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 مدى تطبيق الاتجاهات الحديثة في الاستقطاب والاختيار
 في منشآت الخدمات المالية

»دراسة ميدانية على البنوك التجارية السعودية )الوطنية(«

دلال أحمد مصطفى عارف

 محاضر  بقسم التسويق
 كلية الأعمال - جامعة جدة
المملكة العربية السعودية

الملخص 1

هدفــت الدراســة إلــى التحليــل العلمـــي لممارســات وتطبيقــات إدارات المــوارد البشــرية بالبنــوك التجاريــة الســعودية فيمــا 
يتعلــق بوظيفتـــي الاســتقطاب والاختيــار، والوصــول لمراحــل الخطــوات والنمــاذج المســتخدمة لعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار 
ووصفها، واستكشاف مدى توافق استـراتيجيات وتطبيقات عمليتـي الاستقطاب والاختيار مع الأسس العلمية والاتجاهات 
ن  الحديثــة فــي مؤسســات الخدمــات الماليــة، ولتحقيــق هــذه الأهــداف تــم اســتخدام المنهــج الوصفــي التحليلــي فــي الدراســة، وتكــوَّ
مجتمــع الدراســة مــن البنــوك التجاريــة الســعودية )الراجحـــي، الأهلــي، الريــاض، ســامبا، الإنمــاء، البــاد(. وخلصــت الدراســة 
إلــى عــدة اســتنتاجات كان مــن أبـــرزها أن عمليــات الاســتقطاب تتــم فــي أغلــب البنــوك التجاريــة بواســطة قســم يختــص بتلــك 
العمليــات، كمــا إن هنــاك قــوى بشــرية متخصصــة ذات تأهيــل علمـــي مناســب تقــوم بعمليــات الاســتقطاب، كمــا تتــم عمليــات 
الاختيــار فــي أغلــب البنــوك التجاريــة الوطنيــة بواســطة قســم التوظيــف المســئول عــن الاســتقطاب، وتــم التوصــل إلــى أن جميــع 
البنوك تهتم بالمظهر الشخ�صي أثناء عملية الاختيار، وأن قرار الاختيار يُتخذ بشكل جماعي، ومن أهم المقتـرحات والتوصيات 
ضــرورة الأخــذ بالوصــف الوظيفــي عنــد القيــام بعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار وجعلهــا الأســاس الاستـــراتيجي المتبــع، وضــرورة 
الاهتمــام بمتابعــة وتقويــم وتطويـــر عمليــات الاختيــار فــي البنــوك الوطنيــة، وضــرورة الاهتمــام بمصــادر الاســتقطاب الحديثــة، 
خاصــة الاســتقطاب الإلكتـــروني، وتحســينها لتقليــل المشــكلات التـــي تواجههــا كــي تـــزيد فعاليتهــا، وأوصــت الباحثــة بإجــراء المزيــد 

مــن الدراســات المتعلقــة بالموضــوع، وذلــك لقلتهــا فــي المملكــة العربيــة الســعودية.

الكلمات المفتاحية: الاستقطاب – الاختيار – الاتجاهات – منشآت الخدمات المالية.

المقدمة

تمثــل المــوارد البشــرية فــي أي مؤسســة ماليــة أهميــة خاصــة تنبــع مــن أهميــة الــدور الــذي تلعبــه داخــل المؤسســة، ويســاهم 
 )Omro et al., 2012( صــت دراســة

ُ
نجــاح عمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار فــي تحقيــق أهــداف إدارة المــوارد البشــرية، ولقــد خل

إلى تأثـــر أداء الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة بمصادر الاســتقطاب، وكفاءة عملية الاختيار من خلال جذب الكفاءات المناســبة 
للعمــل فــي تلــك المنظمــات، ومــن هــذا المنطلــق يـــركز هــذا البحــث علــى دراســة مــدى تطبيــق استـــراتيجيات الاســتقطاب والاختيــار 
الحديثــة فــي منشــآت الخدمــات الماليــة. وتـــركز هــذه الدراســة علــى قيــاس مــدى تطبيــق استـــراتيجيات الاســتقطاب والاختيــار 
شيـر أيضًا إلى »أهمية تطويـر طرق 

ُ
الحديثة في منشآت الخدمات المالية من خلال البنوك التجارية السعودية )الوطنية(، وقد أ

الاســتقطاب والاختيــار وتحديثهــا، وضــرورة الاطــاع علــى كل مــا هــو حديــث فــي هــذا المجــال؛ ســعيًا لاســتخدام الطرائــق الحديثــة 
لضمان توفيـر موظفيـن ذوي كفاءات متميـزة تـرتقي بأداء المؤسسات الإدارية وزيادة إنتاجيتها، الأمر الذي يضمن لها النجاح« 
)العتيبــي، 2010(، وقــد عُــرف الاســتقطاب بأنــه »عمليــة البحــث وجــذب مجموعــة مــن الأفــراد الذيـــن يمكــن مــن خلالهــم اختيــار 
المرشحيـن المؤهليـن لشغل الوظائف الشاغرة«، )Lloyd & Rue, 2011: 119(، فيما عرف الاختيار بأنه »العملية التـي يتم من 

تم استلام البحث في أكتوبـر 2018، وقبل للنشر في ينايـر 2019. 	 * 

DOI: 10.21608/aja.2019.36081 :)معرف الوثائق الرقمي(	

هدفــت الدراســة إلــى التحليــل العلمـــي لممارســات وتطبيقــات إدارات المــوارد البشــرية بالبنــوك التجاريــة الســعودية فيمــا يتعلــق 
بوظيفتـــي الاســتقطاب والاختيــار، والوصــول لمراحــل الخطــوات والنمــاذج المســتخدمة لعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار ووصفهــا، 
واستكشــاف مــدى توافــق استـــراتيجيات وتطبيقــات عمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار مــع الأســس العلميــة والاتجاهــات الحديثــة فــي 
مؤسســات الخدمــات الماليــة. وخلصــت الدراســة إلــى عــدة اســتنتاجات كان مــن أبـــرزها أن عمليــات الاســتقطاب تتــم فــي أغلــب البنــوك 
التجاريــة بواســطة قســم يختــص بتلــك العمليــات، كمــا إن هنــاك قــوى بشــرية متخصصــة ذات تأهيــل علمـــي مناســب تقــوم بعمليــات 
الاســتقطاب، كمــا تتــم عمليــات الاختيــار فــي أغلــب البنــوك التجاريــة الوطنيــة بواســطة قســم التوظيــف المســئول عــن الاســتقطاب، 
وتــم التوصــل إلــى أن جميــع البنــوك تهتــم بالمظهــر الشــخ�صي أثنــاء عمليــة الاختيــار، وأن قــرار الاختيــار يُتخــذ بشــكل جماعــي، ومــن أهــم 
المقتـــرحات والتوصيــات ضــرورة الأخــذ بالوصــف الوظيفــي عنــد القيــام بعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار وجعلهــا الأســاس الاستـــراتيجي 
المتبــع، وضــرورة الاهتمــام بمتابعــة وتقويــم وتطويـــر عمليــات الاختيــار فــي البنــوك الوطنيــة، وضــرورة الاهتمــام بمصــادر الاســتقطاب 
الحديثة، خاصة الاستقطاب الإلكتـروني، وتحسينها لتقليل المشكلات التـي تواجهها كي تـزيد فعاليتها، وأوصت الباحثة بإجراء المزيد 

مــن الدراســات المتعلقــة بالموضــوع، وذلــك لقلتهــا فــي المملكــة العربيــة الســعودية.
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خلالهــا انتقــاء أفضــل الأشــخاص المناسبيـــن لشــغل موقــع معيـــن مــن بيـــن مجموعــة مــن المتقدميـــن« )هــال، 2009: 115(. وفــي 
رق الاستقطاب والاختيار المتّبعة في البنوك التجارية السعودية 

ُ
الجانب التطبيقي من هذه الدراسة، فإنها تـركز على دراسة ط

)الوطنيــة( أي التـــي مســاهمتها ســعودية مائــة بالمائــة، ومــدى تطبيقهــا للطــرق الحديثــة والعلميــة، وبالتالــي فالباحثــة تعتقــد بــأن 
توضيح عمليات الاستقطاب والاختيار في البنوك الوطنية السعودية سوف وتحليلها سوف يساعدان بشكل أكبـــر على توافر 
 وتحقيقًــا لرؤيــة المملكــة العربيــة الســعودية فــي تنميــة 

ً
الكفــاءات البشــرية المؤهلــة والقــادرة علــى قيــادة العمــل المصرفــي؛ وصــول

وتطويـــر المــوارد البشــرية الوطنيــة.

الإطار النظري ومراجعة الأدبيات السابقة

 - الإطار النظري
ً

أول

المبــادئ والمفاهيــم الأساســية للاســتقطاب والاختيــار: الاســتقطاب والاختيــار همــا بدايــة الطريــق نحــو تكويـــن قــوة عمــل 
منتجــة وفعالــة، وقــد أشــار القــرآن إلــى الاســتقطاب والاختيــار وآدابهمــا فــي مواضــع عــدة، وحفــز القائميـــن بالأمــر علــى اســتقطاب 
جَرْتَ 

ْ
يْــرَ مَــنِ اسْــتَأ

َ
جِرْهُ إِنَّ خ

ْ
بَــتِ اسْــتَأ

َ
ــتْ إِحْدَاهُمَــا يَــا أ

َ
ال

َ
واختيــار الأكفــأ للقيــام بالأعمــال، قــال )تعالــى( فــي محكــم التنـــزيل: ﴿ق

مِيــنُ﴾ )القصــص: 26(.
َ ْ
ــوِيُّ ال

َ
ق

ْ
ال

مفهوم الاستقطاب: يُعَرف الاستقطاب بأنه »عملية تتسم بالإيجابية لأنها تتيح فرصة أكبـر للمؤسسة الإدارية لاختيار 
الأنسب من بيـــن أعداد أكبـــر من المتقدميـــن الذيـــن يتقدمون للوظائف الشاغرة بالمؤسسة«، )ماهر، 2014: 92(، )المطرفي، 
2010: 40(، وهــو »إيجــاد الأفــراد المؤهليـــن وتشــجيعهم علــى التقــدم للعمــل« )زيــادة، 2009: 224(. كمــا عــرف الاســتقطاب 
بأنــه »عمليــة الجــذب للمحتمــل تقدمهــم للوظيفــة مــن بيـــن قــوى العمــل المتاحــة. بحيــث يتــم جــذب الأشــخاص بأعــداد كافيــة 
ومؤهــات مناســبة فــي الوقــت المناســب وتشــجيعهم علــى التقــدم للوظائــف« )هــال، 2009: 99(. أمــا الاســتقطاب الحديــث 
فهــو »عبــارة عــن طــرق اســتقطاب مختلفــة عــن مصــادر الاســتقطاب التقليديــة؛ بغــرض إيجــاد أفــراد مؤهليـــن وتحفيـــزهم علــى 
الالتحاق بالمنظمة للعمل بها« )Arhur, 2012: 1217(. وقد أشار )شلتوت، 2009( في دراسته إلى أن الاستقطاب هو الركيـزة 
الأساســية فــي عمليــة التوظيــف. ومــن نتائــج ذلــك »توفيـــر القاعــدة الأساســية مــن طالبــي العمــل للاختيــار الناجــح، وإيجــاد فرصــة 
لتحقيــق التوافــق بيـــن متطلبــات العمــل وأهــداف القــوى العاملــة، والــذي يــؤدي إلــى تقليــل نفقــات تدريــب وإعــداد الموظفيـــن« 
)زيــادة، 2009(. وتقــع مســئولية الاســتقطاب فــي معظــم المنظمــات الكبيـــرة والمتوســطة علــى مكتــب التوظيــف بــإدارة المــوارد 
البشــرية، حيــث يختــص بإجــراء المقابــات الشــخصية، والأعمــال الإداريــة الخاصــة بالاســتقطاب، أمــا فــي المنظمــات الصغيـــرة 
فإن المسئول عن الاستقطاب هو موظف أو مسئول واحد غالبًا ما يكون مديـر مكتب التوظيف، )Lioyd &Rue, 2011( إذن 
نستنتج مما سبق أن الاستقطاب الناجح هو البحث المنظم والمستمر عن القوى العاملة المؤهلة، وحثهم على التقدم للعمل 

فــي المنظمــة بالعــدد والوقــت المناسبيـــن.

مراحــل عمليــة الاســتقطاب: تشــمل تلــك المراحــل توفيـــر المقومــات الأساســية لعمليــة الاســتقطاب، ثــم التأكــد مــن مــدى 
صحــة النمــوذج المقــدم مــن الإدارات والأقســام، ثــم تحديــد استـــراتيجية الاســتقطاب، ثــم تنفيــذ خطــة الاســتقطاب، وأخيـــرًا 
تقويم جهود الاستقطاب من خلال القيام بالتغذية الراجعة لتصحيح الأخطاء في حال ظهورها، وتطويـر عملية الاستقطاب 

 )عريقــات وآخــرون، 2010(.
ً

مســتقبل

إلــى مصــادر خارجيــة، وداخليــة، ومصــادر حديثــة، والمقصــود  مصــادر الاســتقطاب: تنقســم مصــادر الاســتقطاب 
بالمصــادر الداخليــة هــو »شــغل الوظائــف الشــاغرة بواســطة تسكيـــن موظفيـــن مــن داخــل المنظمــة« )المطرفــي، 2007: 42(. أمــا 
الاســتقطاب الخارجــي »فيمكــن لــإدارة فــي المنظمــة الاســتعانة بمكتــب العمــل أو عــن طريــق الإعلانــات فــي الصحــف اليوميــة أو 
الصحف المتخصصة في إعلانات الوظائف كما يمكن للمنظمة الاستعانة بتـرشيحات من قبل العامليـن في المنظمة نفسها، 
أو تـرشيحات من منظمات عمالية أخرى«، )عباس وعلى، 2000: 110(. ويقصد بمصادر الاستقطاب الحديث أنها »مصادر 
.)Arthur, 2012: 1217( ،»مختلفة عن مصادر الاستقطاب التقليدية المعتادة، وأقل استخدامًا، وتستخدم للغرض نفسه
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الاســتقطاب الإلكتـــروني: الاســتقطاب فــي تطــور مســتمر، ومــن التوجهــات الحديثــة التـــي بــدأت بعــض المنظمــات الأخــذ 
بهــا الاســتقطاب الإلكتـــروني، والمشــاركة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة وخدمــة التدريــب الســريع. وقــد زاد اســتخدام الإنتـــرنت فــي 
 )Arthur, 2012: 1336( في المنظمات الكبيـرة، وقد عَرّف 

ً
الآونة الأخيـرة كأداة للاستقطاب حتى أصبح طريقة رئيسة خاصة

الاســتقطاب الإلكتـــروني بأنــه »تعبيـــر عــن رغبــة الفــرد فــي العمــل مــن خــال شــبكة الإنتـــرنت أو مــن خــال التكنولوجيــا ذات 
العلاقــة بالبيانــات الإلكتـــرونية«.

الاختيــار: عــرف الاختيــار بأنــه »العمليــات التـــي تقــوم بهــا المنظمــة لتصفيــة وانتقــاء الشــخص- الأشــخاص- الــذي تتوافــر 
فيــه مقومــات ومتطلبــات شــغل الوظيفــة أكثـــر مــن غيـــرهم )ماهــر، 2007: 236(. لكــن الباحثــة تـــرى أن عمليــة الاختيــار ليســت 
انتقــاء أفضــل الأشــخاص، بــل هــي انتقــاء الشــخص الــذي تتناســب مؤهلاتــه ومواصفاتــه مــع مواصفــات الوظيفــة كمــا يحددهــا 

وصــف الوظيفــة، وهــذا يتفــق مــع تعريــف )ماهــر، 2007: 236(.

أهداف الاختيار: بحسب )رشيد، 2001( و)القحطاني،2008(، فإن الاختيار يهدف إلى ما يلي:

1 تحديد مقدار توافر الخصائص الفردية المطلوبة لشغل الوظائف المحددة في المتقدميـن للعمل. -

2 وضــع أســاس ســليم لعمليــة التدريــب، لأن مناســبة مؤهــات المتقــدم للوظيفــة تــؤدي إلــى ســهولة تدريبــه والتقليــل مــن  -
فًــا، والــذي بــدوره يــؤدي إلــى زيــادة التكاليــف.

ّ
تكلفــة التدريــب بخــاف الفــرد غيـــر المناســب للوظيفــة التـــي تتطلــب تدريبًــا مكث

3 المساهمة في تكويـن قوة عمل منتجة وفعالة من خلال الاختيار الصحيح. -

ثانيًا - الدراسات السابقة

تســتعرض الباحثــة مــن خــال الجــدول التالــي الدراســات الســابقة التـــي تمــت علــى عمليــة الاســتقطاب والاختيــار، 
ومتغيـــراتها، وأهــم نتائجهــا علــى النحــو التالــي:

جدول رقم )1(
الدراسات التـي تناولت الاستقطاب

أهم نتائج البحثاسم الباحث
Kumari, 2012.طرق الاستقطاب المتبعة تؤثـر على أداء العامليـن، ويؤدي إلى رفع أو خفض مستوى المنظمة
Vokey,2008.استخدام وصف الوظائف في الاستقطاب أدى إلى زيادة عدد الموظفيـن الأكفاء في المنظمة

Haroon, 2010 .عدم تحقيق البنوك لنتائج الأداء المطلوبة يـرجع لاعتمادها على مصادر الاستقطاب الخارجية
Dhamija, 2012.شجعت الدراسة على استخدام الطرائق الحديثة للاستقطاب

Shafique, 2012
طــرق الاســتقطاب التقليديــة لا تكفــي لهــذا العصــر، وأن الاســتقطاب الإلكتـــروني ذو فائــدة كبيـــرة 

للقطاعــات المرتبطــة بالتكنولوجيــا والحاســوب.

Haroon & Zia-al-Rehman, 2010
عدم استبعاد استخدام الإنتـرنت كمصدر للاستقطاب بسبب المشكلات التـي تواجهه، ولكن يجب 

اســتيعاب حداثة هذا المصدر.

Tabassum, 2011
أكثـــر طــرق الاســتقطاب الحديثــة فعاليــة هــي المشــاركة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة والاســتقطاب 

الإلكتـــروني، وذلــك لتوفيـــرهما عــدد كبيـــر مــن المؤهــات فــي الوقــت نفســه.
وجود علاقة قوية بيـن مصادر الاستقطاب، وتحقيق البنك للميـزة التنافسيةعريقات وآخرون،2010

)الدراسات التـي تناولت الاختيار(. 
Tabassum, 2011.البنك يعتمد بشكل كبيـر على التدقيق في السيـرة الذاتية، اختبارات التوظيف وإجراء المقابلات الشخصية
Shafique, 2012.المقابلة الشخصية لا تـزال واحدة من أهم خطوات الاختيار السليم للموظف
Carl, M, 2011.عدم الاهتمام بالمقابلة الأولية والكشف الطبي، له نتيجة سلبية على اختيار الموظف الكفء
يجب منع الإدارة العليا من التدخل في قرارات الاختيار حتى لا تخضع للاعتبارات الشخصية.عدوان، 2011
إن الاختبارات من الخطوات الأساسية لعملية الاختيار، كذلك تختلف طرق الاختيار باختلاف الجنس.نديم، 2008

يؤدي عدم اتباع سياسات علمية سليمة أثناء عملية الاختيار إلى فشل عملية الاختيار.الفرا، والزعنون، 2008
ينتج عن عدم الاهتمام ببعض خطوات الاختيار عدم اختيار الموظف المناسب.الزرابي، 2006
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خلاصة الدراسات السابقة: من الدراسات السابقة تم التوصل إلى مدى الارتباط بيـن عمليتـي الاستقطاب والاختيار، 
وأنهمــا عمليتــان مكملتــان، فنجــاح عمليــة الاختيــار يعتمــد بالأســاس علــى نجــاح عمليــة الاســتقطاب، كمــا إن فشــل عمليــة 
الاختيار يؤدي إلى ضياع المجهود المبذول في الاستقطاب. لذلك لابد من إعطاء كل من الاستقطاب والاختيار القدر نفسه من 

الاهتمــام لضمــان نجــاح العمليتيـــن وتحقيــق الأهــداف المرجــوة.

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها

مــن خــال قيــام الباحثــة بدراســة اســتطلاعية )عينــة ميســرة( علــى بعــض البنــوك الوطنيــة الســعودية )الريــاض، البــاد( 
كانــت هنــاك العديــد مــن الملاحظــات فيمــا يخــص الاســتقطاب والاختيــار تســردها الباحثــة فــي انخفــاض التحديــث المنتظــم 
لبيانات الاستقطاب، وافتقاد التنسيق الدائم بيـن إدارة الموارد البشرية والإدارات الطالبة في البنك المعني، وعدم الاهتمام 
بالاستقطاب الداخلي، وتأخر تـرقية الموظفيـن، وطول الفتـرة الزمنية بيـن الاختيار النهائي للموظف وبيـن صدور قرار تعيينه، 
وانخفــاض دقــة عمليــات فحــص السيـــرة الذاتيــة أو التأكــد مــن صحــة بياناتهــا، وتكــرار بعــض مراحــل عمليــة الاختيــار، إضافــة 
إلــى الكثيـــر مــن الملاحظــات الثانويــة لعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار. ومــن هنــا اهتمــت الباحثــة بضــرورة دراســة وتحليــل جميــع 
المصــارف الســعودية، لكــن تـركيـــز هــذه الدراســة ينصــب علــى البنــوك الوطنيــة الســعودية، أي تلــك التـــي مســاهمتها ســعودية 
مائــة بالمائــة، وبالتالــي تحــاول هــذه الدراســة الإجابــة عــن التســاؤل الرئيــس: مــا مــدى تطبيــق الاتجاهــات الحديثــة فــي الاســتقطاب 
والاختيار في منشآت الخدمات المالية من خلال البنوك التجارية السعودية )الوطنية(؟، ويتفرع من هذا السؤال التساؤلات 

التاليــة:

ما هي استـراتيجيات ومراحل الاستقطاب والاختيار التـي تطبقها إدارات القوى البشرية بالبنوك السعودية )الوطنية(؟-1-

وتندرج تحت هذا التساؤل عدة أسئلة فرعية، هي:

-	 هل تتم عملية الاستقطاب والاختيار بناءً على خطة للقوى العاملة ووصف للوظائف؟

-	 ما هو التقسيم التنظيمـي القائم على عمليتـي الاستقطاب والاختيار؟

-	 ما هي مراحل عمليتـي الاستقطاب والاختيار المتبعة؟

-	 ما هي النماذج المستخدمة في عمليتـي الاستقطاب والاختيار؟

إلــى أي مــدى تتما�شــى تلــك الاستـــراتيجيات والمراحــل مــع الاتجاهــات العلميــة الحديثــة للاســتقطاب والاختيــار -2-
بالبنــوك الســعودية )الوطنيــة(؟

ويندرج تحت هذا التساؤل عدة أسئلة فرعية، هي:

-	 هل تعتمد البنوك السعودية )الوطنية(على الاستقطاب الإلكتـروني كتوجه حديث لاستقطاب المرشحيـن؟

-	 ما هو موقف البنوك السعودية )الوطنية( من استخدام التدريب السريع والمشاركة في الفعاليات كمصدر حديث للاستقطاب؟

-	 كيف تتم عملية اختيار المرشح المناسب للوظيفة من بيـن المستقطبيـن؟

أهداف الدراسة

سعت هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

1 الكشف عن ممارسات وتطبيقات إدارات الموارد البشرية بالبنوك السعودية )الوطنية( فيما يتعلق بوظيفتـي الاستقطاب  -
والاختيار، والوحدة التنظيمية القائمة على الوظيفتيـن، وأهدافها، وما يتوافر لها من إمكانات مادية وبشرية.

2 التوصــل إلــى مراحــل ووصــف للخطــوات والنمــاذج المســتخدمة لعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار، اســتنادًا للمبــادئ  -
العلمي�ـة الس�ـليمة، وبم�ـا يتواف�ـق م�ـع الخصائ�ـص الفري�ـدة للبن�ـوك الوطني�ـة الس�ـعودية.

3 استكشاف مدى توافق استـراتيجيات، وتطبيقات عمليتـي الاستقطاب والاختيار مع الأسس العلمية، والاتجاهات  -
الحديثة في البنوك الوطنية السعودية.
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تصميم الدراسة
مجتمع وعيّنة الدراسة

يتمثــل مجتمــع الدراســة مــن جميــع البنــوك التجاريــة )الوطنيــة( المســجلة والعاملــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية 
)الراجحـــي، الأهلي، الرياض، سامبا، الإنماء، البلاد، الجزيـــرة، السعودي للاستثمار( المسجلة والعاملة في المملكة. والجدول 
التالــي يوضــح البنــوك الوطنيــة الســعودية مــع )الرمــوز( الموضحــة لهــا لإجــراءات هــذه الدراســة، والبنــوك الاجنبيــه الســعودية 

المشتـــركة:

جدول رقم )2(

اسم البنك
رمز البنك

في هذه الدراسة
بنك مساهمة سعودي 

)وطني(
بنك مساهمة مشتـركة 

أجنبي سعودي
البنك الأولمصرف الراجحـي 1
البنك الثانيالبنك الأهلي 2
البنك الثالثبنك الرياض3
البنك الرابعبنك سامبا4
البنك الخامسبنك الإنماء5
البنك السادسبنك البلاد6
البنك السابعبنك الجزيـرة7
البنك الثامنالبنك السعودي للاستثمار8
البنك السعودي البـريطاني9

البنك السعودي الفرن�سي10
البنك السعودي الهولندي )الاول(11
البنك العربي الوطني12

www.sama.gov.sa :المصدر: موقع مؤسسة النقد العربي السعودي

 وقد تم اتباع أسلوب الحصر الشامل لإجراء هذا البحث لصغر حجم المجتمع، وبسبب عدم استجابة بنكي الجزيـرة والبنك 
السعودي للاستثمار مع الباحثة، فقد تم جمع البيانات والتحليل اعتمادًا على )6( بنوك سعودية وطنية واستبعاد بنكيـن.

أما عينة الدراسة فهي عينة قصدية مستهدفة تكونت من )6( بنوك ذات مساهمة سعودية شملت بنوك )الراجحـي، 
الأهلــي، الريــاض، ســامبا، الإنمــاء، البــاد(، وذلــك بعــد اســتبعاد بنكــي الجزيـــرة والســعودي للاســتثمار لتعــذر الحصــول علــى 

معلومــات مصرفيــة منهمــا.

طريقة جمع البيانات:

-	 والمواقــع  والأبحــاث  والدراســات  العلميــة  المراجــع  فــي  وتتمثــل   ،)Secondary Sources( الثانويــة  المعلومــات  مصــادر 
الإلكتـــرونية ذات الصلــة بالموضــوع، مــع التـركيـــز علــى المصــادر التـــي تتســم بالحداثــة مــع التنــوع بيـــن المصــادر العربيــة 

والإنجليـــزية.

-	 تم اختيار أسلوب المقابلة الشخصية الموجهة كأداة لجمع بيانات البحث.

المقابلة الشخصية الموجهة

للإجابــة عــن أســئلة الدراســة، واســتنادًا للأدبيــات التـــي تطرقــت لموضــوع الدراســة، تــم الاعتمــاد علــى إطــار للمقابلــة 
الشــخصية المتعمقــة الموجهــة لجمــع البيانــات، وقــد تــم تصميــم الإطــار بحيــث تضمّــن جــزءًا للأســئلة المفتوحــة، والتـــي تتيــح 
للمقابــل أخــذ معلومــات تفصيليــة مــن المســئول، ويتضمــن إطــار المقابلــة الشــخصية أربعــة عناصــر هــي الهــدف مــن المقابلــة، 

ومراحــل وخطــوات الاســتقطاب والاختيــار المقتـــرحة، والبيانــات المطلوبــة، ثــم أســئلة المقابلــة الشــخصية.
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أسلوب معالجة البيانات

بمــا أن البيانــات الناجمــة عــن المقابــات الموجهــة نوعيــة، ولا يمكــن اســتخدام الأســاليب الإحصائيــة لتحليلهــا، فقــد 
قًا، وقــد تــم اســتخدام الجــداول  تــم تحليلهــا وصفيًــا، بحيــث تــم تحديــد أوجــه التشــابه والاختــاف بيـــن البيانــات المحــددة مســبَّ
عنــد تحليــل المقابــات كذلــك لتصنيــف البيانــات تحــت أقســام رئيســة، بحيــث يســاعد كل قســم فــي الإجابــة عــن أســئلة البحــث 

الأساســية وفــي الوقــت نفســه ســاعدت علــى مقارنــة كيفيــة تنفيــذ عمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار بيـــن البنــوك الوطنيــة.

تحليل بيانات الدراسة الميدانية:

لتحقيــق أهــداف الدراســة، اســتهدفت الباحثــة مســئولي عمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار والوحــدات التـــي يشــرفون عليهــا 
بالبنوك السعودية الوطنية، وهي: مصرف الراجحـي، البنك الأهلي، بنك الرياض، بنك سامبا، مصرف الإنماء، بنك البلاد، 
الجزيـــرة، الســعودي للاســتثمار؛ وذلــك للحصــول علــى البيانــات والمعلومــات التاليــة، التـــي تســاعد فــي الإجابــة عــن تســاؤلات 

البحــث الرئيســة، ومــن ثــم الفرعيــة:

مــا هــي استـــراتيجيات ومراحــل الاســتقطاب والاختيــار التـــي تطبقهــا إدارات القــوى البشــرية بالبنــوك الســعودية -1-
الوطنيــة؟ وينــدرج تحــت هــذا التســاؤل عــدة أســئلة فرعيــة، وهــي:

-	 هل تتم عمليتا الاستقطاب والاختيار بناءً على خطة للقوى العاملة، ووصف للوظائف؟

-	 ما هو التقسيم التنظيمـي القائم على هاتيـن العمليتيـن؟

-	 ما هي مراحل عمليتـي الاستقطاب والاختيار المتبعة؟

-	 ما هي النماذج المستخدمة في عمليتـي الاستقطاب والاختيار؟

إلــى أي مــدى تتما�شــى تلــك الاستـــراتيجيات والمراحــل مــع الاتجاهــات العلميــة الحديثــة للاســتقطاب والاختيــار -2-
بالبنــوك الســعودية الوطنيــة؟ وينــدرج تحــت هــذا التســاؤل عــدة أســئلة فرعيــة وهــي:

-	 هل يعتمد البنك على الاستقطاب الإلكتـروني كتوجه حديث لاستقطاب المرشحيـن؟

-	 مــا هــو موقــف البنــك مــن اســتخدام التدريــب الســريع، والمشــاركة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة كمصــدر حديــث 
للاســتقطاب؟

-	 كيف تتم عملية اختيار المرشح المناسب للوظيفة من بيـن المستقطبيـن؟

وللحصــول علــى تلــك البيانــات، فقــد تــم تصميــم إطــار لمقابلــة شــخصية موجهــة تتضمــن الأســئلة المطلــوب الإجابــة 
ــن الإطــار الأســئلة فــي جوانــب: الوحــدة  عنهــا، وقيــام المقابــل بتوضيــح غــرض البحــث لمســئولي الاســتقطاب والاختيــار، وقــد تضمَّ
)الوحــدات( التنظيميــة المســئولة عــن عمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار، والاستـــراتيجيات المتبعــة فــي كل مــن هاتيـــن العمليّتيـــن، 
والمراحــل التـــي يتبعهــا البنــك عنــد القيــام بعمليتـــي الاســتقطاب والاختيــار، ومــدى اتبــاع البنــك للأطــر المقتـــرحة للاســتقطاب 
والاختيــار، ومــدى تطبيــق البنــك للطــرق الحديثــة فــي الاســتقطاب والتـــي تشــمل: الاســتقطاب الإلكتـــروني، التدريــب الســريع، 

 لهــا:
ً

والمشــاركة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة. ونقــدم فيمــا يلــي عرضًــا لنتائــج تلــك المقابــات وتحليــا

استعراض وتحليل نتائج المقابلات الشخصية مع مسئولي الاستقطاب:

 - الوحدة )الوحدات( التنظيمية المسئولة عن عمليتـي الاستقطاب والاختيار
ً

أول

 يســاهم التنظيــم الجيــد فــي الأداء الفعــال لعمليــات اســتقطاب المــوارد البشــرية، ومــن ثــم فقــد تضمــن إطــار المقابلــة 
الشــخصية الموجهــة بالاستفســار عــن الوحــدة التنظيميــة المشــرفة علــى تلــك العمليــات، مــع البــدء بطلــب وفحــص الهيــكل 
التنظيمـــي لإدارة المــوارد البشــرية بالبنــك. والجــدول التالــي يوضــح وجــود قســم للاســتقطاب يختــص بــكل مــا يتعلــق بأنشــطته، 
ويقــع تحــت إشــراف إدارة المــوارد البشــرية فــي أربعــة بنــوك، فــي حيـــن أن البنكيـــن الثالــث والخامــس ليــس لديهمــا قســم مختــص، 

وتقــوم إدارة المــوارد البشــرية بمهمــة الاســتقطاب دون تخصيــص تقســيم تنظيمـــي مســتقل.
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جدول رقم )3( 
الوحدة التنظيمية المسئولة عن الاستقطاب

الوحدة التنظيمية
البــنـوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
إدارة الموارد البشرية بالبنك تقوم بعمليات الاستقطاب

قسم الاستقطاب )التوظيف(التابع لإدارة الموارد البشرية
يختص بعمليات الاستقطاب



عدد ومؤهلات المسئوليـن عن عملية الاستقطاب:

تضمنــت المقابــات الاستفســار عــن عــدد ومواصفــات العامليـــن بذلــك القســم أو القائميـــن بتلــك العمليــات. وقــد كشــفت 
نتائج المقابلات الشــخصية عن أن متوســط عدد المسئوليـــن عن الاســتقطاب في البنوك الوطنية هو عشــرة أشــخاص، ولكن 
مؤهلاتهم تختلف من بنك إلى آخر. بالإضافة إلى أنه تم اكتشاف أن بعض القائميـن على الاستقطاب في جميع البنوك ليسوا 
متخصصيـــن في الموارد البشــرية، ماعدا الراجحـــي والأهلي، وجدول )4( يوضح عدد ومؤهلات المسئوليـــن عن الاســتقطاب في 

البنــوك الوطنيــة محــل الدراســة.

جدول رقم )4( 
عدد ومؤهلات المسئوليـن عن الاستقطاب

بيان
البــنـوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
15710 10177عدد الموظفيـن

الخبـرة والتأهيل العلمـي
تتوافر لديهم خبـرة بالعمل من 3-5 سنوات

ثانوية عامة
دبلوم

7103756بكالوريوس متخصص في الموارد البشرية
3412بكالوريوس غيـر متخصص في الموارد البشرية

371412ماجستيـر متخصص في الموارد البشرية

خطة الاستقطاب:

لأهمية النقاط التـي يجب أن تشملها خطة الاستقطاب في نجاح عملية الاستقطاب فقد تضمنت المقابلة الشخصية 
الموجهة الاستفسار عن النقاط التـي يتم الأخذ بها عند تصميم خطة الاستقطاب في البنوك الوطنية ومقارنتها بالنقاط التـي 
تمــت الإشــارة إليهــا فــي النمــوذج المصمــم مــن قبــل الباحثــة. يوضــح الجــدول )5( مكونــات خطــة الاســتقطاب فــي البنــوك الوطنيــة 
على حدة. وقد كشفت نتائج المقابلات الشخصية عن أن نصف البنوك الوطنية لا تضع ميـزانية كافية للاستقطاب، والذي 
أدى إلى قلة عدد المستقطبيـــن وأن أربعة بنوك لا تهتم بالحوافز المادية المتعلقة بالأجر، وتعاني من عدم وجود ســمعة طيبة 
متعلقــة بالاســتقطاب بيـــن المتقدميـــن، كمــا اتضــح أن أغلــب البنــوك الوطنيــة لا تهتــم بالأخــذ بالوصــف الوظيفــي، بالإضافــة 
إلــى أن جميــع البنــوك تعانــي مــن طــول وقــت عمليــة الاســتقطاب، وقــد كشــفت المقابــات عــن أن أغلــب البنــوك الوطنيــة لا تهتــم 
بالحوافــز الماديــة لتشــجيع الكفــاءات للتقــدم للمنظمــة، وأن البنكيـــن الوحيديـــن اللذيـــن يهتمــان بذلــك همــا البنــك الراجحـــي 
والأهلــي، كمــا تــم التوصــل إلــى أن نســبة المتقدميـــن أقــل فــي البنــوك التـــي لا تقــدم حوافــز عاليــة بجانــب عــدم وجــود ســمعة طيبــة 

بيـــن المتقدميـــن بالنســبة للاســتقطاب.
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جدول رقم )5( 
مكونات خطة الاستقطاب

 
ً
مكونات خطة الاستقطاب مقارنة
البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـيبالمكونات التـي تقتـرحها الباحثة

غيـر كافيةكافيةغيـر كافيةغيـر كافيةكافيةكافيةالميـزانية
عدد المستقطبيـن خلال فتـرة

 2012 - 2010
 1100
موظف 
وموظفة

 1000
موظف 
وموظفة

500
موظف 
وموظفة

450 موظف 
وموظفة

750
موظف 
وموظفة

600
موظف 
وموظفة

نوعية المستقطبيـن
الخريجون 

الخبـرات
ذوي 
خبـرات

الخريجون 
الخبـرات

الخريجون 
الجدد

الخريجون 
الجدد

الخريجون 
الجدد

×××× الاعتماد على وصف الوظائف

2-23-3وقت عملية الاستقطاب )شهر(
لا يتم 

تحديد وقت 
معيـن

3-2
لا يتم 

تحديد وقت 
معيـن

3-2

حوافز مادية عالية جدًا
حوافز مادية عالية

حوافز مادية متوسطة
حوافز مادية منخفضة

حوافز مادية منخفضة جدًا
يتمتع البنك بسمعة طيبة

×××× بيـن المتقدميـن بالنسبة للاستقطاب

الاستـراتيجية المتبعة

ولأن الاستـراتيجية المتبعة في الاستقطاب من النقاط الأساسية التـي تسعى الباحثة إلى معرفتها من خلال هذه الدراسة، 
فقــد تــم الاستفســار عنهــا فــي المقابلــة الموجهــة، واتضــح أن نصــف البنــوك تتبــع استـــراتيجية اســتقطاب أكثـــر مــن العــدد المطلــوب، 
والنصف الآخر يتبع استـراتيجية استقطاب العدد المطلوب أو أقل منه، بينما نصف هذه البنوك تضع خطة الاستقطاب عند 
 ماعدا 

ً
الحاجة إليها، وليس قبل ذلك بفتـرة كافية، وتم التوصل إلى أن أغلب هذه البنوك تعتمد على الاستقطاب الخارجي أول

الراجحـــي والإنماء، والجدول رقم )6( يوضح الاستـــراتيجية المتبعة للاستقطاب في البنوك الوطنية التـــي خضعت للدراسة.

جدول رقم )6( 
الاستـراتيجية المتبعة في الاستقطاب

الاستـراتيجية المتبعة
البـــنــوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
استقطاب أكثـر من العدد المطلوب

استقطاب العدد المطلوب
استقطاب أقل من العدد المطلوب
تصميم الخطة عند الحاجة إليها
تصميم الخطة قبل الحاجة إليها

 على الاستقطاب الداخلي
ً

الاعتماد أول
 على الاستقطاب الخارجي

ً
الاعتماد أول

المصدر: قسم التوظيف في مصرف الراجحـي.
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مصادر الاستقطاب المتبعة

تــم الاستفســار عــن ذلــك فــي المقابلــة الموجهــة، الجــدول )7(، ويوضــح مصــادر الاســتقطاب التـــي تتبعهــا البنــوك، ويتضــح 
مــن الجــدول أن بنكــي الراجحـــي والإنمــاء يعتمــدان علــى طــرق الاســتقطاب الحديثــة جميعهــا، بينمــا بنــك الريــاض والبــاد لا 
يســتخدمان طريقــة المشــاركة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة والتدريــب الســريع، وكذلــك بنــك ســامبا لا يســتخدم الاســتقطاب 
الإلكتـــروني، فــي حيـــن أن البنــك الأهلــي يســتخدم الاســتقطاب الإلكتـــروني والفعاليــات الاجتماعيــة، بينمــا لا يســتخدم طريقــة 
التدريب السريع. أما بالنسبة لطرق الاستقطاب الخارجية التقليدية فقد اتضح أن البنوك سامبا والإنماء والبلاد يعتمدون 
علــى ارتيــاد الجامعــات لأن هدفهــم هــو اســتقطاب الخريجيـــن الجــدد بالدرجــة الأولــى، بينمــا يتــم اتبــاع طريقــة الاســتقطاب مــن 
البنــوك الأخــرى فــي الراجحـــي والأهلــي وســامبا، أمــا طريقــة التقــدم مباشــرة للبنــك فيتــم اتباعهــا فقــط فــي بنــك ســامبا، بينمــا يتــم 
الاســتعانة بمكاتــب التوظيــف الخاصــة فــي البنــك الأهلــي، وبشــكل كبيـــر جــدًا، بالنســبة لطــرق الاســتقطاب الداخليــة فقــد تبيـــن 

أن بنكــي الراجحـــي والإنمــاء يعتمــدان علــى التـــرقية والنقــل والإعــان الداخلــي.

كمــا يعتمــد البنــك الأهلــي علــى الإعــان الداخلــي فقــط ويعتمــد بنــك الريــاض علــى الجماعــات المرجعيــة، ولكــن بصــورة 
ضعيفــة جــدًا بينمــا البنــوك ســامبا والبــاد لا يعتمــدان بتاتًــا علــى الاســتقطاب الداخلــي. ومــن جميــع البيانــات الســابقة يتضــح 
توجــه البنــوك الوطنيــة وتفضيلهــا الاعتمــاد علــى طــرق الاســتقطاب الحديثــة، ولكــن لــم يتــم الاســتغناء عــن الطــرق التقليديــة 
بقي على عدم الاعتماد بشكل كبيـر على الطرائق الحديثة مثل بنك سامبا. وبشكل عام يتم الاعتماد 

ُ
 في البنوك التـي ت

ً
خاصة

علــى مصــادر الاســتقطاب الخارجيــة أكثـــر مــن الداخليــة، والجــدول )7( التالــي يوضــح ذلــك:

جدول رقم )7(
مصادر الاستقطاب المستخدمة

مصادر الاستقطاب
الــــــــــــــــبــنــــــــــوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
مصادر الاستقطاب الحديثة:

الاستقطاب الإلكتـروني
الفعاليات الاجتماعية

التدريب السريع



















وكالات التوظيف:

وكالات عامة
وكالات خاصة

وكالات التوظيف المؤقت


التقدم مباشرة للمنظمة
الجامعات والمعاهد

المنظمات الأخرى )البنوك الأخرى(
مصادر الاستقطاب الداخلية:

التـرقية
النقل

الإعلان الداخلي
الجماعات المرجعية في المنظمة

خطوات عملية الاستقطاب

تــم توجيــه عــدة أســئلة أوضحــت خطــوات عمليــة الاســتقطاب المتبعــة فــي البنــوك الوطنيــة، وذلــك كمــا يوضحــه الجــدول 
)8(، كمــا يوضــح الجــدول )9( الأســاس الــذي تعتمــد عليــه البنــوك فــي تقييــم عمليــة الاســتقطاب.
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وقد تم التوصل إلى أن أغلب البنوك الوطنية لا تهتم بالوصف الوظيفي، ولا تحدد العدد والنوعية المطلوبة بناءً على 
خطــة القــوى العاملــة، لكــن بنكــي الراجحـــي والأهلــي همــا البنــكان الوحيــدان اللــذان يســتخدمان الوصــف الوظيفــي، وتحديــد 
العدد والنوعية بناءً على خطة القوى العاملة، وقد تبيـن أن جميع البنوك الوطنية تهتم بالعدد المطلوب استقطابه حاليًا، 
 من قبل بنوك الراجحـــي والأهلي والإنماء فقط، كذلك لا يتم الاهتمام 

ً
بينما يتم حصر العدد الواجب اســتقطابهم مســتقبل

بتحديــد الوقــت الواجــب اســتغراقه فــي عمليــة الاســتقطاب إلا فــي البنــك الأهلــي، أمــا بالنســبة لمصــادر الاســتقطاب فيتــم تحديــد 
تبعــة مــن قبــل جميــع البنــوك، ولكــن تصميــم وســائل الاتصــال لا تتــم إلا فــي بنــك الراجحـــي والأهلــي والريــاض.

ُ
المصــادر الم

تتــم مراجعــة الخطــة مــن جميــع البنــوك ماعــدا بنــك الريــاض، ويتــم تنفيــذ الخطــة مــن قبــل جميــع البنــوك، ولكــن عمليــة 
التقييم وتصحيح الأخطاء لا تتم إلا في بنوك الراجحـي والأهلي والبلاد، وقد كانت على أساس توافر العدد الكافي من الكفاءة 
المطلوبة في الراجحـي والأهلي، بينما كانت على أساس التكلفة في بنك البلاد. وتم التوصل إلى أن البنوك الوطنية لا تهتم بكل خطوة 
تمت الإشارة إليها في النموذج المصمم من قبل الباحثة، فعلى الرغم من أن جميع البنوك تهتم بالعدد الواجب استقطابه، لكن أغلبها لا 

تهتم بتوافر الكفاءة المطلوبة ولا يتم الاهتمام بهذه النقطة إلا في البنك الأول والثاني.

جدول رقم )8(
خطوات عملية الاستقطاب

 بالنموذج المصمم
ً
خطوات الاستقطاب مقارنة

الــــــــــــبــنــــــــوك
البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي

توفيـر المقومات الأساسية للاستقطاب
• تحديد العدد والنوعية بناءً على خطة القوى العاملة	
• دعم الإدارة العليا	
• وصف الوظائف	









×

×

×

×

×

×

×

×

تواصل المسئوليـن عن الاستقطاب مع الأقسام للاستعلام 
عن الوظائف الشاغرة

• حاليًا	
• 	

ً
مستقبل








×


×





×

وضع خطة استـراتيجية للاستقطاب
• العدد	
• الكفاءة)التخصص(	
• مصدر الاستقطاب	
• تصميم أساليب الاتصال	
• الوقت	





×








×


×


×

×
×


×

×
×


×

×
×

×مراجعة الخطة من قبل إدارة الموارد البشرية
تنفيذ ما تم الاتفاق عليه

×××تقييم الاستقطاب

جدول رقم )9(
أساس تقييم عملية الاستقطاب

أساس تقييم عملية الاستقطاب
البـــنــوك

البلادالأهليالراجحـي

×توافر الكفاءة وبالعدد الكافي

على أساس المدة الزمنية المستغرقة

على أساس التكلفة
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مشكلات عملية الاستقطاب من وجهة نظر البنوك محل الدراسة

مــن منطلــق العمــل علــى تطويـــر الاســتقطاب فــي البنــوك الوطنيــة اهتمــت الباحثــة بمعرفــة المشــكلات التـــي تواجــه البنــوك 
الوطنية أثناء القيام بتلك العملية، وذلك من خلال أســئلة غيـــر مباشــرة تم طرحها في المقابلة الموجهة. الجدول )10( يوضح 
هــذه المشــكلات مــن منظــور البنــوك ذاتهــا. لقــد تــم التوصــل إلــى أن غالبيــة البنــوك الوطنيــة تعانــي مــن عــدم اســتخدام بـــرامج 
حاســوبية توضح عدد الشــواغر في كل قســم، والنوعية المطلوبة، ولا يـــزال الاعتماد على العمل اليدوي في ذلك. كذلك تعاني 
غالبيــة البنــوك مــن عــدم وجــود تنســيق بيـــن القســم المســئول عــن الاســتقطاب )أو التوظيــف( وبيـــن مــدراء الأقســام الأخــرى 
والفروع، وكذلك تعاني البنوك من قلة عدد المتقدميـن، ومن عدم وجود بديل سريع للمستقطبيـن في حال عدم ملاءمتهم، 

وكذلــك مــن تأثيـــر الاعتبــارات الشــخصية أثنــاء القيــام بعمليــة الاســتقطاب.

وبينمــا أغلــب البنــوك الوطنيــة تســتخدم وســائل إعلانيــة جذابــة فــي الفعاليــات الاجتماعيــة ماعــدا بنــك ســامبا، اتضــح 
أن غالبيــة البنــوك الوطنيــة تعانــي مــن مشــكلات فــي الاســتقطاب الإلكتـــروني، وهــي عــدم تحديــث الموقــع الإلكتـــروني باســتمرار، 
وعدم الفصل بيـن الإعلان عن الوظائف السابقة والحالية، وكذلك سوء تصميم الإعلان. بالإضافة لذلك يعاني بنك سامبا 
والإنمــاء مــن عــدم تفعيــل صفحــة التوظيــف باســتمرار. كذلــك لا يتــم الاعتمــاد علــى مواقــع إلكتـــرونية للتوظيــف فــي معظــم 
البنــوك الوطنيــة، وهنــاك خلــل تقنــي فــي تصميــم صفحــة التوظيــف الخاصــة بالبنــوك، وتعانــي غالبيــة البنــوك من مشــكلة طول 

الوقــت المســتغرق لإتمــام عمليــة الاســتقطاب التـــي تمتــد لأكثـــر مــن شهريـــن ماعــدا البنــك الأهلــي.

جدول رقم )10(
مشكلات عملية الاستقطاب من وجهة نظر البنوك محل الدراسة

مشكلات الاستقطاب
البـــنــوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي

××عدم استخدام بـرامج خاصة لمعرفة عدد ونوعية المطلوب استقطابهم.

××××العمل المشتـرك بيـن قسم التوظيف ومدراء الأقسام لعملية الاستقطاب.

××قلة عدد المتقدميـن.

××××وجود بديل سريع في حال عدم مناسبة المستقطبيـن للشواغر.

×تصميم وسائل إعلانية جذابة تستخدم في الفعاليات الاجتماعية.

×طول الوقت المستغرق لعملية الاستقطاب لأكثـر من شهريـن.

×××تأثيـر الاعتبارات الشخصية أثناء الاستقطاب.

××_××تحديث الموقع الإلكتـروني باستمرار.

××صعوبة تصميم الإعلان الإلكتـروني.

×_الدمج بيـن إعلان الوظائف السابقة والحالية إلكتـرونيًا.

××_××الاعتماد على مواقع إلكتـرونية أخرى للاستقطاب.

×××وجود خلل تقني بتصميم الموقع الإلكتـروني للاستقطاب. 

××××صفحة التوظيف ليست مفعلة باستمرار.

استعراض وتحليل نتائج المقابلات الشخصية مع مسئولي الاختيار

الاســتقطاب والاختيــار عمليتــان متكاملتــان فــي إطــار إدارة المــوارد البشــرية، وقــد تــم الفصــل بيـــن هاتيـــن العمليتيـــن 
بغرض البحث، ولذلك اعتنت المقابلات الموجهة بالاستفسار عن استـــراتيجيات وسياسات وإجراءات الاختيار بشكل دقيق. 
ولتحقيــق أهــداف الدراســة الخاصــة بعمليــة الاختيــار، فقــد اســتهدفت الباحثــة مســئولي الاختيــار فــي البنــوك الوطنيــة التجاريــة 

للحصــول علــى المعلومــات التـــي تجيــب عــن أســئلة البحــث الخاصــة بالاختيــار.
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الوحدة التنظيمية المسئولة عن الاختيار

يوضح جدول )11( عدم وجود وحدة تنظيمية مستقلة مسئولة عن الاختيار، وأن قسم التوظيف المسئول عن الاستقطاب 
هــو المســئول عــن الاختيــار فــي أربعــة بنــوك، بينمــا تطلــع إدارة المــوارد البشــرية بالمســئولية عــن الاختيــار فــي بنــك الريــاض والإنمــاء. ومــن 

زاوية أخرى فإن رؤساء الأقسام يشاركون المسئوليـن عن الاختيار في مرحلة المقابلة الشخصية باستثناء بنك سامبا والبلاد.

جدول رقم )11( 
الوحدة التنظيمية المسئولة عن الاختيار

الوحدة التنظيمية
البــنـوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
إدارة الموارد البشرية.

قسم التوظيف التابع لإدارة الموارد البشرية.
قسم الاختيار التابع لإدارة الموارد البشرية.

مشاركة رؤساء الأقسام في عملية الاختيار فقط في 
خطوة المقابلة الشخصية.

××

عدد ومؤهلات المسئوليـن عن عمليات الاختيار

مــن خــال المقابلــة الشــخصية الموجهــة تبيـــن أن الأفــراد المسئوليـــن عــن الاختيــار هــم المسئوليـــن عــن الاســتقطاب بســبب 
عــدم وجــود قســم خــاص بالاختيــار فــي جميــع البنــوك الوطنيــة، وبالتالــي اتضحــت قلــة عــدد المسئوليـــن عــن الاختيــار وظهــور 
مسئوليـــن مــن حاملــي الثانويــة العامــة بيدهــم ســلطة اتخــاذ القــرار فــي بنــك الريــاض، ومسئوليـــن غيـــر متخصصيـــن فــي المــوارد 

البشــرية فــي البنــوك الأخــرى، ويســتثنى مــن ذلــك البنــك بنــكا الراجحـــي والأهلــي.

الاستـراتيجية المتبعة في الاختيار

لأهميــة الاستـــراتيجية المتبعــة لنجــاح عمليــة الاختيــار، تضمنــت المقابلــة الشــخصية الموجهــة الاستفســار عــن النقــاط 
الأساســية المكونــة لاستـــراتيجية الاختيــار فــي البنــوك الوطنيــة ومقارنتهــا بالنقــاط التـــي تمــت الإشــارة إليهــا فــي الشــكل المصمــم مــن 
قبــل الباحثــة. ويوضــح الجــدول )12( أن جميــع البنــوك الوطنيــة محــل الدراســة ماعــدا بنــك الإنمــاء تتبــع الأســلوب التعوي�ضــي 
فــي الاختيــار، والــذي يــدل علــى عــدم وجــود سلســلة مــن الحواجــز والعقبــات التـــي يجــب أن يتخطاهــا المرشــح جميعهــا لكــي يتــم 
اختيــاره. وقــد تــم اســتنتاج أن بنــك الراجحـــي والأهلــي همــا البنــكان الوحيــدان اللــذان يعتمــدان علــى وصــف الوظائــف أثنــاء 
الاختيــار، واختيــار أكثـــر مــن العــدد المطلــوب تفاديًــا لأي مشــكلة طارئــة قــد تحــدث ولقــد كشــفت الدراســة الميدانيــة عــن أن 
البنــوك الوطنيــة محــل الدراســة كانــت تهتــم بمراعــاة المظهــر الشــخ�صي والأخــذ بالقــرار الجماعــي كأســاس لعمليــة الاختيــار، كمــا 

 بالبنــوك الأخــرى.
ً
إنهــا تعانــي مــن طــول عمليــة الاختيــار، ويتميـــز عــن ذلــك بنــك الراجحـــي فقــط مقارنــة

خطوات عملية الاختيار

يســعى هــذا البحــث للتعــرف علــى الخطــوات المتبعــة فــي الاختيــار ومقارنتهــا بالخطــوات المصممــة بواســطة الباحثــة، لذلــك 
فقــد تــم توجيــه عــدة أســئلة للوقــوف علــى خطــوات عمليــة الاختيــار المتبعــة فــي البنــوك الوطنيــة، وذلــك كمــا يوضحهــا جــدول )13(، 
حيــث اتضــح أن البنــك الأهلــي هــو البنــك الوحيــد الــذي يقــوم بخطــوة المقابلــة المبدئيــة، وبالتالــي فــإن بقيــة البنــوك أضاعــت فرصــة 
تعريــف المرشحيـــن بمهــام الوظائــف ومــا تتطلبــه مــن مهــارات وكفــاءات، واســتبعاد مــن لا تنطبــق عليهــم الشــروط المبدئيــة للتعييـــن 
مــن المرحلــة الأولــى، وقبــل الدخــول فــي عمليــات الاختيــار الفنيــة، فــي حيـــن أن جميــع البنــوك تعتمــد علــى نمــوذج طلــب التوظيــف 
الإلكتـــروني ماعــدا بنــك ســامبا، لكــن تصفيــة المتقدميـــن تتــم بشــكل يــدوي فــي جميــع البنــوك محــل الدراســة. وبالإضافــة لذلــك فــإن 
البنــك الأهلــي والإنمــاء فقــط همــا اللــذان يقومــان بخطــوة إجــراء اختبــار للغــة الإنجليـــزية للمفاضلــة بيـــن المرشحيـــن، فــي حيـــن أن 
جميــع البنــوك الأخــرى لا تهتــم بإجــراء أي نــوع مــن الاختبــارات. وتقــوم جميــع البنــوك بخطــوة التواصــل مــع مؤسســة النقــد العربــي 
الســعودي )ســاما( للتأكــد مــن عــدم وجــود مشــكلات ماليــة علــى المرشــح فيمــا عــدا بنــك ســامبا، ويتــم الســؤال عــن المرشــح فقــط فــي 

حــال عملــه فــي بنــك آخــر.
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جدول رقم )12(
الاستـراتيجية المتبعة في الاختيار في البنوك الوطنية

الاستـراتيجية المتبعة
البـــنــوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
الأسلوب التعوي�ضي

الأسلوب غيـر التعوي�ضي
××××مراعاة وصف الوظائف ومتطلبات الوظيفة عند الاختيار

اختيار أكثـر من العدد المطلوب
اختيار العدد المطلوب نفسه

اختيار أقل من العدد المطلوب
الاهتمام بالمظهر الشخ�صي

طريقة الاختيار
جماعي
فردي



3-4 تحديد الوقت المستغرق لإتمام عملية الاختيار
أسابيع

 3-2
أشهر

 3-2
أشهر

 3-2
أشهر

 4-3
أشهر

 4-3
أسابيع

جدول رقم )13(
خطوات عملية الاختيار في البنوك الوطنية

 بالنموذج المصمم
ً
خطوات الاختيار مقارنة

الــــــــــــبــنــــــــوك
البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي

عقد مقابلة مبدئية للمتقدميـن للتعريف بمهام 
×××××كل وظيفة ومتطلباتها.

تعبئة نموذج طلب التوظيف:
-	 إلكتـرونيًا.
-	 ورقيًا.

تفريغ البيانات إلكتـرونيًا في حال تعبئة نموذج 
×طلب التقديم الورقي.

تصفية المتقدميـن حسب المؤهلات المطلوبة:
-	 إلكتـرونيًا.
-	 يدويًا.

الاتصال بـ )ساما( للتأكد من عدم وجود مشكلات 
×مالية على المتقدم.

××××إجراء اختبار للغة الإنجليـزية.
××××××إجراء اختبار المهارات والقدرات الوظيفية.

سؤال الجهة المرجعية:
-	 في حال عمل المتقدم في بنك آخر.
-	 منظمــة  أي  فــي  المتقــدم  عمــل  حــال  فــي 

بنكيــة. غيـــر  أخــرى 


عمل المقابلة الشخصية في لجنة. 
إجراء الكشف الطبي:

-	 جهة حكومية.
-	 جهة خاصة متعاقد معها البنك.

×××تقييم عملية الاختيار.
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معاييـر الاختيار

لأن المعاييـــر التـــي يتــم اتباعهــا أثنــاء عمليــة الاختيــار تســاهم فــي نجــاح أو فشــل عمليــة الاختيــار، فقــد تــم التطــرق لذلــك فــي 
المقابلــة الموجهــة، والجــدول )14( يوضــح نتائــج المقابــات فــي هــذا الصــدد، حيــث اتضــح أن بنكــي الراجحـــي والأهلــي يســتخدمان 
المعاييـــر نفسها، وهي استبعاد المتقدميـــن الغيـــر المناسبيـــن للوظيفة، والبدء باستقطاب مرشحيـــن جدد في حال عدم ملاءمة 
جميــع المرشحيـــن، بالإضافــة إلــى اســتبعاد تأثيـــر أي مجامــات شــخصية أثنــاء عمليــة الاختيــار. أمــا بقيــة البنــوك الوطنيــة التـــي 
خضعت للدراسة كانت تتبع استـراتيجية معاكسة، وهي اختيار الأفضل من بيـن المتقدميـن حتى لو لم تتناسب المؤهلات مع 
الوظيفة، وعدم البدء بالاستقطاب من جديد في حال عدم ملاءمة أي متقدم للوظيفة، بالإضافة إلى وجود تأثيـر للاعتبارات 
الشخصية أثناء عملية الاختيار، ويـزيد على ذلك تفضيل اختيار المرشح الأقل تكلفة حتى لو كانت مؤهلاته متدنية وتفضيل 

اختيــار الخريجيـــن الجــدد، وذلــك لكــي يحقــق هــدف خفــض التكلفة.

جدول رقم )14(
المعاييـر المستخدمة في عملية الاختيار

معاييـر الاختيار
البنوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
××اختيار أفضل المتقدميـن حتى لو لم تتناسب مؤهلاتهم مع الوظيفة.
استقطاب متقدميـن جدد في حال عدم مناسبة جميع المتقدميـن.

××الأخذ بالاعتبارات الشخصية عند الاختيار.
××اختيار المتقدميـن الأقل تكلفة حتى مع تدني مؤهلاتهم الوظيفية.

××أفضلية اختيار المرشحيـن من الخريجيـن الجدد.

جدول رقم )15(
مشكلات عملية الاختيار من منظور البنوك

مشكلات الاختيار
البنوك

البلادالإنماءسامباالرياضالأهليالراجحـي
عدم استقطاب متقدميـن جدد في حال عدم ملاءمة المرشحيـن وتـرك 

الوظيفة شاغرة لحيـن دورة الاختيار القادمة.
××

.
ً

××عدم تحديد وقت المقابلة الشخصية بشكل دقيق وجعل المرشح ينتظر طويل
وضع شروط إلزامية لكي يتم اختيار المرشح

-	 مدة عمل لا تقل عن سنتيـن.
-	 غرامــة ماليــة تـــزيد عــن 170.000 ريــال فــي حــال فســخ العقــد قبــل 

الأوليـــن. العاميـــن 




معدل دوران عالٍ بسبب عدم مطابقة الموظف لمواصفات العمل أو بسبب 
عدم إجراء المقابلة المبدئية.

×

وجود تواصل بيـن المسئوليـن عن الاختيار ورؤساء الأقسام لتحديد 
المواصفات المطلوبة في الواجب اختيارهم.

××××

××تكرار إجراء المقابلة الشخصية في الفرع بعد إجرائها في المركز الرئيس. 

مشكلات عملية الاختيار من منظور البنوك

لأن معرفــة المشــكلات التـــي تواجــه عمليــة الاختيــار مــن الأهــداف الرئيســة لهــذه الدراســة، فقــد تــم ســؤال القائميـــن علــى 
الاختيــار مــن خــال المقابلــة الموجهــة عــن أهــم المشــكلات التـــي تواجههــم أثنــاء القيــام بهــذه الوظيفــة. والجــدول )15( يوضــح هــذه 
وحــظ معانــاة أغلــب البنــوك الوطنيــة محــل الدراســة مــن عــدم تكرارهــا للاســتقطاب فــي حــال عــدم ملاءمــة 

ُ
المشــكلات. وقــد ل

 ويعطــي 
ً

جميــع المتقدميـــن، بالإضافــة إلــى عــدم تحديــد وقــت المقابلــة الشــخصية بشــكل دقيــق، ممــا يجعــل المرشــح ينتظــر طويــا
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طابعًا سلبيًا عن البنك، ويُستثنى من ذلك بنكا الراجحـي والأهلي. وقد أظهرت جميع البنوك الوطنية محل الدراسة معاناتها 
لمعدل دوران عالٍ للموظفيـن بسبب عدم مناسبة مواصفات الموظف لمهام الوظيفة، أو بسبب عدم إجراء المقابلة المبدئية، 
ويســتثنى مــن ذلــك البنــك الأهلــي .إضافــة إلــى أن المقابــات قــد كشــفت عــن أن جميــع البنــوك الوطنيــة التـــي خضعــت للدراســة 
تعانــي مــن عــدم وجــود تنســيق بيـــن المسئوليـــن عــن الاختيــار ورؤســاء الأقســام لتحديــد المواصفــات الواجــب توافرهــا فيمــن 
يتــم اختيارهــم، بالإضافــة إلــى تكــرار المقابلــة الشــخصية لأكثـــر مــن مــرة بســبب عــدم الاتفــاق علــى أهــداف المقابلــة الشــخصية، 

ويســتثنى مــن هاتيـــن المشكلتيـــن بنــكا الراجحـــي والأهلــي.

نتائج الدراسة المتعلقة بالاستقطاب

بعــد تحليــل المقابــات الموجهــة، تــم التوصــل للنتائــج التاليــة فيمــا يتعلــق بكيفيــة سيـــر عمليــة الاســتقطاب فــي البنــوك 
التجاريــة الوطنيــة:

تتم عمليات الاستقطاب في أغلب البنوك التجارية بواسطة قسم يختص بتلك العمليات، مما يؤكد على التكامل -1-
التنظيمـي لعناصرها وإجراءاتها.

تقــوم بعمليــات الاســتقطاب قــوى بشــرية متخصصــة ذات تأهيــل علمـــي مناســب لطبيعــة تلــك العمليــات فــي أغلــب -2-
البنــوك التجاريــة محــل الدراســة.

ستقطب، فالميـــزانية الغيـــر الكافية لدى بنوك الرياض وسامبا -3-
ُ
تؤثـــر الميـــزانية المخصصة للاستقطاب على العدد الم

والبــاد أدت إلــى اســتقطاب أعــداد أقــل مــن الأعــداد المســتهدفة.
ــر علــى عمليــة جــذب الخبـــرات والكفــاءات اللازمــة خاصــة مــن الخريجيـــن -4-

َّ
الالتـــزام بوصــف الوظائــف متغيـــر آخــر أث

الجــدد. فقــد لوحــظ أن أغلــب البنــوك لا تســتخدم الوصــف الوظيفــي أثنــاء القيــام بعمليــة الاســتقطاب.
كشــفت المقابــات الموجهــة عــن عــدم اهتمــام البنــوك بتحديــد وقــت الاســتقطاب، ممــا أدى إلــى طــول الوقــت الــذي -5-

تســتغرقه، وضيــاع فرصــة جــذب الكفــاءات المناســبة للعمــل.
 إلا من قِبَل بنوك الراجحـــي والأهلي والإنماء- أدى -6-

ً
عدم اهتمام البنوك بحصر العدد الواجب اســتقطابه مســتقبل

إلــى تعثـــر عمليــة الاســتقطاب.
تــم الوصــول لنتيجــة مهمــة، وهــي اعتمــاد أغلــب البنــوك الوطنيــة علــى الاســتقطاب الخارجيـــن ماعــدا بنكــي الراجحـــي -7-

والإنماء، وبالتالي قد تتعرض هذه البنوك لعيوب الاستقطاب الخارجي التـي من أهمها ارتفاع تكاليف الاستقطاب 
واحتمــال إصابــة الموظفيـــن الحالييـــن بالإحبــاط بســبب الشــعور بأحقيتهــم فــي المنصــب الوظيفــي.

عــدم الاهتمــام بتقييــم الاســتقطاب و عــدم الاهتمــام بتصحيــح الأخطــاء علــى أســس علميــة ســليمة، ممــا يــؤدي إلــى -8-
تكــرار تلــك الأخطــاء إلا فــي بنكــي الراجحـــي والأهلــي.

تعاني غالبية البنوك محل الدراسة من مشكلات في عملية الاستقطاب بسبب عدم الاهتمام بأداء تلك العمليات -9-
وفقًا لمنهج علمـي سليم قائم على استـراتيجية واضحة ومراحل متتالية ومخططة.

تفضــل أغلــب البنــوك مصــادر الاســتقطاب الحديثــة، وهــي: الاســتقطاب الإلكتـــروني، والفعاليــات الاجتماعيــة، -10-
والتدريــب الســريع، وهــذا مــن شــأنه أن يـــرفع مســتوى عمليــة الاســتقطاب فــي مؤسســات الخدمــات الماليــة.

تــم التوصــل إلــى أن أغلــب البنــوك تعانــي مــن مشــكلات فــي الاســتقطاب الإلكتـــروني، مثــل عــدم تحديــث الموقــع بصفــة -11-
مســتمرة، ممــا يــؤدي إلــى قلــة فعاليــة هــذه الطريقــة كمصــدر للاســتقطاب، كمــا يــؤدي إلــى ارتفــاع التكاليــف.

كشــفت الدراســة عــن أن بنــك ســامبا هــو البنــك الوحيــد الــذي لا يـــزال يعتمــد بشــكل كبيـــر علــى مصــادر الاســتقطاب -12-
الخارجيــة التقليديــة، مثــل التقــدم مباشــرة للمنظمــة، والمنظمــات المنافســة، ومــن خريجــي الجامعــات والمعاهد، وهو 

البنــك الوحيــد الــذي لا يعتمــد علــى الاســتقطاب الإلكتـــروني.

مدى توافر العوامل الأساسية للاستقطاب الفعال في البنوك محل الدراسة:

1 أن البنك الأهلي هو أفضل البنوك التجارية الوطنية من حيث التـزامه بتنفيذ وتوفيـر العوامل الحاكمة للاستقطاب الفعال.  -
كما تقودنا نتائج الدراسة الميدانية إلى أن مشكلات الاستقطاب لدى هذا البنك محدودة للغاية بالمقارنة مع البنوك الأخرى 

محل الدراسة. بالإضافة إلى أنه يعتمد على مصادر الاستقطاب الخارجية الحديثة أكثـر من التقليدية أو الداخلية.
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2 يحتــل بنــك الراجحـــي المرتبــة الثانيــة مــن حيــث التـــزامه بالعوامــل الحاكمــة، ولكــن يؤخــذ عليــه عــدم تطبيقــه لبعــض  -
النقــاط المهمــة فــي الخطــة الاستـــراتيجية للاســتقطاب، واعتمــاده علــى الاســتقطاب الداخلــي أكثـــر مــن الطرائــق 
الحديثــة، خاصــة الاســتقطاب الإلكتـــروني. وقــد كشــفت الدراســة عــن معانــاة هــذا البنــك لبعــض المشــكلات فــي 
 بالبنـ�وك الأخـ�رى محـ�ل الدراسـ�ة باسـ�تثناء البنـ�ك الأهلـ�ي.

ً
الاسـ�تقطاب الإلكتــ�روني، ولكـ�ن تقـ�در نسـ�بتها بالأقـ�ل مقارنـ�ة

3 يأتـــي بنــكا الإنمــاء والبــاد فــي المرتبــة الثالثــة مــن حيــث التـــزامهما بالعوامــل الحاكمــة، علــى الرغــم مــن توجّــه البنكيـــن  -
لاســتخدام طــرق الاســتقطاب الحديثــة، خاصــة الإلكتـــرونية، والســبب فــي ذلــك عــدم إعطــاء كل عامــل مــن العوامــل 

الحاكمــة الاهتمــام الكامــل، الأمــر الــذي يــؤدي إلــى ظهــور مشــكلات فــي كل مرحلــة مــن مراحــل الاســتقطاب.
4 بنــكا الريــاض وســامبا يحتــان المرتبــة الأخيـــرة بيـــن البنــوك التجاريــة التـــي خضعــت لهــذه الدراســة، وذلــك لعــدم  -

تنفيذهما لأغلب العوامل الحاكمة، وظهور مشكلات كثيـرة متعلقة بالاستقطاب لديهما، مقارنة بالبنوك الوطنية 
الأخــرى، وبالأخــص بنــك ســامبا، حيــث إنــه لا يـــزال يعتمــد علــى مصــادر الاســتقطاب الخارجيــة التقليديــة، ولــم يبــدأ 

باســتخدام الطرائــق الحديثــة بشــكل كبيـــر، وبالأخــص ابتعــاده عــن الاســتقطاب الإلكتـــروني تمامًــا.

نتائج الدراسة المتعلقة بالاختيار:

بعد تحليل المقابلات الموجهة، تم التوصل للنتائج التالية فيما يتعلق بكيفية سيـر عملية الاختيار في البنوك التجارية:
تتــم عمليــات الاختيــار فــي أغلــب البنــوك التجاريــة الوطنيــة بواســطة قســم التوظيــف المســئول عــن الاســتقطاب، -1-

ويغيــب هــذا القســم فــي بنكــي الريــاض والإنمــاء، ممــا أدى إلــى عــدم تنفيــذ عمليــات الاختيــار فــي ضــوء هــدف وخطــة 
محدديـــن، ونتــج عــن ذلــك عــدم دقــة عمليــة الاختيــار بهمــا.

تقوم بعمليات الاختيار قوى بشرية متخصصة ذات تأهيل علمـي مناسب لطبيعة تلك العمليات في أغلب البنوك -2-
التجارية الوطنية، وذلك فيما عدا بنك الرياض، وقد ساهم المؤهل المنخفض للقائميـن على الاختيار فيه بالتأثيـر 

الســلبي المتمثــل.
تــم اســتنتاج عــدم وجــود أهــداف موحــدة ومحــددة للاختيــار فــي أغلــب البنــوك الوطنيــة بســبب عــدم وجــود تواصــل -3-

بيـــن رؤســاء الأقســام والمسئوليـــن عــن الاختيــار لتحديــد المواصفــات المطلوبــة، بينمــا تمــت ملاحظــة وجــود موظفيـــن 
مطابقيـــن للمواصفــات الوظيفيــة فــي البنــوك التـــي تهتــم بهــذه النقطــة، وهمــا البنــك الأهلــي والراجحـــي.

طريقــة الاختيــار المتبعــة تؤثـــر علــى اختيــار المرشحيـــن بشــكل ســليم، فقــد كشــفت المقابــات الموجهــة عــن اتبــاع أغلــب -4-
البنــوك الوطنيــة )خمســة بنــوك مــن ســتة بنــوك تــم دراســتها دراســة معمقــة( الأســلوب التعوي�ضــي أثنــاء عمليــة 

الاختيــار، والــذي يــؤدي إلــى عــدم اختيــار المرشــح بشــكل دقيــق.
كشــفت المقابــات الشــخصية عــن عــدم اهتمــام البنــوك الوطنيــة بمراعــاة الوصــف الوظيفــي أثنــاء عمليــة الاختيــار، -5-

وعــدم اختيــار أكثـــر مــن العــدد المطلــوب فيمــا عــدا بنــك الراجحـــي والأهلــي.
تــم التوصــل إلــى أن جميــع البنــوك تهتــم بالمظهــر الشــخ�صي أثنــاء عمليــة الاختيــار، وأن قــرار الاختيــار يُتخــذ بشــكل -6-

جماعــي، والــذي يــؤدي إلــى الابتعــاد عــن التحيـــز الشــخ�صي ويســاهم فــي نجــاح عمليــة الاختيــار.
تــم الكشــف عــن أن أغلــب البنــوك تعتمــد علــى خطــوة المقابلــة الشــخصية لإتمــام عمليــة الاختيــار، ويتــم تجاهــل باقــي -7-

الخطوات مثل المقابلة المبدئية وإجراء الاختبارات كأداة للاختيار، مما يؤدي إلى الاختيار الغيـر السليم للمرشحيـن 
، ومعدل الدوران.

ً
الذي يؤثـــر على مســتوى أداء العمل مســتقبل

لوحظ أن أغلب البنوك الوطنية تهتم بسؤال الجهة المرجعية في حال عمل المتقدم في جهة بنكية فقط، وتجاهل -8-
هذه الخطوة في حال عمله في جهة أخرى، مما أدى إلى ارتفاع نسبة وجود موظفيـن لديهم مشكلات تؤثـر على سيـر 
العمل. وتـزداد هذه المشكلة في بنك سامبا بسبب تجاهله أيضًا للاستفسار عن المتقدم في )ساما( للتأكد من عدم 
وجود مشكلات مالية على المرشح، والذي تلتـــزم به باقي البنوك الوطنية؛ نظرًا لأهمية عدم وجود مشكلات مالية 

علــى موظفــي مؤسســات الخدمــات المالية.
تقوم جميع البنوك الوطنية بالاهتمام بإجراء الكشف الطبي في جهة خاصة متخصصة، مما أدى إلى عدم وجود -9-

تقاريـر طبية مزورة، وتمتع جميع موظفي البنوك بصحة جيدة.
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كشفت الدراسة عن الاهتمام بتقييم الاختيار في بنك الراجحـي والأهلي والإنماء فقط، بينما البنوك الأخرى لا يتم -10-
فيها ذلك، مما يؤدي إلى عدم تطويـر عملية الاختيار وتكرار الأخطاء.

مدى توافر العوامل الأساسية للاختيار الفعال في البنوك محل الدراسة:

1 إن البنــك الأهلــي هــو أفضــل البنــوك التجاريــة الوطنيــة مــن حيــث التـــزامه بتنفيــذ أغلــب العوامــل الحاكمــة للاختيــار  -
الفعــال. كمــا تقودنــا نتائــج الدراســة الميدانيــة إلــى أن مشــكلات الاختيــار لــدى هــذا البنــك محــدودة للغايــة بالمقارنــة 
مــع البنــوك الأخــرى محــل الدراســة، وتتمثــل فــي عــدم تصفيــة المرشحيـــن إلكتـــرونيًا، وعــدم إجــراء اختبــار للقــدرات 

الوظيفي�ـة، بالإضاف�ـة إل�ـى ع�ـدم س�ـؤال الجه�ـة المرجعي�ـة إلا ف�ـي ح�ـال عم�ـل المتق�ـدم ف�ـي جه�ـة بنكي�ـة أخ�ـرى.
2 يحتل بنك الراجحـي المرتبة الثانية من حيث التـزامه بالعوامل الحاكمة، ولكن يؤخذ عليه زيادة عن المشكلات الظاهرة  -

فــي بنــك الراجحـــي عــدم اهتمامــه بالمقابلــة المبدئيــة، وعــدم إجرائــه لاختبــار اللغــة الإنجليـــزية. وقــد تــم اســتنتاج أن نســبة 
 بالبنــوك الأخــرى محــل الدراســة، باســتثناء البنــك الأهلــي.

ً
معانــاة البنــك الأول لمشــكلات الاختيــار تقــدر بالأقــل مقارنــة

3 يأتـــي بنــكا الإنمــاء والبــاد فــي المرتبــة الثالثــة مــن حيــث التـــزامهما بالعوامــل الحاكمــة علــى الرغــم مــن عــدم الالتـــزام  -
بوصــف الوظائــف فــي هذيـــن البنكيـــن. والســبب فــي ذلــك عــدم إعطــاء كل عامــل مــن العوامــل الحاكمــة الاهتمــام 
الكامل، الأمر الذي يؤدي إلى نشوء أخطاء ومشكلات في أغلب مراحل الاختيار، والذي ينتج عنه انخفاض مستوى 

الاختيــار ككل عــن مســتواه فــي بنــك الراجحـــي والبنــك الأهلــي.
4 يحتــل بنــكا الريــاض وســامبا المرتبــة الأخيـــرة علــى التوالــي بيـــن البنــوك الوطنيــة التـــي خضعــت لهــذه الدراســة، وذلــك  -

لعدم تنفيذهما لأغلب العوامل الحاكمة لعملية الاختيار وظهور مشكلات كثيـــرة متعلقة بالاختيار لديهما، مقارنة 
بالبنــوك الوطنيــة.

التوصيات
1 ضرورة الأخذ بالوصف الوظيفي عند القيام بعمليتـي الاستقطاب والاختيار وجعلهما الأساس الاستـراتيجي المتبع. -
2 التـركيـز على إحداث تنسيق تام بيـن مسئولي الاستقطاب والاختيار من ناحية، وبينهم وبيـن مدراء الأقسام الطالبة،  -

وذلك لتحديد الأهداف بشكل سليم ومشتـرك، ولتجنب تكرار بعض الخطوات لأكثـر من مرة.
3 وضع بـرنامج زمني لتنفيذ استـراتيجية الاستقطاب والاختيار، وذلك لتجنب ضياع فرصة جذب واختيار المؤهلات  -

التـــي يتطلع البنك لها بسبب طول الوقت المستغرق.
4 ضرورة الاهتمام بمصادر الاستقطاب الحديثة، خاصة الاستقطاب الإلكتـروني، وتحسينها لتقليل المشكلات التـي  -

تواجهها كي تـزيد فعاليتها وتساعد بشكل أكبـر على نجاح عملية الاستقطاب.
5 ضرورة الاهتمام بمتابعة وتقويم وتطويـر عمليات الاختيار في البنوك الوطنية مع التـركيـز على الجوانب التالية: -

-	 تصميم بـرامج حاسوبية مهمتها تصفية المتقدميـن إلكتـرونيًا.
-	 الاهتمام بسؤال الجهات المرجعية دائمًا، وليس فقط في حال عمل المرشح في جهة بنكية.
-	 اســتخدام طــرق اختيــار أخــرى بجانــب المقابلــة الشــخصية، مثــل اختبــار اللغــة الإنجليـــزية واختبــارات القــدرات 

والمهــارات الوظيفيــة.
-	 الالتـزام بخطوات ومراحل عمليات الاختيار العلمـي السليم والذي تتكامل فيه مراحل مثل: )المقابلة المبدئية، ملء طلب 

التوظيف، الاختبار، المقابلة الشخصية، الكشف الطبي( وفقًا لما توصلت اليه الباحثة من خطوات ومراحل علمية.

حدود الدراسة

-	 حد الموضوع: البحث عن السياسات والإجراءات المتعلقة بعمليتـي الاستقطاب والاختيار، حيث تختلف في البنوك 
الســعودية الوطنيــة عــن البنــوك التـــي تمتــاز بتواجــد شــريك أجنبــي، مــن خــال الســعي لتطويـــر عمليتـــي الاســتقطاب 
والاختيار في البنوك الســعودية )الوطنية(؛ لما لذلك من مردود إيجابي على الموظفيـــن السعودييـــن، تـــزامنًا مع رغبة 

المنشــآت الســعودية في ســعودة موظفيها؛ تحقيقًا لرؤية المملكة )2030(.
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ABSTRACT

The study aimed to scientific analysis for practices and applications of administrations human resourc-
es in the commercial bank in Saudi Arabia while positions of the polarization and the choice hang in, and 
also arrival for stages and descriptive for the steps and the employed examples for operations of the polar-
ization and the choice, and exploration of strategic agreement, and applications the practical polarization 
the scientific choice with the bases and the directions in financial services of organizations, to achieve the 
above objectives, the descriptive method has been used, and the personal interview has been followed to 
collect the primary data through directing the questions to the sample of the study, and information of the 
study get from the commercial bank (Rajehi, Al-Ahli, Riyadh, Samba, Al-Inma, Al-Bilad).

After conducting data analysis, the study concluded with various outcomes, the most important of the 
results is that all polarization operation is done by special section in the bank specially for this operation, 
also human strength specialized is scientific self of preparation suitable straightens in operations of the po-
larization, and the operations of the choice are complete in the commercial banks the patriot by means of 
section the responsible employment about the polarization, and the arrival was complete until all banks be 
interested in the personal appearance during operation of the choice and that decision of the choice takes 
in collective form.

The most important suggestion and recommendations of this study are that the need for taking the 
functional describer the stubborn rising in operations of the polarization and the choice and take it as the 
strategic basis followed, also the need for the interest in continuation and evaluation and national devel-
opment of operations the choice in the commercial banks, and the need for the interest in sources of the 
polarization especially the electronic polarization, and feels it for reduction the problems which faced her 
ironing increases efficient her, at the end the researcher recommended that there is a need to conduct more 
researches related to the subject of the study due to scarcity of such researches in the local environment of 
the Kingdom of Saudi Arabia.
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