
تحلیل نهادی موقعیت‌های تعارض منافع در شهرداری تهران: شناسایی 
ریسک‌های ساختاری ـ کارکردی، رفتاری و حقوقی ـ قانونی

تعـارض منافـع، یکـی از چالش‌هـای اساسـی در حکمرانی شـهری اسـت که می‌توانـد کارآمدی نهـادی و اعتمـاد عمومی را به‌ 
طـور جـدی تضعیـف کند. در سـازمان‌هایی با سـاختار پیچیده و چندسـطحی مانند شـهرداری تهران، تداخـل وظایف، روابط 
غیررسـمی و ضعـف در نظـارت قانونـی، زمینـۀ شـکل‌گیری موقعیت‌هـای متعـدد تعـارض منافع را فراهـم می‌کنـد. از این‌رو، 
تحلیـل نهـادی ایـن پدیـده بـرای فهـم عمیق‌تر ریشـه‌های سـاختاری و رفتـاری آن اهمیـت ویـژه‌ای دارد. پژوهـش حاضر با 
رویکـرد کیفـی و ماهیـت کاربـردی انجـام شـده و از روش تحلیـل مضمـون برای اسـتخراج الگوهـای مفهومی اسـتفاده کرده 
اسـت. داده‌هـا از طریـق ۳۲ مصاحبـۀ نیمه‌سـاخت‌یافته با مدیران، کارشناسـان و اعضای شـورای شـهر تهران گردآوری شـده 
و از طریـق سـه مرحلـۀ کدگـذاری بـاز، محـوری و انتخابـی مـورد تحلیل قـرار گرفته اسـت. یافته‌هـا بیانگر آن بوده اسـت که 
تعـارض منافـع در شـهرداری تهـران پدیـده‌ای نظام‌منـد و چندسـطحی اسـت کـه در تعامـل میـان سـاختارهای سـازمانی ـ 
کارکـردی، چارچوب‌هـای حقوقـی ـ قانونـی و شـبکۀ ذی‌نفعـان بازتولیـد می‌شـود. در سـطح سـازمانی ـ کارکـردی، تمرکـز 
نامتـوازن قـدرت، ابهـام در وظایـف و وابسـتگی تصمیم‌ها به سـازوکارهای غیررسـمی، اصلاحات را ناکارآمد می‌کند؛ در سـطح 
حقوقـی ـ قانونـی، پراکندگـی مقررات و خلأهای قانونی امکان سوءاسـتفاده و تفسـیر سـلیقه‌ای را فراهم می‌آورد؛ و در سـطح 
شـبکۀ ذی‌نفعـان، تعامالت قـدرت و دسترسـی برخـی گروه‌هـا زمینـۀ بازتولیـد تعـارض منافـع را تقویـت می‌کنـد. یافته‌هـا 
نشـان می‌دهـد مدیریـت مؤثـر ایـن پدیـده نیازمنـد رویکـردی تلفیقـی اسـت که هـم سـاختار و قوانیـن را اصلاح کنـد و هم 

شبکه‌های ذی‌نفع و الگوهای رفتاری را مدیریت کند.
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1. مقدمه
در نظام‌هـای اداری و حکمرانـی معاصـر، تعـارض منافـع از مهم‌تریـن 
چالش‌هایـی اسـت کـه می‌توانـد بر شـفافیت، عدالـت و اعتمـاد عمومی 
اثـر بگـذارد. تعـارض منافع یـک »موقعیت« اسـت که در آن افـراد میان 
منافـع عمومـی و منافـع شـخصی مجبـور بـه انتخـاب می‌شـوند. ایـن 
موقعیـت نـه تـازه اسـت و نـه محـدود بـه مسـائل شـغلی؛ انسـان‌ها در 
تمامـی عرصه‌هـای زیسـت اجتماعـی روزانـه بـا چنیـن انتخاب‌هایـی 
روبـه‌رو هسـتند. بـا این‌حـال، معنـای مـدرن تعـارض منافع، به‌ویـژه در 
زمینـۀ شـغلی، بـه دوران پـس از انقالب صنعتـی بازمی‌گـردد و بر عدم 
اسـتفاده از موقعیت شـغلی در جهت منافع شـخصی تأکید دارد. به بیان 
سـاده، »هـر زمـان کـه منافع شـخصی با منافـع عمومی در تعـارض قرار 
گیـرد و فـرد مجبـور شـود میـان آن‌ها انتخـاب کنـد، در موقعیتـی قرار 
 Center for( »می‌نامیـم منافـع  تعـارض  را  آن  کـه  اسـت  گرفتـه 

.)Governance and Society Empowerment, 2021
تعاریـف بین‌المللـی نیـز بـر ماهیـت مشـابه ایـن پدیـده تأکیـد دارنـد. 
وضعیتـی  را  منافـع  تعـارض  اقتصـادی،  توسـعۀ  و  همـکاری  سـازمان 
می‌دانـد کـه در آن منافـع خصوصـی می‌توانـد بـه‌ صـورت ناصحیـح بـر 
وظایـف مأموران دولتی تأثیر بگذارد )OECD, 2003(. سـازمان شـفافیت 
بین‌الملـل، تعـارض منافـع را وضعیتـی می‌دانـد کـه در آن فـرد یـا نهاد 
بـا انتخـاب میـان تکالیـف و مسـئولیت‌های شـغلی و منافـع خصوصـی 
خـود مواجـه می‌شـود. در چنیـن شـرایطی ممکـن اسـت تصمیمـات یا 
اقدامـات آنـان تحـت تأثیـر منافـع شـخصی یـا روابـط نزدیـک وی قرار 
گیـرد، یـا دسـت‌کم ایـن تصور به وجـود آید که تحـت تأثیر قـرار گرفته 
نیـز  جهانـی  بانـک   .)Transparency International, 2015( اسـت 
تعـارض منافـع را وضعیتـی می‌دانـد کـه در آن قضاوت یـا تصمیم‌گیری 
یـک فـرد یـا نهـاد ممکـن اسـت، بـه دلیـل منافـع شـخصی، مالـی یـا 
حرفـه‌ای، از مسـیر بی‌طرفـی و مصالـح عمومی منحرف شـود. در چنین 
حالتـی، حتـی احتمـال یـا تصور وجـود ایـن تأثیر نیـز می‌توانـد اعتماد 

 .)World Bank, 2020( عمومی را خدشه‌دار کند
بـا توجـه بـه ایـن تعاریـف، نبایـد تعـارض منافـع را بـا فسـاد یکسـان 
دانسـت. قـرار گرفتـن در ایـن موقعیـت ذاتـاً غیراخلاقـی نیسـت، بلکـه 
پیامدهـای ناشـی از عـدم رعایت مقـررات می‌تواند به عمـل ضد اخلاقی 
 Center for Governance and Society( شـود  منجـر  فسـاد  یـا 
منافـع  تعـارض  موقعیت‌هـای  از  بسـیاری   .)Empowerment, 2021
ناشـی از ضعـف قوانیـن یـا هنجارهـای اجتماعـی پذیرفته‌شـده اسـت؛ 
بـرای مثـال، در جوامعـی که روابـط خویشـاوندی اهمیت ویـژه‌ای دارد، 
تعـارض منافـع ناشـی از ایـن روابـط رایج شـده و کمتـر به ‌عنـوان خطا 

یا آسیب اجتماعی تلقی می‌شود.
در عصـر حاضـر، مدیریـت تعـارض منافـع یکـی از چالش‌هـای مهـم 
حاکمیتـی اسـت کـه توانایـی کشـورها در بهبـود حکمرانـی و افزایـش 
ایـن موضـوع در  تأثیـر قـرار می‌دهـد.  کارآمـدی سـازمان‌ها را تحـت 
گسـترۀ  دلیـل  بـه‌  شـهرداری‌ها  دارد.  ویـژه‌ای  اهمیـت  شـهرداری‌ها 
وظایـف، منابـع مالـی مسـتقل و تعامل مسـتقیم بـا شـهروندان، بیش از 
سـایر سـازمان‌ها در معـرض موقعیت‌هـای تعـارض منافـع قـرار دارنـد. 
کاربـری  تغییـر  پروانـه،  ساخت‌وسـاز، صـدور  بـا  مرتبـط  فعالیت‌هـای 
تهـران،  همچـون  کلان‌شـهرهایی  در  به‌ویـژه  تراکم‌فروشـی،  و  اراضـی 
موقعیت‌هایـی را ایجـاد می‌کنـد کـه در آن تعارض میـان منافع درآمدی 
شـهرداری و منافـع عمومـی شـهروندان پدید می‌آیـد. هنگامی که بخش 
قابـل توجهـی از درآمـد شـهرداری از محـل فـروش تراکم یـا مجوزهای 
سـاختمانی تأمیـن می‌شـود، نهـاد شـهرداری از جایـگاه ناظـر بـر منافع 

عمومـی بـه نهـادی درآمدمحـور تبدیـل می‌شـود؛ پدیده‌ای کـه تعارض 
میـان »درآمـد و وظیفـه« را بـه یکـی از چالش‌هـای جـدی حکمرانـی 
شـهری بـدل می‌کنـد. پیامـد این وضعیـت در افزایـش تراکـم جمعیت، 
ترافیـک، آلودگـی محیطـی و نابرابری‌هـای فضایـی آشـکار اسـت و در 
نهایـت، توانایـی خانوارهـا برای دسترسـی به مسـکن مناسـب را کاهش 

می‌دهد.
تـداوم چنین موقعیت‌هایی سـبب شـده اسـت کـه شـهرداری‌ها در افکار 
عمومـی، به‌ویـژه در کشـورهای در‌حال‌توسـعه، سـازمان‌هایی بـا سـطح 
بـالای فسـاد ادراک شـوند. ایـن تصـور، اعتمـاد شـهروندان بـه مدیریت 
شـهری و در سـطحی وسـیع‌تر، بـه حاکمیـت را تضعیـف می‌کنـد. از 
ایـن‌رو، شناسـایی موقعیت‌هـای تعـارض منافـع و طراحی سـازوکارهای 
مؤثـر بـرای مدیریـت آن، نه‌تنهـا راهی برای پیشـگیری از فسـاد اسـت، 
ارائـۀ  افزایـش کارآمـدی، شـفافیت و پاسـخ‌گویی در  بلکـه زمینه‌سـاز 

خدمات عمومی نیز به‌ شمار می‌آید.
ارتبـاط میـان تعـارض منافـع و فسـاد، اهمیـت پرداختن به ایـن موضوع 
را بیـش از پیـش آشـکار می‌سـازد. مطالعـات نشـان داده‌انـد مدیریـت 
کارآمـد تعـارض منافع از ارکان توسـعه و شـرط لازم بـرای تحقق عدالت 
و رفاه اجتماعی اسـت. بر اسـاس شـاخص ادراک فسـاد )2017( مؤسسۀ 
شـفافیت بین‌الملـل، ایـران در میـان ۱۸۰ کشـور رتبـۀ ۱۳۱ را کسـب 
کـرده اسـت؛ وضعیتـی کـه بخشـی از آن ناشـی از نبـود نظـام منسـجم 
بـرای شناسـایی و مدیریـت موقعیت‌هـای تعارض منافع اسـت. در چنین 
عنـوان  بـه‌  تهـران  شـهرداری  در  منافـع  تعـارض  بررسـی  شـرایطی، 
کشـور، ضرورتـی  شـهری  مدیریـت  نهـاد  پیچیده‌تریـن  و  بزرگ‌تریـن 

دوچندان دارد.
از ایـن‌رو، پرسـش اصلـی ایـن پژوهـش آن اسـت کـه؛ چگونـه می‌تـوان 
موقعیت‌هـای تعـارض منافع در شـهرداری تهران را شناسـایی و مدیریت 
کـرد بـه‌ گونـه‌ای کـه ضمـن کاهـش فسـاد، اهـداف توسـعۀ شـهری و 

ارتقای رفاه عمومی تحقق یابد؟

2. مبانی نظری
مفهـوم تعـارض منافـع از دیربـاز در حوزه‌هـای مختلف علـوم اجتماعی، 
فلسـفه، اقتصـاد و مدیریـت مـورد توجـه بـوده اسـت، امـا هنـوز تعریف 
اسـتروم )1970(  بـرگ  نـدارد.  از آن وجـود  پذیرفته‌شـده‌ای  و  واحـد 
تصریـح می‌کنـد کـه تعارض منافع در بسـترها و شـرایط متفـاوت معانی 
متغیـری می‌یابـد. ایـن دیـدگاه در آثار میشـل دیویس و اندرو اسـتارک 
)2001( و نیـز دان ای. مـور و همـکاران )2005( مـورد تأیید قرار گرفته 
اسـت؛ آنـان نشـان داده‌انـد حتـی اصـول رفتـار حرفـه‌ای بـا گـذر زمان 

 .)Jafarinia et al, 2021( تغییر کرده است
مطالعـات تاریخـی نشـان داده اسـت که تعـارض منافع در میـان رهبران 
سیاسـی و مقامـات دولتـی از ابتـدای شـکل‌گیری ادارۀ امـور عمومـی 
وجود داشـته اسـت. در جوامع پیشـامدرن، جـز در معدودی از کشـورها 
ماننـد ایـران دورۀ ساسـانی و چیـن دورۀ تانـگ، ایـن پدیده به رسـمیت 
شـناخته نمی‌شـد و فـرض غالـب آن بود که رهبـران سیاسـی می‌توانند 
منافـع شـخصی خـود را از خلال دولت دنبـال کنند. تنها با شـکل‌گیری 
دولت‌هـای مـدرن پـس از انقالب صنعتی بود کـه مقامات رسـمی ملزم 
 Center for( شـدند منافـع عمومـی را بـر منافع شـخصی مقـدم بدارنـد

.)Governance and Society Empowerment, 2021
نخسـتین مطالعـات علمـی دربـارۀ تعارض منافـع را می‌توان بـه پژوهش 
لیـز )1961( نسـبت داد. از آن زمـان تـا کنـون، به‌ویـژه پـس از سـال 
2018، رونـد تحقیقـات رشـد چشـم‌گیری داشـته اسـت. دلایـل ایـن 
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افزایـش را می‌تـوان در گسـترش تعاملات بین دولـت و بخش خصوصی، 
تقویـت دموکراسـی و حکمرانـی خـوب، ظهـور مدیریـت دولتـی نویـن، 
منفعت‌طلبـی  ترویـج  و  انـرون،  شـرکت  همچـون  مالـی  رسـوایی‌های 

.)Jafarinia et al, 2021( فردی در جوامع غربی دانست
در اقتصـاد نهادگرایـان، از جملـه جـان کامونـز، حـل تعـارض منافـع را 
 Moratab et( محـور علـم اقتصاد و سیاسـت‌گذاری اقتصـادی می‌داننـد
al, 2020:38(. کامونـز بـر این باور اسـت که اسـاس کنـش اقتصادی در 
»تعـارض منافـع« میـان گروه‌هـا، طبقـات و نهادهـا شـکل می‌گیـرد و 
اقتصـاد، میدانـی از تعارض‌هـا و منازعـات منافـع اسـت کـه از طریـق 
 .)Commons, 1990( نهادهـا و قواعـد قانونـی مهـار و تنظیـم می‌شـود
درواقـع، وی معتقـد بـود که نهادها سـازوکارهایی بـرای مدیریت تعارض 

منافع میان بازیگران اجتماعی هستند.
در سـطح نظریه‌هـای رفتـاری، گلسـل )1990( با ارائۀ مدل سه‌سـطحی 
»بـرد ـ بـرد«، »برد ـ باخت« و »باخت ـ باخت«، مسـیر تشـدید تعارض 
 Ghasemi & Rafieian, 2020:( توضیـح می‌دهـد  را  آن  پیامدهـای  و 
93(. وی در ایـن چارچـوب، نشـان می‌دهـد تعـارض می‌توانـد از یـک 
اختالف سـاده و قابـل حـل )بـرد ـ بـرد(، بـه رقابـت خصمانـه )بـرد ـ 
باخـت( و درنهایـت بـه تخریـب متقابـل )باخـت ـ باخـت( برسـد. وی 
بعدهـا در مـدل »نهُ‌مرحلـه‌ای تشـدید تعـارض منافـع« توضیـح می‌دهد 
و  گفت‌وگـو  سـطح  از  می‌توانـد  اولیـه،  منافـع  اختالف  چگونـه  کـه 
یـا  حـذف  بـه  طرفیـن  از  یکـی  کـه  برسـد  مرحلـه‌ای  بـه  اسـتدلال 

.)Glasl, 1990( بی‌اعتبارسازی دیگری می‌اندیشد
تومـاس کارسـون )1994( نیـز دامنـۀ مفهـوم تعـارض منافـع را فراتر از 
مقامـات دولتـی می‌دانـد و معتقـد اسـت که بسـیاری از روابـط حرفه‌ای 
در معـرض آن هسـتند. وی ضمـن نقد تعریـف لغت‌نامه بلِکَ، بر شـمول 
منافـع غیرمسـتقیم و بالقـوه تأکید می‌کنـد و تعارض منافـع را موقعیتی 
می‌دانـد کـه منفعـت فـرد مانـع انجـام صحیـح وظایـف عمومی او شـود 

.)Carson, 1994: 387-390(
بـه ‌طـور کلـی، مـرور ادبیـات نظـری نشـان می‌دهـد تعـارض منافـع 
مفهومـی پویـا، چندبعـدی و وابسـته بـه زمینـه اسـت؛ مفهومـی کـه در 
علـوم مختلـف، از فلسـفه تـا اقتصـاد و مدیریـت، تعاریـف و رویکردهای 
گوناگونـی یافتـه اسـت. ایـن تکثـر نظـری، ضـرورت بررسـی دقیق‌تـر و 
از جملـه مدیریـت  منافـع در حوزه‌هـای مختلـف  تعـارض  زمینه‌منـد 

شهری را برجسته می‌سازد.

1.2. مدل مفهومی پژوهش
بـا وجـود گسـتردگی مباحث مربـوط به تعـارض منافع، تا کنـون الگوی 
واحـد و پذیرفته‌شـده‌ای بـرای سـنجش آن در سـطوح سـازمانی و خرد 
وجـود نـدارد. بیشـتر مدل‌های ارائه‌شـده در ایـن حوزه، در سـطح کلان 
سیاسـت‌گذاری شـکل گرفته‌انـد و تنهـا بخشـی از ابعـاد ایـن پدیـده را 
توضیـح می‌دهنـد. در پژوهـش حاضـر، بـا توجـه بـه ویژگی‌هـای خاص 
شـهرداری تهـران و شـرایط فرهنگـی و نهادی آن، تمرکز بـر ابعادی قرار 

گرفته است که تأثیر بیشتری در بروز و مدیریت تعارض منافع دارند.
مـدل مـورد اسـتفاده در ایـن پژوهـش بـر مبنـای رویکـرد تلفیقـی در 
پژوهش‌هـای سیاسـت‌گذاری و حکمرانـی طراحـی شـده اسـت. در ایـن 
رویکـرد، بـرای تحلیـل پدیده‌هـای پیچیـده‌ای همچـون تعـارض منافع، 
از  هیچ‌یـک  چراکـه  می‌شـود،  توصیـه  تحلیلـی  مـدل  چنـد  ترکیـب 
و  چندوجهـی  ابعـاد  تبییـن  بـه  قـادر  به‌تنهایـی  منفـرد  مدل‌هـای 

درهم‌تنیـدۀ آن نیسـت. ایـن مـدل به صـورت تبیینی تالش دارد رابطۀ 
و  ذی‌نفعـان  شـبکۀ  نهـادی،  کارکردهـای  سـازمانی،  سـاختار  میـان 
چارچوب‌هـای قانونـی را در بـروز یا کنتـرل موقعیت‌های تعـارض منافع 
نشـان دهـد. بـر این‌اسـاس، پژوهـش حاضر با اتـکا به مدل‌هـای تحلیلی 
شناخته‌شـده در حـوزۀ تحلیـل نهـادی و حکمرانـی خـوب چهار سـطح 

مکمل را تلفیق کرده است:
	1. Merton,( تحلیـل کارکردی: برگرفتـه از نظریۀ کارکردگرایـی مرتون

1968( بـا هدف تبییـن کارکردها و فرایندهای ناکارآمد یا همپوشـان 
درون نهـاد شـهرداری و نقـش آن‌هـا در ایجـاد یـا تشـدید تعـارض 

منافع.
	2. Scott,( تحلیـل سـازمانی: مبتنـی بر نظریه سـاختار و فرایند اسـکات

2003( بـا تمرکـز بـر تحلیل سـاختارها، سـازوکارهای تصمیم‌گیری و 
ساختار قدرت.

تحلیـل ذی‌نفعـان: مطابـق مـدل »قـدرت ـ مشـروعیت ـ فوریـت« .3	
هـدف  بـا   )Mitchell, Agle & Wood, 1997( همـکاران  و  میشـل 
شناسـایی شـبکۀ ذی‌نفعـان درونـی و بیرونـی شـهرداری، سـنجش 

میزان نفوذ و تعاملات آنان در بروز موقعیت‌های تعارض منافع.
تحلیـل حقوقـی ـ قانونـی: بـا بهره‌گیـری از چارچوب‌هـای تحلیلـی .4	

OECD و UNDP در ارزیابـی نظام‌هـای ضـد تعـارض منافـع بـا تأکید 
بـر قوانیـن، مقـررات و چارچوب‌های الـزام‌آور مؤثر بر کنتـرل تعارض 

منافع.
ترکیـب ایـن چهـار سـطحi تحلیلـی، زمینه‌ای فراهـم می‌کند تـا تعارض 
منافـع در شـهرداری تهـران بـه صـورت چندبعـدی و نظام‌منـد بررسـی 
شـود. بـا این‌حـال، پیچیدگی سـاختار چندسـطحی حکمرانی شـهری و 
تأثیـر عوامـل بیرونـی، ضرورت توجـه به متغیرهـای مداخله‌گر را نشـان 
می‌دهـد. ایـن متغیرهـا بـه‌ عنـوان عناصـر میانجـی در تعامـل میـان 

سطوح تحلیلی عمل می‌کنند و شامل موارد زیر هستند:
1. تعاملات بین‌سـازمانی: سـطح همـکاری، هماهنگی و تبـادل اطلاعات 
میـان شـهرداری و سـایر نهادهـا کـه در صـورت ضعف، می‌توانـد موجب 
تداخـل وظایـف، کاهـش پاسـخ‌گویی و افزایـش احتمـال تعـارض منافع 

شود.
مطالبه‌گـری  و  حضـور  میـزان  شـهروندان:  نظـارت  و  مشـارکت   .2
افزایـش  کـه  اجرایـی  فرایندهـای  و  تصمیم‌گیری‌هـا  در  شـهروندان 
شـفافیت و پاسـخ‌گویی را در پـی دارد و بـه ‌طـور غیرمسـتقیم از بـروز 

تعارض منافع می‌کاهد.
3. رسـانه‌ها و افـکار عمومـی: رسـانه‌ها بـا ایفـای نقـش نظارتی، افشـای 
اطلاعـات و تقویـت پاسـخ‌گویی مدیـران شـهری، می‌تواننـد بـه‌ عنـوان 

بازیگران مؤثر در پیشگیری و کنترل تعارض منافع عمل کنند.
شـبکه‌ای،  حکمرانـی  نظریه‌هـای  پایـۀ  بـر  متغیرهـا  ایـن  بـه  توجـه 
ایـن  اسـت.  نهـادی صـورت گرفتـه  و شـفافیت  حکمرانـی مشـارکتی 
نظریه‌هـا بـر اهمیـت تعامـل میـان نهادهـا، جامعـه و رسـانه‌ها در بهبود 
کیفیـت حکمرانـی و کاهـش تمرکـز قدرت تأکیـد دارند. از ایـن‌رو، مدل 
نهایـی پژوهـش بـر پایـۀ پیونـد میـان سـطوح تحلیلـی و متغیرهـای 
مداخله‌گـر شـکل می‌گیـرد و تالش می‌کنـد تصویری جامـع و نظام‌مند 
از تعـارض منافـع در شـهرداری تهـران ارائه دهـد. باید توجه داشـت که 
متغیرهـای مداخله‌گـر، بـه خالف ذی‌نفعـان که خود بخشـی از شـبکۀ 
و  تعامـل  چگونگـی  بـر  بیشـتر  می‌شـوند،  محسـوب  منافـع  و  قـدرت 

اثرگذاری این شبکه‌ها تأثیر می‌گذارند.

دوره 7، شماره 4

6

تیر 1405

لطفی جبلی ر.‏



شکل 1.مدل نظری پژوهش 

2.2. پیشینۀ پژوهش
در سـال‌های اخیـر توجـه بـه موضـوع تعـارض منافـع در ایـران افزایش 
یافتـه و پژوهش‌هـای متعـددی به بررسـی ابعاد مختلـف آن پرداخته‌اند. 
مطالعـات داخلـی نشـان می‌دهد تعـارض منافـع در سـازمان‌های ایرانی، 
قالب‌هایـی  در  اغلـب  سالمت،  حـوزۀ  و  شـهری  مدیریـت  در  به‌ویـژه 
همچـون تعـارض درآمـد و وظیفـه، اتحـاد قاعده‌گـذار و مجـری و اتحاد 
قانونـی،  ضعف‌هـای   .)Najafi, 2020( می‌کنـد  بـروز  منظـور  و  ناظـر 
پراکندگـی نهـادی و نبـود ضمانـت اجرایـی، موانـع اصلـی پیشـگیری و 
 Mahmoodi & Mahmoodi , 2022;( مدیریت تعـارض منافع هسـتند
Hakim et al, 2022(. همچنیـن، مطالعاتـی ماننـد شـریفی و همـکاران 
روابـط  داده‌انـد  نشـان   )1400( همـکاران  و  جعفری‌نیـا  و   )1397(
خویشـاوندی، سیاسـی و اجتماعـی و فشـارهای نهـادی نقـش مهمی در 
تقویـت تعـارض منافـع دارنـد و توجـه صرف به ابعـاد مالی ناکافی اسـت 
سالمت،  حـوزۀ  در   .)Sharifi, 2018; Jafarinia et al, 2021(
تفکیـک  مسـئولان،  بـرای  تنفـس  دورۀ  تعییـن  نظیـر  پیشـنهادهایی 
بـرای  مسـتقل  امیـن  انتصـاب  و  منافـع  در  ایجـاد شـفافیت  وظایـف، 
 Ghafari &( اسـت  شـده  مطـرح  منافـع  تعـارض  از  پیشـگیری 
بـا   .)Mohammadzadeh, 2022; Takian & Khanjankhani, 2022
این‌حـال، بیشـتر ایـن پژوهش‌هـا بـه شناسـایی موقعیت‌هـای تعـارض 
منافـع و ارائـۀ پیشـنهادهای کلـی محدود بـوده و تحلیل‌هـای عملیاتی، 
میان‌بخشـی و اندازه‌گیـری اثربخشـی راهکارهـا کمتـر مـورد توجـه قرار 
گرفتـه اسـت. عالوه بـر ایـن، تعـارض منافـع در سـاختار و عملكـرد 
شـهرداری‌ها نیـز تـا كنـون كمتر مـورد توجـه پژوهشـگران قـرار گرفته 

است. 
در سـطح بین‌المللـی نیـز تجربـۀ کشـورهایی ماننـد بریتانیـا، آمریـکا و 
فرانسـه نشـان می‌دهد ‌مدیریـت مؤثر تعـارض منافع نیازمنـد ترکیبی از 
 Lee, 2024; Trost &‌( سـازوکارهای قانونـی، هنجـاری و نهـادی اسـت
Gash, 2008(. پژوهش‌هـا تأکیـد می‌کننـد کـه تعـارض منافـع تنهـا 
محـدود بـه سـطح سیاسـی نیسـت و در حوزه‌هـای پزشـکی، ورزش، 
 Tisherman et( آمـوزش عالی و تراکم شـهری نیز قابل مشـاهده اسـت

 .)al, 2024

در میـان نمونه‌هـای شـهری نیـز چنـد تجربۀ عملـی از شـهرداری‌ها در 
کشـورهای مختلف قابل مشـاهده اسـت: ارزیابی نظـام یکپارچگی محلی 
در شـهرداری رام‌الله )فلسـطین( بیانگـر آن بـوده که ضعف در دسترسـی 
عمومـی بـه اطلاعـات و نبـود نظـام گزارش‌دهـی منسـجم از مهم‌تریـن 
اجـرای  این‌حـال،  بـا  اسـت.  بـوده  عمومـی  اعتمـاد  تضعیـف  عوامـل 
برنامه‌هـای آمـوزش اخالق اداری و ایجـاد سـامانۀ شـفافیت مالـی از 
جملـه اقداماتـی بـوده کـه بـه بهبـود عملکـرد شـهرداری کمـک کـرده 
اسـت )Aman, 2015(. همچنیـن، دولـت محلـی آفریقـای جنوبی برای 
مقابلـه بـا فسـاد و تعـارض منافـع، چارچوبـی تدویـن کـرده اسـت کـه 
شـهرداری‌ها را موظـف می‌کنـد کمیته‌هـای اخلاق، سـامانه‌های افشـای 
دارایـی و برنامه‌هـای پیشـگیری از تعـارض منافـع را ایجـاد کننـد. ایـن 
چارچـوب بـه عنـوان بخشـی از سیاسـت ملـی »حکمرانـی پـاک« عمل 
می‌کنـد و بـر مسـئولیت‌پذیری کارکنـان و شـفافیت مالـی تأکیـد دارد 
و  قوانیـن  از  مجموعـه‌ای  نیویـورک  ایالـت  در   .)COGTA, 2015(
دسـتورالعمل‌ها برای پیشـگیری از تعارض منافع در سـطح شـهرداری‌ها 
هم‌زمـان،  اشـتغال  منـع  شـامل  مقـررات  ایـن  اسـت.  شـده  تدویـن 
محدودیـت در دریافـت هدایـا و الـزام بـه اعالم منافـع شـخصی اسـت. 
اجـرای دقیـق این مقـررات با نظـارت نهادهـای محلی همراه اسـت و به 
 New( ارتقـای اعتمـاد عمومـی بـه مدیریت شـهری کمـک کرده اسـت

.)York State, 2010
مـرور پیشـینه‌های داخلـی و خارجـی نشـان می‌دهـد تعـارض منافـع 
پدیـده‌ای چندبعـدی اسـت کـه در سـطح فـردی، سـازمانی، نهـادی و 
و  رویکـردی جامـع  نیازمنـد  آن  مدیریـت  و  بـروز می‌کنـد  اجتماعـی 
شـامل  پیشـین  پژوهش‌هـای  عمـده  خلأهـای  اسـت.  میان‌بخشـی 
محدودیـت حـوزه‌ای و تمرکـز بـر یـک سـطح خـاص، ضعـف در تحلیل 
سـاختاری و نهـادی، کمبـود توجـه بـه ابعـاد غیرمالـی و بومـی، عـدم 
ارزیابـی اثربخشـی راهکارهـا و فقـدان مدل‌هـای ارزیابی ریسـک تعارض 
منافـع اسـت. پژوهـش حاضر بـا هدف پر کـردن خلأهـای موجود تلاش 
می‌کنـد چارچوبـی جامـع بـرای شناسـایی، تحلیـل و مدیریـت تعـارض 
منافـع ارائـه دهـد کـه هم‌زمـان بـه ابعـاد قانونـی، هنجـاری، نهـادی و 
سـاختاری توجه داشـته باشـد، راهکارهـای عملیاتی و میان‌بخشـی ارائه 
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کنـد و بـا بهره‌گیری از شـواهد تجربی و اسـنادی اثربخشـی سـازوکارها 
را ارزیابـی کنـد. ایـن رویکـرد می‌تواند زمینه‌ای بـرای ارتقای شـفافیت، 
کاهـش ریسـک سوءاسـتفاده و تقویـت اعتمـاد عمومی در سـازمان‌های 

ایرانی و بطور خاص در شهرداری‌ها فراهم آورد.

3. روش پژوهش
ایـن پژوهـش از نـوع کیفـی و کاربـردی اسـت و بـا هـدف شناسـایی 
موقعیت‌هـا و فرایندهـای مسـتعد تعـارض منافـع در شـهرداری تهران و 
تبییـن مصادیـق آن انجـام شـده اسـت. اطلاعـات از میـان معاونت‌هـای 
مختلـف شـهرداری تهـران گـردآوری شـده؛ سـازمانی کـه با سـاختاری 
پیچیـده و چندسـطحی دارای تنوعـی از مأموریت‌هـا و ارتباطـات بیـن 
سـازمانی اسـت. بنابرایـن، بسـتر مناسـبی بـرای شناسـایی موقعیت‌های 

تعارض منافع فراهم کرده است.
بـا توجـه بـه ماهیت پدیدۀ مـورد بررسـی، از روش تحلیـل مضمون برای 
اسـتخراج الگوهای مفهومی از داده‌های کیفی اسـتفاده شـده اسـت. این 
روش بـه دلیـل انعطاف‌پذیـری بـالا و قابلیـت در اسـتخراج الگوهـای 

معنایی از داده‌های پیچیدۀ متنی در شهرداری تهران انتخاب شد. 
رویکـرد پژوهش اسـتقرایی ـ اسـتنباطی اسـت؛ به این‌معنا کـه مضامین 
از دل داده‌هـای تجربـی )مصاحبه‌هـا( اسـتخراج و سـپس بـا مفاهیـم 
نظری تلفیق و تفسـیر شـده‌اند. درخـور یادآوری اسـت فرایند کدگذاری 
ضمـن حفـظ رویکـرد اسـتقرایی، بـا اتکا بـر چارچـوب تحلیـل پژوهش 
)تحلیـل سـازمانی ـ کارکردی، حقوقـی ـ قانونی و ذی‌نفعان( انجام شـد. 
از ایـن‌رو، ارتبـاط میـان داده‌هـای تجربی و ابعـاد نظری مـدل نیز حفظ 
شـد. بنابرایـن، تحلیـل مضمـون در ایـن پژوهـش بـه صورت اسـتقرایی 
آغـاز شـد و در مراحـل پایانـی بـا تکیه بر مبانـی نظری و مـدل مفهومی 

پژوهش، جنبۀ استنباطی و قیاسی یافت.
جامعـۀ آمـاری شـامل کارشناسـان، مدیـران فعلی و پیشـین شـهرداری 
تهـران، شـوراي شـهر، فعـالان شـهری و پژوهشـگران حـوزۀ شـفافیت و 
و  غیراحتمالـی هدفمنـد  نمونه‌گیـری  روش  اسـت.  حکمرانـی شـهری 
مبتنـی بـر معیـار اشـباع نظری اسـت؛ بـه این‌ترتیب کـه تا زمـان تکرار 
الگوهـای تحلیلـی و فقدان دادۀ جدیـد، مصاحبه‌ها ادامه یافته اسـت. در 

مجموع، ۳۲ مصاحبۀ نیمه‌ساخت‌یافته انجام شده است.
داده‌هـای گردآوری‌شـده پـس از پیاده‌سـازی کامـل، طـی چنـد مرحلـه 
مـورد تحلیـل مضمون قـرار گرفتنـد. این فرایند بـا بهره‌گیـری از الگوی 
شـش‌مرحله‌ای بـراون و کلارک )2006( و بـا تأکیـد بـر مرحلۀ سـه‌گانۀ 
بـاز، محـوری و  بـا عناویـن کدگـذاری  اشـتراوس و کوربیـن )1998( 

انتخابی صورت گرفت. مراحل یادشده به شیوۀ زیر انجام شد:
- آشـنایی بـا داده‌هـا: مـرور مکـرر متـن مصاحبه‌هـا بـرای درک کلـی 

معانی و موقعیت‌ها.
انتسـاب  و  کوچـک  معنایـی  واحدهـای  شناسـایی  بـاز:  کدگـذاری   -

برچسب‌های مفهومی )کدهای اولیه( به آن‌ها. 
- کدگـذاری محـوری: کدهـای مشـابه یـا مرتبـط در دسـته‌هایی قـرار 
گرفتنـد تـا بـه این‌ترتیـب روابط بیـن مقوله‌ها مشـخص شـود و مفاهیم 

انتزاعی‌تر به دست آید.
- کدگـذاری انتخابـی: بـا تمرکـز بـر مضامیـن محـوری، سـاختار نهایی 

مضامین تدوین و روابط میان مقوله‌ها تبیین شد.
- اسـتخراج مضامیـن اصلـی: در مجمـوع ۱۲۲ کـد اولیه اسـتخراج شـد 
فرعـی  کـد   ۱۰۰ و  اصلـی  کـد   ۲۲ قالـب  در  پالایـش  از  پـس  کـه 

سازمان‌دهی شد.
- تفسـیر و تلفیـق نظـری: مضامیـن نهایـی بـا مبانی نظـری و چارچوب 

تحلیلـی پژوهـش تلفیـق شـد تـا بـه مدلـی منسـجم بـرای شناسـایی 
موقعیت‌های تعارض منافع دست یابیم.

بـرای افزایـش اعتبار تحلیـل، از روش‌هـای بازبینی مشـارکت‌کنندگان و 
بازنگـری مجـدد مضامیـن اسـتفاده شـد. به این‌منظـور، خلاصـۀ یافته‌ها 
بـرای چنـد مصاحبه‌شـونده ارسـال شـد تـا صحـت برداشـت‌ها تأییـد 

شود. 
در ایـن پژوهـش بـه منظور کاهش احتمال سـوگیری در تحلیـل داده‌ها، 
نتایـج  محقـق،  چنديـن  توسـط  داده‌هـا  دقیـق  بررسـی  بـر  عالوه 
استخراج‌شـده بـا متخصصـان و خبـرگان حـوزۀ مربوطـه مـورد بازبینـی 
قـرار گرفـت. ایـن امـر به اصالح و تصحیح کدهـا و مضامیـن کمک کرد 

و باعث افزایش دقت و اعتبار تحلیل شد.
بدیهـی اسـت تمامـی مصاحبه‌هـا بـا رضایـت مشـارکت‌کنندگان و بـا 

حفظ محرمانگی هویت آنان مورد تجزیه‌و‌تحلیل قرار گرفت.

4. یافته‌های پژوهش
شـهرداری  مختلـف  معاونت‌هـای  از  استخراج‌شـده  داده‌هـای  بررسـی 
تهـران بیانگـر آن اسـت کـه تعـارض منافـع در ایـن نهـاد، پدیـده‌ای 
گسـترده و چندلایه اسـت که در تار و پود سـاختار اداری، سـازوکارهای 
تصمیم‌گیـری و روابـط درون‌سـازمانی آن رسـوخ کرده اسـت. این پدیده 
فقـط در سـطح فـردی یا رفتـاری قابـل تحلیل نیسـت، بلکه در سـطوح 
از  و  اسـت  شـده  نهادینـه  هنجـاری  حتـی  و  سـاختاری  سـازمانی، 
درهم‌تنیدگـی منافـع اقتصـادی، سیاسـی و شـخصی بازیگـران گوناگون 

شکل می‌گیرد.
میـان  نیروهـا  جابه‌جایـی  و  هم‌زمـان  اشـتغال  نخسـت،  لایـۀ  در 
مهم‌تریـن  از  شـهرداری  مأموریتـی  حوزه‌هـای  و  تابعـه  شـرکت‌های 
بسـترهای تعـارض منافع به شـمار می‌آید. در بسـیاری از مـوارد، مدیران 
یـا کارشناسـانی کـه در بخش‌هـای نظارتی یا سیاسـت‌گذار مشـغول‌اند، 
شـرکت‌های  در  مسـئولیت،  تـرک  از  پـس  یـا  هم‌زمـان  صـورت  بـه‌ 
پیمانکاری وابسـته به شـهرداری یا مؤسسـات مشـاور آن مشـغول به کار 
می‌شـوند. ایـن وضعیـت موجـب می‌شـود تصمیمـات اجرایـی و نظارتی 
در زمـان تصـدی مسـئولیت، تحـت تأثیـر منافـع آتـی فـرد در حـوزۀ 
خصوصـی قـرار گیـرد. سـاختار وابسـته شـرکت‌های تابعـه، کـه اغلب با 
سـهامداری غیرشـفاف و روابـط خویشـاوندی در هم تنیده اسـت، زمینۀ 

بازتولید این چرخه را فراهم می‌کند.
»‌اینجـا طـرف می‌تونـه مدیر کل باشـه، کارشـناس رسـمی دادگسـتری 
باشـه، عضـو سـازمان نظام مهندسـی هم باشـه. بلـه ما چنیـن چیزی در 

اینجا داریم«.
در سـطحی دیگـر، تعـارض میـان وظیفـه و درآمـد بـه یکـی از الگوهای 
پایـدار رفتـاری در بدنـۀ شـهرداری تبدیـل شـده اسـت. نظـام درآمـدی 
مبتنـی بـر عوارض و جرایـم، به‌ویـژه در فرایندهایی مانند صـدور پروانه، 
تخلفـات سـاختمانی و خدمـات پیمانـکاری، انگیزه‌هایی ایجـاد کرده که 
در عمـل بـه تقـدم منافع مالی بـر انجام وظیفـه منجر می‌شـود. به‌ جای 
بازدارندگـی از تخلـف، جریمـه بـه منبع درآمد تبدیل شـده اسـت و این 
چرخـۀ معیـوب، تضـاد میـان وظیفـۀ حاکمیتـی و منفعـت سـازمانی را 
مـدام بازتولیـد می‌کنـد. بـه بیـان دیگـر، منطـق درآمدزایـی بـه جـای 

منطق خدمت عمومی در تصمیم‌گیری‌ها غالب شده است.
»متأسـفانه یکـی از وظایـف امـور مناطـق اینـه کـه میـزان درآمـد هـر 
شـهردار منطقه رو مشـخص کنه. درسـته که بر اسـاس فرمول هسـتش، 
ولـی خیلـی مواقـع براسـاس واقعیـت نیسـت. وقتـی مـن اون رو مجبور 
می‌کنـم فالن قـدر دربیـاره، مـن دارم می‌گـم شـما بایـد درآمد کسـب 
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کنـی و ایـن اولویـت رو داشـته باشـی. ایـن مالک مـن هسـتش بـرای 
تعیین شهردار خوب و موفق«.

تعـارض وظایـف نیـز در بسـیاری از معاونت‌ها مشـاهده می‌شـود، به‌ویژه 
در مـواردی کـه وظایـف نظـارت، اجـرا و سیاسـت‌گذاری در یـک واحـد 
متمرکـز اسـت. بـرای نمونـه، همـان نهـادی کـه بایـد ناظـر بـر عملکرد 
مناطـق یـا پیمانـکاران باشـد، خـود درگیـر اجـرای پروژه‌هـا یـا انعقـاد 
قراردادهاسـت. ایـن وضعیـت باعـث شـکل‌گیری نوعی نظـارت صوری یا 
»نظـارت بـر خود« شـده اسـت. در واقع، مـرز میان ناظـر و منظور چنان 
مبهـم اسـت کـه فراینـد کنتـرل درونـی کارکـرد خـود را از دسـت داده 
وظیفـۀ  کـه  داخلـی  و شـوراهای  آن، کمیسـیون‌ها  بـر  افـزون  اسـت. 
تصمیم‌گیری‌هـای کلیـدی را دارنـد، در بسـیاری از مـوارد فاقـد اعضای 
مسـتقل هسـتند و حضـور افـراد ذی‌نفـع در ایـن فرایندهـا، احتمـال 

تصمیمات جانبدارانه را افزایش داده است.
»در حـوزۀ شهرسـازی فکـر کنـم مـادۀ 100 هم چنین چیزی هسـتش. 
یعنـی وقتـی سـاختمانی می‌سـازن پروانه رو شهرسـازی مـی‌ده، ناظرش 
هـم شهرسـازی هسـتش، بعداً خـودش می‌بـره مـادۀ 100 و تخلفات رو 

بررسی می‌کنن. این موارد داریم کم هم نیست«.
»سـاختارهای مـوازی معمـولاً برای اینه کـه برای افراد پسـت ایجاد کنه 
بتونـن پسـت ایجـاد کنـن‌. دقیقـاً ایـن نهادهـای مـوازی به قصـد ایجاد 
شـده‌. خیلـی از سـازمان‌های شـهرداری تهـران می‌تونـن در هـم ادغـام 
بشـن، ولـی هـر پسـت مدیریتـی ارزش رزومه‌سـازی داره. شـما اگر نگاه 
کنیـد تمـام کسـانی که در دولـت قبلی بودن و برکنار شـدن دارن جذب 
شـهرداری تهـران می‌شـن و این‌هـا یک صندلـی مدیریتـی می‌خوان که 

روی اون بنشینن«.
در کنـار این سـاختارهای رسـمی، پیوندهای غیررسـمی و شـبکه‌ای نیز 
نقـش مهمـی در شـکل‌گیری و تثبیـت تعـارض منافـع دارنـد. یافته‌هـا 
نشـان می‌دهد وابسـتگی‌های خویشـاوندی، سیاسـی، صنفی و محلی در 
برخـی  اسـت.  تأثیرگـذار  به‌شـدت  پیمانـکاران  انتخـاب  و  انتصاب‌هـا 
تصمیمـات نـه بـر پایۀ صلاحیـت فنـی، بلکه بـر مبنای روابط شـخصی، 
نـوع  ایـن  اتخـاذ می‌شـود.  گروهـی  منافـع  یـا  وفاداری‌هـای جناحـی 
سـاختار  سـازمان،  میانـی  سـطوح  در  به‌ویـژه  غیررسـمی،  پیوندهـای 
»فرهنـگ  شـکل‌گیری  زمینـۀ  و  تضعیـف  را  تصمیم‌گیـری  رسـمی 
ارفاقـی« نسـبت بـه تخلفـات را فراهـم می‌کنـد. در چنیـن فرهنگـی، 
رعایـت ضوابـط بـه‌ عنـوان ارزش سـازمانی تلقـی نمی‌شـود و تصمیمات 

سلیقه‌ای با توجیه »انعطاف مدیریتی« مشروعیت می‌یابد.
اجـرای  اینکـه:  مثـل  می‌دیـم  دسـتورالعملی  مـا  دیگـه؛  مسـئلۀ  »یـه 
سـرعت‌گیر در معبـر شـریانی ممنـوع هسـتش. پـس از اون، یـه نامـه از 
پسـرخالۀ فلانـی مـی‌آد، یـه نامـه از شـورای شـهر مـی‌آد و درخواسـت 
جانمایـی سـرعت‌گیر مـی‌ده... من مجبورم بر اسـاس چیزی کـه مافوقم 

می‌گه برم سرعت‌گیر بزنم«.
پدیـدۀ »قاعده‌گـذاری بـرای خـود« نیـز در بسـیاری از حوزه‌هـا قابـل 
مشـاهده اسـت. معاونت‌هـا یـا شـرکت‌های وابسـته‌ای کـه خـود ذی‌نفع 
اجـرای طرح‌هـا هسـتند، در تدوین دسـتورالعمل‌ها و معیارهـای ارزیابی 
همـان طرح‌هـا نیـز نقـش دارنـد. در غیـاب یـک مرجـع مسـتقل بـرای 
بـه ‌گونـه‌ای  بخشـنامه‌ها  و  آیین‌نامه‌هـا  از  بسـیاری  ضوابـط،  تنظیـم 
نوشـته می‌شـوند که فضای تفسـیر و تصمیم‌گیری شـخصی را گسـترش 
می‌دهنـد. ایـن وضعیـت نوعـی خودقانون‌گـذاری ایجاد کرده کـه از روح 

قانون عمومی فاصله دارد و نظارت را به حد تشریفات تقلیل می‌دهد.
»خـود مجموعـه ضوابـط رو تعییـن می‌کنـه، خـودش اجـرا می‌کنـه و 
نخسـت  پیمانکارهـا.  رتبه‌بنـدی  در  مثاًل  می‌کنـه.  نظـارت  خـودش 
سـازمان خـودش دسـته‌بندی می‌کنـه کـه چطـوری این‌هـا رتبه‌بنـدی 

بشـن. بعـد خـودش رتبه‌بنـدی می‌کنـه. خـودش بـه عنـوان کارفرمـا 
بـاز  نهایـت  و  می‌بنـده  قـرارداد  باهاشـون  می‌کنـه،  جـذب  رو  این‌هـا 

خودش بهشون نظارت می‌کنه بر عملکردشون«.
»سـال 1403 فکـر کنـم یـه گزارشـی از معاونـت حمل‌و‌نقـل و ترافیـک 
داشـتیم کـه کل معاونـت ترافیـک قراردادهایـی کـه طـی 6 ماهـۀ اول 
از طریـق  1403 بـوده چنـد درصـد تـرک تشـریفات و چنـد درصـد 
مناقصـه بـوده؟ آمـار نشـون داده 94 درصـد قراردادهـا تـرک تشـریفات 

بوده به رفیق‌های خودمون دادیم«.
یکـی از جلوه‌هـای دیگـر تعـارض منافع، در گـردش نیروهـای مدیریتی 
میـان بخش‌هـای دولتـی و خصوصـی متجلـی اسـت. آنچـه در ادبیـات 
حکمرانـی از آن بـا عنـوان »درب گـردان« یـاد می‌شـود، در شـهرداری 
و  پیمانـکار  شـرکت‌های  بـه  مدیـران  مکـرر  انتقـال  قالـب  در  تهـران 
به‌عکـس دیـده می‌شـود. افرادی کـه پیش‌تـر در موقعیـت تصمیم‌گیری 
دربـارۀ پروژه‌هـا بوده‌انـد، پس از مدتـی در همان پروژه‌ها در سـمت‌های 
مشـاور یـا مدیـر پیمـان فعالیـت می‌کننـد. ایـن چرخـه موجـب انتقال 
مـداوم منافـع، اطلاعـات و روابـط از بخـش عمومـی به بخـش خصوصی 

می‌شود و مرزهای حرفه‌ای میان این دو بخش را از بین می‌برد.
»قانـون مدیریـت تعـارض منافـع در شـهرداری که می‌گه مدیـران وقتی 
از شـهرداری مـی‌رن بیـرون تا دو سـال نمی‌تونن با شـهرداری کار کنن، 
حتـی اگـر شـرکتی ایجـاد کنـن‌. ایـن هـم شـاید خـوب اجـرا نمی‌شـه، 
خـوب رصـد نمی‌شـه و کامل هم نیسـت چـون لزوماً همه مدیر نیسـتن. 

این قانون شامل کارمندها نمی‌شه«.
افـزون بـر ایـن، اسـتفاده از اطلاعـات درونـی سـازمان به‌ منظور کسـب 
منافـع شـخصی نیـز از مصادیـق قابـل ‌توجـه در داده‌هـای بررسی‌شـده 
اسـت. کارکنـان و مدیرانـی که بـه داده‌های حسـاس همچـون اطلاعات 
زمیـن، امالک، مزایده‌هـا و طرح‌هـای توسـعۀ شـهری دسترسـی دارند، 
در برخـی مـوارد از ایـن اطلاعـات پیـش از انتشـار عمومـی بهره‌برداری 
نظـارت  یکپارچـۀ  سـامانه‌های  و  داده  حکمرانـی  ضعـف  می‌کننـد. 
دیجیتـال، امـکان رهگیـری ایـن نـوع تعـارض را دشـوار کـرده و زمینـۀ 

شکل‌گیری رانت اطلاعاتی را فراهم آورده است.
»مصوبـه‌ای بـود تحـت عنـوان برج‌بـاغ 30 درصـد اجـازۀ سـطح اشـغال 
داشـتن. درواقع از سـطح کاسـته و به ارتفـاع افزوده می‌شـد. این مصوبه 
می‌خواسـت ابطـال بشـه، ولـی یـه عـده سـریع‌تر می‌فهمیـدن و از کجا 
می‌فهمیـدن! از همیـن اعضـا و در همیـن تایم باقی‌مونده کار خودشـون 
رو مـی کـردن.... دو سـال طـول کشـید تـا ایـن مصوبـه ابطـال بشـه و 

بیشترین درخواست‌ها هم در همین دو سال صورت گرفت«.
در کنـار ایـن مـوارد، مصادیقی از پذیـرش هدایا و امتیازهای غیررسـمی 
نیز در یافته‌ها مشـاهده شـده اسـت. پذیرش هدیه از سـوی پیمانکاران، 
دعـوت بـه سـفرهای کاری نمایشـی یا تخصیـص امتیازهـای خدماتی به 
مدیـران اجرایـی از جملـه نمونه‌هایـی اسـت کـه اعتمـاد عمومـی بـه 
سالمت نظـام اداری را تضعیـف می‌کنـد. نبـود دسـتورالعمل مشـخص 
دربـارۀ نحـوۀ ثبـت و اعالم هدایا باعث شـده اسـت که مرز میـان تعامل 

حرفه‌ای و منفعت شخصی مبهم بماند.
»چیـزی کـه هسـت اینه که تمیز دادن بین هدیه و رشـوه سـخته. شـما 
اگـر از کسـی شـکایت کنیـد بابت دریافت رشـوه و اون کسـی که رشـوه 
رو داده بیـاد بگـه مـن رشـوه نـدادم، هدیـه دادم؛ توی دادگاه فـرد تبرئه 

می‌شه. یعنی اثبات اینکه کسی رشوه گرفته بسیار سخته«.
در نهایـت، همـۀ ایـن شـکل‌های تعـارض منافـع در بسـتری سـاختاری 
بازتولیـد می‌شـوند کـه در آن، تمرکـز قـدرت تصمیم‌گیـری، انحصـار 
پیمانـکاران و ابهـام قانونـی نقـش تعیین‌کننـده دارنـد. تعـدد تبصره‌ها و 
اسـتثناها در مقـررات داخلـی، امـکان دور زدن قواعـد را فراهـم کـرده و 
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موجب شـده کـه فرایند تصمیم‌گیری از شـفافیت لازم برخوردار نباشـد. 
هم‌زمـان، نبـود سـازوکار تنقیـح مقررات؛ قوانیـن متناقض و تفسـیرپذیر 
را حفـظ کـرده و در نتیجـه، امـکان توجیـه قانونـی بـرای بسـیاری از 

رفتارهای متعارض را فراهم می‌کند.
بـه این‌ترتیـب، تعـارض منافـع در شـهرداری تهـران نـه مجموعـه‌ای از 
از  مجموعـه‌ای  برهم‌کنـش  محصـول  بلکـه  پراکنـده،  رفتارهـای 
میـان  تعامـل  اسـت.  فرهنگـی  و  اقتصـادی  نهـادی،  سـازوکارهای 
اشـتغال‌های هم‌زمـان، نظارت‌هـای وابسـته، قواعد خودسـاخته، و روابط 
خویشـاوندی، شـبکه‌ای از منافـع متقاطـع پدیـد آورده اسـت که اصلاح 
آن بـدون بازآرایی بنیادی سـاختار قدرت، شـفافیت اطلاعات و نوسـازی 
حقوقـی امکان‌پذیـر نیسـت. مدیریـت مؤثـر ایـن وضعیـت مسـتلزم آن 
اسـت کـه شـهرداری از سـطح مقابلـه بـا تخلـف فـردی فراتـر رود و بـه 
سـطح تنظیـم نهـادی برسـد؛ جایی کـه قواعـد، داده‌هـا و تصمیمات در 
معـرض دیـد عمومـی قـرار گیرنـد و هیـچ سـطحی از مدیریـت نتوانـد 

هم‌زمان قاعده‌گذار، مجری و ناظر بر خود باشد.

ii1.4. ریسک‌های نهادی
ریسـک‌های نهـادی در ایـن پژوهش بـه مجموعه عواملی گفته می‌شـود 
کـه در لایه‌هـای سـاختاری، حقوقـی و رفتـاری سـازمان ریشـه دارنـد و 
زمینـۀ بـروز یـا تـداوم تعـارض منافـع را فراهـم می‌کننـد. ایـن عوامـل 
معمـولاً در لایه‌هـای عمیـق نظـام اداری، حقوقـی، فرهنگـی و مدیریتی 
ریشـه دارنـد و می‌تواننـد تعارض‌هـای فـردی یـا سـازمانی را بـه سـطح 
سیسـتماتیک و تکرارشـونده ارتقـا دهنـد. بـه بیـان دیگـر، ریسـک‌های 
نهـادی زمینه‌سـاز تعـارض منافع هسـتند و تحلیـل آن‌ها بـرای طراحی 

سیاست‌ها و برنامه‌های پیشگیرانه ضروری است.
تحلیـل ریسـک‌های نهـادی در ایـن پژوهش بر اسـاس داده‌هـای حاصل 
از مصاحبه‌ها انجام شـده و حاصل اسـتنباط از تجربۀ زیسـته و شـناخت 
درونـی نظـام اداری شـهرداری اسـت. یافته‌هـای پژوهش نشـان می‌دهد 
در شـهرداری تهـران، ایـن ریسـک‌ها را می‌تـوان از خلال سـه بعد اصلی 
شـبکۀ  و  قانونـی  ـ  حقوقـی  کارکـردی،  ـ  )سـازمانی  مفهومـی  مـدل 
ذی‌نفعـان( تشـخیص داد. ایـن سـه بعد در کنـار یکدیگـر مجموعه‌ای از 
نقـاط آسـیب‌پذیر را شـکل می‌دهنـد کـه احتمـال بـروز تعـارض منافع، 
افزایـش  را  نظارتـی  سـازوکارهای  تضعیـف  یـا  مأموریـت  از  انحـراف 

می‌دهند.
الف. بعد سازمانی ـ کارکردی: نارسایی‌های ساختاری و فرایندی

در سـطح سـازمانی ـ کارکـردی، مجموعـه‌ای از ضعف‌هـای سـاختاری و 
فراینـدی مشـاهده می‌شـود کـه زمینـۀ بـروز تعـارض منافـع را تقویـت 
اسـت؛  آسـیب‌پذیر  سـازمانی  فرهنـگ  مسـئله،  مهم‌تریـن  می‌کنـد. 
فرهنگـی کـه در بخش‌هایـی از شـهرداری هنـوز بـا اصـول شـفافیت، 
پاسـخ‌گویی و گزارش‌دهـی رسـمی سـازگار نشـده و در برابـر اصلاحـات 
نشـان  آشـکار  نمـود  چنـد  در  را  خـود  فرهنـگ،  ایـن  دارد.  مقاومـت 
رفتارهـای  شـدن  عـادی  مسـتقل،  گزارشـگری  نظـام  نبـود  می‌دهـد: 
غیرحرفـه‌ای یـا فسـادزا، اسـتقبال انـدک از آموزش‌هـای تخصصـی و 

کم‌توجهی مدیران به ارتقای دانش کارکنان در حوزۀ تعارض منافع.
می‌شـود.  تشـدید  شایسـته‌گزینی  نظـام  در  ضعـف  بـا  مـوارد  ایـن 
جابه‌جایی‌هـای سـریع مدیریتـی، انتصـاب نیروهـای فاقـد تخصـص و 
اعمـال ملاحظـات شـخصی یـا غیرسـازمانی، باعـث کاهـش بهـره‌وری و 

تضعیف کارکردهای نظارتی در سطوح مختلف شده است.
در سـطح فراینـدی نیـز، کاسـتی‌های آشـکاری در سـامانه‌های نظـارت، 
ثبت داده و هوشمندسـازی وجود دارد. بسـیاری از سیسـتم‌های نظارتی 

غیرفعـال هسـتند، داده‌های حسـاس به‌ویـژه در حوزه‌هایـی نظیر املاک 
بـه ‌طـور کامـل ثبـت نمی‌شـود و رویه‌هـای تحلیلـی جـای خـود را بـه 
نارسـایی‌ها زمینـه‌ای فراهـم  ایـن  جمـع‌آوری پراکنـده آمـار داده‌انـد. 
می‌کنـد کـه تصمیم‌گیری‌ها به‌درسـتی مسـتند نشـود و امـکان بازبینی 

اثربخش نیز وجود نداشته باشد.
بنابرایـن در بعـد سـازمانی ـ کارکردی ریسـک‌ها عمدتاً از نارسـایی‌های 
در  شـفافیت  ضعـف  و  وظایـف  تداخـل  قـدرت،  تمرکـز  سـاختاری، 
فرایندهـای تصمیم‌گیـری ناشـی می‌شـوند. ایـن وضعیـت بـا آنچـه در 
نظریه‌های نهادی دربارۀ »وابسـتگی مسـیر« و »چسـبندگی سـاختاری« 
بیـان شـده هم‌خوانـی دارد و موجـب می‌شـود تغییـرات اداری به‌کندی 
صـورت گیـرد یـا پـس از مدتـی بـه وضعیـت پیشـین بازگـردد. چنیـن 
سـاختاری، فرصت‌هـای بالقـوۀ تعـارض منافـع را افزایـش می‌دهـد و از 

ظرفیت پاسخ‌گویی می‌کاهد.
ب. بعد حقوقی ـ قانونی: خلأ و ابهامات مقرراتی

ریسـک‌های نهـادی در بعـد حقوقـی ـ قانونـی از ابهـام، تعـارض یـا عدم 
کفایـت مقـررات سرچشـمه می‌گیرنـد. در بسـیاری از مـوارد، ضوابـط 
موجـود بـه انـدازه‌ای کلـی هسـتند کـه امـکان برداشـت‌های متفـاوت، 
فراهـم  را  رسـمی  فرایندهـای  زدن  دور  یـا  گسـترده  اختیـار  اعمـال 

می‌کنند.
نمونـۀ بـارز آن، وجود بخش‌هایی از مقررات شهرسـازی اسـت که حدود 
تصمیم‌سـازی کمیسـیون‌ها، اختیـارات مدیـران یـا الزامـات پاسـخ‌گویی 
را بـه‌ طـور دقیـق مشـخص نکـرده‌ اسـت. در چنیـن شـرایطی، حتـی 
ابزارهـای قاعده‌گـذاری نیـز نمی‌تواننـد نقـش محافظتـی خـود را ایفـا 
کننـد و بـه ‌جـای کاهـش تعـارض منافع، بـه ریسـک‌های نهـادی دامن 

می‌زنند.
مسـئلۀ اصلـی شـکاف میـان قوانین موجـود و سـازوکارهای اجرا اسـت. 
اگرچه در اسـناد بالادسـتی، شـورا و شـهرداری دارای تعهدات مشـخص 
نظارتـی هسـتند، امـا در عمـل این تعهـدات فاقـد ضمانت اجرایـی مؤثر 

بوده و ابزارهای حقوقی لازم برای اعمال آن‌ها تقویت نشده است.
نظـام رسـیدگی به تخلفـات بارزترین نمونۀ این شـکاف اسـت. بسـیاری 
از تخلفـات از مسـیر هیئت‌هـای اداری پیگیـری می‌شـوند، در حالـی ‌که 
نه‌تنهـا  تمرکـز،  ایـن  اسـت.  قضایـی  بررسـی  مسـتلزم  آن‌هـا  ماهیـت 
رسـیدگی را طولانـی و بی‌اثـر می‌کند، بلکـه برای برخی تخلفـات امکان 
تکـرار و اسـتمرار ایجـاد می‌کند. از سـوی دیگـر، فقدان پیوسـت تعارض 
منافـع در مصوبـات شـورا، تصمیم‌گیـری را در برابـر موقعیت‌هـای مغایر 
برخـی  اسـت  شـده  موجـب  و  کـرده  آسـیب‌پذیر  عمومـی  منافـع  بـا 

فرایندها بدون بررسی پیامدهای احتمالی برای ذی‌نفعان اجرا شود.
همچنیـن، سـازوکارهای قانونـی برای پاسـخ‌گویی و گزارش‌دهی شـفاف 
بـه‌ صـورت کامـل تعریـف نشـده ‌اسـت. در مـوارد متعـدد، شـورا یـا 
واحدهـای نظارتـی امـکان پیگیـری مسـتمر، الـزام مدیـران بـه ارائـۀ 
توضیـح یـا اعمـال اقدامـات اصلاحـی را ندارنـد. ایـن ضعـف به‌تدریـج 
باعث شـده اسـت نظام نظارت در شـهرداری، به ‌جای نقش پیشـگیرانه، 

کارکردی تشریفاتی پیدا کند.
ج. بعُد شبکۀ ذی‌نفعان: فشارهای بیرونی و شبکه‌های غیررسمی

در بعُـد شـبکۀ ذی‌نفعـان، ریسـک‌های نهـادی زمانـی بـروز می‌یابند که 
تـوازن قـدرت میـان گروه‌های مختلـف به هم خـورده و یا سـازوکارهای 
مشـارکت و نظـارت مؤثـر در اختیـار آن‌ها نباشـد. در شـهرداری، برخی 
ذی‌نفعـان کلیـدی )از جملـه پیمانـکاران، مدیـران ارشـد و گروه‌هـای 
دارنـد، در حالـی ‌کـه  فرایندهـا  بـر  بیشـتری  نفـوذ  ذی‌نفـوذ محلـی( 
کارکنـان رده‌هـای پایین‌تـر، شـهروندان و حتـی برخـی کمیسـیون‌ها 
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سهم محدودی در تصمیم‌سازی دارند.
در چنیـن وضعیتـی، شـوراهای نظارتی کـه باید ناظر بـر عملکرد اجرایی 
باشـند، در برخـی دوره‌هـا نقشـی منفعـل پیـدا می‌کننـد. نبـود ارادۀ 
نظارتـی یـا کمبود ابزارهای اجرایی سـبب می‌شـود که تخلفـات به‌موقع 
گـزارش نشـود یـا پیگیری لازم صـورت نگیـرد. این عدم تـوازن نقش‌ها، 
بـرای برخـی ذی‌نفعان فرصـت ایجاد کرده تـا از ضعف نظارتـی بهره‌مند 

شوند و در نتیجه، موقعیت‌های تعارض منافع گسترده‌تر شود.
تعارض‌هـای  بـرای شناسـایی  نبـود سـازوکار شـفاف  از سـوی دیگـر، 
می‌شـود  موجـب  تصمیم‌گیـران،  و  ذی‌نفعـان  منافـع  میـان  احتمالـی 
فرایندهـای رسـمی در معرض مداخلات غیررسـمی قرار گیـرد. بنابراین، 
بخـش مهمی از ریسـک‌های نهـادی از ناهم‌ترازی میان قـدرت ذی‌نفعان 
و ظرفیـت پاسـخ‌گویی سـازمان شـکل می‌گیـرد. بنابرایـن، ریسـک‌ها از 
نفـوذ شـبکه‌های غیررسـمی، روابط شـخصی، بده‌بسـتان‌های سیاسـی و 
الگوهـای فرهنگ سـازمانی نشـئت می‌گیرند. این الگوها سـبب می‌شـود 
برخـی گروه‌هـا، صرف‌نظـر از جایگاه رسـمی؛ قـدرت اثرگـذاری بالاتری 
منظـر  از  شـرایطی  چنیـن  آورنـد.  دسـت  بـه  تصمیم‌گیری‌هـا  در 
نظریه‌هـای تحلیل ذی‌نفعان، نشـان‌دهندۀ وجود شـبکه‌ای از کنشـگران 
بـا قـدرت بالفعـل بالا، اما مشـروعیت نهـادی محدود اسـت؛ وضعیتی که 

بستر مناسبی برای تعارض منافع ایجاد می‌کند.
بررسـی هم‌زمـان ایـن سـه بعـد نشـان می‌دهـد ریسـک‌های نهـادی به‌ 
صـورت ایزولـه عمـل نمی‌کننـد، بلکه در تعامـل با یکدیگـر و در پیوند با 
متغیرهـای مداخله‌گـر تشـدید یـا تضعیـف می‌شـوند. نقـش متغیرهـای 
مداخله‌گـر در شـکل‌گیری یـا کاهـش ریسـک‌های نهـادی را بایـد در 
نحـوۀ اثرگذاری آن‌ها بـر فرایندهای تصمیم‌گیری و ظرفیت پاسـخ‌گویی 
سـازمان جسـت‌وجو کـرد. نظارت شـهروندان، رسـانه‌ها و افـکار عمومی 
و نیـز تعامالت بین‌سـازمانی، هـر سـه می‌تواننـد بـه کاهـش ریسـک‌ها 
یـاری رسـانند، مشـروط بـر آنکـه دسترسـی بـه اطلاعـات، شـفافیت 
فرایندهـا و هماهنگـی نهـادی فراهـم باشـد. در چنیـن وضعیتـی، ایـن 
متغیرهـا بـه عنـوان سـازوکارهای مکمل عمل کـرده و خلأهـای نظارتی 
یـا ضعف‌هـای سـاختاری را تـا حـدی جبـران می‌کننـد. بـا این‌حـال، 
هنگامـی کـه جریـان اطلاعـات محـدود یـا ناپیوسـته باشـد و نهادهـای 
مرتبـط در تبـادل داده و اجرای مقررات هماهنگی کافی نداشـته باشـند، 
اثـر ایـن متغیرهـا وارونه می‌شـود و به تقویـت حوزه‌های مبهـم، افزایش 
می‌انجامـد.  نهـادی  گسسـت  تشـدید  و  غیررسـمی  مداخلـه  احتمـال 
بنابرایـن، نقـش ایـن متغیرهـا نـه مطلقـاً حمایتـی و نـه الزامـاً بازدارنده 
اسـت؛ بلکـه کیفیـت عملکرد آن‌ها تابعـی از میزان شـفافیت، یکپارچگی 
اطلاعـات و هماهنگـی نهـادی اسـت. در نتیجه، ریسـک‌های نهـادی در 
ایـن پژوهـش را می‌تـوان حاصـل تعامل پویـای عوامل درونی سـازمان و 
متغیرهـای مداخله‌گـر دانسـت، که در مجمـوع تعییـن می‌کنند ظرفیت 

مدیریت تعارض منافع تا چه حد تقویت یا تضعیف شود. 

5. نتیجه‌گیری
پژوهـش حاضـر بـا تمرکز بـر شناسـایی و تحلیـل موقعیت‌هـای تعارض 
منافـع در شـهرداری تهـران نشـان می‌دهـد ایـن پدیـده نه یک مشـکل 
منفـرد و مقطعـی، بلکـه پدیـده‌ای نظام‌مند و چندسـطحي اسـت که در 
بسـتر شـبکه‌ای پیچیـده از روابط سـازمانی، کارکردی، حقوقی و شـبکۀ 
ذی‌نفعـان بازتولیـد می‌شـود. تحلیل داده‌هـا در چارچوب مـدل مفهومی 
پژوهـش نشـان داده اسـت کـه ایـن مؤلفه‌هـا بـه ‌صـورت درهم‌تنیـده و 
در  کـه  می‌آورنـد  پدیـد  را  نهـادی  ریسـک‌های  از  شـبکه‌ای  مکمـل، 
مجمـوع، بـه تضعیـف سـازوکارهای شـفافیت، پاسـخ‌گویی و کارآمـدی 

نهادی منجر می‌شود. 
از منظـر سـازمانی ـ کارکـردی، یافته‌هـا نشـان می‌دهـد تعـارض منافع 
در شـهرداری تهـران عمدتـاً ناشـی از کژکارکـردی نظام‌هـای آموزشـی، 
نظارتـی و ارزیابـی اسـت. ناآگاهـی کارکنان و مدیران نسـبت به مفهوم و 
مصادیـق تعـارض منافـع، فقـدان آمـوزش سـاختاریافته و عـدم ارزیابـی 
اثربخشـی آموزش‌هـا موجـب شـده اسـت کـه رفتارهـای تعارض‌گونـه و 
شـبه‌تعارضي به بخشـی از »عادت سـازمانی« تبدیل شـوند. این مسـئله 
در سـطح کارکـردی خـود را در قالب ضعف شـفافیت، نبود شـاخص‌های 
عملکـردی نتیجه‌محـور و وابسـتگی نهادهای نظارتی به مدیـران اجرایی 
نشـان می‌دهـد. سـاختار شـهرداری در ایفـای نقش‌هـای کلیـدی خود ـ 
تنظیم‌گـری، نظـارت، اجـرا و پاسـخ‌گویی ـ دچـار هم‌پوشـانی و تضـاد 
اسـت. واحدهایـی کـه بایـد ناظـر باشـند، خـود ذی‌نفـع اجـرای همـان 
تصمیم‌هـا هسـتند و بخش‌هایـی کـه بایـد سیاسـت‌گذار باشـند، درگیر 
اسـت  نتوانسـته  نه‌تنهـا  سـازمان  نتیجـه،  در  اجرایی‌انـد.  منافـع 
بازتولیـد  سـازوکارهای پیشـگیرانۀ مؤثـر طراحـی کنـد، بلکـه گاه بـه 

موقعیت‌های تعارض منافع نیز کمک کرده است.
تحلیـل سـاختارها نشـان می‌دهـد تمرکز قـدرت، انحصـار پیمانـکاران و 
نفـوذ شـبکه‌های درون‌سـازمانی، بسـتر دائمـی تعـارض منافـع را فراهم 
کـرده اسـت. وابسـتگی سـاختاری منافـع، یعنـی گـره خـوردن منافـع 
می‌شـود  باعـث  نهـادی،  سـاختار  در  سـازمانی  و  سیاسـی  اقتصـادی، 
هرگونـه اصلاحـی بـا مقاومـت نهـادی مواجـه شـود. تمرکـز امضاهـای 
طلایـی، دور زدن ضوابـط از طریـق تبصره‌هـا و انحـراف از مأموریت‌های 
اصلـی، نمونه‌هـای عینـی ایـن وضعیـت هسـتند. اصلاحـات جزئـی و 
فـردی نمی‌توانـد تعـارض را مهـار کنـد؛ بلکه نیاز بـه بازطراحـی نهادی 

و بازتوزیع قدرت سازمانی وجود دارد.
بـه طـور کلـی، بعـد سـازمانی ـ کارکـردی بیانگـر آن بـوده اسـت کـه 
بخشـی از ریشـه‌های تعـارض منافـع در تـداوم الگوهـای سـاختاری و 
فراینـدی نهفتـه اسـت؛ الگوهایی که با آنچه اسـکات دربـارۀ »مقاومت و 
تمرکـز  دارنـد.  هم‌خوانـی  می‌کنـد  مطـرح  نهـادی«  چسـبندگی  یـا 
غیرمتـوازن قـدرت، ابهام در تقسـیم وظایف و وابسـتگی تصمیم‌گیری‌ها 
به سـازوکارهای غیررسـمی سبب می‌شـود اصلاحات سـازمانی در سطح 
رویـه، پایـدار نشـود. افـزون بر ایـن، یافته‌هـا معنـادار بودن تمایـز میان 
»کارکردهـای آشـکار و پنهـان« را کـه مرتـون بـه آن اشـاره دارد، تأیید 
می‌کنـد. برخـی رویه‌هـا، در ظاهـر بـرای افزایـش کارآمـدی طراحـی 
شـده‌اند، امـا در عمـل کارکـرد پنهانـی ایجـاد می‌کننـد که زمینـۀ بروز 
تعـارض منافـع را تقویـت می‌کند؛ برای مثـال، خلأهای موجـود در نظام 
ارزیابـی عملکـرد یـا نبـود سـازوکار شـفاف انتخـاب پیمانـکاران، امکان 
شـکل‌گیری شـبکه‌های نفـوذ را تشـدید می‌کنـد. بنابراین داده‌ها نشـان 
می‌دهنـد تعـارض منافـع، پیامد طبیعی شـکاف میان سـاختار رسـمی و 

رویه‌های واقعی در سازمان است.
از منظـر حقوقـی ـ قانونی، پراکندگی، ابهام و تناقض مقررات شـهرداری، 
خـود مولـد تعـارض منافـع اسـت. قوانیـن قدیمـی و کلـی، ماننـد قانون 
فراهـم  را  متعـدد  تفسـیرهای  امـکان   ،۵۵ مـادۀ  و   ۱۳۳۴ شـهرداری 
می‌کننـد و مدیـران می‌تواننـد اقدامـات خـود را بـه‌ صـورت سـلیقه‌ای 
نیـز  داخلـی  متناقـض  مصوبـات  و  بخشـنامه‌ها  انبـوه  کننـد.  توجیـه 
شـرایطی فراهـم می‌کنـد کـه بهره‌بـرداری خصوصـی از قواعـد ممکـن 
ایجـاد  شـود. اصلاحـات حقوقـی پیشـنهادی شـامل تنقیـح مقـررات، 
سـامانۀ جامـع دسـتورالعمل‌ها، بازنگـری قانون تعـارض منافـع و تدوین 
قانـون خـاص شـرکت‌های تابعه اسـت تا قواعد شـفاف و مسـتند شـوند 

و فرصت تفسیر شخصی کاهش یابد.
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نتایـج پژوهـش در بعُد حقوقـی ـ قانونی از وجود خلأهایـی حکایت دارد 
بین‌المللـی  اسـناد  در  مطرح‌شـده  چارچوب‌هـای  و  یافته‌هـا  بـا  کـه 
همچون OECD هم‌راسـتا اسـت. ضعف در تعیین حدود و ممنوعیت‌های 
و  مؤثـر  اجرایـی  ضمانت‌هـای  نبـود  منافـع،  تعـارض  بـرای  مشـخص 
و  تشـخیص  کـه  کـرده  ایجـاد  مبهمـی  فضـای  مقـررات،  پراکندگـی 
جلوگیـری از موقعیت‌هـای تعـارض را دشـوار می‌کند. یافته‌هـا بیانگر آن 
بوده اسـت که کاسـتی در سـازوکارهای الـزام‌آور و عـدم هماهنگی میان 
نهادهـای نظارتـی، ظرفیـت کنترل نهـادی را کاهش می‌دهـد. در چنین 
شفاف‌سـازی  از  )اعـم   OECD توصیه‌شـده  چارچوب‌هـای  شـرایطی، 
ارتقـای  بـرای  پاسـخ‌گویی(  نظام‌هـای  ایجـاد  و  منافـع  اعالم  روابـط، 
سالمت اداری در مدیریـت شـهری ضـرورت دارنـد. بـه بیـان دیگـر، 
یافته‌هـا نشـان می‌دهـد فاصلـۀ میـان »چارچـوب مطلـوب« و »وضعیت 
موجـود« در سـطح مقـررات، از عوامـل بنیـادی اسـتمرار تعـارض منافع 

است.
تحلیـل ذی‌نفعـان نشـان می‌دهـد تعـارض منافـع در شـهرداری تهـران 
نتیجـۀ تعامـل پیچیـده میـان چهـار گـروه اسـت: مدیـران و کارکنـان 
شـهرداری، پیمانـکاران و شـرکت‌های وابسـته، شـورای شـهر و نهادهای 
نظارتـی و شـهروندان و جامعـۀ مدنـی. تـوازن قـدرت در ایـن شـبکه به 
نفـع گروه‌هـای درون‌سـازمانی و پیمانـکاران بـه هم خورده و شـهروندان 
سـامانه‌های  ضعـف  دارنـد.  قـرار  تأثیرگـذاری  سـطح  پایین‌تریـن  در 
مشـارکت مردمـی و محـدود بـودن کانال‌هـای پاسـخ‌گویی اجتماعـی 
موجـب شـده اسـت حلقـۀ نظـارت اجتماعـی ضعیف‌تریـن مؤلفـۀ نظـام 
مدیریـت شـهری باشـد. در نتیجـه، تعـارض منافـع نـه تنها یک مسـئلۀ 
درونـی، بلکـه یـک مسـئلۀ میان‌بخشـی اسـت که بـدون تقویـت نظارت 
اجتماعـی، افزایـش شـفافیت و پاسـخ‌گویی عمومـی، امـکان مهـار آن 

فراهم نمی‌شود.
بنابرایـن بعُـد شـبکه ذی‌نفعـان و الگوهـای رفتـاری آشـکار سـاخت که 
کنش‌هـای فـردی و شـبکه‌ای، بخـش جدایی‌ناپذیـر از تحلیـل تعـارض 
منافـع هسـتند؛ وضعیتـی کـه با مـدل »قـدرت ـ مشـروعیت ـ فوریت« 
برخـی  دادنـد  نشـان  دارد. مصاحبه‌هـا  و همـکاران همخوانـی  میشـل 
گروه‌هـا ـ اعـم از مدیـران میانـی، پیمانـکاران، یا شـبکه‌های غیررسـمی 
ـ بـه سـبب ترکیبـی از قـدرت و دسترسـی، می‌توانند بـر تصمیم‌ها تأثیر 
بگذارنـد، حتـی زمانـی کـه مشـروعیت نهـادی آن‌هـا محدود باشـد. این 
یافتـه تأکیـد می‌کنـد که تعـارض منافع تنهـا محصول ضعف سـاختار یا 
الگوهـای  و  اجتماعـی  تعامالت  بطـن  در  بلکـه  نیسـت،  قانونـی  خأل 
فرهنگـی بازتولیـد می‌شـود. روابـط خویشـاوندی، ملاحظـات جناحـی و 
بده‌بسـتان‌های غیررسـمی همـان مـواردی هسـتند کـه نظریـۀ میشـل 
دربـارۀ اهمیـت »فوریـت« و »قـدرت بالفعـل« ذی‌نفعـان بر آن‌ها اشـاره 
دارد. بـه این‌ترتیـب، تحلیـل داده‌هـا نشـان می‌دهـد بـدون شناسـایی و 
مدیریـت شـبکه‌های تأثیرگـذاری، هیـچ اصالح سـاختاری یـا قانونی به 

تنهایی قادر به کاهش تعارض منافع نخواهد بود.
همچنیـن، ایـن پژوهش نشـان می‌دهـد شـکل‌گیری و پایـداری تعارض 
منافـع در شـهرداری تهران تحـت تأثیـر متغیرهای مداخله‌گـر بیرونی و 
میان‌سـازمانی قـرار گرفته اسـت. تعاملات بین سـازمانی بـر نحوۀ اجرای 
روابـط  ایـن سـطح،  در  اسـت.  تأثیرگـذار  اطلاعـات  انتقـال  و  قوانیـن 
شـهرداری با شـورای شـهر، وزارت کشـور، سـازمان بازرسـی کل کشور، 
دیـوان عدالـت اداری و نهادهـای خدمات شـهری، نقـش تعیین‌کننده‌ای 
نهادهـا  ایـن  وظایـف  هم‌پوشـانی  و  روشـن  کار  تقسـیم  نبـود  دارد. 
زمینه‌سـاز بـروز تعـارض منافع اسـت؛ بـرای مثـال، تصمیمات مشـترک 
شـورا و شـهرداری در حـوزۀ صـدور مجوزهـا باعـث می‌شـود ناظـر و 

منظـور در یـک رابطـه قدرت قرار گیرنـد و کنترل متقابل تضعیف شـود. 
نظـارت و مشـارکت شـهروندان نیز که نقـش اصلاح‌گرانـه دارد. در عمل 
بـه دلیـل محدودیت ابزارهای دسترسـی بـه اطلاعـات، فعالیت محدودی 
دارد. همچنیـن، نقـش رسـانه‌ها کـه بـر اسـاس نظریه‌هـای حکمرانـی 
مشـارکتی بـه عنـوان رکـن نظارتـی محسـوب می‌شـوند، در بسـیاری از 
مـوارد تحت تأثیـر محدودیت‌های نهـادی یا ملاحظات سیاسـی تضعیف 

می‌شود.
بـه بیانـی؛ در سـطح اجتماعـی ضعف مشـارکت عمومی و محـدود بودن 
نقـش رسـانه‌ها متغیرهـای مداخله‌گـر مؤثـر بـر شـفافیت و پاسـخ‌گویی 
هسـتند؛ سـامانه‌های مشـارکتی موجـود اغلـب نمادین عمـل می‌کنند و 
رسـانه‌ها دسترسـی به داده‌های واقعی ندارند. در سـطح سیاسـت‌گذاری 
کلان، سیاسـت‌های بودجـه‌ای، نظـام درآمـدی شـهرداری و جهت‌گیری 
وظیفـۀ  میـان  تعـارض  سـاختاری  صـورت  بـه‌  شـهری  سیاسـت‌های 
حاکمیتـی و منافـع درآمدی را تشـدید می‌کنـد. این متغیرهـا می‌توانند 
شـدت و سـرعت بـروز تعـارض را افزایش دهنـد و همچنيـن، در صورت 

اصلاح و تقویت، آن را تعدیل و تثبیت کنند.
بـه‌ طـور کلـی، ترکیـب سـه بعُـد اصلـی و متغیرهـای مداخله‌گر نشـان 
می‌دهـد تعـارض منافـع در شـهرداری تهـران حاصـل نوعـی پویایـی 
شـبکه‌ای اسـت. سـاختارهای سـازمانی بسـتر ایجـاد تعـارض را شـکل 
و شـبکه‌های  امکان‌پذیـر می‌کننـد  را  آن  قانونـی  می‌دهنـد، خلأهـای 
ذی‌نفعـان مسـیرهای عملی آن را فعال می‌سـازند. متغیرهـای مداخله‌گر 
در ایـن میـان بـه‌ عنـوان عواملـی میانجـی عمـل می‌کنند کـه می‌توانند 
ایـن چرخـه را تضعیـف یـا تقویت کننـد. از ایـن‌رو، کنترل مؤثـر تعارض 
منافـع نیازمنـد مداخالت چندسـطحی اسـت؛ مداخله‌هایـی کـه هـم 
سـاختار را هـدف قـرار دهنـد، هـم قوانیـن را بازسـازی کننـد و هـم بـر 

شبکه‌های قدرت و الگوهای رفتاری اثر بگذارند.
بنابرایـن، مدیریـت تعارض منافع در شـهرداری تهـران نیازمند رویکردی 
بازآرایـی سـازمانی،  تلفیقـی و میان‌رشـته‌ای اسـت. اصالح فرهنگـی، 
شـفافیت سـاختاری و نوسـازی حقوقی ‌بايـد هم‌زمان دنبال شـود. توجه 
هم‌زمـان بـه متغیرهـای مداخله‌گـر و محیـط نهـادی، میان‌سـازمانی و 
اجتماعـی شـرط لازم بـرای پایـداری اصلاحـات اسـت. تنهـا در ایـن 
صـورت می‌تـوان از چرخـۀ بازتولیـد تعـارض منافـع خـارج شـد و بـه 

سمت حکمرانی شهری شفاف، پاسخ‌گو و اعتمادمحور حرکت کرد.

1.5. چالش‌ها و محدوديت‌هاي پژوهش
1. ابهـام مفهومـی در تعریـف تعارض منافـع: یکی از چالش‌های اساسـی 
در ایـن پژوهـش، چندگانگـی در تعریـف تعـارض منافع بـود. این مفهوم 
در ادبیـات مدیریتـی، حقوقـی و اخلاقـی تعاریف گوناگونـی دارد و هنوز 
اجمـاع نظـر مشـخصی پیرامـون آن شـکل نگرفتـه اسـت. به‌رغـم ارائـۀ 
مصاحبه‌هـا،  آغـاز  از  پیـش  منافـع(  تعـارض  )از  مقدماتـی  تعریفـی 
مصاحبه‌شـوندگان برداشـت‌های متفاوتـی از ایـن مفهـوم داشـتند. ایـن 
تفـاوت در درک، طـی مصاحبه‌هـا نیـز بازتـاب یافت و فراینـد کدگذاری 

و طبقه‌بندی مصادیق را با دشواری مواجه کرد.
تعـارض  مصاحبه‌شـوندگان:  خودسانسـوري  و  موضـوع  حساسـیت   .2
منافـع در نهادهـای عمومی موضوعی حسـاس اسـت کـه می‌تواند منافع 
افـراد یـا گروه‌هـا را تحـت تأثیـر قـرار دهـد. ایـن حساسـیت در برخـي 
مـوارد به خودسانسـوری مصاحبه‌شـوندگان یـا احتیاط در بیـان جزئیات 

مصادیق منجر شد.
3. چالش‌هـاي مربـوط بـه ناهماهنگـي ديدگاه‌هـا: در فراینـد تحلیـل، 
برخـی مصادیـق نیازمند تفسـیر دقیق بـرای تعیین جایـگاه در چارچوب 
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اعتبـار  و  انسـجام  حفـظ  بـرای  بودنـد.  منافـع  تعـارض  موقعیت‌هـای 
روش‌شـناختی، پژوهـش از چارچوب طبقه‌بندی مرسـوم و پذیرفته‌شـده 
در ایـران، مبتنـی بـر الگـوی نهُ‌گانـۀ رایـج در مطالعـات داخلـی، تبعیت 
کـرد. بـه این‌ترتیـب، مـواردی مانند »تعـارض بین‌نهـادی« یـا »تعارض 
ناشـی از انحـراف از وظایـف سـازمانی« کـه خـارج از این چارچـوب قرار 

می‌گرفت، در تحلیل نهایی لحاظ نشدند.
4. همپوشـاني مفهومـي برخـي از مصاديق: در مواردی مشـاهده شـد که 
یـک مصـداق می‌توانـد در بیـش از یـک موقعیـت تعـارض منافـع قـرار 
گیـرد؛ بـرای مثال، برخـی نمونه‌ها همزمان می‌توانسـتند ذیـل »تعارض 
درآمـد و وظیفـه« و »تعـارض نظـارت بـر خود« قـرار بگیرنـد. در چنین 
مـواردی، بـا اتـکا به تحلیـل زمینه‌ای و آثـار رفتاری، موقعیتـی که نقش 
عنـوان  بـه‌  داشـت،  تعـارض  در شـکل‌گیری  اثرگذار‌تـری  و  پررنگ‌تـر 

موقعیت اصلی انتخاب شد.
5. عـدم همـكاري برخـي مديران و كارشناسـان شـهرداري: برخـی افراد 
بـه ‌دلیـل بی‌اعتمـادی یـا نگرانـی از پیامدهـای احتمالی، از مشـارکت یا 

ضبط مصاحبه خودداری کردند.
6. كمبـود پژوهش‌هـاي بومي پيشـين در زمينۀ تعارض منافع در سـطح 
بـر  عمدتـاً  منافـع  تعـارض  دربـارۀ  موجـود  علمـی  ادبیـات  سـازماني:‌ 
حوزه‌هـای كلان متمرکـز اسـت و مطالعـات اندکی به بررسـی این پدیده 
در سـطح شـهرداری‌ها و سـازمان‌های محلـی پرداخته‌انـد. ایـن کمبود، 
پژوهشـگران را ناگزیـر سـاخت تا مدل‌های نظری را با شـرایط سـازمانی 
و مدیریتـی شـهرداری تهـران بومی‌سـازی کننـد و چارچـوب تحلیلـی 

متناسب با ویژگی‌های نهادی این سازمان را از نو تدوین کنند.

مشارکت نویسندگان
توسـط  اولیـه  تجزیه‌و‌تحلیـل  و  اطلاعـات  جمـع‌آوری  مقالـه،  تدویـن 
نویسـندۀ اول )70 درصـد( و هدایـت پژوهـش و بازبینـی تجزیه‌و‌تحلیـل 

اطلاعات توسط نویسندۀ دوم )30 درصد( انجام شده است. 

تشکر و قدردانی
ایـن مقالـه برگرفتـه از طرح پژوهشـی بـه کارفرمایـی مرکـز مطالعات و 
برنامه‌ریـزی شـهر تهـران اسـت. از جنـاب آقـای دکتـر کشـافی‌نیا ناظر 
محتـرم پـروژه و تمامـی همـکاران در شـهرداری تهـران کـه در انجـام 
صمیمانـه  کردنـد،  همـکاری  ارزشـمند  اطلاعـات  ارائـه  و  مصاحبه‌هـا 

سپاسگزاریم.

تعارض منافع
هیچ‌گونـه تعـارض منافعـی در رابطـه با انجـام پژوهش، نگارش و انتشـار 

مقاله وجود ندارد.

یادداشت‌ها
i درخـور یـادآوری اسـت بـه دلیل همپوشـانی برخـی مؤلفه‌هـای تحلیل 
سـازمانی و کارکردی، آنان در یک سـطح دسـته‌بندی شـده‌اند. مصادیق 
بررسـی هریـک نیـز مـورد اشـاره قـرار گرفتـه کـه در پیوسـت 1 اشـاره 

شده است.
ii برخـی از نقـل قول‌هـای حاصـل از مصاحبـه و مرتبط با ایـن بخش به 

پیوست 2 ضمیمه شده است.

پیوست 1
مدل تحلیل سازمانی ـ کارکردی

ایـن مـدل بـر سـاختار، فراینـد و فرهنـگ سـازمانی در بـروز یـا کنترل 
تعارض منافع تمرکز دارد و شامل محورهای زیر است:

سـاختار سـازمانی و تقسـیم وظایـف: وضـوح نقش‌هـا و مسـئولیت‌ها، ₋	
سلسله‌مراتب تصمیم‌گیری و جلوگیری از تداخل وظایف.

فرهنـگ سـازمانی و اخالق حرفه‌ای: میـزان نهادینه‌سـازی ارزش‌های ₋	
شفافیت، پاسخ‌گویی، همکاری و اصول اخلاقی در رفتار کارکنان.

در ₋	 عدالـت  و  شـفافیت  نظـارت:  و  تصمیم‌گیـری  فرایندهـای 
تصمیم‌گیـری و انتخـاب پروژه‌هـا و پیمانـکاران، ارزیابـی عملکـرد و 

کنترل داخلی.
ارتباطـات درون‌سـازمانی: میزان هماهنگـی بین واحدهـا، جریان مؤثر ₋	

اطلاعات و جلوگیری از عملکرد جزیره‌ای
تخصیـص منابع و پاسـخ‌گویی: عدالت و شـفافیت در تخصیص بودجه، ₋	

گزارش‌دهی عمومی و پاسخ‌گویی به ذی‌نفعان.
توسـعۀ ظرفیـت انسـانی: آمـوزش کارکنـان در زمینۀ تعـارض منافع و ₋	

ارتقای فرهنگ سازمانی شفاف و اخلاق‌مدار.
مدل تحلیل ذی‌نفعان

تمرکـز ایـن مدل بر شـناخت شـبکۀ ذی‌نفعـان، قدرت و تعامالت آن‌ها 
در شکل‌گیری تعارض منافع است:

و ₋	 نیازهـا  منافـع،  تعییـن  ذی‌نفعـان:  دسـته‌بندی  و  شناسـایی 
موقعیت‌های بالقوه تعارض منافع میان آن‌ها.

قـدرت و نفـوذ ذی‌نفعـان: ارزیابـی میـزان تأثیرگـذاری و مشـروعیت ₋	
گروه‌های مختلف در تصمیم‌گیری.

روابـط و تعامالت میـان ذی‌نفعان: بررسـی اتحادها، گروه‌های فشـار و ₋	
شبکه‌های تأثیرگذاری رسمی و غیررسمی.

مدل تحلیل حقوقی ـ قانونی
ایـن مـدل بـر نظـام حقوقـی و چارچوب‌هـای الـزام‌آور کنتـرل تعـارض 

منافع تمرکز دارد:
شـفافیت و جامعیـت قوانیـن: وضـوح و پوشـش کافی مقـررات مرتبط ₋	

با تعارض منافع در سطوح ملی و محلی.
نظـارت و کنتـرل قانونـی: وجـود سـازوکارهای اجرایی و نظـارت مؤثر ₋	

بر رعایت قوانین، همراه با نظام گزارش‌دهی شفاف.
و ₋	 حـدود  تعییـن  منافـع:  تعـارض  منـع  و  قانونـی  محدودیت‌هـای 

ممنوعیت‌هـای قانونـی بـرای مسـئولان و کارکنـان در منافع شـخصی 
یا سازمانی.

اسـتانداردهای اخلاقـی و مقـررات رفتـاری: وجـود دسـتورالعمل‌های ₋	
اخلاقی، کمیته‌های مستقل و کدهای رفتاری درون‌سازمانی.

قوانیـن ضـد فسـاد و حمایـت از افشـاگران: مقـررات بازدارنـدۀ فسـاد، ₋	
حمایت از گزارش‌دهندگان تخلف و شفافیت در تخصیص منابع.

اجـرای مؤثـر و ضمانت‌هـای قانونی: پیگیـری تخلفات، اعمـال مجازات ₋	
و انطباق با قوانین بالادستی و بین‌المللی.

پیوست 2
نقـل قول‌هـای مرتبـط بـا ریسـک‌های نهـادی: در ادامـه بـه بیـان نقـل 

قول‌های مرتبط با برخی از انواع ریسک نهادی اشاره شده است: 
ریسک فرهنگی ـ رفتاری

تیر 1405- ناآگاهی و کمبود آموزش

دوره 7، شماره 4

13

JUEP.net

لطفی جبلی ر.



»پسـماند بیشـترین تعارض هسـتش. درگیر تعارض سـازمانی با مناطق 
امـوزش نیروهـای  هسـتن‌... راه حـل اون هـم روش صحیـح نظـارت، 
مناطـق در اشـراف بر قراردادهای پسـمانده. چون کارمندهـا بر قراردادها 
اشـراف نـدارن که بتونن بـر مبنای اون مطالبه‌گر باشـن‌... این بیشـترین 

تعارضه«.
شـرکت  اصاًل  مدیـران  ولـی  می‌گـذاره،  آمـوزش  کلـی  »‌شـهرداری 
نمی‌کنـن و کسـی دیگـه جـای اون‌ها شـرکت می‌کنه و کارشـناس‌ها به 
جـای اون‌هـا آزمـون مـی‌دن ... ضمـن اینکـه مـا آمـوزش بـدو خدمـت، 

حین خدمت و نظارت و ارزشیابی عملکرد نداریم«.
- عدم شایسته‌سالاری

»بزرگ‌تریـن چالـش: معـاون رو عـوض کنیـد اشـکالی نـداره، ولـی چرا 
کارشـناس رو عـوض می‌کنید کـه اطلاعات دقیق و ریـز منطقه رو داره؟ 
تـازه وقتـی هم عوض می‌شـن افـراد غیرمرتبـط و بـدون تخصص می‌آن 

جای اون‌ها«.
»دو تعارض منافع بسـیار مهم شـد، بر اسـاس شایسته‌سـالاری و آزمون 

نیومدیم حالا بعد از همه این تعارض‌ها این‌ها اصلًا کاربلد نیستن‌«.
و  سـلیقه‌ای  انتصاب‌هـای  مـن،  نظـر  از  منافـع  تعـارض  »مهم‌تریـن 

دستورات سلیقه‌ایه«.
ریسک کارکردی- فرایندی
- ضعف در فرایندهای شفافیت

»... یعنـی دسـتوری کـه خدمـات شـهری داره رو من مطمئنـم ترافیک 
در  حتـی  زیـادی  فـرار  و  گریـز  راه‌هـای  همیشـه  مـا  ندیـده.  اصاًل 

دستورالعمل‌هامون می‌گذاریم. شفافیت نیست«.
دیتـای  یـه  کـه  شـفافیت  سـامانه  همیـن  مثـل  هسـتش  »نمایشـی 
گلچین‌شـده کـه آسـیبی بـه کسـی نزنـه تـوش هسـت. مثاًل مصوبـۀ 
شـورای شـهر داریـم کـه سـفرهای خارجـی مدیـران شـهری کـه هـر 
مدیـری با هزینۀ شـهرداری می‌ره سـفر خارجـی باید دسـتاوردهای اون 
سـفر و گـزارش او‌ن رو در سـامانه شـفافیت بـذاره. بعضی‌هـا کاتالـوگ 

تورشون رو بارگذاری کردن‌«.
»شـفافیت واقعـاً حلقـۀ گمشـده در شـهرداری تهـران هسـتش. در حـد 
نمایشـه. سـامانۀ شـفافیت داریـم، ولی چیزی کـه می‌خواد روی سـامانۀ 
شـفافیت بـره از صـد تـا فیلتـر ممیـزی بایـد رد بشـه. مثاًل امالک 
شـهرداری تهـران کـه در اختیـار غیـر هسـت. مصوبـۀ شـورا داشـت که 
این‌هـا بایـد بـره روی سـامانۀ شـفافیت. بعـد از چهـار پنـج سـال رفت و 
برگشـت شـاید 70 درصـد این‌ها رو حذف کـردن. چرا؟ چـون این ملک 

دست فلان آقاست«.
»مـن فهرسـت بهـای موضوعـات فرهنگـی اجتماعـی بـرای تشـخیص 
اینکـه چقـدر از هزینه‌هـا واقعـی هسـت یا نیسـت رو ندارم. مـن مثلًا در 
حـوزۀ عمـران و ترافیک یه فهرسـت بهای مصوب سـازمان برنامه رو دارم 
کـه سـالی یکی دو بـار اپدیت می‌شـه بخوام هم آسـفالت کنـم و چیزی 
توی پاچۀ شـهرداری کنم می‌تونم به جای 7 سـانت آسـفالت، 4 سـانت 
بریـزم. بعـد هـم ممکنـه یـه بابایـی متوجه بشـه و خـط کش بـذاره و ... 
تهـش اینـه کـه از کار بزنـم و متریالم خوب نباشـه ... ولی مـن در حوزۀ 
اجتماعـی چنیـن چیـزی نـدارم... یـه نکتـۀ خیلـی مهمـی داره وقتی ما 
زیردسـتی نداشـته باشـیم ایـن بـازه بـاز هسـت.... یکـی از چیزهایی که 
باعـث تعـارض منافـع می‌شـه نبـود معیـار مشـخصه در تمام ایـن موارد 
چـه در رسـیدگی بـه صـورت وضعیـت پیمانـکاران، در سـفارش دادن 
کارهـای هنـر، ارزش‌گـذاری در کارهای فرهنگـی و اجتماعی... همیشـه 
سـلیقه‌ای بـوده... پیشـنهاد: نگارش فهرسـت بهای فعالیت‌هـا فرهنگی و 

اجتماعی«.

- ضعف ابزار نظارت:
»پروانه‌هایـی کـه صـادر می‌شـه خـوب یـه فراینـد چندماهـه اسـت که 
تـوش ممکنـه تعارض‌هـا و تخلفاتـی از جانب مجـری هم انجام بشـه اما 
کـی دسـتگاه نظارتـی ورود می‌کنـه؟ سـال‌ها بعـد از اینکـه اون پروانـه 
صـادر شـد و در نقـش نـوش دارو پس از مرگ سـهراب. تقریبـاً پروانه‌ای 
وجـود نـداره کـه در حیـن اجـرا و قبـل از صـدور پروانـه بـه ایـن تخلف 

رسیدگی بشه و همش هم بعدش هست«.
»... یـه سـری اطلاعـات کلًا پنهان می‌شـه نه تنهـا بیـن معاونت‌ها، بلکه 
داخـل خودشـون هـم، مثاًل نحـوۀ محاسـبۀ مجـوز صـدور پروانه. شـما 
هیچ‌وقـت نمی‌فهمـی چطـوری محاسـبه می‌کنـن چـه فرمولـی داره و 
چـه عددهایـی داخلـش گذاشـتن علی‌رغـم اینکه مصوبۀ شـورای شـهر 
داریـم کـه یـه ماشـین حسـاب بایـد روی سـامانۀ شـفافیت بذاریـد هـر 
شـهروندی متـراژش را بزنـه درخواسـت‌اش هـم بزنـه و اونجـا بـراش 
معاونـت  می‌شـه.  انجـام  کار  سـلیقه‌ای  این‌طـوری  و  بشـه.  حسـاب 

شهرسازی این کار رو می‌کنه«.
»به نظر من شـورای شـهر کـه ناظر شـهرداری تهران باید باشـه خودش 
درگیـر تعـارض منافـع هسـت به خاطـر همین نمی‌رسـه که بـه تعارض 

منافع فکر کنه«.
- مشارکت و پاسخ‌گویی

»از لحـاظ سـاختاری کانـال ارتباطـی شـهروندان بـا شـهرداری تهـران 
فقـط 137 اسـت. یعنـی قانونـی‌ش اینـه. کـه 137 اتفاقـاً خیلـی منبـع 
مشـورتی و پیشـنهادی نیسـت. فوریتـی یا شـکایتی اسـت. بـرای همین 
خیلـی بـه لحـاظ سـاختاری دیده نشـده که شـهروند بیـاد نظر بـده. یه 
چیزایـی داره‌هـا می‌گـه پیشـنهاد بذاریـد، ولی کجـا واقعاً دیده می‌شـه. 
پیام‌هـای ضبط‌شـده  پیاده‌سـازی می‌کنـه  کجـا غربـال می‌شـه؟ کـی 
را؟.... در مصوبـات شـورا کـه می‌گـه شـورا بایـد تصمیماتی کـه می‌خواد 
بگیـره را از قبـل بـذاره بـرای جمع‌سـپاری و ملـت بیـان روش نظر بدن. 
مصوبـه داره، ولـی اجرا نمی‌شـه. ... جـای دیگه که مـردم دارن طرح‌های 
»مـن  بـود.  هـم«  »بـا  مثـل  بسـترهایی  قباًل  مـن شـهردارم هسـت. 

شهردارم« را به‌اجبار از شهروندها گرفتن و سروصدا کرد«.
»پیشـنهاد دارم کـه حداقـل دسـتگاه‌های نظارتـی ذیـل شـورای شـهر 
فعالیـت کننـد نـه شـهرداری تهـران. در سـازمان بازرسـی، حراسـت یـا 
حتـی سـامانۀ نظارتـی 137 کـه قـراره مـردم انتقـاد کننـد را بـه خـود 
متخلـف گـزارش نکننـد و خـود متخلـف بخـواد جـواب بـده. حداقل یه 
پلـه بالاتر باشـه... تـازه 1888 را که جمع کردن با 137 ادغام شـد. شـد 

137 پلاس«.
- ضعف نظارت و کنترل کیفیت:

»... در بحـث رفـت و روب داریـم از کارگرهـای افغـان اسـتفاده می‌کنیم 
چـون مـدارک هویتـی نـدارن و اکثراً غیرمجاز هسـتش و حسـاب بانکی 
نـدارن بایـد پول‌هاشـون را دسـتی بدیم. کارگـر افغان غیرمجـاز می‌آریم 
کـه یک سـوم بهشـون حقوق بدیم چـون اصلًا اجـازۀ کار کـردن ندارند. 
اون‌هـا هـم فقـط ظاهـر رو تمیز می‌کنـن و زبالۀ ریز رو داخـل جوی آب 

می‌ریزن‌«.
»پسـماندهایی کـه جمـع می‌کنیـم 700 هزار لیتـر روزانه شـیرابه تولید 
می‌کنـه. یـه سـری ایسـتگاه میانـی داریـم کـه بعـد از اونجـا مـی‌رن 
کهریـزک. این‌هـا کـه زبالـه رو جمـع می‌کنـن بایـد مخـزن جمـع‌آوری 
شـیرابه داشـته باشـن و ببرن در تصفیه‌خونه. ایسـتگاه میانی در فاضلاب 
تخلیـه کنـن‌... الان 90 درصـد ایسـتگاه‌های میانـی مـا سیسـتم تصفیۀ 
رهاسـازی  خیابـون  تـوی  رو  شیرابه‌هاشـون  و  خرابـه  فاضلابشـون 
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- ضعف در حکمرانی داده
»... یـه سـازمانی داریـم ایـن رفته بـود بر اسـاس تجهیـزات جدیدی که 
داشـت میـزان مسـاحت فضـای سـبز شـهر تهـران رو مشـخص کـرد. 
سـازمان بوسـتان‌ها کـه بـر اسـاس متـراژ خـودش کار رو مـی‌داد بـه 
پیمانـکار، نمی‌پذیرفـت چون مسـاحتی که به شـمای پیمانـکار داده بود 
گفتـه بـود اینجـا یـک هکتاره. سـازمان فلان گفتـه بود اینجـا نصف یک 
هکتـار هـم نیسـت. بعـد اونجا شـاخصش متـراژ بود کـه بر اسـاس متراژ 
پـول مـی‌دادن الان می‌شـد نصـف. بین اینا شـده بود اختالف. بله دایرۀ 
تعـارض منافـع بسـیار وسـیعه بیـن دو تـا بـرادر و حتـی خـود فـرد بـا 

خودش«.
»سـازمان امالک چنـد بـار گفتـه املاکـی کـه داریـد در سـامانۀ جامع 
امالک وارد کنیـد، ولـی منطقـه وارد نمی‌کنه. منطقه اطلاعـات رو داره، 
ولـی سـازمان امالک نـداره... منطقه داره بـرای خودش کاسـبی می‌کنه 

باهاش«.
»... اتفاقـاً ایـن نوعـی تعـارض منافع هسـتش بایـد یه جـوری بانک‌های 
اطلاعاتـی‌ات بـه هـم در شـهر و حاکمیـت لینـک باشـه کـه از فاصلـۀ 

این‌ها نتونه متخلف سوء استفاده کنه«.
»بعضـی پرونده‌هـا یـه رفـت و برگشـت داره بعـد دو مـاه یه نامـه می‌آد 
می‌گـه تمـام. بعـد از 20 سـال یه‌دفعـه میـان می‌گـن مناطـق 22گانـه 
فراینـد  دارن. چـرا؟  اجرا‌نشـده  مـادۀ 100  کمیسـیون  رأی  هـزار   15

اشکال داره«.
ساختاری

- انحصار
»مثاًل می‌گـن یـه پیمانـکار دو سـال پیاپـی می‌تونـه همـکاری کنـه و 
سـال سـوم نمی‌تونـه، ولی بـاز هم یـه آدم‌هایی انحصـار ایـن پروژه‌ها رو 

دارن چون اطلاع‌رسانی برای پروژه‌های خرد اتفاق نمی‌افته«.
»پیمانکارانـی در شـهرداری سـراغ داریـم کـه سـابقۀ کارشـون بـا فلان 

بخش شهرداری از کارمندهای قدیمی شهرداری بیشتره«
»موضـوع هوشمندسـازی نویـن هسـت و باعث می‌شـه مـا در این حوزه 
تعارض‌هایـی بین حوزه‌های هوشمندسـازی و روش‌های هوشمندسـازی 
و ابـزار اسـتفاده از اون داشـته باشـیم ایـن باعـث می‌شـه مـا بـه سـمت 
انحصـار بریـم. در اون شـرکت‌ها گاهـی سـهامدارانی پیـدا می‌شـه کـه 
درون شـهرداری هسـتند و روی تصمیماتشـون در انتخاب شـرکت تأثیر 

می‌گذاره«.
- انحراف از مأموریت سازمانی

»مسـئولان شـهرداری خیلـی از اقداماتـی کـه انجـام می‌دن در راسـتای 
به دست آوردن فرصت‌های سیاسی در آینده هستش«. 

»بایـد شـهرداری تهـران برگـرده بـه وظایف اصلـی خودش کـه در مادۀ 
55 بهـش اشـاره کـرده در ایـن صـورت مشـکلات حـل خواهـد شـد. 
واکسـن قباًل به شـهرداری مربـوط بود ولـی الان وقتی وزارت بهداشـت 

هست به شهرداری چه ربطی داره. قانون باید اصلاح بشه«.
- تمرکز قدرت و اختیارات

»بزرگ‌تریـن مشـکل ایـن جملـه اسـت: »مـن صالح می‌دونـم« کسـی 
کـه مدیـر می‌شـه و قـدرت داره فقـط از این اصطالح بهره می‌بـره و در 

این دوره تمرکز قدرت بالا هستش«.
»تعـارض منافـع را اگـر بخوایـم بـراش یـه بالادسـتی تعریف کنیـم باید 
ببینیـم امضـای طلایـی دسـت کـی هسـت؟ اون بـه تشـخیص خـودش 
اهـم و فـی الاهـم می‌کنـه و خـودش متولـی اجـرای قانون می‌شـه. این 
آسـیب‌زننده‌س. یکـی از خروجی‌هـای امضاهـای طلایی می‌شـه تعارض 

منافع«.

حقوقی-قانونی
- نارسایی قانون

»مـا تـو یـه سـری از مصوبات شـورای شـهر هـم دیدیم چندسـال پیش 
یـه چیـز دیگـه گفتـه کـه برداشـت‌های مختلفی می‌شـه ازش داشـت و 
هـم تـورم قوانین. تـورم دسـتورالعمل. دسـتورات مدیریتـی متناقض در 

هر دوره و هم دستورات اشتباه رو داریم. 
قانـون تفسـیرپذیره، منطقـه رو مشـخص نکرده؛ منطقۀ مسـکونی، محل 

سکونت رو می‌گه یا منطقۀ کاری ...این قانون تفسیرپذیره«. 
»قانـون قابـل دور زدن هسـتش ... انـگار قانـون طوری نوشـته شـده که 

دور زده بشه«.
»‌قانـون رو دلبخـواه تفسـیر می‌کنیـم. قانـون فقـط در مـورد کارمنـد به 

کار گرفته می‌شه«.
مهندسـی  نظـام  پروانه‌هـای  از  اسـتفاده  ممنوعیـت  مصوبـه   7 »بنـد 
معاونـت شهرسـازی مشـکل داره.. تفسـیری کـردن خودشـان... این منع 
هـم ایـراد داره... شـما اگـر وکیـل باشـی در مرکـز حقوقـی شـهرداری 
می‌تونـی کار کنـی در پروانـۀ سـاختمانی هـم همین‌طـوره کسـانی کـه 
پروانـه دارنـد در منطقـۀ خودشـون نمی‌‌تونن کار بگیرن، ولـی در مناطق 
دیگـه می‌تونـن ایـن خـودش بـاگ داره. لزومـی نـداره طـرف بیـاد در 
شـهرداری کار بگیـره. منطقـه رو مشـخص نکرده منطقۀ مسـکونی محل 
قانـون تفسـیرپذیر اسـت.  ایـن  یـا منطقـۀ کاری‌.  سـکونت رو می‌گـه 

تبصره‌ها وقتی می‌آد قانون رو خراب می‌کنه«.
»... ایـن قانون تفسـیرپذیر اسـت. تبصره‌هـا وقتی می‌آد قانـون رو خراب 

می‌کنه«.
»قوانیـن کلـی خیلـی وقتـه به‌روزرسـانی نشـده یکی از معضالت بزرگ 
هـم همینـه کـه تعـارض منافع زیـاد و فسـاد زیاد ایجـاد می‌کنـه. قانون 
شـهرداری بـرای سـال 1334 هسـت اگـر اشـتباه نکنـم. از اون موقـع تا 
بـه  از وظایـف شـهرداری‌ها رسـیدگی  یکـی  مثاًل  نشـده  الان عـوض 

گرمابه‌های عمومی هستش که دیگه وجود نداره«.
»قانـون منـع مداخلـه چنـد مورد را داشـتیم که بسـتگان مدیـران اینجا 
عضـو مؤسسـۀ حسابرسـی بـودن‌. رفتـه تخلفـات و رأی برائـت گرفتـه. 
برداشـت متفاوتـی از قانـون شـده و برداشـت دوم رو داشـته... تفسـیر 
قانـون منـع مداخله هسـت )قانـون منـع مداخلـه از قوانین تفسـیرپذیر 
مدیـران  آیـا  مدیـران  می‌گـه  مثاًل  زیـاده  مصادیـق‌اش  اسـت( چـون 
شـهرداری یـا مدیـران دیگـر جاهـا هـم هسـت؟ چـون گفتـی آن زمان 
ایشـون مدیـر حسابرسـی بـوده نـه مدیـر ادارۀ کل مجامـع پـس برائـت 

شده...«.
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