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 و بیان مسئله  مقدمه

سازمان تامین اجتماعی که  های زیر نظراز اوایل دهه هفتاد شمسی، با مطرح شدن ایده تاسیس شرکت

گذاری یا خدمات بر عهده گیرند، سازمان وضعیت بناست بخشی از وظایف این سازمان را در حوزه سرمایه

جدیدی را در عرصه مدیریت سازمانی تجربه کرده است. هرچند در دهه اخیر شنیدن این اخبار برای ما 

از  بخشی« برون سپاری»های دولتی تحت عنوان نها یا سازمااز وزارتخانه برخیتعجب برانگیز نیست و 

اما سازمان تامین اجتماعی از پیش قدمان در این  ،اندکردهواگذار وظایف خود را به بیرون از سازمان 

 برون»تفاوت سازمان تامین اجتماعی در  .و مدل خاص خود را نیز برای این امر برگزیده است عرصه است

های دولتی و عمومی دیگر را باید در مدل اجرایی این نسبت به ارگان )به معنای وسیع کلمه(« سپاری

 های آن تعیین شده است. سازمان جست و جو کرد که تبعا متناسب با ماهیت وظایف و ماموریت

شرکت  81های سازمان تعدادشان به که امروزه طبق گزارش ییهاپرداختن به موضوع تاسیس شرکت

ترین مباحث مدیریتی تامین اجتماعی در ایران است که ، از مهمرسدمی (ماموریتی یا غیر ماموریتی)

ها را که به اختصار متاسفانه مورد توجه متخصصان این حوزه قرار گرفته نشده است. عمومی این شرکت

ها به رکتکنند. تقسیم شهای مختلفی تقسیم میهایشان به دستهشود به اعتبار فعالیتنامیده می« ستا»

ا ههاست که در برخی از گزارشبندیاز جمله این تقسیم ،سته ارائه دهنده خدمات و تولیدکننده کالادو د

بندی دیگری که درون سازمان در تقسیم برداری از برند()امکان سنجی بهرهمورد توجه قرار گرفته است. 

کی می کنند. که مراد از ی ها را به ماموریتی و غیر ماموریتی تقسیمبیشتر مورد استفاده است این شرکت

هایی که در خدمات سازمانی مشغول به فعالیت گذاری سازمان است و از دیگری شرکتهای سرمایهشرکت

 هستند. 

 

 های ستاشرکت ردیف

 گذاری تأمین اجتماعی شستاشرکت سرمایه 8

 سازی ایرانگذاری خانهشرکت سرمایه ۲

 ماشینی تأمینشرکت مشاور مدیریت و خدمات  ۳

 گستر تأمین اجتماعیشرکت رفاه ۴

 شرکت کار و تأمین ۵

 مؤسسه فرهنگی هنری آهنگ آتیه ۶

 بانک رفاه کارگران ۷

 مؤسسه املاک و مستغلات تأمین اجتماعی 1
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 های ستاشرکت ردیف

 مؤسسه خدمات بهداشتی، درمانی میلاد سلامت تهران ۹

 المللی تأمین اجتماعیشرکت بازرگانی بین 8۱

 مؤسسه حسابرسی تأمین اجتماعی 88

 المللی خدمات مسافرتی و جهانگردی تأمینشرکت بین 8۲

 های هتل هماشرکت گروه 8۳

 شرکت رفاه و گردشگری تأمین 8۴

 مؤسسه عالی پژوهش 8۵

 گروه پزشکی حکمت 8۶

 مؤسسه خدمات درمانی البرز کرج 8۷

 انتشارات علمی و فرهنگی 81

 

ود. ب« برون سپاری»در سازمان تامین اجتماعی به تعبیری قدم گذاردن بر روی مرز  هامدل تاسیس شرکت

تماما تحت کنترل سازمان تامین اجتماعی قرار دارند.  ها از منظر حقوقی و در اساسنامه اولیهاین شرکت

تعیین نقش مدیرعامل سازمان تامین اجتماعی در ها صد در صد متعلق به سازمان است و سهام شرکت

نشان دهنده عمق این  هاها و همچنین نصب مدیر عامل شرکتبخش عمده اعضای هیئت امنای شرکت

ها وجود دارد که اجازه استقلال نسبی ای نیز در اساسنامه شرکتوابستگی سازمانی است. اما موارد عدیده

یئت امنا و مدیرعامل ها به عهده هدهد. همچنین واضح است که مدیریت داخلی این شرکتها میبه آن

دهد که ها را در شرایطی روی مرز درون و بیرون سازمان قرار میهاست. این وضعیت جایگاه این شرکتآن

توان گفت که امروز پس از گذشت حدود ربع قرن از این تجربه، پیامدهای مهمی دارد که قابل به جرات می

 بررسی است.

به عنوان مرکزیت اصلی، وظایف سازمان  ،شوجود تمام تغییراتساختار درونی سازمان تامین اجتماعی با 

ها در تعامل است. در حال حاضر هر یک از های مشخص با شرکترا به عهده دارد و به فراخور ماموریت

ها با بخشی از سازمان به عنوان واحد متناظر که مسئولیت پیشبرد فرمت مالی، حقوقی و واگذاری شرکت

ه دارد، تعامل مستمر دارند. این تعاملات در طول زمان نوسانات زیادی را طی کرده اقدامات را به عهد

-مند کردن این ارتباط انجام شده است و آیینهایی در راستای نظاماست. هرچند در سالیان اخیر تلاش

ان ازمهای متعددی در این زمینه نیز نوشته شده است اما همچنان به گواه نظرات کارشناسان درون سنامه

ها و سازمان گاهی به شکل تصادفی های تابعه مشکلات به قوت خود باقی است. تعاملات شرکتو شرکت

یر ها داشته باشند به شکل غتوافق نسبی بر سر پیشبرد فعالیتبا حضور نمایندگانی در طرفین که 
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طرفین انجامیده ساختاری روزهای خوبی را سپری کرده است، اما در روی دیگر سکه به حذف یکی از 

نو و انتقال و تجربه تعطیلی مقطعی موسسه آتیه 1۱است. تعطیلی موسسه عالی پژوهش در اواخر دهه 

 هاست. های بحرانی سازمان در مواجهه با این شرکتترین لحظهنشریه به درون سازمان از جمله جدی

صمیمات مسئولین سازمان به رسد و نمود مشخصی در تهایی که بحران به اوج خود میفارغ از لحظه

آورد که ذکر برخی از این موارد در بالا گذشت، در شرایط روزمره نیز اختلالات به جای خود وجود می

ها برای طرفینی که روزانه تعامل بسیار زیادی با یکدیگر دارند و واگذار باقی است. در فقدان تعیین نقش

ی افراد، طبیعی است که سازمان مدرن که ویژگی مهم کردن حدود و ثغور این تعامل به ارتباطات شخص

 ای جزشود که نتیجههاست دچار مشکلات بزرگ و کوچکی میآن نظم در تمام مراتب و وظایف و جایگاه

ها را ندارد. در این صورت آیا مدل سازمانی که پس از تاسیس توان فرسایی اعضای سازمان و شرکت

گیرد؟ یا دائما توان دو سوی آن خرج در این مسیر قرار میمان بیانجامد وری سازها بنا بود به بهرهشرکت

 مقابله با طرف مقابل است؟

ها با وجود ثبات های مدرن شاید چندین بار تکرار شود. این قبیل سازمانوضعیت بحرانی در عمر سازمان

ات درون ساختار خود ساختاری، دائما در حال انجام اصلاحات کوچک و بزرگ و سنجش تاثیر این تغییر

هستند. به همین دلیل ظهور بحران پس از تغییرات در ساختار بروکراتیک سازمان نباید کسی را متعجب 

ها و از کند، اما عدم ارزشیابی دائمی ساختار جدید، رصد نکردن وضعیت اجرایی شدن اهداف و ماموریت

های نگران تواند وضعیتو درشت آن می تر فقدان تلاش جدی برای برطرف کردن اختلالات ریزهمه مهم

« مدیریت سازمان»و « شناسی سازمانجامعه»هایی نظیر کننده در سازمان جدید به وجود آورد. رشته

پردازند و با ارائه عموما در این مقاطع به درمان اختلالات سازمان به عنوان موجودی مستقل می

دارند. غفلت مدیران از این قبیل مان گام بر میدرون سازافزایش بهره وری  عملی در راستای پیشنهادهایی

 نیازهای کلان سازمان ضربات جبران ناپذیری به کلیت ساختار وارد کرده است. 

ای که سازمان تامین اجتماعی در تغییر ساختار رسد پس از گذشت تجربه بیش از دو دههبه نظر می

این ساختار قابل تحقیق و بررسی از وجوه مختلف است. سازمانی خود داشته است امروز اگر دیر نباشد، 

های تابعه که علت اصلی آغاز به گوش رسیدن صدای نارضایتی از طرفین تعامل ستادی سازمان و شرکت

های مختلفی باشد تا به ارزیابی مدل سازمان بپردازند. این پژوهش است باید راهنمای پژوهشگران در حوزه

مک کهم پیچیدن این کلاف  شان بر حجم مشکلات افزوده شد و به بردر فقدانهایی که ثابت شد پژوهش

که عموما در ادبیات درون ها شد. در این پژوهش سعی شده است وضعیت چند مورد از این شرکت

شان با واحدهای شود، بررسی شود و کیفیت و کمیت تعاملنامیده می «ماموریتی»های سازمانی شرکت
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های درون سازمانی که در ها و بخشاسامی شرکترا در کانون توجه قرار دهیم.  مانیمتناظر درون ساز

 این گزارش مورد بررسی قرار خواهند گرفت در جدول زیر آمده است.

 

بخش متناظر درون  ردیف

 سازمان

 شرکت ماموریتی سازمان

موسسه عالی پژوهش تامین  اداره کل آموزش و پژوهش 8

 اجتماعی

 رسی تامین اجتماعیشرکت حساب وصول حق بیمهاداره  2

اداره کل خدمات عمومی و  9

 امور رفاهی

شرکت خدمات کار و تامین 

 اجتماعی

شرکت مشاوره خدمات ماشین  دفتر راهبری سیستم 4

 تامین اجتماعی

 موسسه فرهنگی آتیه نو روابط عمومی 5

 

های متناظرشان چه مسیری ها و واحدمیان شرکتدر واقع مسئله اصلی این پژوهش این است که تعامل  

ها پیموده است و امروزه چه مختصاتی یافته است. تمرکز بر وظایف مشخص هریک را در طول این سال

شان، ماهیت بخشی از مشکلات را افشا می از این واحدها  و مشخص شدن نقاط اشتراک و افتراق وظایف

ای ههای تمایز یافته و متداخل وظایف بخشریشه در همین دایره ها در سازمانکند. تداخل و تعارض نقش

مختلف سازمان است. همچنین موضوع مهم دیگر تعارض منافع است. هرگونه اعمال تغییراتی در ساختار 

شود. این انتقال قدرت یقیننا رفتار سبب جا به جایی خطوط قدرت درون ساختار سازمان میسازمان 

ش از قدرت کوتاه شده است یا قدرت جدیدی را به دست اختار را که دستهای ضعیف و قوی سبخش

شود دهد. روندهای مقاومت و تحمیل در سازمان جریانی است که نمیآورده است را تحت تاثیر قرار می

آن را نادیده گرفت. بهره بردن از این وضعیت وابسته به چیدمانی است که تعادل قدرت را دائما در سازمان 

 مه گوش زد کند. به ه

از پیش دارای اهدافی مشخص بوده  کنداهداف فرمت که سازمان برای بیش از دو دهه آن را دنبال می

وری از توان های سازمانی و نیرو انسانی، افزایش بهرهتوان به کاهش هزینهاست. از جمله این اهداف می

ف سازمان و ... نام برد. بررسی این اهداف سهولت و تسریع در انجام وظایمالی و نیروی انسانی سازمان، 
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ترین اهداف پژوهش است. اما در هایی که این الگو به بوته آزمایش گذاشته شده است از مهمپس از سال

انتها ذکر این نکته نیز خالی از اهمیت نیست که این پژوهش با توجه به مسئله و روش برگزیده شده در 

ش معطوف به نیروهای درگیر خرد و میانه سازمان دارد و توجه اصلی هایآن قصد فهم مشکل را در لایه

فعالیت در سطح اجرای سازمان است. به همین دلیل برای تکمیل این پژوهش قطعا نیاز به پژوهشی 

ای ههای آن در افقگذاری آن با نگاه به اسناد و برنامهنگر معطوف به اهداف کلی سازمان و سیاستکلان

 شود.می پیش رو احساس

 اند از:سوالات مهم این پژوهش عبارت 

 وظایف اصلی هریک از طرفین تعامل چیست؟ نقاط اشتراکی و افتراقی این وظایف کدام است؟  -8

 وری در انجام وظایف تخصصی چگونه است؟های مالی، حقوقی و بهرهفرمت اصلی این تعامل در حوزه -۲

دو عنصر چیست؟ آیا این تعاریف سبب تعارض نقش،  ها در تعامل ساختاری میان اینحدود تعریف نقش -۳

 تداخل نقش و تعارض منافع میان طرفین نشده است؟  

 های سازمانی ذی نفعان اصلی این تعامل چیست؟  دغدغه  -۴

ها و موارد مشابهی که مشکلات عامی برای مدل کلی تعامل به وجود موارد خاص اختلافات در شرکت -۵

  آورده است کدام است؟

 قحقیروش ت

علق متها بهره برده است با توجه به مسئله اصلی آن، هایی که این پژوهش از آنو تکنیک ترین روشمهم

ت شوند و نقاط مثبهای روشی با توجه به موضوع تحقیق انتخاب میبه سنت کیفی پژوهش است. سنت

خودی خود دارای ارزش  ها بهشود. در واقع هیچ یک از روشها با مسئله تحقیق سنجیده میو منفی آن

یا فاقد ارزش نیستند. سنت کیفی نیز از این قاعده مستثنی نیست. به کارگیری روش کیفی برای این 

به دلیل ماهیت مسئله تحقیق امکان تقلیل ها دارای اهمیت است. پژوهش نیز دلایلی دارد که ذکر آن

بی به پرسش ما نبود. همچنین روشن های کمی پاسخ مناسدادن اطلاعات مخاطبان این پژوهش به داده

شدن موضوع نیاز به تعامل دائمی محقق و میدان تحقیق داشت. به همین منظور، تکنیک عمده مورد 
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قرار دادیم تا امکان این رابطه متقابل بین محقق 8استفاده در این پژوهش را مصاحبه نیمه ساختار یافته 

 و تحقیق فراهم شود.

ز روش کیفی در این تحقیق بهره بردن از تقدم میدان تحقیق بر نظریه یا ایده از دیگر دلایل استفاده ا

ای هتحقیق است. به فراخور مسئله تحقیق، محقق باید بدون پیش فرض به دنبال یافتن مشکلات و چالش

این  هاست برایهایی که مبتنی بر آزمایش فرضیهاصلی در سازمان باشد. به همین دلیل استفاده از روش

های اصلی سازمان ما به ناچار باید از دل گفت و گو با افراد درگیر قیق کارا نیست. برای یافتن چالشتح

ها را در نسبت با هم فهم کنیم و منتظم کنیم. ها برسیم و تا حد ممکن ایدهدر میدان به سطح ایده

 ( 8۵-8۳: 8۳۹۳)فیلیک، 

این پژوهش نیز برای خوانندگانی که به طور های تحلیل محتوا در گیری از روشتوضیح چگونگی بهره

ای که از آن در این شوند، بسیار دارای اهمیت است. شیوهمداوم با جداول کدگذرای شده رو به رو می

پژوهش استفاده شده است استفاده از چند نوع کدگذاری در مراحل مختلف تحلیل است. ابتدا استفاده از 

پس از آن کدگذاری تری از مفاهیم ضروری بود. ادن سطح وسیعکدگذاری باز برای تحت پوشش قرار د

ی ترمحوری مورد استفاده قرار گرفت. این کدگذاری به منظور پیوند و ادغام کدهای مفهومی که نزدیک

 بیشتری به یکدیگر دارند برای رسیدن به کدهای اصلی تحقیق در دستور کار قرار گرفت. 

نگارش مقاله نیز حذف نگشته است و برای مخاطبان قابل مشاهده اما کدگذاری در مرحله آخر که در 

از مدل ساده و در »های کدگذاری است. در این مرحله است، کدگذاری گزینشی و مبتنی بر مدل خانواده

ها، علل، پیامدهای آن، زمینه و عین حال بسیار کلی و عمومی برای روشن کردن روابط میان پدیده

اری پارادایم کدگذ»نکته بسیار مهم این است که این«. آن حضور دارند استفاده شدهایی که در استراتژی

کند و به کار تسهیل کشف و یا برپا کردن ساختار ها و مفاهیم اشاره میتنها به روابط ممکن میان پدیده

دهد در ( مرحله بعدی که فیلیک تذکر عدم غفلت از آن را می۳۳۵)همان: « آید.ها میروابط میان پدیده

ها بود، اما به شکل تحلیلی و انتقادی در انتهای هر فصل مورد این گزارش، هرچند حاصل تحلیل مصاحبه

 اشاره قرار گرفته است. 

های اسنادی است. این تکنیک دیگری که برای نوع دیگری از اطلاعات نیاز بوده است. استفاده از داده

هایی شد که با موضوعات دیگر ازمانی و معدود پژوهشها برای پژوهش حاضر منحصر به اسناد سداده

 های سازمانتوان به آیین نامههای اسنادی میهای تابعه تحقیق انجام شده بود. از جمله دادهدرباره شرکت

ها اشاره کرد. های سالانه شرکتهای تابعه سازمان، گزارشهای شرکتنامههای مختلف، اساسدر حوزه

                                                           
ای گفته می شود که پرسش گر مخاطب را با سوالت بسته مواجه نکند. بلکه سوالات را به نوعی طرح کند که نیم ساخت یافته به مصاحبه مصاحبه 1

است که نیاز به  ها بی اطلاع است. این نوع مصاحبه برای مواردی از تحقیق مناسبقابلیت خلاقیت هایی را به مخاطب بدهد که محقق میدان از آن

   فرایند رفت و برگشت دائمی میان محقق و تحقیق باشد.
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هایی که مشابهت بیشتر به میدان تحقیق حاضر داشتند، مورد توجه قرار ثانویه گزارشهمچنین تحلیل 

 گرفته است.

جامعه نمونه تحقیق بودند در آخر لازم است که لیست مصاحبه با افراد حقوقی که برای این پژوهش جزء 

هیم کرد. همچنین های آن اشراه خوارا بیاوریم و در هر بخش به شکل مجزا به محتوای مصاحبه و یافته

 گیری کلی دربارههای هر بخش نتیجهدر انتها نیز سعی داریم با در نظر گرفتن نقاط مشترک یافته

 های تابعه ارائه کنیم.مشکلات مدل تعامل سازمان و شرکت

 

 شخصیت حقوقی مصاحبه شونده بخش سازمانی مربوطه ردیف

 دفتر راهبری سیستم ITCمعاون  آقای مهندس کتابی دفتر راهبری سیستم 8

2 
اداره کل خدمات عمومی 

 و رفاه
 آقای روزبهانی

کارشناس اداره کل خدمات 

 عمومی و رفاه

9 
اداره کل وصول حق 

 بیمه
 آقای تیموری

کارشناس بخش وصول حق بیمه 

رسی مرتبط با شرکت حساب

 تامین اجتماعی

4 
اداره کل آموزش و 

 پژوهش
 خانم تفکریان

کل آموزش  معاونت پژوهش اداره

 و پژوهش

 کارشناس روابط عمومی مهرآقای کیان روابط عمومی 5

6 
شرکت خدمات ماشین 

 تامین اجتماعی
 آقای مهندس حسینی

مدیر عامل شرکت خدمات 

 ماشین تامین اجتماعی

7 
شرکت خدمات کار  

 تامین اجتماعی
 آقای مهندس مشبعی

معاونت شرکت خدمات کار  

 تامین اجتماعی

1 

 

عالی پژوهش موسسه 

 تامین اجتماعی
 آقای دکتر نیکوپور

معاون پژوهش موسسه عالی 

 پژوهش

 نونامه آتیهمدیر مسئول هفته آقای باقری موسسه فرهنگی آتیه نو 3

81 
رسی شرکت حساب

 تامین اجتماعی
 آقای دکتر محسنی

رسی مدیر عامل شرکت حساب

 تامین اجتماعی
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  فصل اول

اداره کل آموزش و پژوهش سازمان تامین اجتماعی و موسسه عالی  ،)بررسی موردی

 پژوهش تامین اجتماعی(

 مقدمه:

آموزش و پژوهش دو نیاز انکار ناپذیر سازمان مدرن است. در واقع این دو حوزه وظایف و کارکردهای  

نفوذ فعالیت علوم کاربردی و بنیادین متعددی برای هر سازمان به عهده دارند. امروزه با گسترش حوزه 

برداری از ها و ایجاد ظرفیت حداکثری بهرههای تفکیک یافته در ساحت سازمانمختلف در قالب رشته

ها، بخش آموزش و پژوهش بیش از پیش فربه شده است. تا جایی های متکثر توسط مدیران سازماندانش

ها هایی که میان سازمانتمام تفاوت )با وجود های مهم جهانیهای سازمانکه بخش قابل توجهی از هزینه

یابد و هزینه آموزش و پژوهش به عنوان شاخصی برای سنجش به این بخش اختصاص میوجود دارد( 

گذاری برای اهداف بلند مدت و  استراتژیک تعیین شده آن تدبیر و دوراندیشی سازمان به منظور سرمایه

 شود. محسوب می

اسی های کارشنضرورت این دو امر مذکور اطاله کلام است و تمام بحث تردید نیست که سخن گفتن درباره

های آموزش تر از ظرفیت حوزهمندی مطلوبکه در دنباله مطلب خواهد آمد، در باب چیزی جز فرمت بهره

در این فصل بناست که به بررسی تعامل دو عنصر مهم و پژوهش در سازمان تامین اجتماعی نیست. پس 

یعنی، اداره کل آموزش و پژوهش سازمان و موسسه عالی  شی سازمان تامین اجتماعیآموزشی و پژوه

ای که این دو ذکر مختصر از تاریخچه بپردازیم.پژوهش تامین اجتماعی به عنوان شرکت تابعه سازمان 

عامل تشان طی کردند اولین گامی است که باید برای تبیین های فعالیتبخش مهم سازمان در طول سال

 ن دو بخش برداشت.ای

زیر مجموعه مستقیم در چارت سازمانی  «اداره کل آموزش و پژوهش»بخشی که امروزه تحت عنوان 

ای را پشت سر تغییرات عمده 8۳۹۱مدیرعامل سازمان تامین اجتماعی مشغول به فعالیت است از سال 

اداری و مالی سازمان تحت ذیل معاونت در ساختار سازمانی این اداره  8۳۹۱گذاشته است. پیش از سال 

موسسه عالی »فعال بود. این تغییرات پس از تعطیلی « اداره آموزش سازمان تامین اجتماعی»عنوان 

اتفاق افتاد و معاونت پژوهشی  8۳11به عنوان بازوی پژوهشی سازمان در سال  ۲«پژوهش تامین اجتماعی

در اداره کل آموزش و پژوهش تشکیل شد. از این پس مسئولیت هر دو حوزه در کنار معاونت آموزش 

 8۳۹۴اما طولی نکشید که در سال به عهده این اداره کل گذارده شد. موسسه آموزش و پژوهش در غیاب 

                                                           
 از این پس در متن به اختصار موسسه نوشته شده است. 2
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با بازگشایی موسسه وظایف پژوهشی این اداره به شکل مشترک میان این دو عنصر سازمان تقسیم شد. 

 نظارت و کنترل موسسه نیز به عهده اداره کل آموزش و پژوهش قرار گرفت.   همچنین وظیفه 

 .آغاز کرددر حوزه آموزش و پژوهش خود را به عنوان شرکت تابعه سازمان فعالیت  8۳۷8موسسه از سال 

های اولیه تاسیس آن، به دلیل رنجی که حوزه رفاه اجتماعی از فقدان منابع مربوطه این حوزه به در دوره

 هایتر و فعالیتهای موسسه نیز به سمت حوزه وسیعبرد، فعالیتعنوان حوزه مادر تامین اجتماعی می

ذاری گنظیر تالیف و ترجمه منابع مکتوب، تعریف و توسعه مفاهیم حوزه رفاه در ادبیات سیاست زیربنایی

پژوهشی و آموزشی سازمان  کشور و... سوق یافت. اما با گسترش ادبیات این حوزه موسسه به عنوان بازوی

نامه مصوب در اساساین وظایف مواردی بود که  گذاری در سازمان نیز پرداخت.سیاست به عرصه مشاوره

  که در بخش بعد به آن خواهیم پرداخت. آمده است موسسه در بخش اهداف

بالا ذکر آن گذشت موسسه فراز و فرودهای زیادی را در نسبت با سازمان تجربه کرده است. چنان که در 

به شکل مستقل زیرمجموعه مدیرعامل سازمان قرار می گرفت و ضمن  8۳11موسسه تا پیش از سال 

به  8۳11های سازمان تحت نظارت بخش خاصی نبود. اما پس از اینکه در سال همکاری با سایر معاونت

 یطیلتعمهر  ااقع موسسه بتصمیم مدیر عامل وقت سازمان فعالیت موسسه به طور کامل متوقف شد و در و

در بازگشایی مجدد موسسه  . پس از انتقال وظایف موسسه به اداره کل آموزش و پژوهش،شدرو به رو 

موسسه پس از این د. ش تامین اجتماعی با سازمانآن  جایگاه سازمانیدر  تغییر مهمیسبب  8۳۹۴سال 

بار با نظرات اداره کل آموزش و داده است، اما اینش تا به امروز ادامه های پیشینفارغ از اینکه به فعالیت

ایی هترین عامل اختلالات و چالشپژوهش که مسئولیت اصلی کار را به عهده دارد. شاید این تحولات مهم

 است که بناست در ادامه این فصل به فهم آن کمک کنیم. 

 اداره کل آموزش و پژوهش سازمان تامین اجتماعی

ونت آموزش و پژوهش زیر نظر مستقیم مدیرعامل سازمان در حال فعالیت است. این اداره با دو معا

ریزی آموزش و اداره اجرایی آموزش تقسیم های معاونت آموزش نیز در دو بخش نظارت و برنامهفعالیت

ریزی پژوهش تشکیل شده کار شده است. معاونت پژوهش هم از دو بخش تولید علمی و نظرات و برنامه

های ستاد را در ها نیز این معاونت به عنوان معاونت آموزش حضور دارد و بخشی از فعالیتاستاناست. در 

 ها تحت پوشش می گیرد. استان

وظایف این اداره کل پوشش نیازهای آموزشی و پژوهشی سازمان تامین اجتماعی و هماهنگی این نیازها 

به دلیل عدم تغییرات در ساختار وظایف و  با سطح کلان در حوزه رفاه اجتماعی است. معاونت آموزش

نامه طبق آیین 8۳11نیز پس از سال  ماموریت ها کما فی سابق مشغول به فعالیت است و معاونت پژوهش

های سازمان و اعضای مدعو با تشکیل کمیته پژوهش که متشکل از معاونت 8۳۹۴اجرایی مصوب سال 
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کن ترین رادهای خود را به شورا پژوهش سازمان که مهممرتبط با موضوعات است به شکل سالیانه پیشنه

های پژوهشی سازمان، این معاونت دهد. پس از تعیین اولویتتصمیم گیری حوزه پژوهش است ارائه می

ها به افراد ذی صلاح است. لازم به ذکر است که به گفته معاونت تصمیم گیرنده اصلی واگذاری این اولویت

شود که طبق توافق های پژوهشی به سه دسته کلان، متوسط و خرد تقسیم میپروژه»پژوهش سازمان، 

در واقع طبق «. شودها سپرده میهای پژوهشی به آنسازمان و موسسه، بخش عمده دو سطح اول پروژه

پروژه  ترین دریافت کنندهتوان گفت که موسسه بزرگنامه پژوهشی سازمان میاین تعریف منطبق با آیین

 مایی به عنوان معاونت پژوهشی سازمان است. از کارفر

هرچند طبق مقررات تمامی نیازهای پژوهشی سازمان باید به شکل متمرکز از کانال این معاونت عبور 

های مختلف سازمان از افتد و بخشکند، اما به گفته معاونت پژوهش سازمان در عمل این اتفاق نمی

همچنین این معاونت از طریق های مورد نیاز بخش خود می کنند. های دیگر نیز اقدام به انجام پژوهشراه

های عمومی سالیانه با تعداد زیادی از پژوهشگران این حوزه )درون و برون سازمانی( در قالب فراخوان

شده در سازمان، در های تحصیلی ذیل سازو کارهای اندیشهنامههای پژوهشی و حمایت از پایانطرح

   ارتباط است.  

ترین کارفرمای های این معاونت توسط موسسه انجام می شود. در واقع بزرگاما همچنان عمده پروژه

موسسه، معاونت پژوهش سازمان تامین اجتماعی است و این امر با توجه به ساختار حقوقی موسسه به 

وسسه م ترین چالش این معاونت نیز باهیچ وجه تعجب برانگیز نیست. همچنین طبیعی است که بزرگ

باشد. در ادامه این بخش سعی شده است که از خلال مصاحبه با خانم تفکریان معاونت پژوهش اداره کل 

ترین فرد از رابطه موسسه و سازمان است از مختصات این تعامل باخبر شویم، آموزش و پژوهش که مطلع

شکلات پیش امده و افزایش برون رفت از م ها و اختلالات این مسیر را شناسایی کنیم و به راهچالش

  وری سازمانی بیاندیشیم. بهره

 

های کلی کد

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

 عینیعلت 

 اختلال
 موسسه عالی پژوهش انحلال یافت. 8۳11سال  تعطیلی موسسه

راه 

 جایگزین

ساختار، بازگشت  تغییرات

 کارویژه پژوهش به سازمان

خدمتتون همونطور که عرض کردم  8۳۹۱از سال »

ای اینکه ما یه موسسه ...ای ایجاد شدتغییرات عمده

ی عالی پژوهش این داشتیم تحت عنوان موسسه
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های کلی کد

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

ی کل اداره ۹۱موسسه منحل شده بود، و در سال 

ی آموزش تشکیلاتش تغییر کرد و تبدیل شد به اداره

 «کل آموزش و پژوهش

 پیامدها

 ایجاد وظایف موازی

دار متفاوته. در عین حال که های ما یه مقنوع فعالیت»

از نظر ماهیت، هدف، ماموریت در نهایت مثل هم 

 «هستیم

یک جاهایی با هم موازی میشه که نیاز به »)وظایف(

ای برای نامهاصلاح داره. تو همین راستا ما یه شیوه

تعامل با موسسه در دست بررسی داریم که سعی 

جاها کنیم این رو به حداقل برسونیم ولی بعضی می

هایی متاسفانه هایی و یسری تداخلچرا، اگر همپوشانی

 «پیش میاد ولی خب تعامل خوبی باهم داریم

 نظارت بر موسسه

 میدونیخودمون م یطرهیتحت س)موسسه( ما اونارو »

 میبگ میتونیو تحت نظارت خودمون، نم یبه نوع

 «هستند مستقل

شرایط و 

 هازمینه

تشدید 

 کننده

 سازمانضعف بروکراسی 

هایی در ستاد وجود ها و محدودیتیه سری بروکراسی»

ی بیرونی باشه خیلی داره که شاید این یه موسسه

اداره  درا جما این.. تر بتونه این کار رو انجام بده.راحت

کل آموزش و پژوهش  که فصلنامه رو اول به عهده 

ی ما خارج بود. داشتیم واقعا با این تعداد نیرو از عهده

 «لی خیلی کار سختی بودخی

ضعف نهادهای بالادستی 

 معاونت پژوهش

های شورای پژوهش ما در هر سال مکلفه که اولویت»

پژوهشی رو به روز کنه. درسته؟ وقتی شورای پژوهش 

ی پژوهش بهش ای که کمیتههای پژوهشیما، اولویت

ارائه داده الان سه ساله که تصویب نکرده و هرسال ما 

کنیم میدیم شورای پژوهش و تصویب ی میباز بازنگر

 «نمیشه و کار میمونه
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های کلی کد

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

نظارت محدود کننده بر 

 واحدهای سازمانی

اگر  )ناظر موسسه(پس بنابراین منم به عنوان ناظر»

عملکردی رو تایید بکنم باید توجیه داشته باشم. منم 

 «اینجا زیر نظرم. من جای دیگه هم پاسخگو باید باشم

پژوهش اولویت نداشتن 

 برای سازمان

ماموریت اصلی سازمان تامین »)به من هم میگن( 

اجتماعی پژوهشگری نیست. پژوهشگری برای هدف 

 «اصلی که رفاه و تامین اجتماعیه. هدفتو گم نکن

 استراتژی

 قانون گریزی موسسه
 زیگر یحدود هیکه اونها تا  نهیا دگاهمونیما هم د»

 «از مرکزن

 «کننیم یزیکه دارن قانون گر میدار اعتقاد» هموسسرفتار گریز از مرکز 

 دور زدن معاونت پژوهش

 توسط موسسه

از طریق برقراری ارتباط با واحدهای دیگر سازمان 

 بدون اطلاع معاونت پژوهش

 علت ذهنی
سودای بازگشت به 

 استقلال

هنوز به این دیدگاه به  )به عنوان موسسه( من »

ی قبل از همون موسسهکنم که من می خودم نگاه 

هستم، الان در این موسسه رو یه مدت  ۹۱سال 

نه تشکیلات تغییر  .بستم الان بازش کردم همونه

 «کرده

به نظرم اینه که  )موسسه(مهمترین نقطه ضعفشون»

هنوز به نظر ماهیتی خودشون رو تطبیق ندادن و 

هنوز با اون دیدگاه قبلی وجود داره و درنتیجه 

کنن و این خیلی باعث شده که سد  تونن تمکیننمی

تو کار ایجاد کنه و بیشتر از اینکه ماموریت اصلیشونو 

 «انجام بدن درگیر حاشیه شدن

کنیم نقش نظارتیمونو حفظ کنیم، ما سعی می»

کنه به ما بفهمونه من مستقلم. موسسه هم سعی می

 «این مهمترین مشکل ماست

پژوهش از انحصار کانال 

 معاونت مزبور

موسسه و مدیران باید طبق مقررات تمام سفارشات 

 پژوهشی را از کانال معاونت پژوهش دنبال کنند.
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های کلی کد

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

مقاومت 

نفع ذی

 سازمانی

های محدودیت به اولویت

 سازمانی

و ناظر امورشون  میدیما سفارش کار بهشون م»

 «.میهست

 خودشون به شخصه پژوهش» تواند()موسسه نمی

از  مجوزشو دیبکنن با نکاروی، اگر بخوان ا)انجام بدهد(

از اداره کل  ریسفارش کار غ تونهیم ی. ولرنیما بگ

هم  نیمعاون یو شورا رعاملیمد قیآموزش از طر

ولی گزارش کار و تاییدش باید بیاد ...  براشون بره

 «.پیش ما باز

تبدیل امور کیفی به 

های کمی محاسبه شاخص

 پذیر

، کنممن یه طرح پژوهشی رو تعریف می»

نامه داره و من اینها تمام نرخ.. خرده،متوسطه، کلانه.

خدمتشون مستندات رو بردم و گفتم ببینید ما هرکار 

ای رو وقتی میخوایم ارزش ریالی بهش بدیم کیفی

 «ش کنیم.مکلفیم کمی

 نظارت مالی
تماما قراردادها تحت نظارت معاونت پژوهش با 

 شود.های آن تعریف میاولویت

 هابرداشت

 های زیاد موسسههزینه
اون چیزی که به ما فیدبک میدن، اعتقاد دارن که »

 «تر انجام میدهموسسه خیلی کار رو پرهزینه

 های غیر کاربردیپژوهش
های ها غیر عملیاتی هست با هزینهعموما پژوهش

 زیاد

ایجاد بازار رقابتی منفی با 

 سازمان

بازار رقابتی »)موسسه( 

)مدعوین  .ایجاد کرده مخفی

موسسه به ما بهتر میگن( 

 «پول میده

غیرقانونی هم هست ولی خب من این سری خودم تو »

گزارش کاراشون وقتی اینو شنیدم، خیلی موشکافی 

کردم و یسری ایرادای بزرگی درآوردم. که فهمیدم 

 «کنن برای چیزای دیگهخرجارو سرشکن می

احساس نگاه بالا به پایین 

 زمانبه سا

معتقدند منی که اینجا هستم مثل، مثلا بهتون  »

...  کارمندیم ما چی شدم.بگم، کاملا اداری
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های کلی کد

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

 تریعلم تر،عیکه اونها مسائل رو وس نهیا دگاهشونید

 دی. دکننینگاه م یپژوهش دگاهیبگم از د یو چجور

 یتدرس یواژه طیکه نه بس طیاز ما دارن، بس ترطیبس

 «از ما دارن یتریعلم دگاهید ستش،ین

سازمان عامل 

محدودکننده و دست و پا 

 گیر

موسسه میگه آموزش داره، ما تو یه ستادیم تحت »

نظارت قوانین هستیم از دیدگاه اونا ما یه عامل 

 یایم. مثل اینکه مثلا ادارهبازدارنده و محدود کننده

دارایی برای یه نهاد، ما ناظرش شدیم مسلما نقش 

 «داریممحدود کننده 

راه حل 

 مطلوب

ادغام کامل وظایف 

 پژوهش در سازمان

من موافقم که پژوهش، موسسه عالی پژوهش بیاد »

ی کل آموزش و تو اداره کل آموزش و پژوهش. اداره

ی ی کل زیرمجموعهپژوهش به عنوان یه اداره

 «مدیرعامل گسترش بیشتری پیدا کنه

 

 موسسه عالی پژوهش تامین اجتماعی

در دوره مدیریت وقت سازمان تامین اجتماعی)آقای  8۳۷8عالی پژوهش پس از تاسیس در سال سسه مو

ای هکرباسیان( مسئولیت گسترش ادبیات نظری حوزه تامین اجتماعی را به عهده داشت. گسترش فعالیت

ر تر علاوه بها سبب شد که موسسه نیز به شکل تخصصیسازمان تامین اجتماعی و بروز مشکلات صندوق

ها و مطالعات تخصصی در حوزه رفاه اجتماعی نیز بپردازد. در سال ها بعد این تولیدات علمی به ارائه گزارش

های موسسه گزارشها با توجه به نیازهای حوزه رفاه اجتماعی در ایران جدی تر نیز می شود. برای مثال فعالیت

که منجر به ایجاد  جلد کارشناسی تدوین کرد ۲8در ت اپشتیبان قانون ساختار نظام رفاه تامین اجتماعی ر

های پشتیبان موسسه گزارش ها بعدمی شود. همچنین در سال 8۳1۳در سال وزارت رفاه و تامین اجتماعی 

 ختم شد. به ایجاد بیمه روستایی عشایر دهد که را انجام میتاسیس صندوق بیمه روستاییان و عشایر 

است  اهداف موسسه عبارت»ه اهداف آن به صراحت چنین آمده است: نامه این موسسدر بند دوم از اساس

ای در حوزه تامین اجتماعی؛ مبادله های کاربردی، بنیادی و توسعهاز انجام مطالعات و انواع پژوهش

های مشابه داخل و خارج کشور، ... همچنین ارائه خدمات علمی و آوردهای تحقیقاتی با سازماندست
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« شی جهت تامین و پرورش نیروی انسانی متخصص مورد نیاز کشور در امور مربوطهای و آموزمشاوره

نامه موسسه، ماده دوم( همچنین مسئولان وقت موسسه نیز وظایف آن را اینگونه برای ما نقل )اساس

که الزاماً فقط مسائل روز و جاری سازمان تامین است در نتیجه کار کرد این موسسه این نبوده »کردند: 

ش پوشو بعد اینکه شما اگر مطالعات بنیادی و ملی  دمطالعات کاربردی انجام بدهرا به شکل تماعی اج

 ی دربه هماهنگ کردن کل نظام جامعه رفاه و تامین اجتماعی کمک می کنید که مدیریت بهتربدهید 

ه تا بوده ک یاجتماع نیرفاه و تام اتیاش بسط ادبهیاول فهیوظ کیپس موسسه .. .سازمان شکل بگیرد

 «.به شکل جدی دنبال شده است موسسه یلیامروز و قبل از تعط نیهم

سبب شد که سازمان برای جبران این فقدان، معاونتی  8۳۹۴تا  8۳11اما تعطیلی این موسسه در سال 

ر ای ددر سازمان به عنوان معاونت پژوهش تشکیل دهد. پس از بازگشایی مجدد موسسه مشکلات عدیده

آمد کرد که بعضا روند پژوهش مطلوب را با موانعی تار جدید تعامل با سازمان برای موسسه پیشقالب ساخ

از نظر حقوقی و سازمانی باید در تعامل با معاونت پژوهشی اداره کل رو به رو کرد. در حال حاضر موسسه 

ر مدیرعامل آموزش و پژوهش باشد در صورتی که پیش از این تماما امور پژوهش سازمان را تحت نظ

هایی شده است که سعی کردیم در مصاحبه ساز بروز بحرانسازمان فعالیت می کرد. این تحولات زمینه

  ها بپردازیم.  با آقای نیکوپور معاونت پژوهش سازمان به آن

 

کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

 تعطیلی موسسه علت عینی

 میاونجا رو بکن گنیم شهیم لیموسسه که تعط»

رو  شیپژوهش فیاداره کل آموزش و پژوهش و  وظا

 شد، جادیکه موسسه دوباره ا الان... نیهم بهش بد

.  یکرد یرو حذف م یپژوهش فیشما وظا دیبا

امه ن نییموضوع به شدت رفتن دنبال آ نیا رغمیعل

شده بود  هیو پژوهش که توش تعب یورآضوابط، نو

سال  ۶. شه و... با یپزوهش چه شکل  یکه شورا

ن نامه رو اجرا کنن اون هم در ییتا اون آ دیطول کش

 «.شده بود جادیکه موسسه ا یزمان

 چابکی سازمانی
تر انجام میشه، ها توی یه موسسه چابک راحتارک»

تسریع میشه و نوع برخورد حرفه ای تر میشه و کار رو 
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

مزیت های 

 مدل موسسه

خارجی بخوای بیاری مثلاً شما یه  میتونی پیش ببری

اگر سازمان به خاطر بیاره باید اجازه ریاست جمهوری 

بگیره، و با وزارت امور خارجه هماهنگ کنه و برای 

 .«بلیت با مالی و بودجه هماهنگ کن

 برون سپاری

. نود درصد کارمون میتا پرسنل دار ۳۵-۳۱ نجایما ا»

کارش رو آتسورس کنه.  تونهیآتسورسه. سازمان که نم

تونه بره قرارداد ببنده  یما نم یواحد آموزش نجایمثلا ا

و  یخودش واحد مال یاتسورس کنه .چون اون برا

ها رو  نیصادر کنه و ا یچک باد خواد،یجدا م یادار

ا مجبوره ب نیبکنه بنابرا دیبابخونه و نظارت   دیبا

 یم نجایموجود خودش کار کنه. منم اگه ا یروهاین

 لیکار کنم، مثل اونا فس رویتا ن ۳۱ نیخواستم با هم

 رو روین هی. خوب من اگه میکرد یرسوب م یعنیبود. 

 نداره. دهیجا کار کنه معلومه که ا هیسال  ۳۱ ارمیب

توان کشور  لکه از ک نهیموسسات هم نیا دهیتمام فا

 «.کنهیداره استفاده م

 هزینه کمتر

ما عموما کمتر است. مثلا برای قیمت تمام شده »

فرهنگی نیست  -درصد قیمت علمی ۲۵کتاب،  چاپ

موزش داریم، نصف آیا قیمت تمام شده ای که برای 

اموزش سازمان نیست. چون اموزش سازمان نزدیک 

میلیارد تومن بودجه داره. ما شش و نیم  ۲۵-۲۱

میلیارد تومن هزینه می کنیم. میزان اثر بخشی 

سازمان  جا رو با اونجا مقایسه کنید.اموزش های این

 نفر ۵۱۱-۶۱۱میلیارد تومن بودجه داره.  ۲۵فقط 

 .«کارمند حوزه اموزش داره

شرایط 

 سازمان

نگاه بخشی و بروکراتیک 

 به منافع سازمان

بزرگترین مشتری ماست. و شما  حتما باید سازمان »

مشتری باید کلان فکر این مشتریت رو راضی کنی. اما 

ها  با دید فراخ تری نگاه میکنن به مسئله نآ ..کنه.
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

 نباید براش پژوهش. پژوهش رو نباید توی قفس کنیم.

مرز درست کنیم. وقتی میدیش به یه واحد اجرایی، 

اون بخشی بهش نگاه میکنه و موضوع خدشه پیدا 

میکنه و پژوهش ها انحراف پیدا میکنه. من هم اگر 

 «.اونجا برم همین کارو میکنم

 

دم درک ماهیت و ع

 مختصات پژوهش

ماست،  یفیما کنترل ک یشورا یوقت گمیم من»

 نویا دینبا یا گهیکس د گهیماست، د متیکنترل ق

 ینم دایما ورود پ یکار اجرا زیاما تو ر نظارت کنه.

 گهیمن ؟یقرار داد بست فلانی یچرا با اقا گهیکنه. نم

 ؟نرویب یداد تیفیک نیبا ا فلانیکارو با  نیچرا ا

رو  نایهمه ا نایکه شورا و ا نهیچون فرضش ا

 «.رفتنیپذ

نقد مدل نظارت بر قراردادها و در نظر نگرفتن مدل 

 کیفی کار پژوهش

و ناتوانی در  قبضه قدرت

 انجام وظایف

. تو کل سازمانها است قدرتدلیل مشکلات قبضه »

همه دنبال همین هستن که کار رو قبضه بکنن دست 

ش قدرته و یکی  دیگه هم یکیخودشون. در نتیجه 

اینه که واقعا واحدهای داخل سازمانی توانمندی انجام 

 .«کارشون به اندازه شرکتهایی که ایجاد شده نیست

هزینه زیاد و نیروی کار 

اداره کل  غیرتخصصی

 آموزش و پژوهش

تر اینه که ما واحدهای یه مشکل خیلی بزرگ»

ها یه واحد درمان و یه واحد مون توی استاناجرایی

مون، اداره کل بیمه است و . مدیریت بیمهدارندبیمه 

یه مدریت درمان داریم. یعنی تو هر استان ما دو تا 

مدیر کل تامین اجتماعی داریم و بعد اینا برای 

خودشون بودجه های جدا، ساختمون های جدا، اداری 

 شآموز یکیالان  .دمالی جدا و آموزش جدا دارن -

ه تی کربرای بیمه و یکی هم برای درمان. جالبه. در صو

شد. اگر دست موسسه بود، نیازهای اینها باید یکی می
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

آموزشی رو از استان می گرفت، یا از معاونت مربوطه 

می گرفت، کل این تجهیزات رو با هم یکی میکرد، 

 «.شدحداقلش صرفه جویی در فضای فیزیکی می

خواهی از فساد و سهم

 ژوهشپ

رویکرد اینه که اگر کاری رو خودت می تونی انجام »

اگر می  به پژوهشگر. ددیبدی چرا پول رو می

تونستی انجام بدی پس چرا خودت معرفی کردی؟ 

چرا این رو مطرح کردی؟ میگن وقتش رو نداریم. 

یعنی پول بیشتر به شما بدیم که شما خودت این 

ر می که فک کارو بکنی؟ مسائل اینجاست. مسائل اینه

کنیم که یه شرکتی که ایجاد میشه چقدر ما می 

 «.تونیم از اونجا منتفع بشیم

رو هیچ کدوم از مدلی که پیشنهاد دادیم ما »

سازمانی ها نمی پسندن. الان بزرگترین مشکل ما 

سهم خواهی ها واحدها توی سازمان از موسسه 

 .«است

 آلنسبت ایده

 با سازمان

گسترش حوزه ذی نفعان 

و ادبیات نظری به حوزه 

 رفاه

چون موسسه  شه،یم لیکه موسسه تعط 11ما سال »

کرده ، اداره کل آموزش، آموزش  یم یکار پژوهش

به پرسنل سازمان.  دادهیضمن خدمت رو م یها

ضمن خدمت  یموسسه نوع آموزشش، آموزش ها

به همه صندوق ها و  مید یم ی. ما آموزشستین

 یتمام   فعالان حوزه رفاه. ما ممکنه به کانون ها

شما  یبرا ییدوره ها هی دیایکه ب میبگ یکارگر

ار ک نیا تونهیآموزش سازمان م ی.ولمیکن یبرگزار م

 «رو بکنه؟

جایگاه ما تو حوزه رفاه اجتماعی تو  کشور »

کجاست.  مرکز پژوهش ها ما را به عنوان یک نهاد 

یا دولت و کمیسیون های  .ل قبول دارهمستق
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

مختلف ، خود وزارتخانه به اضافه فعالان حوزه رفاه 

تامین اجتماعی و  کانون های کارگری و کارفرمایی.  

اینها ذینفعان سازمان تامین اجتماعین.  سازمان 

هزار کارمند تعریف  ۷۱تامین اجتماعی فقط با 

میلیون کارگر  8۵نمیشه.  سازمان تامین اجتماعی با 

تمری بگیر هم تعریف نمیشه.  اون با تمام مس

ذینفعانش تعریف میشه. پس ما وقتی موسسه 

پژوهشی حوزه رفاه تامین اجتماعی هستیم، پس 

 «.برای تمام  ذینفعان کار می کنیم

ارتباط مداوم با تمام 

 های سازمانمعاونت

 میتون یبا همه معاونتها م میما به شکل مستق»

گانه  ۶ یپژوهش ی. چون که گروه ها میباش ریدرگ

داخل  یهاشون متناظر با واحدها یلیمون  عملا خ

 م،یدار یشدن. ما افکار سنج فیتعر یسازمان

گروهشمون  هی.اما میدار یسلامت، اقتصاد، حقوق

 هگیدگروه  هیباشه و  ریمثلا ممکنه با سه واحد درگ

نداره. الان هر  یمشکل نیواحد مثلا. ا هیمون با 

عنوان که  هیدر موسسه داره  و  ندهینما هی یمعاونت

شو قرارداد و نظارت  یتا زمان آر اف ب ادیم

 یریگیتمام مراحل رو پ ندهیاون نما ش،ییاجرا

باهاشون جلسه داره، ما  یبا گروه ما؛ هفتگ کنهیم

 «کار نیبابت ا میریگیم هیدییازشون تا

گسترش ساختار سازمانی 

 موسسه

درسته که ما زیر مجموعه سازمان تامین اجتماعی »

میگه   اساسنامه هم تصریح شده، لی درو هستیم

پژوهش های حوزه رفاه و تامین اجتماعی.  حوزه 

رفاه  الزاما  فقط سازمان تامین اجتماعی نیست. ما 

نیم از  وزارت رفاه ، از نهاد ریاست جمهوری ، امی تو
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

دانشگاه ها عنوان مرکز پژوهش های مجلس و 

بگیریم و باهاشون کارکنیم. مثلاً ما در حوزه اشتغال 

ناظری که در سازمان نداریم اما ما فکر می  واحد

کنیم که اشتغال و دستمزد یکی از کلیدی ترین 

 «.فاکتورهای تاثیر گذار در سازمان هست

اینکه سازمان باید کل فرایند آموزش  ضمن »

داشت و کل  خدمت و آموزش هایی که الان

پژوهشش رو واگذار کنه به یه موسسه. کما اینکه 

بقیه ارگانها هم این کار رو میکنن مثل وزارت نفت 

که پژوهشکده نفت داره.یا وزارت نیرو که  

پژوهشکده  نیرو داره. یا وزارت جهاد کشاورزی که 

 «پزوهشکده جهاد کشاورزی داره.

 راه حل
استقلال تام حوزه 

 پژوهش

 یبررس را طرح سلامت تیفیک بخواهد موسسهاگر »

. هریبتونه جلو من رو بگ دیمعاونت درمان نبا ،دکن

پژوهشگر مستقل چقدر قدرت  کیمن به عنوان 

دارم؟ من مطالباتم بر عکس اوناست. قدرت من رو 

 دیابه اطلاعتم رو ب یدسترس د،یبکن ادیاونقدر ز دیبا

 مستقل یگزارش ها ونمکه من بت دیکن ادیاونقدر ز

 نیباشم که بگم ا نیدنبال ا دی. من اصلا نباارمیدرب

اون؟ من  اینظارت کنه  نیتومن رو ا اردیلیهزار م ۶

شورا  ره،یمد ئتیواحد مستقلم . ه  هیمن  گمیم

دستم باز  دیارذمن. ب برای دیارذن یناظر چی. هددارن

 زانیباشه. اونقدر دستم باز باشه که بتونم م

و بهت  ارمیعامل رو هر ماه در ب ریمد تیمحبوب

 «.بدم
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کدهای کلی 

 )رابط(
 مثال مفهوم )کد اصلی(

ای شدن فرمت بودجه

 مالی

بودجه ای باشه. نظارتش کنه مثلا ساختار مالی »

روی ارکانی که وجود داره. اگرهیئت امنا هم یه 

 «ذی حساب از مالیبه عنوان ارن اینجا ذحسابرس ب

خروج از رابطه کارفرمایی با 

 سازمان

فرمت مالی و تعامل تماما پیشنهادها در رابطه 

ساختاری پیشنهادی موسسه به سمت خروج از رابطه 

 تر شدن به ساختار سازمان را دارد.کارفرمایی و نزدیک

بازگشت انحصاری پژوهش 

 به موسسه

مستقل باشه. چون اگه  دیپژوهش که صددرصد با»

 نیسال ا ۶اون  یتو سازمان وجود داشت تو تشیظرف

بکنه از  یرویپ دیحتما با. اموزش هم کردنیکار رو م

 «دکه وجود دار یموضوع به خاطر مسائل نیا

 

 بندی فصل:جمع

توان با اطمینان ریشه اختلافات این دو واحد آموزشی و پژوهشی سازمان را به سال به نظر می رسد می 

 عطفی در رابطهو تعطیلی موسسه عالی بازگرداند. به گواه هردو طرف این تعامل، این اتفاق نقطه  8۳11

ترین حداقلی»شود. به همین سبب است که مسئولان موسسه به عنوان سازمان و موسسه محسوب می

و بقای واحد پژوهشی سازمان را  درخواست بازگشت به شرایط پیش از تعطیلی موسسه را دارند« مطالبه

ه ترین مشکل موسسکل نیز مهمدانند. معاونت پژوهش اداره پس از بازگشایی مجدد موسسه فاقد اعتبار می

را سودای بازگشت به دوران پیش از نظارت سازمان بر این موسسه می داند و تاکید دارد که مدیران آن باید 

 کاران امر پژوهشها را به عنوان یکی از پیمانبا توجه به شرایط جدید گام بردارند و از قوانین جدید که آن

 نند. در سازمان معرفی می کند، تخطی نک

آقای دکتر نیکوپور معاونت پژوهش موسسه با دست گذاشتن بر کارنامه موفق موسسه پژوهش و توضیح 

مزایای این ساختار نسبت به مدلی که درون سازمان حول محور پژوهش چند سالی است شکل گرفته است، 

های موسسه با نوع سعی دارد تا حوزه ماموریت خود را وسعت ببخشد. ایشان با مرزگذاری ماهیت فعالیت

آموزش و پژوهشی که در سازمان دنبال می شود، این دو ماموریت را متفاوت قلمداد می کند و سازمان را 

داند. ایشان این موارد را بعضا معطوف به توان های مشابه موسسه میفاقد توانایی لازم برای انجام فعالیت

کند. اما قطعا موارد فیت علمی و اجرایی آن بیان میبالقوه حقوقی سازمان و بخشی دیگر را مربوط به ظر
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گذرد و چند سالی آن می مذکور توسط مسئولان معاونت پژوهش سازمان که کمتر از یک دهه از تشکیل

های مورد نیاز و ساختارهای مربوطه را برای انجام امور پژوهشی درون سازمان آمده کرده نامهاست که شیوه

 د. ماناست، بی پاسخ نمی

ای هخانم تفکریان معاونت پژوهشی اداره کل آموزش و پژوهش است. ایشان معتقد است که ساختار فعالیت

ها و ساختاری که امروزه وجود دارد تعیین شده است. تخطی از این نامهپژوهشی در سازمان بر اساس آیین

مان کاران فردی یا غیر فردی موارد به تبع برای سازمان به هیچ وجه مورد پذیرش نیست و از تمامی پی

های پیشنهادی پژوهشی مبادرت کنند. خانم های سازمان به ارائه طرحشود در حدود اولویتدرخواست می

داند، اما نوع تفکریان هرچند موسسه عالی پژوهش را مجری طرح های متوسط و کلان این معاونت می

موسسه  داند وارفرما و ناظر را به هیچ وجه صحیح نمیطلبی موسسه در مواجهه با کتعاملی مبتنی بر استقلال

های زیاد موسسه نسبت به موارد مشابه در کند. گلایه ایشان از هزینهرا به رعایت ضوابط جدید دعوت می

ها در قبال عدم داوری پذیری کارهای کیفی با تبدیل به معیار کمی از امر پژوهش و استدلال نادرست آن

ها اشاره کردند. از نظر ایشان رعایت نکردن این امور تا حدی است که در مصاحبه به آنترین نکاتی مهم

های هرکدام آثار منفی باعث ایجاد بازار رقابتی منفی میان موسسه و سازمان شده است که برای فعالیت

   زیادی دارد.  

حوزه فعالیت خود طبق  رسد موسسه عالی پژوهش در دوره جدید بازگشایی به دنبال گسترشبه نظر می

نامه مصوب خود است. مسئولان موسسه بر تکیه بر توان و ظرفیت علمی و بهره گیری از های اساسطرفیت

ین به همتوانند جای خالی واحد پژوهشی پویا را برای سازمان پر کنند. نیروهای تخصصی معتقدند که می

عد  نفعاندانند که به نحوی یکی از ذیافرادی می دلیل هرگونه مانعی در این مسیر را سنگ اندازی از سوی

شکل گیری این ماموریت، پیش روی آنان است. همچنین از نظر آقای دکتر نیکوپور فراهم شدن این هدف، 

نیاز به شرایط و ابزاری دارد که سازمان باید برای تامین نیازهای پژوهشی آن را در اختیار واحدی از خود 

ترین مواردی که ایشان لازمه طی طریق بل قبولی در این عرصه داشته است. از مهمقرار دهد که رزومه قا

داند، تامین استقلال و افزودن قدرت موسسه است. به همین منظور ایشان معتقد است چنین مسیری می

 های برای سازمان ندارد و توقف روند رو بکه سایه نظارت واحدهای سازمانی بر موسسه عالی پژوهش فایده

 رشد موسسه را به همراه دارد.

اگر بخواهیم در آخر این فصل به بررسی پیشنهادهای اصلاحی طرفین این تعامل سازمانی بپردازیم باید 

بگوییم که این بررسی نشان از جدیت این اختلاف دارد. پیشنهاد موسسه عالی پژوهش به طور جدی 

پژوهش و تعطیلی واحدهای ناظر درون سازمانی است. بازگرداندن موقعیت پیشین خود در سازمان در حوزه 

گویی قرار گرفتن مجدد در موقعیت سابق که نظارت توسط مدیرعامل سازمان تامین اجتماعی است تا حدی 
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مطالبات این موسسه را عملی می کند. اداره کل آموزش و پژوهش نیز پیشنهادهایی از جنس اصلاح آیین 

رویه داند که اجرایی شدن هرکدام به منزله سلب هایی میحلسازمان را راهنامه تا ادغام کامل موسسه در 

 ها و وظایفاستقلال طلبی موسسه عالی است. شاید بیش از واحدهای دیگر سازمان عدم توجه به ماموریت

موازی این دو بخش پس از بازگشایی مجدد موسسه مورد غفلت قرار گرفته است. جدیت پیگیری هر دو 

به این سو بحران حوزه پژوهش در سازمان را هر روز  8۳۹۴ایجاد ساختارهایی با فرمت خود از سال واحد و 

حل اصلاحی این ساختار شاید پژوهشی مستقل بطلبد که فعلا از حوصله این نوشته تر می کند. ارائه راهجدی

های هدر رفت انرژی بخش ای جزخارج است. اما هشدار بر جدیت این اختلاف و توجه به اختلالی که نتیجه

 های این گزارش است که امیدوارم در انجام آن موفق بوده باشد. مختلف سازمان را ندارد از رسالت

 فصل دوم 

)بررسی موردی، اداره کل وصول حق بیمه سازمان تامین اجتماعی و شرکت خدمات 

 رسی تامین اجتماعی(حساب

 مقدمه:

تماعی به دو وظیفه عمده قابل تقسیم است: حسابرسی از واحدهای تابعه رسی در سازمان تامین اجحساب

رسی از دفاتر قانونی که مشمول پرداخت حق بیمه به سازمان تامین اجتماعی هستند. به سازمان و حساب

دلیل گستردگی این امور در حال حاضر در داخل سازمان واحدهای زیادی به این دو ماموریت می پردازند. 

ال معاونت اقتصادی سازمان دارای بخش مشخصی است برای بررسی اسناد مالی واحدهای تابعه برای مث

رسی مالی واحدهای بیرونی سازمان مشغول همچنین اداره کل وصول حق بیمه با چهار معاونت به حساب

 است.  

 تامین رسیرسی درونی سازمان دست به تاسیس موسسه حسابسازمان ابتدائا برای تسهیل امر حساب

رسی مالی سازمان را نسبت به واحدهای تابعه به عهده اجتماعی زد. این موسسه در ابتدا وظایف حساب

های ، موضوع نظارت بر شرکت۷۱های تامین اجتماعی در دهه داشت. اما پس از چند سال به گسترش فعالیت

واقع این امر سبب تغییر برون سازمانی که مشمول پرداخت حق بیمه به سازمان بودند مطرح شد. در 

ش بود. همچنین به دلیل وسعت حجم کار رسی نسبت به وظیفه آن در بدو تاسیسماموریت موسسه حساب

ها داشت، سازمان مجبور به ای شرکتو محدودیتی که سازمان طبق قانون تجارت برای بررسی اسناد بیمه

همین منظور ردیف جدیدی تحت عنوان معاونت اخذ راهکارهای جدید برای پیگیری این ماموریت شد. به 

آوری اطلاعات و بازرسی اولیه بر اسناد بازرسی دفاتر قانونی در هر استان ایجاد شد که مسئولیت اولیه جمع

 های محدوده جغرافیایی خود را داشتند. ای شرکتبیمه
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 تر دفاتر، به تشکیل های خود به منظور بررسی دقیقرسی نیز با گسترش دامنه فعالیتموسسه حساب

های کشور اقدام کرد. اما به گواه کارشناسان ستادی این دفتر همچنان نمایندگی استانی در اکثریت استان

 هایهای استانی آن به دلیل حجم زیاد پروندهای از کار بازرسی دفاتر توسط سازمان یا بخشبخش عمده

 رسی انجامرون سپاری به دست خود موسسه حسابشود. حتی بخشی از این بسپاری میباقی مانده برون

 شود. شود که خارج از توان اجرایی این شرکت محسوب میمی

امروزه سازمان برای انجام ماموریت نظارت بر دفاتر قانونی با ساختار عریض و طویلی درون خود و همچنین 

رد وظایف مشغول به فعالیت است. بای وابسته به عنوان واحد اجرایی رو به رو است که در پیشبا موسسه

این ماموریت هرچند به دلیل اینکه جنبه تخصصی دارد و برای انجام آن تجربه زیادی نظیر تجربه اندوخته 

های زیادی نیز رو به رو است. رسی نیاز است، تا حد خوبی در حال اجرا است اما با چالشموسسه حساب

مشترک بازرسی میان موسسه و واحدهای سازمان و همچنین  گذاری و اجرا، فرایندجدا کردن بخش سیاست

هاست. های زمانی و نیروی انسانی سازمان از جمله این چالشهای مورد نظر با محدودیتاجرایی شدن پرونده

سعی داریم در این فصل با بررسی این موارد از خلال مصاحبه با آقای تیموری به عنوان کارشناس معاونت 

انونی در ستاد اداره کل وصول حق بیمه و آقای دکتر محسنی به عنوان مدیرعامل شرکت بازرسی دفاتر ق

رسی تامین اجتماعی به آسییب شناسی تعامل میان این دو بخش سازمان دست یابیم و در حد توان حساب

 های برون رفت کوشش کنیم. این نوشته در ارائه راه

 ر قانونی اداره کل وصول حق بیمه، معاونت بازرسی دفات

های متفاوتی اشتغال های مختلفی است که به کار در حوزهبخش اداره کل وصول حق بیمه دارای معاونت

های این اداره کل فعالیت دارند: حوزه نظارت، حوزه اجرا و ها که در قالب معاونتدارند. از جمله این حوزه

ی است. در این نوشته ما تنها در صدد بررسی ها و حوزه بازرسی دفاتر قانونبازرسی کارگاهی، حوزه پیمان

ه هایی را دارد کای شرکتهای این اداره کل هستیم که مسئولیت بررسی اسناد مالی و بیمهیکی از معاونت

مشمول پرداخت حق بیمه به سازمان هستند. این معاونت در سازمان تحت عنوان بازرسی دفاتر قانونی و در 

 مشغول به انجام وظیفه است.ها با همین ردیف استان

فرایند انجام این ماموریت به این شکل است که معاونت بازرسی دفاتر قانونی، بخش کنترل و نظارت بر 

ها ابتدائا دریافت کننده ها در استانشود را به عهده دارد و اداره استانی آنهایی که انجام میسیحسابر

فیایی خود هستند، سپس با ارسال گزارش شعب تابعه و های حاضر در محدوده جغراهای شرکتگزارش

نند. کها رسیدگی میرسی تامین اجتماعی یا کارفرما بیرونی به پروندهحساب سپردن اطلاعات به شرکت

ها، جلسات برای حل گذاری نحوه صدور دریافتهمچنین بخش ستادی این معاونت نیز وظیفه سیاست
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اشد را ها نیاز بنامهها،  نحوه بازرسی و نحوه تغییراتی که برای بخشرکتمشکلات  مراکز برون سازمانی و ش

 به عهده دارد. 

رسی تامین است. این موسسه اسناد مربوط به تمام اشخاص کار این معاونت، شرکت حسابترین پیمانبزرگ

رد حسابرسی حقیقی و حقوقی که بر اساس قانون موظف به اخذ، تحریر و نظارت بر دفاتر هستند را مو

و ای است و مربدهد. لازم به ذکر است که این نظارت و بازرسی فقط منحصر به بخش بیمهای قرار میبیمه

ها به سازمان تامین اجتماعی است. معاونت بازرسی دفاتر قانونی علاوه بر سپردن کار به به مطالبات شرکت

حقیقی و حقوقی که صلاحیت شان  رسی به اشخاصسپاری کارهای حسابرسی با برونموسسه حساب

های باقی مانده را نیز پوشش می دهد رسان مورد تایید باشد بخش دیگری از پروندهتوسط انجمن حساب

که از حوزه بررسی تفصیلی این نوشته خارج است. در این بخش برای روشن شدن کم و کیف این تعامل 

انونی به تحلیل مصاحبه آقای تیموری خواهیم رسی و معاونت بازرسی دفاتر قتنها میان موسسه حساب

 پرداخت.

 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

دهیم و کارفرما هستیم و گذاری انجام میما سیاست» کارکارفرما و پیمان نوع تعامل 

کارهای ما مسئول موسسه هم به عنوان یکی از پیمان

کارش اجرا است و پرداخت حق الزحمه ش و نظارت بر 

 «هم به عهده ماست

شرایط و 

-محدودیت

 های سازمان 

سازمان به دلیل اینکه حجم نیرو مورد نیاز برای انجام » هاحجم زیاد کارگاه

تواند استخدام کند و همچنین طبق این خدمات را نمی

سال موظف به نگهداری  8۱ها تا قانون تجارت، شرکت

موفق نشویم شان هستند و هر سال که ما مدارک بیمه

رسی یک سال را از دست دادیم و به دلیل به حساب

زیاد بودن کار به نظرم اگر دو برابر نیروی حال حاضر 

امدیم. به را هم داشتیم از پس انجام بازرسی بر نمی

 «همین دلیل برون سپاری کردیم

 محدودیت زمان بررسی

 کمبود نیروی انسانی



27 
 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

شرایط 

 موسسه

اجرایی در عدم توانایی 

 برد ماموریتپیش

موسسه به دلیل حجم زیاد کار با وجود دفاتر استانی 

 نمیتواند تمام کار را پوشش دهد. 

تاسیس واحد استانی  پیامد 

معاونت بازرسی دفاتر 

 قانونی

معلوم شد که موسسه  8۳۷۶بر اساس تجربه از سال »

حساب ری توان رسیدگی به حجم کار ما را ندارد و 

شدیم در ادارات کل دفتر بازرسی دفاتر قانونی مجبور 

 «را تاسیس کنیم

ما به عنوان کارفرما داریم میریم به این سمتی که » سپاری توسط سازمانبرون

دفاتر استانی مون به شکل مستقیم کار رو به افراد 

رسی رو حقیقی و حقوقی بسپارند و کارهای حساب

بسپارند یا غیر انجام بدن. حالا ممکنه به موسسه 

 «موسسه

برون سپاری توسط 

 موسسه

سازمان مایل است که موسسه به عنوان واحدی علاوه 

بر فعالیت اجرایی جنبه آموزشی حساب رسی به افراد 

دیگر را نیز به عهده بگیرد و خود به برون سپاری 

 بپردازد. 

واحدهای بررسی موسسه به شکل ماهانه گزارش تعداد  اهرضایت سنجی از شرکت نظارت

کند. شده و واحدهای باقی مانده را به معاونت اعلام می

ند. کها را بررسی میمعاونت به شکل تصادفی پرونده

های رضایت علاوه بر این معاونت با استفاده از شیوه

ا هرسی با شرکتسنجی از نحوه تعامل موسسه حساب

 شود. نیز مطلع می

جلسات هماهنگی و ارائه 

 ماهانه گزارش 

مدل ایده 

 آل

به دلیل تجربه تجربه این چند ساله موسسه به نظر » رضایت از مدل فعلی 

من در مقایسه با بخش خصوصی موسسه بهرت کار 

دهد و به دلیل قوت موسسه رسی را انجام میحساب
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

در انجام ماموریت ما مشکلی با این فرمت همکاری با 

صورت داشتن ها نداریم. ضمننا موسسه نیز در ان

برابر کار الان را به شکل بلقوه دارد و اینطور  ۵ظرفیت 

 «.دهیمها نمینیست که ما بگوییم کار به آن

 

 رسی تامین اجتماعیموسسه خدمات حساب

تاسیس شده است. ابتدائا ماموریت اصلی آن  8۳۷۲رسی تامین اجتماعی در سال موسسه حساب

به عنوان مثال  رسیه است. این حساببود یاجتماع نیتابعه سازمان تام یاز واحدها یداخل یحسابرس

 سازمان تعریف شده یداخل هایو سایر بخش هامارستانیب یدفاتر اسناد پزشکو شعب بازرسی از شامل 

قع در وا فهیوظ نیا دادرخ  یاجتماع نیسازمان تامدر که  یو تحولات ریی. به مرور زمان با توجه به تغبود

به عهده موسسه گذارده  8۳۷۶دهد و ماموریت اصلی که از سال اهمیت درجه اول خود را از دست می

که تا به امروز موسسه به انجام آن اشتغال دارد،  فهیوظ اینشده است را دست خوش تحول می کند. 

است )فارغ از تعلق به سازمان تامین  رانیاسراسر در  یتجار یواحدها هیکل یاز دفاتر قانون یبازرس

ی هایموسسه وظیفه نظارت بر اساس قوانین و مقررات تامین اجتماعی را برای شرکتدر واقع اجتماعی(. 

 که شامل پرداخت حق بیمه هستند را به عهده دارد. 

 جغرافیایی در حال حاضر موسسه در هر استان یک نمایندگی دارد که به انجام امور بازرسی دفاتر محدوده

ها در نفر از آن 8۴۱نیرو دارد که حدودا  ۴۲۵کند. این موسسه جمعا در سراسر ایران خود مبادرت می

استان تهران مشغول به کار هستند. همچنین این موسسه دو واحد متناظر درون سازمانی دارد. معاونت 

را نظارت می کند و معاونت رسی مالی درونی موسسه اقتصادی که مسئولیت بررسی اسنادمالی و حساب

ها با اداره کل وصول حق بیمه ای که در انجام کارهای اجرایی موسسه نظارت دارد. تعامل دائمی آنبیمه

به نظر می رسد تعامل موسسه با سازمان ها با سازمان را شکل داده است. نیز بخش مهمی از ارتباط آن

 هایار گرفته است. همچنین حجم زیاد کارگاهبه شدت تحت تاثیر ماهیت کار تخصصی حسابداری قر

های ها انجام شود نیز دغدغه اصلی تمام بخشای آنکشور که باید در مدت زمان محدود حسابرسی بیمه

هایی در این روند برای هر دو رسی کرده است. امام همچنان چالشزمان را درگیر اجرای فرایند حساب

تحلیل و بررسی مصاحبه با دکتر محسنی مدیر عامل موسسه  ت.سیبخش وجود دارد که خالی از اهمیت ن

 رسی تا حدی این مسائل را روشن خواهد کرد.حساب



29 
 

 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

. هستش ینظارتمون هم معاونت اقتصاد گهیبعد د هی» درون سازمانی نظارت

. مثلا خود کنهیکار ما نظارت م یرو یمعاونت اقتصاد

رت صو دیکنه؟ با یم تیو مقررات را رعا نیموسسه قوان

 به میبد دیگزارش عملکرد خودمون رو با میبد یمال

که  یامسئله دیما رو مثلا فرض کن رهیمد ئتیاونجا، ه

 «.میکنیمطرح م یاقتصاد تمعاون قیباشه از طر

 ما در یعنیبه اون صورت  ستیکارمون ن ینظارت رو» نظارت بر نتیجه

 «عمل و اجرا دست خودمونه

ت به شرک یدگیکه بحث رس یوقت یعنینظارت  نوع»

خب نوع شرکت ها با  میکنینگاه م میریم میهارو دار

که  یها با هم متفاوته دستورالعمل تیهم متفاوته فعال

موارد ها را بپوشونه   نیتمام ا تونهینم دهیسازمان م

 ایه ک میکن یبرخورد م یموارد یکسریپس بالطبع با 

 با دیعوض شده با یقانون طیعوض شده  مح طیشرا

 نیچن میبهشون بگ میبکن یهماهنگ کیسازمان  

ما دستورالعمل بدند بگن  یوجود داره اونا برا یمسئله ا

 دیبا یاومد به چه صورت شیمشکل پ نیکه حالا که ا

 یونه ر جینتا یپس بالطبع رو دیباهاش برخورد بکن

 «.ما نظارت دارند ینحوه انجام کار رو

-فاصله اجرا و سیاست چالش تعامل  

 گذاری

که داریم سر همین دستورالعملها و  یتعاملیک » 

ای داره به ما بخشنامه هایی هست که معاونت بیمه

ر دببینید اون به من ابلاغ میکنه منتها من  .ابلاغ میکنه

من میبینم باید اجرا بکنم مشکلات رو من چون  عمل

هست. اینجا بیشترین مشکلات ما  ه مشکلاتیکه چ

ما . دارد نامه میاد حالت کلییک بخش ...شروع میشه
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

که میخوایم بریم درعمل بررسی بکنیم میبینیم این 

 «اون چیزی نیست که اون جا داره اعلام میشه

پیامدهای 

 چالش

عدم انطباق با تغییرات بازار 

 و صنعت 

بل قمعاملات در سطح ایران مثلا حالت ساده  ببینید»

حالت پیچیده پیدا کرده و این بخشنامه ، دیگه نداره رو 

هایی که سازمان داره میده نتونسته خودش رو هنوز با 

 و نامه ها قدیمی هست بخش. این شرایط تطبیق بده

لاخره باید اونجا داخل سازمان ابینید بجوابگو نیست. ب

دا فکر کنند ببینند چه موردی پی، باید یک اتاقی باشه 

 یشده. بخش خصوصی هم شروع میکنه عکس العمل

تونستند تا حالا با اونها برخورد داشته ا کار کردن، این

 ؟باشد

فرسایشی شدن اصلاحات 

 مورد نیاز

 ایناین فراینده خیلی طولانیه، هی من باید بگم »

یکسری افراد اونجا نشستن می تغییرات لازم رو و 

بعدی خودشون رو گیرند یکسری هم میگم حالت تک

 «کنندو توجه نمی دارند

من وقتی توی سازمان تامین اجتماعی کار می کنم » تک بعدی بودن

  ،دیگه فقط دارم بیمه رو میبینم. میشم تک بعدی

ه کسی ک .دیگه جای دیگه ای رو نمیتونم برم ببینم

تی که شرک این، توی مالیاته فقط مالیاتی فکر می کنه

کنه پس بنابراین وجود دارد با همه داره برخورد می

اون جلوتر از این تک بعدی ها داره حرکت میکنه برای 

همین هم سازمان باید بدونه که چی کار باید بکنه 

 «.یعنی خودش رو با شرایط روز تطبیق بده

حل راه

 عملیاتی

. رویه خواستیمبرای تعامل داشتن یک کمیته وحدت » کمیته وحدت رویه

های مختلف با موارد قانونی که وقتی ما میریم با رویه

باید با  شیمرو به رو می در عمل دچار مشکل هستیم
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

بیایم این  .ای هماهنگی داشته باشیممعاونت بیمه

لاخره اب .مسئله را بررسی کنیم و بعد به نتیجه برسیم

ما در تمام  ست.ه فعالیت موسسه در سراسر کشور

اول از  .استان های کشور یک دفتر نمایندگی داریم

همه باید بین خودمون یک وحدت رویه وجود داشته 

باشد یعنی ما باید سعی بکنیم که اون قضاوت هایی 

خیلی به هم دیگه باید انجام بدیم، که می خواهیم 

راجع به یک موضوع دفتر خوزستان من  ؛نزدیک باشه

 دفتر تهرانم یک شکل دیگه و یک شکلی انجام نده

 «ای!

دعوت از معاونت مربوطه به 

 هیئت مدیره موسسه

 نییتع یاجتماع نیما رو سازمان تام رهیمد ئتیه»

 میخواهیکه ما م ییاز اون معاونت ها یکی. حالا کنهیم

 یا مهیمعاونت ب نیباشه، هم رمونیمد ئتیعضو ه

که در جهت تعامل،  میکنیهستش که درخواست م

 «ما باشه رهیمد ئتینفر از اونجا عضو ه کی

 

 بندی فصل جمع

رسد، همانطور که در متن بالا گفته شد، تعامل این دو بخش سازمان به شدت تحت تاثیر به نظر می

داری قرار گرفته است. در واقع سازمان به دلیل ماهیت تخصصی کار و حجم ماهیت کار تخصصی حساب

بیند. برون سپاری از طریق سازمان نیز در نیروهای خود برای انجام کار نمیبالای آن این توان را در 

ولان هر به گفته مسئداد موسسه نتیجه چندان مطلوبی به بار نیاورده است. به همین دلیل مقایسه با برون

ده ها پیش آمهای دیگر سازمان با شرکتدو بخش، تعامل سازمان با موسسه درگیر حواشی که میان بخش

 است نشده است.

موسسه و عدم صرف اقتصادی برای  از سوی دیگر به دلیل فراتر بودن حجم تقاضای بازرسی از ظرفیت

گسترش بیش از حد موسسه، نیتجه مطلوب برای هر دو طرف برون سپاری تحت نظارت موسسه است. 
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ی نیروهای تخصصبه همین منظور درخواست سازمان از موسسه به گسترش جنبه آموزشی آن برای تعلیم 

ای نشان دهنده تمایل به عدم دخالت در حوزه اجراست. به گفته کارشناس معاونت در حوزه بازرسی بیمه

برابر است. در نتیجه؛ حجم زیاد تقاضا  ۵بازرسی دفاتر قانونی نسبت حجم کار به ظرفیت موسسه حدود 

رها از طریق موسسه شده است داری سبب تمایل سازمان برای پیشبرد کاو ماهیت کار تخصصی حساب

 دارد.ش وجود نو ظرفیت اجرایی موسسه تا حد مقبولی مورد استفاده قرار گرفته و نگرانی برای مسئولان

اما گذشته از اختلالات مربوط به امور مالی در فرمت تعامل دو بخش سازمان که به نظر به حداقل ممکن 

ترین بحرانی که این دو بخش برای تعامل با . بزرگ، معضلات اجرا در این بخش پررنگ استرسیده است

ها شده گذار و اجرا سبب عدم هماهنگی آنآن رو به رو هستند در سطح اجراست. جدایی حوزه سیاست

است. این فاصله سبب شده است که حوزه ستاد، معاونت بازرسی دفاتر قانونی، نتواند به خوبی در فرایند 

به انجام برساند. همچنین تحولات عرصه صنعت و بازار به عنوان پرداخت  گذاری اصلاحات لازم راسیاست

 ماند. کنندگان اصلی حق بیمه به سازمان از چشم نهاد سیاست گذار سازمان مغفول می

ده گذاری شهایی که برای انتقال تجربیات بخش اجرا به بخش سیاستاین انفکاک با وجود تمام تلاش

رسی واضح است که بخش های مدیر عامل شرکت حساببا استناد به گفته است هنوز مرتفع نشده است.

ها و قوانین ابلاغی می شود. نامهای از تعامل این شرکت و توان مدیران آن صرف تغییرات لازم آیینعمده

 هاییاز نظر ایشان این دوری سبب شده است که مدیران سازمان تک بعدی شوند و توان درک موقعیت

های گذشته است را آن طور که باید و شاید نداشته باشند. عقب تغییرات در مورد موضوعکه حاصل 

-ها، عدم هماهنگی برای حل مشکلات و فرسایشی شدن حل و اصلاح قوانین از بزرگرسیافتادن حساب

رسی برای تعامل با سازمان تامین اجتماعی است. در آخر باید گفت به نظر ترین مشکلات شرکت حساب

که دلایل عمده آن ماهیت  ی رسد تعامل سازمانی این دو بخش را بتوان جز موارد موفق همکاری دانستم

رسی توسط سازمان در مقایسه با بخش خصوصی، حجم زیاد کار و تخصصی کار و ترجیح موسسه حساب

ای در های مفیدی نظیر کمیته وحدت رویه و حضور نماینده معاونت بیمهماهیت اجرایی آن و راه حل

 های دیگر سازمان کرده است. رسی است که تنش را بسیار کمتر از بخشهیئت مدیره شرکت حساب
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 فصل سوم   

)مطالعه موردی، روابط عمومی سازمان تامین اجتماعی و موسسه فرهنگی و هنری 

 آتیه(

 مقدمه:

ل هر سازمانی وجود دارد، های که در حوزه ارتباط با مخاطبان بالقوه و بالفعنیاز به وظایف و ماموریت

کند. این ارتباط در ساخت تصویر مطلوب ضرورت تشکیل واحدی با مختصات روابط عمومی را ضروری می

گونه که با اهداف سازمان بیشترین همخوانی را داشته سازمان از خودش بسیار اهمیت دارد. تصویری همان

د. همچنین علاوه بر اطلاع رسانی به مخاطب که باشد و سازمان را در درون و بیرون به همگان معرفی کن

های به عنوان حق وی مورد تایید است؛ این نیاز برای جذب مخاطب، حتی در برخی از موارد به تکنیک

شود. ساختن تصویر مطلوب از سازمان امروزه از هرزمان دیگر برای تبلیغات اقتصادی نیز نزدیک می

 تر شده است.    ها حیاتیسازمان

ان شدگ، از بیمهبرون سازمانی ش در طیفی از افرادسازمان تامین اجتماعی نیز به دلیل وسعت مخاطبان

گذاران برون سازمانی که در تصمیم گیری درباره سازمان تامین اجتماعی دخیل هستند مختلف تا سیاست

، و کارمندان ان ندارندولی متاسفانه از گذشته تا به امروز آگاهی چندانی از ماهیت و اهداف این سازم

درون سازمان که در شعب مختلف و ادارات متعدد هریک بنا به تخصص، مشغول فعالیت مربوط هستند 

و شاید تصویر صحیحی از کلیت سازمان نداشته باشند، این ضرورت را بیش از  دیگران دریافته است. به 

ای شورا ارتباطات را داریم که از مجموعه ما در سازمان ابتکاری به نام 8۳۷8همین دلیل است که از سال 

ها به اضافه برخی از متخصصان رشته علوم ارتباطی تشکیل شده بود و از واحدهای سازمان و معاونت

 زمینه را برای تولد نشریه آتیه باز کرد. 

گی فرهنها که در واحد روابط عمومی سازمان آغاز شده بود با تاسیس موسسه همچنین در کنار این فعالیت

سعی در تشکیل و تاسیس نهاد تخصصی در حوزه ارتباطات را داشت. موسسه  8۳۷۷و هنری آتیه در سال 

ای سازمان بود. در این سال با تعطیلی موسسه این متکفل انجام امور فرهنگی و رسانه 8۳11تا سال 

ل متوالی روزنامه خورشید سا ۲وظایف دوباره به بدنه واحد روابط عمومی بازگشت. اینگونه بود که حدودا 

د ای به این واحشد. پس از بازگشایی موسسه آتیه قوه تازهتا پایان دولت دهم در این مجموعه منتشر می

 تری برای امور روابط عمومی شده است. های وسیعافزوده شد. این دوره جدید سرآغاز فعالیت

ازمان تامین اجتماعی است، چهار خروجی ترین ویترین سکه مهمدر حال حاضر از برون دادهای موسسه 

شود. چاپ میهزار تیراژ برای مخاطب عمومی تر سازمان  ۲۱مهم در حال انتشار است. نشریه آتیه نو که با 

شود. علاوه بر این های درونی سازمان توزیع میهزار نسخه برای کارمندها و بخش ۲۱نشریه تامین که ببا 
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سازی در حوزه رفاه اجتماعی و تامین اجتماعی همت تخصصی به گفتمانماهنامه قلمرو رفاه با مخاطب 

پردازد. همچنین با ترین مکتوبات در این حوزه است که به مسائل روز میگماشته است و امروزه از مهم

نیز تا به امروز به روز رسانی شده است و منبع  ۲۴سایت تامین  8۳۹۲های جمعی از سال گسترش رسانه

نگی های فرهلاع رسانی سازمان است. به گواه کارشناسان سازمان و موسسه آتیه عمده فعالیتدیجیتال اط

های واحد روابط عمومی به این شود و محدودیتروابط عمومی نیز از طریق ظرفیت موسسه انجام می

 شکل پوشش داده می شود. 

کند دارای اختلالات حکایت میاما با این وجود این تعامل که از تنیدگی ساختاری میان این دو بخش 

ای غیر از اتلاف نیرو و توان ای است که نتیجهاساسی و در مواردی همراه رفتارهای سازمانی غیر حرفه

سازمان را نداشته است. در دو بخش این فصل به سراغ هر دو سوی این تعامل رفتیم و بر آن بودیم که با 

کارهای آنان مطلع شویم. آقای باقری به عنوان کارشناس موسسه ها و راهگویی انتقادی از ابعاد تحلیلگفت

ای هآتیه و سردبیر نشریه آتیه که خود سابقه حضور در روابط عمومی سازمان را نیز دارند یکی از انتخاب

ما بوده است. همچنین آقای کیان مهر به عنوان کارشناس واحد روابط عمومی که مدیرمسئول سابق 

و راهی گاند. در ادامه با بررسی این گفتدند ما را از کم و کیف این تعامل مطلع کردهنشریه آتیه نیز بو

 برای اینمشکل جست و جو می کنیم.

 روابط عمومی سازمان تامین اجتماعی

روابط عمومی سازمان تامین اجتماعی از جمله واحدهایی است که همیشه ضرورت حضور آن محل بحث 

نفر کارمند مشغول به کار هستند مسئولیت  ۲۱د مرکزی که در آن حدود نبوده است. این واحد با ستا

ای و تولید محتوای فرهنگی مورد نیاز سازمان را به عهده دارد. همچنین به دلیل سیاست گذاری رسانه

گستردگی این حوزه در هر استان کشور در دو بخش اداره کل بیمه و درمان یک واحد روابط عمومی 

ار کترین پیمانها به عنوان بزرگست. حضور موسسه آتیه نیز با تمام فراز و نشیبمشغول به خدمت ا

 روابط عمومی در پیشبرد اهداف این واحد از سازمان بسیار کمک کننده بوده است. 

نامه موظف به انجام آن است با های روزمره که طبق آیینروابط عمومی سازمان علاوه بر انجام ماموریت

رسانه نیز در حال به روز رسانی خود است. به گفته یکی از کارشناسان این واحد، پس از  تغییرات حوزه

های مجازی مبتنی بر شبکه اینترنت گسترش فضای ارتباطات جمعی و به خصوص با گسترش شبکه

که به شکل انلاین خدمات  ۲۴سراسری سازمان نیز به این عرصه ورود کرده است. علاوه بر سایت تامین 

های اجتماعی نظیر اینستاگرام و تلگرام)پیش از رسانی سازمان را به عهده دارد، سازمان در شبکهطلاعو ا

 هایی مشغول به فعالیت بوده است. ممنوعیت استفاده( در قالب صفحات و کانال
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نامه هاند از: نشریه آتیه، نشریه تامین و ماها در کنار انتشار سه نشریه مهم که عبارتاین قسم فعالیت

قلمرو رفاه که هر سه توسط موسسه آتیه منتشر می شوند، این واحد را تبدیل به یکی از واحدهای پرکار 

دادهای این بخش مفید بوده است دارای سازمان کرده است. اما به همین اندازه که این تعامل برای برون

ی دارد که سیاست گذاری حواشی نیز شده است. روابط عمومی سازمان در تعامل با موسسه آتیه سع

به شکل کامل همگامی آتیه را آنطور که انتظار ها بعضا سازمان را پیش ببرد و در این بین با وجود همراهی

ای هترین مجری انتشار محصولات مکتوب سازمان در قالبکند. آتیه نیز به عنوان بزرگدارد مشاهده نمی

ها کسب شده است، ملاحظاتی برای انجام یافتن مختلف و با تجربه و تخصصی که در طول این سال

و گو با آقای کیان مهر به عنوان نماینده واحد ها دارد. گفتمطلوب امور دارد که گمان بر بی توجهی به آن

دهد که های روشنگری ارائه میشکافد و تحلیلروابط عمومی، سراسر این فضای مذکور را برای ما می

 را به اطلاع خواننده محترم برسانم.  هاسعی داشتم در ادامه آن

 

   

مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

ها به شرکت  با موسسات  رابطه 

کار پیمانعنوان 

 امین سازمان

سازمان آنجا یک تیمی را گذاشته که امین »

سازمان هستند و این ها با اغلب مسایل و 

هستند و اونها همراه سیاست های کلان سازمان 

و به صورت خیلی . دهندانجام می ااین کار ر

ماً تامین که مستقینشریاتی مثل  در ملموس تر 

اند  و در واقع خود روابط عمومی ورود کردهدر 

 «واگذار کردیمها بخشی از کارها را به آن

سیاست وظیفه 

گذاری و نظارت 

 بر موسسات

سازمان کار را تعریف می کند و با همان 

 می گیرد.مختصات تحویل 

قراردادهای  قرار دادها 

 بلندمدت

 در این موارد عموما مشکلی نداریم

-قراردادهای کوتاه

 مدت

بعضی از کارها، کارهای فورسه. مثلا من زنگ » 

میزنم میگم اقای فلانی فلان کار رو انجام میدی؟ 

بعد اون انجام میده و فاکتور میده. و تو سیستم 
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

ما با  واحد خدمات انجام میشه. در این موارد 

مشکل داریم.  خدمات هم استنباط میکنه که اولا 

اینا دارند گرون میدن دوم اینکه باید از طریق 

مناقصه انجام بشه.... ببینید دعوا نیست. اختلاف 

نظره. باید این رو در نظر بگیریم که دوستان ما در 

ای به قضیه دارند. اینایی که دو طرف یه نگاه دیگه

نگاه کیفی و کمی دارند، اونا کاملا ریلی  میشناسیم

به قضیه نگاه میکنن. مقایسه میکنن. کما اینکه 

من عرض  کردم  معمولا شما کتاب رو با کتاب 

مگه میشه مقایسه کنید؟ هر کدوم یه محتوایی 

دارن، نویسنده هاشون فرق میکنه. یه وقتی هست 

شما میز میخری میگه من ارزون میگیرم، اون 

 «ده ولی اینجا اینطوری نیست.گرون می

شرایط 

 سازمان

ناکارآمد چرخه 

 یسازمان یادار

اینجا ساختارش ساختار اداری و سازمانیه. »

اینجا اگه بخواد با یه پژوهشگر و یه آدم 

متخصص کار قرار دادی انجام بدهد یه سیکل 

طولانیه و دوما اینکه میافته در سیکلای اداری. 

 «چرا اونو نیاوردی؟اینکه چرا اینو اوردی و 

ضعیف ساختار 

 مالی سازمان

اول اینا کمی از این »ها ایجاد شدن که موسسه

سیستم رسمی و اداری خارج بشوند و دستشون 

باز باشه برای قرارداد و پیگیری سرعت عملشون 

بالا بره. مثلا همین الان اگر بخواهید یه کتابی 

اید بچاپ کنید، اگر تو سیستم سازمان باشه اول 

مناقصه و مزایده بگیرید و همه این سیکل ها 

ش را طی بشه تا  کی طول بکشه تا هزینه

 «بدهند
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

تجربه دشوار کار 

 در سازمان 

-تجربه دو سالی که آتیه در سازمان منتشر می

شما ببینید الان نیرویی »شد خیلی سخت بود. 

که داریم اینجا اداریه و ثابت. وقتی دو تا نیرو از 

بیاد اینجا سیستم پرداختی اینجا اصلا بیرون 

اینا رو قبول نمیکنه. یه سیکل طولانیه. شاید 

ماه طول  ۷-۶اون موقع من یادم میاد حداقل 

کشید که به این دوستان جا بندازم که حق 

التحریر یعنی چی. این مقوله حق التحریر تو 

سیستم سازمان تعریف نشده. مقوله برای صفحه 

اریم اینجا. اینا چیزایی بود بند و حروف چین ند

که توی ادبیات سازمان و فرهنگ سازمانی جا 

نیفتاده بود. نه اینکه بیگانه باشن. هیئت اجرایی 

جواب نمیده. موسسه اینکار رو وقتی نیاز داشته 

باشه به راحتی انجام میده. اما  اینجا زمان بر 

ساله سخت بود. خیلی  ۲بود دیگه. حذف داشت. 

 «جا بندازیم و راه بندازیم کارو.تلاش کردیم 

عدم اولویت 

کارهای فرهنگی 

 در سازمان

جزء مقولات  شهیفرهنگ تو کشور ما هم»

به هم بخوره  یاگر وضع مال یعنیمهجور بوده. 

 کتاب شهیکه از سبد کالا کم م یزیچ نیاول

ع . بالطبمیریاست. بعد سراغ خوراک و پوشاک م

 ییهم از ادما. سازمان نهیسازمان هم هم یتو

شده. و تو سازمان مشکل  لیمثل من و شما تشک

 هگینگاه وجود داره و م نیا اد،یم شیکه پ یمال

و صرفه  میچاپ نکن نویو ا میرو انجام ند نایا

 ادیهس که م ی. باز هم نگاه کمکننیم ییجو

 «برهیم نیمقولات رو از ب نیا
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

دلیل 

 مشکلات

استقلال خواهی 

 موسسات

به سمت استقلال رفتند  هاهرچه سازمان

ها با سازمان بیشتر دچار مشکل رابطه آن

 شده است.

ها بدون فعالیت

توجه به نیاز 

 سازمان 

مربوطه کار  یهااگر اون حوزه ها و شرکت»

 نیخودشون رو خوب انجام بدن خود به خود ا

. اگر از دل اون مسائل پژوهش فتهانمی هااتفاق

  ریباشه، مسلما مد یکار گروه اد،یب رونیخوب ب

 دیکه نشر تول یاهی. اگر موسسه اتادیبه کارش م

 زنن یدارنشون پس نم ازیمسلما ن ادیم یخوب

 یوعن یکه شما ادیم شیپ یمشکل زمان نی. اکه

ون ا دیتو سازمان حساب کن دینشست نجایکه ا

 ای شهیتو سازمان انجام نم دیخوایکه م یکار

اون موقع است . دلازم رو با شما ندارن یهمراه

تا  دیبگرد گهید سیک هیشما دنبال  دیکه شا

 «.کارتون رو خوب انجام بده

عدم آشنایی و 

 اطلاع از

های سیاست

 سازمان

ی ادما ، اصلااومدن هادر موسسهکه  ییادما»

 انجینداشتن ا یچون نگرش سازمان یول ،یعال

وهش فلان ژشده که چون سازمان پ جادیفاصله ا

 میبزن یاموزشگاه عال دیو اصلا ما با دهیانجام م

 یاگهید ینگاهشون به سمت جاها یعنی. نجایا

که  ییکه کردن و کتابا یداتیتول جهیرفت. در نت

 چیه سازمانی کردن تو دیاون دوره تول یتو

هست  ناینشد. ا دهیبازخورد نداشت و د یزیچ

که  انینگاه ب نیبا ا نا. اگه واقعا اوزنهیکه ضربه م

 نیبکنن که  بحث ا یاموسسه مطالعه یتو

ن. ارذب نجاینفرو ا هیکه از سازمان حتما  ستین
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

اگر اساسنامه و  انیکه م ییاون ادما یول

و مطالعه کنن که  یرو بررس اتموسس خچهیتار

-یفاصله نم گهیشده و چرا مهمه د جادیچرا ا

 «.فتها

نگاه از بالا به 

 پایین به موسسه

 هیشون به قضهدوستان نگا یسر هیدر مجموع »

دونن. از  ینم یچی. هدیگه که کارمندن نهیا

 میما دار گنی. مرنیو م زننیم اعتس انیصبح م

ما  و میکن یم یاو مکتوب و رسانه یکار پژوهش

البته  .سین ینگاه خوب نی. امیشیمتوجه م یلیخ

نسبت داد کارمندا  نویبه همه کارمندا ا شهینم

. دخاص خودشون رو دارن یمانساز یدغدغه ها

هم درست  یپندار شیک کیکه همه رو به  نیا

 «.ستین

 ییوقتا هیکه  میگذشته شاهد بود یهاسالدر » مقاومت سازمان پیامد

مجموعه اومدن که  ریز یشرکتهادر  نیرایمد

متناظرشون تو  یلازم رو با واحدها یهمراه

موقع ها مسلما مقاومت  نجوریسازمان نداشتن. ا

 نهیا هی. اصل قض شهیم جادیسازمان ا یهم تو

 یبرا انیقبول کنه که ا نویتابعه ا یکه شرکتها

 نیا فیاز وظا یبخش کیکه  نبوجود اومد نیا

 یواحد هیاگه  یعنیسازمان رو انجام بدن. 

 لیکه کمک کننده و تسه نهیا یبوجود اومده برا

 هیاصل کل هی نیسازمان باشه . ا یکننده کارا

. یلیبه هر دل شهیگرفته م دهیوقتا ناد یکه بعض

 کنمیکه من دارم تو سازمان کار م 1۱از سال 

نکردن و خودشون رو  تیکه اصلا رعا دمید نویا
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

. دنید یبالاتر از واحد متانظر در سازمان م

 یحتما مقاومت هست و حتما مشکل نجاهایا

 .«ادیم شیپ

عوامل 

تشدیدکننده 

 مشکلات

ربه شدن ف

 هاسازمان

 

  

به مرور زمان موسسات خیلی فربه شدن. و این »

به خودشون هم ضربه میزنه. فربهی آنها تا 

حدودی تخصصی نبوده متاسفانه... این فربهی 

ی شون بیشتر بوده. جایتو نیروهای پیشتیبانی

که نیروهای تخصصی نیاز نداره. جاهایی اون 

اسم تو های که من چندتایی رو می شنشرکت

جاهایی فربه شدن که نیروهای پشتیبانی 

که موسسات هستند. نیروهای اداری. در صورتی

من اعتقاد دارم حالا چقدر درسته نمی دونم من 

چون تجربه مدیریت دارم، استنباط من اینه که 

این موسسات باید مغزشون بزرگتر از بدنشون 

باشه در صورتیکه برعکسه... این فرایند باعث 

ش هزینه هاشون میشه. دو سرعت افزای

کیفیت کارش رو کم  عملشون رو میگیره و سوم

می کند. پس یکی تامین کارهای  تخصصیشون 

کم میشه و کیفیت کار شون میاد پایین و سوم 

 «.تسهیل گری شون کمتر میشه
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مفهوم )کد  کدهای کلی )رابط(

 اصلی(

 مثال

نگاه اقتصادی 

سازمان به 

 موسسات

د رو نباییه بحثی هست که موسسات ماموریتی »

ازمان س نگاه اقتصادی داشته باشه. شون،سازمان به

وهش ژنباید انتظار داشته باشیم که موسسه مثل پ

مثل اتیه درامد زا باشه. اصلا برای درامدزایی ایجاد 

خدمات رو انجام نشدن که. اینا همین که بتونن 

از موسسه عالی پژوهش نباید انتظار  بدن کافیه.

داشته باشی که پول دربیاره. پول درمیاره ولی نگاه 

 «.اقتصادی نیست

راه حل 

 مطلوب

اصلاح که قاعدتا نیازه. هم شرایط عوض میشه و » تعامل 

هم تجربیات بوجود میاد. مسلما موسسه ای که با 

شرکت یه سیستمی ایجاد میکنه یه سری 

به مرور میتونی اصلاحات کنی.  تجربیات داره ولی

این حتمیه. ولی با حذف موافق نیستم. نه 

موسسات و نه واحدهای متناظرشون. ولی 

واحدهای متناظر قطعا باید نظارت کننده خوبی 

 «.باشند

به  یکم هی ه؟یچجور دیدون یساختارها م نیا»

 یتون ی. نمیسیرو بنو نایا یتونینم یفرمت چیه

شما از   دیفکر نکن یو بگ یسینامه بنو نییا هی

 هیتعاملاته و  شیبخش هی نی. ادیکارمندا بهتر

هستن که اونجا منصوب  یرانیمد شیبخش

. اونا چقدر نگاه سالم دارند و چقدر شنیم

 «شناسنیمجموعه رو م
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 موسسه فرهنگی و هنری آتیه

تخصصی در حوزه ارتباطات موسسه فرهنگی آتیه در پی نیاز سازمان تامین اجتماعی به برپایی یک واحد 

 شورای ارتباطاتآمد که آن را  دبه وجویک شورایی در قالب  8۳۷8-۷۲ها تشکیل شد. ایده اولیه در سال

ه رشتاز متخصصان  برخی با حضورعضویت داشتند  در آناز واحدهای سازمان برخی که  نامیدند. این شورا

ل ه دلیکه سازمان تامین اجتماعی ب ه بود مطرح شدایده  اینتکمیل شده بود. در ابتدا ، علوم ارتباطات

 احتیاج به برون سازمانی با نهادهای دیگر سطح تماسو  مواجهه با سطح وسیعی از جمعیت تحت پوشش

 . نشریه آتیه متولد شداینچنین بود که  د.یک نشریه دار

ای روابط عمومی واقف همدیران آن به ضرورت توسعه فعالیت ۷۱های سازمان در دهه با گسترش فعالیت

با تشکیل موسسه فرهنگی و هنری به نام آتیه بخشی از این ماموریت  8۳۷۷شدند. به همین منظور در سال 

را به شکل تخصصی بر عهده موسسه ای وابسته به سازمان گذاردند. به گفته آقای باقری مدیر مسئول نشریه 

در حوزه تامین اجتماعی است. قرار بود ما در گفتمان سازی »آتیه از جمله ماموریت های اصلی موسسه 

حوزه تامین اجتماعی، بحث تامین اجتماعی را مطرح کنیم، ریشه یابی بکنیم مسائل سازمان تامین اجتماعی 

یف تعراینگونه  ی کهو این مسائل و مشکلات رو در اختیار مخاطبان مختلف سازمان بگذاریم. مخاطبان ار

بان از مخاطدیگر گیرند، یک بخشی ک بخش از مخاطبان افرادی هستند که از ما خدمت میکه ی ندشده بود

ای از مخاطبان این افرادی هستند که ممکن است در مورد سازمان تصمیمی بگیرند یعنی یک بخش عمده

آن زمان  ردگیر و تصمیم ساز مملکت بودند که متاسفانه نه نشریات ما و کارهای ارتباطی ما نهادهای تصمیم

با ادبیات تامین اجتماعی آشنایی ندارند و تصمیماتشان همیشه برای تامین اجتماعی نه در زمان حال حاضر، 

 «.و هستدردسرساز بوده 

 های اینترنتی،های مختلف از جمله نشریه، سایتدادهایی در قالب رسانهموسسه آتیه از همان زمان با برون

مشغول به فعالیت بود. اما در  8۳11های مربوطه سازمان و... تا سال محصولات فرهنگی، برگزاری مراسم

ها به روابط عمومی سازمان بازگشت. پس از این دوره از با تعطیلی موسسه عموم این فعالیت 8۳11سال 

ها دوره جدیدی را آغاز کرد. امروزه موسسه؛ نشریه آتیه که سابقه موسسه با گسترش فعالیت 8۳۹۲سال 

هزار نسخه برای مخاطب عام سازمان تامین  ۲۱ای تعطیلی با تیراژ ر سازمان داشت را پس از دورهساله د 8۵

کند. در کنار آن نشریه تامین نیز با همین تیراژ برای مخاطب درون سازمانی تهیه می میاجتماعی منتشر 

 ازی رفاه در ایرانبندی مخاطبمان، مباحث تخصصی حوزه رفاه در قالب وظایف گفتمان سشود. طبق دسته

دائما  8۳۹۲نیز در این موسسه از سال  ۲۴در ماهانه قلمرو رفاه در حال انتشار است. همچنین سایت تامین 

 به شکل فعال ویترین دیجیتال سازمان است. 
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توان دادهای بلندمدت موسسه نامید. علاوه بر این موارد میتوان برونها گذشت را میاین موارد که ذکر آن

دیگر موسسه را در قالب محصولات فرهنگی و مکتوبات تخصصی دیگر که به سفارش سازمان  هایفعالیت

های مقطعی و قراردادی کوتاه شود را به عنوان فعالیتبه فراخور نیاز توسط متخصصان موسسه تهیه می

های ای از فعالیتمدت نام داد. به گواه کارشناسان روابط عمومی و موسسه آتیه در حال حاضر بخش عمده

روابط عمومی سازمان به دلیل ماهیت تخصصی موسسه و چابکی بیشتر آن نسبت به سازمان به کمک 

شود. اما با وجود این سطح از تعامل و همکاری میان روابط عمومی سازمان و موسسه موسسه انجام می

شود که قابل چشم دیده می آتیهف مواردی از اختلال و اختشاش ساختاری در فرمت تعامل این دو بخش

ای از این موارد در بخش پیشین که مربوط به واحد روابط عمومی بود از نگاه پوشی نیست. بیان پاره

خوانندگان این گزارش گذشت، حال نوبت به طرح مباحث و مشکلات از سوی موسسه آتیه است. تحلیل 

به نامه آتیه که خود تجرو مدیرمسئول هفته مصاحبه آقای باقری به عنوان یکی از کارشناسان موسسه آتیه

 فعالیت در روابط عمومی سازمان را نیز دارند برای روشن تر شدن این مسائل به ما کمک خواهد کرد.

 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

ماموریت فراتر از روابط  تعریف 

 عمومی 

در گفتمان سازی ماموریت های اصلی موسسه »

حوزه حوزه تامین اجتماعی است. قرار بود ما در 

تامین اجتماعی، بحث تامین اجتماعی را مطرح 

کنیم، ریشه یابی بکنیم مسائل سازمان تامین 

و این مسائل و مشکلات رو در اختیار  ااجتماعی ر

 «.مخاطبان مختلف سازمان بگذاریم

نگاه اقتصادی به موسسات  علت مشکلات 

 فرهنگی 

دوره جدید فعالیت موسسه یک نگاهی  در متاسفانه»

سازمان تامین اجتماعی به لحاظ اینکه سازمان  در

تامین اجتماعی از یک طرف در دوره آقای مرتضوی 

به لحاظ خاصه خرجی ها یک آسیب هایی دیده بود، 

مدیر عامل  .بحث تحقیق و تفحص مطرح شده بود

لا ینکه مثتیم جدید به شدت ابا داشتند از او جدید 

خیلی خاصه خرجی بکنند و خیلی گشاده دستانه 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

متاسفانه این وسط نگاه به موسسه ما . پرداخت کنند

و موسسه عالی پژوهش این شد که اینها هم یک 

بخشی مثل شرکتهای شستا هستند و باید کار 

 .دنتوجیه اقتصادی داشته باش اقتصادی کنند و باید

مایه سر کار یک و پژوهشی در صورتیکه کار فرهنگی

ش توی تغییر در رفتار گذاری بلند مدته و نتیجه

 مخاطبان مشخص میشه و نمیشه با ادبیات اقتصادی

بهشون نگاه کرد. اینکه این نگاه حاکم شد و  صرف

هی پا گرفت توی بخش های مختلف سازمان، این 

با سازمان شد  شروع مشکلات موسساتی مثل ما 

 «تامین اجتماعی

 که هفته نامه آتیه شروع شد ۷۲از همان سال » شتن موسساتداپنبیرونی 

، من و دوستان من و این موسسه و نشریه همیشه

. ما همیشه سازمانانگار خاری بوده در چشمان 

خودمون می گفتیم ما بچه هوویم. روابط عمومی 

سازمان که در واقع این نشریه متعلق به اونه بعضی 

اینها رو  .ندارناز بچه هاشون چشم دیدن مارو 

نمیشه گفت مثلاً خود آقای تقی پور به عنوان 

مدیرکل روابط عمومی با ما یک ارتباط خیلی خوبی 

داره و میفهمه کار رو ولی در حوزه پایین تر از اقای 

تقی پور خیلی ها هستند که میگن هزینه اضافیه و 

دارند کار اضافی انجام می دهند و خود اون واحد هم 

 ین کار رو انجام بده، ادعاش رو دارند ولینمی تونه ا

 «.نمیتونه

ما الان شدیم یک واحدی که در موقعیت های »

حساس و خطیر ببخشید این یک اصطلاحی که من 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

دستمال  مابین خودمون و دوستانمون میگم، 

بلافاصله بعد از اینکه یک طرح در ... کاغذی هستیم

 نتامی سازمان مجلس مطرح میشه که ممکنه برای

اجتماعی هزینه داشته باشه بلافاصله همه نگاه ها 

میاد سراغ ما که آقا توی فضای مجازی سر و صدا به 

تو نشریات فلان کار بکنید ولی بعدش کلاً  ،پا کنید

بعدش معاونت امور حقوقی مجلسه  ،فراموش میشه

 «که میگه من رفتم نذاشتم چیز بکنن

حوزه وجود داره متاسفانه. این اون مناسباتی که در » فساد در سازمان 

ش یمناسباتی که سازمان تامین اجتماعی کارپردازها

ای میچرخونه به لحاظ اینکه اونجا رو به صورت دوره

 «پولی وجود داره، پورسانتی وجود داره

شرایط 

 سازمان 

عدم توانایی روابط عمومی 

 هادر انجام ماموریت

سازمان  تواند جواب گوی نیازهایروابط عمومی نمی

 باشد.

ها و نیروی انسانی هزینه

 مازاد سازمان

الان توی خود روابط عمومی سازمان تامین »

ها رو بصورت ینانفر آدم داره.  ۴۱اجتماعی حدود 

معاونت فرهنگی تامین اجتماعی اف رکورد میگم. 

نفر آدم داره. قاعدتاً و منطقا  8۳۱-8۲۱چیزی حدود 

 ولید ارتباطی و فرهنگیاین ها تولیداتشان باید هر ت

ای که سازمان میخواد منطقا اینها و اجتماعی و رسانه

ه آدم اون همدیگه... اما نمی کنند...  باید تولید بکنند

ولی « هیچ جا دیده نمیشهاینها و اون همه هزینه ها 

 شود. موسسات حرف زده می دائما از هزینه

خودشون دارند و  یبرا ییالبته اونها هم حرفها» های بازرسیمحدودیت

مستقر شده   نجایاومده ا یالان سازمان بازرس گنیم
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

اومده تو سازمان  یسازمان بازرس ندهی.جالبه نما

وارد  نکهیا یمستقر شده به جا یاجتماع نیتام

ز ا یکیتخلف و فساد بشه  یمثلاً احتمال یهاحوزه

تا رسانه جداگانه  ۴بوده که چرا شما  نیسوال هاش ا

تونه  یم یبا حوزه بازرس یچه ارتباط نیا  ؟دیدار

یا جالبه که گفتم حتی  فهمم. یداشته باشه؟ من نم

در مورد قرارداد هامون خیلی مشکلی نداریم شما 

 «چرا درمورد انتخاب سردبیر مناقصه برگزار نکردید؟

مشکلات قراردادهای غیر 

 ثابت 

 مشکل پرداخت ما مربوط بهن یتر نیشتریب»

 یروابط عموم قیکه از طر هیفورس ماژور یکارها

بحث  کیکه باز  راًیاخ. شهیبه ما ارجاع داده م

سامانه تدارکات  کیکه اداره خدمات الان  دیجد

صد تا دونه مداد  یحت زیدولت که اصلا همه چ

بره تو اون  دیبخره با خوادیهم سازمان م یرنگ

تو اون سامانه  دیسامانه ثبت بشه و شما هم بر

 یسامانه ما وقت نیا قی. از طردیحضور داشته باش

 متیق نیتر نییاگر پا دیبد متیق میاعلام کرد

بحث هم  نی. امیدیما به شما اون کار رو م دیداد

 «اومده. شیپ راًیاخ

 )غیر از قراردادهای روتین( توی حوزه های دیگه»

خیلی ما رو محدود کردند. ببینید البته این بحث ها 

یه مقدار داخل سازمانیه. من به عنوان تولیدکننده 

مثلاً  نشستم کتابی رو تولید محتواش رو انجام دادم، 

آماده ش کردم ...  طراحی اون کتاب رو انجام دادم

ولی چاپش رو میگه من تصمیم میگیرم کی چاپ 

از نفع مالی من تو چاپه  بخش عمده ای! ببینید بکنه

و هزینه هایی که این موسسه داره از اون طریق باید 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

تامین بشه و هیچ کدوم از آنها نمی توانستند این کار 

فقط اینجا  چون این تخصص رو به اینجا برسانند،

و حداقل  میک کاری انجام می ده منوجود داره. 

ولی سود اصلی توی جیب کس  رو میگیرمهزینه ای 

 «.ای میره دیگه

به  یهم بستگ نیکارها داره باز ا نیاز ا یبخش کی» تعامل وابسته به افراد

که داره با ما کار  یاون آدم داره ها، الان کارپرداز

 کیدو ماهه که  یکیعوض شده من الان  کنهیم

که  یدر صورت رم،یبگ تونمیکارها رو م نیاز ا یبخش

ل دچار مشککه کار « آدم رو گذاشته بودند کیقبلا 

 شده بود.

محدودیت در اخذ سفارش 

 از واحدهای دیگر سازمان

واحدهای دیگر سازمان را ملزم کردند که از کانال 

خدمات یا روابط عمومی موارد مورد نیاز را تهیه کنند 

-و اجازه تعامل مستقیم با موسسه را به آن ها نمی

 دهند. 

ه  گفت ک یبود بهتون م یقیصد یاگر آقا تیدر نها» کمترین هزینه مزیت موسسه 

 یکتابها آخرش باز م نیجالبه که خودشون سر هم

 ند،ریگ یکه م ییها متیبا اون ق یعنیرسند به ما 

 یخودشون م یکه کارپرداز ها ییبا اون استعلام ها

 که کار ما از نظر رسندیم جهینت نیباز به ا رند،یگ

 «هترهو زمان ارائه ب متیو ق تیفیک

سسه به دلیل تخصصی که در حوزه تامین مو تخصص تامین اجتماعی

اجتماعی دارد قابل مقایسه با بخش خصوصی نیست. 

ها آشنا با بحث تامین اجتماعی به دلیل اینکه آن

نیستند به هیچ وجه نمی توانند کیفیت مدنظر 

 سازمان را لحاظ کنند. 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

موقعیت 

 موسسه 

رفتار دوگانه مابین بخش 

 دولتیخصوصی و 

 یام. همه کارهایینهاد اجرا کیمن  گهیخدمات م

تومان  ونیلیم 8۱۱از هزار تومن تا  گمیسازمان م

ه اون انجام بش قیبره از طر دیبا دینامه جد نییآ یتو

بند  هینامه هم  نییاون آ یباز تو گمی. هرچند م

برای کارهای  ازش استفاده کرد شهیداره که م ییها

 ظکه دارند و به لحا یبه لحاظ دغدغه ا یول کیفی،

 رعاملیبه مدفایده ای نداره.  گمیکه م یترس نیا

 یراحت تر م یلیکار رو خ نیکه من ا گمیخودمون م

 یکه شما برا ییهادغدغه نیا یتونم انجام بدم ول

 نیالان ما در مورد کاغذ ا مانع میشه. دیمن گذاشت

 میهست یده دولترخ هی. ما چون میمشکل رو دار

 یفاکتور داشته باشد. الان تو دیبا میخریکه م یکاغذ

دفعه  . هرمیو ما گرفتار دهیفاکتور نم یبازار کاغذ کس

 کار نیخون دل بخوره تا کاغذ ا دیبا یقیصد یآقا

 نیا شهیراحت م یلیکه خ یبکنه در صورت نیرو تام

کرد  نیتام رونیتر از ب نییپا یلیخ متیکاغذ رو با ق

بودن دارم و چون من  یدولت غهچون من دغد یول

از من  ادیمن ناظره که بعداً م یرو ینهاد کی

 یکاغذ رو از فلان یرفت یلیکه به چه دل پرسهیم

و؟ ک شیکارت مل یبوده و کپ یآدم ک نیو ا یدیخر

 دارم. ینجوریا یهایکو؟ گرفتار شیکد اقتصاد

طرف به ما  کیاز  میسیبنو یطرف دولت کی از

 «.کنند ینگاه م یو اقتصاد یخصوص

من تصورم اینه که یک بازنگری توی آیین نامه مالی » ایاصلاحات آیین نامه حلراه

اداری سازمان و یک پیش بینی این ماجرا که سازمان 

خودش یک شرکتهایی داره و تو این حوزه اگر کاری 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

این شرکت ها تو اولویت هستند و این  ،هست

محدودیت ها رو برای این شرکت ها بردارند و این 

در بخش  ی اونها شرکت ها رو با یک واحد نمونه

خصوصی قیاس نکنن. این شرکت شرکتیه که خود 

آقای باقری که اینجا هست و سازمان هزینه کرده. 

رستمی که اینجا هست یک سرمایه است برای 

ای که سازمان تامین ین اجتماعی. سرمایهسازمان تام

داده و با ادبیات  حقوقاجتماعی سی سال به این آدم 

 ولتامین اجتماعی آشنا شده، چرا این سرمایه رو 

 «کار رو سفارش بدنیه جای دیگه کنیم و برند 

  

 جمع بندی فصل:

 تفصیل آوردیم. اکنون برای مقایسه تی را بهادر رابطه با تعامل واحد روابط عمومی سازمان و موسسه آتیه نک

نقدها و راهکارهای طرفین سعی داریم تا حدی نظرات را در مواجهه با یکدیگر قرار دهیم و نتایج مشخصی 

ترین چالشی که واحد روابط عمومی با موسسه آتیه دارد، خروج مهم از چالش این دو بخش به دست آوریم.

تماعی و عدم درک ماهیت سیاست گذاری در سازمان و ساز و کار های اهداف سازمان تامین اجاز چهارچوب

نظارتی بروکراتیک برای آن است. این چالش از نظر کارشناس روابط عمومی دلیل اصلی مشکلات واحدهای 

های مشخص در حوزه ای که این واحد دارد، انجام ماموریتهای تابعه است. تاکید عمدهسازمانی با شرکت

 های. در واقع واحدهای سازمانی صراحتا درخواست انجام فعالیتبرای موسسه آتیه است سفارشات کارفرما

 ها هستند.سپرده شده به موسسات و عدم تغییر این خواسته

در مقابل موسسه آتیه وظایف خود را فراتر از حوزه روابط عمومی تعریف می کند. این موسسه معتقد است 

ر تسازی در حوزه کلانتواند فراتر از حوزه تامین اجتماعی به گفتمانیکه بر اساس اساسنامه مصوب آتیه، م

های مختلف سازمان تدارک ببیند. تاکید بر خلاقیت در هایی را در این جهت با بخشرفاه بپردازد و فعالیت

ین ا ترین نقاط برتریها را به عهده داشته از مهمجنس کارهای فرهنگی و هنری که آتیه مسئولیت انجام آن

ری کاموسسه در سالیان اخیر بوده است و مسئولان این موسسه قصد ندارند خود را به سادگی به پیمان

 سفارشی تبدیل کنند. 
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ش به دلیل کسب تخصص در حوزه تولید محصولات فرهنگی و های فعالیتموسسه آتیه در طول سال

داند. تخصص و آشنایی های سازمان میهترین بنگاه برای دریافت پروژآموزشی سازمان، خود را ذی صلاح

توامان در حوزه تامین اجتماعی و امور فرهنگی و هنری از جمله مزایای این موسسه است که کمتر جای 

های مختلفی از جمله بازرسی و گذارد. اما سازمان خود را گرفتار در محدودیترقیب برای آن به جای می

د روابط عمومی برای قراردادهای غیرثابت باید از طریق اداره کل داند. واحنظارت واحدهای بالادستی می

خدات عمومی اقدام کند و این امر رابطه این واحد را با موسسه آتیه وارد جدالی با سه طرف می کند که از 

 بخشد. هر نظر پیچیدگی بیشترین به امور می

های روابط عمومی حاضر در انجام ماموریتاز ناتوانی سازمان با ظرفیت حال باوجود اینکه آقای کیان مهر 

دهد اما از نگاه فرادستی موسسه به نیروهای سازمان گلایه دارد و این که برون سپاری شده است، خبر می

داند و عدم رضایت از نگاه را سبب ساز انحراف از تامین نیازهای سفارش شده از سوی روابط عمومی می

می کند. آتیه نیز با تاکید بر تخصص سازمانی در این حوزه بر حق خود در تعامل را ناشی از این امر تلقی 

داند، نقض این قاعده را به فساد درون سازمان ربط انجام وظایفی که اولویت در اخذ آن را از آن موسسه می

 های زیادی برایمی دهد. از نظر آقای باقری مدیرمسئول نشریه آتیه، نگاه دوگانه سازمان باعث آسیب

ها را همچون بخش دولتی رسی آنموسسات شده است. او معتقد است از سوی سازمان در هنگام حساب

شود، ها میهای آنها دارد که سبب افزایش هزینهکند و توقع رعایت اصول خاص سازمانی را از آنتلقی می

ه ها رهایی یافتمحدودیتها به مثابه بخش خصوصی که از این از سوی دیگر در زمان رقابت با دیگر بنگاه

کند. آقای باقری معتقد است این نگاه باید با انجام پذیرفتن اصلاحاتی جای خود را است، با آتیه برخورد می

ابعه های تها، سازمان موسسات و شرکتبه تعامل بیشتر با موسسات بدهد و عاملی شود تا در تمام فعالیت

 خود را در اولویت قرار دهد.  

 فصل چهارم

و رفاه سازمان تامین اجتماعی و شرکت عمومی )مطالعه موردی، اداره کل خدمات 

 خدمات کار تامین اجتماعی(

 مقدمه

های مختلف آن در سراسر خدماتی و رفاهی درون ستاد و تامین کالاها و خدمات مورد نیاز بخش نیازهای

تامین  لجستیک را برای سازمان ای ضرورت وجود یک واحد تدارکات وکشور در واحدهای درمانی و بیمه

اجتماعی مطرح می کند. این واحد تحت عنوان اداره کل خدمات عمومی و رفاه سازمان تامین اجتماعی را 

در زیر مجموعه معاونت اداری مالی تشکیل شده است و دقیقا مسئولیت و ماموریت پرداختن به موارد مذکور 
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توان به دو بخش ستادی و استانی تقسیم ل را به طور کلی میشرح وظایف این اداره ککند.  را دنبال می

کرد. بخش ستادی مربوط به تامین نیازهای درون ستاد سازمان است و بخش استانی مربوط به اقلام و 

 8۴۱خدمات مورد نیاز واحدهای مختلف سراسر کشور است. این اداره کل در حال حاضر در بخش ستادی با 

 های کشور تحت همین عنوان دارای نیروی فعال است. است و در تمامی استاننیرو مشغول به فعالیت 

نامه مالی این واحد بخش اما به دلیل حجم عظیم کارهای مربوط به ماموریت این این اداره، بر اساس آیین

 های تابعه سازمان مانند شرکت کار وسپاری سبک کرده است. شرکتهایش را با برونای از فعالیتعمده

تامین، شرکت خدمات ماشین تامین و شرکت رفاه گستر به شکل مستقیم با این واحد در تعامل هستند. 

های تابعه دیگر نیز با واسطه واحدهای متناظرشان برای ارائه خدمات باید در هماهنگی با همچنین شرکت

حجمی، انبارداری و وظایفی که این واحد در آیند. علاوه بر این موارد به گفته کارشناسان این اداره، مشاغل 

 های وابسته سازمان نیز واگذار شده است. از توان این اداره خارج است به شرکت

های این اداره کل توسط شرکت خدمات کار و تامین اجتماعی انجام می شود. این ای از فعالیتبخش عمده

نامه مصوب سازمان تامین اجتماعی، سدر سراسر کشور مشغول به کار است و طبق اسا 8۳۷8شرکت از سال 

 انجام و حجمی قرارداد تأمین اجتماعی عبارت است از: انعقاد سازمانشاخص این شرکت تابعه  محصولات»

سازمان. لذا موضوع فعالیت این شرکت با توجه به  و تابعه مؤسسات ها،شرکت رفاهی و نظافت خدمات

العاده مورخ اصلاحی طی مصوبه مجمع عمومی فوقاساسنامه  ۲محصولات شاخص آن بر اساس ماده 

 صاحبان سهام به قرار زیر خواهد بود: ۲۶/۷/8۳11

 انبارداری، سبز، فضای نگهداری و باغبانی نظافتی، تدارکاتی، اداری، عمومی، خدمات عملیات (8

 مؤسسات ادارات، درمانی و بهداشتی مراکز جانبی و پشتیبانی اصلی، سایر عملیات و بازرگانی

 .حقوقی اشخاص و نهادها و مؤسسات ادارات، و سایر تأمین اجتماعی سازمان هایشرکت و

 ادارات، درمانی، و بهداشتی مراکز با شرکت قراردادهای اجرای در نیاز مورد انسانی نیروی تأمین (۲

 دیگر و صنعتی کارخانجات ها،اقامتگاه ها،پایانه ها،فرودگاه ها،ها، هتلشرکت مؤسسات،

 اشخاص و نهادها مؤسسات، ادارات، سایر و تأمین اجتماعی سازمان تولیدی و خدماتی واحدهای

 .حقوقی

 .واحدها نگهداری و حفظ مدیریتی، خدمات و دهیسازمان سیستم طراحی (۳

 و هادوره برگزاری و نیاز مورد متخصص کادر تأمین و بیکاری بیمه بگیریمستمر افراد جذب (۴

 کیفیت با خدمات ارائه برای شرکت پرسنل فنی کارایی و دانش ارتقاء آموزشی جهت هایکلاس

 .مطلوب

 .باشد مرتبط شرکت فعالیت موضوع با که خدماتی مؤسسات در مشارکت و انحلال و تأسیس (۵
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 دیگر و اداری عمومی، خدمات امور کلیه زمینه در نظارت و مدیریت پیمان قراردادهای عقد (۶

 ادارات، سایر و تابعه مؤسسات و هاشرکت و تأمین اجتماعی با سازمان پشتیبانی مشاغل

 .حقوقی اشخاص و نهادها مؤسسات،

 غیر یا مستقیم به طور که خارجی و داخلی تجاری عملیات کلی به طور و فروش و خرید (۷

 .باشد مرتبط فوق مشروحه موضوعات هریک از یا تمام با مستقیم

به سراغ واحد سازمانی مربوطه یعنی اداره کل خدمات عمومی و در این فصل نیز به روال فصول پیش ابتدا 

ایم و به پیشنهاد مدیرکل با یکی از کارشناسان این واحد که از جریان امور مطلع است مصاحبه رفاه، رفته

های تابعه دارد که سعی شده ایم. مصاحبه آقای روزبهانی حاوی اطلاعات مهمی از رابطه سازمان و شرکتکرده

بندی شده به مخاطبان عرضه شود. پس از آن به سراغ آقای مهندس مشبعی از که به شکل دستهاست 

مسئولان شرکت خدمات کار تامین رفتیم و از تحلیل این شرکت از تعامل با سازمان پرسیدیم. نهایتا در آخر 

ح کنیم و اختلالات ای مطراین فصل سعی داریم موارد مورد نظر هر دو طرف این تعامل را به صورت مقایسه

 های تابعه را بررسی کنیم. و تجربیات چند ساله فرمت شرکت

 اداره کل خدمات عمومی و رفاه تامین اجتماعی  

این اداره کل به عنوان زیر مجموعه معاونت اداری و مالی سازمان تامین اجتماعی موظف به تامین      

نیاز واحدهای مختلف سازمان و ارائه خدمات مورد نیاز  نیازهای درون سازمانی از قبیل تهیه کالاهای مورد

ای سازمان است. همچنین به دلیل تمرکز این ماموریت در این واحد، تهیه به تمام واحدهای درمانی و بیمه

به همین دلیل ارتباط تمام کند. تمام موارد مذکور در هر معاونت سازمان به نحوی از این کانال گذر می

 هاست، بیش از پیش اهمیت یافته است. های مالی آنبا این بخش که مقدمه پرداخت واحدهای سازمان

شدن سامانه تدارکات الکترونیک نیز با راه اندازی و فعال 8۳۹۷بنا به گفته آقای روزبهانی از نیمه دوم سال 

را از طریق های دولتی موظف شدند که تمام خرید مایحتاج خود توسط دولت این سازمان و تمام سازمان

ی ااین واحد تحولات عمده تیبازار الکترونیکی ایجاد شده در این مجموعه تهیه کنند. این امر در ماموریت سن

کند. از سوی دیگر تری را میان واحدهای سازمان و این بخش فراهم میرا ایجاد خواهد کرد و تعاملات منظم

ها خود سبب تا مدتشود که های تابعه مین و شرکتهای برای سازمااندازی این سامانه سبب محدودیتراه

اختلالاتی است. سامانه تداراکات الکترونیک تغییرات وسیعی در نوع تعامل قبلی واحدهای سازمان  ایجاد 

ها ممکن نیست و اگر این تغییرات در دوران گذاری پیش از خواهد کرد که پذیرش آن به زودی برای آن

 شود.ه نیز باشد که خود باعث ناکارامدی بیشتر در سازمان میگیری کامل این سامانشکل

تعامل اداره کل خدمات عمومی و رفاه با سه شرکت تابعه سازمان یعنی، شرکت خدمات کار و تامین، شرکت 

های این واحد است. در این نوشته ترین بخش فعالیترفاه گستر و شرکت خدمات ماشین تامین از جمله مهم
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ها، تنها به بررسی تفصیلی مدل تعامل با شرکت خدمات کار و تامین خواهیم پرداخت و دیتبه دلیل محدو

 ایم.اجمالا مشترکات تعامل با دو شرکت دیگر را نیز مدنظر قرار داده

 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

کارهایمان به ما هیچ الزامی برای واگذاری » اولویت در شرایط برابر ماهیت تعامل

شرکتهای تابعه سازمان نداریم. حتی موظفیم شرایط 

را بررسی کنیم. اگر در شرایط برابر یک شرکت 

های تابعه سازمان قرار گرفتند، خصوصی و شرکت

 «دهیمشرکت سازمانی را در اولویت قرار می

شون با سازمانه ولی هیئت ها هرچند مالکیتشرکت»

برای ما مثل یک  مدیره و سیستم مستقل دارن و

 «.شرکت خصوصی هستند

-دلایل برون

 سپاری

از جمله اهداف کلی برون سپاری در سازمان تامین  کمبود نیرو سازمان

انحراف از اهداف اصلی  اجتماعی را برشمارده است. 

 سازمان

 هاسازی فعالیتچابک

برون نتایج 

 سپاری 

اتفاق نیافته که هیچ،  ای برای سازمانکاهش هزینه» عدم کاهش هزینه

برابر هزینه تموم شده را که یک  ۳یا  ۲در عمل 

بخش خصوصی میتونست به عهده بگیره رو از 

 «سازمان گرفتند

ها افزایش دارد در مقایسه با موارد نه تنها هزینه عدم کارآمدی

مشابه بخش خصوصی بیشتر است در عمل کارآمدی 

شود و واحدهای سازمانی را راضی نمی نیز کمتر می

 کند. 
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

موازی در سازمان پیش آمده است که شرح وظایف  موازی کاری

از نظر ایشان باید سریعا مشخص و توسط سازمان 

 اصلاح شود.

های عدم رعایت چهارچوب

 کلی سازمان 

دلیل اصلی مشکلات این است که مووسات در »

-حرکت نیمراستای چهارچوب های کلی سازمان 

-کنند و الا چرا باید یک واحد سازمان که از خدمات

 «ش راضی هست بره کار رو به بیرون بده؟

نامه مالی عدم رعایت آیین

 سازمان 

موسسات به هیچ وجه آیین نامه مالی سازمان رو »

رعایت نمیکنن و بدون ارتباط گرفتن با ما از 

عملا گیرند و ما واحدهای دیگه سازمان سفارش می

شویم که کار از کار گذشته است و وقتی متوجه می

ها بیشتر از بیرون بعد ما متوجه میشیم که هزینه

 «فاکتور شده است.

عدم درک نظارت و بازرسی 

 بالادستی سازمان 

اشاره به نظارت سازمان بازرسی کل کشور و دیوان 

محاسبات از سازمان تامین اجتماعی که سازمان را 

ها متوجه این موارد است و شرکتمحدود کرده 

 نیستند. 

های سازمان قدرت واحد نقش نظارتی

 نظارت ندارند

ما هیچ قدرت نظارتی بر موسسات نداریم. چون »

مدیرعامل شون رو مدیرعامل سازمان تعیین میکنه 

و تصمیم گیری به عهده ما نیست. در واقع دست بالا 

اسخ ها هیچ گونه پافتاده دست موسسات و شرکت

 «گویی به هیچ جا ندارند جز مدیران کلان سازمان.

ها نبودنان ها را باید حذف کرد. آنبرخی از شرکت» هاحذف شرکت راه حل 

به صلاح است و در مقاطعی هم تعطیل شدند و 

درست هم بود و اگر منطقی بررسی کنیم خیلی از 

ها را باید منحل کنیم چون هیچ سودی برای شرکت
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

ها اهداف سازمان را ندارند... این شرکتسازمان 

تامین نمی کنند و بعید میدونم خیلی هاشون به 

 «شون رسیده باشنداهداف سالیانه

بازگشت ماموریت ها به 

 داخل سازمان

درسته که ما کارها رو سپاردیم و تفویض اختیار »

طوری که ما میخواستیم نشده است و کردیم ولی آن

ما خودمون هم مشغول کار هستیم. من ایده ام این 

توانیم بخشی از این کارها میاست که ما خودمان هم 

را انجام بدهیم چنان چه قبلا هم انجام دادیم. اگر 

-کار برگردد به سازمان این وظایف بهتر انجام می

 «شود.

همکاری با بخش خصوصی 

 ناقصه در قالب م

را نداریم با بخش بخش دیگری از کار که نیروی آن»

کنیم. این واسطه را حذف کنید. خصوصی کار می

ها شدن آش کشک خاله ما. افتادن گردن این شرکت

ما. انحصار ایجاد کردن برای ما. باور کنید با بخش 

خصوصی خیلی بهتر میتوانیم کار کنیم ما. بهتر 

کنیم. فعالیت ش رو اگه میتوانیم به آن امر و نهی 

ا هبد انجام بده می تونیم جریمه کنیم. ما این شرکت

توانیم جریمه کنیم، نه اخراج کنیم نه بگیم را نه می

 «لغو قرار داد. در عمل ما نمیتوانیم نظارت کنیم. 

 

 شرکت خدمات کار و تامین اجتماعی

ارائه خدمات به سازمان تامین اجتماعی تاسیس با هدف  8۳۷8شرکت خدمات کار و تامین اجتماعی در سال 

سازماندهی . خدمات مدیریتی،  طراحی سیستمدر حوزه های نظیر:  ،شد. این شرکت بر اساس اساسنامه خود

ها و کلاس های آموزشی پرسنل، عملیات خدمات عمومی و مراکز بهداشتی و درمانی، تامین برگزاری دوره

کاری بی ی قراردادهای شرکت با مراکز مختلف، جذب افراد مقرری بگیر بیمهنیروی انسانی مورد نیاز در اجرا
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های بازرگانی مربوطه و کاریابی و مشاوره شغلی، به ارائه و تامین کادر متخصص مورد نیاز، انجام فعالیت

 پردازد.خدمات می

با تغییر  8۳۹۳بر اساس رزومه سوابق این شرکت که توسط آن منتشر شده است، این شرکت از سال 

نامه رویکرد تهاجمی برای به دست استراتژی مدیریتی خود برای گسترش و توسعه اقدامات ذیل اساس

آوردن بازارهای مربوطه اقداماتی را آغاز کرده است. این تغییرات سبب شده است که در بازه کوتاهی تعداد 

زان در حال حاضر در قالب قراردادهای نفر ارتقا یابد، که این می ۲۹11نفر به  8۹۹۱نیروی این شرکت از 

های اخیر به ارائه خدمات به رسد. با وجود اینکه شرکت کار و تامین در سالنفر می ۶۱۱۱مختلف به 

ترین کارفرمای آن پردازد اما همچنان بزرگهای دولتی و غیردولتی میهای مختلفی در سازمانشرکت

 ن هستند. سازمان تامین اجتماعی و مراکز تابعه سازما

همین موضوع سبب شده است تا موقعیت این شرکت بیش از پیش تحت تاثیر فرمت تعامل با سازمان تامین 

واحد متناظری که تعامل مربوطه سازمان با شرکت کار و تامین را به عهده دارد اداره  اجتماعی قرار گیرد.

د های بلندادی با سازمان به فعالیتکل خدمات عمومی ورفاه است. سالیانه شرکت کار و تامین طبق قرار

کند. درباره چند شود و در صورت نیاز به تامین خدمات مورد نظر سازمان نیز مبادرت میمدت مشغول می

و چون این تعامل پس از اینکه به سرغ مسئولان اداره کل خدمات و رفاه رفتیم، در مصاحبه با آقای مشبعی 

  نیز سعی کردیم ابعاد دیگر این تعامل را از زاویه دیگر بررسی کنیم. 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

تاکید بر خودی پنداشته  تعریف خود 

 شدن در سازمان 

به نظر من باید اینطور رابطه ما با سازمان تبیین »

تر شود، فضای اداری خدمات در سازمان را بزرگ

کنید در ذهنتان بذارید در خیابان ملک. ما هم اداره 

 «خدمات هستیم با ماموریت کمک به سازمان

ها را آسیب می هیت وجودی شرکتبرخی که ما» فساد درونی سازمان علت مشکلات

دانند باعث این مشکلات هستند. ماهیت شرکتها 

آسیب نیست. این نظر بخشی از سازمان است که 

هایی از زمان ذی نفع بودند در بهترین حالت برهه

کسانی هستند که از کار بیکار شدند... عموما هم به 

 «خاطر فسادی است که وجود دارد
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

مزایای 

 هاشرکت

ها و کاهش شرکتتخصص 

 های سازمانهزینه

 ها دارندها در طی این سالتخصصی که این شرکت»

های سازمان کمتر بشه و بهره باعث شده که هزینه

های متعددی در ایشان مثال« وری بیشتر بشه.

زیمنه تخصصی کار خودشان برای تصدیق این امر 

 داشتند. 

ه کند کتایید می تمام آنالیز های معاونت اقتصادی» اثر بخشی

عملکرد ما به نفع سازمان بوده و این مدل را تایید 

کرده به همین دلیل هم کلان سازمان مایل است که 

 «ها گسترش پیدا کنن.شرکت

های اجتماعی هزینه

 سازمان 

هزار نیرویی که دارد را چون  ۶شرکت کار  و تامین »

 همهپردازد. به ذی نفع نیست حق و حقوق کار ار می

کند. اگر بدهید کار رو ببه بخش ش عمل میتعهدات

-خصوصی از اضافه کار میزنه از بیمه میزنه... چه می

های اقتصادی سازمان به ظاهر میاد شود؟ هزینه

های اجتماعی چه؟ کار ما حمایت پایین ولی هزینه

از مثلث کارگر و کارفرما و دولت است اگر ما جور 

 «دمون رو کلاه گذاشتیم.دیگر رفتار کنیم که سر خو

کل و جز سازمان نظر  تمایز نظر 

ها متفاوت درباره شرکت

 دارند

های سازمان با توجه به بودجه خودش و برنامه»

بیزینسی ش برنامه ریزی میکند که آیا حضور این 

ها به صرفه است یا نه؟ حالا ممکن است یه شرکت

شون همراه نباشد سنگ اندازی بخشی که منافع

کنند. این افراد درگیر نگاه بخشی و گروهی و فردی 

 «.هستند

از نظر ایشان نظر هیئت مدیره سازمان و مسئولان 

ها بوده است و رده بالا همیشه بر گسترش شرکت
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

نظر بخش ها و واحدهای جزئی تر همیشه بر تعطیلی 

 موسسات

تقویت نقش نظارت و  راه حل 

 دوری از اجرا

اد از وظایف اجرایی و انجام پیشنهاد ایشان دوری ست

 درست نقش نظارتی است.

 

 بندی فصل:جمع

رسد اداره کل خدمات عمومی و رفاه به دلیل ماهیت وظایفی که به عهده دارد بسیار با بازارهای به نظر می

برای این که  یهای خدماتی و تجاری متنوع در تعامل بوده است. موقعیت خاصاقتصادی مختلف و بنگاه

به وجود آمده است، از سویی تمام واحدهای سازمان را برای تهیه مایحتاج کالاها و خدمات، اداره کل 

متقاضی و درخواست کننده اداره خدمات و رفاه کرده است و از سوی دیگر این اداره با بازارهای متنوع 

ت است. این شرایط سبب شده اسهای مختلف را کسب کرده بیرونی متصل شده و ظرفیت آشنایی با بنگاه

رو قدرت انتخاب و گزینش را در بازارهای رقابتی داشته که اداره کل خدمات و رفاه در بیشتر موارد پیش

ها مجبور به تعامل است. در نتیجه به هیچ وجه برای این اداره قابل قبول باشد به جز مواردی که با شرکت

های تابعه سازمان که هیچ قدرت نظارتی بر آنان ندارد، صار شرکتنیست که )به تعبیر خودشان( زیر بار انح

 برود. 

ها در قالب رباطه کارفرما و پیمان کار مستقل عمل تمام سعی اداره کل خدمات و رفاه این است که با شرکت

رین ت کند. از مهمبه آن بدهد استقبال میرا ظرفیت ن یاطبق قانون کند. برای این منظور از هر امکانی که 

سازمان نیز  8۳۹۷این موارد راه اندازی سامانه تدارکات الکترونیک توسط دولت است که از نیمه دوم سال 

در حال انتقال سفارشات به آن است. از مهم ترین حامیان این سامانه اداره کل خدمات است. پیش از این 

دائما واحدهای سازمان را تحت فشار قرار نامه اداری و مالی سازمان نیز اداره کل بر اساس تفسیری از آیین

ها در راستای توقف همکاری داد که تماما کالاها و خدمات را از کانال این بخش تهیه کنند. این تلاشمی

های تابعه سازمان با واحدهایی بود که سفارشات را به طور مستقیم و بدون نظارت این اداره کل پیش شرکت

 می بردند. 

ز ها با سازمان، شرکت کار و تامین نیهای اینچنینی در تاکید بر فاصله شرکتمقابل تلاشاز سوی دیگر در 

تاکید بر خودی تلقی شدن توسط سازمان است. آقای مهندس مشبعی از کارشناسان این شرکت بارها بر 
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ره و طها بخشی از بدنه سازمان تامین اجتماعی هستند و کاملا تحت سیاین نکته تاکید کردند که شرکت

ها دست مالکیت سازمان قرار دارند. ایشان روی اختلاف نظر بخش کلان و واحدهای سازمان درباره شرکت

ها در سازمان و میل به گسترش حیطه فعالیت ها و همکاری تنگاتنگ آنگذارد. آقای مشبعی بقای شرکتمی

ترین سند بر نظر سازمان و این امور را مهمداند های مهم مدیران سازمان میها و استراتژیهایشان را از برنامه

 ها را نیز محصولها و سنگ اندازینظریکند. در کنار این تحلیل بخشی از تنگها تلقی میدرباره شرکت

شان را دارد. این تحلیل داند که احساس خطر از دست دادن جایگاهگرایانه واحدهایی مینگاه بخشی و منفعت

برای خودی تلقی شدن درون سازمان تامین اجتماعی است. این تلاش را در  هانشان دهنده سعی شرکت

 توان دید. ها نیز به وضوح میهای پیشین با مدیران دیگر شرکتمصاحبه

هایی است که در این میان دو طرف درباره ها با بازار بخش خصوصی نیز یکی دیگر از بحثمقایسه شرکت

ها گلایه داره کل خدمات و رفاه به صراحت از موقعیت انحصاری شرکتآن نظراتی ابراز کردند. کارشناس ا

ها را غیر قابل مقایسه با بخش خصوصی می دانست. آقای روزبهانی های آنوری و میزان هزینهکرد و بهره

ان ها را داد. ایشها و پشینهاد تعطیلی موارد ناکارآمد آنبه شکل جدی درخواست بررسی کارنامه این شرکت

های سازمان توسط ها را عدم درک چهارچوبترین مشکل پیش آمده در تعامل سازمان با شرکتممه

دادهایشان کرد. این مضمون را ها دانست و آنان را متهم به عدم پاسخ گویی در خصوص نتایج برونشرکت

متفاوتی از های مختلف سازمانی با درجات های مربوط به مسئولان بخشبدون استثنا در تمامی مصاحبه

ها با اشاره به تجربیات خاصی که در طول سالیان خدمت به سازمان شدت شنیدیم. در مقابل نیز شرکت

ا های برای سازمان می دانند که در استفاده از آن ناتوان است. شرکتکسب کردند این تخصص را سرمایه

دن شساز نزدیکدادها و سبببرون سازمان، افزایش کیفیتاقتصادی های این تخصص را عامل کاهش هزینه

 دانند. سازمان به اهداف خود می

به عنوان آخرین نکته مربوط به تحلیل تعامل این دو بخش باید گفت که کارشناس اداره کل خدمات از 

ها به سازمان بود و حرف از تعطیلی های شرکتترین پیشنهادکنندگان بازگشت ماموریتجمله جدی

زد. این اداره کل نقش مهمی در مقاومت سازمان ها با فعالان بخش خصوصی میآن موسسات و جایگزینی

های مالی و موانعی که برای ارائه خدمات توسط هایی که در پرداختها دارد. محدودیتدر مقابله با شرکت

 شناسانهای تابعه مختلف بود و بعضا مورد اعتراض کارهای شرکتاین اداره کل ایجاد شده است از گلایه

ندگان ترین ارائه کنگرفت. شرکت کار و تامین نیز به عنوان یکی از بزرگواحدهای درون سازمانی نیز قرار می

ا هخدمات مستقیم به سازمان، به طور جدی ورود این واحد به سطح اجرا و موانعی که برای تعامل با شرکت

 در حالت بدبینانه مربوط به فساد سازمانی ش وایجاد کرده است را مربوط به ترس از دست رفتن موقعیت

    دانست. آن می
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 فصل پنجم

و شرکت خدمات سازمان تامین اجتماعی ها )مطالعه موردی، دفتر راهبری سیستم

 ماشین تامین(

 دفتر راهبری سیستم

طبق دفتر راهبری سیستم از نظر چارت سازمانی در حال حاضر زیر مجموعه معاونت اقتصادی سازمان است. 

زیر نظر  ،مستقل به صورت واحد این ،اطلاعاتی که ما از تایخچه این واحد کسب کردیم گویا پیش از این

 نرم افزار،است. یک مدیر کل و سه معاونت  عامل سازمان مشغول به فعالیت بوده است. این دفتر دارایمدیر

 ازمانتی سامر آی است. این دفتر متولی نام این سه معاونت دفتر راهبری سیستم هانوآوری و طرح و ساختزیر

تی سازمان نیز در همین دفتر ی حوزه آیگذاری هابخشی از سیاستبه همین منظور . تامین اجتماعی است

سیاست گذاری در بدنه کلان سازمان بعضا  تی در تمام سازمان،شود اما به دلیل گسترش و توسعه آیانجام می

ابی های آقای مهندس کتطبق گفته د.نظارت می کنبر این امور  این دفترو  ودشهیئت مدیره تعیین می انندم

تعاملات برون  و مباحث امنیتینظارت بر  نظارت بعد فنی، زیرساخت ارتباطی،»از وظایف دفتر راهبری، 

تی واحدهای استانی تی سازمان تامین اجتماعی است. همچنین مدیریت بودجه آیدر حوزه آیسازمانی 

 های ایندر رابطه با دستورالعمل هان تامین اجتماعی و تصویب مواردی و اطلاع رسانی در قالب ابلاغیهسازما

 برداری از برند()امکان سنجی بهره«.حوزه نیز به عهده ماست

دهد. سپاری هایش را به شرکت خدمات ماشین تامین انجام میای از بروندفتر راهبری سیستم بخش عمده

مان تی سازهای آیکار سازمان است اما به این معنا نیست که تمام پروژهترین پیماناگرچه بزرگاین شرکت 

شود. اما هم برای دفتر راهبری سیستم هم برای شرکت خدمات ماشین تامین توسط این شرکت انجام می

 سیستم، روشن برقراری این تعامل ضروری است. مصاحبه با مهندس کتابی به عنوان معاونت دفتر راهبری

 کننده زاویه نگاه این دفتر به کیفیت این تعامل است. سعی داریم با تحلیل آن نقاط کانونی را تشخیص دهیم. 

 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

علت تاسیس 

 شرکت

های سازمان دولتی باعث میزان حقوق ها و محدودیت جذب نیرو متخصص 

تی راغب نباشد حوزه آیشد که نیرو متخصص در می

 یروین که کردند تاسیس رو شرکت»به سازمان بیاید. 

 شرکت کارمند خودم من .بگیریم بالا قیمت با خوب

 بعد و بودم تامین شرکت پیمانکار یعنی بودم تامین



61 
 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

 اومدم بعد و بیرون رفتم سال ۵-۴ بعد و پرسنل شدم

 تشرک ما که وقتی اونجا. شدم استخدام ستاد بدنه تو

 هب بود، بالایی بسیار حقوق ما حقوق بودیم تامین

 مدیرعامل کردیم می کاری کم که هم این محض

 میدونی نیار، تشریف دیگه ماه آخر شما که گفتمی

  «خصوصی بدنه کاملا یعنی

نتایج عملی 

 شرکت

 شدت به زمانش بالاست، هاش هزینه شرکت الان» هزینه بالا

 اختراع ابتدا از رو چرخ مثلاً رو کارها از خیلی کنده،

 بخره بیرونی پیمانکار یک از بره که این جای به میکنه

 محصول این و دارین محصولی یه شما. بیاره ما برای و

 می من ، عالیه من برای هم خیلی و شماست یونیک

 کیی بزارم، مناقصه برم باید چون نمیتونم بخرم خوام

 .نمیرسه نتیجه به هم معمولاً  و میکشه طول سال دو

 که کردیم معرفی رو شما کردیم تاسیس شرکت یک ما

.. .شهب تسهیل که ما به بده بیار بخر اونجا از رو این برو

 اون چون بکنه رو کار این تونه نمی هم ما شرکت الان

 خرند،ب رو این و کنند تشریفات ترک نیستن حاضر جا

 نبی از گری تسهیل اون یعنی میزارند مناقصه اوناهم

 «.است رفته

 فربهی اداری

نقش تسهیل گری در برون 

 سپاری ندارد

قدرت و نفوذ مدیرعامل  کشی قدرتوزن

ها نسبت به واحد شرکت

 سازمانی

 داریم. اول اینکه دواصلی ببینید خب ما یک شرکت »

بعضا   های سازمان()مدیر شرکت و مدیر معاونتمدیر

همترازند و بعضا مدیرعامل شرکت بالاتره. این ایراد 

ی مدیر عامل شرکت با یک بشکن زدن مدیر عنداره. ی

ولی الان این طوری نیست. بعضاً . کل باید عوض بشه

مدیر شرکت عوض  ی روحتی اتفاق افتاده مدیر کل

با مدیرعامل صحبت ... سر چالشی که داشتند ه.کرد

 «عوض شدکردند و مدیر کل ما 

 یعنی چی؟ یعنی کنه، اعتماد It واحد به باید سازمان» دور زدن واحد سازمانی 

 آدم  تا ۴بعد  .میخونم رو واحدم این حرف من بگه
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

 واحد رو نهایی حرف بگه بذاره  تی()متخصص حوزه آی

 اتفاق برعکس الان...میزنه من زیرمجموعه سازمانی

 .میخواهیم رو این میگن شرکت به ما مدیران. فتهامی

 بصورتحسا بعد میکنه رو کار میره شرکت همین واسه

 فرایندهاینطوری .  نکن امضا مردی اینجا حالا میاره

 «.نمیشه طی درست

 منع ،یمندار برای سپردن کارها به شرکت قانونی منع» قانون نانوشته برای قراردادها 

 اونجارو عامل مدیر بالاخره چون داریم، نانوشته شاید

 هم رو ما کل مدیر کنه،می منصوب سازمان عامل مدیر

 دارند، قدرت هردو. کنه می منصوب سازمان عامل مدیر

 اگر. هپیش اون حرف ترند قدرتمند کدام اینکه به بسته

 بخونه بیشتر را شرکت مدیر حرف سازمان عامل مدیر

 انجام خودم من نده بیرون رو کار فلان که میگه اون

 «.نداریم قانونی منع ولی میدم

 ور کاری یک بینیم می بعضا میفته، اتفاق بعضا» ورود به عرصه اجرایی شرایط سازمان

 یممیزن بالا آستین اینجا خودمون نمیده انجام شرکت

ولی انجام  نیست وظایفمون شرح جزو میدیم، انجام و

 «میدیم

سطح پایین تر نیرو تخصصی 

 هادر نگاه شرکت سازمان

دید اون ور اینه که خیلی از بچه های اینجا کار »

اجرایی نکردند و از اجرا درک درستی ندارند واسه 

... .همین متوجه نمیشن که یک کار چقدر زمان میبره  

یک نفری که از دانشگاه اومده و بیست سال  عموما به

هم سابقه داره اینجا میگن تو اصلاً نمیفهمی اجرا یعنی 

واست مهم نیست که این  ،ارمندیمیگن تو یک ک .چی

 «هو میگیری. نگاه اینر تو داری حقوقت ،کار بشه یا نشه

اهمیت مباحث امنیتی 

 سازمان

برخی از قراردادها را از حیث موارد امنیتی حتما به 

دهند. به دلیل اینکه نفوذ روی مشاین تامین می شرکت

شرکت بیشتر است و نیروها همگی به تایید حراست 

 رسیده اند.



63 
 

کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

 کی هیکاف میکن یارائه م یتیحاکم سیسرو میما دار»

نده ، در مملکت اشوب  سیما سرو یروز مراکز درمان

بدنه سازمان  یول ستی. شرکت براش مهم نشهیم

 ادینداره، م یبا شرکت کار ینظارت یمهمه. دستگاه ها

 «سراغ ما

 مشکل رسیدگی به قراردادها

 و تاخیر در پرداخت

ت کمی اذیت . شرکمیندار یریگبا شرکت  یما مال»

وده.  کند ب یانتقال قرارداد در سازمان کم ندی، فرآمیشه

نداره چون شرکت خودمون  یشرکت هم مشکل مال

الحساب کرده ما بهشون  یبوده هر زمان درخواست عل

  1-۷بعد ما قرارداد هامون معمولاً  ...میداد الحسابیعل

ج پارسال بر ای  شهیو امضا م گذرهیسال م یابتدا ماه از

نامه  نییبود که امضا شد. پارسال مثلاً آ 8۲و  88

 یول میهامون عوض شده بود و دچار مشکل شده بود

منعقد  ۳امسال قرارداد هامون رو حداکثر تا آخر برج 

سال قبل  یصورتحساب ها ز. شرکت هم اکنیمیم

صورت حساب کنه  ۳بره بعد برج  شیتا اونجا پ تونهیم

از ما طلب شرکت اما . میبد هیدییو ما دوباره بهش تا

رو  نیا شهیجلو تر م میاریقرارداد ها رو ب نیداره. ا

 «میکن یم روکار  نیا میبالانس کرد که امسال دار

که  میاستفاده کن یشرکت از افراد تیریدر مد نکهیا» بالانس قدرت راه حل 

 یت یکل آ ریباشند که تحت امر مد نیقائل به ا

شکلات م یلیبشه خ ریبراشون تعب نیا یعنیسازمانند. 

 «شهیحل م

ها موافق نیستم. موافق اصلاح من با حذف شرکت»

بهترین حالت بالانس بودن این دو قدرته. روند هستم.... 

یعنی شرکت یک مجری قدر، دفتر راهبری یک ناظر 

قدر. این عالی ترین حالته. اگه شرکت بد اجرا کرد بدم 

دیگه  و جریمه اش کنم که بتونه کیفیت یک شرکت 

 «رو به بهبود بده
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کدهای کلی 

 )رابط(

 مثال مفهوم )کد اصلی(

معاونت بوده بعد که  کیسازمان در گذشته  یت یآ» تیگسترش فعالیت آی

. الان همه سازمان شهیم کیکوچ شهیم سیشرکت تاس

ان . سازمرهیقدرت بگ  شونیت یاند که  آ نیها دنبال ا

اتفاق  نیکار رو نکرده چرا ؟ شرکت نذاشته ا نیما ا

 دیبا نی. الان اشهیچون از قدرت آنها کاسته م فتهیب

 «ه.بکن یخودش رو درست باز قشتا اون ن رهیقدرت بگ

افزایش اختیارات مدیر 

 سازمان

 اگر صورت یعنیقدرتمند تره  مانکاریاز پ یناظر قو»

دست من باشه شرکت کاملاً  یحساب شرکت همه چ

اگر  دونهیو م دهیو کارش رو انجام م کنهیپا جفت م

ا از شغلش ر دونهیجوابگو باشه م دیکار رو نکنه با نیا

 یکیو  رونیب فرستمشیمن م دونهیم ده،یدست م

 «شیارم جایرو م گهید

وزن بالاتری  داشته باشیم. وزن هم فقط  ما باید» 

فرمایشی نیست یعنی به دستور نیست همه ما باید 

تقویت بشیم هم از نظر تشکیلاتی و هم از نظر نیروی 

انسانی. ما الان بضاعتمون به اندازه ی یک اداره کله  

اگر معاونت بشیم باید آدم هایی که توی این اسکیل 

و دوباره بنشونی توی هم بیان. نمیشه همین بچه ها ر

 «اون قالب. ممکنه

 

 شرکت خدمات ماشین تامین اجتماعی

با شخصیت حقوقی سهامی خاص  ۲۷/8۲/8۳۷۱شرکت مشاور مدیریت و خدمات ماشینی تأمین در تاریخ »   

ها و مالکیت صنعتی تهران به ثبت در اداره ثبت شرکت۲۷/8۲/8۳۷۱مورخ  1۹۲۴8تأسیس و طی شماره 

های اساسنامه عبارت است از: خرید، فروش و تولید دستگاه ۲ماده  فعالیت شرکت طبق مفاد رسید. موضوع

یز افزار مربوط به آنها و نافزار و نرمویژه انواع کامپیوتر، تجهیزات، قطعات، لوازم یدکی، سختالکترونیکی به

های دولتی و غیر دولتی، اههای محاسب دستگاندازی ماشینتعمیر، نگهداری و سرویس، نصب، بازسازی وراه

های فوق و ایجاد ارتباط با مراکز علمی، تحقیقاتی و اجرایی که با موضوع شرکت مطالعه و تحقیق در زمینه

های مالی، اداری، طراحی سیستم، سازماندهی، خدمات مدیریتی و ارائه خدمات ماشینی در زمینه .مرتبط است
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اجتماعی و سایر اشخاص حقیقی و حقوقی اجرایی سازمان تأمینفنی، پزشکی و غیره به واحدهای ستادی و 

های کامپیوتر اعم از دولتی یا خصوصی، جذب افراد جهت تأمین کادر متخصص موردنیاز و برگزاری کلاس

جهت تربیت و ارتقاء دانش و کارایی فنی پرسنل سازمان و واحدهای تابعه، تأسیس و مشارکت در مؤسسات 

جاری مرتبط با موضوع فعالیت شرکت، استفاده از امکانات مازاد بر نیاز جهت ارائه خدمات خدماتی، تولیدی و ت

عاملات م هیمدیره سازمان و نهایتاً شرکت در کلکامپیوتری به سایر مراکز دولتی و خصوصی حسب مجوز هیأت

 )(«.است مجاز مرتبط با موضوع فعالیت شرکت

ش در سازمان به طور مستقیم با شرکت به دلیل ماهیت فعالیتهای آقای مهندس حسینی این بنا بر گفته

 افزاریافزاری و سختهای نرم های مختلف سازمان در تعامل است. در واقع به دلیل استفاده از سیستمبخش

ای سازمان، کارهای این شرکت تا درون شعب مخاطب مستقیم این شرکت در تمام واحدهای درمانی و بیمه

ی افزارهاارتباط با واحدهای دیگر سازمان تامین اجتماعی به منظور تهیه نیازهای مربوط به نرمدارد. همچنین 

تخصصی در حوزه تامین اجتماعی نیز بعدی دیگر از ارتباط این شرکت با سازمان است. اما به شکل مستقیم 

. در بخش پیشین است واحد سازمانی و ناظر این شرکت در ستاد تامین اجتماعی، دفتر راهبری سیستم

خدمات ماشین تامین را بررسی کردیم. حال به سراغ  مصاحبه با مسئولان این دفتر درباره نوع تعامل با شرکت

ی دید متفاوت مصاحبه با اقای مهندس حسینی مدیرعامل شرکت خدمات ماشین تامین خواهیم رفت تا از زاویه

 به مشکلات این تعامل بپردازیم.   

 

کدهای کلی 

 بط()را

 مثال مفهوم )کد اصلی(

های منفی نقش

-سازمان )نقش

های که با 

وظایف سازمان 

 همخوانی ندارد( 

در واقع  ندیفرآ نیعقد قرار داد ماست. ا ندیفرا نیا» نقش نظارت قراردادی

استهلاک کننده  بیو غر بیعج یهایدگیچیدچار پ

من گفتم به شما که ساده است  نکهیشده است و ا

ه ک دیگو یدهم و کارفرما م یبه دفتر م رومیم یعنی

گرداند و  یمشکل دارد و آن را به من بر م کی نجایا

را قبول  نجایو ا میدار ولکه آن جا را قب مییگو یما م

 یو بعد م میبند یمتن را چند بار م نیو ا میندار

و او  میگردانیو برم یحقوق شیپ میبر یکه م مییگو

 و میکنیو ما دوباره اعتراض م کندیاعمال م راتییتغ

 رییها تغ یا مهیباز توسط ب میکن یکه ما م یکار نیا

گذارد  یآن هم اثر م یبخش مال یکند بر رو یم دایپ

ممکن است بارها و بارها با  کلیس نیمواقع ا یو برخ
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کدهای کلی 

 بط()را

 مثال مفهوم )کد اصلی(

ممکن  یبه چرخد. و حت ادیز یکاغذ ها و جلسه ها

 یماه طول بکشد و حت نیقرارداد ساده چند کیاست 

که  ییقراردادها میدار نیروت یقراردادها یسر کی

سال است  ۲۵از سازمان هاست که  یبانیپشت یبرا

 .استکه شرکت در حال بستن آنه

که بخش عمده  میقرارداد دار ۵۱حدود  یزیچ الان

. است نیعدد از آنها روت ۳۱و  ۲۱ یعنیاز آنها  یا

است که ما  شتریب اریها بس دیدر جد یدگیچیپ

هنوز  یکار ول یرو میبر یو م میساز یسامانه را م

 ندیفرا نیها با ا قرارداد.. قرارداد آنها بسته نشده است.

رد و ب یم یاریو زمان بس استمستهلک کننده  اریبس

 میتوانیکند. ما نه م یم جادیا یمشکلات حقوق

 سازمان است و ازیچون ن میساز یسامانه را نم مییبگو

صبر کن تا قرارداد بسته شود و  مییبگو میتوانینه م

تا  یول میده یما کار را انجام م یحت.میبعد اجرا کن

 است یچالش بزرگ نیاخر هنوز قرار داد بسته نشده. ا

 «.میکه ما و سازمان دار

 یکرده است و م یتا الان باز یکه دفتر راهبر ینقش» نقش نظارت فنی

 یدفتر رهبر یعنیاست  یکند نظارت فن یتواند باز

و ت دیگو یشرکت هستم و م یمن ناظر فن ندیگو یم

 نقش تا به حال نیا اما.. پس بده. میج نیبه من س ایب

 .نقش را اجرا کند نیا تواندیکارا نبوده و نه دفتر م

و  ستیشرکت ب نیساده است. ا یلیآن هم خ علت

 یهادارد و تمام کارشناس یاتیچند سال سابقه عمل

 یها ستمیس نیدارند و سوابق ا یادیارشد سوابق ز

بچه  اریدر اخت شیسال پ یلیاز خ یو درمان یامهیب

سازمان را بهتر از خود  یندهایماست و فرآ یها

 داشته است راتییچون سازمان تغ .شناسندیسازمان م

شان رسوب کرده  یدانش فن نجایما ا یو ما بچه ها

 نیدارد که آنها ا آدم ۲۱تا  8۱ یاست. دفتر راهبر
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کدهای کلی 

 بط()را

 مثال مفهوم )کد اصلی(

 یتیشناسند و نه به سابقه آ یسازمان را م ندیفرآ

است و اصلا  بوردیمسلط است و نه خودش دست به ک

کار غلط  نیکار من را ندارد و ا یرو ینظارت فن تیماه

 «.است

. همانطور که سیسرو ی هیدر لا دیایب دیبسازمان با»

 دیمحور شود نظارت هم با سیسرو دیقرارداد با

 را در سطح یو نظارت فن ایپس ب... محور شود سیسرو

ر من س یبد شد حت جهیببر. صبر کن و اگر نت سیسرو

 یها هیدر لا ایرا بزن و من تاوان پس خواهم داد. و ن

 رتیهم گ یزیو چ یشویمن نم فیچون انجا حر یفن

 «دیآ ینم

 کند یم یباز گاهیکه دفتر گاه و بدیگری نقش » نقش کارفرما

 گاهیخودش را در جا یعنیاست  یینقش کارفرما

 حد نیتا ا ...یبه شکل افراط یگذارد حت یکارفرما م

که شما  گفتیدفتر به من م شیکه تا چند سال پ

از دفتر ها و  یسر کیبا  یکه برو دیاجازه ندار

با آنها حرف  دیو اصلا نبا میشرکت ها جلسه بگذار

و من  ییبه من بگو ات را یازهاین دیو تو با دیبزن

کنم و بعد صحبت را منتقل  یخودم با آنها صحبت م

جلسه با کاربر من  دیدارکنم و شما اجازه ن یم

 یمن حضور داشته باشم. و ما نم نکهیمگر ا دیبگذار

 «.آن ریز میو زد میرا قبول کن نیا میتوانست

کار در نظر گرفت  وقتی سازمان ما را به عنوان پیمان

 نگاه و .قرار داد ۵۱یک قرارداد تبدیل شد به »

approach   چه بود که باعث ایجاد این مصیبت شد

این بود که  که عوارض آن را هنوز هم داریم می بینیم؟

سازمان می گفت که من شما را پیمانکار می بینم و 

 شما باید بروید ؟حالا چرا من باید پولم را به شما بدهم

درصد  ۵و سخت افزار برای من بخرید و چرا من باید 

 به شما حق العمل بدم مگر خودمان نمی توانیم بخریم؟
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کدهای کلی 

 بط()را

 مثال مفهوم )کد اصلی(

پس من دیگر اختصار را ازتون می خرم و فقط نرم افزار 

ر کل رفتیم به یک مسیری د  یعنی .را از شما میخرم

 «.های الان شدکه در آخر این مسیر باعث ایجاد چالش

خودش در  یبرا راًیاخ یدفتر راهبر نکهی.نقش چهارم ا نقش اجرایی

و دارد به  یریمع یدر زمان آقا یعنینظر گرفته است 

 شانیکند که تا قبل از ا یدر آن حرکت م یصورت قو

قبول داشتند که دفتر  نیرا قبل از ا نیا همه.. نبود.

نقش بتواند  نیدر ا یدارد  و حت یستاد گاهیجا کی

کارها را به عنوان کارفرما انجام دهد و به ظاهر  یبعض

از دوره  یول قبول نداشتم. ادیمن ز یدرست بود ول

نقش گفته است که من خودم  نیدفتر در ا یریمع یآقا

گرفته و  programmer یعنیخواهم اجرا کنم.  یم

به نظر من  .کند یم develop ستمیشروع کرده س

 دیادفتر نب یاستدلال چیاجرا خط قرمز دفتر است و با ه

 «شود. ییوارد بخش اجرا

ها شده سازمان رقیب شرکت پیامد

 است

به عنوان  . سازمان خود راکار کاملاً غلط است نیا »

تا الان  یعنی .دهدیشرکت خودش نشان م بیرق کی

الان  ید ولاد یشرکت خودش را نشان م ییدر رده بالا

است و نتوانسته است که حرف خود را به  دهیآن را بر

کت شر بیبنشانند و حالا آمده است در نقش رق یکرس

انجام دهم  یکار وانمت یکه من خودم بهتر از شرکت م

بده که من  تایاست که به من د یمدع ییتو در جا

ما  تیکارها را انجام دهم و در واقع نیبروم ا خواهمیم

هم دارد  ییها یو در آن کثافت کار میبا دارکار ا نیاز ا

 «.دیآ یدر م

نقش ستادی برای واحدهای  راه حل

 سازمان 

 نیاست منتها در ا یدفتر رهبر یاز نظر من کار ستاد»

 فیتعر یگرید زیخودش را چ تیکلاس است و مامور

 نیمانده و ا مغفول...  یتیمامور نیکرده است و چن

 جادیما و آنها ا نیب یزرگر یباعث شده که دعوا
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کدهای کلی 

 بط()را

 مثال مفهوم )کد اصلی(

وان ت یم یاست که به راحت نیا هیقض تیشود.پس کل

 کیبه  اجیها را باز کرد. در کل ما احت نیتک تک ا

 نیبه ا یستمیمغز کل س کیعنوان به یدفتر راهبر

کند با آن و مسائل کسب و کار  یمعنا که بتواند زندگ

 نیهم قایدق یعنیبدهد، ندیو بهبود فرا ندرا در کن

ت تس یکه الان در سازمان تحت عنوان ناب ساز ینقش

و ارتباط آن با  ندیو بهبود فرآ یشد. مسئول ناب ساز

IT  ساختار و عوض  رییبه تغ ازیاست ن یدفتر رهبر

 بیرق گریدارد و و د یدر دفتر راهبر ریکردن مد

 «و مکمل شرکت است ستیشرکت ن

تعریف نقش نظارت برای 

 سازمان 

ش ما غلط است و مفهومش جنسنظارت نوع اصلاً »

است. من قبول دارم که نظارت کار ستاد  یگرید زیچ

ز کدام  اهیچ  .ستندیبلد ن چکدامیها ه نیا یاست ول

و  دستنیرا بلد ن یزیربرنامه ،ستندیها را بلد ن نیا

ر کا نیهم هم ی. دفتر رهبرستندینظارت را هم بلد ن

آن را به من بده و من  ات دیگویو م کندیرا با من م

 یفهمیکه اصلاً تو نم میگویآن را نظارت کنم من م

من هم  .یآن را نظارت کن یکه بخوا ستیآن چ

خطا  یتایشوم و به تو د یم میپشت آن قا رومیم

ها  نیبا ا مشکلات .ینظارت کن یدهم که نتوان یم

باید نقش نظارتی از سوی سازمان « شودیحل نم

 برای واحدها تعریف شود. 

 

 جمع بندی فصل

ا ب بندی نهایی این فصل که به تعامل دو بخش مهم سازمان به نحو تفصیلی از خلال مصاحبهبرای جمع

طرفین پرداخت، ذکر چند نکته ضروری است. آقای مهندس حسینی، مدیرعامل شرکت خدمات ماشین 

حت چهار نقشی که سازمان به عهده گرفته است را از منظر ماموریتی و از نظر کارآمدی نقد تامین به صرا

 ها شامل موارد زیر بودند:ها در ستاد را گوش زد کرد. این نقشکرد و تبعات مخرب انجام این نقش
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نقش نظارت قراردادی: از نظر شرکت خدمات ماشین تامین این نقش توسط سازمان به بدترین نحو  -8

ممکن صورت پذیرفته است و مشکلات زیادی را در حوزه مدیریتی و مالی برای این شرکت به وجود 

شدن و پرداخت ترین چالش در این بخش تعدد قراردادها و فرایند فرسایشی نهاییآورده است. مهم

  ای که ایشان برای عدم انجام مناسب این ماموریت سازمان بیان کرد، نوعهاست. دلیل عمدهآن

هاست. راه حل پیشنهادی که مطرح شد نیز سرویسی نگاه کارفرما و پیمان کاری سازمان به شرکت

 کند.شدن قراردادها است که مشکلات متعددی را حل می

های شرکت از نظر مهندس حسینی به هیچ نقش نظارت فنی: نقش نظارت فنی در نسبت با فعالیت -۲

ظیفه ها نیست بلکه وان ورود به ساختار تخصصی فعالیتوجه کارا نیست. از نظر ایشان وظیفه سازم

 گیرد. ام انجهای ارائه شده بر روی سرویسبا تمرکز نظارت باید از لایه فنی به لایه نتایج و به نوعی 

نقش کارفرمایی: این نقش نیز از جمله مواردی است که ایشان صریحا مخالفت خود را با آن اعلام  -۳

داند. از سوی های خود مین را رقابت بی دلیل سازمان با یکی از بخشکرده است و پیامد منفی آ

-دیگر این رابطه پیمان کار و کارفرمایی سبب شده است که دفتر راهبری از تعامل شرکت با بخش

 های دیگر سازمان ممانعت کند و کانال انحصاری در سازمان ایجاد کند.

ها به عنوان خط قرمز است نقش اجرایی شرکتنقش اجرایی: اما آخرین چیزی که برای مجموعه  -۴

سازمان است. این نقش را سازمان چند سالی است که برای واحدهای خود تعریف کرده است. در 

 مصاحبه با مهندس کتابی نیز به این نقش اشاره شد و ایشان درخواست گسترش آن را داشت. 

است دقیقا توسط بخش سازمانی جزء این چهار نقش که مهندس حسینی با اجرایی شدن آن مخالف 

در واقع مهندس کتابی به عنوان معاونت دفتر راهبری وقتی از ضعف سازمان در شود. وظایف تلقی می

داد، دقیقا برای کنترل زد و الگوی توازن قدرت میان این دو بازیگر را میها حرف مینسبت با شرکت

رد. ایشان با تاکید بر گسترش نقش دفتر راهبری شرکت خدمات ماشین تامین این موارد را ذکر می ک

ها با قدرت گرفتن همزمان واحدهای سازمانی در حوزه مربوطه خواستار تحت کنترل در آوردن شرکت

 است.

شاید در هردو مصاحبه، مصاحبه شوندگان بر نقش نظارتی دفتر راهبری سیستم تاکید داشتند اما هر 

دست گذاشتند. نقش نظارتی که شرکت خواهان آن است، نتیجه یک به معنایی متفاوت بر این نقطه 

به  هایشاش حفظ استقلال خود است و تعیین حدود برای کارفرمایی که از دخالتخواسته یا ناخواسته

عوض کردن کل زمین »این نقش نظارتی و ستادی تحت عنوان به دس حسینی نستوه آمده است. مه

تاد سازمان تامین اجتماعی به دلیل فقدان درک درست از این کند و معتقد است ساشاره می« بازی

ها به دلیل ناتوانی از خارج شدن از این بحران خود نقش دچار بحران هویتی شده است که در این سال
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ها مطرح کرده است. اما در سوی دیگر نقش نظارتی که دفتر راهبری را به عنوان رقیب اجرایی شرکت

 یه دارد، در واقع فقدان قدرت است. چیزی که در صورت وصول به آن شرکتاز فقدان آن گلا سیستم

خدمات ماشین تامین را کاملا می تواند در کنترل داشته باشد و به عنوان یکی از واحدهای زیرنظر خود 

 تحت امر و نهی خود قرار دهد. 

خورد، عدم درک به چشم می های این مقالهترین دعوایی که برای پنجمین بار در بررسیشاید مهم     

گر ها نقش تسهیلاز نظر دفتر راهبری سیستم، شرکتروشن طرفین از میزان کارآمدی یکدیگر است. 

شان بوده است از دست دادند و دچار فربهی سازمانی، افزایش هزینه و خود را که از اهداف تاسیس

سازمان را متهم به عدم تخصص و تجربه و سپاری کارها شدند. از سوی دیگر شرکت ناتوانی در برون

کند. این موارد سایه تشدید های اساسی و دخالت بی مورد در امور غیر مربوط میعدم درک نقش

 اندازند و فرایند تعامل را از پیش سخت تر می کنند.تر میکنندگی خود را بر سر مشکلات اساسی

های اخیر در برون سپاری مستقیم از سوی آن  لهایی که دفتر در مقابل شرکت دارد و در سامقاومت

افزاری خریداری شده توسط شرکت؛ های نرمشود همراه شده است با نقدهای جدی به سیستمدیده می

ی فعالیت خود هایی که جنبه درون سازمانی دارد و شرکت احساس نفوذ به حوزهبه خصوص در پروژه

، از طریق دسترسی رت پنهان خود برای دور زدن دفتر راهبریرا دارد. از سوی دیگر استفاده شرکت از قد

های بالاتر سازمان سبب می شود این بخش دست خود را خالی از قدرت بداند و برای نشان دادن به رده

های پیشنهادی هر دوطرف، رسد با توجه به راه حلاین امر دست به اقدامات جدیدی بزند. به نظر می

ها کمرنگ بود، ین پیشنهادات اصلاحی بودند و جنبه حذف کامل دیگری در آنبا وجود اینکه هردوی ا

ترین حالت می رسد. شاید بهترین راه برای برون رفت از این چالش اجرایی امکان حل بحران به حداقل

کند ها نیز نه تنها به حل مشکل کمک نمیحلهای این دوراهی باشد. زیرا ادغام راهشدن یکی از راه

     طرفین نزاع را برای جنگ در عرصه بعدی آماده می کند.  بلکه 
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 نتیجه گیری:

های مربوطه به این در انتهای این گزارش، پس از بررسی تفصیلی واحدهای درون سازمانی و شرکت

ه که نتیج ها و اشاره به مشکلات منحصر به فرد هرکدام از این تعاملات، حال وقت آن رسیده استبخش

های ماموریتی های پژوهش در مورد مدل همکاری واحدهای سازمانی و شرکتمشترکی مبتنی بر یافته

آن بیان شود. برای رسیدن به مرحله نزدیک کردن مفاهیم جدا از یکدیگر که هریک با قبول اشتراکات 

تند، نیاز به سطحی های عینی متفاوتی هسهای مختلفی در میدانشان، مربوط به پدیدهممکن میان

 فراتر از انتزاع را داریم. 

ند اهای علمی مربوطه طرح شدههای پیشینی که توسط متفکران رشتهعموما این مرحله به کمک نظریه

شناسی طی می شود، اما به چند دلیل ما در این پژوهش از بهره گیری از نظریات مدیریت و جامعه

بردن از چنین ابزار پوشی از بهرهترین دلیل برای چشمدیم. مهمهای دیگر، امتناع کرسازمان یا رشته

نه مبتنی بر زمی»های استقرایی مطلوبی، ماهیت مسئله تحقیق است که تبعا باید در قالب پژوهش
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-گرفت. به همین دلیل گذر از مرحله عینی به مراحل انتزاعی تحلیل داده و نتیجهانجام می  «اجتماعی

های خود تحقیق استوار است. اما گذشته از مقدمات لازم، بهتر ا مبتنی بر یافتهگیری کلی پژوهش تنه

 های این پژوهش اشاره کنیم.ترین یافتهاست در این بخش به مهم

بحران هویت »گیری به توضیح آن بپردازم، من سعی دارم در بخش نتیجهای که ترین کلیدواژهمهم

های اجتماعی به کار می رود اما در نسبت با اشخاص و گروهاست. عموما این مفهوم در « سازمانی

ران بح» نظور از مفهومها نیز استفاده می کنند. مشناسی سازمان این مفهوم را در نسبت با سازمانجامه

های وقتی سازمانی یا بخش از آن برخلاف شرایط عادی در سازمان، این است که «هویت سازمانی

ذیر( پتغییرات و تحولاتی )رسمی یا غیررسمی، غیرقابل انتظار یا پیشبینی به علت ۳بروکراتیک مدرن 

د و گیرش تعریف شده بود، به هر طریقی فاصله میاز جایگاه مشخص پیشین که مختصات آن برای

شود یا به شکل مبهم و دارای نقص ش طبق مراحل مورد انتظار انجام نمیشرح موقعیت جدید یا برای

 شود.می« بحران هویتی»این سازمان یا بخشی از آن دچار یابد، تحقق می

شمسی با طرح تاسیس موسسات  ۷۱رسد برای سازمان تامین اجتماعی این فرایند از آغاز دهه به نظر می

های تابعه سازمان پیش آمده است. سازمان تامین اجتماعی پیش از این تغییرات با بدنه واحدی و شرکت

دی مشترک و با واحدهای به هم پیوسته که بر اساس نظم ساختاری سازمان که در مکان فیزیکی ستا

ار اداری کمبتنی بر تقسیممتصل به یکدیگر در پیوند قرار داشتند، مشغول به انجام وظایف مشخص 

های تابعه سازمان بر اساس نیاز رو به گسترش سازمان تامین پس از طرح ایده تاسیس شرکت بودند. اما

این دهه، هرچند با حضور این شرکت کارآیی مدنظر مدیران و طراحان این مدل در انجام اجتماعی در 

تر تا حدی تحقق یافت اما این فرایند بدون توجه و اخذ روشی برای مواجهه با وری مطلوبامور و بهره

 بدنه درون سازمانی تامین اجتماعی همراه بود. 

ای که ساختار ستادی سازمان تامین باوجود تغییرات عمدهتا به امروز  ۷۱های اوایل دهه از همان سال

اجتماعی تجربه کرده است، هیچ رویه مشخص اداری قابل اجرایی برای تعیین مدل تعامل واحدهای 

های تابعه ابلاغ نشده است. این روند هرطور که تا به امروز پیش رفته است، مبتنی بر سازمان با شرکت

افراد با یکدیگر بوده است. این ابهام در شرح وظایف کارمندان با واحد  تعاملات فردی و غیرساختاری

جدیدی که ماموریت مشترکی با واحد سازمانی او دارد بخشی از بحران است. از سوی دیگر ابهام در 

                                                           
شناسی به وفور قابل جست و های مدیریت و جامعهترین ویژگی سازمان بروکراتیک مدرن که بیان مختصات آن در کتابمهم 3

مشخص شدن وطایف به شکل پیشینی برای تمام واحدهای مربوطه در تمام جزئیات مطروحه مندی آن و جو است، نظم و قانون

وبر که به  «دین، قدرت، جامعه»است. به منظور آگاهی از تفصیل بیشتر درباره این موضوع رجوع کنید به فصل بروکراسی کتاب 

 فارسی نیز ترجمه شده است.
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 ، ستادیتعیین وظایف واحدهای جدید و قدیم و بسنده کردن به استفاده شفاهی از تعریف دو نقش

خش اجرایی کلاف سردرگمی را به وجود آورده که امروزه به سادگی قابل گشودن کننده و بنظارت

 نیست.

شان است. در این بین ها با واحدهای متناظر سازمانیگواه این بحران هویتی تجربه تعامل تمام شرکت

ان و شموسساتی مانند موسسه عالی پژوهش و موسسه فرهنگی آتیه به دلیل ماهیت فرهنگی ماموریت

بیشتر با این مشکل رو  1۱پیش و پس از تعطیلی در اواخر دهه چنین به دلیل فراز و نشیب نهادی هم

عالی پژوهش و اداره کل آموزش و پژوهش  به رو هستند. حتی این جنس از ابهام در حوزه موسسه

ه کسازمانی تا حدی پیش رفته است که در فقدان موسسه این اداره به تاسیس معاونتی مبادرت کرده 

عهده دار کار پژوهشی باشد و امروزه نیز با بازگشایی موسسه همچنان آن واحد با تعریف گذشته به 

های نسبتا مشترک دوباره مشغول به فعالیت شده است. قوت خود باقی است و موسسه نیز با ماموریت

ن رسی تامیحساب و فنی سازمان را به عهده دارند، مانند: شرکت های تخصصیاما موسساتی که کارویژه

 اجتماعی و شرکت خدمات ماشین تامین کمتر با این بحران رو به رو هستند. 

جدید برای واحدهای سازمان یا مشخص کردن دایره حدود وظایف مشترک و  عدم تعریف ماموریت

متمایز میان واحدهایی که از وجوهی به یکدیگر نزدیک هستند، سبب ناکارآمدی بسیاری شده است. 

های تابعه سازمان مشخصا وظایف اجرایی واحدهای درونی سازمان کمتر شده ز تشکیل شرکتپس ا

است. گذار از این مرحله تحت عنوان برون سپاری به انجام رسیده است. اما در فقدان وظیفه قبلی چه 

گذاری، نظارت، هماهنگی و... وظایفی برای واحدهای سازمانی مشخص شد؟ آیا وظایفی نظیر سیاست

همچنان مورد استفاده هستند، مدیریت سازمان برای واحدها تعیین که امروزه با تمام ابهامی که دارند  

های جزئی مربوط به کارهای مشخص ها و دستور العملبر اساس شواهد هیچ سندی جز ابلاغیه کرد؟

مختلف آن در راستای روشن شدن ابهام وظایف جدید سازمان در دست کارمندان و مدیران واحدهای 

 نرسیده است.

ای از پیامدهایی سخن می گوییم که به مرور زنیم از مجموعهوقتی از بحران هویت سازمانی حرف می

های ها، از مقایسه دائمی بخشتوان با ارجاع به مصاحبهکنند. از جمله این موارد میخود را نمایان می

آید اما این امر این مقایسه عادی به نظر میطرف همکاری با یکدیگر اشاره کرد. هرچند در بادی امر 

های سازمان در صدد سنجش این ها نیست. در طول مصاحبات تمام بخشفقط از جهت شباهت فعالیت

توانند امور اجرایی پیشین را به سازمان بازگردانند یا خیر. پاسخ به این سوال امر بودند که همچنان می

ود اما حاکی از وجهی مشترک داشت. اینکه واحدهای سازمان های مختلف یکسان نباگرچه توسط بخش

در فقدان وظایف قبلی و عدم تعریف وظایف جدید، همچنان در جست و جو هویت پیشین خود هستند. 
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تابعه  هایگیری از اجرای دیگری شان یعنی شرکتبه همین دلیل این میل به بازگشت به اجرا، با بهانه

زمانی در پی اثبات خود برای بازگرداندن کارهای اجرایی به جای پیشین همراه شده است. واحدهای سا

خود هستند، تغییری که هنوز دلایل انجام آن برایشان روشن نیست یا معتقدند که آن دلایل امروزه از 

 شان وجود ندارد.   حیز انتفاع ساقط شده است و دیگر ضرورتی بر ادامه

لی این بحران هویت، چیزی جز رقابت بخشی از سازمان با نزدیک اما کوتاه سخن این است که پیامد اص

شان است یا به اندازه کافی تحت که تصاحب کننده جایگاه پیشین ترین واحدهای متناظرشان است

ها نیست. این رقابت هرچند برای بخش کلان سازمان تامین اجتماعی و برای ناظران بیرونی سیطره آن

تمالا ها دارند که احازمان با بررسی اسناد مختف ارزیابی از فعالیت این شرکتبی معناست، زیرا مدیران س

ها دادند. اما رقابت اصلی میان واحدهای سازمانی که در صدد به دلیل مثبت بودن ان دستور به بقای آن

های تابعه که خود را از همه نظر برتر در انجام خدمات بازگرداندن قدرت به خود هستند با شرکت

های خود ها واحدهای سازمانی را چیزی جز عناصر محدود کننده فعالیتدانند. این شرکتربوطه میم

خود در پی حذف، دور زدن و در نهایت تعامل از روی  دانند و از هر طریقی با استفاده از قدرتنمی

 که به سود سازمانها هستند. لازم به ذکر است که کیفیت این رقابت به هیچ وجه نه تنها اجبار با آن

های مختلف سازمان در جنگ با یکدیگر ندارد. به همین ای غیر از اتلاف انرژی بخشنیست بلکه نتیجه

 نامیم.دلیل ما آن را رقابت منفی می

های تابعه به عنوان اما در انتهای ذکر موارد مشابهی که از خلال گفت وگو با واحدهای سازمانی و شرکت

ستخراج شده است ضروری است. ابتدائا کدهای مشترک واحدهای سازمانی آمده کدهای اصلی تحقیق ا

های تابعه سازمان تامین اجتماعی به استحضار مخاطبان خواهد است و سپس کدهای اصلی شرکت

 رسید.

 

 کدهای اصلی واحدهای سازمان تامین اجتماعی ردیف

 موسساتکاری با تاکید بر قوت و تایید رابطه کارفرما و پیمان  8

 ها درخواست افزایش قدرت نظارتی واحدها بر شرکت 2
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 کدهای اصلی واحدهای سازمان تامین اجتماعی ردیف

های لازم نامهدرخواست رفع ایرادات ساختاری و حقوقی در قالب آیین 9

 هاالاجرا و حل چالش وظایف موازی با شرکت

 ها به کارمندان سازمانی مسئولان شرکتانتقاد از نگاه فرادستانه 4

ها و اهداف اعلام شده نسبت به اولویتانتقاد از بی توجهی موسسات  5

 هاسازمان و انحراف از وظایف در نظر گرفته شده برای آن

-ها در زمینه کارآمدی، کاهش هزینهعدم تحقق اهداف تاسیسی شرکت 6

 ها و تسهیل گری حوزه مربوطه

 

 

 های سازمان تامین اجتماعیشرکتکدهای اصلی  ردیف

 اهها و غیرخودی پنداشتن آنسازمان با شرکتانتقاد از نگاه مرزگذارانه  8

نقد نگاه تک بعدی و محدود کننده واحدهای سازمان در ایجاد  2

 ها با واحد مشخص محدودیت برای ارتباط شرکت

 های موازی با سازمانها و ماموریتاصلاح آیین نامه 9

ز ساهای تصفیه قراردادها با سازمان که سببمشکلات مالی و دشواری 4

 ها شده استمشکلات اقتصادی برای آن
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 های سازمان تامین اجتماعیشرکتکدهای اصلی  ردیف

 اشاره به فساد درون سازمان تامین اجتماعی 5

اشاره به ناکارآمدی و عدم تخصص در میان واحدهای سازمان تامین  6

 اجتماعی
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