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Purpose: This research was intended to examine the governance challenges of the 
National Pension Fund and to design a periodic performance evaluation sys tem for 
the Fund.
Methodology: The research method was exploratory, and it was practical in terms of 
purpose. The s tatis tical population consis ted of fifteen experts in the field of pension  
funds. The data were collected using interviews and the model was designed 
through triple coding grounded theory. The number of experts was determined 
based on theoretical saturation. 
Findings: The analysis of the text of the interviews with the experts led to six main 
categories and thirty concepts. Findings show that the mos t important challenges 
of the governance of the National Pension Fund of a country include the following 
items: the inadequacy of the pension infras tructure, unfavourable work development  
and uncertainties in the Fund, short span of managerial appointments, fluctuations 
in the money exchange rate, high replacement rate of the personnel and low support  
rate,  lack of meritocracy in managerial appointments, rarity and even  lack of 
support measures at the community level, and lack of  government accountabil-
ity and obligations to s trengthen the Fund. Regarding the political and commercial 
turbulence in the external environment as well as the need for s trategic thinking  
and quality internal monitoring and supervision, we sugges t that planning,  
support, financial, insurance, managerial, political, human, corrective, supervisory, and  
retirement s trategies be implemented to make periodic evaluation of the Fund's  
performance possible. 
Originality/ value: By presenting a comprehensive model including the challenges 
of the National Pension Fund governance, the causes of such challenges, and the  
external and internal factors affecting them, this research has achieved s trategies to 
improve the current conditions of the National Pension Fund and the implementation  
of its periodic performance evaluation sys tem. This outcome not only can be  
considered as a new s tep for the improvement of the National Pension Fund  
performance, but also can function as a miles tone for other pension funds. 
Recommendations: We sugges t that the s trategies presented in this research be  
implemented in the National Pension Fund and be modified, if necessary, after the 
evaluation of their effects. It is also necessary to conduct more research in the field 
of the performance evaluation of other government funds.

Keywords:  National Pension Fund Governance, Governance Challenges, Periodic  
Performance Evaluation, National Pension Fund Evaluation, National 
Pension Fund Transparency.
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چکیده:
هدف: این پژوهش بررسی چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری در طراحی 

سامانه ارزشیابی عملکرد دوره ای برای این صندوق بود.
طرح پژوهش/ روش شناسی/ رویکرد: این پژوهش اکتشافی و از لحاظ هدف کاربردی 
بود. جامعه خبرگان در روش کیفی 15 نفر ازخبرگان بود. داده ها با استفاده از مصاحبه جمع آوری 
و با کدگذاری سه گانه گراندد تئوری، مدل طراحی شد. تعداد خبرگان براساس اشباع نظری 

تعیین گردید. 
یافته ها: از تحلیل متن مصاحبه با خبرگان، 6 مقوله اصلی و30 مفهوم به دست آمد. یافته ها نشان 
داد که نارسایی زیرساخت های بازنشستگی، تحولات نامساعد کار وعدم  اطمینان موجود در صندوق، 
کوتاه  بودن عمر مدیریت، نوسان های نرخ ارز و دلار، نرخ جایگزینی بالا و نرخ پشتیبانی پایین، عدم 
شایسته  گزینی مدیران، کاهش و فقدان اقدامات پوششی درسطح جامعه و فقدان پاسخگویی دولت 
به بازپرداخت و تعهداتش به صندوق، مهم ترین چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری 
است؛ که با در نظر گرفتن تلاطم سیاسی و تجاری محیط بیرونی و تفکر راهبردی و کیفیت پایش 
و نظارت درونی می توان از راهبردهای برنامه ریزی، حمایتی، مالی، بیمه، مدیریتی، سیاسی، انسانی، 

اصلاحی و نظارتی و بازنشستگی برای امکان ارزشیابی دوره ای عملکرد صندوق بهره برد.
ارزش/ اصالت پژوهش: این پژوهش با ارائه مدل جامع دربرگیرنده چالش های حکمرانی 
صندوق بازنشستگی، علت به وجود آمدن آنها و عوامل بیرونی و درونی تاثیرگذار برآن، به 
راهبردهایی برای بهبود شرایط فعلی صندوق بازنشستگی برای حکمرانی آن و اجرای سامانه 
ارزشیابی عملکرد دوره ای صندوق بازنشستگی کشوری دست یافته که گامی نوآورانه در جهت 
ارتقای عملکرد این صندوق برداشته است. همچنین یافته های این پژوهش می تواند برای سایر 

صندوق های بازنشستگی نیز مفید باشد.
پیشنهادهای اجرایی/ پژوهشی: پیشنهاد می شود راهبردهای ارائه شده در این پژوهش در 
صندوق بازنشستگی کشوری اجرا و پس از ارزیابی، در صورت نیاز اصلاح شوند. همچنین انجام 

پژوهش های بیشتر در زمینه ارزشیابی عملکرد سایر سازمان های دولتی ضروری است.

چالش های حکمرانی،  بازنشستگی،  کلیدواژهها:  حکمرانی صندوق 
ارزشیابی عملکرد دوره ای، ارزشیابی صندوق بازنشستگی 

کشوری، شفافیت صندوق بازنشستگی کشوری.

چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوریعنوان مقاله:
مرتضی قدرتی پور1، علی اصغر پورعزت2 ، مجتبی کیائی3

د  ریافت: 1402/12/19
پذیرش: 1403/05/27

1.  دانشجوي دکتري، گروه مدیریت دولتی، دانشکده  مدیریت واقتصاد، واحد علوم وتحقیقات، دانشگاه آزاد 
اسلامی، تهران، ایران.

2.  استاد، گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران.  )نویسنده مسئول(.
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مقدمه

مدت  طولانی  انداز  پس  برای  ابزاری  عنوان  به  بازنشستگی  صندوق های  محبوبیت  اگرچه 
از  بازنشستگی کشوری  اکنون صندوق   ،)Otero-González et al., 2021( یافته است  افزایش 
لحاظ تامین منابع مالی دچار بحران شده و برای جبران آن، به شدت به بودجه عمومی وابسته شده 
است. از طرفی روند افزایش سن جمعیت و بالا رفتن سن امید به زندگی صندوق ها را با افزایش 

تصاعدی تعداد بازنشستگان و مستمری بگیران مواجه نموده است. 
هیچ  که  است  چنین  بازنشستگی شغلی، وضعیت  و  بیمه ای  غالب صندوق های  در  متأسفانه 
افراد  شخص حقوقی و نهاد و سازمانی دیگری به اطلاعات اعضای آن ها دسترسی ندارد؛ حتی 
تحت پوشش این صندوق ها نیز به عنوان عضوی از صندوق، تصویری کلی از این مجموعه ندارند. 
در  اطلاعات خود  اظهار  به  ملزم  را  بیمه ای  نهادهای  این  که  ندارد  وجود  اطلاعاتی  پایگاه  هیچ 
دوره های زمانی مشخصی کند و آن ها را در دسترس نهادهای نظارتی قرار دهد. بسیاری از مدیران 
این صندوق ها اطلاعات جامعی ندارند؛ زیرا، بسیاری از این اطلاعات حتی توسط خود صندوق نیز 
ثبت نمی شوند و یا درصورت ثبت )به صورت کاغذی(، در دسترسی به آنها، علاوه بر زمان بربودن، 
احتمال خطا نیز وجود دارد. بنابراین، هرمدیر در زمان مشخصی تصویری جامع و دقیق از آنچه بر 
این صندوق گذشته و مسیری که صندوق اکنون و یا آینده در پیش رویش است، ندارد. در چنین 
انجام  ازمخاطرات صندوق ها  دقیقی  و  واقعی  به طورمسلم محاسبات  اطلاعاتی،  فقر  از  شرایطی 
نمی گیرد یا پایه محاسباتی قوی وجود ندارد )گرجی پور و اخوان بهبانی، 1399(. پیشنهادهایی مانند 
اصلاح مقررات بازنشستگی کشور و توجه به محاسبات اکچوئری، بازنگری قوانین محدودکننده 
بازنشستگی، تسویه مطالبات این صندوق های توسط دولت  در حوزه سرمایه گذاری صندوق های 
 )1400( همکاران  و  مکری  توسط  صندوق ها  این  برای  تنظیم گر  نهاد  یک  وجود  همچنین   و 

ارائه گردیده است.
صندوق های بازنشستگی دربرابر نوسان اقتصاد کلان و تحولات جمعیتی بسیار حساس هستند. 
تحولات اقتصادی درسال های اخیر و تاثیر آن  بر میزان و نوع اشتغال، همراه با تاثیر تورم بر کاهش 
صندوق هاست  این  در  پارامتری  اصلاحات  انجام  مستلزم  بازنشستگی،  ذخایرصندوق های  ارزش 
)راغفر و اکبربیگی، 1394(. ارزشیابی می تواند ابزاری برای بهبود کارایی کلی باشد و برنامه های 
برای  ارزشیابی،  از  حاصل  اطلاعات  از  اگر  نماید.  فراهم  سازمان ها  و  جامعه  برای  را  موثرتری 
تصمیم گیری استفاده نشود، ارزشیابی کردن بی فایده است. ارزشیابی مرتب و اصولی کیفیت کار 
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هریک از کارمندان و مدیران را بررسی و اتخاذ تصمیم در زمینه های متفاوت را پس از تجزیه و 
 .)McAdam, Hazlett & Gillespie, 2017( تحلیل امور میسر می گرداند

سازمان ها بایستی برای پی بردن به سطح کارایی و اثربخشی عملکرد کارکنان، اقدام هایی در 
راستای سنجش و ارزشیابی عملکرد آنها انجام دهند، تا پس از اندازه گیری عملکرد و مقایسه آن با 
اهداف سازمان، به اهمیت و جایگاه ارزشیابی پی برده شود. هدف از ارزشیابی تضمین تحقق اهداف کلی 
 و عینی، کارایی، اثربخشی، نتایج و پایدارسازی پیامدهای مطلوب می باشد )زارع و همکاران، 1398(.
ارزشیابی نوعی اطلاعات متراکم است که با دلالت بر عملکرد گذشته و عبرت از آن، چراغ راه 
آینده می شود؛ پس ارزشیابی خوب باید بتواند علل بروز انحرافات و میزان و شدت و سرعت وقوع 
آن ها را بررسی کند و اطلاعات مفیدی را برای جلوگیری از بروز مجدد آن در آینده فراهم سازد 

)پورعزت، 1394(. 
آینده  اقتصادی  بحران های  خاستگاه های  از  یکی  به  بازنشستگی  صندوق های  ایران،  در 
صندوق  جایگاه  به  توجه  با  معضل  این  حل  برای  پژوهش،  این  در  لذا  شده اند.  کشورتبدیل 
بازنشستگی کشوری، برای اولین بار سامانه ارزشیابی عملکرد این صندوق طراحی می شود. با توجه 
فرهنگی،  گوناگون  برحوزه های  اثرگذاری  از حیث  بازنشستگی،  بودن صندوق های  به چندوجهی 
اجتماعی و اقتصادی )در سطح خرد وکلان جامعه(، طراحی سامانه جامعی برای ارزشیابی عملکرد 
کلیه ارکان آن ضرورت دارد، تا کلیه وظایف صندوق )خود صندوق و شرکت های تابعه( در راستای 
ارزیابی شوند و نیز چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری  ماموریت و چشم انداز آن 
شناسایی گردند؛ همچنین برای مدیران عالی تصمیم گیرندگان کلان آن، تصویری واقعی از نحوه 

عملکردها و جایگاه واقعی آن به دست آورند. اهداف پژوهش به شرح ذیل می باشد:
1( بررسی چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری، 2( شناسایی عوامل تاثیرگذار بر 
چالش ها و 3( ارائه راهبردهایی جهت غلبه بر چالش ها و اجرای ارزشیابی عملکرد دوره ای صندوق 

بازنشستگی کشوری.

مبانینظریپژوهش

صندوق بازنشستگی کشوری

صندوق های بازنشستگی در سراسر جهان نقش حیاتی در تأمین امنیت و رفاه افراد در دوران 
بازنشستگی ایفا می کنند )لینچ، 1397(. صندوق های بازنشستگی که مسئولیت رفاه ذی نفعان را 
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بر عهده دارند، وظایف و کارکردهای بسیاری دارند. درنتیجه، حکمرانی و مقررات آن ها موضوعی 
است که مستقیماً با منافع سهامداران و درپایان، عملکرد بازارهای مالی ارتباط دارد. با توجه به 
انتظارات قانون عرفی در مورد رفتار مناسب متولی، الزامات قانونی در رابطه با رفتار عادلانه ذینفعان 
و مدیریت دارایی ها و بدهی ها نیز مهم است )Clark, 2004(. صندوق های بازنشستگی منبع اصلی 
درآمد بازنشستگان و سالمندان است. به این ترتیب، شرکت کنندگان طرح به دنبال یک درآمد قابل 
پیش بینی و ایمن بازنشستگی هستند و برای مدیریت ایمن و موثر پس انداز بازنشستگی خود به 
 .)Gonzalez, van Lelyveld & Lučivjanská, 2020( صندوق های بازنشستگی متکی هستند 
 .)286  :1402 خوزانی،  زرگران  و  )مهربانی  است  لازم  سازمانی  هر  برای  سرمایه  به  دسترسی 
اجتماعی و  ابزارهای سرمایه گذاری اند که کارکردهای سیاسی،   )PFs( بازنشستگی1  صندوق های 
مهمی  ابزار  اقتصادی،  واحدهای  عنوان  به  بازنشستگی  دارند. صندوق های  گسترده ای  اقتصادی 
اقتصادی سرمایه های خود،  بازده  و  تولید  برای  باید  بنابراین  و  بزرگ هستند  برای پس اندازهای 
تلاش کنند )Chohan, 2017(. صندوق های بازنشستگی به عنوان نهادهای اجتماعی، دو شکل 
مهم از امنیت را به مدیران ارائه می دهند: اول، درآمد مشهودی که پرداخت می کنند و دیگری، 
قرار  اختیار مدیران  آتی در  به عنوان منبع شناخته شده درآمد  نامشهود که  امنیت روانی  احساس 
بین ملاحظات  تنش  که  است  عوامل سیاسی  برابر  در  نیرویی  نهاد سیاسی،  عنوان  به  می دهند. 
تامین  برای  بازنشستگی  از منابع  از بین می برند، مانند وسوسه استفاده  را  بلندمدت  کوتاه مدت و 
 .)Chohan, 2017( نیازهای فوری از سویی لزوم حفظ سرمایه برای سال های آینده وجود دارد
با این حال، این صندوق ها در بسیاری از کشورها با چالش های متعددی مانند حکمرانی شرکتی 
ناکارآمد، مدیریت مخاطرات ضعیف، مدیریت مالی ناکارآمد، عوامل جمعیتی، اقتصادی، سیاسی و 

اجتماعی روبرو هستند.

ارکان و چارچوب های حکمرانی صندوق های بازنشستگی

خلق  در  را  قابل توجهی  افزایشی  تفاوت  نهادی،  دارایی های  توسط صاحبان  حکمرانی خوب 
ارزشی ایجاد می کند که با نرخ بازده تعدیل شده بر اساس مخاطرات دور برد، اندازه گیری می شود. 
با تکیه بر مطالعات موردی بهترین عملکرد، استدلال می شود که اصول حکمرانی خوب را می توان 
کرد  خلاصه  آن،  ظرفیت های  و  موسسه  یک  مأموریت  شفافیت  جمله  از  سازمانی،  انسجام   با 
)Clark & Urwin, 2016(. حکمرانی خوب به طور فزاینده ای به عنوان یک جنبه مهم از یک 

1. Pension Funds
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سیستم بازنشستگی خصوصی کارآمد شناخته می شود که عملکرد سرمایه گذاری و امنیت منافع را 
افزایش می دهد. از این رو، ضعف های حکمرانی در کشورهای عضو سازمان همکاری  اقتصادی و 

.)Yermo, 2008( توسعه1 و غیرعضو وجود دارد
اطلاق  رویه ها  و  فرآگردها  ساختارها،  از  مجموعه ای  به  بازنشستگی،  حکمرانی صندوق های 
می شود که به منظور هدایت و نظارت بر فعالیت های صندوق، تضمین حقوق ذی نفعان و ارتقای 
شفافیت و پاسخگویی، طراحی و اجرا می شوند. چارچوب های گوناگونی برای تبیین مؤلفه های اصلی 
و حساس حکمرانی درصندوق های بازنشستگی ارائه شده است. یکی از چارچوب های مرسوم، مدل 

سازمان همکاری اقتصادی و توسعه )OECD( است که بر پایه سه رکن اصلی استوار است:
یک( ساختار حکمرانی: این رکن به چارچوب سازمانی صندوق، توزیع وظایف و اختیارات بین 

ارکان گوناگون آن و نحوه انتخاب و انتصاب اعضای هیئت مدیره و مدیران عامل می پردازد.
دو( مسئولیت پذیری: این رکن به تعهدات و وظایف ارکان گوناگون صندوق دربرابر ذی نفعان، 
از جمله ذی نفعان داخلی مانند بازنشستگان، ذی نفعان خارجی مانند دولت و کارفرمایان و ذی نفعان 

نسل آینده )مانند کودکان(، می پردازد.
سه( شفافیت: این رکن بر افشای اطلاعات مربوط به عملکرد مالی، وضعیت مالی، مخاطرات و 

.)OECD, 2011( تصمیم های اتخاذ شده توسط صندوق به ذی نفعان مربوطه تأکید دارد
ارائه  بازنشستگی  نیز برای حکمرانی صندوق های  علاوه بر این مدل، چارچوب های دیگری 

شده اند، از جمله:
نمونه اول( چارچوب موسسه بین المللی حسابداری2 )IASB( که بر شفافیت اطلاعات مالی و 

پاسخگویی ارکان صندوق تأکید دارد.
عملکرد  بر  نظارت  که   )IPSAS( دولتی3  حسابداران  بین المللی  انجمن  چارچوب  دوم(  نمونه 

صندوق های بازنشستگی توسط نهادهای ذی صلاح را مورد تأکید قرار می دهد.
مرتبط  نظری  مبانی  مرور  بازنشستگی،  درصندوق های  حکمرانی  چالش های  بررسی  برای 
و  بازنشستگی  صندوق های  اقتصاد  مالی،  مدیریت  مخاطرات،  مدیریت  شرکتی،  حکمرانی  با 

خط مشی های عمومی، مفید است.

1. Organisation for Economic Co-operation and Development
2. International Accounting Standards Board
3. International Public Sector Accounting S tandards. https://www.ipsasb.org/
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شکرخواه و همکاران )2004(، به رتبه بندی شاخص های ارزیابی پایداری صندوق های بازنشستگی 
در ایران پرداختند که نتایج حاصل تاییدکننده شاخص ترکیبی متشکل از ابعاد عدالت، کفایت و مالی شد. 
سپس شاخص های مالی بیشترین اهمیت را داشته است. مرادی و رمضان پور )1402(، نتیجه  گیری کردند 
که صندوق های بازنشستگی در سیستم حقوقی ایران، در سال های اخیر با چالش های زیادی روبرو شدند. 
مهم ترین آن، مباحث مالی، فقدان چشم اندازی از آینده، برنامه نامشخص درکنار مدیریت های غیرتخصصی 
و ناکارآمد، عدم شفافیت، تعارض، تورم، مدیریت، نظارت استقلال صندوق ها، اعطای بازنشستگی زودرس، 
عوامل سیستماتیک و پارامتریک، ناپایداری مالی، عوامل فنی مثل نمایه سازی نامناسب، عوامل زمینه ای 
مثل تغیرات جمعیتی و پیرشدن صندوق ها، مشکلات اقتصادی کشور و بدهی های دولت، از چالش های 
است که می توان به آن اشاره کرد و برای رهایی ازآنها، راهکارها و راه حل های متعددی پشنهاد شده 
که برخی از مهم ترین آن عبارت است از: تخصصی شدن مدیریت صندوق، کاهش هزینه های اداری و 
سازمانی، افزایش سهم پرداختی حق بیمه و سن بازنشستگی، بازنگری در قوانین مربوط به ازکارافتادگی، 
توجه به نرخ سود سرمایه گذاری، جلوگیری از دخالت دولت ها، پرداخت بدهی های دولت، اصلاح قوانین 
مقررات و استحکام بخشی به وضعیت مالی صندوق است. ایلخانی پور و زرندی )1402(، در پژوهش 
خود راهکارهایی چون، ادغام یا تجمیع صندوق ها، اصلاح نظام پرداخت از نظام DB به DC، حذف 
قوانین بازنشستگی پیش از موعد و اصلاح پرداخت مستمری، اصلاح نرخ کسور بازنشستگی، ایجاد 
یک نهاد ناظر و نظارت بر اداره و سرمایه گذاری دارایی صندوق ها، استفاده از مدیران متخصص و توجه 
ویژه به محاسبات اکچوئری، برای برون رفت از چالش صندوق های بازنشستگی کشوری را پیشنهاد 
کردند. عباس نیا )1402(، در تبیین جایگاه توسعه صلاحیت حرفه ای مدیران، در تعیین نقش های کلیدی 
نهاد ناظر بر صندوق های بازنشستگی، به دسته بندی نقش های نهاد ناظر بر صندوق های بازنشستگی، 
در سطوح پنج گانه مجوزدهی، نظارت، مداخله و اصلاح، تجزیه وتحلیل و ارتباطات پرداختند. چوبانی 
گل سعید و سحابی )1402(، نشان دادند که افزایش بدهی های دولت به صندوق بازنشستگی کشوری، 
تاثیرگذاری تورم بر منابع و مصارف صندوق و پیرشدن جمعیت و افزایش امید به زندگی در ایران از عوامل 
اصلی ایجادکننده بحران در صندوق بازنشستگی کشوری می باشند. عباسی و همکاران )2023(، بیان 
کردند که لازم است در کنار برنامه ریزی برای افزایش سن بازنشستگی اقدام های دیگری مانند، اصلاح 
قواعد بازنشستگی در مشاغل سخت و زیان آور و افزایش تعداد بیمه پردازان از طریق تشویق بیمه پردازی 
 اختیاری، کاهش گریز بیمه ای و افزایش جمعیت شاغل را در نظر داشت. عزیزی و همکاران )1402(، 
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بیان کردند که بررسی وضعیت مالی صندوق های بازنشستگی کشور، نشان دهنده ناتوانی این صندوق ها 
یکپارچگی  عدم  متمرکز،  مدیریت  فقدان  همچنین  است.  مصارفشان  و  منابع  بین  تعادل  ایجاد  در 
پاسخگویی،  شفافیت،  قبیل  از  بودن شاخص های حکمرانی خوب  بیمه ای، ضعیف  خط مشی گذاری  
مسئولیت پذیری، پویایی، افشاء و حاکمیت قانون، در اداره این صندوق ها، باعث ناکارآمد شدن آن ها و 
درنهایت ازهم گسیختگی سیستم بازنشستگی کشور گردیده است. بنابراین نیاز به انجام اصلاحات اساسی 
و به موقع در ساختار، کارکرد و مدیریت این صندوق ها، ضرورت دارد. همچنین یکی از رویکردهای 
مدیریت نوین این صندوق ها تجمیع آن ها به منظور انباشت منابع مالیشان در راستای افزایش بهره وری، 
کارایی و اثربخشی این منابع و همچنین بهبود شاخص های حکمرانی در نحوه اداره نظام بازنشستگی 
کشور می باشد. غلامرضایی و حسینی )2020(، در تدوین الگوی شایستگی های مدیران استانی صندوق 
بازنشستگی کشوری، 48 شایستگی فرعی مدیران استانی در 6 مقوله یا بعد اصلی شایستگی به نام دانش، 
ویژگی های شخصیتی، ارتباطی و میان فردی، فکری و تحلیلی ـ ذهنی، مدیریتی و اجرایی و ارزشی 
و اعتقادی دسته بندی کردند. مقوله دانش بالاترین رتبه و مقوله فکری، تحلیلی ـ ذهنی پایین ترین 
رتبه را داشت. از بین شایستگی های فرعی نیز شایستگی های تسلط بر قوانین و مقررات بازنشستگی 
)فنی(، تسلط بر امور درآمد و هزینه، برنامه ریزی و سازماندهی، نظارت و کنترل، بالاترین رتبه و مدرک 
 تحصیلی مرتبط، رفتار سیاسی، شایسته گزینی، پایین ترین رتبه را داشت. نجفی و همکاران )1400(، 
ضمن بررسی تاثیر شوک متغیرهای کلان اقتصادی بر تاب آوری صندوق های بازنشستگی )مطالعه موردی 
سازمان تامین اجتماعی( دریافتند که اقتصاد ایران نیازمند بازنگری اساسی در روش های و ساختارهای 
خط مشی گذاری دولت در اقتصاد کلان، به ویژه در ساختار و خط مشی گذاری های پولی )مانند دادن 
پیام های مثبت ضدتورمی با اقدام های عملی به منظور کاهش انتظار تورمی( می باشد. رئیس جعفری 
مطلق و همکاران )1399(، اجرای خط مشی افزایش طول دوره کار و افزایش سن بازنشستگی به عنوان 
ابزاری مفید در راستای پایداری مالی صندوق های بازنشستگی، دانسته اند. محمودزاده و همکاران )1396(، 
دریافتند که حکمرانی دولتی صندوق های بازنشستگی عمومی در جمهوری اسلامی ایران، به افزایش 
مطالبات این صندوق ها از دولت، واگذاری انواع شرکت های زیان ده ازسوی دولت به صندوق ها، انتصاب 
مدیران سیاسی و فاقد شایستگی های کلیدی در صندوق های بازنشستگی و مجموعه های اقتصادی تابعه 
آن ها، انجام سرمایه گذاری های فاقد توجیه فنی و اقتصادی و عمدتا با رویکرد سیاسی، غفلت تاریخی 
از مقوله سرمایه گذاری ذخایر، کاهش توان انجام سرمایه گذاری های جدید، ضرورت فروش دارایی ها و 
استقراض از بانک ها، کاهش میزان بازدهی دارایی های صندوق های بازنشستگی و به تبع آن تشدید عدم 

تعادل آن ها و بحران صندوق های بازنشستگی، منجر شده است.
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برگنارد و سالوا )2023(، دریافتند که تخصیص دارایی صندوق بازنشستگی با حکمرانی آن مرتبط 
است و مشارکت و سازماندهی آن ها می تواند با توجه به تخصیص دارایی و ظرفیت مخاطرات مهم 
صندوق های  بر  سیاسی  فرآگرد  تحلیل  براساس   ،)2021( روپر   .)Bregnard Salva, 2023( باشد 
مقابل  در  مالی  خطوط  امتداد  در  لزوماً  کار  و  کسب  در  شکاف  که  داد  نشان  آلمان،  بازنشستگی 
بازنشستگی  حمایت  کردند،  از صندوق های  ایجاد نمی شود. درحالی که »مخالفان مالی«  غیرمالی 
»مسوولان مالی« )بیمه گران( با برداشت درک محافظه کارانه از مقوله سالمندی دفاع کردند. با وجود 
 .)Röper, 2021( بودند  ناموفق  زیادی  تا حد  رقبا  مالی شدن،  به سمت  فوق العاده   حرکت سیاسی 
مورینا و گریما )2021(، بر اساس نتایج این مطالعه، به این نتیجه رسیدند که دارایی های صندوق های 
بازنشستگی دولتی و خصوصی بر رشد اقتصادی کشورهای OECD )2018-2002( تأثیر مثبت داشته 
است )Morina & Grima, 2021(. گونزالس و همکاران )2020(، نشان دادند که چگونه عملکرد 
صندوق های بازنشستگی: الف( تحت تاثیر فعالیت یک صندوق بازنشستگی است، و ب( بازنشستگی 
در بهره برداری از فرصت های سرمایه گذاری صبور است یا خیر؟ و دریافتند که برخی از صندوق های 
بازنشستگی به اندازه کافی صبور هستند تا از فرصت های سرمایه گذاری بلندمدت استفاده کنند. کلارک و 
اوروین )2016( در مقاله خود دریافتند که چالش حکمرانی در صندوق بازنشستگی دارای دو جنبه است: 
تسهیل انطباق با الزامات عملکردی فعالیت در بازارهای جهانی با توجه به میراث یک موسسه در بلند 
مدت، انجام اصلاحات به گونه ای که شکل و ساختار نهادی، مطابق با اصول توسعه یافته باشد. کلارک 
)2004(، یکی از محققین فعال در زمینه صندوق های بازنشستگی، در مقاله خود با عنوان حکمرانی 
صندوق بازنشستگی دریافت که حرکت  به سمت »اصلاح« حکمرانی صندوق بازنشستگی به اشکال 
مختلفی صورت گرفته است. با این حال، آیین نامه های عملی به خاطر سهمشان در کارایی هزینه و ثبات 
تصمیم گیری و هم به عنوان معیارهایی در ارزیابی عملکرد عملکردی برنامه ها ارزشمند هستند و یکی از 
راه حل های کمبود ظاهری تخصص در صندوق های بازنشستگی، تبدیل موسسات به سازمان هایی است 
که منابع داخلی کافی را در اختیار داشته باشند تا بتوانند بهترین مدیران و مشاوران حرفه ای را به کار گیرند.

روششناسیپژوهش

از نظر روش شناختی، محققین بر این اعتقادند که روش پژوهش کیفی بینش عمیق تری را در 
مورد پدیده های فرایندی فراهم می سازد. در این مطالعه، برای طراحی سامانه و استخراج ابعاد، مولفه ها و 
شاخص های آن، از روش تحلیل نظریه پردازی داده بنیاد )گراندد تئوری( استفاده شده است. برای انجام 
کدگذاری از سه مرحله کدگذاری باز، محوری و انتخابی، به منظورتحلیل داده استفاده شد. هدف نهایی 
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نظریه داده بنیاد ارائه تبیین های جامع نظری در مورد پدیده ای خاص است. به طور کلی، این راهبرد 
داده های حاصل از منابع اطلاعاتی را به مجموعه ای از کدها، کدهای مشترک را به مقوله ها و آنگاه 
مقوله ها را به نظریه تبدیل می کند )S trauss & Corbin, 1998(. با توجه به اینکه پژوهش کنونی به 
دنبال نظریه پردازی در مورد ارزشیابی دوره ای عملکرد صندوق بازنشستگی کشوری است، از این روش 
استفاده و بر مبنای مصاحبه با خبرگان و در قالب گام های نظریه داده بنیاد، انجام شد. جامعه خبرگان 
پژوهش، فعالان و متخصصان حوزه مدیریت دولتی بوده، تعداد آن ها محدودند. در این پژوهش، ابتدا 
به مصاحبه های عمیق با متخصصان امر پرداخته شد و سپس متن گفتگو ها پیاده شد و فرآگرد کار، 
مستند سازی گردید. تعداد خبرگان به دلیل محدود بودن، خبرگان در حوزه مدیریت دولتی صندوق های 
بازنشستگی کشوری با داشتن شروط خبرگی )دارای سابقه تدریس، داشتن سمت مدیریتی، حداقل 3 
سال فعالیت در حوزه تخصصی مدیریت دولتی و دارای تحصیلات کارشناسی ارشد به بالا( 7 تا 15 
نفر انتخاب شدند. همچنین روش انتخاب خبرگان هدفمند و با استفاده ازگلوله برفی1 انجام شده است.

جدول1:ویژگیهایجمعیتشناختیمصاحبهشوندگان

سوابق شغلیمسئولیت تخصصرشته تحصیلیجنسیتکد خبره
35رئیس هیئت مدیرهمدیریت منابع انسانی، علوم اجتماعیمرد1
28مدیرعاملحسابداریزن2
24مدیر کلمدیریت دولتیمرد3
15مدیر فنیاقتصادمرد4
16پژوهشگرآینده پژوهیزن5
32مدیرکلمدیریت دولتیمرد6
28هیئت علمیمدیریت دولتیمرد7
32معاون مدیرکلمدیریت بازرگانیمرد8
23هیئت علمیمدیریت بازرگانیزن9
20پژوهشگرمدیریت دولتیزن10
17هیئت علمیاقتصادزن11
12هیئت علمیمدیریت دولتیمرد12
28هیئت مدیرهحقوقمرد13
20رئیس واحدمدیریت دولتیمرد14
13پژوهشگرمدیریت مالیزن15

1. snowball
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برای جمع آوری داده ها، از مصاحبه نیمه ساخت یافته استفاده شد. پرسش های مصاحبه به شرح 
جدول 2 است.

مفاهیم  کدگذاری  به  محدودیتی  هیچ  بدون  باز  کدگذاری  از  استفاده  با  مرحله  نخستین  در 
داده می شود و تحت  رویداد ها و حوادث مشابه عنوانی مشترک  به  آن  از  پرداخته می شود. پس 
عنوان مقولات ارایه می گردد. پس از انجام مرحله کدگذاری باز، کدگذاری محوری انجام می شود 
که در آن از راه مقایسه و طرح پرسش ها به سمت کشف روابط و ربط دادن مقولات به یکدیگر در 
راستای یک پارادایم )مدل الگویی( پیش می رود. بعد از اجرای کدگذاری باز در مرحله کدگذاری 
محوری الگوی اکتشافی پژوهش استخراج تا از طریق آن روابط جنبه های متفاوت موضوع نشان 
داده شود و در پایان، در مرحله کدگذاری انتخابی به تفسیر این مدل و ارتباط عوامل آن پرداخته 

شد. نمونه ای از کدگذاری باز، مفاهیم اولیه و مقوله ها به شرح جدول 2 آورده شده است.

جدول2:راهنمایمصاحبهنیمهساختیافته

پرسش های فرعیپرسش های اصلی

چالش های اصلی حکمرانی 
صندوق بازنشستگی 

کشوری کدامند؟

1. تعریف شما از چالش حکمرانی شرکتی چیست؟
2. تا چه حد با چارچوب های حکمرانی مطلوب شرکتی آشنا هستید؟

3. کدامیک از چارچوب های حاکمیت مطلوب شرکتی را برای صندوق 
بازنشستگی کشوری مناسب می دانید؟

4. با توجه به چارچوب حکمرانی مدنظر، چالش های صندوق بازنشستگی 
کشوری کدامند؟

شرایط علی، زمینه ای و 
مداخله گر در شکل گیری 

چالش های حکمرانی 
کدامند؟

1. چه عواملی در شکل گیری چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی 
تاثیرگذار هستند؟

2. روندهای محیطی چه چالش هایی را بر صندوق بازنشستگی کشوری 
تحمیل می کنند؟

3. شرایط سیاسی، اقتصادی و اجتماعی کشور، در شکل گیری چه 
چالش هایی دخیل هستند؟

برای تعدیل چالش های 
حکمرانی، چه راهبردهایی 

را باید رصد کرد؟

1. چه راهبردهایی را برای غلبه بر چالش های حکمرانی در صندوق 
بازنشستگی پیشنهاد می کنید؟

2. پیامدهای حاصل از جاری سازی راهبردهای پیشنهادی کدامند؟
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ارزیابی اتکاپذیری یافته ها

برای آنکه بتوان تفسیر مناسب و موثقی از نتایج مصاحبه ها به دست آورد، از معیارهای سنجش 
کیفیت پژوهش به شرح جدول زیر استفاده شده است.

جدول3:معیارهایارزیابیاتکاپذیرییافتهها

توصیفمعیار

اعتمادپذیری: درجه تطبیق یافته های 
پژوهش با داده های پژوهش

1. بررسی چندباره پرسش های مصاحبه
2. بررسی چندباره کدهای احصاء شده

3. گردآوری داده ها با اشباع نظری
تصدیق پذیری: درجه عینیت گرایی 

پژوهش
1. ارزیابی تفسیرهای پژوهشگر از سوی استادان راهنما

2.پالایش تفسیرها بر مبنای نظر خبرگان
مفید بودن: جنبه های عملی نتایج 

پژوهش
1. قابلیت کاربرد نتایج پژوهش در قاعده گذاری حکمرانی شرکتی

2.  سهم علمی یافته ها در تدوین مدل بومی

جدول4:نمونهایازکدگذاریمصاحبهباخبرهاول،براینشاندادنکدهایباز،مفاهیمومقولهها

متن مصاحبهکدگذاری بازمفهوممقوله

شرایط علی

تحولات 
بازار کار

 تعطیلی بسیاری 
از کارگاه ها

یکی از موضوعاتی که حتما تاثیرگذار است، شرایط بد 
اقتصادی است که در آن بسیاری از کارگاه ها به اجبار بسته 
شده اند و چرخه اقتصادی ناقص و درآمدها منقطع است.

فقدان 
نظارت 
مناسب

فقدان 
چارچوب های 

نظارتی

در هر سازمانی از جمله صندوق، که یک ارگان مالی است، 
باید چارچوب های مشخص وجود داشته باشد، به روزرسانی 

شود و نهاد نظارتی بر آن مسلط باشد که ما در صندوق 
کشوری نداریم.

فقدان نظام 
بیمه ای 
فراگیر

باید قبول کنیم که جمعیت رو به سالمندی است و مسئله سالمندی جمعیت
کنونی، در آینده بزرگتر هم خواهد شد.

شرایط 
مداخله گر

تلاطم 
سیاسی

تغییرات مکرر خط 
مشی های دولتی

تا قصد انجام یک برنامه را دارند، بنا به دلایلی که دولت 
می داند، همه چیز تغییر می کند.

مداخله نمایندگان 
در مدیریت صندوق 

بازنشستگی

بعضی وقت ها، افرادی که نباید، صحبت می کنند، دخالت 
می کنند و فرایندها همه مختل می گردد.
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ادامهجدول4:نمونهایازکدگذاریمصاحبهباخبرهاول،براینشاندادنکدهایباز،مفاهیمومقولهها

متن مصاحبهکدگذاری بازمفهوممقوله

راهبردها

راهبرد 
مالی

پرداخت بر مبنای 
درآمد جاری

نحوه پرداخت ها باید اصلاح باید شود؛ این اصلاحات را بر 
مبنای یک پژوهش گسترده و فوری باید انجام داد.

 تخصیص 
اعتبار به 

هوشمندسازی 
صندوق بازنشستگی

دنیا به سمت هوشمندسازی رفته است. البته پژوهش هایی 
در این زمینه انجام شده که نشان می دهد، صندوق های 

بازنشستگی هم برای انجام کارهایشان از جمله تخصیص، در 
حال هوشمندسازی هستند.

راهبرد 
سیاسی

به رسمیت شناختن 
حریم صندوق 

بازنشستگی کشوری

همان طور که گفتیم، اکنون مشکل اصلی، نداشتن استقلال و 
نظارت در صندوق است که باید آن را به رسمیت شناخت.

تجزیهوتحلیلیافتهها

از  نفر   15 با  عمیق  مصاحبه های  میان  از  کیفی  داده های  گردآوری  به  نخست،  مرحله 
مشارکت کنندگان پژوهش ختم شد. در فراگرد کدگذاری باز، تم های متعدد ومتنوعی حاصل شدند.
از دل داده های کیفی، پارادایم کدگذاری محوری تدوین شد که براساس آن، خطوط ارتباطی 
تعدیل  و شرایط  مداخله گر،  مقوله محوری، شرایط  پژوهش شامل شرایط علی،  مقوله های  میان 
کیفی  فراگرد  مدل  دیگر  عبارت  به  و  محوری  کدگذاری  پارادایم   ،1 شد. شکل  کننده مشخص 
پژوهش را نشان می دهد. در ادامه کدگذاری انتخابی بررسی و شرح اجزای مدل پژوهش آورده 

شده است.
1- چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی: پژوهش کنونی با اتکا به کدگذاری انجام شده 
از مصاحبه  نیمه ساختاریافته با خبرگان این حوزه به چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی دست 
باعث  که  است  اختلاتی  دارای  بازنشستگی  زیرساخت های  اینکه  از  عبارتند  چالش ها  این  یافت. 
نارسایی و عدم کارایی آن شده است و در همین راستا عدم اطمینان های در صندوق وجود دارد، 
مدیران شرکت، به دلایل مختلف دوره عملکرد مدیریتی کوتاه تری داشته و به همین دلیل، میزان 
عملکرد آنها قابل ارزیابی نیست و سیستم شایسته گزینی در این صندوق به درستی اجرا نشده است. 
صندوق بازنشستگی کشوری مداوم تحت تاثیر نوسانات نرخ ارز و دلار است، این در حالی است که 
نرخ جایگزینی بالا و نرخ پشتیبانی پایین است، اقدامات پوششی در سطح جامعه کاهش یافته و در 
برخی موارد، اصلا وجود ندارد و در نهایت، میزان عدم پاسخگویی دولت به بازپرداخت و تعهداتش 
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به صندوق باعث تشدید چالش های دیگر صندوق بازنشستگی گردیده است.
2- عوامل علی: در این پژوهش، علت های پدید آمدن و تشدید چالش های حکمرانی صندوق 
بازنشستگی نیز شناسایی شد. فقدان برنامه های کارآمد، حکمرانی مالی و خط مشی های بازنشستگی 
ضعیف در ایران، مداخلات متعدد دولت از جنبه سیاسی، تحولات بازار کار، کم توجهی به تغییر و 
تحول، فقدان نظام بیمه ای فراگیر، سوء مدیریت و سازوکارهای حمایتی ناکارآ، به بروز چالش هایی 

در اجرای ارزشیابی دوره ای صندوق بازنشستگی کشوری منجرشده است.
3- عوامل محیطی و زمینه ای: این عوامل می توانند از درون سازمان بر رفع یا تشدید چالش ها 
و میزان تحقق راهبردهای ارائه شده تاثیرگذار باشند. برای مثال، تفکر راهبردی در سازمان اهمیت 
دارد، به گونه ای که به اعتماد مجریان به برنامه ها، پیروی از چشم انداز، برنامه ریزی بلندمدت در 
در  نظارت  و  پایش  کیفیت  همچنین  می شود.  منجر  بازنشستگی،  صندوق  تصمیم گیری  سیستم 
صندوق بازنشستگی، بر اجرای راهبردها تاثیرگذار است. برای مثال، برخورداری از ناظر کیفی برای 
کارکردهای صندوق، ارائه چارچوب های نظارتی بر صندوق بازنشستگی، ممکن است زمینه ساز بروز 

راهبردهای حکمرانی صندوق گردد.
4- عوامل مداخله گر: در بیرون از صندوق، عواملی همچون تلاطم سیاسی و تجاری، عواملی 
تاثیرگذار هستند. برای مثال تغییرات مکرر سیاست های دولتی،  انتخابی  است که بر راهبردهای 
مدیریت  در  نمایندگان  مداخله  و  بازنشستگی  مورد صندوق های  در  دولت ها  متفاوت  جهت گیری 
صندوق بازنشستگی می تواند نقش مداخله گر داشته باشد. تحولاتی که در دنیای تجارت وجود دارد 
از جمله  تغییرات در الگوی کسب وکارها، تغییرات فناورانه و تغییرات  در بازار نیز بر راهبردی که 

در این زمینه انتخاب و اجرا می شود، اثرگذار است. 
5- راهبردها: با توجه به تنوع چالش ها و عوامل تاثیرگذار و علت های شناسایی شده، راهبردهای 
9گانه ای شناسایی شد که عبارتند از: راهبرد برنامه ریزی، راهبرد حمایتی، راهبرد مالی، راهبرد بیمه 
راهبرد مدیریتی، راهبرد سیاسی، راهبرد انسانی، راهبرد اصلاحی و نظارتی و راهبرد بهبود شرایط 

بازنشستگی.
6- پیامدها: نتیجه نهایی از اعمال راهبردهای گفته شده بالا، رسیدن به حکمرانی صندوق 

بازنشستگی کشوری و ارزشیابی عملکرد دوره ای صندوق است.
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جدول5:کدگذاریبازودادههایکیفی

کدهای بازمفاهیممقولات

عوامل موثر 
بر شکل گیری 
چالش های 

صندوق
)شرایط علّی(

برنامه ریزی ناکارا

1- عدم اعتقاد به برنامه های بلندمدت
2- بی توجهی سازمان ها به مشارکت

3- خوداظهاری، خودارزیابی دستگاه هاپ
4- حذف یا ادغام دستگاه های موازی

5- عدم پیروی از یک چشم انداز بلندمدت
6- فقدان هدفمندسازی واقعی و هوشمندسازی یارانه های اجتماعی
7- فقدان قوانین و مقررات،علاوه برکارکردهای حرفه ای صندوق ها

8-  بی توجهی به برنامه ریزی بلندمدت در سیستم تصمیم  گیری و اجرایی 
صندوق بازنشستگی

حکمرانی مالی 
ضعیف

1- تحمیل قوانین دارای بارمالی هنگفت و عدم تامین )یا عدم پرداخت 
نقدی( وجوه آن

2- غلبه دیدگاه اجتماعی و امدادی بر دیدگاه اقتصادی و بودجه ای صندوق ها
3- تحمیل خط مشی های دارای بار مالی

4- ورود به پروژه های تکلیفی فاقد توجیه اقتصادی مناسب
5- انباشت تعهدات مالی دولت

6- کاهش شدید نقدینگی جهت ایفای تعهدات
7- کاهش فقر و محرومیت، از طریق تکیه بر ایجاد درآمد حاصل از اشتغال

8- پایین بودن رشد تولید ناخالص داخلی
9- فقدان تمهیدات بر افزایش توان مالی برای گسترش چتر بیمه ای

10- فقدان سازوکارهای لازم، به منظور تهاتر بدهی ها و مطالبات دولت، 
با بدهی ها و مطالبات صندوق بازنشستگی

11- تاثیر منفی تورم بر ساختار صندوق بازنشستگی
12- خالی شدن حساب های ذخیره ارزی، با خط مشی های ناکارآمد

13- بحران اقتصادی و رکود عمیق اقتصادی
14- تشدید حلقه بحران نقدینگی

خط مشی های 
بازنشستگی 

ضعیف

1- عدم تدوین خط مشی های کلی و جامع درباره بازنشستگی
2- توقف فعالیت های حرفه ای، دراثرافزایش سن

3- پایین بودن سن بازنشستگی
4- سال های خدمت

مداخله سیاسی 
دولت

1- عدم پاسخگویی دولت به تعهدات مالی در قبال صندوق
2- مداخله سیاسی در امور جاری صندوق ها

تحولات بازار 
کار

1- درگیرشدن مستقیم و غیرمستقیم منابع مالی و انسانی سیستم بازنسشستگی
2- عدم تعادل منابع و مصارف

3- تحولات نامساعد بازارکار و تعطیلی بسیاری از کارگاه ها
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ادامهجدول5:کدگذاریبازودادههایکیفی

کدهای بازمفاهیممقولات

عوامل موثر 
بر شکل گیری 
چالش های 

صندوق
)شرایط علّی(

کم توجهی به 
مدیریت تغییر

1- عدم تمایل به انجام اصلاحات در صندوق های بازنشستگی
2- زمان بر بودن اصلاحات

3- مهیا نبودن شرایط اقتصادی کشور جهت انجام اصلاحات
4- فقدان راهبر و متولی مناسب، جهت انجام و پیگیری اصلاحات

فقدان نظارت 
مناسب

1- نبود چارچوب های نظارتی و تنظیم گری مقررات در صندوق های بازنشستگی
2- فقدان نظارت بر کارکردهای صندوق

3- فقدان نظارت بر پیگیری مطالبات صندوق

فقدان سیستم 
بیمه ای فراگیر

1- مقوله سالمندی جمعیت
2- تحمیل مخاطرات گزینشی به سازمان های بیمه گر اجتماعی

3- نبود چتر پوششی بیمه ای برای بیشتر مردم

سوء مدیریت

1- مدیریت ناکارآمد و ساختار نامناسب صندوق
2- برداشت غیرحرفه ای و ساده انگارانه از تصمیم گیری مدیران ارشد

3- چالش های مدیریتی
4- نگاه غیرحرفه ای به صندوق، از سوی دولت و خط مشی گذاران

5- اختلاف سلیقه کارشناسان و حتی خط مشی گذاران درباره لزوم یا عدم 
لزوم بنگاه داری و شرکت داری توسط صندوق

سازوکارهای 
حمایتی ناکارا

1- محدودسازی اقدامات حمایتی
2- هدفمند نشدن خدمات حمایتی

3- اولویت ندادن به تامین نیازمندی ها و گسترش حمایت از خانواده
4- کاهش نسبت پوششی

مقوله محوری

چالش های 
صندوق 

بازنشستگی 
کشوری

1- نارسایی زیرساخت های بازنشستگی
2- تحولات نامساعد کار و عدم اطمینان های موجود درباره صندوق بازنشستگی 

کشوری
3- کوتاه بودن عمر مدیریت

4- نوسانات ارز و دلار
5- نرخ جایگزینی بالا و نرخ پشتیبانی پایین
6- فقدان شایسته سالاری در انتصاب مدیران

7- کاهش یا فقدان اقدامات پوششی در سطح جامعه
8- فقدان پاسخگویی دولت برای بازپرداخت دیون و تعهداتش به صندوق

شرایط 
مداخله گر

تلاطم سیاسی
1- تغییرات مکرر سیاست های دولتی

2- جهت گیری متفاوت دولت ها درباره صندوق  بازنشستگی
3- مداخله نمایندگان در مدیریت صندوق بازنشستگی

تلاطم تجاری
1- تغییرات در الگوی کسب و کارها

2- تغییرات فناورانه
3- تغییرات در بازار
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ادامهجدول5:کدگذاریبازودادههایکیفی

کدهای بازمفاهیممقولات

شرایط 
محیطی و 

زمینه ای

تفکر راهبردی
1- اعتمادسازی به برنامه های طولانی مدت

2- پیروی از چشم انداز بلندمدت
3- برنامه ریزی بلندمدت در سیستم تصمیم گیری و اجرایی صندوق

کیفیت پایش و 
نظارت

1- برخورداری از ناظر کیفی به کارکردهای صندوق
2- ارائه چارچوب های نظارتی در صندوق بازنشستگی کشوری

3- معیارهای نظارت بر صندوق بازنشستگی

راهبردها

1- ضرورت برنامه ریزی بلندمدت در صندوق بازنشستگیراهبرد برنامه ریزی
2- اعتمادسازی به خط مشی کلی مدیران هر دستگاه در برنامه ریزی بلندمدت

1- یکسان سازی اقدامات حمایتی، نسبت به پوشش جمعیت کشورراهبرد حمایتی
2- شفاف سازی در تعیین اولویت های حمایتی

راهبرد مالی

1- پرداخت بر مبنای درآمد جاری
2- تصحیح و تقویت نظام توزیع عادلانه در جهت منحصر کردن پوشش 

حمایتی به اقشار کم درآمد
3- تخصیص اعتبار به هوشمندسازی صندوق بازنشستگی

راهبرد بیمه

1-  مجاز دانستن بیمه های تجاری نسبت به بیمه همگانی و مکمل تامین اجتماعی
2- بهره مندی از فناوری تامین پوشش کامل جمعیتی

3- کنترل صحیح تکلیف دولت در بازپرداخت بدهی های خود به صندوق 
بازنشستگی

ایجاد سازوکار و سازمان منسجم و هماهنگ  به  3- مکلف کردن دولت 
بیمه ای، به منظور پرهیز از پراکندگی سازمان های ذی مدخل

راهبرد انسانی
1- بهره مندی از برنامه مدون در مراودات نیروی انسانی و مالی

2- حمایت مدیران ارشد از مدیران میانی
3- برخورداری از مدیران شایسته در خط مشی گذاری برای صندوق بازنشستگی

1- تغییر پارادایم موجود به نفع نگاه بلندمدتراهبرد مدیریتی
2- حمایت از مدیران حرفه ای با دیدمثبت

راهبرد معطوف به 
خط مشی

1- به رسمیت شناختن حریم صندوق بازنشستگی کشور
2- بهره گیری از خط مشی های کارآمد و افزایش ذخیره ارزی

راهبرد اصلاحی و 
نظارتی

1- بهره گیری از راهبرد مناسب جهت کوتاه کردن زمان اصلاحات
2- بهره مندی از نظارت عادلانه بر کارکردهای صندوق

راهبرد بازنشستگی
1- افزایش روحیه بازنشستگان و کاهش وابستگی به صندوق بازنشستگی 

کشوری
2- بالا بردن سن بازنشستگی، با در نظر گرفتن مزایای ویژه

پیامدها

حکمرانی صندوق 
بازنشستگی

1- برخورداری از سیاست های یکپارچه مناسب اجرای راهبردهای کلان
2- داشتن نقشه راه حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری

ارزشیابی عملکرد 
دوره ای صندوق 

بازنشستگی

1- شناسایی و به کارگیری معیارها و شاخص های ارزشیابی عملکرد صندوق 
بازنشستگی کشوری

2- پایبندی به سنجش عملکرد و نظارت بر کنترل راهبردی



163

ران
کا

هم
 و 

ور
ی پ

درت
ی ق

تض
 مر

ی |
ور

کش
ی 

تگ
شس

ازن
ق ب

دو
صن

ی 
مران

حک
ی 

ش ها
چال

 -5
له 

مقا

ماتریسکیفی

کشوری،  بازنشستگی  صندوق  در  حکمرانی  چالش های  بر  ناظر  مقوله های  کیفی  ماتریس 
درجدول 6 ارائه شده اند.

جدول6:ماتریسکیفیمقولههایاصلیوکدخبرگان

کد خبره
مقوله اصلی )چالش ها(

123456789101112131415

*********زیرساخت های بازنشستگی ناکارا
***************تحولات نامساعد کار

********کوتاه بودن عمر مدیریت
***********نوسانات ارزی

*********نرخ جایگزینی بالا
*************ناشایسته سالاری در انتصاب مدیران

**********عدم کفایت اقدامات پوششی
*************عدم پرداخت تعهدات دولت به صندوق
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 شرایط علی
 ریزی ناکارابرنامه 
 حکمرانی مالی ضعیف 
 هایمشیخط 

 بازنشستگی ضعیف
 مداخله سیاسی دولت 
 تحولات بازار کار 
 توجهی به مدیریت تغییرکم 
  ای فراگیربیمه سیستمفقدان 
 سوء مدیریت 
  سازوکارهای حمایتی

 ناکارآ

های مقوله اصلی: چالش
 حکمرانی صندوق بازنشستگی

 های نارسایی زیرساخت
 بازنشستگی

  عدم تحولات نامساعد کار و
 های موجود در صندوق ناطمینا
 بودن عمر مدیریتکوتاه 
 نوسانات نرخ ارز و دلار 
  نرخ جایگزینی بالا و  نرخ

 پشتیبانی پایین
 سالاری مدیران شایسته عدم 
  های  فقدان اقدامکاهش و

 پوششی در سطح جامعه
  فقدان پاسخگویی دولت به

و تعهداتش دیون بازپرداخت 
 به صندوق

 شرایط محیطی
 راهبردی تفکر 
 کیفیت پایش و نظارت 

 گرشرایط مداخله

 تلاطم سیاسی 

 تلاطم تجاری 

 راهبردها
 ریزیراهبرد برنامه 
 راهبرد حمایتی 
 راهبرد مالی 
 راهبرد بیمه 
 راهبرد مدیریتی 
  معطوف به راهبرد

 گذاری مشی خط
 راهبرد انسانی 
  راهبرد اصلاحی و

 نظارتی
 راهبرد بازنشستگی 

 پیامدها
  حکمرانی صندوق

 بازنشستگی
  ارزشیابی عملکرد

 ای صندوقدوره

شکل1:مدلچالشهایحکمرانیبهمنظورطراحیسامانهارزشیابیعملکردصندوقبازنشستگیکشوری

بحثونتیجهگیری

در مورد صندوق های بازنشستگی، پژوهش هایی به صورت محدود انجام شده است که چالش ها 
یا مسائل ذاتی آن را بررسی کرده اند. به طورکلی، ارزشیابی عملکرد دوره ای هر صندوقی، ممکن 
است به بهبود عملکرد صندوق منجر شود. با این حال، پژوهش ها بیش از هر چیز به مسائل مالی و 
سرمایه گذاری به عنوان چالش موجود در صندوق اشاره داشته اند و کمتر به جستجوی عوامل همه 
جانبه تاثیرگذار در اجرای راهبردهای حکمرانی صندوق دست یافته اند. هدف اصلی پژوهش حاضر، 
بررسی چالش های حکمرانی صندوق بازنشستگی کشوری و طراحی سامانه ارزشیابی عملکرد دوره ای 
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برای این صندوق بود. روش تحقیق اکتشافی و از لحاظ هدف کاربردی بود. از روش کیفی گراندد 
از تکنیک تحلیلی )اشتراوس و کوربین(1  با استفاده  تئوری برای تحلیل داده ها بهره گرفته شد و 
مفاهیم استخراج شدند. در طرح نظام مند اشتراوس و کوربین از کدگذاری باز، محوری و انتخابی 
استفاده گردید. این پژوهش، در سطحی گسترده، با تحلیل کیفی به ارزشیابی عملکرد دوره ای صندوق 
بازنشستگی کشوری پرداخت و با توجه به اوضاع بحرانی صندوق بازنشستگی کشوری، طراحی سامانه 
ارزشیابی عملکرد دوره ای برای صندوق بازنشستگی کشوری، به منظور کمک به شناخت جایگاه 
واقعی آن، توسط مدیران صندوق و در اختیار قراردادن چراغی برای نشان دادن مسیر و راه آینده، با 
توجه به چشم انداز صندوق، ضروری است. در ایران صندوق های بازنشستگی، به یکی از بحران های 
اقتصادی کشور تبدیل شده اند. در تحلیل انجام شده، 6 مقوله و 30 مفهوم، از فراگرد کدگذاری سه گانه 
اشتراوس و کوربین استخراج شد و مدل پدیدار گشت. برخی از مفاهیم و مقوله های به دست آمده، به 
ویژه در بخش راهبردها، کاملا نوآورانه بوده و در برخی مفاهیم به ویژه در بخش چالش ها و عوامل 
مداخله گر، همسو با پژوهش های پیشین است. بنابراین، یکی از نتایج این پژوهش، ارائه راهبردهای 

اجرایی برای حل چالش های صندوق بازنشستگی کشوری بود و از این نظر نوآورانه است.
نتایج نشان داد که صندوق بازنشستگی کشوری با چالش هایی روبرو است که مسیر حکمرانی 
بازنشستگی،  زیرساخت های  نارسایی  مثال،  برای  است.  ساخته  نامساعد  را  سازمان  این  مطلوب 
در صندوق  موجود  اطمینان های  عدم  و  روپر، 2021(  پژوهش  با  )سازگار  کار  نامساعد  تحولات 
بازنشستگی کشوری، کوتاه بودن عمر مدیریتی در صندوق، نوسانات ارز و دلار، نرخ جایگزینی 
بالا و نرخ پشتیبانی پایین، عدم شایسته سالاری مدیران )سازگار با تحقیقات مرادی و رمضان پور، 
1402؛ غلامرضایی و حسینی، 2022(، کاهش و فقدان اقدام های پوششی در سطح جامعه )عزیزی 
به صندوق  تعهداتش  و  بازپرداخت  به  دولت  پاسخگویی  فقدان  نهایت  در  و  و همکاران، 1402( 
برای   پژوهش  این  در  موانعی است که  از جمله  با تحقیق مرادی و رمضان پور، 1402(،  )سازگار 

طراحی یک سامانه ارزشیابی عملکرد دوره ای شناسایی شد. 
به منظور بهبود وضعیت فعلی صندوق بازنشستگی کشوری و نیز حکمرانی مطلوب مبتنی بر 
ارزشیابی عملکرد آن، راهبردهایی نیز تدوین شد. به منظور بهبود شرایط فعلی صندوق بازنشستگی، 
برنامه ریزی بلندمدت برای صندوق )سازگار با تحقیقات عباسی و نصیری اقدم، 2024؛ غلامرضایی و 
حسینی، 2022( و درنظر گرفتن خط مشی کلی آن در برنامه ریزی بلندمدت، ضروری است. همچنین 
پیشنهاد می شود، یکسان سازی اقدام های حمایتی و نسبت پوششی جمعیت کشور و شفاف سازی 

1. S trauss and Corbin
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در تعیین اولویت های حمایتی، انجام شود. در راهبردهای مالی، که مهم ترین چالش های صندوق را 
حل خواهد کرد،  پرداخت بر مبنای درآمد جاری، تصحیح و تقویت سیستم توزیع عادلانه )سازگار 
با تحقیق شکرخواه و همکاران، 2024(، برای منحصر کردن پوشش حمایتی به اقشار کم درآمد و 
تخصیص اعتبار به هوشمندسازی صندوق بازنشستگی کشوری در نظر گرفته شود. به منظور بهبود 
عملکرد صندوق بازنشستگی، از فناوری تامین پوشش کامل جمعیتی بهره  گرفته شود، تکلیف دولت 
در بازپرداخت بدهی های خود به صندوق بازنشستگی به صورت شفاف بیان شده و کنترل گردد و 
دولت، مسئولیت خود برای ایجاد سازوکار و سازمان منسجم و هماهنگ بیمه ای به منظور پرهیز 
از پراکندگی سازمان های ذی مدخل را بپذیرد. در مدیریت نیز، استفاده از مدیران حرفه ای با دید 
مثبت، جایگزین دیدگاه فعلی گردد. در نهایت، ضمن به رسمیت شناختن حریم صندوق بازنشستگی 

کشوری، تلاش شود تا از خط مشی های کارآمد و افزایش ذخیره ارزی بهره برداری شود.
مدل ارائه شده، با برخی از مبانی نظری سازگاری داشته، اما نتایج حاصل از آن، گسترده تر 

می باشد. در راستای بهره برداری و کاربردی نمودن این مدل، پیشنهادهای ذیل ارائه می شود:
الف( با شناسایی، ارزیابی و مدیریت صحیح مخاطرات گوناگونی که صندوق با آنها روبرو است، 
از جمله مخاطرات بازار، مخاطرات اعتباری، مخاطرات نقدینگی و مخاطرات عملیاتی، از بروز ضرر 

و زیان به ذی نفعان صندوق جلوگیری شود؛
ب( با ایجاد سامانه نظارت و کنترل قوی و کارآمد، بر عملکرد ارکان صندوق، نظارت دقیق 
با  برخورد  برای  اقدامات لازم  یا سوءاستفاده،  تخلف  در صورت مشاهده هرگونه  و  گیرد  صورت 

متخلفان انجام پذیرد؛
برای  زمینه لازم  بازنشستگی،  فعالیت صندوق های  بر  مقررات حاکم  و  قوانین  با اصلاح  ج( 

ارتقای حکمرانی شرکتی در این صندوق ها فراهم شود؛
د( سامانه نظارت و ارزشیابی عملکرد درون سازمانی، مبتنی بر معیارهای شایستگی طراحی گردد؛
هـ( ترفیع و ارتقای مدیران و کارکنان و تمدید قرارداد آنها، براساس نتایج ارزشیابی عملکرد 

دوره ای صورت پذیرد؛
و( فهرست شایستگی های مورد نیاز برای یک شغل ویژه تهیه شود و پاداش مدیران و کارکنان 

بر اساس آن تعیین شود؛
ز( سنجه های ارزشیابی عملکرد کارکنان طراحی شود و افزایش حقوق بر مبنای این ارزیابی ها 

انجام پذیرد؛
طراحی دوره های آموزشی دقیق بر اساس نقاط قوت و ضعف کارکنان و در گام بعد ترفیع و 
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ارتقای آنان بر مبنای شایستگی های احصا شده آنان در این دوره ها؛
ح( شایسته سالاری مدیران مورد تاکید قرار گرفت؛

ط( بر ضرورت اعتمادسازی به برنامه های طولانی مدت تاکید شد؛
ی( ضرورت رفع ضعف های کاربردی ناشی از خط مشی های ناکارآمد مورد تاکید قرار گرفت؛

ک( بر استفاده از متولیان شایسته و کارآزموده در صندوق ها تاکید شد؛
ل( بر نظارت کیفی بر کارکرد صندوق ها، با استفاده از ناظران دقیق و کارآزموده تاکید شد؛

م( ضرورت تدوین راهبرد مناسب برای مواجهه با انواع مخاطرات آینده مورد تاکید قرار گرفت؛
ن( بر اختصاص مزایای ویژه برای جلوگیری از بازنشستگی زودرس و جلوگیری از هدر رفت 

نیروی کار تاکید شد.

پیشنهادهایی برای پژوهشگران آتی

یک( به پژوهشگران آتی پیشنهاد می شود که سازمان های دیگری را نیز به صورت گسترده، 
مورد مطالعه قرار دهند. 

دوم( به پژوهشگران آتی پیشنهاد می شود که برای خبرگان، شرط خبرگی سخت گیرانه ای نظیر 
داشتن دکتری، سابقه بالای 25 سال و سن بالای 50 سال در نظر بگیرند. 

سوم( به پژوهشگران آتی پیشنهاد می شود که پرسشنامه را از طریق الکترونیکی توزیع کنند.
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