
وبینار آموزشی و هم اندیشی
یبا موضوع  شناسایی و مدیریت تعارض منافع در دستگاه های اجرای

امور سلامت اداری، بازرسی و دبیرخانه هیئت عالی نظارت

1401خرداد 





مقدمه

ضعف دانشی در مبارزه با فساد

و سخت در مبارزه با فسادرویکرد پسینی

مبارزه با فساددولت تنها متولی

بیرونیتقدم کنترل درونی بر کنترل



چند مثال درباره تعارض منافع

مزایده

وزیر

قاضی

ای یک وزیر با تشککی  رکرکت نکانواددی در منا‌هک   
.ررکت کنددولتی

دستگاه دولتکی می نوا کد امکخو نکود را بک  م ایکده بگک ارد و یک
.مسئولین آن دستگاه در زمره مشتریان ‌رار دارند

ودش از بازنشستگی بخفاصل  در حوزه ککاری نکیک ‌اضی داددستری پس
.مشغول ب  وکالت رود



درباره تعارض منافعمثال چند 

بانک

یممیز مالیات

واردکننده

ب  عنوان از بازنشستگییک ممی  مالیاتی بخفاصل  پس
. مشاور مالیاتی یک ررکت نهوصی منهوب رود

مدیرعام  یک بانک نهوصی بک  سکمت ریاسکت کک  بانکک مرکک ی 
.انتخاب رود

 نیک  واردکننده یک کالا  م مان عضو انجمکن تولیدکننکددان دانلکی آن ککالا
.بارد



مثالهاچند نکته درباره 

وج یکدارایفوقمو‌عیت  ایما وی،لحاظب ظا ری،تفاوت  ایازفارغ
ک استب  دون  ایمو‌عیت  ا،این م برحاکممنطق. ستندضمنیارتراو
.داردوجودناب  جاا‌دامیاتهمیمیکاتخاذاحتمال

 بنشده،مدیریتورناساییمو‌عیت  ااینمشک  آفرینمنطقک مادامی
!نگریستتردیدورکبابایدنروجی

یغیرانخ‌غیر‌انونی،)مو‌عیتهااینازنامطلوبنروجییکظهوراحتمال مواره
.داردوجود(غیرعرفیو

اینینروجونبارنداثرد ارثانوی منافعک داردوجوداحتمال/امکاناینالبت 
.باردعرفبرمنطبقوانخ‌ی‌انونی،مو‌عیت  ا



ر د  قر رگییر  در یک تعریف کلی،  نظوی ر  ت تعی رن نظی   
نفی  و (proper)نف  به ج  : ن قعیت  نتخ ب بین دو نف   ست

(improper)ن  به ج  

، یی  نظو ر  ت نف  به ج   نفع،  ست که  ت نظور ق ن ن،   خلاقی
در  نتوی ر نی، رود ( ن ج دییت)عر ،   ت  رد  گروه ی  س تن ن 

. یک ن قعیت خ ص  به دنب ل تحقق آن نف  ب شد



عتعارض منافدیگر درباره چند نکته 

.یابندبروزتهادفیونانواست استممکنمنافع،تعارضمو‌عیت  ای

.بارد‌انونازناریاستممکنمنافعتعارضمو‌عیت

فسادو‌وع«رائب »استممکنمنافع،تعارضمو‌عیتدرسازمانیافرد‌راردیری
.بارددارت دنبالب را



افعدرباره تعارض مننکته دیگر چند 

.مدیریت تعارض منافع نیازمند اتخاذ رویکرد فرایندی است

زمین ، ن نیست، اما ب  معنای فرا م بودفسادبروزال اماً ب  معنای « تعارض منافع»
(Doesvs.could! )استفسادو‌وعامکان یا احتمال



ت؟مدیریت تعارض منافع به دنبال تحقق چه اهدافی اس

حکومتب عمومیاعتماداف ایش-1

دولتیمقاماتدرستکاریوامانتداریاثبات-2

.دارندتحت نظررادولتیمقاماتا‌داماتمردم،عموماین ک ازاطمینانحهول-3

دولتیمقاماتعملکردارزیابیارتقای-4



نفعواژه 
معانی در حوزه های مختلف

یشه‌شناسی ر

منافعانواع
(اعتباروسرمای پول،مانندمادیسودکسب)ا‌تهادیمنافع-1

رت‌دمنهب،تهاحبسازمانی،ارتقامانند‌درتکسب)سیاسیمنافع-2
(جناحیوح بی

،مردمعموممیاناجتماعیاعتبارومن لترهرت،کسب)اجتماعیمنافع-3
( مکارانیاآرنایان

اریکم کازحاص رخهیراحتیوآسایشکسب)ا مال کاریازناریمنافع-4
(راحت طلبیو

منافعدمانندیگرانبرایمنافعیاغیرمستقیممنافع)ثالثارخاصمنافع-5
(...ودوستینانواددی،



یکما،بهمردمتوجّهدرشماومناگر
عتمنفهممنفعتیکداریم،منفعتی
افعمنتعارضاینجااست،کشورعمومی

کرد؟خواهیممقدّمراکدامدیگر؛است
بهمردمتوجّهوخودمانآبرویمااگر

عنفآنچهبردانستیممقدّمراخودمان
مصداقاینخباست،آندرکشور

است؛منافعتعارض



واژه تضادمعانی 
در حوزه های مختلف

یشه‌شناسی ر

 بباتوج ک  ستندباوراینبرتضاددرایان:اجتماعیعلوم-1
یاشکشمکمنابع،اینکسبب نیازوجامع درمنابعکمیاب بودن

اعیاجتمتضادتنهان ».استاجتناب ناپ یرامریآنهاسربرتضاد
.«تاسضروریآنوجودجامع پویاییبرایبلک استاجتناب ناپ یر

رانکنشگبینمتضادمنافعوجودب ارارهتعارضا‌تهاد،در-2
ردیگبرنیوبازارنامرئیدستمعتقدندبرنی.داردبازارمختلف

.کندح راتعارضاتاینبایددولتمعتقدند



واژه تعارض
«تضاد منافع»و « منافع متضاد»تفاوت بین 

یشه‌شناسی ر

درت،موجودیدومنافعآن،درک استمو‌عیتیبرناظرمتضادمنافع
ما یتازتضاداینک ب  دون  ایدارند،‌راریکدیگرمخالفجهت
کارفرماوکاردرمثال.می رودناریطرفیناز ریکمنافع

!!!ستنیمنافعتعارضایجادعام تنهایی،ب منافعتقاب وتهادم

«عیطبی»و«توجی  پ یر»تضادیککارفرما،وکاردربینتضاد•
نا سومنافعدارایموجودیتدوبینکنشما یتازک است
.می رودناری

دراست،(Interpersonal)«میان فردی»مو‌عیتیکمتضاد،منافع•
«درون فردی»مو‌عیتیک«منافعتعارض»مو‌عیتحالی ک 

(Intrapersonal)است.

ی کندممنعکسرانفعدوناسازداریوضدیتتنهامتضاد،منافع•
.استدیگرنفعب نفعیکتعرّضتعارض،واژهدرحالی ک 



واژه تعارض
«تضاد منافع»و « منافع متضاد»تفاوت بین 

یشه‌شناسی ر



دسته بندی تعاریف تعارض منافع

در سازمان

در وزارتخانه

در مجلس

. ناری می رود، ساده، سطحی و کلی استاز ادبیات روزمره

از د‌کت زیکادی . و پژو شی ارائ  می رکودبر اساس رویکرد ای نظری
.برنوردار است اما پایانی برای آن وجود ندارد

اجرایکیاز تلفیق ادراو عمومی، نظری   ای آکادمیک و موانع و چالش  ای
. ناری می روند و ناظر بر عم   ستند

نی تعریف مبت
بر دانش عام 

تعاریف 
آکادمیک

تعاریف 
عملیاتی



تعاریف مبتنی بر دانش عامه

در سازمان

در وزارتخانه

و افراد در منافع ب  عنوان یک مو‌عیت عام، در تمام رئون زنددی ‌اب  رناسایی استتعارض
.طول زنددی نود، بار ا در مو‌عیت تعارض منافع ‌رار می دیرند

در یکی از ک فرض کنید داور یک مسابق  فوتبال بین دو تیم از دو رهر مختلف( یک مثال•
رار این رهر ا متولد رده و سکونت دارد، بر سر دورا ی داوری بی طرفان  یکا جانبدارانک  ‌ک

.  دارد

ت امکا ادرچ  مفهوم تعارض منافع برای عموم یک مفهوم ناآرنا اسک( نکت  درباره مثال فوق•
 یرفت تمارادران یک بازی فوتبال،  رد  نخوا ند پک. ما یت مو‌عیت برای آنها آرنا است

اس ک  داور مسابق  ا   رهری بارد ک  تیم آن رهر یک طرف بازی در یکک مسکابق  حسک
!است

ص و  مانند  ر تعریف دیگری، مفهوم تعارض منافع در زنددی روزمره، تعریف د‌یق، مشخ•
.  دربردیرنده ای ندارد و حد و مرز ای آن بسیار دسترده است



تعاریف آکادمیک
مایکل دیویس

در سازمان

در وزارتخانه

:تعارض منافع است ادر و تنها ادر دو ررط وجود دارت  باردیک مو‌عیت
زمنکد مل م ب  نماینددی منکافع فکرد دیگکری اسکت و ایکن نماینکددی نیافرد در رابط  ای،( الف

.‌ضاوت در تهمیم دیری  ای مختلف است
در فردی ک  نماینددی را پ یرفت ، دارای منفعت ناصی اسکت کک  آن منفعکت بکا دنالکت(ب

. رابط  نماینددی باعث می رود ک  ‌ضاوت ب  صورت صحیح و درست صورت نگیرد

مولف   ای 
تعریف 
دیویس

رابط 

نفع

اعمال 
درست 
‌ضاوت

‌ضاوت

:مولف   ای تعریف دیویس از تعارض منافع
relationship= رابط -1

judgment= ‌ضاوت-2

interest= نفع-3

proper=اعمال درست ‌ضاوت-4 exercise of judgment



تعاریف آکادمیک
پیترز

در سازمان

در وزارتخانه

ن رکود، ب  منافع و مهالحی ک  فرد باید بر اساس آن عم  کند تا منافع و مهالح جامعک  تکامی•
بکا و منافعی ک  ب  طور نادرسکت در تهکمیم دیری وارد رکده و تهکمیم دیری را( due)نفع ب  جا 

.دفت  می رود( undue)مشک  مواج  می سازند، منافع نا ب  جا 
نابک  جا مرز بین نفع بک  جا و. ‌راردیری در یک بستر ناص، باعث روا یا ناروابودن منافع می رود•

. در جوامع و زمین   ای مختلف، متفاوت است



عتعارض منافتعاریف عملیاتی 

مقام دولتی، نفع رخهیِ یک[ کسب]وظیف  دولتی و [ انجام]تعارض منافع زمانی پدید می آید ک  بین 
رای تعارض ب  وجود آید، ب  طوری ک  نفع رخهی بالقوه ی آن مقام دولتی بک  طکرز نادرسکتی بکر اجک

(.2005سازمان توسع  و  مکاری ا‌تهادی، )بگ ارد وظایف و مسئولیت  ای رسمی او، اثر 

نظیکر یکک حکومکت، یکک رکرکت)تعارض منافع مو‌عیتی است ک  در آن یک فرد یا یک موجودیکت 
وظکایف و [ انجکام]، بر سر دورا کی انتخکاب بکین (تجاری، یک مجموع  رسان  ای یا سازمان مردم نهاد

ین الملک ، سازمان رفافیت ب)دیرند ا‌تضائات مو‌عیتی محول رده و منافع رخهی نودران، ‌رار می 
2018.)

ر  نگکام تعارض منافع زمانی ب  و‌وع می پیوندد ک  یک فرد، در جایگاه کارمند یا مقام بخش دولتی، د
مات بکا در چنین مکواردی، تهکمی. نود، تحت تاثیر مخحظات رخهی ‌رار بگیردوظیف  رغلی عم  ب  

(.2004سازمان امنیت و  مکاری اروپا، )می روند اتکای ب  دلای  نادرست، اتخاذ 

(1)تعاریف بین المللی 



سکمی تعارض منافع اراره ب  ررایطی دارد ک  در آن یک فرد در مو‌عیت سوءاستفاده از یک ظرفیکت ر
وجکود . برای کسب سود رخهی ‌رار دارد، اما  نوز ا‌کدام بک  سوءاسکتفاده از مو‌عیکت نککرده اسکت

ت مو‌عیت تعارض منافع ب  معنی و‌وع عم  نادرست نیست، بلک  زنک  نطکری بکرای و‌کوع آن اسک
.(2018یوروپام، )

آید ک  ب  دلی  سایر روابط یا فعالیت  ای، یک سازمان ‌کادرتعارض منافع سازمانی زمانی ب  وجود می
هکی، تعکارض منکافع رخ. ب  ارائ  ندمات بی طرفان  نیست، یا سازمان م یت ر‌ابتی ناعادلانک  ای دارد

  با وظایف ررایطی است ک  در آن، منافع رخهی افراد نظیر روابط بیرونی یا نفع مالی رخهی، با عم
ان  رسمی و اداری تدان  پیدا می کند یا ممکن است چنین ادراو رود ک  با انجام وظایف رسکمی، تکد

(.2018سازمان مل  متحد، )دارد 

ست ک  تعارض منافع زمانی ب  وجود می آید ک  یک عضو پارلمان اتحادی  اروپا دارای یک نفع رخهی ا
ده بک  در مو‌عیت  کایی کک  یکک نماینک. این نفع می تواند بر عملکرد او در جایگاه یک عضو، اثر بگ ارد

منکافع عنوان عضوی از جامع  عمومی یا یک طبق  دسترده ای افراد، از تهمیمی منتفع می رود، تعارض
(.2013اتحادی  اروپا، " )وجود ندارد

(2)تعاریف بین المللی 

عتعارض منافتعاریف عملیاتی 



لایح  نحوه 
مدیریت 
تعارض 
منافع در 

انجام وظایف 
..‌انونی و

ات است ک  منفعت رخهی مشمولان این ‌انون در مقام انجکام وظکایف یکا اِعمکال انتیکارمو‌عیتی»
ض وظایف ‌انونی آنان در تعارض با منافع عمومی ‌رار می دیرد و می تواند انجام بی طرفان  و بدون تبعی

و ارائک  نکدمات لایح  نحوه مدیریت تعارض منکافع در انجکام وظکایف ‌کانونی . )«م کور را مانع رود
(.1398عمومی، 

بخش نام  
تعارض منافع 

 مکاران 
معاونت 

حقو‌ی ریاست 
جمهوری

، مو‌عیت تعارض منافع عبارت از وضکعیتی اسکت کک  رعایکت یکا تکنمین منفعکت عمکومی در بررسکی
ال آن، یا احتم( مالی یا معنوی)تهمیم دیری، مشاوره یا ا‌دام  ر یک از  مکاران ب  دلی  وجود منفعت 

فع  مکار رام  منا. برای نود یا یکی از بستگان نسبی یا سببی وی در تعارض با منافع  مکار ‌رار بگیرد
خاص منافع رخهی وی و نویشاوندان نسبی یا سببی درج  دوم از طبق  سوم یکا رکرکای وی یکا ارک

گی حقیقی یا حقو‌ی ک   مکار معاونت حقو‌ی ب  دون  ای با آن  ا  مکاری می کند یا بک  آن  کا وابسکت
ت بخش نام  تعارض منافع  مکاران معاونکت حقکو‌ی ریاسک)رغلی یا حرف  ای مستقیم دارد، می دردد 

(. 1397جمهوری، 

تعاریف دانلی

عتعارض منافتعاریف عملیاتی 



تعارض منافع در معنای عام

مفهومیچارچوب

موقعیتی است که در آن یک فرد، گروه یا سازمان، در هنگام 
تصمیم گیری یا اعمال اراده در مورد موضوعی، بر سر دوراهی 

.  انتخاب بین نفع به جا و نا به جا قرار گیرد

تعارض منافع

نفع به جا

موجودیت

نفع نا به جا

موقعیت یا 
جایگاه



تعارض منافع در معنای عام

ارقرانتخابدوراهیسربرکهسازمانییاگروهفرد،:موجودیت
.دارد

وداشتهقرارآندرموجودیتکهشرایطی:جایگاهیاموقعیت
.کندارادهاعمالاست،لازمموقعیتآندر

ظرموردنموجودیتازخاصموقعیتیکدرکهنفعی:به جانفع
.باشدآنتحققدنبالبهمی رودانتظار

موجودیتازخاص،موقعیتیکدرکهنفعی:نا به جانفع
.کنداجتنابنفع،آنپیگیریازمی رودانتظارموردنظر

مفهومیچارچوب



مثالهای تعارض منافع در معنای عام

مفهومیچارچوب



تعارض منافع در نظام حکمرانی

زارکارگیکدارد،قرارمنافعتعارضموقعیتدرکهموجودیتیاین جا،در
.استدولتیسازمانیا

مفهومیچارچوب



معیارهای تمییز منافع به جا از نا به جا

جمعینفعمقابلدرفردینفع•
بلندمدتنفعبرابردرکوتاه مدتنفع•
قانونبامطابقت•
عرفبامطابقت•

مفهومیچارچوب



انواع تعارض منافع

دسته بندی بر اساس  
وضعیت تعارض منافع

ظا ری یا ادراو رده
(perceived)

دسته بندی بر اساس
سطح تعارض منافع

دسته بندی بر اساس 
عمنشأ بروز تعارض مناف

بالفع  یا وا‌عی
(actual)

بالقوه
(potential)

سازمانی 
(organizational)

سانتار محور یا 
ناری از سانتار

محور یا ناری از عام 
فرد

فردی
(individual)



:انواع تعارض منافع
تدسته بندی بر اساس وضعی

تعارض 
منافع 

بالفع  یا 
وا‌عی

تک  مو‌عیتی است ک  در زمان حال یا وضع فعلی، یک موجودیت در مو‌عیت تعکارض منکافع ‌کرار درف
ت انتفاع از یک مو‌عیکت تعکارض منکافع و بکروز آن مو‌عیکاین تعارض منافع، ناظر بر  م مانی. است
است

تعارض 
منافع 
بالقوه

تعارض 
منافع 

ظا ری یا 
ادراو 
رده

ر آینکده تعارض منافع بالقوه ناظر بر وجود نفع و بکروز مو‌عیکت تعکارض منکافع دتعارض منافع بالقوه، 
جکاد زمانی رخ می د د ک  فرد یا سازمان، دارای منافعی بارند ک  این منکافع می تواننکد سکبب ای. است

.روندآیندهتعارض منافع در مو‌عیت

در . تعارض منافع ظا ری یا ادراو رده، ب  ادراو عمومی از مو‌عیکت تعکارض منکافع مربکوط می رکود
منافع برنی مو‌عیت  ا، ممکن است چنین ب  نظر برسد ک  یک فرد یا یک سازمان در مو‌عیت تعارض

 ایش ب   ر روی، رفع رائب  ی تعارض منکافع، بکرای افک. ‌رار دارند، در حالی ک  در وا‌عیت چنین نیست
.اعتماد عمومی، ضروری است



انواع تعارض منافع باتوجه به ادراک 
عمومی



:  انواع تعارض منافع
دسته بندی بر اساس سطح

فردی
غیکره در این حالت، فرد اعم از مقام یا مسئول دولتی، مدیر، عضو  یئت مدیره، ‌اضی، پ رک، اسکتاد و

. در مو‌عیت تعارض منافع ‌رار می دیرند

سازمانی
، یک اعم از یک ررکت نهوصی، یک سازمان دولتی-در معنای مدیریتی آن-در این حالت، یک سازمان 

در . یکردُ لدین ، وزارت نان  و حتی یک دولت در سطح بین المللی، در مو‌عیت تعارض منافع ‌رار می د
ره و سازمان  اي مختلف، اين مسئل  بيشتر در برون سکااري نکدمات پيمانرکاري، تنظيم دري  کا، مشکاو

. انجام ارزيابي  ا ب  وجود مي آيد



مثال برای تعارض منافع فردی

.ن  می کندیک پ رک، بیماران را در یک کلینیک یا بیمارستان دولتی معای

د دارجاعنودنهوصیمطبب درمانادام برایرابیمارمی توانداو

.پ رک در مو‌عیت تعارض منافع ‌رار دارد



ینمونه منافع مؤثر در تعارض منافع فرد

منافع فردی

اموال و 
دارایی  ا

سهام و 
سرمای   ا

نی منافع مبت
بر رفاقت یا

قرابت

دوستان و
ن دیکان

آرنایان و
فامی 

منافع 
جغرافیایی

رهر

استان

کشور

منافع قومی

، ترو، لر، کرد
...بلوچ و 

عرب، عجم

دسیاه، سفی

منافع حزبی

اصول درا یا 
اصخح طلب

سنتی یا 
مدرن

علاقه های 
فرد

تیم مورد 
عخ‌ 

برند مورد 
عخ‌ 

حیوان 
مورد عخ‌ 



مثال برای تعارض منافع سازمانی

مسئول اجرای یک پروژه استالفررکت

مسئول ارزیابی و نظارت بر این پروژه استبررکت 

استالفزیرمجموع  ررکت بررکت 

در مو‌عیت تعارض منافع ‌رار داردبررکت 



:  انواع تعارض منافع
وزدسته بندی بر اساس منشأ بر

سانتار محور یا 
ناری از سانتار

عام  محور یا 
ناری از فرد

. علت ب  وجودآمدن این نوع از تعارض منافع، ویژدی  ا، تهمیم  ا و ا‌دام  ای عام  یا موجودیت است
تغال ماننکد ارک: از ویژدی  ای فرد یا سازمانی است ک  در یک مو‌عیت ناص ‌رار درفت  اسکتو ناری 

.  م زمان، مالريت دارايي، سهام داري، ارتغال پسادولتي، درب  ای دردان و غیره
نکافع سازمان ديگري انتخاب رود ک  دارای تعارض م/سازمان، ادر رخص/تعارض منافع ناری از فرددر 

.ودنیست و یا ررایط ب  وجود آورنده ی تعارض منافع از بین بروند، تعارض منافع، مدیریت می ر

ای ایکن مو‌عیت  ک. مو‌عیتی ک  فرد یا سازمان در آن ‌رار درفت  است، ایجکاد تعکارض منکافع می کنکد
ان، تعارض منافع، از سانتار ای موجود، ناری می رود و راه ح  رفع آن نی ، ن  جاب  جایی فرد یکا سکازم

عکارض ت. منافع استبدون مدانل  عام ، پیشاپیش واجد تعارض. بلک  اصخح ‌واعد و سانتار ا است
و منافع ن  از موجودیت یا عام  بلک  از ما یت مو‌عیت نارکی می رکود و عمومکاً از سکانتار، ‌کوانین

. روی   ا ناری می رود



:  انواع تعارض منافع
وزدسته بندی بر اساس منشأ بر

چیست؟مخو تشخیص مو‌عیت تعارض منافع ناری از سانتار از ناری از فرد
یکا پاسخ ب  این پرسش ک  آیا با رناسایی و ح ف اثرد اری نامطلوب منافع عام  یکا موجودیکت در مو‌عیکت نکاص

جاب  جایی او با یک عام  یا موجودیت دیگر، مو‌عیت تعارض منافع از بین نوا د رفت یا نیر؟ 

.  در صورتی ک  پاسخ منفی بارد، این مو‌عیت یقیناً سانتاری است

رار نوا د  ر فرد یا سازمانی ک  در مو‌عیت م کور ‌رار بگیرد، ب  لحاظ منطقی و نانواست  در مو‌عیت تعارض منافع ‌
. درفت



:  انواع تعارض منافع
وزدسته بندی بر اساس منشأ بر

برای تعارض منافع ناری از سانتارچند مثال
. درآمد پ رکان با اف ایش تعداد بیماران و ردت بیماری آن  ا، اف ایش نوا د یافت

. یک مقام دولتی بلندپای  ب  واسط  جایگاه اش، از تغییر ‌یمت  ا در آینده ن  چندان دور مطلع است

برای تعارض منافع ناری از عام چند مثال
. پس از اتمام دوره ریاست در دولت، ب  ریاست یک بانک نهوصی منهوب می رودمرک ی رئیس بانک 

. فردی ک  مسئول تدارکات در یک سازمان است و یکی از آرنایان او، ررکت تولیدی  مان محهول را دارد



خلاصه انواع تعارض منافع

انواعدست  بندی

وضعیت تعارض منافع

وا‌عیبالفع  یا 

بالقوه

ردهادراو ظا ری یا 

سطوح تعارض منافع
فردی

سازمانی

منشاء بروز تعارض منافع
محور یا ناری از فردعام 

سانتار محور یا ناری از سانتار



اشکال تعارض منافع

نظویی ر  ت  شییت ل تعیی رن نظیی     شییی ه     ز یی ر و بییروت عیظیی، 
. ن قعیت     تع رن نظ     ست



شدت ریسک تعارض منافع

.  حتم ل رو  ت دن سته بیشتر  ت شش آندن ت س  ست: نث ل ت س و سته

کمتر  ت ن قعیت،  ست  ز رت ن ن، به  س د 100 حتم ل تبدیل شدن یک ن قعیت پذیرش  دیه ن ش،  ت یک  دیه 
.نیلی ن ت ن ن، ن ش، شده  ست100که یک  دیه 



ت  ر چه  رتش ن د  نف  ن به ج  بیشیتر ب شید   حتمی ل تبدیل شیدن ن قعیی. 1
. تع رن نظ    به  س د بیشتر  ست

مولفه‌های‌اثرگذار‌بر‌شدت‌ریسک‌تعارض‌منافع

ظی     گرچه  حتم ل تبدیل شدن یک ن قعیت تعی رن ن: ج یگ ه س تن ن،  رد. 2
 ن بر   وتیر یک وت رتخ نه و یک نیدیرنی ن، در  می( نثلا پذیرش  دیه)خ ص 

ر س تن ن  نمتن  ست یتس ن ب شد   نی  شیدر ریسیک  وبی، بیشیتر  سیت و د
ر ه ص رر تبدیل شدن به  س د  نمتن  سیت بی  پی نید    ن خ شی یظدتر   می

. ب شد

برخی،  شیت ل تعی رن نظی    در صی رر : آث ر  رد   سی تن ن، و  جتمی ع،. 3
ه در تبدیل شدن به  س د  آث ر تی نب ر ن د  و غیرن د  به  مر ه خ   ظد د شت ک

ر بیر   نثی ل  ریسیک تعی رن نظی    د. نق یسه ب   شیت ل دیگیر  نی چیز  سیت
ت  بسیی ر ن قعیت، که رئیس ب نک نرکز  یک کش ر  د ر   ت بعیت نض عف  س

. تی د  ست و نمتن  ست تبع ر تی د  د شته ب شد



اشکال تعارض منافع



ــه ــدیــ پذیرش هــ



هدیه در
عرف اجتماعی

یک‌امر‌پسندیده

:اهداف‌هدیه
ن‌ابراز‌محبت،‌عرض‌تبریک،‌قدردانی،‌جبرا

خدمت،‌ادای‌احترام‌و‌کسب‌اعتبار

بادلهبه‌مثابه‌یک‌کنش‌مبتنی‌بر‌م

:علت
دریافت‌کننده‌در‌موقعیت‌قدردانی‌و‌جبران

لطف‌قرار‌می‌گیرد



هدیه در
نظام 

حکمرانی

نامطلوب/یک‌امر‌ناپسند‌

همانند‌هدیه‌در‌معنای‌عرفی،
.معانی‌متعددی‌دارد

در‌کشورهای‌مختلف‌قوانینی‌
. درباره‌ی‌هدیه‌وضع‌شده‌است

تجربه‌هدیه‌در‌نظام‌حکمرانی

:مثال‌اول
یر‌فردی‌که‌برای‌انجام‌یک‌کار‌اداری‌مهم،‌هفته‌ها‌درگ
فرایندهای‌اداری‌بوده،‌پس‌از‌اتمام‌کار،‌با‌قصد‌
.جبران‌خدمات‌کارکنان،‌یک‌جعبه‌شیرینی‌می‌خرد

:مثال‌دوم
باداردبانکیکازکلانواماخذقصدکهشخصی
اویحجعبهیکوگلدستهیکشیرینی،جعبهیک

.می‌شودشعبهرئیسکاردفترواردسکهتعدادی



ضرورت توجه به هدیه در نظام حکمرانی

:تأثیر‌بر‌ادراک‌عمومی
استخداممصاحبه‌مثال‌اهدای‌هدیه‌در‌

تضعیف‌موقعیت‌
مقام‌دولتی

و‌تضعیف‌اعتماد‌به‌درستکاری
بی‌طرفی‌مقام‌دولتی

خدشه‌دار‌شدن‌
اعتبار‌سازمان

با‌تبدیل‌شدن‌هدیه‌
به‌یک‌امر‌رایج،‌اعتماد‌مردم‌

.حاکمیت‌کاهش‌می‌یابدبه‌

کاهش‌اعتماد‌پرتگاه‌فساد
به‌کل‌نظام‌اداری

کاهش‌مشروعیت‌
کل‌نظام‌اداری



(OECD)سازمان همکاری و توسعه اقتصادی پیمایش

0 5 10 15 20 25 30

…هدیه،‌مزایا‌

…فعالیت‌های‌

…منافع‌کسب

روابط‌خانوادگی

روابط‌شخصی

دیون،‌بدهی‌ها

دارایی‌ها

تعداد کشورها

و کــــــــــدام  فعالیت هــــــــــا 
تعــــــارض موقعیت هــــــا  

تری منافع بالقوه ی بیش
ـــت  ـــدان دول ـــرای کارمن ب

ایجاد می کنند؟

”



.می‌شودبدلوردهدیه،عنوانتحترشوهموارد،اغلبدر.استدشوارطرفینذهنیتفسیر

رشوهو هدیهتمایز بین 
.مرز‌بین‌هدیه‌و‌رشوه‌بسیار‌باریک‌است‌و‌تعیین‌مرز‌بین‌آنها‌به‌سادگی‌میسر‌نیست▪
.وددشواری‌تفکیک‌بین‌رشوه‌و‌هدیه،‌از‌شباهت‌های‌ظاهری‌آنها‌و‌پیچیدگی‌تفاسیر‌ذهنی‌طرفین‌تعامل‌ناشی‌می‌ش▪

ظاهریشباهت
ماعبخششیولطفخدمات،کالا،هر.می‌گیرندخودبهمختلفیاشکالظاهری،لحاظبههدیهورشوههم
.هغیر‌وسینمابلیطتفریحی،سفیرتوربلیطکتاب،لباس،تزئینی،لوازمخوراکی،نقد،پولاز



رشوهو هدیهتمایز بین 
:تعریف رشوه▪

ر‌ازای‌در‌یک‌تعریف‌کلی‌می‌توان‌گفت‌در‌حوزه‌حکمرانی،‌رشوه‌هر‌نوع‌وجه،‌کالا‌یا‌خددماتی‌اسدت‌کده‌یدک‌کدارگزار‌دولتدی‌د
.تخطی‌از‌وظیفه‌ی‌رسمی‌و‌قانونی‌دریافت‌می‌کند

:علیرغم شباهت ظاهری بین رشوه و هدیه  دو تفاوت اساسی وجود دارد▪
. نخست،‌رشوه‌یک‌کنش‌دوجانبه‌و‌هدیه‌یک‌کنش‌یک‌جانبه‌است▪
.  رشوه‌مصداق‌فساد‌و‌هدیه‌مصداق‌تعارض‌منافع‌است: دوم▪



ترشوه یک کنش دوجانبه و هدیه کنش یکجانبه اس:تمایز اول
یراخلاقی‌از‌سوی‌رشوه‌با‌طرح‌مستقیم‌یا‌غیرمستقیم‌یک‌پیشنهاد‌غیرقانونی‌یا‌غیراخلاقی‌از‌سوی‌رشوه‌‌دهنده‌یا‌تقاضای‌غیرقانونی‌یا‌غ▪

وسویه‌یرقدرار‌تقاضا،‌بین‌رشوه‌دهنده‌و‌رشوه‌گیرنده،‌یک‌تفاهم‌صریح‌یا‌ضمنی‌د/رشوه‌گیرنده،‌همراه‌است‌و‌در‌صورت‌پذیرش‌پیشنهاد
. می‌شود

.برای‌نیل‌به‌این‌تفاهم‌ممکن‌است‌طرفین‌حتی‌وارد‌چانه‌زنی‌شوند▪
داشدت‌رشوه‌یک‌تفاهم‌یا‌توافق‌دوجانبه‌است؛‌به‌گونده‌ای‌کده‌هدر‌دو‌سدوی‌تعامدل،‌دخالدت‌مسدتقیم‌و‌آشدکار‌دارندد‌و‌بده‌لحداظ‌ذهندی،‌بر‌▪

لا‌وامدی‌هدف‌این‌است‌که‌آن‌تقاضا‌انجام‌شود،‌کار‌تسریع‌شود،‌خارج‌از‌نوبت‌کداری‌انجدام‌شدود،‌یدا‌مدث. یکسانی‌از‌معنای‌رشوه‌دارند
.بدون‌طی‌فرایند‌قانونی‌داده‌شود

.در‌مقابل،‌هدیه‌یک‌تعامل‌یک‌سویه‌است‌که‌از‌سوی‌اهداء‌کننده‌به‌فرد‌مذکور‌پیشنهاد‌یا‌اهداء‌می‌شود▪
. صورتی‌که‌دریافت‌کننده،‌نقشی‌در‌این‌تعامل‌داشته‌باشد،‌این‌عمل‌مصداق‌رشوه‌حتی‌در‌مواردی‌اخاذی‌به‌شمار‌می‌روددر‌▪



عتعارض منافهدیه به مثابه یکی از اشکال : تمایز دوم

‌درسدتی‌پذیرش‌هدیه،‌پذیرنده‌تعهدی‌در‌قبال‌تقاضای‌اهداءکننده‌ندارد‌و‌ممکن‌است‌علیرغم‌دریافدت‌هدیده،‌بهدر‌
.به‌وظیفه‌رسمی،‌قانونی‌و‌اخلاقی‌خود‌عمل‌کند

رض‌مندافع‌با‌پذیرش‌هدیه،‌پذیرنده‌الزاماً‌مرتکب‌فساد‌نمی‌شدود‌بلکده‌صدرفاً‌در‌موقعیدت‌ارتکداب‌فسداد‌یدا‌همدان‌تعدا
. قرار‌می‌گیرد



:تعریف‌هدیه
پددذیرش‌هدیدده‌در‌حددوزه‌حدداکمیتی،‌مددوقعیتی‌اسددت‌کدده‌یددک
ی‌مقام‌دولتی‌یا‌یک‌کارمند‌دولتدی،‌هدر‌چیدزی،‌اعدم‌از‌نقدد

پددددول‌نقددددد،‌خددددوراکی،‌لددددوازم‌تزئینددددی،‌هزیندددده‌)و‌غیرنقدددددی‌
م‌را‌از‌فددرد،‌گددروه‌یددا‌سددازمانی‌کدده‌در‌مقددا(سددفرهای‌تفریحددی

آن‌قدددرار‌دارد،‌دریافدددت‌/ی‌اوگیدددری‌یدددا‌اقددددام‌دربدددارهتصدددمیم‌
کنددد،‌بدده‌طددوری‌کدده‌ایددن‌تصددور‌ایجدداد‌گددردد‌کدده‌آن‌مقددام‌یددا

ی‌هدیدددده،‌کارمنددددد‌دولتددددی،‌در‌آینددددده‌بدددده‌نفددددع‌اهداکننددددده
.تصمیم‌گیری‌یا‌اقدام‌خواهد‌کرد



...اندک  اندک



زمان‌
اهدای‌هدیه

جایگاه‌
مقام‌دولتی

احتمال‌مراجعه‌
در‌آینده

ارزش‌مادی‌
هدیه

امکان‌
شفاف‌سازی

هدیهاثرگذاریمکانیسم های 



هدیهاثرگذاریمکانیسم های 



(gift policy)خط مشی هدیه 

ُدددهایو‌دسددتورالعمل‌هاقددوانین،‌مجموعدده‌یمنظددور‌از‌سیاسددت‌هدیدده‌ اسددت‌کدده‌بدده‌کارکنددان‌و‌مقامددات‌دولتددی،‌‌اخلاقددی‌ایک
را‌اعمددال‌محدددودیت‌هاییو‌ممنوعیت‌هددا،‌می‌آمددوزدرا‌رجوع‌هددامواجهدده‌بددا‌پیشددنهادات‌مختلددف‌مشددتریان‌و‌اربدداب‌شددیوه‌های

.را‌متذکر‌می‌شودممنوعیت‌هاو‌محدودیت‌هامی‌کند‌یا‌این‌



قانون مدیریت خدمات کشوری91ماده 
و‌اسددتفاده‌از‌هرگونده‌امتیدداز،‌تسددهیلات،‌حدق‌مشدداوره،‌هدیدده. اخدذر‌رشددوه‌و‌سدو‌اسددتفاده‌از‌مقددام‌اداری‌ممندوع‌می‌باشددد

طوح‌موارد‌مشابه‌در‌مقابل‌انجام‌وظایف‌اداری‌و‌وظایف‌مرتبط‌با‌شغل‌توسط‌کارمندان‌دستگاههای‌اجرایدی‌در‌تمدام‌سد
.از‌افراد‌حقیقی‌و‌حقوقی‌به‌جز‌دستگاه‌ذی‌ربط‌خود‌تخلف‌محسوب‌می‌شود

قوانین‌داخلی‌مرتبط‌با‌این‌شکل



خط مشی هدیه مطلوبویژگی های یک 

تعریف‌دقیقی‌از‌هدیه‌
و‌انواع‌آن‌ارائه‌دهد

به‌صراحت‌با‌جزئیات‌
دقیق،‌ممنوعیت‌ها‌و‌
محدودیت‌ها‌را‌تعیین‌و‌
مجازات‌را‌تعیین‌کند

در‌نظر‌گرفتن‌تمام‌
احتمالیحالت‌های

اعلام‌
استثنائات

،‌ت‌هاچک‌‌لیسددددددطراحدیپویابودن
ددددددددن‌تعییو‌انه‌هاسدددددددامدددددد
نگهداری‌هدایا‌محل‌های

آموزش‌کارکنان



دایانمونه سامانه ثبت ه
2012پارلمان اروپا 
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هدیه؛اهداءکننده.3

هدیه؛توضیح.4
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هدیه؛اهدایزمان.7

پارلمان؛رئیسبهاطلاعزمان.8

.هدیهاهدایمکان.9



فعالیت های شغلی ثانویه



تعریف
فعالیت شغلی 

ثانویه
ی‌فعالیددددت‌شددددغلی‌ثانویدددده؛‌مددددوقعیت
اسدددت‌کددده‌در‌آن‌یدددک‌مقدددام‌دولتدددی‌

،‌همزمدان‌(شاغل‌در‌بخدش‌عمدومی)
ر‌از‌در‌بخش‌خصوصی‌یا‌بخشی‌دیگ

دولتدددددددی‌یدددددددا‌)یدددددددک‌نهددددددداد‌عمدددددددومی‌
،‌مشدددددغول‌بددددده‌فعالیدددددت‌(غیردولتدددددی
فعالیددددددت‌دوم‌را‌می‌تددددددوان،‌. باشددددددد

رت‌اشددتغال‌ثانویدده‌نامیددد‌کدده‌بدده‌صددو
ز‌اشتغال‌موقدت‌یدا‌دائدم،‌امکدان‌بدرو

. دارد
ا‌از‌فعالیت‌محدودی‌که‌تمرکز‌مقام‌دولتی‌ر‌
یدا‌در‌بین‌نبرد‌یا‌غیرمرتبط‌و‌کم‌حجم‌باشدد

کددددل‌اثرگددددذاری‌مشخصددددی‌نداشددددته‌باشددددد،‌
بده‌نمی‌توان‌به‌عنوان‌اشتغال‌ثانویده‌مخدرب

. حساب‌آورد



فعالیت های شغلی ثانویهمختلف حالت های



بررسی 
خطرناک ترین حالت

فعالیت شغلی ثانویه در 
بخش خصوصی مرتبط با

شغل اولیه

ه‌اطلاعات‌مضاعف‌و‌انتقال‌آن‌ب
(رانت‌اطلاعاتی)بخش‌خصوصی‌

ئول‌اثرگذاری‌بر‌تصمیم‌گیری‌های‌مس
دولتی‌با‌توجه‌به‌گره‌خوردن‌منافع
او‌شخصی‌وی‌با‌تصمیمات‌حاکمیتی

(اتحاد‌قاعده‌گذاری‌و‌ذینفع)



پیامدهای مثبت
هفعالیت شغلی ثانوی

انتقال‌تجربیات،‌مهارت‌و‌تخصص

آگاهی‌از‌آسیب‌شناسی‌و‌
امکان‌تسهیل‌كسب‌وكار

افزایش‌انگیزه‌افراد‌متخصص‌
در‌هر‌دو‌بخش



پیامدهای منـــفی
هفعالیت شغلی ثانوی

کارایی‌مقام‌دولتی

رانت‌اطلاعاتی

اعتماد‌عمومی‌مردم

ارتباطات‌شغلی‌نامطلوب

اثرگذاری‌بر‌تصمیم‌گیری



شدت ریسکموثر بر مولفه های

میزان‌حساسیت‌عمومی‌
به‌شغل‌یا‌نهاد‌خاص

میزان‌ارتباط‌مشاغل‌
ثانویه‌با‌شغل‌اولیه

تعداد‌فعالیت‌های‌
شغلی‌ثانویه

بالاتر‌بودن
جایگاه‌مقام‌دولتی

احتمال‌وقوع‌فساد‌بر‌اساس
هانواع‌فعالیت‌شغلی‌ثانوی

ان‌میزان‌آسیب‌به‌ذی‌نفع
و‌گستره‌ی‌آن‌ها



قانون اساسی141اصل 
ولتدیدشدغلاز‌یدکبیشتوانندنمیدولتو‌کارمندانجمهور،‌وزیرانرئیسجمهور،‌معاونانرئیس: یکصد‌و‌چهل‌و‌یکماصل
عمدومیاتیدا‌موسسددولدتبدهمتعلدقآناز‌سدرمایهیا‌قسمتیتمامکهدیگر‌در‌مؤسساتیشغلهر‌نوعباشند‌و‌داشتنداشته
در‌یدا‌عضدویتعامدلو‌مددیریتو‌نیدز‌ریاسدتحقدوقیو‌مشداورهدادگسدتریو‌وکالدتاسدلامیشدورایمجلدسو‌نمایندگیاست
سدمت‌های. اسدتممندوعآندانبدرایو‌مؤسساتاداراتتعاونی،‌جز‌شرکت‌هایخصوصیشرکت‌هایمختلفانواعمدیرههیأت
.استمستثنی،‌حکماز‌اینتحقیقاتیها‌و‌موسساتدر‌دانشگاهآموزشی

قوانین‌داخلی‌مرتبط‌با‌این‌شکل



قانون مدیریت خدمات کشوری94ماده 
ئول‌مافوق‌در‌موارد‌ضروری‌با‌تشخیص‌مقام‌مس. تصدی‌بیش‌از‌یک‌پست‌سازمانی‌برای‌کلیه‌کارمندان‌دولت‌ممنوع‌می‌باشد

مداه‌مجداز‌بدرای‌حدداکثر‌چهدارتصدی‌موقت‌پست‌سازمانی‌مدیریتی‌یا‌حساس‌به‌صورت‌سرپرستی‌بدون‌دریافت‌حقوق‌و‌مزایا
.می‌باشد

قوانین‌داخلی‌مرتبط‌با‌این‌شکل



مشاوره به مثابه یک فعالیت شغلی ثانویه



اگر‌برای‌اخذ‌یک‌وام‌به‌یک‌بانک‌دولتی‌مراجعه‌کنید،‌بی‌شک‌انتظار‌دارید‌که‌مسئول‌
اما‌اگر‌پس‌از‌ورود‌.‌اعتبارات‌آن‌بانک‌به‌شما‌نسبت‌به‌فرایند‌دریافت‌وام‌مشاوره‌دهد

به‌بانک‌با‌بنر‌تبلیغ‌یک‌شرکت‌خصوصی‌ارائه‌دهنده‌خدمات‌مشاوره‌در‌زمینه‌اخذ‌وام‌
!مواجه‌شدید‌که‌مدیر‌آن‌رئیس‌اعتبارات‌بانک‌مذکور‌است،‌قطعاً‌متعجب‌خواهید‌شد



یکی‌از‌وظایف‌کارکنان‌دولت‌این‌است‌که‌به‌مراجعین‌و‌عموم‌مردم‌در‌زمینه‌
.‌تحصصی‌خود،‌خدمات‌مشاوره‌ارائه‌دهند

برای‌مثال‌در‌بانک‌انتظار‌داریم‌کارمند‌بانک،‌ما‌را‌در‌زمینه‌شیوه‌اخذ‌وام،‌
.مدارک‌موردنیاز،‌فرایندهای‌اداری‌و‌غیره‌راهنمایی‌کند



ها‌را‌چه‌شرایطی‌باعث‌می‌شوند‌که‌ارائه‌مشاوره‌از‌سوی‌مقامات‌و‌کارکنان‌دولتی‌به‌مردم‌و‌مراجعین،‌آن
در‌موقعیت‌تعارض‌منافع‌قرار‌دهد؟

ق ع تن ن، که نق م دوبت، در ح ته تخصص، و شغل، خ د  ب  دف  نت
.شخص،   قد م به  ر ئه نش وره نم ید



دسترس، به  طلاع ر غیرشف ف

دسترس، به  طلاع ر ن نتق رن

 قد م به نف  دری  ت کظظده 
نش وره

سازوکارهای تبدیل مشاوره به فساد

س ء ستف ده  ت رو بط پیشین ب  
 دف  ثرگذ ر  بر نق م تصمیم گیر



دسترس، به  طلاع ر غیرشف ف

سازوکارهای تبدیل مشاوره به فساد

.ستظدنینیزشف ف ن نیستظد نحرن نه طلاع رتنرهدر گرچهدوبت، س تن ن    در طلاع ر تبسی ر •
تهگر ک رکظ نوندیر ن س ن،وس تن ن،چ رر ت.ن، گیرندقر رخ ص،عده نحص ردر طلاع ر ینبذ 
.بخشظ نه   وجلس رنص ب رت 

.د رندقر رب تندهج یگ هدرعم موبرندهج یگ هدر طلاع ر  نحص ر د رندگ نشف  یت غی بدر•
.دی ب  ز یشد رند  ختی ردرر آن   نحص ر ًعده   که طلاع ت، رتشکهن، ش دب عثنسئله مین•
نش ورینهبه و سط طلاع ر  ینبهطر ین تیت،دسترس،ک ر رن  وک رگربیننظ قش ردرنث لبر  •

.د دتغییر ونف بهر ب ت نتیجهن، ت  نددوبت، 



دسترس، به  طلاع ر ن نتق رن

سازوکارهای تبدیل مشاوره به فساد

ترس،دسکه ستظدنیز طلاع ت،غیرنحرن نه  طلاع ربرعلاوهدوبت، س تن ن    در طلاع ر تبسی ر •
متننخ ص پرونده    برخ،درنث ل بر  .نیستنیسرس تن ن بیرون  ر دبر  وجهبه  یچآن   به

س د  تکهش ند شتهنگهنخف،پرونده آنتصمیم گیر نی ک رشظ س نتعمد ً  د ر  نو مدر ست
.ش دجل گیر 

لتهبن، شظ سظدر   ر د ینتظ  نه ستظد نش ورهخدن ر ر ئهنشغ لکهدوبت،ک رکظ نی نق ن ر•
.د رندر غیرهوپروندهرویتآن   بر ثرگذ ر  نت ن

نق ن رخ ن  دگ،حت،وشخصیت،رو ن، خص صی رب  ستنمتندوبت، نش وریننث ل بر  •
.کظظد  ثرگذ روپیش بیظ،ر  ن  تصمیم رنت یجبت  نظدطریق ین توب شظدآشظ تصمیم گیر



سازوکارهای تبدیل مشاوره به فساد

س ء ستف ده  ت رو بط پیشین ب  
 دف  ثرگذ ر  بر نق م تصمیم گیر

 ستف ده ورهنشدری  ت کظظدهنف بهتصمیم گیرنق ن رب خ ددوست نهرو بط ت ستنمتندوبت،نش ور•
.کظد

 ستف دهب   ستشده خر جی نستعف،برکظ ر ب تنشسته دوبت،نق م تت تگ،بهکهنش ور نث ل بر  •
ری  ت کظظدهدنف بهن، ت  ندخ د دوست نهرو بط ت ستف دهب وتصمیم گیر  ر دوگروه   بهدسترس، ت

.کظد قد منش وره 



 قد م به نف  دری  ت کظظده 
نش وره

سازوکارهای تبدیل مشاوره به فساد

نف هبنستقیم ً خ دتصمیم گیر   ر یظدبر ثرگذ ر  ت ر تردوبت،نش ورشدیدتر ح بتیکدر•
.ن، کظد قد موتصمیم گیر نش وره دری  ت کظظده

. ستتص رق بلعم ن ًدوبت، س تن ن     رشدندیر نبیندرح بت ین•
،خص صشرکت    ک رگر نس ئلنش ورک ر رو بطح تهدرکهبگیریدنوردرر دوبت،ندیریک•

. ستخشظ نهبی آئین ن نهدست ر بعمل ت ئیدکظظدهوتدوینتصمیم گیر ج یگ هدرندیر ین. ستبزرگ
.د دتغییرنش ورهدری  ت کظظدهنف بهر ب ت ن، ت  ندندیر  ینس   تنش وره ر ئه•



راهکارهای مدیریت اشتغال ثانویه

!نیستنتخصصینحذفنعظ  بهث ن یه شتغ لدرنظ   تع رنندیریت•
. ستنتخصص  ر د تنظ   تع رنخطر تدوربهوبه ج  ستف ده ظربلته•



راهکارهای مدیریت اشتغال ثانویه

منافعتعارضمدیریتچک‌لیستطراحی•
خیر؟ی د ردث ن یه شتغ لدوبت، نق مآی -1•
عم ن،؟ی  ستخص ص،بخشدرث ن یه شتغ ل-2•
نیز ن؟چهبهخیر؟ی د رد رتب طدوبت،شغلب ث ن یه شتغ ل•
ب شد؟د شته وبیه شتغ لرو نیت  ندنخرب، ثر رچه•
ن، کظد؟و ردعم ن، عتم دبهخدشهنیز نچهبه شتغ ل ین•



راهکارهای مدیریت اشتغال ثانویه

مشاغلاعلامسامانه•
ردب یدعم ن، بخشدرچهوخص ص،بخشدرچهعم ن،بخشنسئ بینتم م شتغ ل•

.گیردقر رعم مدیدنعرن
وبت،دوخص ص،نش غلتم ن، ستلاتمشغلتصد  تقبلعم ن،بخشنسئ بینتم م•

.د ظدقر رعم منعرندرس ن نه   درر خ دگذشتهو عل،



راهکارهای مدیریت اشتغال ثانویه

دومشغلبرایمحدودیتاعمال•
بخشدرکهنق ن ت،بر  تصمیم گیر درشرکت ج تهعدمنویرنحدودیت   ی، عم ل•

. ستظدنشغ لدوبت، شغلب نرتبطخص ص،



راهکارهای مدیریت اشتغال ثانویه

تخلفگزارشگرییاسوت‌زنی•
ر دوبت،نق ن رونسئ بین مزن ن شتغ لبهنرب طتخلفس توک ر  ب نردمعم م•

.کظظددری  تپ د شآن  ت  دروگز رش



درب های گردان



تعریف درب گردان
لمشاغو(عمومی)حکومتیمناصببینافرادجابه‌جاییبه"گرداندرب"

بهنزدیککاریحوزه‌هاییا)کاریحوزه‌ییکدر(کاروکسب)خصوصی
درستیبهاگرکهمی‌کند،اشاره(آمدورفت)جهتدوهردر،(هم

.داردوجودآنازسوءاستفادهامکانباشد،نشدهمقررات‌گذاری

:المللتعریف سازمان شفافیت بین 



آشنایی با انواع
گرداندرب

جابجایی‌از‌بخش‌خصوصی‌به‌بخش‌عمومی
(اشتغال‌پیشا‌دولتی)

جابجایی‌از‌بخش‌عمومی‌به‌بخش‌خصوصی
(اشتغال‌پسا‌دولتی)



هر نوعبررسی چند مثال از 
عمومی-نوع اول خصوصی

ورود‌فعالین‌بخش‌خصوصی‌در‌مشاغل‌دولتی‌مرتبط‌با‌حوزه‌کاری
وارد‌کنندگان‌دارو‌به‌سمت‌های‌مدیریتی‌وزارت‌بهداشتورود‌✓

مدیران‌و‌معلمان‌مدارس‌غیردولتی‌در‌سمت‌های‌مدیریتی‌و‌آموزش‌و‌پرورشورود‌✓



هر نوعبررسی چند مثال از 
خصوصی-عمومی: نوع دوم

اشتغال‌مدیران‌بانک‌مرکزی‌پس‌از‌دوره‌ی‌مسئولیت‌به‌مدیریت‌بانک‌های‌خصوصی✓

اشتغال‌کارمندان‌ثبت‌و‌صدور‌مجوزهای‌معدنی‌در‌شرکت‌های‌خصوصی‌استخراج‌معدن‌پس‌از‌بازنشستگی✓

شرکت‌های‌خصوصی‌ارائه‌کننده‌خدمات‌شهریمدیران‌شهرداری‌پس‌از‌دوره‌مسئولیت‌دراشتغال✓



سازوکارهای اثرگذاری
درب های گردان 

درکهاستاطلاعاتیازفردویژهبهره‌مندیپسادولتی،اشتغالپیامدهایمهمتریناز:اطلاعاتیرانت
.استداشتهدسترسیآنهابهمسئولیتتصدیزمان
ودخمسئولیت،اینبهتوجهباکهبگیریدنظردررامعدنوصنعتوزارتدرارشدمقامیک:مثال

این.ندنیستباخبرانازمردمسایرکهداردتجاریبیشترسوددهیوصنایعمورددرکاربردیاطلاعاتی
رانتاینازمی‌تواندشود،فعالیتبهمشغولخصوصیبخشدربازنشستگیازبعدبلافاصلهاگرفرد

.کنداستفادهاطلاعاتی

بهشروعتگیبازنشسازبعدبلافاصلهخودکاریارتباطاتازاستفادهبادولتیمقام:باندهاوارتباطات
یباندهاوغیررسمیارتباطاتهمینطریقازرادولتیپروژه‌هایوکردهخصوصیبخشدرفعالیت
.ودمی‌شتبعیض‌آمیزرفتارهایموجبوکردهانحصارایجادعاملاین.می‌گیردخودنفعبهائتلافی

دربه‌زودیهکبدانداگراستتصمیم‌گیردولتی،جایگاهدرکهفردی:تصمیم گیریدربی طرفینقض
.بوددنخواهبی‌طرفتصمیماتشدردیگرمی‌شود،مشغولخودکاریحوزهبامرتبطخصوصیبخش



کدام مشاغل در 
درب های گردان

قوای‌رده‌بالای‌مشاغلی‌که‌با‌مقامات‌؟پرمخاطره تر هستند
.سه‌گانه‌در‌ارتباط‌هستند

نهادهای‌تنظیم‌گری

نهادهای‌مقررات‌گذار‌و‌قانون‌گذار

ر‌نهادهای‌حکومتی‌که‌وظیفه‌نظارت‌ب
. بخش‌خصوصی‌را‌برعهده‌دارند

مشاغلی‌که‌مجوز‌صادر‌می‌کنند



در چه حوزه هایی 
درب گردانریسک 

بیشتر است؟

وخصوصیبینجابه‌جاییزمانیفاصله
.استکمدولتی

.سطح‌و‌جایگاه‌مقام‌دولتی‌بالاتر‌است

. حوزه‌هایی‌که‌گردش‌مالی‌زیادی‌دارند

ارتباط‌بین‌بخش‌خصوصی‌و‌دولتی‌بیشتر‌است



خط مشی مدیریت
درب گردان 

محدوديت‌های‌مربوط‌به‌اشتغال‌
پسا‌دولتی،

N)محدوديتهای‌عضويت‌در‌سمن‌ G O  )
ها،

محدوديت‌عضويت‌در‌هيئت‌مديره‌
بنگاه‌های‌خصوصی،

محدوديت‌برای‌اين‌كه‌طرف‌قراردادهای‌
مانند‌قراردادهای‌برون‌سپاری‌و‌)دولت‌باشند‌
(پيمان‌كاری



مضاعفتابعیت



.تاسآمریکا‌از‌نمایندگان‌مجلس‌شورای‌اسلامی‌دارای‌گرین‌کارت‌فرض‌کنید‌یکی‌.1
.فرزندان‌او‌در‌این‌کشور‌در‌حال‌تحصیل‌هستند.2
ذاری‌سفر‌می‌کند‌و‌مبلغیی‌نییز‌سیرمایه‌گآمریکا‌در‌سال‌چندین‌بار‌با‌هدف‌ملاقات‌به‌.3

.‌‌کرده‌است
.مجلس‌می‌خواهد‌طرحی‌با‌هدف‌اصلاح‌وضعیت‌بازار‌ارز‌را‌بررسی‌کند.4
این‌طرح‌از‌طرفی‌می‌خواهد‌قیمت‌دلار‌را‌به‌حداقل‌برسیاند‌و‌از‌طیرف‌دیگیر،‌برنامیه‌.5

.‌بلندمدتی‌برای‌کاهش‌و‌حذف‌دلار‌از‌مناسبات‌اقتصادی‌کشور‌دارد

یک‌مثال



وفاداری دوگانه یا وفاداری های
متقابل

لت     و  د ر  نتق بل ی  دوگ نه نظش  بسی ر   ت تض د      یت، یک  رد  ست که نمتن  ست ع
. د شته ب شد... نختلف، نویر ق نیت  نذ ب و 

. ت بعیت نض عف یت،  ت ن مترین علت      یج د و  د ر  دوگ نه  ست
.چ ن نظب  تض د  ط ع ر و  رن نبرد ر  در نور گر ته ن، ش د

ص به نور ن، رسد که سمت و س   و  د ر  نسئ ل دوبت، ن نشخچظین  ت نظور تع رن نظ     
.  ست و به  مین سبب  عتم دعم ن، به  و ک  ش ن، ی بد



تعریف تابعیت مضاعف

خ د متصمیی  قد مدر(چظدگ نهی دو)نض عفت بعیتسبببهدوبت،نسئ ل گر
ردوزیفهب، طر  نه نج موعم ن،نف کهنح  بهش د بخش، شدهو  د ر دچ ر
.ت سگر تهشتلنض عفت بعیت تن ش،نظ   تع رنبگیرد قر رخطرنعرن



معایب تابعیت مضاعف

تهدیدها

کش ر   قتد روحتمر ن،نخدوش شدن•
 یدئ ب ژیکو ر ظگ، ستح به•
کش رنص بحونظ   نظ  ،پظ  ن قد ن ر نج م نت ن•
نف ذپروژهتتمیل•

نل، نظیتت دید•
 جتم ع،نسئ بیت     نج موعم ن،خدن ر ر ئهدرآر ءتشتتوتش یش•
(ر  یکش روند ر)دن کر س،نقض•



مزیت های تابعیت مضاعف

ت نین نیرو  ک ر•
 شتر ک نخبگ ن خ رج، •
 رتب ط ر ب،  بملل،تق یت •
تق یت آت د   جتم ع،•
نشروعیت حت نت    •

فرصت‌ها



ریسک تابعیت مضاعفبرشدتهای اثرگذار مولفه

ن قعیت و نقش 
نسئ ل دوبت،

نیز ن 
تخصص

نیز ن و ن ع نیز ن حض ر
تع د ر

نیز ن 
نر ود ر ن ب، 
و ک ر 

ر بطه سی س، و 
 قتص د  دو 
کش ر



راهکارهایی برای 
مدیریت تعارض منافع ناشی از تابعیت مضاعف



ایجاد پایگاه اطلاعاتی تابعیت مضاعف مسئولین 
و شفافیت حداکثری آن



رتبه بندی افراد بر اساس تابعیت موثر

 ستف ده  ت ش خص   ی، نویر نر ود ر ن ب،  ن بی ر 
نیز ن  ق نت و غیره



حساسیت روی تصمیم گیری درباره 
موضوعات ناظر به کشور دوم



حساسیت روی تصمیم گیری درباره 
موضوعات ناظر به کشور دوم

:‌اقرار‌به‌تعارض‌منافع•

تعی رن خی د ر   عیلان کظید و خ د ز ی ر  رد نسئ ل به صی رر 
.نسئ بین ذ  ربط ر   ت  ین ن ض ع ب خبر س تد

:‌ممنوعیت•
 رد در برخ، ن  رد لاتم  ست نق ن ر ن   ق ی  ش ر   تصمیم گیر  
ش ر نذک ر ر   ت نش رکت و تصمیم گیر  درب ره ن ض ع ر ن زر به ک

.دوم نظ  کظظد

:‌شفافیت•

م  یرد شف  یت نرب ط به تم م سخظر ن،     ن  ض  و درن  یت تصمی
 ین  قد م تع رن ن شی،  ت ت بعییت نضی عف ر  تی  حید . نذک ر  ست

نطل ب، خظث، ن، کظد



وجود قانون مادر در مساله تابعیت مضاعف



محدودیت استخدام در مشاغل عالی و 
حساس



آشکار سازی منافع در هنگام استخدام



تعارض منافع ناشی از روابط



..  .تعارض منافع داشتن فساد نیست
م‌گیریجرم‌نیست‌بلکه‌اثردادن‌این‌روابط‌در‌تصمی... داشتن‌روابط‌خویشاوندی،‌فامیلی،‌حزبی‌و

. شودهای‌سازمانی‌جرم‌و‌فساد‌محسوب‌می



تعارض آفرینانواع روابط 

تعارض‌منافع‌ناشی‌از‌روابط‌خانوادگی

تعارض‌منافع‌ناشی‌از‌روابط‌دوستانه

طایفه‌ایتعارض‌منافع‌ناشی‌از‌وابستگی‌های‌قومی‌و‌

زبیتعارض‌منافع‌ناشی‌از‌روابط‌سیاسی‌و‌ح



تعریف
تعارض ناشی از روابط

ی،خانوادگدوستی،شخصی،روابطتمام
مقامیکطایفه‌ایوقومیسیاسی،
براثرگذاریامکانبالقوهدولتی،
.دارندرااومواضعوتصمیم‌ها

ابطرواینکهموقعیت‌هاییتمامبنابراین
یکمی‌تواننددارند،اثرگذاریامکان
محسوبمنافعتعارضموقعیتازنمونه
.شوند



تعارض منافع ناشی از
روابط خانوادگی چیست؟

کییپروریفامیلیاخویشاوندسالاریخویشاوندگماری،•
هبکهاداری‌ستفسادومنافعتعارضشایعمصادیقاز

.اردددلالتضابطهجایبهرابطهجایگزینیوتبعیض
مالاعقدرتودسترسی‌هاباافرادییافردفرایندایندر•

حتییادولتیسازمانیانهاداداره،یکدرنظر
یاسببییانسبیاقوامازیکینفعبهخصوصی،
اوابارتباطدلیلبهکهفردییاخودنزدیکانودوستان
منتفعمعنوییامادیّطرقازشخصیصورتبه

(است«آشنا»کهکسی:عمومیافواهدر)می‌شوند

.می‌کنندنفوذاعمال

تاسموقعیتیخویشاوندیروابطازناشیمنافعتعارض•
خانوادگیمنافعکهمی‌شودفراهمامکاناینآن،درکه
خاذاتبرناشایستیبه‌طوردولتی،کارمندیامقامیک

درعمدهطوربهواثربگذاراوحرفه‌ایوقانونیتصمیمات
.می‌گیردقرارشایسته‌سالاریمقابلنقطه



پیامدهای تعارض منافع ناشی از
روابط خانوادگی چیست؟

روابطازناشیمنافعتعارضپیامدهایجملهاز•
ردکاشارهسازمانساختارشکستبهمی‌توانخانوادگی

.می‌شودسازمانآنکاراییکاهشموجبنتیجهدرکه
نسبیمحرومیتاحساس•



خویشاوندسالاری سازمانی

وروان‌شناختیفرایندهایازمجموعه‌ای
ملاحظاتباکهاستجامعه‌شناختی
محیطدرموجودرفیق‌بازیوخانوادگی
ارتباطدرسازمانیکبیرونیودرونی
.است

ماستخدابراثرگذاریشکل،رایج‌ترین
.است



آیا خویشاوندسالاری همیشه نامطلوب است؟

ازهاآنمنابعکهخصوصیشرکت‌هایبرای
نمی‌شود،تعیینعمومیبودجه

برایابزاریمی‌تواندخویشاوندسالاری
.رودکاربهجانشین‌پروری

آنبودجهکهعمومیسازمان‌هایبرایاما
ایدبمی‌شود،تعیینعمومیمنابعطرفاز

.باشدممنوع



چه کسانی 
هستند؟خویشاوند



گراییتفاوت بین خویشاوندسالاری  دوست گماری و آشنا

تاسه‌گانهطبقاتازهریکخویشاوند
.استدومدرجه
تمراودافردباکهاستکسیدوست

ایهمسایگیتحصیلی،خانوادگی،
.داردکاری
نسبتنهکهاستکسیآشنا

اوبانهوداردمدیرباخویشاوندی
دلیلبهبلکهدارددوستیمراودات

.می‌شودمعرفیمدیربهواسطه‌هایی



تعارض منافع ناشی از 
و حزبیطایفه ای وابستگی های قومی و 



  تعارض منافع ناشی از روابط قومی
طایفه ای و حزبی

حزب‌گرایی،وطایفه‌ایرفتاردر-
یرتأثتحتشایسته‌سالاریمعمولا
.می‌گیردقرار

جایگزینتملق‌گوییوچاپلوسی-
.می‌شود

برجستهافرادمثبتاقدامات-
مجموعهدرکهکسانیامامی‌شود
نامطلوبعملکردشاننباشندانها

.می‌شودگزارش



درنکات مهم 
مدیریت تعارض منافع ناشی از روابط

ممنوعیت
اصل‌بر‌ممنوعیت‌است‌مگر‌آنکه‌خلافش‌ثابت‌•

محدودیت‌ها‌بر‌اساس‌این‌اصل‌به‌دست‌می‌. شود
.  آیند

(تقویت‌مسئولیت‌فردی)نگارش‌کدهای‌رفتاری

سامانه‌آشکارسازی‌روابط

محدودیت
.  هفته‌ممنوع‌است12کار‌گیری‌بیش‌از‌مثلا‌به‌•
یر‌داوطلب‌یا‌غبه‌صورت‌تحویز‌استخدام‌افراد‌دارای‌رابطه‌•

رسمی



اتحاد قاعده گذار و مجری



قاعده گذاری

 ت تعیییین ق عییده بییر    نجیی م یییک بیی ت  دوسییت نه بیی   ییدف سییرگرن، تیی  
مگ، ق عده گذ ر  درب ره نیز ن ت بید آلایظده    در یک  جلاس بین  بملل،   

. نث ل   ی،  ت ق عده گذ ر   ستظد

: ر نو م ق عده گذ ر  د ر   سه بخش  ست
ق عده-1
ق عده گذ ر-2
ذ  نف -3

ین نظو ر  ت ق عده گذ ر   ر ن ع ق ن ن گذ ر   سی ست گذ ر   برن نیه ریز   تیدو
.ستآئین ن نه  بخشظ نه  دست ر بعمل ی  طر ح،  ر یظد  س خت ر   بگ  و رویه  



قاعده گذار

 م تظویم کس،  ست که به بح ظ عر ،  ق ن ن، ی  در نتیجه یک ت   ق  در نق
. و تدوین ق عده قر ر گر ته  ست



ذی نفع

. ردکس،  ست که نظ     و به نح    ت  نح ء تحت تأثیر ق عده قر ر ن، گی



تعارض منافع در قاعده گذاری

ه ن ج دیت در ن قعیت ق عده گذ ر  قر ر ن، گیرد بیه گ نیه    کیوقت، یک 
.  نت ن  نتف ع ن  به ج   ت ق عده گذ ر  بر    و  ر  م  ست

یی   گر  ین ن قعیت به و قعیت تبدیل ش د  ق عده گیذ ر بیه نحی    ت ق عیده
ی  حد قل ق عده ر  به گ نه    طر حی، خ   ید برد نف  خ   د  ژ آن  خروج، 

. کرد که خروج، آن  به تی ن  و نب شد



موقعیت انتفاع پسینی از قاعده گذاری: حالت اول: تعارض منافع در قاعده گذاری

،  رد در ن قعیت ق عده گذ ر   ق عده ر  به گ نه    طر ح، ن، کظد که خروج
. آن به نف   و ب شد

  نث ل در یک جم  دوست نه سه نفره  دو نفیر  ت دوسیت ن ب  یدف سیرگرن،
ته  ت دوست س م به عظ  ن نرض،  بطر ین خ  س. قصد  نج م تورآتن ی، د رند

ت ن، ش د ت  ق عده    طر ح، کظد که به کمک آن بت  ن نییز ن تور  رییک  
 کشی، ر  دوست س م پیشظ  د برگز ر  یک نس بقه طظ ب. طر ین ر  سظجید

. یک  دیه بخرد( نفر س م)ن، د د که در آن  ب تنده ن زف  ست بر    و 



قاعده گذاری در راستای منافع پیشین: حالت دوم: تعارض منافع در قاعده گذاری

نف  پیش  ت وضی  ق عیده وجی د د رد و  نتی ن  ثرگیذ ر  آن بیر چگی نگ، 
بظ بر ین ن ج دیت در تن ن وضی  ق عیده بیه دبییل . ق عده گذ ر  وج د د رد

. وج د نف  پیشیظ،  در ن قعیت تع رن نظ    قر ر د رد

ر    رن کظید به بح ظ ق ن ن، یک س تن ن دوبت، در نقی م ق عده گیذ ر  بی
 یین سی تن ن ن، ت  نید بی   سیتف ده  ت ج یگی ه. شرکت     بیمه    قر ر د رد

و حق ق، خ د  در تدوین لایحه     ق ن ن،  صدور بخشیظ نه و دسیت ر بعمل
،  ین در ح ب،  ست که  میین سی تن ن دوبتی. تعیین ض  بط  ز  رنور کظد

. د ر   یک شرکت بیمه دوبت، ت بعه نیز  ست



مجریاتحاد قاعده گذار و : حالت سوم: تعارض منافع در قاعده گذاری

ن قعیت،  ست که در  ن یک ن ج دیت  ین  نت ن ر  ن، ی بید کیه ق عیده   
. وض  کظد که خ دش نجر  آن  ست

 نش  رن کظید  ت یک د نش آن ت خ  سته ش د آتن ن، بر   سظجش نیز ن د
.خ د در تنیظه ری ض، طر ح، کظد و به س  لار آتن ن پ سخ د د



اتحاد منافع قاعده گذار و مجری: حالت چهارم: تعارض منافع در قاعده گذاری

 گرچه یک ن ج دیت و حد   مزن ن ق عده گذ ر و نجر  نیست   نی  نظی    
. نشترک، بین  ین دو وج د د رد

ه    و  رن کظید  ت یک س تن ن دوبت، خ  سته ن، ش د تی  نسیبت بیه برن نی
ت بعه به نیز ن، که و حد   .  قد ن ر آت، و حد    ت بعه  سی ستگذ ر  کظد

ز رش در تحقق سی ست     تعیین شده ن  ق ب شظد  عملترد آن   نطل ب گی
تیرد  ببته  رتی ب، عملترد س تن ن دوبت، نذک ر نیز در گیرو عمل. خ   د شد

. و حد    ت بعه  ست



خودتنظیم گری 
منظور‌از‌خودتنظیم‌گری‌فرایندی‌است‌که‌در‌آن‌اعضای‌یک‌صنعت،‌تجارت‌یا‌بخش‌

اقتصادی،‌در‌مقام‌تصمیم‌گیری،‌قاعده‌گذاری،‌نظارت‌و‌ارزیابی‌عملکردهای‌خود‌قرار‌می
.‌‌گیرند،‌بی‌آنکه‌دولت‌یا‌شخص‌ثالث‌مستقل‌بر‌آنها‌نظارت‌داشته‌باشد

در‌چنین‌موقعیتی،‌چینش‌ساختار‌به‌گونه‌ای‌است‌که‌ذی‌نفعان‌یک‌موضوع‌در‌مقام‌
.‌‌تصمیم‌گیری‌در‌مورد‌منافع‌جمعی‌خود‌قرار‌می‌گیرند



خودتنظیم گریمزایای

تر  در  ین شر یط   طلاع ر به روتتر و ب  جزئی ر بیشی: نزدیکی‌و‌مجاورت
. در  ختی ر ق عده گذ ر  ست

 ستف ده  ت ق عده گذ ر  بیه وسییله خی د ن  د ی  در نق بیل : پذیریانعطاف
. ح کمیت،  ت  نعط ف بیشتر  برخ رد ر  ستقاعده‌گذاری

.ب عث نقب بیت بیشتر ق  عد ن، ش د: مقبولیت
.  شظد جر    ین سی ست    ن، ت  نظد ن  ق تر ب:بهم‌پیوسته‌شدن‌منافع

ر  در  عض   ح ضر در نو م خ دتظویم گر  نمتن  ست ت  ن ی، ب تی: منابع
. حف زت  ت نظ ب  ن ردنی ت خ د د شته ب شظد



گریخودتنظیم استدلال های مخالفان 

ح ته     چظد ذیظفع، 
نی تنظد س یم شدن تم م
گروه     ذ  نف   ست

به تسلط یک گروه ذ  نف 
 نحص ر نظ    نظجر خ   د 

شد

نزدیت، نلاک نحق ب دن و 
نظصف ب دن نیست

بروت ن قعیت     تع رن 
نظ   



تعارض درآمد و وظیفه



تعارض درآمد و وظیفه

نظو ر  ت تعی رن درآنید و 
ه وزیفه  ن قعیت،  ست کی

در آن  بیییییین وزیفیییییه 
سی تن ن، نحیی ل شییده بییه 

نقییی م )ن ج دییییتییییک 
( شیرکتدوبت،  س تن ن ی  

تع رن وجی د درآند آن و 
د رد

نث ل ش رد ر  یک ش ر

حفظ  نضب ط سی خت و سی ت 
ش ر  نط بق ق  نین و طیر 
     ر دست در نق بل  خیذ 
جریمه  ت تخلف     سی خت 

.و س ت  ست



تعارض درآمد و وظیفه

تعیی رن درآنیید و وزیفییه 
ک تن ن، پدید ن، آید که ی

ن ج دییییت در ن قعییییت 
 نتفیی ع نیی ب،  ت وضییعیت 

.ن ب ظج ر قر ر بگیرد

نثییی ل  نتفییی ع پزشیییک  ت 
بیمییی ر   وکییییل  ت تعییید د 
 ن پرونده     قض ئ،  آتش نش
... ت تعد د آتش س ت     و 



تعارض درآمد و وظیفه



تعارض وظیفه با وظیفه



تعارض وظیفه با وظیفه

تع رن بین درن ن بیم ر و  نج م پژو ش : نث ل تع رن و  د ر  در ح ته پزشت،
ن آور نه

در  ین ن قعیت نمتن  ست پزشک د ر   نف  شخص، خ ص، نب شد  ن  ن  یت 
.ن قعیت د ر   دو نف  به ج  نتع رن  ست

!وت رر تع ون  ک ر و ر  ه  جتم ع، تع رن بین وزیفه بظگ ه د ر  و تظویم گر 

فه ب  نظ    ن قعیت،  ست که در آن  نظ    نتظ زر ب  یک وزی: تع رن وزیفه ب  وزیفه
ت   ت تن ن، که یک ع نل یی  ن ج دیی. نتظ زر ب  وزیفه دیگر  در تع رن قر ر ن، گیرد

.نظور ق ن ن، ی  عر ،  نتع د به  نج م دو وزیفه نتع رن  ست



اتحاد ناظر و منظور



اتحاد ناظر و منظور

یت،  ت  شت ل عمده تع رن نظ    در نو رر و  رتی ب،«  تح د ن زر و نظو ر»
.  آن ع نل ی  ن ج دیت در ن قعیت  حتم ل  نتف ع  ت نو رر و  رتی ب، قر ر ن، گیرددر ن قعیت،  ست که 

 رن کظید برخ،  ت  عض   ش ر   نو رر بر عملترد ند رس غیردوبت، خ د جزو: نث ل
.  ن بت ن ی  س  ند ر ن ند رس غیردوبت، ب شظد



 ه نمتن  ست  نحص ر و قدرر خ ص، به یک ج یگ
 نض   طلای،=  عط  ش د

:ش ند کهن ش،  ت س خت ر نمتن  ست ق  نین  رویه    ی   ر یظد   به گ نه    ترتیب د دهتع رن نظ    در 

ید  برخ،  ت ن قعیت    ب  یتدیگر  مپ ش ن، پ
ن جب  یج د  شت ب، و به ط ر  مزن ن کرده 

نویر  تح د ق عده گذ ر و نجر  ی   تح د ن زر و
.نظو ر ن، ش ند

ـــدیع بنجمـــ

نظ    ن د  ر  ب  وز یف ک ر  در تع رن قر ر د د



:ن ش،  ت ع نل به ن  رد تیر ب ید ت جه ش دتع رن نظ    در 

ـــدیع بنجمـــ



:ن ش،  ت ع نل به ن  رد تیر ب ید به ج یگ ه  رد ت جه ش دتع رن نظ    در 

ـــدیع بنجمـــ





تعارض منافعمدیریت 

چرایی✓
رویکردها✓



چرا نیازمند ساختار و قواعد برای  
مدیریت تعارض منافع هستیم؟

وقوعاجازه‌یکهساختاریونهادیآرایش‌هایبهنیاز
...ندهدشخصبهابتداازرافساد

موقعیتدرافرادقرارگیریازپیشینیاجتناب
ازترصرفه بهمقرونومنطقی ترفساد،بهارتکاب
راستی‌آزماییوهاموقعیتایندرهاآنقرارگیری
رو،ایناز.استدرونی‌شانکنترلپسینی

شناساییمنافع تعارضمدیریتازهدف
ومختلفهایموقعیتدردخیلمنافعتمامی

.تاسفساد بههاآنشدنتبدیلازجلوگیری



عپیش فرض های خطا در سیاست گذاری تعارض مناف

منافعتعارضموقعیت هایهمهحذفامکان×
منافعتعارضازپیشگیرینهومنافعتعارضمدیریت

فسادبااستمساویمنافعتعارض×
رارقمنافعتعارضموقعیتدرمی توانمنافعتعارضمدیریتبا

فسادوخطاانجامبدونگرفت



سیاست گذاری موثر برای مدیریت تعارض منافع

:چندویژگی
اجراقابلیتداشتن•
منافعتعارضموقعیت هایکاملشناساییودرستتعریف•
تربیشفساداحتمالباموقعیت هایبهدهیاولویتوجزئی ترمصادیقبهدقت•
رسانه هاوعمومشدیدنظارتمعرضدرحوزه هایبهتوجه•
منافعتعارضموقعیتشکل گیریشرایطوزمینه هابهتوجه•



عالگوها و رویکردهای سیاستگذاری مدیریت تعارض مناف

آورالزامقواعدوقوانینوضع•
رفتاریواخلاقیکدهایازاستفاده•



ر رویکردهای قانون گذاری برای تعارض منافع د
سایر کشورها

Rule)محورقاعده رویکرد• Based)
تجویزخاصجزئیاتیباهمراهقواعدازمجموعه‌ایرویکرد،ایندر

شتربی.استرفتارینوعچهبهملزمکهبدانددقیقافردتامی‌شود
.می‌شودقانون‌گذاریجزئیاتبارویکردایندرمسائلوموارد

Principle)اصول محوررویکرد• Based)
بهرنظمدرفتاریویژگی‌هایکلیات،واصولبیانبارویکرد،ایندر
چگونگیکهرویه‌هاییوشاخص‌هاکنترلومی‌شودبیانکلیطور

واگذارمجریبهمی‌کند،مشخصرانتایجواهدافبهرسیدن
منافع،تعارضمدیریتبرایسازمانهرحالتایندر.می‌شود

.داشتخواهدخودشرایطبامتناسبمتفاوتیرویه‌هایوقوانین



انواع کدهای اخلاقی برای تعارض منافع در 
سایر کشورها

محورتبعیتاخلاقیکدهای•
مقرراتوقوانینطبقعملواجراازاطمینان‌بخشیبرایکدهااین
زاخارجرفتارتنبیهوشناساییجلوگیری،راهکارهایازومی‌شوندوضع
.شودمیاستفادهآن‌هادرقواعد

محورصداقتاخلاقیکدهای•
اماباشند،کنندهمنعقوانینوقواعددارایاستممکناگرچهکدهااین
ایرفتارهتامی‌کنندتلاشممنوعیت‌ها،ونیابدهابرتکیهجایبه

راسازمانوافرادخود،ارزش‌هایکردنمشخصباوکنندتعیینرامطلوب
تشویقیراهکارهایرویکردایندر.کنندرهنمونارزش‌هاآنسمتبه

.می‌گیردقراراستفادهموردبیشتروالگوسازی



کلی مدیریت تعارض منافعراهکار های 

شفافیت✓
مداخله‌‌در‌انگیزه‌ها✓
ممانعت✓
قواعد‌بازیتغییر‌✓



راهکار های
کلی مدیریت 
تعارض منافع

دو منطق هدف
کلی

راهبردهای 
اصلی

راهبردهای فرعی

مدیریت 
تعارض منافع

ر تنثیر ب
تهمیم 

افراد

ر تنثیر ب
سانتار ا

رفافیت

مدانل  
در 

انگی ه  ا

ممانعت

افشا

ا‌رار

محدودیت

ممنوعیت زیتغییر با



شفافیت: راهکار اول

آشکارسازی

آشکارسازی‌درآمدهای‌شخصی‌و‌خانوادگی
(...سهام،‌وام،‌‌استقراض‌و‌)آشکارسازی‌دارایی‌های‌شخصی‌و‌خانوادگی‌

آشکارسازی‌مشاغل‌پیشین

اقرار

اعلام‌منافع‌شخصی‌در‌زمان‌مدیریت‌و‌انعقاد‌قراردادها

اعلام‌وجود‌منافع‌شخصی‌در‌تصمیم‌گیری‌و‌رای‌گیری

اعلام‌کلیه‌ی‌منافع‌در‌ابتدا‌و‌طول‌تصدّی‌
مسئولیت

اعلام تعارض منافع در یک مسئله ی خاص

اعلام‌وجود‌منافع‌شخصی‌در‌هنگام‌ارائه‌مشاوره‌سیاستی

آشکارسازی‌هدایای‌دریافتی

”

”



:راهکار دوم 
(تغییر کفه ترازو)مداخله در انگیزه ها 



نامعادله فساد

مجازات 
تخلف

احتمال 
کشف 
تخلف

منفعت 
تخلف

احتمال 
عدم کشف 

تخلف

جرم انگاری،
اف ایش 

مجازات جرایم

،(عمومی سازی)رفافیت، اف ایش نظارت 
تسهی  فرایند ای دادرسی

مدیریت دارایی از 
طریق نظام  ایی 

Blind Trustنظیر 



ممانعت: راهکار سوم

حذف‌امکان‌به‌وجود‌آمدن‌تعارض‌منافع:توضیح

(Limitation)محدودیت‌در‌یک‌بخش‌از‌مسئولیت‌: محدودیت:انواع
در‌این‌راهکار‌فرد‌با‌حفظ‌مسئولیت‌خود،‌از‌بخشی‌از‌امور‌

مربوط‌به‌خود‌محدود‌می‌شود
(یتوضیحات‌در‌اسلایدهای‌بعد)سلب‌صلاحیت‌

منع‌از‌اخذ‌: نمونه
هدایا

محدودیت‌نسبت‌به‌کل‌یک‌مسئولیت‌: ممنوعیت
(Prohibition)

مممنوعیت‌اشتغال‌دو: نمونه

 Revolving)محدودیت‌های‌پسااشتغالی‌: نمونه
Door)
ه‌دلیل‌یک‌مسند‌حاکمیتی‌ب(یا‌ممانعت‌از‌اکتساب)ترک‌

تعارض‌منافع



«سلب صلاحیت»پیرامون 

تعریف
افدددرادی‌کددده‌از‌طدددرف‌حاکمیدددت‌فعالیدددت‌می‌کنندددد،‌:

ز‌بایسددتی‌بدده‌هددر‌نحددوی‌از‌مشددارکت‌در‌آن‌دسددته‌ا
ی‌اقدامات‌حداکمیتی‌کده‌در‌آن‌تعدارض‌مندافع‌فدرد

.داشته‌باشد،‌کنار‌گذاشته‌شود

ممانعددددددت‌از‌ر،ی‌دهددددددی،‌صددددددحبت‌یددددددا‌حتددددددی‌▪
جلسدده(کددل‌یددا‌بخددش‌خاصددی‌از)مشددارکت‌در‌

تصدددددددمیم‌گیری؛‌و‌یددددددددا‌اساسدددددددداً‌ممانعددددددددت‌از‌
عضویت‌در‌آن‌شورا

عدددددددددم‌بهره‌مندددددددددی‌از‌اسددددددددناد‌و‌اطلاعددددددددات‌▪
کددده‌وی‌در‌مسدددائل‌مدددرتبط‌بدددا‌آن(حددداکمیتی)

.منافع‌شخصی‌دارد
منع‌از‌معامله‌با‌حاکمیت▪

:چند نمونه



تغییر قواعد: راهکار چهارم

Eliminationحذف موقعیت تعارض منافع 

Convergenceتغییر تعارض منافع به توافق منافع 

تغییر‌قواعد‌بازی‌به‌گونه‌ای‌که‌تعارض‌منافع‌حذف‌گردد

تغییر‌قواعد‌بازی‌به‌گونه‌ای‌که‌تعارض‌منافع‌به‌توافق‌منافع‌تبدیل‌شود‌

ماجرای تقسیم کیک بین فرزندان▪

:در خانواده

نظام مبتنی بر پزشک خانواده▪

:در نظام سلامت

”

”



رو‌گذر‌کردن‌چهارراه‌هم‌سطح
:در خیابان

:در کار
تبدیل‌پرداخت‌مبتنی‌بر‌ساعات،‌

به‌نظام‌کارمزدی‌با‌اعمال‌ضریب‌کیفیت

:در فرآیندهای اداری
(Human less)و‌حذف‌انسان‌(Paperless)حذف‌کاغذ‌

:در کار
دو‌امضا‌کردن‌چک



:نکته

اقداماتواستمحورموقعیتپدیدهیکمنافعتعارض•
وشرایطبهوابستهبسیارآنمدیریتبرایکنش هاو

.استموقعیتآنزمینه های



تعارض منافع در بخش -1
عمومی،  انتشارات شفافیت و 

ت برای پیشرفت،  اندیشکده شفافی
ایران

، تعارض منافع به زبان ساده-2
ویژه کارکنان دولت،  مرکز 

توانمندسازی حاکمیت و جامعه 
جهاد دانشگاهی

جعبه ابزار مدیریت تعارض -3
ده منافع در بخش دولتی،  اندیشک
ت شفافیت برای ایران و انتشارا

نشر بازرگانی 

درآمدی بر تعارض منافع در -4
ایران، موقعیت ها، پیامدها و 

 مرکز توانمندسازی راهکارها، 
جهاد دانشگاهیحاکمیت و جامعه 

اده منابع قابل استف
:ربرای مطالعه بیشت



لینگ گروه ایجاد شده در پیام رسان بله جهت 
اشتراک گذاری اسلایدهای دوره و هماهنگی و 

تعامل با همکاران
ble.ir/join/Y2YyY2MyYW



با تشکر از توجه شما

پرسش و پاسخ


