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پیشگفتار
مدیران دستگاه ها و ارگان های مختلف )دولتی، خصوصی و عمومی( در جست وجوی یافتن راه ها و شیوه هایی 
هستند تا بتوانند کارایی و اثربخشی فعالیت ها و رویه های خود را افزایش دهند. اگرچه در این راستا مباحث 
بسیار متنوع و متعددی ارائه شده و یافتن شیوه های جدید برای افزایش کارایی و اثربخشی، تکاپویی مدام 
و همیشگی اســت؛ به  باور صاحب نظران و با اتکا بر تجارب گذشته، استفاده از ذخیره دانش )تجربیات( در 
سازمان ها )فارغ از مالکیت و نوع فعالیت آن ها( یکی از مهم ترین و اثرگذارترین شیوه هاست. اما استفاده از 
دانش تنها زمانی امکان پذیر است که دانش )تجارب( شکل گرفته در سازمان در قالب و چارچوبی مشخص 

شناسایی، استخراج و بهره برداری شود.
در این راستا و با استناد به مباحثی که در حوزه مدیریت دانش مطرح می شوند، یکی از مهم ترین شیوه های 
استفاده از دانش شکل گرفته در دستگاه ها و سازمان ها، »مستندسازی« تجربه هاست؛ زیرا صاحب نظران این 
حوزه برآنند که به طورکلی دانش در دو دسته طبقـه بندی می شود: دانش صریح و دانش ضمنی. دانش صریح، 
دانشی است که به شیوه های مختلف تصریح و ثبت شده است و به روشنی و صراحت در اختیار دیگران قرار 
دارد. این دانش در قالب کتاب، مدارک، نوشته ها، رهنمودها، چارچوب ها و پایگاه های اطلاعاتی موجود است. 
درمقابل، دانش ضمنی در ذهن افراد ســازمان وجود دارد و به سهولت  بیان نمی شود. بنابراین مستندسازی 
یعنی ثبت )مکتوب کردن(، گردآوری، تنظیم و تدوین، دسته بندی و نگهداری اطلاعات؛ مفاهیمی که خود از 
فعالیتی هدفمند، دقیق و منظم حکایت دارند. باید توجه داشت که بخش بسیار قابل توجهی از دانش )تجارب( 
به صورت دانش ضمنی بوده و درنتیجه نمی تواند به طور مشخص آثار مثبت مورد انتظار را در پی داشته باشد. 
از سوی دیگر، صاحب نظران نهادگرای جدید با طرح مفهوم ستبر »وابستگی به راه طی شده« به روشنی موانع 
و مشکلات پیش روی تغییر و بهبود )توسعه( را آشکار کرده اند. ادبیات این حوزه از دانش توسعه، تأکید دارد که 
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انتخاب ها و رخدادهای گذشته، چون قید )محدودیت( بر سر راه تغییر در آینده ظاهر می شوند و تصریح دارند 
که رخدادهای کوچک می توانند اثر بزرگی بر نوآوری ها و خلاقیت های آتی داشته باشند. در این چارچوب، 
مفهوم دیگری مطرح شده )یادگیری جمعی( که با تکیه بر آن می توانند تاریخ دگرگونی و بهبود را »تبیین 
علمی« کنند. از این رو بازخوانی تجربه روزهای گذشته نه تنها مرور خاطرات برای یادآوری های تلخ و شیرین 

که کندوکاوی عالمانه و روشمند است تا گلوگاه های تغییر )بهبود( و راه گریز از آن ها شناسایی شود.
از سوی دیگر، یکی از نهادهای کلیدی در نظام رفاه و تأمین اجتماعی هر کشور، صندوق های بازنشستگی 
هستند که بنا بر ادبیات و اصول حرفه ای، مأموریتی مشخص را بر عهده دارند. در کشور ایران یکی از این 
صندوق ها که از قضا قدیمی ترین آن ها بوده و نظام بازنشستگی )به مفهوم نوین آن( با شکل گیری این نهاد 
در ایران متولد شده، »صندوق بازنشستگی کشوری« است. این صندوق که متولی ارائه خدمت بازنشستگی 
به گروهی از کارکنان دولت است، امروزه دومین صندوق بزرگ کشور است و به این ترتیب یکی از بازیگران 
اصلی و کلیدی در نظام رفاهی ایران به شــمار می رود. این صندوق براســاس مقــررات موجود، زیر نظر 
»هیئت امنای سازمان تأمین اجتماعی و صندوق های تابعه« فعالیت داشته و به استناد اساسنامه هیئت امنا، 

هیئت نظارت، هیئت مدیره و مدیرعامل ارکان قانونی اداره آن هستند.
در این چارچوب، متن حاضر بر »هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری« به عنوان یک رکن قانونی 
تمرکز دارد و تلاش می کند »تجربه و دانش شکل گرفته طی سال های 1394 تا 1400« را مستندسازی کند؛ 
زیرا می توان گفت طی سال های گذشته هیئت مدیره )کنونی( صندوق بازنشستگی کشوری تجاربی درباره 
نقش، کارکرد، عملکرد و بایسته های فعالیت این رکن کسب کرده است که براساس مباحث مدیریت دانش 
می توان این تجارب را در زمره دانش به وجودآمده در نظام مدیریت و دیوان سالاری کشور قلمداد کرد. این 

تلاش به طور مشخص در نظر دارد تا تجربه هیئت مدیره کنونی این صندوق را مستندسازی کند.
نکته شایان توجه و تأکید آن است که در این مطالعه، هیئت مدیره به عنوان یک هویت حقوقی مدنظر 
بوده است. هرچند این رکن قانونی با ترکیب پنج نفر )شخص( تشکیل شده و در فرایند مستندسازی، هریک 
از ایشان دیدگاه و نظر خویش را داشتند، تأکید این تلاش بر تنظیم گزارشی جمع بندی شده از دیدگاه های پنج 
عضو هیئت مدیره و ارائه مطالب زیرعنوان حقوقی و هویت واحد »هیئت مدیره« بوده است. در این چارچوب، 
شش جلسه با حضور همه اعضای هیئت مدیره برگزار شد تا درباره »مفاهیم و موضوع های برگزیده« بحث 
و تبادل نظر شــود تا موضع مختار هیئت مدیره کنونی در آن باره به دســت آید. گفتنی اســت »مفاهیم و 
موضوع های برگزیده« متناسب با وظایف، اختیارات، کارکردها، الزامات، موانع و بینش های مرتبط با »وظایف 
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قانونی« هیئت مدیره شناســایی شدند. به این منظور دو سند اصلی مبنای تنظیم موضوع گفت وگو )وظایف 
و مأموریت هیئت مدیره( بوده اســت: نخست، اساسنامه صندوق مصوب ســال 1387 و دوم، دستورالعمل 
حکم رانی خوب، تهیه شده توسط اتحادیه بین المللی تأمین اجتماعیISSA( 1(. افزون بر این دو سند اصلی، 
برخی مقررات مرتبط دیگر مانند قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی و اصلاحیه ماده 113 قانون 

مدیریت خدمات کشوری نیز مورد توجه بوده اند.

در این گزارش منظور از:

وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی وزارتخانه؛ 
وزیر تعاون، کار و رفاه اجتماعی وزیر؛ 

هیئت امنای سازمان تأمین اجتماعی و صندوق های تابعه هیئت امنا؛ 
قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی قانون ساختار؛ 

است.

متن کامل اساسنامه در سایت مرکز پژوهش های مجلس و ترجمه دستوالعمل ISSA در سایت مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا )گزارش   .1
کارشناسی شماره 90( در دسترس همگان قرار دارد.

پیشگفتار 
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سوابق اداری پیشینآخرین مدرک تحصیلیسن )سال(تاریخ عضویتسمت در هیئت مدیرهنام و نام خانوادگیردیف

کارشناسی ارشد1393/08/1864رئیسنعمت اله ایزدی1
روابط بین الملل

o مشاور بین الملل شرکت مهندسی بین الملل ایریتک
o مدیرکل آسیای شرقی و اقیانوسیه

o سفیر در عمان
o سفیر در شوروی و سپس روسیه

کارشناسی ارشد1394/07/1267نایب رئیسمحمدمهدی انتشاری2
مدیریت بازرگانی

o مشاور و بازرس ویژه وزیر- وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی
o مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره شرکت مهندسی مفید سپاهان

o مدیرکل کار و امور اجتماعی استان اصفهان و فارس

کارشناسی ارشد07/2367/ 1398عضوابراهیم رضایی بابادی3
مدیریت دولتی

o استاندار و معاون استاندار در استان های خراسان جنوبی، کرمانشاه، تهران، 
آذربایجان غربی، خوزستان، زنجان، تهران

o معاون مدیرعامل شرکت آزادراه تهران- شمال
o مدیرعامل شرکت عمران و نوسازی ری

o مدیرعامل شرکت اقتصادی- تجاری شاهد تهران

دکترای اقتصاد11/0258/ 1396عضوعلی عرب مازار یزدی4

o عضو هیئت علمی  دانشکده اقتصاد دانشگاه علامه طباطبائی
o معاون پژوهشی و تحصیلات تکمیلی دانشکده اقتصاد دانشگاه علامه طباطبایی

o عضو هیئت مدیره غیرموظف سازمان تعاون مصرف صنعت نفت
o مشاور وزارت امور اقتصادی و دارایی

کارشناسی ارشد 1396/11/0245عضوعلیرضا سیاسی راد5
مهندسی صنایع

o دبیرکل انجمن تولیدکنندگان و صادرکنندگان سنگ آهن ایران
o رئیس هیئت مدیره مؤسسه مشاوره مدیریت پویشگران عرصه سوم

o مشاور و مدیر پروژه ساماندهی تشکل های صنفی اتاق بازرگانی ایران
o مشاور سازماندهی سندیکای صنعت برق ایران

معرفی اعضای هیئت مدیره )در زمان تدوین(
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سوابق اداری پیشینآخرین مدرک تحصیلیسن )سال(تاریخ عضویتسمت در هیئت مدیرهنام و نام خانوادگیردیف

کارشناسی ارشد1393/08/1864رئیسنعمت اله ایزدی1
روابط بین الملل

o مشاور بین الملل شرکت مهندسی بین الملل ایریتک
o مدیرکل آسیای شرقی و اقیانوسیه

o سفیر در عمان
o سفیر در شوروی و سپس روسیه

کارشناسی ارشد1394/07/1267نایب رئیسمحمدمهدی انتشاری2
مدیریت بازرگانی

o مشاور و بازرس ویژه وزیر- وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی
o مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره شرکت مهندسی مفید سپاهان

o مدیرکل کار و امور اجتماعی استان اصفهان و فارس

کارشناسی ارشد07/2367/ 1398عضوابراهیم رضایی بابادی3
مدیریت دولتی

o استاندار و معاون استاندار در استان های خراسان جنوبی، کرمانشاه، تهران، 
آذربایجان غربی، خوزستان، زنجان، تهران

o معاون مدیرعامل شرکت آزادراه تهران- شمال
o مدیرعامل شرکت عمران و نوسازی ری

o مدیرعامل شرکت اقتصادی- تجاری شاهد تهران

دکترای اقتصاد11/0258/ 1396عضوعلی عرب مازار یزدی4

o عضو هیئت علمی  دانشکده اقتصاد دانشگاه علامه طباطبائی
o معاون پژوهشی و تحصیلات تکمیلی دانشکده اقتصاد دانشگاه علامه طباطبایی

o عضو هیئت مدیره غیرموظف سازمان تعاون مصرف صنعت نفت
o مشاور وزارت امور اقتصادی و دارایی

کارشناسی ارشد 1396/11/0245عضوعلیرضا سیاسی راد5
مهندسی صنایع

o دبیرکل انجمن تولیدکنندگان و صادرکنندگان سنگ آهن ایران
o رئیس هیئت مدیره مؤسسه مشاوره مدیریت پویشگران عرصه سوم

o مشاور و مدیر پروژه ساماندهی تشکل های صنفی اتاق بازرگانی ایران
o مشاور سازماندهی سندیکای صنعت برق ایران



این گزارش بر تجربه هیئت مدیره به عنوان یکی از ارکان صندوق 
تمرکز داشــته و چالش ها و تنگناهای ایفای وظایف این رکن را 

شناسایی کرده است.
به بیان دیگر آنچه در ادامه آمده، با تکیه بر تجربه اعضای کنونی 
هیئت مدیره، »کارکرد، عملکرد و بایسته های فعالیت این رکن« را 

مدنظر داشته است.



اساسنامه ای ناقص

آخرین نسخه اساسنامه صندوق، در 1387/8/22 توسط هیئت وزیران به تصویب رسیده است، اما این مصوبه 
از ســوی هیئت تطبیق مقررات مجلس با اشکال مواجه  شده و ایرادهای مفصلی به بندهای متعدد آن وارد 
شده است. از آنجا  که این ایرادها تا به امروز رفع نشده، اساسنامه مصوب سال 1387 در بخش هایی که بدون 
ایراد است، قانونی به شمار می رود، اما در بخش هایی که ایراد دارد، غیرقانونی بوده و اجرای آن ها نیز قانونی 
نخواهد بود. تلاش های فراوانی برای اصلاح اساسنامه شده که آخرین آن ها مربوط به سال 1394 است. به 
این صورت که برای کل صندوق ها اساســنامه های نسبتاً جدیدی تهیه می شود و به هیئت دولت می رود و 
هیئت دولت نیز به کمیسیون اجتماعی خود ارجاع می دهد، اما کمیسیون اجتماعی دولت، بررسی اساسنامه را 
به تصویب قانون »حدود وظایف و اختیارات وزارتخانه« که در مجلس در حال بررسی است، موکول می کند. 
با وجود این، از آن زمان تا امروز آن قانون تعیین تکلیف نشده و درنتیجه اساسنامه صندوق )در مواردی که 
محل ایراد هیئت تطبیق مقررات مجلس است( بلاتکلیف باقی مانده است. پیامد چنین وضعیتی سبب شده 
است تا صندوق بازنشستگی کشوری با متنی »کامل و منقح« به منزله اساسنامه مواجه نباشد. همچنین از 
آنجا که تعیین ارکان، شیوه گزینش اعضای آن ها و حیطه اختیارات و وظایف هریک از ارکان در این متن 
قانونی مشخص می شود، بی فرجام و مبهم باقی ماندن فرایند اصلاح اساسنامه، »اداره« صندوق را با مخاطره 

و چالش های متعدد اداری-قانونی مواجه کرده که در ادامه به آن اشاره شده است.





گزینش و انتصاب اعضای هیئت مدیره

قانون ساختار )1383/02/21(؛ ماده 17، بند ب: هیئت مدیره مرکب از پنج یا هفت 
نفر دارای تخصص و تجارب مختلف مورد نیاز می باشد که از سوی شورا یا مجمع و یا 
هیئت امنای مربوطه برای مدت چهارسال به صورت موظف )بدون پذیرش مسئولیت 
اجرایی( انتخاب خواهند شد و انتخاب مجدد آنها بلامانع بوده و از میان خود یک نفر 

را به عنوان رئیس هیئت مدیره تعیین خواهند نمود.
اساســنامه صندوق )مصوب 1387/08/22(؛ ماده 9: اعضای هیئت مدیره صندوق 
متشکل از پنج نفر خواهد بود که با رعایت بند »ب« ماده 17 قانون ساختار نظام جامع 
رفاه و تأمین اجتماعی و تبصره 1 آن با تصویب مدیرعامل ســازمان تأمین اجتماعی 

انتخاب می شود.
اصلاح ماده 113 قانون مدیریت خدمات کشــوری )1388/12/05(؛ بند ب: .... 
هیئت امنای ]سازمان تأمین اجتماعی[ در حکم هیئت امناء کلیه صندوق های تأمین 
اجتماعی و بازنشستگی، بیمه های خدمات درمانی و صندوق بیمه روستاییان و عشایر 

خواهد بود.
بند ج: نصب و عزل مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی و کلیه صندوق ها و بیمه های 
موضوع ذیل بند »ب« این قانون با پیشنهاد هیئت امنای سازمان و تأیید و حکم وزیر 

رفاه و تأمین اجتماعی انجام می پذیرد.

این موضوع مهم است که مفاد مقررات بالا در انتخاب اعضای هیئت مدیره صندوق رعایت می شود. همه پنج 
عضو کنونی این هیئت با رعایت مفاد این قانون برگزیده و منصوب شده اند. نکته شایان یادآوری آن است 
که پس از تصویب قانون اصلاح ماده 113 قانون مدیریت خدمات کشوری، هیئت مدیره صندوق بازنشستگی 
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کشوری با پیشنهاد هیئت امنا و حکم وزیر منصوب می شوند. این هیئت در صندوق با حضور پنج نفر تشکیل 
شده که این تعداد براساس تجربه اعضای کنونی مناسب ارزیابی می شود؛ زیرا حضور هفت نفر موظف برای 
صندوقی با ابعاد صندوق کشوری زیاد و با توجه به مسئولیت ها و مأموریت های آن، تعداد سه نفر کم خواهد 

بود. بنابراین براساس تجربه فعالیت و حضور در هیئت مدیره، پنج نفر برای صندوق کشوری مناسب است.
نکته دیگر در مفاد این قانون و مقررات این است زیرا می توان این گونه برداشت کرد که مراد قانون گذار 
از سیر دو مقطعی گزینش اعضای هیئت مدیره صندوق )پیشنهاد هیئت امنا و امضای وزیر( تأکید بر جایگاه 
هیئت مدیره و تنظیم فرایندی غیرشخصی به نظر مناسب می رسد. اما براساس تجربه زیسته اعضای کنونی 
هیئت مدیره )که برخی از آن ها از ســال 1393 در این ســمت فعالیت دارند( آنچه در قانون تصریح شــده 
تنها »ظاهر« مســئله است و در عمل فرایند گزینش اعضای این هیئت به گونه ای دیگر رقم می خورد زیرا 
»هیچ یک« از اعضای کنونی شاهد مذاکره اولیه یا مصاحبه توسط هیئت امنا نبوده اند. ضمن این که مشخص 
نیســت نامزدهای این عضویت با چه ترتیباتی، از چه مسیرهایی، در چه مقاطعی و با طی چه تشریفاتی به 
هیئت امنا معرفی شده اند؛ مهم تر از همه این که بنا به تجربه هر پنج عضو کنونی این هیئت، »قدرت و نفوذ« 
شخص وزیر براساس شناخت مستقیم-شــخصی یا به واسطه معرفی معتمدان به او، اعضای هیئت مدیره 
انتخاب و برای طی تشــریفات اداری به صورت غیررسمی به هیئت امنا معرفی می شوند؛ زیرا صدور حکم از 
سوی وزیر منوط به صورت جلسه هیئت امنا و اعلام مصوبه به وزیر است. بنابراین آنچه در عمل رخ می دهد، 
با آنچه قانون گذار مدنظر داشته مغایرت دارد و رویه جاری در این باره، با متن صریح و روح قانون ساختار در 

تعارضی اساسی است.
در ایــن میان باید به موقعیت وزیر در قبال نهادهای نظارتی و به ویژه مجلس توجه کرد. چرا که »بنا 
بر عرف و رویه اداری« و نه الزاماً متن صریح یا تفسیر حقوقی-قانونی، وزیر در قبال »صندوق بازنشستگی 
کشوری« مسئول شناخته می شود. حتی دریافت بخش عمده ای از منابع مورد نیاز این صندوق برای پرداخت 
تعهدات از محل بودجه عمومی سبب تثبیت و تحکیم چنین شرایطی شده است؛ از این رو به نظر می رسد وزیر 
از رویه گزینش و انتصاب اعضای هیئت مدیره )به شرح بالا( استقبال کرده تا بتواند فرایندهای اداره صندوق 

را تمهید کند و از سوی دیگر، هیئت امنا مسئولیت پاسخ گویی را از خود دور نگه می دارد.



احراز شایستگی )صلاحیت(

قانون ساختار؛ ماده 17، تبصره 1: شرط عضویت در کلیه سطوح ارکان ]صندوق[، 
داشتن حداقل مدرک کارشناسی ارشد با پنج سال سابقه کار تخصصی در رشته های 
مدیریت، حســابداری، بیمه، مالی، اقتصاد، انفورماتیک و گروه پزشکی خواهد بود و 
انتصاب افراد مزبور پس از تأیید احراز شــرایط سمت از سوی سازمان ]امور اداری و 

استخدامی کشور[ نافذ است.

در مقررات موجود برای گزینش و انتصاب اعضای هیئت مدیره تنها دو شــرط مطرح شــده است: مدرک 
تحصیلی و ســابقه کار تخصصی. این دو شــرط برای حضور در هیئت مدیره یک صندوق بازنشستگی )با 
دو حوزه بســیار گسترده و پیچیده بیمه ای و سرمایه گذاری( شرط های مؤثری نیستند؛ زیرا بسیاری از افراد 
می توانند واجد شــرایط باشــند. بنابراین آنچه در قوانین و مقررات مربوط به صلاحیت ها و شایستگی های 
اعضای هیئت مدیره آمده، به اندازه کافی جامعیت ندارد و در این میان تخصص های لازم برای ایفای وظایف 
قانونی هیئت مدیره به بازنگری بنیادین نیاز دارند. زیرا به نظر می رسد اداره یک صندوق بازنشستگی و ایفای 
وظایفی که بر عهده هیئت مدیره گذاشــته شده، مستلزم ترکیبی از اعضاست که گرد هم  آمدن تخصص و 
تجربه آن ها با آن وظایف »تناسب و سازگاری« داشته باشد. از این رو بازنگری و اصلاح قوانین و مقررات در 

این باره ضروری به نظر می رسد.
مسئله بعدی در این باره بحث نمایندگی است. معمولًا این نوع ارکان تصمیم گیری، یک نقش نمایندگی 
از مشترکان/ صاحبان دارایی داشته و به نیابت از آن ها اجازه تصمیم گیری دارند. زیرا وقتی تعداد بسیاری از 
مشترکان/ صاحبان دارایی وجود داشته باشند، حضور تک   تک و همه آن ها در تصمیم گیری امکان پذیر نیست؛ 
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بنابراین فرض بر این بوده و قاعده مورد انتظار آن است که هیئت مدیره به نمایندگی از آن ها درباره صندوق 
تصمیم گیری می کند. اما این نمایندگی به شکلی که در قانون ساختار پیش بینی شده است، در ابتدا در ترکیب 
اعضای هیئت امنا به درستی انتقال نیافته و در ادامه به هیئت مدیره صندوق نیز منتقل نشده است. درنتیجه 
هیئت مدیره در عمل نقش نمایندگی را ندارد؛ به گونه ای که اعضای این هیئت نمی دانند نماینده کدام گروه 

از ذی نفعان این صندوق هستند.
باید توجه داشــت که اگر چنین نکته ای پیش  روی نهادهای عالی دولت )به طور مشخص وزیر تعاون، 
کار و رفاه اجتماعی یا رئیس جمهور( مطرح شــود، ممکن است معیارها یا ضوابطی را بیان کنند که به مثابه 
معیارهای شایستگی و احراز صلاحیت اعضای هیئت مدیره صندوق باشد. اما نکته بسیار کلیدی و مهم این 
اســت که رهنمود شماره 4 از دســتوالعمل حکم رانی خوب ISSA که به »شایستگی و صلاحیت اعضای 
هیئت مدیره« پرداخته به صراحت به مواردی چون وجود اســتانداردهای واضح، شفاف و مستند برای تعیین 
شایستگی و صلاحیت تصدی کرسی های هیئت مدیره، وجود یک مرجع صلاحیت دار برون سازمانی و مستقل 
برای انطباق فرایند گزینش اعضای هیئت مدیره با استانداردهای صلاحیت و شایستگی، وجود سیاستی معین 
برای تعیین چگونگی بازنگری و روزآمدســازی استانداردهای یادشــده اشاره می کند. بنابراین وقتی درباره 
تخصص یا شایستگی های لازم برای حضور در هیئت مدیره صندوق سخن گفته می شود، ابتدا باید به ماهیت 
فعالیت این صندوق توجه شود. حتی می توان از تجربه های نزدیک به این موضوع در دیگر نهادها و ارگان ها 
اســتفاده کرد )مانند تجربه وزارت نیرو( و در قالب یک جدول )ماتریس( ابتدا تخصص های لازم و ســپس 
شاخص های مربوط به هریک را تعیین و دامنه ای کمی برای هریک از شاخص ها مشخص کرد. درنهایت 
پیشینه کاری و حرفه ای نامزدهای عضویت در هیئت مدیره به صورتی کمی ارزیابی شود. اما به نظر می رسد 

به دلیل وجود نگاه سیاسی در گزینش و انتصاب افراد، چنین نظمی برقرار نشده است.
برقراری چنین نظم و قاعده ای حتی از منظری واقعی- تجربی نیز در اداره صندوق مفید خواهد بود؛ به 
این منظور که بنا بر اظهار مدیران در سطوح مختلف، صندوق بازنشستگی کشوری، »یکی از کانون های« 
اعمال نفوذ و چانه زنی گروه ها و کانون های قدرت سیاسی برای معرفی وابستگان به منظور اشتغال در سطوح 
مدیریتی صندوق بوده و در برخی موارد، هیئت مدیره این صندوق نیز مشمول این رویه ناصواب شده است. 
در چنین شرایطی که گزینش و انتخاب افراد صاحب صلاحیت و شایسته در این هیئت به تصمیم شخصی 
وزیر وابسته است، به نظر می رسد اگر نظام احراز شایستگی به شرحی که اشاره شد و مورد تأکید و تصریح 
ISSA نیز اســت، مستقر شود، انتخاب اعضای هیئت مدیره صندوق کمتر موضوع چانه زنی و مواجهه های 
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سیاسی خواهد بود.
بــا توجه به تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره، متن قانون هم درباره »مدرک تحصیلی« و هم درباره 
»سابقه کار تخصصی« صریح و روشن نیست. زیرا در چند نوبت )که درباره انتصاب آقای میعاد صالحی به 
سمت مدیرعامل صندوق بسیار پرتنش شد( این تبصره به دو گونه خوانده شده است. خوانش اول عبارت بود 
از »حداقل کارشناسی ارشد در رشته های یادشده و حداقل 5 سال سابقه کار تخصصی در همان رشته ها«، 
اما گروهی دیگر این تبصره را به این گونه خوانده اند: »حداقل کارشناسی ارشد )در هر رشته ای( و حداقل 5 
سال کار تخصصی در رشته های یادشده«. ضمن این که به نظر می رسد براساس این تبصره انتصاب افراد 
پس از تأیید احراز شرایط از سوی سازمان امور اداری و استخدامی کشور نافذ تلقی می شود و تا زمانی که آن 
سازمان تطبیق شرایط را اعلام نکرده، حتی اگر انتصاب صورت گرفته باشد، نافذ نیست. همچنین پس از بروز 
چالش یادشــده درباره انتصاب آقای میعاد صالحی، »سازمان امور اداری و استخدامی کشور« ابهام دیگری 
را به موضوع اضافه کرد؛ زیرا آن ســازمان آیین نامه ای برای انتصاب مدیران کل دولتی دارد و کمیته ای که 
مسئول اجرای آن آیین نامه است »سابقه کار تخصصی در این رشته ها« را به »سابقه مدیریت اجرایی دولتی 
در این رشــته ها« تفسیر کرده است. به این ترتیب که ابتدا داشتن مدرک کارشناسی ارشد )فارغ از رشته( و 
سپس داشتن سابقه مدیریت دولتی را بررسی می کند. بنابراین مشاهده می شود با وجود شرایطی حداقلی برای 
گزینش اعضای هیئت مدیره صندوق، ابهام هایی جدی در این باره مطرح است که طی سال های گذشته بروز 
کرده و محل اختلاف نظر و درنتیجه اختلال در اداره صندوق شده است. بدیهی است در چنین مواردی باید 
به سراغ مرجع و نهاد بررسی کننده و داور رفت. آیا در این مورد داور و مرجعی که تفسیر آخر و فیصله بخش را 
ارائه می کند »سازمان امور اداری و استخدامی کشور« است، یا هیئت امنا، یا معاونت حقوقی ریاست جمهور، 
یا دفتر تنقیح قوانین یا مجلس؟ این پرسش از آنجا اهمیت دارد که بنا بر مقررات موجود، مرجع حل اختلاف 
میان دستگاه های دولتی، معاونت حقوقی ریاست جمهوری و میان سایر دستگاه ها، مجلس تعیین شده است. 
در هر دو صورت، پیگیری موضوع مورد بحث از هر یک از مراجع یاد شده مستلزم زمان و هزینه اداری قابل 

توجهی است و در عمل موضوع بدون تعیین تکلیف قطعی باقی مانده است.
نکته جالب توجه این است که در مقطعی وزارتخانه تلاش کرد با هم فکری و جلب مشارکت صندوق های 
زیرمجموعه، متنی را به عنوان اصلاحیه این قانون تنظیم کند و برای پیگیری در مسیر قانونی قرار دهد. در 
این چارچوب، هیئت مدیره کنونی پس از بحثی مفصل پیشنهاد خود را به این ترتیب تنظیم و به وزارتخانه 
ارائه کرده اســت: داشتن حداقل 7 سال ســابقه مدیریتی مرتبط با مدرک تحصیلی کارشناسی ارشد و اگر 
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مدرک کارشناســی بود، با حداقل 15 سال سابقه مدیریتی مرتبط در حوزه های بیمه های اجتماعی، مالی و 
اقتصادی. بنابراین می توان عصاره تجربه زیسته هیئت مدیره کنونی درباره شرایط احراز صلاحیت را در این 

پیشنهاد یافت.
با این همه به نظر می رسد حتی اگر پیشنهاد بالا به تصویب برسد، هنوز فاصله بسیاری با توصیه های 
ISSA وجود دارد. زیرا براســاس تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره، در تعریف و تدوین نظام شایستگی و 

احراز صلاحیت رویه کنونی »برخوردی شکلی و نه محتوایی« با همان معیارهای حداقلی است. چرا که وقتی 
شاخص و معیار سابقه کار به میان می آید، شمارش و تعداد سال های اشتغال در پست مدیریتی مدنظر است 
یا وقتی به ارزیابی مدرک تحصیلی می رسد، توجه نمی شود که این مدرک با چه کیفیتی و از چه دانشگاهی 
کسب شده است. در چنین مواجهه شکلی، ارزیابی از کیفیت و توانایی مدیریتی نامزدها )آن هم برای نهادی 
چون صندوق بازنشستگی( به مصاحبه هایی موکول می شود که مشخص نیست معیارها و شاخص هایی که 
باید در آن ارزیابی شــوند، کدام اند. )ضمن آن که ممکن اســت از اساس مصاحبه ای نیز صورت نگیرد(. از 
این رو مناسب تر و دقیق تر آن است که با شاخص هایی قابل سنجش، »کیفیت« مدرک تحصیلی و سابقه کار 
سنجیده شود. در این باره باید به آنچه انجام شده یا نشده و البته پیامدها و آثار آن ها توجه داشت؛ زیرا تنها 
داشتن سابقه مدیریتی کفایت نمی کند بلکه کارنامه و دستاوردها در مشاغل پیشین می تواند راهنمای گزینش 
به شــمار رود. اگر رویه های گزینش اعضای هیئت مدیره صندوق )و حتی دیگر صندوق ها( از این منظر با 
رویه های رایج در شــرکت های بزرگ خصوصی که سرمایه گذاری های مختلفی دارند، مقایسه شود، فاصله 
بسیار معناداری مشاهده می شود. در شرایطی که در گزینش مدیران بخش خصوصی دستاوردهای پیشین 
شــاخص بسیار مهمی در گزینش مدیران است )شاخص هایی چون سود به دست آمده، توسعه بازار، بهبود 
کیفیت، سهم بازار، توسعه محصول و مانند این ها( چنین رویکردی در گزینش اعضای هیئت مدیره مشاهده 
نمی شود و ناگزیر »کیفیت های مورد بحث« به برداشت و تشخیص شخص وزیر تقلیل یافته است. بر این 
اساس در شرایطی که یک نفر )وزیر( براساس اطلاعات به دست آورده درباره کیفیت کاندیداهای عضویت در 
هیئت مدیره تعیین کننده اصلی است، به نظر می رسد می توان با ایجاد »مرکز ارزیابی دستاوردهای مدیریت« 
و ارزیابی پیشینه، عملکرد و دستاوردهای نامزدهای مشاغل مدیریتی، به شکلی مستند و مستدل بررسی شده 

و این کاستی را رفع کرد.1

از آنجا که این پیشنهاد درچارچوب فرایند و چگونگی شناسایی و گزینش اعضای هیئت مدیره مطرح شده است، به طور منطقی این مرکز باید   .1
در رکن بالاتر از صندوق )دبیرخانه هیئت امنا( تشکیل شود.
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درنهایت نظام احراز شایســتگی با »انتظار از هیئت مدیره« پیوند دارد. اگر از منظر نمایندگی مشترکان 
صندوق به نقش هیئت مدیره نگریسته شود، انتظار می رود این هیئت بتواند منافع مشترکان را صیانت کند. 
از این رو باید صلاحیت هایی مانند توانایی تطبیق سیاست ها و مصوبات با منافع مشترکان، مهارت و توانایی 
گفت وگو و اقناع، همچنین مهارت تعامل با نظام اداری )دیوان ســالاری( کشــور برجســته شود. در چنین 
شرایطی ممکن است )در صورت تدارک و ارائه گزارش های کارشناسی دقیق و به موقع( فردی با تحصیلات 
کمتــر نیز بتواند از عهده ایــن مأموریت برآید. در مقابل، اگر تلقی از هیئت مدیره، جمعی از افراد متخصص 
اســت که بتوانند اظهارنظر کارشناسی کنند و در قامت یک کارشناس به ارزیابی مصوبه ها بپردازند، حداقل 
تخصص های مورد نیاز این جمع مالی، بازار سرمایه، مسائل بیمه، اکچوئری و حقوقی خواهد بود، اما به نظر 
می رســد گرد هم آوردن این تخصص ها نیز با شــرایط مطلوب فاصله دارد؛ زیرا هریک از این تخصص ها 

شاخه های بسیار متعددی دارند و نمی توان کسی را یافت که به همه شاخه های یک رشته مسلط باشد.1
در تحلیل نهایی باید توجه داشت که مهم ترین مهارت مورد نیاز اعضای هیئت مدیره »تصمیم گیری« 
اســت که این مهم خود نیازمند پشــتوانه های کارشناسی مستحکمی است که گزینه های تصمیم گیری را 
شناسایی و پیراسته کرده باشند. هیئت مدیره محل تطبیق پیامدهای هر گزینه بر منافع صندوق )مشترکان 
آن( و ملاحظه شرایط پیرامونی و درنهایت تصمیم گیری »بهینه« است. جایگاه و نقش این هیئت به گونه ای 
است که الگو )مدل( تصمیم گیری در آن دارای دو ویژگی بسیار بنیادین است: الف. جمعی و ب. چندمعیاره. 
به این معنا که تصمیم های هیئت مدیره با گذر از فرایندهای »جمعی« به دست می آید و لازم است اعضای 
آن با شیوه ها و روش های »کار جمعی« آشنا باشند. این مهم زمانی برجسته می شود که هر یک از اعضای 
هیئت مدیره دیدگاه و رویکرد ویژه ای دارند که الزاماً با دیدگاه دیگر اعضا یکســان نیســت. بنابراین رعایت 
و پایبندی به قواعد کار جمعی در کیفیت فعالیت این هیئت برجســته خواهد شــد. از ســویی دیگر و شاید 
مهم تر از ویژگی پیشین، تصمیم گیری در سطح هیئت مدیره صندوق، هنر یافتن گزینه بهینه در برابر قیدها 
)ملاحظه ها(ی متعدد و حتی متضاد است. توضیح آن که مباحث و دستور کار جلسه های هیئت مدیره دارای 
ابعاد و جنبه های مختلف هستند: حقوقی، مالی، اداری، سازمانی، بیمه ای، کوتاه مدت، بلندمدت، و مانند این ها. 

هر چند به نظر می رسد اگر واحدهای تخصصی و کارشناسیِ صندوق در ایفای وظیفه و مأموریت حرفه ای خود )آماده سازی گزارش ها و تجهیز   .1
کارشناسیِ مدیران ارشد( با مشکل مواجه شده و نتوانند این مهم را به انجام برسانند، ضرورت تسلط اعضای هیئت مدیره به مباحث تخصصی 
افزایش یافته و ایشان ناگزیر بار تخصصی بیشتری برعهده خواهند گرفت. در حالی که به نظر می رسد هیئت مدیره کانون »تصمیم گیری« است 
و در شرایطی می تواند این مأموریت را ایفا کند که مبانی و اطلاعات لازم برای تصمیم گیری توسط واحدهای تخصصی صندوق )سازمان( تولید 

شده و به موقع در اختیار هیئت مدیره قرار گرفته باشد.
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نوع مسائل پیش روی هیئت مدیره به گونه ای است که نمی توان تنها با تکیه بر یک بعد و نادیده گرفتن دیگر 
جنبه ها تصمیم گیری کرد. در این شــرایط شناسایی سهم هر یک از جنبه ها و برقراری توازنی بهینه میان 
آنها نیازمند مهارت و توانایی ای است که سبب می شود الگوها )مدل ها(ی تصمیم گیری چند معیاره تناسب 
بیشتری با شرایط هیئت مدیره داشته باشند. در نهایت، انتظار می رود اعضای این هیئت توانایی و مهارت لازم 
برای مشــارکت در فرایندی جمعی )و نه فردی( و بر اساس الگوهای چندمعیاره )و نه تک عاملی( را داشته 
باشند. از این منظر می توان مهارت هایی چون رهبری، برنامه ریزی، تفکر راهبردی، سازماندهی، الهام بخشی 
به سازمان و مهارت های ارتباطی را برای گزینش اعضای هیئت مدیره مدنظر قرار داد. بلافاصله باید افزود 
که در شرایط واقعیِ صندوق، بهره مندی از سطحی از دانش و تخصص بیمه اجتماعی، سطحی از اطلاعات 
و شــناخت از فرایندهای مالی، ســرمایه گذاری و بودجه نیز در تعیین نظام شایستگی اعضای هیئت مدیره 

ضروری هستند. 



تجربه دستیابی به اجماع در هیئت  مدیره

پیشــتر آمد که هیئت مدیره متولی اصلی تصمیم های راهبردی و تعیین قواعد اداره و رویه های عملیاتی در 
صندوق است. همچنین اشاره شد که فرایند گزینش و انتصاب اعضای این هیئت به گونه ای است که هیچ یک 
از آن ها الزاماً شناخت پیشــینی از یکدیگر ندارند. بنابراین انتظار می رود دیدگاه ها و رویکردهای مختلف و 
ای بسا متضادی در این هیئت مطرح شوند که فرایند تصمیم گیری و ایفای مأموریت اصلی هیئت مدیره را 
با چالش مواجه کند.1 اما در تجربه زیسته هیئت مدیره کنونی، تصمیم های این رکن با اجماع همه اعضا به 
تصویب رسیده است. از این رو، شایسته است به این موضوع توجه شده و پرسید »افرادی که شناخت پیشینی 
از یکدیگر نداشتند و هر یک براساس دیدگاه و چارچوب ذهنی خود به تحلیل مسائل می پرداخته اند، چگونه 

و با طی چه فرایندی به این سطح از اجماع دست یافته اند؟«
چنانچه اشــاره شد، شــخص وزیر در گزینش اعضای هیئت مدیره مهم ترین عامل به شمار می رود و 
بنابراین می توان انتظار داشــت که وی در گزینش اعضای این هیئت به گونه ای اقدام می کند که اختلاف 
دیدگاه اساسی و بنیادین میان آن ها وجود نداشته باشد. اما به نظر می رسد حتی اگر شخص وزیر به این امر 
توجه داشته باشد، مجموع شرایط واقعی بستری را رقم می زند که برای بروز اصطکاک و تنش بسیار مستعد 
است. به بیان دیگر به قرار تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره، در غفلت از برخی نکات حرفه ای )که در ادامه 
خواهد آمد( محیط پیرامون هیئت مدیره برای شکل دادن به اختلاف های بنیادین مهیاست. در چنین شرایطی 
اگر این رکن عالی در اداره صندوق دچار تنش و اختلاف اساسی باشد، نه تنها از هدایت و راهبری صندوق 
بازمی ماند، بلکه به کانون بروز تنش بدل می  شود. این داوری به انتظاری منطقی و بر تجربه زیسته اعضای 

در صورتی که اعضای هیئت مدیره نماینده مشترکان صندوق باشند، موضوع به اختلاف در دیدگاه محدود نشده و به تعارض منافع تبدیل می شود.  .1
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کنونی هیئت مدیره تکیه دارد. چرا که چند سال پیش تر که ترکیب اعضای هیئت مدیره صندوق متفاوت بود، 
در پاره ای موارد، بروز اختلاف نظرهای بنیادین میان اعضا سبب بروز تنش هایی چند در این هیئت شده بود؛ 
به  گونه ای که در یک مورد خاص برای فیصله بخشیدن به تنش ایجاد شده، وزیر به جابه جایی افراد و معرفی 

افراد جایگزین اقدام کرد.

دو ملاحظه بنیادین
در الگویی ایده آل و براساس ادبیات »حکم رانی خوب« که اتحادیه بین المللی تأمین اجتماعی )ISSA( توصیه 
کرده است، هیئت مدیره صندوق های بازنشستگی یکی از ارکان تجلیِ اصل پایه ای و قاعده بنیادین مشارکت 
مشترکان است. بنابراین در تحلیل نهایی )الگوی مطلوب( اعضای این هیئت باید به نمایندگی از مشترکان 
حضور داشــته باشــند تا بتوانند منافع و مطالبات ایشــان را نمایندگی کنند. در این صورت برخی اعضای 
هیئت مدیره نماینده حقوق بگیران )بازنشستگان و وظیفه بگیران( و چند نفر نماینده شاغلان )کسورپردازان( و 
برخی نیز نماینده دولت خواهند بود. بنابراین با وجود این که انتظار می رود این عده دیدگاه ها و رویکردهای 
هم ســو و هم جهت داشته باشند، بروز اختلاف نظر میان آن ها »طبیعی« است؛ زیرا هریک از آن ها نماینده 
گروهی از مشــترکان هستند و بدیهی است منافع مستمری بگیران کنونی صندوق با منافع آنانی که اکنون 
کسورپردازند و ســال های آتی به گروه مستمری بگیران خواهند پیوست، در همه موارد هم جهت و هم سو 
نباشــد. در این چارچوب، هیئت مدیره از اســاس رکنی برای طرح دیدگاه های مختلف و حتی مخالف و نیز 
کانون تجلی و آشکارشــدن رویکردهای متضاد درباره مسائل صندوق خواهد بود. در قالب و الگوی ایده آل 
)نمایندگی مشترکان(، طرح دیدگاه ها و حتی در پیش گرفتن رویکردهای متضاد، »الزاماً« نکته ای منفی به 

شمار نرفته و آنچه مهم و کلیدی است »شیوه و قاعده« تصمیم گیری در چنین رکنی خواهد بود.
نکته دیگری که در این بحث باید به آن توجه کرد، مراد و منظور از واژه پرتکرار »اجماع و هم جهتی« 
است. نه در قالب الگوی نمایندگی )نمایندگی اعضای هیئت مدیره از گروهی از مشترکان صندوق( و نه در 
قالب کنونی آن، مراد از این واژه، هم ســویی دیدگاه ها و هم جهت بودن رویکردها این نیست که همه اعضا 
در برابر دستور کار هیئت، بدون اختلاف نظر و بدون هیچ تبادل نظر به تصمیمی واحد برسند. بدیهی است 
چنین رویه ای نه تنها شــدنی نیست بلکه در هیچ الگویی پذیرفتنی نخواهد بود. مراد از این مفهوم تأکید بر 
اصول اصلی و مفاهیم بنیادین و قواعد کلی تصمیم گیری است و البته، بیش و پیش از هر بحثی، قاعده و 
شیوه تبادل نظرها و رسیدن به تصمیم در هیئت مدیره باید تعیین شده باشد. ضمن آن که باید توجه داشت 
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»هم سویی« شاید سرعت تصمیم گیری را افزایش دهد اما می توان به تجربه های متعددی اشاره کرد که طرح 
دیدگاه های مختلف باعث شناخت دقیق تر مسأله و در نتیجه یافتن راه حلی اثربخش تر شده است.

قواعد )شیوه های( دستیابی به اجماع هدفمند
به نظر می رســد هم در الگوی ایده آل و مهم تر از آن در بستر شرایط کنونی، هیئت مدیره نیازمند چارچوب 
یا رویه ای برای رســیدن به سطحی از انسجام است که در رویکردهای کلی و جهت گیری های اصلی دچار 
تضاد بنیادین نباشد تا از این منظر، اداره و راهبردی صندوق )در اندازه نقش هیئت مدیره( با چالش و دشواری 
مواجه نشود. پیش از تشریح تجربه و تلاش هیئت مدیره کنونی در این مهم، شایسته است به ویژگی های 

فردی آن ها توجه شود.
با توجه به آنچه بیان شد، شاید مهم ترین ویژگی و وجه مشترک اعضای کنونی هیئت مدیره صندوق 
در انتصاب آن ها را در هم ســویی کلی با رویکرد دولت وقت قلمداد کرد. با وجود این در روندی ناآگاهانه و 
برنامه ریزی نشده، تخصص و سابقه کاری این پنج نفر را می توان مکمل یکدیگر دانست. به تأکید و تصریح 
اعضای کنونی هیئت مدیره صندوق، یکی از ویژگی های مؤثر این جمع در دستیابی به اجماع این است که 
»هیچ یک از آن ها در پی ابقا نیســت«. این روحیه و آمادگی ذهنی سبب شده تا در چند مورد مشخص که 
تصمیمی خاص از حمایت سیاسی خاصی برخوردار بوده ولی به صرفه و صلاح صندوق نبود، اعضا بتوانند 

اصول و قواعد خود را حفظ کنند. 
با توجه به تجربه ســال ها فعالیت در این هیئت، اعضا به روشنی و به اتفاق نظر تأکید دارند که شرایط 
پیرامونی صندوق و این هیئت به گونه ای است که اگر منافع صندوق با خواست برخی کانون های قدرت در 
تعارض قرار گیرد، ممکن است عضو هیئت مدیره ناگزیر و برای گریز از فشارهای سیاسی و بقا در این سمت، 
به خواســت ایشــان تن دردهد؛ خواستی که در بیشتر موارد با مصالح صندوق و مشترکان آن متضاد است. 
تجربه زیسته اعضای کنونی دلالت بر این دارد که اگر عضو این هیئت به کرسی خود دل بستگی نداشته و در 
پی بقا در این سمت نباشد، آسان تر می تواند مصالح صندوق و مشترکان آن را صیانت کند. تبدیل این ویژگی 
به یک باور جمعی در این هیئت سبب شده است تا اعضای کنونی بتوانند ادعا کنند که در زمان تصمیم گیری، 
فضایی از اعتماد متقابل میان ایشــان پدید آمده که محور و کانون آن منافع صندوق و مشترکان آن است. 
همچنین آن ها ادعا دارند که اگر اختلاف نظری در یک مورد به وجود می آمد، استدلال های خود را از منظری 
حرفه ای پیش می برده اند. به این ترتیب تصریح و توافق اعضا بر مواجهه حرفه ای با مباحث و دســتور کار 
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جلسه سبب جلوگیری از تنش و تشنج می شود و این تلاش سبب شده تا حتی مقام های ارشد در وزارتخانه و 
هیئت امنا به »تصمیم گیری های حرفه ای« این هیئت اذعان کند. درنهایت، به اذعان و تأکید اعضای کنونی 
هیئت مدیره، چنین فضایی سبب شد تا پس از مدتی این هیئت به عنوان رکنی حقوقی-قانونی جایگاه خود را 

تحکیم بخشد و هویتی جمعی داشته باشد )در ادامه به این موضوع بیشتر اشاره می شود(.
همان گونه که انتظار می رود، هماهنگ ســازی در این نوع مجموعه ها مانند هر گروه دیگری، نیازمند 
طی فرایندی ویژه است. به بیان دیگر برای رسیدن به توافق درباره »چارچوب های تصمیم گیری یا اصول 
آن« باید مراحلی توســط اعضا طی شود؛ زیرا چنین توافق های جمعی و ایجاد انسجام مورد نظر در چنین 
جمع هایی، به یک باره ایجاد نشده و نیازمند تدبیر و »اقدام آگاهانه« است. به بیان مشخص تر، در شرایطی 
که بروز اختلاف نظر طبیعی بوده و شــرایط نیز برای تنش در هیئت مدیره مهیاست، تمهید »چارچوب هایی 
برای حل و فصل منازعه« بسیار ضروری است؛ روش هایی چون مذاکره، ارجاع به شخص سوم، تشکیل میز 
کارشناسی، پذیرش میانجی  و یا ارجاع حقوقی-قانونی. از این منظر در بازخوانی تجربه اعضای هیئت مدیره 

کنونی صندوق می توان به موارد زیر اشاره کرد:

الف( پایبندی به اساسنامه و مقررات بالادست
نباید نقش قوانین بالادســت و به ویژه اساسنامه را فراموش کرد. اساسنامه صندوق )و دیگر قوانین مرتبط( 
بی تردید ظرفیت بالایی برای هدایت و راهبری مباحث دارد. از این رو بازخوانی متن اساسنامه و دیگر قوانین 
و مقررات مرتبط توسط اعضا و تأکید و توافق بر معیار قراردادن آن ها در زمان تصمیم گیری می تواند بستر 
مناســب و مســاعدی برای مواجهه حرفه ای در هیئت مدیره ایجاد کند. تجربه اعضای هیئت مدیره کنونی 
صندوق به روشنی بر این امر تصریح دارد. در این چارچوب می توان و باید به آیین نامه های مختلف صندوق 
نیز اشاره کرد که در میان همه آن ها، به تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره، آیین نامه بهره برداری از وجوه و 
ذخایر بسیار مهم است و ملاک قراردادن آیین نامه ها نه تنها مانع بروز تنش در هیئت مدیره بوده، بلکه زمینه 

را برای گفت وگوهای حرفه ای فراهم می کرده است.

ب( پرهیز از امور اجرایی
به دلیل کشش و جاذبه ای که امور اجرایی در سازمان ها دارد، هیئت مدیره به شدت در معرض این آسیب قرار 
دارد که اسیر وسوسه پرداختن به امور اجرایی شود. این آسیب در شرایطی بیشتر می شود که به  خاطر آورده 
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شود، مهم ترین و برجسته ترین قالب تجلی فعالیت هیئت مدیره »برگزاری جلسه، اتخاذ تصمیم های مهم و 
ابلاغ مصوبه ها« اســت. بنا به تصریح و تأکید اعضای کنونی هیئت مدیره صندوق، توافق و اجماع اعضا بر 
پرهیز از این آسیب و دوری گزینی از وسوسه دخالت در امور اجرایی سبب شد تا پیشبرد مباحث و رسیدن به 
تصمیم ها، حرفه ای تر پیش برود. ضمن آن که با پرهیز آگاهانه اعضا از امور اجرایی، مسئله »تعارض منافع« 

نیز به طور شایسته مدیریت و کنترل شده است.

پ( تعیین هدف های راهبردی
به تجربه هیئت مدیره کنونی صندوق چنانچه این هیئت درباره اهداف راهبردی صندوق گفت وگو کرده و به 
گزینه هایی مورد توافق دست یابد، چارچوب اثرگذار و تعیین کننده ای برای ایجاد انسجام و هم سویی به دست 
خواهد آمد. در این باره »تجربه تدوین برنامه راهبردی« توسط این هیئت قابل توجه و تأکید است؛ زیرا فرایند 
تدوین برنامه راهبردی اقتضای گفت وگو و تدوین مفاهیمی مانند مأموریت، چشم انداز و اهداف راهبردی دارد 

که فارغ از محتوا و نتیجه آن، زمینه مناسبی برای دستیابی به توافق و اجماع فراهم می کند.

ت( تصریح و توافق بر اصول حرفه ای
بنا به تجربه اعضای کنونی، توافق بر »ارزش های حرفه ای« برای انسجام هیئت مدیره بسیار مهم و کلیدی 
است. از این منظر »معیاربودن منافع صندوق و مشترکان آن، حفظ استقلال صندوق، تأکید بر استدلال های 

کارشناسی، فسادستیزی و گردش اطلاعات میان اعضا« ارزش های مورد توافق اعضای کنونی بوده است.

نقش رئیس هیئت مدیره
به تصریح و تأکید اعضای هیئت مدیره در دستیابی به انسجام و هم سویی، نقش »رئیس هیئت مدیره« بسیار 
تعیین کننده اســت. از نظر آن ها اصرار به بحث اقناعی میان اعضا و هدایت مباحث در چارچوب ارزش های 
مورد توافق مانعی جدی در بروز اختلاف های تنش آلود بوده اســت. شــیوه اداره جلسه های هیئت مدیره به 
گونه ای بوده که برای هریک از اعضا فرصت نامحدود در نظر گرفته می شده تا بتواند به تفصیل نظرات خود 
را مطرح کند. با این همه، اعضای کنونی این رویه و شیوه را در دستیابی به توافق مبتنی بر گفت وگو و اقناع 
سودمند ارزیابی می کنند. نکته دیگر، گردش دقیق و با وسواس اطلاعات توسط رئیس میان اعضا بوده است. 
به اذعان اعضای کنونی، رئیس هیئت مدیره آگاهانه و با دقت، اطلاعات لازم و دردسترس را در اختیار همه 
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اعضا قرار داده و حتی بازخوردهای دریافت شــده از تصمیم های هیئت را با دقت به ایشان منتقل می کرده 
است، رویه ای که به تصریح اعضا، بر شکل دادن به اعتماد متقابل و تمهید مواجهه های حرفه ای بسیار اثرگذار 
بوده است. به تأکید اعضای کنونی چنین شیوه ای سبب می شده تا زمینه برای شکل گیری »هویت جمعی« 
در هیئت مدیره مهیا شود؛ امری که به شدت مورد مراقبت همه اعضا بوده و آن را برای تثبیت و تحکیم جایگاه 

و نقش این هیئت ضروری قلمداد می کنند.



چالش نقش هیئت مدیره

تصور اولیه از جایگاه هیئت مدیره در صندوق های بازنشســتگی، رکنی است که پس از هیئت امنا مسئولیت 
اداره صندوق را بر عهده دارد. به قراری که در ماده 11 اساســنامه که شرح وظایف و اختیارات هیئت مدیره 
صندوق را مشخص کرده است، این رکن متولی اموری کلیدی  چون بررسی و تأیید خط مشی ها و راهبردهای 
کلان، بررسی و تأیید بودجه و صورت های مالی، بررسی و تأیید آیین نامه ها، اتخاذ تصمیم در مورد چگونگی 
استفاده از ذخایر صندوق، انتخاب نمایندگان صندوق در مجامع شرکت های زیرمجموعه و همچنین تصویب 
ســازوکارهای عملیاتی شدن تصمیمات هیئت امناست. بنابراین به نظر می رسد این رکن نقش راهبر اصلی 
صندوق را بر عهده دارد، اما بنا به تجربه زیسته اعضای کنونی هیئت مدیره این تصور با واقعیت های صندوق 

و همچنین واقعیت روابط اداری میان صندوق و هیئت امنا تطبیق کاملی ندارد.
گفتنی است که اتحادیه بین المللی تأمین اجتماعی )ISSA( نیز به صراحت و روشنی، جایگاه هیئت مدیره 
را در قامت راهبر و هدایت کننده اصلی صندوق تلقی کرده و توصیه های خود برای استقرار قواعد حکم رانی 
خوب را در این چارچوب تدوین و ارائه داده اســت. این اتحادیه به منظور رعایت اصل بنیادین »مشارکت« 
به عنوان یکی از اصول پنج گانه قواعد حکم رانی خوب در صندوق ها، »ایفای نقش مؤثر ذی نفعان در فرایند 
تصمیم گیری« را برای محافظت از منافع آن ها و حمایت از برنامه های تأمین اجتماعی ضروری دانســته و 
این امر را برای افزایش شفافیت توصیه می کند. از این رو توصیه می شود »قانون، سیاست یا احکام، شرایط 
را برای عضویت متوازن نمایندگان ذی نفعان مختلف در هیئت مدیره فراهم  کند«. به این منظور سه توصیه 

ساختاری و چهار توصیه فرایندی مطرح شده است.1
/https://saba-psi.ir/5586 :1. ترجمه این دستورالعمل با عنوان »حکم رانی خوب؛ گزارش شماره 90« در نشانی زیر در دسترس است
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مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا در سال 1399 و در قالب گزارش کارشناسی شماره 86، به قضاوت 
 ISSA و داوری کارشناسان خود، وضعیت کنونی صندوق بازنشستگی کشوری را با قواعد توصیه شده توسط
ارزیابی کرده است. چنانچه در گزارش یادشده تصریح شده است، این اتحادیه انتظار دارد 100 مورد از 488 
مورد مطرح شده در دستورالعمل توسط هیئت مدیره مستقر و اجرا شود. در حالی که این هیئت تنها 38 درصد 
از قواعد حکم رانی خوب را مستقر کرده و 62 مورد از آنچه ISSA توصیه کرده توسط هیئت مدیره صندوق 
بازنشســتگی کشوری مستقر نشده است. بلافاصله باید اضافه کرد که این واقعیت به معنای آن نیست که 
استقرار و اجرای همه 62 توصیه باقیمانده »امکان پذیر« است. زیرا چارچوب های حقوقی-سازمانی لازم برای 
این امر فراهم نیســت و مفاد اساسنامه و دیگر اسناد الزام آور، اجرای بسیاری از موارد توسط هیئت مدیره را 

امکان پذیر نمی کند.
با این همه وقتی سخن از دستورالعمل پیشنهادی ISSA در میان است، توجه به یک نکته بسیار روشنگر 
خواهد بود. آنچه با عنوان دستورالعمل حکم رانی خوب توسط این اتحادیه تدوین و توصیه شده، نسخه سومی 
است که براساس تجربه کشورها و سازمان های عضو تدوین شده است. بنابراین این دستورالعمل در درجه 
نخست پیشنهاد و توصیه است؛ البته توصیه ای حرفه ای و برآمده از تجربه ای بسیار قابل توجه و در درجه دوم، 
بیانگر »حداقلی« از قواعد امر است1. به بیان دیگر این دستورالعمل منشور راهنماست و نباید آن را نسخه ای 
برای همه شــرایط تلقی کرد. از این رو با همه ظرفیت و با همه پشــتوانه حرفه ای-کارشناســی که در این 
دستورالعمل وجود دارد، نیازمند تطبیق با شرایط بومی و سازگاری با قوانین فرادست هریک از صندوق هاست.
همان گونه که اشاره شد از نظر ISSA هیئت مدیره باید جمعی از نمایندگان مشترکان صندوق باشد. در 
این الگو نقش ویژه هیئت مدیره »تصمیم گیری« خواهد بود؛ زیرا فرایند کارشناسی درباره مباحث و دستور 
کار جلسه ها توسط بدنه کارشناسی صندوق انجام شده و گزینه های تصمیم گیری به همراه مزایا و پیامدهای 
هریک مشخص شده است. در این فرایند، هریک از اعضای هیئت مدیره گزینه ای را برخواهد گزید که منافع 
بیمه ای-بلندمدت گروهی را که آن را نمایندگی می کند بیشینه )حداکثر( می کند. بدیهی است درصورت بروز 
اختلاف نظر )درواقع تعارض میان منافع گروه های مختلفی از مشترکان( گفت وگوی فعال بر مدار پایداری و 
اثربخشی صندوق، معیار و راهنمای تصمیم گیری خواهد بود. بدیهی است در این الگو هیئت مدیره رکن عالی 
و راهبر اصلی صندوق بوده و مدیریت اجرایی صندوق توسط این رکن برگزیده شده و به تمامی در برابر آن 

در توضیح این امر می توان به اعلامیه جهانی حقوق بشر اشاره کرد. این اعلامیه نیز بیانگر حداقلی از این حقوق است، اما کشورهایی که دارای   .1
ظرفیت بالاتری هستند، توانسته اند حقوقی فراتر از آنچه در این اعلامیه آمده فراهم کنند.
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پاسخ گو خواهد بود. به زبان و ادبیات »قانون تجارت«، هیئت مدیره نماینده صاحبان سرمایه صندوق است و 
همان گونه که در قانون تجارت هیئت مدیره مسئولیت اصلی اداره را بر عهده دارد، در صندوق نیز این رکن 
باید چنین نقشی را ایفا کند. در پشتیبانی از این دیدگاه می توان اضافه کرد که چنین ترتیبات حقوقی، نه از 
سر اتفاق و خوشایند برخی، بلکه براساس منطقی قابل دفاع تنظیم شده است و آن صیانت از حقوق صاحبان 
سرمایه است؛ زیرا نمی توان و نباید اداره و اختیار سرمایه عده ای را به هیئتی واگذار کرد که در قبال صاحبان 
سرمایه پاسخ گو نیست یا مرجعیت و قدرت آن در راهبری »نافذ« نباشد. در بیانی احتجاجی می توان افزود که 
الزام به حضور تمام وقت اعضای هیئت مدیره در صندوق و الزام آن ها به برگزاری جلسه های منظم، در این 
چارچوب قابل تفسیر خواهد بود. از این رو و در این دیدگاه، هیئت مدیره نقش نمایندگی مشترکان را بر عهده 

داشته و درنتیجه اصلی ترین مأموریت آن حفظ منافع مشترکان و پایداری صندوق است.
در شرایطی که فاهمه کارشناســی-حرفه ای از صندوق ها با این الگو سازگارتر است )همچنان که در 
دستورالعمل پیشنهادی ISSA هم آمده( به تجربه مستقیم و بی واسطه اعضای کنونی هیئت مدیره صندوق، 
اولویت و الگوی مطلوب وزیر وقت، اداره صندوق در قالب یک »ســازمان زیرمجموعه وزیر« بوده اســت. 
بنابراین ترجیح وزیر وقت اداره صندوق بر محور شخص مدیرعامل بوده که معرفی مدیرعامل توسط وزیر و 
تصویب کم چون وچرای آن توسط هیئت امنا در ترکیب با الزام پاسخگویی وزیر در برابر مجلس، این گرایش 
را تقویت کرده اســت. در این شیوه )الگو( هیئت مدیره دچار نوعی دوگانگی در ایفای نقش می شود. زیرا در 
حالی که براساس اسناد و مقررات، موظف به ایفای برخی وظایف مانند راهبری عالی و هدایت کلان صندوق 
است، رکن بالادســت )هیئت امنا( و مقام بالاتر )وزیر( چنین تلقی ای از هیئت مدیره ندارد. بازخوانی تجربه 
اعضای کنونی از این وضعیت نشــان می دهد در چنین الگوی ذهنی1 که پایی در واقعیت برای خود تثبیت 
کرده، هیئت مدیره کنونی صندوق تلاش کرده تا ضمن رعایت منافع بلندمدت مشترکان و به قدر امکان از 
ایجاد تنش و تعارض مخرب پرهیز کند. هرچند باید یادآوری کرد، این رویه »الزاماً و در همه موارد« به معنای 

رعایت منافع بیمه ای-بلندمدت مشترکان صندوق نیست!
در میــان گفت وگوهای گروهی اعضای کنونی هیئت مدیره، نکتــه مهمی درباره نقش این هیئت در 
صندوق مطرح شد که شایان توجه است. براساس تجربه و فعالیت هیئت مدیره کنونی، هرچند این رکن در 
ایفای نقش حقوقی-قانونی خود بر مدار راهبری کلی صندوق از تضمین ها و پشــتیبانی های لازم بهره مند 
نیست اما می تواند )ظرفیت آن را دارد و زمینه آن مهیاست( به مثابه »اتاق فکر مدیریت اجرایی« نیز فعالیت 

اداره صندوق در چارچوب سازمانی زیر نظر وزیر  .1
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کند. در این نقش )علاوه بر نقش حقوقی-قانونی( هیئت مدیره پیشنهادهای اصلاحی و مشاوره های اجرایی به 
مدیریت صندوق ارائه می کند. طرح این موضوع و ایفای این نقش، برآمده از تجربه فردی اعضای این هیئت 
و متکی بر تجربه روزمره آن هاست؛ زیرا بنا به تجربه زیسته، هریک از اعضای هیئت مدیره صندوق به فراخور 
شبکه ارتباطی و حضور در گروه های مختلف اجتماعی، بازخوردهایی از فعالیت صندوق به دست می آورند. 
در مواجهه با این بازخوردها آیا اعضای هیئت مدیره می توانند خود را تنها در قامت یک سیاست گذار معرفی 
کرده و بازخورد را بی پاسخ رها کنند؟ در توضیح این امر اشاره به دو نمونه واقعی و تجربه شده گویاست: در 
یک تجربه، یکی از اعضا با شکایت و گلایه یکی از مشترکان مواجه می شود که با وجود تکمیل مدارک و با 
گذشت بیش از هشت ماه، حکم بازنشستگی مربوط صادر نشده بود. درحالی که پس از انتقال بازخورد به واحد 
مسئول و بدون هیچ گونه فشار یا مضیقه ای، ظرف دو روز کاری حکم صادر می شود. آیا عضو هیئت مدیره 
می تواند چنین مواردی را نادیده بگیرد و آن را یکسره به مدیریت صندوق احاله کند؟ در این موارد واکنش 
یا موضع مناسب چیست؟ به نظر می رسد هیئت مدیره می تواند نه از موضع مداخله در امور اجرایی و اختلال 
در فرایندهای کاری، موضوع را از منظر »اصلاح فرایندها و بهبود روش ها« و در قالب مشاوره و تسهیلگریِ 

فعال پیگیری کند.
این نکته زمانی حســاس تر و چالش برانگیزتر می شود که نمونه های تجربه شده در حوزه سرمایه گذاری 
و امور شــرکت ها مدنظر قرار بگیرد. در یک نمونه واقعی، زمانی که یکی از اعضای هیئت مدیره برای مدتی 
محدود در یکی از هلدینگ های صندوق مستقر شده بود، متوجه رویه ای بسیار مخرب و زیان بار شد که تا آن 
زمان هزینه های سنگینی به آن هلدینگ )و درنتیجه صندوق( وارد کرده که درصورت ادامه آن، میلیاردها ریال 
عدم النفع ایجاد می کرد. در مواجهه با چنین مواردی آیا اعضای هیئت مدیره می توانند بر سیاست عدم مداخله در 
امور اجرایی تکیه کنند؟ آیا فضای عمومی مشترکان پذیرای چنین موضعی است؟ آیا نهادهای نظارتی چنین 
استدلالی برای مسکوت گذاشتن و بی عملی را پذیرا خواهند بود؟ آیا نادیده انگاشتن چنین مواردی با مأموریت 
و وظیفه اصلی هیئت مدیره سازگار است؟ روشن است که نمی توان پاسخ مثبتی به این پرسش ها داد. از این رو 
به نظر می رسد می توان علاوه بر نقش حقوقی-قانونی هیئت مدیره می تواند نقش دیگری را ایفا کند. به این 
ترتیب که بدون دخالت در امور اجرایی، اطلاعات دریافت شده در هیئت مدیره با حضور مدیران اجرایی مطرح 

و پیگیری شود؛ هر چند هنوز بحث تضمین اجرای تصمیم های هیئت مدیره باقی خواهد ماند.
باید توجه داشت که این امر در ادبیات اداره سازمان هایی با مفهوم »هیئت مشورتی1« مطرح شده است. 

1. Advisory Board



35 پندهایی برای آینده

کانون توجه این مفهوم، تمرکز بر توان کارشناســی و دیدگاه های تسهیل گرانه و راهبری کننده اعضاست. 
بدیهی اســت اجرای این الگو می تواند بســتری برای نزدیکی دیدگاه های مدیریت اجرایی با دیدگاه های 
هیئت مدیره باشد؛ زیرا این نقش زمینه مناسبی برای گفت وگو فراهم می کند و برقراری گفت وگو میان این 
دو رکن، در بهبود قواعد و رویه های مدیریتی تأثیری شــگفت خواهد داشــت. اما این الگو با چند ملاحظه 

)شرط( قابل پیگیری است:
ایفای این نقش به هیچ گونه بهانه ای برای به حاشیه رانده شدن نقش حقوقی-قانونی هیئت مدیره   -

نیست، بلکه در ادامه و در تکمیل آن مطرح می شود.
این الگو به شدت به توافق دو رکن )هیئت مدیره و مدیریت( برای گفت وگو تکیه دارد. چنانچه یکی   -
از طرفین نپذیرد، امکان پذیر نخواهد بود )چنانچه تجربه واقعی اعضای کنونی نیز این مهم را تأیید 

می کند؛ زیرا در دوره هایی فضای گفت وگو و تعامل برقرار بوده و در دوره هایی مهیا نشده است(.
این گفت وگوها به شـدت به تبادل اطلاعات و تجهیز هیئت مدیره به اطلاعات مربوط تکیه دارد؛   -
زیرا هیئت مدیره زمانی می تواند نقش مشاور را ایفا کند که به اطلاعات لازم مجهز شده باشد. این 

مهم نیازمند همراهی و همکاری بدنه کارشناسی صندوق است.
توجه به این نکته ضروری است که در شرایط کنونی، نظام حکم رانی صندوق برای ایفای چنین   -
مسـئولیتی توسـط هیئت مدیره »تصریح نـدارد« و همچنین همان نظام، هیـچ الزامی پیش روی 
مدیرعامل مبنی بر پذیرش این نقش ایجاد نکرده است. بنابراین این الگو به توافق دو رکن قانونی 

هیئت مدیره و مدیریت وابستگی تام دارد.
با این همه و به استناد تجربه زیسته اعضای کنونی هیئت مدیره صندوق می توان سخن از یک الگوی 
پیشــنهادی درباره نقش هیئت مدیره به میان آورد. با فرض این که نقش اصلی هیئت مدیره حفظ منافع و 
دارایی ها به نمایندگی از مشترکان صندوق است، به نظر می رسد می توان از الگوی حاکمیت سیاست گذاری 
)Policy Governance( در صندوق ســخن گفت. در این الگو، نقش هیئت مدیره تدوین سیاســت ها به 
معنای عمومی آن و پایش اجرای آن است، اما مهم تر از آن تکیه این الگو بر »فرایندها و شیوه های« تدوین، 
اجرا و پایش سیاست هاست. نکته مهم این است که این الگو در نقطه مقابل شرایط کنونی است؛ زیرا شرایط 
کنونی بر مدار غلبه یکی از ارکان قانونی صندوق بر دیگری ســامان یافته اســت و برخی مدیریت و برخی 

هیئت مدیره را بر دیگری غالب )Dominant( تلقی می کنند.
آنچه روشن است به تجربه فعالیت چند سال به عنوان هیئت مدیره صندوق، اعضای کنونی برآنند که در 
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شــرایط کنونی نوعی »بلاتکلیفی« درباره نقش هیئت مدیره مشاهده می شود. از سویی نقش تعریف شده در 
اساسنامه با اصول متعارف حکم رانی شرکتی سازگار نیست و از سویی دیگر با افزایش اختیار وزیر، در عمل وظایف 
و اختیارات هیئت مدیره بین این رکن و مدیرعامل تقسیم شده است. درنتیجه لازم است در اینجا با صراحتی 
کارشناسی و بدون تکلف و پنهان کاری این »آسیب« برجسته شود که شرایط برای تبدیل شدن هیئت مدیره 
از یک رکن حقوقی-قانونی که مسئولیت اصلی راهبری و هدایت صندوق را دارد، به جمعی که ناگزیر و برای 
رعایت ظاهرِ مقررات و طی تشریفات اداری بدان تن داده می شود، مهیاست؛ شرایطی که  در صورت همراهی 
اعضای این رکن، می تواند آن را به امضاکننده منویات وزیر یا شخص برگزیده وی برای مدیریت اجرایی تبدیل 
کند و در صورت همراهی نکردن، زمینه تنش بین ارکان تصمیم گیری را فراهم کند. درحالی که به نظر می رسد 
مقررات حاکم در این باره )به طور مشخص مفاد قانون ساختار در کنار اساسنامه صندوق و حتی مضمون قواعد 
حکم رانی شرکتی و توصیه های ISSA( دلالت بر آن دارند که هیئت مدیره قاعده گذار، تنظیم کننده چارچوب های 

اداره، تدوین کننده جهت گیری های اصلی مدیریت و پایشگر تصمیم های خود است.

ملاحظات کلیدی
فارغ از اینکه نقش هیئت مدیره در کدام یک از الگوهای یادشده تعیین و اجرا شود، با تکیه بر تجربه عملی اعضای 

کنونی، فعالیت هیئت مدیره و ایفای نقش آن در هدایت و اداره صندوق واجد دو توجه بسیار کلیدی است:
براساس مفاد و محتوای اساسنامه و دیگر مقررات مربوط، نقش هیئت مدیره در حوزه سرمایه گذاری   -
و امور شرکت ها به مراتب پررنگ تر و برجسته تر است تا حوزه امور اداری و کمتر از آن حوزه امور 
بیمه بازنشستگی صندوق. به بیان دیگر و به استناد خوانش تجربی اعضای کنونی از مقررات، این 
امر سبب شده تا حضور و مداخله اعضای هیئت مدیره در این حوزه ها به سلیقه و انتخاب مدیریت 
اجرایی مشـروط شـود. شاهد این برداشـت نیز مواجهه های پرفراز و نشیب هیئت مدیره کنونی در 
همکاری با مدیران عامل صندوق است که طی سال های گذشته بنا به دیدگاه و سلیقه مدیریت، 

اعضای هیئت مدیره در حوزه های اجتماعی، بیمه ای و اداری صندوق مشارکت یافته اند.
در تحلیل نهایی، هر تعریفی از نقش هیئت مدیره صندوق در اداره و راهبری آن به تمامی به تلقی و   -
دیدگاه مقام بالادست و پذیرش آن نقش توسط آن مقام گره خورده است؛ به گونه ای که در شرایط 
کنونی و براسـاس چارچوب های قانونی موجود، هر تعریفی و هر الگویی برای نقش هیئت مدیره 

زمانی قابل اجراست که مورد پذیرش مقام بالادست )و به طور مشخص وزیر( قرار گرفته باشد.



برگزاری جلسه های هیئت مدیره

اساسنامه؛ ماده 9-  اعضای هیئت مدیره صندوق متشکل از پنج )5( نفر خواهد بود...
تبصره 2- هیئت مدیره در اولین جلسه از بین اعضای خود یک نفر را به عنوان رئیس 
هیئت مدیره، یک نفر نایب رئیس و یک نفر منشی انتخاب می نماید که وظایف رئیس 
هیئت مدیره در این زمینه به شرح زیر است: الف: دعوت از اعضای هیئت مدیره جهت 
تشکیل جلسات، ب: اداره جلسات هیئت مدیره، پ: انعکاس پیشنهادات هیئت مدیره به 

]هیئت امنا[ و ابلاغ مصوبات ]هیئت امنا[ و هیئت مدیره به مدیرعامل.
ماده 12- جلســات هیئت مدیره با حضور حداقل چهار نفر از اعضا رســمیت یافته و 

تصمیمات آن ها با رأی موافق حداقل سه نفر از اعضای حاضر معتبر خواهد بود.
تبصره- نحوه تشکیل و اداره جلسات به موجب آیین نامه ای خواهد بود که به  تصویب 

هیئت مدیره می رسد.

تجلی و بروز و ظهور فعالیت هیئت مدیره در صندوق، برگزاری جلسه، تنظیم صورت جلسه و ابلاغ آن است. 
به بیان دیگر جایگاه و نقشــی که برای هیئت مدیره تعریف شده اســت )در اساسنامه و حتی دستورالعمل 
ISSA( در قالب برگزاری جلســه، تصمیم گیری، ابلاغ و پیگیری مصوبه ها به انجام می رســد. باید توجه 

داشت که برگزاری جلسه هیئت مدیره صندوق براساس آیین نامه مربوط شکل می گیرد که مشخص می کند 
ترتیب برگزاری چگونه است، مراجعی که می توانند درخواست جلسه کنند، فرایند تعیین دستور جلسه، ضابطه 
رأی گیــری، چگونگی ابلاغ و پایش آن ها. در این باره اعضای کنونی هیئت مدیره تجربه شایســته توجه و 

پندآموزی را از سر گذرانده اند که دلالت بر واقعیت های نظام اداری کشور دارد.
تا سال گذشته )مهر ماه 1399( آیین نامه برگزاری جلسه های هیئت مدیره به تصویب نهایی نرسیده بود 
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و درنتیجه تا آن تاریخ این هیئت »فاقد آیین نامه مربوط« بود؛ زیرا در سال 1393 دبیرخانه هیئت امنا تدوین 
و ارائــه این آیین نامه را تکلیف و اجرای آن را منوط به تصویــب در هیئت امنا کرده بود. در این چارچوب، 
هیئت مدیره )با ترکیب اعضای آن تاریخ( پیشنهاد خود را به دبیرخانه ارائه کرد؛ اما این پیشنهاد هیچ گاه به 

تصویب هیئت امنا نرسید و ابلاغ نشد.
در پی این امر، هیئت مدیره فرایندی که از اواخر ســال 1398 به منظور بازنگری و تدوین دوباره این 
آیین نامه آغاز کرده بود را در اردیبهشت 1399 به پایان رساند و متن پیشنهادی خود را به دبیرخانه هیئت امنا 
می فرستد. در این مقطع دبیرخانه با اعلام برخی نکات اصلاحی در قالب متن بازنگری شده آیین نامه، تاکید 
می کند این نکات پیشــنهادیِ دبیرخانه بوده و برای اجرایی شــدن آیین نامه نیازی به طرح و تصویب آن 
در هیئت امنا نیســت و طبق اساسنامه، تصویب این آیین نامه در هیئت مدیره کفایت می کند. بر این اساس 
هیئت مدیره دوباره آیین نامه را برای بازنگری بر اساس پیشنهادهای دبیرخانه در دستور کار قرار داده و در 29 

مهر 1399 آن را به تصویب رساند.
فارغ از این تجربه قابل اعتنا، هیئت مدیره کنونی در طول فعالیت تلاش کرده تا پس از تعیین دستور، 
جلســه ها را با کمترین تأخیر ممکن برگزار کند و تصمیم گیری هــای لازم را صورت دهد. حتی در موارد 
بســیاری بنا به ضرورت، برخی مباحث مهم و فوری طی جلســه های فوق العاده بررسی و تصمیم گیری 
شــده اند. بنا به اظهار و تأیید اعضای کنونی، قاعده و رویه هیئت مدیره و به ویژه رئیس آن به گونه ای بوده 
که بررســی هیچ موضوعی با تأخیر مواجه نشود و دستور جلسه ها در دفتر هیئت مدیره »رسوب« نکند. به 
این منظور هیئت مدیره به طور مشخص و ثابت روزهای یکشنبه و سه شنبه را به برگزاری جلسه اختصاص 
داده است. در ابتدا، زمان این جلسه ها از ساعت 7.30 تا 12 تعیین می شد اما با توافق اعضا و برای بررسی 
دقیق تر و ایجاد فرصت برای گفت وگو و ابراز نظر اعضا )و دیگر حاضران دعوت شــده به جلسه( و ارزیابی 
دقیق تر جنبه های مختلف دستور جلســه، تنها ساعت شروع در دعوت نامه نوشته می شود. البته به تجربه 
همه اعضای هیئت مدیره، ایشان ناگزیر به برگزاری جلسه های دیگری علاوه بر روزهای یادشده نیز بوده اند. 
این جلسه ها به طور معمول برای بررسی بیشتر موضوع ها و هماهنگی حضور اعضا در کمیته های مختلف 
)داخل و خارج صندوق( ضروری بوده اســت. بنابراین بــه تقریب، همه روزهای کاری هفته، هیئت مدیره 
ناگزیر به برگزاری جلســه بوده اســت، خواه جلسه اصلی برای تصمیم گیری و خواه برای هماهنگی میان 

اعضای خود.
نکته دیگری که در تجربه هیئت مدیره برجســته است، تلاش جمعی اعضای آن برای رسیدن به یک 
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موضع یگانه درباره دســتور جلسه است. بدیهی اســت هریک اعضا موضع مختار خود را دارند و آیین نامه 
نیز ضابطه تصمیم گیری براســاس رأی گیری را به صراحت مشخص کرده است )موافقت حداقل سه نفر از 
اعضای حاضر( اما توافق و رویه این هیئت بحث اقناعی تا رسیدن به تصمیمی یگانه است؛ به طوری که بدون 
استثنا در دوره اخیر )بجز موارد بسیار محدودی در دوره پیشین( همه اعضا صورت جلسه را بدون توضیح یا 

حاشیه نویسی امضا کرده و از تصمیم های هیئت مدیره دفاع می کنند.

مستندسازی
اگرچه آیین نامه برگزاری جلســه های هیئت مدیره بر مستندسازی مباحث این هیئت تصریح دارد، به تجربه 
اعضای کنونی، این مهم با چالش ها و مشکلاتی مواجه بوده است. به تصریح و اذعان اعضا، صورت جلسه های 
این هیئت »مشروح« نیست؛ درحالی که درباره هریک از تصمیم ها )مصوبه ها( مباحث بسیاری در جلسه انجام 
شده و در پسِ هریک از مصوبه ها استدلال هایی نهفته است. از آنجا که در صورت جلسه ها مشروح مذاکرات 
ثبت نمی شود، مشخص نیست استدلال یا منطقِ تصمیم هیئت مدیره در هریک از تصمیم ها چه بوده است. 
ناگفته نماند که در برخی موارد مهم که حساســیت داشــته، به تشخیص اعضا، کلیات استدلالِ تصمیم در 

صورت جلسه به طور خلاصه آمده است.
در بازخوانی این تجربه توســط اعضای کنونی می توان به این نکته اشاره کرد که آیا از اساس تدوین 
مشــروح و کامل مذاکرات هر جلسه در »صورت جلسه« لازم است یا می توان تدبیر دیگری برای این مهم 
اندیشید؟ زیرا صورت جلسه سندی حقوقی است که تمرکز آن بر تصمیم ها و مصوبه هاست و از منظری نباید 
این سند را با متن پشتیبان یا مستندسازی مذاکرات درآمیخت. بر این اساس و با تکیه بر تجربه هیئت مدیره 
می توان با تجهیز اتاق جلسه به ابزارهای نوین ضبط )به ویژه صدا( و در ادامه تمهید ساختار اداری لازم برای 
ضبط مذاکرات، طبقه بندی، بایگانی و نگهداری آن، موضوع مهم مستندســازی را پیش برد. به این ترتیب 
صورت جلسه تنها بر تصمیم ها متمرکز بوده و اگر به مناسبتی نیاز به مشروح مذاکرات شد، می توان به سرعت 
و با دقت به نوارهای ضبط شده مراجعه کرد. لازم به توضیح است که این تدبیر در آیین نامه تشکیل جلسه ها 

پیش بینی شده است.

ابلاغ مصوبه ها
به استناد تبصره 2 ماده 9 اساسنامه، مصوبه های هیئت مدیره توسط رئیس آن به مدیرعامل صندوق ابلاغ 



تجربه هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری 40

می شــود. اما رئیس این هیئت گونه دیگری از مصوبات را نیــز باید به مدیرعامل ابلاغ کند: مصوبه های 
هیئت امنا. ولی هیئت مدیره کنونی در هر دو حوزه تجربه قابل تأملی داشته که توجه به آن ضروری است. 
در تجربه اعضای کنونی تا مدتی قابل توجه، هیئت امنا در ابلاغ مصوبه ها رویه یکسانی نداشته است؛ زیرا 
برخی از مصوبه های خود را به رئیس هیئت مدیره و برخی را به مدیرعامل ابلاغ می کرد و گاهی رونوشتی 
از آن را به دیگری می فرســتاد و گاهی این امر نیــز رقم نمی خورد. درنتیجه در موارد متعددی مدیرعامل 
یا هیئت مدیره از مصوبه های هیئت امنا بی اطلاع باقی می ماندند. این امر ســبب شــد تا با رایزنی رئیس 
هیئت مدیره به نمایندگی از این هیئت بــا دبیر هیئت امنا، ابلاغ مصوبه های مربوط به رئیس هیئت مدیره 

مورد توافق قرار بگیرد.
مصوبه های دیگری که باید به مدیرعامل ابلاغ شــود، مصوبه های هیئت مدیره صندوق است. تجربه 
این هیئت در این باره حکایت از آن دارد که در ابتدا متن کامل صورت جلســه به مدیرعامل ابلاغ می شد، 
امــا از آنجا که در مواردی صورت جلســه دارای مضمون کاربردی-اجرایی بــرای مدیرعامل نبود و یا آن 
که این موارد در میان ســایر موارد قرار می گرفت و بالاتر از آن، به دلیل آن که به طور مشــخص به اقدام 
تعریف شــده ای به مدیرعامل ابلاغ نشــده بود، گاهی باعث بروز سوءتفاهم بین مدیرعامل و هیئت مدیره 
شــده بود. پس از مدتی بنا بر آن می شــود که موارد مدنظر هیئت مدیره در داخل کادری مشخص شود تا 
در مکاتبه های اداری مورد توجه مدیریت قرار بگیرد. به این ترتیب، تصمیم های هیئت مدیره نه به صورت 
صورت جلســه که به صورت نامه ابلاغِ مشــخص به مدیریت اجرایی صندوق ارســال می شود. در ادامه و 
به منظور ساماندهی ابلاغ ها و زمینه ســازی برای پایش سریع تر و دقیق تر مصوبه ها، نرم افزاری مشخص 
طراحی و در صندوق راه اندازی شد. این نرم افزار امکان رصد ابلاغ مصوبه ها به مدیرعامل و رصد ارجاع آن 

به مدیران اجرایی صندوق را فراهم می کند.
همان گونه که اشاره شد، تجلی بیرونی فعالیت هیئت مدیره صندوق برگزاری جلسه، تنظیم صورت جلسه 
و ابلاغ آن اســت. از آنجا که این هیئت نقش و مســئولیت اجرایی در صندوق ندارد، این نکته در شناخت 
نقش این رکن قانونی شایسته توجه است. براساس اطلاعات به دست آمده، عملکرد هیئت مدیره در مهم ترین 

فعالیت خود به شرح زیر بوده است:
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تصویری از جلسه های هیئت مدیره
از فروردین 1394 تا تیر 1400

تعداد مصوبهتعداد جلسهسال

139441228

139529106

139641276

139764288

139864267

139989322

14002758 )تا پایان تیر(

3551545جمع





استقلال اداری و مالی

قانون ساختار، ماده 6-بند ل: ســازمان ها، مؤسسات و صندوق های فعال در قلمرو 
بیمه ای نظام، دارای شخصیت حقوقی و استقلال مالی و اداری بوده و طبق ضوابط و 

مقررات مورد عمل خود،  درچارچوب این نظام فعالیت می نمایند.
اساسنامه؛ ماده 4: صندوق دارای شخصیت حقوقی و استقلال مالی و اداری می باشد 
و به صورت مؤسسه بیمه اجتماعی وابسته به... و طبق مقررات این اساسنامه و قوانین 

و مقررات مربوط اداره خواهد شد.

اگرچه در اساســنامه، »صندوق« دارای استقلال مالی و اداری معرفی شده است اما از آنجا که هیئت مدیره 
مسئول »پیگیری« تدوین خط مشی های اصلی و برنامه های کلان است1، می توان ادعا کرد »هیئت مدیره« 
نیز به همان درجه باید دارای استقلال مالی و اداری باشد. در تقویت و پشتیبانی از این ادعا می توان به رهنمود 
شماره 3 از دستورالعمل حکم رانی خوب ISSA اشاره کرد که با صراحتی تمام بر استقلال »هیئت مدیره« و 
نه تنها صندوق تأکید دارد. اما زمانی که این بحث در میان باشد، باید توجه داشت این الزام قانونی-حرفه ای 
در بستر چه واقعیت های تجربه شده ای قرار گرفته است. همچنین لازم است در ابتدا »مفهوم استقلال« مورد 
توجه و مداقه قرار بگیرد. تا آنجا که به صندوق )و درنتیجه هیئت مدیره( ارتباط دارد، استقلال در سه جنبه 

)منظر( مطرح می شود:
استقلال سیاسی به معنای آن است که هیئت مدیره در تصمیم گیری ها زیر نفوذ و فشار ملاحظات  الف( 
سیاسـی و به طور مشـخص ارگان ها و نهادهای دولتی قرار نگیرد و تنها براسـاس مصالح پایدار 
چنین واژه ای در اساسنامه وجود ندارد. مطابق اساسنامه هیئت مدیره مسئول »بررسی و تأیید« و ارسال به هیئت امناست. همچنین در اساسنامه   .1

مشخص نشده مسئول تهیه آیین نامه های صندوق چه رکنی از آن است.
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صندوق و مشترکان تصمیم گیری کند.
استقلال اداری به معنای آن که هیئت مدیره در جاری کردن و پایش تصمیم های خود اختیار اداری  ب( 

لازم را داشته باشد.
استقلال مالی؛ دو مفهوم بالا از استقلال، زمانی تحقق می یابد که هیئت مدیره منابع مالی لازم را  ج( 
در اختیار داشته باشد وگرنه در نبود منابع یا فقدان تسلط و اختیار مالی، در عمل به کاهش و یا زیر 

پا گذاشته شدن استقلال سیاسی و اداری منجر خواهد شد.
در چارچوب تجربه هیئت مدیره کنونی صندوق، با وجود متن صریح و روشن اساسنامه و دیگر مقررات 
مرتبط، در عمل، این هیئت نماینده دولت به شمار می رود. منشأ و عامل اصلی این رویه نیز آن است که برای 
حل وفصل مساله پاسخگویی، در نظر نهادهای نظارتی مانند دیوان محاسبات، سازمان بازرسی و حتی وزارت 
اطلاعات و همچنین نزد کمیسیون ها و صحن مجلس، وزیر مسئول و متولی »صندوق ها« شناخته می شود 
و این نهادها وزیر را در قبال صندوق پاسخ گو می خواهند. در تحلیلی قابل فهم وزیر نیز بدان سو سوق می یابد 
که نه تنها افراد مورد وثوق خود را بر کرسی های مدیریتی صندوق بگمارد، بلکه این رویه را اختیار خود تفسیر 

کند تا بتواند در قبال خواسته نهادهای نظارتی و مجلس پاسخ گو باشد.
فــارغ از این که این رویه بــا متن مقررات موجود تا چه میزان تطبیــق دارد و اصول حرفه ای برای 
اداره صندوق هــای بازنشســتگی این رویه را چگونه قضاوت می کند، پیامــد ناگزیر )قهری( این رویه آن 
اســت که هیئت مدیره به شدت »سیاسی« می شود؛ سیاســی به این مفهوم که زیر نظر و سیطره دولت و 
به طور مشــخص وزیر قرار می گیرد. روشن است که در این شرایط استقلال سیاسی به معنای اشاره شده 
در بالا به تمامی نقض می شــود. درحالی که بنا بر اصول حرفه ای و حتی به انتظار اولیه، هیئت مدیره باید 
نماینده مشــترکان باشد و منافع بیمه ای ایشان را بیشینه کند، اما این مهم نیاز به الزاماتی داشته و ایفای 
این نقش اقتضائاتی دارد که در نبود آن ها مفهوم اســتقلال از بنیان با چالش مواجه خواهد شــد. اعضای 
کنونی هیئت مدیره به اســتناد تجربه ســال های فعالیت در صندوق برآنند که این رکن قانونی، »ساختار 
تعریف شده و مشخص« برای ایفای وظایفی که در اساسنامه تصریح شده است، ندارد. زیرا فاقد ظرفیت ها و 
ساختارهای تشکیلاتی، اداری و مالی متناسب با وظایف خود است. از نظر اعضای کنونی، نبود این الزامات 
از کاستی های جدی هیئت مدیره است و درنتیجه رعایت ماده 4 اساسنامه و بند ل ماده 6 قانون ساختار به 

تمامی »ناممکن« شده است.
در توضیــح چراییِ نقض اســتقلال اداری هیئت مدیره، عــلاوه بر نقش بالای وزیــر در اداره این 
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صندوق، می توان افزود که بنا بر تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره در شرایطی مسئولیت خطیر و سنگین 
تصمیم گیری درباره مباحثی که بار مالی بســیار زیادی دارد بر عهده این هیئت گذارده شده که این رکن 
فاقد تشکیلات و ساختار لازم برای پشتیبانی کارشناسی است. بدیهی است این هیئت برای تصمیم گیری 
نیازمند شناخت دقیق مسئله، شناسایی گزینه های پیش رو و پیامدهای مثبت و منفی هریک از گزینه ها و 
ملاحظات حقوقی-قانونی آن هاست. اگرچه انتظار می رود بدنه مدیریت اجرایی صندوق این همه را فراهم 
و در اختیار هیئت مدیره قرار دهد، این رکن نیازمند کســب اطمینان از اطلاعات ارائه شده است. این امر تا 
درجه ای از اهمیت برخوردار است که در رهنمودهای مختلفی از دستورالعمل ISSA تصریح و توصیه شده 
تا هیئت مدیره ســازوکاری برای کسب اطمینان از اطلاعات دریافت شده از بدنه مدیریت اجرایی را فراهم 
کند. درحالی که به تجربه زیسته اعضای کنونی، این رکن طی سال های گذشته با دو نفر کارشناس اداری-
دفتــری فعالیت کرده که این دو نیز جزء کارکنــان واحدهای دیگری از صندوق بوده اند که محل خدمت 
آن ها دفتر هیئت مدیره تعیین شده و وظایف دفتری را انجام می دهند، نه فعالیتی تخصصی برای تجهیز و 

پشتیبانی اعضای هیئت مدیره.
نکته جالب توجه و پندآموز این است که طی سال های گذشته مدیریت اجرایی صندوق گاهی به صورت 
موقت و موردی، مانع ارتباط کارشناســان با هیئت مدیره بــوده و درنتیجه هیئت مدیره در آن موارد با وجود 
کاستی معنادار اطلاعات و پشــتیبانی های کارشناسی ناگزیر به تصمیم گیری بوده است. طرفه آن که این 
شرایط، راه را برای برقراری ارتباط های غیررسمی فراهم می کرده که در مواردی پیامدهای منفی به همراه 
داشته است. نبود ساختار تشکیلاتی هیئت مدیره در شرایطی رقم خورده است که بنا به تنوع گسترده مباحث 
مطرح شده در جلسه های هیئت مدیره که دامنه تخصص های مختلفی را شامل می شود، این هیئت بی تردید 
به مشاوره های متعدد با تخصص های متنوع نیاز دارد؛ حتی اگر از طرف بدنه صندوق تغذیه کارشناسی صورت 
پذیرد. این مهم مستلزم بهره مندی ظرفیت های قانونی، اداری و همچنین مالی مرتبط است؛ درحالی که در 
شــرایط کنونی هیئت مدیره فاقد این همه است. تجربه اعضای کنونی در کسب مشاوره های غیررسمی از 
دوستان یا دشواری های یافتن مشاورهایی که بدون دستمزد یا با دستمزدی اندک حاضر به همکاری باشند، 

بخش آزاردهنده خاطره ایشان را تشکیل داده است.
نکته مهم دیگری که باید به آن توجه کرد این است که فقدان استقلال اداری و مالی می تواند زمینه ساز 
بروز شرایطی شود که تصمیم های هیئت مدیره تحت تأثیر پشتیبانی ها یا تسهیلات ارائه شده توسط مدیریت 
اجرایی قرار گیرند. از این رو، تجربه اعضای کنونی نشــان می دهد که تمهید پشتیبانی های اداری و تدارک 
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ساختار تشکیلاتی مناسب و متناسب برای هیئت مدیره می تواند بخشی از این آسیب را کاهش دهد.
به اذعان و تأکید اعضای کنونی هیئت مدیره این میزان از وابستگی مالی، اداری و پشتیبانی به مدیریت 
اجرایــی صندوق، ایفای وظایــف عالی و مأموریت کلی این رکن را با مخاطــره ای بنیادین مواجه کرده و 
این وابســتگی به »چشم اسفندیار« این هیئت تبدیل شده است. چنین شرایطی که از نظر اعضای کنونی 
هیئت مدیره درجه بالایی از وابستگی ایجاد می کند، از این منظر بسیار تأمل برانگیز خواهد بود که نیازمند تدبیر 
و تمهیدی شایسته است. بنا بر اصول حرفه ای اداره صندوق های بازنشستگی که در دستورالعمل حکم رانی 
خوب ISSA متجلی شده است، یکی از مأموریت های هیئت مدیره »تطبیق فعالیت های جاری با مقررات و 
ضوابط« است. انجام این وظیفه به تمامی زمانی امکان پذیر است که هیئت مدیره از استقلال کافی برخوردار 
باشد. بدیهی است با بروز وابستگی های مختلف )از جمله وابستگی به اطلاعات و گزارش های دریافت شده 

از مدیریت بدون ارزیابی های مستقل( نمی توان این مهم را پیگیری کرد.
نکته شایســته تأمل و پندآموز دیگر آن است که این موضوع )ضرورت تجهیز ساختار هیئت مدیره( از 
ماه های ابتدای فعالیت، موضوع گفت وگوی اعضا )به ویژه شخص رئیس هیئت مدیره( با هیئت امنا بوده است، 
اما تا امروز به نتیجه مشخصی نرسیده است. در این چارچوب مطالبه اعضای کنونی تنها به روایت آزردگی ها 

و طرح گلایه ها محدود نبوده و ایشان پیشنهادهای مشخصی در این باره مطرح کرده اند:
تدوین، تصویب و ابلاغ سـاختار تشکیلاتی مناسـب برای هیئت مدیره و متناسب با مأموریت ها  الف( 
و وظایف آن. لازم اسـت در این سـاختار علاوه بر کارکنان اداری و دفتری، کارشناسـانی برای 
پیشبرد امور و همچنین ظرفیت هایی برای استفاده از مشاوران در تخصص های مختلف در نظر 

گرفته شوند.
خارج کـردن منابـع مالی مـورد نیاز هیئت مدیـره از بودجه صندوق و تمهید رویـه ای برای تدوین،  ب( 
تصویب و اجرای »کتابچه بودجه هیئت مدیره« مستقل از کتابچه بودجه صندوق. این مهم باید از 
سوی هیئت امنا انجام شود و به این ترتیب هیئت مدیره منابع مالی خود را )براساس بودجه مصوب( 
از هیئت امنا دریافت خواهد کرد. البته در ادامه رویه سال های گذشته و اکنون، هیئت امنا می تواند 
منابع لازم را از محل صندوق تدارک و تجهیز کند، اما نکته مهم و محوری این است که تجهیز 
منابع مالی توسـط هیئت امنا انجام شـده و هیئت مدیره درباره منابع مالی )بودجه ویژه این رکن( 

ارتباطی با صندوق نداشته باشد.
تدویـن و ابـلاغ قواعد و رویه های الزام آور مبنی بر دسترسـی درسـت و به هنگام هیئت مدیره به  ج( 
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اطلاعـات، فعالیت هـا و تصمیم هـای مدیریـت اجرایی. این امـر تا آنجا اهمیـت دارد که حتی با 
تدارک بندهای الف و ب بدون دسترسی اعضای هیئت مدیره به اطلاعات و فعالیت های صندوق، 
گـره اصلی گشـوده نخواهد شـد. اعضای کنونـی تجربه های متعددی از ضـرورت این مهم را از 
سـرگذرانده اند. برای نمونه هیئت مدیره به طور اتفاقی و برحسـب تصادف از طریق سرکشـی به 
سـایت کدال یا سـایت صندوق از برگزاری مجمعی مهم در یکی از هلدینگ ها مطلع شـده یا از 
طریق شـبکه های اجتماعی بازنشسـتگان در جریان برخی جزئیات مصوبه دولت درباره واگذاری 
سـهام یکـی از شـرکت های دولتـی به صندوق قـرار گرفته اسـت. در نمونه ای دیگر، اشـراف و 
اطلاع اعضای هیئت مدیره از عملکرد بودجه صندوق مطابق با انتظار ایشـان نیسـت و اطلاعات 
عملکرد بودجه در زمانبندی مناسب در دسترس آن ها قرار ندارد. به بیان دیگر هیئت مدیره انتظار 
دارد مسـتند ها و گزارش های ارائه شـده توسـط مدیریت اجرایی از اسـتانداردهای لازم برخوردار 
باشـند. اگر چه طی سـال های اخیر و با حضور تنی چند از کارشناسـان و مدیران صندوق کیفیت 
گزارش های ارائه شـده بهبود یافته اسـت، اما به اذعان و تأکید اعضای کنونی هیئت مدیره، هنوز 
فاصله معناداری میان رویکرد ایشـان به کیفیت و اسـتاندارد گزارش ها و مستندها با رویکرد بدنه 
اجرایی مشاهده می شود. توجه به این »فاصله« از آنجا اهمیت دارد که در مواردی و در مقاطعی، 
تقاضای هیئت مدیره مبنی بر اصلاح گزارش ها و تکمیل مستندات با ضرورت تصمیم گیری سریع 
)کـه مـورد تأکید مدیریت اجرایی بوده( در تعارض قرار گرفته و در چند مورد محدود نیز اسـباب 

گلایه میان این دو رکن را ایجاد کرده است.
در مواجهه با این تجربه، هیئت مدیره بر آن است که در تحلیل کلی و نهایی نمی توان هیئتی را متولی 
راهبری و هدایت کلان صندوق قلمداد کرد، ولی اطلاعات لازم برای ایفای این مهم را با »کیفیت لازم« 
در اختیار ایشان قرار نداد. اما از طرف دیگر می توان از هیئت مدیره خواست تا »استاندارد و کیفیت« مدنظر 
خود درباره گزارش ها و مســتندهای ارائه شده را تعیین و به طور اجرایی و قابل پیگیری مشخص کند. اگر 
چه این موضوع، شایسته بحثی مستقل و مجالی درخور است، اما در اندازه اشاره به جهت گیری های کلی )و 
بنا بر اظهار اعضای هیئت مدیره( انتظار می رود پرونده هایی که برای تصمیم گیری توسط مدیریت اجرایی به 
هیئت مدیره ارائه می شوند، پاسخ پرسش هایی که برای تصمیم گیری ضروری هستند را ارائه کرده و مستندات 
حقوقی- آیین نامه ای مربوط را نیز همراه داشــته باشد. برای نمونه وقتی پیشنهاد سرمایه گذاری در فعالیتی 
خاص مطرح است، لازم است گزارش امکان سنجی آن شامل ابعاد حقوقی، تحلیل بازار، گردش نقدینگی و 
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دیگر موارد متعارف باشد. همچنین انتظار می رود گزارش مشاور و حتی آمار پایه و محاسبات مشاور توسط 
مدیریت )و یا ناظر تعیین شده توسط وی( کنترل شده و همچنین تطبیق پیشنهاد با راهبردهای سرمایه گذاری 
صندوق نیز ارزیابی شده باشد. بدون چنین کیفیتی، هیئت مدیره نمی تواند تصمیم گیری کند، نه آن که الزاماً 
با پیشنهاد مطرح شده مخالف باشد بلکه نمی تواند با تکیه بر اطلاعات ناقص تصمیم گیری کند. تدوین چنین 
استانداردی نیازمند تعامل هیئت مدیره و مدیریت اجرایی و مهم تر از آن تقویت منابع انسانی صندوق برای 

پشتیبانی و اجرای آن استاندارد خواهد بود.



تعامل با هیئت امنا

قانون ســاختار؛ ماده 17، تبصــره 1: وزارت رفاه و تأمین اجتماعی مکلف اســت 
حداکثر ظرف مدت یک سال از تاریخ تصویب این قانون نسبت به بررسی و اصلاح 
اساســنامه های کلیه دســتگاه های اجرایی، صندوق ها و نهادهای دولتی و عمومی 
فعــال در قلمروهای بیمه ای، حمایتی و امدادی ... اقدام ]کند[... اصلاح آن بخش از 
اساســنامه ها که مربوط به ارکان نهادهای فوق الذکر می باشد، باید به ترتیبی صورت 

پذیرد که ترکیب کلی ارکان آن ها به صورت زیر باشد:
... هیئت امناء با شرایط زیر: الف( 

نصف به علاوه یک اعضاء با پیشــنهاد وزیر رفــاه و تأمین اجتماعی و تأیید   .1
شورای عالی رفاه و تأمین اجتماعی و تصویب هیئت وزیران انتخاب خواهند شد.
مابقی اعضا به تناسب تعداد افراد تحت پوشش توسط »خدمت گیرندگان   .2
متشــکل و ســازمان یافته« آن ها براســاس آیین نامه ای که به تصویب 
هیئت وزیران می رسد، تعیین خواهند شد و درصورت عدم وجود تشکل های 
رسمی موصوف و تا زمان شکل گیری آن ها، اعضای مزبور به پیشنهاد وزیر 
رفاه و تأمین اجتماعی و تأیید شورای عالی رفاه و تأمین اجتماعی و تصویب 

هیئت وزیران انتخاب خواهند شد.
هیئت مدیره ب( 

مدیرعامل ... ج( 
هیئت نظارت ... د( 

قانون اصلاح ماده 113 قانون مدیریت خدمات کشوری؛ بند ب: ترکیب هیئت امنای 
سازمان تأمین اجتماعی به شرح زیر تعیین می شود:



تجربه هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری 50

شش نفر با پیشنهاد وزیر رفاه و تأمین اجتماعی و تصویب شورای عالی رفاه و   -1
تأمین اجتماعی

2-  سه نفر باقیمانده، مطابق جزء )2( بند »الف« ماده )17( قانون ساختار نظام جامع 
رفاه و تأمین اجتماعی از نمایندگان خدمات گیرندگان

هیئت امنــای مذکور، در حکم هیئت امنای کلیه صندوق های تأمین اجتماعی   -3
و بازنشستگی، بیمه های خدمات درمانی و صندوق بیمه روستاییان و عشایر 

خواهد بود.

براساس مفاد قانون اصلاح ماده 113 قانون مدیریت خدمات کشوری، هیئت امنا رکن بالادست هیئت مدیره 
است. در کنار این ماده، مفاد اساسنامه صندوق دلالت بر آن دارد که هیئت مدیره باید پیشنهادهای خود در 
موارد مهم و تعیین کننده ای چون راهبردهای کلان صندوق، برنامه و بودجه، صورت های مالی، آیین نامه های 
مختلف، تشــکیلات کلان صندوق، نحوه استفاده و بهره برداری از وجوه و ذخائر صندوق و ضوابط مربوط 
به قراردادهای بیمه های تکمیلی را برای تصویب به هیئت امنا ارائه کند. علاوه بر آن )دست کم روی کاغذ( 
نصب و عزل اعضای هیئت مدیره و هیئت نظارت با تصویب هیئت امنا صورت می پذیرد و این هیئت مرجع 
تصویب و ابلاغ حقوق، مزایا و پاداش اعضای هیئت مدیره است. از این رو به نظر می رسد هیئت مدیره نیازمند 
تعامل و رابطه اداری-حقوقی مستحکم و معناداری با هیئت امناست. نکته مهمی که از منظر »حکم رانی و 
راهبری« صندوق بسیار کلیدی است، اما به همان درجه از کمتر بدان توجه شده و کمتر از آن توجه مشترکان 
و ذی نفعان صندوق را به خود جلب کرده، این اســت که تصمیم های هیئت امنا، به واسطه اختیار قانونی که 
دارد، در چگونگیِ اداره صندوق بسیار مؤثر است؛ زیرا مقررات کلیدی و تعیین کننده ای چون برنامه، بودجه، 
آیین نامه ها و تشــکیلات کلان تنها با تصویب هیئت امنا امکان اجراشدن خواهند داشت. بنابراین با فرض 
فعالیت حرفه ای هیئت مدیره، عملکرد و تأثیرگذاری آن بر سرنوشــت منافع بیمه ای صندوق به »کیفیت« 
فعالیت هیئت امنا گره خورده است. از این منظر هر آنچه بر »کیفیت حکم رانی« هیئت امنا اثرگذار باشد، با یک 
واسطه بر اثربخشی و کارایی اقدامات هیئت مدیره مؤثر خواهد بود. از این رو بازخوانی تجربه اعضای کنونی 

هیئت مدیره صندوق درباره ساختارها و رویه های اداری که با هیئت امنا گره خورده ضروری است.
از منظر اداری و تأثیر بر فرایندهای عملیاتی صندوق، نکته مهم بعدی ترکیب اعضای هیئت امناست. 
بنا بر مفاد قانون ســاختار از 9 نفر عضو این هیئت، نصف به علاوه یک نفر به پیشــنهاد وزیر و تصویب 
شــورای عالی رفاه و سه نفر دیگر به تناســب تعداد افراد تحت پوشش توسط » خدمت گیرندگان متشکل و 
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سازمان یافته« تعیین می شوند. در شرایطی که خدمت گیرندگان سازمان تأمین اجتماعی )هم بیمه شدگان و 
هم بازنشستگان( در مقایسه با مشترکان صندوق از سازمان دهی بیشتری بهره مند هستند، اجرای این ضابطه 
قانونی ســبب شده تا سه نفر نماینده خدمت گیرندگان، از تشکل های کارگری و کارفرمایی انتخاب شوند و 
در نتیجه مســائل »صندوق کارکنان دولت« در هیئت و رکنی بررســی می شود و اختیار بررسی و تصویب 
اسناد کلیدی و جهت دهنده صندوق به رکنی داده شده است که مشترکان صندوق در آن نماینده ای ندارند. 
بنابراین تعیین هیئت امنا با ترکیب کنونی به عنوان رکن و مرجع بالادســت هیئت مدیره صندوق را می توان 
نقض غرض و خلاف روح قانون ساختار و در تضاد آشکار و روشن با اصول توصیه شده توسط ISSA برای 

حکم رانی خوب صندوق ها دانست.
در برابر این موضع، به هنگام بررســی پیشنهادهای اصلاحی قانون ساختار، هیئت مدیره کنونی به طور 
رسمی پیشنهاد خود را تنظیم و ارائه کرده است، اما از نتیجه و سرانجام آن اطلاع ندارد. در آن پیشنهاد بر حق 
مشترکان صندوق برای حضور در هیئت امنا تأکید و با تکیه بر اصول حرفه ای و تجربه قانون تأمین اجتماعی 
مصوب 1354، پیشنهاد شده بود که تعداد نمایندگان خدمت گیرندگان به پنج نفر افزایش یابد؛ به گونه ای که 
ســه نفر نماینده بازنشستگان و دو نفر نماینده شاغلان )حق  بیمه/ کسورپردازان( باشند. علاوه بر آن تأکید 
شــده بود که درصورت نبود تشکل های رسمیِ این گروه ها، اختیار معرفی نمایندگان آنها از وزیر سلب و به 
رأی گیری مستقیم الکترونیکی احاله شود. شایان توجه است که در زمان تدوین این پیشنهاد، صندوق ذخیره 
فرهنگیان تجربه مشابهی داشت که با استفاده از ابزارهای فناوری ارتباطات توانسته بود در گروه هدف خود 

رأی گیری مستقیم انجام دهد. اما سرنوشت این پیشنهاد برای هیئت مدیره نامشخص است.

نظام شایستگی در هیئت امنا
همان گونه که آمد، براساس مقررات و ضوابط موجود، هیئت امنا مرجع تصویب و تأیید اسناد جهت دهنده و 
تعیین کننده صندوق است. از آنجا که هریک از این اسناد و دیگر مواردی که نیاز به تأیید هیئت امنا دارد، از 
درجه فراوانی از تخصص و آگاهی برخوردار است، ناگزیر صلاحیت و شایستگی تخصصی-حرفه ای اعضای 
این هیئت برجسته می شود. به نظر می رسد از آنجا که کارایی، اثربخشی و کیفیت فعالیت صندوق )در اینجا 
هیئت مدیره( به شدت به کیفیت هیئت امنا گره خورده است و درواقع هیئت امنا »گلوگاهی تعیین کننده« در 
کیفیت حکم رانی صندوق به شمار می رود، نمی توان بدون اطمینان از کیفیت فعالیت هیئت امنا، توقع حکم رانی 
مطلوب در صندوق را داشت. در بازخوانی تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره می توان موارد محدودی را سراغ 



تجربه هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری 52

کرد که در برابر دقت نظر و تلاش برای تنظیم پیشنهادی با کیفیت برای ارائه به هیئت امنا، پاسخ آن رکن و 
ابلاغ مصوبه نهایی با تأخیر و با کیفیتی قابل بحث همراه بوده است. در شرایطی که هیئت مدیره انتظار داشته 
دبیرخانه هیئت امنا در قامت مرجعی پایشگر و راهبر اقدام کند و مصوبه های هیئت مدیره را با دقت، به هنگام، 
مستند و مستدل ارزیابی کرده و بازخورد دهد، تجربه اعضای کنونی در موارد اندکی نشان از فاصله واقعیت 

با این انتظار منطقی دارد.
از دیگر مواردی که به تجربه اعضای هیئت مدیره کنونی صراحت و ایقان کافی ندارد، »چگونگیِ اطمینان 
از کیفیت فعالیتِ دبیرخانه هیئت امنا« اســت. در شرایطی که هیئت امنا برای ایفای مأموریتِ مشخص شده 
در قانون نیازمند اختیار و قدرت اداری و همچنین تجهیز ســازمانیِ متناســب است و از این منظر نیازمند 
دبیرخانه و دبیری دارای اختیــارات و امکانات لازم، این نهاد زیرمجموعه معاونت رفاه اجتماعی وزارتخانه 
تعریف شــده است. تجربه سال های گذشته نشان می دهد که این معاونت همواره پروژه های بزرگ و ملی 
چون هدفمندکردن یارانه ها، آزمون وسع، پایگاه اطلاعات ایرانیان و موارد مشابه داشته و با مجموع امکانات 
در اختیار این معاونت، اداره دبیرخانه در این معاونت نتوانسته از اولویت لازم برخوردار باشد. جالب آن که به 
همین علت و لزوم ارتقای جایگاه سازمانی دبیرخانه، معاونت رفاه اجتماعی خود پیشنهاد اداره دبیرخانه زیرنظر 

مستقیم وزیر را ارائه کرده است.
از دیگــر موضوع هایی که با وجود اهمیت، طی ســال های فعالیت اعضــای کنونی، تکلیف آن میان 
هیئت مدیره و هیئت امنا روشن نشد، ماهیت صندوق است. در اینجا باید تصریح کرد که به قضاوت و داوری 
همه اعضای کنونی هیئت مدیره، اعضای هیئت امنا به عنوان مرجع و رکنی بالادست صندوق، درباره ماهیت 
صندوق  به اجماع نرســیده و رویکرد یکســانی ندارند. اگرچه روح قانون ساختار دلالت بر غیردولتی بودن 
صندوق ها دارد، اختلاف نظر میان متولیان امر درباره ماهیت صندوق، دشــواری هایی در اداره این صندوق 
ایجاد کرده اســت. در شــرایطی که این موضوع دلالت های گسترده حقوقی، اداری، مالی و مدیریتی دارد، 
انتظار می رود دســت کم هیئت امنا به موضع مختار خود دست یابد و براساس آن دیگر فعالیت ها را سامان 
دهد. اهمیت این موضوع زمانی آشکار می شود که به دلالت های مختلف آن توجه شود؛ برای نمونه ماهیت 
حقوقی صندوق زمینه و چارچوب حقوقی-قانونی برای نظارت بر صندوق یا دفاع مدیران در برابر هیئت امنا 
)و دیگر نهادهای نظارتی( را مشــخص می کند. در شرایط کنونی مشخص نیست که در این رابطه باید به 
کدام موازین حقوقی تکیه کرد و بنا بر اقتضای شــرایط یا موضوع، هریک از طرفین )صندوق و نهادهای 
نظارتی( به سمتی گرایش پیدا می کند؛ زمانی به قواعد دولتی و زمانی به قواعد غیردولتی و این رخداد از هر 
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دو سو  مشاهده می شود.
در این چارچوب یکی از مواردی که ســبب شد با وجود محتوای قانون ساختار، صندوق دولتی معرفی 
شــود، وابستگی شدید منابع آن به بودجه عمومی است. یه بیان دیگر، برخی از کارشناسان و نهادهایی که 
صندوق را دولتی قلمداد می کنند برآنند که چون در سال های اخیر، بیش از 70 درصد منابع صندوق به طور 
مســتقیم از بودجه دولت تأمین می شود، این صندوق »دولتی« است. اما می توان در برابر این نظر این گونه 
احتجاج کرد که حتی اگر همه منابع صندوق از محل بودجه عمومی تأمین می شــد، باز ســبب نمی شود تا 
صندوق ماهیت و هویتی دولتی داشته باشد؛ زیرا آنچه از محل بودجه عمومی به صندوق واریز می شود به 
تصریح قانون و مقررات با پیشوند »کمک« شناسایی شده و درنتیجه پرداخت این مبلغ با موارد دیگر که به 
دستگاه های اجراییِ دارای ردیف پرداخت می شود، متفاوت است. در مقام مقایسه می توان به فهرست بسیار 
بلندی از مبالغ بودجه ای اشــاره کرد که با پیشوند کمک ثبت می شوند مانند کمک به مؤسسات فرهنگی، 
اجتماعی، آموزشی و پژوهشی غیردولتی. هیچ یک از این پرداخت ها سبب نمی شود تا ماهیت و هویت حقوقی 
گیرنده مبلغ به دولتی تبدیل شود. این نکته زمانی جالب توجه است که طی سال های گذشته صندوق ناگزیر 
شده نمودار تشکیلاتی و اسناد مرتبط با آن را به سازمان امور اداری و استخدامی ارائه کند و خود را با ضوابط 
و معیارهای آن ســازمان تطبیق دهد زیرا تکیه اصلی آن سازمان به این الزام، سهم بالای منابع بودجه ای 
در منابع صندوق است؛ درحالی که در موارد مشابه )مؤسسه ها و نهادهای غیردولتیِ گیرنده کمک از بودجه( 

هیچ کدام با چنین الزامی مواجه نیستند.
در کلام نهایی و درباره نظام و چارچوب کاری میان هیئت مدیره با هیئت امنا، پیشنهاد اعضای کنونی 
بر این دیدگاه استوار است که می توان از قاعده »حکم رانی شرکتی« بهره برد و دامنه اختیارات و وظایف هر 
یک از ارکان اداره صندوق را بر اساس این الگو تنظیم کرد. در این چارچوب، پیشنهاد اعضای کنونی آن است 
که به جای پرداختن به موارد قابل  واگذاری به هیئت مدیره، هیئت امنا به تعیین، رصد و پایش شاخص هایی 
کلیدی برای بهبود و ارتقا اقدام کند و بدیهی است ابزارهای کنترلی لازم درباره رصد و پایش این شاخص ها 
را هم فراهم کند. درحالی که شــرایط کنونی »چگونگی نظارت« هیئت امنا بر هیئت مدیره صندوق، دارای 

برخی ابهام ها بوده و شیوه نظارت بر صندوق به طور دقیق تصریح نشده است.





گزینش مدیرعامل

اساسنامه صندوق؛ ماده 6: ارکان صندوق عبارت اند از:
الف- ]هیئت امنا[؛ ب- هیئت مدیره؛ پ- مدیرعامل؛ ت- هیئت نظارت.

ماده 8: وظایف و اختیارات ]هیئت امنا[ به شرح زیر می باشد:
پ- نصب و عزل اعضای هیئت مدیره، هیئت نظارت و مدیرعامل صندوق با 

پیشنهاد مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی.
چ- تصویب پیشنهاد هیئت مدیره صندوق درخصوص انتخاب مدیرعامل.

ماده 11: وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است:
ج- پیشنهاد نصب و عزل مدیرعامل صندوق به ]هیئت امنا[

قانون اصلاح مــاده )113( قانون مدیریت خدمات کشــوری و چگونگی تعیین 
مدیریت ســازمان تأمین اجتماعی و صندوق های بازنشستگی و بیمه های درمانی 

)مصوب 5 اسفند 1388(
ج- نصب و عزل مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی و صندوق ها و بیمه های 
موضوع ذیل بند »ب« این قانون با پیشنهاد هیئت امنای سازمان و تأیید و حکم 

وزیر رفاه و تأمین اجتماعی انجام می پذیرد.

اگرچه اساســنامه صندوق به صراحت در مواد 8 و 11 پیشنهاد مدیرعامل را در زمره اختیارات هیئت مدیره و 
تصویب وی را بر عهده هیئت امنا گذاشته است، حدود پنج سال بعد از تدوین اساسنامه، مجلس با تصویب 
قانون اصلاح ماده 113 قانون مدیریت خدمات کشوری، این رویه را تغییر داد و هیئت مدیره از فرایند گزینش 
و انتصاب مدیرعامل حذف شــد. نکته مهمی که باید به آن اشــاره کرد موضع وزیر وقت )علی ربیعی( در 
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این باره اســت. در سال های ابتدایی فعالیت، ایشــان به تصریح سیاست خود را بر اداره صندوق ها به شیوه 
مدیرعامل محور توصیف می کردند و درنتیجه بــه فرایندی که در فصل گزینش اعضای هیئت مدیره آمد، 
این هیئت را در تناســب و هماهنگی با مدیرعامل تشــکیل می دادند. هرچند پس از چندی و در پی بروز 
برخی رخدادها، ابراز می کردند که »دیگر کلید صندوق ها را به تمامی به مدیرعامل نخواهند داد«، به تحلیل 
و جمع بندی اعضای هیئت مدیره، تناقض های ســاختاری و تضادهای حقوقی در کنار برخی برداشت های 

نادرست، تغییر رویه وزیر در گزینش مدیرعامل مشکل اداره ناکارآمد صندوق را حل نکرد.
در چنین بستر و فضایی، رابطه میان هیئت مدیره و مدیرعامل صندوق طی سال های گذشته با فراز و 
نشیب همراه بوده است. زمانی هماهنگی میان ایشان بسیار زیاد بوده و حتی مدیرعامل وقت تقاضا داشته 
که در برخی موارد )مثل خانه های امید یا نظارت به شرکت ها( اعضای هیئت مدیره به مدیرعامل کمک کنند؛ 
تقاضایی که مورد پذیرش و اقدام قرار گرفت. در دوره ای، مدیرعامل پیش از نهایی شــدن تصمیم اجرایی، 
نظر هیئت مدیره را جویا می شد و در مقابل، گاهی این رابطه به پایین ترین سطح و تا قالب »الزامات اداریِ 

ناگزیر« می رسید و برای دوره های خاص، حتی این الزامات نیز رعایت نمی شد.
با همه افت وخیزها، در شــرایطی که به نظر برخی صاحبنظران رابطه هیئت مدیره و مدیرعامل از مفاد 
قانون اصلاح ماده 113 قانون مدیریت ناشــی شــده اســت، باید اذعان کرد این قانون »تنها« عامل عدم 
انطباق های چارچوب کنونی با قواعد حکم رانی شرکتی نیست. برای نمونه در حال حاضر، هیئت مدیره هیچ 
اختیاری در امضای اســناد تعهدآورِ صندوق ندارد. در حالی که بر اساس قواعد حکم رانی شرکتی، این رویه 
باید به عنوان ابزاری کنترلی در اختیار هیئت مدیره باشــد. این همه سبب شده تا برخلاف تصور رایج و در 
تضادی آشــکار با اصول حرفه ای، هیئت مدیره در شرایطی متولی تدوین سیاست ها و خطی مشی های کلی 
صندوق باشــد که »ظرفیت اداری-قانونی« برای نظارت بر اجرای آن ها را ندارد. از این رو در شرایط کنونی 
که اداره صندوق با اصول حکم رانی شــرکتی فاصله دارد، هیئت مدیره را »نمی توان« رکن بالای مدیریت 
و دارای قوه اعمال سیاســت های خود تلقی کرد. درنتیجه مدیرعامل خود را در برابر هیئت مدیره پاســخ گو 
نمی داند و »می تواند« مصوبه های آن هیئت را اجرا نکند. نکته بســیار کلیدی این اســت که این مسأله به 
رابطه این دو رکن قانونی محدود نشده و به سطح شرکت های زیرمجموعه صندوق نیز گسترش یافته است. 
هرچند مدیران اجرایی صندوق به تناســب و موقعیت، شأن اداری هیئت مدیره را رعایت می کنند و هر چند 
آیین نامه های داخلی صندوق در موارد مشــخصی مدیران اجراییِ صندوق را در ارتباط کاری با هیئت مدیره 
قرار می دهد، ولی نمی توان بر مسأله یادشده چشم فروبست. گواه آشکار این مسأله نیز در اجرانشدن پاره ای 
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از ابلاغیه های هیئت مدیره مشــاهده می شود؛ زیرا بنا به تجربه هیئت مدیره کنونی، طی سال های گذشته، 
بارها شاهد اجرانشدن مصوبه ها و حتی ابلاغ نشدن آن ها به واحدهای اجرایی صندوق بوده اند )در این باره در 

فصل جداگانه ای بحث شده است(.
در جمع بندی تجربه هیئت مدیره کنونی، بی تردید تضاد آشکار و نقصان اثرگذار در اسناد بالادست، زمینه 
مســاعدی برای بروز تعارض میان دو رکن کلیدی صندوق به شمار می رود. در تحلیل نهایی و برای بهبود 
رابطه هیئت مدیره و مدیرعامل صندوق، هیئت مدیره )از جمله( باید دارای درجه و سطحی از اختیار در گزینش 
و حتی عزل مدیرعامل باشــد. برای مثال بازگشــت به مضمون قانون ساختار و گزینش مدیرعامل پس از 
پیشنهاد هیئت مدیره گزینه ای مؤثر به شمار می رود. در هر صورت، بی نیازی مدیریت اجرایی از هیئت مدیره 

همواره صندوق را در معرض تعارض این دو قرار خواهد داد.
در ادامه نکته بالا توجه به مضمون تفکیک این دو رکن بســیار راهگشاســت. با وجود همه انتظارها 
برای هماهنگی و هم ســویی این دو رکن، نباید فراموش کرد که از بنیاد، هیئت مدیره رکنی است که برای 
مقیدکردن و کنترل مدیریت اجرایی تعریف شده است. بدیهی است مدیریت اجرایی همواره خواهان اختیارات 
بیشتر برای پیشبرد برنامه های خویش باشد، اما مأموریت اصلی هیئت مدیره کنترل و محدودکردن این میل 
و گرایش اســت و نباید فراموش کرد که دانش مدیریت چنین الگوی دو رکنی را در پی تجربه دهه ها و با 
مشاهده موارد متعدد و متنوع به دست آورده و مسئله از اساس با سلیقه و تمایل افراد متفاوت است. بنابراین 
بروز اختلاف و تعارض میان آن دو رکن امری »طبیعی« و قابل انتظار اســت. همچنین می توان ادعا کرد 
شرایطی که این دو رکن »هیچ« تضاد و تعارضی ندارند را باید به دیده شک و تردید نگریست! بنابراین آنچه 
مهم و تعیین کننده اســت، سازوکار )مکانیسم( حل تعارض است که به شدت در صندوق کم رنگ شده و به 

حاشیه رفته است.
به تجربه زیسته اعضای هیئت مدیره کنونی، اگرچه اساسنامه این هیئت را مسئول کلی صندوق تعریف 
کرده است، سایر وظایف و اختیارات مندرج در اساسنامه و آیین نامه های داخلی صندوق، برای ایفای چنین 
مســئولیتی از این هیئت پشتیبانی نمی کنند. بنابراین حتی اگر تضاد قانونی در سطح اساسنامه رفع شده و 
تکلیف چگونگی رفع تعارض میان هیئت مدیره و مدیرعامل نیز مشخص شود، هنوز مرحله مهم بازنگری و 
بازنویسی آیین نامه های صندوق در سازگاری و تناسب با اصلاح اساسنامه باقی خواهد بود. با فرض اصلاح 
اساســنامه و در سطح بازنویسی آیین نامه ها، هیئت مدیره کنونی با تکیه بر تجربه زیسته خود تأکید دارد که 
تفکیک سیاست گذاری از اجرا به صلاح صندوق است و این هیئت به هیچ وجه و با هیچ توجیهی نباید در اجرا 
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مداخله کند و باید در سطح سیاست گذاری باقی بماند و هم زمان باید اختیارات و ظرفیت های اداری-قانونی 
لازم به منظور اعمال وظایف نظارتی و تضمین اجرای مصوبات را داشــته باشد. همه این موارد در شرایطی 
قابل بحث و تدبیر هستند که تکلیف صندوق با یک گزینه راهبردی روشن شود: این که این نهاد یک صندوق 
حرفه ای بازنشستگی است یا یک سازمان دولتی زیر نظر وزارتخانه. اهمیت پاسخ به این پرسش بنیادین در 
این نکته نهفته است که هر یک از این انتخاب ها دلالت ها و الزامات اداری، فرایندی، قانونی و سازمانی خود 

را داشته و »فرایندها و ساختارها« در هر یک از گزینه ها متفاوت خواهند بود.



تفویض اختیار به مدیرعامل

اساسنامه؛ ماده 11، تبصره: هیئت مدیره می تواند درصورت لزوم بخشی از اختیارات 
خود را به مدیرعامل تفویض نماید. این واگذاری رافع مسئولیت هیئت مدیره نخواهد بود. 

در بازخوانی تجربه هیئت مدیره از چگونگی اجرای مفاد اساسنامه صندوق، موضوع ماده 11 درباره تفویض 
بخشــی از اختیارات خود به مدیرعامل نیز واجد نکات ارزنده و شایسته توجهی است. باید توجه کرد که به 
اذعان و تأیید اعضای این هیئت، در طول سال های اخیر به جز یک مورد، هیچ تفویض دیگری از هیئت مدیره 
به مدیرعامل رخ نداده است. آن یک مورد نیز اجرای آیین نامه ابلاغ شده توسط وزیر مبنی بر تعیین میزان 
حقوق و مزایای مدیران شــرکت های زیرمجموعه بود. هرچند در آیین نامه یادشده اجرای این امر بر عهده 
هیئت مدیره گذاشته شده است، از آنجا که مدیریت اجرایی به اطلاعات شرکت های زیرمجموعه دسترسی 
دقیق تری داشــت و سریع تر می توانست شاخص های مطرح شده در آیین نامه را محاسبه و اجرایی کند، این 

موضوع به مدیرعامل تفویض شد.
از نظر اعضای هیئت مدیره کنونی تفویض نکردن اختیارات به مدیرعامل ناشی از دو ملاحظه بوده است. 
نخست حضور تمام وقت هیئت مدیره و آمادگی ایشان برای ایفای وظایف خود. در نظر هیئت مدیره، رکنی 
که ایفای مســئولیت و تجلی فعالیت آن در قالب تشکیل جلسه است و براساس مقررات باید تمام وقت در 
محل کار حضور داشته باشد، ظرفیت و آمادگی لازم برای انجام وظایف تعیین شده را دارد. ضمن آن که در 
نظر ایشــان، جمع افرادی که در کرسی قانونی هیئت مدیره منصوب شده اند توانایی و شایستگی لازم برای 
ایفای وظایف را داشته و درنتیجه ضرورتی به تفویض مشاهده نمی کرده اند. به تجربه اعضای کنونی، در طول 
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چند ســال گذشته، تقاضایی از مدیریت اجرایی برای تفویض اختیار مطرح نشده است. اما در سال گذشته، 
مدیریت اجرایی درباره موضوع مشخصی تقاضای تفویض داشت1 که با مخالفت هیئت مدیره مواجه شد. چرا 
که در تحلیل نهایی مسئولیت با این رکن است و در ماده 11 اساسنامه نیز به صراحت، تفویض اختیار را رافع 

مسئولیت ندانسته است.
توضیح آن که مدیریت اجرایی در سال گذشته تقاضا کرده تا بخشی از اختیارات هیئت مدیره در آیین نامه 
بهره برداری از وجوه به مدیریت واگذار شود تا بتواند با انعطاف و سرعت بیشتری در بازار بورس فعالیت کند. 
این تقاضا در شــرایطی مطرح شده بود که بورس روند افزایشی سریعی را پیش گرفته و تحلیل بسیاری از 
کارشناسان )از جمله مدیریت اجرایی صندوق( ناظر بر آن بود که روند افزایشی در آینده نزدیک تغییر می یابد 
و حتی به ســرعت سقوط می کند؛ بنابراین صندوق باید خروج از بورس را در دستور کار قرار دهد. استدلال 
مدیریت اجرایی آن بود که لازم اســت مدیریت اجرایی در مورد بخشی از سهام که مالکیت و مدیریت آن 
مســتقیما با ستاد صندوق اســت، اختیاراتی به مدیریت اجرایی داده شود تا در قبال دگرگونی های سریع و 
با شتابِ بورس بتواند با ســرعت اقدام کند. اما ضوابط آیین نامه بهره برداری از وجوه، این گونه تصمیم ها و 
اقدامات را به تأیید هیئت مدیره و حتی در مواردی به تأیید هیئت امنا موکول کرده که ناگزیر فرایند اداری و 

تشریفات آن سبب کندی و از دست رفتن فرصت خواهد شد.
هر چند هیئت مدیره اذعان دارد که آیین نامه بهره برداری از وجوه برای ســازگاری با تحولات و شرایط 
نوین بازار بورس نیازمند بازنگری است، با تقاضای تفویض اختیار به عنوان راه حل مناسب برای این مشکل 
مخالفت می کند؛ زیرا بر آن است که این هیئت تمام وقت در محل کار خود حاضر بوده و آمادگی لازم برای 
تشــکیل جلســه های فوری در این گونه مباحث و پرهیز از کندی تصمیم گیری را دارد؛ از این رو نیازی به 
تفویض اختیار نبوده و به صورت کلی نیز باید راه حل های مناســب تری را برای حل وفصل بنیادین موضوع 

تدارک کرد.
همچنین با تجربه هایی از این دست، وقتی هیئت مدیره در برابر این پرسش قرار گرفت که از اساس و 
در شرایطی عادی، کدام یک از اختیارات هیئت مدیره به مدیریت قابل واگذاری است، قائل بر آن است که این 
پرسش براساس یک فرض نادرست بنا شده است. فرض شده است که صندوق نیز بر قاموس و چارچوب 
متعارف )مانند قانون تجارت( اســتوار شده که اساسنامه همه اختیارات اداره را به هیئت مدیره واگذار کرده و 
لازم اســت طبق رویه متعارف حکم رانی شرکتی، این رکن بخشی از آن اختیارات را به مدیرعامل تفویض 

خرید و فروش سهام صندوق در بورس؛ به علت لزوم تصمیم گیری و اقدام سریع برای خرید یا فروش سهام.  .1
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کند. درحالی که اساسنامه صندوق بر بنیان چنین قاعده ای تنظیم نشده است و نباید قواعد حاکم بر صندوق 
و رابطه هیئت مدیره و مدیرعامل را مانند قواعد قانون تجارت تصور کرد. درنتیجه کانون مناقشه و تعارض 
میان این دو رکن قانونی، نه در امر تفویض، بلکه در مفاد و محتوای آیین نامه های صندوق به وجود می آید؛ 
به ویژه آیین نامه بهره برداری از وجوه و در سطح کمتری آیین نامه معاملات. بر این اساس، اگر مسئله تنظیم 
رابطه این دو رکن به منظور و با هدف بهبود و ارتقای شــیوه اداره صندوق مدنظر باشــد، یا باید از اســاس 
قواعد حکم رانی شرکتی را بر صندوق حاکم کرد که نیازمند اصلاح اساسنامه است و یا در مفاد و محتوای 

آیین نامه های صندوق، تقسیم کاری کارآمد و ارتقابخش میان این دو رکن طراحی شود.





تدوین برنامه راهبردی

اساسنامه، ماده 11: وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است:
بررسی و تأیید خط مشــی، راهبردهای کلان و برنامه های اجرایی لازم برای  الف( 

دستیابی به اهداف صندوق جهت ارائه به ]هیئت امنا[.

به استناد ماده 11 اساسنامه صندوق، هیئت مدیره مسئولیت »بررسی و تأیید« برنامه راهبردی )استراتژیک( 
صندوق را دارد تا برای تصویب نهایی به هیئت امنا ارائه شود. هرچند اساسنامه سندی نیست که به »کیفیت« 
این برنامه بپردازد، دستورالعمل حکم رانی خوب ISSA تصریح و تأکید بسیار برجسته و مؤثری بر ضرورت 
تدوین این برنامه و چگونگی و کیفیت محتوای آن دارد. از نگاه ISSA وجود ساختار و فرایند تدوین، اجرا 
و پایش این برنامه یکی از قواعد بنیادین اســتقرار حکم رانی خوب در صندوق های بازنشستگی است. این 
اتحادیه به طور مشــخص رهنمود شماره 6 از دســتورالعمل حکم رانی خوب را به »برنامه ریزی راهبردی« 
اختصاص می دهد و توصیه می کند ایــن برنامه متضمن اهداف، راهبردهای اصلی و حتی برنامه عملیاتی 

باشد. به این منظور توصیه می کند:
هیئت مدیره باید برای یک دوره سه یا پنج ساله از تدوین برنامه راهبردی پشتیبانی کند.  -

مدیریت اجرایی برنامه راهبردی در حوزه های پایداری مالی، سرمایه گذاری های صندوق، پوشش   -
اعضا، حق بیمه ها، مزایا و خدمات و سرمایه انسانی و زیرساخت های ICT؛ تهیه می کند.

مدیریت اجرایی باید برنامه راهبردی را برای تصویب به هیئت مدیره ارائه کند.  -
مدیریت اجرایی باید درخصوص اجرای مطلوب برنامه استراتژیک به هیئت مدیره پاسخگو باشد.  -
مدیریت اجرایی باید به شکلی منظم هیئت مدیره را درباره اجرای برنامه راهبردی به روز نگه دارد.  -
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هیئت مدیره باید اجرای برنامه راهبردی را بازبینی کند، بر آن نظارت داشـته باشـد و رهنمودهایی   -
برای بهبود عملکرد ارائه کند.

بنابراین به نظر می رســد ISSA نیز از این رویه متعارف پشتیبانی می کند که برنامه راهبردی سندی 
میان هیئت مدیره و مدیریت است و نیازی به تأیید یا تصویب در مرجعی بالاتر ندارد، اما در اساسنامه صندوق 
تصریح شده است که برنامه راهبردی باید توسط هیئت امنا تصویب شود. این امر زمانی کاستی های خود را 
آشکار می کند که به دو نکته توجه شود. نخست سرعت و حتی شتاب دگرگونی های پیرامون که ضرورت 
واکنش متناسب و به هنگام دارد و دوم محتوای انعطاف پذیر برنامه. رعایت این دو سبب می شود که برنامه در 
بازه زمانی قابل قبولی تهیه و اجرا شود. همچنین سبب می شود تا برنامه در اثر بازخوردهای به دست آمده از 
اجرا اصلاح شود؛ از این رو به نظر می رسد از منظر حرفه ای می توان این موضوع را در اساسنامه اصلاح کرد 

و الزام تصویب برنامه راهبردی صندوق در هیئت امنا را حذف کرد.
در این چارچوب لازم است به ابهام )نقصانی( مهم در اساسنامه کنونی صندوق اشاره شود. به این ترتیب 
که بر اســاس مفاد ماده 11 هیئت مدیره تنها مرجع »بررســی و تأیید« برنامه است. به این ترتیب می توان 
چنین برداشت کرد که این برنامه باید توسط مدیریت اجرایی صندوق »تهیه« و به هیئت مدیره ارائه شود. از 
سویی دیگر اما اساسنامه کنونی در ماده 14 )وظایف و اختیارات مدیرعامل( اشاره صریحی به برنامه راهبردی 
نداشــته و تنها در بند ب1 واژه برنامه در کنار بودجه به عنوان وظایف مدیرعامل مطرح شده است. بنابراین 
می توان این بند را به شیوه ای تفسیر کرد که مدیرعامل از اساس وظیفه ای درقبال تهیه »برنامه راهبردی« 
ندارد. روشن است که این ابهام در تضادی آشکار با قواعد حکم رانی شرکتی و همچنین اصول توصیه شده 

توسط ISSA قرار داد.
در هر صورت، نخســتین تلاش هیئت مدیره برای دستیابی به موازین راهبردی صندوق، تلاش رئیس 
هیئت مدیره در ســال 1393 بود. در آن مقطع تلاش پیشنهاد ایشان اختصاص یکی از جلسه های دوگانه-
هفتگــی هیئت مدیره به گفت وگو و رایزنی اعضا به موضوع هــای راهبردی با حضور مدیران اجرایی بود تا 
بدین ترتیب و در اثر مباحثه جمعی، هم مسائل راهبردی صندوق شناسایی شوند و هم راهبردهای حل آن ها 
به دســت بیاید. این پیشنهاد به دلیل اســتقبال نکردن دیگر اعضای وقتِ هیئت مدیره راه به جایی نبرد. اما 
هیئت مدیره کنونی صندوق در طول دوره فعالیت )1393 تاکنون( سه تجربه مشخص درباره تدوین برنامه 

راهبردی را سپری کرده است.

اساسنامه صندوق، ماده 14: ب ـ تهیه و تنظیم برنامه و بودجه، گزارش ها و صورت های مالی و عملکرد صندوق جهت ارائه به هیئت مدیره  .1
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تجربه نخست زمانی بود که هیئت مدیره با مسائلی درباره شرکت ها و هلدینگ ها مواجه شد و نیازمند 
مواجهه ای مبتنی بر یک برنامه بود تا به این ترتیب تصمیم های مغایر یا متضاد صورت نگیرند و فرایند اجرا 
در واحدها و شــرکت های مختلف هم سو و هم جهت باشند. به این ترتیب در نیمه سال 1394 هیئت مدیره 
که متوجه اهمیت برنامه شــده بود، با گزارش مشاور صندوق در تدوین برنامه راهبردی مواجه می شود. در 
آن زمان، صندوق قراردادی با مشــاور )آرشــام شرفایی( بسته بود و او هم گزارش خود را ارائه کرده بود. به 
این ترتیب ملاقاتی میان مشــاور و رئیس هیئت مدیره تنظیم و پیشنهاد مشاور به هیئت مدیره ارائه شد، اما 
به قضاوت و داوری اعضای هیئت مدیره، آنچه مشاور وقت صندوق با عنوان برنامه راهبردی ارائه کرده بود، 

پاسخگوی نیازهای هیئت مدیره نبود و نمی توانست در قامت یک سند جهت ساز مطرح شود.
در این مقطع و با ابتکار یکی از اعضای هیئت مدیره، با اســتادان دانشــگاه امیرکبیر )تهران( رایزنی 
می شــود تا از آن ها برای تدوین برنامه راهبردی در چارچوبی اســتاندارد و متناسب با ویژگی های صندوق 
دعوت شود. در این چارچوب، جلسه های مختلفی برگزار و از مدیران اجرایی صندوق نیز دعوت شد تا شرح 
خدمات این موضوعِ مهم میان مشــاور و صندوق مشــخص و درباره آن توافق شود، اما با وجود پیشرفت 
این مسیر، مدیریت وقت صندوق در زمستان سال 1395 به  کمک یکی از شرکت های خود در لندن به نام 
Saba Overseas، از مشاوران بین المللی برای تدوین برنامه راهبردی استفاده کرد. این تصمیم منجر به 

امضای قرارداد با شرکت مکنزی شد. به دنبال عقد این قرارداد و پس از هماهنگی ها اولیه، دو گروه کاری 
شامل کارشناســان مکنزی و کارشناسان و مدیران صندوق تشکیل شد تا به عنوان کارگروه تهیه برنامه 
راهبردی در دو حوزه بیمه بازنشستگی و حوزه سرمایه گذاری فعالیت کنند. در برابر این اقدام، هیئت مدیره 
با وجود این تحلیل که راهبری تدوین این برنامه باید توســط هیئت مدیره انجام شود، مانعی در پیشرفت 
قرارداد صندوق با مکنزی ایجاد نکرد تا مانع بروز تنش شود. با این همه، برنامه تنظیم شده در این فرایند 
نیــز مراحل تأیید و تصویب را طی نکرد. ضمن آن که با تغییــر مدیرعامل صندوق، در عمل آن گزارش 

)برنامه( به فراموشی سپرده شد.
اقــدام دیگر هیئت مدیره برای تدوین برنامه راهبردی در نیمه دوم 1396 آغاز شــد. در این مرحله که 
جدی ترین و مهم ترین تلاش هیئت مدیره بود، ابتدا گزارش برنامه های پیشین گردآوری شد و حتی برنامه ای 
که در سال 1385 در چارچوب وزارت رفاه و تأمین اجتماعی وقت تدوین شده بود، به دست آمد. ضمن آن 
که در آن مقطع دو سال از تأسیس و فعالیت نهاد پژوهشی صندوق1 می گذشت و گزارش هایی توسط این 

مؤسسه راهبردهای بازنشستگی صبا با هدف راهبری پژوهش های مورد نیاز صندوق تأسیس شده است.  .1
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مؤسســه ارائه شده بود که ظرفیت اســتفاده در تدوین برنامه را داشتند. همچنین در آن تاریخ توسط دیگر 
ســازمان ها و نهادهای بیرون از صندوق، مطالعه های قابل توجهی درباره وضعیت صندوق های بازنشستگی 
انجام شــده بود؛ زیرا در فضای اداری و حتی عمومی کشــور، وضعیت حال و آینده این صندوق ها با عنوان 
»ابرچالش« معرفی شده بود و دستگاه دیوان سالاری و نهادهای پژوهشی به این موضوع حساس شده بودند. 
در کنار این همه، نهادهای بین المللی مانند بانک جهانی و صندوق بین المللی پول نیز گزارش هایی با مضمون 

راهبردی، درباره وضعیت صندوق های بازنشستگی ایران تهیه کرده بودند.
با گردآوری و طبقه بندی این گزارش ها، هیئت مدیره با شــرایطی مواجه شــد که امکان تدوین برنامه 
راهبردی مهیئتر شــده بود. ضمن آن که هیئت مدیره بر مشــارکت و همراهی بدنه اجرایی و کارشناسان 
مجموعه صندوق برای تدوین برنامه اصرار داشت؛ چرا که بدون مشارکت ایشان، برنامه کارکردهای خود را 
از دست خواهد داد. در این مقطع و با پیشنهاد مدیرعامل وقت مبنی بر لزوم تدوین برنامه راهبردیِ صندوق، 
یکی از اعضای هیئت مدیره مسئول مذاکره با مشاور عالی مدیرعامل وقت شد. نتیجه این مذاکره توافق میان 
هیئت مدیره و مدیرعامل وقت مبنی بر تشکیل »کمیته راهبریِ برنامه « مرکب از نمایندگان هیئت مدیره و 
مدیریت اجرایی صندوق از جمله معاونان و نیز مشاور مدیرعامل و به ریاست یکی از نمایندگان هیئت مدیره 
بود. در پی این توافق، در میانه سال 1397، کمیته یادشده تشکیل و فعالیت آن آغاز شد. در این کمیته، پس 

از بحث و بررسی، دو توافق جمعی در مورد پاسخ به دو پرسش کلیدی به دست آمد:
آیا صندوق می تواند بدون مشاور بیرونی برنامه راهبردی را تدوین کند که پاسخ کمیته، استخدام   .1

یک مشاور بیرونی بود.
آیا مشاور بیرونی، گروه کارشناسی را با افراد بیرون از صندوق تشکیل  دهد و تنها خروجی کار را به   .2
صندوق ارائه دهد که پاسخ کمیته، استفاده از ظرفیت های صندوق به عنوان کارشناسان پروژه بود.

پس از بررســی پیشنهادهای چند مشاور، مجتبی لشکربلوکی در مقام مشاور برگزیده شد. در پذیرش 
ایشان به عنوان مشاور توسط هیئت مدیره )کمیته(، علاوه بر صلاحیت حرفه ای و تخصص، شیوه کارِ ایشان 
نیز بسیار تعیین کننده بود؛ زیرا به جای اصرار و تأکید بر طی فرایندهای بیشتر رایج مبنی بر تکمیل جدول های 
برنامه ریزی راهبردی، طی گفت وگو با کارشناسان و مدیران صندوق به شناساییِ مسائل راهبردی و گزینه های 
مطرح برای حل آنها پرداخته و گام های متداول برنامه ریزی راهبردی )تهیه بیانیه های مأموریت، چشم انداز، 

ارزش ها و نیز تعیین اهداف و استراتژی ها( به انتهای کار موکول می شود.
این روش و فرد، تأیید شده و مقرر شد علاوه بر اسناد و مطالعات قبلی، مشاور از طیفی از دیدگاه  های 
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و نظرهای کارشناسان داخلی و بیرونی، مدیران و نیز برگزیدگانی از ذی نفعان استفاده کند. در این چارچوب، 
گام )مرحله( نخســت در بهمن 1397، به موقع به هیئت مدیره تحویل داده شد. ولی آغاز گام دوم، با تغییر 
مدیرعامل صندوق مواجه شده و پس از یک وقفه که احتمالا ناشی از طی دوره استقرار بود، ایشان نماینده 
خود را برای شــرکت در کمیته راهبری برنامه معرفی و کار کمیته از ســر گرفته شد. البته در این فاصله 
بخش هایی از فرایند تدوین برنامه که گردآوری اطلاعات لازم و تدوین گزارش های کارشناسی بود توسط 
موسســه راهبردهای بازنشستگی صبا و معاونت اقتصادی انجام شــد. ادامه فرایند تدوین برنامه به دوره 
پنج ماهه سرپرســتی رئیس هیئت مدیره رســید. در این دوره، تدوین برنامه با  سرعت بیشتری پیش رفت 
و نســخه نهایی برنامه راهبردی صندوق تدوین و پس از تأیید هیئت مدیره در آذرماه 1398 به هیئت امنا 
ارسال شد. گفتنی است این برنامه طی دو نشست متمرکز برای وزیر و برخی معاونان وی ارائه شد و ایشان 
موافقت اصولی خود را ابراز کردند. حتی در رایزنی با وزیر، این توافق کسب شد که مدیرعامل بعدی صندوق 
به اجرای این برنامه موظف باشد و همچنین در گفت وگو و ملاقات اولیه با گزینه های نهایی برای تصدی 
مدیرعاملی صندوق، نه تنها بر وجود این برنامه تأکید، بلکه اجرای آن نیز مطالبه شد و پس از گزینش گزینه 
نهایی برای مدیرعاملی، در حکم صادر شده توسط وزیر بخش های مهمی از برنامه به عنوان وظایف وی 

برشمرده شد.
با این همه مدیرعامل جدید1 پس از اســتقرار و تعیین مسئول جدید اداره کل برنامه ریزی، اعلام کرد 
برنامه راهبردی تهیه شــده را واجد اشکالاتی می داند و پیشنهاد اعمال پاره ای اصلاحات در آن برنامه را به 
هیئت مدیره ارائه می کند که به تصویب هیئت مدیره نرســید. همین امر موجب شد این برنامه در هیئت امنا 
تصویب نشود؛ زیرا در کارگروه تخصصی مربوط، نماینده مدیرعامل صندوق به صراحت مخالفت مدیرعامل با 
این برنامه را اعلام کرد؛ موضعی که کارگروه و درنتیجه هیئت امنا را در برابر برنامه ای قرار داد که هیئت مدیره 
بر اجرای آن اصرار دارد، اما مدیریت اجرایی آن را نمی پذیرد. آخرین وضعیت این برنامه در حال حاضر )تیر 
1400( به این ترتیب است که هیئت مدیره مانند گذشته در انتظار تصویب و ابلاغ آن توسط هیئت امناست و 
مدیریت صندوق حاضر به پذیرش نیست و فعالیت ها را براساس برنامه راهبردیِ مورد نظر خود پیش می برد. 
هرچند اعضای هیئت مدیره با »همه« مفاد برنامه تنظیم شــده توسط مدیریت اجرایی مخالف نیستند، در 
برخی موارد کلیدی و راهبردی اختلاف میان این دو رکن باقی مانده و در عمل صندوق فاقد برنامه راهبردیِ 

»مصوب« است.

زمستان 1398  .1
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پندهای آموخته
 ISSA مطابق مفاد اساسنامه صندوق، برخورداری از برنامه ریزی راهبردی الزامی است و براساس توصیه های
یکی از ملزومات بهره مندی از حکم رانی خوب اســت و می توان هیئت مدیره را مســئول پیگیری و کسب 
اطمینان از استقرار فرایندهای مربوط قلمداد کرد. اما تجربه هیئت مدیره از این مهم طی چند سال گذشته 
نشان دهنده دشــواری ها و پیچیدگی های اجرای این وظیفه قانونی-حرفه ای است. در این بخش، ارزیابی 
هیئت مدیره از تجربه برنامه ریزی راهبردی در صندوق در دو زیربخش ارائه می شود. ابتدا به دیدگاه های آن ها 
درباره مفهوم کلی برنامه ریزی اشاره شده و در ادامه به طور مشخص تجربه تدوین برنامه در سال های 1397 

و 1398 و اختلاف با مدیرعامل بیان می شود.
از دیدگاه اعضای هیئت مدیره کنونی صندوق، از اســاس شــرایط صفر برنامه ریزی در صندوق وجود 
ندارد. به بیان دیگر برای آغاز فرایند برنامه ریزی، مقدماتی نیاز است که یکی از آن ها تعریف جایگاه و ارکان 
مدیریتی است. پیش تر اشاره شده و در مناسبت های دیگر در این گزارش نیز تصریح شد که دست کم هنوز 
جایگاه و نقش ســه رکن قانونی اداره صندوق، یعنی هیئت امنا، هیئت مدیره و مدیرعامل، با الگوهای رایج 
حکم رانی شــرکتی و توصیه های ایسا منطبق نیست و ابهام و آشفتگی در این باره سبب بروز مشکلات و 
تنش هایی چند می شود. علاوه بر آن نمی توان »صندوق« را به تمامی از نظام اداری و دستگاه دیوان سالاری 
کشــور جدا و متفاوت دانســت. وقتی در سطح ملی رویکردی تشریفاتی به برنامه ریزی مطرح باشد، سطح 
و درجه ای از آن رویکرد نیز در صندوق مشــاهده خواهد شــد؛ پدیده ای که فرایند پیشبرد این مهم در بدنه 
صنــدوق را با چالش مواجه می کند. از نظر اعضای هیئت مدیره، همچنین در فضایی که ســرعت تغییر و 
جابه جایی مدیریت اجرایی بسیار بالاست و عمر مدیران عاملِ صندوق حتی برای تهیه و تدوین برنامه کفایت 

نمی کند، از اساس برخورداری از یک برنامه راهبردیِ استاندارد و حرفه ای منتفی می شود.
نکته دیگر این اســت که برنامه ریزی در بن و ریشــه، مفهومی مقیدکننده است که ناگزیر مدیریت و 
حتی کارکنان را مقید می کند. نمی توان در فضایی که مدیران اجرایی خواهان آزادی عمل گسترده و اختیار 
تصمیم گیری های فردی-سلیقه ای هستند، در انتظار تدوین، تصویب و اجرای برنامه ای متعارف بود. از این 
منظر )و به نظر اعضای هیئت مدیره کنونی( الزامات قانونی-اساســنامه ای موجود واجد یک تناقض درونی 
اســت؛ زیرا، همان گونه که ISSA نیز توصیه کرده، مدیریت اجرایی مسئول و متولی اصلی تهیه و تدوین 
برنامه است تا آن را به هیئت مدیره تحویل دهد و اگر آن هیئت برنامه را تأیید کرد، برای تصویب به هیئت امنا 
ارسال شود. بنابراین چنانچه هیئت مدیره در ایفای نقش خود موفق نباشد و یا در سطح مورد انتظار و معنادار 
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موفق نباشد، مسئول تهیه برنامه رکنی خواهد بود که به افزایش قدرت اجرایی گرایش دارد. این رویه و دیدگاه 
را »انتظار مقامات بالاتر« تشــدید و تقویت می کند؛ زیرا ایشان انتظار دارند مدیرعاملِ صندوق پاسخ گوی 
خواســته های آن ها باشد و درنتیجه مدیرعامل برای اجابت خواسته های مقام های بالاتر به اختیارات بیشتر 
نیازمند است. درمقابل، هم برنامه عاملی برای محدودشدن است و هم هیئت مدیره موظف به ایفای چنین 
نقشی است. تحلیل و جمع بندی اعضای کنونی هیئت مدیره بر این نکته استوار است که اگر فرصت پنج ماهه 
سرپرستی رئیس هیئت مدیره بروز نمی یافت، شاید صندوق نمی توانست با سرعتی که در این دوره طی کرد، 
فرایند برنامه ریزی را کامل کند. در نگاه آن ها رویکرد سرپرست وقت مبنی بر ضرورت بنیادین برنامه برای 
صندوق، آمادگی لازم برای ســرعت دادن به برنامه ریزی را مهیا کرد. همچنین در مرحله نخســت )زمستان 
1397( همراهی مدیریت اجرایی، عامل مهمی در پیش برد فرایند براساس جدول زمانبندی بود. بنابراین به نظر 

می رسد همراهی مدیریت اجرایی در موضوع برنامه راهبردی نقش برجسته و تعیین کننده ای دارد.
نکته دیگر از منظر تجربه اعضای هیئت مدیره این اســت که پیشــبرد مفاهیم تخصصی، حرفه ای و 
به نسبت پیچیده  مانند »برنامه ریزی راهبردی« نیازمند بهره مندی از دانش، مهارت و پیشینه است. از این رو 
باید مفهومی تخصصی و چندبعدی را که پیگیری آن هم الزام قانونی است و هم توصیه اکید حرفه ای را به 
افرادی واگذار کرد که شایستگی و صلاحیت لازم را داشته باشند؛ به بیان دیگر نقصان در نظام شایستگی و 
انواع کاستی ها در فرایند شناسایی و گزینش اعضای هیئت مدیره به تمامی در چگونگی و کیفیت برنامه ریزی 

اثرگذار خواهد بود.
نکته دیگری که در تجربه هیئت مدیره کنونی بسیار برجسته و پندآموز است این که در چارچوب مقررات 
موجود سرنوشــت و فرجام برنامه راهبردی صندوق به ایستگاه/ گلوگاه دیگری، یعنی هیئت امنا گره خورده 
است. در تجربه هیئت مدیره، صندوق وظیفه خود در قبال تدوین و ارائه را انجام داده و وظیفه هیئت امناست 
که این برنامه را بررســی و اگر نیازمند اصلاح است، آن را ابلاغ کند. حتی با وجود اعلام مخالفت مدیریت 
اجرایی با برنامه تأییدشده توسط هیئت مدیره، معطل و بی پاسخ نگه داشتن موضوع نیز پذیرفتنی نیست. زیرا 
اختلاف این دو رکن، اختلافی براساس دیدگاه و رأی تخصصی است؛ بنابراین بهتر است هیئت امنا پس از 
شنیدن استدلال های دو طرف، متنی را به عنوان برنامه راهبردی تصویب و برای اجرا به صندوق ابلاغ کند. 
بی تصمیم باقی ماندن در این باره جز تنش و اصطکاک میان ارکان اداره صندوق نتیجه ای ندارد. همچنین 
اعضای کنونی هیئت مدیره تأکید دارند که برنامه از اساس به معنای تعامل و اجماع ارکان اداره صندوق است. 
در فقدان اجماع و در شرایط وجود کاستی در سازوکارهای حل اختلاف ها، حتی با ابلاغ »دستوریِ برنامه« 
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توسط هیئت امنا نیز نمی توان به انتظار اجرای موفق برنامه نشست. در چنین شرایطی رفتار و رویکرد وزیر 
در کیفیت برنامه و توفیق در اجرا نیز تعیین کننده است. بنابراین به نظر می رسد تعیین تکلیف موضوع مهم 

برنامه راهبردی در صندوق را باید در مجموعه ای از ملاحظات و دقت ها نگریست.

اختلاف نظر میان دو رکن قانونی
در تجربه هیئت مدیره یکی از رخدادهای مهم، بروز اختلاف میان ایشان با مدیرعامل )سابق، زمستان 1398 تا 
نیمه تابستان 1400( درباره محتوای برنامه راهبردی است. اگرچه بروز اختلاف نظر میان مدیرعامل و هیئت مدیره 

امری شگفت به شمار نمی رود، از آنجا که این تجربه ابعاد قابل تأملی از اداره صندوق را در خود نهفته دارد و 
می تواند زمینه مناسبی برای کنکاش های اصلاح گرانه داشته باشد، لازم است مدنظر قرار گیرد.

پس از افت وخیزهایی چند، هیئت مدیره در آذر 1398 برنامه راهبردی را تأیید و به هیئت امنا ارسال کرد. 
حتی این برنامه را در دو نوبت به وزیر و معاونان وی ارائه و موافقت »صریح« ایشــان را کســب کرد. این 
شرایط سبب شد تا هیئت مدیره از وزیر تقاضا کند مدیرعاملی را برای صندوق برگزیند که خود را به اجرای 
آن برنامه متعهد بداند، اما پس از استقرار مدیرعامل وقت )زمستان 1398( و تعیین مدیرکل برنامه ریزی توسط 
ایشــان، اعلام می شود برنامه مورد تأییدِ هیئت مدیره از نظر ایشان نواقص مهمی دارد و »قابل اجراشدن« 
نیست. این موضوع در چند نوبت و طی جلسه بررسی می شود تا »اختلاف ها« مشخص شوند. در خلال این 
جلسه ها و گفت وگوها، مدیریت اجرایی با استناد به نقد روش شناختی و راهبردی خود، پیشنهادهای جایگزین 
و مدنظر خود را به هیئت مدیره ارائه می کند، اما هیئت مدیره اصلاحات پیشنهادی در برنامه را نمی پذیرد و 
پس از مدت کوتاهی، فضای گفت وگو کم رنگ شده و پس از چندی گفت وگوها به کلی متوقف می شود. در 
هر صورت، مذاکره بی فرجام دو رکن قانونی صندوق در شرایطی متوقف شد که مدیریت بر روش شناسی و 
همچنین برخی راهبردهای برنامه تأییدشده توسط هیئت مدیره نقد داشت و آن ها را امکان ناپذیر می دانست. 
از سوی دیگر، هیئت مدیره برنامه پیشنهادی مدیرعامل را پراشکال دانسته و در نتیجه بر دیدگاه و نظر خود 
بر روایی راهبردها و برنامه اصرار داشت؛ مواردی که از نظر ایشان برای صندوقی بین نسلی به واقع راهبردی 

بودند و نمی شد بر سر آن ها مصالحه کرد!
با این همه نباید از نظر دور داشت که در حوزه مباحث سرمایه گذاری، به اذعان دبیر کمیته مربوط، 90 
درصد از پیشــنهادهای مدیریت اجرایی توسط هیئت مدیره تصویب شده و تنها در موارد محدودی پیشنهاد 
مدیریت اجرایی به تأیید هیئت مدیره نرســیده است. ولی در مسأله مهمی چون برنامه راهبردی موضوع به 
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بن بست رسید. همچنین دو موضوع تعیین کننده دیگر نیز به سرنوشت برنامه راهبردی دچار شدند: تشکیلات 
صندوق و سیاســت خروج از بنگاه داری. اگر چه اختــلاف نظر میان هیئت مدیره و مدیریت اجرایی در این 
مواردِ بســیار مهم بدون تعیین تکلیف باقی مانده و به بن بست رسید، اما باید اذعان کرد که در طول دوران 
همکاری، هیچ یک از طرف ها یکدیگر را به پیگیری منافع شخصی و غیرحرفه ای متهم نکرده و نقدهای 

سازمانی- کارشناسی ایراد می کردند.
اگر چه اختلاف میان این دو رکن اداره صندوق به مواردی مشــخص محدود می شــد اما همان موارد 
محــدود، موضوع های مهم و تعیین کننده ای بودند. بنابراین با مرور این تجربه می توان به این درس آموخته 
راهگشــا رســید که چنانچه الف. هر دو طرف به قواعد رفتار حرفه ای پایبند باشند، ب. هر دو رکن نقش و 
مسئولیت قانونی رکن دیگر را به رسمیت بشناسد و ج. معیار نهایی برای حل وفصل اختلاف، صرفه و صلاح 
صندوق تعریف شــود می توان به خروج از چنین بن بست هایی امید داشت؛ زیرا »بروز« اختلاف نظر میان 
هیئت مدیره و مدیریت اجرایی امری طبیعی و قابل انتظار است. از این رو، تعیین ضوابط و سازوکارهایی برای 
تعیین تکلیف و بالاتر از آن تضمین پایبندی هر دو طرف بر رعایت آن سازوکارها می تواند مانع از تکرار این 
تجربه باشد. از این منظر نقش رکن بالاتر و به طور مشخص »وزیر« برجسته می شود؛ به این ترتیب که در 
نظر اعضای هیئت مدیره کنونی، اگر وزیر وقت به گونه ای لزوم رعایت و پذیرش نقش و مسئولیت هر یک از 
ارکان را گوشزد می کرد همان تجربه محدود نیز رخ نمی داد و یا رو به بهبود می رفت. و بالاخره باید یادآوری 
کرد که هیئت مدیره و مدیریت اجرایی، دو رکن قانونی برای اداره صندوق هســتند و سرنوشــت بین نسلیِ 
مشترکانی به تعداد چند میلیون به تصمیم های این دو رکن گره خورده است. بنابراین موضوع، نه یک امر 
شخصی- سلیقه ای که موضوعی حقوقی-اجتماعی-حرفه ای است و نیازمند پایبندی به الزامات فعالیت در 

کسوت مدیریت و اداره این صندوق.
زاویه و بعد مهم دیگر که در این تجربه بسیار کلیدی است، آن که به نظر می رسد »صندوق« نیازمند 
تمهید و تعریف ســازوکاری برای تضمین گفت وگو میان این دو رکن و تعیین قاعده رفع تعارض میان این 
دوست. همچنین برنامه ریزی راهبردی و گفت وگو درباره راهبردها از اساس سازوکاری برای حل تعارض ها و 
برقراری هماهنگی است؛ بنابراین اگر یکی از ارکان اداره صندوق به تصمیم و سیاست رکنی دیگر انتقاد دارد، 
بنا به رعایت اصول حرفه ای باید شنوای انتقادها باشد و طرف منتقد نیز بپذیرد که در چارچوب گفت وگو و 
رفع تعارض حرکت کند و بلافاصله باید اضافه کرد همه اینها مشروط به پذیرش اصل حاکمیت قانون توسط 
هر دو طرف است. زمانی اختلاف نظر تخصصی درباره متن صریح قوانین و مقررات است که در این موارد 
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نمی توان با تکیه بر نقدهای مطرح به مقررات از اجرای آن سرباز زد و چاره ای جز پذیرش و اجرا نیست. هر 
چند »محتوای« برنامه راهبردی در قامت قانون مطرح نمی شود و موضوعِ بحث و توافق )البته قاعده مند و 
مبتنی بر روش( است اما باید توجه داشت که مقررات کنونی )در کنار توصیه های ISSA(، نقش هر یک از 
ارکان را تعیین کرده و در نتیجه در شرایط بروز اختلاف نظر باید سازوکار تعیین تکلیف را در مقررات یافت و 
به آن وفادار باقی ماند. در تحلیل نهایی نیز اگر گفت وگو بنا به هر دلیل یا علتی با »بن بست« مواجه  شود، 
وظیفه رکن بالادست است که برای صیانت از منافع بیمه ای و بین نسلی مشترکان صندوق، برای خروج از 

بن بست اقدام کند.



بودجه سالانه

اساسنامه ماده 11: وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است: ... ب ـ بررسی 
و تأیید بودجه، صورت های مالی و عملکرد سالانه صندوق جهت ارائه به ]هیئت امنا[

ماده 18، تبصره: بیش از پنجاه درصد )50%( منابع بودجه سالانه صندوق از طریق 
منابع غیردولتی تأمین خواهد شد.

ماده 19: هیئت مدیره مکلف است تا پایان آذر هرسال بودجه پیشنهادی صندوق را 
برای سال بعد تنظیم و به ]هیئت امنا[ ارائه نماید و ]هیئت امنا[ موظف است حداکثر تا 

پانزده روز پس از ابلاغ بودجه سالانه کشور آن را تصویب و ابلاغ نماید.

براساس مفاد صریح اساســنامه صندوق )ماده 18( سهم منابع غیردولتی در تأمین منابع مورد نیاز صندوق 
باید دســت کم 50 درصد باشد، اما واقعیت تلخ این است که طی سال های 1396 تا 1399 آمار عملکردی 
حکایت از آن دارد که بین 68 تا 73 درصد مصارف صندوق به طور مستقیم با »کمک دولت« و از محل منابع 
عمومی و )در همان سال ها( 17 تا 21 درصد از منابع از محل کسور پرداختی شاغلان حاصل شده است. در 
نتیجه سهم درآمدهای حاصل از سرمایه گذاری )و دیگر منابع مانند درآمد حاصل از نقل و انتقال سابقه( در 
سال های 1396 تا 1399 بین 6 تا 13 درصد بوده است. بنابراین در گام نخست باید این واقعیت شگرف و 

بسیار راهبردی را برجسته کرد که مفاد ماده 18 اساسنامه صندوق در عمل محقق نشده است.1
بنا بر تجربه سال های فعالیت هیئت مدیره کنونی، همه ساله بودجه تهیه و به هیئت امنا تحویل و پس از 
تصویب ابلاغ شده است. اما در این مدت صندوق )هیئت مدیره( هیچ گاه موفق نشده بودجه را در مهلت قانونی 
کالبدشــکافی و شناســایی عوامل بروز این وضعیت در برخی از گزارش های صندوق و همچنین برخی گزارش های وزارت تعاون، کار و رفاه   .1

اجتماعی و مرکز پژوهش های مجلس مطرح شده  است.
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که اساسنامه ذکر کرده )تا آخر آذرماه( تهیه و به هیئت امنا ارائه کند. حتی در بعضی از سال ها این مشکل تداوم 
بیشتری یافت و تا پایان ســال، صندوق بدون بودجه مصوب بوده و ناگزیر از شیوه بودجه های چند دوازدهم 
استفاده شده که آخرین تجربه از این تأخیر طولانی و تخصیص بودجه چند دوازدهم، در سال گذشته )1399( 
بوده است. از منظری دیگر، حدود 95 درصد مصارف )هزینه های( صندوق »تعهدات قانونی« است و درنتیجه 
مجموعه مدیریت صندوق در بخش محدودی از هزینه ها می توانند اعمال مدیریت کنند. باید توجه داشت که 
»هزینه های اداره طرح« در صندوق کمتر از 0.5 درصد است )در سال گذشته 0.3 درصد( که مهم ترین بخش 
آن را هزینه پرسنلی تشکیل می دهد. پس از تعهدات قانونی، بیمه تکمیلی مهم ترین قلم از هزینه های بودجه 
صندوق است که بین 4 تا 5 درصد را شامل می شود. درنتیجه می توان گفت 95 درصد بودجه صندوق که مربوط 
به هزینه تعهدات قانونی است، به کلی خارج از کنترل مدیران صندوق است و تنها 5 درصد از بودجه، میدان نفوذ 
مدیریت است. درنهایت در سمت هزینه ها )مصارف( با معیار سهم آنها در کل بودجه، موضوع اصلی مذاکره میان 
مدیریت اجرایی و هیئت مدیره در ابتدا »هزینه بیمه تکمیلی درمان« و با فاصله بیشتر، »هزینه اداره طرح« است.
منابع بودجه صندوق نیز به طور مشخص از چهار محل تأمین می شود: کسور پرداخت شده به صندوق، 
کمک دولت، درآمد حاصل از سرمایه گذاری و سایر درآمدها. اما »معمولًا« زمانی بودجه در هیئت مدیره بررسی 
می شود که مدیریت رایزنی های خود با سازمان برنامه و بودجه را نهایی کرده و درباره رقمِ »کمک دولت« 
توافق حاصل شده و حتی لایحه بودجه دولت به مجلس ارائه شده است. رقم مربوط به کسور پرداخت شده 
)در ازای شاغلان تحت پوشش( نیز خارج از کنترل و اعمال مدیریت است؛ زیرا براساس محاسبه و شواهد 
آماری به دست می آید. درنتیجه در بخش منابع، تنها رقم مربوط به درآمد حاصل از سرمایه گذاری موضوع 
مذاکره میان هیئت مدیره و مدیریت اجرایی صندوق است.1 در بازخوانی تجربه از تهیه و تدوین بودجه، یکی 
از تجربه های اعضای کنونی هیئت مدیره آن بود که در ســال های گذشــته، میان امور مالی )مسئول تهیه 
پیش نویس بودجه( و معاونت سرمایه گذاری )مسئول برنامه ریزی به منظور کسب سود از سرمایه گذاری ها(، 
هماهنگی لازم و بایسته مشاهده نمی شد؛ درنتیجه امور مالی بدون توجه به ملاحظات و محدودیت های حوزه 
سرمایه گذاری، پس از تهیه جدول منابع، درآمد حاصل از سرمایه گذاری ها را به مثابه »عدد ترازکننده« استفاده 

هم خود درآمد پیشنهادی محل گفتگوست و هم چگونگی تامین کسری بودجه محتمل. به این ترتیب که اگر بودجه با کسری به هیئت مدیره   .1
پیشنهاد شده باشد سعی می شود تا حد امکان از محل افزایش درآمد سرمایه گذاری و یا افزایش دریافتی از دولت جبران شود. در بودجه 1400 
چون هیچ کدام امکان نداشت، بودجه با کسری به هیئت امنا پیشنهاد شد و پس از طرح در کارگروه هیئت امنا، رایزنی با سازمان برنامه و بودجه 
ادامه یافت تا به یک بودجه بدون کسری منجر شد. البته به تازگی هیئت امنا ضوابطی برای تهیه و تصویب بودجه ابلاغ کرده که پیشنهاد بودجه 

دارای کسری به هیئت امنا را منع می کند.
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می کرده است. در هر صورت تنها طی سال های اخیر و پس از الزام شرکت های زیرمجموعه به تهیه و ارائه 
بودجه، زمینه و توافق های اولیه میان مدیریت اجرایی صندوق و مدیران هلدینگ های زیرمجموعه حاصل 
شده تا نقش سرمایه گذاری و فعالیت اقتصادی صندوق در تأمین منابع بیشتر شده و طی زمانبندی مشخص 

و طی سال در تأمین منابع مالی مورد نیاز صندوق مشارکت کنند.
برخلاف انتظار اولیه، فرایند تدوین بودجه در صندوق به گونه ای است که واحد متولی تهیه آن به ندرت 
با واحدهای دیگر درباره مسئله بودجه گفت وگو کرده و تنها با افزایش درصدی به ارقام سال گذشته، بودجه 
واحدهای اجرایی صندوق را تنظیم می کند؛ این درصد در مورد هزینه های پرسنلی بیشتر مبتنی بر افزایش 
مصوب حقوق کارکنان و در مورد دیگر اقلام بیشــتر بر اساس برآورد تورم است. اما در سطح هیئت مدیره 
بررسی بودجه به فرصت زمانی در اختیار این هیئت بستگی دارد. گاهی که فرصت بوده، کمیته جانبی تشکیل 
شــده تا جزئیات بودجه پیشــنهادی صندوق با حضور مدیران اجرایی دقیق تر بررسی شود و گاهی تنها به 
بررسی در هیئت مدیره کفایت شده است. یکی دیگر از حوزه های مورد رسیدگی در هیئت مدیره که موضوع 
رایزنی و گفت  وگوی این هیئت با مدیریت صندوق بوده، تبصره های بودجه است؛ زیرا در قالب این تبصره ها، 
برای صندوق تکالیفی تعیین می شود تا برخی سیاست ها و اقدامات را اجرایی کند یا احکام و مجوزهایی که 
برای اجرای بودجه ضرورت دارد صادر می شــود. درنتیجه وقتی تبصره های بودجه مطرح می شود، علاوه بر 

مبلغ و بار مالی آن ها، محتوا و مضمون برنامه پیشنهادی مدیریت نیز بررسی می شود.
فارغ از نکات شکلی-قانونی در بودجه و در مرحله نظارت بر آن، به تجربه هیئت مدیره کنونی صندوق، 
در برخی موارد، بودجه مبنای عمل و فعالیت واقعی صندوق نبوده و درنتیجه گزارش های عملکرد بودجه با 
بودجه مصوب، در مواردی اختلاف هایی داشــته است. جالب آن که با وجود همه الزامات حرفه ای )در طول 
دوران فعالیت هیئت مدیره کنونی( تنها در ســال گذشته اصلاحیه بودجه تنظیم شد؛ زیرا پس از تصویب و 

ابلاغ همسان سازی حقوق بازنشستگان، هزینه های صندوق و البته منابع آن دچار تغییر شگرفی شده بود.
نکته دیگری که در بحث بودجه صندوق باید به آن توجه کرد، واقعیتی پیچیده و پرچالش اســت. به 
این ترتیب که به تجربه و شناخت اعضای هیئت مدیره صندوق، هزینه های اداره طرح از رقمی که در بودجه 
ثبت می شود، بیشتر است؛ زیرا در طول سال های گذشته در مواردی مدیریت صندوق ناگزیر بوده بخشی از 
هزینه ها را از محل منابع دریافت شده از شرکت های زیرمجموعه تأمین کند. نکته این است که این هزینه ها 
نه در گروه هزینه های اداره طرح، بلکه به عنوان هزینه در اســناد شرکت تأمین کننده ثبت می شود. گر چه 
بخشــی از این موارد طی ســال در »حساب فی مابین« قرار گرفته و پرداخت شده ولی نکته مهم آنجاست 
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که این موارد سبب می شوند دو الزام بودجه ایِ جامعیت و شمولیت در بودجه صندوق با چالش مواجه شوند.
در جمع بندی تجربه هیئت مدیره از فرایند بودجه صندوق، از نظر ایشــان و با تکیه بر قضاوت اعضای 
کارگروه هیئت امنا، بودجه صندوق در چند سال اخیر، از نظر جامعیت، گزارش عملکرد و شفافیت اقلام بودجه 
هر سال پیشرفت داشته است. به این معنی که بودجه شفاف تر، منظم تر و پیوند جدول ها و منطق محاسبه 
ارقام دقیق تر شده است؛ درنتیجه نظام بودجه صندوق به سمت بهبود حرکت کرده است، اما هنوز با وضعیت 
پذیرفته فاصله دارد. رویکرد پذیرفته نزد اعضای هیئت مدیره این است که وقتی بحث کمک دولت مطرح 
می شود، انتظار می رود این رقم/ مبلغ برای جبران کمبودها لحاظ شود همچنین هزینه آنچه دولت بر صندوق 
تحمیل می کند در این ردیف و در بودجه دولت درنظر گرفته شــود. چرا که عنوان این ردیف )کمک( سبب 
شده تا بحث مطالبات صندوق از دولت با بحث جبران کسری صندوق در هم آمیخته شده و در نهایت منجر 

به نگاه حداکثری در تأمین کسری بودجه صندوق از محل اعتبارات دولتی شده است.
نکته مهم دیگر که در بودجه صندوق باید به آن توجه کرد، این است که بودجه صندوق برنامه ای نیست 
چون سند برنامه راهبردی مصوب و مورد توافقی در میان نیست. درنتیجه در صندوق وقتی سند برنامه و بودجه 
تنظیم می شود، بخش نخست آن )برنامه ها( نه براساس عملیاتی کردن راهبردهایی مشخص که بر اساس برنامه 
اعلام شده واحدها برای آن سال و مستقل از راهبردها تهیه می شود و حتی پیوند بودجه با این برنامه اعلام شده 
برقرار نمی شود. نکته دیگر این که در نظام بودجه ریزی صندوق، پیوند و هماهنگی واحدهای مختلف صندوق از 
سطح و معنای پذیرفته شده ای برخوردار نیست؛ از این رو یکی از کانون های اصلاح فرایند بودجه باید بر موضوع 
هماهنگی و تعامل واحدهای اجرایی در مقطع تدوین، اجرا و نظارت بر بودجه متمرکز باشد. درنهایت این که یکی 
از کانون های پرچالش در بودجه صندوق که میان مدیریت و هیئت مدیره و بین صندوق و سازمان برنامه و بودجه 
نیز خودنمایی می کند، مسئله سود حاصل از سرمایه گذاری هاست؛ بنابراین زمانی می توان نظام بودجه صندوق را 
چابک، به هنگام و حرفه ای قلمداد کرد که صندوق از یک »نظام بودجه ریزی شرکتی« بهره مند باشد. همان گونه 
که اشــاره شــد، این بخش از منابع صندوق زمانی به قاعده ای حرفه ای سامان خواهد یافت که شرکت های 
زیرمجموعه نیز دارای بودجه ای پذیرفته شده توسط صندوق باشند تا جدول زمان بندی دریافت نقدینگی از ایشان 
برای صندوق مشخص شده باشد. همچنین باید در نظر داشت از آنجا که برداشت سود از شرکت ها تنها پس از 
برگزاری مجمع عمومی و طی تشریفات حقوقی است، برنامه مالی شرکت ها با فاصله »بیش از یک سال« در 
بودجه صندوق ظاهر می شود؛ از این رو یک نظام بودجه ریزی شرکتی و برقراری پیوند معنادار این نظام با نظام 

بودجه ریزی صندوق می تواند یکی از کانون های مورد مناقشه صندوق را به سامانی قابل قبول برساند.



شفافیت

دستورالعمل حکمرانی خوب ISSA؛ اصل شفافیت: انتشار علنی اطلاعات کلیدی 
درمورد نهاد بیمه گر اجتماعی لزوماً به معنای شــفافیت نیست. به منظور شفافیت، 
چنین اطلاعاتی که حق اصلی ذی نفعان، اعضا و مزایابگیران اســت، باید به موقع، 

قابل اعتماد، مرتبط، دقیق و هدفمند باشد.
رهنمود 13؛ سیاست افشای اطلاعات: هیئت مدیره سیاستی را درمورد افشای 
اطلاعات تعیین می کند ... . این سیاســت به طور واضح، مبنایی را مشــخص 
می کند که هیئت مدیره و مدیریت براســاس آن می توانند در ارائه اطلاعات به 
ذی نفعان درون سازمانی و برون سازمانی و عموم مردم اختیار عمل داشته باشند.

رهنمود 14؛ آیین نامه رفتاری: هیئت مدیره برای ترویج رفتارهای اخلاقی در 
کل نهاد بیمه گر اجتماعی  یک آیین نامه رفتاری برای خود، مدیریت و کارکنان 
ایجاد می کند. این آیین نامه مبتنی بر اصول شفافیت و پاسخ گویی است، قوانینی 
را برای رفتارهای شــغلی و شخصی تعیین می کند و هسته اصلی ارزش های 
شرکتی مانند صداقت، تعالی و احترام به حقوق فردی را بدون توجه به جنسیت، 

نژاد یا عقاید ترویج می کند.
رهنمود 15؛ ارتباط با ذی نفعان: باید یک کارویژه ارتباطی مؤثر وجود داشــته 
باشد که باعث ایفای نقش ذی نفعان درون سازمانی و برون سازمانی در اجرای 
مأموریت نهاد شــود و به عنوان ابزاری استراتژیک برای توسعه فرهنگ بیمه 

اجتماعی که مبتنی بر حقوق و مسئولیت هاست، عمل کند.
رهنمــود 16؛ گزارش های عمومی: مدیریت به طــور منظم، دقیق و به موقع، 
ذی نفعــان و عموم مردم را از وضعیــت نهاد، عملکــرد آن و پایداری مالی 

برنامه های اجرایی آگاه می کند.
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اتحادیه بین المللی تأمین اجتماعی )ISSA( بیش از یک دهه اســت که به موضوع حکم رانی در نهادهای 
بیمه گر اجتماعی پرداخته و در این چارچوب گزارش ها و اسناد درخور تأملی عرضه کرده است. این نهاد در 
ســال 2008 پروژه ای پژوهشــی را با موضوع حکم رانی آغاز کرد که تا امروز ادامه دارد و هدف از آن ارائه 
رهنمودهای کاربردی با هدف تحقق حکم رانی خوب در نهادهای تأمین اجتماعی است. نسخه نخست این 
دســتورالعمل )راهنما( در دســامبر 2010 در کیپ تاون آفریقای جنوبی و نسخه دوم آن در نوامبر 2013 در 
دوحه قطر ارائه شد. در اکتبر 2019 نیز از ویرایش سوم و آخرین ویرایش این سند )تا این تاریخ( در بروکسل 
رونمایی شد و در سطح گسترده در اختیار نهادهای تأمین اجتماعی عضو ISSA قرار گرفت. این دستورالعمل 
)راهنما( به منظور تحقق پنج اصل بنیادین پاسخ گویی، شفافیت، پیش بینی پذیری، مشارکت و پویایی تنظیم 
شده است. به بیان دیگر از نظر ISSA اجرای توصیه های این اتحادیه می تواند ضامن تحقق اصول پنج گانه 
یادشــده باشد. از این منظر، »شفافیت« یکی از اصول بنیادین حکم رانی خوب در صندوق های بازنشستگی 

است و نمی توان بدون توجه به آن اداره حرفه ای و به قاعده صندوق را به انتظار نشست.
نســخه سال 2019 این دستورالعمل، شامل 96 رهنمود اســت که هریک از آن ها شامل چند توصیه 
ســاختاری و همچنین چند توصیه فرایندی )سازوکار( اســت. مهم ترین توصیه های ISSA برای استقرار 

شفافیت در صندوق عبارت اند از:
سیاست افشا و اهداف آن باید برای عموم شناخته شود.  -

باید شفافیت کاملی بین هیئت مدیره، مدیریت و مراجع ذی صلاح وجود داشته باشد.  -
مرجع ناظر برون سازمانی باید از تطابق ]عملکرد[ هیئت مدیره با آیین نامه رفتاری اطمینان حاصل   -
کند. این مرجع باید گزارش های مربوط به اتفاقات را دریافت کند و موارد نقض واقعی و احتمالی 

آیین نامه رفتاری را که اعضای هیئت مدیره در آن دخیل هستند، برطرف کند.
هیئت مدیـره یـا کمیته هیئت مدیره باید از اینکـه مدیریت و کارکنان از آیین نامـه رفتاری پیروی   -
می کنند، اطمینان حاصل کنند. همچنین باید بر نحوه اجرای آیین نامه نظارت داشته باشند، همواره 

آیین نامه را بازبینی کنند و درصورت لزوم تغییرات لازم را ارائه دهند.
آیین نامه رفتاری باید به اطلاع عموم برسد و به طور گسترده آن را از طریق وب سایت و سایر ابزار   -

منتشر کند.
هیئت مدیره، مدیریت و کارکنان باید به طور رسـمی آیین نامه رفتاری را به محض اسـتخدام امضا   -
کنند. انطباق با آیین نامه باید هر سـال به تأیید برسـد و بخشـی از ارزیابی عملکرد سـالانه همه 
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کارکنان باشد.
عموم مردم می توانند به گزارش های مربوط به آیین نامه رفتاری دسترسی داشته باشند.  -

مدیریت باید اعضا و مزایابگیران را با اطلاعات منظم، کامل و مرتبط و اظهارات قابل فهم درباره   -
مزایای آن ها تجهیز کند. این کار با عملیات آموزشی و هر ابزار مناسب دیگر که در اختیار است، 

انجام می شود. به محض درخواست اعضا اطلاعات به سرعت فراهم می شود.
هیئت مدیره باید مدیریت را ملزم کند تا به طور مرتب گزارش های به موقع ارائه دهد که اطلاعاتی   -

دقیق و جامع درباره وضعیت نهاد در اختیار می گذارد.
بازبینی هـای اکچوئریـال، یافته ها و توصیه های اصلی آن باید از طریق نشسـت های مطبوعاتی و   -
گزارش ها، خلاصه های اجرایی، رسانه های اجتماعی و وب سایت به زبان غیرتخصصی خلاصه شود.
مدیریت باید برای ذی نفعان و عموم مردم گزارش های کامل و قابل فهم درباره وضعیت سازمان،   -
عملکـرد آن و پایـداری مالـی برنامه ها تهیه کنـد. ارائه گزارش ها از طریق کمپین های آموزشـی 
و تمامی کانال های ارتباطی مناسـب در دسـترس نهاد از جمله رسـانه های اجتماعی و وب سایت 

به روزشده انجام می شود.
باید یک تقویم به طور به روزشـده منظم از انتشـارات در دسترس عموم وجود داشته باشد که انواع   -

گزارش ها و تاریخ انتشار را ذکر  کند.
در تجربه این هیئت ســه مقطع برجســته در حوزه شفافیت قابل شناسایی است. مقطع نخست جلسه 
م مورخ 13 شــهریور 1397 است که طی مصوبه ای هیئت مدیره از مدیرعامل وقت درخواست کرد تا  230ا 

ظرف مدت دو هفته برنامه اجرایی خود درباره شفاف سازی موارد زیر را ارائه کند:
اسامی مدیران صندوق و شرکت های تابعه به همراه رزومه آنها  -

صورتجلسات کمیته انتصابات به همراه رزومه مدیران منصوب شده  -
خلاصه بودجه سالانه و صورت های مالی صندوق  -

حقوق و مزایای دریافتی مدیران صندوق و شرکت های تابعه  -
تصمیمات متخذه در فرایند واگذاری بنگاه ها  -

مزایده ها و مناقصه ها  -
در ادامه این مرحله بود که در 22 آبان همان سال در جلسه ای با حضور اعضای هیئت نظارت و معاون 
سرمایه گذاری صندوق، بر مصوبه پیشین خود تأکید کرده و خواستار اجرای آن شد. در 2 بهمن همان سال 
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در جلســه 258 نیز پس از شنیدن گزارش مدیرت اجرایی درباره پیاده سازی و بهره برداری از سامانه هوش 
تجاری، بر شفافیت در حوزه شرکت های صندوق تأکید کرد.

مقطع دومی که هیئت مدیره در حوزه شــفافیت از ســر گذرانده در بهــار 1398 رقم خورد، زمانی که 
پس از تشکیل کمیته شفافیت توسط مدیرعامل وقت )صالحی( و تنظیم گزارشی درباره سطح تحصیلات 
مدیران عامل و اعضای هیئت مدیره هلدینگ ها و شــرکت های تابعه و همچنین صندوق، در جلســه 17 
اردیبهشت 1398 با حضور اعضای هیئت نظارت، نماینده مدیرعامل، معاونان مدیرعامل و مدیران کل حوزه 

سرمایه گذاری »ضمن تقدیر از اهتمام مدیرعامل محترم صندوق به گسترش شفافیت« مقرر کرد:
مدیرعامل گزارشی از ترکیب کمیته شفافیت و برنامه های اجرایی آن حداکثر ظرف مدت دو هفته   -

به هیئت مدیره ارائه کند.
کمیته یاد شـده موظف شـود برنامه های اجرایی خود را به گونه ای تدوین و پیشـنهاد کند که مفاد   -

قانون ارتقای سلامت نظام اداری و مقابله با فساد در خصوص شفافیت رعایت شود.
علاوه بر آن هیئت مدیره در جلســه 285ام مورخ 9 تیر 1398 با حضور نماینده مدیرعامل مقرر کرد تا 
»با عنایت به اعلام میزان حقوق مدیران صندوق و شــرکت های زیرمجموعه در رسانه ها، ضمن تأکید بر 
مصوبه 13 شهریور 1397، به منظور ارجاع تخلف های احتمالی به کمیته حسابرسی، حداکثر ظرف مدت دو 
هفته صندوق گزارش مکتوبی از میزان انطباق احکام و حقوق های پرداخت شده به مدیران با موازین قانونی 

ارائه کند.«
مقطع ســوم از تجربه هیئت  مدیره در موضوع شفافیت در دوران سرپرستیِ رئیس هیئت مدی ره رقم 
خورده است. در این مقطع و پس از ارائه گزارشی از مطالعات راهبردی انجام شده توسط مشاور در جلسه در 
24 مهر 1398، »راه حل پیشنهادی برای مسائل استراتژیک صندوق در افق برنامه، مربوط به ساختار، هویت، 
هندسه حکمرانی، شــفافیت و نظام حکمرانی صندوق« را به تصویب رساند. در گام بعدی در این مقطع، 
در جلســه 310ام مورخ 19 آبان 1398 که به بررسی برنامه راهبردی پیشنهاد شده توسط مشاور اختصاص 
داشــت، با تکیه بر این تحلیل که »هدف نهایی دستیابی به صندوقی شیشه ای است اما نمی توان در یک 

مرحله به چنین هدفی دست یافت«، راهبرد »شفاف سازی گام به گام تا شفافیت بیشینه« را تصویب کرد.
بــا این همه، با انتصاب مدیرعامل جدید صندوق در بهمن 1398 و بروز اختلاف نظر میان ایشــان و 
هیئت مدیره درخصوص برنامه راهبردی، راهبرد مصوب هیئت مدیره وارد مرحله اجرا و پیاده سازی نمی شود. 
بنابراین در حال حاضر، صندوق فاقد »آیین نامه/ دستورالعمل یا سند افشای اطلاعات و اجرای اصل شفافیت« 
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که به تصویب هیئت  مدیره رســیده باشد، است. با این وجود در بازخوانی تجربه هیئت مدیره از تلاش برای 
استقرار اصل شفافیت در صندوق می توان به نکات زیر اشاره کرد:

نکتــه مهمی که همه اعضای این هیئت بر آن تأکید دارند، همراهی و تصریحی آشــکار بر لزوم این 
مهم در سطح هیئت مدیره و صندوق است، اما به تجربه ای که با چالش همراه بود، رعایتِ »قواعد و الزامات 
حرفه ای« ضامن پیشــبرد این مهم است؛ قواعدی که درصورت غفلت از آن ها و الزاماتی که در نبود آن ها، 

شفافیت به ضد خود تبدیل شده و خود به کانون مخاطره آمیزی بدل می شود.
هیئت مدیره تصریح دارد که در افشــای مصوبه های خود به صورت علنی و حتی دسترسی به مشروح 
مذاکرات »هیچ« مانع و مشــکلی نمی بیند و اجرای آن را از اقدامات مهم در رعایت اصل شفافیت می داند. 
در ایــن مورد تنها دو نکته وجود دارد که در تجربه هیئت مدیره و جمع بندی نهایی اعضا قابل تأمل اســت. 
نخست آن که گاهی ابراز می شود برخی از مصوبات هیئت مدیره ناظر به تصمیم های فعالیت در بازار سرمایه 
و بورس است پس بهتر است این قبیل تصمیم ها با تأخیر زمانی افشا شده تا مانع بهره برداری فعالان خارج 
از صندوق شوند؛ زیرا وقتی نهادی در اندازه صندوق تصمیم به خرید سهام یا فروش بگیرد، بر قیمت و بازار 
تأثیر شگرف خواهد داشت. با وجود درستی این تحلیل، موضع مختار هیئت مدیره بر افشای بدون تأخیرِ این 
قبیل تصمیم هاست؛ زیرا بر آن است که افشا نکردن یا تأخیر در افشای این تصمیم ها )در زمانی که صندوق 
فاقد دستورالعمل های حرفه ایِ رفتاری و کنترل تعارض منافع کارکنان است( به بروز »رانت اطلاعاتی« منجر 
می شود. چراکه حبس این اطلاعات بی تردید مانع دسترسی کارکنان و مدیران صندوق نخواهد بود؛ بنابراین 
اگر کارشناسان و مدیران )و احتمالًا وابستگان ایشان( به این اطلاعات دسترسی دارند، دیگر افراد هم باید 

دسترسی داشته باشند.
ملاحظــه دوم به محتوای برخــی دیگر از تصمیم های هیئت مدیره ارتبــاط دارد؛ به ویژه تصمیم ها و 
مصوبه هایی که نیازمند توضیح مسئله، تشریح ســابقه موضوع، الزامات حقوقی مرتبط و مانند این هاست؛ 
مواردی که بدون اطلاع از آن ها تصمیم یا مصوبه بســیار پرســش برانگیز خواهد بود. در شرایطی که نظام 
مشــخصی در ثبت، تدوین و افشای مشــروح مذاکرات وجود ندارد، افشای مصوبه ها »به تنهایی« می تواند 
چالشی پرمخاطره ایجاد کند. بدیهی است اگر ارائه موارد یادشده به همراه مصوبه تمهید شود، این ملاحظه 

رفع خواهد شد.
براســاس تجربه هیئت مدیره رعایت اصل شفافیت تنها به افشای اصل گزارش ها و اطلاعات محدود 
نمی شــود؛ زیرا خواندن و فهم بســیاری از گزارش ها )مانند صورت های مالی( نیاز به تخصص دارد و مرور 
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 ISSA اطلاعات )مانند شاخص های آماری( نیازمند شناخت از مفاهیم پسِ آن هاست. بنابراین همان گونه که
تأکید دارد و مشاور صندوق اصرار داشته و هیئت مدیره هم تصویب کرده، لازم است گزارش ها و اطلاعات 
افشاشده به زبانی غیرفنی و قابل فهم برای جامعه هدف تنظیم شود. در غیر این صورت، راه اندازی سامانه ای 
مملو از گزارش های تخصصی و سرشــار از شــاخص های آماری را نمی توان اجرا و رعایت کامل و بایسته 
اصل شــفافیت قلمداد کرد. ضمن آن که در نگاه هیئت مدیره راه اندازی سامانه هایی چون هوش تجاری را 
الزاماً نمی توان اجرای اصل شفافیت قلمداد کرد. زیرا از اساس این سامانه ها، ابزارهای مدیریت هستند. ضمن 
آن که سطح دسترسی به این سامانه ها و چنانچه اشاره شد، فهم اطلاعات ارائه شده توسط مخاطبان نکته 

کلیدی و مهمی در اجرای شفافیت به شمار می رود.
در نظر اعضای کنونی هیئت مدیره، در اجرای اصل شــفافیت، نکته کلیدی و کانونی تمهید الزامات و 
پیش نیازهای آن اســت که تهیه برنامه شفافیت بر مبنای قواعد بنیادین مندرج در سند راهبردی و تدوین 
آیین نامه/ دســتورالعمل/ نظام نامه شــفافیت در صدر آن ها قرار دارد. همان گونه که ISSA نیز تأکید دارد، 
صندوق های بازنشســتگی باید سندی رسمی درباره سیاست افشای اطلاعات و فرایندهای مربوط تنظیم و 
به طور عمومی منتشر کنند. در قالب این سند/ نظام نامه مشخص می شود چه اطلاعاتی، با چه کیفیتی، در 
چه مقاطع زمانی، با چه شیوه ای و توسط چه واحدی در اختیار چه گروهی قرار بگیرد و البته چگونگی پایش 
و نظارت بر حســن اجرای این نظام نامه نیز مشخص شده است. نکته مهمی که در این نظام نامه باید بدان 
توجه شــود، این است که مرجع و نهاد تصمیم گیر درباره این نظام نامه نباید مجری آن باشد. بدیهی است 
اگر مدیران اجرایی مسئول تدوین و تصویب این نظام نامه باشند، نمی توان نظام نامه ای حرفه ای و قابل اتکا 
قلمداد کرد؛ چراکه فرض بر آن است که مدیران اجرایی به گریز از کنترل ها و قواعد نظارتی گرایش دارند. 
از سوی دیگر نباید فراموش کرد که واگذاری این مهم به سلیقه شخصی و دیدگاه فردی مدیریت اجرایی، 

اصل موضوع را در معرض آسیب هایی مخرب قرار می دهد.



صورت های مالی

اساســنامه، ماده 15، تبصره 6: وظایف بازرس قانونی به عهده سازمان حسابرسی 
می باشد که گزارش خود را به هیئت نظارت جهت بررسی و اظهارنظر ارائه خواهد نمود.
اساسنامه، ماده 20: ترازنامه سالانه و گزارش مالی صندوق باید تا پایان تیرماه جهت 
ارائه به مراجع قانونی ذی ربط تهیه و تســلیم گردد. همچنین گزارش مالی ســالانه 
صندوق مشتمل بر صورت های مالی تلفیقی حسابرسی شده به همراه گزارش باید 

حداکثر تا پایان مهر سال بعد به هیئت نظارت و شورا ارسال گردد.
اساسنامه، ماده 14)وظایف و اختیارات مدیرعامل(، بند ب: تهیه و تنظیم برنامه و 
بودجه، گزارش ها و صورت های مالی و عملکرد صندوق جهت ارائه به هیئت مدیره.

اساسنامه، ماده 11، )وظایف و اختیارات هیئت مدیره(، بند ب: بررسی و تأیید بودجه، 
صورت های مالی و عملکرد سالانه صندوق جهت ارائه ]هیئت امنا[

اساسنامه، ماده 8 )وظایف و اختیارات ]هیئت امنا[( بند ب: تصویب برنامه و بودجه، 
صورت های مالی و عملکرد سالانه صندوق.

براساس مفاد تبصره 6 ماده 15 اساسنامه، سازمان حسابرسی، بازرس قانونی صندوق و موظف به ارائه گزارش 
خود به هیئت نظارت است. همچنین باید توجه داشت که حسب مقررات، تهیه و تصویب صورت های مالی 
یک الزام قانونی و حسب منطق اداره صندوق، یک اقدام جدایی ناپذیر از صندوق است. از آنجا که تصویب این 
صورت ها به منزله تسویه حساب مالی مدیران صندوق است، انتظار می رود این امر در بازه زمانی مشخص شده 
)حداکثر تا پایان تیرماه هر سال برای ارائه به سازمان امور مالیاتی و حداکثر تا پایان مهر ماه صورت های مالی 
تلفیقی( انجام شــود، اما در این مورد هم واقعیت های صندوق با انتظارهای اولیه فاصله دارد. زیرا در ابتدای 



تجربه هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری 84

ســال 1393 تکلیف صورت های مالیِ ســال های 1387 به بعد روشن نبود و هیئت مدیره و صندوق ناگزیر 
بودند تهیه و یا تصویب صورت های مالی سال های 1387 تا 1392 را در دستور کار قرار دهند؛ البته تأخیر در 
تهیه و تصویب صورت های مالی به صندوق بازنشستگی کشوری محدود نبوده و بسیاری از نهادهای مشابه 

با این تأخیر مواجه بوده اند.
اما تهیه صورت های مالی سال های پیش با مشکلی بسیار جدی مواجه بود؛ یعنی نبود اطلاعات و اسناد 
لازم برای تدوین گزارش. زیرا برای تدوین گزارش هر ســال باید اطلاعات دقیق درباره مصارف آن ســال 
تهیه می شــد که سرجمع آن ها با ارقام منابع دیگر هم خوانی داشته باشد و علاوه بر آن اسناد و مدارک گواه 
هریک از آن ها نیز مرتب می شدند. روشن است در نهادی با گردش مالی و تنوع فعالیت های صندوق تهیه 
چنین اطلاعات و اسنادی بسیار دشوار و حتی ناشدنی  بود. پیچیدگی موضوع زمانی بیشتر می شد که برای 
تهیه گزارشِ صندوق باید اطلاعات شرکت های زیرمجموعه نیز )حسب مورد و براساس قواعد حسابرسی( 
در گزارش صندوق تلفیق می شــد و همه این موارد باید از ســال 1387 به بعد فراهم می شد. با وجود همه 
پیچیدگی ها و با همه دشواری های این مهم، با جدیتی که هیئت مدیره و مجموعه کارکنان و مدیران صندوق، 
هیئت امنا و سازمان حسابرسی داشتند، صندوق موفق شد عقب ماندگی در تهیه و تصویب صورت های مالی 
را جبران کند. در حال حاضر، گزارش ســال 1399 صندوق در مهلت قانونی تقدیم مراجع مالیاتی شــده و 
تهیه گزارش مالی تلفیقی سال 1399 صندوق به پایان رسیده و در حال طی فرایند تأیید مدیران است تا به 

حسابرس تسلیم شود.
در بازخوانی این تجربه می توان نکات راهبردی برای اداره آینده صندوق به دست آورد. به این منظور از 

یک مثال تجربه شده در این فرایند بهره گرفته می شود.
در فرایند تهیه صورت های مالی سال های گذشــته، صندوق متوجه می شود، براساس اسناد مالی، در 
سال های پیش توسط یکی از شرکت های زیرمجموعه صندوق کالایی از یکی از کشورهای اروپایی خریداری 
شده، اما بنا به دلایلی آن کالا وارد کشور نشده و در یکی از انبارهای کشور آلمان مانده است. به دلیل گذشت 
زمان و آسیبی که به کالا وارد شده بود و دیگر ملاحظات فنی، واردکردن آن کالا برای شرکت مؤثر نبود، 
اما نگهداری آن در آلمان مستلزم پرداخت هزینه انبارداری بود. علاوه بر آن به دلیل تحریم های بین المللی، 
از اســاس امکان واردکردن آن به ایران وجود نداشت. ولی استاندارهای حسابرسی موظف می کرد تدبیری 
اندیشــیده شود. نکته مهم از منظر اداره و حکم رانی صندوق، این است که هیئت مدیره صندوق موظف به 
پاسخ گویی در قبال صورت های مالی است که در دو بخش صندوق و تلفیقی تهیه می شوند. صورت های مالی 
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تلفیقی از تلفیق صورت های مالی )عملکرد و تصمیم های مدیران شرکت های زیرمجموعه( به دست می آید؛ 
بنابراین هیئت مدیره از مسیر صورت های مالی تلفیقی باید پاسخگوی تصمیم مدیران زیرمجموعه باشد.

اگرچه ممکن اســت این مسئله در ابتدای امر سبب شگفتی شود، باید تصریح کرد که فرض منطقی 
قواعد و استانداردهای حسابرسی آن است که هیئت مدیره باید »به ترتیبی« از آن تصمیم ها مطلع و بتواند 
پاسخ گوی پیامدهای تلفیقی آن باشــد. در این چارچوب، لزوم طراحی و اجرای گونه های مختلفی از نظام 
کنترل داخلی مطرح می شود و اصول حرفه ای صندوق های بازنشستگی و توصیه های ISSA نیز بر طراحی 
و اجرای انواع کنترل های نظام مند داخلی تصریح می کند؛ درحالی که به اذعان صریح اعضای هیئت مدیره، 
آن ها در اغلب موارد پس از وقوع حادثه و در مواردی بعد از چند سال، متوجه مسئله ای می شوند که باید در 

قبال آن پاسخ گو باشند.
مســئله دیگری که اهمیت و ضرورت خطیر طراحی و اســتقرار نظام های کنترل داخلی در صندوق را 
برجسته می کند، تجربه هیئت مدیره از »وضع مالیات« بر صندوق است. به این ترتیب که چون ستاد صندوق 
ســهام دار برخی شرکت ها بود )ســهام خود را به هلدینگ ها واگذار نکرده بود( یا اقدام به سرمایه گذاری در 
اوراق درآمد ثابت کرده بود یا از محل اجاره ملک درآمد به دست آورده، از نظر سازمان امور مالیاتی در قبال 
این دسته از فعالیت ها مشمول مالیات تشخیص داده شده بود، اما مدیریت وقت در دوره ای با این تصور که 
صندوق »دولتی« است و مشمول پرداخت مالیات نیست، اظهارنامه مالیاتی ارائه نکرده بود. درنتیجه سازمان 
امور مالیاتی صندوق را مشمول مالیات و همچنین انواع جریمه ها کرده بود که گذشت زمان سبب شکل گیری 

رقم هنگفتی به عنوان مالیات و انواع جریمه ها شده بود.
در سال 1397 سازمان امور مالیاتی براساس مقررات مسیر مصادره برخی دارایی های صندوق )املاک( 
را آغاز می کند و موضوع را تا مراحلی نیز پیش می برد. در آن مقطع صندوق پس از اطلاع، با وجود مخالفت 
برخــی مدیران وقتِ واحدهای ذی ربط، با پذیرش اصل موضــوع پرداخت مالیات ، تصمیم گرفت تا درباره 
جزئیات و فرایند پرداخت با سازمان امور مالیاتی مذاکره کند. درنهایت با پشتیبانی مدیران عامل وقت موضوع 
به نظمی قابل اطمینان رسید؛ به طوری که در حال حاضر صورت وضعیت مالیاتی صندوق روشن است و مالیات 
مواردی که با سازمان امور مالیاتی توافق حاصل شده پرداخت و در برخی موارد تقاضای تخفیف شده که در 

حال طی تشریفات اداری-قانونی مربوط و در شرف نهایی شدن و تسویه است.
در نظــر اعضای هیئت مدیره چه صندوق دولتی قلمداد شــود، چه غیردولتــی، در ازای فعالیت های 
اقتصادی موظف به پرداخت مالیات و رعایت مقررات مربوط به آن )تنظیم و ارائه اظهارنامه( اســت؛ زیرا 
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منابعی که از محل بودجه دریافت شده، با قید »کمک« دریافت می شود و از اساس صندوق دستگاه اجرایی 
نیست. بنابراین مشاهده می شود ابهام در تعریف و تعیین ماهیت حقوقی صندوق نه یک بحث کارشناسی و 
نه یک تمرین ذهنی، که موضوعی با پیامدهای روشن اداری و مالی است. تأکید بر اهمیت این موضوع را 
می توان با این تجربه به پایان برد که یکی از دادگاه ها، به استناد سهامی که صندوق در شرکت پتروشیمی 
جم دارد، در رأیی متفاوت با نظر برخی دیگر از مراجع، آن شرکت را دولتی دانسته و علیه »صندوق« رأی 

صادر کرده است!



گزارش اکچوئری

اساسنامه، ماده 22: هیئت مدیره مکلف است در مقاطع زمانی مناسب )حداقل هر 
سه سال یک بار( گزارش محاسبات فنی )بیمه ای( صندوق را که توسط کارشناسان 
واجد صلاحیت حرفه ای تهیه می گردد به ضمیمه گزارش مالی تلفیقی به ]هیئت امنا[ 

ارائه نماید.

اساسنامه صندوق در شرایطی هیئت مدیره را مکلف به تهیه گزارش محاسبات بیمه سنجی )اکچوئری( کرده 
که ISSA در رهنمودهای شــماره 40 و 41 از دستورالعمل حکم رانی خوب به طور مشخص توصیه هایی را 
درباره رویه و اصول حرفه ای تدوین چنین گزارش هایی مطرح کرده است. نکته بسیار کلیدی و شایان توجه 
آن است که تهیه و تدوین گزارش های بیمه سنجی براساس قواعد و استانداردهای حرفه ای یکی از مهم ترین 
ویژگی های حکم رانی خوب در صندوق های بازنشســتگی به شــمار می رود. ISSA در قالب این توصیه ها 

تصریح دارد که:
اقدامـات اکچوئریـال به منظـور پایداری مالی صندوق و با هدف افزایش پاسـخ گویی، شـفافیت و   -

پیش بینی پذیری در اجرای هریک از برنامه ها باید به خوبی تعریف و مستند شود.
این محاسبات باید درباره هرگونه تغییر پیشنهادی در اقدامات انجام شود.  -

هیئت مدیره باید برای هریک از برنامه های اجرایی، یک سیاست تأمین مالی کتبی تدوین کند.  -
الزامات مربوط به داده های ورودی اکچوئریال و نقش اکچوئری باید به روشنی مشخص شود.  -

اقدامـات اکچوئریـال برای پایداری مالی برنامه های اجرایی باید به زبانی قابل فهم برای اطلاعات   -
ذی نفعان منتشر شود؛ به ویژه با اشاره به نحوه تعیین مزایای استحقاقی در مقابل حق بیمه اعضا
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هیئت مدیره یا مدیریت باید از ارزش گذاری های اکچوئریال منظم مطابق قانون، سیاست یا احکام   -
اجرایی اطمینان حاصل کند.

تهیه گزارش های ارزش گذاری اکچوئریال باید مطابق استانداردهای ملی اکچوئریال یا درصورت   -
نبود آن ها، استانداردهای بین المللی باشد.

هیئت مدیـره و مدیریـت بایـد درک جامعی از مفروضـات اکچوئریـال، روش ارزش گذاری و مدل   -
طرح ریزی استفاده شده داشته باشند.

هیئت مدیره یا مدیریت باید کارشناس مستقل برون سازمانی و/ یا داور تخصصی را برای گزارش های   -
اکچوئریال به کار بگیرند.

بنابراین وقتی ســخن از الزام تدوین گزارش محاسبات بیمه سنجی می شود، اقدامی با چنین دقت و با 
چنین قواعد حرفه ای مدنظر است. از این رو و با عنایت به اهمیت این موضوع شایسته است تجربه اعضای 
هیئت مدیره در این باره بازخوانی شــود. اگرچه مدیریت اجرایی صندوق در فاصله سال های 1393 تاکنون 
چندین بار تجربه تدوین گزارش بیمه سنجی )اکچوئری( را داشته، اما هیئت مدیره در این بازه زمانی در سه 
تجربه سهیم بوده است؛ زیرا بنا بر مفاد ماده 22 اساسنامه این گزارش باید به همراه گزارش مالی تلفیقی به 
هیئت امنا تحویل داده شود. دلیل این الزام این است که یکی از اقلام تعیین کننده در صورت های مالی، ارزش 
تعهدات است و بدون این رقم نمی توان صورت مالی را بست؛ درحالی که این رقم تعیین کننده نتیجه محاسبات 
بیمه سنجی است. نکته جالب توجه آن است که صورت های مالی سال های 1392 تا 1397 براساس گزارش 

اکچوئری تهیه شده در سال 1393 تنظیم شده است. 
یکی از تجربه های شایســته توجه هیئت مدیره در این باره در سال 1394 رقم خورد.1 در این سال، به 
استناد آخرین گزارش تهیه شده، ارزش دارایی های صندوق 25 هزار میلیارد تومان برآورد شده بود. هیئت امنا 
به این نتیجه رسید که این عدد درست نیست و با وجود مخالفت هیئت مدیره مقرر شد دارایی های صندوق 
ارزشیابی شود. با توجه به تعداد فراوان دارایی های صندوق، این تصمیم به پروژه ای بسیار بزرگ تبدیل شد 
که پس از مقداری پیشرفت به کلی متوقف شد. تجربه دیگر در این باره در سال 1398 رقم خورد. اما پس 
از عقد قرارداد با کارشناس منتخب، صندوق به این جمع بندی رسید که تهیه گزارش محاسبات بیمه ای به 
روال رایج کفایت نمی کند؛ زیرا دولت به مناسبت های مختلف، سیاست ها و برنامه هایی دارد که صندوق باید 

این گزاره به معنای آن نیست که تجربه سال 1394 نخستین تجربه از تنظیم گزارش اکچوئری است. زیرا همان گونه که اشاره شده در سال   .1
1393 گزارشی تهیه شده و صورت های مالی به استناد آن تنظیم می شده است.
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آثار بلندمدت و بیمه ای آن ها را محاسبه کند. این استدلال هیئت مدیره و صندوق را به این جمع بندی هدایت 
کرد که صندوق به یک واحد محاســبات بیمه ای در ستاد مرکزی نیاز دارد تا به شکلی فعال و به هنگام این 
محاسبات را انجام دهد؛ بدین منظور مقرر شد کارشناسِ طرف قرارداد متعهد به آموزش چند نفر از کارشناسان 
صندوق شــود تا پس از تهیه گزارش متعارف، این عده متولی ادامه کار باشــند. به منظور هدایت و راهبری 
این سیاست نیز کمیته ای با حضور مدیران اجرایی مرتبط و یکی از اعضای هیئت مدیره تشکیل می شود، اما 
این برنامه با تغییر مدیریت اجرایی متوقف، قرارداد با کارشناس لغو شده و موضوع تشکیل واحد محاسبات 
بیمه ای در ستاد مرکزی نیز پیگیری نشد. تجربه بعدی مربوط به سال 1399 است که در آن سال گزارش 
جدیدی تهیه می شود که نتیجه آن در صورت های مالی سال 1398 استفاده می شود. همچنین در سال 1400 
گزارش دیگری تهیه شده که نتایج این محاسبه پس از طرح در هیئت مدیره مبنای تنظیم صورت های مالی 

سال 1399 قرار گرفت.
از بازخوانی این تجربه می توان به نکاتی دست یافت که اگر در کنار توصیه های ISSA درباره اهمیت 
و جایگاه گزارش بیمه ســنجی قرار بگیرند، تصویر روشن تری از واقعیت های چگونگی اداره صندوق نشان 
می دهند. نخستین نکته از بازخوانی تجربه هیئت مدیره این است که تهیه و تدوین گزارش های محاسبات 
بیمه سنجی تنها به اراده و مصوبه هیئت مدیره مشروط نشده است. فرجام هریک از سه تجربه هیئت مدیره 
کنونی گواه روشــنی از این ادعاست. ریشه اصلی چنین وضعیتی در این است که با وجود تصریح اساسنامه 
و تکلیفی که بر عهده هیئت مدیره گذاشــته شــده، این هیئت ابزار لازم برای پیشــبرد این بحث را ندارد. 
 ،ISSA براساس مفاد اساسنامه و بیشتر از آن و با تأکید دقیق تر و جزئی تر در دستورالعمل حکم رانی خوب
گزارش محاسبات بیمه سنجی یکی از ابزارهای رصد وضعیت و یکی از پیش نیازهای تصمیم گیری در سطح 
هیئت مدیره به شــمار می رود؛ زیرا این گزارش اطلاعات پایه برای کنترل و برنامه ریزی بلندمدت را فراهم 
می کند؛ دو وظیفه ای که بر عهده هیئت مدیره است و مدیریت اجرایی در چارچوب عملیاتی کردن آن ها تعریف 
شده است، اما در این مورد نیز به دلیل ابهام در مقررات موجود و رویه های مدیریتی-سازمانی در تعریف رابطه 
کاری میان هیئت مدیره و مدیرعامل صندوق، هیئت مدیره نمی تواند از ایفای این دو وظیفه محوری اطمینان 

داشته باشد.
 ،)ISSA در تدارک گزارش محاسبات بیمه ای براساس استانداردهای حرفه ای )بنا بر منطق و توصیه های
حتی اگر همه موارد در داخل صندوق بهبود یابد، هنوز نمی توان از تهیه گزارشی مقبول اطمینان داشت؛ زیرا 
بنا بر قواعد حرفه ای و دستورالعمل ISSA، »فرض های کلیدی و جهت دهنده« در کنار »الزامات روشی و 
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ملاحظاتی چند« در این محاسبات باید توسط یک مرجع بیرونی تعیین و به صندوق ابلاغ شود. اگرچه در 
طی ســال های اخیر هیئت امنا چندین بار برای تهیه این موارد تلاش کرده و حتی کارگروه هایی برای آن 
راه اندازی کرده است، تا این تاریخ هنوز سندی مصوب وجود ندارد که فرض ها و الزامات روشی لازم را ابلاغ 
کند؛ درحالی که بنا به تجربه زیسته اعضای هیئت مدیره کنونی، برخی واقعیت های آزاردهنده و غیرحرفه ای 

نیز وجود دارند که به فاصله بیشتر صندوق از قواعد حرفه ای )حکم رانی خوب( منجر می شوند.
در این چارچوب باید یادآوری کرد که پس از تهیه این گزارش ها، لازم است براساس یافته ها و نتایج، 
»تصمیم ها و سیاست های مشخصی« اتخاذ و به اجرا درآیند. به عبارت دیگر، گزارش های محاسبات بیمه ای 
را می توان به آزمایش ها و رادیوگرافی های پزشکی تشبیه کرد. این گزارش ها تصویری از وضعیت پایداری 
بیمه ای )بلندمدت و بین نسلی( یک صندوق ارائه می کنند. همچنین ارقام و چارچوب آماری این گزارش ها 
به گونه ای است که امکان تحلیل حساسیت را می دهد؛ یعنی می توان با تغییر فرضی یکی از پارامترها، نتیجه 
آن بر پایداری صندوق را محاســبه کرد. در این چارچــوب، همان گونه که آزمایش ها و تصویربرداری های 
پزشــکی گزارش هایی ساکت هســتند که تنها پس از خوانش توسط پزشک تفســیر و تشریح می شوند، 
گزارش های بیمه ســنجی نیز نیازمند خوانش هدفمند و حرفه ای هستند تا اطلاعات به دست آمده »به صدا 
درآیند«. بی تردید گزارش های محاســبات بیمه سنجی ظرفیت بالایی در ارائه تصویری حرفه ای از وضعیت 
پایداری بیمه ای صندوق دارند، اما دست یافتن به این تصویر و توقف در این مرحله مانند انجام آزمایش های 
پزشــکی است. همان گونه که آزمایش های پزشــکی اطلاعات لازم را برای تجویز پزشک فراهم می کند، 
گزارش های بیمه سنجی نیز اطلاعات لازم برای تصمیم گیری را به دست می دهند. از این رو زمانی می توان 
فرایند حرفه ای تهیه این گزارش ها را کامل شده تلقی کرد که پس از تهیه این گزارش ها، تصویر به دست آمده 
)که تصویری بلندمدت اســت( از سوی مراجع مربوط بازخوانی شده و تجویز لازم )سیاست( شناسایی و در 
پیش گرفته شــود. از این منظر، تهیه این گزارش ها بدون مرحله سیاســت گذاریِ پس از آن ناقص مانده و 

نمی توان این رویه را مطابق با رویه های حرفه ای تلقی کرد.



آیین نامه ها و کمیته های تخصصی

اساسنامه؛ ماده 11: وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است:
بررســی و تأیید آیین نامه های مالی، معاملاتی، اداری و اســتخدامی و سایر  پ- 

آیین نامه ها و ضوابط مورد نیاز و ارائه آن ها به ]هیئت امنا[.
بررســی و تأیید نحوه اســتفاده و بهره بــرداری از وجــوه و ذخایر صندوق و  ث- 

سرمایه گذاری و پیشنهاد آن به ]هیئت امنا[.

براساس آنچه در اساسنامه آمده، بررسی و تأیید آیین نامه های داخلی صندوق بر عهده هیئت مدیره است. از 
سوی دیگر، رویکرد کلی ISSA در تدوین دستورالعمل حکم رانی خوب بدین ترتیب است که برای استقرار 
اصول پنج گانه حکم رانی خوب در صندوق های بازنشســتگی، هیئت مدیره مرجع تدوین، ابلاغ و نظارت بر 
»مجموعه آیین نامه ها و دیگر اسناد مشابه« است. از نظر ISSA هیئت مدیره رکنی از صندوق است که باید 
»اســناد جهت ساز« صندوق را تدوین و بر حسن اجرای آن نظارت کند. اما اساسنامه صندوق درباره تدوین 
مســکوت است، تصویب نهایی را بر عهده هیئت امنا می داند و در مورد نظارت هم نه حکم صریحی برای 

هیئت مدیره دارد و نه ابزاری در اختیار آن گذاشته است.
در بازخوانی تجربه هیئت مدیره کنونی صندوق می توان به فهرستی از آیین نامه ها و کمیته ها رسید که 

در ادامه دیدگاه  و تجربه اعضای این هیئت در این باره خلاصه شده است:

1. آیین نامه تشکیل جلسه های هیئت مدیره
تبصره ماده 12 اساســنامه تصریح دارد که »نحوه تشکیل و اداره جلسات به موجب آیین نامه ای خواهد بود 
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که به  تصویب هیئت مدیره می رســد«. ضمن آن که انتظار می رود جلســه یکی از ارکان قانونی صندوق 
»حتماً« مســتند به آیین نامه باشد تا رویه ها و دیگر الزامات متعارف، مشخص و تصریح شده باشد. با وجود 
این، تجربه هیئت مدیره کنونی از این مهم نشان می دهد که در زمان حضور قدیمی ترین عضو این هیئت، 
آیین نامه تشــکیل جلسه ها مصوب سال 1393 بوده است که آن آیین نامه در اجرای دستور هیئت امنا مبنی 
بر الگوگیری از آیین نامه مشابه در سازمان تأمین اجتماعی و ارسال برای تصویب در هیئت امنا تدوین شده 
بود. نکته مهم این است که آن آیین نامه برای تصویب به هیئت امنا ارسال شده اما هیچ واکنشی به آن نشان 
داده نشد؛ درنتیجه هیئت مدیره در آن مقطع بدون آیین نامه، جلسه های خود را تشکیل می داد. جالب این که 
پیش از تصویب آیین نامه کنونی )مصوب 1399(، یکی از ایرادهای حســابرس قانونی )سازمان حسابرسی( 
رعایت نکردن یا اجرانکردن پاره ای از مفاد آیین نامه بی پاسخ مانده )سال 1393( بود و پاسخ هیئت مدیره نیز 
بر عدم تصویب و ابلاغ نشدن آن در هیئت امنا بوده است. بنابراین به نظر می رسد رفتار هیئت امنا که خلاف 
مفاد اساسنامه صندوق بوده، در آن مقطع گره ای اداری-حقوقی ایجاد کرده بود. البته به اذعان هیئت مدیره، 
در زمان تدوین آن آیین نامه به تفاوت اختیارات هیئت مدیره در سازمان تأمین اجتماعی و صندوق توجه کافی 
نشده و درنتیجه در آن آیین نامه مواردی آمده بود که با اساسنامه صندوق مغایرت داشت. در هر صورت در 
اردیبهشت سال 1399، هیئت مدیره آیین نامه تشکیل جلسه های خود را بازنگری و برای تأیید )تصویب( به 
هیئت امنا ارسال می کند. در این مقطع، پاسخ هیئت امنا به استناد تبصره ماده 12، واگذاری اختیار تصویب به 
هیئت مدیره بود. درنتیجه از مهر سال 1399 هیئت مدیره براساس آیین نامه تدوین و تصویب شده خود فعالیت 
کرده است. البته پاسخ هیئت امنا به همراه متنی پیشنهادی )و نه ابلاغی( برای اصلاح برخی مفاد آیین نامه 
بود که هیئت مدیره به استناد مجوز هیئت امنا مبنی بر تصویب توسط هیئت مدیره، نکات مدنظر هیئت امنا را 

در آیین نامه اصلاح کرد.

2. آیین نامه اداری و استخدامی
اساســنامه مصوب سال 1387 به صراحت بررسی و تأیید این آیین نامه را نیز در اختیار هیئت مدیره تعریف 
کرده اما تجربه واقعی از این موضوع کمی متفاوت بوده است. براساس شواهد، در تابستان 1392 )پیش از 
تشکیل دولت یازدهم( آیین نامه اداری پس از تصویب هیئت امنای وقت به صندوق ابلاغ می شود، اما پس 
از استقرار دولت یازدهم و تشکیل هیئت امنا با ترکیب جدید، این آیین نامه با ایراد مواجه شده و بدون آن که 
به طور مشخص و دقیق مواد یا مواردی که از نظر ایشان ایراد قلمداد می شده تصریح شود، طی مکاتبه ای 
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با صندوق، کسب موافقت و تأیید سازمان امور اداری و استخدامی کشور را ضروری می داند. با وجود انجام 
مکاتبه های لازم، سازمان یادشده نیز پاسخی مبنی بر رد یا تأیید این آیین نامه نداده و درنتیجه هیئت مدیره به 
استناد تصویب این آیین نامه توسط هیئت امنا در سال 1392 آن را مبنای فعالیت قرار می دهد. ضمن آن که 

تا این تاریخ این آیین نامه مورد استناد حسابرس و بازرس قانونی هم قرار گرفته است.
برداشت اعضای هیئت مدیره کنونی از اختلاف نظر هیئت امنا با مفاد این آیین نامه آن است که آن هیئت 
ملاحظاتی درباره تعداد کارکنان، جایگاه اداری آن ها و فرایند مدیریت منابع انسانی داشته و برای اطمینان، 
کسب تأیید ســازمان امور اداری و استخدامی را الزامی دانسته است. اما اگر کسب این تأیید الزامی قلمداد 
شــود، با دو چالش مواجه خواهد بود. نخست آن که به این ترتیب صندوق دستگاهی دولتی ارزیابی خواهد 
شد که این موضوع محل اختلاف شدید است و دوم آن که نظام پرداخت و جبران خدمت کارکنان )به سمت 

کاهش( تغییر خواهد یافت که خود موضوعی بسیار حساسیت برانگیز خواهد بود.

3. آیین نامه مالی و آیین نامه معاملاتی
در این مورد نیز با وجود تصریح مفاد اساسنامه صندوق مبنی بر اختیار هیئت مدیره، در سال 1395 دبیرخانه 
هیئت امنا آیین نامه مالی و معاملاتی سازمان تأمین اجتماعی را بررسی و تصویب کرده و باز مشابه آیین نامه 
اداری از دیگر صندوق ها خواسته می شود براساس الگوی این آیین نامه اقدام کنند. بر این اساس در اوایل سال 
1396 این فرایند در صندوق طی شده و نسخه تنظیم شده به هیئت امنا ارسال می شود، اما در همان جلسه 
نخست، با این استدلال که این نسخه براساس الگوی مقرر نیست، پذیرفته نشده و حکم به اصلاح می شود. 
محور اصلی چنین تشخیصی نیز بی توجهی به این نکته بود که الگوی مورد نظر هیئت امنا، آیین نامه سازمان 
تأمین اجتماعی بود، ولی آن سازمان برخلاف صندوق، »فاقد« آیین نامه بهره بردای از وجوه است و درنتیجه 
برخی فرایندهای کلیدی ســرمایه گذاری در همان آیین نامه معاملاتی آن سازمان لحاظ شده؛ درحالی که در 

صندوق این فرایندها در آیین نامه بهره برداری از وجوه مطرح شده است.
این موضوع مســکوت باقی مانده بود تا در ابتدای ســال 1398، هیئت مدیره بار دیگر برای تصویب 
آیین نامه پیشــنهادی خود اقدام کرد. در این مقطع و تا مرداد آن ســال نشســت های متعددی با حضور 
واحدهای مرتبط و ســپس در سطح هیئت مدیره برگزار و دو متن با عنوان »آیین نامه مالی« و »آیین نامه 
معاملاتی« تهیه شد. درنهایت آیین نامه مالی در جلسه 6 شهریور و آیین نامه معاملاتی در جلسه 14 آبان آن 
سال به تصویب هیئت امنا رسیده و به صندوق ابلاغ شد )البته در پاره ای از مفاد آیین نامه مالی، بین نماینده 
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مدیرعامل وقت صندوق و هیئت مدیره اختلاف نظر وجود داشــت که با طرح آن ها در کارگروه هیئت امنا 
و کســب نظر وزیر توافق حاصل شــد(. نکته بسیار کلیدی و مورد تأکید هیئت مدیره آن است که هر یک 
از این دو آیین نامه به دست کم چهارده دستورالعمل و ضابطه نیاز دارد تا آیین نامه کاملی باشند که البته تا 

امروز محقق نشده است.

4. منشور کمیته حسابرسی داخلی
ابتدا باید تأکید کرد که تشــکیل کمیته حسابرسی یک الزام اســت. زیرا هیئت امنا در مصوبه جلسه مورخ 
1393/11/13 تشکیل کمیته حسابرسی )در سطح صندوق، هلدینگ ها و شرکت های تابعه( را تصویب کرده 
است. همچنین مقرر کرده تا این کمیته براساس منشوری تشکیل شود که به تصویب هیئت مدیره می رسد. 
در ادامه و در اسفند 1395 به استناد مصوبه سال 1393، هیئت امنا »چارچوب واحد حسابرسی داخلی و کمیته 
حسابرسی سازمان ها و صندوق های تابعه وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی« را ابلاغ می کند. این امر سبب 
می شود تا در سال 1396 صندوق منشور یاد شده را تنظیم و هیئت مدیره تصویب کند. ضمن آن که اصلاحیه 

این منشور در شهریور 1400 به تصویب هیئت مدیره رسیده است.
براســاس منشور یاد شــده در صندوق بازنشستگی کشوری، کمیته حسابرســی با حضور دو عضو از 
هیئت مدیره )که رئیس کمیته هم از میان این دو انتخاب می شــود(، عضو هیئت نظارت و دو حســابرس 
مستقلی که به تأیید مدیرعامل و هیئت مدیره می رسند، تشکیل می شود؛ البته روال صندوق بر آن بوده که 
مسئولان حسابرســی داخلی و امور مجامع صندوق نیز به عنوان عضو ناظر در کمیته شرکت کنند. در این 
چارچوب، بعد از یک وقفه طولانی به علت عدم معرفی حسابرسان مستقل توسط مدیرعامل وقت و سپس 
عدم توافق درباره یکی از افراد پیشــنهادی، در نهایت کمیته با ترکیب ناقص تشــکیل و تا تابستان 1398 
چهارده جلسه تشکیل داد. اما با استعفای عضو هیئت نظارت و ناقص شدن ترکیب هیئت نظارت، تشکیل 
جلســات این کمیته نیز ناممکن شــد. علاوه بر آن با انتصاب مدیرعامل صندوق در بهمن 1398، معرفی 
حسابرسان مستقل تا اوایل تابستان 1400 به تاخیر افتاد و تنها پس از آن بود که کمیته حسابرسی امکان 
تشــکیل یافت. نکته مهم آن اســت که این کمیته بدون »واحد حسابرسی داخلی« کم اثر خواهد بود. زیرا 
تصمیم های کمیته از طریق آن واحد قابل پیگیری و اجرا خواهد بود. این در حالی است که واحد حسابرسی 
داخلی نیز در عمل تشکیل نشد و تنها دوره کوتاهی با انتصاب یک نفر به عنوان مسئول آن زیر نظر معاون 

اداری و مالی وقت، آن هم بدون پرسنل و ابزارهای اداری لازم، رقم خورد.
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5. کمیته فرهنگی
یکی از کمیته هایی که در اساســنامه و توصیه های حرفه ای اشــاره ای به آن نشده است، کمیته فرهنگی 
در صندوق اســت. این کمیته متولی مجموعه ای از خدماتی اســت که در صندوق با عنوان کلی »خدمات 
فرهنگی-اجتماعی« شــناخته شده و دامنه گسترده ای مانند مراسم های بزرگداشت، جشنواره های ورزشی، 
تسهیلات بانکی، تسهیلات خرید و مانند آن را پیگیری می کند. براساس بازخوانی تجربه هیئت مدیره از این 
موضوع می توان گفت این کمیته پیش تر و در ابتدا به عنوان »نظارت بر خانه های امید« تشکیل شده بود. این 
کمیته پس از افزایش تقاضای ساخت خانه های امید و به منظور ساماندهی و راهبری این فرایند تشکیل شد، 
اما پس از چندی متوجه و متمرکز بر فعالیت های داخل این خانه ها می شود؛ زیرا در برخی خانه ها فعالیت های 
ارزنده ای صورت گرفته بود. در این مقطع و برای تنظیم سازوکاری به منظور بهبود شرایط و ارتقای کیفیت 
فعالیت خانه های امید، کمیته نظارت بر آن خانه ها تغییر نام داد تا با تشکیل کمیته فرهنگی، مرجعی برای 
راهبری و ساماندهی فعالیت های فرهنگی و اجتماعی صندوق تعریف شود. با وجود تجربه سال های پیش 
و اســتقبال از فعالیت های فرهنگی-اجتماعی توسط بازنشستگان صندوق، در عمل و اکنون فعالیت کمیته 

فرهنگی کاهش چشمگیر داشته است.

6. کمیته امور فنی و بیمه ای
از جمله کمیته های رایج و متداول در صندوق های بازنشســتگی کمیته فنی است که منظور از آن بررسی 
مباحث حوزه فنی )بیمه ای( بازنشســتگی است. تشکیل و وجود این کمیته در اسناد بالادست تعریف نشده 
و الزام قانونی برای آن وجود ندارد، اما به منظور بررســی مشــکلات و معضــلات فنی و حقوقی مقررات 
بازنشستگی و تدارک راه کارهای مناسب، بررسی و تهیه پیشنهادهای مناسب برای اصلاح قوانین و مقررات 
بازنشســتگی و وظیفه، شناســایی روش های ایجاد وحدت رویه در حوزه بازنشستگی صندوق و شناسایی 
راه کارهای بهبود خدمات بازنشســتگی؛ هیئت مدیره در جلسه مورخ 1398/10/18 »شرح وظایف و ساختار 
کمیته امور فنی و بیمه ای صندوق« را تصویب کرده است. بر اساس این مصوبه کمیته فنی با حضور دو گروه 
از اعضا )ثابت و دارای حق رأی و اعضای بدون حق رأی( تشکیل می شود. اعضای دارای حق رأی عبارتند 
از: معاون فنی، معاون توسعه مدیریت و منابع )اداری و مالی(، یک نفر از اعضای هیئت مدیره با انتخاب آن 
هیئت، یک نفر از میان افراد متخصص در امور بازنشستگی از داخل یا خارج صندوق به انتخاب مدیرعامل و 
مدیر امور حقوقی. اعضای فاقد حق رأی در این کمیته عبارتند از: مدیرکل امور فنی، مدیرکل درآمد و هزینه، 
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مدیر هماهنگی امور استان ها و مدیرکل امور مالی.
پیشینه ای که ضرورت تشکیل و فعالیت چنین کمیته ای را رقم زد، مشاهده یا اطلاع اعضای هیئت مدیره 
از برخی مشــکلات و چالش ها در حوزه فنی صندوق بود؛ مسائلی مانند تأخیر در صدور حکم بازنشستگی، 
مشــکلات انتقال سوابق، فرایند طولانی رسیدگی به درخواست ها و بیشتر از همه تفسیر مقررات و تطبیق 
یک مورد ویژه با مقررات. در این حوزه از فعالیت صندوق، تعداد قابل توجهی پرونده علیه صندوق در دیوان 
عدالت اداری تشکیل شده بود که برای وجهه و اعتبار صندوق مناسب نبود. بنابراین پیشنهاد تشکیل کمیته 
فنی مطرح شد و این کمیته با پذیرش مدیرعامل وقت شروع به فعالیت کرد. به اذعان اعضای هیئت مدیره 
کنونی، تشکیل و فعالیت این کمیته از مواردی بود که مدیران عامل از آن استقبال می کردند؛ زیرا بر کیفیت 

و سلامت ارائه خدمات بازنشستگی نقش مثبتی داشته است.

7. کمیته املاک
کمیته املاک نیز به موجب مصوبه  هیئت مدیره تشــکیل شــده اســت اما ذکر آن در آیین نامه معاملاتی 
مصوب ســال 1398، جایگاه آن را در سطح بالاتری تثبیت کرده است. در کنار این امر، ضرورت تشکیل 
کمیته املاک ریشــه در تجربه واقعی اعضای هیئت مدیره دارد. به این ترتیب که در سال های گذشته در 
بودجه سنواتی صندوق، مبالغی برای خرید یا ساخت ساختمان در نظر گرفته می شد اما هیئت مدیره متوجه 
می شود که آن اعتبار در محل دیگری صرف شده و درنتیجه ساختمان مدنظر فراهم نشده است. از این رو، 
به منظور نظارت بیشــتر و دقیق تر بر فرایند خرید ساختمان، در آیین نامه معاملاتی، تشکیل کمیته املاک 
در نظر گرفته شد. وظیفه این کمیته نظارت بر خرید و فروش و ساخت وساز ساختمان های اداری ای است 
که متعلق به صندوق )شــامل خانه های امید( هستند. البته از نظر مبلغ و همچنین کاربری، کمیته املاک 
محدودیت دارد و اگر مبلغ مورد نظر از آن ســقف فراتر باشد، مصوبه کمیته املاک باید برای طی مراحل 

بعدی به کمیته سرمایه گذاری ارسال شود.

8. کمیته پیگیری پروژه های ویژه
پس از چندی هیئت مدیره متوجه برخی پروژه ها شــد که هریک دارای مشــکلات و دشواری هایی بودند؛ 
به طوری که تنها با پیگیری مستقیم و تصمیم گیری در سطح عالی مدیریت صندوق، بستر گشایش فراهم 
می شد. در این دسته از موارد هیئت مدیره موضوع را از طریق کمیته پیگیری پروژه های ویژه دنبال می کند 
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و جلســه های آن تا رسیدن به مرحله ای که مســئله و مشکل مدنظر حل شود، ادامه می یابد. این کمیته با 
پیشنهاد معاون سرمایه گذاری و امور اقتصادیِ وقت )نجات امینی( و تصویب هیئت مدیره شکل گرفت. اگر 
چه پروژه های مهمی چون پتروشیمی مسجدسلیمان در این کمیته مطرح و پیگیری شدند اما در سال 1400، 
تنها پروژه ای.بی.اس رابر در این کمیته مطرح شده است که این امر بنا بر مصوبه هیئت امنا مبنی بر حضور 
دو عضو هیئت  مدیره در کمیته نظارت و راهبری این پروژه بوده است. لازم به توضیح است که در این مقطع 
پروژه های مشابه در کمیته ای زیرنظر مدیرعامل وقت پیگیری می شده است. در هر صورت، نکته مهم این 
است که زمانی این کمیته به پیگیری پروژه می پردازد که وضعیت پروژه به بحران نزدیک و ادامه شرایط به 

زیان هنگفت منجر شود. در دیگر موارد، فرایندهای متعارف صندوق دنبال می شوند.

9. آیین نامه استفاده و بهره برداری از وجوه و منابع )کمیته سرمایه گذاری(
به تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره مهم ترین و چالش برانگیزترین آیین نامه صندوق، »آیین نامه بهره برداری 
از وجوه« اســت. نســخه پیشین این آیین نامه در سال 1388 و به استناد بند ث اساسنامه تدوین شده بود و 
نســخه کنونی آن در سال 1390 تهیه شده اســت. همان گونه که پیش تر در آیین نامه معاملات اشاره شد، 
ســازمان تأمین اجتماعی به دلیل ساختار متفاوت، چنین آیین نامه ای ندارد.1 در توضیح اهمیت و جایگاه این 
آیین نامه کافی است به تعداد مصوبه ها و ابلاغیه های هیئت مدیره توجه شود؛ زیرا بیشترین تعداد مصوبه ها 
در هیئت مدیره به اســتناد این آیین نامه و بر مبنای موضوع های ارجاع شــده از کمیته سرمایه گذاری شکل 
گرفته اند. نکته دیگر آن که »کمیته سرمایه گذاری صندوق« نیز براساس این آیین نامه تعریف و تشکیل شده 
است؛ این کمیته  مرجع کارشناسی برای تصمیم گیری درباره سرمایه گذاری و تغییر سبد دارایی صندوق بوده 

و هر نوع سرمایه گذاری باید از دالان آن عبور کند.
از آنجا که در زمان تدوین و تصویب این آیین نامه، صندوق آیین نامه مالی و معاملاتی نداشت، به هنگام 
تدوین آیین نامه بهره برداری از وجوه، در بخش ســایر موارد )ماده 10 و 11( برخی موارد مرتبط با آیین نامه 
مالی و معاملاتی مطرح می شــود. اما پس از تدوین و تصویــب »آیین نامه مالی« و »آیین نامه معاملاتی« 
)سال 1398(، متن آیین نامه بهره برداری از وجوه )مصوب سال 1390( اصلاح نشده و برای رفع تعارض این 
آیین نامه با آیین نامه های مالی و معاملاتی به این ترتیب اقدام می شود که در آیین نامه مالی )1398( تصریح 

در پی حضور مشترک صندوق و آن سازمان در جلسه های هیئت امنا و اطلاع از ضرورت تشکیل چنین کمیته ای، سازمان تأمین اجتماعی در   .1
سال 1399 تلاش هایی برای تدوین چنین آیین نامه ای و تشکیل رکنی مشابه کمیته سرمایه گذاری را آغاز کرد.
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می شــود ماده 10 آیین نامه بهره برداری از وجوه لغو می شود و آیین نامه معاملاتی نیز به طور عمومی دیگر 
مقررات مغایر را لغو می کند. بنابراین می توان استنباط کرد که ماده 11 آیین نامه بهره برداری از وجوه که به 

مسائل معاملاتی اشاره دارد لغو شده است.
در هــر صورت، به تجربــه اعضای هیئت مدیره، کمیته ســرمایه گذاری )که به اســتناد آیین نامه 
بهره برداری از وجوه تشکیل شده( فعال ترین کمیته صندوق است. با این حال باید توجه داشت که آنچه 
با عنوان کمیته ســرمایه گذاری در صندوق تشکیل می شود با آنچه در دستورالعمل ISSA مطرح شده 
فاصله معناداری دارد؛ زیرا کمیته ســرمایه گذاری صندوق، مرجعی اجرایی برای بررسی و اتخاذ تصمیم 
کارشناسی در مورد سرمایه گذاری و استفاده از ذخایر صندوق است تا مراحل بعدی تصویب را طی کند؛ 
درحالی که آنچه با عنوان کمیته سرمایه گذاری در اصول حرفه ای مطرح می شود، مرجعی سیاست گذار و 
تعیین کننده راهبردهای سرمایه گذاری است. از این رو در حالی که کمیته سرمایه گذاری کنونی با حضور 
مدیران اجرایی-داخلی صندوق تشــکیل می شود، در اصول حرفه ای اعضای کمیته را افراد صاحب نظر 
در حوزه ســرمایه گذاری و افرادی دارای شایستگی و قابلیت تدوین راهبردهای سرمایه گذاری تشکیل 
می دهند که با تخصص های مختلف گرد هم آمده و توان راهبری ســبد ســرمایه گذاری یک صندوق 

بازنشستگی را دارند.
در تجربه زیســته اعضای کنونی هیئت مدیره، در پنج ســال گذشــته همواره یک تن از اعضای این 
هیئت در کمیته سرمایه گذاری حضور داشته است. اما ترکیب اعضا در عمل به گونه ای بوده )حتی با وجود 
انتخــاب یکی از اعضای هیئت مدیره به عنوان نماینده مدیرعامل در مقطع ویژه در ســال 1394( که نظر 
مدیریت اجرایی غالب بوده است. با این وجود، هیئت مدیره کنونی تنها مواردی را در دستور کار قرار می دهد 
که 1. مســیر مقرر در آیین نامه )کمیته ســرمایه گذاری( را طی کرده باشد و 2. کمیته سرمایه گذاری تأیید 
کرده باشد )به این ترتیب مواردی که در آن کمیته رد می شوند در دستور کار هیئت مدیره قرار نمی گیرند(. 
هرچند مصوبه های این کمیته در صورت تأیید مدیرعامل و در صورتی که مبلغ معامله بیش از دو میلیارد 
تومان باشد باید در مرحله بعد در هیئت مدیره مطرح شوند، ولی پردازش گزینه ها در کمیته رقم می خورد. 
در بازخوانی تجربه هیئت مدیره از اجرای آیین نامه بهره برداری از وجوه )و حضور در کمیته سرمایه گذاری( 

می توان به موارد زیر اشاره کرد:
از نظر اعضای کنونی هیئت مدیره، مهم ترین و جدی ترین سـازوکاری که در اختیار هیئت مدیره   -
است تا چگونگی استفاده از ذخایر و دارایی ها و جریان سرمایه گذاری صندوق را راهبری و هدایت 
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کند این آیین نامه و آن کمیته است.
این آیین نامه پیش از واگذاری مالکیت یا مدیریت دارایی های صندوق به هلدینگ های تخصصی   -
تدوین شـده اسـت. بنابراین در فرایندهای طراحی شـده اثری از حضور و نقش هلدینگ ها وجود 
ندارد. آیین نامه نیز پس از تشـکیل هلدینگ ها اصلاح نشـده اسـت1. بر این اساس در سطح بندی 
سـرمایه گذاری ها و تعیین مرجع تأیید و تصویب آن، نقش هلدینگ مبهم اسـت. در عمل نیز این 
ابهام سـبب شـده تا هریک از مدیران به تشـخیص خود عمل کنند و از این نظر رویه یکسـان و 

قابل دفاعی مشاهده نمی شود.
در تجربه زیسته، برخی از مدیران با وجود صراحت در اختیارات، برخی موارد چالش برانگیز را به سطح   -

کمیته سرمایه گذاری می رسانند تا به این ترتیب از پذیرش مسئولیت تصمیم گیری پرهیز کنند.
در دوره اخیر، اختلاف نظری میان مدیریت اجرایی و هیئت مدیره رخ داد. مدیریت اجرایی خواهان   -
اختیارات بیشتری برای فعالیت در بازار سهام بود؛ زیرا دگرگونی های بازار و سرعت آن ها اقتضای 
تصمیم گیری سریع دارد، اما این امر با مخالفت هیئت مدیره مواجه شده است. نخست به این دلیل 
که بر اسـاس قانون و اساسـنامه و نیز در عمل، خود را در صندوق حاضر و تمام وقت تعریف کرده 
و دوم وجود تفاوت دیدگاه با مدیریت درباره شـیوه فعالیت در بازار سـهام. مدیریت اجرایی بر آن 
اسـت که آیین نامه و فرایند مقرر با شـرایطی که باید به طور مسـتمر بازار را رصد و با سرعت زیاد 
اقدام به خرید یا فروش کرد، سـازگاری ندارد. درمقابل هیئت مدیره بر آن اسـت که شـیوه حضور 
صنـدوق در بورس بایـد به صورت »محافظه کارانه )passive(« باشـد؛ زیـرا صندوق هایی از نوع 
صندوق بازنشسـتگی با نگاه بلندمدت و اتکا به تحلیل های بنیادی و البته شـاخص نقدشـوندگی، 
سـبد دارایی های خود را تعیین می کنند. بنابراین صندوق های بازنشسـتگیِ اجتماعی نباید فعالیت 
سوداگرایانه کرده و نباید تنها به شاخص سود توجه کنند، بلکه باید سود را در کنار ریسک ارزیابی 
کنند. از این رو چون صندوق های بازنشسـتگی اجتماعی باید ریسـک گریز باشند، ناچار گزینه های 

محافظه کارانه برجسته می شوند. 

یک اصلاحیه در سال 1395 تهیه و به تصویب هیئت مدیره رسیده است. اما مرحله تصویب در هیئت امنا را طی نکرده است. همچنین در سال   .1
1399 معاونت اقتصادی وزارتخانه با هماهنگی مدیرعامل وقت صندوق، در پی ابلاغ آیین نامه مذکور توســط وزیر بودند. اما به دلیل نیاز به 

تصویب توسط هیئت امنا و نظر هیئت مدیره بر لزوم بازنگری اساسی در آیین نامه بر اساس اقتضائات جدید، به نتیجه نرسید.
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10. آیین نامه-کمیته انتصابات
گرچه اساسنامه در مفاد ماده 11 بررسی و تأیید آیین نامه اداری و استخدامی را در زمره وظایف و اختیارات 
هیئت مدیره برشــمرده است، همان گونه که پیش تر نیز اشاره شد، ISSA رویکردی جزئی تر )و حرفه ای تر( 
به مســئله »اســتخدام« و »انتصاب« دارد. به طور مشخص در رهنمود شماره 56 از دستورالعمل حکم رانی 
خوب1، تدوین سیاست های استخدام، انتخاب و ارتقا برای تمام سمت های نهاد اجرایی را وظیفه هیئت مدیره 
برمی شــمارد. علاوه بر آن بر تنظیم رویه هایی برای اطمینان از رعایت ملاحظاتی مانند برابری جنســیتی، 
ارزیابی مبتنی بر شایستگی و محافظت از اعمال نفوذ را نیز توصیه می کند؛ درحالی که یکی از نقاط ضعف 
عمده و نقدهایی که در مورد عملکرد صندوق مطرح می شود، نظام انتصابات به ویژه در حوزه سرمایه گذاری 
و شــرکت داری است؛ مواردی که در شــواهد متعددی فراتر از ادعا بوده و به روشنی دلالت بر نبود ضوابط 
حرفه ای در گزینش و انتصاب مدیران دارد. درنتیجه نمی توان به تدوین تجربه اعضای هیئت مدیره اقدام کرد 

و این موضوع را نادیده گرفت.
بنا به تجربه زیســته اعضای هیئت مدیره، هریک از ایشان پس از ورود به صندوق با بحث انتصابات 
مواجه شده اند. برداشت مشترک و یکسان آن ها این است که مدیرعامل صندوق ناگزیر به اختصاص وقت 
و زمان قابل توجهی به این مسئله است. با تکیه بر چنین واقعیتی و در تعامل میان هیئت مدیره با مدیرعامل 
وقت )سال 1394( پیشنهاد تشکیل »کمیته انتصابات« مطرح شد؛ با این استدلال که با تشکیل این کمیته 
و احاله موضوع انتصاب مدیران به آن، می توان از فشار و اعمال نفوذ بر مدیرعامل کاسته و حتی صندوق 
در درخواست معرفی افراد پیشقدم شود؛ زیرا با تشکیل کمیته صلاحیت افراد بررسی  شده و سپس انتصاب 
صورت می گیرد. اما مدیرعامل وقت به ســبب فشارهای شدید و پیامدهای ناشی از این موضوع، تشکیل 
کمیته را نمی پذیرد )در توصیه های ISSA تشــکیل این فرایند بر عهده و اختیار هیئت مدیره اســت، نه 

مدیریت اجرایی(.
با توجه به اهمیت و ضرورت موضوع، پس از چندی هیئت مدیره پیشنهاد را به وزیر وقت و هیئت امنا ارائه 
می کند که نتیجه این رایزنی به مصوبه هیئت امنا مبنی بر تشکیل کمیته انتصابات منجر می شود )به نقش و 
اقدام هیئت امنا در زمان اختلاف نظر میان هیئت مدیره و مدیرعامل توجه شود که در موارد دیگر رعایت نشده 

رهنمود 56؛ سیاســت های استخدام، انتخاب و ارتقا: سیاست ها، ضوابط و مقررات مربوط به سرمایه انسانی نهاد منصفانه، بی طرفانه، به خوبی   .1 
تعریف شده و مستند هستند و به طور گسترده بین همه کارکنان اشاعه داده می شود تا از یکپارچگی فرایند استخدام محافظت کند، ملاحظات 
سیاسی را به حداقل برساند و شفافیت و پیش بینی پذیری را افزایش دهد. این موارد شامل سیاستی در حوزه برابری اشتغال، برابری جنسیتی و 

محافظت در برابر آزار و اذیت است.
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است و موضوعات مهمی بدون تصمیم و مبهم باقی مانده اند؛ مانند برنامه راهبردی یا آیین نامه ها(. مصوبه 
هیئت امنا در این باره، با تغییر مدیر اجرایی هم زمان و مدیرعامل جدید با این ابلاغ و تشکیل کمیته انتصابات 
موافق و همراه نبود؛ چراکه به طور سنتی یکی از حوزه های اعمال قدرت مدیریت اجرایی، در انتصاب مدیران 
محقق می شد که تشکیل کمیته این حوزه و قدرت را محدود می کند. با این همه مدیرعامل وقت صندوق 
)سال 1397( برای پرهیز از برخی فشارها و اعمال نفوذها، مطابق با مصوبه هیئت امنا کمیته انتصابات را در 
موارد محدودی با حضور مدیرعامل، معاون ســرمایه گذاری و رئیس هیئت مدیره تشکیل می دهد. اما بنا به 
اظهار رئیس هیئت مدیره و عضو کمیته یادشده در آن مقطع، کمیته نتوانست به الزامات حرفه ای پایبند بماند 
و درنتیجه اهداف مورد انتظار محقق نشــد؛ زیرا در عمل مدیرعامل وقت افراد توصیه شده را با نظر مساعد 

در کمیته مطرح می کرد و معاون وی نیز مخالفتی نمی کرد و به این ترتیب دو رأی از سه رأی حاصل بود.1
با تغییر مدیریت اجرایی و انتصاب رئیس هیئت مدیره به عنوان سرپرست، یکی دیگر از اعضای هیئت مدیره 
به کمیته انتصابات اضافه شــد. در این مقطع برای فعالیت کمیته دستورالعملی تنظیم می شود و در اجرای 
این دســتورالعمل، درحالی که تا پیش از آن کمیته تنها دو یا ســه جلسه تشکیل داده بود، در مدت پنج ماه 
سرپرســتی، شانزده جلسه کمیته انتصابات برگزار می شود. در این مقطع از فعالیت کمیته انتصابات، پس از 
اختصاص چند جلسه به تنظیم فرایندها و قواعد، شرکت ها و مؤسسات زیرمجموعه دسته بندی می شوند و 
انتصاب مدیرانِ شرکت ها ضابطه مند می شود )این ضوابط در سال 1397 به تصویب هیئت مدیره می رسد(. به 
این ترتیب که اعضای هیئتت مدیره شرکت هایی که 100 درصد سهام )سرمایه( آنها از آنِ صندوق است در 
کمیته مطرح و صلاحیت آنها بررسی می شود، درباره شرکت های مهم )با پیشنهاد معاونت سرمایه گذاری و 
امور اقتصادی صندوق( صلاحیت اعضای هیئت مدیره این شرکت ها ابتدا در کمیته انتصابات هلدینگ مربوط 
بررسی شده و دو نفر )به ازای هر کرسی( به کمیته انتصابات صندوق معرفی می شوند و بالاخره صلاحیت 
اعضای هیئت مدیره دیگر شرکت ها توسط کمیته انتصابات هلدینگ مربوط بررسی شده و تنها صورتجلسه 
آن به معاونت سرمایه گذاری و امور اقتصادی ارسال می شود. همچنین یکی از مفاد مهم مصوبه یاد شده آن 

است که هرگونه پرداخت به مدیری که بدون برگزاری کمیته انتصابات منصوب شده، خلاف است.
پس از دوران سرپرستی و آغاز فعالیت مدیریت اجرایی جدید، میان رئیس هیئت مدیره و مدیرعامل درباره 
انتصاب برخی افراد اختلاف نظر رخ می دهد. چراکه مدیرعامل از جانب کانون های بیرون از صندوق تحت فشار 
قرار داشت و نگران از آن بود که اگر فرد پیشنهادی منصوب نشود، گزینه ای با شایستگی کمتر مطرح خواهد 

در نظر هیئت مدیره حتی به این صورت، تشکیل جلسات کمیته و طی مراحل مقرر بهتر از عدم تشکیل است.  .1
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شد، ضمن آن که پذیرش برخی افراد را عامل و شیوه ای برای دورکردن صندوق از حاشیه های غیرضروری 
می دانست. اما درمقابل، رئیس هیئت مدیره )و عضو کمیته( بر آن بود که نیازی به پذیرش فشارها نیست و باید 
بر رعایت دستورالعمل انتصابات اصرار کرد. تداوم و استمرار این دو رویه سبب شد تا پس از چندی کمیته برگزار 
نشده یا رئیس هیئت مدیره )عضو کمیته انتصابات( به جلسه دعوت نشود. به این ترتیب به نظر می رسد در این 
مقطع از فعالیت صندوق )براساس احکام صادره( مدیران شرکت های زیرمجموعه به استناد جلساتی منصوب 

شده اند که صورت جلسه مربوط تنها توسط دو عضو از سه عضو کمیته امضا شده است.
در تجربه اعضــای هیئت مدیره صندوق خاطرات تلخی درباره رویه های واقعی )و نه نوشته شــده( از 
انتصاب مدیران ثبت شــده که یادآوری آن ها نشــان دهنده کژکارکردی های اداره صندوق بوده و هشداری 
است بر ضرورت و اهمیت بازنگری و اصلاح فرایندها و رویه های نادرست. در نمونه ای گویا یکی از اعضای 
هیئت مدیره جلسه ای را به یاد دارد که یکی از محورهای مورد تأکید مقام عالی رتبه، رعایت شایسته سالاری 
در انتصاب ها بود، اما ایشان پس از پایان جلسه و در اشاره ای کوتاه انتصاب فردی را به مدیرعامل صندوق 
دســتور می دهد. در نمونه ای دیگر، با وجود اعلام فراخوان عمومی توسط صندوق برای گزینش مدیرعامل 
یکی از شرکت ها، با تأخیر زمانی بسیار، فردی منصوب می شود که اولویت دوم کمیته برگزارکننده فراخوان 

و مصاحبه با داوطلبان بود.
مشکل برگزاری کمیته انتصابات و دلیل تداوم اختلاف میان هیئت مدیره و مدیریت اجرایی آن است 
که در عمل جایگاه هیئت مدیره در اداره صندوق با انتظار اولیه و مفاد اساسنامه سازگار نبوده و در موضوع 
انتصابات، هماهنگی مدیرعامل با وزیر عامل تعیین کننده است. بنابراین تا زمانی که نتوان نقش هیئت مدیره 
را بازتعریف کرد، مســئله یادشــده باقی خواهد ماند. در تجربه هیئت مدیره کنونی، بحث کمیته انتصابات، 
اوج دخالت سیاسی و سیاسی شدن مسئله در صندوق است؛ به گونه ای که می توان تلاقی دو حوزه اقتصاد 
و سیاســت را در کمیته انتصابات )برای شــرکت های صندوق( مشاهده کرد. در شرایطی که مصوبه های 
هیئت امنا و بخشــنامه های وزیر مبنی بر رعایت اصول شایسته ســالاری و انتشار عمومی اطلاعات دارد 
و مکاتبه های متعددی بر ضرورت تشــکیل کمیته انتصابات تصریح دارند، از ســوی دیگر بخشنامه ها و 
دســتورهای کتبی متعددی از وزیران تعاون، کار و رفاه اجتماعی تجربه شده که هر سطحی از انتصاب در 
بنگاه ها را به کسب موافقت ایشان مشروط کرده است. در تجربه زیسته اعضای هیئت مدیره، وزیر در این 
حوزه برای خود نه تنها نقش معرفی قائل است بلکه خود را مرجع تأیید نیز در نظر دارد. رویه هیئت مدیره 
در بخش عمده ای از این دوره، که رئیس هیئت مدیره عضو کمیته انتصابات است اما از امر انتصابات کاملا 
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حذف شده، آن بود که دست کم آنچه در مصوبه هیئت امنا آمده )که شکل حداقلی از فرایند است( رعایت 
شــود هر چند در بخش عمده این دوره )که مربوط به دوره سرپرســتی رئیس هیئت مدیره است( همین 
خواسته هم به شکل بایسته و شایسته برآورده نشد. از نظر اعضای کنونی هیئت مدیره، واقعیت این است 
که در امر انتصابات مدیران بنگاه های زیرمجموعه صندوق، اگر عدم تفاهم و اختلافی بوده عمدتاً نه بین 
مدیرعامل و هیئت مدیره بلکه بیشــتر بین مدیرعامل از یک طرف و وزیر و ستاد وزارتخانه از سوی دیگر 
بوده و نیز این که مشــکل اصلی را باید در اجرا نشــدن همان فرایند حداقلی )تشکیل کمیته انتصابات بر 

مبنای مصوبه هیئت امنا( جستجو کرد.

ICT کمیته های ریسک و
در مرور توصیه های ISSA برای استقرار قواعد حکم رانی خوب در صندوق های بیمه گر اجتماعی، به ضرورت 
تشکیل این دو کمیته اشاره شده است. با وجود آن که هیئت مدیره در این دو مورد تجربه مدونی نداشته اما نظر 
به تصریح و تأکید ISSA بر نقش و مسئولیت هیئت مدیره در این موارد، نکاتی چند در ادامه مطرح می شود.

کمیته ریسک:
دستورالعمل حکم رانی خوب ISSA به طور مشخص به ضرورت نظام مدیریت ریسک پرداخته و استقرار این 
نظام را یکی از مؤلفه های حکم رانی خوب در صندوق های بازنشستگی معرفی کرده است. این دستورالعمل 
توصیه های ساختاری و پیشنهادی فرایندی خود در این باره را در 5 رهنمود به شرح زیر تنظیم کرده است:

رهنمود 31: چارچوب مدیریت ریسک  -
رهنمود 32: مدل فرایندی  -

رهنمود 33: شناسایی، تحلیل و ارزیابی ریسک  -
رهنمود 34: آماده سازی برنامه های مدیریت ریسک  -

رهنمود 35: برقراری ارتباط و نظارت بر ریسک  -
با وجود این، هیئت مدیره کنونی چنین کمیته ای تشکیل نداده و بنا بر اظهار ایشان در بررسی سوابق 
صندوق نیز با ســابقه ای از این کمیته در صندوق مواجه نشــده  اســت. بنابراین می توان گفت صندوق 
بازنشستگی کشــوری که قدیمی ترین و دومین صندوق بزرگ کشور است، در طول سال های فعالیت، 
کمیته ریسک نداشته است. اما باید توجه داشت که تشکیل کمیته ریسک به دنبال قوام و توسعه ادبیات 
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مدیریت ریسک مطرح شــده و مانند بسیاری از مفاهیم هم خانواده خود، ابتدا در شرکت ها و بنگاه های 
خصوصی و با فاصله و تأخیری معنادار در ســطح صندوق های بیمه گر اجتماعی مطرح شده است. نکته 
دیگر این که این مفهوم در صندوق های بازنشستگی ایران نیز سابقه مشخصی نداشته و از این رو کمیته 
ریسک )و موضوع مدیریت ریسک( از بنیاد برای صندوق های بازنشستگی ایران موضوعی جدید است. 
بنابراین می توان انتظار داشت که استقرار مفهومی نو که در حوزه خصوصی نیز پیچیدگی ها و دقت های 
ویژه ای دارد، در ســطح یک نهاد بازنشستگی اجتماعی-عمومی با پیچیدگی ها و ظرایف بیشتری همراه 
خواهــد بود که جمله آن ها در فضای مدیریت صندوق ها در ایران، هنوز به قدر لازم )حداقلی( کاویده و 
روشــن نشده اند. درنتیجه حتی اگر هیئت مدیره قصد استقرار این نظام در صندوق را داشته باشد، با فقر 
نظری-تجربی قابل توجهی مواجه می شود که پیگیری این مهم را با چالش روبه رو خواهد کرد. در چنین 
شــرایطی، مراجعه و خوانش تجربه دیگر کشورها راه گشاست و دست کم می تواند جهت و سمت وسوی 
بحث را روشن کند. البته باید توجه داشت که هیئت مدیره در فرایند تدوین برنامه راهبردی، به این مهم 
توجه داشته و تشکیل کمیته ریسک و طراحی سازوکارهای متناسب با این انتخاب راهبردی را تصریح 
کرده است، اما چون این برنامه به مرحله اجرا نرسیده، ایده کمیته ریسک نیز تنها در سطح تدوین برنامه 

باقی مانده است.1

:)ICT( کمیته فناوری اطلاعات و ارتباطات
ورود به دنیای قرن بیست ویکم، تنها ور ق خوردن تقویم نبود بلکه بشر در این مقطع از زندگی بر کره خاکی، 
شاهد دگرگونی بسیار عمیق و گسترده ای شد که از آن با عنوان »انقلاب فناوری دیجیتال« یاد می شود. 
دامنه اثرگذاری این دگرگونی سبب شد تا چگونگی ارائه خدمات حمایت های اجتماعی )مانند بازنشستگی( 
به »مســئله« تبدیل شــود و نهادها و کانون های تخصصی، به فراخور آثاری در این باره تهیه کنند. در 
این چارچوب، ISSA بخش قابل تأملی از دســتورالعمل حکم رانی خوب را به موضوع فناوری اطلاعات و 
ارتباطات )فاوا( اختصاص داده اســت. این مرجع تخصصی، 49 توصیه ساختاری و فرایندی را در قالب 7 
رهنمود زیر تنظیم کرده که انتظار می رود با رعایت آن ها، صندوق های بازنشســتگی از ویژگی حکم رانی 

خوب برخوردار باشند:

لازم به توضیح است در چند ماه اخیر، دفتر مطالعات اقتصادیِ صندوق به »دفتر مطالعات اقتصادی و ریسک« تغییر عنوان داده و به تازگی   .1
هیئت مدیره از مدیرعامل کنونی خواسته است ترکیب و شرح وظایف کمیته ریسک را پیشنهاد کند.
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رهنمود 63: چارچوب حاکمیت فاوا  -
رهنمود 64: اهداف راهبردی کاربرد فاوا  -

رهنمود 65: نوآوری های مبتنی بر فاوا و فناوری های نوظهور  -
رهنمود 66: هزینه های چرخه حیات کامل محصولات و خدمات فاوا  -

رهنمود 67: سیاست ها و رویه های استاندارد برای سرمایه گذاری و عقد قرارداد فاوا  -
رهنمود 68: ارزیابی پسین از سرمایه گذاری های فاوا  -

رهنمود 69: ریسک های فاوا و استمرار خدمات تأمین اجتماعی  -
این همه در حالی است که در این مورد نیز هیئت مدیره تجربه ای نداشته و در طول سال های فعالیت 
خود )1393 تاکنون( هیچ آیین نامه  و کمیته ای برای پیگیری مباحث در ســطحی که ISSA مطرح کرده، 

طراحی نکرده است.





شورای اداری و استخدامی

اساسنامه، ماده 11: وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است:
بررســی و تأیید آیین نامه های مالی، معاملاتی، اداری و اســتخدامی و سایر  پ- 

آیین نامه ها و ضوابط مورد نیاز و ارائه آن ها به ]هیئت امنا[.
بررســی و تأیید ساختار و تشکیلات کلان صندوق و ارائه آن به ]هیئت امنا[ و  ت- 

تصویب تشکیلات تفصیلی صندوق.

یکی از وظایف و اختیارات هیئت مدیره به اســتناد مفاد ماده 11 اساسنامه، تدوین آیین نامه و ضوابط مربوط 
به فرایندهای اداری و اســتخدامی صندوق است. باید توجه کرد که ISSA این مهم را بسیار فراتر از عرف 
رایج در نظام اداری کشــور در نظر گرفته و مســئله »نظام مدیریت منابع انسانی« را در چارچوب دو بستر 
حرفه ای قرار داده است: بستر حرفه ای موضوع منابع انسانی و بستر حرفه ای اداره یک صندوق بازنشستگی. 
بــه بیان دیگر از نظر این مرجع تخصصی-بین المللی برای بهره مندی از یک صندوق کارا و اثربخش لازم 
اســت موضوع مدیریت منابع انســانی مدنظر قرار بگیرد و برای این منظور در میان رهنمودهای حکم رانی 
خوب، به طور مشخص بخشی را با عنوان کلی »سیاست های سرمایه انسانی: توسعه، حفظ و جانشین پروری« 

تدوین کرده که شامل 55 توصیه ساختاری و فرایندی است که در 7 رهنمود به شرح زیر سامان یافته اند:
رهنمود 56: سیاست های استخدام، انتخاب و ارتقا  -

رهنمود 57: ارزیابی عملکرد کارکنان  -
رهنمود 58: توسعه و آموزش  -

رهنمود 59: مدیریت و حفظ استعدادها  -
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رهنمود 60: برنامه ریزی برای جانشین پروری  -
رهنمود 61: روحیه و دلگرمی کارکنان، سیاست جبران خدمت و کار شایسته  -

رهنمود 62: ارتقای ارزش های سازمانی  -
بر این اســاس ISSA اظهار می کند که افراد )و اســتعداد، تجربه و ظرفیت هایی که دارند( عنصری 
کلیدی در عملکرد، انعطاف پذیری و پویایی یک ســازمان هستند. هیئت مدیره و مدیریت باید به طور مداوم 
اطمینان حاصل کنند که سیاست های صندوق درباره سرمایه انسانی قادر به جذب، توسعه و حفظ کارکنان 
شایسته و وفاداری کارکنان صندوق باشد. مدیریت مؤثر سرمایه انسانی برای حکم رانی موفق هر سازمانی 
کلیدی است. نکته برجسته این رویکرد آن است که از نظر این نهاد حرفه ای، هیئت مدیره مسئول نخست 
در شکل گیری چنین نظامی برای مدیریت منابع انسانی است. در نظر این اتحادیه، هیئت مدیره تنها مرجع 
تصویب پیشنهادهای مدیریت نیســت، بلکه باید در نقش راهبر و هدایت کننده نیز اقدام کرده و همچنین 
نظارت و پایش حسن انجام و رعایت قواعد را نیز پیگیری کند. اما به نظر می رسد در این مورد نیز واقعیت های 
صندوق، چه به لحاظ ساختارهای قانونی و چه در عمل، با انتظارهای حرفه ای فاصله دارد و واقعیت هایی چند 

سبب فاصله گرفتن هیئت مدیره از وضعیت توصیه شده توسط ISSA شده  است.
اکنون صندوق آیین نامه اداری-اســتخدامی دارد که در ســال 1392 به تأیید هیئت مدیره رســیده و 
برای تصویب نهایی به هیئت امنا ارســال شده اســت. اما چون آن سال، زمان تغییر دولت بود، بررسی آن 
در هیئت امنا به دولت جدید موکول می شــود. پس از اســتقرار هیئت امنا و بررسی آیین نامه اعلام می شود 
که برخی مواد آن توســط ســازمان امور اداری- استخدامی کشور محل ایراد و اشکال است، اما مشخص 
نمی شود که »دقیقاً« موارد اشکال کدام اند. از آنجا که جایگزینی هم ارائه نمی شود، موضوع بدون نتیجه و 
تصمیم گیری مشخص تا امروز باقی مانده است. با این همه آنچه در صندوق ملاک اجرا قرار دارد، همان 
آیین نامه مورد تأیید هیئت مدیره است که به تصویب هیئت امنا هم رسیده است. همچنین باید گفت از نظر 
مدیران صندوق این آیین نامه از منظر موضوع های مربوط »جامع« به شــمار می رود و ظرفیت پا سخ گویی 

به انتظارهای حرفه ای را دارد.
براساس مفاد این آیین نامه، شورایی با عنوان مشابه )اداری - استخدامی( تشکیل می شود که دو نفر از 
اعضای هیئت مدیره نیز عضو آن هستند. اما با همه اهمیتی که موضوع مدیریت منابع انسانی دارد، در طول 
دوران فعالیت هیئت مدیره کنونی، توصیه های ISSA درباره سیاست های استخدام کارکنان، نظام شایستگی 
ایشان، شرایط ارتقا و نظام آموزش آن ها در دستور کار هیئت مدیره قرار نگرفته و این موارد در اندازه آیین نامه 
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یادشده بسنده شده است. درحالی که با توجه به نقش و جایگاه تعیین کننده منابع انسانی در کیفیت فعالیت های 
مختلف صندوق و به ویژه از آنجا که فعالیت های مختلف صندوق )در حوزه های مختلف( از اساس به کیفیت 
منابع انسانی گره خورده اســت، انتظار می رود هیئت مدیره موضوع را مدنظر قرار دهد، قواعد و فرایندهای 

مربوط را پایش کند و درصورت نیاز سیاست های اصلاحی تدوین شود.
از ســوی دیگر نباید فراموش کرد که مسأله منابع انســانی و همچنین طراحی ساختار )تشکیلات(، 
موضوعی راهبردی )اســتراتژیک( است. به بیان دیگر این دو حوزه کلیدی را باید در ادامه برنامه راهبردی 
در نظر گرفت و متناسب با اهداف راهبردی تنظیم کرد. از این رو با همه اهمیت و حساسیت موضوع، تنظیم 
تناســب آن ها برای دســت یافتن به اهداف راهبردی یکی از نکات کلیدی در فهم این موضوع اســت. در 
سال های اخیر و در بازنگری ساختار تشکیلاتی صندوق، هم هیئت مدیره و هم کارگروه هیئت امنا، خواستار 
انطباق ساختار پیشنهادی با برنامه راهبردی بوده و مشاور طراحی ساختار هم این استدلال را قبول داشت. اما 

درنهایت مدیریت اجرایی به سبب اختلاف نظر درباره برنامه راهبردی این موضوع را نیز نپذیرفت.
از نظر اعضای هیئت مدیره و به اســتناد تجربه ایشان، احاله ساختار کلان )Top Chart( به تصویب 
هیئت امنا و واگذاری ساختار تفصیلی به هیئت مدیره گزینه مناسب و قابل دفاعی است. اما مانعی دیگر سبب 
شــده تا مقوله راهبردی )استراتژیک( تشکیلات و نظام مدیریت منابع انسانی از اصول و قواعد حرفه ای و 
توصیه های ISSA فاصله داشته باشد و آن تعمیم الزامات و قواعد دولتی بر صندوق است. در جای دیگری 
از همین گزارش به تفصیل اشــاره شد که یکی از مشــکلات صندوق، ابهام در ماهیت حقوقی آن است؛ 
به گونه ای که هنوز دولتی بودن یا نبودن آن دچار ابهام است و این ابهام دلالت های عملیاتی و اجرایی دارد. 
یکی از آن پیامدها در نظام مدیریت منابع انســانی مشــاهده می شود. درحالی که اصول حرفه ای و توصیه 
مرجع تخصصی-بین المللی، بر اســتقرار یک نظام مدیریت منابع انســانی با رعایت الزامات این حوزه در 
تناسب با فعالیت های یک صندوق بازنشستگی تأکید دارد، قواعد و ضوابط دولتی بر مدیریت منابع انسانی 
صندوق سیطره داشته اند. از این رو لازم است هیئت مدیره در چارچوب اختیارات خود به این حوزه از صندوق 

توجه بیشتری داشته باشد.





خانه های امید

اگرچه صندوق بازنشســتگی کشــوری با مفهوم و واژه بازنشستگی شناخته می شود، در دهه های اخیر این 
صندوق در کنار مأموریت اصلی خود )بیمه بازنشســتگی( تدارک و ارائه برخی خدمات ویژه بازنشستگان را 
در دســتور کار خود قرار داده است؛ خدماتی مانند وام ضروری، بیمه تکمیلی درمان، برگزاری جشنواره های 
ورزشی، کمک هزینه خرید لوازم خانگی و مانند این ها. یکی از این دسته خدمات احداث »خانه های امید« در 
مراکز استان ها بوده است. این سیاست طی سال های گذشته اجرا شده و یکی از کانون های تمرکز و بحث 
در میان مدیران صندوق بوده است. این بخش از گزارش به بازخوانی تجربه اعضای کنونی هیئت مدیره از 

این سیاست پرداخته است.
سابقه و پیشینه تأسیس خانه های امید به یکی از مصوبه های دولت نهم در سال 1386 و طی یکی از 
سفرهای استانی هیئت دولت مربوط است. در آن مصوبه مقرر می شود صندوق در زمینی که شهرداری مراکز 
اســتان ها در یکی از پارک های آن شــهر به این امر اختصاص می دهد ساختمان هایی احداث کند تا محل 
گردهمایی بازنشستگان باشد. به بیان رایجی که از آن تاریخ تا امروز مطرح شده »بازنشستگان به جای رفتن 
به پارک به جایی مشخص، دارای امکاناتی چون اتاق جلسه، کتابخانه، آمفی تئاتر، اتاق کامپیوتر، کافه و مانند 
این ها« مراجعه کنند. از آنجا که دولت نهم با عنوان »دولت مهرورزی« معرفی می شد، در ابتدا نیز نام این 
ساختمان ها »خانه مهر« برگزیده شد. اما با تغییر دولت و معرفی دولت یازدهم با عنوان »دولت تدبیر و امید« 
نام این مراکز به »خانه های امید« تغییر یافت. همچنین باید اشــاره کرد که سهم »مخارج خانه های امید« 
درمجموع مصارف صندوق، قابل توجه نبود. زیرا هزینه ساخت هر خانه امید، در آن مقطع از زمان متوسط 
پانصد میلیون تومان بود و چون مقرر شــده بود در شهرهای دارای حداقل پنج هزار بازنشسته این خانه ها 
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ساخته شوند، سرانه متوسط هزینه ساخت خانه های امید بیشتر از یکصد هزار تومان نمی شد که در مقایسه با 
دیگر مصارف صندوق رقم قابل ملاحظه ای به شمار نمی رود.

با چنین رویکردی، نخســتین خانه امید در شهر کرمانشاه تأسیس شد و در ادامه به تدریج این سیاست 
پیش رفت و تا امروز بیش از 50 خانه امید احداث شده است. نکته جالب توجه این است که در ابتدا تلاش 
شده تا در معماری این خانه ها از نشان )آرم( صندوق پیروی کنند، هرچند این نشان به دلیل انحناهای بسیار 
الگوی مناسبی برای ساختمان نیست و دشواری بسیاری ایجاد می کند. رویه و معمول تأسیس این خانه ها 
نیز به این ترتیب است که شهرداری شهر، زمین را تأمین می کند و هزینه های ساخت و نگهداری بر عهده 
صندوق است. البته این رویه با ایراد حسابرس صندوق نیز مواجه شد؛ زیرا در نظر وی صندوق هزینه ساخت 
را روی زمینی انجام داده که متعلق به غیر است و تا امروز نیز )طبق مصوبه هیئت دولت( امکان ثبت سند 

هیچ یک از زمین های اهدایی شهرداری ها به نام صندوق فراهم نشده است.

آسیب های این سیاست
آسیبی که به شدت اجرای این سیاست را به چالش کشید، »موقعیت محلی« زمین هایی بود که شهرداری ها 
اختصاص می دادند؛ زیرا شــهرداری ها معمولًا مایل به تخصیص زمین های دارای موقعیت مناسب نیستند؛ 
چراکه می توانند آن زمین ها را به فعالیت های درآمدزا برای شهرداری تبدیل کنند. درنتیجه به قضاوت اعضای 
کنونی هیئت مدیره، حدود 50 درصد زمین های تخصیص یافته )معرفی شــده( مناســب نیستند یا از مراکز 
ســکونتگاهی شهر دورند یا موقعیت مناسبی برای بازنشستگان ندارند. آسیب دیگر، ابهام در چگونگی اداره 
این خانه هاست. بنا به اظهار و داوری اعضای هیئت مدیره، مشخص نشده بود که »دقیقاً« چه فعالیت هایی در 
این خانه ها باید انجام شود و سازمان اجرایی و چگونگی عملیاتی شدن آن ها تعریف نشده بود. تنها پیش بینی 
این بود که دو نگهبان به صورت 24 ســاعته در این خانه ها حضور داشــته باشند و دیگر امور به کانون های 

بازنشستگی محل یا افراد مورد اعتمادِ مدیریت های استانی محول شده بود.
آسیب دیگر، استقبال کمتر از انتظار مدیران استانی صندوق از چنین ساختمان هایی بود. زیرا اداره آن ها 
را کاری اضافه تلقی می کردند؛ البته مدیران و کارکنانی بودند که در برخی شهرها با انگیزه این خانه ها را اداره 
می کردند، اما رویه غالب آن بوده که این امر جزء کارهای دست چندم مدیریت های استانی صندوق بوده است. 
پس از گذشــت مدت اندکی از راه اندازی نخستین خانه های امید، تقاضا با سرعت افزایش یافت و حتی به 
شهرهای غیرمرکز استان ها نیز رسید. درنتیجه هزینه این برنامه در بودجه صندوق به شدت افزایش یافت. در 
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مقطعی، طی سفرهای استانی مقامات دولتی و نمایندگان مجلس بیشترین فشار به هیئت مدیره وارد می شد؛ 
زیرا ایشان مایل بودند کلنگ زنی یا افتتاح این خانه ها را در کارنامه خود ثبت کنند. مجموع این رخدادها سبب 
شد تا تصمیم گیری درباره بودجه خانه های امید دشوار شود؛ زیرا در برابر فشارهای سیاسی بیرون از صندوق 
بر مدیرعامل وقت، برخی از اعضای هیئت مدیره وقت )سال 1393( اختصاص بودجه به این خانه ها و توسعه 
آن ها را »عبث« قلمداد می کردند و اشــتیاقی به این سیاســت نداشتند. در اثر این اختلاف، در زمان تدوین 
بودجه سال 1394، بودجه تقاضا شده برای ساخت خانه های امید به صورت مشروط به تصویب هیئت مدیره 
می رسد و هم زمان با مدیرعامل وقت توافق می شود تا دو تن از اعضای هیئت مدیره با بازدید از این خانه ها 
و شنیدن نظر مدیران استانی، مقام های محلی و بازنشستگان، اطلاعات دقیق تری گردآوری کرده نسبت به 
شیوه تخصیص بودجه مصوبِ مشروط پیشنهادی تنظیم کنند. این بازدیدها به جمع بندی زیر منجر می شود:

با توجه به هزینه های آن زمان )متوسـط 500 میلیون تومان برای یک اسـتان و سـرانه آن( این   -
سیاست، سرمایه اجتماعی مناسبی برای صندوق ایجاد می کند.

در انتخـاب زمینـی که به این امر اختصاص می دهند، صندوق فعال تر برخورد  کند تا زمین هایی با   -
موقعیت مناسب تر انتخاب شوند.

شـیوه مدیریت این خانه ها بسـیار کلیدی اسـت و هرچه از مرکز اسـتان ها دورتر باشد، آسیب ها و   -
دشـواری ها بیشـتر می شـود. این وضعیت سبب شـده بود تا برخی کانون های بازنشستگی از این 
فرصت اسـتفاده کرده و فعالیت هایی خارج از عرف و پذیرش صندوق در این خانه ها انجام دهند؛ 

مانند اختصاص بخشی به تعاونی مصرف دستگاه متبوع یا اجاره فضا و کسب درآمد.
اداره این خانه ها به شدت به سلیقه فرد فعال در اداره آن بستگی داشت و فعالیت خانه ها و اداره آن ها   -

تهی از یک نظام تعریف شده بود.
می توان در اداره این خانه ها از ظرفیت بازنشستگان و همچنین دیگر ظرفیت های محلی بهره برد.  -
به دنبال طرح این جمع بندی و توافق میان هیئت مدیره و مدیرعامل وقت، آیین نامه ای برای بهره برداری 
از ظرفیت خانه های امید تنظیم شد. در این آیین نامه فعالیت هایی که باید در این خانه ها انجام شود و وظیفه 
مدیر استان تعریف شده بود. همچنین درحالی که اداره کل امور استان ها در مرحله ساخت متولی امر بود، در 
مرحله بهره برداری، اداره کل امور فرهنگی و اجتماعی محور قرار گرفت؛ زیرا با بازنشستگان و تشکل های 
آن ها روان تر و بیشتر در ارتباط است. علاوه بر این ها کمیته نظارت بر خانه های امید به »کمیته فرهنگی« 

تبدیل شد.
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پندهایی برای آینده
امروز در پس بیش از یک دهه اجرای این سیاست می توان به ارزیابی آن پرداخت. به این منظور و در چارچوب 

گزارش حاضر، ارزیابی مختار اعضای کنونی هیئت مدیره براساس تجربه زیسته خود به شرح زیر است.
ساخت، نگهداری و اداره خانه های امید در راستای مأموریت صندوق نیست. این موضع، نکته ای است 
که در برنامه راهبردی )مصوب هیئت مدیره( نیز به صراحت مطرح شده، اما پدیده ای است که صندوق به طور 
واقعی با آن مواجه اســت و برای آن تقاضای سیاسی بسیار زیاد و همچنین تقاضای اجتماعی ایجاد شده 
اســت. باید توجه داشت که سیاست »خانه های امید« امروز بیش از آن که تحت تأثیر فشار بازنشستگان 
باشــد، تحت تأثیر فشار سیاسی مقام های رسمی است و حتی در مواردی برخی مقام های سیاسی خواهان 
ساخت خانه امید در مناطق کم جمعیت شده اند! نکته بسیار راهبردی در این باره این است که بنا بر مطالعه 
مشاور برنامه راهبردی و همچنین طرح پژوهشی که توسط مؤسسه پژوهشی وابسته صندوق انجام شده، 
ماهیت این قبیل خدمات به گونه ای اســت که نمی تواند توزیع عادلانه ای میان بازنشستگان داشته باشد؛ 
به طوری که براســاس مطالعه اشاره شده تعداد قابل توجهی از بازنشســتگان حتی با اسم این خانه ها آشنا 
نیستند. درنتیجه از نظر هیئت مدیره، در ارائه این قبیل خدمات، صندوق نقش »سازمان ارائه دهنده خدمات 
بازنشستگی« را بر عهده گرفته است که این نقش در بسیاری از کشورها بر عهده انجمن ها و تشکل های 
مدنی اســت. بنابراین درصورت ادامه و گســترش این خدمت، در عمل صندوق فضا و زمینه را برای آن 
تشکل ها محدود می کند. در تحلیل نهایی، همان گونه که در برنامه راهبردی آمده، نقش صندوق در ارائه 
مجموعــه خدمات فرهنگــی و اجتماعی ایجاد و راه اندازی پلتفرم و پیوند ضابطه مند دو ســمت عرضه و 
تقاضاست. با این همه اگر صندوق ناگزیر به ادامه شرایط کنونی )به ویژه درباره خانه های امید( باشد، گلوگاه 
و کانون اصلی این مهم »تنظیم و اجرای قواعد و ضوابط مربوط« است که باید در قالب »ترکیبی از برنامه 

و آیین نامه« محقق شود.



بیمه تکمیلی درمان

یکی دیگر از خدمات صندوق کــه در مجموعه خدمات فرهنگی-اجتماعی قرار دارد، بیمه تکمیلی درمان 
برای بازنشستگان و وظیفه بگیران است که این مهم با واسطه »شرکت آتیه سازان حافظ« به عنوان عامل 
ارزیابی هزینه درمان انجام می  شود. این خدمت از موارد قابل توجه حقوق بگیران صندوق است که دلیل این 
حساســیت را می توان در واقعیت های مربوط به بیمه درمان جست وجو کرد. زیرا براساس اطلاعات موجود، 
هزینه درمان برای خانواری که عضو سالمند دارد، بیش از دو برابر خانواری است که این عضو را ندارد. ضمن 
آن که تورم این گروه طی دهه های گذشته از تورم کل اقتصاد بیشتر بوده و در میان خدمات درمانی، برخی 
موارد با عنوان هزینه های کمرشکن شناخته می شوند که در صورت تحقق، فرد را به زیر خط فقر می کشاند. 
بر این اساس به نظر می رسد مسئله تأمین منابع برای جبران هزینه های درمانِ دوران بازنشستگی یکی از 

چالش ها و کانون های توجه در بحث بازنشستگی باشد.
نکته بنیادین و اساســی درباره ارائه این خدمت توســط صندوق این است که پس از تعهدات قانونی 
)حقوق بازنشســتگان و وظیفه بگیران( بزرگ ترین رقم در بودجه صندوق به شــمار می رود و بین 4 تا 4.5 
درصد از مصارف صندوق را به خود اختصاص می دهد که بیش از هزینه اداره طرح اســت. بنابراین هزینه 
مهمی برای مدیریت صندوق به شمار می رود. به طور مشخص براساس عملکرد بودجه سال گذشته صندوق 
1220 میلیارد تومان و دولت و بازنشستگان به ترتیب 1100 و 720 میلیارد تومان صرف این خدمت کرده اند. 
همچنین با بررســی هیئت مدیره درباره هزینه این خدمت برای صندوق در مقایســه با دیگر شرکت های 
بیمه گر، نشان می دهد که از منظر هزینه و ترکیب حق بیمه ای که بین صندوق، دولت و بازنشسته تعیین شده، 
مقرون به صرفه بوده اســت. اما آیا عرضه این خدمت در راستای مأموریت صندوق است یا خیر؟ جمع بندی 
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اعضای کنونی هیئت مدیره به این پرسش منفی است و این خدمت را در زمره مواردی قلمداد می کنند که 
باید واگذار شود. تجربه ای که منجر به چنین تحلیلی شده به شرح زیر است.

با وجود پیشــینه این موضوع در صندوق، به نظر می رســد شــکل گیری آن به شدت ناشی از شرایط 
بازنشســتگان آموزش و پرورش بوده است. زیرا اکثر دستگاه های دولتی همان پوشش بیمه تکمیلی درمان 
برای دوران اشــتغالِ کارکنان خود را در دوره بازنشستگی آن ها ادامه می دهند. بنابراین بخش قابل توجهی 
از حقوق بگیران صندوق، در زمان بازنشستگی از پوشش بیمه تکمیلی درمان بهره مند هستند. در این میان، 
گروه بازنشســتگان آموزش و پرورش که بیش از 50 درصد جمعیت هدف را تشــکیل می دهند، از چنین 
پوششی بی بهره هستند چرا که وزارت آموزش و پرورش فاقد سازوکار یاد شده است. بنابراین به نظر می رسد 
تقاضای این گروه مبنای شــکل گیری این خدمت در صندوق بوده اســت. در نقد رویه جاری در ارائه این 
خدمت، از نظر هیئت مدیره، یکی از مشکلات قابل طرح آن است که در این مورد نیز یک راه حل یا یک رویه 
برای همه گروه ها تمهید شده است. به بیان دیگر به نظر می رسد ارائه این خدمت )درمان تکمیلی( به شدت 
به ویژگی های اقتصادی و اجتماعی جامعه هدف مربوط است. بنابراین در شرایطی که جامعه هدف از تنوعی 
قابل توجه )در حوزه بیمه درمان( برخوردار است باید از سیاستی متنوع بهره برد. در این چارچوب در ابتدا لازم 
است مشخص شود کدام یک از گروه های جامعه هدف »فاقد« پوشش هستند. نکته تأمل برانگیز این است 
که در میان جامعه هدف صندوق، گروه هایی هستند که دو یا سه )و حتی بیشتر( نوع پوشش تکمیلی درمان 

داشته و به ازای هر خدمت درمانی از چندین محل جبران هزینه می کنند.
نکته دیگری که در بحث ارائه این خدمت باید به آن توجه کرد این است که اگر نظام درمان کشور در 
قواعد و بایســته های مورد انتظار مستقر و اجرا شود، ممکن است نیاز به ارائه این خدمت توسط صندوق به 
کلی منتفی شود. از این منظر آشفتگی قابل توجه موجود در نظام بیمه های درمانی، هزینه های این خدمت را 
به صندوق تحمیل کرده است. در بستر چنین دیدگاهی، موضع مختار و برآمده از تجربه هیئت مدیره کنونی 
درباره ارائه خدمت بیمه تکمیلی بر انتقال و واگذاری آن به دســتگاه های اجرایی و تمرکز بر ارائه بیمه های 
تکمیلی بازنشستگی است؛ حتی اگر پرداخت هزینه ها بر عهده صندوق باقی بماند. این سیاست را چند نکته 

راهبردی پشتیبانی می کند.
نخست آن که ارائه بیمه تکمیلی درمان در اساسنامه صندوق مطرح نشده و جزء مأموریت های آن به 
شمار نمی رود. درمقابل براساس ماده 3 اساسنامه، صندوق مجاز به فعالیت در حوزه بیمه تکمیلی بازنشستگی 
است. علاوه بر آن به نظر می رسد انتقال ارائه این خدمت به دستگاه ها از منظر اقتصادی-مالی نیز به صرفه 
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باشد؛ زیرا در حال حاضر ترکیب گروه هدف دارای سن بسیار بالا و در نتیجه ریسک بالا در درمان به شمار 
می رود که در نهایت منجر به هزینه بالای ارائه این پوشش بیمه ای می شود. اما اگر ارائه این خدمت برای 
گروه بازنشستگان به دستگاه متبوع ایشان منتقل شود، ترکیب سنی جامعه هدف به شدت جوان تر شده و بر 

هزینه ارائه خدمت تأثیر درخوری خواهد داشت.
با این همه چنانچه قرار بر ادامه ارائه این خدمت توسط صندوق باشد، هیئت مدیره کنونی بر آن است 
کــه این امر نیازمند تجهیز فرایند به فناوری نوین ارتباطی و اطلاعاتی اســت. اگرچه در ســال های اخیر 

پیشرفت های قابل توجهی در این مسیر رخ داده است، نیاز به تکمیل و ارتقا در آن مشاهده می شود.





تجربه تشکیل هلدینگ های تخصصی

یکی از سیاســت های مهمی که در ســال های اخیر اجرا شــده و برخی از اعضای هیئت مدیره کنونی در 
مقطع سیاست گذاریِ آن در این هیئت حضور داشتند، واگذاری مالکیت یا مدیریت )به صورت وکالتنامه ای( 
دارایی های صندوق به برخی شــرکت های زیرمجموعه بود؛ سیاســتی که به اختصار با عنوان »تشــکیل 
هلدینگ های تخصصی« شــناخته می شود. در ســال 1393 و به دنبال مشاهده شــرایط و وضعیت اداره 
شــرکت های زیرمجموعه، مدیریت صندوق تصمیم گرفت شرکت های زیرمجموعه خود را در قالب نظام 
هلدینگ داری اداره کند. به این ترتیب چند هلدینگ تخصصی تشــکیل شدند1 و اداره شرکت های همگن 
به یک هلدینگ واگذار  شد. بنا به اظهار اعضای هیئت مدیره که در آن مقطع عضو این هیئت بودند، آنچه 
بیش از عوامل دیگر به ضرورت این تصمیم منجر شد، ادغام صندوق معذوریت جهاد کشاورزی در صندوق 
بازنشستگی کشــوری بود. زیرا به دنبال این ادغام، شرکت فجر جهاد که تنها شرکت زیرمجموعه صندوق 
معذوریت بود، به صندوق کشوری منتقل شد، اما شرکت فجر جهاد خود مالک دامنه گسترده ای از شرکت ها 
بود. بنابراین صندوق به یک باره با تعداد بسیار زیادی از شرکت های متنوع مواجه شد که برخی از آن ها ارزش 
اندکی داشتند. لزوم اداره بیش از 180 شرکت در حوزه های متنوع صنعت، کشاورزی، معدن، ترابری، خدمات 
و غیره شرایط را به سمتی سوق داد که جمع بندی مدیران در سال 1393 ناظر به اداره »غیرتخصصی« این 
شــرکت ها و ضرورت تدبیر برای اداره تخصصی آن ها بود. مدیران وقت صندوق به این منظور، با دو الگو 
)مدل( مواجه بودند: الگوی استفاده شده در سازمان تأمین اجتماعی که علاوه بر معاونت سرمایه گذاری، شرکت 

برخی از هلدینگ های کنونی پیش از این تصمیم تشــکیل و به ثبت رســیده و فعالیت می کردند. اما تا این مقطع زمانی، سازماندهی فعالیت   .1
شرکت های زیرمجموعه صندوق در قالب هلدینگ ها نبود.
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ســرمایه گذاری تأمین اجتماعی )شستا( را تأســیس کرده و در ادامه هلدینگ های تخصصی که شرکت ها 
توسط هلدینگ های تخصصی اداره می شوند. الگوی دوم، تشکیل هلدینگ های تخصصی و واگذاری اداره 
شــرکت ها به هلدینگ ها در کنار نظارت عالی معاونت ســرمایه گذاریِ ستاد صندوق است. اگرچه پیشنهاد 
صندوق به هیئت امنا مبنی بر شــرکتی مشابه شستا بود، هیئت امنا با آن موافقت نکرد و در قبالِ موافقت با 
تشکیل هلدینگ های تخصصی خواستار تقویت معاونت سرمایه گذاری صندوق شد. پس از موافقت هیئت امنا 
)سال 1394( پنچ هلدینگ تخصصی تعریف و شرکت های زیرمجموعه صندوق براساس حوزه فعالیت بین 

آن ها توزیع و مقرر شد اداره آن ها به کمک هلدینگ ها صورت بگیرد.
در تجربه و بازخوانی رخدادهای گذشته، از نظر هیئت مدیره تشکیل هلدینگ های تخصصی با دو مشکل 
بزرگ مواجه شــد. نخســت این که با همه دقت و تلاش مدیران وقت، صندوق در تشکیل هلدینگ های 
تخصصی به صورتی که شرکت هایی همگن را سرپرستی  کنند، موفق نبود. نکته دوم آن که انتقال مالکیت 
شــرکت ها به هلدینگ ها نیز با دشواری هایی چند مواجه شد؛ زیرا در مواردی که شرکت بورسی بود، انتقال 
مالیکت تنها پس از پرداخت مالیات مربوط ممکن بود و این امر خود مستلزم قیمت گذاری در بورس است. 
این الزام قانونی در زمانی که صندوق ترجیح می داد شرکت ها به قیمت دفتری جابه جا شوند، منجر به تحمیل 
هزینه های بالاتر از تصور اولیه می شد. ضمن آن که این مهم درباره شرکت هایی که جز صندوق، سهامدار 

دیگری نیز داشتند، بر الزامات و تشریفات قانونی و اداری می افزود.
درمجموع و از منظر بازخوانی تجربه، هیئت مدیره این سیاســت و اقدام را درســت و ضروری ارزیابی 
می کند، اما اجرای آن را ناقص می داند. درنتیجه خروجی این سیاســت ســبب شکل گیری مجموعه های 
غیرمتوازنی از هلدینگ ها شده که از نظر تعداد و شرکت ها و همچنین دارایی، نامتوازن هستند. عامل مهمی 
که در شکل گیری این تجربه ناقص نقش داشت، این بود که ساختارهای صندوق برای ارجاع چنین سیاستی 
ایجاد نشده بودند و از طرف دیگر، شرکت ها نیز برای چنین چارچوبی آماده و مهیا نبودند. درنهایت اجرای 

ناقص این سیاست نتوانست نظارت و راهبری شرکت ها، به ویژه از منظر هیئت مدیره، را بهبود دهد.
نکتــه مهم در این تجربه آن اســت که در هر نوع تمرکززدایی ابتدا لازم اســت نرم افزارهای لازم و 
همچنین نیروی انســانی متناسب فراهم شــود. در این چارچوب، صندوق در ابتدا تلاش کرد تا هسته ای 
کوچک در معاونت ســرمایه گذاری تشــکیل دهد و با نظارت بر هلدینگ ها، شرکت ها را راهبری کند و از 
میان سه گزینه کنترل مالی، کنترل راهبردی و کنترل برنامه راهبردی گزینه میانی را مدنظر داشته است. 
اما شواهد نشان می دهد که نه ستاد صندوق و نه هلدینگ ها، بنیه کارشناسی و تخصصی لازم برای ایفای 
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چنین رویکردهایی را فراهم نکرده و درنتیجه این ملاحظات و اهداف محقق نشــده اند. همچنین صندوق 
در تشکیل فرایندهای ارتباطی-اطلاعاتیِ به هنگام تأخیر بسیار داشته و تا پیش از آغاز به کار سامانه هوش 
تجاری، فرایند انتقال اطلاعات میان شــرکت ها، هلدینگ ها و ستاد صندوق با تأخیر قابل توجه مواجه بوده 
اســت. درنتیجه شــرکت های زیرمجموعه اقدام به اجرای طرح ها و برنامه هایی می کردند که صندوق )و 
درنهایت هیئت مدیره( از آن ها اطلاع نداشــته و درصورت بروز زیان یا خسارت، به یک باره با چالشی بزرگ 

روبه رو می شد.
 حتی بنا به اظهار اعضای هیئت مدیره، هلدینگ ها نیز برداشت و تعریف متفاوتی از نقش هلدینگ در 
قبال صندوق و شرکت های زیرمجموعه داشتند که سبب می شد برخی از آنها در مواردی به جای پیگیری 
مأموریت خطیر راهبری، نظارت و کنترل؛ خود به به طور مســتقیم به فعالیت در آن کســب وکار بپردازند و 
حتی در مواردی در قامت یک رقیب برابر شرکت زیرمجموعه خود فعالیت کنند. علاوه بر این، در چارچوب 
نظام اداری حاکم بر کشــور، نباید از واقعیتی غیرحرفه ای در بحث هلدینگ ها، غافل بود. به این ترتیب که 
برخی شرکت ها با وجود آن که زیرمجموعه هلدینگ تعریف شده اند، اما به سبب اندازه، قدرت مالی و نقش 
راهبردی که در صنعت و اقتصاد دارند )مانند ملی نفتکش، کشــتیرانی ج.ا. ایران و جم( می توانند خود را از 
دایره نظارت و راهبری هلدینگ و حتی صندوق خارج کنند و در برخی موارد و به تشــخیص خود، به طور 
مستقیم با مقامات بالاتر )وزیر مربوط( مسائل خود را پیش ببرند؛ پدیده ای که به شرکت های بزرگ محدود 
نمانده و دیگر شرکت ها نیز نیم نگاهی به این شیوه دارند. از این رو حتی اگر صندوق بتواند نظامی حرفه ای 
در حوزه سرمایه گذاری مستقر کند، پذیرش قواعد این نظام توسط دیگر مقامات صاحب نفوذ ضروری است. 
به بیان دیگر، رعایت و پذیرش قواعد و اصول حرفه ایِ حاکمیت شرکتی در صندوق های بازنشستگی یکی 

از چالش های پیش روی اداره این صندوق هاست.
البته باید توجه داشــت کــه درصورت اجرای راهبرد خروج از بنگاه داری کــه مورد تأکید دولت، وزیر، 
هیئت مدیره و مدیرعامل است، از اساس و در افق نهایی، مسئله هلدینگ ها هم منتفی خواهد شد؛ زیرا وقتی 
صندوق شرکتی در مالکیت نداشته باشد که ملزم به مدیریت آن باشد، نیازی به هلدینگ های تخصصی برای 

اداره آن ها نیز نخواهد داشت.





تجربه ای از نظارت بر شرکت ها

در بررسی و مرور ابلاغیه های هیئت مدیره به مدیریت صندوق، موارد متعددی از حضور مدیران هلدینگ ها و 
شرکت های زیرمجموعه مشاهده می شود که به ارائه گزارش و گفت وگو درباره شرکت یا یک پروژه پرداخته 
شده است؛ درحالی که انتظار می رود اطلاعات و گزارش های مورد نیاز هیئت مدیره توسط معاونت اقتصادی 
تهیه و از طریق مدیریت صندوق به هیئت مدیره ارائه شود. بازخوانی تجربه این مهم دلالت بر آن دارد که 

حضور مدیران شرکت های زیرمجموعه در هیئت مدیره را می توان به سه گونه تفکیک کرد.
دسته نخســت مواردی هستند که پس از طی رویه موجود و بررســی در کمیته سرمایه گذاری برای 
تصمیم گیری به هیئت مدیره وارد شــده اند، اما این هیئت، برای تصمیم گیری نیاز به توضیحات بیشــتری 
دارد. در ایــن گونه موارد، هرچند مکاتبه هیئت مدیره با مدیریت صندوق انجام می شــود و معمولًا معاون 
سرمایه گذاری و مدیران ایشان در هیئت مدیره حاضر می شوند، اما بنا به تشخیص آن ها، مدیران و کارشناسان 
شرکت های مربوط نیز در جلسه حاضر می شوند تا اطلاعات و توضیح های فنی- اقتصادی لازم را با دقت 
بیشتر ارائه کنند. به بیان دیگر، حضور مدیران شرکت ها در هیئت مدیره )در برخی موارد( به واسطه تخصص 
و تســلط ایشان به موضوع و توانایی ارائه توضیحات دقیق تر است تا هیئت مدیره بتواند بهتر تصمیم گیری 
کند. دسته دیگر از ضرورت حضور مدیران شرکت ها در هیئت مدیره به مباحث و موضوعات ویژه اختصاص 
دارد. در این قبیل موارد، هیئت مدیره از مسیرهای مختلف، رسمی و غیررسمی، متوجه مسئله ای در یکی از 
شرکت ها می شود که نیاز به پیگیری در سطح این هیئت است. مواردی مانند تأخیر بیش از انتظار در یک 
پروژه، شکل گیری پرونده های قضایی و مانند این ها در این گروه هستند. حتی کسب اطلاع از شرایط یک 
شــرکت فعال در بورس، گاهی سبب شده تا مدیران مربوط برای ارائه توضیح به هیئت مدیره خوانده شوند؛ 



تجربه هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری 124

هر چند این دسته از جلسه ها سهم بسیار اندکی از موضوع پیش رو را به خود اختصاص داده اند. دسته سوم، 
در اجرا و سیاست هیئت مدیره مبنی بر کسب اطلاع و رسیدگی به برخی شرکت های مهم است. در این باره 
هیئت مدیره فهرســتی از شرکت هایی را که مهم می داند تهیه کرده و در بازه های زمانی مشخص، آخرین 
وضعیت آن ها را رســیدگی می کند. نکته بسیار شایان توجه آن است که در میان این سه گونه، سهم گونه 
نخست )نیاز هیئت مدیره به اطلاعات بیشتر برای تصمیم گیری و دعوت از مدیریت صندوق( غالب و برجسته 
است. زیرا این هیئت بر رعایت ضوابط اداری اصرار داشته و از این رو از برقراری ارتباط مستقیم با مدیران 
شرکت ها پرهیز دارد. در این شرایط، مخاطب اصلی این رکن قانونیِ صندوق برای دریافت اطلاعات مدیریت 

اجرایی صندوق است که بنا به تشخیص ایشان مدیران شرکت ها در جلسه های مربوط حاضر می شوند.
فارغ از موضوع بالا، تجربه مهم تر این بود که پس از حضور در هیئت مدیره صندوقی که چندین شرکت 
و مؤسسه در زیرمجموعه آن فعالیت دارند، اعضای هیئت مدیره متوجه می شوند که ارتباط آن ها با شرکت ها 
منسجم، معنادار و اثربخش نیست؛ به گونه ای که یا از رخدادهای کلیدی و مهم در شرکت ها با تأخیر زمانی 
بسیار مطلع می شوند یا اصلًا متوجه نمی شوند. همچنین برقراری ارتباط هیئت مدیره از طریق مجامع عمومی 
نیز برای ایفای مسئولیت راهبردی شرکت ها، کفایت نمی کرد1؛ زیرا اطلاعات و گزارش های مطرح شده در 
مجمع با تأخیر زمانی بسیار ارائه و براساس استانداردهای حسابرسی تنظیم می شوند و درنتیجه بسیاری از 
مباحث مدیریتی و موارد راهبردی مطرح نمی شوند و امکان پنهان کاری و اطلاعات ناقص در آن ها نیز وجود 
دارد. ضمن آن که راهبری و هدایت شرکت ها نیز براساس یک قاعده و چارچوب مشخص ممکن نبود. این 

همه هیئت مدیره وقت را مجاب کرد که تسلط و اشراف لازم بر شرکت های زیرمجموعه را ندارد.
در این شرایط و در سال 1394 که هنوز ماده 241 قانون تجارت اصلاح نشده بود و یک نفر می توانست 
در چند شرکت عضو هیئت مدیره باشد )این ماده بعدها اصلاح و چنین وضعیتی ممنوع شد(، هیئت مدیره در 
تعامل با مدیرعامل وقت به این جمع بندی رســید که هریک از اعضای هیئت مدیره در یکی از شرکت های 
کلیدی به عنوان عضو هیئت مدیره حضور داشــته باشــد. هدف از این سیاست نیز برقراری ارتباط اثربخش 
میان شرکت ها با هیئت مدیره صندوق بود. پس از توافق اولیه با مدیرعامل و تقسیم کار میان اعضای وقت 
هیئت مدیره، چون این امر در شرح وظایف قانونی هیئت مدیره در اساسنامه تصریح نشده بود، مراتب به صورت 

در نیمه نخســت ســال 1400، ارتباط هیئت مدیره با مجامع شرکت ها به کلی قطع شــد. زیرا مدیرعامل وقت بدون انتخاب نماینده از سوی   .1
هیئت مدیره و به طور مستقیم نسبت به معرفی نماینده صندوق در مجامع اقدام می کرد. در ضمن باید توجه داشت که با نهایی شدن واگذاری 
بخش عمده ای از دارایی های صندوق به هلدینگ آتیه صبا، در عمل فقط هلدینگ ها و تعداد اندکی از شرکت ها باقی می مانند که صندوق در 

آنها مستقیما سهام دارد و می توان از این ابزار استفاده کرد.
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نامه ای دســت نویس با امضای رئیس هیئت مدیره به مدیرعامل وقت ارســال شد و به این ترتیب برخی از 
اعضای هیئت مدیره صندوق تا زمان اصلاح ماده 241 قانون تجارت و ممنوع شــدن چنین اقدامی، در چند 

شرکت کلیدی نیز عضو هیئت مدیره بودند.
پس از این تجربه و تشــکیل هلدینگ های تخصصی، مرحله دیگــری از دیدگاه های هیئت مدیره بر 
شرکت ها رقم خورد؛ زیرا در آن دوره، ادبیات حرفه ای درباره سه نوع کنترل و نظارت در صندوق مطرح  شد 
)کنترل مالی، کنترل راهبردی و کنترل برنامه ریزی راهبردی(. به اســتناد شواهد و گزارش های باقی مانده 
می توان گفت در آن مقطع )سال 1395( گزینه صندوق و هیئت مدیره، کنترل راهبردی بوده است اما اسناد 
یا گزارش هایی در دست نیست که نشان دهنده تدوین و ابلاغ راهبردها به هلدینگ های تخصصی باشد. این 
موضوع در سال 1398 و در مرحله تدوین برنامه راهبردی )فرایندی که برنامه مصوب هیئت مدیره نتیجه آن 
اســت( بار دیگر مطرح شد. در این مرحله، با اصرار هیئت مدیره بر سیاست خروج از بنگاه داری، گفت وگوی 
این هیئت با مشاور به این نتیجه  رسید که بر تعداد مشخصی از بنگاه ها که در سبد سرمایه گذاری صندوق 
باقی خواهند ماند، براساس رویکرد کنترل مالی نظارت کنند و دیگر بنگاه ها که در دستور خروج قرار دارند، به 

شیوه کنترل راهبردی بررسی شوند. اما این سیاست با اجرا نشدن برنامه مسکوت باقی می ماند.
اقدام دیگری که در این موضوع باید به آن اشاره شود، تجربه صندوق در برقراری سامانه هوش تجاری 
اســت. اگرچه صندوق در اواخر سال 1397 برای تعدادی از شرکت ها )نزدیک به 30 شرکت( این سامانه را 
راه اندازی و مراسم رونمایی از آن را با حضور وزیر برگزار کرد، اما هر بار به دلیل پاره ای موانع امکان تعمیم 
این ســامانه به همه شرکت های زیرمجموعه فراهم نمی شد. در مقطع سال 1399 به بعد، مدیریت اجرایی 
موفق می شود این سامانه را برای بخش اصلی شرکت های زیرمجموعه )حدود 40 شرکت( توسعه دهد که 
درنتیجه بخش مهمی از زمینه برای نظارت بر شرکت ها فراهم می شود.1 با این همه باید توجه کرد که تنها 
بخشی از مسائل شرکت ها از طریق این سامانه مدیریت می شود و در سطح هیئت مدیره مواردی هستند که 
به »تصمیم گیری« نیاز دارند و از اساس سامانه هوش تجاری ظرفیت این مهم را ندارد. در هر حال، بازخوانی 

تجربه هیئت مدیره درباره نظارت بر شرکت ها حکایت از آن دارد که:
این مهم یکی از الزامات جدی ایفای وظایف هیئت مدیره است اما سازوکارهای کافی برای آن در   -

اساسنامه و مقررات دیگر پیش بینی نشده است.

در عمل چه در مقطع قبلی و چه در توسعه بعدی، این سامانه چندان مورد استفاده کارشناسان صندوق قرار نگرفته و نرم افزارهای موازی دیگر   .1
)اتوپیا و سیگما( ترجیح داده شده اند.
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حضور مستقیم اعضای هیئت مدیره در هیئت مدیره شرکت ها با مشکل جدی تعارض منافع سازمانی   -
مواجه است و گزینه قابل دفاعی به نظر نمی رسد.

تکیه بر رویه های غیررسـمی )کسـب اطلاع از مسـیرهای غیررسـمی و توسـط برخی اشخاص(   -
به هیچ وجه قابل اتکا و حرفه ای نیست.

لازم اسـت هیئت مدیره با تمهید ابزارها و شـیوه های حرفه ای )برای نمونه براسـاس دستورالعمل   -
حکم رانی خوب ISSA( موضوع را پیگیری کند.

متأسـفانه هیئت امنا به عنوان رکن بالاتر از هیئت مدیره، درباره شـیوه نظارت بر شـرکت ها موضع   -
روشن و یگانه ای ندارد؛ درنتیجه انتظارات و درخواست های خود را گاهی با رویکرد کنترل مالی و 

گاهی با رویکرد کنترل استراتژیک یا برنامه ریزی استراتژیک به صندوق ابلاغ می کند.
نکته  بسـیار کلیدی این که حضور نماینده صندوق در هیئت مدیره شـرکت ها باید همراه با سندی   -
روشـن و تدوین شـده باشـد که مشـخص کند وظیفه و مأموریت ایشـان در آن شـرکت چیست. 
همچنین ضروری است مشخص کند اقداماتی که باید انجام شوند و مواردی که باید با آن مخالفت 
کند، کدام اند. تدوین چنین دسـتورالعملی برای »شـیوه حضور نمایـدگان صندوق در هیئت مدیره 

شرکت ها« راه گشای بسیاری از ملاحظات حرفه ای خواهد بود.
در نهایت، در مجموعه بزرگی مانند صندوق بازنشســتگی کشوری که نزدیک به 20 شرکت اصلی و 
ده ها شــرکت زیرمجموعه دارد، تجربه زیسته اعضای کنونی هیئت مدیره حاکی از آن است که نظارت این 
رکن بر شرکت های زیرمجموعه نیازمند پاسخ به دو مسأله راهبردی است؛ مسائلی که پاسخ به آنها روشنگر 

»چگونگی و فرایند« نظارت هیئت مدیره بر شرکت ها خواهد بود:
جایگاه و نقش هیئت مدیره در راهبری و مدیریت شرکت ها؛  .1

الگوی کنترل و نظارت با توجه تعداد، تنوع و سطح اهمیت شرکت ها؛ و  .2
نظام اطلاع گیری از شرکت ها متناسب با بند 2.  .3



خروج از بنگاه داری

برنامه راهبردی مصوب هیئت مدیره؛ انتخاب های راهبردی:
...

تغییر اساسی ترکیب دارایی ها و خروج از بنگا ه داری  -7

برنامه راهبردی پیشنهادی مدیرعامل:
حوزه راهبردی: توسعه اقتصادی

راهبرد اصلی: بهینه سازی نظام سرمایه گذاری با رویکرد ارزش آفرینی
راهبرد فرعی: خروج از بنگاه داری

اگرچه موضوع »خروج از بنگاه داری« در سال های اخیر طنین بیشتری داشته است، باید گفت این موضوع از 
دهه های گذشته مطرح بوده و برخی مدیران و کارشناسان بر این مهم تأکید داشته اند. اما در دهه گذشته و با 
تصریح و تأکید دولت وقت بر این سیاست، موضوع خروج از بنگاه داری توسط صندوق های بازنشستگی وارد 
مرحله دیگری شد. از آنجا که در سال های گذشته اعضای هیئت مدیره یکی از مخاطبان اصلی این سیاست 
بوده اند و همچنین در زمان تدوین برنامه راهبردی بر این موضوع تأکید داشتند و آن را یکی از انتخاب های 

راهبردی معرفی کرده اند، بازخوانی تجربه آن ها در این باره شایسته توجه است.
پیش از مرور تجربه طی شــده، باید گفت که این سیاســت نتیجه یکی از نقدهای رایج و پرتکرار از 
عملکرد صندوق های بازنشستگی در حوزه سرمایه گذاری مبنی بر نرخ بازده اندک است. بدین ترتیب که از 
زمان تصویب برنامه چهارم توسعه )1383( به بعد، ادبیاتی در این باره رایج شده که برای داوری درباره نرخ 
سود سرمایه گذاری صندوق ها چند درصد )معمولًا 5 درصد( بالاتر از نرخ سود بانکی را به عنوان معیار در نظر 
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می گیرند. از این منظر، در فضای عمومی و اجتماعی کشــور، صندوق همواره مورد نقد بوده است که سود 
اندکی از سرمایه گذاری ها به دست آورده و نمی تواند کسورات دریافتی خود را بهینه مدیریت کند تا از عهده 

مصارف صندوق برآید.
در این میان و در شرایطی که شناخت و ادراک عمومی از عملکرد سرمایه گذاری صندوق دایر بر سود 
کم شکل گرفته بود، دستور رئیس دولت وقت )1393( و پیگیری های مستمر ایشان از وزیر، سبب شد تا 
وزیر وقت )علی ربیعی( کارگروهی با حضور مدیران وزارتخانه و مدیران عالی صندوق های تابعه وزارتخانه 
)تأمین اجتماعی، کشوری، لشکری و فولاد( برای اجرای سیاست خروج از بنگاه داری تشکیل دهد. کانون 
اصلی مباحث این کارگروه، شناسایی حوزه ها )صنایع(ی دارای اولویت واگذاری بود. هرچند مباحث مختلف 
و متعددی در این باره مطرح می شود، موضوع دیگری سرنوشت این کارگروه را رقم زد؛ یعنی تجربه گذشته 
تنی چند از مدیران از بازخواست نهادهای قضایی بابت واگذاری های مشابه. مذاکره اعضای کارگروه سبب 
می شود تا از سازمان بازرسی کشور برای معرفی نماینده درخواست شود تا بدین ترتیب تأیید آن سازمان بر 
تصمیم های کارگروه حاصل شود، اما آن سازمان حضور نماینده را خلاف قاعده و رویه می داند و واگذاری 
را مســئولیت کارگروه و رســیدگی به تخلف احتمالی را وظیفه خود برمی شــمارد. در هر صورت با وجود 
تشکیل جلســات منظم هفتگی، به دلیل پیچیدگی ها و تناقض هایی چند، این کارگروه به اقدام مشخصی 

دست نمی یابد.
از پیشــنهادهای مشخص و روشنی که توســط اعضای هیئت مدیره صندوق در آن کارگروه مطرح و 
پشتیبانی شد، این بود که در شرکت هایی که در آن ها دو یا چند صندوق از صندوق های حاضر در کارگروه 
سهام دارند، سهام مبادله شود تا سهام صندوق ها در شرکت ها تجمیع گردد. این سیاست نوعی واگذاری و 
بیش از آن تسهیل کننده مراحل بعدی بود. اما دیگر اعضای کارگروه با این پیشنهاد همراه نبودند. اختلاف 
اصلی نیز بر سر تعیین مصادیق بود؛ زیرا هیچ یک از صندوق ها نمی خواست سهام خود را در شرکت هایی که 
وضعیت مناسبی داشتند و سود خوبی به دست می دادند، به دیگری واگذار کند. با توقف تدریجی فعالیت این 
کارگروه در دور نخست وزارت وزیر وقت )علی ربیعی(، جلسه مشابهی در دور دوم تشکیل شد. اما این مرحله 
نیز به سرانجام نرسید و با برگزاری جلسه های منظم هفتگی در مدت 3 ماه، تصمیم های این کمیته فرجام 
مورد انتظار را نیافتند. حتی در زمان وزارت ربیعی، پیشــنهادی مطرح  شد که سازمانی با مأموریت واگذاری 
بنگاه های زیرمجموعه صندوق ها زیر نظر وزیر شکل گرفته تا امر واگذاری توسط آن سازمان و نه صندوق ها 

پیگیری شود. اما این موضوع نیز پیش نرفت و چنین سازمانی هیچ گاه تشکیل نشد.
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از نظر اعضای هیئت مدیره، مهم ترین عاملی که سبب شد این فعالیت ها به نتیجه نرسد، اطمینان نداشتن 
از پشــتیبانی های حاکمیتی در اجرای سیاســت واگذاری و خروج از بنگاه داری بوده است. زیرا اجرای این 
سیاســت علاوه بر مباحث مالی-اقتصادی دارای پیامدهای اجتماعی به ویژه در محل/ منطقه استقرار بنگاه 
است. در نظر اعضای هیئت مدیره کنونی صندوق و از منظر بازخوانی تجربه ایشان درباره خروج از بنگاه داری 

موارد زیر مطرح است:
واگذاری شرکت های زیان ده و کم بازده صرفا بخشی از موضوع خروج از بنگاه داری است نه همه آن  -

دست کم روی کاغذ، اسناد و مقررات بالادست اجرای این سیاست را الزامی کرده اند.  -
در مطالعات پشتیبان برنامه راهبردی نشان داده شد که براساس تجربه جهانی و مصالح صندوق های   -
بیمـه ای از نـوع صندوق کشـوری، بنگاه داری سیاسـتی مقبول به شـمار نمـی رود. رویه غالب در 

صندوق های حرفه ای »سهام داری« است که در تکامل خود به صندوق داری می رسند.
براساس چنین شناختی، همان گونه که در سند برنامه راهبردی مصوب هیئت مدیره آمده، مسیر پیش 
روی صندوق در ابتدا انتقال به ســهام داری و سپس صندوق داری ترسیم شده اما اجرای این جمع بندی 
در صندوق با موانعی چند مواجه شــد. اگرچه سیاســت خروج از بنگاه داری در اســناد بالادست تصریح 
شــده، دولت در این چارچوب تصمیم های منسجمی ابلاغ نمی کند و دچار تناقض شده است؛ چرا که در 
ازای ایجاد تعهد جدید برای صندوق، به جای اعتبار، ســهام بنگاه های دولتی واگذار می شود که به توسعه 
بنگاه داری در صندوق می انجامد. نمونه بسیار برجسته این امر در بودجه سال 1400 و در پی آن مصوبه 
هیئت وزیران رخ داد که به موجب آن قرار اســت به جای پرداخت نقدی، 30 هزار میلیارد تومان دارایی 
به صندوق واگذار شــود. نکته قابل تأمل و خلاف تصور عمومی این است که وقتی واگذاری بنگاه )سهام 
شــرکت( توسط دولت مطرح می شود، این دولت است که تعیین می کند کدام بنگاه، چه مقدار سهم و به 

چه قیمتی واگذار شود.
ضمن آن که باید توجه کرد، در جامعه ای که شــاخص ادراک فســاد بســیار بالاست، اجرای سیاست 
خروج از بنگاه داری و واگذاری شــرکت های زیرمجموعه صندوق، بــه امری مخاطره آمیز و چالش برانگیز 
منجر می شود. زیرا به محض اعلام واگذاری یک بنگاه )شرکت( به فرد برگزیده، جامعه و فضای عمومی و 
حتی دستگاه های نظارتی فرض را بر آن می گیرند که »بده بستانی« فسادآلود رقم خورده است. از این رو با 
همه صراحت و تأکیدی که در اســناد و مقررات آمده و با همه تأکید مدیران بلندمرتبه کشور بر اجرای این 
سیاست، »هیچ یک از مدیران میانی و متولیان امر« نه تنها در این صندوق بلکه در دیگر صندوق ها نیز حاضر 
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به پذیرش مسئولیت و پیامدهای آن نیست؛ چراکه در فضای عمومی فرض می شود روابط فسادآلود است و 
اگر کسی مجری این سیاست باشد، در مظان اتهام تبانی قرار می گیرد.

از جمله موانع اجرای سیاســت خروج از بنگاه داری، واکنش و مقاومت مســئولان محلی )محل یا 
منطقه اســتقرار بنگاه( است. در تجربه زیسته اعضای هیئت مدیره کنونی صندوق، به محض مطرح شدن 
گزینه ای برای واگذاری، مســئولان محلی از همه ظرفیت ارتباطی و اجتماعی خود برای جلوگیری از به 
نتیجه رســیدن این سیاست استفاده می کنند. برای نمونه می توان به شرکت بزرگی چون »آپادانا سرام« 
اشاره کرد که با همه ظرفیت ها و قابلیت هایی که دارد، تنها بخشی از بدهی انباشته آن که در سال 1399 
تسویه شــده بیش از 400 میلیارد تومان بوده و طی سال های گذشته بدهی انباشته این شرکت به یکی 
از مشــکلات بسیار پیچیده برای صندوق تبدیل شده  و به جای آن که در تأمین نقدینگی برای صندوق 
مشارکت کند، به کانون هزینه و تخصیص نقدینگی تبدیل شده است! در چنین شرایطی، به محض مطرح 
شــدن موضوع واگذاری این شرکت، کارگران، استانداری و حتی امام جمعه معترض شده و ادعا می کنند 
زمینه اشــتغال در منطقه از بین می رود و شــرکت به »ثمن بخس« فروخته می شود. در چنین مواقعی، 
معمولًا برای مخالفت، به ارزش زمینِ شرکت استناد می کنند که برای مثال درباره آپادانا سرام، زمین چند 
صد میلیارد تومان ارزش دارد؛ اما به این موضوع توجه نمی شود که این دارایی )زمین( کاربری مشخص 
دارد و با بدهی انباشته هنگفت و انبوهی از مشکلات حقوقی مرتبط است. نمونه دیگری که نشان دهنده 
مشکلات حاکم بر بنگاه داری است این که وقتی صندوق تشخیص داد ستاد مدیریتی شرکت آپادانا سرام 
که در یکی از ساختمان های متعلق به صندوق مستقر بود از تهران به بوئین زهرا )محل استقرار شرکت( 
منتقل شــود، دادستان بوئین زهرا طی مکاتبه رسمی با مدیرعامل صندوق، این تصمیم را اخلال در تولید 
و مســتوجب تعقیب قضایی دانست! در نمونه ای دیگر، یکی از شرکت های زیرمجموعه صندوق در بازار 
بســته بندی محصولات دریایی فعال است و در بهترین شــرایط تنها 12 میلیارد تومان ارزش دارد. این 
شرکت برای صندوق و در سبد دارایی های آن، شرکتی بسیار کوچک )خرد( به شمار می رود و همه اسناد 
کارشناسی و اصول و قواعد حرفه ای سرمایه گذاری صندوق های بازنشستگی به واگذاری آن حکم می کند. 
اما به محض اطلاع مقام های استانی از تصمیم صندوق برای واگذاری شرکتی که فناوری پیچیده ای ندارد 
و اشتغال دائمی ایجاد نمی کند، استاندار با دادگستری مکاتبه کرده و خواستار استفاده از ابزار قضایی برای 

جلوگیری از واگذاری شده است.
یکی از موانع دیگر در اجرای سیاســت خروج از بنگاه داری )و حتی خصوصی سازی در سطح کلان( 
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معنا و مفهوم »اهلیت« است. در سه دهه گذشته که خصوصی سازی به یکی از سیاست های رسمی دولت 
تبدیل شــده، یکی از شرایط واگذاری بنگاه های دولتی تشــخیص اهلیت خریدار بوده است. از آنجا که 
ادبیات و رویه های عمومی در کشــور به حوزه خروج از بنگاه داریِ صندوق ها نیز سرایت و گسترش یافته 
است، مفهوم اهلیت در واگذاری شرکت های زیرمجموعه صندوق ها نیز مطرح می شود. باید توجه داشت 
که بسیاری از نقدهای وارد به تجربه های گذشته از واگذاری )در سطح ملی و صندوق های بازنشستگی( 
نبود اهلیت خریدار بوده و حتی این ادبیات پایه صدور احکام قضایی برای برخی متهمان محســوب شده 
اســت. به نظر می رســد معنا و مضمون این واژه کلیدی از نظر حرفه ای با آنچه در فضای عمومی رایج 
شــده، متفاوت است؛ زیرا در نظر عموم و شــناخت رایج، طرفِ خریدار باید در همان حوزه فعالیت بنگاهِ 
موضوع واگذاری، دارای سابقه و تسلط مدیریتی باشد. برای مثال اگر موضوع، واگذاری شرکتی در حوزه 
پتروشیمی است، تصور رایج بر آن است که خریدار باید حتماً سابقه و اهلیت اداره یک شرکت پتروشیمی 
را داشته باشد، اما به نظر می رسد چنین الزامی مورد تأمل و تردید است. چراکه می توان این اهلیت را به 
معنای اهلیت )تسلط و سابقه( در امر سرمایه گذاری تعریف کرد؛ بنابراین اگر خریداری بتواند اهلیت خود را 
در سرمایه گذاری اثبات کند، حتی بدون سابقه فعالیت در حوزه فعالیت شرکت )مثلًا پتروشیمی( می تواند 

خریدار بنگاه شناخته شود.
از دیگــر نقد های پرتکرار و رایج در موضوع خروج از بنگاه داری و واگذاری شــرکت های زیرمجموعه 
صندوق )و دیگر صندوق های بازنشســتگی( این اســت که مدیران صندوق و به ویژه مدیران شرکت ها در 
اجرای این سیاست مانع تراشی کرده و خروج از چتر حمایتی صندوق ها را نمی پذیرند. در نظر منتقدانی که 
چنین بحثی را مطرح می کنند، تضاد منافع این مدیران با اجرای واگذاری، مانع اصلی اجرای این سیاســت 
است. در برابر چنین انتقادی، هیئت مدیره کنونی یادآور می شود که نمی توان درباره همه افراد )مدیران( حکم 
و داوری یکسان و مشابهی داشت، اما می پذیرد که این نقد منطق روشنی دارد و باید در فرایند واگذاری مورد 
توجه قرار گیرد. با این همه، هیئت مدیره کنونی تأکید و تصریح دارد که به اســتناد برنامه راهبردی مصوب 
خود که دست کم دو بار در حضور وزیر و معاونان وی ارائه شده و یکی از عوامل بروز اختلاف نظر میان این 
هیئت و مدیرعامل وقت است، گزینه نخست ایشان »بستن صندوق« و واگذاری تمام شرکت هاست و گزینه 
دوم آن برنامه اداره حرفه ای صندوق است که یکی از الزامات آن اجرای سیاست خروج از بنگاه داری است. 
ضمن آن که این مهم در برنامه راهبردی تهیه شده توسط مدیریت صندوق نیز به عنوان یکی از راهبردهای 

اصلی، با صراحتی تمام تأکید شده است.

قانون ســاختار )1383/02/21(؛ ماده 
17، بنــد ب: هیئت مدیره مرکب از پنج 
یا هفت نفــر دارای تخصص و تجارب 
مختلف مورد نیاز می باشــد که از سوی 
شورا یا مجمع و یا هیئت امنای مربوطه 
برای مدت چهارسال به صورت موظف 
)بدون پذیرش مسئولیت اجرایی( انتخاب 
خواهند شد و انتخاب مجدد آنها بلامانع 
بــوده و از میان خود یک نفر را به عنوان 

رئیس هیئت مدیره تعیین خواهند نمود.
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درمجموع و براساس تجربه ســال ها فعالیت در هیئت مدیره، اعضای این رکن قانونی صندوق یادآور 
می شوند که اگر بتوان موضوع واگذاری را پیش برد، این مهم )در مورد شرکت های سودده و نه شرکت های 
زیان ده( باید در بســتر شفاف بورس پیگیری شود. اما نباید این سیاست کلیدی با عرضه سهام خرد دنبال 
شــود؛ زیرا منافع صندوق در »عرضه بلوکی« سهام است. اما به محض طرح آن، مشکلات و موانع مشابه 

بروز می یابند.
تجربــه دیگر هیئت مدیره کنونــی در موضوع خروج از بنگاه داری زمانی شــکل گرفت که مدیریت 
صندوق در نقد برنامه راهبردی مصوب هیئت مدیره، پیشــنهاد خود را بیان کرد که زیر عنوان کلی »مدل 
پویای بنگاه داری« ارائه شــد. این پیشنهاد پس از نقد مدیریت بر راهبرد قاطع هیئت مدیره بر خروج کلی 
از بنگاه داری ناظر بر »ناشــدنی و ناممکن بودن« تنظیم و پیشــنهاد شد. در قالب این الگو، الف( صندوق 
از شــرکت ها و فعالیت های زیان ده و ب( از فعالیت هایی که خارج از سند سیاست سرمایه گذاری صندوق 
اســت خارج می شود و درمقابل ج( براساس سیاســت سرمایه گذاری مشخص و حرفه ای، حوزه ها و رشته 
فعالیت هایی را انتخاب و اقدام به سرمایه گذاری می کند. جمع بندی مدیریت اجرایی وقت بر آن بود که بر 
اســاس فرایندهای واقعی اقتصاد و مدیریت پروژه، صندوق در دو مرحله می تواند سود قابل توجهی کسب 
کنــد: زمانی که مجوزها و موافقت های اولیه برای اجرای یــک پروژه روی زمینی خام را دریافت می کند 
)افزایش قابل ملاحظه زمین؛ زیرا زمین خام نبوده و مجوزها به آن ارزشِ معنادار بخشیده است( و دوم پس 
از بهره برداری و رســیدن به مرحله سودآوری پروژه که با عرضه سهام آن در بورس می توان سود فراوانی 
به دست آورد. از نظر مدیریت اجراییِ وقت صندوق )در سال 1399(، در شرایطی که موانع و دشواری های 
گوناگون در مسیر واگذاری و خروج کلی و قطعی از بنگاه داری وجود دارد، این الگوی پویا می تواند مدنظر 

قرار بگیرد.
درمقابل، هیئت مدیره با بند الف این الگو موافق است و آن را منطبق با موضع تصریح شده در برنامه 
راهبردی مصوب خود ارزیابی می کند. بند ب را با سیاست منتخب خود )برنامه راهبردی مصوب هیئت  مدیره( 
دارای زاویه می داند؛ چرا که در آن برنامه تصریح شــده، ضمن تاکید بر خروج کامل از بنگاه داری، به طور 
موقت و حداکثر 10 بنگاه برگزیده می شوند )با معیارهایی نظیر بازدهی بالا، سهم قابل توجه سود در تامین 
منابع مالی صندوق و ...( تا توســط صندوق مدیریت شوند و سرمایه گذاری مستقیم جدید تنها در تکمیل 
زنجیره ارزش آن 10 بنگاهِ برگزیده در دســتور قرار خواهند گرفت. و بالاخره بند ج در الگوی پیشــنهادی 

مدیریت را به دلایل زیر به صرفه و صلاح صندوق قلمداد نمی کند:
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این الگو نیازمند ظرفیت بالای کارشناسی و قابلیت بسیار بالای مدیریت پروژه است که به استناد   -
تجربه های گذشته در صندوق، تجهیز چنین ظرفیت و قابلیتی محل تردید جدی است.

ارزشمند شدن زمین منوط و مشروط به پروژه است و واگذاری زمین به غیر، مشروط به تعهد بر   -
اجرای پروژه اسـت. همچنین بر اسـاس ضوابط حاکم بر چنین پروژه هایی چنانچه دریافت کننده 

زمین در اجرای پروژه اهمال ورزد، مقامات مسئول اختیار بازگرداندن زمین را دارند.
در خصوص عرضه به بازار سهام نیز باید توجه داشت که معمولا هیئت پذیرش بورس در عرضه   -
اولیه حدود 20 درصد پایین تر از ارزش برآوردی قیمت گذاری می کند که این رویه منطق پذیرش 
این الگو را به چالش می کشـد. همچنین برای عرضه در بورس در قالب شـرکت، نیاز به سـابقه 

سودآوری سه ساله و برخورداری از صورت های مالی بدون اشکال یک الزام و ضرورت است.
عرضه این شرکت ها در بورس ناگزیر به صورت عرضه خرد خواهد بود که به تمامی با شرایط حاکم   -
بر صندوق در تضاد است. چنانچه عرضه بلوکی مدنظر قرار گیرد، مشکل واگذاری های کنونی در 

پیش خواهد بود که پیشبرد این سیاست را به طور جدی با چالش مواجه می کند.
در تحلیل نهایی )در نظر هیئت مدیره( این الگو منجر به بنگاه دار شدن صندوق می شود در حالی   -

که راهبرد اصلی، خروج از بنگاه داری است.
در توضیــح این رویکرد، هیئت مدیــره اذعان دارد که در پسِ مفاهیم برنامــه راهبردی مصوب خود، 
ادعای بزرگ و بسیار تعیین کننده ای نهفته است که مبنا و بنیانِ نگاه هیئت مدیره به شیوه اداره شرکت های 
زیرمجموعه صندوق اســت. هیئت مدیره بر آن اســت که در جمع بندی برآمده از تجربه زیسته و همچنین 
مطالعه تجربه کشورهای دیگر و رایزنی با مشاور به این نتیجه دست یافته که نباید تصور کرد اداره غیربهینه 
بنگاه های زیرمجموعه به علت ســاختارهای نامناسب و یا مدیران آنهاست زیرا »صندوق های بازنشستگی 
یا از اساس بنگاه داری نمی کنند و یا رویکرد غالب و اصلی آنها در حوزه سرمایه گذاری، بنگاه داری نیست«. 
بنابراین نباید تصور کرد اصلاح ســاختارها و گزینش مدیران توانمند ضامن پذیرش این راهبرد در صندوق 
بوده و بنا بر تجربه زیســته در صندوق و با تکیه بر تجربه انبوهی از صندوق های مشــابه »سودای کسب 
صلاحیت بنگاه داری در صندوق های بازنشستگی نادرست است«. از این رو هر سیاست یا الگویی که به هر 
طریق و شیوه ای بنگاه داری را توسعه دهد، بر فرض پنهان و ناگفته ای استوار شده که گویی صندوق توانایی 
و شایســتگی های حرفه ای برای بنگاه داری را دارد؛ درحالی کــه به تأکید هیئت مدیره، توانایی و صلاحیت 
مجموعه صندوق در بحث سرمایه گذاری مانند »جعبه سیاهی ناگشوده« باقی مانده و مفروض تلقی می شود. 
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در چشــم اعضای هیئت مدیره کنونی، مشکلات حوزه سرمایه گذاری را می توان در این گزاره خلاصه کرد 
که هر چند به دلیل وجود مجموعه ای از مشــکلات، دارایی های صندوق از سودآوری مورد انتظار و بایسته، 
بی بهره هستند اما نکته مهم این است که این مشکلات »عارضی« نیستند؛ چراکه وقتی پدیده ای مخرب 
در بازه زمانی طولانی بارها تکرار می شــود، دارای ویژگی سیســتمی بوده و رفع آن مستلزم تغییر راهبرد و 

اصلاح ساختار است.



ضمانت اجرای مصوبه های هیئت مدیره

انتظار منطقی آن است که تصمیم های هر مرجع یا رکنی قانونی که اختیار تصمیم گیری دارد، دارای ضمانت 
اجرا باشد؛ زیرا درصورت اختلال در این مهم نمی توان در عمل ایفای وظایف و مأموریتی را که برعهده آن 
رکن یا مرجع نهاده شده را مشاهده کرد. درنتیجه اگر اساسنامه اختیار و وظیفه تصمیم گیری در حوزه های 
کلان و راهبردیِ صندوق را بر عهده هیئت مدیره گذاشــته است و اگر قوانین بالادست مانند قانون ساختار 
نیز بر نقش راهبری کننده و هدایتگر هیئت مدیره تأکید دارد، تحقق این همه مستلزم بهره مندی این رکن از 
»ابزارهای تضمین کننده اجرای مصوبه ها« است. درحالی که در میان مصوبه های هیئت مدیره، مصوبه هایی 
مشاهده می شود که حاکی از به اجرا درنیامدن مصوبات قبلی است از جمله مصوبه اردیبهشت سال 1400 که 
ارائه گزارشی از دلیل اجرانشدن 30 مصوبه ای )در بازه آبان تا پایان اسفند 1399( را که از تاریخ اجرای آن ها 
گذشته، مطالبه کرده است. ضمن آن که در میان بازخوانی تجربه اعضای هیئت مدیره، در مقام آسیب شناسی، 
بارها به مســئله فقدان ابزارهای اعمال ضمانت اجرایی اشاره داشتند. از این رو براساس تجربه هیئت مدیره، 

به نظر می رسد مسئله ضمانت اجرای مصوبه های این رکن قانونی یکی از چالش های نیازمند تدبیر است.
در ادامه این موضوع مهم و براســاس تجربه اعضای هئیت مدیره، هم در ســطح این رکن و هم در 
سطح هیئت امنا، نظامی به هنگام، مستقر و دقیق برای پیگیری مصوبه ها وجود ندارد؛ به طوری که حسابرس 
قانونی صندوق در آخرین نامه مدیریت، بر این نکته تصریح کرده و مطالبی را درباره نظام کنترل مصوبه ها 
پرســیده است. در چنین شرایطی، هیئت مدیره پس از چندی )از اوایل سال 1399( تصمیم گرفت تا برخی 
از جلســه های هفتگی خود را به پیگیری مصوبه های پیشین اختصاص دهد تا ضمن گزارش گیری، اجرای 
مصوبه ها تسهیل شود. اقدام دوم، طراحی و استقرار سازوکاری بود تا دبیر هیئت مدیره به صورت شکلی، فرایند 
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ابلاغ و ارجاع مصوبه ها را مشاهده و پیگیری کند، اما به نظر می رسد این پیگیری »شکلی« تأثیر محتوایی 
بر ضمانت اجرای مصوبه ها ندارد.

نکته حایز اهمیت آن اســت که به نظر می رســد پذیرش و رعایت عملی اصول و قواعد »حکم رانی 
شرکتی« می تواند راهنمای گره گشایی در این زمینه باشد. زیرا این مفهوم با تعریف و تعیین نقش هر یک از 
ارکان، دامنه اختیارات و همچنین وظایف هر رکن را مشخص کرده و در نتیجه می توان فرایندهای اجرایی 
را در تطبیق با آن در نظر گرفت. این نکته، موضوعی است که مورد توجه ISSA نیز بوده و در دستورالعمل 
حکم رانی خوب به آن اشاره کرده است. این دستورالعمل در رهنمود شماره 1 به لزوم تعیین و تعریف وظایف 

هیئت مدیره و تفکیک آن از وظایف مدیریت اشاره کرده است:

رهنمود 1: اختیارات و مسئولیت های هیئت مدیره و مدیریت
قانون، سیاســت یا احکام اختیارات و مسئولیت های هیئت مدیره و مدیریت را مشخص می کند. اختیارات و 
مسئولیت های هیئت مدیره به وضوح از اختیارات و مسئولیت های مدیریت تفکیک شده است. هیچ زمینه ای 

از ابهام، پیچیدگی یا تعارض منافع وجود ندارد.
باید یک مرجع ناظر برون سـازمانی وجود داشـته باشـد که از تفکیک اختیارات و مسـئولیت های   -

تفویضی هیئت مدیره و مدیریت اطمینان حاصل کند.
باید یک مرجع ناظر برون سـازمانی وجود داشـته باشـد تا از عملکرد مناسب هیئت مدیره اطمینان   -

حاصل کند.
مرجع ناظر برون سازمانی یا هیئت مدیره، آن طور که مقرر شده است، باید بر مدیریت نظارت کند.  -

مرجـع ناظـر برون سـازمانی باید بازبینی هـای منظـم و دوره ای انجام دهد تا از عملکرد مناسـب   -
هیئت مدیره و درصورتی که مقرر شـده اسـت، از عملکرد مدیریت، اطمینان حاصل کند. برای این 

منظور باید از استانداردها و معیارهای ضابطه مند استفاده کند.
مرجع ناظر باید تفکیک اختیارات و مسئولیت های هیئت مدیره و مدیریت را مورد بازبینی قرار دهد.  -



اثر )ماندگار( هیئت مدیره

یکی از روش ها )تکنیک ها( در گزارش هایی از این دســت، روشــی است که با عنوان »با- بدون« معرفی 
می شــود. مراد از این روش آن اســت که مشخص شــود »نهاد« مورد بحث چه اقدام مشخص و چه اثر 
ماندگاری از خود گذاشته است. پرسش اصلی در این روش آن است که با فرض نبود این »نهاد« چه اقدامی 
به ثمر نمی رســد و چه اثری ایجاد نمی شود. با عنایت به ظرفیت و توانایی این روش در شفاف شدن تجربه 
هیئت مدیره صندوق بازنشستگی کشوری، در ادامه، پاسخ اعضای این هیئت در برابر این پرسش خلاصه و 

تلفیق شده است.
نکته نخســت که باید به آن اشــاره کرد، این است که چون این پرسش با تدارک فهرستی از اقدامات 
کلیدی و تمرکز بر اثر ماندگار این هیئت، زمینه و مقدمه را برای داوری و قضاوت فراهم می کند، ضروری 
است توجه شود که به باور اعضای این هیئت، ابزار لازم برای ایفای مأموریت کلان ایشان در هدایت صندوق 

فراهم نبوده است.
نکته دوم این اســت که نباید صندوق را از نظام تدبیر و دســتگاه دیوان سالاری کشور جدا دانست و 
نمی توان آن را در خلأ و فارغ از آسیب ها و کاستی های کلان حاکم بر نظام تصمیم گیری و سیاست گذاری 
کشور تلقی کرد. این صندوق نیز به درجه و سطحی معنادار از همه کاستی ها و تمام نقصان های نظام اداره 

و تدبیر کشور رنج می برد.
سوم این که براساس نظریه های اقتصاد سیاسی می توان انتظار داشت که وقتی یک نفر )رکن( به تنهایی 
مرجع تصمیم گیری تعیین می شود، فرایندهای اجرایی سریع تر انجام شده و واکنش های اقتضایی نیز سریع تر 
شناسایی و اعمال می شوند. بدیهی است با افزایش تعداد ایستگاه ها برای تصمیم گیری و موکول شدن تصمیم 
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اجرایی به مراحل چندگانه، زمــان افزایش یافته و فرصت ها از بین می رود. بنابراین حضور هیئت مدیره در 
مســیر تصمیم گیری ناگزیر به طولانی ترشدن مسیر و احتمالًا افزایش زمان می شود، اما آیا این واقعیت به 
معنای توجیه حذف این رکن و اداره صندوق براساس یک رکن اجرایی خواهد بود؟ پاسخ هیئت مدیره به این 
پرسش منفی است؛ زیرا الگوی »هیئت مدیره-مدیریت اجرایی« برآمده از تجربه چندین ساله تعداد بسیاری 
از کشورهاست. به بیان دیگر اگرچه این الگو به افزایش ایستگاه های تصمیم گیری و کاهش سرعت منجر 

می شود، منافعی نیز در پی دارد که در تحلیل نهایی آن را از الگوی تک رکنی قابل دفاع تر ارزیابی می کند.
بر مبنای نکات بالا، از نظر اعضای هیئت مدیره کنونی فعالیت ایشان در صندوق واجد اثرهای زیر بوده 

است و از موارد زیر به عنوان اقدامات مهم هیئت دفاع می کنند:
شکل دادن هیئت مدیره ای منسجم، حاضر و فعال در صندوق که به اصول و قواعد حرفه ای اداره  الف( 
صندوق حساسیت دارد. این رکن قانونی صندوق تلاش موفقی برای دستیابی به اجماع درخصوص 

تصمیم ها داشته است.
تأکید و اصرار برجسته بر نظم اداری و طی تشریفات قانونی در سطح هیئت مدیره که تجلی آن در  ب( 
تنظیم صورت جلسه ها، دقت در متن آن ها، تاکید بر تهیه اسناد پشتیبانِ کافی برای اخذ تصمیم، 
شـیوه ابلاغ و پیگیری آن ها متجلی شـد. تأثیر مثبت این مهم آن بود که اهمیت مستندسـازی و 

مکتوب کردن در مجموعه برجسته شد.
به دنبال دو نکته بالا، مدیریت در موقعیتی قرار گرفت که همواره بتواند ارتباط خود را با هیئت مدیره  پ( 
حفظ کند؛ حتی در زمانی که تضاد و اختلاف نظر میان آن ها بالا می گرفت این ارتباط حفظ می شد؛ 
زیرا دو طرف بر رعایت اصول و ضابطه ناظر بر منافع صندوق تصریح داشته و این مهم را قاعده 

گفت وگو در نظر گرفته اند.
اصـرار بر این چارچوب و تداوم آن سـبب شـد تا بدنه صندوق نیز نقـش هیئت مدیره را بپذیرد و  ت( 
خود را با رویه هیئت مدیره مبنی بر تدارک گزارش های توجیهی و مستندات هر گزینه پیشنهادی 

تطبیق بدهد.
تثبیـت این رویه، منجر شـد تا در بیشـتر موارد ایده هایی که با قواعـد تصمیم گیریِ هیئت مدیره  ث( 
تطبیق نداشت، پیش از طرح در این هیئت اصلاح شده و یا کنار گذاشته شود. برداشت اعضای 
این هیئت آن اسـت که درنهایت، رویکردی که صندوق را »جیبی پر از پول« تلقی می کرد که 
می تـوان حتـی با پروژه هایی که خلاف منافع صندوق هسـتند، از آن منابع بهره برد؛ تا حد قابل 
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توجهی کنار گذاشته شد.
اصرار بر قواعد و مقررات تصمیم گیری توسط هیئت مدیره در حالی است که بنا به تجربه اعضای  ج( 
کنونی هیئت مدیره، درصد بسیار بالایی از مشکلات و گره ها و حتی پرونده های قضایی در حوزه 
سرمایه گذاری و مالی صندوق، مواردی هستند که مسیر مقرر و تشریفات لازم را طی نکرده اند. در 
بیشتر این موارد هیئت مدیره از مسیر تصمیم گیری کنار گذاشته شده و درنهایت زیان یا عدم النفع 
هنگفتی ایجاد شده است. بنابراین می توان گفت هیئت مدیره با اصرار بر تشریفات مقرر، تا میزان 

قابل توجهی مانع تکرار مشکلات مشابه شده است.
تداوم این شرایط )از نظر اعضای هیئت مدیره( سبب شده تا حتی نزد نهادهای بالادست )هیئت امنا،  چ( 
وزارتخانه( این هیئت مدیره به عنوان رکنی منظم که با وسـواس اصول حرفه ای را دنبال می کند، 

شناخته شود.
به طور مشخص و ملموس، در این دوره، یکی از اقدامات کلیدی هیئت مدیره که به آن حساسیت  ح( 
و تأکید داشـته، افزایش انضباط و الزام به اجرای فرایندهای ضروری از طریق تدوین یا بازنگری 
آیین نامه های داخلی صندوق بوده است. در این مسیر آیین نامه های متعددی تنظیم و پس از تأیید 
در هیئت مدیره در موارد لازم برای تصویب نهایی به هیئت امنا ارسـال شـده و مصوبه آن دریافت 

شده است.
افزایش سطح شفافیت صندوق با بازنگری و بهبود فرایند بودجه ریزی و سامانه هوش تجاری. خ( 

اختصـاص زمـان و انرژی قابل توجه برای تعیین تکلیف صورت های مالی صندوق که برای مدت  د( 
طولانی با تأخیر مواجه بود و منجر به روزآمدسازی آنها شد.

اصرار هیئت مدیره مبنی بر تصمیم گیری بر پایه اطلاعات و گزارش های کارشناسی، سبب شد تا  ذ( 
صندوق در مسیر بهبود و ارتقای نظام های آمار و اطلاعات با سرعت بیشتری اقدام کند.

اتخاذ و اصرار بر راهبرد گذار از بنگاه داری به فعالیت در بورس و همچنین بورسی کردن شرکت های  ر( 
زیرمجموعه زمینه و مقدمه لازم برای شناسایی و تعیین تکلیف دو دسته زیان بار از شرکت ها شد: 

شرکت های کاغذی و شرکت های بازرگانی توجیه ناپذیر.
تدویـن برنامـه راهبردی به شـیوه مشـارکتی در صندوق و تمرکز بر اولویت هـای اصلی صندوق،  ز( 
ضمن آن که در پی این اقدام، هیئت مدیره برای گفت وگو با حوزه های تخصصی صندوق به زبان 
مشترکی دست یافت که مبتنی بر همان اولویت های اصلی )اهداف راهبردی و راهبردهای مقرر( 
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بود. پیگیری و اصرار هیئت مدیره سبب شد تا ادبیات این موضوع در بدنه سرایت کند و حتی پاره ای 
از مقاومت ها کنار گذاشته شود.

در ادامه بند بالا، مهم ترین اقدام و اثر ماندگار هیئت مدیره کنونی )بنا به اظهار و تأکید ایشان( طرح،  ژ( 
ثبت و ترویج گزاره های راهبردی )استراتژیک( درباره صندوق است. این مهم طی فرایند مشارکتی 
تدوین برنامه راهبردی حاصل شد که مهم ترین پرسش ها و انتخاب های راهبردی صندوق در آن 

مطرح شده است.
از دیگر اقدامات مؤثر و تعیین کننده هیئت مدیره کنونی، پیگیری و ایجاد زمینه های اداری-اجرایی  س( 
لازم برای اخذ مصوبات لازم و گشایش مسیر اجرای چند سرمایه گذاری صندوق بود؛ مواردی که 
سرمایه گذاری شده بودند، اما به بهره برداری نرسیده و صندوق دچار خسران های هنگفت شده بود. 
پیچیدگی و ابهامات موضوع در این موارد به قدری بود که کمتر نهادی حاضر به پذیرش مسئولیت 
آن ها بود. در این چارچوب دو پروژه پتروشـیمی مسجدسـلیمان و آزادراه شـرق سپاهان دو نمونه 

اصلی و برجسته هستند.
در شـرایطی که در سـال های اخیر تدوین متنی با چند اصل و قاعده به عنوان منشور رفتاری رایج  ش( 
شـده اسـت، هیئت مدیره در توافقی نانوشته اصولی حرفه ای برای بررسی دستورجلسه های خود را 
رعایت می کرده است. اهمیت این نکته آنجاست که رعایت این منشور نانوشته، مانع بروز برخی 

انحراف ها و زیان ها شده است.
در تجربه هیئت مدیره، موارد بسیار پیچیده و دشواری از سرمایه گذاری مطرح شده که تصمیم گیری  ط( 
به قاعده و قابل قبول درباره آن ها نیازمند اطلاعاتی دقیق و متقن بوده است؛ اطلاعاتی که گاه بدنه 
اجرایی صندوق برای تولید آن ها نیازمند زمان و ظرفیت بیشتر بود. در چنین مواردی هیئت مدیره با 
الزام صندوق به حسابرسی ویژه توسط حسابرسان مستقل توانسته گزارشی متقن و دور از تعارض 
با مدیریت اجرایی به دست آورد و آن را مبنای تصمیم گیری قرار دهد. از این نظر، تجهیز برخی 
فرایندهای تصمیم گیری به »ابزارهای حرفه ای« پذیرفته شده، توانست مسائل پیچیده و دشواری را 

به شیوه ای مطمئن تر و با  تنش کمتر راهبری کند.



توصیه هایی برای آیندگان

هیئت مدیره کنونی مایل است براساس تجربه به دست آمده طی سال های فعالیت در این رکن قانونی، نکاتی 
چند را به عنوان توصیه برای مدیران آینده مطرح کند. از نظر ایشان توجه به این نکات در اداره و هدایت کاراتر 
و اثربخش تر صندوق مهم و کلیدی هستند. به بیان دیگر براساس تجربه زیسته اعضای کنونی هیئت مدیره، 
موارد زیر برای ارتقای چگونگی و کیفیت راهبری صندوق کلیدی هستند و بدون آن ها نمی توان و نباید بهبود 

در این حوزه را به انتظار نشست.
هیئت مدیره باید با نهاد بالادست به ویژه وزیر وارد تعامل شود تا بتواند ابزارها و ساختارهای لازم   .1

برای سطحی ضروری از نظارت بر مدیریت اجرایی را به دست آورد.
مسئولیت نهایی بررسی و تایید اسناد جهت سازِ صندوق با هیئت مدیره است. نمی توان به تدوین،   .2
تأیید و حتی ابلاغ بسنده کرد. این اسناد )ارکان( کلیدی باید به اجرا درآیند و امتناع مدیریت، رافع 

مسئولیت هیئت مدیره در پیگیری اجرایی شدن آن نیست.
هیئت مدیره اسـتفاده از ظرفیت موجود در کشـور در ابزارهایی مانند حسابرسـی را به شـکل جدی   .3
مدنظـر قـرار دهد؛ زیرا این ابزارها می توانند برخی پرسـش های چالش برانگیز میان هیئت مدیره و 

مدیریت را در چارچوبی حرفه ای و استانداردشده پاسخ دهند.
اگر هیئت مدیره به طور مستمر، مستقیم و شخصی با مدیران شرکت ها در ارتباط باشد تا بر فعالیت   .4
ایشان نظارت کند، احتمالا مشکلاتی مانند لوث شدن مسئولیت ها بروز می یابد و اداره بهینه دارایی ها 
با چالش مواجه خواهد شد. بنابراین لازم است نظارت هیئت مدیره بر شرکت ها علاوه بر نظام مند 

شدن گزارش گیری و حتی بازدیدها، به شیوه ای حرفه ای و به صورت »سیستمی« پیگیری شود.
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بـه اسـتناد تجربـه دیگر کشـورها و همان گونه که در گزارش شـرکت مکنزی آمـده و همچنین   .5
گزارش های پشـتیبان برنامه راهبردی مصوب هیئت مدیره تصریح کرده اسـت، صندوق در حوزه 
اقتصادی، یک نهاد سـرمایه گذاری اسـت و نه یک بنگاه دار. اگر عضو هیئت مدیره به این ماهیت 

اصلی صندوق بی توجه باشد، بی تردید آسیب های سهمگینی بر منافع آن وارد خواهد کرد.
محیط پیرامون صندوق به شدت »سیاسی« است؛ به این مفهوم که به شدت تحت تأثیر فشار گروه ها   .6
و مقامات سیاسی قرار می گیرد. هیئت مدیره کنونی تلاش کرده تا در برابر فشارهای سیاسی منافع 
صندوق و مشترکان را ملاک تصمیم گیری قرار دهد. اما وقتی فشار سیاسی به »فشار اجتماعی« 
می شود، ناگزیر به پذیرش شده است و به اعتراض بسنده کرده است. از این رو، لازم است مدیران 
آینـده صنـدوق به این ویژگی توجه داشـته و در کنار آمادگـی روحی-روانی برای فعالیت در چنین 

محیطی، یافتن شیوه ها و تمهیدهای لازم برای کاهش این فشارها را مدنظر قرار دهند.
در ادامه نکته بالا، به استناد تجربه گذشته، جنبه های اقتصاد سیاسی صندوق بسیار مهم است و   .7
اسـتعداد زیادی برای »حامی پروری« دارد. لازم اسـت مدیران صندوق نسـبت به این ویژگی آگاه 

بوده و تدارک شیوه ها و فرایندهای مواجهه و مدیریت آن را مدنظر قرار دهند.
محتوای برنامه راهبردی مصوب هیئت مدیره در نظر ایشـان هنوز اسـتحکام قابل قبولی برخوردار   .8
بوده و با گذشت زمان و تکمیل شواهد تجربی، بر درستی راهبردهای مطرح شده در آن افزوده شده 
است. راهبرد خروج از بنگاه داری )به هر شکل آن( در کنار تمرکز بر سرمایه های مالی، همچنین 
تمرکز صندوق بر امور بیمه ای و مالی و پذیرش ارائه خدمات فرهنگی و اجتماعی در قالب پلتفرم 
از مهم ترین راهبردهاست. هرچند در گزینه نخست )مرجح( هیئت مدیره در تحلیل نهایی، راه حل 
بهینه برای صندوق، برای نظام بازنشستگی و برای خزانه عمومی کشور، »بستن صندوق« است. از 
نظر هیئت مدیره کنونی، صندوق مسائل راهبردی مشخص و در نتیجه الزامات راهبردی مشخصی 
دارد. پاسخ این هیئت به مسائل استراتژیک صندوق در سند برنامه راهبردی که به تصویب رسانده 
آمده است. فارغ از پذیرش آن برنامه )پاسخ ها( هر مدیری یا هر مسئولی باید پاسخ خود را به این 
پرسـش ها ارائه کند و نمی تواند از پاسـخ به این پرسـش های راهبردی طفره رود. لازم به توضیح 
است که الزامات استراتژیک در برابر انتخاب های استراتژیک قرار دارند. اگر انتخاب های استراتژیک 
بر گزینه های پیش رو تاکید دارند که باید یکی از گزینه ها را انتخاب کرد، الزام های استراتژیک اما، 
تغییرات یا اقداماتی هستند که حتما باید اتخاذ شوند و گزینش میان اجرا کردن یا نکردن آنهاست. 
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از این رو در مورد الزام های اسـتراتژیک، رعایت نکردن آنها منجر به از دسـت دادن یک منفعت 
راهبردی یا بروز یک خسارت راهبردی خواهد شد. با این توجه از نظر هیئت مدیره کنونی )که در 

سند برنامه مصوب نیز آمده( الزام های راهبردی صندوق به شرح زیر هستند:
مشارکت فعال در اصلاحات ساختاری و پارامتریک  -

انضباط بیمه ای و بازنشستگی  -
آگاهی بخشی راهبردی به سیاست گذاران و قانون گذاران  -
ایجاد زمینه گفت وگو و اجماع سازی نخبگانی-همگانی  -

انتصابات شایسته سالارانه؛ به ویژه در سمت های مدیریتی  -
تدوین سند سیاست سرمایه گذاری و پای بندی به آن  -

تقویت سیستم های کنترلی با تاکید بر مگاپروژه ها.  -





پیوست ها

اساسنامه صندوق بازنشستگی کشوری
مصوب 22 آبان 1387

نام سـازمان بازنشسـتگی کشـوری به موجب تبصره )2( ماده )12( قانون ساختار نظام جامع رفاه  ماده 1- 
و تأمیـن اجتماعی- مصوب 1383- به صندوق بازنشسـتگی کشـوری تغییر نـام یافته و در این 

اساسنامه به اختصار صندوق نامیده می شود.
هدف صندوق، کمک به اجرا و تعمیم گسترش انواع بیمه های اجتماعی و استقرار نظام هماهنگ  ماده 2- 
متناسب با قانون یادشده، همچنین تمرکز وجوه و درآمدهای موضـوع قوانین و مقررات بازنشستـگی 
کشور با بـکارگیری اصول محاسبات بیمـه ای در حوزه بیمه و رعایت اصول بنگاه داری در حوزه 

سرمایه گذاری با بهره گیری از وجوه و ذخایر می باشد.
موضوع فعالیت صندوق در راستای تحقق اهداف بیمه ای مقرر در قانون ساختار نظام جامع رفاه و  ماده 3- 
تأمین اجتماعی و قوانین و مقررات بازنشستگی کشور و قانون مدیریت خدمات کشوری ـ مـصوب 
1386 ـ ، از جـمله پرداخت حقوق بازنشستگی، ازکارافتادگی، حقوق وظیفه و مستمری و همچنین 

بیمه های تکمیلی و سایر تکالیف مقرر و ارائه حمایت های قانونی می باشد.
صندوق دارای شـخصیت حقوقی و اسـتقلال مالی و اداری می باشـد و به صورت مؤسسـه بیمه  ماده 4- 
اجتماعی وابسته به سازمان تأمین اجتماعی طبق مقررات این اساسنامه و قوانین و مقررات مربوط 

اداره خواهد شد.
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مرکز اصلی صندوق در تهران است و می تواند در تهران و سایر مناطق کشور نمایندگی ایجاد و یا  ماده 5- 
از طریق واگذاری برخی از امور به کارگزاری ها اقدام نماید.

ارکان صندوق عبارتند از: ماده 6- 
شورا. الف- 

هیئت مدیره. ب- 
مدیرعامل. پ- 

هیئت نظارت. ت- 
اعمال وظایف، اختیارات و مسئولیت های شورا و رییس آن به ترتیب به عهده هیئت مدیره سازمان  ماده 7- 

تأمین اجتماعی و رییس هیئت مدیره سازمان یاد شده می باشد.
وظایف و اختیارات شورا به شرح زیر می باشد: ماده 8- 

تصویب خط مشی و راهبردهای کلان صندوق. الف- 
تصویب برنامه و بودجه، صورت های مالی و عملکرد سالانه صندوق. ب- 

نصب و عزل اعضاء هیئت مدیره، هیئت نظارت و مدیرعامل صندوق با پیشنهاد مدیرعامل  پ- 
سازمان تأمین اجتماعی.

تعیین و تصویب حقوق و مزایا و پاداش اعضای هیئت مدیره، مدیرعامل و حق الزحمه هیئت   ت- 
نظـارت در حدودی که شـورای حقوق و دسـتمزد تعیین می نماید و بـا رعایت ماده )241( 

قانون تجارت.
اتخاذ تصمیم در مورد آیین نامه های مالی، معاملاتی، اداری، استخدامی و سایر آیین نامه های  ث- 

موردنیاز صندوق و ارائه پیشنهاد به مراجع قانونی جهت تصویب در صورت لزوم.
بررسی و تصویب تشکیلات کلان صندوق به پیشنهاد هیئت مدیره. ج- 

تصویب پیشنهاد هیئت مدیره صندوق در خصوص انتخاب مدیرعامل. چ- 
پیشنهاد تغییر و یا اصلاح اساسنامه. ح- 

بررسی و اتخاذ تصمیم در خصوص سایر مواردی که بنا به پیشنهاد هیئت مدیره صندوق در  خ- 
شورا مطرح می گردد در چارچوب مفاد این اساسنامه و با رعایت قوانین و مقررات مربوط.

نحوه تشکیل و اداره جلسات شورا به موجب آیین نامه ای خواهدبود که پس از تشکیل اولین جلسه  تبصره1- 
به تصویب مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی می رسد.
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مدیرعامـل و اعضـای هیئت مدیـره در صورت دعوت شـورا بدون حق رأی در جلسـات شـورا  تبصره2- 
شرکت می کنند.

اعضای هیئت مدیره صندوق متشکل از پنج )5( نفر خواهدبود که با رعایت بند »ب« ماده )17(  ماده 9- 
قانون سـاختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی و تبصره )1( آن با تصویب مدیرعامل سـازمان 

تأمین اجتماعی انتخاب می شود.
صدور احکام اعضاء و رییس هیئت مدیره و مدیرعامل پس از طی مراحل مقرر در این اساسنامه به  تبصره1- 

عهده مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی است.
هیئت مدیره در اولین جلسه از بین اعضای خود یک نفر را به عنوان رئیس هیئت مدیره، یک نفر  تبصره2- 
نایب رئیس و یک نفر منشی انتخاب می نماید که وظایف رئیس هیئت مدیره در این زمینه به شرح 

زیر است:
دعوت از اعضای هیئت مدیره جهت تشکیل جلسات. الف- 

اداره جلسات هیئت مدیره. ب- 
انعکاس پیشنهادات هیئت مدیره به شورا و ابلاغ مصوبات شورا و هیئت مدیره به مدیرعامل. پ- 

در غیاب رییس  هیئت مدیره، کلیه وظایف را نائب رییس بر عهده دارد. تبصره3- 
کارکنان صندوق در دوران عضویت در هیئت مدیره مسئولیت اجرایی نخواهند داشت. تبصره4- 

مدت عضویت اعضای هیئت مدیره چهارسـال اسـت. تجدید انتخاب و یا جایگزینی قبل از موعد  ماده 10- 
آنان به ترتیب مقرر در این اساسنامه خواهدبود.

تـا زمـان انتخاب اعضـای هیئت مدیـره جدیـد، هیئت مدیره قبلی در سـمت خود انجـام وظیفه  تبصره1- 
خواهند نمود.

در صورت استعفا، عزل، فوت و حجر هریک از اعضای هیئت مدیره، شورا موظف است به ترتیب  تبصره2- 
مقرر در این اساسنامه ظرف یک ماه جانشین وی را تعیین نماید.

وظایف و اختیارات هیئت مدیره به شرح زیر است: ماده 11- 
بررسـی و تأیید خط مشـی، راهبردهای کلان و برنامه های اجرایی لازم برای دسـتیابی به  الف- 

اهداف صندوق جهت ارائه به شورا.
بررسی و تأیید بودجه، صورت های مالی و عملکرد سالانه صندوق جهت ارائه به شورا. ب- 

بررسـی و تأیید آیین نامه های مالی، معاملاتی، اداری و اسـتخدامی و سـایر آیین نامه ها و  پ- 
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ضوابط مورد نیاز و ارائه آنها به شورا.
بررسی و تأیید ساختار و تشکیلات کلان صندوق و ارائه آن به شورا و تصویب تشکیلات  ت- 

تفصیلی صندوق.
بررسـی و تأیید نحوه اسـتفاده و بهره برداری از وجوه و ذخائر صندوق و سـرمایه گذاری و  ث- 

پیشنهاد آن به شورا.
پیشنهاد نصب و عزل مدیرعامل صندوق به شورا. ج- 

پیشنهاد ضوابط مربوط به قراردادهای بیمه های تکمیلی و سایر قراردادهای توافقی به شورا. چ- 
انتخاب نمایندگان صندوق جهت حضور در جلسات مجامع مؤسسات و شرکتهایی که تمام  ح- 

یا قسمتی از سهام آنان متعلق به صندوق می باشد.
تصویب ساز و کارهای عملیاتی نمودن تصمیمات شورا. خ- 

بررسی و اتخاذ تصمیم درخصوص سایر مواردی که با رعایت قوانین و مقررات مربوط بنا  د- 
به پیشنهاد هیئت مدیره صندوق در شورا مطرح می گردد در چارچوب مفاد این اساسنامه.
انجام سایر امور لازم برای صندوق در چارچوب این اساسنامه و قوانین و مقررات مربوط. ذ- 

هیئت مدیره می تواند در صورت لزوم بخشـی از اختیارات خود را به مدیرعامل تفویض نماید. این  تبصره- 
واگذاری رافع مسئولیت هیئت مدیره نخواهد بود.

جلسـات هیئت مدیره با حضور حداقل چهار نفر از اعضاء رسـمیت یافته و تصمیمات آنها با رأی  ماده 12- 
موافق حداقل سه نفر از اعضای حاضر معتبر خواهدبود.

نحوه تشکیل و اداره جلسات به موجب آیین نامه ای خواهدبود که به تصویب هیئت مدیره می رسد. تبصره- 
مدیرعامـل صنـدوق بـه عنوان بالاترین مقـام اداری و اجرایی صندوق، فردی اسـت که خارج از  ماده 13- 
اعضای شورا و هیئت مدیره با پیشنهاد هیئت مدیره و تصویب شورا با رعایت تبصره )1( بند » د« 
ماده )17( قانون ساختار نظام جامع رفاه و تامین اجتماعی برای مدت چهارسال انتخاب خواهد شد 

و انتخاب مجدد وی بلامانع می باشد.
وظایف و اختیارات مدیرعامل به شرح زیر است: ماده 14- 

اداره امور جاری صندوق در چارچوب مقررات قانونی، خط مشی ها، برنامه ها و دستورالعمل های  الف- 
مصوب شورا و هیئت مدیره.

تهیه و تنظیم برنامه و بودجه، گزارش ها و صورت های مالی و عملکرد صندوق جهت ارائه  ب- 
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به هیئت مدیره.
استقرار و عملیاتی نمودن ساختار و تشکیلات مصوب. پ- 

معرفی نماینده سهام صندوق در مجمع عمومی شرکتهای تابعه و معرفی نماینده صندوق  ت- 
جهت عضویت در هیئت مدیره شرکتهای تابعه در صورت اجازه شورا در تأسیس آن.

مدیرعامـل در مقابل اشـخاص حقیقـی و حقوقی در کلیه مراجع قانونی نماینـده صندوق بوده و  تبصره1- 
می تواند این اختیار را شخصاً و یا به وسیله نمایندگان یا وکلایی که تعیین می کند اعمال نماید.

مکاتبـات رسـمی، قراردادها و اسـناد تعهـدآور صندوق با امضاء مدیرعامـل و مهر صندوق معتبر  تبصره2- 
خواهدبود.

چک های صادره با امضای مدیرعامل و مدیر مالی و مهر صندوق معتبر خواهدبود. تبصره3- 
مدیرعامل می تواند بامسـئولیت خود قسمتی از وظایف و اختیاراتش را به مدیران اجرایی صندوق  تبصره4- 

تفویض نماید.
اعضای هیئت نظارت مرکب از سه نفر با رعایت شرایط مندرج در تبصره )1( بند »د« ماده )17(  ماده 15- 
قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی توسط شورا انتخاب می شوند و انتخاب مجدد آنها 

بلامانع است.
هیئت نظارت حق هیچگونه دخالتی در امور اجرایی صندوق را نخواهد داشت و در اجرای وظایف  تبصره1- 
خـود جهـت دریافت اطلاعات موردنیاز و رسـیدگی بـه دفاتر و مدارک بایـد از طریق مدیرعامل 

نماید. اقدام 
مدیرعامل موظف است هرگونه مدارک یا توضیحاتی که مورد درخواست کتبی هیئت  نظارت باشد  تبصره2- 

در مهلت های قانونی یا تعیین شده در اختیار آنان قرار دهد.
اداره امور داخلی هیئت نظارت و طرز تشکیل جلسات آن و نحوه انجام رسیدگی، طبق آیین نامه ای  تبصره3- 

خواهد بود که توسط هیئت مذکور تدوین و تصویب خواهد شد.
انتخاب رییس هیئت نظارت از بین اعضای هیئت نظارت، به عهده رییس شورای صندوق می باشد. تبصره4- 

صدور احکام اعضا و رییس هیئت نظارت پس از طی مراحل مقرر در این اساسنامه به عهده رییس  تبصره5- 
شورای صندوق می باشد.

وظایف بازرس قانونی به عهده سـازمان حسابرسـی می باشد که گزارش خود را به هیئت نظارت  تبصره6- 
جهت بررسی و اظهارنظر ارائه خواهد نمود.
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وظایف و اختیارات هیئت نظارت به شرح زیر است: ماده 16- 
نظارت بر حُسن اجرای مفاد اساسنامه و تطبیق عملیات صندوق با مقررات قانونی. الف- 

اظهارنظر درخصوص ترازنامه و عملکرد تنظیمی قبل از طرح در شورا. ب- 
اظهارنظر درخصوص گزارش بازرس قانونی. پ- 

انجام سـایر وظایفی که به موجب این اساسـنامه یا قوانین و مقررات مربوط در صلاحیت  ت- 
هیئت نظارت می باشد.

چنانچـه هیئـت نظـارت در اداره امور صندوق عملـی خلاف قوانین و مقررات یـا مغایر مفاد این  تبصره- 
اساسنامه مشاهده نماید مراتب را به اطلاع شورا خواهد رساند.

سـال مالی صندوق از اول فروردین هر سـال آغاز و در پایان اسـفند همان سال خاتمه می یابد به  ماده 17- 
استثنای سال اول که از تاریخ شروع فعالیت و در پایان اسفند همان سال خواهدبود.

دارایی ها و درآمدهای صندوق عبارتند از: ماده 18- 
وجوه و دارایی های موجود و منافع حاصل از سرمایه گذاری های صندوق. الف- 

حق بیمه های دریافتی و دریافتنی شـامل سـهم بیمه شدگان، سـهم کارفرمایان و دولت و  ب- 
مقرری ماه اول کارکنان.

وجوه حاصل از خسارات، جرایم و جزاهای نقدی موضوع قوانین و مقررات مربوطه یا احکام  پ- 
قطعی دادگاه ها.

هدایا و کمک های اشخاص حقیقی و حقوقی اعم از داخل یا خارج کشور. ت- 
بدهی ها، کمک ها و تعهدات قانونی دولت به صندوق ث- 

سایر منابعی که براساس ماده )7( قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی و یا قوانین  ج- 
و مقررات مربوط قابل جذب توسط صندوق باشد.

بیش از پنجاه )50%( درصد منابع بودجه سالانه صندوق از طریق منابع غیردولتی تأمین خواهد شد. تبصره- 
هیئت مدیره مکلف است تا پایان آذر هرسال بودجه پیشنهادی صندوق را برای سال بعد تنظیم و  ماده 19- 
به شورا ارائه نماید و شورا موظف است حداکثر تا پانزده روز پس از ابلاغ بودجه سالانه کشور آن 

را تصویب و ابلاغ نماید.
ترازنامـه سـالانه و گزارش مالی صندوق باید تا پایـان تیرماه جهت ارائه به مراجع قانونی ذی ربط  ماده 20- 
تهیه و تسلیم گردد. همچنین گزارش مالی سالانه صندوق مشتمل بر صورت های مالی تلفیقی 
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حسابرسـی شـده به همراه گزارش باید حداکثر تا پایان مهر سـال بعد به هیئت نظارت و شـورا 
ارسال گردد.

صورت های مالی تلفیقی سالیانه صندوق باید با رعایت استانداردهای حسابداری که توسط مرجع  تبصره1- 
ذی صلاح قانونی تدوین شده یا می شود تهیه و ارائه گردد.

تصویـب صورت های مالی صندوق توسـط شـورا به منزله مفاصاً حسـاب مدیرعامـل و اعضای  تبصره2- 
هیئت مدیره برای عملکرد مالی سال موردنظر می باشد.

هیئت نظارت مکلف است نسخه ای از نظرات خود در مورد ترازنامه سالانه و گزارش های مالی و  تبصره3- 
صورت دارایی ها و بدهی ها را ظرف پانزده روز از تاریخ دریافت آن به هیئت مدیره تسلیم نماید.

هیئت مدیره موظف اسـت ظرف پانزده روز از تاریخ وصول نظرات هیئت نظارت آن را بررسـی و  تبصره4- 
توجیهات خود را به شورا تقدیم کند.

شورای صندوق موظف است ظرف یک ماه از تاریخ وصول گزارش عملکرد سالانه و صورت های  ماده 21- 
مالی و تلفیقی، تصمیم مقتضی اتخاذ نماید.

هیئت مدیره مکلف است در مقاطع زمانی مناسب )حداقل هر سه سال یک بار( گزارش محاسبات  ماده 22- 
فنی )بیمه ای( صندوق را که توسط کارشناسان واجد صلاحیت حرفه ای تهیه می گردد به ضمیمه 

گزارش مالی تلفیقی به شورا ارائه نماید.
آیین نامه های مالی، معاملاتی، اداری و اسـتخدامی به همراه آیین نامه های نحوه تشـکیل و اداره  ماده 23- 
جلسات شورا، هیئت مدیره و هیئت  نظارت و سایر آیین نامه های موردنیاز صندوق باید ظرف شش 

ماه پس از ابلاغ این اساسنامه تدوین و به تصویب مراجع ذی ربط برسد.
مادامـی کـه آیین نامه هـای مذکـور به تصویـب نرسـیده اند آیین نامه هـای موجود بـه قوت خود  تبصره- 

باقی می باشند.
اعضای شورا، هیئت نظارت، هیئت مدیره و مدیرعامل نمی توانند در معاملاتی که با صندوق یا به  ماده 24- 

حساب صندوق انجام می پذیرد به طور مستقیم یا غیرمستقیم سهیم یا شریک باشند.
پرداخت حق بیمه توسط افراد حقیقی و حقوقی به صندوق معامله محسوب نمی شود.  تبصره1- 

وزارتخانه ها، مؤسسات و شرکت های دولتی، شهرداری ها، عموم بیمه گذاران و کارفرمایان موظفند  ماده 25- 
کلیه اطلاعات، اسناد، اوراق و مدارک موردنیاز را در اختیار صندوق قرار دهند.

تغییر و یا اصلاح این اساسنامه با تصویب هیئت وزیران خواهدبود. ماده 26- 





برنامه راهبردی صندوق
- مصوب هیئت مدیره-

سند راهبردی صندوق بازنشستگی کشوری
1404در افق 

هو الوالی
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محتویات 
سند 

راهبردی

ماموریت

چشم انداز

ارزش ها

اهداف راهبردی

استراتژی ها
پروژه های استراتژیک

ی محیویدا  ند : یادآوری مدییییی 
راهبیدی بی اناس خیوج  های فدا  
. یک و دوم پیوژه ت ظیم شیه اند 
بددع ابددارت  ایددت ندد ی تیج ددا  

هیددا )تصدد ی ا  ی ییددع راهبددیی 
در قالد  الاامدا  ( میییه و معاونیت

اندددییات یک و انی دددا  هدددای 
انددییات یک اندد  یددع در قالدد  
میعددارا اندد اد راهبددیدی م    ددع 

.آمیه ان ... ماموری ، چشم انیا  و

: ماموریت صندوق بازنشستگی کشوری
مشترکین صندوق تامین حقوق و آتیه در مشارکت 

ترنسلی و کشورگسبازنشستگی بین ای خدمات بیمه طریق ارایه از 
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تشر یح ماموریت صندوق

کسوراتودهدمیارایهخدماتایرانجغرافیایسراسردراستنسلیبینایبیمه-مالینهادیکصندوقاصلیماهیت
ارزشارتقایوحفظمنظوربهوتجمیعدریافت،(هستنددولتکارکنانعمدتاکهکسورپرداران)خودمشترکینازرا

مریمست)خودمشترکینبهآیندهدرراگذاریسرمایهازحاصلافزودهارزشواصلوکندمیگذاریسرمایهداراییها،
.استآفریننقشکسورپردازانآتیهتامینوبگیرانمستمریحقوقتامیندرترتیببدین.کندمیپرداخت(بگیران

میعملنیزباطیارت-خدماتیپلتفرمعنوانبه،بازنشستگیبیمهخدماتمکملعنوانبهکشوری،بازنشستگیصندوق
صندوقکینمشتربزرگشبکهبههستندمندعلاقهکهاستخدماتدهندگانارایهبینارتباطیپلکهمعنابدان.کند

قوهمجلس،دولت،)یحاکمیتنهادهایوصندوقمشترکینبینارتباطیپلهمچنینوباشندداشتهسیستماتیکدسترسی
زنشستگی،بابیمهخدماتجزبهصندوقبنابراین.هاسترسانهو(انتظامینیرویوغیردولتیعمومینهادهایقضائیه،
بخشیهمکارجلبطریقازمشترکانبهارایهقابلخدماتسبدومیکندارایهغیرمستقیمصورتبهرادیگرخدمات

.شدخواهدارایهندوقصمستقیمعاملیتبانهامابهترکیفیتوبیشترکمیتباعمومی-دولتیبخشوانتفاعی-خصوصی

: صندوق بازنشستگی کشوریماموریت 
مشترکین صندوق تامین حقوق و آتیه در مشارکت 

تربین نسلی و کشورگسبیمه ای بازنشستگی طریق ارایه خدمات از 

1404درپایان  سال بازنشستگی کشوری   چشم انداز صندوق 
%(5)+ود یافته بازدهی اقتصادی بهبو پایداری مالی ترمیم شده شفافیت سازمانی تثبیت یافته، 
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1404درپایان  سال بازنشستگی کشوری چشم انداز صندوق 
%( 5)+ود یافته شفافیت سازمانی تثبیت یافته، پایداری مالی ترمیم شده و بازدهی اقتصادی بهب

.یافتهرمیمتمالیپایداریوشدهتقویتاقتصادیبازدهییافته،تثبیتسازمانیشفافیتبااستمجموعهای،1404سالپایاندرصندوق•
واستکشورستگیبازنشهایصندوقدیگرالگویوپیشروومیکندرعایتراشفافیتبعدششدرشفافیتگانهدهقواعدتمامکهمعنابدین

زمینهسازیباقصندو.نمیماندپنهاناجتماعیشرکایدیدازمهمیاطلاعاتهیچکهاستشدهشیشهایوپاسخگوسازمانیبهتبدیلصندوق
.استشدهلیماناپایداریترمیمجهتدرکلیدیمتغیرهایدراساسیتغییراتزمینهسازپارامتریک،-ساختاریاصلاحاتدرفعالمشارکتو
سبددربالاییسهمشفافمالیداراییهایاست،کردهواگذارشرکت100ازبیشدرراخودمدیریتیسهامصندوق،1404سالپایاندر•

بهترینگیریبکاربرتمرکزباشفافیت،ورقابتاصولبرمبتنیکشوری،بازنشستگیصندوق.داشتخواهدصندوقگذاریهایسرمایه
%5کلزدهیبابهگذاری،سرمایهواقتصادیسازوکارهایتقویتبا.میکندمدیریتراخودداراییکشور،درموجودگذاریسرمایهصندوقهای

منتخبصنایعدرشدهکنترلگذاریسرمایهباسبداین.استیافتهدست(بدهیبازاروسرمایهبازاردوبازدهینرخمتوسط)مرجعنرخازبالاتر
چشمافقدر.دشخواهدتکمیلالمللیبینهایداراییومستغلاتواملاک،(صنعتسهدربرترشرکتدودرحداکثرغیرمدیریتیسهامداری)

باجیخارمالیبازارهایدرحضوروخارجیسرمایهگذارانبامشترکپروژههایدرحضور)صندوقداراییهایازسهمیشدنبینالمللیانداز،
.استشدهانجام(شرکتهایاوصندوقهاسهامخرید

مندبهرهایحرفهصندوقیکهایویژگیازاستراتژیکاهدافتحققومأموریتایفایبرایصندوقمدیریتینظاموسازمان1404افقدر•
.کردخواهداستخداموایجادرابرنامهتحققبامتناسب«انسانینیروی»و«فرایندها»،«ساختارها»راستاایندر.بودخواهد

7

ک ص یوق با نشسیگ  یشوری 
بینامع ریای انییات ی

-
1400

نیمایع گذاری در شیی  ها و 
(ی ییل  و غییی ییل )ب گاه ها 

بورن  غییبورن  

غییمییییی مییییی 

یم با ده و 
یم با ده و پی با دهپی با دهده یا 

 یا  ده

غییمییییی مییییی 

میییی  با دهیم پی با ده
مسیقیم

میییی         
با وانطع

واگذاری 
نییع ویامل

واگذاری
ص یل 

حفظ و 
واگذاری

واگذاری 
نییع ویامل

فا  آخی 
واگذاری

واگذاری
نظام ص سات  یعنییع

تصویری از تغییرات مورد انتظار در سبد دارایی های صندوق

مهاجی  ا  ب گاه داری بع نهام داری
مهاجی  ا  نهام بع نبیی ا  دارای  ها
مهاجی  ا  غییبورن  بع بورن 
(ص سا)مهاجی  ا  ص یوق بع فیاص یوق 

نیمایع گذاری در نایی دارای  ها 
( یونی  داخ   وبیت ال   /مان ی اوراق)

نبی دارای  های 
ص یوق
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ارزش های صندوق بازنشستگی کشوری
کرامت شرکای اجتماعی•
اصالت محاسبات اقتصادی  و ممنوعیت ملاحظات غیراقتصادی•
عدالت  در دسترسی به فرصت ها•
مشارکت و شفافیت شش بعدی•
رعایت قواعد بیمه های اجتماعی•

ارزش های صندوق بازنشستگی کشوری
کرامت شرکای اجتماعی•
اصالت محاسبات اقتصادی  و ممنوعیت ملاحظات غیراقتصادی•
عدالت  در دسترسی به فرصت ها•
شفافیت شش بعدی•
رعایت قواعد بیمه های اجتماعی•

یاادیناساتومااحفظکرامتشرکایاجتماعییعنیبازنشستگان،مستمریبگیرانوکسورپردازانبرایماایاکاصالبن: ییام  شییای اجی اا •
.اطلاعرسانیوخدمتدهیمابهایشانمبتنیبراحترام،سرعت،سهولتوکیفیتباشدتلاشخواهیمکردکه

رمایهگذاری،بهرهمنابعموجوددرصندوقامانتیاستکهبایدبادقتفراوانساصال  محانبا  اقیصادی و م  وای  ملاحظا  غییاقیصادی؛ •
.برداریونگهداریشودوهیچملاحظهغیراقتصادیبرآنسایهنیاندازد

-رمخادماتیارایاهشادهازطریاقپلتفا)تضمینعدالتدردسترسیشرکایاجتماعیبهخدماتمالیوغیرمالیبع فیص  ها؛ دنیین  ایال  در •
فعالیاتفیزیکایوبهگونهایکهمنجرباه(بازنشستگیبیمهخدمتغیراز)بههمینجهتارایهخدمات.ازاصولیاستکهبهآنپایبندهستیم(ارتباطی

یگیرنادونمایتبعیضبینکسانیکاهخادمتراما)محلیواستانیتوسطصندوقشودممنوعمیباشدچونهرگونهارایهخدمتیمنجربهبیعدالتی
.پلتفرمتنوعوکیفیتخدماتافزایشپیداخواهدکردمنتهاازطریق.خواهدشد(گیرند،بینکسانیکهخدمترادریافتمیکنندونمیکنند

مناافع،ذاری،گاسارمایه،ابعاادماالیشافافیتدر)شاشبعادیمشارکتوشفافیتادارهصندوقبراساساصولمشاری  و شفافی  شش بعیی؛ •
ولمایاجرایایناصولممکناستباموانعیاهزینههاییهمراهباشدولیماخودرامتعهدبهایناص.خواهدگرفتصورت(اهدافوساختاری-مدیریتی
.زایشخواهیمدادکردهمچنینمشارکتشرکایاجتماعیصندوقراافخواهیممستقردهقاعدهبنیادینشفافیترامبتنیبریکبرنامهمشخصدانیمو

تمااعیمایبیمهایخودراموظفبهرعایتقواعدواصولبنیادینبیمههایاج-صندوقبهعنوانیکنهادمالی: قواای بی ع های اجی اا راای  •
.داندوبدانپایبنداستوتلاشمیکندتمامتصمیماتبراساسرعایتایناصولوقواعدازجملهمحاسباتاکچوئریباشد
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%  50افاایش نهم دارای  های میییی  شیه تونط نهادهای مال  دیگی بع بیش ا  
ا  یل دارای  ها

ا  یل دارای  ها و یاهش % 90افاایش نهم دارای  های شفاا بع بیش ا  
پایعنال % 10تعیاد ب گاه های تح  میییی  ص یوق بع ی یی ا  

ده قاایه ب یادیت % 100راای  )افاایش میاا  راای  شفافی  شش بعیی 
(شفافی 

افاایش رضای  شییای اجی اا  
(  ماهع6بی اناس شاخص افکارن    )

بیشیی ا  نیخ با ده  % 5نیمایع گذاری؛ یل پورتفوی افاایش با ده  
.میونط با ار نیمایع و بیه 

یما  خارتباط  و یاهش -خیمات افاایش خیما  غییمسیقیم ا  طییق پ یفیم 
(0= تعیاد)غییبی ع ای مسیقیم در نبی خیما  ص یوق -غییمال 

سیگ  ناخیاری و پارامیییک یل ص یوق های با نشاصلاحا  فعالی  در افاایش 
اپاییاری نو ابی اء قوانیت و نیان  ها بی محانبا  واقع  ایچوئیی جه  تیمیم 

مال 

اهیاا راهبیدی

اهداف راهبردی صندوق

.تعیینشدهاند1404اعدادمذکوربرایانتهایسال*
.است Capital Gainمنظورازبازدهیکل؛بازدهیمجموعبازدهینقدیو*

بعدی6شفافیت 
بنیادین شفافیت صندوققاعده 10

 (.آی یه)اهیاا -6ناخیاری و -5مییییی ، -4م افع فیدی، -3نیمایع گذاری، -2مال ، -1شفافی  شش بعیی ابارتس  ا  شفافی  شش بعی
  بعیی ایت قواای ب یادیت بایی راای  شونی6بیای تحقق تحقق شفافی  .
بیای ت ام گاارش های ص یوق انیانیارد ارایع اطلااا  و راه  ای فهم آنا  گاارش ها وجود دارد.
گاارش تاثیی مال  قوانیت و مقیرا  بی ار ش دارای  های ص یوق و محانبا  ایچوئیی افشا م  شود.
اطلااا  میییا  و یارم یا  تص یم گیی با هیا ی ییل تضاد م افع ش ص  با م افع ا وم  تطبیق م  شود  .
 فوی و پورت( م ابع و مصارا، بودجع های ن وات  و صور  های مال  ص یوق)، مال  (ار ش ایچوئیی دارای  ها و بیه  ها)ت ام گاارش های ادواری ایچوئیی

دادها و معاملا  و قیار( نیخ با ده  نیمایع گذاری ها و مقایسع با ده  نالانع با نایی نهادهای مال  مشابع، اصلاح پورتفو، واگذاری ها)نیمایع گذاری 
تهیع و افشا م  شود ( مااییه ها، م اقصع ها وقیاردادها طبق قوانیت و مقیرا  حایم)

  ماهع تونط ی ییع تطبیق تهیع و افشا م  شود6روال انیانیارد دربارۀ شیوه انیصا  میییا  و میاا  جبیا  خیما  آنا  وجود دارد و گاارش تطبیق آ  .
پیوفایل حیفع ای میییا  ارشی م صو  شیه افشا م  شود بع گونع ای یع ه ع ا  نوابق و صلاحی  افیاد م صو  شیه آگاه  بیاب ی.
 و دو ی ییع  شودنع ی ییع ریسک، تطبیق و حسابین   یینظی هیا  میییه و مسیقل ا  مییی اامل فعال ان  و انام  ااضا و شیوه ارتباط  آنا  االام م

. نیمایع گذاری و انیصابا  نیا با محوری  هیا  میییه فعال و انام  و شیوه ارتباط  آنا  افشا م  شود
گاارش تحقق اهیاا نال جاری و ا  کید نال های گذشیع و اهیاا ب  یمی  افشا ا وم  م  شود.
فیآی ی و نوابق نیمایع گذاری های ا یه تهیع و افشا م  شود.
آرشیو وبسای  ص یوق حاوی ت ام گاارش های فوق ان  بع گونع ای یع امکا  مقایسع و رونییاب  نیایج در آ  میسی باشی  .
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پروژه های استراتژیک

حذا و م  وع نا ی ت ام فعالی  های غیی ا  بی ع با نشسیگ  و تامیت مابق  ا  طییق پ یفیم
  (وبسای  اخیصاص  گاارش های ص یوق)راه انیا ی نامانع شفافی
مشاری  در تیویت طیح اصلاحا  پارامیییک و رایان  گسییده با نهادها و افیاد میجع و تاثییگذار
 (اخییارا ، وظایف و روابط اریا  مییییی  ص یوق)تیویت و رایان  نظام مط و  ح کیان  ص یوق
ح ای  ا  تشکل یاب  مشیییا  ص یوق و ای اد مسیی ارتباط  نظام م ی با تشکل ها
 (هی شش ماه ییام یک ا  قواای شفافی  ب ش  فعال م  شونی؟)نالع 5نقشع راه شفافی  تیویت
 ار ش رو  دارای  های ص یوق% 1افشاء گاارش تص ی ا  نیمایع گذاری بالای
 (1398تا پایا  نال حیایثی )راه واگذاری تیویت و تصوی  نقشع
 (بیانیع ن ا)گذاری های آت  دارای  ها و نیمایع نبی بیانیع میییی  تیویت و ابلاغ و اجیای
 افعماطلااا  میییا  و یارم یا  تص یم گیی با هیا ی ییل تضاد تیویت و ابلاغ و اجیای دنیورالع ل افشای 
 ادواریآش ایید  ذی نفعا  با گاارش های بع رو  رنان  گاارش های ص یوق و افشای ا وم  آ  ها و

پروژه های راهبردی

استراتژی های منتخب صندوق
01 خدماتی-ارتباطیبه پلتفرم وتبدیل شدن ای بیمه -امور مالیبر تمرکز 

02
همگانی-به تصمیم گیران  و اجماع سازی نخبگانیآگاهی بخشی 

(برای افزایش کیفیت و مطلوبیت تصمیمات موثر بر وضعیت صندوق )

03 بهبود نظام حکمرانی صندوق

04 پارامتریک-مشارکت فعال دراصلاحات ساختاری

05 هبیشیندستیابی به شفافیت تا پایدار شفاف سازی 

06 مالی شفاف و ایجاد نظام گذاری در دارایی های سرمایه 
(صنسا)صندوق های سرمایه گذاری اقماری 

07 داریاز بنگاه خروج و تغییر اساسی ترکیب دارایی ها 

08 به مشترکانخدماتوارایه اطلاعاتتعالی سازمانی در

06

07

08

05

04

03

02

01
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  اجیای آ مایش  آ و ( ص سا)نیمایع گذاری اق ارینظام نیمایع گذاری در ص یوق های طیاح.
  ی آ  نا و بورن  ( مان ی شسیا در نا ما  تامیت اجی اا )واحی ه یی گ اقیصادی ای اد -بیرن  توجیع پذییی ف
 (هاشرکتاستانیومرکزی،مدیریتهایسطحستاددر)آ مییییی  و اجیای درن   های و ابلاغ ا وم  آییت نامع انیصابا  تیویت
اخیاریتشکیل یارگیوه مشییک با نا ما  تامیت اجی اا  در مورد دنییاب  بع یک نس ع مورد اج اع در مورد اصلاحا  ن
 نا ی ی ییع های هیا  میییه بع ا وا  نا ویار اص   ی ییل فعال
 هاطیاح  و انیقیار نیسیم های ی ییل  با تاییی بی مگاپیوژه
 یسورایم پیداخ  بع موقع و یامل اطلااات  بیای ج وگییی ا  افاایش اشیاا
 فعالانع با دنیگاه ها بیای ج وگییی ا  با نشسیگ  آنا  گییانعمذاییه  .
  با نشسیگ آگاه نا ی دنیگاه های اجیای  ا  مقیرا  بی ع ای و و و شفاا نا ی مقیرا  با نشسیگ  نامانیه
 ا ی در رانیای اج اع ن)تهیع و ارنال فص   گاارش های راهبیدی بیای هاار نفی خبیگا  و تص یم گییا  اص   یشور

(ه گان -ن بگان 
مه ین  م ید نا ما  بیای ه یانیانا ی ناخیار، فیآی یها، نیسیم ها و فیه گ با انییات ی جییی
 طیاح  نا ویارهای افاایش مشاری  شییای اجی اا  ص یوق در نطوح م ی ف

پروژه های راهبردی

15

ک ص یوق با نشسیگ  یشوری 
بینامع ریای انییات ی

-
پروژه های فرعی 1400

پروژه
مجدد مهندسی 
برای )سازمان 

همراستاسازی 
ساختار، فرآیندها، 

سیستم ها و 
فرهنگ با 

جدیداستراتژی 

رسازمان،پروژههایفرعیآنبهشرحزیمهندسیمجددباتوجهبهگستردگیپروژه
:تصریحمیگردد

(اکچوئری)واحدمحاسباتبیمهایایجاد
نظامنامهارتباطمیانحسابرسیداخلیواکچوئریتدوین
بامشترکانبراساسدستورالعملایسا(ارتباط)نظامنامهتعاملتدوین
ننظامضوابطاخلاقحرفهایدرسطوخمختلفصندوقوطراحینظامپایشآتدوین
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استانیوهلدینگها



قانون اصلاح ماده )113( قانون مدیریت خدمات کشوری 
و چگونگی تعیین مدیریت سازمان تأمین اجتماعی

و صندوق های بازنشستگی و بیمه های درمانی
ماده )113( قانون مدیریت خدمات کشــوری و برخی از قوانین و مقررات مربوط به ســازمان  ماده واحده- 

تأمین اجتماعی موضوع ماده مذکور به شرح زیر اصلاح و تعیین تکلیف می گردد:
ماده )113( قانون مدیریت خدمات کشــوری با الحاق عبارت زیر به انتهای ماده مذکور  الف- 
اصلاح می گردد: سازمان مذکور زیرمجموعه وزارت رفاه و تأمین اجتماعی است و وزیر 

در برابر مراجع قانونی ذیربط پاسخگو می باشد.
ترکیب هیئت امناء سازمان تأمین اجتماعی به شرح زیر تعیین می شود: ب- 

1-  شش نفر با پیشــنهاد وزیر رفاه و تأمین اجتماعی و تصویب شورای عالی رفاه و 
تأمین اجتماعی.

ســه نفر باقیمانده، مطابق جزء )2( بند »الف« ماده )17( قانون ساختار نظام جامع   -2
رفاه و تأمین اجتماعی از نمایندگان خدمات گیرندگان.

هیئت امناء مذکــور، در حکم هیئت امناء کلیه صندوق هــای تأمین اجتماعی و   -3
بازنشستگی، بیمه های خدمات درمانی و صندوق بیمه روستاییان و عشایر خواهد بود.

نصب و عزل مدیرعامل سازمان تأمین اجتماعی و کلیه صندوق ها و بیمه های موضوع  ج- 
ذیل بند »ب« این قانون با پیشــنهاد هیئت امناء ســازمان و تأیید و حکم وزیر رفاه و 
تأمین اجتماعی انجام می پذیرد. وزیر رفاه و تأمین اجتماعی درصورت ضرورت می تواند 
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حداکثر برای مدت شش ماه به منظور انجام وظایف مدیران عامل سازمان ها، صندوق ها 
و بیمه های موضوع این بند سرپرست منصوب نماید.

سایر مقررات سازمان تأمین اجتماعی و همچنین صندوق ها و سازمان های بازنشستگی  د- 
و بیمه ای و قانون ساختار نظام جامع رفاه و تأمین اجتماعی به قوت خود باقی است.

وزارت رفاه و تأمین اجتماعی مکلف است درطول برنامه پنجم، اقدامات قانونی لازم را برای  هـ- 
ایجاد وحدت رویه برای کلیه صندوق های بازنشستگی و بیمه های درمانی به عمل آورد.

این قانون از تاریخ ابلاغ، لازمالاجراء می باشد. و- 

قانون فوق مشــتمل بر ماده واحده درجلسه علنی روز چهارشنبه مورخ پنجم اسفندماه یک هزار و سیصد و 
هشتاد و هشت مجلس شورای اسلامی تصویب و در تاریخ 1388/12/8 به تأیید شورای نگهبان رسید.
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