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مترجم: فرزانه نوري1

مقدمه

برای ایجاد اس��تعدادهای مورد نياز بازار امروز، بيمه 

و مدیریت ریس��ک باید راهکارهای��ی را برای جذب، 

نگهداري و به کارگيري کارمن��دان کليدی پيدا کرده 

و آنها را گس��ترش دهند. پس از گذشت دهه هایی که  

طي آنها تنها یک روش برای انتخاب کارشناسان بيمه و 

کارمندان متخصص دیگر وجود داشت، در حال حاضر 

خدم��ات مالی با کمبود کارمندان واقعي مواجه اس��ت 

ک��ه بيش از همه به آنها نياز دارد. این فش��ار به ویژه در 

بازارهای بيمه درحال توس��عه مثل چين و هند احس��اس 

می شود؛ اما حتی در بازارهای توسعه یافته نيز پيداکردن 

مهارت های مورد نياز، روزبه روز سخت تر می شود.  

به دنبال افزایش تقاضا برای تجزیه وتحليل تخصصی 

- با توجه به تمرکز گس��ترده تر صنعت بيمه بر مدیریت 

1.کارشناس حسابداري

ریس��ک، مدیریت و نمونه س��ازی بلای��ای فاجعه آميز، 

تجزیه وتحلي��ل بازار رقابتی، مجموعه ضمانت های بيمه 

زندگي و س��ایر روش های مهارتي مدیری��ت-  نياز به 

کارشناسان مالی، آماری و فني افزایش خواهد یافت. 

پيش بينی می ش��ود در سال های آتی، تعداد مشاغلی 

ک��ه بر پای��ه کامپيوتر و ریاضی هس��تند در تمام صنایع 

افزایش یابد. در بين س��ال های 2001 تا 2006، ثبت نام  

در رش��ته های علوم کامپيوتر در دانش��گاه هاي آمریکا 

تقریب��اً 40 درصد کاهش یافت که این کمبود توس��ط 

افزایش موجود در سایرکش��ورها جبران نش��ده است. 

اداره آمار مش��اغل2  طي پنج س��ال آت��ي یک افزایش 

24 درصدی در تعداد مش��اغل آم��اری و یک کاهش 

چش��مگير  در تع��داد کارشناس��ان بيم��ه را پيش بينی 

می کند. BLS  همچنين ی��ک افزایش 34 درصدی در 

حرفه کارشناسی مالی و افزایش 28 درصدی در حرفه 

مهندسی نرم افزار پيش بينی می کند.

2. Bureau of Labor Statistics )BLS(

استعداد برتر: جذب، نگهداري و به کارگیري آن 
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  چگون��ه  ش��رکت های خدمات مالی 

کارمندان��ی را برای پرکردن این مش��اغل 

و متقاعدکردن آنها ب��رای ماندن خواهند 

یاف��ت؟ موفقيت ش��رکت های خدمات 

مالی، به داش��تن افراد مناس��بي بستگي 

دارد ک��ه تصميم گيري ه��اي درس��ت 

انجام مي دهند. این افراد، تحصيلات عاليه 

و حقوق بالا دارند و به طور فزاینده مورد تقاضای سایر 

صنعت ها هستند.

احتياج به جذب ، نگهداري و درنهایت به کارگيری 

کارمندان برای افزایش ميزان کارآیی موجب شده است 

که س��ازمان هاي زیادي براي یافتن بينشي دراین زمينه، 

نيروي کار خودشان را مورد توجه قرار دهند.                                           

ام��روزه تکنيک های تحليلی پيش��رفته موجود برای 

جس��تجوی کارمن��د، می تواند به ش��رکت ها در درك 

بهتر این موضوعات کمک کند که چه کارهایي براي  

پيداکردن و نگه داشتن افراد مورد نياز و حتی اینکه چه 

نوعی از محيط، فرهن��گ و نگرش رهبری براي بهبود 

عملکرد و نتایج تحقيقات مورد نياز است.

تاورز پرین1  برای پي بردن به عوامل مورد نياز محيط 

کار مانند جذب کردن، نگه داش��تن و به کارگرفتن  افراد، 

در طي دهه اخير نيروی کار جهانی را بررس��ی کرد. در 

تحقيق��ات اخير در م��ورد ني��روی کار جهانی تحت نام 

نزدیک ترکردن فاصله مش��اغل: راهنمایي براي هدایت 

عملکرد مش��اغل برتر2 ، نزدیک به 90000 کارمند را از 

شرکت هاي بزرگ هيجده کشور دنيا  که 10000 نفر آنها 

از س��ازمان هاي خدمات مالی بوده اند، مورد بررسی قرار 
1. Towers perrin
2. A Road Map for Driving Superior Business performance

دادیم. در سال 2007 مطالعه از طریق پرسش نامه  

اینترنتی انجام گرفت و پاس��خ دهنده ها یک 

نمونه معتبر آماری از کارکنان آن کشورها 

را ارائه کردند.

با نگاه به ف��رم کارمندان بخش خدمات 

مالی می توان به بخش اجرایی در دس��تيابي 

به بينش ه��اي جدید در مورد کارمندانش��ان 

کم��ک ک��رد و  باعث به کارگي��ري ای��ن بينش ها در 

راستای توسعه استراتژی نيروی کار و برنامه های مرتبط 

با آن ش��د ک��ه این عمل اه��داف کلي��دی تجارت را 

تضمين می کند و با اولویت های کارمند در یک راس��تا 

قرار می گيرد.

1. چه چيزی كارمند را جذب می كند: حقوق، 

فرصت ها و كار چالش انگيز

  بخش مهم مطالعات نيروی کار جهانی، تش��خيص 

رفتارها یا محرك هایی اس��ت که کارمندان را به سمت 

س��ازمان خاصی هدای��ت می کند. این م��وارد از طریق 

پرسش از کارمنداني انجام مي گيرد که از آنها خواسته 

مي شود تا عوامل مهم تر در انتخاب مکان کار را از یک 

ليست پاداش هاي مالي و سایر پاداش ها انتخاب کنند. 

ش��اید حيرت آور نباشد که بدانيد سه عامل اوليه که 

باع��ث جذب کارمندان خدمات مالی به یک ش��رکت 

مي ش��ود عبارت ان��د از: حق��وق رقابت��ي، فرصت های 

پيش��رفت ش��غلي و کار چالش انگيز. شرکتي که نتواند 

حق��وق رقابت��ي ارائه کند ش��انس کمت��ري در جذب 

استعدادهاي برتر خواهد داشت. 
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ش جدول 1. مروري بر 3 مجموعه محرک

 )جذب، نگهداری و اشتغال( 

برجسته ترين 
محرک های 

جذب

برجسته ترين 
محرک های 

نگهداری

برجسته ترين 
محرک های اشتغال

سازمان، خدمات معوق پرداخت رقابتی
مشتری را جبران می کند

سازمان، خدمات 
معوق مشتری را جبران 

می کند  

فرصت های 
پيشرفت شغلی

توانایی ایجاد تعادل در 
کار و زندگی شخصی                                                   

داشتن فرصت هاي عالی 
براي پيشرفت شغلي  

کار چالش انگيز
کار در محيطی که 

ایده های جدید تشویق 
مي شوند

همکاری صحيح با 
واحدهای دیگر

اعتبار سازمان در رابطه خوب با سرپرست                         برنامه قابل تغيير                          
مسئوليت هاي اجتماعي       

 محل کار 
اعتبار سازمان در اجتماع                        مناسب                               

لذت بردن از کارهای 
چالشی که مهارت ها را 

افزایش مي دهد                     

یادگيري و 
فرصت هاي 

توسعه  

رضایت از تصميمات 
افراد در سازمان             

تمایل صادقانه مدیر 
ارشد به رفاه کارمندان

اعتبار سازمان 
به عنوان یک 

کارفرماي خوب

افراد در یک بخش 
کاري مانند یک تيم 
به خوبي با هم کار 

مي کنند

در سال های اخير 
مهارت ها و توانایي ها 

بهبود یافته است

تعطيلات /دادن 
مرخصی

پاداش رقابتی/پرداخت 
حقوق

داشتن توانایی 
تصميم گيری برای بهتر 

انجام دادن کار

حجم کار مناسب
سرمایه گذاری های 

سازمان در محصولات/
خدمات جدید

سازمان به سرعت مسائل 
مربوط به مشتریان را 

حل می کند

دارایي مالی 
سازمان

دانستن مسير بالقوه 
سازمان

مدیر اشتياق در کار 
ایجاد می کند

 ام��ا نتایج نش��ان دهنده این مطلب اس��ت که دیدن 

پيش��رفت، کار چالش انگي��ز ی��ا  کار/ زندگی  متعادل 

به عن��وان »ی��ک چيز مطلوب برای داش��تن« از س��وي 

مدیران، بس��يار کوته بينانه اس��ت. به راستی توجه به این 

محرك ه��ا، زمانی که قطع��اً جایگزیني ب��رای حقوق 

رقابتي وجود ندارد، می توان��د یک ميدان رقابتی برای 

جذب استعدادها  باشد. در حقيقت، مخاطبين  جوان تر 

)افراد زیر 25 سال و افراد بين 25 و 34 سال( گروه هایی 

هس��تند که به کار چالش انگيز، فرصت های پيشرفت و 

یادگيری و پيشرفت شغلی توجه بيشتري دارند. حقوق 

رقابتی براي آنها نس��بت به ای��ن محرك ها در اولویت 

پایين تری قرار دارد.

2. دلاي�ل ماندن كارمن�دان: روابط، احترام و 

شهرت

قس��مت دوم مطالعات، شامل شناختن »محرك هاي 

اس��ت، رفتارهای��ي ک��ه کارمن��د را در  نگه��داري« 

کن��ار کارفرم��ا نگه م��ي دارد. ای��ن رفتاره��ا از طریق 

تجزیه وتحليل آماری اقلام ارزیابي تعيين مي ش��ود که 

با تصميم کارمندان براي ماندن یا ترك کارفرما ارتباط 

نزدیک دارد.

چنانچه در جدول 1 نشان داده شده است، کارمندان 

در تمام سطح ها خواستار محيطی پویا هستند که در آن  

روابط، ایده ها و اعتبار ش��رکت ارزیابی ش��ده و تعادل 

کار/ زندگی مورد توجه قرار گرفته اس��ت و پاداش ها 

و تصميمات افراد مناسب است. پاسخ دهندگان مایل اند 

تا دریابند که شرکت های ش��ان در اکث��ر این عرصه ها 

به خوبی عمل می کنند. برای مثال: 

� 77%  رابطه خوبی با سرپرستشان دارند؛

� 73%  در محيطی کار می کنند که ایده های جدید 

مورد تشویق قرار می گيرد؛

� 64%  احس��اس می کنند که سازمانش��ان شهرت 

خوبی در جامعه دارد؛ 

� 58% ب��رای س��ازمانی کار می کنن��د که خدمات 

معوقه مشتری را جبران می کند.

 اگرچه فرصت برای بهبود وجود دارد، س��ازمان ها 
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نباید به مدی��ران به عنوان قهرمان تغيي��رات تکيه کنند. ش
از مي��ان ده محرك برتر نگه��داري کارمندان خدمات 
مالی، هش��ت مورد از آنها براي سازمان و سياست ها و 
برنامه هایش��ان کاربرد بيشتري نسبت به روابط مدیریتی 
دارند. فقط 44% از پاس��خ دهندگان ب��ر این باورند که 
شرکت هایش��ان وس��يله اي را برای متعادل کردن کار و 
زندگی شخصی آنها فراهم کرده اند )جدول 2(، و فقط 
43% احساس می کنند که فرصت مناسب برای پيشرفت 

به آنها داده شده است. 
جدول 2.چگونگی رتبه بندی سازمان ها توسط 

كارمندان براساس عوامل محل كار 

زمان��ی که پيش��نهاد ی��ک کار چالش انگي��ز برای 
س��ازمان های خدم��ات مال��ی ام��ری بدیه��ی باش��د، 
شرکت هایی که برای نش��ان دادن تعادل کار و زندگی 
و پيش��رفت ش��غلی راهي پيدا کرده اند، بهت��ر خواهند 
توانس��ت خود را متمای��ز کنند و همچني��ن هزینه ها را 
توسط گردش مؤثر مدیریتي کاهش دهند. سياست ها و 
برنامه هایی که این وظایف را نش��ان می دهند، می توانند 
هنگامي ک��ه به مدیران اجازه تمرکز بر افراد و مدیریت 

اجرایي را مي دهند، یک بازده افزوده فراهم کنند. 
3. آيا آنها شاغل هستند؟ 

س��ومين و بحرانی ترین جنبه از این تحقيقات، تعيين 
محرك های اش��تغال کارمند است. ما این محرك ها را 
به خوبی از ميان تجزیه وتحليل آماری مشخص می کنيم. 

)برای اطلاعات بيش��تر در مورد اینکه اش��تغال چگونه 
تعریف و تعيين شده است، به جدول 3 مراجعه کنيد(.

از بس��ياري از جنبه ها، اشتغال به عنوان »جام مقدس«  
برای یک استراتژی مؤثر نيروی کار است؛ زیرا ارتباط 
تنگاتنگي ب��ا نتایج مالی دارد. براس��اس این تحقيقات 
به خصوص  در ش��رکت های شخصي، مدارك بسياری 
از این ارتباط تهيه ش��ده اس��ت؛ به عنوان مث��ال ، در پی 
مطالعات دوازده ماهه از پنجاه ش��رکت در سراسر دنيا، 
تفاوت هاي عمده ای در س��طح هاي درآم��د عملياتی، 
درآمد خالص و دریافتي هاي هر سهم بين شرکت هایي 
که کثرت اشتغال نيروی کار دارند و آنهایي که داراي 

کمبود اشتغال کارمندان بوده اند، پدیدار شد.  
    پژوهش سه ساله دیگری از چهل شرکت بين المللی، 
ی��ک افزایش بيش��تر از 5 درصد را در س��ود ناخالص 
عملياتی و بيش از 3 درصد را در مابه التفاوت های سود 
خالص در  ميان شرکت هایی که در آنها تعدادکارمندان 
زی��ادي مش��غول ب��ه کار هس��تند و آنهایی ک��ه تعداد 
کارمندان کمي دارند، نش��ان می ده��د. این مطالعات، 
مدارك قانع  کننده ای از نقش ه��ای مقتدر یک نيروی 

به کارگرفته شده در انجام امور شغلي عرضه مي کند.
در ارزیابی ه��ا نش��ان داده ش��د ک��ه تنه��ا 23%  از 
کارمندان خدمات مالی در زمينه تخصصش��ان مشغول 
به کارن��د. بدین معنا که اکثریت قریب به اتفاق آنچه را 
که تخصص دارند، ارائ��ه  نکرده اند. در حقيقت، %42 
از کارمن��دان خدمات مالی وظيفه خود را درمی یابند و 
انجام می دهند، اما ارتباط احساس��ی محدودي با شغل 
یا شرکت هایش��ان دارن��د. هنگامی که ای��ن کارمندان 
فعاليت ه��ای اختياری انجام نمي دهند، ای��ن توانایی را 
خواهند داشت که در س��طح بالایي به کارگرفته شوند، 
درصورتي ک��ه ش��رکت گام های درس��تی دراین زمينه 

بردارد. 
فضای زیادی برای شرکت های خدمات مالی وجود 
دارد که ميزان عملکردش��ان را با محرك های اش��تغال 
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با وجود عوام��ل بازدارنده، اکثر محرك های اش��تغال 
به طورکلی در اختيار مدیر شرکت است؛ به عنوان مثال، 
کمتر از 2/3 پاس��خ دهندگان این احساس را داشتند که 
شرکتش��ان خدمات معوقه مش��تریان را ب��ه ميزان کافی 
جبران می کند. در واقع، این فرصتی برای ش��رکت های 
خدم��ات مالی اس��ت ک��ه حق��وق متغي��ر بپردازند یا 
پاداش هایی را پرداخت کنند که بر سرویس  دهی عالی 
به مش��تریان تمرکز دارد. به همين صورت، تمرکز بيشتر 
بر فرصت های درحال توسعه پيشرفت شغلی می تواند از 

طریق ایجاد نيروی کار متعهد، به نفع شرکت ها باشد.
4. نقش مهم مدير ارشد 

این عبارت که »مدیران ارشد صادقانه در جهت رفاه 
کارمندان می کوشند«، پایين ترین امتيازات را در جدول 
به دست آورد. این محرك اشتغال است که حائز اهميت 
است. در دوران جهانی شدن و کمبود »زمان رویارویی« 
ميان مدیران ارش��د وگروه های پراکن��ده کارمندان، به 
همراه تقاضای ش��دید ب��راي  تمرکز مدیران برجس��ته  
بر س��هام داران خارجی - مانند مش��تریان، نمایندگان و 
کارگ��زاران- کارمندان می توانن��د فاصله موجود را با 
مدی��ران اجرایي احس��اس کنند. ی��ک مدیرعامل توانا 
که می تواند بر این چالش ه��ا غلبه کند -با به کارگيری 

مجموع��ه ای از فن��اوری م��درن و وس��ایل ارتباطي با 
دسترس��ی بالا و نش��ان دادن علاقه واقعی ب��ه کارمندان 
سازمان- به طور قابل توجهی  سطح هاي اشتغال سازمان 

را بهبود خواهد بخشيد. 
5. كم كردن فاصله ها

درك نيازهای کارمندان می تواند بين استخدام افراد 
صحيح و ازدس��ت دادن آنها به خاطر س��ایر شرکت ها، 
تف��اوت ایجاد کند. این موض��وع همچنين مي تواند در 
مي��ان کارمندان در حال پيش��رفتی ک��ه می خواهند در 
شرکت موقعيت شغلي داشته باشند و افرادي که به طور 

پيوسته به دنبال موقعيت بهتر هستند، متفاوت باشد. 
در اینجا راه هایي برای تمرکز ش��رکت های خدمات 
مالی در ساختن یک محل کار با حداکثر ميزان کارایی 
وجود دارد که جذب، نگهداری و اش��تغال را به عنوان 

توانایي هاي شرکت محسوب مي کند.
- رهبری 

کارمندان برای آگاهی، کسب اطلاعات و همچنين 
کمک در زمينه اش��تغال، به رهبران ارش��د و سرپرستان 
ن��گاه می کنند.کارمن��دان نيازمند این باور هس��تند که 
رهب��ری به نفع آنهاس��ت. سرپرس��تان بای��د این مطلب 
را به وس��يله اعمالشان نش��ان دهند نه فقط با گفتارشان. 
بيش��تر س��ازمان ها در حال شناس��ایي نقش مهم مدیران 

درك نيازهای 

كارمندان می تواند 

بين استخدام 

افراد صحيح و 

ازدست دادن آنها 

به خاطر ساير 

شركت ها، تفاوت 

ايجاد كند
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در اش��تغال اند و رهب��ري را 
ب��رای کم��ک ب��ه مدی��ران به منظور 

سرعت بخشيدن بر مهارت افرادشان، به کارمي برند.
- درک قدرت س�ازمان در تأثيرگذاری بر اشتغال 

كارمند 

برطب��ق مطالع��ات جهان��ی ني��روی کار، س��ازمان   
)ارزش ه��ای س��ازمان، اس��تراتژي پ��اداش و عن��وان 
تجاری اش در بازار( تمامی موارد لازم را برای اش��تغال 

کارمند  فراهم می کند.
- اطمين�ان از اين موضوع ك�ه كارمندان اهداف 

س�ازمان را درک مي كنند )و اينکه چگونه شغلشان 

به آنها در دستيابی به اين اهداف كمك می كند(

 این مطلب مشخص شده اس��ت که حتی کارمندان 
ش��اغل نيز نيازمند درك متمایز این موضوع هستند که 
چه کاری انجام می دهند و شرکت برای به دست آوردن 
چه چي��زی تلاش می کند. رهبران یک س��ازمان هرگز 
نمی توانند در خصوص اس��تراتژي هاي شرکت توضيح 

زیادی ارائه دهند.
 - شناس�ايي »مدل صحيح« برای ساختن فرهنگی 

با كارايي بالا  

تجارب در زمينه برنامه هاي اش��تغال نش��ان مي دهد 
که مؤثرترین مدل، مدلي اس��ت که نه تنها اولویت های 

اولویت هاي  بلک��ه  س��ازمان 
درنظرمي گي��رد.  ني��ز  را  کارمن��دان 
تحقي��ق در مورد کارمن��د می تواند مش��خص کند که 
چ��ه چيزي ب��رای یک نيروی کار خاص مهم تر اس��ت 
)ب��رای مثال آموزش و پيش��رفت، مرخصی با حقوق( و 
به شرکت ها نشان دهد که بر کدام یک از محرك های 
اشتغال تمرکز کنند. سازمان هایی که نيروی کارشان را 
درك می کنن��د، اغلب محيطی ایج��اد می کنند که در 
آن کارآفرین��ان  به جای افرادی که دائماً ش��غل عوض 

می کنند، تشویق شوند.
صنع��ت خدم��ات مالی و به وی��ژه صنع��ت بيمه، از 
گذش��ته، صنع��ت انتخاب ب��راي افراد سرتاس��ر جهان 
بوده اس��ت. با پرداخت حقوق رقابتی، نياز س��ازمان به 
کارمندان��ی با تحصيلات عالي��ه و اعتبار خوب موضوع 
جال��ب توجهي نيس��ت. اما کمب��ود اس��تعدادهای برتر 
و درص��د بالای کارگران بيکار بدان معناس��ت که این 
صنعت نمی تواند بر موفقيت های گذشته اش در جذب، 

نگهداری و به کارگيری استعدادها تکيه کند.
در حقيق��ت، ش��رکت هایی که از محي��ط اقتصادی  
چالش انگيز اخير  ایجاد شده اند و در موقعيت قوی  تری 
قرار دارند، آنهایی هس��تند که درحال حاضر مراحلی را 
برای ارزیابی اس��تعدادهای مورد نياز آینده و برنامه های 
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مهم تری��ن عوامل ایجاد کننده اش��تغال و ميزان کارآیی 
بالاي نيروی کار را نشان مي دهند.    

جدول 3. اشتغال

منبع: 
Dean, D D 2008, ‘Top talent- find it, Keep 

it, engage it’, emphasis, no. 2, pp. 18-21.

اشتغال: فکرکردن، احساس کردن و عمل کردن 
ما اشتغال را به عنوان ميل و توانایی کارمندان در مشارکت 
در موفقيت ش��رکت تعریف کردیم. تعریف دیگر این است 
که اش��تغال، فضایی اس��ت که کارمندان مسير ویژه ای را طی 
می کنند و در کارش��ان تلاش هاي اختياري انجام  می دهند و 
بيشتر انرژی شان را صرف خلاقيت و اشتياق در کار می کنند.

در اینجا سطح هاي اشتغال کارمندان براساس واکنش هایشان 
به یک س��ری از س��ؤالات که روابط آنها با سازمان  را در سه 

بعد اندازه گيری می کند، نشان داده شده است:
� عقلانی: کارمندان تا چه ميزان وظایف و مسئوليت هایشان 

را به خوبي درك می کنند )قسمت فکری(.
�هيجانی: چقدر در کارش��ان با اش��تياق و با انرژی هستند 

)قسمت احساسی(.
�انگيزش��ی: تا چه مي��زان وظایف خ��ود را به خوبي اجرا 

می کنند )قسمت عملی(.
براس��اس تجزیه وتحليل آماری پاس��خ هاي ارائه ش��ده به 

سؤالات به 4 گروه تقسيم می شوند:
�مشغول به کار: آنهایي که در هر سه بعد، اختيار کامل و 

امتيازهای بالا دارند.
�به عضویت درآمده: آنهایي که تا حدی مش��غول به کار 
هستند و امتيازات بيشتري در ابعاد عقلانی و انگيزشی  دارند، 

ولي ارتباط کمتري با هيجان دارند.
�تاریخ مصرف گذشته: آنهایي که تا حدی بيکار هستند 
و امتياز کمتري در هر س��ه بعد اشتغال، به خصوص در ارتباط 

هيجانی دارند.
�بيکار: آنهایی که هيچ گونه ارتباطي با س��ه بعد عقلاني، 

احساسی و انگيزشی ندارند. 


