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A B S T R A C T  

 

Human Resource Management plays a significant role in the success of the banking industry and is 

influenced by factors such as culture, the dynamic business environment, and institutional factors. The 

study of human resource systems in the economic institutions and organizations of countries leads to 
discovering the commonalities and differences of their human resource management. Since Iran and 

India are members of the BRICS economic pacts and the Shanghai Cooperation Organization, and both 

are among the developing and Asian countries, their political-economic commonalities necessitate the 
transfer of banking knowledge and experiences. The study of HRM policies in these countries is 

considered a tool for increasing efficiency, reducing risk, promoting human capital, and readiness for 

competition in the global economy, and can be inspiring in understanding economic opportunities and 
reforming and developing Iran’s banking system. In this research, using the documents of State Bank of 

India (SBI), secondary data, and scientific-research studies conducted regarding the human resource 

management of State Bank of India (SBI), and by utilizing the qualitative method of thematic analysis, 
we described the practices of human resource management of State Bank of India (SBI) as the largest 

Indian Public Sector Banking. After analyzing the data, 88 basic themes were extracted, which were 

classified into 18 organizing themes and 7 overarching themes; these overarching themes indicate the 
HRM functions in SBI and the challenges and strengths of this bank in this field. In the end, policy 

achievements were presented in 6 items.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Introduction 

    Studying human resource systems in economic 

institutions and organizations of countries leads to 

discovering the commonalities and differences in their 

human resource management. Since Iran and India are 

members of the BRICS and Shanghai Cooperation 

Organization economic pacts, and both are developing and 

Asian countries, understanding Indian state-owned banks 

helps to become familiar with part of the global financial 
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system. On the other hand, studying human resource 

management policies of other countries is a tool for 

increasing efficiency, reducing risk, promoting human 

capital and preparing for competition in the global economy 

and can be inspiring in understanding economic 

opportunities and reforming and developing the Iranian 

banking system. As the banking industry witnesses various 

emerging trends such as remote working and digitalization, 

strict regulatory compliance, revitalization of HR policies, 

talent management, etc., HR will play a crucial role in 

leading the growing movement in the banking sector. To 

this end, it is important to understand HR management 

practices in developing countries due to the specific 

opportunities and challenges they face. The reason for 

choosing the State Bank of India to study is the test-based 

and comprehensive nature of the human resource 

recruitment process in Indian state-owned banks  which is 

similar to the long-term process of nationwide recruitment 

tests in Iranian state-owned banks. Therefore, in this study, 

we seek to describe the human resource management 

functions of the State Bank of India (SBI), its challenges and 

strengths in the field of human resource management as the 

most important and largest Indian Public Sector Banking. 

SBI is introduced as the largest and oldest bank in the Indian 

banking sector, covering one-fifth of the country's banking 

operations. 

2. Methodology 

    In this study, using State Bank of India documents, 

secondary data and scientific research studies conducted on 

human resource management of State Bank of India, using 

the qualitative method of Thematic Analysis, we explained 

the practices of human resource management of State Bank 

of India (SBI), as the largest state-owned bank in India. 

Documentary method is a qualitative method in which the 

researcher tries to discover, extract, classify and evaluate the 

materials related to the subject of his research by 

systematically and regularly using documentary data. When 

it is not possible to enter the field directly and conduct 

interviews and observations to collect data, the documentary 

method can provide us some of the previous data. In the 

documentary method, the researcher goes beyond 

description and interprets and analyzes the phenomenon and 

since the documentary method is closer to the interpretive 

paradigm, the philosophical paradigm of this study is 

interpretive. Then we used Thematic Analysis to analyzing 

the data.  

3. Results and Discussion 

    Using Thematic Analysis and Brown & Clarck triple 

coding techniques, we could classify data. At the first stage 

of analyzes 88 basic themes were extracted, which were 

classified into 18 organizing themes at the second stage and 

7 overarching themes at the last stage. The overarching 

themes describe the practices of human resource 

management in SBI Bank and the challenges and strengths 

of this bank in this field. 

5. Conclusions 

The results of the Thematic Analysis method showed that 

the human resource management policies in SBI include 

recruitment policies, such as granting special quotas to 

different classes in Indian society including Scheduled 

Castes, Scheduled Tribes, Backward Classes, Creamy Layer 

and Disabled with defined characteristics of disability level, 

as well as holding an all-India comprehensive test followed 

by an employment interview, which is carried out with the 

aim of implementing the policy of maintaining equality, 

diversity and integration of the human resource. The 

familiarization and socialization of newly hired personnel, 

training of human resources and the policies that the bank 

implements for the development and promotion of 

employees are carried out through transparent career 

planning functions, competency-based performance 

appraisal, promoting a culture of sincere teamwork with a 

problem-solving approach and compensation for services. 

The implementation of the aforementioned human resource 

functions helps in retaining human resources in the bank. 

Transparency of programs and information related to human 

resource management activities is also considered one of the 

strengths and the established organizational culture in this 

bank. Clear career planning up to two to three years of job 

rotation for all employees and the requirement to complete 

five stages of organizational activity to achieve the 

management stage indicate the existence of a suitable 

environment for the promotion, growth, development and 

transformation of SBI employees based on the performance 

and competence of the employees. The cordial team 

relationships with a problem-solving approach among non-

management employees of SBI Bank when problems arise 

in the workplace provide a useful model of the workplace 

for other banks to exchange ideas and try to solve the 

problem in crises instead of blaming each other. 

Establishing a culture of cooperation and acceptance of 

diversity is also considered one of the strengths of this bank. 

Increasing health insurance coverage, workload 

management and creating a more inclusive and supportive 

culture than before are among the suggestions that are put 

forward to address the bank's challenges in human resource 

management. Work pressure and work-life imbalance, 

inflexible working hours, and low probability of promotion 

to higher levels for some employees working at lower levels 

of banks are among the unavoidable working conditions in 

the banking industry that Iranian state-owned banks also 

face as challenges. It seems that studying and utilizing the 

experiences of human resource management in banks in 

developing countries, as in this study, can help human 

resource professionals in financial institutions, especially 

banks, to improve human resource management processes 

and enhance the performance of domestic banks by taking 

inspiration from the experiences of others. 
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 چکیده
 

بانکدار   ت یدر موفق   ی منابع انسان   تی ریمد   طی همچون فرهنگ، مح   یدارد و متاثر از عوامل   یینقش بسزا  یصنعت 

 یاقتصاد های ¬ در نهادها و سازمان  یمنابع انسان   های¬ ستمی . مطالعه س باشد ¬ یم   یکسب و کار و عوامل نهاد   ی ا یپو 

 مان ی و هند در پ   ران یگردد. از آنجا که ا  ی م   منجر آنها   ی منابع انسان  ت ی ریکشورها به کشف نقاط اشتراک و افتراق مد 

از جمله کشورها   ت یعضو   ی شانگها   یو سازمان همکار   کسی بر  ی اقتصاد  ی ها  در حال توسعه و   یدارند و هر دو 

. د ی نما  ی م   جاب یرا ا  ی بانکدار   ات یآنها ضرورت انتقال دانش و تجرب   اقتصادی   –   ی اس ی هستند، اشتراکات س   یی ا ی آس 

 هیسرما  یارتقا   سک،ی کاهش ر  ، ییکارا   شیافزا  یبرا   یکشورها ابزار   نیا  ی منابع انسان   تیری مد  ی ها  استیمطالعه س 

و اصلاح   یاقتصاد   یتواند در درک فرصت ها   یشود و م   ی محسوب م  ی رقابت در اقتصاد جهان   یبرا   ی و آمادگ  یانسان 

و   ه یثانو  ی هند، داده ها  ی دولت   بانک پژوهش با استفاده از اسناد    ن یالهام بخش باشد. در ا  ران ی ا  ی و توسعه نظام بانک 

 ی ف ی از روش ک   یر ی هند با بهره گ   ی بانک دولت   یمنابع انسان   تی ریمد   رامونی انجام شده پ   ی پژوهش  یمطالعات علم 

هند   یبانک دولت   ن یبعنوان بزرگتر  SBI  هند   ی بانک دولت   یمنابع انسان   تی ری مد  یکارکردها   ح یمضمون به تشر  ل ی تحل 

مضمون   7مضمون سازمان دهنده و    18استخراج شد که در قالب    هی مضمون پا  88ها،    ده دا   ل ی . پس از تحل م ی پرداخت 

و چالش ها و   SBIدر بانک    ی منابع انسان   ت یری مد  ی کارکردها   نیّمب   ر ی فراگ   ن یشدند که مضام   ی طبقه بند   ر ی فراگ 

 . شد بند ارائه   6در    یاست یس   یدستاوردها   ان یباشد. در پا   یم   نهی زم  ن یبانک در ا   نی نقاط قوت ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمه  - 1

حوزه     از  تفاوتیکی  درک  کشوری،  بین  مطالعاتی  های  های 

 1نهادی و سازمانی بین کشورهاست. مطالعه مدیریت منابع انسانی 
 

1. Comparative human resource management (CHRM) 

های مختلف نیز یکی از موضوعاتی است که  در کشورها و فرهنگ

کمک می کند نقاط اشتراکی و افتراقی در این حوزه سازمانی و  

ها نشان  در درون نهادهای اقتصادی کشورها را دریابیم. پژوهش

تمامی حقوق انتشار این  1404 ©

. انتشار به نویسنده است قمقاله متعل

صورت دسترسی آزاد این مقاله به

( NC 4.0-CC BY)مطابق گواهی 

 صورت گرفته است.
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فرایند و زمینه ملی داده عواملی همچون زمان،  بر    -اند  فرهنگی 

فعالیت مدیریتروی  اگرچه   منابع  های  تاثیرگذارند.  انسانی 

کارکردهای مدیریت منابع انسانی در گذار از جامعه جهانی و اجرا 

در محیط و شرایط خاص ملی و محلی، ویرایش و بومی سازی 

جهانیمی سیستم  یک  تشکیل  با  ما  بازهم  اما  حوزه  در  شود، 

 نظامهای اقتصادی و ساختاری بر مدیریت منابع انسانی با تمرکز

فرهنگی های  چارچوب  بر  تمرکز  با  هستیم  نهادی و یا  مواجه 

همکاران  و  انسان  تیریمد (.  1،2016)بروستر  از    یکی  ی منابع 

  ی محل  طیشرا  عموما بازگوکنندهکه    باشد می  یتیریمد  یهاحوزه 

کشور است. پژوهشگران به   کیفرد    به منحصر  یسازمان  و آرایش

ماهیت خاص و مستقل مدیریت منابع انسانی در بستر فرهنگی،  

و   بودوار   ( دارند  تاکید  کشور  همان  خاص  سیاسی  و  حقوقی 

عنوان محیط  2001،  2خطری  توان تحت  بستر می  این  از  (. که 

نهادی یاد کرد. تاثیر محیط نهادی بر عملکرد کارکنان و مدیران 

و قدرت محیط نهادی در مقابل سیاست ها و رویه های مدیریت  

 3است )لوئیسمنابع انسانی از موضوعات قابل توجه در این زمینه  

همکاران،   روی  (.  2019و  همین  از  (  9419)  امسونیلیواز 

جدید   نظرنهادگرایان  تأک  نهی هز  هیدر  که    کند یم  دیمبادله 

س)  ،یسازمان   یحکمران  یساختارها جمله  منابع    یهااست یاز 

مبادله را   یهانهیسازگار باشند تا هز  ینهاد  طیبا مح  دی با  ،ی(انسان

دوچندان    تیاهم  یسازگار  نیا  ،یکاهش دهند. در بخش بانکدار

ز نهبانک  رایدارد  نظاها  تحت    ی رسم  ینهادها  دیشد  رتتنها 

با  نی)قوان بلکه  دارند،  قرار  مقررات(  نهادها  د یو   یررسمیغ   یبا 

 4بارت و همکاران .هماهنگ شوند  زی( نی)فرهنگ، اعتماد اجتماع 

 طینشان دادند که مح  یجهان  یجامع بانکدار  لیدر تحل  (2013)

ها  بانک  یشرکت  یساختار و حکمران  ها ،استیکشورها بر س  ینهاد

   .دارد یمعنادار ریتأث

از آنجا که کیفیت خدمات بطور فزاینده ای عامل تعیین کننده     

هر نوع کسب و کار محسوب می شود و عامل انسانی، بزرگترین  

)گلزار  است  شده  شناخته  بانکداری  خدمات  صنعت  در  ،  5داده 

بهره2018 بهبود  با هدف  اغلب  ها،  بانک  مزیت (،  افزایش  وری، 

رقابتی و ارتقای عملکرد مالی بر روی فرایندهای مدیریت منابع  

انسانی خود تمرکز و سرمایه گذاری می نمایند. لذا توجه به شیوه 

رشد   افزایش  به  منجر  که  انسانی  منابع  مدیریت  کارآمد  های 

شود، موضوع قابل توجهی در عرصه بانکداری است.  اقتصادی می

و نهادگرایی بسیار    HRMپیوند میان    از منظر صنعت بانکداری،  .

زیرا   است،  اهمیت  بهبانکحائز  ،  اعتمادجلب    اهمیت  لیدلها 

نه تنها به دنبال کارایی    سک،یربه    تیحساس  ی وعموم  یی گوپاسخ

 
1  .  Brewster   et al 

2  .  Budhwar & Khatri 
3.  Lewis 

4  .  Barth 

اجتماعی هستند. در   بلکه در جستجوی مشروعیت  بهره وری  و 

و نظریه نهادگرایی، مدیریت منابع انسانی در    HRMپیوند میان  

تلاش است به فعالیت های خود با وجود محدودیت های نهادی،  

بین   تناقضات  و  نهادی  های  پیچیدگی  به  و  بخشد  اعتبار 

آن   به  نهادی  محیط  آنچه  و  انسانی  منابع  مدیریت  کارکردهای 

تحمیل می نماید، با تلاش برای مشروعیت بخشی به فعالیت های  

 نابع انسانی، فائق آید.  م

هند یکی از اقتصادهای در حال رشد سریع و پنجمین اقتصاد      

،  ها بانک  هیهدف اولبزرگ جهان محسوب می شود و از آنجا که  

  ی منابع انسان  تیریمد  ی های استراتژ  نیمناسب ب  یکپارچگی  جادیا

استراتژ  پیمانکار    و  کسب  یهای و  ایران و هند در  های  است و 

دارند،   عضویت  شانگهای  همکاری  سازمان  و  بریکس  اقتصادی 

شناخت بانک های دولتی هند از یک طرف به آشنایی ما با بخشی  

کند و از طرفی مطالعه و مقایسه از سیستم مالی جهانی کمک می

استراتژی های مدیریت منابع انسانی بانک دولتی هند می تواند  

در درک فرصت های اقتصادی و همچنین اصلاح و توسعه نظام  

باشد. بخش  الهام  ایران  با    بانکی  شدت  به  هند  کشور  طرفی  از 

انسانی نیروی  تنوع  خاستگاه   پدیده  اجتماعی،  طبقه  بر  مبتنی 

  (، 2001)بودوار و خطری،  جغرافیایی و زبانی و مذهب مواجه است  

اقوام   است.  برخوردار  مذهبی  و  زبانی  قومی،  تنوع  از  هم  ایران 

زبان با  گویشمختلف  و  فرهنگها  با  متنوع  مذاهب  های  و  ها 

کنند. این وجوه تشابه، که اغلب نهادی  متفاوت در ایران زندگی می

می باشد، مطالعه مدیریت منابع انسانی نهادهای مالی در هند را  

اولین  این  ایران موجه می نماید.  برای متخصصین منابع انسانی 

ایران است که به تشریح کارکردهای مدیریت منابع   پژوهش در 

پردازد. بدین منظور مطالعه  انسانی در بانک های دولتی هند می

مدیریت منابع انسانی در بخش بانک های دولتی هند بعنوان یک 

نک  اقتصاد نوظهور می تواند به افزایش آگاهی، دانش و تجربه با

بانک   انتخاب  علت  کند.  کمک  کارکنان  مدیریت  در  ایران  های 

استخدام  فرایند  بودن  فراگیر  و  بودن  محور  آزمون  هند،  دولتی 

است های دولتی هند  بانک  در  انسانی  میشرا  نیروی  و  ،  6)نارین 

آزمون2022 مدت  بلند  فرایند  به  شباهت  که  سراسری (  های 

پژوهش   این  هدف  دارد.  ایران  دولتی  های  بانک  در  استخدام 

بانک مرکزی هند شناسایی   ،  7کارکردهای مدیریت منابع انسانی 

با   انسانی  منابع  مدیریت  زمینه  در  آن  قوت  نقاط  و  ها  چالش 

محوریت الزامات نهادی، بعنوان مهمترین و بزرگترین بانک دولتی  

بزرگترین و قدیمی    SBI  هند  دولتی  بانک    این کشور، می باشد.

5  .  Gulzar 

6.  Narain & Mishra 

7 State Bank of India (SBI) 
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ترین بانک در عرصه بانکداری هند معرفی شده به گونه ای که  

 یک پنجم عملیات بانکی این کشور را پوشش می دهد. 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش  - 2

بانکداری در هند در دهه های پایانی قرن هجدهم آغاز شد. قدمت     

گردد که اولین بانک در هند برمی  1786بانکداری در هند به سال  

مهم   یهند به ابزار   ی، صنعت بانکدار 1960از دهه    .تاسیس شد 

به عنوان   ی شد. بخش بانک  لی توسعه اقتصاد هند تبد   ل ی تسه   ی برا 

در مورد امکان   یمتعدد   یها بزرگ ظهور کرد و بحث   یکارفرما   ک ی 

وقت   ر ی نخست وز   ،ی گاند   رای ند ی ا  گرفت.در    یکردن بخش بانک   یمل 

 یکردن بخش بانک  ی مل  ،دولت هند   صد که ق   می کند هند، اظهار  

نخست،  است.   فرماندرگام  صدور  با  هند  بانک   ، یدولت  چهارده 

 1969  هی ژوئ   19  شب  مهی که از ن   می کند اعلام    یبزرگ را مل  ی تجار 

پارلمان لازم   هند،  الاجرا بود. ظرف دو هفته پس از صدور فرمان، 

 می کند  ب ی )تملک و انتقال تعهد( را تصو   ی بانک  ی ها شرکت   حه ی لا 

می رسد. در گام   ی جمهور   است ی ر   دییبه تأ   1969آگوست    9و در  

بانک تجار   یساز ی ملدوم،    با هدف  1980در سال    گری د  ی شش 

حدود   در اختیار دولت قرارگرفت. اینگونه «  اعتبارات   شتر ی »کنترل ب 

حدود   1993تا سال    دولتی شد. هند    بانکداری   صنعت   درصد از   91

 شدهی مل  ی ها ، بانک 1990تا دهه  نوزده بانک هند، ملی اعلام شدند.  

نرخ رشد اقتصاد   نی انگ می  رشد داشتند که بهدرصد    ارحدود چه   هند

نزد به ی در هند  بانکدار   (. صنعت2018)گلزار،  شدند    ترک ی هند 

 ی ها و بانک   ی تعاون ی  ها بانک   ، ی خصوص   ا ی  ی بخش دولت  ی ها بانک 

است   یستون   صنعت بانکداری.  شودی م  می تقس   ی ا منطقه  یی روستا 

 نی ا   ،ی صنعت خدمات  کی که اقتصاد هند بر آن بنا شده و به عنوان  

هر نوع جرح و تعدیل و خود استوار است.    ی بخش بر منابع انسان 

اصلاحی در این سیستم از جمله حذف نیروهای زائد و حل مشکل 

دارایی های سمی، موجب فشارهای زاید الوصفی بر مدیران منابع 

 ستمی س   اتی ح   یادامه   ی و برا   انسانی برای انجام اصلاحات می شود 

که سرعت تحولات   یرقابت   ط ی مح   ن ی در چن   دی با  ی منابع انسان  ، یبانک 

دولتی بانک    .ابند یو توسعه    شوند   تی ر ی مد   یبه درست   ،آن زیاد است 

از خدمات   یکامل   فی ط و  هند است    ی بانک تجار   نی بزرگتر   SBIهند  

 ی ان ی را به مشتر   ی تجار   ی و محصولات و خدمات بانکدار   یشرکت   یمال

بزرگ و   ی تجار  یها شامل افراد، مشاغل کوچک و متوسط، شرکت 

 یتابعه آن دارا   ی ها بانک و شرکت   ن ی ا .  ارائه می دهد   ی دولت   ی نهادها 

ب   ی ا شبکه گسترده  دفتر   241شعبه در هند و    22542از    ش ی از 

، 2017  لی کشور در سراسر جهان هستند. در اول آور  31در    گری د 

بانک  ، بانک  ن ی ا  تابعه  شرکت  بانک   ی داخل  ی پنج  نام  با   یها خود، 

را با خود ادغام   لا، ی ماه   ا یبه نام بانک بهارات   ی بانک داخل   کی همکار و  

 
1  .  State Bank of India 

2  .  Khan 

3  .  Pahuja and Dalal 

بانک با   ن ی هند، ا   ی ادغام بزرگ در صنعت بانکدار   ن ی اول   ن ی کرد. با ا 

 209572  کا،یدلار آمر   اردی ل یم   531از    شی به ارزش ب   ییها یی دارا 

 50حساب، وارد جمع    ون ی ل یم   740و    ی مشتر   ون ی ل ی م   500کارمند،  

هند واقع   یبانک در بمبئ  نی ا   ی بانک برتر جهان شد. دفتر مرکز 

بر شبکه  و  دستگاه   ی سراسر   یا شده  و  و   یها از شعب  خودپرداز 

دولت   تابعه خارج از کشور نظارت دارد.  ی ها دفاتر و شرکت   ن ی همچن 

با    بانک است  این   سهامدار   ن ی بزرگتر   ت، مالکی   درصد  56.92هند 

تاثیر سیاست   2015در   2(. اولین بار، خان2021، 1)بانک دولتی هند

را مورد   SBIدولتی هند  بانک  های منابع انسانی بر روی کارکنان  

او نشان داد بهبود سیاست های  پژوهش  نتایج  داد.  برررسی قرار 

، عملکرد کارکنان این بانک SBIدولتی هند   بانک  منابع انسانی در  

را شصت و هفت درصد، ارتقا داده است. درپژوهشی دیگر، در گفتگو 

 یمنابع انسان ستمی معتقدند س با مدیران بانک مشخص شد که آنها 

 ،ی رقابت  ت ی کسب مز  ی دارد، برا نیاز    یاد یاصلاحات ز   به ها  در بانک 

برای   یمساعد   یتمرکز کنند که فضا   ی اقدامات یبر رو  دیها با بانک 

ایجاد کنند تا توسعه نیروی انسانی بانک  ی ر ی ادگ یبه   ل ی تماتوسعه 

شود  محقق  رقابت  ،ها  را  نوآور    ی آنها  بتوانند نماید  و  کارکنان  تا 

بالا باشند   ییعملکرد  بر و    پاداش دادن    همچنین   .داشته  تمرکز 

کمک می ستاره    ه حفظ کارکنان بر عملکرد، ب   ی مبتن   ی ها   یاب ی ارز 

 یا العاده خارق   جی نتا  ی می توانندو متعهد راض  ستهی کارکنان شا   کند. 

منجر اینگونه  و    نمایند ارائه    ی بهتر   تی ف ی با ک خلق کنند و خدمات  

رضا دالال  شوندی م  ان یمشتر   شتر ی ب   ت ی به  و  (. 2016،  3)پاهوجا 

نشان داد که مدیریت منابع انسانی   2022پژوهشی دیگر در سال  

بانکداری بسیار نقش دارد زیرا روی مشارکت  در موفقیت صنعت 

کارکنان، بهره وری آنها و رضایت شغلی کارکنان تاثیر مثبت و در 

افزایش توانایی سازمان در جذب و حفظ بهترین استعدادها نقش به 

می  ایفا  و همکاران سزایی  )اگروال  سال  2022، 4کند  نیز   2024(. 

سیستم  بر  آن  مثبت  تاثیر  و  انسانی  منابع  فعالیت  دوازده  اثرات 

هند  های  بانک  رقابتی  مزیت  نهایت  در  و  انسانی  منابع  مدیریت 

توسط پژوهشگران حوزه منابع انسانی مورد بررسی قرار گرفت که 

توسعه،   و  شامل آموزش   یمنابع انسان   یها ی استراتژ نتایج نشان داد  

منابع ارزشمند، منحصر   توانند ی م سیستم پاداش عملکرد و ارزیابی  

 ت ی که منجر به مز   نمایند   جاد ی ا   ی در بانکنی گز ی جا  رقابل ی به فرد و غ 

 (.2024،  5)پاهوجا و همکاران مدت شود  ی طولان ی رقابت

های در پژوهشی که بر روی سیستم مدیریت منابع انسانی بانک     

انجام شد   SBIدولتی هند   بانک  دولتی و خصوصی هند از جمله  

پانزده کارکرد، بعنوان بهترین کارکردهای مدیریت منابع انسانی به 

 یاستخدام مبتن ،  چابک   یسازمان   یساختارها شرح ذیل معرفی شد:  

 ستمی س  ی،نش ی استخدام گز ، ن یماش   ی ر ی ادگ یو    یبر هوش مصنوع 

4  .  Agarwal et al . 

5  .  Pahuja et al . 
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، پاداشی  ها برنامه ی،  نی جانش   ی ز ی ر برنامه ،  درجه   360بازخورد  

، ت ی شفاف ،  دانش  ی گذار فرهنگ اشتراک  ،مؤثر   یاب یارز   یها ستم ی س 

قوان   یبند ی پا ت ،ر ی پذانعطاف   ی کار  بات ی ترت  ،ن ی به  با   یمیفرهنگ 

منابع   افزار نرم ادغام،    تنوع و ، توسعه کارکنان   یها برنامه ،  عملکرد بالا 

ستی انسان چودی  و  )اسنها  ابری  در 2024،  1ی  پژوهشگران   .)

های مطالعه  بانک  بین  ثانویه  های  داده  بر  مبتنی  تطبیقی که  ای 

های چین انجام و بانک   SBIدولتی هند   بانک  دولتی هند از جمله  

در  انسانی  منابع  کارکردهای  که  رسیدند  نتیجه  این  به  دادند 

های استخدام و انتخاب، سیستم پاداش و جبران خدمات، فعالیت 

ایمنی محل کار و آموزش و توسعه کارکنان به منظور  سلامت و 

بانک  در  پایدار  توسعه  بانک تحقق  و  دارند  کاربرد  هند  های های 

سیاست  در  هند  برابری دولتی  و  تنوع  حفظ  انسانی  منابع  های 

بانک موفق  از  کرده تر  عمل  چین  همکاران های  و  )شهید  ، 2اند 

(، بیان می دارد که روابط صمیمانه میان 2014)   3(. لاکاجو 2025

در هنگام بروز   SBIدولتی هند   بانک  کارکنان سطوح غیر مدیریتی  

مشکل در محیط کار، الگویی مفید از محیط کار به دیگر بانک ها 

ها، افراد بجای سرزنش یکدیگر به تبادل   کند زیرا در بحران ارائه می 

نظر و تلاش برای حل مسئله می پردازند. پژوهشی دیگر نشان می 

دولتی  بانک  دهد که شرایط بانک، موجب شده اکثریت کارکنان  

رضایت نسبی داشته باشند به گونه ای که  از محیط کار   SBIهند  

درصد از میزان ساعات کار   32درصد از کارکنان از مشوق ها،    68

درصد از کارکنان از مزایای رفاهی بانک اعلام رضایت نموده   48و  

 بانک  های مهم بانک  از جمله ویژگی   (. 2022،  4اند )گوپتا و بلچا

این بانک در قراردادن مستندات   SBIدولتی هند   شفافیت بالای 

های آزمون های استخدامی، فراخوان های استخدام و دیگر سیاست 

سایت بانک مدیریت منابع انسانی با قید سال و تاریخ بر روی وب 

های مدیریت منابع انسانی است که دسترسی به اطلاعات و سیاست 

را تسهیل می  بانک  این  این سیاست در  ادامه به شرح  ها کند. در 

گزارش  از  می مستخرج  بانک  این  توسط  منتشرشده  پردازیم های 

 (:2026، 2021،  2015)بانک دولتی هند،  

 SBIدولتی هند   بانک  های مدیریت منابع انسانی در  سیاست   1- 2

 های استخدام  سیاست  1- 1- 2

  »قواعد بازی   به عنوانکه نهادها    این باورند   بر  نوین  نهادگرایان

  هایی محدودیتو  دهند  میرا شکل  سازمان ها  عملکرد   «در جامعه

:  1990،  5)نورث  کنند می  مدیریتی اعمال  هایگیریتصمیمرا بر  

برجسته  (.3ص از  بر  یکی  رسمی  نهادهای  تأثیر  تجلیات  ترین 

 
1  .  Sneha & Chodisetty 

2  .  Shahid et al. 
3  .  Lakkoju 

4  .  Gupta & Belcha 

5.  North 

6  .  SC/scheduled castes 

در   انسانی  منابع  هند   بانک  مدیریت  سیاست    ، SBIدولتی 

( نهادهای رسمی را 1990بندی استخدامی است. نورث )سهمیه 

به  که    داندمی و حقوق مالکیت    قراردادهاشامل قوانین مکتوب،  

برطور   تأثیر  انگیزشی    ساختار  مستقیم  اقتصادی  بازیگران 

 اختصاص سهمیه به طبقات خاص در فرایند استخدام،  . گذارند می

  دهی نهادهای رسمی به سیاست شکل  ای بارز از چگونگی  نمونه

 .های سازمانی است

هایی  از آنجا که نظام اجتماعی در کشور هند طبقاتی است و گروه 

به  این  رسمی  اساسی  قانون  در  هند  جامعه  مختلف  طبقات  عنوان 

اند، استخدام در بانک دولتی هند، با رعایت سهمیه  کشور معرفی شده 

بندی در جذب نیرو برای پر کردن مشاغل بلاتصدی، انجام می گیرد.  

و     7ریزی شده  ، قبایل برنامه 6جامعه هند از طبقه برنامه ریزی شده 

تشکیل شده که این طبقات در یک فرایند    8سایر طبقات عقب مانده 

  ژه ی و   ی ها ت ی هند از حما   ی و تحت قانون اساس رسمی، شناسایی شده  

.  هستند   رخوردار ب   ی و اقتصاد   ی اجتماع   ی ها ی به نابرابر   ی دگ ی رس   ی برا 

به   مثبتی است که دولت هند،  اقدامات  از جمله  بندی،  این طبقه 

منظور اطمینان از برخوردار شدن همه طبقات از مزایای اجتماعی،  

انجام داده است. در همین راستا،   اقتصادی  تحصیلی، استخدامی و 

های رفاهی این دسته از طبقات محروم و عقب  سازمانی برای حمایت 

این    ی هدف اصل مانده اجتماعی و اقتصادی در هند تاسیس شده که 

افراد    ی توانمند   ی طبقات و ارتقا   ن ی ا   ی زندگ   ت ی ف ی ک   ی ارتقا   سازمان، 

  ان ی از جر   ی بخش   ی اد ی جوامع است تا بتوانند تا حد ز   ن ی متعلق به ا 

باشند.   ی اصل  همان    جامعه  یا  رزرو  عنوان سیستم  تحت  سیستمی 

بندی در قانون اساسی هند، تعریف شده که مبتنی بر  سیستم سهمیه 

در   افراد  پذیرش  در  باید  ایالتی  های  دولت  و  مرکزی  دولت  آن 

نهادهای دولتی و سیاسی برای   تحصیلات دانشگاهی، استخدام در 

اختصاص دهند )بند    مانده، سهمیه شهروندان متعلق به طبقات عقب 

قانون  شانزده  ماده  هند(   چهارم  در  9اساسی  که  دیگری  اصطلاح   .

است    10ای شود، اصطلاح لایه خامه جامعه طبقاتی هند استفاده می 

این دسته    که  دارد  طبقه عقب مانده  اعضای یک   اشاره به برخی از که  

نسبت به طبقه    همچنین اقتصادی و آموزشی   از نظر اجتماعی و   افراد 

عقب مانده    طبقه آن    . این افراد اعضای پیشرفته هستند   پیشرو   خود 

دریافت سهمیه از  واجد شرایط  اعضای پیشرفته،    هستند که خاص  

از   ی برخ  . تحت حمایت دولت نیستند   ای  های آموزشی و حرفه برنامه 

)   ی افراد  در طبقه  لا OBCکه  دسته  دارند جزء  قرار  ا   ه ی (    ی خامه 

م  سهم   ی محسوب  که  نم   ه ی شوند  تعلق  آنها  به  .  رد ی گ ی استخدام 

)   ان ی متقاض  از طبقه  مصاحبه  به مرحله  با OBCفراخوان شده    د ی ( 

7  .  ST/scheduled tribes 

8  .  Other Backward Classes/ OBC 

9  . Article16  (4A)  The Constitution of India 

10  .  creamy layer 
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ق   ای ¬ اظهارنامه  تار   ی ا رخامه ی غ   ه ی درلا   ی متقاض   ت ی عضو   د ی با    خ ی با 

  انی روز مصاحبه ارائه دهند. متقاض   خ ی تار   تا صدور از زمان فراخوان  

ثبت    ی از طبقه عموم   ی عنوان عضو - به   د ی ( با OBCاز طبقه )   ی خامه ا 

هند، به سه دسته    ی جذب و استخدام بانک دولت   ند ی . در فرا ند ی نام نما 

  ژه ی و  ه ی و دسته چهارم که سهم  رد ی گ ی استخدام تعلق م  ه ی فوق سهم 

قرار دارند. تعداد    ی عموم   قه هستند که در طب   ی ان ی ندارند، متقاض   ی ا 

و بسته به    ست ی استخدام از هر طبقه ثابت ن   ی برا   ی اعلام   ی ها ه ی سهم 

  ی عن ی   SC/ST  طبقات   ن ی است. از داوطلب   ر یی بانک، قابل تغ   ط ی شرا 

مبلغ    ن، ی شده و معلول   ی ز ی برنامه ر   ل ی شده و قبا   ی ز ی طبقه برنامه ر 

که    ی حال در    شود ی اخذ م   ی بابت ثبت نام در آزمون استخدام   ی اندک 

شرکت در    نه ی هز   د ی طبقات عقب مانده  با   ر ی و دسته سا   ی دسته عموم 

کنند. همچن  پرداخت  کامل  را  پذ   ی برا   ن ی آزمون  به  و    رش ی کمک 

  ، ی در آزمون استخدام   ی مذهب   ی ها   ت ی و اقل   SC/STطبقات    ی قبول 

صادر شده توسط دولت هند، اقدام    ی بانک، مطابق با دستورالعمل ها 

برگزار  ها   ی به  خاص   ی آمادگ   ی دوره  مراکز  در    ن ی ا   ی برا   ی آزمون 

م  این دوره .  د نمای ¬ ی داوطلبان  از معمولا  بیش  آموزشی در    50های 

ایالت  از  می شهر  برگزار  هند  سراسر  در  و  هند  مختلف  شود.  های 

اخلاقی،   نامطلوب  گزارش  که  افرادی  و  بانکی  بدهکاران  استخدام 

 های هند ممنوع است. شخصیتی و یا سوءپیشینه دارند، در بانک 

افراد دارای معلولیت    هایسیاست  2- 1- 2  استخدام برای 

 جسمی

ای برای استخدام افراد دارای  های دولتی، سهمیه طبق دستورالعمل     

همچون   معلولین،  دسته  سه  است.  شده  لحاظ  جسمی  معلولیت 

  40حرکتی، نابینایان و ناشنوایان که دارای حداقل    - معلولین جسمی 

درصد دچار معلولیت هستند، با ارائه گواهی معتبر پزشکی می توانند  

جسمی  معلولین  پذیرش  شرایط  کنند.  استفاده  سهمیه  این    - از 

کتی بدین شرح است: آسیب یک دست )راست یا چپ(، آسیب  حر 

یک پا )راست یا چپ(، یک پا و یک دست آسیب دیده، معلول از هر  

دو پا با دست های سالم. در مورد نابینایان و کم بینایان، نابینایان  

مطلق، افرادی که با لنزهای اصلاحی، بینایی آنها از یک میزان معین  

افراد کم بینا طبق مفاد قانون حمایت از    تجاوز نکند و دسته سوم 

در هند. ناشنوایان که هر دو گوش آنها حتی  1995معلولین مصوب  

در صورت تقویت صدا باز هم ناشنواست و کم شنواها با افت شنوایی  

درصد    40دسیبل و بیشتر. به آن دسته از معلولینی که بالای    60

محدودیت سرعت  ناتوانی داشته و یا محدودیت جسمانی از جمله  

با   از دستیار یا منشی  دارند، برای شرکت در آزمون اجازه استفاده 

هزینه شخصی داده می شود. به داوطلبانی که واجد شرایط استفاده  

از دستیار به هنگام برگزاری آزمون هستند، به ازای هر ساعت آزمون،  

د  بیست دقیقه زمان اضافه داده خواهد شد چه از دستیار استفاده کنن 

امور   اداره  توسط  دستیار،  از  استفاده  مجوز  نکنند.  استفاده  چه  و 

معلولین وزارت عدالت اجتماعی و توانمندسازی صادر و با تایید اداره  

 خدمات مالی وزارت دارایی دولت هند به مرحله اجرا رسیده است. 

 شرایط سنی استخدام به شکل عام و خاص   3- 1- 2

از        سال را در بر می   30تا    21سن استخدام به شکل عمومی 

گیرد، اما برای گروه های ویژه تا یک بازه زمانی قابل افزایش است. 

استخدام افراد از طبقه برنامه ریزی شده یا قبایل مشخص تا   سن 

سال، استخدام افراد قشر غیر خامه ای از طبقه دیگر اقشار   5بازه  

سال، افراد معلول و دارای ناتوانی جسمی از دسته  3عقب مانده تا 

سال، طبقه دیگر اقشار عقب   15طبقات برنامه ریزی شده و قبایل تا  

سال و برای   10رای معلولین در طبقه عمومی تا  سال و ب   13مانده تا 

در ایالت جامو و کشمیر   1989تا    1980افرادی که طی سالهای  

 سال قابل افزایش است.  5ساکن بوده اند ) مناطق درگیر جنگ( تا  

 فرایند گزینش و انتخاب  2- 2

نمرات مربوط به آزمون مقدماتی)آزمون مرحله اول( در گزینش       

نهایی تاثیر ندارد. اما نمرات مربوط به آزمون اصلی چه آزمون تستی  

و   گروهی  بحث  به  مربوط  امتیاز  به  تشریحی  آزمون  چه  و 

داوطبین   بین  از  انتخاب  شد.  خواهد  اضافه  سوم(  مصاحبه)مرحله 

جام شده و نتایج بر روی وب سایت  دارای امتیاز بالاتر در هر رشته ان 

بانک منتشر می شود. نتایج پذیرفته شدگان در هر یک از دوره های  

استخدامی این بانک، در سند مجزایی با شماره داوطلبی، در آرشیو  

بر روی وب سایت بانک   نتایج استخدام بانک از یک دهه قبل تا کنون 

قابل مشاهده است. منتخبین، ملزم به ارائه گواهی انفصال از خدمت  

دولتی یا گواهی ترخیص از کارفرمای قبلی خود برای آغاز تصدی  

شغل جدیددر بانک هستند. انتصاب متقاضیان منتخب، طبق مقررات  

باشد.  می  پزشکی  معاینات  تایید  به  درمورد  بانک، منوط  بانک،  گاه 

برخی مشاغل خاص و عناوین شغلی محدود، اقدام به جذب نیرو صرفا  

از طریق رزومه و دعوت به مصاحبه بدون برگزاری آزمون گسترده  

و  می  داوطلب  رعایت سقف سنی  استخدام،  از جمله شرایط  نماید. 

میزان سابقه کار مشخص در آن عنوان شغلی می باشد. معمولا بانک،  

نیمرخ شغلی یا پروفایل شغل را نیز در فراخوان استخدام خود منتشر  

نمرات مصاحبه، مبتنی بر فهرست شایستگی و صلاحیت   نماید. می 

افراد درج می شود و اگر در یک عنوان شغلی، چند داوطلب، نمره  

یکسان بیاورند، معیار انتخاب، سن داوطلب خواهد بود و نیروی جوانتر  

ساله است که با صلاحدید بانک،    3استخدام خواهد شد. مدت قرارداد  

ود. گاهی بانک در صورت مواجهه با  این مدت، قابل تمدید خواهد ب 

کمبود نیرو، از همکاران بازنشسته خود بانک یا متخصصین بازنشسته  

دیگر سازمان ها که در زمینه خاصی تخصص عالی دارند، حتی تا  

سال، برای تعدادی از عناوین شغلی خاص، دعوت به    62شرط سنی  

 . ( 2026،  2024)بانک دولتی هند،  همکاری مجدد می نماید  

310 



 319  تا 303، صفحات 1405 یزیپا ، 3، شماره 3گذاری مالی، دوره نشریه اقتصاد و سیاست                                                                                 

 

311 

 

 فرایند جامعه پذیری   3- 2

که   یزمان   و از از روز صفر    SBIدولتی هند   بانک  ورود به    ندی فرآ     

ا فرودگاه در  کارکنان   و  مورد   هاستگاه ی ها  بانک  نماینده  توسط 

و گیرند  می  قرار  اطلاعات   ییخوشامدگو   بسته   استقبال  تمام  با 

خود  مرتبط   کار  محل  و  بانک  مزا   ط ی شرا   درموردبا   ا،ی خدمات، 

کنند، آغاز می شود. کارمند جدید دریافت می   را   رهی ها و غ پاداش 

جدیا    درشعبه   بانک،  تشریفات،   دی دفتر  قرار   د مور   با  استقبال 

 جادی ا   ی برا   شود تا می   ن یی تع او    یی راهنما   ی برا ،  همکار   ک ی   . رد ی گ ی م 

 نی ا و  را برگزار کند  ارشدها با  ی ررسمی ناهار غ ه جلس  ، یعاطف   وند ی پ 

 است.  ارتباطات مؤثر   جادی ا   ی روند مداوم برا   ک ی 

 آموزش منابع انسانی   4- 2

 و توسعه  ی ر ی ادگ ی  رساخت ی ز   ن یبزرگتر   SBIدولتی هند  بانک      

  1یسسه آموزش بانک دولتؤ م   51با    را   هند  ی بانکدار   بخش   در   ای 

را به   ییهاآموزش   ، مؤسسات  ن یا در اختیار دارد.    در سراسر کشور 

هند   بانک  کارمندان   م  SBIدولتی  به  دهندی ارائه   توسعه  و 

بهره   یها مهارت  و  بانک  کمک   یاتیعمل   یکل  ی ور کارکنان  آن 

ا کنند ی م  وجود  سراسر    نی .  در  تعهد   هند مؤسسات  دهنده  نشان 

و گسترده است.   ی محل  ی به ابتکارات آموزش   SBIدولتی هند   بانک  

حوزه   در یی  ها شامل دوره ی  ک ی درس الکترون   750از   ش ی بانک ب این  

داراییو    سک ی ر مدیریت  ،  ات اعتبار  با و    دهد   ی م   ه ارائ   2مدیریت 

 یها و برنامه   یآموزش تخصص   ی برا  یمعتبر جهان  یت ی ر ی موسسات مد

 ی، برنامه آموزش دی جد  ی روها ی ن   یبرا   دارد.   ی همکار   ،مهارت   ش ی افزا 

شده   ی طراح   ی ا ها به گونه دوره   نی ابرگزار می شود.  ساله  دو  فشرده  

عمل   ن ی در ح   ی ر ی ادگ یو    ی جامع از آموزش کلاس   ی بی اند که ترک 

به مدت   ه ی پا  یبرنامه آموزش   د،یجد  یرو ی ارائه دهد. پس از جذب ن 

عمل  حوزه  شش  در  مرحله  دو  در  هفته،   یبانکدار   -   ی اتی شش 

بازار   ، یعموم   ی بانکدار   ، ی گذار   ه ی سرما   ی بانکدار   ،ی ابیاعتبارات، 

فناور   یی روستا  م   ی و  اجرا  به شود ¬ ی اطلاعات  هفته  دو   ¬. سپس 

علاوه بر . ابد یی ( اختصاص مMDP)   ت ی ر مدی   توسعه   برنامه  آموزش 

های تحت تعلیم فعالیت  نیروهای جدید حدود یک سال و نیم ن،ی ا 

بانکدر    عملیاتی   متداول  کلی   ی برا   ها شعب  حرفه   یادگیری 

آموزش کارکنان در سطوح عالی، به ند. گاهی ر ی گ ی قرار م   ی بانکدار 

موسسات آموزشی معتبر در خارج از ساختار بانک، واگذار می شود. 

های آموزش رهبری ارائه شده گاه نیروهای با عملکرد بالا به دوره 

  SBIدولتی هند   بانک  توسط هاروارد و استنفورد معرفی می شوند.  

گاهی پیش از آموزش کارکنان سطوح بالا، اقدام به برگزاری آزمون 

مکتوب می نماید تا آنها را برای حضور در دوره های آموزشی تعیین 

 (. 2019،  3سطح نماید )دوبی و گوپتا

 
1  .  SBILDs 

2  .  CRISIL 
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به    ی شغل   ر ی مس   ، ، هرکارمند SBIدولتی هند   بانک  در        منحصر 

و پس    بیند  ی م  آموزش   ، همه کاره   ک ی دارد. در ابتدا به عنوان  ی فرد 

که حوزه مورد علاقه خود و تخصص خود را   د را دار   ی آزاد   ن ی از آن ا 

بار بر اساس    ک ی سال    هر سه تا چهار در طول حرفه خود،    دنبال کند. 

  ک ی   این بانک،   شود.   ی فراهم م   کارمندان   ی برا ترفیع    عملکرد، فرصت 

که برای نیروی انسانی شاغل در این    ی محسوب می شود بانک جهان 

نقش مختلف در    1000از    ش ی ب بانک، فرصت حضور و فعالیت در  

است.   گوناگون مشاغل   بانک   کار تنوع   فراهم گشته  این  فرصت  ،  در 

  ای نیروهای انسانی این بانک حرفه  زندگی  در طول  ستمر  م   ی ر ی ادگ ی 

شود،  موجب می سال    3تا    2هر    ی کند. چرخش شغل   ی م   ن ی تضم را  

های صنعتی و تجاری  ای از فعالیت گسترده   ف ی معرض ط کارکنان، در  

چند سال به عنوان    ی برا یک کارمند بانک  . ممکن است  قرارگیرند 

شرکت های کوچک و    ارائه تسهیلات به در بخش    ارتباطات،   ر ی مد 

  ی نقش بعد   سالهای بعد در   در همان فرد،    د، داشته باش   ت ی فعال   متوسط 

آن به عنوان    از   پس   و   بعنوان مدیر یک شعبه خرد ظاهر شود خود  

  ی ک ی در  می تواند  ن ی . همچن فعالیت کند  گر اوراق قرضه خزانه معامله 

  مه، ی مانند ب   ی خدمات مختلف مال در ارائه  تابعه بانک،    ی ها از شرکت 

ایفای    ی اعتبار   ی ها کارت   یی و دارا   ت ی ر ی مد   ، ی گذار ه ی سرما   ی بانکدار 

با اقشار مختلف مردم،    از زندگی کاری خود   در هر دوره و    نقش نماید 

متنوع سروکار داشته باشد. به موازات  محصولات    و   یی ا ی مناطق جغراف 

کارکنان،  مشارکت  ماهیت  کارمندان،  پویاتر    پیشرفت  و  تر  خلاقانه 

یک کارمند بانک می تواند در مسیر کار راهه شغلی خود در   شود. می 

 هریک از مشاغل مدیر بازارهای پولی و مشتقات، مدیر شعبه خرد، 

مدیرکل پروژه مالی، مدیرکل همراه بانک، مدیر ارتباطات در بانکداری  

شرکتی فعالیت کند. بانک فرصت های متعددی برای رشد و توسعه  

فردی و شغلی در مسیر کار راهه شغلی برای مستخدمین فراهم می  

نماید، از جمله فرصت اعزام به خارج از کشور. سیاست های جذاب  

غلی، برای کارمندان شایسته و فوق العاده  بانک در حیطه ارتقای ش 

درخشان، فرصت دستیابی به عالی ترین سطوح مدیریتی بانک را در  

مدت زمان معقولی برایشان فراهم می نماید. اعزام کارکنان به شعب  

فرایند   از  ناپذیر  جدایی  بخش  نیز  شهری  نیمه  و  روستایی  مناطق 

ب  سفر  با  زیرا  شود،  می  محسوب  کارکنان  با  توسعه  مناطق  این  ه 

 یابند. حل می مشکلات مردم در حوزه بانکداری آشنا شده برای آنها راه 

های مدیریتی، منتخبین  در مورد افراد تازه جذب شده برای سمت     

کنند. در این دو سال، تحت  به مدت دو سال دوره آزمایشی را طی می 

پایان این دوره آزمایشی/ آموزشی، طی   آموزش فشرده هستند. در 

پیش   از  استانداردهای  به  که  نیروها  از  آن دسته  غربالگری،  فرایند 

تعیین شده دست یافته اند می توانند ارتقا یافته در سمت مدیر میانی  

3  .  Dubey & Gupta 
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درجه دو ادامه فعالیت بدهند. سایر افراد که در آموزش ها موفق بوده  

برای نیل به درجه مدیر میانی را کسب   اما استانداردهای لازم  اند 

نکرده اند، بعنوان مدیران سطح پایه فعالیت می نمایند. بانک، در این  

مرحله با آن دسته از پذیرفته شدگان که بعد از طی مراحل آزمایشی/  

استانداردهای  آموز  یا  پایه  امتیازات  به  را  شی، توفیق دستیابی  لازم 

می نداشته  خداحافظی  شغل   ی ها فرصت   .   کند. اند،  مانند    ی توسعه 

و مشارکت    زه ی انگ   تواند ی روشن م   ی شغل   ی رها ی ارتقاء و مس   ی ها برنامه 

   (. 2024،  1)ترو و پراسین   دهد   ش ی کارکنان را افزا 

  ی است که رشد مبتن   ی قو   ی سالار   سته ی فرهنگ شا   ی دارا   ، بانک      

تشو  را  عملکرد  به    ی توسعه شغل   ستم ی کند. س   ی م   ق ی بر  بانک  این 

. این سیستم از  کند   ی ر ی گ ی کند تا عملکرد خود را پ ی کارمند کمک م 

نموده  حمایت  سازمانی  و  فردی  شفاف   توسعه  ارز   ت ی باعث    ی اب ی در 

فرایند  کند.  ی م   ن ی با عملکرد بالا را تضم   راد و رشد اف   شده عملکرد  

شایسته گزینی از طریق پنج مرحله مرتبط با ارزیابی عملکرد انجام  

شود تا از مسیر این پنج مرحله برترین کارمندان بانک را به مرحله  می 

گیری برای انجام  رهبری سوق دهند. تعیین اهداف خاص قابل اندازه 

ماهانه،   امتیازدهی  شکل  به  افراد  عملکرد  کمّی  ارزیابی  نقش،  هر 

های مکرر و گفتگو با کارکنان برای نیل به عملکرد بالا، تقدیر  گیری پی 

های مجدانه آنها و تضمین رشد و توسعه افراد دارای عملکرد  از تلاش 

پاداش  طریق  از  آموزش بالا  و  با  دهی  افراد  به  رهبری  ویژه  های 

مدیریتی در    های خاص و کلیدی عملکردهای برتر برای ایفای نقش 

هند   بانک   انسانی    SBIدولتی  منابع  مدیریت  اقدامات  جمله  از 

محور است. این بانک بر روی فرهنگ کار تیمی، جمعی و  شایستگی 

نماید.  گذاری می فرهنگ مشارکت فراگیر و متنوع تاکید دارد و سرمایه 

واقع  در  از    ن ی ا   ت، ی اما  د   ک ی فرهنگ  منطقه  به    ار ی بس   گر ی منطقه 

که   دهند ی شعب گزارش م   از مناطق/   ی متفاوت است. کارمندان برخ 

سازمان  فرهنگ  با  را  خود  م بزرگ   ی ارتباط  دست  از  به    دهند، ی تر 

 (.2024،  2)رام و سین   کنند   ی خصوص اگر در مناطق دورافتاده زندگ 

و   های بسته  6- 2 رفاهی  امتیازات  و  خدمات  جبران 

 های ویژه پاداش

های دولتی، به  اگرچه سازمان های بخش دولتی هند به ویژه بانک     

پرداخت مبتنی بر سابقه کار یا تجربه کاری بعنوان یک الزام قانونی،  

  SBIدولتی هند   بانک  اما  (. 2001پایبند هستند )بودوار و خطری،  

بهترین بسته جبران خدمات را که ویژگی های جذابی به همراه دارد  

برای تازه استخدام شدگانی که هنوز در مرحله آزمایشی قرار دارند  

ارائه می کند که بالاترین سطح پرداخت برای تازه واردین در صنعت  

بانکداری محسوب می شود و شامل حق اجاره مسکن و کمک هزینه  

باشد. دریافت اجاره مسکن، بعنوان بخشی از بسته  ایاب و ذهاب می 

 
1  .  Thro and Prasain 

2  .  Ram, & Sain 

جبران خدمات، محسوب می شود که با بالا رفتن فرد از نردبان شغلی،  

یابد. در برخی نقاط،  مبلغ حق مسکن به شکل چشمگیری افزایش می 

  100)   ی پزشک   ی ا ی مزا   دهد. بانک به کارکنان خود، خانه سازمانی می 

ی  از بسته کل   ی د ی جزء کل   ک ی کارمند و خانواده وابسته(    درصدی برای 

خدمات  تشک   جبران  جزء  دهد.  ی م   ل ی را  گروهی  درمان  بیمه 

است.  اولویت  خدمات  جبران  بسته  در  اصلی    ی ها است ی س های 

مرخص   33شامل    ی مرخص  مرخص   12و    ی استحقاق   ی روز    ی روز 

  ی استعلاج   ی همراه با مرخص   )غیر قابل پیش بینی(   سالانه   ی ررسم ی غ 

  ن ی والد   ا ی فرزند    ی . زنان و مردان مجرد دارا باشد می   مان ی زا   ی و مرخص 

. همچنین،  استفاده کنند   ی سال از مرخص   دو توانند تا  ی سالخورده م 

برا  مکان   د ی بازد   ی کارمندان  امت   ی ها از  در   از ی داخل هند    افتی سفر 

مهمانسراها کنند ی م  شهرها   ی .  در  و    ی بانک  مقاصد  در  بزرگ 

بانک به    . هستند دسترس    در   بانک   کارمندان   ی برا   ی هند گردشگر 

با نرخ بهره  ی  شخص   ی ها وام مسکن، وام خودرو و وام کارکنان خود  

می   ی از ی امت  و  پرداخت  شا کند  فرزندان    ، کارکنان   ی تمام   سته ی به 

کند  ی کمک م  کارکنان  ی بازنشستگ حقوق   دهد. ی می ل ی تحص  ه ی بورس 

)بانک دولتی هند،    د ن داشته باش   ی راحت   ی زندگ   ی تا پس از بازنشستگ 

مناسب    ی ها است ی و س   ی دورکار   ر، ی پذ انعطاف   ی ساعات کار (.  2025

های بازنشستگی  های سلامت و طرح و مزایایی همچون بیمه  خانواده 

که احساس    رفاه کارکنان هستند   کننده ن یی عوامل مهم تع از جمله  

،  3؛ کومار و شارما 2024)رام وسین،   نمایند امنیت شغلی فراهم می 

درصد سود    3، پاداش ویژه اختصاص  SBIدولتی هند   بانک  (.  2022

سهام به کارکنان به منظور نگهداشت سرمایه انسانی در این بانک،  

  : مانند  خاص  اموری  انجام  تنوع کسب   ج ی بس برای  به    ی بخش وکار، 

محصولات شخص ثالث مانند    ی اب ی بازار   سک، ی کاهش ر   ی برا   ها یی دارا 

ب   ی گذار ه ی سرما   ی ها صندوق  با مشتر   جاد ی ا   مه، ی مشترک،    ، ی روابط 

ارزش   ل ی تبد  کم  ارزش به    مشتریان  با  باز مشتریان  مؤثر    ی اب ی ، 

درب منزل    ل ی چرخه عمر ثروت، تحو  م ی تحت فشار، ترس  ی ها یی دارا 

ی  شمول مال  ی تلاش برا   ، ی ارزش مشتر  ت ی ر ی مد  در  ی محصول، برتر 

های بانکی برای  به معنای فراهم سازی امکانات دسترسی به فعالیت 

، منظور  معکوس   ی گر ی و مرب   ی گر ی مرب   ، ترین روش اقشار ضعیف با ساده 

   (. SBI  ،2025 -2024دولتی هند   بانک  نموده است )گزارش سالانه  

 شناسی پژوهشروش  - 3

روش تحقیق حاضر، به لحاظ هدف بنیادی و به لحاظ اجرا یک       

پژوهش کیفی است. در این پژوهش از دو روش اسنادی و روش کیفی  

استفاده    ه ی ثانو اولیه و  از منابع    ها داده   ی گردآور   ی برا تحلیل مضمون و  

 ات، ی نشر   ، بانک   ت ی سا لازم و مرتبط از وب   ه ی ثانو   ی ها داده   . شده است 

منابع مختلف    ر ی و سا   ی پژوهش علمی  مقالات  های سالانه بانک،  گزارش 

پژوهشگر    ی آور جمع  که  است  کیفی  روشی  اسنادی،  روش  شدند. 

3   . Kumar and Sharma 
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های اسنادی، به  مند و منظم از داده کند تا با استفاده نظام تلاش می 

طبقه  استخراج،  موضوع  کشف،  با  مرتبط  مطالب  ارزیابی  و  بندی 

ها  آوری داده توان برای جمع پژوهش خود اقدام نماید. هنگامی که نمی 

پرداخت، روش   و مشاهده  مصاحبه  به  و  میدان شد  وارد  مستقیما 

های پیشین را در اختیار ما قرار دهد.  تواند بخشی از داده اسنادی می 

فراتر می  از توصیف  پژوهشگر  اسنادی،  به تفسیر و  در روش  و  رود 

می  پدیده  پارادایم  تحلیل  به  بیشتر  اسنادی  روش  چون  و  پردازد 

(، پارادایم  1394منش،  تفسیری نزدیک است )صادقی فسایی و عرفان 

ا  برای  است.  تفسیری  پژوهش  این  سیاست فلسفی  و  ستخراج  ها 

روش   کارکردهای متداول مدیریت منابع انسانی بانک دولتی هند، از 

تحلیل مضمون استفاده شد. برای اعتبارپذیری اطلاعات بدست آمده  

خود  روش  از  پژوهشی،  علمی  مقالات  متون  و  مطالعاتی  اسناد   از 

بازبینی محقق و مرور مکرر و سپس از توافق بین دو کدگذار استفاده  

ای براون  برای کدگذاری در تحلیل مضمون  از روش سه مرحله   . شد 

تفسیر متن،  2006)   1کلارک  و  و تجزیه متن،  توصیف  ( که شامل 

ترکیب و ادغام برای رسیدن به مضامین اصلی می باشد بهره گرفتیم.  

بدین ترتیب که ابتدا داده ها از گزارش های منتشر شده بانک که از  

روی وب سایت بانک دولتی هند قابل دریافت است، استخراج شد.   

های انجام شده در حوزه منابع انسانی که در  سپس مقالات و پژوهش 

بود به دقت   انجام شده  بانک مذکور  بخش بانکداری دولتی هند و 

پژوهش   به هدف  که  مفاهیمی  گرفتند.  قرار  تحلیل  و  تجزیه  مورد 

نزدیک بودند، شناسایی و بعنوان کدهای اولیه یا مضامین پایه نوشته  

دسته  با  پژوهشگر  سپس  دسته شدند.  کدها،  مفهومی  بندی  های 

جدیدی ایجاد نمود که بعنوان مضامین سازمان دهنده معرفی شدند  

دسته  تا  شد  تلاش  سوم  مرحله  در  مفهومی و  مفاهیم  های  که  ای 

نزدیک به هم داشتند و در مرحله دوم بعنوان مضامین سازمان دهنده  

معرفی شدند را در دسته جات مفهومی فراگیرتری ادغام و ترکیب  

تا مض  منابع  کرده  مدیریت  فراگیر حاوی کارکردهای  و  اصلی  امین 

های  انسانی حاصل شوند. بدین ترتیب، مضامین نهایی از بین دسته 

مقاله علمی پژوهشی    50مفهومی مرحله دوم استخراج شد. با بررسی  

پایگاه  از  اسکولار بازیابی شده  گوگل  ساینس   2های  طی    3دایرکت و 

های پژوهش،  با کلید واژه   2025تا    2014دوره دوازده ساله از سال  

های هند، بانکداری دولتی هند و  نظیر مدیریت منابع انسانی در بانک 

هند   بانک   ده SBIدولتی  بررسی  با  همچنین  با  ،  مرتبط  سند  ها 

فعالیت های مدیریت منابع انسانی این بانک، منتشر شده توسط بانک  

مذکور، طی همین مدت زمانی، کدهای اولیه یا مضامین پایه استخراج  

دهنده و در مرحله  های مفهومی یا مضامین سازمان شد. سپس دسته 

سوم مضامین فراگیر، حول محور کارکردهای مدیریت منابع انسانی،  

هند،  چالش  بانک دولتی  در  انسانی  منابع  قوت مدیریت  نقاط  و  ها 

 
1  .  Brown & Clarck 

2. Google Scholar 

استحصال شدند. به منظور رسیدن به اشباع نظری تمام مستندات  

سال  طی  بانک  شده  قرارگرفتند.  منتشر  بررسی  مورد  مذکور  های 

پایایی از ضریب پایای کوهن    4جهت اعتبارسنجی کدها و سنجش 

استفاده نمودیم. در این روش، میزان توافق میان دو کدگذار، که اولی  

خود پژوهشگر و کدگذار دوم، فردی متخصص در زمینه مورد پژوهش  

  𝑑و   𝑎شود. مطابق جدول شماره یک، پارامترهای  است، سنجیده می 

توافق  نشان دهنده عدم   𝑐و    𝑑بیانگر توافق دو کدگذاری و پارامترهای  

دو کدگذاری هستند. محاسبه ضریب کاپا از سه رابطه زیر استخراج  

 شود: می 

 رابطه اول: درصد توافق مشاهده شده: 
 

(1 ) 
𝑃𝑜 = 

(a + d)

 N
 

𝑃o = 
 (56 + 20)  

88
  =

76

88
 = 0.8636 

 

 رابطه دوم: درصد توافق مورد انتظار:
 

(2 ) 

𝑃𝑒  = [
(a+b)

𝑁
 × 

(a+c)

𝑁
] + [

(c+d)

𝑁
 × 

(b+d)

𝑁
] 

𝑃𝑒  = [(
64

88
) × (

60

88
)] + [(

24

88
) × (

28

88
)] 

 
 

 رابطه سوم: ضریب کاپا 
 

(3 ) 

k = 
(𝑷𝒐 - P𝒆)

(1 - P𝒆)
 

𝐾 =
(0.8636 − 0.5827)

(1 − 0.5827)
 

𝐾 =
0.2809

0.4173
⇒ 𝐾 = 0.6731 

 جدول توافقی برای ضریب کاپا  :(1)جدول 

Table (1): Agreed table for kappa coefficient 

 جمع 
خیر یا منفی  

 : مخالف( 2)کدگذار 

بلی یا مثبت  

  : موافق( 2)کدگذار 

(𝑎 + 𝑏) 𝑏 𝑎 
بلی یا مثبت  

 : موافق( 1)کدگذار 

(𝑐 + 𝑑) 𝑑 𝑐 
خیر یا منفی  

 : مخالف( 1)کدگذار 

N (𝐵 + 𝑑) (𝑎 + 𝑐)  

 

3. ScienceDirect 

4  .  Cohen’s kappa coefficient 
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انجام شده ضریب کاپا        بدست آمد که  67/0طبق محاسبات 

،  1است )گویتدر توافق بین دو ارزیاب قابل قبول  6/0مقادیر بالای  

ادامه (.2014 انسانی،    در  منابع  مدیریت  پرکاربرد  کارکردهای 

دولتی هند   بانک  ها و نقاط قوت سیستم منابع انسانی در  چالش

SBI    تجمیع   2استحصال شده به روش تحلیل مضمون، در جدول

 شده است. 

 جدول مضامین(: 2جدول )

Table (2): Table of themes 

 هیپا نیمضام دهنده سازمان نیمضام ر یفراگ نیمضام

جذب و   ستمیس

استخدام عادلانه و 

 ر یفراگ

 یستگیبر شا یاستخدام مبتن
 بانک ر آزمون تشریحی توانایی نگارش متن به انگلیسی د - برگزاری آزمون کتبی -استخدام مبتنی بر آزمون متمرکز

 SBIدولتی هند  بانک های آمادگی برای آزمون برگزاری کلاس - SBIدولتی هند 

های  عدالت اجتماعی و فرصت

 برابر 

سقف شرط   شیافزا -نی سهم خاص به معلول یاعطا -در جامعه  ژه یو یهابه گروه  یاستخدام یهاهیاختصاص سهم

 -نام در آزمونثبت یبرا ن یاز طبقات خاص محروم و معلول زیناچ یاخذ مبلغ -خاص یهاگروه  یاستخدام برا یسن

)حفظ تنوع و  فیعادلانه مشاغل و وظا عیحضور در مصاحبه توز یبرا طیواجد شرا نی سفر داوطلب نهیپرداخت هز

 (یبرابر

 فرآیند انتخاب دقیق 

  - SBIدولتی هند  بانک  اخذ موافقت مکتوب کارفرمای قبلی پیش از مصاحبه در -انجام مصاحبه فردی و گروهی

 با اولویت استخدام -های اجرایی بواسطه آراء قضایینداشتن ممنوعیت استخدام در دستگاه  -ثرؤنداشتن سوء پیشینه م 

 حفظ تناسب شاغل با شغل در فرآیند جذب و استخدام  -ترین داوطلب در شرایط اخذ امتیاز برابر جوان

آموزش  کپارچهی ستمیس

 ی و توسعه منابع انسان

و  یتخصص یها آموزش

 ی مهارت

توسعه   -در سراسر هند یموسسه آموزش بانک دولت  51مدرن با توسعه  یدر امر آموزش و گسترش بانکدار یشتازیپ

آموزش با   ییهمسو -یآموزش یهاماژول  یروزرسانو به ینوساز -اتیعمل یورکارکنان بانک و توسعه بهره  یهامهارت 

 یروهاین ییشناسا -یشغل  یها  ییپس از جابجا یانیآموزش ها در مشاغل م یتناسب شدن برخ یب -یشغل یهانقش

آموزش کارکنان در   ی واگذار  - یگریساختارمند و مرب ی آموزش رهبر یهاآنها در دوره  ز یبالا و تجه لیبا پتانس

آموزش  یهابا عملکرد بالا به دوره  یروهایاعزام ن -معتبر خارج از ساختار بانک  یسطوح بالا به موسسات آموزش

 معتبر )هاروارد و استنفورد(. یهااه دانشگ یرهبر

  شرفتیپ ریو مس یتوسعه شغل

 ی شغل

ترفیع مبتنی بر عملکرد در هر سه یا   -های رشد در مسیرشغلیاعمال شفافیت در فرصت- ریزی شغلی شفافبرنامه

چرخش شغلی هر دو تا سه   -بواسطه تنوع فعالیت ها در بانک   مستمر یریادگیفراهم آمدن فرصت  –چهار سال 

پنج مرحله فعالیت توسط مدیریت منابع  -اعطای فرصت دستیابی به رهبری به کارکنان -کارکنان تمامسال برای 

ابهام در نردبان فرصت های ترفیع شغلی   - SBIدولتی هند  بانک  های مدیریتیانسانی برای انتصاب افراد در سمت

 در مشاغل سطح پایین 

جامع پاداش و  تیریمد

 ایمزا

 یرفاه لاتیحقوق و تسه

  ن، یبنز یبرا نهیهز کمک   -در هند عیها و صنابخش گریبا د سهیدر بانک درمقا یرفاه لاتیبودن حقوق و تسه نییپا

کمک  -یمیتقو یهاو مناسبت یمذهب یمل یهاجشن نهیهز کمک-منزل  زاتی مبلمان و تجه نترنت،یتلفن همراه، ا

 و ذهاب  ابیفرزندان، حق مسکن، ا یآموزش نهیهز

 ی تیو حما یخدمات مال

پرداخت وام با نرخ بهره پایین و بازپرداخت درصد سود سهام به انجام فعالیتهای ویژه به کارکنان،  3اختصاص 

تسهیلات اجاره منزل در سراسر هند و در خارج از هند در صورت  -اعطای خانه سازمانی به کارکنان -مدتطولانی

کننده حضور زنان  های حمایتی و تسهیلسیاست - SBIدولتی هند  بانک بورسیه تحصیلی به فرزندان کارکنان  -لزوم

 SBIدولتی هند  بانک در 

و  یو بهداشت یخدمات درمان

 ی رفاه

اعطای مرخصی متناسب با رفاه حال   - های درمان کارمندان و افراد تحت تکفل در مراکز خاصپرداخت هزینه

  - خانواده کار و  ناسب ت یها استیو س یدورکار ر،یپذانعطاف  یکار  ساعات - SBIدولتی هند  بانک ر کارکنان د

 انداز بازنشستگی ی برای پسمال یزیراز برنامه یبانیپشت -بازنشستگیجذاب  هایطرح

برنامه جامع ورود و  

 د ی انطباق کارکنان جد

 رش یاستقبال و پذ

 از روز صفر SBIدولتی هند  بانک آغاز فرآیند ورود به 

 واردها از فرودگاه و ایستگاه قطار استقبال از تازه 

 وارد در دفتر محل کار شان از تازه استقبال شایان

 یی و راهنما یرساناطلاع 
  نیی تع -ره یها و غپاداش  ا،یکار، خدمات، مزا طیتمام اطلاعات مرتبط در مورد شرا یحاو ییبسته خوشامدگو یاعطا

 واردتازه  یو همراه ییعنوان کوچ، جهت راهنماهمکار به کی

 یعاطف وندیپ جادیا
ارتباطات   جادیا یبرا یعاطف وندیپ یتداوم روند برقرار -یعاطف وندیپ  جادیبا ارشدها جهت ا یررسمیجلسه ناهار غ

 موثر

 
1  .  Gwet 
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حفظ و  یهاچالش 

نگهداشت استعدادها در  

 بانک

 رقابت بازار کار 
با استعداد  یروهایدر هند و جذب ن یخارج یهافعال شدن بانک -ها در هندبا بانک  سهیها در مقابخش گرید تیجذاب

 بانک توسط رقبا  یشکار استعدادها  -یداخل یها بانک

 یمبتن یفرهنگ سازمان

و  یبر تنوع، همکار

 ت یشفاف

 ی درون سازمان یهاچالش 

 –محدودیت های زمانی و ساعات کاری غیر قابل تغییر در صنعت بانکداری  -کار یکنواخت و فشرده با فشار روانی بالا

فرسودگی شغلی ناشی از تحمیل حجم سنگین کار و   -اضافه کاری های تحمیلی بواسطه حجم بالای کار در بانک

عدم حضور  - SBIدولتی هند  بانک  خلاء رهبری با بازنشستگی مدیران ارشد با تجربه -ساعات کاری غیر منعطف 

 SBIدولتی هند  بانک  بلند مدت استعدادهای درخشان جذب شده در

 نگهداشت  یراهبردها

بکارگیری  -های خروج با هدف نگهداشت نیروی انسانیانجام مصاحبه-رشد و ارتقا مبتنی بر عملکرد و شایستگی 

تعریف   کاهش فشار روانی و برقراری آرامش و افزایش انگیزش از طریق-های خاص در قالب قراردادمجدد بازنشسته

 اعطای مزایای بیمه سلامت و طرح های بازنشستگی اطمینان بخش  -ساعات کاری منعطف یا دورکاری 

تعهدساز و   یهااستیس

 یزشیانگ

 یکار متنوع و مشارکت طیمح

حمایت ازکار جمعی و   – با رویکرد حل مسئله  SBIدولتی هند  بانک  کار تیمی دوستانه توأم با اعتماد متقابل در

ها و توزیع عادلانه نقش -های متنوع نیروی انسانیتشکیل محیط کار فراگیر با اتخاذ سیاست ادغام گروه -تیمی 

های سیاست -نظر از جنسیت، نژاد و... )حفظ تنوع و برابری(صرف SBIدولتی هند  بانک  وظایف بین کارکنان در

های دارنده بالاترین سهم استخدام زنان در بین بانک- SBIدولتی هند  بانک کننده حضور زنان در حمایتی و تسهیل

 های ویژه در جامعه و به معلولین های استخدامی به گروه اختصاص سهمیه -دولتی هند

 یرسانو اطلاع تیشفاف
های مدیریت منابع انسانی به شکل  ها و فعالیتمشیها، خط سیاست انتشار -شفافیت اطلاعات مدیریت منابع انسانی

 ها، شرایط احراز شغل و برنامه ریزی شغلی شفافیت در شرح شغل -عمومی شفاف و
 های پژوهشمنبع: یافته

 

 

 نقشه تحلیل مضمون کارکردهای مدیریت منابع انسانی در بانک دولتی هند  (:1)شکل 

Figure (1): Concept map of human resource management functions in the state bank of India 

 های تجربی پژوهش یافته  - 4

 نتایج   1- 4

مطالعه حاضر به تحلیل کارکردهای مدیریت منابع انسانی در      

پردازد که از منظر اقتصاد نهادی و با تکیه بر  هند می بانک دولتی

 1اولیور ویلیامسون  ( و1991)  آثار پیشگامانی چون داگلاس نورث

با استفاده از روش تحلیل مضمون، در  قابل تأمل است.  (  1985)

اولیه،   کدگذاری  سپس    88مرحله  و  پایه  مضمون 18مضمون 

مضمون نهایی یا فراگیر استخراج شد که مبیّن    7سازمان دهنده و  

نهادی و   پیچیده میان محیط  کارکردهای مدیریت منابع  تعامل 

 
1.  Williamson 

،  SBIدولتی هند   بانک  ( در  2024،  2انسانی )مودولی و همکاران

چالش و  سازمانی  زمینه فرهنگ  در  بانک  این  قوت  نقاط  و  ها 

 باشد. مدیریت منابع انسانی می

داده     و  هنداسناد  دولتی  بانک  با  مرتبط  ثانویه  نتایج   های  و 

های مدیریت  سیاستحاصل از روش تحلیل مضمون، نشان داد که  

در   انسانی  هند   بانک  منابع  سیاست  SBIدولتی  های  شامل 

در   مختلف  طبقات  به  خاص  سهمیه  اعطای  همچون  استخدام، 

برنامه  طبقه  جمله  از  هند  برنامهجامعه  قبایل  شده،  ریزی ریزی 

های  ای و معلولین با ویژگیشده، طبقات عقب مانده، لایه خامه

آزمون فراگیر ای از سطح معلولیت، همچنین برگزاری  تعریف شده

2.  Muduli 
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باشد که با هدف  استخدامی می  در سراسر هند و سپس مصاحبه

انجام   انسانی  نیروی  ادغام  و  تنوع  برابری،  سیاست حفظ  اجرای 

استخدام،سهمیه  سیاستشود.  می اساسی    بندی  قانون  ریشه در 

اقلیت از  قوانین حفاظت  و  داردهند  عدالت  و    ها  تحقق  با هدف 

 (2018،  1)روی و ویشواناتان  اجتماعی و برابری طراحی شده است

( در نظریه هزینه مبادله خود 1985طور که ویلیامسون )اما همان

می میبیان  نهادها  هزینه کند،  یا  توانند  افزایش  را  مبادله  های 

بندی به هدف  کاهش دهند. در این مورد، اگرچه سیاست سهمیه

می خدمت  عدالت  هزینهاجتماعی  است  ممکن  اما  های  کند، 

با عنایت به این که بانک، ستون   .عملکردی بر سازمان تحمیل کند

شود و با توجه به سرعت بالای  فقرات اقتصاد هند، محسوب می

صنعت،   این  در  فناوری  پیشرفت  و  بانکداری  شدن  دیجیتالی 

ها نیازمند استخدام در برخی عناوین شغلی خاص و منحصر بانک

و   داری  خزانه  اطلاعات،  فناوری  ریسک،  مدیریت  همچون  بفرد 

هستند   و  یرو)فارکس  پنجاه  (2018  شواناتان،یو  که  هنگامی   .

درصد مشاغل توسط طبقات ویژه که دارای سهمیه قانونی هستند،  

می تکمیل  بانک  این  شرایط  در  واجد  معیارهای  مورد  در  شود، 

های انتخاب در  بودن، اخذ نمره حدنصاب و امتیازدهی به شاخص

کار   نیروی  و  دارد  وجود  اغماض  عادی،  متقاضیان  با  مقایسه 

شود. این بانک، ممکن است که با مجموعه تر استخدام میضعیف 

که  شود  اداره  کارمندانی  از  عمومی،    ای  داوطلبین  به  نسبت 

باشند.   داشته  کمتری  اکارآمدی  به   نیاگرچه  است  ممکن  امر 

اجتماع  عدالت  برابر  ی هدف  نها  یو  در  اما  کند،  بر    ت، یخدمت 

این از جمله اولین آثاری    .گذاشت  اهدخو  ریتأث  ی عملکرد سازمان

گذارد.  است که محیط نهادی بر سیستم مدیریت منابع انسانی می

تر از کارکردهای منابع  به عبارتی گاه نهادها و محیط نهادی، قوی

می عمل  روی  انسانی  بر  انسانی  منابع  کارکردهای  اثر  و  کنند 

کنند )مودولی و همکاران،  عملکرد نیروی کار را مختل یا خنثی می

تعداد بیکاران دانش آموخته در    (. از طرفی با وجود این که2024

(. اما  2021،  2بین المللی کارهند در حال افزایش است )سازمان  

 کند. بانک، همچنان از نیروهای بازنشسته استفاده می

نیروی آشناسازی و جامعه     تازه وارد، آموزش  نیروهای  پذیری 

کارکنان   ارتقاء  و  توسعه  برای  بانک  که  هایی  سیاست  و  انسانی 

می برنامهانجام  کارکردهای  طریق  از  شفاف،  دهد  شغلی  ریزی 

تیمی   کار  فرهنگ  ترویج  شایستگی،  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی 

جبران خدمات انجام می گیرد.  با رویکرد حل مسئله و    صمیمانه

اجرای کارکردهای منابع انسانی ذکر شده به حفظ و نگهداشت 

دولتی   بانک  گزارش سالانه  نیروی انسانی در بانک کمک می کند،  

دهد که آموزش کارکنان در سطح گسترده و  نشان می SBIهند 

 
1  .  Roy  and Vishwanathan 

2  .  International Labour Organization (ILO) 

شود و بانک بر توسعه مهارت و یادگیری تأکید  مند انجام مینظام

استعدادها و بازآموزی آنها    تاکید بانک بر حفظ و نگهداشت دارد؛

بطور   را  انسانی  نیروی  ریزش  نرخ  بانک،  که  شده  آن  به  منجر 

دولتی هند   بانک  رسمی  تأکید   درصد حفظ کند.   2مستمر زیر  

SBI    نشان انسانی  سرمایه  و  شغلی  توسعه  مستمر،  آموزش  بر 

بخشی از سازوکار بقا و سازگاری نهادی بانک    HRMدهد که  می

سالانه    است هند   بانک  )گزارش  (.  SBI  ،2025-2024دولتی 

شفافیت برنامه ها و اطلاعات مرتبط با فعالیت های مدیریت منابع  

انسانی نیز از جمله نقاط قوت و فرهنگ سازمانی تثبیت شده در  

این بانک محسوب می شود. برنامه ریزی شغلی شفاف تا چرخش  

پنج   گذراندن  الزام  و  کارکنان  همه  برای  سال  سه  تا  دو  شغلی 

انی برای دستیابی به پست مدیریت، حاکی از  مرحله فعالیت سازم 

ارتقا، رشد و توسعه و تحول کارکنان  وجود فضای مناسب برای 

مبتنی بر عملکرد و شایستگی کارکنان    SBIدولتی هند   بانک  

توان را می  SBIدولتی هند   بانک    در  HRMالگوی  می باشد.  

توسعه  الگوی  شایستگی،  آن  در  که  دانست محورنهادگرای 

  و  نهادی  ثبات  تولید  ابزارهای  نگهداشت،  و  رفاه  آموزش،  شفافیت،

یکی دیگر از کارکردهای منابع انسانی در کشور   .پایدارند  عملکرد

پهناور هند که می تواند تحت تاثیر محیط نهادی قرار بگیرد، بحث  

است. انتقال  با  همراه  شغل  ارتقا  کمک    یچرخش  کارکنان  به 

پ   کند یم  ری، تصوبالاتر  ی تیریمد  ی هابه سمت نقش  شرفتیتا با 

ا  یجامع  کیاستراتژ سازمان  گاه  2016،  3)رائوکنند  جادیاز  اما   )

نقطه   به  نقطه  یک  از  کارمندان  انتقال  به  منجر  پیشرفت شغلی 

دیگر می شود. پهناور بودن هند، گاه منجر به جابجایی نیروی کار  

به فاصله هزار کیلومتری از مکان فعلی می گردد و چون جامعه  

(، جمع گراست، دور شدن  2003هند، طبق ابعاد فرهنگی هستند )

و فرهنگ و پیشینه اصلی، ممکن است برای نیروی  از شهر، ایالت 

نکته مهم است که هند به عنوان   نیتوجه به ا  کار، مطلوب نباشد.

قدر  کی )به  شامل    یکشور  که  است  اصل  122متنوع  و    یزبان 

د  1599 سال    ی)سرشمار  شودیم   گریزبان  در  با  2001هند   ،)

استان هستند )هر استان از نظر فرهنگ،   25  ندهیکه نما  یافراد

  ن،یبنابرا  ؛منحصر به فرد است(  رهیزبان، آداب و رسوم، سنت و غ 

  ی تیو نارضا  شودیم  یتلق  یاغلب منف  ،ارتقا همراه با انتقال  میتصم

ب  یادیز در  ا  نیرا  همکاران،  کندیم   جادیکارمندان  و  )مودولی 

نهادی،  2024 محیط  که  است  مواردی  از  دیگر  یکی  هم  این   .)

تنوع   تاثیر قرار می دهد.  را تحت  انسانی  کارکرد مدیریت منابع 

نهادی غیر رسمی  تنوع  از  بارزی  زبان در هند، نمونه  فرهنگ و 

شامل   را  آن  نورث  که  قراردادهای    هنجارهایاست،   رفتاری، 

می اخلاقی  کدهای  و  )نورث،  اجتماعی  روابط    . (1991داند. 

3  .  Rao 
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غیر  میان کارکنان سطوح  رویکرد حل مساله  با  تیمی  صمیمانه 

در هنگام بروز مشکل در محیط   SBIدولتی هند   بانک  مدیریتی  

کند تا در  ها ارائه میکار، الگویی مفید از محیط کار به دیگر بانک

ها ، بجای سرزنش یکدیگر به تبادل نظر و تلاش برای حل بحران 

از  نیز  تنوع  پذیرش  و  همکاری  فرهنگ  تثبیت  بپردازند.  مسئله 

  مه یپوشش ب  ش یافزاجمله نقاط قوت این بانک محسوب می شود.  

تر  یتیو حما  ترریفراگ  ی فرهنگ  جاد یو ای  بار کار  تیریمد  ،ی درمان

های  جمله پیشنهاداتی است که به منظور رفع چالش  از  ،از قبل

شود. فشار کاری، عدم  بانک در مدیریت منابع انسانی مطرح می

تعادل کار و زندگی، ساعات کاری غیر منعطف و احتمال اندک  

ارتقا تا سطوح عالی برای بخشی از کارکنان شاغل درسطوح پایین  

ها از جمله شرایط ناگزیر کاری در صنعت بانکداری است که  بانک

ایران نیز بعنوان چالش با آن مواجهند. به نظر بانک های دولتی 

از تجربیات مدیریت منابع انسانی  رسد مطالعه و بهرهمی برداری 

تواند  های کشورهای درحال توسعه همانند این مطالعه، میبانک

ها  به متخصصان حوزه منابع انسانی در نهادهای مالی به ویژه بانک

کمک کند تا با الهام از تجارب دیگران به بهبود فرایندهای مدیریت  

ارتقا عملکرد بانک های داخلی بپردازند. از جمله منابع انسانی و 

دادهمحدودیت از  استفاده  پژوهش،  این  اصلی  و  های  ثانویه  های 

عدم دسترسی به مدیران و کارکنان این بانک برای انجام مصاحبه  

 بود. همچنین به اسناد محرمانه و داخلی بانک دسترسی نداشتیم.

 دستاوردهای سیاستی   2- 4
ن     که  آنجا  غ   یرسم  یهادهااز  جهت    یررسمیو  و  سرعت  با 

ن  یفناور  ژهیو)به   یطیمح  راتییتغ   ی خوانبازار کار( هم  یازهایو 

وضوح به  دهیپد  نیا  و  شوندیسازمان م  عیندارند و مانع انطباق سر

م تعارض  ن  ،ی قانون  یبنده یسهم  انیدر  از    ی روهایاستفاده 

ن و  تخصص  یفور  ازیبازنشسته،    ، شودیم   دهید  تالیجید  یهابه 
بر اساس منطق    ی نرسیا  نیکاهش ا  یعمل   ی راهکارهاسیاست ها و  

قابل استخراج از    یها( و درسامسونیلی)نورث و و  یاقتصاد نهاد

 باشند: بشرح زیر می SBIدولتی هند  بانک تجربه 

مشروع   یرسم  ی نهادها  یجیتدر  یبازطراح .1 حفظ   تیبا 

 :یاجتماع 

  ی هاهیسهم  ای  محور«یستگیشااستخدامی  یهاه ی»سهم  جاد یا    

 .یو تخصص یعملکرد یمشروط به حداقل استانداردها

  ی اتیمشاغل ح  یو شفاف برا  یاستخدام مواز  ی رهایمس  فیتعر    

خزانه   یفناور  سک،یر  تیری)مد از   ،یداراطلاعات،  که  فارکس( 

سهم  نهیهز  کردیرو  نیاباشند.  یمستثن  کیکلاس  یبندهیقواعد 

نهاد   یاجتماع  تیحال مشروع  نیو در ع  دهدیمبادله را کاهش م

 . کندیرا حفظ م

 :موجود یدر درون نهادها ریپذانعطاف یسازوکارها جادیا .2

جذب   یبرا  یدیبریه  ای  یاموقت، پروژه  ی از قراردادها  استفاده    

  ی روهایصرف به ن  یاتکا  یجاآموخته بهمتخصصان جوان و دانش

 بازنشسته. 

انتقال    ی کیدوگانه:    یارتقا  یرهایمس  یطراح     با  همراه 

د  ییایجغراف جابجا   یگریو  به  الزام  )با    مدتیطولان   ییبدون 

  ینهادها  ی منف  ریتأث  اقدام   نیا  معادل(.   یو رفاه   ی مال  یهامشوق 

وابستگ  ییگرا)جمع  یررسمیغ  زندگ   یو  محل  تعدیبه  را    ل ی( 

 . کند یم

 : ها مهارت ل یو تبد یهدفمند در بازآموز  یگذارهیسرما .3

عموم  ل یتبد     از حالت  آموزش مستمر  »بازآموز  ی برنامه   ی به 

 . ازیمورد ن یو تخصص تالیجید  یهابا تمرکز بر مهارت «یراهبرد

کارکنان موجود به مشاغل   یارتقا یبرا یداخل یسازوکارها جادیا

دولتی   بانک    تجربه  .یرونیب  یروهایاستخدام صرف ن  یجابه  دیجد

م   SBIهند   تأک   دهدینشان  بازآموز  دیکه  نگهداشت   یبر  و 

  ی ناش  ینرسینگه دارد و ا  نییرا پا  زشینرخ ر  تواندیاستعدادها م 

 را کاهش دهد.  یمیکار قد  یرویاز ن

 :یو بازخورد نهاد تیشفاف تیتقو .4

استخدام، نرخ    تیفیمربوط به ک  یعملکرد  یهامنظم داده  انتشار

 ها. و شکاف مهارت ییاز جابجا تیارتقا، رضا

  ت یریمد  ،یواحد منابع انسان  انیم  عیبازخورد سر  یهاحلقه   جادیا

نهادها و  ناکارآمد.  یبرا  ینظارت  یارشد  قواعد    ت، یشفاف  اصلاح 

  ی نهاد  رییتغ  یو فشار برا  سازدیرا آشکار م  ینرسیپنهان ا  نهیهز

 . دهدیم شیرا افزا

بوم  یانتخاب  یریالگوگ .5   ی کشورها  اتیتجرب  یسازیو 

 : توسعهدرحال

تجربنظام  مطالعه کشورها  یهابانک  اتیمند  در   یمشابه 

  یی سازوکارها   ییشناسا  ی( برایبرداریتوسعه )نه صرفاً کپدرحال

توانسته  اکه  دهند.  ینهاد  ینرسیاند  کاهش    ی واحدها  جادیارا 

م  ی هاکارگروه  ا ی  یپژوهش  یبرا  یرانیا  ی هابانک  ان یمشترک 

 ها. آموخته تبادل درس

 :یررسمیو غ   یرسم یهمزمان نهادها تیریمد .6

خانواده  یرفاه  یهامشوق   یطراح براو  مقاومت    یمحور  کاهش 

جابجا  ی فرهنگ به  ب  شی)افزا  یینسبت   لاتیتسه  مه،یپوشش 

ت  جی ترو  از خانواده(.   ت یمسکن، حما کار  بر    ی مبتن  ی میفرهنگ 

مقاومت در    تواند یمثبت که م  یررسم یعنوان نهاد غ حل مسئله به

 را کاهش دهد.  راتییبرابر تغ

 یراهبرد  یبندجمع

مقابله    یجاهستند که به  یی هاراهکارها آن  نیترموفق  ت،یدر نها

مس  میمستق نهادها،  همان    دیجد   یرهایبا  درون  در  مشروع  و 

  ی نهاد  ریینورث )تغ  هیهم با نظر  کردیرو  نی. اکنندیم   جاد ینهادها ا

با تجربه عملیجیتدر سازگار    SBIدولتی هند   بانک  ی  ( و هم 
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  یی بالا  یسازیبوم  تیقابل  زین  رانیا  یدولت  یهابانک   یاست و برا

. پیشنهاد می شود برای پژوهش های آینده بین بانک ملی  دارد

 و بانک مرکزی هند مطالعه تطبیقی انجام گیرد. ایران 

 تشکر و قدردانی

 یخردمندانه و بازخوردها  ینقدها  برایاز داوران ناشناس    سندهینو

مقاله را    نیا  ی وضوح و دقت علم  یکه به طور قابل توجه  سازنده

 . کند یم  ی قدردان مانهیاند، صمکرده تیتقو

 درصد مشارکت نویسندگان

مسئول شخصا  آمادهایده  نویسنده  این  پردازی،  نگارش  و  سازی 

 است. مقاله

 منافع   تعارض

دهی، نبود تضاد منافع  ضمن رعایت اخلاق نشر در ارجاع  هنویسند

 .داردرا اعلام می

 استفاده از هوش مصنوعیبیانیه  

بودن  مسئولیت کامل صحت، اصالت، یکپارچگی، قانونی  هنویسند

ها،  ها، جداول، شکلو رعایت ملاحظات اخلاقی تمامی متون، داده

نتیجه تحلیل و  منابع  و  گیریها،  دارد  عهده  بر  را  مقاله  این  های 

خروجی شده های  تمامی  را    استخراج  مصنوعی  هوش  توسط 

دست هرگونه  است.  کرده  تأیید  و  حقوق  بررسی  نقض  کاری، 

هر نوع استفاده  و    مواردی از این قبیل  رایت ومالکیت فکری یا کپی

نادرست دیگر از هوش مصنوعی، صرفاً بر عهده نویسندگان است  

وجه موجب انتقال یا کاهش  و استفاده از هوش مصنوعی به هیچ

 . گویی آنان در قبال اثر منتشرشده نخواهد شدمسئولیت و پاسخ
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