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 در عمل PDIAمجموعه   

 02شماره 

 1402سعید هراسانی، آذر 

آمیز: تجربه استقرار نظام مدیریت تعارض های موفقیتانطباق مداوم و شکست

 منافع در ایران

  
 نکات کلیدی:جعبه  

 راهکار و تمرکز  عنوانبه توجه به مدیریت تعارض منافع

ها باعث عدم همدلی مسئولان بر بهترین سرمشق

ها با مدیریت تعارض منافع شده است. تعارض سازمان

 ها مرتبط نشده است.منافع با مشکلات اصلی سازمان

 های مدیریت تعارض ای از دستورالعملابلاغ مجموعه

منافع در کنار تقدیم لایحه به مجلس، ایستادن و 

بازطراحی مجدد مسیر استقرار مدیریت تعارض منافع در 

 دولت بوده است.

 های مدیریت ها پس از مدتی با ابلاغ دستورالعملسازمان

اند و همین تعارض منافع درگیر نمایش کارآمدی بوده

 ها شد.باعث عدم اجرای این دستورالعمل

 ها دووجهی تعامل سازمان اداری و استخدامی با دستگاه

است. از یکسو دستورات اداری این سازمان موجب بوده 

افزایش اقدامات رفع تکلیفی شده و از سوی دیگر تعاملات 

گیری ها بستر شکلچندجانبه سازمان با دستگاه

 ته در متن اداری شده است.فراهکارهای نه

 های دولت در مدیریت تعارض منافع اگرچه تلاش

 هاشکستهای جدی است. اما این همچنان درگیر شکست

 اند.هایی جدی برای حل مسئله فراهم کردهموفقیت

هایی را ها در تمام کشورها سیاستدولت

ها تلاشاین  معمولاًکنند، اما طراحی و اجرا می

به نتایج قابل قبولی نرسیده و با شکست مواجه 

ها در طراحی و شوند. قابلیت حکومتمی

ها موضوع پژوهش و عمل سازی سیاستپیاده

ای جهان بسیاری از مراکز پژوهشی و اندیشکده

های تحلیل است. تلاش این مراکز ارائه چارچوب

ها است. و عمل برای ارتقای قابلیت حکومت

 ازجملهانمندسازی حاکمیت و جامعه مرکز تو

مراکز متمرکز بر موضوع قابلیت حکومت در 

 آید.می حساببهایران 

های تحلیلی این مرکز رویکرد یکی از چارچوب

ه محور است که از برنامانطباق تکرارشونده مسئله

توانمندسازی حکومت مدرسه کندی هاروارد به 

ی است. مرکز توانمندساز شدهگرفتهعاریت 

حاکمیت و جامعه در راستای ترویج این رویکرد 

ای از و آموزش روش کار با آن مجموعه

کند که در عمل را منتشر می PDIAهای گزارش

 شامل ترجمه و تألیف مطالعات موردی است.

 

 

 

محور و ابزارهای تحلیلی آن شامل تکرارشونده مسئلهرو با استفاده از رویکرد انطباق گزارش پیش

محوری، انطباق آمیز، بهترین سرمشق، ادای کارآمدی، انتشار موفقیت، مسئلههای موفقیتشکست

تجربه تلاش برای استقرار مدیریت تعارض منافع در ایران در طول یک دهه  مروربهتکرارشونده و غیره 

سال است که در دستورکار مرکز توانمندسازی حاکمیت  4پردازد. موضوع مدیریت تعارض منافع گذشته می

 و جامعه قرار دارد.
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 زمینه

اجماع واشنگتنی و ضرورت توانمندسازی حکومت در اواخر  هایکاستی ناموضوع حکمرانی خوب در پاسخ به 

های در کانون توصیه 90(. این رویکرد در اواسط دهه 1989، بانک جهانیمطرح شد ) 90و اوایل دهه  80دهه 

وع حکمرانی خوب وارد ایران همین اثنا بود که موضدر  (.1997؛1996بانک جهانی، بانک جهانی قرار گرفت )

 شد.

وسط رهبر جمهوری اسلامی گیری این مفاهیم در سطح جهانی، موضوع مبارزه با فساد تبا شکل زمانهم

انجامید.  1380ای مبارزه با فساد در ایران در سال ماده 8 فرمانبه درنهایت. ادامه این تأکیدات مطرح شد

ناشی از ترویج مفهوم حکمرانی خوب  یای رهبرماده 8که فرمان  اعلان کردمتقن  صورتبهتوان اگرچه نمی

 .پوشی استدر ایران غیرقابل چشم فساداین رویکرد بر موضوع مبارزه با  تأثیربود، اما 

در مبارزه با فساد ستاد مبارزه با مفاسد اقتصادی متشکل از سه قوای ایران  یای رهبرماده 8پس از فرمان 

بیشتر  80فرایندها در مبارزه با فساد و توسعه گفتمانی حکمرانی خوب که از اوایل دهه تشکیل شد. در ادامه 

عامل  عنوانبهشفافیت ، موضوع (1383، و خیرخواهان )میدری ایران مطرح شد گذاریسیاستدر فضای 

 .1بود 1388قرار گرفت که نتیجه آن تصویب قانون دسترسی آزاد به اطلاعات در سال  تأکیدپیشگیرانه مورد 

توان تحلیل کرد، ابتدا آنکه با توجه به گسترش مفهوم حکمرانی خوب تصویب این قانون را به دو صورت می

ن ادعا تواگذاران قرار گرفت. از طرف دیگر مییک رکن اساسی نهاد خوب مورد توجه سیاست عنوانبهشفافیت 

با توجه به اینکه لایحه اولیه قانون در  حالبااینپاسخ به مبارزه با فساد تدبیر شده است.  درکرد این قانون 

 توجیهیاست و از طرف دیگر مقدمه  شدهمطرحتوجه به حکمرانی خوب در ایران  بحبوحهو در  1384سال 

 .است ترقبولقابلصول حکمرانی خوب است، فرضیه اول واضح منبعث از ا صورتبهلایحه 

از طریق  80به بسط مفهوم تعارض منافع انجامید. این مفهوم که در دهه  90ها در اوایل دهه دامه این تلاشا

به کل نظام حکمرانی گسترش پیدا کرد و در ایران  90مقالات مربوط به پزشکی وارد ایران شده بود، در دهه 

نویس لایحه مدیریت تعارض منافع یشها بود که پدر پی همین تلاش(. 1396، پرهیزگاری و رزقیشد)ترویج 

 تصویب و تقدیم مجلس شورای اسلامی شد. 1398منتشر و لایحه آن در سال  1396در سال 

 هایدستورالعمل 1396اگرچه تصویب این لایحه در مجلس هنوز به سرانجام نرسیده است، اما از همان سال 

 اجرایی غیردستگاه اجرایی و  10بیش از  تاکنون های اجرایی نیز آغاز شد.مدیریت تعارض منافع در دستگاه

 .(1402)هراسانی،  اندکردههایی را برای مدیریت تعارض منافع تدوین و ابلاغ دستورالعمل

لازم به ذکر است که اگرچه توجه ویژه به موضوع تعارض منافع در ایران در قالب یک قانون مادر به اواسط 

 جملهازبه مدیریت تعارض منافع شده است.  توجهیقابلن ایران اشارت ضمنی ، اما در قوانیگرددبازمی 90دهه 

توان به لایحه قانونی راجع به منع مداخله وزرا و نمایندگان مجلس و کارکنان دولت در معاملات این مقررات می

ق ، قانون بازار اورا1373، قانون ممنوعیت تصدی بیش از یک شغل مصوب 1337دولتی و کشوری مصوب 
                                                           

 ماده ابلاغ شد. 23در  1388در بهمن قانون انتشار و دسترسی آزاد به اطلاعات  1
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و قانون ارتقای  1386ن مدیریت خدمات کشوری مصوب ، قانو1384بهادار جمهوری اسلامی ایران مصوب 

اگرچه نگاه مجموعه قوانین یادشده نه مدخلی  اشاره کرد. 1390سلامت نظام اداری و مبارزه با فساد مصوب 

 .(1396های استراتژیک، مرکز بررسی) استبرای مواجهه با ناکارآمدی بلکه در زمره قوانین مبارزه با فساد بوده 

 مسئله یجابهها: راهکار بهترین سرمشق

ها اند، یکی از مشکلات ارزیابی سیاستگذاری یاد کردهکه بسیاری از پژوهشگران حوزه سیاست طورهمان

موضوع درباره بسیاری از (. این 1396اسمیت و لریمر، است )در کشورها ابهام در هدف تدوین سیاست 

های ایران نیز صادق است؛ با توجه به این موضوع اعلام دقیق اینکه لایحه مدیریت تعارض منافع در ستسیا

بررسی اسناد مختلف دولتی حاکی از  حالبااین ای در دولت تدوین شد بسیار دشوار است.پاسخ به چه مسئله

نمونه در گزارش کارشناسی  عنوانبهآن است که موضوع توجه به تعارض منافع ناشی از پاسخ به فساد است. 

 عنوانبهضمنی از مبارزه با فساد  صورتبه« طرح مدیریت تعارض منافع»های مجلس درباره مرکز پژوهش

رویکرد به مدیریت تعارض (. این 1398، الماسی و مهندسیاست ) یادشدههدف اصلی مدیریت تعارض منافع 

ان، مرتب و دیگرمشاهده کرد )توان در سایر مطالعات مربوط به مدیریت تعارض منافع در ایران نیز منافع را می

فع وجود داشته است یا وع تعارض مناتوان تضمین کرد این همبستگی پیش از طرح موض(، اگرچه نمی1400

 است. گذاری پدید آمدهدر گفتمان سیاست بعدازآن

ی بر مبنا»است که لایحه  ذکرشده وضوحبهنویس لایحه مدیریت تعارض منافع پیش توجیهیدر مقدمه 

های مهم تعارض منافع در همه کشورها شناسایی و راهکارها است و حوزه شدهتدوین« های تطبیقیبررسی

د بسیاری از کشورهای جهان، نویس همانناین پیش»است که  شدهاشاره توجیهیاست. در این مقدمه  شدهطرح

 «و ملی را پیشنهاد کرده است. سازمانیدرونایجاد سازوکاری خاص برای مدیریت تعارض منافع در دو سطح 

 (.1396جمهوری، های استراتژیک ریاست)مرکز بررسی

نافع در م آید توجه به مدیریت تعارضقرار گرفت، به نظر می موردبحثاز پیشینه و مباحثات بالا  کهچنانآن

 دیگرارتعببهای مشخص باشد، ریشه در مباحث حکمرانی خوب داشته باشد. ایران بیش از آنکه ناظر به مسئله

کل مسئله مبارزه با فساد، شفافیت و تعارض منافع در ایران پیرو ترویج رویکرد حکمرانی خوب در کشور مطرح 

است به این معنی که مطرح  مشاهدهقابل وضوحبهشد. این موضوع در مورد خاص مدیریت تعارض منافع نیز 

های خارجی را گرداوری کنندگان مدیریت تعارض منافع در ایران راهکاری عمومی منبعث از بهترین سرمشق

 ای مشخص نبوده است.ط با مسئلهمرتب چنانآنکردند و طرح موضوع 

دهد ت تعارض منافع به ما نشان میالمللی موفق درباره مدیریاست که مطالعه تجربیات بین حالی دراین 

 موردی و در پاسخ به مسائلی خاص به جلو حرکت کرده است. صورتبهمدیریت تعارض منافع در هر کشور 

کارگزار یا وکیل مدافع به نفع  عنوانبه، علیه کارمندان دولتی که 1853کنگره آمریکا در سال  برای مثال

کرد. این اقدام زمانی رخ داد که  جرماعلامدارند،  متحدهایالاته کردند که دعاوی پولی علیافرادی عمل می
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اجع ر متحدهایالاتداری، به نمایندگی از شخصی برخاست که ادعایی جعلی علیه توماس کوروین، وزیر خزانه

 (.1400به اقدام دولت در تخریب یک معدن نقره مطرح کرد )کاین و همکاران، 

ش ای روشن در ایران پیار گرفتن مدیریت تعارض منافع در پاسخ به مسئلهناظر به اینکه در دستورکار قر

ذاران گتوسط سیاست شدهارائهنرفته است، چندین اشکال برای آن به وجود آمده است؛ ابتدا آنکه راهکارهای 

ن دبسیار عمومی بوده و منطبق با ساختار سازمانی و مسئله هر دستگاه نیست. دوم آنکه به دلیل عمومی بو

ای در دستگاه دولتی نداشته و فرایند تصویب آن بسیار طولانی شده است. سوم کننده اختصاصیهیچ پیگیری

 راکهچسازی آن بسیار اندک خواهد بود، آنکه با توجه به سابقه بسیاری از قوانین مصوب در ایران احتمال پیاده

 کند.مین نمیاجرای آن منفعت هیچ ذینفعی را از محل پاسخ به مسئله آن تأ

لایحه مدیریت  1398جدای از ماهیت توجه به موضوع مدیریت تعارض منافع در ایران، دولت در اسفند 

توسط  1397. اما پیش از آن طرح مدیریت تعارض منافع در اسفند لس تقدیم کردتعارض منافع را به مج

زمان انتخابات مجلس شورای اسلامی  98بود. با توجه به اینکه اسفند  شدهوصولبرخی نمایندگان مجلس اعلام 

این  بار دوقرار نگرفت. در مجلس یازدهم نیز اگرچه دولت  موردبررسیاین لایحه در مجلس دهم  عملاًبود، 

برای مجلس ارسال کرد، اما مجلس جدید به آن توجه نکرده و به دنبال پیش بردن طرح مدیریت لایحه را 

 (.1399ت )خداپرست، تعارض منافع بوده اس

توجه به مدیریت تعارض منافع دوباره شدت گرفت و تأکید  1400با روی کار آمدن دولت رئیسی در سال 

برای ادغام طرح و لایحه مدیریت تعارض منافع بود. با توجه به همسویی دولت و مجلس در این موضوع لایحه 

اعلام وصول شد و در نوبت بررسی قرار گرفت )هراسانی، نهایی مدیریت تعارض منافع در مجلس شورای اسلامی 

 تصویب مجلس شورای اسلامی نرسیده است.این مقاله هنوز این لایحه به  تدوین(. تا زمان 1402

 اقدام بعدی: انطباق جدید فرصتی برای انحرافات مثبت یبازطراحایستادن و 

لایحه مدیریت تعارض منافع در معاونت حقوقی نویس در همان زمانی که دولت در حال تدوین پیش تقریباً

و موجبات  نهیکه زم یامور زمانهم رشیمنع پذ یدستورالعمل اجرائ»بود، وزیر راه و شهرسازی ایران 

را ابلاغ کرد. بر اساس این دستورالعمل کارکنان بخش « آوردیقبول منافع متعارض را فراهم م ایو  یندگینما

های خود برای پروژه مهندسینظاماز پروانه  زمانهم صورتبهمران حق نداشتند عمومی در حوزه ساختمان و ع

کارکنان بخش عمومی، بخصوص کارکنان  زمانهماین سازمان اشتغال  ازنظرخصوصی استفاده کنند. 

لبته ا تخریب فضای شهری شده بود.وساز و ها، موجب ایجاد تخلفات گسترده، کیفیت پایین ساختشهرداری

، اما این 2بود شدهمطرح 1394از سال  مهندسینظامه ذکر است که موضوع تعارض منافع در سازمان لازم ب

های فراوانی این دستورالعمل اگرچه با چالش آن را وارد فاز اجرایی کرد. عملاًبود که  1396دستورالعمل سال 

یک  جزبه درنهایتگرفت، اما  از طرف ذینفعان مواجه شد و بارها در دیوان عدالت اداری مورد شکایت قرار

                                                           
 ابلاغ شده است. 05/12/1394مورخ  01/110/67042 یشماره ینامه یو کنترل ساختمان ط یمهندسقانون نظام یاجرائینامهنیآئیهیاصلاح 2
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 «نافع در شهرداری تهرانمدیریت تعارض م»علاوه بر این با تصویب بخشنامه  باقی ماند. اجراقابلبخش آن 

 .تثبیت شد

دستورالعمل مدیریت تعارض منافع در وزارت راه و شهرسازی پیش از طرح عمومی مدیریت تعارض منافع 

 های مختلف دولتهای دستگاهشخص برجسته شده بود، اما سایر بخشنامهای مدر دولت و در پاسخ به مسئله

نویس لایحه مدیریت تعارض منافع و در پیروی از آن بود. اگرچه لایحه مدیریت تعارض پس از تدوین پیش

منافع در مجلس تصویب نشد، اما با آشنایی مدیران دولتی با این مفهوم و گسترش گفتمان مدیریت تعارض 

برای پاسخ به مسائل خود و از طرف دیگر برای کسب  طرفازیکر فضای عمومی، مدیران دولتی منافع د

 های مختلف کردند.مشروعیت در ساختار دولت شروع به ابلاغ بخشنامه

عمومی و بدون وجود یک مسئله خاص برای مدیریت تعارض منافع راهکارهایی  صورتبهاگرچه لایحه دولت 

های مختلف برای ادامه این مسیر دو دستاورد روشن داشت. ابتدا آنکه هر اما ورود دستگاهداد، را پیشنهاد می

های مسئله از ابزار مدیریت تعارض منافع دستگاه با توجه به مسئله خاص خود و با شناخت نسبت به ریشه

 داد.های محلی به مسائل محلی میکرد و دوم آنکه پاسخاست می

های توان استنباط کرد که اگرچه بخشنامههای صادرشده میندی و تراکم بخشنامهببا در نظر گرفتن زمان

های دولت به ثمر مربوط به وزارت راه و شهرسازی، شهرداری تهران و سازمان بهزیستی کشور در ادامه فعالیت

 زطراحیهای بعدی در پاسخ به عدم پیشبرد لایحه دولت در مجلس شورای اسلامی و بانشست، اما بخشنامه

 های جدید با توجه به بافت کشور صورت گرفت.گام

کل چند مش دهندهنشانبا توجه به زمینه ، ارائه یک قانون کلی برای مدیریت تعارض منافع دیگربارتعبه

 دهد، در تصویببود. ابتدا آنکه یک قانون در سطح کلان جدای از آنکه چقدر به نیازهای روی زمین پاسخ می

جدی مواجه است. ایجاد اجماع در سطح دولت و مجلس برای تصویب چنین قانونی بسیار دشوار های با چالش

است. همچنین یک قانون جامع با مخالفت تمام ذینفعان متضرر از لایحه مواجه خواهد شد که همین موضوع 

ر پاسخ به خلأهای علاوه بر آن باید توجه داشت که یک قانون مادر د کند.امکان ایجاد اجماع را دشوارتر می

رای ها تلاشی ب، یعنی زمانی که دستگاهخلأشود. بنابراین ایجاد یک قانون مادر در قانونی موجود تدوین می

ار را نه دستیابی به یک راهک عملاًاند تا پشتیبانی قانونی مورد نیاز مشخص شود، مدیریت تعارض منافع نکرده

ها قرار خواهد داد. امری که تشتت ه مطالعات تطبیقی و استدلالمبتنی بر شواهد روی زمین بلکه بر روی شان

 های اجرایی برای راهکارهای عمومی پیشنهادی خواهد شد.در نظر دستگاه

ها، با توجه به ناکامی تصویب قانون در مجلس، اداره روحانی تلاش کرد از طریق بر اساس همین استدلال

نات قانونی موجود هم بر ناتوانی در اقناع مجلس فائق آید، هم دستاورد ها بر اساس امکااجرای ابلاغ دستورالعمل

 ها تعارضتر برای پاسخ به موقعیتسیاسی این مفهوم را از دست ندهد و هم امکان ایجاد یک چارچوب مناسب

 منافع ایجاد کند.
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رد بتدا پیشبکشور داشت. ا ای چندین دستاورد برای پیشبرد مدیریت تعارض منافع درچنین بازطراحی

های اجرایی کشور بود. یعنی هر دستگاه در پاسخ به مسئله محور مدیریت تعارض منافع در دستگاهمسئله

ی روهای پیشمشخص خود دستورالعمل مدیریت تعارض منافع را تدوین کرد. دوم آنکه هر دستگاه با چالش

خود  هایسیاست سازیپیادهرا در مسیر مدیریت تعارض منافع در دستگاه خود آشنا و حجم مخالفت ذینفعان 

های متناوب کارکنان و ذینفعان در دیوان عدالت اداری، میزان پشتیبانی مشاهده کرد. سوم آنکه با شکایت

قانونی از مدیریت تعارض منافع در کشور مشخص و مواردی که باید در قانون مادر در نظر گرفته شود آشکار 

تدریجی هر دستورالعمل، امکان توجه به الزامات لازم برای تصویب چنین  چهارم آنکه با توجه ابلاغ شد.

 مقرراتی روشن شد.

، با مشخص شدن نقاط قوت و ضعف هر دستورالعمل سازمان بعدی امکان لحاظ کردن آن در دیگرعبارتبه

 طورهب ع بود.دستورالعمل خود را به دست آورد که نتیجه آن افزایش قابلیت دولت برای مدیریت تعارض مناف

مثال، با توجه به نداشتن صلاحیت قانونی برای برخورد با تمام کارکنان، بخشنامه سازمان بهزیستی با تمرکز 

کان براین، قوانین امهای سازمانی تدوین شد؛ موضوعی که در صلاحیت رئیس سازمان بوده است. علاوهبر پست

 یاد گرفتند تدریجبهها دهد و بر همین اساس سازمانا نمیهمداخله در مورد ارتباطات پساشغلی را به سازمان

 .3این افراد را در لیست سیاه خود قرار دهند کارگیرندهبههای که شرکت

سازی سیاست از روش انتشار و ترویج استفاده های بالا به پایین و دستوری پیادهچنین مسیری برخلاف روش

یعنی هر دستگاه نتایج  (.1398اندروز و همکاران، کند )میفراهم  مسیری که امکان اصلاحات پایدار را کرد.

 صورتبهبرداری از این امتیازات های قبلی مشاهده و برای بهرهمثبت اجرای مدیریت تعارض منافع را در دستگاه

 خودخواسته و بدون دخالت عامل قهری به سمت مدیریت تعارض منافع حرکت کرد.

ترین های کشور یکی از اصلیتی کشور برای مدیریت تعارض منافع در رسانهبازتاب تلاش سازمان بهزیس

ها برای ورود به این بازی بود. با توجه به دستورکار وزیر تعاون، کار و راه موتورهای محرک سایر سازمان

ه ب اجتماعی برای مبارزه با فساد، تلاش سازمان بهزیستی کشور بسیار دیده شد. در پی همین تلاش بود که

کشور، سازمان  وبودجهبرنامه، سازمان ، وزارت نیرو، سازمان تأمین اجتماعیوپرورشآموزشوزارت  ترتیب

 .(1402)هراسانی،  کردندمقررات مربوط به مدیریت تعارض منافع را در سازمان خود ابلاغ  استاندارد و غیره

 ؟مشروعیتکارآمدی برای کسب : خطر ظرفیت اجرا یا ادای پذیریمقیاس

دستگاه دولتی مقررات مدیریت تعارض منافع تدوین و  11 بربالغدر  تاکنونبیان شد،  ترپیش کهچنانآن

فرایند  وضوحبههای بیشتری به دنبال تدوین چنین دستورالعملی هستند. این فرایند است و دستگاه هشدابلاغ

وزارت نیرو و شهرداری  کهدرحالیدهد. می پذیری مقررات مربوط به مدیریت تعارض منافع را نشانمقیاس

رتب های بعد مهایی بودند که دنبال تدوین مقررات تعارض منافع رفتند، در طول سالتهران جزو اولین دستگاه

 ها افزوده شد.به تعداد این دستگاه

                                                           
 های وزارت نیرو و سازمان تأمین اجتماعی نگاه شود.به دستورالعمل مثالعنوانبه 3
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ود دارد که های بعد از آن وجهای ابتدایی و دستورالعمل، یک تفاوت جدی میان دستورالعملحالبااین

اصلی آن است که این ناکارآمدی ناشی  سؤالاست. حال  متأخرترهای ناکارآمد بودن دستورالعمل دهندهنشان

سازی مقررات تعارض منافع است یا ناشی از اداری کارآمدی های دولتی در پیادهاز ظرفیت اجرای دستگاه

 ها برای کسب مشروعیت؟دستگاه

مشخص بر یک موقعیت تعارض منافع یعنی  صورتبهاولین نمونه  عنوانبهزی نامه وزارت راه و شهرساآیین

اشتغال بیرونی کارکنان تأکید داشت. از نظر وزارتخانه این تعارض به مشکلات مشخصی در حوزه راه و 

روی وزارتخانه بود. از طرف دیگر ساختمان دامن زده بود و کل تلاش برای مدیریت آن پاسخ به مشکلات پیش

 کردجدی پیگیری می صورتبهاینکه شخص وزیر راه و شهرسازی پشت این دستورالعمل بود، آن را توجه به  با

 .(1397)هراسانی، 

ام مشخص تم صورتبهتری توجه داشت، اما های گستردهدستورالعمل شهرداری تهران نیز اگرچه به موقعیت

تر آنکه با توجه راهکارهایی تدارک دیده بود. نکته مهمابعاد تعارض منافع در شهرداری را مشخص و برای آن 

به پیگیری مداوم یکی از اعضای شورای شهر در حوزه شفافیت، این دستورالعمل نیز یک ذینفع مشخص 

 داشت.

ای مشخص یعنی سهامداری و مالکیت محدود به مسئله صورتبهدستورالعمل سازمان بهزیستی کشور نیز 

 راهکارهایی مشخص برای همین درنتیجهپرداخت. ن در مراکز وابسته به بهزیستی میاین سازما منصبانصاحب

مسئله تدارک دیده و پس از مدتی گزارش نتایج آن برای عموم مردم روشن شد. بر اساس گزارش سازمان 

بوده  مرتبط با کارکنان این سازمان نوعیبهمرکز  1400هزار مرکز خصوصی وابسته به سازمان  40از  بهزیستی

نفر مراکز خود  172اند و نفر از سمت خود در سازمان استعفا داده 100است. در همین گزارش اشاره شد که 

 (.1398، داناقبادید )انرا واگذار کرده

های مدیریت تعارض منافع نامههای بیشتری به سمت تدوین آیینبا توفیق این سه دستورالعمل سازمان

 .پدید آمد شدهابلاغهای بزرگ میان این سه دستورالعمل و سایر دستورالعملحرکت کردند، اما یک شکاف 

های دولتی اگرچه از حیث توجه به مسائل تلاش بعدی دستگاه عنوانبهوپرورش دستورالعمل وزارت آموزش

 قانونی را در ملاحظاتسازمان و انتخاب دقیق برخی مصادیق تعارض منافع دقیق عمل کرده است و همچنین 

ویژه  صورتبهدستورالعمل اعمال کرده است اما هیچ گزارشی از نتایج ارائه نشده است. این دستورالعمل 

های خصوصی، منع قرارداد با کارکنان سهامداری و مالکیت مسئولان ستادی سازمان در مدارس و آموزشگاه

آموزشی در مدارس و تب کمکریزی آموزشی، منع فروش اجباری کدولت با تأکید بر سازمان پژوهش و برنامه

مشخص مسائل وزارت  صورتبهاست بخشنامه  مشاهدهقابلبرخی موارد دیگر است. همچنان که 

د تر آنکه تأکیکند. نکته مهموپرورش را هدف گرفته و از ذکر عمومی مصادیق تعارض منافع امتناع میآموزش

 سایر موارد اعلام متعاقباًوپرورش نیست و م آموزشتمام مصادیق تعارض منافع در نظا شدهاشارهکند موارد می

 (.1399شد )هراسانی، خواهد 



 

8 

 

وپرورش نقطه قوت این دستورالعمل است که اگرچه اشاره به مصادیق خاص تعارض منافع در وزارت آموزش

ود وج محوری در تدوین آن است، اما هیچ شاهدی درباره اینکه این دستورالعمل اجرا شده باشدحاکی از مسئله

سایر مصادیق تعارض منافع احصا و اعلام نشد و نتایجی از اجرای این دستورالعمل نیز ارائه  گاههیچندارد. 

های بعدی دچار افت کیفیت شدیدتری شده و حتی به مسائل اصلی سازمان نیز نشده است. دستورالعمل

 پردازد.نمی

ین کرده است که عمومی مقرراتی که تدو طوربهبخشنامه وزارت نیرو بدون توجه به مسائل اصلی سازمان 

 نوانعبهتوان شود. بخشنامه سازمان تأمین اجتماعی را میشامل جذب نیرو، معاملات و تصویب ضوابط می

 ضعفنقطههای مدیریت تعارض منافع در ایران معرفی کرد، اما همین فراگیری ترین دستورالعملیکی از جامع

 الزاماًمجموعه عظیمی از مقررات که قوانین بالادستی (. وجود 1400است )هراسانی، اصلی این دستورالعمل 

ها و مصادیق تعارض منافع در سازمان و عدم گذاری برای موقعیتعدم اولویتکنند، از آن پشتیبانی نمی

 سازی آن را گرفته است.امکان اجرایی عملاًاستقرار نظام مدیریت تعارض منافع 

منع ارجاع کار، ارزیابی کیفی، مناقصه ان برنامه از جهت توجه به یک مسئله خاص، یعنی دستورالعمل سازم

های اجرایی توسط پیمانکاران و واحدهای مدیریت طرح که منافع مشترک دارند های دستگاهو معاملات پروژه

مشخص نشده  دقیق طوربهیک دستورالعمل دقیق است، اما همچنان فرایندهای نظارتی و ضمانت اجرای آن 

ها هنوز هیچ گزارش عملکردی از این تر آنکه همانند سایر دستورالعملمهم(. نکته 1401است )کاکائی، 

 دستورالعمل ارائه نشده است.

جرایی های اهای مدیریت تعارض منافع در دستگاهدر یک ارزیابی کلی باید اشاره داشت که تمام دستورالعمل

اند، اما نه کسی مسئول دقیق ها صادر شدهاین دستورالعمل درواقعهستند.  فاقد نظام مدیریت تعارض منافع

ها سازی دستورالعمل در سازمانگیرد و نه فرایند پیادهاجرای آن است، نه ارزیابی منظمی از آن صورت می

های عملهای انتهایی در آن است که دستورالهای اولیه و سازماناست. تفاوت عمده میان سازمان شدهطراحی

سایر  است ولی شدهارائهچند دستگاه اول با پیگیری روسای سازمان به برخی نتایج رسیده است و گزارش آن 

است و وضعیت اجرای آن مشخص  شدهابلاغهای دیگر فقط ها همانند بسیاری از دستورالعملدستورالعمل

 نیست.

ای خاص این حوزه بیشتر بر مسئله متأخرتر هایهای ابتدایی نسبت به دستورالعملاز طرف دیگر، بخشنامه

سازی آن به سبب امکان اعلام گزارش و ارزیابی اند. همین موضوع امکان اجراییو هدفی مشخص تأکید داشته

 نتایج آن را بیشتر کرده است.

های مدیریت تعارض های متأخرتر در تدوین دستورالعملمجموعه این مباحث حاکی از آن است که سازمان

ند. اای مشخص در سازمان خود باشند دست به نمایش کارآمدی زدهنافع بیش از آنکه به دنبال حل مسئلهم

 های اجرایی کشور بدونهای زیبا در دستگاهگرایی و ترویج رویهدهد که چگونه مأموریتاین مسئله نشان می
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تواند به ناکارآمدی تحولات سیاستی ها ایجاد شود میآنکه پیوندی عمیق بین راهکارها و مسائل این سازمان

 منجر شود.

 استقرار دولت جدید و میثاق با شهروندان

با  دولت حالباایناز دستورکار خارج شد،  کلیبهبا استقرار دولت رئیسی موضوع تعارض منافع در مجلس 

رد مدیریت تعارض در حوزه تعارض منافع در سازمان اداری استخدامی به دنبال پیشب مؤثربه نیروهای  اتکا

ر حوزه د مؤثرهای ورزان اندیشکده شفافیت برای ایران، که یکی از اندیشکدهحضور اندیشه درواقعمنافع بود. 

مدیریت تعارض منافع بود، در سازمان اداری و استخدامی یکی از محورهای پیشبرد مدیریت تعارض منافع در 

 کشور در دولت جدید بود.

این سازمان همچنان از تجربه اتصال مسئله  طرفازیکاست.  دووجهیحال حاضر  اقدامات این سازمان در

به راهکار درس نگرفته و به دنبال رویکردهای بالا به پایین و دستوری برای مدیریت تعارض منافع است. قرار 

ا بخشی از همربوط به آموزش و شناسایی مصادیق تعارض منافع در ارزیابی عملکرد سازمان هایمؤلفهدادن 

 تلاش سازمان اداری و استخدامی کشور است. 

وپرورش آموزش است و هسته هر سازمان یک هسته فعالیت اصلی دارد. هسته اصلی فعالیت وزارت آموزش

(. 1398اندروز و همکاران، است )اصلی فعالیت وزارت بهداشت و درمان ارائه خدمات درمانی به شهروندان 

ن نتواند رهبر سازما کهدرصورتیکننده به این فعالیت اصلی باشد. اجرایی باید کمک هایسایر اقدامات دستگاه

پیوند شفافی میان هسته اصلی فعالیت سازمان و اقدامات مرتبط با مدیریت تعارض منافع ایجاد کند، 

 سازی الزامات سازمان اداری و استخدامی رفع تکلیف و ادای کارآمدی خواهد بود.برآورده

توانند برای کسب امتیاز مرتبط اسنادی تحت عنوان مصادیق تعارض منافع در ها مینمونه دستگاه عنوانبه

سازمان را ایجاد و برای سازمان اداری و استخدامی ارسال کنند، اما اینکه این مصادیق با چه کیفیتی 

توانند ها میاهاست موضوعی دیگر خواهد بود. در ادامه این فعالیت هرکدام از دستگ شدهشناسایی

ایشی هایی نمتواند دستورالعملمی وضوحبههای مدیریت تعارض منافع را تدوین و ابلاغ کنند، اما دستورالعمل

 گاه اجرا نخواهد شد.باشد که هیچ

ه مند بهایی علاقهدهی به ائتلافاما از طرف دیگر این رویکرد اگرچه مبتنی بر اجبار است، امکان شکل

ها نه از طریق دستورات اداری کند. این ائتلافنظام اداری را فراهم میراهکارهای نهفته در دل موضوع و رشد 

سازمان اداری و استخدامی بلکه از مسیر برگزاری سلسله جلسات و گفتگوهای چندطرفه و یا دوطرفه میان 

که در طول دو سال اخیر هایی آید. مجموعه تلاشهای اجرایی پدید میسازمان اداری و استخدامی و دستگاه

 وجود داشته است.

د آیهای تعارض منافع پدید میهای مختلف در مواجهه با موقعیتاین راهکارهای نهفته از دل تجارب دستگاه

آمیز و های موفقیتها را گرداوری و مستندسازی کند. تجربهکه سازمان اداری و استخدامی باید آن

ها با مند دستگاهمواجهه نظام بنای سنگهای تعارض منافع با موقعیت ها در مواجههدستگاه خوردهشکست
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تجارب موفق در دل نظام اداری مستقر  ازآنجاکهکند. از طرف دیگر، های تعارض منافع را فراهم میموقعیت

 است، امکان بسط و گسترش آن در کل نظام اداری وجود دارد. دادهرخ

های اجرایی کشور را مکلف به همکاری با جهاد در ابلاغی کلیه دستگاه جمهوررئیساز طرف دیگر معاون اول 

. مرکز توانمندسازی حاکمیت و 4ها کرده استدانشگاهی برای شناسایی مصادیق تعارض منافع در دستگاه

ها باید تعارض با فهم این موضوع که دستگاه نماینده جهاد دانشگاهی در اجرای این دستور، عنوانبه جامعه

ولویت ا عنوانبهمصادیقی از تعارض منافع را  کندمیتلاش  ارتباط با مسائل اصلی خود ببینید،منافع را در 

 شود.ها گیری مسائل در اولویت دستگاهانتخاب کند که با شواهد کافی منجر به شکل

یق ها و مصادمنافع موفق خواهد بود که تصویری از موقعیت بیان شد، در صورتی مدیریت تعارض کهچنانآن

های تعارض منافع در دستگاه خود ها باید بتوانند موقعیتتعارض منافع در سازمان وجود داشته باشد. سازمان

ها قرار دهند. ها را احصا و اراده سازمانی را متمرکز بر مدیریت این موقعیتترین آنرا شناسایی کنند، مهم

ها امکان ایجاد پیوندی شفاف میان این ون شناسایی مصادیق تعارض منافع و ارائه روایتی روشن از آنبد

 ها و مسائل سازمان وجود نخواهد داشت.موقعیت

ای های اجرایی بیشتر بر موضوعات مرکزی سازمان خود متمرکز هستند و بر مسائل واقعیمسئولان دستگاه

 جهتازاینکند. ها فراهم میدهد انگیزه ایجاد تغییر در سازمان را برای آنقرار می فشارتحتها را که آن

نی های تعارض منافع و ارائه روایتی مبتدار ترین موقعیتسازی اولویتشناسایی مصادیق تعارض منافع، برجسته

الادست سئولان ببرای بسیج مها را ریشه مسائل اصلی آنان معرفی کند راهبرد اصلی بر شواهد که این موقعیت

 یک سازمان در مدیریت تعارض منافع است.

 در مدیریت تعارض منافع آمیزهای موفقیت: شکستگیرینتیجه

مدت، کند که در کوتاههایی تعریف میآمیز مفهومی است که اندروز آن را برای برنامهشکست موفقیت

(. 2021اند )اندروز، نکردهشکلات را حل م مدتطولانیاند، اما در های تعهدشده را برآورده کردهخروجی

 شوند، اما این به معنای آن نیستخورده تلقی میهای دولتی شکستها و سیاستهنجاری اکثر برنامه صورتبه

 است. خوردهشکست واقعاًیک پروژه 

باط برقرار سازی ارتدهد تا از نزدیک با فرایند طراحی و پیادهاندرکاران اجازه میها به دستاجرای سیاست

های دولت در حوزه مدیریت تعارض منافع را هایی را برای حل مسائل بگیرند. مجموعه تلاشکنند و درس

 توان با چنین دیدگاهی مورد ارزیابی قرار داد.می

نمونه لایحه مدیریت تعارض منافع هنوز در مجلس شورای اسلامی به تصویب نرسیده است و حتی  عنوانبه

ای از گیری مجموعهعملکرد مناسبی نخواهد داشت، اما منجر به شکل احتمالاًنیز در صورت تصویب 

های اجرایی کشور شد. از طرف دیگر بیان شد که پس از های مدیریت تعارض منافع در دستگاهدستورالعمل
                                                           

با توجه به توانمندی سازمانی و دانش علمی و  3/9/1400به تاریخ  58154/100289جمهور، در بخشنامه شماره اول رئیسمحمد مخبر، معاون  4

 های تعارض منافع و ارائه راهکارهای مدیریت ان کرد.عملی انباشته جهاد دانشگاهی را مأمور شناسایی موقعیت
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اهنگی هایی ابلاغ شد که با بافت اداری همها در دام نمایش کارآمدی افتادند و دستورالعملمدتی دستگاه

است. اما از طرف دیگر، از دل این مجموعه  درنیامدهها هنوز به مرحله اجرا ای از آننداشت و بخش عمده

 هایی در مدیریتهای فراوانی برای مدیریت تعارض منافع یاد گرفته شد که شامل نوآوریها درسدستورالعمل

 تعارض منافع بود.

اما ایستادن، نگاه  های مداوم است؛ای از شکستمجموعهبر فرایندهای اصلاحی در سیاست از اساس متکی 

. مدیریت تعارض منافع کنندحرکت  جلوروبه هاسازمان شودکردن و منطبق شدن با شرایط جدید باعث می

آید راهی طولانی تا رسیدن به آن دارد، نشده است و به نظر می پایدار در ایران هنوز تبدیل به یک موفقیت

مستند  ها،ارزیابی مسیر رفته شده، درس گرفتن از شکست ی از رهبران سیاسی، فنی و ترویجی،روهاما ایجاد گ

 شود آینده این موضوع روشن باشد.ها و بازطراحی مسیر جدید باعث میکردن آن
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