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پیش گفتار
دانش علوم انسانی به ما نشان می دهد پدیده ها تاریخی دارند که بدون توجه به  آن ها شناخت ما 
از آن پدیده کامل نخواهد شد. آگوست کنت فیلسوف شهیر فرانسوی و موسس جامعه شناسی 
هنگام بررســـی خانواده در فرانسه متوجه شد که بدون درک خانواده در نسل قبل نمی تواند 
خانواده امروز را بشناســـد. این نگرش به تدریج در علوم انســـانی گسترش یافت تا امروز با 
تحقیقاتی روبرو هستیم که نام تجربه نگاری به خود گرفته‌اند. این تحقیقات فواید بسیاری دارند 
که مهمترین آن ها ثبت و انتقال تجربیات به نسل بعد است. تحقیقات تجربه نگاری در حوزه 
مدیریت نیز به یک دانش بسیار مفید و ضروری تبدیل شده است. مدیران در ابتدای تصدی 
مناصب تلاش می کنند تا شـــرایط موجود سازمان را درک کنند و ضمن شناسایی چالشها، 
راهکارهایی برای فائق آمدن بر آن ها بیابند. از این رو تجربه نگاری مدیران ســـابق گنجینه ای 

ارزشمند برای مدیران جدید به شمار می آید. 
صندوق بازنشستگی کشوری نیز از این قاعده استثنا نیست. دومین صندوق بازنشستگی 
بزرگ کشـــور که حدود 3 میلیون شاغل و کســـورپرداز دارد و مدیریت حدود 200 شرکت 
اقتصادی را بر عهده دارد. تجربه نگاری از مدیران صندوق بازنشستگی کشوری و شرکت های 
تابعۀ آن در سطوح مختلف، می تواند گنجینه‌ای از دانش و بینش ارزشمند را برای بهبود عملکرد 
این سازمان و سایر نهادهای مشابه فراهم آورد. چالش های گسترده صندوق‌های بازنشستگی 
مانند پایین آمدن نسبت پشتیبانی، دشوار بودن مدیریت یک سازمان چندرشته ای و عمر کوتاه 
مدیریتی در این صندوق مزید بر علت شـــده تا تجربه نگاری در آن امری ضروری تر از سایر 
ســـازمان ها بنماید. در واقع یکی از مهم ترین عوامل تشدیدکننده این چالش ها، که موضوع 
بخشـــی از پژوهش حاضر است، بی ثباتی مدیریت و کوتاه بودن دوره تصدی مدیران در این 
نهاد اســـت. این مسئله موجب گسست انتقال تجارب و دانش مدیریتی از یک نسل به نسل 
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دیگر شده که می تواند منجر به تکرار اشتباهات گذشته، پیگیری نکردن راهکارهای درست و 
به ثمر نشاندن آن ها، شود. در راستای مواجهه با این چالش، موسسه راهبردهای بازنشستگی 
صبا به عنوان نهاد پژوهشـــی صندوق بازنشستگی کشوری، از اواخر دهه نود اقدام به انجام 
پژوهش هایی در زمینه تجربه نگاری مدیران صندوق بازنشســـتگی کرد. این اقدام ارزشمند، 
گامی مهم در جهت مستندسازی دانش و تجربیات مدیریتی بود. با توجه به تحولات سریع 
در حوزه های اقتصادی، اجتماعی و فناوری، نیاز به تداوم و تعمیق این رویکرد بیش از پیش 
احساس می شـــود. پژوهش حاضر با درک این ضرورت، درصدد است تا به انتقال تجارب 

مدیریتی در صندوق بازنشستگی کشوری بپردازد.
در واقـــع این تجربه نگاری به ما امکان می دهد تا اثربخشـــی برنامه ها و مداخلات را از 
دیدگاه افرادی که درگیر آن ها هســـتند، ارزیابی کنیم. همچنیـــن با توجه به پیچیدگی های 
سیســـتم بازنشستگی و تغییرات مداوم در محیط اقتصادی و اجتماعی، استفاده از تجربیات 
مدیران می تواند به تصمیم گیری های بهتر و اثربخش تر در آینده منجر شـــود. این مطالعه با 
بهره گیری از روش مصاحبه‌ عمیق با مدیران در ســـطوح مختلف سازمانی، به دنبال کشف و 
اســـتخراج لایه‌های پنهان دانش ضمنی و تجربیات ارزشمند آنها است. این رویکرد امکان 
دســـتیابی به بینشهای عمیق تر و کاربردی تر را فراهـــم می آورد. هدف نهایی این پژوهش، 
ایجاد یک مخزن دانش غنی و پویا از تجربیات مدیریتی اســـت که می تواند به عنوان منبعی 
ارزشمند برای نسل های آتی مدیران صندوق مورد استفاده قرار گیرد. این امر می تواند به بهبود 
فرآیندهای تصمیمگیری، افزایش کارایی مدیریتی و در نهایت ارتقای عملکرد کلی صندوق 
بازنشستگی کشوری منجر شود. همچنین، این پژوهش با پیوندزدن گذشته به آینده، می تواند 
نقشی کلیدی در ارتقای توانمندی صندوق بازنشستگی کشوری برای مواجهه با چالش های 
پیـــش رو و تأمین منافع بلندمدت ذی نفعان خود ایفا نماید. علاوه بر این درصدد بوده ایم از 
مســـیر این تجربه نگاری به تقویت اعتماد عمومی به صندوق بازنشستگی و افزایش شفافیت 

در عملکرد آن کمک کنیم.
تجربه نگاری در صندوق بازنشستگی کشوری می تواند به روش های مختلفی انجام شود. 
تجربه نگاری روشـــی کیفی است که در آن پژوهشگران، به جای تمرکز بر اعداد و داده‌های 
کمی، به دنبال درک عمیق و معنایی از تجربیات افراد هستند. این روش بر اساس این فرض 
استوار است که افراد، بهترین منبع اطلاعات در مورد زیست خود در سازمان هستند. بنابراین 
در مطالعه حاضر به طور خاص به دنبال کشف و تفسیر معانی، باورها، احساسات، رفتارها و 
تصمیم هایی هستیم که مسئولین در لایه های مختلف صندوق بازنشستگی کشوری در تعامل 
با دنیای اطراف خود در صندوق بازنشســـتگی کشوری تجربه می کنند. در واقع در پژوهش 
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پیش رو، تلاش شـــده اســـت با بیش از 20 مصاحبه که مجموعه حدود 100ساعت به طول 
انجامیده اند داده های خود را جمع‌آوری کند. در کنار آن با جمع‎آوری و بررسی اسناد سعی بر 
مستندسازی و غنی کردن داده ها داشته ایم. پس در این اثر با مصاحبه عمیق و نیمه ساختاریافته 
با مدیران صندوق بازنشســـتگی کشوری و تحلیل اسناد و مدارک مرتبط با تصمیم گیری های 
مهم، به شناسایی ابعاد مختلفِِ حیات این نهاد مهم پرداخته‌ایم. این داده ها و تحلیل ها در چهار 
فصل اصلی و کاربردی، کلان موضوعات و تجربیات تدوین شده که عبارتند از: مختصات 
صندوق بازنشستگی، چالش های صندوق بازنشستگی، اقدامات انجام شده در دوره فعلی و 
پندهایـــی برای مدیران آینده. بدین ترتیب مدیران بعدی می توانند به صورتی کاربردی و دقیق 

با صندوق و اتفاقات جاری آن آشنا شوند.
در پایان این پیش گفتار لازم اســـت از مدیران محترم صندوق به‌ویژه جناب آقای مهدی 
مســـکنی، مدیرعامل محترم صندوق بازنشستگی، که کمال همکاری برای برگزاری جلسات 
مصاحبه را داشتند تشکر کنم. همچنین از تلاش همکارانم در موسسه راهبردهای بازنشستگی 
صبا که تلاشی بی وقفه برای تدوین این کتاب داشته اند سپاسگزارم. با این امید که تلاش های 
پژوهشـــی این موسســـه و کتاب حاضر بتواند نقش مناسبی را برای رشد و ارتقای صندوق 

بازنشستگی کشوری و در نهایت بهبود کیفیت زندگی برای بازنشستگان عزیز ایفا نماید.

سیدامیرحسین جوزی
مدیرعامل موسسه راهبردهای بازنشستگی صبا

آبان 1403





مقدمه
صندوق های بازنشستگی، به عنوان یکی از ارکان اساسی نظام رفاه و تأمین اجتماعی، نقشی 
حیاتی در تأمین نیازهای افراد پس از اتمام دوران اشـــتغال ایفا می کنند. این نهادها با هدف 
تحقق عدالت اجتماعی، پیش بینی و پیش گیری از مخاطرات اقشار مستضعف و در معرض 
آســـیب، ارتقای رفاه عمومی و ایجاد ثبات در جامعه تأسیس شده اند. مکانیسم عملکرد این 
صندوق ها بر پایه جمع آوری منظم سهم مشارکت کارکنان و کارفرمایان در طول دوره فعالیت 
شـــغلی استوار اســـت. این فرآیند منجر به ایجاد یک اندوخته مالی برای هر فرد می شود که 
پس از ورود به دوران بازنشستگی، منبعی برای تأمین نیازهای وی خواهد بود. صندوق های 
بازنشســـتگی به عنوان یک ابزار مؤثر در تأمین امنیـــت اقتصادی اجتماعی و کاهش فقر در 
دوران ســـالمندی شناخته می شـــوند. این نهادها با ارائه خدمات متنوعی همچون پرداخت 
مستمری، ارائه خدمات درمانی و بیمه ای، نقش بسزایی در حفظ کیفیت زندگی بازنشستگان 
ایفا می کنند. علاوه بر این، صندوق های بازنشستگی به دلیل برخورداری از منابع مالی قابل 
توجـــه، با مدیریت صحیح منابع مالی و ســـرمایه گذاری در بخش‌های مختلف اقتصادی، 
می توانند به عنوان یک محرک قدرتمند در آبادانی و پیشـــرفت اقتصادی کشـــور عمل کنند. 
بنابراین، این صندوق ها نه تنها در سطح فردی به تأمین رفاه بازنشستگان کمک میکنند، بلکه 

در سطح کلان نیز نقشی اساسی در پایداری اقتصادی و اجتماعی جوامع ایفا می نمایند.
در ایران معاصر، صندوق های بازنشســـتگی با چالش های پیچیده و چندوجهی مواجه 
هســـتند که پایداری و کارآمدی آنها را به طور جدی تهدید می کند. این مســـائل که ریشه در 
تحولات اجتماعی، اقتصادی و جمعیتی کشور دارند، به طور فزاینده ای بر مصارف و تعهدات 
این صندوق ها می افزایند. یکی از مهم ترین عوامل تأثیرگذار، تغییر ســـاختار جمعیتی کشور 
اســـت. هرم جمعیتی ایران با ســـرعت قابل توجهی به سمت سالمندی حرکت می کند. این 
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روند، همراه با افزایش چشمگیر امید به زندگی در دهه های اخیر، منجر به افزایش تعداد افراد 
مستمری بگیر و طولانی تر شدن دوره پرداخت مستمری شده است. از سوی دیگر، کاهش نرخ 
موالیـــد و به تبع آن، کاهش ورودی نیروی کار جدید به بازار، باعث کاهش منابع ورودی به 
صندوق های بازنشستگی شده است. علاوه براین، قوانین و مقررات حاکم بر نظام بازنشستگی 
نیز چالش هایی را ایجاد کرده اســـت. قاعده محاسبه حقوق بازنشستگی که غالباًً بر اساس 
ســـال های پایانی خدمت تعیین می شـــود، جدا از امکان زدوبندهای اداری در دو سال آخر 
خدمت، بار مالی ســـنگینی بر دوش صندوق ها می گذارد. همچنین، وضع قوانین هزینه زای 
تحمیلی، مانند بازنشستگی های پیش از موعد یا اعطای مزایای خاص به گروه های مختلف، 
بدون در نظر گرفتن منابع مالی لازم، فشار مضاعفی بر این نهادها وارد کرده است. عملکرد 
نامناســـب دولت ها در قبال صندوقهای بازنشستگی، به ویژه بازپرداخت تعهدات دولت از 
طریق واگذاری شرکت های زیان ده یا کم بازده دولتی آن هم با تاخیری چند ساله چالش های 
مذکور را تشدید کرده است. این عوامل در کنار یکدیگر، باعث شده است که نسبت پشتیبانی 
)نسبت افراد شـــاغل به بازنشسته( در بسیاری از صندوق های بازنشستگی به شدت کاهش 
یابد. در نتیجه، بسیاری از این صندوق ها با کسری بودجه مواجه شده و برای تأمین تعهدات 

خود، ناچار به استفاده از منابع عمومی مانند مالیات یا فروش دارایی های خود شده اند.
درحال حاضر 18 صندوق بازنشســـتگی در ایران فعالیت دارندکه به جز چهار سازمان 
و صندوق عمومی و اصلی، یعنی ســـازمان تأمین اجتماعی، صندوق بازنشستگی کشوری، 
ســـازمان تأمین اجتماعیِِ نیروهای مسلح، صندوق بیمه اجتماعی کشاورزان، روستاییان و 
عشـــایر، چهارده صندوق بازنشستگی صنفی نیز مشـــغول به فعالیت هستند که عبارتند از: 
صنـــدوق وزارت اطلاعات، صندوق بانک ها، صندوق نفت، صندوق فولاد، صندوق بانک 
مرکزی، صندوق وکلای دادگستری، صندوق صداوسیما، صندوق هواپیمایی هما، صندوق 
شهرداری تهران، صندوق آینده ساز، صندوق بیمه‌ ایران، صندوق ملی مس، صندوق سازمان 

بنادر و کشتیرانی، صندوق بیمه ی مرکزی. 
این صندوق ها در مجموع حدود 25/3 میلیون مستمری بگیرِِ اصلی را تحت پوشش قرار 
داده اند. از آنجا که بیشتر این صندوق ها قادر به پرداخت حقوق و مزایای بازنشستگان خود از 
طریق منابع داخلی خود نیســـتند، در قوانین بودجه سالیانه مبالغی برای کمک به آنها در نظر 
گرفته می شود. میزان این کمک ها از حدود 4۳ هزار میلیارد تومان در سال ۱۳96 به حدود 
453 هزار میلیارد تومان در سال  1403 رسیده که نشانگر رشد عظیم این اعتبارات است1. 

1-  بررسی لایحه برنامه هفتم توسعه 13؛ موضوعات راهبردی بخش عمومی صندوق های بازنشستگی، مرکز پژوهش های مجلس 
شورای اسلامی، دفتر مطالعات عمومی، شماره مسلسل ۱۹۰۵۷
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بر همین اساس، ســـهم اعتبارات اختصاصیافته به صندوق های بازنشستگی به کل بودجه 
عمومی دولت نیز از 11/5 درصد در سال 1396، به 16 درصد در سال 1403 رسیده است.

نمودار )1(: سهم منابع اختصاص یافته بابت صندوق های بازنشستگی 

از کل منابع عمومی بودجه )درصد(

»صندوق بازنشستگی کشـــوری« به عنوان پیشگام و دومین صندوق بزرگ بازنشستگی در 
ایران، نقشی حیاتی در تأمین رفاه اجتماعی کشور ایفا می کند. این نهاد با سابقهای طولانی، 

بیش از1/7 میلیون بازنشسته را زیر چتر حمایتی خود قرار داده است. 
صندوق بازنشســـتگی کشوری، علی رغم اهمیت و جایگاه استراتژیک خود در نظام رفاه 
اجتماعی ایران، با چالش های متعدد و پیچیده ای روبرو اســـت که به برخی از آن ها اشـــاره 
شـــد. اما یکی از مهم ترین عوامل تشـــدیدکننده این چالش ها، که موضوع پژوهش حاضر 
اســـت، بی ثباتی مدیریت و کوتاه بودن دوره تصدی مدیران در این نهاد اســـت. این مسئله 
موجب گسســـت انتقال تجارب و دانش مدیریتی از یک نســـل به نسل دیگر شده که منجر 
به تکرار اشـــتباهات گذشته، پیگیری نکردن راهکارهای درست و به ثمر نشاندن آن ها، شده 
است. مجموعه این عوامل ناکامی های متعدد در دستیابی به اهداف صندوق و تأمین منافع 
بلندمدت مســـتمری بگیران را در پی داشته است. در راستای مواجهه با این چالش، موسسه 
راهبردهای بازنشســـتگی صبا به عنوان بازوی فکری صندوق بازنشستگی کشوری، از اواخر 
دهه نود اقدام به انجام پژوهش هایی در زمینه تجربه نگاری مدیران صندوق بازنشستگی کرد. 
این اقدام ارزشمند، گامی مهم در جهت مستندسازی دانش و تجربیات مدیریتی بود. با توجه 
به تحولات ســـریع در حوزه‌های اقتصادی، اجتماعی و فناوری، نیاز به تداوم و تعمیق این 
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رویکرد بیش از پیش احساس می شود. پژوهش حاضر با درک این ضرورت، درصدد است تا 
به انتقال تجارب مدیریتی در صندوق بازنشستگی کشوری بپردازد. این پژوهش با الهام گرفتن 
از نســـخه های سابق تجربه نگاری در صندوق بازنشستگی به ویژه کتاب پندهایی برای آینده، 
سعی در ایجاد مزیت هایی جدید در این حوزه کرده است. دسته بندی جدید این کتاب سعی 
بر ایجاد تصویری روشن تر از تجربه پیشینیان ذیل مقولات مدیریتی داشته است؛ یعنی به جای 
تمرکز بر موضوعات تخصصی به عنوان سرفصل در چهار فصل اصلی و کلان موضوعات و 
تجربیات را تدوین کرده که عبارتند از: مختصات صندوق بازنشستگی، چالش های صندوق 
بازنشســـتگی، اقدامات انجام شده در دوره فعلی و پندهایی برای مدیران آینده. بدین ترتیب 
مدیـــران بعدی می توانند به صورتی کاربردی و دقیق با صندوق و اتفاقات جاری آن آشـــنا 
شـــوند. همچنین تلاش شده با شـــرحی مزجی از جملات مصاحبه و تحلیل کارشناسی در 
هر موضوع، هم به غنای علمی پژوهش افزوده شـــود و هم جذابیت متن را برای خوانندگان 
دوچندان کند.افراد انتخاب شـــده برای مصاحبه با ملاحظات مختلفی انتخاب شده اند. از 
یک سو سعی شده با اعضای هیئت مدیره در صندوق بازنشستگی کشوری مصاحبه مفصل و 
عمیق صورت گیرد، از سوی دیگر با مدیران در بخش های مختلف و حتی برخی از اعضای 
هیئت مدیره و مدیران شرکت های تابعه مصاحبه انجام شده تا دانش افراد در ارتباط با یکدیگر 
و در مواجهات مختلف مورد شناســـایی قرار گیرد. بر این اساس فهرست مصاحبه شوندگان 

در جدول زیر آمده است:
جدول 1: فهرست افراد مصاحبه شونده جهت تجربه نگاری

تاریخ مصاحبه سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

1403/05/04

1403/05/23
مدیرعامل صندوق بازنشستگی کشوری مهدی مسکنی 1

1403/05/22 نایب رییس هیئت مدیره صندوق جواد مصطفی لو 2

1403/07/19 عضو هیئت مدیره صندوق ماجد ناجی 3

1403/06/25 عضو هیئت مدیره صندوق حمید تاجیک 4

1403/05/21 معاون توسعه مدیریت و منابع جعفر امیرآبادی زاده 5

1403/05/21 معاون فنی و امور بیمه ای رضا فیضی نژاد 6

1403/05/13 معاون سرمایه گذاری و امور اقتصادی صندوق مصطفی فروتن 7

1403/05/15 مدیرکل دفتر حقوقی و امور قراردادها علی پیلوا 8

1403/05/29 مدیرکل خدمات رفاهی بازنشستگان یاسر گریوانی 9
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تاریخ مصاحبه سمت سازمانی نام و نام خانوادگی ردیف

1403/05/21
رییس هیئت مدیره هلدینگ سرمایه گذاری 

آتیه صبا
محمد عبداله خانی 10

1403/05/14
مدیر عامل هلدینگ مالی، بانکی و سهام )گروه 

مدیریت ارزش سرمایه(
سیدهادی ابطحی 11

1403/05/24 هیئت مدیره صبا انرژی علی احمدی 12

1403/05/13 مدیرکل دفتر مطالعات اقتصادی محمد داوود صفاری 13

1403/05/09 مدیرکل دفتر سرمایه گذاری و امور شرکت ها فاطمه خزایی 14

1403/05/23 مدیرکل دفتر برنامه ریزی و تحول سازمانی وحید غلامرضایی 15

1403/05/10 مدیرکل منابع انسانی و پشتیبانی نوراله اختری 16

1403/05/21 سرپرست اداره کل درآمد و هزینه تقی نوری نمینی 17

1403/05/08 مشاور مدیر عامل مصطفی صالحی راد 18

1403/05/22
مدیرعامل و نایب رییس هیئت مدیره شرکت 

انبارهای عمومی و خدمات گمرکی ایران
امید حسین ابیانه نظری 19

1403/05/14 مدیرعامل شرکت صبا فولاد خلیج فارس احسان دشتیانه 20

1403/05/08 مدیرکل نظارت بر شرکت ها و امور مجامع محمدحسن بی طرف پور 21

پس از انجام مصاحبه با مســـئولین مختلف، مصاحبه ها ضبط و پیاده‌ســـازی گردید. در این 
مرحله مصاحبه های فوق وارد نرم افزار مکس کیودا شد و بر اساس سوالات تحقیق، کدهای 
مرتبط با هر مصاحبه احصا گردید. در گام بعد کدهای احصا شده ذیل چهار مفهوم کلی که 

ذکر آن رفت، صورت بندی شده اند:
 1. مختصات صندوق بازنشســـتگی کشوری از نگاه مدیران: در این بخش فهم اعضای 
هیئت مدیره و مدیران از مختصات، ماموریت ها و وظایف صندوق بازنشســـتگی کشوری 
صورت بندی شده است. در واقع سوال اصلی در این بخش این بوده است که افراد »موقعیت 
صندوق بازنشســـتگی کشـــوری را چگونه فهم می کنند؟« این سازمان دارای چه مختصاتی 

است؟ چه ماموریتها و وظایفی دارد و ...
  2. چالش های صندوق بازنشستگی کشوری از نگاه مدیران: در بخش دوم به چالشهایی 
پرداخته شده که از خلال مصاحبه های صورت گرفته با افراد مختلف بدان اشاره شده است. 
یکی از نوآوریهای پژوهش حاضر انتخاب افراد مصاحبه‌شـــونده ای بوده که از چالش های 
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مختلف صندوق در ســـطوح مختلف مطلع بودهاند. لذا در این بخش این سوال مطمح نظر 
بوده اســـت که افراد با توجه به موقعیت خود در صندوق بازنشستگی کشوری، چه فهمی از 
چالش ها و مسائل صندوق دارند و آن را چگونه تفسیر می کنند؟ با توجه به غنای مصاحبه های 

صورت گرفته، این قسمت، بخش مهمی از پژوهش را به خود اختصاص داده است. 
3. اقدامات مهم انجام شده در دوره فعلی: تردیدی نیست که وضعیت صندوق بازنشستگی 
کشوری با چالش های پیچیده و متعددی مواجه است و به محض شروع به کار، فارغ از اینکه 
در آینده طولانی مدت باید چه ســـازوکاری تدوین شـــود، در لحظه بایستی دست به برخی 
از اقدامات زد. در این بخش به اقداماتی پرداخته شـــده که در روایت اعضای هیئت مدیره 
و مدیرانِِ دوره حاضر برای مواجهه با چالش های مختلف صندوق به انجام رسیده است.    

4. پندهایی برای آینده: در گیرودار اجرای اقدامات مختلف و مواجهه با چالش ها، مدیران 
به راهکارهایی پیشنهادی برای غلبه به آن رسیده اند. در چهارمین بخش از این نوشتار به این 
بایدها و نبایدهای مختلف برای غلبه بر این چالش ها اشـــاره شـــده است.  در این بخش از 
مجرای تجربۀ از سرگذرانده شده مدیران فعلی، پندهایی برای مدیران آینده  استخراج شود. 
تجربه ای که حاصل مدت ها دست وپنجه نرم کردن با چالشهای مختلف در صندوق بوده و 
درس آموخته های مختلفی نه تنها برای مدیران آینده صندوق دارد بلکه در فهم مسائل صندوق 

در فضای حکمرانی کشور نیز بسیار مثمر ثمر خواهد بود.
در ادامه ذیل هر یک از فصول تحقیق، بخش های چهارگانه تشـــریح شـــده است. قبل 
از ورود به مباحث اصلی پربســـامدترین کلمات در گفتگوهای صورت گرفته در شکل زیر 

نمایش داده شده است.
شکل 1: ابرواژگان مصاحبه های انجام شده
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1- مختصات صندوق بازنشستگی کشوری
صندوق بازنشســـتگی کشـــوری به عنوان قدیمی ترین و دومین صندوق بازنشستگی بزرگ 
کشور، دارای خصیصه ها و تاریخ ویژه ای است. تاریخی پرفراز و نشیب که از »دایره تقاعد« 
تا »صندوق بازنشستگی کشوری« امتداد یافته و موجب شده تا مدیران این صندوق در ادوار 
مختلف ذهنیت ها و فهم متفاوتی از مختصات، حدود وظایف، اختیارات، ماهیت صندوق 
و کارویژه های آن داشته باشند. صندوق بازنشستگی که اکنون بیش از یک قرن از تأسیس آن 
می گذرد، در آذرماه سال 1301 و به واسطۀ قانون استخدامی تحت عنوان »دایره تقاعد« ذیل 
وزارت مالیه تشـــکیل شـــده است. در آن هنگامۀ تاریخی این نهاد موظف به اجرای وظایف 
مربوط به بازنشســـتگی کارکنان دولت شـــده بود و منابع لازم را از محل »پنج درصد مقرری 
ماهانه کارکنان دولت به علاوه مقرری ماه اول ورود به خدمت و همچنین، مبلغ ماه اول اضافه 

مقرری های بعدی« تامین می کرد.
پس از تغییرات گوناگون در گذر زمان، در سال ۱۳۵۴، صندوق بازنشستگی کشوری به 
صورت موسسه ای مستقل اما وابسته به سازمان امور اداری و استخدامی کشور تشکیل شد. 
بعدها »ســـازمان بازنشستگی کشوری« به موجب تبصره )۲( ماده )۱۲( قانون ساختار نظام 
جامع رفاه و تأمین اجتماعی )مصوب ۱۳۸۳(  به »صندوق بازنشســـتگی کشوری« تغییر نام 
یافت. در نهایت بـــا ادغام وزارتخانه های »تعاون«، »کار و امور اجتماعی« و »رفاه و تامین 
اجتماعی« در ســـال ۱۳۹۰ و تشـــکیل وزارتخانه »تعاون، کار و رفاه اجتماعی«، صندوق 
بازنشســـتگی کشـــوری هم به عنوان نهادی تابع وزارتخانۀ جدید تعریف شد. البته که درباره 
دولتی بودن یا عمومی غیردولتی بودن صندوق بازنشستگی کشوری بحث های پردامنه فراوانی 
وجود دارد، اما بیشتر کارشناسان با توجه به محوریت بازنشستگان و گردش دارایی ایشان در 



20 | پندهایی برای آینده 2: تجربه نگاری مدیران صندوق بازنشستگی کشوری

این صندوق، معتقدند این صندوق نهاد عمومی غیردولتی است.
طبق قدیمی‌ترین آمارهای موجود، تعداد بازنشستگان صندوق بازنشستگی کشوری در سال 
۱۳۰۵، ۲۱۶۱ نفر بوده که در سال ۱۳۵۴، به 33.107 نفر رسیده است. آمار حقوق بگیران 
صندوق بازنشســـتگی از سال 1354 تا پایان خرداد ماه 1403، در نمودار شماره )2( آمده 
اســـت. بر این اساس جمعیت کل افراد حقوق بگیر از 1.277.291 نفر در سال 1398 با 
34/53 درصد افزایش به 1.718.426 نفر در خرداد ماه 1403 رســـیده است. با توجه به 
کسورپردازی 847.127 نفر در خرداد 1403، نسبت پشتیبانی این صندوق به 0.49 رسیده 
است که فاصله ای معنادار با نسبت پشتیبانی مطلوب یعنی 5 تا 7 دارد. فرای مشکلات موجود 
در صندوق های بازنشســـتگی که در مقدمه ذکر شد، بسته شدن ورودی‌ صندوق بازنشستگی 

کشوری یکی از عوامل ایجاد بحران در این نسبت بوده است.

نمودار 2: تعداد بازنشستگان و شاغلین در طول زمان

مطابــق بــا آمــاده خــرداد 1403 اســتان تهــران بــا 335 هــزار و 141 نفــر، بیشــترین تعــداد 
حقوق بگیــر صنــدوق بازنشســتگی کشــوری را دارد و اســتان‌های خراســان‌رضوی 
)136.165(، اصفهــان )117.856( و فــارس )115.137( در رتبه هــای بعــدی قــرار 

دارنــد.
کمتریــن تعــداد حقوق بگیــران نیــز مربــوط بــه اســتان ایلام بــا حــدود 15 هــزار نفر می باشــد 
و اســتان های خراســان شــمالی )15.340(، کهگیلویــه و بویــر احمــد )16.649(، قــم 

)18.061( و بوشــهر )19.568( در رتبه هــای بعــدی قــرار دارنــد.
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نمودار 3: جمعیت مستمری بگیران صندوق کشوری بر حسب استان

همچنین بر اساس آخرین اطلاعات موجود بر اساس فصلنامه بهار 1403 صندوق کشوری، 
66 درصد از حقوق بگیرانِِ صندوق تامین اجتماعی را مردان و 34 درصد را زنان تشـــکیل 
می دهند. میانگین مدت کســـورپردازیپیش از بازنشستگی 28 سال و میانگین مدت دریافت 
حقوق بازنشســـتگی در این صندوق 29 سال اســـت. 81درصد از حقوق بگیران صندوق 
بازنشســـتگی کشوری بازنشستگان هستند و ورثه بازنشستگان متوفی با 14 درصد، شاغلین 
متوفی با 4درصد و از کارافتادگان با 1درصد ســـایر حقوق بگیران این صندوق را تشـــکیل 
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می دهند که در یک دهه اخیر تقریبا نرخ ثابتی داشته اند.
در نهایت موضوعی که همواره درباره صندوق بازنشستگی کشوری اشاره می شود میزان 
نخبگی و فرهیختگی مخاطبان این صندوق اســـت. بیـــش از 56 درصد حقوق بگیران این 
صندوق تحصیلات دانشگاهی دارند و در بعد تجربه نیز کارکنان نهادهای مختلف اداری از 
وزارت آموزش و پرورش گرفته تا قوه قضاییه و مجلس شـــورای اسلامی را شامل می شوند. 
این دامنه وسیع و تحصیل کرده حاکی از حضور یک گنجینه نخبگانی در صندوق بازنشستگی 

کشوری است.

نمودار 4: توزیع دستگاهی حقوق بگیران به تفکیک جنسیت در پایان خرداد ماه 1403

درصد از کلزن و مردمردزنشرح

% 484.534608.3361.092.87063/60وزارت آموزش و پرورش

% 85.464136.892222.35612/94وزارت بهداشت،درمان و آموزش پزشکی

% 2.81776.47579.2924/61وزارت جهاد کشاورزی

% 1.88162.70764.5883/76وزارت راه و شهرسازی

% 2.31944.81547.1342/74وزارت کشور

% 6.74131.30738.0482/21وزارت علوم تحقیقات و فناوری

% 2.50234.65237.1542/16وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات

% 2.59225.63528.2271/64وزارت امور اقتصاد و دارایی

% 2.74824.42627.1741/58وزارت دادگستری

% 1.40615.70817.1141/00وزارت صنعت، معدن و تجارت

% 2.11811.28213.4000/78نهاد ریاست جمهوری

% 85911.56312.4220/72وزارت نیرو

% 1.6229.53811.1600/65وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی

% 9057.2198.1240/47وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی

% 994.2114.3100/25سازمان های منحله

% 2662.9353.2010/19قوه قضائیه

% 2052.8043.0090/18وزارت امور خارجه

% 761.6031.6790/10مجلس شورای اسلامی

% 671.1141.1810/07خویش فرما

% 5105.4936.0030/35سایر

% 599.7311.118.7151.718.446100جمع
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ســـود شـــرکت های تابعه صندوق بازنشستگی  بخشـــی از حقوق بازنشستگان ) در حدود  
8درصد(  را تشکیل می دهند. در واقع تعداد 197 شرکت کنترلی و مدیریتی تابعه، به ارزش 
پرتفوی بالغ بر 500 همت در این صندوق وجود دارد که عمدتا به واســـطه انباشـــت بدهی 
دولت به صندوق )ناشـــی از عدم پرداخت به موقع و نقدی حق دولت در بیمه اجتماعی( به 
این مجموعه واگذار شـــده اند.  سود این شرکت ها در سال های اخیر وضعیت رو به رشدی 
داشـــته‌ است و به گزارش معاونت سرمایه گذاری صندوق بازنشستگی، صنایع این صندوق 
سودی بیش از 20 همت در سال 1402 )نزدیک به سود شرکت شستا( داشته اند و پیش بینی 
ســـال 1403 بیش از 23 همت در دریافت سود تقسیمی از شرکت‌هاست. البته این  میزان 
تا نقطه مطلوب فاصله فراوانی دارد و کارشناســـان معتقدند افزایش سوددهی این شرکت ها 
اصلی ترین راه در بهبود وضعیت صندوق های بازنشستگی است و تغییرات پارامتریک صرفا 

بحران را به تعویق می اندازد. 

پس از ارائه نمایی کلی از تاریخچه و ســـیمای صندوق بازنشستگی کشوری، اکنون زمان آن 
فرا رســـیده اســـت که به بررسی عمیق ترِِ مختصات این نهاد مهم از منظر مدیران و کنشگران 
مشـــغول در صندوق بازنشستگی کشـــوری بپردازیم. آیا صندوق بازنشستگی کشوری یک 
بنگاه اقتصادی اســـت یا صندوقی بیمه ای؟ آیا صندوقی حمایتی است یا بیمه ای؟ صندوق 
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بازنشستگی نهادی عمومی است یا خصوصی؟ و سایر سوال هایی از این دست، پرتکرار پرسیده 
می شـــوند. این پرسش ها از دل تاریخ پرفرازونشیب این صندوق سربرآورده و از همین رو در 
نخستین بخش از این نوشتار بر آن شده ایم تا از خلال گفتگو با مدیران صندوق بازنشستگی 
کشـــوری، روایت ها و فهم آنان از مختصات و جایگاه صندوق بازنشستگی کشوری را بیان 
کنیم. در شکل زیر مهمترین  مفاهیم استخراج شده از مصاحبه مدیران در خصوص مختصات 

صندوق بازنشستگی به تصویر کشیده شده است.
شکل 2: ابعاد مفهومیِِ مختصات صندوق بازنشستگی کشوری

1-2- صندوق بازنشستگی کشوری: یک نهاد با چند ماموریت
نخستین تصویری که از صندوق بازنشستگی کشوری به ذهن مدیران مختلف متبادر می شود، 
ماهیت چندبعدی صندوق بازنشستگی کشوری است. این پیچیدگی، حاصل تکامل تدریجی 
و گســـترش دامنه فعالیت های صندوق در طول دهه‌های گذشته است. در اصل، ماموریت 
اولیه و اساسی صندوق بازنشستگی کشوری، همانطور که در اساسنامه آن ذکر شده، ارائه و 
توســـعه خدمات بیمه های اجتماعی در حوزه های بازنشستگی، ازکارافتادگی و فوت است. 
این نهاد به عنوان موسسه ای بیمه ای با شخصیت حقوقی مستقل، زیر نظر وزارت تعاون، کار 
و رفاه اجتماعی فعالیت می کند و مســـئولیت اصلی آن، مدیریت امور بازنشستگی کارمندان 
دولت اســـت. با این حال، در گذر زمان، حیطه فعالیت های صندوق به طور قابل توجهی 
گســـترش یافته است. از طرفی صندوق برای حفظ و افزایش ارزش دارایی های خود )که در 
بیان مدیران تا 7 میلیارد دلار ذکر شده است(، به یک بازیگر مهم در عرصه اقتصادی تبدیل 
شده است. این موضوع شامل ســـرمایه گذاری در بخش های مختلف اقتصادی، مدیریت 
شرکت های تابعه و حضور فعال در بازارهای مالی است. از سوی دیگر به دلیل حجم عظیم 
منابـــع مالی تحت کنترل صندوق، تصمیمات و فعالیت های آن تأثیر قابل توجهی بر اقتصاد 
کلان کشور دارد. اداره این شرکت‌ها نیز مستلزم انتصاب صدها مدیر و هیات مدیره و نظارت 
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بر عملکرد ایشان و تعامل با نهادها، دستگاه ها و قوای مختلف کشور است که اقتصاد سیاسی 
منحصربه فردی در این صندوق حاکم کرده است. در نهایت، به دلیل ارتباط با درآمد، رفاه و 
سلامت بازنشســـتگان، عملکرد و تصمیمات صندوق بازنشستگی کشوری نه تنها بر زندگی 
میلیون ها بازنشسته و خانواده های آنها تأثیر مستقیم دارد، بلکه بر ثبات اجتماعی و اقتصادی 
کل کشـــور نیز اثرگذار است. بنابراین دایره ماموریت و وظایفِِ صندوق در گذر زمان چنان 
تغییر کرده که گاهی وجوه اقتصادی- بنگاهی آن بر ماموریت های بیمه ای و اجتماعی پیشـــی 
می گیـــرد. ماموریت هایی که نیاز به تخصص های چندگانه در ســـطح مدیر عامل صندوق 
بازنشستگی کشور ایجاد کرده و کار را برای وی دشوار نموده است. طنین این گزاره در روایت 

زیر به وضوح مشخص است:

ببینید صندوق بازنشســـتگی کشـــوری دو جنبه داره؛ یه قسمت، بنگاه داری و یه قسمت، 

خدمات به بازنشســـته هایِِ تحت پوشش. در بخش اول، صندوق ۱۸۸ شرکت و پرتفویی 

به ارزش بیش از ۶ میلیارد دلار داره. مدیرعامل صندوق بازنشستگی کشوری باید مسلط به 

حوزه پتروشیمی، فولاد، معدن، صنایع غذایی، گاوداری، تولید شیر، آزادراه، حمل و نقل، 

گذرگاه های ورودی و خروجی کالا، عمران، گردشگری، تجارت، تراستی، کفش، بازار 

سرمایه و ... باشه که چنین فردی در کشور وجود نداره؛ در بخش دوم هم شما نمیدونین 

چه خبره، بازنشسته ها پیام می‌دن که چرا حقوق نمی‌دین؟! چرا متناسب سازی اجرا نشده؟! 

تا کی ما باید تورم بالا رو تحمل کنیم؟! لذا مدیرعامل صندوق باید در چندین سطح کار 

کنه؛ هم در سطح بنگاه داری حرفه ای و هم مردم داری و خدمات مستقیم به بازنشستگان.

موضوع فعالیت های اقتصادی و ســـرمایه گذاری در صندوق بازنشستگی کشوری از اواسط 
دهه 60 تا دهه 70 جدیت یافت. تورم بالا در ایران سرمایه گذاری برای حفظ و افزایش ارزش 
کسورات پرداختی بازنشســـتگان و تعهدات دولت را ایجاب می کرد. همچنین  شکل گیری 
حوزه ســـرمایه گذاری در صندوق بازنشستگی کشوری ارتباط تنگاتنگی با وصولِِ بخشی از 
مطالبات از دولـــت دارد و با پرداخت دیرهنگام مطالبات دولت به این صندوق با واگذاری 
اموال یا ســـهام شرکت های دولتی‌ این موضوع اهمیتی دوچندان یافت. در سال های ۱۳۸۴ 
تا ۱۳۸۸، حجم قابل توجهی از داراییها در حوزه ســـرمایه گذاری صندوق شـــکل گرفت. 
بخشـــی از این دارایی ها به صورت اموال و مســـتغلات بود و بخشی دیگر به صورت سهام. 
شـــرکت هایی که بخشی از سهام آنها در اختیار صندوق بود نیز دو دسته بودند: شرکت هایی 
که دارای سهام مدیریتی بود و شرکت هایی که چنین وضعی نداشتند. مجموعه این شرکت ها 
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در مصاحبهها بیش از 188 شرکت فعال )با توجه به مجامع برگزار شده( عنوان شده است.
در راستای تخصصی سازی و مدیریت بهینه شرکت ها و مجموعه های تابعه صندوق در 
قالب چهار هلدینگ، شـــامل هلدینگ صنعتی و معدنی )آتیه صبا(، هلدینگ مالی، بانکی و 
سهام )گروه مدیریت ارزش سرمایه(، هلدینگ نفت، گاز، پتروشیمی و نیروگاه )صبا انرژی(، 
هلدینگ عمرانی و ســـاختمانی )صبا عمران( ساماندهی و تعریف شده است. مدیریت هر 
یک از این هلدینگ های متنوع و بزرگ و سازوکارهای مرتبط با آنان در صندوق بخش مهمی 

از دغدغه مدیران را به خود مشغول کرده است.

1-2- صندوق بازنشستگی کشوری: سازمانی سیاسی- امنیتی 
پیچیدگی های صندوق بازنشسـتگی کشـوری، تنها در سـطح اقتصادی و اجتماعی متوقف 
نشـده اسـت. ایـن صنـدوق بـه واسـطۀ ماموریت هایـی که در طـول سـال های مختلف بر آن 
بـار شـده، وجـوه سیاسـی و امنیتیِِـ مختلفـی نیـز یافتـه اسـت. در بُُعـد اقتصـادی، صندوق 
بازنشسـتگی کشـوری مسـئولیت مدیریت و سـرمایه گذاری دارایی های عظیمی را بر عهده 
دارد. ایـن دارایی هـا شـامل سـهام و مالکیـت تعـداد قابـل توجهـی از شـرکت های بـزرگ و 
کوچـک در صنایـع مختلـف اسـت کـه برخـی از آن هـا بسـیار اسـتراتژیک هسـتند. به طـور 
مثـال شـرکت پـگاه حـدود 30 درصـد از لبنیـات کشـور را تولیـد می کنـد و نقـش مهمـی در 

امنیـت غذایی کشـور دارد.
همچنین شـرکت پتروشـیمی جم نیز محصولات مهم و اسـتراتژیکی، مانند الفین، بوتادین، 
بوتـن، پلی اتیلـن، رابـر و ... در چرخـه صنعـت پتروشـیمی  تولید می کنـد. اداره صحیح این 
شـرکت ها تاثیـرات مهمـی بـر امنیت اقتصادی کشـور دارد. پس می توان گفـت مدیریت این 
پرتفـوی گسـترده، نـه تنهـا از منظر حفـظ و افزایش ارزش سـرمایه های بازنشسـتگان اهمیت 
دارد، بلکـه بـر رونـد اقتصـاد کلان و امنیـت اقتصـادی کشـور نیـز تأثیرگـذار اسـت. از منظر 
اجتماعـی نیـز، ایـن صنـدوق مسـئولیت سـنگین تأمین معیشـت و رفـاه تعداد قابـل توجهی 
بازنشسـته و خانواده هـای آنهـا را بـر دوش می کشـد. ارائـه خدمـات درمانـی، پرداخـت بـه 
موقـع حقـوق و مسـتمری، و اجـرای برنامه هـای رفاهی برای بازنشسـتگان، از جمله وظایف 
مهـم ایـن بخـش اسـت. عملکـرد صنـدوق در ایـن حوزه، مسـتقیماًً بـر کیفیت زندگی قشـر 
وسـیعی از جامعـه تأثیـر می گـذارد. در حالیکه بودجه مناسـب برای سـاماندهی این قشـر از 
جامعـه در دسـترس نیسـت و اعتراضـات آن هـا نیز یـک چالش اجتماعی امنیتی برای کشـور 
به شـمار می آیـد. یعنـی آنچـه کـه ایـن صنـدوق را از سـایر نهادهـای مشـابه متمایـز می کند، 

بـودن صنـدوق در یـک منظورمه امنیتی و سیاسـی اسـت:
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حال ما کجا هستیم؟ ما در صندوقی هستیم که یه نهاد غیردولتیِِ اقتصادیِِ سیاسیِِ اجتماعیِِ 

امنیتی هست؛ یعنی هم اقتصادی هست که باید تولید پول بکنه؛ هم امنیتی است که باید به 

نوعی آرامش برقرار کنه تا نارضایتی ها منجر به تجمعات و اعتصابات نشه؛ هم اجتماعی 

است که باید خلق ارزش و سرمایه اجتماعی بکنه و از طریق ارائه خدمات خوب به مردم 

بتونه ارزش افزوده برای کشور ایجاد کنه؛ هم به شدت سیاسی هست، چون انتصابات در 

این سازمان ها قواعد پیچیده ای داره.

نوع و جنسِِ »اقتصادی بودن« شرکت ها در صندوق بازنشستگی کشوری با نوع اقتصادی بودن 
در بازار خصوصی به شـــدت متمایز است. در اینجا باید از »اقتصاد سیاسی« بحث به میان 
آورد، جایی که هر کنش و واکنشی در شرکت ها در تعامل و نسبت با ساختارهای قدرت معنا 
می یابد. ماهیت اقتصادسیاسیِِ شرکت های ذیل صندوق بازنشستگی باعث می شود، مدیران 
صندوق تنها با التفات به شـــاخصهای سود و فایده اقتصادی، اخذِِ تصمیم نکنند. مدیران 
صندوق بازنشستگی کشوری بایستی با در نظر گرفتن انبوهی از ملاحظات سیاسی، امنیتی، 
اقتصـــادی و اجتماعی بهینه ترین تصمیم را در خصوص شـــرکت ها و عزل و نصب مدیران  
آنان اخذ کند. تصمیمی که در خلاء حاصل نمی شود و هر گام تبعات متعددی دارد؛ آن هم 
در حالیکه نهادهای مختلفی بر انتصابات تاثیرگذارند. جملات زیر به خوبی این موضوع را 
بازنمایی می کند، جایی که تصمیمات در ســـپهر اقتصادیِِ یک شرکت با ملاحظات مختلف 

همراه است:

ببینید دیدگاه های کلانی تو کشـــور وجود داره؛ مثلا میگه باید تولید فلان محصول دست 

خود دولت باشـــه! این قواعد رو هیچ وقت دســـت کم نگیرید! مثلا یکی از فلسفه های 

فروشـــگاه های بزرگ دولتی چیه؟ برای اینکه در شرایط بحرانی مثل کرونا، چالش های 

امنیتی در اثر کمبودها پیش نیاد. یک پیشـــفرض های اینجوری توی کشور وجود داره که 

میگه یه صنعت هایی باید دست دولت باشه. کارکردش چیه؟ ما برای یه روزایی یه چیزایی 

رو نگه می داریم، شاید لازممون بشه؛ دقیقا مثل وسایل انباری مادرها! مثلا لبنیات دست 

فلان بخش دولت باشه، چرا؟ چون اگه قراره فقر غذایی نداشته باشیم و از پوکی استخوان 

جلوگیری کنیم، باید بازار لبنیات رو توسط دولت تنظیم کنیم! حرف قشنگیه اما با وجود 

این شـــرایط دیگه نباید به فلان شرکت بگی تو باید سود بدی. وقتی میگی شرکت دولتی 

باید ســـبد غذایی لبنیات دانش آموزان و طبقه متوسط رو تامین بکنه، دیگه نباید بگی چرا 

سود نمیده؟! در واقع برخی در داخل کشور به دنبال امنیت های بنیادی ای هستند که این 

باعث میشه، ماهیت اقتصادیِِ کسب و کار نامفهوم بشه.
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این تفاوت بنیادین چنانکه پیش از این گفته شد، ریشه در تعامل پیچیده اقتصاد و سیاست در بستر 
این صندوق بازنشستگی کشوری دارد، در این ساختار، هر تصمیم اقتصادی با طیف وسیعی از 

عوامل سیاسی، اجتماعی و امنیتی در هم تنیده می شود. 

1-3- صندوق بازنشستگی کشوری: سازمانی بیمه‌ای یا حمایتی؟
وقتی از مصاحبه شوندگان خواسته می شود »موقعیت« صندوق بازنشستگی کشوری و جایگاه آن 
در نظام حکمرانی کشور را تشریح کنند، همواره با ابهام در خصوص ماموریت و ماهیت صندوق 
بازنشستگی کشوری سخن می گویند. به نظر می‌رسد این جایگاه نه تنها برای مدیران بلکه برای 
سایر نهادهای تصمیم ساز نیز دارای ابهام است. انتظاراتی که بعضا در نظام حکمرانی کشور از 
صندوق بازنشستگی کشوری انتظار می‌رود، نه تنها از حیطه اختیار و توان صندوق‌ بازنشستگی 
خارج است، بلکه ماموریت های اصلی این نهاد را نیز با اختلال مواجه خواهد کرد، نکته‌ای که در 

بیان برخی از مدیران صندوق به صراحت بیان شده است:

این گفتمان باید در دولت و مجلس نهادینه بشه که صندوق های بازنشستگی، صندوق بیمه‌ای 

هستن و نه صندوق حمایتی! اگر قراره صندوق کشوری، یک صندوق بیمه‌ای و صنعتی مستقل 

از دولت باشه، تعریف قانون و تکالیفی خارج از چهارچوب بیمه، اثری جز نابودی صندوق ها 

نخواهد داشت. در چنین گفتمانی، متناسب‎سازی یک چالش ایجاد  می کند؛ چون صندوق 

به اعتبار قانون مکلف به محاسبه میانگین حقوق دو سال آخر مشترکین برای تعیین حقوق 

بازنشستگی شده؛ اما وقتی مجلس شورای اسلامی بند الحاقی متناسب سازی حقوق را به برنامه 

هفتم توسعه اضافه می کنه، محاسبات بیمه‌ای صندوق از ریل صحیح خود خارج می شه؛ بنابراین 

رویکرد  دولت و مجلس نسبت به صندوق های بازنشستگی باید مشخص شود که نگاهشان 

بیمه‌ای است یا حمایتی؟! اگر نگاه حمایتی دارن، پس نقش سازمان بهزیستی و کمیته امداد 

چیه؟ اما اگر نگاه بیمه‌ای دارند، آیا صندوق کشوری تعهدی برای افزایش حقوق براساس قانون 

متناسب سازی داره؟ براساس محاسبات انجامشده از تاریخ 1396/1/1 تا پایان سال 1401، 

193 همت بار مالی مضاعف برای اجرای قانون متناسب سازی به صندوق کشوری تحمیل 

شده؛ آیا اگر سازمان برنامه و بودجه ارادهای برای ادامه پرداخت منابع متناسب سازی نداشته باشه، 

صندوق کشوری می تونه، حقوق بازنشستگان را کاهش داده و به تعهد متناسب سازی عمل نکند؟

چنین موقعیت مبهمی موجب شده است تا در موقعیت های مختلف، جامعه بازنشستگان از صندوق 
انتظارات مختلفی داشته باشد که برخی از عهده و کارویژه صندوق بازنشستگی کشوری خارج 
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است.  در واقع این تصور برای بازنشستگان شکل گرفته است که صندوق »به مثابه نهادی دولتی« 
متکفل دوران سالخوردگی من است و بایستی متناسب با تورم و سایر شاخص های اقتصادی 
همه امور مرتبط با بازنشسته را تدبیر کند؛ از رفاهیات گرفته تا بیمه تکمیلی. آن هم در شرایطی که 
متناوبا تکالیف جدیدی توسط مجلس و دولت بر عهده صندوق گذاشته می شود. این در حالی 
است که صندوق بیمه‌ای چنین تکلیف و مسئولیتی برعهده ندارد و بر اساس منطقی مشخص به 

این کار مبادرت می‌ورزد.

کارمند میدونه که باید ۳۰ سال خدمت کنه تا بازنشسته بشه؛ یعنی می‌داند که براساس قوانین و 

مقررات بیمه‌ای، معدل دو سال آخر حقوقی که در زمان اشتغال دارد، محاسبه شده و حقوق 

بازنشستگیش تعیین میشه؛ اما وقتی دولت و مجلس ورود می کنن و می گن: درست است که 

براساس محاسبات، حقوق این بازنشسته ده میلیون شده است، ولی شما پانزده میلیون به او 

پرداخت کن یا مثلا می گن این فرد را 25 ساله بازنشسته کن، بار مالی اضافی و خارج از برنامه 

به صندوق تحمیل میشه که تمام برنامه‌ریزی ها رو با چالش جدی مواجه میکنه.

1-4- بازنشستگان صندوق بازنشستگی کشوری؛ جامعه هدف متمایز
بر اساس آخرین گزارش های موجود تعداد حقوق بگیرانِِ صندوق بازنشستگی کشوری بالغ بر یک 
میلیون و ششصد هزار نفر هستند. این جمعیت با توجه به ساختار سنی جمعیت کشور و روند 
سالمندی رو به فزونی است. جمعیتی که از 2161 نفر در سال 1305 به حدود 115 هزار نفر 
در سال 1354 رسیده و طبق آخرین آمار مربوط به خرداد 1403 نیز 1.718.426 حقوق بگیر 
در صندوق بازنشستگی وجود دارد و چنانکه در نمودار زیر نیز بر اساس آمارهای سالنامه آماری 

ترسیم شده، جمعیت بازنشستگان از سال 1397 تا 1403  حدود 17 درصد رشد کرده است. 
شکل )3(: آمار افراد تحت پوشش صندوق کشوری
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در گفتگوهای صورت گرفته با مدیران صندوق بازنشستگی کشوری هم تعداد و کمیتِِ این افراد 
در مختصات صندوق بازنشستگی کشوری مورد توجه قرار گرفته و هم کیفیت آنان. بیش از 62 
درصد از بازنشستگان تحت پوشش صندوق بازنشستگی کشوری از وزارت آموزش و پرورش 
هستند و وزارت بهداشت و درمان و آموزشِِ پزشکی با 13/26 درصد و وزارت جهاد کشاورزی 
با 4/82 درصد در رتبه های بعدی قرار دارند. اشتغال این افراد در نهادهای دولتی، آن هم با 
تحصیلات دانشگاهی، آنان را به افرادی آشنا به بدنه دولت و اصول مختلف بروکراسی تبدیل کرده 
که نحوه تعامل خاصی از سوی سازمان خدمت دهنده، یعنی صندوق بازنشستگی کشوری به 
عنوان متولی آنان طلب می کند. در همین زمینه یکی از مدیران ارشد صندوق بیان داشته است که:

روز شـــروع به کار من در صندوق، مصادف با روزی بود که بازنشســـتگان در راســـتای 

مطالباتشـــان مثل هر سه شـــنبه، اعتراض کرده بودن! یک عده بازنشسته که خوب حرف 

می زدند و ســـن های بسیار بالا داشتند و معلوم بود تحصیلات خوبی هم دارند وارد اتاق 

شـــدند؛ یکیشـــون گفت: بله ما در زمان جنگ اینگونه نبودیم! گفتم: احتمالا منظورش، 

جنگ هشت سال دفاع مقدس بوده که دیدم نه منظورش دفاع مقدس نیست؛ بلکه داشت 

در مورد جنگ جهانی دوم صحبت می کرد؛ 90 سالش بود و به عنوان نماینده بازنشستگان 

صحبت می کرد. بازنشســـته های صندوق بازنشستگی کشوری با صندوق تأمین اجتماعی 

دو فرق مهم دارند: اول اینکه ســـاز و کارهای اداری را خوب می شناســـن و بلدند با اداره 

و کادر اون تعامـــل کنن؛ چون یه عمر توی این اداره ها کار کردند و اصول اداری را بلدند 

و می دانند حق خود را از چه کســـی بگیرند؛ یعنی دارای مرجعیت اجتماعی هستن؛ فرق 

دوم هم اینکه به شدت حساس هستند؛ به همین دلیل صندوق کشوری جزو سازمان های 

حساسِِ امنیتی کشور هست.

ویژگی های خاص این افراد باعث شده تا مدیران نتوانند با سازوکارهای مرسوم سایر ادارات 
با مراجعین تعامل کنند و با توضیحات ســـاده و پیش پاافتـــاده آنان را راضی نمایند. تعداد 
اعتراضات، نوع شـــعارهای اعتراضی و نحوه گردهم آییِِ بازنشستگان صندوق کشوری همه 

نشان دهنده خاص بودنِِ این قشر از بازنشستگان است.
اما تنها سویۀ تمایزبخشِِ بازنشستگان صندوق بازنشستگی کشوری سواد و شناخت بدنه 
دولت نیســـت، و از سوی دیگر تعداد و کثرت بازنشستگان صندوق بازنشستگی کشوری نیز 
باعث می شـــود تا مدیرانِِ اقتصادیِِ صندوق آنها را به مثابه یک بازار مصرفِِ گســـترده برای 
شرکت های ذیل صندوق متصور شوند. از خلال مصاحبه های مختلف چنین دریافت می شود 
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که بازنشستگان صندوق تنها حقوق بگیران صرفِِ صندوق نیستند و می توان از ظرفیت های 
اقتصادی آنان نیز اســـتفاده نمود؛ امری که تا امروز کمتر بدان توجه شـــده است و می تواند 
ظرفیت اقتصادی و اجتماعی بالایی برای صندوق بازنشستگی فراهم سازد. چنین تصویری 

را در مصاحبه زیر می توان دید:

شما حساب کنین ما در صندوق بازنشستگی کشوری حدود 1.700.000 نفر بازنشسته و 

800.000 هزار کسورپرداز داریم؛ در واقع ما با جامعه ای دو میلیون و پانصد هزار نفری 

مواجیهم که با احتساب اعضاء خانواده هاشون، این تعداد به هشت میلیون نفر میرسه؛ این 

هشـــت میلیون نفر یعنی یک مخاطب و مشتری آماده برای شراکت در حوزه های مختلف 

اقتصادی؛ با این تعداد مخاطب میشه اصلا یک بازار جدید بسازی.

کمک گرفتن از بازنشستگان و سرمایه های آنان برای توسعه شرکت های ذیل صندوق بازنشستگی 
ایده ای اســـت که پرتکرار در روایت ســـایر مدیران نیز به نحوی آمده است و برخی از آن به 
عنوان اقتصاد جدید و مغفول مانده صندوق نام برده اند که تا کنون به آن توجه نشده است: 

خود صندوق می تونه اقتصاد داشته باشد؛ چرا؟ چون شما با احتساب مجموع بازنشستگان 

و خانواده های ایشان با جمعیتی بالغ بر هشت میلیون نفر مواجه هستین که اطلاعات آن ها 

در اختیار شماســـت و می توان با استفاده از این اطلاعات و انواع ابزارهای نوین اقدام به 

ارزش آفرینی اجتماعی نمود؛ به عنوان مثال: تاکنون بررســـی نکردیم که رســـوب سرمایه 

بازنشستگان در بانک ها چقدر می تونه ظرفیت های سرمایه گذاری ایجاد کنه! این حوزه ها، 

حوزه های جدیدی اســـت که نیاز به تمرکز و دوری از تحولات مدیریتی آنی داره تا بتوان 

آن را به نتیجه رساند.

1-5- تعدد پست های مدیریتی با دسترسی های گسترده
در جغرافیای صندوق بازنشستگی کشوری اهمیت و توجه به شرکت های ذیل صندوق اهمیتی 
غیرقابل چشم پوشی دارد.کافی است نگاهی به برخی از شرکت ها و مجموعه های تابعه صندوق 
بیندازیم، جایی که تعداد قابل توجهی پست های مدیریتی در پنج هلدینگ، هلدینگ صنعتی 
و معدنی )آتیه صبا(، هلدینگ مالی، بانکی و سهام )گروه مدیریت ارزش سرمایه(، هلدینگ 
نفت، گاز، پتروشیمی و نیروگاه )صبا انرژی( و هلدینگ عمرانی و ساختمانی )صبا عمران( 
قرار دارد و دسترســـی های گسترده ای برای افراد ایجاد می کند. در گفتگو با افراد مختلف در 
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صندوق بازنشســـتگی کشوری فارغ از چالش های که این موقعیت از نظر سیاسی برای آنان 
ایجاد کرده و خود این موقعیت به مثابه مختصاتی خاص شناسایی شده است. 

شما در صندوق کشوری با تعداد قابل توجهی کرسی مدیریتی با دسترسی های خیلی بالا، 

با دریافتی های بالاتر از اســـتاندارد جامعه و دسترسی های اقتصادی، سیاسی و اعتباری 

مواجه هســـتین! معمولا دستگاه نظارتی می تواند سوءاستفاده اقتصادی را کشف کنه؛ اما 

سوءاستفاده اعتباری و اجتماعی اصلا قابل کشف نیس و خود همین امکان سوءاستفاده 

اعتباری یکی از انگیزه های اصلی افراد برای تکیه بر کرسی های مدیریتی دولتی هست.

1-6- موقعیت بحرانی اما احیاپذیر
در سال های اخیر یکی از بحث های پردامنه در خصوص صندوق‌های بازنشستگی و به ویژه 
صندوق بازنشستگی کشوری، موضوع ناترازی و ناپایداری صندوق بازنشستگی کشوری بوده 
است. انســـداد و کاهش تعداد بیمه پردازان و افزایش تعداد مستمری بگیران، میزان حق بیمه 
پرداختی، وضعیت نابسامان نرخ جایگزینی و ... نسبت پشتیبانی صندوق بازنشستگی را در 
حد قابل توجهی کاهش داده است.  ناترازی صندوق ها باعث شده از 18 صندوق بازنشستگی 
موجود در کشـــور، سه صندوق )کشوری، لشکری و فولاد( به میزان قابل توجهی به بودجه 
عمومی وابسته شوند، درحالیکه شرایط پایداری سایر صندوق ها نیز روند مطلوبی را تجربه 
نمی کنند. از سوی دیگر قوانین تحمیلی حوزه بازنشستگی موجب افزایش تعهدات صندوق ها 
شـــده درحالی که منابع ورودی آنان تغییر چندانی نکرده است. چنین وضعیتی موجب شده 
اســـت که بسیاری وضعیت صندوق بازنشستگی کشوری را »بحرانی« توصیف کنند. برخی 
دامنه این بحرانی بودن را چنان گسترده پنداشته اند که از انحلال صندوق بازنشستگی بحث 
به میان آورده اند. منتها در ســـپهر اندیشـــۀ برخی مدیران فعلی صندوق بازنشستگی، اگرچه 
موقعیتِ فعلی نامطلوب تشـــریح شده اما آن را احیاپذیر دانسته اند. در روایت مدیران فعلی 
صندوق به بســـترهای مختلفی برای احیای صندوق اشاره شده است که در بخش دیگری به 
آن پرداخته شـــده است، منتها »بحرانی اما احیاپذیر« دانستن مختصات فعلی صندوق امری 

حائز اهمیت است. روایت زیر، طنینی از امیدِ مشروط را به ذهن متبادر می کند:

رئیس جمهور از من سوال کرد آیا می شود صندوق را نجات داد؟ من گفتم: بله می شود؛ 

اما چند شرط دارد! گفت: مطمئنی؟ گفتم: بله میشه؛ اما شرط دارد؛ اول اینکه در سخنان 

خود مکررا در خصوص بازنشستگان صحبت و به ایشان اشاره کنید؛ دوم اینکه اجازه بدین 
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من از ســـمت شما به نفع بازنشستگان ]صحبت کنم[؛ مثلا من می روم خدمت مسئولین 

و می‌گویم حاج آقا با این موضوع در خصوص بازنشســـتگان موافقه؛ سوم اینکه در هیئت 

وزیـــران از تصمیمات فنی صندوق حمایت کنین تا من در این فاصله بتونم کارهایی برای 

نجات صندوق بکنم و در مجموع بتونیم از تهدید، فرصت بسازیم

احیاپذیر دانســـتن موقعیتِِ صندوق بازنشسستگی کشوری در شرایطی که عده کثیری دائما 
در پارادایم بحران به مسئله صندوق نگاه می کنند، میتواند گشایش مسیر جدیدی به سمت 

حل مسائل را نوید دهد.  





چالش های صندوق بازنشستگی
فصل دوم 2





2- چالش های صندوق بازنشستگی کشوری
در ســـالهای اخیر و هنگام بحث از ابرچالشهای اقتصادی و اجتماعی کشور، لاجرم بحث 
»صندوق های بازنشستگی« به عنوان یکی از این کلان مسائل یا چالش ها مطرح شده است. 
چالشِِ اساسی صندوق های بازنشستگی یعنی »ناپایداری یا ناترازی صندوق های بازنشستگی«، 
ریشـــه در چالش های متعدد اقتصادی، اجتماعی، سیاســـی و مدیریتی دارد. برخی از این 
چالش ها مانند تحولات جمعیتی و رشـــد سالمندی جمعیت، نوسانات اقتصادی همچون 
تورم و رکود و همچنین استقرار نیافتن نظام چندلایه بیمه ای، به صورت کلان و فراسازمانی‌ 
هستند و ربط چندانی به مدیران صندوق بازنشستگی کشوری ندارد، اما برخی چالش ها از دل 
اداره و مدیریت صندوق بازنشستگی و سیاست های مرتبط با آن بیرون آمده اند که در روایت 
مدیران صندوق بازنمایی شده است. این چالش های در سطوح مدیریتی، ساختار سازمانی، 
فنی- بیمه ای، حقوقی و بنگاه داری در شکل زیر مشخص شده که در ادامه به تشریح هر یک 

از آن ها ذیل روایات مدیران صندوق خواهیم پرداخت. 
شکل )4(: ابعاد مفهومیِِ چالش های صندوق بازنشستگی کشوری
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2-1- چالش های مدیریتی
2-1-1- نبود ثبات مدیریت

یکی از چالش هایی که نه تنها صندوق بازنشستگی کشوری، بلکه نظام حکمرانی در ایران را با 
چالش های متعدد روبه‌رو کرده، »نبود ثبات مدیریت« یا عمر کوتاه مدیران در سازمان ها است. نبود 
ثبات مدیریت که در اینجا به معنای تغییر مکرر مدیران در بازه های زمانی کوتاه است، مشکلات 
متعددی را به همراه دارد. رشد این تفکر که به محض عوض شدنِِ رئیس قوه مجریه، در اکثر 
دستگاه های اجرایی نیز فارغ از عمکرد، طی مدت کوتاهی قاطبۀ مدیران نیز باید تغییر کنند، امری 
مخرب است که به طور مستقیم بر عملکرد و کارایی سازمان ها موثر است. کم توجهی و بی میلی 
نسبت به برنامه های بلندمدت و اثرگذار، گرفتن جرات تصمیم گیری های بزرگ از مدیران، توقف یا 
کند شدن پروژه ها، کاهش بهره‌وری، افزایش هزینه ها، کاهش انگیزه کارکنان، ضعف در تصمیم گیری 
و کاهش اعتماد عمومی تنها بخشی از تاثیرات مخربِِ نبود ثبات مدیریت است. تغییر مکرر مدیران، 
باعث ایجاد نااطمینانی و بی ثباتی در سازمان می شود و حتی تبعیت کارکنان از مدیران را با چالش 
روبرو می کند. کارکنان در این شرایط نمی توانند به برنامه های بلندمدت فکر کنند و انگیزه‌ای برای 
تلاش بیشتر ندارند. همچنین، مدیران جدید برای آشنایی با سازمان و کارکنان به زمان نیاز دارند 
که این موضوع می تواند منجر به اتخاذ تصمیمات عجولانه و نادرست شود. مروری بر کارنامه 
مدیران عامل، روسا و سرپرست های صندوق بازنشستگی کشوری در نیم قرن اخیر نشان می‌دهد، 
به طور میانگین  طول دوره مدیریت 30 ماه یا به عبارتی ساده‌تر دو و نیم سال بوده است. زمانی 
نسبتاًً کوتاه که برای برنامه‌ریزی در جایی مانند صندوق بازنشستگی کشوری بسیار ناکافی است.

شکل )5(: مدت زمان مدیران عامل، روسا و سرپرست های صندوق بازنشستگی کشوری 

در نیم قرن اخیر )ماه(
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این آمار زمانی نگران کننده می شود که بازه زمانی را از نیم قرن، به یک دهه اخیر محدود کنیم؛ 
عمر مدیریت در صندوق بازنشســـتگی کشـــوری در یک دهه اخیر به 14 ماه کاهش یافته و 
پرواضح اســـت که مدیری با این میزان ماموریت و مسئولیت، در بازه تقریباًً یک ساله تنها به 
شناخت وضعیت جاری و رتق وفتق امور روزمره خواهد پرداخت و از هرگونه برنامه ریزی دراز 
مـــدت عقب خواهد ماند. چنین موقعیتی در مصاحبه با لایه های مختلف مدیریتیِِ صندوق 
بازنشستگی کشوری به شیوه های گوناگون توصیف و آسیب های آن بیان شده است. در پاسخ 
به یکی از سوالات که چرا اصلاحات اساسی در صندوق بازنشستگی انجام نمی شود، یکی 

از مصاحبه شوندگان اینگونه توضیح می دهد:

ممکنه ســـؤال بشه شما که مســـئولیت دارین، چرا این اصلاحات رو انجام نمی دین؟ در 

پاســـخ باید گفت: انجام اصلاحات نیازمند اینه که شـــما بدونین در یک بازه زمانی قابل 

قبول در عرصه مسئولیت مجموعه مدنظر حضور دارین و می تونین برنامه ریزی بلندمدت 

حداقل پنج ساله داشته باشین؛ درحالیکه میانگین عمر مدیریتی در صندوق کشوری بسیار 

کوتاهه. وقتی من به عنوان مسئول، نمی دانم فردا هستم یا نیستم، اگر کاسب یا فاسد و یا 

به فکر آینده شخصی خود نباشم، بهترین کاری که می تونم بکنم اینه که تلاش کنم شرایط 

موجود رو حفظ کنم؛  یا نهایتاًً یکی دو مجموعه را مقداری بهبود و رشد بدهم. در نتیجه 

عمده چالشی که ما با اون مواجهیم، نااطمینانی است؛ یعنی ما نمی دانیم که چقدر وقت 

داریم که برنامه مدنظر خود رو تدوین و اجرا کنیم؟ به محض اینکه مسئول می خواهد در 

سیستم جا بیفتد، می گویند: آقا بفرما؛ خداحافظ!

این چالش تنها مرتبط با مدیرعامل صندوق بازنشستگی کشوری نیست و تمامی زیرمجموعه ها 
را در برمی گیرد. با تغییر مدیریت در سطح هیئت مدیره و مدیر عامل صندوق، هلدینگ ها و 
شرکت های تابعه نیز دستخوش تغییر می شوند. گفتگوی زیر که با مدیرعامل یکی از شرکت های 
تابعه صورت گرفته، به چنین آســـیبی اشاره دارد؛ آسیبی که توان تدوین یک چشم انداز دقیق 

و مناسب را از سازمان میگیرد:

یکی از ضعف های بزرگ در صندوق و هلدینگ ها و شرکت های تابعه، بی‌ثباتی مدیریتی 

هســـت که سبب میشه، هم چشم اندازها به دقت تدوین نشن و هم تصمیمات به درستی 

اجرا نشـــوند. در چنین شـــرایطی مدیران بیش از تلاش برای رشد و ارتقاء مجموعه های 

تحت مدیریت خود، به حفظ شـــرایط موجود فکر میکنن و به مسائل روزمره می پردازن به 

عنوان مثال: مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا که مجموعه ای هست که باید راهبردهای 
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صندوق را تدوین کند، در بازه ای سه ساله در یک مقطع به هیئت امناء واگذار و در مقطع 

دیگری، تعطیل و ســـپس مجددا به صندوق کشوری بازگردانده میشه؛ این شیوه عملکرد 

یعنی دقیقاًً هیچ چشم انداز دقیقی وجود نداره.

کاهش چشمگیر طول دوره مدیریت در صندوق بازنشستگی کشوری، تبعات منفی متعددی 
را به همراه داشـــته اســـت. یکی از مهم ترین این تبعات، ناتمام ماندن بسیاری از پروژه ها و 
طرح های توسعه ای است. با توجه به چرخش مداوم مدیران و کوتاه بودن دوره خدمت آن ها، 
بسیاری از طرح ها و برنامه هایی که نیازمند پیگیری مستمر و طولانی مدت هستند، به صورت 
ناتمام رها شده اند. این امر ناشی از آن است که هر مدیر جدید با روی کار آمدن، اولویت ها 
و برنامه های خود را دنبال کرده و ممکن اســـت طرح های قبلی را به دلایل مختلفی از جمله 
نامنطبق بودن بـــا دیدگاه های جدید یا کمبود منابع مالی، در اولویت قرار ندهد. این چرخه 
معیوب، منجر به اتلاف منابع، کاهش بهره وری و ایجاد وقفه در روند توســـعه و پیشـــرفت 

صندوق شده است.

به علت نبود ثبات و عمر کوتاه مدیریت، کارهای نیمه تمام در کشور خصوصاًً در صندوق 

کشوری بسیار زیاد به چشم می خوره! من از سال 1370 در حوزه های مختلف اقتصادی و 

انواع سازمان های بورسی و غیربورسی مشغول به کار بودم؛ ولی هیچ وقت در یک جایگاه 

مدیریتی استمرار نداشتم! البته منظورم از استمرار این نیست که پست مدیریتی، سرقفلی 

داشـــته باشه و به حیاط خلوتی برای اعضاء و باند مدیر تبدیل بشه؛ بلکه منظورم حضور 

بلندمدت با هدف انجام کار تیمی و برنامه ریزی بلندمدت هست تا بتوان به امور زیربنایی 

توجه نمود و نه امور روزمره.

نبود ثبات در مدیریت باعث می شود افراد خطرِِ تصمیمات سخت را نپذیرند و سازمان در یک 
چرخه معیوب نگه داشته شود. اقتضای حضور کوتاه مدت در پست های مدیریتی صندوق و 
شرکت های تابعه آن، تصمیماتی است که زودبازده باشند اما عمده تصمیماتی که در صندوق 

بازنشستگی کشوری گرهگشای مشکلات باشند، طولانی مدت هستند. 

2-1-2- نبود اطلاعات به روز و سامان مند
بخش مهمی از تصمیم های مدیریتی در صندوق بازنشســـتگی کشـــوری منوط به داشتن 
حجم عظیمی از داده و اطلاعات از بخش های مرتبط است. یکی از چالش های اساسی که 
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صندوق بازنشســـتگی کشوری با آن مواجه است، نبود یک سیستم اطلاعاتی جامع، به روز و 
یکپارچه است. این مسئله منجر به بروز مشکلات عدیده ای در ارائه خدمات به بازنشستگان 
از یک ســـو و تصمیم گیری برای شرکت های تابعه از سوی دیگر شده است. نبود اطلاعات 
به روز و سامان مند در صندوق بازنشستگی کشوری، برنامه ریزی و تصمیم گیری برای بهبود 
وضعیـــت مالی صندوق را با چالش جدی مواجه می کند. بدون داشـــتن اطلاعات دقیق و 
قابل اعتماد در مورد تعداد بازنشســـتگان، میزان مستمری ها، هزینه های درمانی و سایر موارد 
مرتبـــط، نمی توان مدل های مالی دقیق و قابل اتکایی برای پیش بینی آینده صندوق تهیه کرد. 
همچنین، دسترســـی نداشـــتن به اطلاعات جامع، مانع از ارزیابی دقیق عملکرد صندوق و 
شناســـایی نقاط ضعف و قوت آن می شود. در نتیجه، تصمیم گیری های مدیریتی بر اساس 
اطلاعات ناقص و قدیمی انجام می شود که ممکن است منجر به اتخاذ تصمیمات نادرست 
و تشـــدید مشکلات صندوق شـــود. صندوقی که دائما با محاسبات فنی و بیمه ای سرو کار 
دارد و بایســـتی ماهیانه حقوق پرداخت کند با یک اشتباه جزئی در اثر نبود اطلاعات ممکن 

است با چالش های جدی مواجه شود. 

در حوزه ســـامانه ها ضعیف هستیم. مثلا با احتســـاب 50 همت متناسب سازی حقوق 

بازنشســـتگان در برنامه هفتم، بودجه امســـال صندوق 410 همت میشه که از این 410 

همت، ۳۵۰ همت حقوق باید بدیم که بر مبنای همین محاسبات فنی بیمه ای انجام میشه 

و مبتنی بر سامانه هاســـت و اگر سامانه ها اظهارات درستی نداشته باشند، مبنای پرداخت 

حقوق درست نخواهد بود.

ضعف در حوزه ســـامانه ها و اطلاعات در حالی اســـت که صندوق بیش از صد سال سابقه 
دارد. نبود اطلاعات دقیق در مصاحبه های مختلف منابع انسانی، اقتصادی و فنی و بیمه ای 

و ... تکرار شده است که بخشی از آن در ادامه آمده است:

یکی از چالشهای جدی در صندوق کشوری با عقبه 100 ساله، اداره سنتی کارا و فقدان 

یه سامانه اطلاعات شاغلینِِ کسورپرداز هست که متأسفانه تلاش ها برای راه اندازی آن از 

ســـال 1386 تا 1395به دلایل مختلفی مث مقاومت دستگاه ها با شکست مواجه شد؛ 

البته بعد از ســـال 1395 دســـتگاه ها اطلاعاتی رو به یه شکل ناقص در اختیار صندوق 

کشوری قرار دادن؛ اما چالش موجود، مرتفع نشد. به تبع نبود سامانه اطلاعاتی، مهاجرت 

به فضای الکترونیک و هوشمندســـازی فرآیندها نیز با مشکل مواجه شده است؛ به عنوان 
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مثال: تصمیم گرفتیم اطلاعات شاغلین مازاد بر سی سال را به صورت الکترونیکی بررسی 

کنیم؛ اما دسترســـی نداشـــتن به اطلاعاتی که در سال‌های گذشته به صورت دستی وارد 

شـــده بودن و یا به دلیل نبود کدملی امکان ثبت آن ها در سامانه فراهم نبود، این کار نیز به 

سرانجام مطلوبی نرسید.

این چالش تنها مربوط به بخش بازنشستگی از صندوق بازنشستگی کشوری نبوده و در سایر 
معاونت ها و حتی شـــرکت های زیر مجموعه نیز خودنمایی می کند. مصاحبه زیر با یکی از 

معاونت های صندوق، گویای این مسئله است:

من در شـــرایطی معاونت را تحویل گرفتم که این معاونت دو الی سه هفته معاون نداشت 

و هیچ گزارشـــی از پیشینۀ کاری، وضعیت فعلی و برنامه های آتی به من داده نشد؛ یعنی 

ما صفر کیلومتر و بدون هیچ اطلاعاتی از گذشـــته مسئولیت رو تحویل گرفتیم؛ علاوه بر 

این به فاصله چند روز از پذیرش مســـئولیت، بایستی حقوق بازنشسته ها رو هم پرداخت 

می کردیم که این خودش یه چالش اساسی بود.

در چنین فضایی تصمیم گیری برای »آینده« به محاق خواهد رفت و چالش ها به ناگاه حادث 
میشـــوند. زمانی که تصمیم گیران به داده های قابل اعتماد و جامع دسترسی نداشته باشند، 
قادر نخواهند بود، آینده را با دقت پیش بینی کرده و بر اساس آن برنامهریزی کنند. در نتیجه، 
تصمیمات اتخاذ شـــده بر اســـاس حدس و گمان و اطلاعات ناقص خواهد بود که این امر 

می تواند منجر به بروز مشکلات و چالش های غیرمنتظره شود. 

مدیریت دانش برای حل این مسأله به وجود اومده، اما زمانی که می پرسیم، این مرکز اسناد 

تاریخی و مدیریت دانش صندوق بازنشســـتگی کشـــوری، که تیرماه سال 1400 افتتاح 

شـــده کجاست، می گویند هیچ کسی خبر ندارد! مسأله جدی ای که باید به آن اشاره بشه، 

گسست های اطلاعاتی است که بر اساس نبود مدیر، نیمه رها کردن و... ایجاد میشه و همه 

چیز صفر می شود؛ مانند همین مدیریت دانش، مخزن اسناد، پرونده های حقوقی و... .

به عبارت دیگر، نبود اطلاعات دقیق، مانند رانندگی در شب بدون چراغ است که خطر تصادف 
را به شدت افزایش می دهد. در چنین شرایطی، تصمیم گیران نمی توانند از موانع و چالش های 
پیش رو آگاه شـــوند و در نتیجه، ممکن است به دام مشکلات بزرگی بیافتند. این موضوع به 
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ویژه در حوزه هایی مانند مدیریت منابع انسانی، برنامه ریزی مالی و توسعه اقتصادی اهمیت 
بیشـــتری پیدا می کند. برای مثال، در مورد صندوق بازنشستگی، نداشتن آمار دقیق از تعداد 
بازنشستگان آینده و میزان تعهدات صندوق، می تواند به بحران مالی منجر شود. طنین چنین 

گزاره ای در مصاحبه زیر به خوبی مشخص است:

یکی از ناهماهنگی موجود در دولت این هست که صندوق‌ بازنشستگی کشوری نمیدونه 

که قرار هست هر سال چند نفر به تعداد بازنشستگان صندوق اضافه بشه؛ به عنوان مثال، به 

یکباره 74 هزار نفر در مهرماه 1402 بازنشسته می شن که ناشی از ناهماهنگی بین‌ دستگاه های 

مانند وزارت آموزش و پرورش، سازمان امور استخدامی و صندوق کشوری بود و وجود 

نداشتن اطلاعات دقیق در این زمینه صندوق رو با دچار چالش جدی کرد؛ این ناهماهنگی‌ 

بین‌دستگاهی و نداشتن اطلاعات، برنامه‌ریزی بلندمدت رو هم با مشکل مواجه می کنه.

در مصاحبه با یکی از هلدینگ های مهمِِ ذیل صندوق نیز به نحوی به این موارد اشاره شده است، 
جایی که چندین شرکت ذیل هلدینگ اطلاعات دقیقی را در اختیار مجموعه های بالادست قرار 
نمی‌دهند و مدیران نمی توانند برآوردی دقیق از وضعیت سوددهی شرکت ها داشته باشند تا بر 

مبنای آن بتوانند بودجه‌ریزی و برنامه‌ریزی کنند: 

سال 1401 که وارد این شرکت شدیم، هیچ ارزیابی و گزارش کلیای از وضعیت هلدینگ در 

اختیارمون نبود؛ یعنی هیچ مرکز اطلاعاتی وجود نداشت و مجبور شدیم با تکیه بر تخصص 

و تجربه خودمون پیش بریم. در ابتدای ورود ما، 10 شرکت ورشکسته در هلدینگ وجود 

داشت؛ اما حالا تعداد آنها به 1 الی 2 شرکت کاهش پیدا کرده؛ در انتهای سال 1401، برای 

اولین بار برنامه و بودجه سال 1402 رو نوشتیم و ارتباط با شرکت ها را بر مبنای اطمینان 

پیش بردیم؛ یعنی بهشون گفتیم: چقدر می توانید امسال سود بدهید؟ هر چه بگوئید، قبوله و 

می پذیریم؛ ولی باید مقید باشین و همان مقدار تعیین شده رو به هلدینگ بپردازین؛ البته این 

شیوه اداره حجره‌ای، همیشه پاسخگو نیست و باید رویه های علمی دقیقی بر مبنای اطلاعات 

به‌روز و سامان مند در مجموعه صندوق و هلدینگ های تابعه اون مستقر بشه.

چالش به‌روز و منسجم نبودن سامانه ها از نگاه برخی از مدیران و اعضای هیئت مدیره به صورتی 
دیگر بازنمایی شده است. آنها ضمن تایید این نکته که سامانه منسجم و به‌روزی در صندوق 
کشوری وجود ندارد، آن را ناشی از انسجام ناکافی در بدنه مدیریتی صندوق می‌دانند. آنها 
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معتقدند در هر دو حوزه یعنی خدمت به بازنشستگان و مدیریت شرکت ها می توان سامانه ها 
را به خدمت گرفت اما اراده‌ کافی برای به کار گرفتن فناوری وجود ندارد و اقدام خوبی در این 

زمینه صورت نگرفته است:

مصوبات هیئت مدیره رو نگاه کنین، سال هاست اینا مثلًاً میگن که ظرف مثلًاً سه ماه ظرف 

یک سال، فلان سامانه بایستی بیاد بالا، این سامانه باید انجام بشه، اون سامانه باید انجام بشه، 

ولی هیچ خبری نیست، این قضیه از جایی دردناک تر می شه که برخی که تجربه بالا آوردن 

این سامانه ها در جاهای دیگه رو دارن، حاضرن بیان و به طور رایگان برای ما انجام بدن اما 

یکی از عزیزان گفته که ما با همین سامانه فعلی کار می کنیم و نیاز نداریم.

2-1-3- تکثر پرونده های حقوقی
یکی از چالش هایی که مدیران صندوق بازنشستگی کشوری با آن روبه‌رو می شوند، تعدد 
پرونده های حقوقی است. صندوق بازنشستگی کشوری به دلایلی چون وجود شرکت های 
زیانده، واگذاری شرکت های مشکل‌دار، تغییر متعدد مدیران، رها شدن موضوعات در میانۀ 
راه و اضافه شدن مشکلات  ناشی از تأخیر، عدم بایگانی و مدیریت دانش دقیق و از بین 
رفتن مکرر اطلاعات و فرایندها، مدیریت تعداد زیادی شرکت و همچنین تعداد قابل توجهی 
خدمت گیرنده، همواره درگیر پرونده های حقوقی متعدد است. پرونده هایی که بخش مهمی از 
وقت مدیر عامل صندوق را به خود اختصاص می‌دهد و ایشان را از پرداختن به امور راهبردی 
باز می‌دارد. این پرونده ها نیز معمولًاً میراث مدیران سابق است و مدیر جدید هیچ مسئولیتی 
در شکل گیری آن نداشته است، اما مسئول پاسخگویی به آن هاست. روایت زیر بخشی از 

چالش های مدیریتی در این زمینه است: 

ما در صندوق با انواع و اقســـام پرونده های حقوقی مواجهیم، سازوکارهای صندوق ایراد 

اساســـی داره، مثلا واحد حقوقی صندوق، 7 نیرو داشت که بعداًً در دوران مدیریت بنده 

14 نفر شـــد! ۱۶۶۱ پرونده حقوقی و حدود 7 هزار پرونده اســـتنکاف و فقط 7 نیرو؟! 

مگر می شـــود 2043 ملک داشته باشی، اما مخزن اسناد نداشته باشی و ندانی سند این 

ملک ها کجاست؟ در یکی از شرکت‌ها بدون اطلاعِِ مسئولین این مجموعه، حکم قضایی 

صادر شده بود و صندوق به پرداخت ۱۰۴ میلیون درهم محکوم شده بود! نه ایمیلی و نه 

پیامکی؛ مگر می‌شـــه بدون حضور متهم، قاضی حکم بده؟! یعنی هیچ اطلاعاتی وجود 

نداشته؟! این میزان پرونده آرامش شما رو می گیره و اجازه کار نمیده بهتون.
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حجم انبوهی از پرونده های حقوقی ارجاع شـــده به صندوق مربوط به دیوان عدالت اداری 
اســـت. پرونده های که به موجب آن مدیر عامل و مجموعه حقوقی در صندوق تحت فشار 
قرار می گیرند اما ارزش مالی و اقتصادی آن چندان قابل توجه نیست. در حالی که پرونده های 
دیگری با ارزش مالی چندین برابر در این اثنا معطل می مانند که پرداختن به آنها ضروری است: 

کثرت ورودی پرونده های حقوقی به صندوق کشـــوری بسیار زیاد هست؛ به گونه ای که 

از 1402/09/01 الی 1402/12/28، نزدیک به 7.000 ورودی پرونده وجود داشـــته 

کـــه از این تعداد نهایتا 100 پرونده مربـــوط به دعاوی دادگاهه و مابقی مربوط به دیوان 

عدالت اداری هستن؛ جالب اینجاست که گاهی به خاطر 500 هزار تومان برای مدیرعامل 

صندوق، اخطار و یا حتی استنکاف صادر میشه؛ این درحالیه که ارزش اقتصادی دعاوی 

مربوط به دادگاه‌ بسیار بالاست و با حل نمودن مسأله هر پرونده، می توان میلیاردها تومان 

به صندوق بازگردوند؛ ولی خب بخاطر کثرت پرونده های دیوان عدالت اداری، اکثر وقت 

نیروی انسانی صرف رسیدگی به این بخش می شه.

2-1-4- سطح بالای توقع از مدیر و رئیس محور بودن
ساختار ســـازمانی صندوق بازنشستگی کشـــوری به دلیل تنوع گسترده ذینفعان، از جمله 
شرکت های تابعه متعدد و جامعه ای از بازنشستگان با نیازها و انتظارات متفاوت، پیچیدگی 
خاصی دارد. این پیچیدگی، ســـطح توقعات از مدیر این صندوق را به شـــدت افزایش داده 
است. مدیر صندوق بازنشســـتگی کشوری نه تنها باید به مسائل مربوط به بازنشستگان، از 
جمله پرداخت مستمری ها، ارائه خدمات درمانی و رفاهی، رسیدگی کند، بلکه باید بر عملکرد 
شـــرکت های تابعه نیز نظارت داشته باشـــد و از بهرهوری و سودآوری آن ها اطمینان حاصل 
کند. همچنین، او باید با چالش های اقتصادی، اجتماعی و سیاســـی متعددی که بر صندوق 
تأثیر می گذارند، مقابله کند و تصمیمات استراتژیک برای تضمین پایداری مالی صندوق در 
بلندمدت اتخاذ کند. بنابراین، مدیر صندوق بازنشستگی کشوری نیازمند ترکیبی از مهارت های 
مدیریتی، مالی، و ارتباطی است تا بتواند انتظارات متنوع ذینفعان را برآورده کرده و صندوق 
را در مســـیر موفقیت هدایت کند. این سطح بالای توقع از مدیر به مثابه چالشی مدیریتی در 

صندوق در مصاحبه ها مورد اشاره قرار گرفته است: 

مدیرعامل علاوه بر مسائل مربوط به بازنشستگان باید به صورت مستقیم این مجموعه های 

اقتصادی رو هم مدیریت کنه. هیچ مدیری توان مدیریت این حجم کاری رو نداره! مسئله 
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ســـاختار معیوب، مسأله مهمی است؛ ساختاری که انتظار دارد شما به عنوان مدیرعامل، 

عالم همه چیزدان باشـــین؛ آن هم در نظام سنتی ایران که مدیر را زورو می داند؛ چون نظام 

سازمانی در ایران، مدیرمحور است و فکر می کنه مدیر کسی هست که پول فراهم می کنه، 

موانع رو هم بر میداره و میره جلو! نظام فرهنگی ما هم که رئیس محور است، این موضوع 

در ضمیر ناخودآگاه همه وجود دارد که انتظار دارند مدیر همه چیز را حل کند.

علاوه بر این صندوق بازنشســـتگی کشـــوری با جامعه هدفی منحصر به فرد روبرو است که 
این امر ســـطح انتظارات و مطالبات از مدیران و مســـئولین این نهاد را به طور قابل توجهی 
افزایش داده اســـت. بازنشستگان این صندوق عمدتاًً سابقه خدمت در سازمان های دولتی و 
نهادهای حاکمیتی را دارند. این تجربه کاری باعث شده که آنها با ساختارهای اداری، قوانین 
و مقررات، و روند تصمیم گیری های سازمانی به خوبی آشنا باشند و با ساماندهی تجمعات 

اعتراضی، مدام سوالات و اعتراضات چالشی علیه مدیران مطرح کنند.

2-1-5-به خدمت نگرفتن سازمان
یکی دیگر از چالش هایی که از زبان مصاحبه شـــونده دیگری به صورت نقد مطرح کرده، »به 
خدمت گرفته نشدن سازمان« است. وی معتقد است، سازمان در علم مدیریت یک ظرفیت 
فوق العاده است تا مدیر را به سمت اهداف اساسی سازمان پیش ببرد. با این حال از مجموعه 

مشاهدات فرد مصاحبه شده، این مهم محقق نشده است: 

برای من عجیب ترین بخش از صندوق بازنشســـتگی اینه که سازمان به کار گرفته نمیشه. 

در اینجا ســـازمان یعنی چند نفر محدود. ظرفیت بالای کارشناســـان و شعب و ... کمتر 

درنظر گرفته میشـــه. یکی از چالش های مدیریتی از نظر من، نداشتن سازمان یا عدم بهره 

گیری از ســـازمان و بخش های مختلف آن  هســـت که با آن کار نمی شود و صرفاًً با افراد 

کمی کار پیش می رود.

از نظر این دســـته از افراد نداشتن ســـازمان یا بهره نگرفتن از سازمان ریشه در تضاد منافع، 
وقت گیربودنِِ همراهساختن سازمان، اطمینان کم به افراد، مسئولیت پذیرنبودن بخش هایی از 
سازمان و نبود فرهنگ کار جمعی در ادارات دارد.،  در هر صورت نیز برای مدیرانی که ثبات 
ندارد، کار با تیمِِ خودی و یکدست سریع تر و مطمئن تر است اما این مزیت آفت های بسیاری 

دارد و باعث بهره مند نشدن از توان بالقوه موجود در سازمان خواهد شد.
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2-1-6-نبود برنامه و اقدام استراتژیک
برخی در صندوق بازنشســـتگی معتقدند که یکی از چالش های اساسی در این سازمان، نبود 
یک برنامۀ اقدام اســـتراتژیک و دقیق است که باعث شده است تا برنامه های متعددی دنبال 
شود و هیچکدام محقق نگردد و سازمان در مسیر همیشگی پیش برود. این خلأ استراتژیک 
منجر به پدیده ای می شـــود که می توان از آن به عنوان »چندپارگی برنامه های ســـازمانی« یاد 
کـــرد. در این وضعیت، مدیران و واحدهای مختلف صندوق هر یک برنامه های جداگانه و 
متفاوتی را دنبال میکنند که نه تنها با یکدیگر هماهنگ نیســـتند، بلکه گاه حتی متعارض نیز 
می باشـــند. این رویکرد پراکنده و فاقد انسجام استراتژیک باعث می‌شود که منابع سازمان - 
اعم از منابع انســـانی، مالی و زیرساختی - به صورت ناکارآمد و غیراثربخش هزینه شود. در 
چنین شـــرایطی، هر برنامه ای که آغاز می شود، به دلیل نبود یک چارچوب کلان و یکپارچه، 
پیش از رســـیدن به نقطه مطلوب متوقف می گردد و یا به سرانجام نمی رسد. نتیجه نهایی این 
وضعیت، تداوم وضع موجود و حرکت سازمان در یک مسیر تکراری و فاقد نوآوری است. 
در واقع، صندوق بازنشستگی به جای حرکت به سمت اهداف استراتژیک بلندمدت، عملًاً 
در یک چرخه معیوب از اقدامات ناتمام و بعضاًً موازی گرفتار شـــده اســـت. این امر نه تنها 
توسعه سازمانی را با چالش مواجه میکند، بلکه اعتماد ذی نفعان و کارکنان را نیز به تدریج 

کاهش می دهد.

ما بایستی بر چند برنامه مشخص، انرژی و تمرکز بذاریم، ولی ما اینجا برنامه های متعدد 

دنبال می کنیم که نتیجه ش تکرار میشه گذشته است. ای کاش رو اون سه تا چهار تا موضوع 

توافق می کردیم. مثلا بریم رو واگذاری، مثلا بریم رو دانش بنیان کردن شـــرکت ها، بریم 

رو به کار گرفتن فناوری و اگر خطا رفتیم خیلی شـــفاف بگیم، بگو آقا انگار این مسیر رو 

نمی ریم به من کمک کن. همه باید بیان پای این کار.

2-2- ساختار سازمانی نامناسب
یکی دیگر از چالش هایی که در صندوق بازنشستگی کشوری وجود دارد را می توان در قالب 
»چالش های ساختار سازمانی« مورد بحث قرار داد. یک ساختار سازمانی مناسب، با توزیع 
متعادل وظایف، ایجاد ارتباطات موثر و شفاف، و تعریف دقیق مسئولیت ها، می تواند به افزایش 
بهره وری، کاهش هزینه‌ها، بهبود کیفیت خدمات، و افزایش رضایت جامعه هدف منجر شود. 
از سوی دیگر، یک ساختار نامناسب با پیچیدگی های بیش از حد، سلسله مراتب طولانی و 
غیرشفاف، می تواند باعث ایجاد سردرگمی، کاهش انگیزه کارکنان، کندی در تصمیم گیری 



48 | پندهایی برای آینده 2: تجربه نگاری مدیران صندوق بازنشستگی کشوری

و در نهایت کاهش عملکرد سازمان شود. به طور خلاصه، ساختار سازمانی به عنوان ستون 
فقرات سازمان، نقش مهمی در تعیین موفقیت یا شکست آن ایفا می کند و انتخاب و طراحی 
مناســـب آن، نیازمند توجه و دقت کافی است. چالش های ساختار سازمانی صندوق ابعاد 
گوناگونـــی دارد؛ از جمله: چارت معیوب صندوق )که در دوره های مختلف مدیریتی قصد 
اصلاح آن وجود داشته اما تا کنون محقق نشده(، ، منابع انسانی غیرتخصصی با انگیزه پایین 

و انحارف از ماموریت های صندوق. در ادامه به تشریح هر یک از این ابعاد می پردازیم: 

2-2-1- چارت سازمانی معیوب 
انبوه نقش ها و ماموریت های متنوع تعریف شـــده برای صندوق با ســـاختار کنونی چندان 
همخوان نیســـت. ساختار سازمانی به عنوان چارچوبی که وظایف، اختیارات و روابط بین 
افراد و واحدهای مختلف یک سازمان را مشخص می کند، نقشی کلیدی در تعیین عملکرد و 
موفقیت آن ایفا می کند. این ساختار بر نحوه تقسیم کار، جریان اطلاعات، تصمیم گیری ها و 
هماهنگی فعالیت ها در سازمان تأثیر مستقیم می گذارد. در مصاحبه های انجام شده بارها به 
مشکلات ساختاری در صندوق بازنشستگی کشوری اشاره شده است که مصاحبه زیر بخشی 
از این گفتگوهاست، جایی که مصاحبه شونده به مقایسه ساختار سازمان تامین اجتماعی و 

صندوق بازنشستگی کشوری می پردازد:

ســـوال اول این است که آیا ســـاختار موجود، ساختار درستی برای اداره این حجم کاری 

است و سوال دوم این است که هر کسی را که در این مسئولیت بگذارید، چقدر می تواند 

این مجموعه را بهره ور کند؟ اولین اقدام برای رشد بهره وری، اصلاح ساختار است! شما 

در سازمان تأمین اجتماعی، یک شستا دارین که شرکت ها رو اداره می کنه و یک مدیرعامل 

تأمین اجتماعی دارید که حقوق ها را مهیا و پرداخت می کند؛ اما در صندوق بازنشستگی 

کشوری، یک معاونت اقتصادی و مجموعه هلدینگ های ذیل آن وجود داره که مدیرعامل 

علاوه بر مسائل مربوط به بازنشستگان باید به صورت مستقیم این مجموعه‌های اقتصادی 

را نیز مدیریت کنه. هیچ مدیری توان مدیریت این حجم کاری رو نداره! مســـئله ساختار 

معیوب، مسأله مهمی است.

معاونت ها و اداره کل های مختلـــف نیز دیدگاه های مختلفی در خصوص جایابی خود در 
ســـاختار صندوق بازنشســـتگی دارند و نیاز به بازطراحی صندوق را بسیار جدی می دانند. 
یکـــی از مـــواردی که به طور جدی صندوق را با چالش مواجـــه کرده، اختلاف دیدگاه بین 
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واحد حقوقی و واحد فنی بیمه ای صندوق اســـت. دو روایت زیر از مجموعه های حقوقی و 
فنی بیمه ای بینش های مهمی درباره این اختلاف به ما می دهد:  

یکی از چالش های موجود در ساختار صندوق کشوری، تفاوت دیدگاه میان واحد حقوقی 

و واحد فنی هســـت؛ چراکه ما از برخی مسائل، برداشت قانونی ای داریم که این برداشت 

توســـط واحد فنی نقض میشه؛ لذا بسیاری از پرونده های دیوان عدالت اداری زمانی قابل 

حل است که واحد حقوقی و فنی به یک جمع بندی یکسان برسن.

واحد فنی و بیمه ای نیز به روایت دیگری از چالش های ساختار سازمانی معیوب و هماهنگ 
نبودنِِ واحد حقوقی با واحد فنی و حقوقی ارائه کرده است. تمرکز این روایت علاوه بر جایابیِِ 
واحد حقوقی، بر خاص بودگیِِ این موقعیت در صندوق بازنشســـتگی نیز می باشد، جایی 
که صرف دانش حقوقی برای نوشـــتن لوایح در دفاع از صندوق در دادگاه و مجامع حقوقی 
کفایت نمی کند و فرد باید بر سایر مباحث و آیین نامه های فنیِِ صندوق نیز اشراف داشته باشد:

به نظرم واحد حقوقی صندوق بازنشستگی کشوری باید تبدیل به دو واحد جداگانه بشه؛ 

واحد اول، اداره کل حقوقی شـــرکت ها و املاک و واحد دوم، اداره کل حقوقی امور فنی 

ذیل معاونت فنی و امور بیمه ای؛ در واقع مباحث حقوقی حوزه اداری و استخدامی باید 

توسط کارشناسان معاونت فنی و امور بیمه ای مدیریت شود؛ چراکه شما حتی اگر دکترای 

حقوق هم داشته باشید، بدون تسلط بر قوانین، مقررات، آئین نامه ها و بخشنامه های حوزه 

بازنشســـتگی نمی توانید به حل و فصل موضوعات بپردازید و حتی یک لایحه‌ سه خطی 

تخصصی در حوزه بازنشستگی بنویسید؛ بنابراین باید واحد حقوقی مستقلی برای پیگیری 

امور تخصصی بازنشســـتگی تأسیس شده و مدیریت آن نیز توسط کارشناسان و مدیران 

باسابقه حوزه فنی، انجام شود.

به نظر می‌رسد تبعات ساختار سازمانی معیوب و ناهماهنگی واحدهای مختلف، منجر به تورم 
پروندههای حقوقی شده و چالش های مختلفی را برای مدیریت صندوق به دنبال داشته است: 

اگر واحد حقوقی و واحد فنی با دانش یکسان، مکمل یکدیگر نباشن، صندوق بازنشستگی 

دچار مشـــکلات بسیار زیادی خواهد شد که این مشـــکلات مستقیما متوجه مدیرعامل 

خواهد بود؛ به عنوان مثال: در زمان مدیریت دو یا ســـه مدیرکل حقوقی گذشته صندوق 

-کـــه از نیروهای بیرون از مجموعه بودند-، تعداد پرونده های صندوق تا 11.000 عنوان 
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پیش رفت و کار به جایی رسید که دیوان عدالت اداری مستقیماًً با نهاد ریاست جمهوری 

مکاتبه کرد و گفت صندوق بازنشســـتگی را دریابید! درحالیکه در صورت حضور نیروی 

باسابقه فنی و تلاش برای تعامل سازنده با ساختارهای قوه قضائیه، بسیاری از این مسائل 

قابل حل خواهد بود؛ چراکه قضات دیوان عدالت اداری نیز اشراف کاملی بر همه مسائل 

دســـتگاههای گوناگون ندارند؛ در چنین شـــرایطی این هنر مدیرکل حقوقی است که با 

تدوین لایحه فنی و ارتباط ســـازنده با شعبات تخصصی بتواند صدور رأی‌ علیه صندوق 

بازنشستگی مانند استنکاف و ... جلوگیری کند.

با توجه به آنچه نقل شد به نظر می رسد ساختار سازمانی معیوب صندوق بازنشستگی که در 
دوره های قبل نیز تصمیم به اصلاح آن بوده اســـت، منجر به بروز چالش در بخش های دیگر 
نیز شده که در مصاحبه با برخی از اداره کل های صندوق نیز این موضوع به نوعی دیگر رخ 
عیان نمود. ارتباط نامشـــخص واحد برنامه ریزی با واحدهای دیگر و ارتباط سخت و مبهم 
واحد اقتصادی صندوق با هلدینگ ها از موارد نقل شـــده در مصاحبه ها بوده است. می توان 
گفت تداخل وظایف، ناهماهنگی جایگاه و اختیارات ســـازمانی با وظایف محول شـــده و 
ناهماهنگی واحدهای مختلف با هم از جمله اصلی‌ترین ریشه های بروز چالش های مطرح 

شده در این بخش بوده است.

2-2-2- مسئله منابع انسانی
بـه زعـم اغلـب مصاحبه شـوندگان، صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری بـا چالش جـدی منابع 
انسـانی مواجـه اسـت. ایـن سـازمان نـه تنهـا بـا خـروج نیروهـای بـا تجربـه و متخصـص 
روبروسـت، بلکـه بـه دلیـل جذابیـت پاییـن شـغلی و شـرایط کاری نامطلـوب، نمی توانـد 
نیـروی انسـانی جدیـد بـا مهارت هـای لازم را جـذب کند. خـروج نیروها از سـازمان حتی به 
سـوی هلدینگ هـا و شـرکت ها رخ می دهـد کـه تفاوت دسـتمزد و پاداش هـای قابل توجهی 
بـا سـتاد صنـدوق دارنـد. ایـن وضعیت باعث شـده تا برخی از پسـت های سـازمانی )حدود 
100 پسـت( خالـی بمانـد و در نتیجـه، کارایـی و بهـره وری سـازمان کاهـش یابـد. کمبـود 
نیـروی متخصـص، بـه ویـژه در حوزه های تخصصـی مانند امور مالی، بیمه، سـرمایه گذاری 
و مدیریـت منابـع انسـانی، می تواند بـه تصمیم گیری های نادرسـت، کاهش کیفیت خدمات 
ارائـه شـده بـه بازنشسـتگان و در نهایـت، بـه تضعیـف پایـداری مالـی صندوق منجر شـود. 
کمبـود نیـرو بـه ویـژه در بخش های فنی و حقوقی بارها مورد اشـاره قـرار گرفته و چالش های 

متعدد آن گوشـزد شـده اسـت:
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حدودا روزانه 20 الی 22 پرونده جدید دیوان عدالت اداری به صندوق کشوری می‌رسه 

که تعداد بســـیار بالایی از آن ها منجر به صدور استنکاف برای مدیرعامل شده، که گاهی 

این اســـتنکاف ها به مرحله قرمز رسیده و در صورتی که به موقع اقدام نشه، حکم انفصال 

صادر میشه. همین موضوع سبب شده تا 90 درصد از نیروی انسانی اداره کل حقوقی روی 

رسیدگی به پرونده های دیوان عدالت اداری متمرکز بشن؛ درحالیکه اگر همین تعداد نیرو 

بر روی پرونده های دعاوی حقوقی متمرکز شوند، آورده مالی بسیار زیادی برای صندوق 

خواهد داشـــت؛ چنان که در موضوع پتروشیمی مسجد سلیمان، حدودا 2.000 میلیارد 

تومان به صندوق بازگشت.

بحث دیگر در منابع انســـانی صندوق ماندگاری بسیار پایین آنهاست. صندوق بازنشستگی 
کشوری به مثابه سازمانی تخصصی در زمینه بیمه ای و رفاهی نیازمند کارشناسانی خبره است؛ 
با این حال این کارشناســـان به دلایل متعدد از جمله دارای قرارداد رســـمی نبودن و حقوق 
پایین، بعد از مدتی از صندوق کوچ کرده و به ســـازمانی دیگر می روند. البته بایستی در نظر 
داشت که با توجه به شرکتهای تابعه صندوق و حقوق بهتر آن شرکت ها بسیار پیش می آید 
که این نیروها از صندوق به شـــرکت‌ها اننتقال می یابد و اساساًً صندوق نیروی تربیت شده و 

مجرب خود را از دست می دهد:

در صندوق، حدود 100 پست خالی وجود داره؛ ماندگاری نیروهای صندوق پایین است؛ 

چون حقوق صندوق نســـبت به شرکت ها پائین است و همه می خواهند بروند! صندوق 

نه مزایای بهتری داره؛ نه قراردادش رســـمی اســـت و نه حقوق بهتری داره! تثبیت نیروی 

انسانی اینه که رسمیشون کنی، نگهش داری، حقوق خوب بهش بدی و انگیزه بهش بدی 

که بمونه. ما در حوزه فنی بیمه ای به شدت با خلاء نیرو مواجه هستیم. کارشناس فنی در 

صندوق تأمین اجتماعی صرفا با قانون کار باید آشنا باشد؛ اما کارشناسی فنی در صندوق 

کشـــوری باید به 11 قانون اعم از: قانون خدمات کشوری، نظام پرداخت آموزش علوم 

پزشکی، قضات و ... مسلط باشد.

در مورد جذابیت پایین ماندگاری در ستاد صندوق کشوری نیز در مصاحبه ها اشارات فراوانی 
شده است. کارمندان صندوق به دلیل مواجهه مستقیم و غیرمستقیم با کارمندانِِ شرکت های 
تابعه دائماً خود را با آنان مقایســـه می کنند و با اولین فرصتِِ ایجاد شـــده ترجیح می دهند به 

جایی غیر از صندوق نقل مکان کنند. در یکی این مصاحبه ها اذعان شده است:
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جذابیت ماندگاری نیرو در ســـتاد صندوق کشـــوری به دو دلیل پایین هست؛ اول، پایین 

بودن حقوق و مزایا به خصوص نســـبت به شرکت های تابعه! وقتی کارشناس صندوق با 

حضور در یکی از شـــرکت ها، افزایش حقوق دو الی سه برابری می تونه داشته باشه، چرا 

باید در ستاد صندوق بماند؟! دوم، تخصص نداشتن کارکنان! به عنوان مثال: وقتی فردی 

با مدرک تربیت بدنی در یک معاونت تخصصی کار می کنه، به دلیل عدم تخصص، رغبتی 

هم برای انجام کار خودش نداره.

در جایی دیگر نیز اشاره شده است که: 

مسأله حضور نیروهای انسانی در شرکت ها بخاطر ارائه حقوق های جذاب تر و بیشتر مسئله 

مهمیه، به ویژه در یک جاهایی این مسأله بغرنجتره؛ خصوصا در حوزه های حقوقی و فنی 

و بیمهای که حضور در ستاد صندوق، جذابیت مالی نیز نداره و افراد تمایلی به همکاری 

ندارن. مدیرکل ســـرمایه گذاری که سی میلیون تومان حقوق در ستاد صندوق داره، ولی 

میدونه که در شرکت ها می تونه شصت میلیون حقوق دریافت کنه، تمایلی به حضور در 

ستاد صندوق نخواهد داشت. حوزه فنی بیمه ای نیز روضه مفصلی دارد که نیازمند حضور 

حداقل یک دهه ای کارشـــناس و آموختن کاره تا بتونه به چالش ها و مســـائل پاسخ بده و 

بتونه نگاه عمیق و دقیقی داشته باشه.

چالش منابع انسانی را می توان از زمره جدی ترین چالش های صندوق بازنشستگی برشمرد، 
صندوق فعالیتی به شـــدت تخصصی دارد که در هر حوزه بایســـتی فرد سال ها در صندوق 
ماندگاری داشته باشد تا بتواند نیازهای سازمانی در این صندوق را بر طرف کند. این نیاز به 

ویژه در حوزه فنی و حقوقی کاملًاً مشهود است.

2-2-3- استقلال اداری مالی نداشتن نمایندگی های استانی
نبود اســـتقلال اداری و مالی نمایندگی های استانی صندوق بازنشستگی کشوری به معنای 
آن اســـت که این نمایندگی ها به طور کامل اختیار تصمیم گیری و مدیریت منابع مالی خود 
را ندارند. حتی خانه های امید که در گذشـــته درآمدهای خود را خرج توســـعه و رونق خود 
می کردند، اکنون درآمد ناچیز خود را به صندوق واریز می کنند. به عبارت دیگر، آنها در بسیاری 
از امور اجرایی و مالی به مرکز اصلی صندوق وابسته هستند و مجبورند برای انجام بسیاری از 
کارها، مجوز و تأییدیه مرکز را دریافت کنند. این وابستگی می تواند منجر به بروز مشکلات 
و چالش های متعددی در ارائه خدمات به بازنشستگان در سطح استان ها شود. از جمله این 
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مشکلات می توان به کندی روند رسیدگی به پرونده ها، انعطاف نا پذیری در تصمیم گیری های 
محلی و ناتوانی در پاســـخگویی به نیازهای خاص بازنشستگان هر استان اشاره کرد. علاوه 
بر این حجم کاری ســـتاد را بسیار سبک تر می کند که در روایت برخی از مصاحبه شوندگان 

بدان اشاره شده است:

نمایندگی های استانی صندوق کشوری استقلال اداری و مالی ندارن و تمامی امور مربوط 

به ساختار اداری، احکام، حقوق، رفاهیات، اضافه کار، هزینه ها، سندهای مالی، تنخواه 

و ... ایشان مستقیما و به صورت متمرکز توسط ستاد صندوق مدیریت می شود که همین 

موضوع، حجم کاری ستاد صندوق را زیاد و سنگین می کند. نکته مهم این است که برای 

مدیریت استان های مختلف، باید مؤلفه های خاص فرهنگی و آداب و رسوم بوم مورد نظر 

را که ســـبب تفاوت جوامع مختلف می شود، در نظر داشت. به عنوان مثال: استانهای 

جنوبی در اغلب پذیرایی های خود از خرما اســـتفاده می کنند و اســـناد مالی مربوط به آن 

نیز توســـط ستاد تأیید می شود؛ لذا تأیید کردن و نکردن اسناد مالی استان ها براساس بوم 

ایشان متفاوت باید باشد.

2-2-4- انحراف از ماموریت صندوق
چنانکه در بخش قبل اشاره شد، فهم از ماموریت صندوق در بین مدیران یکسان نیست.  یکی 
از چالش های مدیریتی در صندوق بازنشستگی کشوری این است که ماموریت صندوق دقیقاًً 
چیست؟ آیا این صندوق، صندوقی بیمه‌ای است یا مسئولیتی حمایتی دارد؟ بر اساس روایت 
عظیمی )۱۳۹۶( با تغییر دولت در سال 1384 و روی کار آمدن دولت نهم رویکرد و برداشت 
مدیریت عالی صندوق در قبال بازنشستگان و همچنین در پی تغییر برداشت نسبت به کارکرد 
اصلی صندوق، سیاست ها و برنامه‌هایی در دستور کار صندوق قرار می گیرد که جمله آنها سمت 
و سوی رسیدگی و حمایت از جایگاه و منزلت بازنشستگان دارد؛ تغییری که با روی کار آمدن 
حسینعلی ضیایی به عنوان مدیر عامل صندوق بازنشستگی کشوری و اقدامات او در راستای 
ارتباط با بازنشستگان آغاز شد؛ اقداماتی مانند تعیین روز بازنشسته، تشکیل خانه های مهر/امید، 

سفرهای سیاحتی زیارتی و ... 
البته براساس همین مطالعه خدمتی مانند بیمه تکمیلی درمان به بازنشستگان در شورایی به 
نام شورای رفاه بازنشستگان در نیمه دوم دهه ۱۳۶۰ به تصویب رسید؛ خدمتی که جزو وظایف 
بیمه‌ای بازنشستگی محسوب نمی‌شد، بنا به روایت امیدی )۱۴۰۰( این خدمت از سال ۱۳۷۷ 
در صندوق بازنشستگی کشوری اجرا می‌شود با این تفاوت که از سال ۱۳۷۷ تا سال ۱۳۸۶ 
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تأمین مالی آن در بودجه عمومی دیده شده بود و پس از تصویب قانون مدیریت خدمات 
کشوری در سال ۱۳۸۶ بنا شد که دستگاه های اجرایی متولی ارائه بیمه تکمیلی درمان کارکنان 
و بازنشستگان و افراد تحت تکفل خود باشند، که البته این مهم به انجام نرسید و همچنان این 
وظیفه به دوش صندوق بازنشستگی کشور ماند. بنابراین چندان عجیب نیست که در روایت 
برخی از مصاحبه شوندگان از حمایتی بودن صندوق گلایه می شود و برخی حمایتی بودن آن 

را از ماموریت های صندوق می‌دانند. 

مأموریت اصلی و ابتدائی صندوق ها، کار اقتصادی نیستش؛ منتها این مأموریت بسیار اهمیت 

پیدا کرده و سایر مأموریت ها رو هم تحت تأثیر قرار داده. ببینید ما بیمه تجاری نیستیم؛ بلکه 

مأموریت اصلی صندوق‌ها ارائه خدمات بیمه اجتماعی هست. ذی نفعان این صندوق، 

بازنشستگان دولتی، دیوان محاسبات، قوه قضائیه و شهرداری ها نیز هستند که درصد بالایی 

را بازنشستگان آموزش و پرورش و علوم پزشکی تشکیل می‌دن.

برخی نیز با اشاره به ماهیت صرفاًً بیمه‌ای صندوق، حمایتی بودن آن را مورد نقد قرار داده‌اند و 
حمایتی بودن را نوعی انحراف از ماموریت صندوق دانسته‌اند. در این گفتمان هر نوع مسئولیتِِ 
حمایتی که از ناحیه دولت و یا مجلس به صندوق تکلیف می شود، مضر دانسته می شود و آن 
را مخل ماموریت صندوق میدانند. در این گفتمان سازمان هایی مانند بهزیستی و کمیته امداد 
بار حمایت از افراد را بر عهده دارند و صندوق بازنشستگی کشوری تنها در چارچوب اصول 
بیمه‌ای تکلیف دارد. این نگاه معتقد است صندوق بازنشستگی کشوری باید ماموریتی بیمه‌ای 
داشته باشد و خود صندوق بتواند از پس هزینه های آن بر آید، برخی از مصاحبه‌شوندگان معتقد 
بودند این بار اضافی تحمیل شده بر صندوق است که به مرور جامعه هدف را متوقع ساخته و 

از صندوق انتظارات حمایتی شکل گرفته است: 

براساس محاسبات انجام شده از تاریخ سال 1396 تا پایان سال 1401، 193 همت بار 

مالی مضاعف برای اجرای قانون متناسب سازی به صندوق کشوری تحمیل شده است؛ آیا 

اگر سازمان برنامه و بودجه اراده‌ای برای ادامه پرداخت منابع متناسب سازی نداشته باشد، 

صندوق کشوری می تواند حقوق بازنشستگان را کاهش داده و به تعهد متناسب سازی عمل 

نکند؟ کارمند می‌داند که باید ۳۰ سال خدمت کند تا بازنشسته شوند؛ یعنی میداند که براساس 

قوانین و مقررات بیمه‌ای، معدل دو سال آخر حقوقی که در زمان اشتغال دارد، محاسبه شده و 

حقوق بازنشستگی او تعیین خواهد شد؛ اما وقتی دولت و مجلس ورود می کنند و می گویند: 
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درست است که براساس محاسبات، حقوق این بازنشسته ده میلیون شده است، ولی شما 

پانزده میلیون به او پرداخت کن یا مثلا می گویند این فرد را 25 ساله بازنشسته کن، بار مالی 

اضافی و خارج از ماموریت واقعی به صندوق تحمیل می شود که تمام برنامه‌ریزی ها را با 

چالش جدی مواجه می سازد.

2-3- چالش های فنی و بیمهای
2-3-1- انسداد ورودی

صندوق بازنشستگی کشوری همانند کلیه صندوق های بازنشستگی دولتی در ایران با شیوه 
مزایای معین کار می‌کنند و سازوکار آنها مبتنی بر نظام بدون ذخیره )PAYG( است به طوری که 
مبنای اصلی تامین و پرداخت مستمری ها از محل حق بیمه های افراد شاغل )کسورات( است. 
حال در سیستمی که ورودی به اندازه کافی نداشته باشد، نظام بیمه‌ای با چالش جدی مواجه 

می شود، مسئله‌ای که مسئولان مختلف صندوق به آن اشاره کردهاند. 

مشکل بسته شدن ورودی ها در صندوق از اواسط دهه 60 به واسطه‌ منع استخدام ها شروع 

شد. در مقطعی گفتن پیمانی ها هم می تونن بعد از تأمین اجتماعی، صندوق شما را انتخاب 

کنند. بحث نقل و انتقال چون مبالغ بالایی بود، استقبالی نشد دهه ۷۰ استخدامها بسیار 

کم و در دهه ۸۰ تقريباًً متوقف شد و بالطبع ورودی صندوق تقریباًً بسته شد نسبت ورودی 

به خروجی ما در دهه ۶۰ و ۷۰ تقریباًً ۵ به ۱ بود اما در شروع دهه ۹۰ زیر یک هستیم، که 

اصلًاً توجیه پذیر نیست. هر صندوقی که باشد ابتدا لازم است ورودی و خروجی‌اش درست 

باشد، قطعاًً صندوق با این شرایط نمی تواند در آینده ادامه دهد.

زمزمه بسته شدن صندوق و الحاق دارایی های آن به سازمان تامین اجتماعی را نیز می توان ذیل 
همین دستورکار بررسی کرد. از آنجایی که بخش عمده‌ای از تعهدات ایجاد شده برای صندوق، 
جهت پرداخت مستمری به بازنشستگان از طریق بودجه عمومی دولت می شود و نسبت پشتیبانی 
در این صندوق به شدت کاهش یافته، برخی به این نتیجه رسیده‌اند که دارایی های صندوق واگذار 

و این صندوق تبدیل به یک سازمان دولتی جهت پرداخت حقوق تبدیل شود.

2-3-2- بیمه تکمیلی بازنشستگان: تکلیفی فراتر از قانون
افراد در طول چرخه زندگی، همواره درصدی از هزینه کل خود را به هزینه های بهداشـــتی و 
درمانی اختصاص می‌دهند. درصد این تخصیص در سنین مختلف متفاوت است، به نحوی که 
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با افزایش ســـن و به ویژه در دوران ســـالمندی، تقاضا در بخش هزینه های بهداشت و درمان 
افزایش قابل توجهی خواهد یافت. با توجه به الگوی تغییرات ساختار سنی ایران در چند دهه 
آینده و افزایش قابل توجه جمعیت سالمندان، بخش قابل توجهی از سبد هزینه خانوار را به 
بهداشت و درمان معطوف خواهد شد. پژوهش ها نشان می‌دهد، سهم هزینه بهداشت و درمان 
در خانوارهای دارای سالمند در مقایسه با خانوارهای فاقد سالمند، بیش از دو برابر است.

حال افزایش سه برابری جمعیتِِ سالمند و هزینه های کمرشکنِِ بخش بهداشت و درمانِِ 
این قشـــر از یک ســـو، و ناترازی و ناپایداری صندوق بازنشستگی کشوری به عنوان متکفل 
بازنشستگان کشوری از سوی دیگر، این صندوق را با چالش های متعددی در این حوزه مواجه 
کرده است. جمعیت تحت پوشش صندوق بازنشستگی کشوری، دقیقاًً در سنینی از سازمان 
متبوع جدا شـــده و به این صندوق وارد می شـــوند، که مشمول بیشترین مخارج بهداشتی و 
درمانی هستند. در حالیکه صندوق بازنشستگی متکفل بیمه تکمیلی بازنشستگان است، هزینۀ 
قابل توجهی را بر دوش خود می بیند؛ هزینه ای که بخش عمده ای از آن نه بر اساس قوانین، 

بلکه بر اساس منطقی ناصواب بر این صندوق تحمیل شده است.
از ســـال 1377 و به دلیل اینکه بیمه خدمات درمانی از تامین کامل هزینه های درمانی 
بازنشســـتگان و افراد تحت تکفل ناتوان بوده است، صندوق بازنشستگی کشوری به صورت 
داوطلبانه ضمن عقد اولین قرارداد یکساله با شرکت بیمه دانا، وارد حوزه خدمات بیمه تکمیلی 
درمان شد و همه بازنشستگان به صورت خودکار، مشمول بیمه تکمیلی شدند. بر این اساس 
هر ساله پس از تشریفات قانونیِ مناقصه و با حضور نهادهای نظارتی در تهران بین صندوق 
بازنشســـتگی کشوری و شرکت بیمه برنده، قرارداد بیمه تکمیلی منعقد شده است. این روند 
تا قبل از تصویب قانون مدیریت خدمات کشـــوری در ســـال 1386 ادامه داشته و هر ساله 
در قوانین بودجه برای صندوق لحاظ شـــده است. پس از تصویب قانون مدیریت خدمات 
کشوری در سال 1386، با توجه به اینکه در ماده )85( این قانون، دستگاه های اجرایی مکلف 
به انجام خدمات بیمه تکمیلی شدند، لذا ردیف بودجه صندوق کشوری در این زمینه حذف 

گردید. در این ماده آمده است:  

دستگاه های اجرایی مکلفند در چهارچوب بودجه های مصوب و آئین نامه ای که به تصویب 

هیئت وزیران می رسد. کارمندان و بازنشستگان و افراد تحت تکفل آنان را علاوه بر استفاده 

از بیمه پایه درمان با مشـــارکت آنان به صورت هماهنگ و یکنواخت برای کلیه کارمندان 

دولت تحت پوشش بیمه های تکمیلی قرار دهند.
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ردیـف بودجـه صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری در خصـوص بیمـه تکمیلـی در حالی حذف 
شـد کـه اجرایـی شـدن مـاده )85(، منـوط بـه تدویـن آیین نامـه‌ بـوده اسـت. ایـن آییـن نامه 
پـس از نزدیـک بـه دو دهـه، همچنـان مصـوب نشـده اسـت. بنابرایـن صندوق تحت فشـار 
و نیـاز بازنشسـتگان، بیمـه تکمیلـی را از محـل منابـع خـود ادامـه داده اسـت کـه بر اسـاس 
محاسـبات انجام شـده، باری بالغ بر 8 هزار میلیارد تومان در سـال گذشـته به این صندوق 
تحمیـل کـرده اسـت و هـر سـاله ایـن مبلغ در حـال افزایش اسـت که برای سـال آینده حدود 
35 هـزار میلیـارد تومـان پیش بینـی شـده اسـت. گفتگـوی زیـر چالش هـای بیمـه درمـان را 

بـه خوبـی نشـان می دهد:

صندوق کشوری باید حق بیمه را از حقوق بازنشستگان کم کند و به حساب سازمان بیمه 

سلامت واریز کنه تا این سازمان، خدمات بیمه پایه را برای همه بازنشستگان فراهم بکند. 

اکنون بازنشســـتگان به دنبال بیمه تکمیلی هستن. آقای دولت! ماده ۸۵ قانون می گوید: 

دســـتگاه اجرایی مکلف است همزمان با اینکه کارکنان خود را بیمه تکمیلی می کند، بیمه 

تکمیلی بازنشســـتگانش را نیز انجام بدهد! خب چرا دســـتگاهها انجام نداده اند؟ چون 

آیین نامه اجرایی این ماده نوشته نشده است! در چنین شرایطی صندوق مجبور شده است 

8 همت هزینه بیمه تکمیلی بازنشسته ها را پرداخت کنه که هر سال هم داره میره بالاتر.

یکـی دیگـر از چالش هـای بیمـه درمـان بازنشسـتگان کاهش پوشـش بیمه پایه آنان اسـت که 
بـه مـرور بـار آن بـر بیمـه تکمیلـی و بیمـه اکمـل اضافـه شـده اسـت. بر اسـاس قانـون بیمه 
همگانـی کشـور، بیمه هـای تکمیلـی درمـان اجـازه دارنـد خدماتـی را کـه در بسـته بیمه پایه 
جـای نـدارد، پوشـش دهنـد. این در حالی اسـت که طی سـالیان گذشـته بیمه  هـای تکمیلی 
درمـان همـواره در حـال پوشـش دادن بـه خدمات بیمه پایـه بوده اند؛ البته این موضوعیسـت 
کـه کل نظـام درمـان را درگیـر کـرده و عدالت بیمـه ای دچار چالش می کند. بر اسـاس تبصره 

5 مـاده 15 قانـون برنامه پنجم توسـعه کشـور:

عقد قرارداد و هرگونه پرداخت مازاد بر تعرفه تعیین شده برای آن دسته از خدمات تشخیصی، 

بهداشتی و درمانی که در بسته بیمه پایه سلامت اعلام خواهد شد، توسط شرکت بیمه های 

تجاری و سازمان بیمه سلامت ایران با اشخاص حقیقی و حقوقی تحت هر عنوان ممنوع 

است. پرداخت حق سرانه بیمه تکمیلی بر عهده افراد بیمه شده است. منظور از بیمه تکمیلی 

فهرست خدماتی است که در تعهد بیمه پایه سلامت نیست.
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بـا ایـن حـال نظـام بیمـه سلامـت، هر سـاله از حجم پوشـش خود کـم کرده و بیمـه تکمیلی 
مانندِِـ عارضـه ای ناخواسـته و هزینه بـردار بـر پیکـره ی صندوق هـای بازنشسـتگی ا سـت که 
وجـود و ماهیـت آن برآمـده از پایبنـد نبـودن نظـام سلامـت و بیمهای و دسـتگاه های مختلف 

بـه قانون اسـت.

2-4- چالش های بنگاهداری
صندوق هـای بازنشسـتگی بـا توجـه بـه روش تأمیـن مالـی خـود، از منابـع مختلفـی بـرای 
پوشـش مصارفشـان اسـتفاده می  کننـد. در صندوق هایـی کـه از روش تـوازن هزینـه با درآمد 
اسـتفاده می کنند، حق بیمه شـاغلان فعلی برای تأمین مسـتمری بازنشسـتگان مورد اسـتفاده 
قـرار می گیـرد. درعین حـال بـه دلیـل مـازاد درآمـد حاصـل از حـق بیمه هـا نسـبت بـه هزینه 
پرداخـت مسـتمری ها، خصوصاًًـ در سـال های ابتدایـی و هم چنیـن تسـویه بدهـی دولـت 
از طریـق واگـذاری بنگاه هـای اقتصـادی بـه صنـدوق، مجموعـه ای از بنگاه هـای اقتصادی 
نیـز ذیـل صنـدوق تشـکیل شـده اسـت. براسـاس اطلاعـات منتشـر شـده در گـزارش مرکز 
پژوهش هـای مجلـس )1403( سـرمایه گذاری های سـازمان تأمیـن اجتماعـی و صنـدوق 
بازنشسـتگی کشـوری به رغم تصورات، سـهم چندانی در تأمین منابعشـان ندارد. در گزارش 
بررسـی لایحـه بودجـه سـال ۱۴۰۲ کل کشـور نیـز بـه منظـور تعییـن میـزان نقش آفرینـی 
سـرمایه گذاری های صندوق هـای بازنشسـتگی در تأمیـن مصـارف فعلـی آنها نسـبت ارزش 
روز همـه دارایی هـا بـه مصـارف سـال ۱۴۰۰ محاسـباتی به انجام رسـیده اسـت. بر اسـاس 
آن محاسـبات در صورتـی کـه از درآمدهـای حاصـل از دریافـت حق بیمه صرف نظر شـود و 
ایـن صندوق هـا بخواهنـد صرفاًًـ از محـل فـروش دارایی هـا تعهدات خـود را پرداخت کنند، 
صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری توانایـی پوشـش ۱۸ مـاه، سـازمان تأمین اجتماعـی توانایی 
پوشـش ۲۳ مـاه و صنـدوق روسـتاییان و عشـایر توانایی پوشـش ۱۲۶ مـاه از مصارف خود 
را دارنـد. از ایـن مقایسـه درمی یابیـم دارایی هـای فعلـی این صندوق‌هـا در حال حاضر نقش 
تعییـن کننـده ای در تأمیـن مصـارف آنهـا ندارنـد. در ادامـه به برخی از مهمتریـن چالش هایی 

کـه در مصاحبه هـا ذیـل چالش هـای بنگاهـداری مطـرح شـده اسـت، اشـاره کرده ایم.

2-4-1- واگذاری شرکت های ورشکسته در قالب رد دیون
نکته مهم و اساسـی در تاریخچه شـکل گیری صندوق بازنشسـتگی کشـوری، توجه نکردن 
بـه محاسـبات بیمـه ای و پرداخـت نکـردن کامـل سـهم کارمنـد و دولـت بـه صنـدوق بـوده 
اسـت. درواقـع می تـوان ادعـا کـرد ایـن صنـدوق از ابتدا ناقص متولـد شـده و اینگونه نبوده 
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اسـت کـه صنـدوق، از ابتـدا بـا تعییـن ضرایـب بیمه ای محاسـبه شـده، سـال های متمادی، 
فرصتِِـ دریافـت مسـتمری و سـرمایه گذاری آن را داشـته باشـد و پـس از آن بـه پرداخـت 
مسـتمری اقـدام کنـد. شـاید بتـوان ادعـا کـرد ایـن موضـوع از مهمتریـن دلایـل ناکارآمـدی 

صنـدوق در سـال های بعـدی بـوده اسـت.
صنـدوق بازنشسـتگی از سـال ۱۳۶۷ اقـدام بـه سـرمایه گذاری کـرده اسـت. در ایـن 
راسـتا شـرکت سـرمایه گذاری صندوق بازنشسـتگی ایجاد شـده و در آن قالب سـرمایه های 
صندوق حفظ و نگهداری می شـده اسـت. مطالعه تاریخچه شـکل گیری سـرمایه گذاری ها 
در صنـدوق نشـان می دهـد، اصلی تریـن عامـل شـکل گیری مجموعه هـای اقتصـادی در 
صنـدوق، واگـذاری شـرکت های دولتـی در قالـب رد دیـون دولـت به صندوق بازنشسـتگی 
بوده اسـت. پس از تبدیل صندوق بازنشسـتگی به سـازمانی مسـتقل، مهمترین اقدام آغازین 
در سـرمایه گذاریهای صنـدوق، تلاش در جهـت تسـویه بدهی های دولـت به صندوق بوده 
اسـت. ایـن موضـوع بـرای اولیـن بـار در تبصره »23« قانون بودجه سـال 1366 عملی شـد 
و در سـالهای بعـد بـه عـدد موجـود در ایـن تبصـره مقادیـری اضافه شـد. با اجرا شـدن این 
تبصـره در قوانیـن بودجـه مبنـی بر واگذاری برخی از دارایی های دولت برای تسـویۀ بخشـی 
از مطالبـات، صنـدوق دارایی هایـی را دریافـت کـرد کـه بـه مدیریت و اتخـاذ تصمیم درباره 
چگونگـی اداره آنهـا نیازمنـد بـود. بـه عبارت دیگر تنوع اقلامی که به منظور تسـویه مطالبات 
از دولـت در اختیـار صنـدوق قـرار می گرفـت، زیـاد بـود و امـکان اتخـاذ سیاسـت یکسـان 
بـرای همـه آنهـا نبـود؛ هـم چنانکـه در آن دوره صنـدوق بـرای ورود به حوزه سـرمایهگذاری 
آمـاده نبـود و سـازمان و نیـروی لازم را نداشـت. در نهایـت نیـاز به مدیریت دارایی ها سـبب 
شـد تـا صنـدوق شـرکت سـرمایه گذاری را تأسـیس کنـد تـا ایـن شـرکت دارایی هـای جدید 

صنـدوق را بـه صـورت حرفه ای و تخصصـی اداره کند.
بـا تشـکیل شـرکت سـرمایه گذاری صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری و ورود ایـن صندوق 
بـه حـوزه سـرمایه گذاری در سـال های پایانـی دهـه ۱۳۶۰ دو اقدام مهم توسـط این شـرکت 
انجـام شـد: یکـی سـاخت آزادراه قـم- کاشـان با نام بزرگـراه امیر کبیر و دیگـری خرید پارک 
مینی سـیتی در شـهرک محلاتی در شـمال شـرق تهران. با بررسـی تاریخچه سـرمایهگذاری 
هـا در صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری تـا اوایل دهـه ۱۳۸۰، می توان گفـت مهم ترین دلایل 
اهتمـام نداشـتن بـه سـرمایهگذاری در ایـن صنـدوق، تولـد ناقـص صنـدوق، تبدیـل اداره 
بازنشسـتگی بـه صنـدوق و عـدم توجه به محاسـبات بیمـه ای، واریز حق بیمه هـای دریافتی 
از بیمه پـردازان بـه حسـاب شـماره ۲ خزانـه و عـدم پرداخـت حـق بیمـه دولت بـه صندوق و 
بـه طـور کلـی مسـئله »عـدم خـود کفایی صندوق« بوده اسـت. امـا در این میان یک مشـکل 
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بـزرگ به وجـود آمـد کـه دلیـل گرفتـاری بزرگ صنـدوق در تامیـن منابع از سـرمایه های خود 
شـد: »تادیـه دیـون دولـت بـه صنـدوق بازنشسـتگی از طریق واگـذاری شـرکت های زیان ده 
دولتـی«. واگـذاری شـرکتهای ورشکسـته در قالـب رد دیـون یکـی از مواردی که اسـت که 

بـه عنـوان چالـش جـدی بنگاه داری صندوق مطرح شـده اسـت.

دولت ها ســـهم خودشون رو به صندوق کشـــوری پرداخت نمی کننن و انباشت بدهی 

خـــود به صندوق را در قالب انتقال بنگاه های دولتی زیان ده و پرمشـــکل آن هم با قیمتی 

غیرواقعی، پرداخت می کنند! مثلا یک دارائی را براساس قانون بودجه، 10 همت محاسبه 

میکنند؛ درحالیکه همان دارائی نهایتاًً 6 همت در بازار ارزش داره. این شـــیوه محاسبه و 

انتقال دارائی، صندوق را با کسری بودجه مواجه می کنه؛ علاوه بر این، این دارائی قابلیت 

نقدشوندگی سریع نداره که من بتونم از منابع حاصله از فروشش، حقوق پرداخت کنم و 

یا سرمایه گذاری مجدد بهتری انجام بدم.

2-4-2- صندوق بازنشستگی در چنگال انتصابات غیرحرفه ای
یکی از موانع جدی بر سر راه موفقیت سرمایه گذاری های صندوق بازنشستگی کشوری، 
مسئله ی پررنگ و تأثیرگذار انتصابات افراد در پست های مدیریتی است. این چالش که در 
اغلب دولت ها، در شرکت های دولتی و شبه دولتی ریشه دوانده، در ساختاری به گستردگی 
صندوق بازنشستگی کشوری با تعداد بسیار زیاد شرکت های تحت پوشش و پست های 
مدیریتی، شدت بیشتری یافته است. با توجه به اینکه صندوق‌ بازنشستگی در طول زمان 
به دلایل مختلف از جمله تسویه بدهی دولت از طریق واگذاری شرکت های دولتی به یک 
بنگاهدار بزرگ تبدیل شده، مسئله انتصابات در این نهادها نقش پررنگی دارد. صندوق 
بازنشستگی کشوری در مجموع پنج شرکت مادر تخصصی و تعداد زیادی بنگاه اقتصادی 
دارد که با احتساب کرسی های مدیریتی مدیر عامل و اعضای هیئت مدیره و معاونین برای 
هر بنگاه این تعداد به بیش از هزار جایگاه می‌رسد. فشار سیاسی برای انتصابات در چنین 

فضایی در گفتگو با مدیران صندوق به طور واضحی مشخص بوده است:

یک چالش فنی جدی در مقوله شناســـایی و انتصاب افراد در ســـاختارهای دولتی، نبود 

امکان کنترل ورودی ها هســـت؛ در واقع شما زیر بار هجمه ای از رزومه ها قرار می گیرید 

که از طرف افراد مختلفی مانند: وزیر، نماینده مجلس، اســـتاندارد و آشنایان و ... ارسال 

می شن. در واقع اگر شما نبض ورودی ها را در دست نداشته باشید، بازنده‌ خواهید بود و 



فصل دوم: چالش های صندوق بازنشستگی | 61

بالاخره برای شـــما تصمیم سازی خواهند کرد. اگر هم تن ندهی، به راحتی می توانند وزیر 

بالای سرت را تحت فشار برای تغییر، استیضاح و سوال قرار دهند که این فشار با واسطه 

به مدیران صندوق وارد می شه.

از سـوی دیگـر در سـال‌های متمـادی فشـارهای سیاسـی افـراد و گروه هـای ذی نفـوذ در 
تصمیـم گیری هـای اقتصادی سـبب تحمیـل پروژه های مغایر با راهبـرد مصوب هیئت مدیره 
صنـدوق در راسـتای خـروج از بنـگاه داری در بخشـی از سـرمایه گذاری ها شـده اسـت. بـه 
عنـوان مثـال احـداث مجتمـع گردشـگری در منطقـه ای که توجیـه اقتصادی بـرای آن وجود 
ندارد و همچنین احداث و گسـترش مراکز دامپروری با عنوان شـرکت های کشـت و صنعت 
در شـهرهای مختلـف بـرخلاف راهبـرد هیئـت مدیره در خروج از بنگاه داری در شـرکت های 

تجـارت بـه مصرف کننـده )B2C( نمونه هایـی از این چالش اسـت.

اصولا نگاه به انتصابات در کشـــور ما یک نگاه اتوبوسی است؛ فارغ از اینکه توجه شود 

که بنگاه چه نیازی دارد و چگونه باید رهبری بشود. مشکل اصلی بنگاه های دولتی همین 

اســـت که مهم نیســـت چگونه اداره می شود؛ بلکه مهم این است که قبیله، حزب و جناح 

هر کسی که مسئولیت میپذیرد، باید حاکم باشد. اگر هم بخواهی بخشی از شرکتها را 

اصلاح یا واگذار کنی باید به هزار نفر جواب پس بدهی.

چنیـن فضایـی در صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری، دارای اقتصاد سیاسیِِـ پیچیده ای اسـت. 
فضـای مخـدوش انتصابـات و فضـای غیرشـفاف، برای افـرادی خاص منافع ایجـاد کرده و 
هرگونـه تغییـر در صنـدوق را پیچیـده کرده اسـت. منافعـی که افـراد در وزارت خانه، مجلس 

و سـایر نهادهـا درگیر کرده اسـت:

موضوعی که این آسیب ها را افزایش می‌دهد، نگاه سیاسی به انتصاب مدیران صندوق 

است! کمتر دوره ای انتصابات غیرسیاسی انجام شده است و یا مدیرانی منصوب شده اند 

که دارای شایستگی های حرفه ای باشند. فردی که مستجمع جمیع صلاحیت ها باشد، کمتر 

منصوب شده است. این نگاه سیاسی به دلیل حضور در وزارتخانه‌ای سیاسی است که 

تحت نفوذ نهادهای سیاسی است و باید به انتظارات غیرحرفه‌ای و بعضی اوقات غیرقانونی 

پاسخ بدهد! ذی نفعان وضعیت نامطلوب صندوق ها کسانی هستند که از وضعیت موجودِِ 

مدیریتی حسن استفاده را می برند!
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2-4-3- پیشی گرفتن سود تقسیمی از سود خالص شرکت ها
سـود تقسـیمی مقدار سـودی اسـت که به ازای هر سـهم به سـهام داران منتقل می شـود. به 
عبارت دیگر سـود تقسـیمی )DPS( سـود خالصی اسـت که شـرکت ها بر اسـاس درآمد به 
ازای هر سـهم )EPS( بین سـهام داران خود تقسـیم می کنند. گفتنی اسـت لزوماًً تمام سـودی 
که شـرکت در پایان سـال به دسـت آورده بین سـهام داران تقسـیم نمی شـود و بخشـی از آن 
خـرج توسـعه و پیشـرفت بنـگاه می شـود؛ هم چنـان کـه در برخـی مـوارد نیـز ممکـن اسـت 
شـرکت علاوه بـر سـود خالـص کسـب شـده در سـال مالـی بـه هـر دلیلـی بخشـی از سـود 
انباشـته شـرکت را نیز در قالب سـود تقسـیمی به سـهام داران پرداخت کند و بدین صورت 
میزان سـود تقسـیمی از سـود خالص پیشـی گیرد. بررسـی این نسـبت در هلدینگ های زیر 
مجموعـه صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری نشـانگر آن اسـت کـه صنـدوق بخـش زیـادی از 
سـود خالـص ایـن هلدینگ هـا را خـارج و تلاش کـرده تـا درصـد بالاتـری از منابـع صندوق 
از بخـش سـرمایه گذاری حاصـل شـود. ایـن موضـوع امکان پیشـرفت در شـرکت های تابعه 
را سـخت و دشـوار می کنـد. در ادامـه ضمـن نمودارهایـی میزان سـود خالص سـود تقسـیم 

شـده سـهم صندوق و نسـبت سـود تقسـیمی به سـود خالص  نمایش داده شـده اسـت.
نمودار )2( مقایسه سود تقسیمی و سود خالص 

در شرکت سرمایه گذاری صندوق بازنشستگی کشوری )میلیون ریال( 

افزایش نســـبت سود تقسیمی به سود خالص که در مصاحبه ها به عنوان یکی از چالش های 
بنگاهداری در صندوق شناسایی شده، به گونه ای است که امکان سرمایه گذاری و توسعه را 

از شرکت های ذیل صندوق گرفته است:
ما چگونه ســـود تقســـیم می کنیم؟ دیپی اس ما حدودا ۹۰ درصد تا ۱۰۰ درصد است؛ 
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یعنی اصلا فرصتی برای توســـعه و ســـرمایه گذاری وجود نداره. وقتی یک مجموعه 88 

درصد دی پی اس دارد و من نمی گذارم هیچ سودی در مجموعه بماند، چگونه آن مجموعه 

می تواند مشـــکلات و چالش های پیش روی خود را حل کند؟ در چنین شرایطی صندوق 

باید از منابع دیگری برای حل مشکلات مجموعه های تابعه خود استفاده کند؛ دقیقا یعنی 

عقب افتادگی مداوم.

نسبت سود تقسیمی سهم صندوق به سود خالص خصوصاًً در سا‌ل های اخیر و در دو هلدینگ 
مهم شرکت سرمایه گذاری صندوق بازنشستگی کشوری و شرکت سرمایه گذاری آتیه صبا افزایش 
یافته است. بر همین اساس می توان ادعا کرد صندوق بازنشستگی کشوری به دلیل افزایش شدید 
مصارف خود در حال خارج کردن سرمایه نقدی از بنگاه های زیر مجموعه است. این موضوع 
در بلندمدت موجب تضعیف این بنگاه ها به دلیل از بین رفتن فرصت سرمایه گذاری مجدد و در 
نهایت به تضعیف بخش حقیقی اقتصاد منجر خواهد شد. موضوعی که نتیجه فشارها و تعهدات 

مالی صندوق است و مشکلات جاری، امکان برنامه‌ریزی بلندمدت را از مدیران می گیرد.

2-4-4- مستهلک بودن تجهیزات شرکت ها
چنانکه گفته شد وقتی سود تقسیمی شرکتهایی که تحت کنترل صندوق بازنشستگی کشوری 
قرار دارند، از سود خالص آن ها پیشی می گیرد، به این معناست که این شرکت ها بیش از آنکه به 
فکر رشد و توسعه‌ی خود باشند، به پرداخت سود به سهامداران )یعنی خود صندوق بازنشستگی( 
می پردازند. این رویۀ برداشت بیش از حد از سود و سرمایه گذاری ناکافی در نگهداری و نوسازی 
تجهیزات، باعث می شود این شرکت ها نتوانند تجهیزات خود را به‌روز نگه دارند و در نتیجه، 
رقابتی باقی بمانند. فرسودگی تجهیزات نه تنها باعث کاهش بهرهوری می شود، بلکه هزینه های 
تعمیر و نگهداری را نیز افزایش می‌دهد. در بلندمدت، این وضعیت می تواند به کاهش ارزش 
این شرکت ها و در نتیجه، کاهش درآمدهای صندوق بازنشستگی منجر شود. به عبارت دیگر، 
این رویۀ و نگرش کوتاه مدتی، هم به ضرر شرکت ها و هم به ضرر بازنشستگانی است که انتظار 
دارند از منابع صندوق بازنشستگی بهره مند شوند. در مصاحبه با مدیران شرکتها این موضوع 

به شکل های مختلف تاکید شده است:

وقتی تمام سود شرکت رو باید بدیم به صندوق، چیزی برامون نمی مونه که تجهیزات رو 

نوسازی کنیم، بعضی از ابزارها مربوط به 50-60 سال پیشه، خب با یه همچین وضعیتی 

نمیشه بهره ور بود. اون هم تو بازار رقابتی که هر روز تکنولوژی های جدید تغییرات بزرگی 
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توی هزینه و سود شرکت ها داره.

2-4-5- بروکراسی پیچیده در تصمیمات مدیریتی شرکت ها
تفاوت چشمگیر در فرایند تصمیم گیری بین شرکت های خصوصی و شرکت های تحت پوشش 
صندوق بازنشستگی، یکی از یافته های کلیدی در مصاحبه با مدیران بود که با ذکر نمونه های 
متعدد به آن اشاره می کردند. در حالی که شرکت های خصوصی می توانند با چابکی و سرعت 
تصمیمات مدیریتی را اتخاذ و اجرا کنند، در شرکت های زیرمجموعه صندوق، بوروکراسی 
پیچیـــده و چندلایه، لزوم اخذ تأییدیه های متعدد، وجود کمیته های مختلف تصمیم گیری و 
فرایندهای طولانی تصویب، حتی بهترین و کارشناسی ترین تصمیمات مدیریتی را در پیچ و 
خم های اداری فرسوده کرده و عملًاً امکان اجرای به موقع و اثربخش آن را از بین می برد؛ این 
وضعیت نه تنها باعث از دســـت رفتن فرصت های کسب و کار می‌شود، بلکه انگیزه مدیران 
برای نوآوری و ارائه راهکارهای خلاقانه را نیز کاهش می دهد و در نهایت به کاهش بهره وری 

و رقابت پذیری این شرکت ها در مقایسه با بخش خصوصی منجر می شود.

بوروکراســـی فلج کننـــده و فرآیند طولانی مدت، چالش جدی حوزه ســـرمایه گذاری و 

سرمایه برداری است؛ به عنوان مثال: پیشنهاد افزایش سرمایه دو میلیارد تومانی شرکت پگاه 

گناباد باید این مراحل را طی نماید تا تأیید و تصویب شود؛ تصویب در کمیته سرمایه گذاری 

شرکت پگاه گناباد، تصویب در کمیته سرمایه گذاری شرکت صنایع شیر ایران، تصویب در 

هیئت مدیره شرکت صنایع شیر ایران، تصویب در کمیته سرمایه گذاری هلدینگ آتیه صبا، 

تصویـــب در هیئت مدیره هلدینگ آتیه صبا، تصویب در کمیته ســـرمایه گذاری صندوق 

بازنشستگی کشوری و نهایتا تأیید و تصویب در هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری! 

تازه اگر دخالت های بیرونی مانع مضاعف نباشد.

مقایسـه فرایند تصمیم گیری در شـرکت های خصوصی و فرایند تصمیم گیری در شـرکت های 
ذیـل صنـدوق کـه بـا ارجاعـات و مثال هـای متعـدد نشـان داده شـده، بیانگـر آن اسـت کـه 
چگونـه فرایندِِـ پیچیـده بـرای تصویبِِـ یـک تصمیمِِ مدیریتـی صحیح ایده‌های مهـم را عقیم 
کـرده و از بیـن می بـرد. ایـن فراینـد زمـان رسـیدن بـه نقطـه توافق مشـترک را بسـیار طولانی 
می کنـد و حتـی اگـر هیئـت مدیـره و مدیـر عامـل بـه توافق برسـند بـاز بایسـتی کار به هیئت 

امنـا، وزیـر و  بقیـه ذی نفعان ارائه شـود.
2-4-6- مدیریت هلدینگ ها
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در گذار تاریخ در صندوق بازنشســـتگی کشوری، مجموعه ای نامتجانس از شرکت ها ذیل  
پنـــج هلدینگ قرار گرفته اند که مدیریت این هلدینگ ها، از مهمترین چالش های مدیریتی در 
صندوق است. هلدینگ هایی با شرکتهایی نامتجانس، که زنجیره ارزش و هم افزایی در آنها 
ممکن نمی شـــود؛ وظایف ذاتی خود را به خوب انجام نمی دهند؛ دارای مدیریتی ضعیف 
هســـتند؛ و در نهایت با ماموریت ها و اختیارات معاونت سرمایه گذاری و اداره کل حقوقی 

صندوق تلاقی مسئولیت دارند. 

شرکت هایی که در کنار هم در یک هلدینگ گذاشته‌ شده، تعجب آوره، اون موقعی که اینها 

تشـــکل شده شاید یک توجیهی وجود داشته ولی الان که عملکرد خوبی ندارد، توجیهی 

برای آن وجود ندارد. صندوق بازنشستگی الان با شرکت های مجزا و بدون ارتباط منطقی 

با یکدیگر مواجه است. این رویکرد مانع از شکل گیری زنجیرۀ ارزش در بین شرکت های 

تحت مدیریت می شه.

تنها مشـــکل این شرکت ها و هلدینگ‌ها سودده نبودن آنان نیست، برخی از این شرکت ها نه 
تنها ســـودی نمی دهند بلکه هزینه هایی اضافی نیز به صندوق تحمیل کرده اند؛ یکی از موارد 
متداول نیروی انسانی مازاد تزریق شده به شرکت ها با توصیه های سیاسی و حقوق و دستمزدی 
است که باید به ایشان تعلق بگیرد. در برخی از این شرکت های زیان ده حقوق و دستمزد افراد 

مازاد مصیبتی مضاعف به شمار میآید:

ما در بسیاری ازاین شرکت ها و هلدینگها با نیروی انسانی مازاد و غیرضروری روبه روئیم 

که هزینه های سربار را افزایش می‌دهد. این حجم بالای نیروی انسانی نه تنها کارآمدی 

سازمان را بهبود نمی بخشد، بلکه پیچیدگی های مدیریتی را نیز دوچندان می‌کند. ما 

شرکتی داشتیم که تعطیل و متوقف شده است اما تا سال گذشته مجبور به پرداخت حقوق 

و دستمزد به کارکنانش بودیم.

2-4-7- ریسک گریزی مدیران شرکت ها
فرهنگ سازمانی حاکم بر صندوق بازنشستگی، عمیقاًً متأثر از روحیه ریسک گریزی است که 
منجر به کندی تصمیم گیری می شود. مدیران به جای اتخاذ تصمیمات جسورانه و راهبردی، 
ترجیح می دهند در منطقه امن عدم اقدام باقی بمانند. این رویکرد محافظه کارانه نه تنها مانع از 
خلق ارزش و نوآوری می شود، بلکه سازمان را در برابر تحولات محیطی آسیب پذیر می سازد.
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در شرکت ها همه از تصمیم گیری می ترسن، آنقدر پرونده درست شده بابت تصمیم گیری هایی 

که اتفاق افتاده، که هر کسی مسئولیتی رو بر عهده می گیره، ترجیحش این میشه که اقدام 

خاصی انجام نده، شما اقدام نکنی، کسی کاری بهت نداره.

در نتیجه صندوق و شـــرکت های تابعه با انبوهی از گره های پیچیده اجرایی مواجه هستند که 
باز کردن هر کدام مســـتلزم صرف زمان، انرژی و پیگیری مستمر توسط مدیران ارشد است. 
این گرهها می توانند ناشـــی از تداخلات قانونی، پیچیدگی های ســـاختاری، مقاومت های 
درون سازمانی یا موانع بین بخشی باشند. هر گره، خود به مثابه یک معمای پیچیده است که 

حل آن نیازمند خلاقیت مدیریتی، صبر راهبردی و تمرکز حداکثری است.

هر کدام از این شرکت ها واقعاًً مثل یه غده بدخیمه که اصلا آدم وقتی میشنوه، غصه میخوره، 

یعنی هر یه دونه اش برای عمر آدم بسه. رواج رفتارهای سیاسی برای بقا و پیشبرد کارها و 

انواع و اقسام تعارض های مدیریتی مدیران با هم یا با مدیرعامل و هیئت مدیره، همه اینها 

مثل یه گره کور، شرکت رو قفل میکنه.
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3- اقدامات مهم انجام شده در دوره فعلی
در دنیای پرتلاطم مدیریت سازمان های بزرگ و چندرشته‌ای، صندوق های بازنشستگی مدیریتی 
چندوجهی و پرچالش را طلب می کنند. چنانکه اشاره شد صندوق بازنشستگی کشوری ابعاد 
اجتماعی، اقتصادی، سیاسی، حقوقی و امنیتی چالش‌برانگیز دارند که مسئولیت سنگین تأمین 
آینده مالی میلیون ها انســـان را بر دوش می کشند. مدیران این صندوق‌ در موقعیت هایی قرار 
می گیرند که نیازمند اتخاذ تصمیمات سریع، هوشمندانه و در عین حال دوراندیشانه هستند. 
هر مدیری که مســـئولیت صندوق بازنشستگی کشوری را بر عهده می گیرد، از همان لحظه 
نخســـت با انبوهی از وظایف فوری و حیاتی روبرو می شـــود. این وظایف، که عمدتاًً حول 
محور تداوم عملیات روزمره صندوق می چرخند، نیازمند اقدامات عاجل هستند. به طور مثال 
پرداخت حقوق بازنشســـتگان اتفاقی چالش برانگیز و بی وقفه است که حتی تاخیر یک روزه 

در فرایند اجرای آن اثرات سنگین اجتماعی و سیاسی خواهد داشت. 
علاوه بر چالش های درونی، تعامل چندوجهی و میان دستگاهی یکی از اقدامات جاری 
و متداول برای مدیران صندوق اســـت. وابستگی شدید صندوق به بودجه عمومی دولت، 
صندوق را ملزم می کند تا در تعامل مستمر و روزانه با دولت و سازمان برنامه و بودجه باشد. 
هـــدف اصلی از این تعامل، تضمین تأمین منابـــع مالی لازم برای پرداخت به موقع و کامل 
حقوق بازنشستگان است. این فرآیند، مستلزم مذاکرات پیچیده، لابی‌گری های ماهرانه و گاه 
چانه زنی های سخت با مقامات دولتی است. مدیریت تقاضاهای سایر دستگاه ها و قوا به ویژه 

برای انتصابات و پروژه های اقتصادی در این بخش قرار می گیرند. 
در کنار این موضوعات، مدیران صندوق‌ بازنشســـتگی با گروه های حساس بازنشستگان 
و کارگران شـــرکت ها در تعامل هســـتند. اعتراضات مکرر بازنشستگان، که غالباًً ناشی از 
نارضایتی از میزان مستمری ها یا تأخیر در پرداخت متناسب سازی و مشکلات در بیمه است، 
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فشار مضاعفی بر مدیریت وارد می کند. این اعتراضات نه تنها نیازمند رسیدگی فوری هستند، 
بلکه در صورت بی توجهی می توانند به بحران های اجتماعی و حتی سیاسی تبدیل شوند.

علاوه بر این، صندوق‌ بازنشستگی با چالش های پیچیده بنگاه داری نیز مواجه‌ است. با توجه 
به تعداد تقریبی 200 شرکت در صندوق، آن هم در استانهای مختلف، اگر مدیر بخواهد یک 
روز را به هر شرکت اختصاص دهد، تقریبا زمانی برای کارهای دیگر صندوق باقی نمی ماند.

در چنین شـــرایط پرچالش و پرمشغله، استراتژی مدیران برای برنامه ریزی و اقدام بسیار 
اهمیت پیدا می کند. مدیران صندوق، در بیشـــتر مواقع، خود را در موقعیتی می یابند که باید 
تصمیمات مهم و تأثیرگذار را در کوتاه ترین زمان ممکن اتخاذ کنند. ثبت تجربیات و اقدامات 
موفق و ناموفق در این بخش به مدیران آتی کمک می کند تا در کمترین زمان و پرچالش ترین 
شرایط اقدامات خود را تنظیم کنند. لذا در این فصل به اقداماتی پرداخته شده که در روایت 
اعضای هیئت مدیره و مدیرانِِ دوره حاضر برای مواجهه با موضوعات و چالش های موجودِ 
صندوق به کار گرفته شده است.  در واقع این بخش حول این سوال اصلی جریان یافته است 
که شما پس از مســـئولیت گرفتن در صندوق بازنشستگی کشوری، چه راهکاری برای حل 

مسائل موجود )که در فصل قبل بدان ها اشاره شد( به کار گرفتید؟
چنانکه در شکل زیر مشخص است در بخش های مختلف اقدامات گوناگونی به انجام 
رسیده که متناســـب با چالش های بروز یافته در بخش های مختلف صندوق بوده است. در 

ادامه به هر یک پرداخته خواهد شد. 
شکل )7(: ابعاد مفهومیِِ استراتژی های مدیریت بحران در دوره فعلی صندوق
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3-1- تاسیس کانون ارزیابی
انتصاب بیحســـاب و کتاب و بدون ارزیابی یکی از آســـیب های جدی شرکت های دولتی 
اســـت. این شرکت ها بودجه و هزینۀ مشخص شـــده ای دارند و مدیران از ادارۀ ناموفق آنها 
نمی هراســـند؛ چون در صورت زیان دهیِِ شرکت ها مدیران ضرر نمی کنند و حقوق مدیران 
آن از محل‌های دیگر تامین می شـــود. همین امر انتصابات غیرتخصصی را تسهیل می کند و 
بسیاری از مواقع آشنایان و همپیمانان سیاسی بر متخصصین باتجربه ارجحیت پیدا می کنند. 
در نتیجه شـــرکت نه تنها پیشرفت نمی کند، بلکه مشـــکلات جدیدی را به سازمان تحمیل 
می کند. یکی از چالش هایی که در فصل گذشـــته مطرح شـــد، بحث انتصابات بود. مدیران 
صندوق بازنشستگی برای حل این مشکل در دی ماه 1402 با همکاری موسسه راهبردهای 
بازنشســـتگی صبا کانون ارزیابی مدیران را راه اندازی کردند که مسائل مختلف تخصصی، 
رفتاری، مدیریتی و ... را در متقاضیان مدیریت می سنجید و در فرایندی شفاف، کارشناسی 
و غیرسیاســـی عملکرد ایشان را نمره دهی و توصیف کیفی می کند. با تأسیس کانون ارزیابی 
مدیران تا حد قابل قبولی روند انتصابات کم بازده و پرهزینه در صندوق بازنشستگی کشوری 

اصلاح شد. روایت این تصمیم در مصاحبه زیر آمده است:

پس از انجام بازدیدها، تلاش کردیم اســـتخری از اســـامی افراد موردنظر برای انتصاب 

تشـــکیل بدیم. در اولین قدم گفتیم چه کسانی در صف انتظار انتصاب در دوره مدیریتی 

قبلی بوده اند؟ یک لیســـت حدود 75 نفره از کســـانی تدوین کردیم که در دوره مدیریتی 

قبل، مصاحبه و استعلام برایشان انجام شده بود. سپس براساس شاخص ها و سنجه های 

طراحی شده، افراد را ارزیابی کردیم؛ بدینصورت که یک مرحله مسئول انتصابات، با فرد 

مورد نظر مصاحبه می کرد؛ یک مرحله مدیرعامل با او صحبت میکرد؛ در نهایت نیز اگر 

قرار بود فرد مورد نظر انتصاب شود، مصاحبه‌ نهائی با وی انجام می شد. از دی ماه 1402، 

کانون ارزیابی مدیران را راه اندازی نمودیم؛ چون معتقد بودیم که لازم و ضروری اســـت 

که توانمندی‌های افراد در قالب یک کانون ارزیابی، سنجیده شود و ما قانونا نمی تونیم با 

یکسری مصاحبه های سرپایی کپسولی عیار افراد رو مشخص کنیم.

در روایت های قبل از مدیران به وفور شنیده شد که در فضای انتصابات صندوق بازنشستگی 
کشوری چگونه مقامات بالادستی و مسئولان ذی‌ربط، اغلب تمایل دارند افرادی را به سمت های 
مدیریتی منصوب کنند که لزوماًً از صلاحیت های تخصصی لازم برخوردار نیستند، اما از نظر 
سیاسی یا ایدئولوژیک با آنها هم سو هستند. این رویکرد، که می توان آن را انتصابات سیاسی 
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نامید، اولویت را به وفاداری سیاســـی و حزبی می دهد، نه به شایستگی و تخصص؛ بنابراین 
در پاســـخ به انتصابات غیرتخصصی و بدون ارزیابی که یکی از معضلات جدی و دیرینه 
در ساختار صندوق بازنشستگی کشوری است، اقدام به تاسیس کانون ارزیابی شده است. 

3-2-سامان مند نمودن شرکت ها و دارایی های صندوق
صندوق بازنشستگی کشوری، امانت دارِِ دارایی افرادی است که سال‌ها بخشی از درآمدشان 
را به امانت‌ نزد این صندوق گذاشـــته اند تا در دوران بازنشستگی بتوانند از آن استفاده کنند. 
یکی از چالش هایی که در همان روزهایی اولیه هئیت مدیره و مدیران در لایه های مختلف با آن 
مواجه می شوند، مبهم و پیچیده بودن فرایندها و نداشتن تصویری دقیق از دارایی های صندوق 
است. اقدام عاجلی که در این زمینه صورت گرفته است، سامانمند نمودنِِ فرایندهایی است 
که در صندوق جریان دارد و تهیه داشـــبورد و فهرستی دقیق از آنهاست. هر سازمان عریض 
و طویلی که املاک فراوان دارد باید فهرســـت، مختصات و کاربری آن ها را در دست داشته 
باشد. در کمال تعجب تا سال گذشته صندوق بازنشستگی اطلاعی از تعداد دقیق شرکتها و 
املاک خود نداشت! که این موضوع نه تنها مانع از برنامه ریزی دقیق می شد بلکه زمینه فساد 
و زدوبند را هم فراهم می کرد. در سال 1403 برای اولین بار با همکاری هلدینگ صباعمران 
نقشه املاک صندوق و اطلاعات آن ها به دست آمد. روایت زیر در خصوص املاک صندوق 

بازنشستگی کشوری است: 

بیش از 2000 ملک در صندوق کشوری وجود داشت؛ بدون آنکه هیچگونه برنامه ریزی 

و آمار و اطلاعات متقن در خصوص آن ها وجود داشـــته باشه. برای مدیریت مناسب این 

املاک، ســـامانه مشترکی را تعریف کردیم و ضمن شناسایی تمام دارایی هایی صندوق و 

هلدینگ ها و شرکت های تابعه و موقعیت های آن ها، تلاش کردیم متناسب با هر موقعیت 

و نوع فعالیت برای این املاک یه کاربری مناسب مشخص کنیم. در اقدام دیگری املاکی 

مانند: ملک خیابان شـــریعتی، ملک خیابان پاسداران و ... را که در اختیار مجموعه های 

دیگری بود، با وجود تبعات سیاسی، سلب ید کردیم و به صندوق بازگرداندیم.

در واقع ســـازمان باید ابتدا بداند که چه املاکی دارد، این املاک در کجا قرار گرفته اند، چه 
اســـتفاده ای از آنان می شـــود و آیا این استفاده به صرفه است یا خیر. در این صورت، خواهد 
توانست کاربریِِ برخی املاک که بهره‌وری کمتری دارند را عوض کند و آن را به مسیر پربازده تری 
بکشاند. شناسایی، ساماندهی و بازپس گیری املاک و مستغلات متعلق به صندوق با هدف 
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حفظ و دفاع از سرمایه های بازنشستگان و ایجاد شفافیت دارایی ها در حوزه املاک و مستغلات، 
در سال 1403 انجام شده است که از آن جمله، طراحی و اجرای سامانه GIS در ذیل سامانه 

املاک صندوق و ساماندهی پلاک‎های ثبتی در لایه های گوناگون و استاندارد است.
علاوه بر این مدیران صندوق در گفتگوها اشاره کردند که درباره شرکت ها نیز برای اولین 
بار نقشه منسجمی از شرکتها و وضعیت آن ها به دست‌ آمده که در حال تکمیل شدن است. 
تکمیل پرتفوی شـــرکتها و وضعیت برخط آن ها می تواند انقلابی در بخش اقتصادی صندوق 

ایجاد کند.

3-3-گسترش ظرفیت های خدماتی صندوق بازنشستگی در خدمت بازنشستگان
صندوق بازنشســـتگی حدودا دارای 200 شرکت اســـت که در زمینههای متنوعی فعالیت 
می کنند. در نهایت این شـــرکت ها متعلق به بازنشستگان هستند و بناست به صورت مستقیم 
و غیرمســـتقیم رفاه آنان را ارتقا دهند. یکی از فعالیت هایی که ســـبب می شود بازنشستگان 
این شـــرکت ها را متعلق به خود بدانند و از طریق آن ها هویت یابی کنند، این است که به طور 
مستقیم از آن شرکتها خدمات بگیرند. وقتی بازنشستگان بتوانند با هزینه ای بهصرفه، برای 
ســـفر خود از شـــرکت هواپیمایی و هتل های متعلق به صندوق استفاده کنند، هم وضعیت 
رفاهی رضایت بخشتری خواهند داشـــت، و هم به صندوق و شرکت هایی که متعلق به آنان 
است، احساس مثبت تری پیدا خواهند کرد. و حتی باعث رونق برخی بنگاه های کم مخاطب 

صندوق می شود. روایت زیر بیانی از این برنامه ریزی و اقدامات است:

ظرفیت ها و خدمات فراوانی در صندوق کشوری وجود داره که بازنشستگان بهره‌ای حداقلی 

از آن‌ دارن؛ مانند: کفش ملی، هتل های ایرانگردی جهانگردی، آب درمانی محلات و ...؛ 

در واقع این ها سرمایه های بازنشستگان است؛ اما هیچ وقت نتونستن اونطور که باید از این 

سرمایه ها استفاده کنن. براساس هدف خود برای افزایش خدمات اعطایی به بازنشستگان، 

شرکت های مختلف را مکلف کردیم که سهمی از خدمات خودشون رو برای بازنشستگان 

در نظر بگیرن؛ به عنوان مثال: کفش ملی محصولات خود را با تخفیف به بازنشســـتگان 

عرضه می کنه و یا شرکت ایرانگردی جهانگردی، هتل های خود را در مقاطعی به صورت 

نیم بهاء در اختیار بازنشستگان قرار می ده.

اقدامات رفاهی که اکنون به عنوان بخشی از وظایف صندوق بازنشستگی تلقی میشود در 
دوران قبل گاهی با بیرون سپاری و با هزینه های بسیار گزاف انجام می شده که برای صندوق 
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بار مالی سنگینی داشته است. 
سوای حس هویت مثبت بازنشستگان نسبت به خود و صندوق بازنشستگی، این موضوع 
ســـبب می‌شود تا فرایند نظارت از جانب بازنشستگان نسبت به این شرکت ها صورت گیرد. 
نظارت عمومی ای که یکی از کارآمدترین و کم هزینه ترین نظارت ها در دنیا بهشـــمار می آید 
و بازنشســـتگان باتجربه صندوق بازنشستگی کشوری در این حوزه بسیار فعال، علاقمند و 
دغدغه مند هستند. مدیران در مصاحبه ها اذعان کردند که از بازنشستگان دریافت کننده خدمات 
گزارش هایی دریافت کرده اند که در تصمیمات مدیران برای اصلاح شـــرکتهای مذکور موثر 

بوده اند.

3-4- اصلاح آیین نامه ها
هر سازمان به ضرورت دارای اساسنامه و آیین نامه هایی است که اصول و مسیر حرکت آن را 
مشخص می کند. اما گاهی به دلیل وضعیت های پیش بینی نشده و نقص های این آیین نامه ها 
که سبب سوءاستفاده برخی می‌شود یا سازمان را دچار ناکارآمدی می کند، باید به اصلاح 
آن ها بپردازد. مدیران صندوق بازنشستگی در یک سال اخیر چند آیین نامه را مشکل زا دیدند و 
آن ها را اصلاح کردند؛ این آیین نامه ها عبارتند از: آیین نامه های مربوط به قراردادهای صندوق 
با شرکت ها و مجموعه های اقتصادی بیرونی؛ آیین نامه های مربوط به ارتباط صندوق با 
بازنشستگان ؛ آیین نامه های مربوط به حقوق و مزایای کارمندان ستادی در صندوق؛ مدیران 
صندوق در مصاحبه ها بیان کردند که بسیاری از این موارد نیاز به اقدام فوری داشت و این 
اصلاح طبعاًً باید در راستای اهداف سازمان و کارایی بهتر آن قرار می گرفت که از طرق 

مختلف این اقدام به انجام رسید: 

آخرین آیین نامه تنخواه صندوق در سال 1392 تصویب شده بود؛ البته خود این آیین نامه 

متعلق به شـــرکت دیگری بود که کپی برداری شـــده بود؛ اصلاح آن نیز در سال 1394 و 

1396 به دلیل منفعتطلبی برخی مدیران، به نتیجه نرسیده بود. از بهمن ماه 1402 اقدام 

به تدوین آیین نامه جدید تنخواه صندوق کشوری طی 6 ویراست کردیم که در اردیبهشت 

1403 پس از انجام اصلاحات، تصویب و ابلاغ شد. پس از تصویب و ابلاغ آئین نامه، دو 

دوره آموزشـــی سه ساعته هم برای کارشناسان برگزار کردیم تا تمامی ابهامات و سوالاتی 

که وجود داشـــت، برطرف بشـــه. اصلاح فرآیند باعث شد تا تعداد اسناد مالی عودتی به 

واحدهای ســـتادی و نمایندگی های استانی به شدت کاهش پیدا کنه؛ زیرا تمامی کارکنان 

حواس خودشون رو جمع کردن تا اسناد مالی به درستی تدوین و ارسال بشن.
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در حوزه منابع انسانی و همچنین خدمات رفاهی نیز آیین نامه ها و قواعد مختلفی در جریان 
بوده که برخی از آنان منجر به نارضایتی افراد شـــده بود، در این زمینه نیز به سرعت برخی از 

آیین نامه ها و دستورالعمل ها اصلاح و برخی تدوین شد تا چالش های مرتبط کاهش یابد:

کارکنان صندوق نمیدونستن که در ایام و مناسبت هایی مانند: اعیاد مذهبی، ماه رمضان، 

عید نوروز و ... چه میزان هدیه دریافت خواهند کرد؛ به همین جهت سالنامه رفاهی 

کارکنان صندوق را تدوین و بودجه مورد نیاز برای تحقق این سالنامه را نیز تأمین نمودیم 

تا فردی که در اینجا کار میکنه، دقیق بدونه که در چه تاریخی چه مبلغی دریافت خواهد 

کرد. علاوه بر این یک آیتم کمک معیشتی به مبلغ سه میلیون تومان نیز برای کارکنان در 

نظر گرفتیم که در اواسط هر ماه بهشون پرداخت میشه. انجام اموری از این دست هم 

سبب افزایش انگیزه در میان کارکنان شد و هم این باور را در اونها به وجود اومد که تیم 

مدیریتی جدید به دنبال حل مسائل و چالش های آن ها نیز هست.

3-5- احیای بازوهای فکری صندوق کشوری
صنـدوق بازنشسـتگی از آنجـا کـه یـک سـازمان بـزرگ و دارای وجـوه متفـاوت اجتماعـی، 
اقتصـادی، سیاسـی و امنیتـی اسـت، بـدون داشـتن بـازوی پژوهشـی و فکـری وارد بحـران 
در تصمیم گیـری و اجـرا خواهـد شـد. عمـده نهادهـای بـزرگ کـه ماموریت هـای مختلـف 
دارنـد، دارای گروه هـای پژوهشـی مختلـف هسـتند کـه در اخـذ تصمیـم بـه آنـان مشـورت 
می‌دهنـد؛ کاری کـه مرکـز پژوهش هـای  مجلـس بـرای مجلـس انجـام می‌دهـد، مرکـز 
بررسـی های اسـتراتژیک ریاسـت جمهـوری بـرای نهـاد ریاسـت جمهوری انجـام می دهد، 
مرکـز پژوهش هـای توسـعه و آینـده نگـری بـرای سـازمان برنامـه و بودجـه انجـام می دهـد. 
همـه این هـا تجربیـات موفقـی در کشـور هسـتند کـه مدیران را هنـگام اخـذ تصمیمات مهم 
بـا ابعـاد مختلـف کارشناسـی آشـنا می کننـد. بنابرایـن صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری بـه 
پژوهشـگرانی از عرصه هـای متفـاوت نیـاز دارد تـا بـه عنـوان بازوهـای فکـری بـه آن کمـک 
کننـد. از یک سـو بـه پژوهشـگران اقتصـادی نیـاز دارد تـا در عرصـۀ اقتصاد بـه او کمک کنند 
سـرمایۀ خود را افزایش دهد. از سـوی دیگر، نیازمند پژوهشـگران اجتماعی اسـت تا دربارۀ 
مسـائل بازنشسـتگان، نظـام بیمـه، خدمـات رفاهـی و... پژوهـش کننـد تـا صنـدوق به نحو 
کارآمدتـری بـا ذی نفعـان خـود ارتبـاط برقـرار کنـد. راه انـدازی مجـدد موسسـه راهبردهـای 
بازنشسـتگی صبـا و اداره کل مطالعـات اقتصـادی و تحلیـل ریسـک از جملـه اقدامات موثر 

یـک سـاله اخیـر بوده اسـت:
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ما در دوره مدیریتـــی تلاش کردیم بازوهای فکری صندوق از جمله: اداره کل مطالعات 

اقتصادی و تحلیل ریســـک و مؤسسه راهبردهای بازنشســـتگی صبا را احیا کنیم تا کار 

فکری متوقف نشه. در دوره های قبل نیز مرکز راهبردهای بازنشستگی صبا مرجع بسیاری 

از تصمیمات صندوق بوده. حتی از ســـازمان های دیگر نیز به آن مراجعه می شـــد. وقتی 

چالش های صندوق بازنشســـتگی از درون آن و با اطلاعات کافی و دلسوزانه و بی طرفانه 

انعکاس پیدا می کند و برای آن ها راهکار ارائه می شـــود، کارآمدی و دقت بیشتری دارن تا 

گزارشـــاتی که اکنون از نهادهای دیگر درباره صندوق بدون اطلاع دقیق از شرایط و ابعاد 

مسائل منتشر میشن.

مســـئولین صندوق در مصاحبه ها بیان می کردند که به دنبال توسعه روابط این مراکز فکری در 
صندوق هســـتند تا با تشکیل زیست بوم فکری از اندیشکده ها و پژوهشگران، در حل مسائل 
صندوق بازنشستگی هم افزایی مناسبی ایجاد کنند. موضوعی که با برنامه ریزی هفته پژوهش 

در صندوق بازنشستگی در آذر 1403 در حال رقم خوردن است.

3-6- استفاده از بروکراسی برای مواجهه با فشارهای سیاسی
همه چالش‌های انتصابات و تصمیم گیری در صندوق بازنشستگی کشوری با کانون ارزیابی 
حل نمی شـــود. جریان های سیاسی برای حفظ و توسعه قدرت و نفوذ خود، می کوشند تا به 
سرعت و با دور زدن نظام اداری، برگزیدگان خود را در سمت های موردنظر خود جای دهند 
یا خواســـتۀ خود را به سازمان مدنظر تحمیل کنند. این آسیب سبب شده تا مدیریت صندوق 
بازنشســـتگی در یک سال گذشـــته برای ایجاد مانع در برابر چنین انتصابات و خواسته های 
بی قاعدهای سازوکارهای مختلفی ایجاد کند. یکی از این سازوکارها ایجاد بروکراسی و یک 
سیر اداری طولانی است تا خواسته های سیاسی را در درون یک روند تدریجی بیندازد تا فشار 
بر سازمان کاسته شود. مصاحبه زیر روایتی است که چگونگی ایجاد این موانع را بیان می دارد:

کمیته سازی یک فن مناسب برای مدیریت و به تأخیر انداختن درخواست های جریان های 

سیاسی هست؛ مثلا فلان جریان سیاسی را در یک چرخه طولانی مدت می‌اندازیم تا بتوانیم 

فشـــار را مدیریت کنیم! مثلا وقتی در مقابل یک فشار برای انتصاب یا تاسیس پروژه قرار 

می گرفتیم، آن را در کمیته های تخصصی به جریان می انداختیم. هروقت هم از ما ســـوال 

می شد میگفتیم در فلان کمیته در حال بررسی است. گاهی در این فرایندها افرادی را قرار 

می دادیم که کمتر کسی جرات فشار آوردن به ایشان را داشت. فشار سیاسی هیچوقت در 

عرصه مدیریت قابل مشاهده نیست؛ اما می تواند پروژه های بزرگ ملی را دچار انسداد کند. 
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با توجه به این نکته، آیا ســـاز و کارهای صندوق ها باید ســـریع باشد یا کند؟ پاسخ اینه که 

اگر صندوق ذیل یک ساختار غیرسیاسی مثل دفتر رئیس جمهور باشد که فشار سیاسی بر 

روی آن معنایی ندارد، سازوکار باید یک سازوکار سریع، چابک و ... باشد؛ مثلا صندوق 

توســـعه ملی را ذیل نهادهای سیاسی قرار نداده اند تا هیچکس برای دریافت منابع فشار 

نیاورد، اما در شرایط فعلی بایستی برای کاهش فشارها در برخی از موارد بروکراسیِِ زائد 

داشته باشد و کند کار کند تا جلوی تصمیمات ناصحیح و فشارهای بیرونی گرفته شود.

مدیران در مصاحبه های خود بیان می کردند که در صندوق بازنشســـتگی متوجه شـــدند که 
می توان از ســـویه منفی بوروکراسی استفاده مناسب کرد؛ با این شعار که در دل هر تهدیدی 
فرصت را باید یافت. گاهی اوقات به جای عوض کردن رویه های منفی باید آن رویه ها را در 

مسیر هدفی درست قرار داد تا مشکلات را کمینه کرد.

3-7- برخورد مقتدرانه مدیر در مقابله با رفتارهای سیاسی
بروکراسی علاوه بر داشتن محاسن، ســـویه هایی منفی نیز دارد. چنانکه اندیشمندان حوزه 
بروکراســـی مانند ماکس وبر گفته اند، این فرایند ممکن است خلاقیت را از بین ببرد، افراد را 
در امور روزمره قرار دهد و امکان ایجاد تغییر را سخت کند. در این شرایط نقش مدیر سازمان 
برجسته و ویژه می شود. اگر مدیر آگاه به زمینه و گسترۀ سازمان خود نباشد؛ اگر از چالش ها 
و فرصت های آنجا بی خبر باشـــد، ناچار در دام بروکراسی خواهد افتاد و نخواهد توانست 
تغییری ایجاد کند. اندیشمندان حوزه اداری معتقدند خلاقیت، اقتدار و مقابله با روزمرگی ها 
گاهی با دخالت های مدیر می توانند به نحو مثبتی فرایندها را اصلاح کند؛ به شرطی که از پشتوانه 
کارشناســـی و شفافیت لازم برخوردار باشند. مدیران صندوق اذعان کردند که در فرایندهای 
بروکراتیک و رایج صندوق توقعات و تنظیمات نامناســـبی وجود داشت؛ مهمترین آن ها در 
حوزه های اقتصادی و شـــرکتی عنوان شده است. مدیران در این دوره تلاش کردند تا بیش از 
اندازه به بخش شرکتی توجه نکنند و یا سفارش ها را از ریشه قطع کنند تا همه بدانند سفارش 
کارشان را سخت تر می کند، نه آسان تر. این موضوع با قاطعیت و اعلام صریح موضع مدیر 

صندوق بازنشستگی ممکن شده است که روایت زیر آن را به خوبی نشان می دهد: 

یک نفر بود که کارآمدی پایینی داشـــت اما روابط قوی داشت و مدام از همه جا سفارش 

می شد که فلانی را تحویل بگیرید؛ لذا دستور دادم سریعا عزل شود و یکی از همان سازمان 

جانشین او شود. صدای این موضوع مثل بمب در صندوق پیچید و همه فهمیدند که من با 
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کسی شوخی ندارم و اگر کار نکنند، عزل خواهند شد! ما در این فضا توانستیم شرکت ها 

را سرخط بیاوریم، من در کل مهرماه )ماه اول انتصاب( مدیرعامل هیچ شرکت بزرگی را 

نپذیرفتم که ببینم! برخورد با اقتدار و از سر شکمسیری! گفتم شما 7 درصد منابع صندوق 

را تأمیـــن میکنید؛ بنابراین 7 درصد وقت من متعلق به شماســـت و 93 درصد متعلق به 

بازنشستگان! مثلا مدیرعامل فلان شرکت را پنج ماه ندیدم! مدیرعامل این شرکت گفت: 

چرا قبول نمی‌کنی که شما را ببینم؟ گفتم: چون گفته بودم که اگر کسی شما را سفارش کند، 

با شما کار نخواهم کرد. شرکت ها متوجه شدند که مدل ما، مدل کار کردن است و هر کس 

بیشتر کار کند، من او را خواهم دید و هرکس که فشار بیاورد کارش را عقب می اندازیم.

بــر اســاس روایت هــای صورت گرفتــه جریــان پیــدا کــردن چنیــن روایت هایــی در بیــن 
شــرکت های صنــدوق باعــث می شــود، افــراد بــه جــای فشــارهای بیرونــی بــرای حفــظ 
ســمت خــود، تلاش کننــد تــا عملکــرد بهتــری از خــود بــروز دهنــد و جایــگاه خــود را 
ارتقــا دهنــد. ایــن رویکــرد در صنــدوق بازنشســتگی بــا روایــت دهان به دهــان مدیــران 
شــرکتی در ســازمان پخــش شــد تــا یــک روال صحیــح را در صنــدوق بازنشســتگی ایجــاد 
کنــد. مدیرعامــل صنــدوق نیــز در مصاحبه هــا بیــان کــرد کــه در ســفرهای اســتانی غالبــا 
بــه منــزل دوســتان و خویشــان می رفتــه و از ظرفیــت هتلهــا و شــرکتهای صنــدوق 
اســتفاده نمی کــرده تــا نشــان دهــد مســیر روابــط شــخصی در صنــدوق بن بســت اســت 

و تنهــا یــک چیــز عامــل بقــا و پیشــرفت اســت: کار و کار و کار!

 3-8- ممنوعیت کارهای نمایشی پرهزینه و مسئولیت اجتماعی شرکت ها
رویکــرد اصلــی مدیریــت صنــدوق بازنشســتگی کشــوری در دوره اخیــر، تمرکــز بــر 
اقدامــات واقعــی و تأثیرگــذار و پرهیــز از فعالیت هــای نمایشــی و تبلیغاتــی بــوده اســت. 
اقداماتــی کــه در گذشــته صرفاًًــ بــرای کســب مشــروعیت و جلــب توجــه افــکار عمومــی 
انجــام میشــد، در ایــن دوره ممنــوع شــدند؛ همایش هــای بی نتیجــه، جلســات پرهزینــه، 
ســفرهای پرخــرج، انتشــار گزارشهــای غیرضــروری، تــدارکات گرانقیمــت و ... از 
جملــه ایــن فعالیت هــا بوده انــد. ایــن فعالیت هــای نمایشــی بــا تحمیــل هزینه هــای 
مالــی و گرفتــن زمانــی قابــل توجــه، نــه تنهــا گرهــی از مشــکلات اساســی بازنشســتگان 
بــاز نمی کردنــد، بلکــه بــا انحــراف منابــع و توجــه مدیــران از مســائل اصلــی، عــملًاً باعــث 
تعویــق راه حل هــای درســت و موثــر می شــدند؛ بنابرایــن، رویکــرد جدیــد بــا تأکیــد بــر 
شــفافیت، کارایــی و اثربخشــی، تمــام فعالیت هــا را در راســتای حــل مســائل واقعــی 
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بازنشســتگان و بهبــود عملکــرد صنــدوق جهت دهــی می کنــد و از هرگونــه اقــدام صرفاًًــ 
تبلیغاتــی و فاقــد ارزش افــزوده واقعــی جلوگیــری بــه عمــل مــی آورد.

در گفتگوی یکی از مدیران ارشد صندوق چنین ذکر شد:

در جلســـه ای به مدیران گفتم مگر شما در خانه تان آب معدنی می خورید که سالانه مبلغ 

هنگفتی صرف خرید آن می شـــود؟ یا برایشان مثالی از یکی از ثروتمندترین خیران کشور 

زدم. گفتم فلانی از خانه غذایش را می آورد با آنکه می توانســـت از بهترین رســـتوران ها 

ســـفارش دهد. بعضی اوقات این مراقبت ها نشان از یک رویکرد است که نتیجه مهمتری 

از صرف قیمت آن ها دارد. به مدیران گوشـــزد می کند که ما نیامدیم تا سفره‌ خود را چرب 

کنیم یا زندگی جهادی خود را فراموش کنیم.

یکی دیگر از حرکت های نمایشـــی در سازمان های دولتی کلنگ زنی است. مدیران صندوق 
در مصاحبه هـــا بیان کردند که برای اولین بار کلنگ زنی را از صندوق جمع کردند در حالیکه 

مدعی بودند مدیرعامل قبلی 44 بار کلنگ زنی کرده بود!
موضوع داغ دیگر در این حوزه، بحث مســـئولیت اجتماعی شرکت هاست. موضوعی 
چالش برانگیز در حوزه شرکت های دولتی که عملا به محلی برای ریخت‌وپاش، تقویت روابط 
شـــخصی و سیاسی و سبزشویی اقدامات غلط است؛ این موضوع وقتی درباره شرکت های 
زیان ده دولتی باشـــد ابعاد چالشی بیشتری پیدا می کند.شرکت های دولتی اولین وظیفه شان 
حفظ و ارتقای دارایی های مردم اســـت. مدیران صندوق بازنشستگی در این دوره با ممنوع 
کردن مســـئولیت اجتماعی، اولین وظیفه شرکت ها را رسیدگی و ارتقای دارایی بازنشستگان 

عنوان کردند:

مســـئولیت اجتماعی شرکت ها رویکردی مرسوم در کشورهای مختلف جهان هست. به 

موجب این موضوع، شرکت ها بخشی از درآمد خودشون رو صرف امور عمومی و خیریه‌ای 

می کنن. در کشـــور ما، چون مسئولیت اجتماعی شرکت ها قانون سخت‌گیرانه ای نداره، 

ممکن است که از آن سوءاستفاده یا دست کم در جاهای نادرست استفاده بشه ازش. این 

حوزه، یکی از آســـیب هایی هست که شرکت های صندوق بازنشستگی کشوری هم بهش 

دچارن. پایان نامه دکترای من مســـئولیت اجتماعی هست؛ اما مسئولیت اجتماعی رو من 

در صندوق ممنوع کردم و گفتم: بودجه مسئولیت اجتماعی متعلق به بازنشستگان هست 

و من شرعا نمی توانم هیچ مبلغی پرداخت کنم.
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3-9- تبدیل مسئله صندوق به یک گفتمان
کنش و گفتمان دو بالی هستند که می توانند یک دولت، نهاد یا سازمان را موفق کنند. این دو باید 
در کنار هم باشند و هر کدام بدون دیگری می تواند زمینه شکست و حاشیه برای هر سازمانی 
باشند. اگر صرفاًً به گفتمان دربارۀ یک مسئله بسنده شود، تغییرات عینی حاصل نمی شود و افراد 
ناامید می شوند. برساخت گفتمان های متضاد با واقعیت نیز باعث پایین آمدن اعتماد جامعه و 
مخاطبین به سازمان و بلکه کارهای مثبت آن ها نیز می شود. از سوی دیگر، وقتی صرفا به کنش 
اجرایی دربارۀ یک مسئله پرداخته شود، اما گفتمان های مناسب در جامعه ایجاد نشود تا اذهان 
عمومی جامعه در مسیر صحیح قرار گیرند، ایجاد تغییرات عینی نیز رفته‌رفته دشوار می شود. چه 
بسا حاشیه ها بر متن غلبه پیدا کنند و برساخت‌ها جای واقعیت را بگیرند؛ در نتیجه مدیر با مشغول 
شدن به برساخت ها از اصل کار خویش باز میماند. برخی از کنش ها نیز هزینه دارند و بدون 
زمینه سازی گفتمانی هرگز نمی توانند جامه عمل بپوشانند. پس باید کنش و گفتمان را در کنار هم 

پیش برد تا یک سازمان موفق باشد. 
اهمیت این موضوع برای صندوق بازنشستگی کشوری که هم در کنش عملی و هم در گفتمان 
عمومی جامعه دچار چالش های جدی بود، دوچندان است. مدیران صندوق در دوره اخیر با 
گفتمان سازی سعی داشتهاند تا زمینه‌ای برای حل مسائل و چالش های مذکور ایجاد کنند. روایت 

زیر بخشی از این دغدغه و مسیر گفتمان سازی در این دوره را نشان می‌دهد:

رئیس جمهور از من سوال کرد آیا می شود صندوق را نجات داد؟ من گفتم: بله می شود؛ اما چند 

شرط دارد! گفت: مطمئنی؟ گفتم: بله میشه؛ اما شرط دارد؛ اول اینکه در سخنان خود مکررا 

در خصوص بازنشستگان صحبت و به ایشان اشاره کنید؛ دوم اینکه اجازه بدین من از سمت 

شما به نفع بازنشستگان ]صحبت کنم[؛ مثلا من می‌روم خدمت مسئولین و می گویم حاجآقا 

با این موضوع در خصوص بازنشستگان موافقه؛ سوم اینکه در هیئت وزیران از تصمیمات 

فنی صندوق حمایت کنین تا من در این فاصله بتونم به راه های نجات صندوق فکر کنم و در 

مجموع بتونیم از تهدید، فرصت بسازیم.

در چنین شرایطی بود که بخشی از اصلاحات مرتبط با صندوق های بازنشستگی در برنامه هفتم توسعه 
به انجام رسید. افزایش سن بازنشستگی در یک الگوی تدریجی نتیجه همین گفتمان سازی عنوان 
شد. در حالیکه ایران یکی از کمترین سنین بازنشستگی در دنیا را داشت، اما این تغییر نیاز به ایجاد 
گفتمان در بدنیه دولت و مجلس و نخبگان را داشت. در فضایی که کسی صحبتی در خصوص 
چالش های صندوق نمی کرد و صندوق تمامی چالش های خود را با عوض کردنِِ مستمر مدیران 
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و ارتزاق از بودجه دولتی پیش می برد، نیاز به اصلاحات نیز احساس نمی شد. پس گفتمان سازی 
گام اول حل مشکلات دانسته شد و نتایج عملی نیز در پی این گفتمان سازی ایجاد شد.

 
3-10- گفتگو با ذینفعان برای تشخیص سریع و دقیق چالش ها

چنان که پیش تر گفته شد، مدیری که پیش‌زمینه‌ای از سازمان ندارد، به یقین در ادارۀ آن به مشکل خواهد 
خورد و زمانی طولانی را باید صرف کند تا مسائل اصلی سازمان ذیل مدیریت خود را دریابد. این 
مسئله دربارۀ سازمان وسیعی چون صندوق بازنشستگی بازنشستگی جدی تر است. به‌دلیل جایگاه 
خاص و خطیر صندوق بازنشستگی اکثریت قریب به اتفاق مدیرعاملان این صندوق از بدنه آن 
نبوده‌اند، پس آشنایی نسبتا پایین با فضا و پیچیدگی های صندوق بازنشستگی، همواره چالشی برای 
عمده مدیران این صندوق بوده است. یکی از استراتژی های مدیران صندوق بازنشستگی در این 
دوره، از بدو ورود به این سازمان، گفت‌و گو و دیدار با نخبگان این حوزه و مسئولان پیشین بوده 
است تا ابتدا مسائل اصلی صندوق و راه حل ها را احصا و درک کنند. در واقع این یک راه میان بر 
برای مدیران جدید بوده است تا هم مسائل و راه حل های پیشنهادی را بشنوند و هم ضمن بررسی 
آن ها، اجماع سازی کنند. در غیر این صورت، اتفاقات متکثر و مشکلات آن به‌آنی که در بخش های 
قبلی ذکر آن رفت، مدیر را شوکه و سردرگم می کنند. بسیاری از مدیران صندوق در مصاحبه های 
خود به برگزاری جلسه با مدیران قبلی صندوق، اساتید دانشگاه و پژوهشگران و حتی کنشگران 

بازنشسته اشاره کردند.

در سالهای اخیر زیاد در مورد چالش های صندوق بازنشستگی صحبت شده ولی نمیتونیم 

بگیم همه صحبت های انجام شده، درست و دقیق هستن، ما باید خیلی سریع با مجموعه های 

مختلف جلسه می گرفتیم و روایت بحران را از دل صندوق میشنیدیم، تشخیص سریع آسیب هایی 

که در صندوق وجود داره برای تصمیم‌گیری بسیار مهم بود. من با بسیاری از مدیرهای قبلی 

صندوق صحبت کردم. توی خیلی از جلسات علمی و جلسات کارشناسی موسسه راهبردهای 

صبا شرکت کردم. حتی کنشگرهای اصلی بازنشستگی رو توی اتاق خودم نشوندم و گفتم 

مشکل و راه حل آن از نظر شما چیه؟ برای خیلی ها عجیب بود و می گفتن عجب جراتی داری 

که معترضین رو میاری توی اتاقت! خیلی از مسئولین حتی از کنار اینها جرات ندارن رد بشن، 

اما من میگفتم شنیدن حرفها نه فقط باعث آروم شدنشون میشه بلکه خیلی وقتها تجربه‌ای دارن 

که به درد من و صندوق میخوره.

متاسفانه در بسیاری از سازمان های کشور، فرایند ثبت و انتقال تجربه به ندرت انجام می شود. 



82 | پندهایی برای آینده 2: تجربه نگاری مدیران صندوق بازنشستگی کشوری

موضوعی که به اصطلاح باعث می شود هر مدیر از ابتدا چرخ را اختراع کند! برای همین فرایند 
تجربه نگاری در صندوق در دوره اخیر، از جمله تدوین همین کتاب به پیشنهاد یکی از اعضای 
هیئت مدیره، اتفاقی مبارک برای آشنایی مدیران با مسائل جاری و راه‌حل های ممکن برای آنها 

بوده است. فرایندی که برای ثبت تجربیات و تاریخچه شرکتها در حال انجام و پیگیری است.

3-11- بازنگری در هویت نمایندگی های استانی
مرکزگرایی و عدم توجه به سایر استان ها در ایران موضوعیست که در هر سازمان و مساله‌ای عنوان 
می شود. از همین‌رو یکی از نقاط تحولی برای هر سازمان دیدن مسائل و مشکلات سایر استان ها و 
دخیل کردن آن ها در یافتن راه حل ها و مشارکت در اجرای آنهاست. اگرچه در مقایسۀ میان استان ها، 
استان تهران بیشترین تعداد بازنشسته و کسور پردازان را نسبت به سایر استان ها دارد؛ اما تمرکز ذهنی 
مدیران نباید صرفاًً معطوف به این استان باشد، الهام گرفتن از ایده های مدیران استانی در راستای 
هم فکری، می تواند نقطۀ عطفی برای  اهداف پیش‌رو باشد. چه بسا که مسائل یک استان محروم یا 
یک استان با حضور پررنگ شرکت های صندوق با دیگر استان ها تفاوت چشمگیری داشته باشد. 
روایت زیر نحوه دخیل کردن استان‌های دیگر با دعوت ایشان در جلسات و پررنگ کردن نقش 

آن ها در دستگاه های همان استان است:

صندوق کشوری داری 31 نمایندگی استانی هست که مدیران آن ها به دلیل تمرکز بر ساحت 

اجتماعی و پرداختن به مسائل بازنشستگان و ورود نکردن به ساحت اقتصادی، هویت خاصی 

نداشتن و حتی در مجموعه استان‌ هم جایگاهی برای ایشان وجود نداشت. ما معتقد بودیم 

که مدیران نمایندگی های استانی باید در جلسات استانی مانند: شورای اقتصادی و شورای 

مدیریت و برنامه‌ریزی دعوت بشن و بخاطر حمایت ستاد صندوق از اونا، یه اقتداری داشته 

باشن؛ یعنی مدیران استان بدانند که مدیر ما در سرمایه گذاری های استان می‌تواند تأثیرگذار 

باشد؛ لذا برای اولین بار نشست مدیران استانی را اوایل اسفند 1402 در دیزین برگزار کردیم 

که نتایج بسیار خوبی در پی داشت.

در مصاحبه های مختلفی سفرهای استانی مدیران صندوق بازنشستگی و نگاه از نزدیک به مسائل 
یک راهبرد اساسی در این دوره تلقی شد. بسیاری از اوقات احترام گذاشتن و دیدن افراد حاشیه‌ای 
بهترین تشویق برای ایشان است. یعنی بداند که اگر خوب یا بد عمل کند به چشم نفرات حاضر 
در مرکز خواهد آمد. برخلاف روش معمول در مناصب دولتی که افراد پاداش و عقاب اعمالشان 

را کمتر می بینند.
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4- پندهایی برای آینده
چنان که دیدیم، صندوق بازنشستگی سازمانی گسترده با بنگاه های متعدد است که اداره کردن 
صندوق با وجود گسترده بودن حوزههای مختلف آن، بسیار دشوار می نماید. با این همه، 
تجربۀ چندین سالۀ مدیران صندوق همچون راهنمایی است که کوره راه و آیندۀ بهتر صندوق 
را به ما نشان می‌دهد. در این بخش، به پیشنهادهایی پرداخته شده که از دید مدیران فعلی 
صندوق بازنشستگی کشوری ناظر به آینده مطرح شده است. سوال عمده از مدیران صندوق 
در این بخش ناظر به این بوده است که اگر شما فرصت خدمت داشته باشید چه کارهایی را 
در اولویت قرار می دهید و اگر همکاری شما با صندوق قطع شد چه پیشنهادی برای مدیران 

آینده و حتی مدیران بالادستی دارید؟ 
شاید در برخی از مصاحبه های اینچنینی راهکارها به سمت شعاردهی بچربد، اما 
تکنیک های مصاحبه‌ای توانسته تا حد بسیار زیادی این پاسخ ها را به واقعیت نزدیک کند. 
قطعا این پاسخ ها که در فضای گفتگوهای کارشناسی و گاهی چالشی مطرح شده می تواند 
چراغ راه مطمئنی برای آینده صندوق بازنشستگی تلقی شود. در مصاحبه ها به این جمع بندی 
رسیدیم که حداقل زمان برای رسیدن به راهکارهای ناظر به آینده حداقل یک سال پس از 
تصدی پست و شناخت شرایط و چالش های موجود است. لذا با پرسش های مختلف آن هم در 
فضایی غیرسیاسی و واقع بینانه تلاش شده تا برای مدیران یک صرفه جویی زمانی ایجاد شود.

در نسخه پیشین پندهایی برای آینده در سال 1400، بخش توصیه هایی برای آیندگان 
به ساختارهای قانونی، تکنیک های رفتاری و مطالعات تطبیقی اختصاص یافته است. اما 
چنانکه اشاره شد در این نسخه با اشاره به تجربه زیسته مدیران، تلاش شده تجربه چند ساله 
آن ها در قالب توصیه هایی برای آیندگان و مدیران درآورده شود که البته ناظر به قوانین و روابط 
اقتصادی و سیاسی موجود بوده است. می‌توان گفت در این نسخه تلاش شده با نگاهی 
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انضمامی راهکارهایی واقعی و مدیریتی برای آیندگان ارائه شود. لازم به ذکر است که قوانین 
و چشم‌اندازهای بالادستی و برنامه هفتم توسعه، به‌ویژه ماده )5( در حوزه مردمی سازی 
اقتصاد و صندوق بازنشستگی، مطمح نظر پرسش کنندگان در این بخش بوده است تا بتواند 
راهکارهای انضمامی مدیران را در بسترهای قانونی مناسب قرار دهد. بدین صورت می توان 
پشتیبانیهای لازم در حوزه تقنینی را برای این تصمیمات گوشزد کرد. اما نگاه انضمامی و 
قوانین برای ایجاد تغییرات کافی نیستند. اراده مدیران به انجام کارهای سخت و تغییرات 
عمیق در اینجا اهمیت بسیاری دارد/ برخی از پیشنهادها و تصمیمات ذکر شده در این بخش 
نیازمند پشتیبانی مدیران ارشد کشور هستند. شاید این بخش از کتاب بتواند این مدیران را به 
انجام جراحی ها و اخذ تصمیمات دشوار برای صندوق ترغیب کند. چرا که در سازمانی با 
این حجم از چالش و مشکلات بدون پشتیبانی لازم مسئولین ارشد کشور نمیتوان تغییرات 
مدنظر را ایجاد کرد یا از عواقب بعدی آن مصون ماند. بسیاری از تصمیمات سخت در کشور 
نیازمند یک اجماع نسبی است تا بتواند تمام ظرفیت های موجود را در خدمت مدیران متعهد 
به تغییرات مثبت بیاورد. این بخش از کتاب با اشراب کارشناسی مناسب تلاش کرده است 
این تصمیمات سخت را با تحلیلی اجمالی در اختیار مدیران ارشد قرار دهد با این امید که 
بتواند بخشی از مشکلات این صندوق و بازنشستگان را مرتفع سازد. مهمترین این راهکارها 

در شکل زیر قابل مشاهده است:

شکل )6(: ابعاد مفهومیِِ پندهایی برای آینده
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4-1- ثبات مدیریت
تغییـرات مکـرر در رهبـری هـر سـازمانی می تواند انسـجام آن سـازمان را مختـل کند. چراکه 
ایده هـا و سـبک هـر مدیـری به ویژه در فضای کشـورمان تاحدی منحصربه فرد اسـت. علاوه 
بـر ایـن تغییـر مدیـر در کشـور تنهـا بـه تغییر سـبک مدیریتی خاتمـه نمی یابد، بلکـه تا مدت 
زمـان قابـل توجهـی درگیـر تغییـر مدیران ارشـد و میانی نیز می شـود. به ویـژه مناصب بالاتر 
کـه اسـتقرار مدیـران نیازمنـد تاییدیه هـای مختلفـی اسـت. در نتیجـه تغییر پی درپـی مدیران 
نـه تنهـا سـبب سـردرگمی اعضـای آن مجموعـه می شـود بلکـه انگیزه هـای افـراد را بـرای 
شـروع برنامه هـای جدیـد و میان مـدت از بیـن ببـرد. در ضمن این تغییرات آنی حرف شـنوی 
بدنـه را از مدیـران بـا چالـش روبـرو می کنـد و حتـی ممکـن اسـت افـراد ذی نفوذ و فاسـد با 
تهدیـد بدنـه بـه اینکـه مدیـران زودبـه زود تغییـر می یابند، مانـع از اجـرای برنامه های صحیح 

در سـازمان شوند.
اما مدیریت باثبات در یک سازمان و در بازه ای معین، مسیری راهبردی را انتخاب و طی 
می کند. زمانی که رهبری در طول زمان ثابت باشد، بالطبع می تواند برنامه های بلندمدتی را 
تدوین و اجرا کند و از اقتدار لازم نیز برخوردار باشد. همچنین مدیر تازه‌وارد ممکن است 
انگیزه های فراوانی برای اجرای ایده های جدید و تحـت تأثیر قرار دادن سازمان و اعضای آن 
داشته باشد؛ اما اگر بداند با اولین تکانه سیاسی و ظرف مدت کوتاهی برکنار می شوداحتمالا 
او را به ادامۀ کارها و اجرای طرح های معمول سوق می دهد؛ در نتیجه از طراحی و اجرای 
ایده های نو می پرهیزد یا بدون آن که از مسیر اشتباه نسل های قبل درس بگیرد، همان مسیر را 
ادامه دهد.پژوهش ها نشان می دهند سوای از موارد مذکور، جابجایی مداومِِ افراد هزینه هایی 
را بر دوش سازمان می گذارد و سبب می شود که چرخۀ معیوب سازمان بی آنکه زمانی برای 
اصلاح آن وجود داشته باشد، به راه خود ادامه دهد و فرایندها و روابط موجود بازتولید شوند. 
همچنین از دیگر نتایج بی ثباتی مدیریتی، ایجاد اختلال در روابط کاری کارکنان و مدیریت 
سازمان است. با تغییر مداوم مدیران در بازه های زمانی کوتاه، کارکنان نیز احساس تعلق 
به یک برنامۀ مشخص را از دست می‌دهند و احساس سردرگمی می کنند. موضوعاتی که 
تا کنون بحث شد در مصاحبه ها بسیار تکرار شدند و مدیران و حتی بدنه کارشناسی بدان 

اشاره می کردند:

چگونه باید این ساختار پیچیده و سیاسی صندوق بازنشستگی را اداره کرد؟ درحالیکه طول 

عمرکوتاه مدیریت سبب می شه تا از سال 1396 تا 1403، هشت مدیرعامل در صندوق 

بازنشستگی کشوری حضور داشـــته باشن؟ حالا شما وارد سازمانی با این خصوصیات 
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می‎شوی و در اولین روز کاری به شما می گویند: باید ۴۵ میلیارد تومان از حساب صندوق 

برای پرداخت فلان موضوع برداریم! وقتی احساس کنی عمر کوتاهی در مدیریت صندوق 

خواهی داشت، بدنه مدیریتی کمتر رغبتی به بررسی ریشه ای این فرایندها و پرداخت ها داره 

و می گه فعلا اداره رو با همون دســـت فرمون بچرخون. وگرنه وقتی قراره وسط راه عوض 

بشی، کارها و ابتکارات نیمه کاره می مونه و بازنشسته ها متضرر می شن.

به همین جهت اگر قرار باشد شاهد اتفاق مثبت خصوصاًً در حوزه‌های سرمایهگذاری که 
معطوف به برنامه‌ریزی بلندمدت است، باشیم، در اولین گام باید روند سیاست گذاری در 
کشور دارای ثبات باشد؛ ثانیا مسئولان بتوانند حداقل در یک بازه زمانی معقول متولی اجرای 
یک برنامه حداقل میان مدت باشند تا هم برنامه به نتیجه برسد و هم در قبال اجرای آن برنامه 
بتوان ایشان را پاسخگو کرد. در غیر این صورت هرگونه سیاستگذاری ولو آن که بهترین گزینه 
و راه نجات باشد، بی نتیجه خواهد ماند. درخواست ثبات مدیریتی در صندوق در بسیاری 

از مصاحبه ها و جلسات طنین انداز بود:

حل مســـئله نیازمند اینه که به مسئول بگویند: شما چهار سال فرصت داری که مثلا سهم 

صندوق بازنشستگی را در پرداخت حقوق بازنشستگان به این میزان بالا ببری و سهم دولت 

را به این میزان پایین بیاوری؛ در یه همچین  بســـتری میشـــه از همون روز اول برنامه ریزی 

کرد و ســـاختار را پیش برد و الا فقط میشـــه شرایط موجود را حفظ کرد تا دارائی ها دیگه 

بیش از این از دست نرن.

بـر همیـن اسـاس بـا در نظـر گرفتـن اهمیـت ثبـات مدیریتـی در ارگان مهمی نظیـر صندوق 
بازنشسـتگی کشـوری، جلوگیری از رویه تغییرات آنی و زودبه زود در این صندوق می تواند 
ابتدایی ترین اقدام اصلاحی برای روند پیش رو باشـد. موضوعی که هم موجب همبسـتگی 
روابـط کارکنـان بـا ایده هـای مدیریتـی می شـود و ازآن مهم تر راه را برای ایجاد مسـیر صحیح 

و بنیادین هموار می سـازد.

4-2- گذار از انسداد و احیای ورودی به صندوق بازنشستگی کشوری
صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری، هماننـد سـایر صندوق هـای بازنشسـتگی دولتـی در ایران، 
بـر اسـاس سیسـتم مزایـای معیـن و نظـام بـدون ذخیـره یـا پرداخـت بـه روش جـاری عمـل 
می کنـد. ایـن مـدل کـه در بسـیاری از کشـورهای جهـان نیز رایج اسـت، بر پایه یـک قرارداد 
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بین نسـلی اسـتوار اسـت که در آن، نسـل شـاغل فعلی هزینه های مستمری نسـل بازنشسته ر 
تأمیـن می کنـد. در چنیـن سیسـتمی زنـده مانـدن صندوق به شـدت به ورودی کسـورپردازان 
جدیـد بسـتگی دارد. موضوعـی کـه در صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری مغفـول واقـع شـده 
اسـت و البتـه بـه تصمیـم و اراده مدیـران ارشـد کشـور بسـتگی دارد. احیـای ورودی یکی از 

مهمتریـن پیشـنهادات مدیـران فعلی صندوق بازنشسـتگی کشـوری بوده اسـت:

مدت هاست که صندوق کشوری، کسورپرداز جدیدی نداره و نرخ پشتیبانی ما، نیم هست؛ 

یعنی مابه ازاء یک بازنشســـته حتی یک شاغل کســـورپرداز هم نداریم! ما برای مدیریت 

این چالش نیازمندیه  قانونی هســـتیم که دستگاه ها را ملزم کنه تا پرونده حدود 700 هزار 

کســـورپردازِِ با سابقه زیر ده سال را که در دســـتگاه های دولتی مشغول به کار هستند، از 

صندوق تأمین اجتماعی به صندوق کشوری منتقل کنن تا هم ورودی مالی صندوق افزایش 

پیدا کنه و هم نرخ پشتیبانی حداقل به یک برسه.

در واقع طی سال های اخیر ایده های مختلفی درباره تجمیع یا تکثر و حتی خصوصی سازی 
صندوق های بازنشستگی مطرح بوده است. تجربه خصوصی سازی این صندوق ها در جهان 
مثبت نبوده است و عمده کشورهایی که این صندوق ها را خصوصی سازی کردند با شکست 
روبرو شدند و مجددا این صندوق ها را به دولت بازگردانده‌اند. اما در میان ایده تجمیع یا 
تکثر صندوق های بازنشستگی، در مصاحبه ها ایده رقابت این صندوق ها برجسته بود. یعنی 
بسیاری از افراد بتوانند خودشان انتخاب کنند در کدام صندوق بروند و این موضوع باعث 
رقابت و افزایش کیفیت خدمات صندوق ها خواهد شد تا بتوانند مشتریان بهتری را جلب 
کنند.نکته عجیب آنجاست که حتی شرکت های زیرمجموعه صندوق بازنشستگی کشوری 
و بسیاری از کارکنان این صندوق کسورات خود را به این صندوق نمی پردازند! در حالیکه 
ارتباط این کارکنان با صندوق قطعا در نحوه کار و میزان بهره وری این صندوق موثر خواهد 

بود؛ چراکه آینده کارکنان و مدیران این صندوق به بهره وری امروز آن وابسته خواهد شد.

4-3- لزوم اصلاح ساختار سازمانی صندوق بازنشستگی
 بروکراسـی پیچیده و سلسـه مراتب گسـترده یکی از مشـخصه های دوران مدرن اسـت. این 
سـاختار بـر اسـاس قوانیـن دقیـق، سلسـله مراتـب مشـخص و تقسـیم کار بنا شـده اسـت. 
متفکـران اجتماعـی از مزایـا و معایـب بروکراسـی بسـیار گفته انـد. بـرای مثـال، بروکراسـی 
به ویـژه در مـدل سـنتی خـود احتمـالا سـبب بـی روح شـدن سـازمان می شـود و انعطـاف و 
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خلاقیـت را از بیـن می بـرد. امـا مهم تریـن ویژگیِِـ آن، تمرکـز بـر قوانیـن و هم افزایـی میـان 
واحدها اسـت. این ویژگی سـبب می شـود تا نظم و ثبات در سـازمان حفظ شـود و علاوه 
بـر آن، روابـط شـخصی از میـان رود. یکـی از چالش هـای موجـود در صندوق بازنشسـتگی 
موضـوع چـارت و تشـکیلات آن اسـت. موضوعـی کـه بارهـا اصلاح آن در ادوار مختلـف 
مطـرح شـده، امـا بـه نتیجه نرسـیده اسـت. کارشناسـان چارت و تشـکیلات فعلـی صندوق 
را یکـی از بدتریـن مـوارد موجـود در کشـور می داننـد.  یکـی از پندهایـی کـه بـرای آیندگان 
در صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری در مصاحبه هـای مختلفـی تصریـح شـد، بحـث اصلاح 

سـاختار سـازمانی صندوق اسـت:

خب اولین نکته اینه که آیا این ساختار، ساختار درستیه برای اداره همچین کاری؟! سوال 

این است که هر کسی رو که در این مسئولیت بگذاری، چقدر می تونه این مجموعه رو 

بهره‌ور کنه؟! اولین اقدام بهره‌وری، اصلاح ساختاره! ... هیچ مدیری توان مدیریت این 

حجم کاری را ندارد! این یک مسئله مهم است: ساختار معیوب؛ ساختاری که شما باید 

عالم همه چیزدان باشی؛ آن هم در نظام سنتی ایران که مدیر را زورو می دانند. نظام ایران 

مدیرمحور است و فکر می کند مدیر کسی است که پول جور می کنه، موانع رو برمی داره 

و کل سازمان رو میبره جلو! اون قدر حجم ارجاعات به مدیر صندوق زیاد است که وقت 

سرخاروندن هم نمی کنه. تازه اختلافات میان بخش ها جای خود. طراحی مناسب ندارند!

یکی از معضلات دیگر ساختاریِِ سازمان، بروکراسی و حضور پررنگ روابط خویشاوندی 
در درون سازمان‌ها است. این روابط گاهی باعث شده ساختار صندوق با چالش روبرو شود 
و به غلط تعریف شود تا فلان فامیل جای خوبی داشته باشد! این روابط سبب می شود تا 
اهداف سازمانها برآورده نشود و افراد ذی نفع، منافع خویشاوندان خود را بر قوانین و منافع 

بازنشستگان ترجیح دهند. 

یکی از آفت هایی که در اکثر دستگاه ها وجود داره، کثرت خویشاوندی است که وقتی اراده 

می کنن کاری انجام نشود، به دلیل وجود همین ارتباط خویشاوندی می توانند مهندسی 

کنند که آن کار انجام نشود؛ ولو اینکه مدیر از همه ابزارهای خودش استفاده کنه. در 

گذشته مدیران صندوق بدون هیچ بررسی، بدون هیچ پژوهش، بدون هیچ شرح مأموریت 

و بدون هیچ شرح شغلی، 488 پست سازمانی را برای صندوق تصویب کردن که هیچ 

مبنای منطقی ای هم نداره؛ مثلا در این الگو به صورت کاملا اشتباه ساختار استان تهران با 

ساختار استان خرسان رضوی یکسان در نظر گرفته شده است؛ درحالیکه تعداد بازنشستگان 
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استان تهران قابل مقایسه با استانهای دیگر نیست. علاوه بر این انتصابات سلیقه ای بدون 

در نظر گرفتن نیازمندهای جایگاه های مدیریتی نیز بر ناکارآمدی ساختار دامن زده است؛ 

در همین راستا اصلاح ساختار مبتنی بر پژوهش علمی میدانی و متناسب با حجم کار و 

مأموریت های هر واحد و هر استان، در دستور کار قرار گرفته است.

بحث اصلاح ساختار سازمانی در دوره مدیریت های قبلی نیز آغاز شده است اما هیچ گاه 
به سرانجام نرسیده است، بنابراین مدیران فعلی معتقدند باید با عزمی راسخ به سراغ آن 
رفت، کاری که در دوره فعلی نیز مطالعات پژوهشی در مورد آن از طریق موسسه راهبردهای 
بازنشستگی صبا در حال انجام است و انتظار می‌رود در این دوره گامی رو به جلو دراین 

خصوص به انجام رسد.  

4-4- جانشین پروری
نیروی انسانی، یکی از مهم‎ترین بخش های هر سازمان است. با خارج شدن هر نیرو از 
سازمان، تجربۀ چندین سالۀ او نیز با او می‌رود. برخی از سازمان ها برای اینکه این تجربه 
را از دست ندهند، می کوشند تا تجربه و مهارت این نیروهای متخصص را به کارکنان دیگر 
انتقال دهند تا این انباشت تجربه سبب پیشرفت سریع تر سازمان شود. این امر، در مدیریت 
سازمان، اهمیت مضاعفی پیدا می کند. اگر سیستم و فرهنگ سازمان به گونه ای باشد که مدیر 
نتواند یا نخواهد تجربیات خود را به افراد دیگر، که پس از او سکان مدیریت آن سازمان را 

در دست می گیرند، انتقال دهد، پیشرفت سازمان متوقف یا کندتر خواهد شد.

یه روز تیمی از مسئولین و متخصصین ژاپن در حوزه هوانوردی به ایران اومدن؛ رئیس 

هیئت ژاپنی به ما گفت: این آقای جوان در سال های آینده جانشین من خواهد بود؛ واقعا 

پذیرش این حرف برای ما خیلی سخت بود، ولی دو سال بعد که یه اجلاسیه در شهر مشهد 

برگزار شد،  متوجه شدیم که همان آقای جوان به عنوان رئیس جدید انتخاب شده؛ در واقع 

در چنین ساختارهایی که تخصص محور هستن، تغییرات به صورت اتوبوسی و قبیلهای 

انجام نمی شه؛ بلکه ساختار کاملا به بحث تخصص و تجربه ناشی از اجرای فرآیندهای 

جانشین پروری ملتزم است؛ موضوعی که متأسفانه جای خالیش در صندوق بازنشستگی 

کشوری و البته در همه ساختارهای کشور به صورت جدی احساس میشه و چالش های 

فراوانی مث کاهش شدید بهره وری رو به همراه داشته. گاهی وقتا با رفتن یه فرد در صندوق 

دیگ واقعا نتونستیم یکی مث اون رو پیدا کنیم که جایگزین مناسبی براش باشه.
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البتـه مدیـران تصریـح می کردنـد کـه برخـی اوقـات نفـر دوم یـا قائـم مقـام از جایـگاه خـود 
سوءاسـتفاده می کنـد. یـا حتـی مهمتریـن هدفـش گرفتـن پسـت مافـوق می شـود. امـا اگـر 
فرهنـگ سـازمانی و سـاختار، قواعـد جانشـینی را مشـخص کنـد و امکان ارتقـای عرضی ر 
نیـز بـرای کارکنـان فراهـم سـازد، این مشـکل تا حد قابـل توجهی کاهش می یابـد؛ تجربه ای 

کـه در کشـورهایی مثـل ژاپـن و چیـن بسـیار موفقیت آمیـز بوده اسـت.

4-5- استقرار نظام صحیح پاداش و دستمزد برای حفظ سرمایه های انسانی
موضـوع دیگـر دربـاره منابـع انسـانی در مصاحبه هـا و حتـی بخـش چالش هـای ایـن کتاب 
مطـرح شـد، خـروج سـرمایه های انسـانی از صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری و شـرکت های 
تابعـه بـه دلیـل الگـوی غلـط نظـام دسـتمزد و پـاداش بـوده اسـت. در نظـام شـرکت داری 
دولتـی رویـه حقـوق و دسـتمزد دچـار چالشـی جـدی اسـت. اصـل در هر بنـگاه اقتصادی 
ایـن اسـت کـه مدیـران در سـود و زیـان شـرکت شـریک باشـند. نمی توان حقوق و دسـتمزد 
یکسـانی برای یک شـرکت زیان ده و یک شـرکت سـودده درنظر گرفت. تجربه کشـورهایی 
ماننـد ژاپـن در ایـن مـورد نشـان داده کـه شـریک شـدن حتی کارگـران در سـود کارخانه چه 

نتایـج مثبـت عملکـردی و ماـلی برای شـرکتها داشـته اسـت.

ما نیازمند این هستیم که کارشناسان متخصص، مدل های دستمزد و پاداش را در فعالیت های 

صندوق بازنشســـتگی بازطراحی کنن؛ مثلا باید ســـؤال کنیم که فلان شرکت اقتصادی 

چرا ســـالانه اینقدر سودش کمه؟ وظیفه ما دستیابی به حداکثر سود برای پراخت حقوق 

بازنشستگان اســـت! در طول سالیان گذشته بسیاری از مدیران موفق ما به دلیل دستمزد 

پایین و فشـــار کار بالا از مجموعه خارج شدن و حتی به شرکت های رقیب و حتی بیرون 

از ایران با دستمزدهای بسیار بالا کوچ کردن. در حالیکه مدیران زیانده با همان حقوق و 

دستمزد مشغول به کار بودهاند!.

در مصاحبه هـای مختلـف موضـوع تفـاوت میـان سـتاد و شـرکت های صندوق در دسـتمزد 
و پـاداش به طـور جـدی مطـرح شـد کـه آسـیب های مختلفـی ماننـد بی انگیزگـی، میـل بـه 
خـروج از سـتاد و حتـی امـکان تبانـی بـا شـرکتها را پررنـگ می کنـد. نظام واحد دسـتمزدی 
میـان صنـدوق و شـرکتها در ایـن میـان متناسـب بـا عملکرد هر فـرد میتواند نظمـی عادلانه 
و بهـره ور بـه صنـدوق اعطـا کنـد. البتـه که نظارت و شـفافیت در اسـتقرار این نظـام اهمیت 

بسـیاری دارد تـا امـکان سوءاسـتفاده را از افـراد بگیرد.
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4-6- هماهنگی درون سازمانی
تعامـل و هماهنگـی درون سـازمانی یـک عنصـر حیاتـی در مدیریـت موثـر سـازمان های 
پیچیـده، بـه ویـژه در نهادهـای اقتصادی اجتماعـی ماننـد صندوق های بازنشسـتگی اسـت. 
ایـن ناهماهنگـی می توانـد منجـر بـه ناکارآمـدی عملیاتـی، تصمیم گیری هـای نامناسـب 
و در نهایـت آسـیب های مالـی جـدی شـود. بـه عنـوان مثـال، در صنـدوق بازنشسـتگی، 
ناهماهنگـی بیـن واحـد فنی بیمـه ای و معاونـت توسـعه و تأمیـن منابـع در صـدور احـکام 
بازنشسـتگی می توانـد منجـر بـه تعهـدات مالی غیرقابل تحمل و کسـری بودجه شـود. برای 
مقابلـه بـا ایـن چالـش، رویکرد سیسـتمی و یکپارچه سـازی فرآیندها ضروری اسـت. در این 
راسـتا، اتخـاذ سیاسـت هایی ماننـد الـزام بـه اسـتعلام منابـع مالـی قبـل از صـدور هرگونـه 
حکـم، نـه تنهـا از عملکـرد جزیـره ای واحدهـا جلوگیـری می کنـد، بلکـه بـه ایجـاد انضباط 
مالـی و عملیاتـی در کل سـازمان کمـک می کنـد. ایـن رویکـرد بـا اصول مدیریـت یکپارچه 
و نظریه هـای سیسـتمی در مدیریـت سـازمانی همخوانـی دارد و می توانـد بـه بهبود عملکرد 

کلـی سـازمان و پایـداری مالـی آن منجر شـود.

اگه تعامل و هماهنگی درون سازمانی‌ وجود نداشته باشد، دچار بی نظمی میشیم؛ مثلا اگر 

واحد فنی بیمه ای بدون هماهنگی با معاونت توسعه و تأمین منابع، محاسباتی انجام بده و 

حکمی برای بازنشســـته یا بازنشستگان صادر کنه، طبعا مجموعه صندوق متضرر و دچار 

کسری بودجه میشه؛ اما در دوره فعلی در قالب تفاهم نامه ای مقرر شد که هر گونه صدور 

احکامی منوط به استعلام منابع مالی اون باشه و واحدها از عملکرد جزیره ای بپرهیزند تا 

انضباط در سازمان حاکم بشه.

بنابرایــن یکــی دیگــر از درس آموخته هــای مدیریــت فعلــی کــه بــه عنــوان پنــدی بــرای 
آینــدگان مــد نظــر اســت، هماهنگــی بیــن درون ســازمانی اســت. بیشــترین واحدهــای 
نیازمنــد هماهنگــی بخــش حقوقــی بــا بخــش فنــی و بخــش اقتصــادی و همچنیــن بخــش 
برنامه ریــزی بــا ســایر معاونت هــای صنــدوق بــوده اســت. پیشــنهاد مدیــران انتقــال 
بخشــی از فراینــد حقوقــی بــه درون معاونت هــا بــه ویــژه در زمینــه بیمــه بــوده اســت. در 
حــوزه برنامه ریــزی نیــز پیشــنهاد مدیــران ایــن بــوده کــه واحــد برنامه ریــزی فرم دهنــده 
و تجمیعکننــده برنامه هــای بخش هــای مختلــف صنــدوق بایــد باشــد تــا ایجادکننــده 

برنامه هــا.
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4-7- هماهنگـی بین دسـتگاهی؛ ایجـاد سـاختار منسـجم ارتباطـات مجلـس و 
دولـت در صنـدوق بازنشسـتگی

صنـدوق بازنشسـتگی کشـوری بـه دلیـل تاثیـر پذیرفتـن از تصمیمـات مختلـف تقنینـی و 
اجرایـی در بخش هـای مختلـف دولـت، مجلـس و مجموعـه حکمرانی، نیازمنـد هماهنگی 
بیـن دسـتگاهی اسـت. چیـزی کـه اکنون یکی از چالش های صندوق بازنشسـتگی کشـوری 

اسـت و بـه طـور مبسـوط در بخـش چالشهـا بـه آن پرداخته شـد.
هماهنگــی بین دســتگاهی، بــه عنــوان یــک اصــل کلیــدی در مدیریــت عمومــی 
و سیاســت گذاری، نقشــی حیاتــی در تدویــن و اجــرای موفقیت‌آمیــز برنامه هــای 
بلندمــدت ایفــا می کنــد. ایــن مفهــوم، کــه در ادبیــات علمــی بــا عناوینــی چــون »همــکاری 
بین ســازمانی« یــا »یکپارچگــی افقــی« شــناخته می شــود، بــه فرآینــد هم افزایــی و همســویی 
میــان نهادهــا و ســازمان های مختلــف دولتــی در راســتای دســتیابی بــه اهــداف مشــترک 
اشــاره دارد. مطالعــات متعــدد در حــوزه مدیریــت دولتــی و سیاســت گذاری عمومــی 
نشــان داده انــد کــه برنامه ریــزی بلندمــدت، به ویــژه در مواجهــه بــا چالش هــای پیچیــده و 
چندوجهــی مثــل بحــران صندوق‌هــای بازنشســتگی، مســتلزم رویکردی جامع و فرابخشــی 
اســت. ایــن رویکــرد از طریــق تبــادل اطلاعــات، هماهنگــی در تخصیــص منابــع، اجتنــاب 
از دوباره کاری هــا، و بهره گیــری از تخصص هــای متنــوع، امــکان طراحــی و اجــرای 
اســتراتژی های منســجم و کارآمــد را فراهــم مــی آورد. بــه علاوه، هماهنگــی بین دســتگاهی 
بــا کاهــش تعارضــات بیــن ســازمانی کــه بــه طــور معمــول بیــن ســازمان برنامــه و بودجــه و 
صنــدوق بازنشســتگی پیــش می آیــد، بــه بهبــود اثربخشــی سیاســت ها، افزایــش کارایــی 
در اســتفاده از منابــع عمومــی، و در نهایــت، ارتقــای پاســخگویی صنــدوق بــه نیازهــای 

پیچیــده و متغیــر جامعــه هــدف منجــر می شــود.

یکی از ناهماهنگی موجود در دولت اینه که صندوق‌ بازنشستگی کشوری نمی‌داند که قرار 

اســـت هر سال چند نفر به تعداد بازنشستگان صندوق اضافه خواهد شد؛ به عنوان مثال: 

بازنشستگی یکباره 74 هزار نفر در مهرماه 1402 که ناشی از ناهماهنگی بین‌ دستگاه های 

مانند: وزارت آموزش و پرورش، سازمان امور استخدامی و صندوق کشوری بود، صندوق 

را دچار چالش کرد؛ این ناهماهنگی‌ بین دســـتگاهی، برنامه ریزی بلندمدت را با مشـــکل 

مواجه می سازد، بنابراین اگر بناست این مشکل حل شود، ما نیازمند نوعی همکاری بین 

دســـتگاهی هستم که بتوانیم چالش ها را به موقع شناسایی کنیم و برنامه ریزی بلند مدت 

برای آن داشته باشیم.
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در حـال حاضـر امـور مربـوط به مجلس توسـط یک مشـاور پیش میرود و پیشـنهاد مدیران 
تشـکیل یک سـاختار منسـجم ارتباطات صندوق با دولت و مجلس اسـت که افراد باتجربه 
همـان نهادهـا بـه کمـک صنـدوق بیایند و امور ارتباطی صندوق را متکفل شـوند. موضوعی 

که در بسـیاری از دسـتگاه های کشـور روال اسـت و نتایج بسـیار خوبی داشـته است.

4-8- ایجاد توازن در نگاه اقتصادی و سیاسی با مشارکت ذی نفعان صندوق
تداخل امور سیاسـی در امور اقتصادی ممکن اسـت سـرمایۀ سـازمان و ذی نفعان را کاهش 
دهـد. وقتـی دولت هـا عـوض می شـوند، غالبـا مدیـران نیز جای خـود را به مدیـران دیگری 
خواهنـد داد. امـا بایـد مراقـب بـود کـه سـازمان های اقتصـادی صرفـا بـا نگاه های سیاسـی 
نبایـد اداره  شـوند. بـرای ادارۀ سـازمان هایی چـون صنـدوق بازنشسـتگی بایـد توجه داشـت 
کـه ایـن مـکان در وهلـۀ اول نهادی اقتصادی-رفاهی اسـت و وظیفۀ اصلی آن، بیشـینه کردن 
سـود بنگاه هـای خـود و بهبـود وضعیـت رفاهی بازنشسـتگان اسـت. اگر دولـت نتواند میان 
پیونـد سیاسـی و کارآمـدی اقتصـادی تـوازن ایجاد کنـد، کارکرد سـازمانی همچون صندوق 
بازنشسـتگی مختل خواهد شـد و نارضایتی ذی نفعان، که بازنشسـتگان هسـتند، را به دنبال 

خواهد داشـت.

صندوق کشوری برای تحقق اهداف خود باید نگاهی شبیه نگاه اقتصاد بخش خصوصی 

به بنگاه های خود و فرآیندهاش داشـــته باشـــه؛ اما در عمل مدیران صندوق باید هم نگاه 

اقتصادی داشته باشن و هم نگاه سیاسی! ایجاد توازن میان نگاه اقتصادی و نگاه سیاسی 

در بنگاه داری دولتی، چالش آفرین و ریشـــه ناکارآمدی و ســـوددهی نامناسب بنگاه های 

تابعه صندوق کشوری هست. در این مدت تا می خواستیم کاری کنیم می گفتند انتخابات 

مجلس اســـت، لابد قصدی دارید. بعد دوباره مرحله دوم انتخابات و حرف و حدیث ها. 

بعد انتخاب رییس مجلس و بعد انتخابات ریاست جمهوری. مدام تحلیل و فشار سیاسی 

بالای سرمون بود.

علاوه بـر بی ثباتـی در مدیـران، تحـولات سیاسـی و فشـارهای وارده از جریان هـای دارای 
قـدرت در فضـای سیاسـی نیـز مسـیر اصلاح و اعمـال تغییـرات مثبت توسـط مدیران جدید 
را بـه چالـش می کشـند. ایـن مسـاله منجـر بـه آن شـده که حتی اگـر مدیریت یک سـازمان و 
شـرکت نیـز بـا ثبـات همـراه باشـد با وجود اِعِمـال زور از جانـب جریان های قـدرت، نتواند 
مسـیر اصلاح و ارتقـای سـازمان را بـه خوبـی طـی کنـد. یکـی از مدیـران پیشـنهاد حضـور 
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مـردم و بازنشسـتگان را در صنـدوق یـا شـرکتها بـرای کاهـش حجم سیاسـی صنـدوق بدین 
شـرح مطـرح می کند:

بسیاری از نمایندگان با اعمال فشار به صندوق، پروژه های خود را سریعاًً عملیاتی می کنن! 

راهکار مطلوب این است که صندوق، سازمانی سیاسی نباشد و ۵۱ درصد سهام شرکت ها 

به مردم داده بشود تا امکان اعمال فشار سیاسی وجود نداشته باشد و مردم به عنوان سهامدار 

عمده بر عملکرد هیئت مدیره نظارت مستمر داشته باشن!

تحـولات سیاسـی بـه همـراه بی ثباتـی مدیران مانـع از برقـراری نظارت دقیق بـر رخدادهای 
حاضـر در صنـدوق شـده اسـت. مهیا شـدن مسـیر بـه کارگیـری از نظارت هـای مردمی، که 
همان بیمهپردازان )کسـور پردازان( یا بازنشسـتگان هسـتند، چه بسـا بتواند مانع از اثرگذاری 

اعمال فشـار گروه های سیاسـی مختلف بشـود.

4-9- بهره گیـری از ظرفیـت بـالای مخاطبیـن صنـدوق بازنشسـتگی؛ راهی برای 
رفـاه بازنشسـتگان بـدون نیـاز به بودجه

هــر بنــگاه اقتصــادی در دنیــا نیازمنــد مخاطبیــن و مشــتریانی اســت کــه برای جلب نظرشــان 
و پیــدا کــردن آن هــا بایــد بودجــه هنگفتــی را کســب کنــد. مزیــت صنــدوق بازنشســتگی 
کشــوری در آن اســت کــه مشــتریان خــود را دارد. یعنــی قریــب بــه 3 میلیــون کســورپرداز و 
بازنشســته بــا بعــد خانــوار 4 نفــر نزدیــک بــه یــک ســبد مشــتری 12 میلیــون نفــره را تشــکیل 
می دهنــد. داشــتن ایــن حجــم از مخاطــب بالقــوه آرزوی هــر بنــگاه و شــرکت اقتصــادی 
اســت.مدیران صنــدوق چنــد پیشــنهاد عملیاتــی در ایــن حــوزه داشــته اند کــه برخــی 
از آن هــا نیــز بــه عملیــات نزدیــک اســت. باتوجــه بــه مشــکلات معیشــتی بازنشســتگان، 
راه انــدازی یــک الگــوی خریــد اعتبــاری ماننــد آنچــه در اســنپ پی راه افتــاده بســیار کارآمــد 
و ممکــن اســت. معاونــت اقتصــادی صنــدوق بــا همــکاری هلدینــگ مالــی گام هایــی در 

ایــن زمینــه برداشــته اســت:

ما دیدیم که اگر نمی توان بودجه صندوق را افزایش داد، باید بتوان با راهکارهای غیربودجه‌ای 

مشـــکلات بازنشستگان را کم کرد. سیســـتم خرید اعتباری و تخفیف که در دنیای امروز 

موجود است می تواند در صندوق بازنشستگی به راحتی اجرا شود. ما گروه های مختلف 

را بررسی کردیم و حتی پوسته نرم افزاری اش را هم طراحی کردیم.
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علاوه بـر ایـن از ظرفیـت گـردش حسـاب بازنشسـتگان نیـز می تـوان بهـره مناسـب بـرد. تـا 
دوره های قبل از این رسـوب چند صدهزارمیلیاردی اسـتفاده خاصی نمی شـد. در این دوره 
مدیـران شـاره کردنـد کـه بـا رایزنـی از این گـردش مالی برای بازنشسـتگان تسـهیلات فراهم 
کردنـد. موضوعـی کـه بـا همـکاری یـا تغییـر بانک همـکار صنـدوق بازنشسـتگی می تواند 

توسـعه و گسـترش یابد.

4-10- خروج از بنگاه داری به همراه بورسی کردن شرکت ها
یکـی از راه هایـی کـه بـرای چندیـن سـال متوالـی روی میز صندوق بازنشسـتگی قـرار دارد، 
وارد کـردن دارایی هـای خـود در بـورس و فـروش سـهم های بـالای 20 درصـد اسـت. 
بعـد از آن هـم درآمـد بـه دسـت آمـده در شـرکت های سـودده بـا سـهمی کمتـر از 20درصد 
سـرمایه گذاری شـود. موضوعی که در ماده )5( برنامه هفتم توسـعه به آن اشـاره شـده است. 
راهـی کـه پیچیدگی هـای فـراوان و نقـاط قـوت و ضعف خـود را دارد و نیاز به بررسـی دقیق 
و همـه جانبـه دارد. بـرای مثـال در بـورس، دیگـر مسـائلی همچـون اعمـال فشـار سیاسـی 
بـرای انتصـاب یـا جابجایـی افـراد در بنگاه هـا وجـود نـدارد، امـا سـودی کـه از ایـن طریـق 
وارد صنـدوق می شـود، بـا توجـه بـه شـرایط بـورس ایران بسـیار گنگ اسـت. علاوه بر این، 
صنـدوق بایـد متناوبـا از بـورس مبالغـی را برای پرداخت به بازنشسـتگان بیرون بکشـد و این 
تلاطـم مضاعفـی بـه بـورس ایـران می دهـد. ایـن موضوع در نگاه مدیران ارشـد و مسـئولین 

بخـش اقتصـادی صندوق وجـود دارد:

باید توجه داشـــت که سیاســـت گذاری ما در کشور تا حد بســـیار زیادی دولتی است و 

تکانه های ما در بورس، بیشـــتر نیز خواهد شد؛ اما باید نقاط ضعف و قوت بورسی سازی 

و بنگاه داری را احصاء کنیم: 

بورسی سازی: شفافیت بالا، نقدشوندگی پایین، کاهش فشار سیاسی 

بنگاه داری: شفافیت کم، نقدشوندگی سریع، افزایش فشار سیاسی

در چنین شـــرایطی من به عنوان یک مدیر دولتی‌ تلاش دارم تا فعلا وضع موجود را نگه 

 دارم و منتظر آیین نامه ماده )5( برنامه هفتم باشـــم تا شرایط روشن شود. اما بورسی شدن 

شفافیت خوبی به شرکتها می دهد که مطلوب است.

البته با توجه به اتفاقات متعدد سیاسی پس از تصویب برنامه هفتم توسعه همچنان آیین نامه های 
این برنامه ابلاغ نشده‌ است؛ لذا صحبت از بورسی کردن در این مدل منوط به ارائه آیین نامه و 
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رفع نقاط ابهام است.به طور مثال اگر سهامداری یک شرکت آن قدر خرد باشد که 20 درصد 
سهم اصلی آن باشد، صندوق بازنشستگی باز از مدیریت کنار نمی‌رود. الگوهای دیگری 
نیز در دنیای امروز برای اداره شرکت های دولتی مطرح هستند که حفظ مالکیت و اعطای 

مدیریت دال مرکزی آن هاست. تجربه ای که در کشورهایی مانند نروژ موفق بوده است.

4-11- تجمیع منابع صندوق در صنایع سودده
پراکندگی و تنوع شرکت های اقتصادی از مسائل بسیار مهمی است که صندوق بازنشستگی 
کشوری با آن دست‌وپنجه نرم می کند. این سازمان شرکت های بسیار گوناگونی دارد که 
نمی توان آن ها را با چند رشته خاص صنعتی تجمیع کرد؛ از پتروشیمی گرفته تا تولید کفش، 
از شرکت های هواپیمایی گرفته تا شرکت های لبنی؛ معدن و بندر و شیلات و انبار و هتل 
و ساختمان سازی و فولاد و کشاورزی و ...  نیز به این لیست بلندبالا باید اضافه شود. 
همین امر موجب سردرگمی مدیریت و اتلاف انرژی سازمان در مدیریت بنگاه هایی شده 
که نه تنها سود زیادی ندارند، بلکه زیان ده نیز هستند. از این  رو، یکی از پیشنهادهای مطرح 
این است که شرکت های فراوانی که زیانده هستند یا سود پایینی دارند، فروخته شوند و پول 
آن  در شرکت هایی سرمایه گذاری بشود که سودده هستند و می توانند صندوق را از وضعیت 

زیان دهی خارج کنند.

من باید 188 شرکت را تبدیل کنم به 20 شرکت؛ 20 شرکت را نیز از حالت کنترلی تبدیل 

به مدیریتی کنم و ســـیت من نیز اقلیت بشود؛ نهایتاًً هم در صنایع پرسود مانند پتروشیمی 

سرمایه گذاری کنم؛ مثلا شرکت تن ماهی و لبنیات را بفروشم و وارد صبافولاد و پتروشیمی 

بشوم؛ زیرا سود شرکت های پتروشیمی بسیار بسیار بیشتر از شرکت هایی مانند شرکت های 

لبنی است؛ پس ما چرا باید در لبنیات و آزادراه و... سرمایه گذاری کنیم؟

در مصاحبه با برخی از اعضای هیئت مدیره بر این نکته تاکید شده است که شرکت های ذیل 
صندوق را بایستی سطح بندی کرد و بر این اساس با یک اولویت بندی با آنان مواجه شد:

ما باید شـــرکت ها رو ســـطح بندی کنیم و آنها را در سه سطح شرکت های برتر، در حال 

انحلال و ســـایر شرکت ها تقســـیم کنیم. این خیلی بدیهی است که باید ساختاری وجود 

داشـــته باشه و معاونت سرمایه گذاری سه قسمت، چهار قسمت باشه، یه قسمت اون ۱۲ 

تا شـــرکتی که دارن 80 درصد، 90 درصد سود ما را می سازن، بهشون رسیدگی بشه، یه 
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قســـمت برای شرکت هایی که 15-20 سال است قراره انحلال پیدا کنن و یه قسمت هم 

برای سایر شرکت ها.

بـا همیـن الگـو هیـات مدیـره صنـدوق در ایـن دوره مصـوب کـرده تا شـرکت هـای تجارت 
بـه مصرف کننـده )B2C(  محـدود شـود و در اولویـت واگـذاری قـرار گیرنـد چـرا که عمدتا 

پرزحمـت و باسـود پایین هسـتند.

4-12- گریز از بنگاه داری دولتی؛ اولویت تعاونی
نزدیک به سه دهه است که اقتصاد ایران در نوسان میان خصوصیسازی و دولتی سازی قرار 
دارد. در دهۀ 1370 با این استدلال که دولت توان بنگاه‌داری ندارد، شرکت های دولتی را 
به بخش خصوصی منتقل کردند. پس از سه دهه، ناکارآمدی خصوصی سازی نیز آشکار 
شد و بهبودی در وضعیت شرکت ها و کارکنان حاصل نشد. با ناکامی خصوصیسازی، 
دولت دوباره به بنگاه‌داری و مدیریت شرکت ها روی آورد. این کار نیز قبلا تجربه شده و 
نتایج چشمگیری نداشته است. در این میان راه سومی وجود دارد که هنوز امتحان نشده 
است: تعاونی. تعاونی به معنای درست کلمه، نحوه ای از سازمان دهی کار است که افراد به 
اندازۀ کاری که کرده مزد می گیرند، مالکیت شرکت در ید کارکنان یا جمعی از مردم است، 
هر فرد دارای یک رأی است و مهم تر از همه، سود شرکت به طور نسبتا مساوی به کارکنان و 
همه اعضای آن برمی گردد. این نحوۀ مدیریت هنوز در بنگاه های ایران تجربه نشده است و 

تعاونی ها در ایران نیز بیشتر اسمی هستند تا واقعی.

این جمله که می گن: نباید صندوق ها بنگاه داری کنن، واقعا جمله درستی است! ما باید 

سهام مدیریتی داشته باشیم؛ مدیرش هم مردم باشند و ما نهایتاًً ۴۹ درصد سهام را داشته 

باشیم و سود خودمون را ببریم! بنگاه داری دولتی اشتباه است! هفت تپه چه شد؟ یک بار 

به بخش خصوصی منتقل شد؛ سپس از بخش خصوصی گرفته شد و به بخش خصوصی 

دیگری داده شد. سال ۷۹ که واگذاری را انجام دادند، هیچکس نگفت این واگذاری ها 

بد بوده؛ اما سال 1396 گفتند: این واگذاری بد بوده است؛ یعنی از سال ۷۹ تا ۹۶ 

همه تمجید می کردند؛ ۱۷ سال! الان هم هفت تپه را مجدداًً به دولت داد‌ه‌ایم و باز همه 

می گویند: آقا اشتباه کردیم! مسئله را حل نکردیم؛ بلکه دوباره بنگاه داری دولتی را تقویت 

کردیم! حل مسئله چگونه باید رخ می داد؟ باید هفت تپه را به تعاونی توسعه عمران مثلا 

شوش منتقل می کردیم.
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مسـأله راهبـردی در حـوزه اقتصـادی، خـروج از بنـگاه داری دولتـی اسـت! آن هـم در رشـته 
صنایـع متنـوع و متکثـر؛ از گاوداری تـا پتروشـیمی! بهتریـن راه از نظـر مدیـران صنـدوق 
بازنشسـتگی ایـن اسـت کـه صنـدوق بنـگاه نداشـته باشـد و بـه سـمت سـهامداری حرکت 
کنـد! وقتـی بنـگاه‌ و کرسـی مدیریتـی در صندوق باشـد، چنانکه اشـاره شـد فشـار سیاسـی 
ناگزیـر اسـت و اسـتقرار افـراد شایسـته در ایـن کرسـی ها دشـوار می‌شـود؛ لذا مدیـران لازم 

می داننـد بخـش زیـادی از ایـن بنگاه هـا واگـذار شـوند:

ما بنگاه ها را گران اداره می کنیم. چرا؟ مثلا هواپیمایی آسمان، 7 فروند هواپیمای عملیاتی 

دارد که براساس استاندارد جهانی، 50 پرسنل به ازاء هر فروند عملیاتی باید حضور داشته 

باشند که مجموعا می شود 350 نفر! اما الان بیش از 2000 نفر پرسنل در هواپیمایی 

آسمان حاضر هستند! خب چرا من باید هزینه نفر اضافی را پرداخت کنم؟ چرا من باید 

ریسک فرسودگی و بروز حادثه را در ازاء پرداخت حقوق به پرسنل آسمان بپذیرم؟ من که 

وظیفه اشتغال آفرینی ندارم؛ من وظیفه ارائه خدمات به بازنشستگان را دارم. مدیرانی هم که 

می آیند مدیریت می پذیرند برای اینکه دو روز بیشتر مدیریت کنند، جذب پرسنل می‌کنند؛ 

مثلا یک مدیر در کمتر از یک سال، 150 نفر جذب پرسنل داشته؛ یا فرد دیگری در کمتر 

از دو سال، سیصد نفر جذب پرسنل داشته. در چنین شرایطی ما چرا باید بنگاه داری کنیم؟ 

ما هزار تا مسأله دیگر هم داریم. اوره تولید می کنیم، باید به صورت تکلیفی به وزارت 

جهاد بدهیم؛ تسویه مالی آن هم بعد از مدت ها انجام می شه! دولت چون بنگاه دار خوبی 

نیست، ما باید از بنگاه داری خارج شویم و وارد سهامداری شویم و سهام‌های فاندامنتال 

بخریم و سود سالیانه را بگیریم و به زخم هایمان بزنیم. یکی از ایراداتی که در واگذاری 

بنگاه ها به صندوق های بازنشستگی وجود دارد، این است که مثلا گفتن: وزارت نفت، 

پتروشیمی را واگذار کن؛ وزارت گردشگری، ایرانگردی جهانگردی‌ را واگذار کن؛ وزارت 

جهاد، صباجهاد را واگذار کن! هر کدام از این ها متعلق به یک دستگاه تخصصی بوده 

است که حرفه ای اداره می شده؛ اما به یکباره به صندوق منتقل شده است! چندین صنعت 

که ما در هیچ کدام از آنها متخصص نیستیم! ما باید سهام خردی از بنگاه های بزرگ را 

بگیریم که به سیت هم نرسد؛ مثلا 10 درصد خلیج فارس و 10 درصد سپاهان را بخریم 

و یک پرتفوی جمع و جوری داشته باشیم از سهام شرکتهای بزرگی که حرفه ای است 

و آفت و خرابی ندارد.

 امــا برخــی کارشناســان معتقدنــد کــه خــروج از بنــگاه داری بــا الگوهــای خصوصی ســازی 
در گذشــته، الگــوی مطلوبــی نیســت و می توانــد ضررهــای جــدی بــه اقتصــاد کشــور 
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و بنگاه هــا بزنــد؛ چنانکــه ایــن تجربیــات تلــخ در ماجــرای خصوصی ســازی هپکــو و 
نی شــکر هفتــه تپــه رخ داد. از همیــن رو بــا توجــه بــه شــعار ســال و تصریــح مقــام معظــم 
رهبــری حرکــت بــه ســمت تعاونی هــای تولیــد، پیشــنهاد برخــی مدیــران ایــن بــود کــه 
می تــوان واگــذاری را در قالــب ایجــاد تعاونــی بازنشســتگان و کارگــران و مــردم عــادی 
انجــام داد. از آنجــا کــه تخصــص و تجربــه خوبــی در ذی نفعــان صنــدوق بازنشســتگی 
وجــود دارد، می تــوان ایــن الگــو را بــه نحــوی بهینــه تعریــف کــرد. اقدامــی کــه توســط 
موسســه راهبردهــای بازنشســتگی صبــا در قالــب طراحــی تعاون محــور مــدل واگــذاری 
برخــی شــرکت ها صــورت پذیرفــت. بدیــن صــورت می تــوان بــا ارتقــای شــرکت ها در 
مــدل تعاونی هــای بهینــه، ســود قابــل توجهــی بــه ســهامداران تعاونی هــای مذکــور تزریــق 

کــرد و کمک خرجــی مناســبی بــرای ایشــان فراهــم آورد.

4-13- خوشه های افقی به جای هلدینگ
تجربــه تشــکیل هلدینگ هــای تخصصــی در صندوق بازنشســتگی کشــوری به ســال 1393 
برمی گــردد، آنچنــان کــه عظیمــی )1400( در کتــاب پندهایــی بــرای آینــده بــه نقــل از هیئت 
مدیــره شــرح می دهــد: »در ســال ۱۳۹۳ و بــه دنبــال مشــاهده شــرایط و وضعیــت اداره 
شــرکت های زیرمجموعــه، مدیریــت صنــدوق تصمیــم گرفــت شــرکت های زیرمجموعــه 
خــود را در قالــب نظــام هلدینــگ‌داری، اداره کنــد. به این ترتیــب چنــد هلدینــگ تخصصــی 
تشــکیل شــدند و اداره شــرکت های همگــن بــه یــک هلدینــگ واگــذار شــد. بنــا بــه اظهــار 
اعضــای هیئــت مدیــره کــه در آن مقطــع عضــو ایــن هیئــت بودنــد، آنچــه بیــش از عوامــل 
دیگــر بــه ضــرورت ایــن تصمیــم منجــر شــد، ادغــام صنــدوق معذوریــت جهاد کشــاورزی 
در صنــدوق بازنشســتگی کشــوری بــود. زیــرا بــه دنبــال ایــن ادغــام شــرکت فجــر جهــاد 
کــه تنهــا شــرکت زیرمجموعــه صنــدوق معذوریــت بــود، بــه صنــدوق کشــوری منتقــل 
شــد امــا شــرکت فجــر جهــاد خــود مالــک دامنــه گســترده ای از شــرکت ها بــود. بنابرایــن 
صنــدوق بــه یکبــاره بــا تعــداد بســیار زیــادی از شــرکت های متنــوع مواجــه شــد کــه برخــی 
از آنهــا ارزش اندکــی داشــتند. لــزوم اداره بیــش از ۱۸۰ شــرکت در حوزه هــای متنــوع 
صنعــت کشــاورزی معــدن ترابــری، خدمــات و غیــره شــرایط را بــه ســمتی ســوق داد کــه 
جمع بنــدی مدیــران در ســال ۱۳۹۳ ناظــر بــه اداره »غیــر تخصصــی« ایــن شــرکت ها و 

ضــرورت تدبیــر بــرای اداره تخصصــی آنهــا بــود«.
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برای اداره تخصصی شرکت ها صندوق بازنشستگی کشوری با دو الگو مواجه بود: 
الگوی نخسـت مشـابه سـازمان تامین اجتماعی اسـت که علاوه بر معاونت سـرمایه گذاری، 
شـرکت سـرمایه گذاری تأمیـن اجتماعـی )شسـتا( نیـز تأسـیس شـد و هـر یـک از شـرکت ها 

توسـط هلدینگ هـای تخصصی اداره میشـوند.
الگـوی دوم تشـکیل هلدینگ هـای تخصصـی و واگـذاری اداره شـرکت ها بـه هلدینگ ها در 

کنـار نظـارت عالی معاونت سـرمایه گذاری سـتاد صندوق اسـت.
بـر اسـاس آنچـه عظیمـی )1400( روایـت کـرده، اگرچـه پیشـنهاد صنـدوق بـه هیئـت امنا 
الگـوی  نخسـت و تاسـیس شـرکتی مشـابه شسـتا بـوده اسـت امـا هیئت امنا بـا آن مخالفت 
کـرده و در قبـال موافقـت بـا تشـکیل هلدینگ هـای تخصصـی خواسـتار تقویـت معاونـت 
سـرمایه گذاری صندوق شـد. پس از موافقت هیئت امنا با تشـکیل هلدینگ های تخصصی، 
در سـال )۱۳۹۴(، پنج هلدینگ تخصصی تعریف شـد و شـرکتهای زیر مجموعه صندوق 
بـر اسـاس حـوزه فعالیـت بیـن آنهـا توزیـع گردیـد و مقـرر شـد اداره آنهـا به کمـک هلدینگ 

هـا صـورت بگیرد.
پـس از آن در تجربـه و بازخوانـی رخدادهـای گذشـته از منظـر هیئـت مدیـره، تشـکیل 
هلدینگ هـای تخصصـی بـا دو مشـکل بـزرگ مواجـه شـد: نخسـت ایـن که با همـه دقت و 
تلاش مدیران وقت صندوق در تشـکیل هلدینگ های تخصصی به صورتی که شـرکت‌هایی 
همگـن را سرپرسـتی کننـد، موفـق نبـود؛ نکتـه دوم آن کـه انتقـال مالکیـت شـرکت ها بـه 
هلدینگ هـا نیـز بـا دشـواری هایی چنـد مواجه شـد. در مجمـوع و از منظـر بازخوانی تجربه 
هیئـت مدیـره ایـن سیاسـت و اقـدام را درسـت و ضـروری ارزیابـی می کند، اما اجـرای آن را 
ناقص می داند در نتیجه خروجی این سیاسـت سـبب شـکل گیری مجموعه های غیرمتوازنی 

از هلدینگ هـا شـده کـه از نظـر تعـداد و شـرکت ها و همچنیـن دارایـی نامتوازن هسـتند.
عامل مهمی که در شـکل گیری این تجربه ناقص نقش داشـت این بود که سـاختارهای 
صنـدوق بـرای ارجـاع چنیـن سیاسـتی ایجـاد نشـده بودنـد و از طـرف دیگـر شـرکت ها نیـز 
بـرای چنیـن چارچوبـی آمـاده و مهیا نبودند. در نهایت اجرای ناقص این سیاسـت نتوانسـت 
نظـارت و راهبـری شـرکت ها بـه ویـژه از منظـر هیئـت مدیـره را بهبود دهد. نکتـه مهم در این 
تجربـه آن اسـت کـه در هـر نـوع تمرکززدایـی ابتـدا لازم اسـت نرم افزارهـای لازم و همچنین 
نیـروی انسـانی متناسـب فراهـم شـود. در ایـن چارچـوب صنـدوق در ابتـدا تلاش کـرد تـا 
هسـته ای کوچـک در معاونـت سـرمایه گذاری تشـکیل دهـد و بـا نظـارت بـر هلدینگ‌هـا، 
شـرکت ها را راهبـری کنـد و از میـان سـه گزینـه کنترل مالـی، کنترل راهبـردی و کنترل برنامه 

راهبـردی، گزینـه میانی را مدنظر داشـته اسـت.
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امــا شــواهد نشــان می دهــد کــه نــه ســتاد صنــدوق و نــه هلدینگ هــا بنیــه کارشناســی 
و تخصصــی لازم بــرای ایفــای چنیــن رویکردهایــی را فراهــم نکــرده و در نتیجــه، ایــن 
ملاحظــات و اهــداف محقــق نشــده اند. همچنیــن صنــدوق در تشــکیل فرایندهــای ارتباطی 
اطلاعاتــی به هنــگام تأخیــر بســیار داشــته و تــا پیــش از آغــاز بــه کار ســامانه هــوش تجــاری 
فراینــد انتقــال اطلاعــات میــان شــرکت ها، هلدینگ هــا و ســتاد صنــدوق بــا تأخیــر قابــل 
توجــه مواجــه بــوده اســت. در نتیجــه شــرکت های زیــر مجموعــه اقــدام بــه اجــرای طرح هــا 
و برنامه هایــی می کردنــد کــه صنــدوق و در نهایــت هیئــت مدیــره از آنهــا اطلاع نداشــته 

و در صــورت بــروز زیــان یــا خســارت بــه یکبــاره بــا چالشــی بــزرگ روبــه رو میشــد.
حتــی بنــا بــه اظهــار اعضــای هیئــت مدیــره، هلدینگ هــا نیــز برداشــت و تعریــف 
متفاوتــی از نقــش هلدینــگ در قبــال صنــدوق و شــرکت های زیــر مجموعــه داشــتند 
کــه ســبب میشــد برخــی از آنهــا در مــواردی بــه جــای پیگیــری مأموریــت خطیــر راهبــری، 
نظــارت و کنتــرل خــود به طــور مســتقیم بــه فعالیــت در آن کســب و کار بپردازنــد و حتــی 

در مــواردی در قامــت یــک رقیــب برابــر شــرکت زیــر مجموعــه خــود فعالیــت کننــد.
علاوه بــر ایــن در چارچــوب نظــام اداری حاکــم بــر کشــور نبایــد از واقعیتــی غیرحرفه ای 
در بحــث هلدینگ هــا غافــل بــود. بــه ایــن ترتیــب کــه برخــی شــرکت ها بــا وجــود آن 
کــه زیــر مجموعــه هلدینــگ تعریــف شــده اند امــا بــه ســبب انــدازه قــدرت مالــی و نقــش 
راهبــردی کــه در صنعــت و اقتصــاد دارنــد، ماننــد ملــی نفتکــش کشــتیرانی... ایــران و جــم 
می‌تواننــد خــود را از دایــره نظــارت و راهبــری هلدینــگ و حتــی صنــدوق خــارج کننــد و 
در برخــی مــوارد و بــه تشــخیص خــود، بــه طــور مســتقیم بــا مقامــات بالاتــر وزیــر مربــوط 
مســائل خــود را پیــش ببرنــد؛ پدیــده ای کــه بــه شــرکت های بــزرگ محــدود نمانــده و دیگــر 
شــرکت ها نیــز نیــم نگاهــی بــه ایــن شــیوه دارنــد. از ایــن رو حتــی اگــر صنــدوق بتوانــد 
نظامــی حرفــه ای در حــوزه ســرمایه گذاری مســتقر کنــد، پذیــرش قواعــد ایــن نظــام توســط 
دیگــر مقامــات صاحــب نفــوذ ضــروری اســت. بــه بیــان دیگــر رعایــت و پذیــرش قواعــد 
و اصــول حرفــه ای حاکمیــت شــرکتی در صنــدوق هــای بازنشســتگی یکــی از چالش هــای 

پیــش روی اداره ایــن صنــدوق هاســت.
عملکــرد صنــدوق بازنشســتگی کشــوری، بــه ویــژه نــرخ بــازده نســبتا پایین شــرکت های 
تابعــه آن، همــواره مــورد انتقــاد بــوده اســت. برخــی از ایــن شــرکت ها نــه تنهــا ســودآور 
نیســتند، بلکــه هزینه هــای اضافــی نیــز بــر صنــدوق تحمیــل می کننــد. در مجمــوع، بــازده 
ایــن شــرکت ها اندکــی بیشــتر از ســود بانکــی اســت، کــه ایــن امــر منجــر بــه انتقــادات 
گســترده در فضــای عمومــی و اجتماعــی شــده اســت. ایــن وضعیــت باعــث شــده تــا 
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پیشــنهاد خــروج صنــدوق از بنــگاه داری بــه عنــوان یــک راه حــل مطــرح شــود و ایــن بــاور 
را تقویــت کنــد کــه صنــدوق در مدیریــت بهینــه کســورات دریافتــی و تأمیــن مصــارف 
خــود ناتــوان اســت. بــا توجــه بــه ادراک عمومــی از عملکــرد ضعیــف ســرمایه گذاری 
صنــدوق، دســتور رئیــس دولــت در ســال ۱۳۹۳ منجــر بــه تشــکیل کارگروهــی بــرای 

اجــرای سیاســت خــروج از بنــگاه داری شــد.
ایــن کارگــروه بــا حضــور مدیــران وزارتخانــه و صندوق هــای تابعــه تشــکیل شــد، امــا با 
چالش هایــی مواجــه گردیــد. یکــی از پیشــنهادات مهــم، تبــادل ســهام بیــن صندوق‌هــا در 
شــرکت های مشــترک بــود کــه بــا مخالفــت روبــرو شــد. تلاش هــا بــرای تشــکیل ســازمانی 
جهــت مدیریــت واگذاری هــا نیــز بــه نتیجــه نرســید. علیرغــم برگــزاری جلســات منظــم، 
ایــن کارگــروه بــه دلیــل پیچیدگی هــا و تناقض هــای موجــود، نتوانســت بــه اقدامــات 
مشــخصی دســت یابــد. تجربیــات گذشــته مدیــران از بازخواســت های قضایــی و همکاری 

نکــردن ســازمان بازرســی کشــور نیــز از عوامــل مؤثــر در ناکامــی ایــن تلاشهــا بــود.
عظیمــی )1400( در تجربه نــگاری هیئــت مدیــره صنــدوق بازنشســتگی دوره 1396-

1400، مهم تریــن عاملِِــ بــه نتیجــه نرســیدنِِ واگــذاری و خــروج از بنــگاه داری را  »اطمینــان 
نداشــتن از پشــتیبانی های حاکمیتــی در اجــرای ایــن سیاســت« ذکــر کــرده اســت؛ چراکــه 
اجــرای ایــن سیاســت علاوه بــر مباحــث مالــی اقتصــادی دارای پیامدهــای اجتماعــی 
بــه ویــژه در محــل یــا منطقــه اســتقرار بنــگاه بــوده اســت. در نظــر اعضــای هیئــت مدیــره 
وقتِــ صنــدوق و از منظــر بازخوانــی تجربــه ایشــان دربــاره خــروج از بنــگاه داری مــوارد 

زیــر مطــرح شــده اســت:
- در واگــذاری شــرکت های زیــان ده و کــم زده صرفاًًــ بخشــی از موضــوع خــروج از 

بنــگاه داری اســت نــه همــه آن
- دســت کم روی کاغــذ، اســناد و مقــررات بالادســت اجــرای ایــن سیاســت را الزامــی 

کرده‌انــد.
- در مطالعــات پشــتیبان برنامــه راهبــردی نشــان داده شــد کــه بــر اســاس تجربــه جهانــی و 
مصالــح صندوق هــای بیمــه ای از نــوع صنــدوق کشــوری، بنگاهــداری، سیاســتی مقبــول 
بــه شــمار نمــی رود. رویــه غالــب صندوق هــای حرفــه ای ســهام داری اســت کــه در تکامــل 

خــود بــه صنــدوق داری می رســند.
علی رغــم تأکیــد اســناد بالادســتی بــر خــروج از بنــگاه داری، عملکــرد دولــت در ایــن 
زمینــه منســجم نبــوده و گاه متناقــض اســت. بــه عنــوان مثــال، دولــت بــه جــای پرداخــت 
نقــدی تعهــدات خــود بــه صنــدوق، اقــدام بــه واگــذاری ســهام بنگاه هــای دولتــی می کنــد 
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کــه عــملًاً منجــر بــه گســترش بنــگاه داری صنــدوق می شــود. نکتــه قابــل توجــه ایــن اســت 
کــه در ایــن واگذاری هــا، دولــت تصمیم گیرنــده اصلــی در مــورد نــوع بنــگاه، میــزان ســهام 
و قیمــت واگــذاری اســت، کــه ایــن امــر بــرخلاف تصــور عمومــی از اســتقلال صنــدوق 

در ایــن فرآیند اســت.
ضمــن آن کــه بایــد توجــه کــرد در جامعــه ای کــه شــاخص ادراک فســاد بســیار بالاســت 
اجــرای سیاســت خــروج از بنگاهــداری و واگــذاری شــرکت های زیرمجموعــه صنــدوق بــه 
امــری مخاطره آمیــز و چالــش برانگیــز منجــر می شــود زیــرا بــه محــض اعلام واگــذاری 
یــک بنــگاه شــرکت بــه فــرد برگزیــده جامعــه و فضــای عمومــی و حتــی دســتگاه های 
نظارتــی فــرض را بــر آن می گیرنــد کــه بــده بســتانی فســاد آلــود رقــم خــورده اســت. از ایــن 
رو بــا همــه صراحــت و تأکیــدی کــه در اســناد و مقــررات آمــده و بــا همــه تأکیــد مدیــران 
بلندمرتبــه کشــور بــر اجــرای ایــن سیاســت هیــچ یــک از مدیــران میانــی و متولیــان امــر 
نــه تنهــا در ایــن صنــدوق بلکــه در دیگــر صندوق هــا نیــز حاضــر بــه پذیــرش مســئولیت 
و پیامدهــای آن نیســت؛ چراکــه در فضــای عمومــی فــرض می شــود روابــط فســاد آلــود 

اســت و اگــر کســی مجــری ایــن سیاســت باشــد در مظــان اتهــام تبانــی قــرار می گیــرد.
 از جملــه موانــع اجــرای سیاســت خــروج از بنگاهــداری واکنــش و مقاومــت مســئولان 
محلیِــ محــل یــا منطقــه اســتقرار بنــگاه اســت در تجربه زیســته اعضــای هیئت مدیره ســابق 
صنــدوق بــه محــض مطــرح شــدن گزینــه ای بــرای واگــذاری مســئولان محلــی از همــه 
ظرفیــت ارتباطــی و اجتماعــی خــود بــرای جلوگیــری از بــه نتیجــه رســیدن ایــن سیاســت 
اســتفاده می کننــد، بــرای نمونــه می تــوان بــه شــرکت بزرگــی چــون »آپادانــا ســرام« اشــاره 
کــرد کــه بــا همــه ظرفیت هــا و قابلیت هایــی کــه دارد تنهــا بخشــی از بدهــی انباشــته آن 
کــه در ســال ۱۳۹۹ تســویه شــده بیــش از ۴۰۰ میلیــارد تومــان بــوده و طــی ســال های 
گذشــته بدهــی انباشــته ایــن شــرکت بــه یکــی از مشــکلات بســیار پیچیــده بــرای صنــدوق 
تبدیــل شــده و بــه جــای آن کــه در تأمیــن نقدینگــی بــرای صنــدوق مشــارکت کنــد بــه 
کانــون هزینــه و تخصیــص نقدینگــی تبدیــل شــده اســت در چنیــن شــرایطی بــه محــض 
مطــرح شــدن موضــوع واگــذاری ایــن شــرکت کارگــران اســتانداری و حتــی امــام جمعــه 
معتــرض شــده و ادعــا می کننــد زمینــه اشــتغال در منطقــه از بیــن مــی رود و شــرکت بــه 

ثمــن بخــس فروختــه میشــود.
در چنیــن مواقعــی معمــولًاً بــرای مخالفــت، بــه ارزش زمیــن شــرکت اســتناد می کننــد 
کــه بــرای مثــال دربــاره آپادانــا ســرام، زمیــن چنــد صــد میلیــارد تومــان ارزش دارد؛ امــا بــه 
ایــن موضــوع توجــه نمی شــود کــه ایــن دارایــی زمیــن( کاربــری مشــخص دارد و بــا بدهــی 
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انباشــته هنگفــت و انبوهــی از مشــکلات حقوقــی مرتبــط اســت. نمونــه دیگــری کــه نشــان 
دهنــده مشــکلات حاکــم بــر بنگاهــداری اســت ایــن کــه وقتــی صنــدوق تشــخیص داد 
ســتاد مدیریتــی شــرکت آپادانــا ســرام کــه در یکــی از ســاختمان های متعلــق بــه صنــدوق 
مســتقر بــود از تهــران بــه بوئیــن زهــرا محــل اســتقرار شــرکت منتقــل شــود دادســتان بوئیــن 
زهــرا طــی مکاتبــه رســمی بــا مدیــر عامــل صنــدوق ایــن تصمیــم را اخلال در تولیــد و 
مســتوجب تعقیــب قضایــی دانســت در نمونــه ای دیگــر یکــی از شــرکت های زیــر مجموعه 
صنــدوق در بــازار بســته بندی محصــولات دریایــی فعــال اســت و در بهتریــن شــرایط 
تنهــا ۱۲ میلیــارد تومــان ارزش دارد. ایــن شــرکت بــرای صنــدوق و در ســبد دارایی هــای 
آن شــرکتی بســیار کوچــک )خــرد( بــه شــمار مــی رود و همــه اســناد کارشناســی و اصــول 
و قواعــد حرفــه ای ســرمایه گذاری صندوق هــای بازنشســتگی بــه واگــذاری آن حکــم 
می کنــد. امــا بــه محــض اطلاع مقام هــای اســتانی از تصمیــم صنــدوق بــرای واگــذاری 
شــرکتی کــه فنــاوری پیچیــده ای نــدارد و اشــتغال دائمــی ایجــاد نمی کنــد، اســتاندار 
بــا دادگســتری مکاتبــه کــرده و خواســتار اســتفاده از ابــزار قضایــی بــرای جلوگیــری از 

واگــذاری شــده اســت.
یکــی از موانــع دیگــر در اجــرای سیاســت خــروج از بنگاهــداری و حتــی خصوصــی 
ســازی در ســطح کلان معنــا و مفهــوم »اهلیــت« اســت. در ســه دهــه گذشــته کــه 
خصوصی ســازی بــه یکــی از سیاســت های رســمی دولــت تبدیــل شــده یکــی از شــرایط 
واگــذاری بنگاههــای دولتــی تشــخیص اهلیــت خریــدار بــوده اســت. از آنجــا کــه ادبیات و 
رویــه هــای عمومــی در کشــور بــه حــوزه خــروج از بنــگاه داری صندوق هــا نیــز ســرایت و 
گســترش یافتــه اســت مفهــوم اهلیــت در واگــذاری شــرکت های زیــر مجموعــه صندوق هــا 
نیــز مطــرح می شــود. بایــد توجــه داشــت کــه بســیاری از نقدهــای وارد بــه تجربــه هــای 
گذشــته از واگــذاری در ســطح ملــی و صندوقهــای بازنشســتگی نبــود اهلیــت خریــدار 
بــوده و حتــی ایــن ادبیــات پایــه صــدور احــکام قضایــی بــرای برخــی متهمــان محســوب 
شــده اســت. بــه نظــر میرســد معنــا و مضمــون ایــن واژه کلیــدی از نظــر حرفــه ای بــا آنچــه 
در فضــای عمومــی رایــج شــده متفــاوت اســت؛ زیــرا در نظــر عمــوم و شــناخت رایــج 
طــرف خریــدار بایــد در همــان حــوزه فعالیــت بنــگاه موضــوع واگــذاری دارای ســابقه و 
تســلط مدیریتــی باشــد، بــرای مثــال اگــر موضــوع واگــذاری شــرکتی در حــوزه پتروشــیمی 
اســت تصــور رایــج بــر آن اســت کــه خریــدار بایــد حتماًًــ ســابقه و اهلیــت اداره یــک 
شــرکت پتروشــیمی را داشــته باشــد امــا بــه نظــر می رســد چنیــن الزامــی مــورد تأمــل و 
تردیــد اســت چــرا کــه می تــوان ایــن اهلیــت را بــه معنــای اهلیــت تســلط و ســابقه در 
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امــر ســرمایه گــذاری تعریــف کــرد؛ بنابرایــن اگــر خریــداری بتوانــد اهلیــت خــود را در 
ســرمایه گــذاری اثبــات کنــد حتــی بــدون ســابقه فعالیــت در حــوزه فعالیــت شــرکت )مــثلًاً 

پتروشــیمی( می توانــد  خریــدار بنــگاه شــناخته شــود.
از دیگــر نقدهــای پرتکــرار و رایــج در موضــوع خــروج از بنــگاه داری و واگــذاری 
شــرکت های زیــر مجموعــه صنــدوق و دیگــر صندوق هــای بازنشســتگی ایــن اســت کــه 
مدیــران صنــدوق و بــه ویــژه مدیــران شــرکت ها در اجــرای ایــن سیاســت مانع تراشــی 
کــرده و خــروج از چتــر حمایتــی صندوق هــا را نمی پذیرنــد. در نظــر منتقدانــی کــه چنیــن 
بحثــی را مطــرح می کننــد تضــاد منافــع ایــن مدیــران بــا اجــرای واگــذاری مانــع اصلــی 
اجــرای ایــن سیاســت اســت. در برابــر چنیــن انتقــادی هیئــت مدیــره ســابق یــادآور شــده 
اســت کــه نمی تــوان دربــاره همــه افــراد )مدیــران( حکــم و داوری یکســان و مشــابهی 
داشــت امــا پذیرفته انــد کــه ایــن نقــد منطــق روشــنی دارد و بایــد در فراینــد واگــذاری مــورد 
توجــه قــرار گیــرد بــا ایــن همــه هیئــت مدیــره ســابق تأکیــد و تصریــح داشــته اســت کــه بــه 
اســتناد برنامــه راهبــردی مصــوب خــود کــه دســت کــم دو بــار در حضــور وزیــر و معاونــان 
وی ارائــه شــده و یکــی از عوامــل بــروز اخــتلاف نظــر میــان ایــن هیئــت و مدیــر عامــل 
وقــت اســت گزینــه نخســت ایشــان بســتن صنــدوق و واگــذاری تمــام شــرکت هاســت 
و گزینــه دوم آن برنامــه اداره حرفــه ای صنــدوق اســت کــه یکــی از الزامــات آن اجــرای 
سیاســت خــروج از بنــگاه داری اســت. ضمــن آن کــه ایــن مهــم در برنامــه راهبــردی تهیــه 
شــده توســط مدیریــت صنــدوق نیــز بــه عنــوان یکــی از راهبردهــای اصلــی بــا صراحتــی 

تمــام تأکیــد شــده اســت.
در مجمــوع و بــر اســاس تجربــه ســالها فعالیــت در هیئــت مدیــره اعضــای ایــن رکــن 
قانونــی صنــدوق یــادآور شــده اند کــه اگــر بتــوان موضــوع واگــذاری را پیــش بــرد ایــن 
مهــم در مــورد شــرکت های ســودده و نــه شــرکتهای زیــان ده بایــد در بســتر شــفاف بــورس 
پیگیــری شــود، امــا نبایــد ایــن سیاســت کلیــدی بــا عرضــه ســهام خــرد دنبــال شــود؛ زیــرا 
منافــع صنــدوق در عرضــه بلوکــی ســهام اســت. امــا بــه محــض طــرح آن مشــکلات و 

موانــع مشــابه  بــروز مــی یابنــد.
تجربــه دیگــر هیئــت مدیــره ســابق در موضــوع خــروج از بنگاهــداری زمانــی شــکل 
گرفــت کــه مدیریــت صنــدوق در نقــد برنامــه راهبــردی مصــوب هیئــت مدیره پیشــنهاد خود 
را بیــان کــرد کــه زیــر عنــوان کلــی مــدل پویــای بنــگاه داری ارائــه شــد. ایــن پیشــنهاد پــس 
از نقــد مدیریــت بــر راهبــرد قاطــع هیئــت مدیــره بــر خــروج کلــی از بنــگاه داری ناظــر بــر 

ناشــدنی و ناممکــن بــودن تنظیــم و پیشــنهاد شــد.
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در تجربه نــگاری فعلیِــ صــورت گرفتــه از اعضــای هیئــت مدیــره و مدیــران صنــدوق، بــه 
نظــر می رســد بــا توجــه بــه ناممکــن بــودن خــروج از بنــگاه داری بــه طــور کلــی، از بحثــی 
جدیــد بــه جــای هلدینگ هــای تخصصــی نــام بــرده شــده اســت: بحــث خوشــه های 
افقــی. تجربــه مدیــران حاضــر نشــان می دهــد، ســاختار هلدینگ هــای تخصصــی دارای 

ایــراد اساســی اســت:

اساســـا هلدینگ وجود داره؟ این هلدینگ رو کی گذاشته تو کاسه ی ما؟ من دوست دارم 

بگم خوشـــه ی کلاستر. خوشه راه میوفته تا تخصصی بشه. تو زنجیره ارزش افزوده ایجاد 

می شـــه. چرا فلانی تو بازرگانی قلدره؟ چون خوشه داره، زنجیره داره، یه قسمتش اینه که 

بگیم فلانی آدم زیاد داشت. شبکه حمل و نقل داره، شبکه تولید روغن داره، الان سکوشم 

زده، شـــرکت تجاری که بخواد بین المللی این کارو بکنه داره، کشتیرانیش هم داره، تو این 

زنجیره چی بوده که ما در صندوق نداشتیم؟ پخش شبکه. چه جوری میشه توی هلدینگی 

که  شـــبیه به کمدهای گوپی بود و همه چی توش بود ]این اتفاق رخ بده[؟ هلدینگ آتیه 

صبا رو نگاه کن، الان معدنی توشه، هواپیمایی توشه، مواد غذایی توشه، این همه تنوع.

مدیــر عامــل وقــت صنــدوق معتقــد اســت ایــن ایــده منجــر بــه توســعه ســاختار نیــز 
نخواهــد شــد و تنهــا بهــره وری و عملکــرد سیســتم را بهبــود می بخشــد.  در ایــن ایــده 
تنهــا بــا ظرفیت‌هــای موجــود ماموریتــی جدیــد تعریــف می شــود و بــا ایجــاد شــبکه بیــن 

آنــان، بــدون افزایــش ســاختار عملکــرد بهبــود می یابــد:

حالا خوشـــه چیه؟ خوشه آیا توسعه ساختاره؟ خیر، میگی آقای شرکت انبارهای عمومی 

تو که داری کار لوجســـتیک می کنی، همزمان با اینکه شرکتتو داری، مسئول زنجیره گلف 

ایجنســـی و شرکت فجر جهاد که داره حمل و نقل می کنه هم تویی. بشین فکر خوشه ای 

کن، اجازه توسعه ساختارم نداری. ما اینجا داریم ماموریت و وظیفه تعیین می کنیم و این 

با توسعه ساختار فرق داره.

بــر اســاس ایــده خوشــه افقــی، در بیــن شــرکت های مختلــف از یــک دســته، یــک شــرکت 
بــه عنــوان شــرکت مــادر انتخــاب می شــود و در زنجیــره نقــش خــود را ایفــا می کنــد

آقای فولاد اکسین پرچمدار نظارت روی مجموعه لوله سازی صبا فولاد و خرده سهام ها 

تویـــی. توی زنجیره هامون اصلًاً تو  میدون داری چیکار می کنی؟ محصولات با هم پیوند 
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ندارن، یعنی اینکه این یه نیازی داره تولید میکنن اما به هم ســـر نمی زنن، تکنولوژی هم 

رو متوجه نمیشـــن. یه اطلاعات کلی از هم دارند، خب من دارم با ایده خوشه افقی، این 

شبکه رو منسجم می کنم.

بنابرایــن در تجربه نــگاری اخیــر از اعضــای هیئــت مدیــره و مدیــران صنــدوق بازنشســتگی 
کشــوری، رویکــرد نوینــی در مدیریــت ســرمایه گذاری ها و بنــگاه داری مطــرح شــده 
اســت کــه بــه جــای ســاختار ســنتی هلدینگ هــای تخصصــی، بــر مفهــوم »خوشــه های 
افقــی« تأکیــد دارد. ایــن رویکــرد، کــه پاســخی بــه چالش هــای ســاختاری و عملکــردی 
هلدینگ هــای تخصصــی اســت، بــر اســاس اصــل بهینه ســازی منابــع موجــود و افزایــش 
بهــره وری بــدون گســترش ســاختار ســازمانی طراحــی شــده اســت. در مــدل خوشــه های 
افقــی، بــه جــای ایجــاد لایه هــای مدیریتــی جدیــد، شــبکه ای از شــرکت ها شــکل 
می گیــرد کــه در آن یــک شــرکت نقــش هماهنگ کننــده و رهبــر را بــر عهــده می گیــرد. ایــن 
رویکــرد بــا هــدف افزایــش هم افزایــی، کاهــش هزینه هــای عملیاتــی، و بهبــود فرآیندهــای 
تصمیمگیــری طراحــی شــده اســت. مزیــت اصلــی ایــن مــدل، انعطاف پذیــری بــالا و 
قابلیــت پاســخگویی ســریع بــه تغییــرات بــازار اســت، در حالــی کــه از پیچیدگی هــای 
ســاختاری و بوروکراتیــک هلدینگ هــای ســنتی اجتنــاب می کنــد. بــا ایــن حــال، موفقیــت 
ایــن رویکــرد مســتلزم طراحــی دقیــق مکانیســم های هماهنگــی، تعریــف شــفاف نقش هــا و 
مســئولیت ها، و ایجــاد فرهنــگ همــکاری قــوی میــان شــرکتهای عضــو خوشــه اســت.





بحث و جمع بندی
فصل پنجم 5





جمع بندی
در جهان امروز، صندوق های بازنشستگی نقشی محوری در تأمین رفاه اجتماعی و اقتصادی 
افراد پس از پایان دوران کاری ایفا می کنند. این نهادهای اجتماعی با هدف اساســـی تحقق 
عدالت اجتماعی و حمایت از اقشـــار آسیب پذیر تأسیس شده اند و مکانیسم اصلی آنها بر 
پایه جمع آوری مســـتمر سهم مشارکت کارکنان و کارفرمایان استوار است که منجر به ایجاد 
اندوخته ای مالی برای هر فرد می شود. صندوق های بازنشستگی فراتر از تأمین نیازهای فردی، 
نقش مهمی در توسعه اقتصادی کشورها دارند. آنها با ارائه خدماتی مانند پرداخت مستمری، 
خدمات درمانی و بیمه‌ای، کیفیت زندگی بازنشستگان را ارتقا می بخشند. همچنین، با مدیریت 
هوشـــمندانه منابع مالی و سرمایه گذاری در بخش های مختلف اقتصادی، به عنوان محرکی 

قدرتمند برای پیشرفت اقتصادی و اجتماعی عمل می کنند. 
صندوق های بازنشستگی در کل دنیا با چالش های مختلفی روبرو هستند که پیری ساختار 
جمعیت کشـــورها از مهمترین آن‌هاســـت که هزینه صندوق ها را افزایش می دهد و همزمان 
درآمد آن ها از محل کسورپردازی را کاهش می دهد. این مشکلات باعث چالش های مختلف 
اجتماعی و اقتصادی و سیاسی شده است؛ به طوریکه اعتراضات مردم کشورهای اروپایی مانند 
جلیقه زردهای فرانسه در سال های اخیر ناظر به اصلاحات صندوق بازنشستگی بوده است.

ایران نیز با توجه به شـــیب تند پیری جمعیت و مشـــکلات مختلف اقتصادی و اجتماعی از 
این روند مســـتثنی نیست و صندوق های بازنشستگی در ایران با چالش های مختلفی روبرو 
هستند. چنانکه در پژوهش حاضر عنوان شد تغییرات جمعیتی، عملکرد نامناسب دولت ها در 
قبال صندوق های بازنشستگی، کاهش نرخ موالید، افزایش امید به زندگی و قوانین نامناسب 
از جمله عوامل اصلی این چالش هســـتند. دولت نیز برای جلوگیری از سرریز این بحران به 
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جامعه همه ساله بودجه زیادی برای جبران ناترازی صندوق های بازنشستگی هزینه می کند.
صندوق بازنشســـتگی کشوری در میان صندوق های بازنشستگی جایگاه ویژه ای دارد. از 
یک ســـو ظرفیت بالای حضور نخبگان و افراد باتجربه های منحصربه فرد دولتی را در خود 
می بیند و از ســـوی دیگر کمترین نسبت پشتیبانی را برخوردار است. در این کتاب سعی شد 
تا در چهار محور به بازخوانی تجربه هیئت مدیره و مدیران صندوق بازنشستگی بپردازیم که 
عبارت بودند از: مختصات صندوق بازنشستگی، چالش های صندوق بازنشستگی، اقدامات 

انجام شده در دوره فعلی و پندهایی برای مدیران آینده.
در بخش جمع بندی مطالب می توان مهمترین چالش ها را در دو ســـطح درون صندوق 
بازنشســـتگی و بیرون صندوق بازنشستگی تقسیم بندی کرد. ایجاد و رفع چالش های بیرونی 
کمتر در اختیار صندوق و مدیران آن است. مسائلی مانند پیری جمعیت و قوانین استثناساز 
و عملکرد دولت در قبال صندوق بازنشســـتگی از این جمله هستند. اما موارد دیگر در چند 

دسته زیر با موضوعات ریز و درست قرار می گیرند:
1- اقتصادی: نبود اطلاعات منسجم و دقیق در حوزه شرکت ها؛ چالش های بنگاه‌داری دولتی؛ 

برخورداری از شرکت های زیان ده.
2- اجتماعی: به خدمت نگرفتن ســـازمان؛ انسداد ورودی صندوق؛ بارشدن بیمه تکمیلی به 

صندوق.
3- ســـاختاری: چارت معیوب؛ مهاجرت منابع انســـانی به شرکت‌ها و بیرون از صندوق؛ 

فشارهای سیاسی برای انتصابات.
چنانکه در بخش اقدامات ملاحظه شد، در دوره یک ساله اخیر مدیران صندوق بازنشستگی 
اقدامات مختلفی را برای رفع چالش های موجود در سازمان انجام داده اند. احیای بازوهای 
فکری صندوق مانند موسســـه راهبردهای بازنشستگی صبا برای شناسایی و رفع مشکلات 
صندوق اقدامی ویژه از نظر مدیران صندوق بوده است. تاسیس کانون ارزیابی مدیران برای 
شایســـته گزینی و جلوگیری از فشارهای سیاسی در شـــرکت ها نیز اقدامی مهم تلقی شده 
است. همچنین اســـتقرار سامانه املاک صندوق و سامان مند کردن داده ها درباره شرکت ها 
موضوع مهم دیگری بوده که برای امکان شـــناخت و برنامه ریزی بهتر در صندوق رخ داده 
اســـت. موضوع دیگر استقبال از ذی نفعان صندوق و گفتگو با ایشان بوده است به طوریکه 
بازنشســـتگان نشست ها و مسائل خود را به جای خیابان در اتاق مدیر عامل بیان می کنند. در 
نهایت نیز با جلوگیری از اقدامات نمایشـــی و همایش ها و افتتاح  های کم اثر، تلاش شده تا 

فرهنگ کار و کارآمدی در صندوق حاکم شود.
اما بخشی از اقدامات در ابتدای مسیر تصمیم گیری یا اجرا قرار دارد که می تواند چراغ راه 
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آینده باشـــد. در این حوزه مدیران نیازمند پشتیبانی بیشتر مسئولین بالادستی هستند. استقرار 
و ثبـــات مدیریتی و جلوگیری از تغییرات زودبه زود در صندوق یکی از این موضوعات مهم 
است. ایجاد هماهنگی درونی و بیرونی با نهادهای مختلف از طریق ایجاد ساختار مناسب از 
جمله پیشنهادهای رو به آینده بوده است. برنامه ریزی برای خروج از بنگاه داری در مدل های 
مختلـــف بورس و تعاونی نیز ایده دیگری بود که در مصاحبه ها تاکید شـــد. در نهایت ایده 
تشـــکیل خوشه به جای هلدینگ برای کاهش مخارج و چابکی سیستم شرکتی یک تصمیم 

بزرگ و بنظر موثر تلقی شده است.
جـــدول زیر تلاش کرده تا چالش‌ها، اقدامات و ایده های آینده را در کنار هم بنشـــاند تا 

تصویر خلاصه ای از مطالب کتاب به مخاطبین محترم عرضه کند:

چالش های صندوق بازنشستگی 
پندهایی برای آیندهاقدامات انجام شده کشوری

چالش های مدیریتی

جلوگیری از تغییرات سریع و بقای مدیران کارآمدنبود ثبات مدیریت
جانشین پروری

سامان مند نمودن شرکت ها و نبود اطلاعات به روز و سامان مند
دارایی های صندوق

بورسی کردن شرکت ها برای 
ایجاد شفافیت و سامان مندشدن 

افزایش نیروی انسانی در بخش تکثر پرونده های حقوقی
حقوقی

تغییر چارت صندوق در حوزه 
حقوقی و هم افزایی بخش فنی و 

بیمه ای با بخش حقوقی

سطح بالای توقع از مدیر و 
رئیس محور بودن

تبدیل مسئله صندوق به یک 
گفتمان

هماهنگی درون سازمانی و 
جانشین پروری

اصلاح آیین نامه هابه خدمت نگرفتن سازمان

هماهنگی درون سازمانی؛ 
هماهنگی بین دستگاهی؛ ایجاد 

ساختار منسجم ارتباطات 
مجلس و دولت در صندوق 

بازنشستگی

نبود برنامه و اقدام استراتژیک

احیای بازوهای فکری صندوق 
کشوری

ممنوعیت کارهای نمایشی 
پرهزینه و مسئولیت اجتماعی 

شرکت ها

هماهنگی درون سازمانی
هماهنگی بین دستگاهی
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چالش های ساختار سازمانی نامناسب

چارت سازمانی معیوب

اصلاح آیین نامه ها

بازنگری در هویت 

نمایندگی های استانی

لزوم اصلاح ساختار سازمانی 

صندوق بازنشستگی

تاسیس کانون ارزیابیمسئله منابع انسانی

جانشین پروری

استقرار نظام صحیح پاداش و 

دستمزد برای حفظ سرمایه های 

انسانی

استقلال اداری مالی نداشتن 

نمایندگی های استانی

بازنگری در هویت 

نمایندگی های استانی
هماهنگی درون سازمانی

انحراف از ماموریت صندوق

گسترش ظرفیت های خدماتی 

صندوق بازنشستگی در خدمت 

بازنشستگان

ایجاد توازن در نگاه اقتصادی 

و سیاسی با مشارکت ذی نفعان 

صندوق

چالش های صندوق بازنشستگی 
پندهایی برای آیندهاقدامات انجام شده کشوری
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چالش های فنی و بیمه ای

-انسداد ورودی
گذار از انسداد و احیای ورودی 

به صندوق بازنشستگی کشوری

بیمه تکمیلی بازنشستگان: 

تکلیفی فراتر از قانون

تبدیل بیمه از حالت کارمزدی 

به سرانه
هماهنگی بین دستگاهی

چالش های بنگاهداری

واگذاری شرکت های ورشکسته 

در قالب رد دیون

احیا و رفع مشکلات و 

پرونده های حقوقی انباشت شده

بهره گیری از ظرفیت بالای 

مخاطبین صندوق بازنشستگی؛ 

راهی برای رفاه بازنشستگان 

بدون نیاز به بودجه

صندوق بازنشستگی در چنگال 

انتصابات غیرحرفه ای

تاسیس کانون ارزیابی

برخورد مقتدرانه مدیر در مقابله 

با رفتارهای سیاسی

جانشین پروری

استقرار نظام صحیح پاداش و 

دستمزد برای حفظ سرمایه های 

انسانی

پیشی گرفتن سود تقسیمی از 

سود خالص شرکت ها
خروج از بنگاه داری-

مستهلک بودن تجهیزات 

شرکت ها

آموزش و توسعه تامین مالی از 

طرق مختلف
خروج از بنگاه داری

بروکراسی پیچیده در تصمیمات 

مدیریتی شرکت ها

برخورد مقتدرانه مدیر در مقابله 

با رفتارهای سیاسی

خروج از بنگاه داری

خوشه های افقی به جای هلدینگ

مدیریت هلدینگ ها
استفاده از بروکراسی برای 

مواجهه با فشارهای سیاسی

خوشه های افقی به جای 

هلدینگ

گریز از بنگاه داری دولتی؛ 

اولویت تعاونی

تجمیع منابع صندوق در صنایع 

سودده

خروج از بنگاه داری به همراه 

بورسی کردن شرکت ها

چالش های صندوق بازنشستگی 
پندهایی برای آیندهاقدامات انجام شده کشوری
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چال
صندوق بازنشستگی کشوری: یک نهاد با چند ماموریت

صندوق بازنشستگی کشوری: سازمانی سیاسی-امنیتی

موقعیت بحرانی اما احیاپذیر

موقعیت مبهم: سازمانی بیمه ای یا حمایتی؟

تعدد پست های مدیریتی با دسترسی های گسترده

نبود ثبات مدیریت

نبود اطلاعات به روز و سامان مند

تکثیر پرونده های حقوقی

چارت سازمانی معیوب

سطح بالای توقع از مدیر و رئیس محور بودن

مسئله منابع انسانی

به خدمت نگرفتن سازمان

انحراف از ماموریت صندوق

انسداد ورودی

مستهلک بودن تجهیزات شرکت ها

ریسک گریزی مدیران شرکت ها

بروکراسی پیچیده و چالش های هلدینگ‌داری

 صندوق بازنشستگی در چنگال انتصابات
غیر حرفه ای

 واگذاری شرکت های ورشکسته در قالب
رد دیون

 پیشی گرفتن سود تقسیمی
از سود خالص شرکت ها

نبود برنامه و اقدام استراتژیک

 استقلال اداری-مالی نداشتن نمایندگی
های استانی

 بیمه تکمیلی بازنشستگان:
تکلیفی فراتر از قانون

 بازنشستگان صندوق بازنشستگی کشوری، جامعه هدف
متمایز

چالش های مدیریتی

ساختار سازمانی نامناسب

چالش های فنی و بیمه ای

چالش های بنگاه داری
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تاسیس کانون ارزیابی

 ممنوعیت کارهای نمایشی پرهزینه
و مسئولیت اجتماعی شرکت ها

 گسترش ظرفیت های خدماتی صندوق بازنشستگی
در خدمت بازنشستگان

برخورد مقتدرانه مدیر در مقابله با رفتارهای سیاسی

بازنگری در هویت نمایندگی های استانی

اصلاح آیین نامه ها

استفاده از بروکراسی برای مواجهه با فشارهای سیاسی

تبدیل مسئله صندوق به یک گفتمان

سامان مند نمودن شرکت ها و دارایی های صندوق

گفت‌و گو با ذینفعان برای تشخیص سریع و دقیق چالش ها

ثبات مدیریت

خوشه های افقی به جای هلدینگ

ایجاد توازن در نگاه اقتصادی و سیاسی

جانشین پروری

لزوم اصلاح ساختار سازمانی صندوق بازنشستگی

هماهنگی درون سازمانی

گریز از بنگاه داری دولتی، اولویت تعاونی

تجمیع منابع صندوق در صنایع سود ده

هماهنگی بین دستگاهی، لازمه برنامه ریزی بلند مدت

گذر از انسداد و احیای ورودی به صندوق بازنشستگی کشوری

بررسی بیم و امیدهای بورسی کردن

استقرار نظام صحیح پاداش و دستمزد برای حفظ سرمایه های انسانی

احیای بازوهای فکری صندوق کشوری






