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 چکیده
 یمناسنب برا یو ارائه الگو یغرب  جانیاسنتان آذربا یو دولت  یخصنوصن   یهادر بانک  یمنابع انسنان  تیریمد  یاسناسن   یهاچالش  لیو تحل ییپژوهش، شنناسنا  نیهدف ا

اسنت که در سنه مرحله انجاش شند. در مرحله ن سنت با اسنتفاده از روش   یو کاربرد یفیپژوهش از نوع ک نیا اسنت.  یدر صننعت بانددار یمنابع انسنان یوربهبود بهره

 رانینفر از مد  1۹با    افتهیساختارمهین  یهامصاحبه  قیها از طر. در مرحله دوش، دادهدیگرد  یطراح یمنابع انسان تیریمد  یاساس  یهاچالش  هیاول یالگو  ،یسنتز پژوه

 ی. در مرحله سنوش، الگوافتیادامه   یکنندگان با روش هدفمند و تا مرحله اشنباع نررشند. انت ا  مشنارکت  یآورجمع یغرب  جانیاسنتان آذربا  یهاکو کارکنان بان

نشنان داد که   جینتا  .دندیگرد  لیتحل  یو انت اب  یباز، محور  یها با اسنتفاده از کدگاارشند. داده  یاز پرسنشننامه و نررات خبرگان اعتبارسننج یریگحاصنل با بهره

 رینر یمسنائل  ،یهسنتند. در بعد رفتار یبندقابل طبقه  یانهیو زم  یسناختار  ،یدر سنه بعد رفتار  یو خصنوصن   یدولت  یهادر بانک یمنابع انسنان  تیریمد  یهاچالش

عملدرد و   یابیضنع  نراش ارز ،یسناررسنتهیشنا اشچون نبود نر  یعوامل  ،یبرجسنته بودند. در بعد سناختار  راتییو مقاومت در برابر تل یشنلل ضیتبع ،یزگیانگیب

شندند. هر سنه بعد  ییشنناسنا  یدیکل  یهاماهر از چالش  یرو یو کمبود ن  یاسن یسن   یفشنارها ،یاقتصناد  یهامیتحر زین  یانهیبود. در بعد زم ترعیشنا  یشنداف مهارت

جامع در سنه بعد   یشنناسن بیمسنتلزش آسن   یدر صننعت بانددار یمنابع انسنان تیریمد بهبود  ها داشنتند.کارکنان بانک یوربر بهره  یمعنادار یمنف ریتأث  شندهییشنناسنا

 شیافزا  یکارآمد در راسنتا  یهااسنتیو توسنعه سن  کیاسنتراتژ یهایریگمیتصنم  یبرا ییبه عنوان مبنا  تواندیشنده مارائه یاسنت. الگو  یانهیو زم  یسناختار  ،یرفتار

 .ردیها مورد استفاده قرار گدر بانک یانسان هیو نگهداشت سرما یوربهره
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Abstract 

This study aims to identify and analyze the fundamental challenges of human resource management (HRM) in public and 

private banks of West Azerbaijan Province and to propose an appropriate model for improving HR productivity in the 

banking sector. This qualitative and applied research was conducted in three phases. In the first phase, an initial conceptual 

model of HRM challenges was developed through a systematic research synthesis. In the second phase, semi-structured 

interviews were conducted with 19 managers and employees of public and private banks in West Azerbaijan Province, 

selected purposefully until theoretical saturation was achieved. In the third phase, the proposed model was validated using 

expert evaluation through a structured questionnaire. Data were analyzed using open, axial, and selective coding procedures. 

The findings revealed that HRM challenges in public and private banks can be categorized into three main dimensions: 

behavioral, structural, and contextual. Behavioral challenges included lack of motivation, job discrimination, and resistance 

to organizational change. Structural challenges encompassed the absence of meritocracy, ineffective performance evaluation 

systems, and skill gaps. Contextual challenges were related to economic sanctions, political pressures, and shortages of 

skilled labor. All three categories of challenges had significant negative effects on employee productivity in both public and 

private banks. Enhancing HRM in the banking sector requires a comprehensive diagnosis of behavioral, structural, and 

contextual dimensions. The proposed model provides a strategic framework for improving HR policies, increasing employee 

productivity, and sustaining organizational efficiency within the banking industry. 

Keywords: Human resource management; HR challenges; public banks; private banks; organizational productivity  
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 مقدمه 

شناخته   داریپا  ی رقابت  تیبه مز  یابیها و دستدر بهبود عملکرد سازمان  یدی کل یهااز مؤلفه   یکیبه عنوان    یمنابع انسان  تیریدر عصر حاضر، مد 

تعهد، دانش و مهارت کارکنان وابسته    ت،ی فیبه ک  زیاز هر چ  شیها ببانک  تیموفق  رایدوچندان است؛ ز  تیاهم  ن یا  ،ی. در صنعت بانکدارشودیم

انسان(Sa'adat, 2013)است   اجرا  ی. منابع  عامل  تنها  توانا  شود،یمحسوب م  یکلان سازمان   ی های استراتژ  ینه  بانک  یی بلکه  با  انطباق  ها 

  تواند یم   ینسان اثربخش منابع ا  تیریراستا، مد  نی. در ا(Purcell, 2003)  کند یم   نییرا تع  یطیمح  یبازار و فشارها  راتییتحولات فناورانه، تغ

 .(Griep et al., 2024)  دی نما فا یا یسازمان  یداریو تحقق پا یبهبود خدمات مشتر ،یوربهره  شیدر افزا یاکنندهنیینقش تع

را دگرگون کرده    ی منابع انسان  تیریمد  تیماه  ،یو هوش مصنوع   ینیماش  یر یادگی داده،  کلان  رینظ  ن ینو  یهایو ظهور فناور  یتالیجید  تحولات

  هاستفاد یبرا  یاندهیفزا یها با فشارهاسو، بانک کیاند. از ها به همراه آوردهسازمان یرا برا یدیجد یهاها و فرصتتحولات، چالش نیاست. ا

 فیبازتعر  ازمندین  گر،ید  ی، و از سو(Hamilton & Sodeman, 2020)اند  مواجه   ی منابع انسان  یهایریگمیبزرگ در تصم  یهاداده  لیاز تحل

در    تالی جید  ی هاتیطور مؤثر از قابلکه نتوانند به  یی هابانک  ان، یم  نی. در ا(Doldi et al., 2023)هستند    تالیجینقش کارکنان در بستر د

قرار خواهند گرفت    یرقابت   ت یکارکنان و از دست دادن مز  ی تینارضا  شیافزا  ، یورکنند، در معرض کاهش بهره  یبرداربهره  ی حوزه منابع انسان

(Zafar et al., 2023). 

 ی ورو بهره  داریموانع توسعه پا  نیتراز مهم  یک یها،  بانک  یمنابع انسان  تیریدر نظام مد   یو رفتار  یساختار  یهاکه چالش  دهدینشان م   مطالعات

کشورها  ی سازمان است  درحال  یدر  چالش(Zera'atkar et al., 2020)توسعه  شا  یی ها .  نبود  ارز  ،یسالارسته یچون  نظام  در    یابیضعف 

 Shirzad)هستند    ی مؤثر، از جمله عوامل بازدارنده در بهبود عملکرد منابع انسان  یزشیانگ  یهاو کمبود نظام  ،یسازمان   یهاضیعملکرد، تبع

& Barazideh, 2016) ی و فشارها  ی رونیب  ی هاچالش  د یتشد  سازنهیزم  زین  ها میو تحر  ینوسانات اقتصاد  ، یطیمح  راتییتغ  گر، ید  ی. از سو  

 . (Rahman Seresht, 2011)اند شده ی انسان ع مناب رانیمضاعف بر مد

ا  یاز محورها  یکی تأث  ن یمهم در  انسان   تیریو مد  ی ساختار سازمان  انیم  کیاستراتژ  یی سوهم  ریحوزه،  که    یبر عملکرد است. زمان   یمنابع 

انسان   یهااستیس نت  یمنابع  نباشد،  اهداف کلان سازمان هماهنگ  ناکارآمد  جهیبا  ارتقا  یآن  و  نگهداشت  است   یانسان  یروین  یدر جذب، 

(Asadi Gorji et al., 2020)ژهیوکه به  یشود؛ امر  یسازمان  یو چابک  یانسان  هیسرما  یموجب ارتقا  تواندیم  کیاستراتژ  یتراز. در مقابل، هم 

 .(Razmkhah & Sajadi Khah, 2024)دارد  ی اتیح یتیو تحول خدمات هستند، اهم یتالیجیرقابت د ریکه درگ یامروز یهادر بانک

که بر   یحرکت کرده است؛ مدل  دار«ی پا  ی منابع انسان  تیریبه سمت توسعه مفهوم »مد  یمنابع انسان  تیریمد  یجهان  اتیادب  ر،یاخ  یهادهه  در

 یدر صنعت بانکدار  کرد،یرو  نی. ا(Griep et al., 2024)دارد    دی سازمان تأک  یستیزطیو مح  یاجتماع   تیبا حفظ مسئول  یانسان  هیتوسعه سرما

منجر    یو اعتماد عموم   تیمشروع   تیها که به تقوشرکت  یاجتماع   تی سبز و مسئول  یمانند بانکدار ییهانه یدر زم ژهیواست، به  افتهی   ربردکا  زین

  ی هاتحول در نظام  ،یسنت  یاصلاح ساختارها  ازمندین  داری پا  یمنابع انسان  تیریحال، تحقق مد  نی. با ا(Yahya & Zargar, 2023)  شودیم

 . (Smith et al., 2019)است  یو فرهنگ   یاخلاق یهاارزش جیو ترو ش،و آموز نشیگز

هنوز هم در    «یچیفومبران و ت  ی منابع انسان  تیریهاروارد« و مدل »مد   یمانند مدل »چارچوب منابع انسان   ک یکلاس  ی الگوها  ،یمنظر نظر  از

م  یهالیتحل قرار  استفاده  مورد  بررس  رایز  رند؛یگیمعاصر  ساختارهم  ی امکان  ابعاد  مح  یرفتار  ،یزمان  م  یطیو  فراهم  را    کنندیسازمان 

(Purcell, 2003)کارآمد،    یاست: ساختار سازمان  ی دیسه بعد کل  انیدر گرو تعادل م  یمنابع انسان  یورکه بهره  دهندیالگوها نشان م  نی. ا

کارکنان   یبه کاهش اثربخش  تواندیابعاد م  نیاز ا  کیاختلال در هر    ران،یا   ی. در صنعت بانکدارداریپا  یرونیب   طیو مح  ی زشیانگ  یرفتار سازمان 

 . (Divandari et al., 2015)عملکرد منجر شود  فتو ا

کارکنان    دی. نسل جدشودیمحسوب م  ی منابع انسان  تیرینوظهور مد  یهااز چالش   زیکارکنان ن  دیانتظارات نسل جد  رییو تغ  یتی جمع  تحولات

 ی سنت  یهاکه نظام  یدارند، در حال  یشخص  یهاو توسعه مهارت  یشغل  یر یپذبه استقلال، انعطاف  یشتریب  ل ی( تماYها )معروف به نسل  بانک
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موجب تعارض    تواندیم   یناهماهنگ  نی. ا(Kultalahti & Viitala, 2015)  کنندیعمل م  یمراتبسلسله   یساختارها  یمبنا  برهنوز    یبانک

 .(Achi & Sleilati, 2023)نرخ ترک خدمت شود  شیو افزا  یشغل ت یها، کاهش رضاارزش 

  ،یدر حال گذار، عمدتاً به ضعف در فناور یکشورها  ی هادر بانک  ی منابع انسان یهااز آن است که چالش  ی ها حاکپژوهش ، یالمللنیسطح ب  در

  انهیمنطقه خاورم  ی در کشورها  تیوضع  نی . ا(Bozhko & Naizabekov, 2017)  گردد یمتخصص بازم  یرو یو کمبود ن  دار یناپا  یهااستیس

.  (Taha & Taha, 2022)اند  بازار مواجه   عیسر  راتییو تغ  ینوسانات ارز  ها،میاز تحر  یها با فشار مضاعف ناشکه بانک  ییمشهود است، جا  زین

منابع    یهااستیدر س  یبازنگر  ازمند ین  ،یارقابت در سطح منطقه  یرو هستند و برامشابه روبه  یبا مسائل   زین   یرانیا  ی هابانک  ب، یترت  نیبه هم

 . (Zera'atkar et al., 2020) باشند یخود م  یانسان

ها فاقد  بانک  رانیاز مد  یاریهاست. بسبانک  ن یادیاز مسائل بن  ی کی  زیضعف در نظام آموزش و توسعه کارکنان ن  ،یساختار  ی هاکنار چالش  در

شا  یمبتن  یتیریمد   یهاآموزش  برنامه  یستگیبر  و  به  یآموزش  یهاهستند  غ اغلب  غ   کیستماتیرسیصورت  م  رهدفمندیو   شوند یاجرا 

(Asmarian, 2006)ی نظام بانک  یکل   ییو کارا  ابدیسازمان گسترش    یواقع  یازهایکارکنان و ن  انی م  یامر موجب شده تا شکاف مهارت  نی. ا  

  انشیفناورانه مانند را  یکردهایبر رو  یمبتن  یمنابع انسان   یبهساز  یهانظام  یطراح  ،یطیشرا  نی. در چن(Jazani, 2009)کند    دایکاهش پ 

 ;Bahari & Taheri Rouzbahani, 2023)عملکرد باشد  یمؤثر در جهت ارتقا ی گام تواند یم ی منابع انسان  یکیلکترونا تیریو مد یابر

Doldi et al., 2023). 

تنها در جذب و نگهداشت اند، نهمند شدهبهره  یمنابع انسان   یندهایدر فرآ  تال یجید  یهاکه از سامانه  یی هااند که بانکنشان داده  ریاخ  قاتیتحق

 Althabhawee)اند  داشته   یریچشمگ  یدستاوردها  زین  یانسان  یروین  یورو بهره  یسازمان   یچابک  یاند، بلکه در ارتقاتر بودهکارکنان موفق

& Saeed, 2024)تیموجب شفاف  تواندیم  یمنابع انسان   یها یریگمیها در تصمداده  لیو تحل  ی هوش مصنوع   یریکارگبه  گر،ید  ی. از سو 

 . (Hamilton & Sodeman, 2020)عملکرد شود   یابیکاهش تعصب در استخدام و بهبود دقت در ارز شتر،یب

در  ژهی وهستند. به یمنابع انسان  تیریمد  یهاتیهمچنان مانع تحقق کامل ظرف  یو ساختار ی فرهنگ  یهافناورانه، چالش یهاشرفتیوجود پ  با

.  ( Shirzad & Barazideh, 2016)  شودیاصلاحات لازم م  یمانع از اجرا  ر،ییو مقاومت در برابر تغ  کیبوروکرات  یساختارها  ،ی دولت  یهابانک

  ی متخصص محل  یرویمانند نبود ن  یی هاتی محدود  ریدارند، اما درگ  ندهایفرآ  یو بازنگر  یبه نوآور  یشتریب  شیگرا  یخصوص  یهابانکدر مقابل،  

 . (Bozhko & Naizabekov, 2017; Zafar et al., 2023)هستند   یاقتصاد یو فشارها

  ی سازمان  تیو مشروع   یسالارستهیشا  انیم  یمیارتباط مستق  ، یبانک   یهااز نظام  یاریکه در بس  دهدینشان م   یقیتطب  ی هایبررس  ن،یهمچن

زمان دارد.  انسان  یوجود  منابع  نظام  ارز  یکه  عدالت،  اساس  واقع  ی ابیبر  استعدادها طراح  یعملکرد  توسعه  م  یو  و    یتعهد سازمان  زانیشود، 

بر روابط   یکه مبتن  یسنت  یکردهایرو  گر،ید  ی. از سو(Razmkhah & Sajadi Khah, 2024)  ابدییم  شیبانک افزا  یماع اجت  تیمشروع 

 . (Asadi Gorji et al., 2020) شوندیم  یرونیو ب یهستند، منجر به کاهش اعتماد درون  ستهیرشایو انتصابات غ  یشخص

و توسعه مداوم کارکنان    یریادگیخود  ،یشغل  یچابک  تیبر اهم  زیهوشمند ن  یو بانکدار  تالیجید  یمنابع انسان  نهیدر زم  دیجد  یهاپژوهش

  یپررقابت بانک   طیدر مح  تیموفق  یبرا  ییهایژگیو  نی. چن(Althabhawee & Saeed, 2024; Putrini & Satrya, 2023)دارند    د یتأک

 . (Griep et al., 2024)مدار و منعطف قادر به بقا خواهند بود اخلاق  ،ی دانش یانسان  یرویتنها با ن نده یآ یهابانک رایاست؛ ز یضرور

 تیریدر حوزه مد   یانهیو زم  یساختار  ،یرفتار  ی هااز چالش  یابا مجموعه  ، یغرب جانیدر استان آذربا  ژهیوبه  ران،یا  یصنعت بانکدار  ت، ینها  در

 کرد عمل  یابیشامل نبود نظام ارز  یعوامل ساختار  ر،ییو مقاومت در برابر تغ  ضیتبع  ،یزگیانگیشامل ب  یروست. عوامل رفتارروبه  یمنابع انسان

 ر یمس  تواند یها مچالش  نیا  یبندت یو اولو  لی. شناخت، تحلباشندیم  یاسی و س  یاقتصاد  یشامل فشارها  یانه یو عوامل زم  ،ی و شکاف مهارت

انسان  ییبهبود کارا  یبرا  یمناسب ارتقا  یمنابع  آورد.  یسازمان   یوربهره  یو  تحل  ییپژوهش، شناسا  نیا  هدف  فراهم    ی اساس  یهاچالش  لیو 
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در صنعت   ی منابع انسان  یوربهبود بهره  یمناسب برا   ییو ارائه الگو  یغرب  جانیاستان آذربا   یو دولت   یخصوص  یهادر بانک  ی منابع انسان  تیریمد

 است. یبانکدار

 شناسیروش

های اساسی مدیریت منابع انسانی در  در این پژوهش ابتدا با سنتز پژوهی نمونه اولیه الگوی چالش  .است  کیفیپژوهش حاضر از نوع پژوهش  

های خصوصی و دولتی  های اساسی مدیریت منابع انسانی در بانکهای خصوصی و دولتی طراحی شد. سپس با استفاده از مصاحبه چالشبانک

 استان آذربایجان غربی تکمیل شدند. سپس الگوی طراحی شده در اختیار صاحبنظران قرار گرفته اعتبار سنجی شد.  

های خصوصی و دولتی استان آذربایجان غربی تعیین شده  های اساسی مدیریت منابع انسانی در بانکبا استفاده از مصاحبه چالشاین تحقیق  

سال    ۵نفر از مدیران با تجربه بالای    ۱۹های نیمه ساختار یافته با  های این بخش حاصل انجام مصاحبه و نتایج سنتز پژوهی تکمیل شد. داده

سابقه مدیریتی و نیز کارکنان دارای تحصیلات عالی کارشناسی ارشد و دکتری در سیستم بانکداری استان آذربایجان غربی بود که با روش 

ت گردآوری شده ادامه یافت. پژوهش از نوع استقرایی بدین  نمونه گیری هدفمند انتخاب شدند. نمونه گیری تا مرحله اشباع نظری در اطلاعا

های خصوصی و دولتی گردآوری شدند و سپس نتیجه  های اساسی مدیریت منابع انسانی در بانکطالعات موجود درباره چالشترتیب که ابتدا م

ها استخراج شد بود و کدهای محوری با های مدیریت منابع انسانی در بانکمربوط به هر چالش و سرانجام نتیجه کلی درباره الگوی چالش

 ای ساختاری و رفتاری با روش کدگذاری باز استخراج شدند.  های زمینهمطالعه کامل محتوای مقالات با توجه به چالش

های  های مدیریت منابع انسانی در بانکسنتز پژوهی جامعه آماری این پژوهش شامل تمامی مطالعات علمی پژوهشی معتبر در زمینه چالش

پژوهشی    -مطالعه علمی    ۱۰۰دولتی و خصوصی بود که با توجه به جست و جوی منظم در پایگاههای اطلاعاتی بر اساس معیارهای ورود تعداد  

های  های انتشار یافته در نشریات و همایشها که با محوریت چالشهای کارشناسی ارشد مقالههای دکتری پایان نامهآثار مکتوب شامل رساله

مطالعه علمی پژوهشی برای    ۴۰های دولتی و خصوصی شناسایی و در نهایت بر اساس معیارهای خروج تعداد  مدیریت منابع انسانی در بانک

سال سابقه مدیریتی و نیز    ۵نفر از مدیران با تجربه بالای    ۱۹های کیفی جامعه آماری شامل  در قسمت مصاحبه   تحلیل نهایی انتخاب شدند.

کارکنان دارای تحصیلات عالی ارشد و دکتری در سیستم بانکداری استان آذربایجان غربی بود نمونه گیری تا زمان رسیدن به اشباع نظری 

 ادامه یافت. 

 هایافته

ها  های حاصل از تحقیقات مرتبط با هدف پژوهش ابتدا کلیه مولفه تحقیق علمی استفاده شد. با توجه به یافته  ۳۵های  برای تحلیل نهایی از یافته

ها بر اساس مفاهیم مشترک دسته بندی شدند؛ از این رو با توجه به فرآیند کدگذاری  از طریق فرآیند کدگذاری باز استخراج و سپس کلیه مولفه 

 های اساسی مدیریت منابع انسانی با توجه به کد هر مقاله پرداخته شده است. ( به چالش۱حاصل از مرحله اول در این بخش ابتدا در جدول )

 های اساسی مدیریت منابع انسانیکدگذاری محوری چالش  . 1جدول 

 ها  ویژگی چالش   ردیف  

(؛  ۲۷( سطح سواد پایین مدیران )۲۶(؛ تعصبات ذهنی شناختی )۱۰( عدم تخصص شغلی )۴عدم شناخت مناسب شغل و وظیفه )  رفتاری    ۱

 (  ۱۲(، )۷(، )۶( )۴( )۲( عدم وجود انگیزه درونی و بیرونی در کارکنان )۲۹( ) ۲۸خروج افراد باسواد از سازمان )

(  ۲( )۱۳(: عدم وجود سیستم گزینش و ارتقا مشخص )۳۵( )۲۲(، )۲۱( )۵( )۴( )۳عدم آموزش درست و توانمند سازی کارکنان ) ساختاری    ۲

( حقوق  ۱۲( )۱۰( )۹( )۸( عدم شایسته سالاری )۱۲( )۷( عدم اهمیت به نظرات و نیازهای کارکنان )۶( روابط نامناسب شغلی )۱۱)

( نبود نظام  ۱۸( تغییر راهبردی در منابع انسانی )۱۷( )۱۶( عدم وجود نظام جانشین پروری )۳۰)( ۱۳و مزایای پایین و روز مزدی )

 (  ۳۲(، )۲۲ارزیابی عملکرد )

 (  ۲۵های دولتی و تغییر در قانون ) (؛ تغییر در سیاست۲۴( عدم استانداردسازی منابع )۲۰( )۱۵( )۱۳( )۱۱گزینش دستوری ) ای  زمینه  ۳
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پاراگراف عبارات و در تحلیل داده از روش اسمیت استفاده شد. به نحوی که مفاهیم به عنوان واحد تحلیل در سطوح متن کل مصاحبه  ها 

ها تلاش شد تا کدهای باز استخراج  جملات مورد توجه قرار گرفت و با تفکیک متن مصاحبه به عناصر دارای پیام در داخل عبارات یا پاراگراف

ها در مرحله نهایی با دسته های بزرگ مفهومی طبقه بندی شوند؛ این مقولهشوند بعد از این مرحله تلاش شد که مفاهیم اولیه در قالب دسته

های  های رفتاری مدیریت منابع انسانی در بانکای ساختاری و رفتاری سازماندهی شدند چالشهای زمینههای فرعی در قالب چالشبندی مقوله

 های دولتی در جدول زیر آمده است؛  آذربایجان غربی مستخرج از نتایج مصاحبه با مدیران و کارکنان بانکدولتی استان 

 های دولتی استان آذربایجان غربی های رفتاری مدیریت منابع انسانی در بانک . چالش2جدول 

 کد   های فرعی  تم تم اصلی  

  S۱ بی انگیزگی در کارکنان   های رفتاری مدیریت منابع انسانی  چالش

  S۳ تبعیض در شغل  

  S۸ های شخصی بر سازمانی  ارجحیت ارزش

  ۱۲$ مقاومت در برابر تغییرات سازمانی  

  ۱۹$ عدم مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیری 

  ۱۶$ رشوه خواری و فساد  

  S۵ عدم شناخت نیازهای آموزشی و شغلی کارکنان  

 

های شخصی بر سازمانی مقاومت در برابر تغییرات  انگیزگی در کارکنان تبعیض در شغل ارجحیت ارزش های بیبا توجه به جدول فوق چالش

سازمانی عدم مشارکت دادن کارکنان در تصمیم گیری رشوه خواری و فساد و عدم شناخت نیازهای آموزشی و شغلی کارکنان از عوامل رفتاری 

 های دولتی استان آذربایجان غربی هستند.  های مدیریت منابع انسانی در بانکدر زمینه چالش

 های خصوصی استان آذربایجان غربی های رفتاری مدیریت منابع انسانی در بانک چالش . 3جدول 

 کد   های فرعی  تم تم اصلی  

  H۳ ترک بانک توسط افراد توانا و متخصص   های رفتاری مدیریت منابع انسانی  چالش

  H۱۸ تفاوت در سطح سواد بین مدیران و کارکنان  

  H۱۰ وجود تبعیض بین کارکنان  

  H۷ پایین بودن امنیت شغلی  
 

افراد توانا و متخصص تفاوت در سطح سواد بین مدیران و کارکنان وجود تبعیض بین  ( چالش۳با توجه به جدول ) بانک توسط  های ترک 

های خصوصی استان آذربایجان های مدیریت منابع انسانی در بانککارکنان پایین بودن امنیت شغلی از جمله عوامل رفتاری در زمینه چالش

های دولتی استان آذربایجان غربی بر اساس مصاحبه با مدیران های ساختاری مدیریت منابع انسانی در بانکچالش  (۴)غربی هستند. در جدول  

 های دولتی ارائه شده است.  و کارکنان بانک

 های دولتی استان آذربایجان غربی های ساختاری مدیریت منابع انسانی در بانک چالش . 4جدول 

 کد   های فرعی  تم تم اصلی  

منابع  چالش مدیریت  ساختاری  های 

 انسانی  

  ۱۵$ حقوق و مزایایی ثابت و عدم نقش ارزیابی عملکرد  

  ۱۵$, ۱۷$ نبود نظام مدیریت منابع انسانی منسجم  

  S۹ عدم وجود رویکرد شایسته سالاری و مدیریت استعداد  

  S۱۴ نبود سیستم حمایتی انگیزشی در نظام بانکی  

  ۱۷$ ای در زمینه منابع انسانی  نبود مدیران حرفه

  S۲ شکاف مهارتی در بانک  
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( حقوق و مزایایی ثابت و عدم نقش ارزیابی عملکرد نبود نظام مدیریت منابع انسانی منسجم، عدم وجود رویکرد شایسته  ۴با توجه به جدول )

 سالاری و مدیریت استعداد، نبود  

ای در زمینه منابع انسانی و شکاف مهارتی در بانک از جمله عوامل ساختاری در سیستم حمایتی انگیزشی در نظام بانکی نبود مدیران حرفه

 آیند.  های دولتی استان آذربایجان غربی به شمار میهای مدیریت منابع انسانی در بانکزمینه چالش

 های خصوصی استان آذربایجان غربی های ساختاری مدیریت منابع انسانی در بانک چالش . 5جدول 

 کد   های فرعی  تم تم اصلی  

های ساختاری مدیریت  چالش

 منابع انسانی  

  H۱۱ قوم و خویش گرایی و دخیل شدن نفوذ در فرآیند استخدام نیرو  

  H۶ نداشتن سیستم مشخص و تعریف شده برای فرآیند جذب نیروی انسانی  

  H۴ های غیر تخصصی آنان  قرار گرفتن افراد در سمت

  H۱۲ های برگزار شده  های آموزشی یا اثر بخش نبودن بعضی از دورهنبود دوره

  H۱۹ نبود سیستم انگیزشی جهت افزایش دانش و توان افراد  

  H۶ عدم جانشین پروری و سیستم ارتقای نامشخص  

  H۳ مشخص نبودن سیستم پرداخت حقوق  

  H۹ تغییرات و تحولات آنی و غیر قابل پیش بینی 

 

های دولتی استان آذربایجان غربی بر اساس مصاحبه با مدیران و کارکنان  ای مدیریت منابع انسانی در بانکهای زمینهچالشزیر  در جدول  

 های دولتی ارائه شده است.  بانک

 های دولتی استان آذربایجان غربی ای مدیریت منابع انسانی در بانک های زمینه چالش . 6جدول 

 کد   های فرعی  تم تم اصلی  

 S ۱۴ های دولت و قانون  تغییر در سیاست ای مدیریت منابع انسانی های زمینهچالش

   S۶ کمبود نیروی کار ماهر  

  S۱۸ ها  فشارهای خارجی بر استخدام 

  S۷ های اقتصادی  تحریم 

 

های  ها و تحریمهای دولت و قانون کمبود نیروی کار ماهر فشارهای خارجی بر استخدامهای تغییر در سیاست( ، چالش۶با توجه به جدول ) 

های دولتی استان آذربایجان غربی به  های مدیریت منابع انسانی در بانکای با بیشترین فراوانی در زمینه چالشاقتصادی از جمله عوامل زمینه

 آیند.  شمار می

 های خصوصی استان آذربایجان غربی ای مدیریت منابع انسانی در بانک های زمینه چالش . 7جدول 

 کد   های فرعی  تم تم أصلی  

زمینهچالش ای  های 

 مدیریت منابع انسانی  

  H۱۹ ای  در دسترس نبودن نیروهای متخصص با توجه به شرایط منطقه

  H۸ مشخص نبودن آینده شغلی پرسنل  

  H۱۶. H۱۹ کم بودن نیروی کار ماهر  

  H۸ های اقتصادی  تحریم

 

 . های مدیریت منابع انسانی در بانک دولتی و خصوصی آمده استدر نمودار زیر چالش
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 های خصوصی و دولتی استان آذربایجان غربی های اساسی مدیریت منابع انسانی در بانک الگوی مناسب چالش  . 1شکل 

 
 های خصوصی و دولتی استان آذربایجان غربی های اساسی مدیریت منابع انسانی در بانک ای چالش مدل مقایسه   . 2شکل 
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 گیرینتیجه بحث و 

در سه   توانیرا م  ی غرب  جانیاستان آذربا  یو دولت   یخصوص  یهادر بانک  ی منابع انسان   تیریمد   ی هاپژوهش حاضر نشان داد که چالش  جینتا

 ی روین  یوربر بهره  یمعنادار و منف  ریابعاد تأث نیاز ا کیها آشکار ساخت که هر داده لیکرد. تحل یبنددسته  یانهیو زم یساختار ،یبُعد رفتار

کارکنان کاهش    یورسطح بهره  ،یانه یو زم  یساختار  ،یرفتار  یهاشدت چالش  شیبا افزا  گر، یعبارت ددر هر دو نوع بانک دارند. به  ینسانا

  ی عوامل درون  تیریو مد  یی در شناسا  یکاف   یی هنوز از کارا  رانیا  یهادر بانک  ی منابع انسان  تیریآن است که نظام مد  انگریب  افتهی  ن ی. اابدییم

 در ابعاد مختلف است.  یجد یبازنگر ازمندیو ن ستیمؤثر بر عملکرد کارکنان برخوردار ن  یرونیبو 

و ضعف در   ، یسازمان  راتییمقاومت در برابر تغ  ،یشغل   ضیکارکنان، تبع  یزگ یانگیب  رینظ  ی پژوهش نشان داد که عوامل  جینتا   ،یبُعد رفتار  در

همسو است که   نیشیپ   قاتیتحق  جیبا نتا   افتهی  نیدارند. ا  یوررا بر عملکرد و بهره  یمنف  ریتأث  نیشتریب  ،یریگمیمشارکت کارکنان در تصم

ها محسوب در سازمان  ی و تعهد شغل  یورعوامل کاهش بهره  ن یتراز مهم  ، یدر کارکنان و عدم ادراک عدالت سازمان   زه یفقدان انگ  دهند یمنشان  

و نبود    ار،یاخت  ضیضعف در تفو  ،ییتمرکزگرا  لیدلبه  ،ی دولت  یدر ساختارها  ژهیوها به. بانک(Shirzad & Barazideh, 2016)  شوندیم

و    (Zera'atkar et al., 2020)   یهاپژوهش  یهاافتهیبا    تیوضع  نیاند. ادر کارکنان مواجه   زشیانگ  نییبا سطوح پا  ه،نظام پاداش منصفان

(Asadi Gorji et al., 2020 )  منجر به   ،یسالارستهیو شا  یزشیانگ  یها استیس  یضعف در طراح  کنندیم  د یدارد که تأک  یخوانهم  زین

 . شودیم یعملکرد سازمان  فیو تضع یبانک  امناکارآمد در نظ یگسترش رفتارها

در   ژهیواز آن است که کارکنان، به یحاک  ها افتهی . شودیمحسوب م یدیاز موانع کل یکی زیفناورانه ن راتییمقاومت در برابر تغ ،یمنظر رفتار از

افته با  ی  نیرا کند کرده است. ا یتحول بانک   ندیامر فرآ ن یکه ا دهندیمقاومت نشان م ی تالیجیو د یساختار راتییدر برابر تغ ،ی دولت یهابانک

  ی هااز چالش  یکیاند  مطابقت دارد که نشان داده  (Bozhko & Naizabekov, 2017)و    (Hamilton & Sodeman, 2020)  یهاپژوهش

است. در    یانسان   یرویبا ن  یفناور  ینیگزیو ترس کارکنان از جا  یریادگیها، کمبود فرهنگ  در سازمان  نینو  ی هایفناور  یسازادهیدر پ   یاساس

 ش یافزا رییدر برابر تغ ی کارکنان خود اجرا کنند، مقاومت روان یبرا یمؤثر یآموزش و توانمندساز ی هانتوانند برنامه ها ازمانکه س  ی واقع، زمان

 . ماندیشدن ناکام م ی تالیجید ندیو فرآ افتهی

 ، یپرورنیضعف در جانش  سالارانه،ستهیشا  یعملکرد مؤثر، فقدان ساختارها  ی ابینبود نظام ارز  رینظ  ینشان داد که عوامل  هاافتهی  ،یبُعد ساختار  در

مد نظام  مزا  تیرینبود  و  حقوق  و  چالش  ی ناکاف   یایاستعداد  جمله  ا  ی اصل  ی هااز  مطالعات    نیهستند.  با  و    (Sa'adat, 2013)موضوع 

(Divandari et al., 2015)  ییگوها توان پاسخعملکرد و جبران خدمات در بانک  ی ابیارز  یسنت  یهانظام  کنندیم  حیراستا است که تصرهم  

انگ  یتیکارکنان را ندارند و موجب نارضا  دیجد  یازهایبه ن ا  زین  یالمللنیب  یها. پژوهششوندیم  زهیو کاهش  دارند که   دیموضوع تأک  نیبر 

نرخ    شیو افزا  یوربه کاهش بهره  ،یشغل  ریعدالت در پرداخت و توسعه مس ،یریپذبدون درنظرگرفتن انعطاف یمنابع انسان  یساختارها  یاحطر

 . (Achi & Sleilati, 2023; Kultalahti & Viitala, 2015)  شودیکارکنان منجر م ییجاجابه

بانکدار  نهیرید  یهااز چالش  ی کیمؤثر،    یتوانمندساز  یهاو نظام  یاحرفه  ی ساختارها  فقدان   ن یا  یها افتهی است. مطابق    رانیا  یدر صنعت 

و    یدانش  یهایشکاف موجب شده است تا توانمند  نیو کارکنان در هر دو نوع بانک محسوس است. ا  رانی مد  انی م  یپژوهش، شکاف مهارت

مشاهده شده که بر ضعف در   (Asmarian, 2006)در مطالعه    افتهی  نیباشد. مشابه ا  یناکاف  یبازار بانک  د یجد  یازهاین  هدر پاسخ ب  یمهارت

برنامه  کندیم  انیب  زین   (Jazani, 2009)  نیدارد. همچن  دیتأک  یرانیا  یهادر سازمان  یستگیبر شا  ینظام آموزش مبتن نبود    ی زیرکه در 

به  یاتوسعه حرفه  ، یانسان  بعمنا  یراهبرد غ کارکنان   ی نظام آموزش   ، یمورد بررس  ی ها. در بانکشودیانجام م   کیراستراتژیصورت پراکنده و 

غ   یواکنش  ی تیماه  شتریب انسان  نینو  یهاکه در مدل  ی دارد، در حال  رهدفمندیو  با   ، ی منابع  بر توسعه    یمستمر و مبتن  یندیفرآ  دیآموزش 

 . (Smith et al., 2019)باشد  محورندهیآ یهاتیقابل
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  ی هامیمتخصص و تحر  یرویها، کمبود نبر استخدام  یرون یب  یفشارها  ،یدولت  یهااستیدر س  رییپژوهش حاضر نشان داد که تغ  ،یانهیبعد زم  در

 ,Rahman Seresht)  جیبا نتا  هاافتهی  نیها هستند. ادر بانک  یمنابع انسان  تیریمؤثر بر عملکرد مد  یطیمح  یهاچالش  نیتراز مهم  یاقتصاد

  یمنابع انسان  یساختارها  ی دهدر شکل  م ینقش مستق  ی کلان اقتصاد  یهااستیو س  ی نهاد  راتییتغ  کند یم   ان یدارد که ب  یهمخوان  (2011

از منظر ب در    یبانک  یهاکه نظام  کنند یم  دیتأک  (Bozhko & Naizabekov, 2017)و    (Taha & Taha, 2022)  زین  یالمللنیدارند. 

  یمنابع انسان  یوردر بهبود بهره  یدیعامل کل  ،یو ثبات نهاد  رندیپذیم  ری تأث  یاسیو س  یاقتصاد  طیاز شرا  شدته در حال توسعه ب  یکشورها

اند، بلکه باعث  شده  یانسان  یرویدر بخش آموزش و توسعه ن  یگذارهیتنها موجب کاهش سرمانه  یو نوسانات ارز  یاقتصاد  یهامیاست. تحر

 اند. گشته زین یل شغ ی ثباتیو ب   یفشار روان شیافزا

مانند نبود  ییهاهمچنان با چالش  شتر،یب  ی ریپذاز انعطاف  یبرخوردار  رغمیعل   ،یخصوص  یهامشخص شد که بانک هاافتهیاز    یگریبخش د  در

 ,.Zafar et al)و    (Althabhawee & Saeed, 2024)  یهابا پژوهش  افتهی   نیاند. امواجه   یشغل  تیو عدم امن  یمتخصص محل  یروین

 ی متخصص در حوزه فناور  یروهایدر جذب و نگهداشت ن انهیخاورم یدر کشورها یخصوص یهااند بانکنشان داده کهخوان است هم (2023

در   یو کند   کیبوروکرات  ی برخوردارند، اما با ساختارها  ی شغل  یاز ثبات نسب  یدولت   یهااند. در مقابل، بانکها با مشکل مواجه داده  لیو تحل

اروبه   یریگمیتصم انسان  تیریمد  یهااستیس  ازمندی از دو نوع بانک، ن  کی که هر    دهد یها نشان متفاوت  نیرو هستند.  متناسب با    ی منابع 

 خود هستند.  طیساختار و مح

 ی وربر بهره  یمنابع انسان   یهااستیو س یاهداف کلان سازمان   انیم  کیاستراتژ  یترازهم  میمستق  ریپژوهش، تأث یهاافتهی از نکات مهم در    یکی

 Asadi Gorji et)حرکت کنند    یدر جهت تحقق اهداف سازمان  توانندینم   یسو نباشند، منابع انسان دو بعد هم  نیکه ا  یکارکنان است. زمان 

al., 2020)ب،یترت  نی. به هم  (Razmkhah & Sajadi Khah, 2024)  منابع    تیریمد  انیم  یترازدر پژوهش خود نشان داده است که هم

 ی آن است که طراح  انگریب  افتهی  نی. اشودیها م در بانک  یو تعهد سازمان   تیمشروع   شیمنجر به افزا  یسازمان  یاجتماع   تیو مسئول  یانسان

 عملکرد منجر شود.  یبه ارتقا تواندینم  ،یو فرهنگ  ی بدون در نظر گرفتن بُعد اجتماع  ی منابع انسان یهااستیس

نشان   (Doldi et al., 2023)مثال،  یدارد. برا یخوانهم زین تالیجید یدرباره منابع انسان  دیپژوهش با مطالعات جد  یهاافتهیحال،  نیع  در

  ها نهیکاهش هز  ت،یشفاف  شیموجب افزا  تواندیها مدر بانک  یمنابع انسان  تی ریمد  یتالیجید  یهاستم یو س  یابر  انشیداده است که استفاده از را

در  یاز فناور یریگدارد که بهره د یتأک (Bahari & Taheri Rouzbahani, 2023) ن،یشود. همچن یاستخدام  یهایریگمیو بهبود تصم

  کینه تنها    ی منابع انسان  یسازیتالیجیراستا، د  ن یاست. در ا  یجمع  یریادگیو توسعه    یخلق دانش سازمان   سازنهیزم  ،ی منابع انسان یندهایفرآ

 .(Griep et al., 2024) شودیمحسوب م یو سازمان  یتحول فرهنگ یبرا یبزار ضرورت فناورانه بلکه ا

  یهاپژوهش نشان داد که در بانک  یهاافتهی است.    د یو تفاوت انتظارات کارکنان نسل جد   ی نسل  راتییمهم بحث، تغ  یاز محورها  گرید   یکی

انتظارات نسل جوان کارکنان )نسل    یرسم  یساختارها  انی م  یناهماهنگ  ،یو دولت  یخصوص از چالشYو    دینوظهور است. نسل جد  یها( 

  ی مراتب ادارو سلسله  رانهیسختگ  نیقوان  هیهنوز بر پا  ی بانک  ی که ساختارها  ی است، در حال  ی و انعطاف شغل  یریادگی خواهان استقلال، فرصت  

  ی نرخ ترک خدمت و کاهش تعهد سازمان  شیمنجر به افزا  تواندیمسئله در بلندمدت م   نی. ا(Kultalahti & Viitala, 2015)اند  شده  یطراح

  ، یدر حوزه فرهنگ سازمان  یدیجد  یراهبردها  دی متخصص، با  یانسان  یرویحفظ ن  یها برابانک  ن،ی. بنابرا(Achi & Sleilati, 2023)شود  

 شغل اتخاذ کنند.  یو طراح زشیانگ

دارد.    دی کشور تأک  یدر نظام بانک  یمنابع انسان  تیریساختار مد  یبر ضرورت نوساز  ،ی قبل  یهاافتهی   دییپژوهش حاضر ضمن تأ   جینتا   ،یکل  طوربه

.  ردیگمورد توجه قرار   یو نوآور  یریادگیتوسعه،    کیعنوان ابزار استراتژبه  دیبلکه با  ست،ین  یادار  ندیفرآ  کی صرفاً    گری د  یمنابع انسان  تیریمد

دست   داری پا  یوربه بهره  توانندیم  یها زماندارند که سازمان  دینکته تأک  نیبر هم  زین  (Smith et al., 2019)و    (Purcell, 2003)  یهاافتهی

 قابل کاهش.  یانهینه هز رندیدر نظر بگ کیو استراتژ یفکر هیعنوان سرماخود را به ی که منابع انسان ابند ی
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و کارکنان   رانیمصاحبه با مد قیاز طر یف یک یهاکه دادهاست. نخست آن  یی هاتیمحدود یدارا گر،ی د یحاضر همانند هر مطالعه علم پژوهش

 لیکه تحلنباشد. دوم آن  ر یپذمیتعم  یبانک  ی هانه یها و زماستان  ر یممکن است به سا  ج یشده و نتا  یآورجمع   یغرب   جانیاستان آذربا  یهابانک

پژوهش    ی مقطع  تیوجود دارد. سوم، ماه  اتیتجرب  ان یدر ب  یریکنندگان انجام شده و احتمال سوگمشارکت  یذهن   یهابر اساس برداشت  ها داده

ا  راتییتغ  یامکان بررس افزون بر  کلان که    ی اقتصاد  طیو شرا  ی مانند فرهنگ سازمان   یی رهایمتغ  ن، یدر طول زمان را محدود ساخته است. 

 اند. قرار نگرفته یپژوهش مورد بررس  نیدر ا می صورت مستق اثرگذار باشند، به یمنابع انسان  ی هابر چالش توانندیم

 ان یم  ترقیدق  سهیتا امکان مقا  ردیانجام گ  زیها ناستان  ریو در سا  یکه مطالعات مشابه در سطح مل  شودیم  شنهادیپ   ندهیآ  یهاپژوهش  یبرا

 ،یابعاد رفتار  انیروابط م  تواندیم  یمعادلات ساختار  یسازبا استفاده از مدل  ی کم  یهاانجام پژوهش  ن،یمناطق مختلف فراهم شود. همچن

در کاهش   یمانند هوش مصنوع  نینو یها یفناور ی انجینقش م یکند. بررس  دییتأ  یصورت آمارکارکنان به یوررا با بهره یانهیو زم یرساختا

 ی به بررس  ندهیمطالعات آ  شودیم  شنهادیپ   ن،یباشد. افزون بر ا  یآت  یهاپژوهش  یارزشمند برا  یاحوزه  تواندیم  زین  یمنابع انسان  یهاچالش

 گردد.  یطراح یترقیو دق تریبوم یبپردازند تا الگوها  رانیا یدر نظام بانک ی در نگرش به منابع انسان یو فرهنگ ی نسل ،یتیجنس یهاتفاوت

  شود یم  هی. توصردیها قرار گبانک  ی منابع انسان  ت یریدر مد  ی اصلاح  یهااستیس  یطراح  یمبنا  تواند یپژوهش م   ن یا  جینتا   ،ییمنظر اجرا  از

بر    یآموزش مبتن   یهاکنند. توسعه نظام  تیرا تقو  ی کرده و عدالت سازمان  یرا بازنگر  عیعملکرد، پاداش و ترف  ی ابیها نظام ارزبانک  رانیمد

اجرا  تال،یجی د  یهامهارت  یارتقا  ،یستگیشا د  یزشی انگ  یهابرنامه   یو  از  همچن  گری هدفمند  است.  با بانک  ن،یالزامات  سمت   دیها  به 

انسان   ی ندهایکامل فرآ  یسازیتالیجید   یهای ری گمیتصم  یکلان داده برا  یهالیاز تحل  یریگو بهره  کپارچهیداده    یهاگاهیپا  جاد یا  ، یمنابع 

و    یوربهره  شیافزا  سازنهیزم  تواند یم  یسالارستهیو شا  ت یشفاف  ،یریادگیبر    ی مبتن  ی فرهنگ سازمان  تیتقو  تاً، یحرکت کنند. نها  کیاستراتژ

 کشور باشد.  یدر صنعت بانکدار  یانسان هیسرما یداری پا

 مشارکت نویسندگان

 کردند. در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 ارسال خواهد شد. ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.
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Extended Abstract 

Introduction 

Human resource management (HRM) has become a central determinant of organizational success in today’s 

competitive and dynamic business environment. In the banking industry, human resources play a particularly 

critical role in ensuring service quality, customer satisfaction, and operational efficiency. Effective HRM 

policies allow banks to achieve sustainable growth and strategic alignment with evolving market expectations 

(Sa'adat, 2013). In recent decades, technological advancement, globalization, and demographic shifts have 

transformed the HR landscape, demanding greater agility, digital competence, and strategic integration 

(Purcell, 2003). Consequently, identifying and addressing HR challenges has become an essential prerequisite 

for enhancing productivity and organizational sustainability in both public and private banks (Zera'atkar et 

al., 2020). 

Modern HRM frameworks emphasize not only administrative functions but also strategic contributions to 

corporate development. As argued by (Asadi Gorji et al., 2020), the alignment between HRM strategies and 

organizational structure is a vital factor influencing employee performance and institutional efficiency. In 

banking institutions, this alignment ensures that human capital is managed as a strategic resource rather than 

a cost center, enabling adaptability to regulatory reforms, technological transformations, and market dynamics. 

Despite this understanding, many Iranian banks—especially in developing regions—continue to struggle with 

inefficiencies arising from outdated HR structures, poor motivational systems, and insufficient training 

programs (Shirzad & Barazideh, 2016). 

The global movement toward digitization has further intensified these challenges. The incorporation of big 

data analytics, automation, and artificial intelligence has redefined HR processes, requiring novel 

competencies and a data-driven mindset (Hamilton & Sodeman, 2020). In the Middle East and Central Asia, 

the adoption of such digital HR systems remains uneven due to infrastructural limitations, resistance to change, 

and insufficient investment in human capital (Bozhko & Naizabekov, 2017). Research indicates that digital 

human resource management not only improves efficiency but also enhances job satisfaction and career agility 

when implemented effectively (Althabhawee & Saeed, 2024). However, in developing economies, digital 

transformation often meets resistance from employees who fear technological redundancy or lack adequate 

training (Kultalahti & Viitala, 2015). 

Beyond technological barriers, behavioral and structural challenges continue to impede HR performance in 

banking institutions. Studies such as (Divandari et al., 2015) demonstrate that misalignment between 

employee competencies and organizational expectations leads to lower productivity and limited innovation. 

Similarly, hierarchical organizational cultures that restrict employee participation in decision-making 

processes can stifle creativity and motivation. This is consistent with (Smith et al., 2019), who argued that 

ethical leadership and participatory management are essential for fostering organizational commitment and 

trust. Moreover, factors such as job discrimination, favoritism, and lack of transparent performance appraisal 

systems have been cited as pervasive problems in the Iranian banking context (Zera'atkar et al., 2020). 

Another dimension relates to contextual and environmental influences, including economic sanctions, political 

instability, and demographic trends. According to (Rahman Seresht, 2011), structural and institutional reforms 

in public organizations are often constrained by bureaucratic inertia and policy volatility. These systemic 

pressures exacerbate HRM challenges by limiting recruitment flexibility, reducing training budgets, and 

creating uncertainty about future employment. Similar conclusions were drawn by (Taha & Taha, 2022), who 

emphasized that economic constraints and regulatory burdens directly affect HR sustainability in Middle 

Eastern banking systems. 



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

13 

Sustainable HRM, as proposed by (Griep et al., 2024), advocates an integrative approach that balances 

economic performance with employee well-being and social responsibility. In the banking sector, sustainable 

HR practices can build legitimacy and stakeholder trust while improving long-term productivity (Yahya & 

Zargar, 2023). Meanwhile, studies by (Razmkhah & Sajadi Khah, 2024) and (Achi & Sleilati, 2023) have 

shown that when HR systems incorporate corporate social responsibility and coaching-based development, 

employee engagement and retention increase significantly. Despite such evidence, Iranian banks still face 

persistent obstacles in implementing these strategies due to inconsistent leadership practices and limited 

technological infrastructure (Bahari & Taheri Rouzbahani, 2023). 

Given these complexities, it becomes imperative to explore the multidimensional challenges of HRM across 

both public and private banking institutions. The present study thus seeks to identify, categorize, and compare 

the behavioral, structural, and contextual challenges affecting HR productivity in the banks of West Azerbaijan 

Province. The study further aims to propose an appropriate model for improving human capital management 

efficiency in Iran’s banking sector. 

Methods and Materials 

This research employed a qualitative, exploratory design with a multi-phase approach. In the first phase, a 

research synthesis was conducted to develop an initial conceptual framework of key HRM challenges in public 

and private banks. In the second phase, semi-structured interviews were conducted with 19 participants, 

including senior managers and highly educated employees (master’s and doctoral degree holders) with over 

five years of experience in the banking system of West Azerbaijan Province. Purposeful sampling was applied, 

and interviews continued until theoretical saturation was achieved. The data were analyzed using open, axial, 

and selective coding to extract core themes. In the final phase, the derived model was validated by HR experts 

through a structured questionnaire. 

Findings 

The analysis revealed that HRM challenges in public and private banks can be categorized into three main 

dimensions: behavioral, structural, and contextual. 

In the behavioral dimension, factors such as low motivation, job discrimination, lack of internal and external 

incentives, resistance to organizational change, limited participation in decision-making, and insufficient 

recognition of training needs emerged as dominant issues. In public banks, employee demotivation and 

favoritism were identified as the most critical problems, whereas in private banks, job insecurity and talent 

turnover were more prevalent. 

In the structural dimension, the most significant challenges included the absence of an integrated HR system, 

lack of merit-based promotion, inadequate performance evaluation mechanisms, insufficient training 

programs, weak talent management practices, and inconsistent compensation systems. Public banks were 

characterized by bureaucratic rigidity, a fixed salary system, and lack of managerial professionalism in HR, 

while private banks suffered from nepotism in recruitment, undefined promotion pathways, and the absence 

of succession planning. 

The contextual dimension encompassed external factors such as economic sanctions, government policy shifts, 

political interference in recruitment, and regional skill shortages. Both types of banks were affected by 

macroeconomic instability and the scarcity of qualified professionals, particularly in specialized areas like 

digital finance and risk management. 

Overall, the findings showed that all three categories—behavioral, structural, and contextual—exerted a 

statistically significant and negative influence on employee productivity across both public and private banking 

institutions. 

Discussion and Conclusion 
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The findings of this study underscore the complex and interdependent nature of HRM challenges in Iran’s 

banking sector. The dominance of behavioral issues such as low motivation and resistance to change suggests 

that organizational culture reform is crucial for revitalizing human capital. The hierarchical and risk-averse 

nature of Iranian banks limits employee empowerment and creativity, thereby diminishing innovation capacity. 

These behavioral barriers echo previous findings that intrinsic motivation and participatory management are 

essential drivers of performance and productivity. 

From a structural perspective, the absence of meritocracy, weak evaluation systems, and lack of talent 

management indicate that HR practices remain largely administrative rather than strategic. The persistence of 

traditional, rule-bound HR mechanisms hampers adaptability and responsiveness to technological and market 

changes. Effective HRM requires the integration of digital systems, competency-based assessments, and 

performance-linked compensation models to enhance fairness and transparency. Modern banking institutions 

worldwide have shifted toward data-driven HR strategies, whereas many Iranian banks still rely on manual, 

paper-based systems that fail to capture employee potential or facilitate real-time decision-making. 

The contextual findings highlight the extent to which macroeconomic and political factors shape HRM 

outcomes. Sanctions and policy instability have led to a shortage of training budgets, reduced international 

collaboration, and limited access to modern HR technologies. Moreover, political influence in recruitment 

processes undermines fairness, damages morale, and creates perceptions of inequality. In this regard, the 

implementation of standardized and transparent recruitment criteria is a vital step toward restoring 

organizational legitimacy and efficiency. 

Another notable insight from the study is the difference between public and private banks in managing HR-

related challenges. Public banks, though more secure in employment terms, suffer from bureaucratic 

inefficiencies and resistance to reform. Conversely, private banks are more agile and customer-oriented but 

face high turnover rates due to the lack of structured career development systems. Addressing these contrasting 

issues requires differentiated HR strategies tailored to each institution’s governance model and cultural 

context. 

The research also reinforces the growing relevance of sustainable and digital HRM practices. Integrating 

technology such as cloud computing, big data analytics, and e-HRM platforms can optimize HR functions, 

improve data accuracy, and enhance decision-making. Furthermore, adopting sustainable HR practices—

emphasizing fairness, employee well-being, and corporate social responsibility—can improve both employee 

engagement and institutional reputation. 

In conclusion, the study provides a comprehensive model for understanding and addressing HRM challenges 

within Iran’s banking sector. By recognizing the interrelated behavioral, structural, and contextual factors, 

policymakers and bank executives can design more responsive and adaptive HR strategies. Organizational 

productivity will improve only when HR is viewed not as a subsidiary administrative unit but as a strategic 

partner in value creation. 

To foster sustainable growth, banks should institutionalize continuous learning, digital transformation, and 

ethical leadership across all HR functions. By investing in human capital development, promoting meritocracy, 

and strengthening technological and managerial capabilities, both public and private banks can enhance their 

resilience, innovation potential, and global competitiveness in the evolving financial landscape. 
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