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 چکیده 
ها در عصااااار حاتااااار اسااااا .  های فراروی ساااااازما ترین چالشماندهترین و در عین حال مغفولتعارض منافع نهادی، یکی از پیچیده

ای آنا  اساا ، تعارض منافع نهادی زمانی ر   برخلاف تعارض منافع فردی که ناظر بر تداخل منافع شاایصاای کارکنا  با وظایف حرفه
گیری  بنیادین یا فرآیندهای تصااامیمهای عنوا  یک نهاد، با مأموری  اصااا ی، ارز دهد که منافع مالی یا غیرمالی خود ساااازما  بهمی

دلیل ماهی  سااااای،اااااتمیک، ا راد تامعی و دشاااااواری در شاااااناساااااای ، از تعارتااااااد فردی  گیرد. این پدیده بهآ  در تعارض قرار می
 های آ ، پیامدهای ناشااااای ازپذیرتر اسااااا . محاله حاتااااار به ت یین ماهی  تعارض منافع نهادی، ابعاد و گونهتر و مدیری  ناخطرناک

پردازد. اسااتد ل اصاا ی محاله این اساا  که مدیری  تعارض توجهی به آ ، و در نهای  چارچوب  برای مدیری  مؤ ر این پدیده میب 
 گوی  اس .ها در عصر شفافی  و پاسخمنافع نهادی نه یک انتیاب، ب که یک الزام راه ردی برای بحا و مشروعی  سازما 

 
 گوی ی ، پاسخشفاف ،مأموری  ذاتی سازما ، تعارض منافع نهادیهای کلیدی: واژه
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 مقدمه 

باااهدهاااهدر   مناااافع  تعاااارض  مفهوم  اخیر،  از هاااای  یکی  عنوا  
محورهای اصااااا ی سااااالام  اداری، م ارزه با ف،ااااااد و حاکمی  
شرکتی مورد توجه فزاینده قرار گرفته اس . با این حال، بیش 
اعظم ادبیاد موجود بر تعارض منافع در ساااااطی فردی متمرکز  
  بوده اسااا و موقعیتی که در آ  منافع شااایصااای یک کارمند یا 

گیرد. آنچاه کمتر  ای او در تعاارض قرار میمادیر باا وظاایف حرفاه
تر و فراگیرتر  مورد کااو  قرار گرفتاه، اماا پیاامادهاای  ب  عمی 

 دارد، »تعارض منافع نهادی« اس .
تعاارض مناافع نهاادی، برخلاف همتاای فردی خود، باه ساااااااطی  

الم ل،  تر ساااااازمانی اشااااااره دارد. ساااااازما  شااااافافی  بینکلا 
کند که عنوا  شاارایطی تعریف میطورعام بهمنافع را بهتعارض 

یااا نهااادهااا بااه انتیاااب میااا  وظااایف حرفااه ای یااا  در آ  افراد 
پردازند. اما در ساطی نهادی،  عمومی و منافع شایصای خود می

و نه صاارفا  —گیرد که خود سااازما این تعارض زمانی شااکل می
یاا مناافع   باا موقعیتی مواجاه شاااااااود کاه مناافع ماالی—کاارکناا  آ 

محاماد ارشااد آ ، خطر اعمال نفوذ ناباا بر تصاامیماد مرت   
 با منافع اص ی نهاد را ایااد کند.

اهمی  پرداختن به این موتوع از آ  روس  که تعارض منافع 
درسااااتی قول یکی از پژوهشاااا را  برج،ااااته، »اگر بهنهادی، به

تواند کار و شااهرد کل سااازما  را ت ااعیف  مدیری  نشااود، می
ند، از جم ه اع ااای  که خود شاایصااا  از تعارض منافع فردی  ک

ع ااارد دی ر، حتی  (. بااهThompson  ،2009کننااد«  اجتناااب می
ساااااااازماانی کاه کاارکناا  آ  از باا ترین اساااااااتااناداردهاای اخلاقی 
برخوردارند، در صاااااورد ن ود مدیری  نهادی تعارض منافع، در  

 ی قرار خواهد گرف .معرض خطر جد
 

 تعریف تعارض منافع نهادی 

 تعریف پایه 
( تعارض منافع نهادی را چنین  WHOسازما  بهداش  جهانی  

گونه که کند: »موقعیتی که منافع اصا ی ساازما ، آ تعریف می
طور ناباا در اساااااساااانامه آ  منعک  شااااده، ممکن اساااا  به

گیرد،    تحاا  تااأ یر منااافع مت اااااااااد یااک بااازی ر غیردولتی قرار
ای که بر اساااتحلال و عینی  کار ساااازما  تأ یر ب ذارد یا  گونهبه
طور معحول چنین ت حی شااود«. در تعاریف مشااابه، نهادهای به

دانناد کاه در آ  آکاادمیاک تعاارض مناافع نهاادی را موقعیتی می
»منافع مالی مؤساااا،ااااه یا منافع مالی محاماد ارشااااد آ ، خطر 

مرت   با منافع اصا ی مؤسا،اه  اعمال نفوذ ناباا بر تصامیماد 
تواناد شااااااااامال ارا اه  کناد«. این مناافع اصااااااا ی میرا ایاااد می

های بهداشااااااتی باکیفی ، آموز  پزشااااااکی، تححیحاد  مراق  
طورک ی، هر مأموری  بنیادینی باشااااد که سااااازما   بالینی، یا به

(.  ationWorld Health Organiz  ،2016برای آ  شاکل گرفته اسا   
هاای خصاااااااوصااااااای یاا بنیاادهاای باا بیش WHO زماانی کاه  یعنی

بنادد، اگر مناافع یاا غیردولتی قرارداد یاا همکااری ماالییفنی می
رسااا و و مومیر و های مالی آ  بازی را  باعث شااود که  کمک
این سازما (     Constitution/ مصرح در اساسنامه WHO اصلی

ر  داده    رض منافع نهادیتعادچار خدشاااه یا جان داری شاااود، 
 .اس 

تمایز ک یدی میا  تعارض منافع فردی و نهادی در این اسااااااا  
کاه در نوع نهاادی، »وظاایف یاک ساااااااازماا  در تعاارض باا مناافع 

بیا  گیرد«. بهخود ساااازما  یا منافع محاماد ارشاااد آ  قرار می
تر، در تعارض فردی، کارمند بین منافع شایصای و منافع سااده

گزیندو اما در تعارض نهادی، خود ساازما   را برمیساازما  یکی  
میا  منافع مالی خود  یا منافع مدیرا  ارشاااااااد ( و مأموری  

 شود.ا  دچار دوگان ی میاص ی
 

 تمایز از تعارض منافع فردی 
برای درک بهتر تعاارض مناافع نهاادی،  زم اسااااااا  در تحاابال باا 

محور،  تعارض منافع فردی بررسااای شاااود. در تعارض منافع فرد
های  »منافع شایصای یک فرد در تعارض با وظایف و م،ایولی 

مای قارار  او  مانااااافاع  غایارشااااااایصااااااای  تاعااااارض  در  امااااا  گایارد«. 
شاود. این تفاود در  محور، کل نهاد با چالش مواجه میساازما 

 کند:سه جن ه اساسی نمود پیدا می
، در تعارتااااد فردی معمو   امکا  بازبینی در ساااطوح نخساااو

دلیل  جود داردو اما در تعارتاااااااد نهادی، بهمتعدد سااااااازما  و
شاااده اسااا ، گیری با تر و اغ ب نهادینهاینکه ساااطی تصااامیم

 شود.های بازبینی محدودتر میفرص 
که ، پیامدهای تعارض نهادی ب،ایار فراگیرتر اسا . درحالیدوم

تعاارض فردی ممکن اسااااااا  باه یاک تصااااااامیم یاا پرو ه خاا  
د »کااار و شاااااااهرد کاال تواناامحاادود شاااااااود، تعااارض نهااادی می

سااازما ، از جم ه اع ااای  که خود شاایصااا  از تعارتاااد فردی  
 کنند، را ت عیف کند«.اجتناب می

، شااناسااای  تعارض نهادی دشااوارتر اساا ، زیرا اغ ب در  ساایم
شاااااااود و هاای ساااااااازماانی پنهاا  میهاای سااااااااختااری و رویاه یاه
راحتی باا تصااااااامیمااد »مشاااااااروع« مادیریتی اشااااااات ااه گرفتاه باه
 د.شومی
 

 شناسی تعارض منافع نهادی گونه 
شااااااود. بر  تعارض منافع نهادی در اشااااااکال گوناگونی ظاهر می

 اند از:های آ  ع اردترین گونهاساس منابع معت ر، مهم
زماااانی ر   1 تعاااارض  نوع  این  نهاااادی:  ماااالی  تعاااارض مناااافع   .

های  که یک مؤسا،اه در یک شارک   دهد که »ارز  ساهاممی
دهاد،  مؤسااااااا،اااااااه باه شااااااارکتی ماوز می  دارد، یاا اختراعی کاه

شاده در درو  آ  مؤسا،اه تواند تح  تأ یر تححیحاد انااممی
بااااه گایارد«.  شااااااارکاتای قارار  در  سااااااااااازمااااانای  اگار  دیا ار،  عا ااااارد 

گذاری کرده باشااااد و نتایق تححیحاد یا تصاااامیماد آ  ساااارمایه
گذاری تأ یر ب ذارد، یک  سااااااازما  بتواند بر ارز  آ  ساااااارمایه

 شکل گرفته اس . تعارض منافع نهادی
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توجهی  برای نمونه، یک مرکز تححیحاد پزشااکی که سااهام قابل
در یک شاارک  داروسااازی دارد، ممکن اساا  در موقعیتی قرار  

ای ارا اه دهاد کاه باه نفع گوناهگیرد کاه نتاایق تححیحااد خود را باه
حتی اگر این امر با ححیح  ع می در تعارض —آ  شارک  باشاد
بع آمده، »اگر پتان،اااایل بازده مالی طور که در مناباشااااد. هما 

توجه باشاد، این خطر وجود دارد که اهداف برای مؤسا،اه قابل
 اص ی مؤس،ه به خطر بیفتد«.

در حوزه آب، این تعااارض منااافع نهااادی معمو   بااه شاااااااک ی  
یا   ایهای آب منطقهشرکوطوری که  کندو بهتر بروز میپیچیده

ی تأمین آب ه،اااااتند، زما  هم متول، همآبیهای برقساااااا ما 
های هم ناظر برداشاااااا  آب، و هم سااااااهامدار یا کارفرمای  پرو ه

شاااااااود کاه »حفااظا  از مناابع انتحاال آب. این چرخاه بااعاث می
 های عمرانی« شوددهی به پرو هآب« همواره قربانی  »اولوی 

. تعاارض مناافع محاامااد ارشاااااااد: این نوع تعاارض زماانی ر  2
کنند،  از طرف مؤسا،اه اقدام می  دهد که »محاماد ارشاد کهمی

دارای منافع مالی شایصای ه،اتند که ممکن اسا  تح  تأ یر 
تصااااااامیماااد اداری آنااا  قرار گیرد«. برای میااال، »ر ی  یااک  

ای در یک شاارک  تاهیزاد پزشااکی دانشااکده که سااهام عمده
دارد، ممکن اسااااا  در مورد انتصااااااباد و ترفیعاد اسااااااتید یا  

آزماااا اداری و  باااهتیصااااااایی ف ااااااااااهاااای  ای  گوناااهیشااااااا ااااهی 
 گیری کند که به نفع منافع آ  شرک  باشد«.تصمیم

برای نمونه در حوزه حکمرانی آب، تصاااااور کنید یکی از مدیرا  
دار  ای، ساااااهامهای آب منطحهارشاااااد در وزارد نیرو یا شااااارک 

های  ی یک شاارک  خصااوصاای فعال در زمینه حفاری چاهعمده
حاال آب بااشااااااادو در چنین  هاای عمرانی انتعمی  یاا اجرای پرو ه

شااارایطی، این محام م،ااایول ممکن اسااا  با ساااو اساااتفاده از 
قادرد اداری خود در فرآینادهاای منااقصااااااااه و عحاد قراردادهاا، 

های سااااودآور برای شاااارک   تح  مالکی  دهی به پرو هاولوی 
پوشای از اساتانداردهای نظارتی،  خود را ت،اهیل کند یا با چشام
ر مناط  ممنوعه را صاااادر نماید.  ماوزهای غیرقانونی حفاری د

سانای این تصامیماد که در ظاهر، اداری و م تنی بر مصا ح 
کنند، در باطن م،اااتحیما  بر  رود شااایصااای وی فنی ج وه می

گاذارناد و منار باه تیصااااااایی نااعااد ناه مناابع آب و تاأ یر می
های زیرزمینی به قیم  انتفاع شاااایصاااای  محام تیریب ساااافره

 .گرددم،یول می
های مالی: هن امی که ارض منافع ناشاای از هدایا و کمک. تع۳

هاا دریاافا  هاای ماالی را از شااااااارکا هاا »هادایاا یاا کماکساااااااازماا 
برای میال، یک صاااااندلی دانشااااا اهی وقفی یا کمک  —کنندمی

اسااااااااا  در   باااالینی«، ممکن  رهنمود  یاااک  تااادوین  ماااالی برای 
ویژه در  موقعیا  تعاارض مناافع قرار گیرناد. این نوع تعاارض باه

کننده اساااااتانداردها  ای و نهادهای تدوینهای حرفهمورد انامن
طور ناااخودآگاااه بر  توانااد بااهاهمیاا  دارد، زیرا من ع مااالی می

 محتوای استانداردها یا رهنمودها تأ یر ب ذارد.
ونه در حوزه حکمرانی آب، تصاااااااور کنید یک صااااااانع   برای نم

  آب کننده کلابزرگ  مانند صااانایع فو د یا معاد  که مصااارف
هااای مااالی  سااااااان ینی را در قااالااب »پژوهااانااه ه،اااااااتنااد( هزینااه

 Grant)،»  تاأسااااااای  یاک صااااااانادلی مطاالعااتی« یاا »حماایا  از«

های تیصاااااصااااای« به یک پژوهشاااااکده یا انامن فنی  همایش
دهد که وظیفه رسااااامی  »تدوین اساااااتانداردها و اختصاااااا  می
هاای فنی کیفیا  آب« را بر عهاده دارد. در این  دساااااااتورالعمال

یااک  سااااااانااا ریو، حتی باادو  وجود تواف  کت   برای ف،ااااااااااد، 
شاودو به این معنا که مؤسا،اه  »واب،ات ی سااختاری« ایااد می

کننده کمک مالی، به صاااااورد ناخودآگاه  یا برای حف  دریاف 
ای گوناههاای بعادی( در هن اام تادوین تاااااااواب ، باهتاداوم بودجاه

کناد کاه اساااااااتااناداردهاای نهاای   کیفیا  پ،اااااااااب یاا  عمال می
های فع ی  آ  صنع   زچرخانی آب، دقیحا  منط   با توانمندیبا

اساااااااتااانااداردهااای   بااه جااای پااذیر   باااقی بمااانااد. در نتیاااه، 
زی،اااااا  را توان،اااااا  محی الم  ی که میتر  بینگیرانهساااااای 

حف  کناد اماا هزیناه سااااااان ینی روی دسااااااا   صااااااانعا   حاامی 
گاذاشاااااااا ، آ  پژوهشاااااااکاده »مصااااااا حا  فنی« را باه نفع می

حامی« تف،ااااایر کرده و از تدوین محرراتی که  »مصااااا ح  مالی  
کنادو این هماا   ماانع ساااااااودآوری  حاامی شاااااااود، ج وگیری می

»خریاد  نفوذ« در پوشاااااااش  حماایا  ع می اسااااااا  کاه منار باه 
 .گرددت عیف استحلال استانداردها می

. تعارض منافع ناشای از رواب  نهادی: اشاکال جدید همکاری  ۴
های  م ه مشااارک از ج—بین بیش عمومی و بیش خصااوصاای

گری، ت ادل نیروی ان،اااااانی و خصاااااوصااااای، خودتنظیم-عمومی
پتان،اااااایل ایااد اشااااااکال جدیدی از تعارض —های مالیحامی

توانند  اساا . این رواب ، هرچند می  منافع نهادی را فراهم کرده
توانند  درساااااتی مدیری  نشاااااوند، »میمفید باشاااااند، اما اگر به

 کنند«. اعتماد عمومی به نهادها را ت عیف
پاادیااده بااه هااای  وتاااااااوح در ماادلدر حوزه ماادیریاا  آب، این 

میا    تبادل نیرو«و »«  (PPP)یصاااااخصااااای-»مشاااااارکو   یمی
شااااود. تصااااور  نهادهای حاکمیتی و پیمانکارا  بزرگ نمایا  می

کنید یک شااااارک  خصاااااوصااااای بزرگ که م،ااااایولی  عم یاتی   
هاای انتحاال آب را بر  مادیریا  یاک شااااااا کاه توزیع آب یاا طرح

گری«، نحش نااظر بر  هاای »خودتنظیمه دارد، از طری  مادلعهاد
عم کرد خود را نیز ایفاا کنادو یا زمانی که مهندساااااااا  ارشاااااااد و 

، در ازای مشااااااااوره یاا (Regulators)گر  مادیرا   نهاادهاای تنظیم
هااای ماادیریتی در همااا   دورا  بااازنشااااااا،ااااااات ی، بااه پ،اااااااا 

یا    Door-in-the-faceهای پیمانکار انتحال یابند  پدیده  شارک 
تنیده،  چرخش از بیش عمومی به خصوصی(. این رواب   درهم

اگرچه در ظاهر برای افزایش کارای  و جذب سرمایه تروری به 
افزای منافع« ایااد  رسااند، اما در عمل یک »شاا که همنظر می

کنناد کاه در آ ، نهااد  حااکمیتی دی ر باه عنوا  یاک »نااظر  می
« پیماانکاار کناد، ب کاه باه  طرف« عمال نمیب  »شاااااااریاک  تاااری 

شااااااود. نتیاه این فرآیند، ت ااااااعیف شاااااادید اعتماد  ت دیل می
نفعا   مانند کشاااورزا   عمومی اساا و چرا که شااهروندا  و ذی

کنند تصامیماد مربو  کنندگا  خان ی( اح،ااس مییا مصارف
هاای  هاا و حتی ارزیااب بنادی پرو هگاذاری آب، اولویا باه قیما 
اس »مصا ح  م ی و پایداری منابع«، محیطی، نه بر اسازی،ا 

ب کااه بر اساااااااااس »حف  تواز   منااافع میااا  نی  ااا   حاااکم و 
 .شوددارا   بیش خصوصی« اتیاذ میسرمایه
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 چرا تعارض منافع نهادی باید مدیریت شود؟ 
ترین دلیل برای مدیری   . تهدید مأموری  ذاتی ساازما : مهم1

 ی ساااااااازماا   تعاارض مناافع نهاادی، حفااظا  از ماأموریا  اصااااااا
گونه که در ادبیاد موتاوع تأکید شاده، »با ن اه به اسا . هما 

افزایش منابع مالی مؤسا،اه، محاماد ممکن اسا  تصامیماتی  
— کردناادب یرنااد کااه در غیر این صاااااااورد از آنهااا اجتناااب می

تیفيف قوانین، اعطااای اساااااااتیناااهاا، انتصااااااااابااد کاارکنااا ، یاا  
های مؤسااا،اااه اریگذای که از سااارمایهگونهتیصااایی منابع به

 بیشتر از مأموری  آ  محافظ  کند«.
اولویاااا  تغایایار  ابتاااادا این  در  و  تاااادریای  اساااااااااا   مماکان  هااااا 

نامح،اوس باشاد: »تأ یر ملاحظاد مالی ممکن اسا  تامعی  
هاای  توجاه ن ااشااااااادو زیرا اولویا بااشاااااااد، گااهی در ابتادا قاابال

های مالی تغییر مرور زما  در پاساااااخ به فرصااااا مؤسااااا،اااااه به
تواناد باه انحراف کاامال  ماا در ب نادمادد، این تغییر میکناد«. امی

ساازما  از مأموری  بنیادین خود منار شاود. »انواع خاصای از 
پژوهش یا انواع خاصااای از درما  ممکن اسااا  توجه بیشاااتری 

ند، اگر  ن،ااااااا   به آنچه شاااااااای،اااااااته آ  ه،اااااااتند دریاف  کن
های ع می و پزشاااکی تصااامیماد صااارفا  بر اسااااس شاااای،ااات ی

 شد«.گرفته می
ای حیااتی و . حف  اعتمااد عمومی: اعتمااد عمومی، سااااااارماایاه2

جانشاااین برای هر ساااازمانی اسااا . »شاااهروندا  انتظار غیرقابل
ای شااااااایوهدارناد کاه محاامااد وظاایف خود را باا صااااااااداقا ، باه

. تعارض منافع نهادی، حتی  طرفانه اناام دهند«منصافانه و ب 
شادد  تواند این اعتماد را بهدر صاورد عدم وجود ساو نی ، می

 دار کند.خدشه
طور که در اساااناد ساااازما  همکاری و توساااعه اقتصاااادی  هما 

 OECDدرساااااااتی مادیریاا   هاای منااافع کاه باه( آماده، »تعااارض
اند، پتان،اااایل ت ااااعیف اعتماد شااااهروندا  به نهادهای نشااااده

رند«. این م،ااای ه فراتر از بیش عمومی اسااا و در  عمومی را دا
توجه را به اهمی   1های اخیربیش خصااااوصاااای نیز »رسااااوای 

تواند زمانی اجتناب از تعارتااد منافع ج ب کرده اسا  که می
به م،ای ه ت دیل شاود که یک مؤسا،اه نظارتی بیش از حد به 
نهادهای تااری که قرار اس  بر آنها نظارد کند، نزدیک شود« 

 OECD  ،200۳.) 
. پیشااااا یری از ف،ااااااد سااااای،اااااتمیک: تعارض منافع نهادی،  ۳

ب،ااااتری م،اااااعد برای گ،ااااتر  ف،اااااد ساااای،ااااتمیک فراهم 
آورد. »تعارض منافع از جم ه موتااوعاد اساااساای و بنیادین  می

در ارت ا  با م،ااااأله ساااالام  اداری و م ارزه با ف،اااااد اساااا «.  
  در موقعیاا  تعااارض منااافع قرار هن ااامی کااه خود سااااااااازمااا

های نظارتی داخ ی معمو   کارای  خود را از گیرد، سااااااازوکارمی
 دهند، زیرا ناظر و متحاتی یکی اس .دس  می

های پیشاااااا یری عنوا  »یکی از رو مدیری  تعارض منافع به
گوی  و اعتماد  از ف،اااااااد، افزایش شاااااافافی ، کارامدی، پاسااااااخ

شااااود. در محابل، ن ود مدیری   یعمومی به دول « شااااناخته م
زناد، ب کاه تنهاا باه بروز ف،اااااااااد دامن میمؤ ر در این حوزه، ناه

ها برای محاب ه با ساااایر مشاااکلاد جدی را نیز ت اااعیف  »تلا 
 کند«.می

فرد  های منحصاااااربه. تأ یراد فراتر از ساااااازما : یکی از ویژگی۴
اساااا .  تعارض منافع نهادی، تأ یر آ  بر فراتر از خود سااااازما   

طور محتاطانه  »اگر مؤساااااا،اااااااد رواب  خود با صاااااانع  را به
برای مااادیریااا    و در معرض انتحااااد عمومی  نکنناااد  مااادیریااا  
نااکاافی یاا ناامنااساااااااب تعاارتااااااااد قرار گیرناد، کاار ب،ااااااایااری از 
پژوهشا را ، مربیا  و پزشاکا  منفرد مرت   با مؤسا،اه ممکن 

ر رفتاری  ساااؤال قرار گیرد، حتی اگر آنها دناح  تح   اسااا  به 
 اند«.که مورد انتحاد قرار گرفته مشارک  نداشته

تواند اعت ار و شااااااهرد  ع ارد دی ر، تعارض منافع نهادی میبه
را —تحصاایرندحتی آنهای  که کاملا  ب —تمامی اع ااای سااازما 

پذیری« اعت اری، یکی از د یل  دار کند. این ا ر »سارای خدشاه
 یده اس .ک یدی برای لزوم مدیری  جدی این پد

و قااانونی: تعااارض منااافع نهااادی . هزینااه۵ هااای اقتصاااااااااادی 
پیامدهای اقتصااادی ساان ینی نیز به همراه دارد. »شااک،اا  در  

تواند به جرایم شناسای  و کاهش تعارتاد منافع سازمانی می
مالی شادید، آسایب به شاهرد و عواقب قانونی منار شاود«. در  

تواند سااااااازمانی میهای دولتی، »تعارتاااااااد منافع حوزه تأمین
هاا حاذف کناد، قراردادهاا را ف،اااااااخ کناد و باه شاااااااماا را از رقاابا 

شااااهرد شااااما آساااایب برساااااند«. علاوه بر این، در بیش مالی، 
توانند »تعارتاد منافع سازمانی از آ  رو حیاتی ه،تند که می

یکپاارچ ی بازار را ت اااااااعیف کنناد، رقاب  منصااااااافاانه را میتال 
 گذارا  منار شوند«.سرمایه سازند و به نتایق تعیف برای

 
 های مدیریت تعارض منافع نهادی چالش 

 های با بینی. محدود و فرصو۱
هاای  برای باازبینی در  در تعاارتااااااااد فردی، معمو   »فرصااااااا 

سااااطوح متعدد سااااازما  وجود دارد«. اما در تعارتاااااد نهادی،  
گیری در با ترین سااطوح سااازمانی اناام دلیل اینکه تصاامیمبه
یا اگر  —، اغ ب نهادی برای بازبینی م،اتحل وجود نداردشاودمی

هم وجود داشاااته باشاااد، اساااتحلال آ  محل تردید اسااا . چه 
گیرندگا  اصااا ی ساااازما  نظارد  ک،ااای قرار اسااا  بر تصااامیم

 کنند؟کند، زمانی که خود آنا  نهاد ناظر را کنترل می
 . پیچیدگی ذاتی۲

فردی ه،اتند. آنها تر از تعارتااد تعارتااد نهادی ذاتا  پیچیده
نفعا  ای از رواب  مالی، منافع متعدد و ذیاغ ب شاامل شا که

شاوند که تشاییی خطو  روشان تعارض را دشاوار گوناگو  می
ساااااااازد. علاوه بر این، »تأ یر ملاحظااد مالی ممکن اسااااااا  می

توجه ن اشااد«، که تشااییی  تامعی باشااد، گاهی در ابتدا قابل
 کند.یموقع را با دشواری مواجه مبه
 های ناکافی. سیاسو۳

های روشاان و جامع برای ها فاقد ساایاساا ب،اایاری از سااازما 
که ممکن اسا  مدیری  تعارض منافع نهادی ه،اتند. درحالی

هاای رفتااری تادوین کرده بااشاااااااناد، نااماهبرای کاارکناا  خود آیین
های  برای طور جدی به تدوین ساااااایاساااااا کمتر سااااااازمانی به

نهادی پرداخته اسا . این شاکاف  مدیری  تعارتااد در ساطی
پذیر  ها را در برابر خطراد جدی آسااااایبسااااایاساااااتی، ساااااازما 

 سازد.می
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 چارچوب مدیریت تعارض منافع نهادی 
بااا اتیاااذ رویکردی هااای یااادشااااااااده، میبااا وجود چااالش توا  

طور مؤ ر مند و م تنی بر اصاول، تعارض منافع نهادی را بهنظام
، کااه ISO 37009:2025الم  ی  ماادیریاا  کرد. اساااااااتاااناادارد بین

ها در مورد تازگی منتشار شاده اسا ، »راهنمای  برای ساازما به
چ ون ی شااناسااای ، ارزیاب ، حل و نظارد بر تعارض منافع بر  

گوی « ارا ه  اساااس اصااول اعتماد، صااداق ، شاافافی  و پاسااخ
ها،  اسااااتفاده برای همه سااااازما دهد. این اسااااتاندارد »قابلمی

وع، اناادازه و ماااهیاا  فعااالیاا ، خواه در بیش نظر از نصااااااارف
بر اساااااااس این   عمومی، خصااااااوصاااااای یا غیرانتفاعی« اساااااا .

چاارچوب و دی ر مناابع معت ر، مادیریا  تعاارض مناافع نهاادی 
 شامل مراحل زیر اس :

 . شناسا ی و تشخیص۱
گام نی،اااا ، شااااناسااااای  تعارتاااااد بالفعل، بالحوه یا ظاهری  

آوری و عارض« شاااااامل »جمعاسااااا . این کار نیازمند »ارزیاب  ت
هاا و اطلاعااد مربو  باه مااهیا ، ع ال و پیاامادهاای تح یال داده

ها،  ها باید از ابزارهای  مانند نظرسانایتعارض« اسا . ساازما 
برداری تعاارض برای هاای کاانونی و نحشاااااااههاا، گروهمصااااااااح اه

 شناسای  منابع و انواع تعارتاد نهادی استفاده کنند.
 . افشا و شفافیو۲

»مادیریا  تعاارض مناافع در نظاام اداری باا شااااااافاافیا  امور و 
ترین راهکاار مادیریا  تعاارض مناافع آغااز خواهاد شااااااااد. مهم

منافع ایااد شافافی  اسا «. شافافی  در این زمینه به معنای 
موقع مناافع ماالی و غیرماالی ساااااااازماا  و افشاااااااای کاامال و باه

محاماد ارشاااااد آ  اسااااا . »در صاااااورتی که شااااافافی   زم در  
های تعارض ها وجود داشاته باشاد، مصاادی  و موقعی زما ساا

 شوند«.منافع کمتر ایااد می
 . ار  ابی و تحلیل۳

پ  از شاااااناساااااای  و افشاااااا، نوب  به ارزیاب  ری،اااااک تعارض 
رساد. این ارزیاب  باید شاامل تح یل »زمینه، دامنه و شادد می

ها برای ها و گزینهها، چالشتعارض« و شااااااناسااااااای  »فرصاااااا 
ریا  و حال آ « بااشاااااااد. تشاااااااییی تعاارض، کاه شاااااااامال  مادی 

بندی نوع، سااطی و مرح ه تعارض و همچنین  »ارزیاب  و دسااته
تاأ یر باالحوه و باالفعال تعاارض بر عم کرد، فرهنار و شاااااااهرد  

 شود.سازما « اس ، در این مرح ه اناام می
 . حل و مد ر و۴

پ  از ارزیااب ، ساااااااازماا  باایاد اقادامااد منااسااااااا   برای حال یاا  
تواند شااامل موارد ری  تعارض اتیاذ کند. این اقداماد میمدی 

 زیر باشد:
ای کاه دارای تعاارض مناافع ممنوعیا : در موارد جادی، »حرفاه -

جدی اسااا ، اجازه مشاااارک  در فعالی  موردنظر را ندارد«. در  
ساااطی نهادی، این ممکن اسااا  به معنای خودداری از ورود به 

 ختیاراد باشد.رواب  مالی خا  یا واگذاری برخی ا
درجااد میت ف اعماال  توا  باهمحادودیا : »ممنوعیا  را می  -

کرد«. برای میال، ممکن اسااااااا  ساااااااازما  تصااااااامیم ب یرد که 
گذاری های خاصای سارمایهمحاماد ارشاد آ  نتوانند در شارک 

صااورد شاافاف های  باید بهگذاریکنند، یا اینکه چنین ساارمایه
 اعلام شوند.

هاا ممکن اساااااااا  رچاه هر یاک از رویاهترکیاب راهکاارهاا: »اگ  -
صورد طور مؤ رتری بهتنهای  استفاده شوند، اما معمو   و بهبه

شاااااااوناد«. برای میاال، »حتی زماانی کاه  کاار گرفتاه میترکی   باه
ممکن  —که اغ ب چنین اساااا —تنهای  کافی نی،اااا افشااااا به

عنوا  بیشای از یک سایاسا  جامع تاروری  اسا  همچنا  به
 باشد«.

 و با نگری . نظارت۵
باره نی،ا ، ب که مدیری  تعارض منافع نهادی یک فرآیند یک

ها باید  ای اسا . ساازما نیازمند نظارد م،اتمر و بازن ری دوره
های قوی، شاااافافی  و سااااازوکارهای افشااااا« را برای »ساااایاساااا 

بیشاای و تربی   کاهش تعارتاااد ایااد کنند. »آموز ، آگاهی
در تشااااااییی و  برای توانمندسااااااازی متیصااااااصااااااا  «اخلاقی

 .رسیدگی به این تعارتاد تروری ه،تند
 

 گیری نتیجه 
ای پیچیاده و چناد یاه اسااااااا  کاه  تعاارض مناافع نهاادی، پادیاده

طور جدی ها را بهتواند سااااااالام ، کارای  و اعت ار ساااااااازما می
ماعاماو    کااااه  فاردی  مانااااافاع  تاعااااارض  بارخالاف  کانااااد.  تاهاااادیااااد 

انی اساا ، تر سااازمشااناسااای  و مدیری  در سااطوح پایینقابل
دلیل ماهی  سااااای،اااااتمیک، ا راد تامعی و تعارض نهادی به

شده  دشواری در تشییی، نیازمند رویکردی راه ردی و نهادینه
 اس .

د یال متعاددی برای تااااااارورد مادیریا  تعاارض مناافع نهاادی  
وجود دارد: حفاظ  از مأموری  اصااا ی ساااازما ، حف  اعتماد  

ری از آساایب عمومی، پیشاا یری از ف،اااد ساای،ااتمیک، ج وگی
های اقتصادی  به اعت ار تمامی اع ای سازما ، و کاهش هزینه

تأکید    (Thompson  2009گونه که در من ع معت ر و قانونی. هما 
ترین چالش سااااازمانی اساااا ، زیرا  شااااده، »تعارض منافع جدی

های  یک از چالشدرستی مدیری  نشوند، هیچاگر تعارتاد به
 خوب  مدیری  کرد«.توا  بهدی ر را نمی

چااارچوب ماادیریاا  تعااارض منااافع نهااادی، م تنی بر اصاااااااول  
گوی ، شااااااامل مراحل اعتماد، صااااااداق ، شاااااافافی  و پاسااااااخ

شااناسااای ، افشااا، ارزیاب ، حل و نظارد اساا . اسااتانداردهای  
ساازی ها را در پیاده، ساازما ISO 37009:2025الم  ی مانند بین

 رسانند.چوب یاری میاین چار 
در نهاایا ، مادیریا  تعاارض مناافع نهاادی ناه یاک انتیااب، ب کاه 

ها در عصاااار  یک الزام راه ردی برای بحا و مشااااروعی  سااااازما 
های  که این مهم را جدی گوی  اس . سازما شفافی  و پاسخ

مانند، ب که تنها از پیامدهای منفی آ  مصااااو  میگیرند، نهمی
مؤ ر نفعااا  ر اعتماااد ذی ا ج ااب کرده و زمینااه را برای تحح  

هاای  کاه از عک ، ساااااااازماا آورناد. باهماأموریا  خود فراهم می
شاااااااوناد، دیر یاا زود باا پیاامادهاای مادیریا  این پادیاده غاافال می

تنهاا خود ساااااااازما ،  ناپذیری مواجه خواهناد شاااااااد که نهج را 
 نفعا  آ  را تح  تأ یر قرار خواهد داد. ب که تمامی اع ا و ذی
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 ها نوشت پی 
تارییی  سال   -1 برهه  آ   س ، ه 200۳تا    2001های  در  از  (،  ای 

  اعتماد عمومی و تدوین  های بزرگ اقتصادی ر  داد که به بحرارسوای  

  200۳و راهنمای    2002آک، ی  -گیرانه  نظیر قانو  ساربینز قوانین سی 
OECDها ع ارد بودند از: ترین آ  ( منار شد. مهم 

( و شرک  ح،ابرسی آرتور اندرسن  Enron - 2001رسوای  ا نرا     - الف
 Arthur Andersen  :) 

سند    - جم ه  مصداق  می   OECDبارزترین  اشاره  »یک  کند:  که 
زما  به یک مشتری خدماد ح،ابرسی و  مؤس،ه ح،ابرسی هم

 .مشاوره ارا ه دهد«
المشاوره  شرک  آرتور اندرسن به دلیل دریاف  م الغ سن ین ح   -

انرا ، تی فاد ح،ابداری و بدهی  را  پوشانی  از  های هن ف  آ  
های تاریخ و انحلال خود  ترین ورشک،ت ی کرد که به یکی از بزرگ 

 ،ابرسی اناامید.این غول ح
 (:  WorldCom - 2002رسوای  ورلدکام    -ب

گذاری  عنوا  سرمایه ها به تح ب عظیم ح،ابداری در     هزینه  -
 برای نشا  داد  سود کاذب. 

 (: Regulatory Captureگر  پدیده ت،ییر تنظیم  -ج
»نزدیک شد  بیش از حد نهاد ناظر  مصداق بیش دی ر جم ه:    -

های ناظر بر بازارهای مالی و بورس  و نهادبه نهادهای تح  نظارد«
آمریکا یا ناظرا  مالی در اروپا( به دلیل پدیده »درهای    SEC نظیر  

رف    —(  Revolving Doorگردا «   میا   یعنی  مدیرا   وآمد 
ناظر و شرک  کارآمدی و استحلال نظارتی    — های تااری  نهادهای 

  خود را از دس  داده بودند.
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