي قابل بهبود 
نسبي فرد در شغل مورد نظر به كار گرفته 

شوند.

استعلام از معرفها و پيشينه افراد
اطمينان  بر  توان علاوه  راه مي  اين  از 
شرح  در  شده  درج  اطلاعات  درستي  از 
كه  اطلاعاتي  يا  و  افراد  )زندگينامه(  حال 
حتي  و  بيشتر  آگاهي  كرده،  بازگو  وي 
كاملتري را از مراجعي كه فرد معرفي كرده 
و  )روسا  وي  پيشين  كاري  محل هاي  و 

همكاران( كسب كرد.

نتيجه گيري
راهكاري  هدفمند،  انتخاب  سيستم 
مشكلات  با  رويارويي  براي  را  عملي 
پيچيده اي كه مديران مسئول انتخاب افراد، 
با آن روبه رو هستند پيشنهاد مي كند. عوامل 
كليدي - قابليتها، مصاحبه هاي ساختار يافته 
مبتني بر رفتار، مصاحبه هاي سيستماتيك 
و موثق و جمع بندي جامع داده ها- كه با 
مورد  و  شده  بندي  جمع  درستي  و  دقت 
به  منجر  مي توانند  گيرند،  مي  قرار  توجه 
اتخاذ تصميمهايي با كيفيت، در امر انتخاب 

شوند. 0

منبع:
اين مطلب، برگرفته از چند منبع موجود در 

سايت www.DDIworld.com است.

و  ريزي  برنامه  كارشناس  جليلي:  محمدتقي   !

كنترل توليد شركت ايران خودرو
مهندسي  كارشناس  خاني:  عيسي  احمد   !  !

سازمان شركت ايران خودرو


