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:تعریف بانک جهانی❖
سوءاستفاده از موقعیت عمومی برای منافع شخصی
Corruption: The abuse of public office for private gain

:قانون ارتقاء سلامت نظام اداری و مقابله با فساد۱تعریف ماده ❖
بهی،حقوقیاحقیقیشخصهرتوسطکهفعلیترکیافعلهرگونه
کسبهدفباوعمدیبه‌صورتسازمانی،یاجمعییافردیصورت

یگری،دیاخودبرایغیرمستقیمیامستقیمامتیازیامنفعتهرگونه
نافع،ماموال،بهرازیانیوضرریاپذیردانجاممقرراتوقوانیننقضبا

نظیر.نمایدواردمردمازجمعییاوعمومیامنیتوسلامتیامنابع
وریاداموقعیتیامقامازسوءاستفادهتبانی،اختلاس،ارتشاء،رشاء،

ازغیرقانونیپرداخت‌هایودریافتواطلاعاتیاامکاناتسیاسی،
ونیغیرقانتخصیص‌هایسمتبهمنابعاینازانحرافومنابع‌عمومی

.مالیواداریسوابقواسناداختفاییاتخریبجعل،و

تعریف فساد

۳

فساد؛
چیستی،

چرایی



ریشه وقوع فساد

۴

تحلیلومنطقیمحاسبهعقلانی،انتخاب•
فردیفایدهوهزینه

مجازات::بازرسی::صلاحیت‌سنجی:مواجهه•

انگیزه های 
افراد

یکدرشدهجاگذاریموجودیتیکفساد،•
(فردیانتخابیکنه)فرآیندیاساختار

...وساختارهااصلاحفرآیندها،بهبود:مواجهه•

ساختارها و 
فرآیندها

فساد؛
چیستی،

چرایی



ساختار فسادزا؛ شکل دهنده ی انگیزه

احتمال 
احتمال عایدیوقوع 

مجازاتکشف

عدم‌وقوع‌فسادوقوع‌فساد

مبــــــــــارزه
سیستماتیک
با‌فســــــــاد

۵

:برای تعریف فساد( Robert Klitgaard)فرمول رابرت کلیتگارد 

C = M+D-A
➢ Monopoly  انحصار
➢ Discretion  اختیار
➢ Accountability پاسخگویی

(:(Gary Becker)برگرفته‌از‌نظریه‌گری‌بکر‌)نامعادله ی فساد ❖

فساد؛
چیستی،

چرایی



فساد؛ امری پنهان و غیرقابل اندازه گیری❖
...برخلاف‌دیگر‌پدیده‌های‌اقتصادی‌نظیر‌تورم‌و•

در دسترس ترین معیار( CPI)« ادراک فساد»شاخص ❖
(نه‌خود‌فساد)اندازه‌گیری‌ادراک‌عمومی‌از‌فساد‌•
«فضای‌سیاسی‌و‌رسانه‌ای»+‌«‌تجربه‌فساد»ادراک‌فساد‌نتیجه‌•
ادراک‌ناقص؛‌عامل‌خطای‌محاسباتی‌در‌مبارزه•

فساد 
در ایران

ادراک فساد

۶

www.transparency.org



۷

سطوح و دامنه

مشارکت
جامعه

اجماع 

محوری
تصمیم 

گیری مشاوره
اطلاع رسانی

شفافیت

مطالبه گری

مستقیم
(عموم شهروندان)

نمایندگی
...(سمن ها و/ نخبگان)

دامنه

سطح



مدل مبارزه 
سادسیستماتیک با ف

با رویکرد حکمرانی 
مشارکتی

۸

دامنه
مشارکت

زمان

...و

وقوع فساد کنترل پس نگر

...و

رکنترل پیش نگ

CRM

گزارشگری 
فساد

بازرسی

شفافیت

:سطح‌مشارکت
(در فرآیند)همه سطوح 

:سطح‌مشارکت
اجماع محوری



مدیریت ریسک فساد۱ضمیمه
Corruption Risk Management



(:موقعیت‌ریسک‌فساد)ریسک فساد ❖

نممککهفرآیند،یاسیستمیکدرنهادیآسیب‌پذیری‌های
.شدبا‌آنتسهیل‌کننده‌ییاوشدهفسادوقوع‌بهمنجراست

:(فرآیندهادرموجودفسادریسکموقعیت‌هایبهناظر)دیگرتعریفی
ونی،قاننقائصودلایلبهبناکهزیرفرآیندیافرآیندیکذیلموقعیتی
نآدربالقوهبصورتتخلفیافسادوقوع‌احتمال...وفرآیندیساختاری،

یاکارکنان)فرآیندذینفعانازسویاقداماتیانجامباوداشتهوجود
یافسادشکل‌گیریوموقعیتاینازسوءاستفادهامکان،(ارباب‌رجوع‌

ریسکموقعیت‌»ازاداری،وسنتیادبیاتدر.شدخواهدفراهمتخلف
.می‌شودیادنیز«فسادگلوگاه»تعبیربا«فساد

تعاریف

ریسک فساد

ریسک‌درخواست‌یا‌گرفتن‌رشوه
توسط‌مقامات‌دولتی

جه‌ریسک‌سوء‌استفاده‌از‌قدرت‌یا‌بود
عمومی‌برای‌منافع‌خصوصی

ریسک‌اعمال‌نفوذ‌یا‌فشار‌داخلی‌یا‌
ریسک‌تعارض‌منافعخارجی‌غیرقانونی‌بر‌مقامات‌دولتی

مثال؛✓

۱۰



تعاریف

زنجیره ی مفاهیم

۱۱

پیامدهافسادریسکعوامل

رد‌و‌بدل‌شدن‌رشوه‌میان‌
کارمند‌و‌ارباب‌رجوع‌و‌وقوع‌تبانی

کاهش‌درآمد‌یا‌افزایش‌هزینه‌های‌
...بی‌اعتمادی‌عمومی‌و/‌دولت

درخواست‌یا‌پیشنهاد‌رشوه

مواجهه‌مستقیم‌
کارمند‌و‌ارباب‌رجوع‌



برای نظام مندسازوکاری 
فسادِ ریسکموقعیت های تحلیلو شناسایی

،خدمتهای ارائه فرآیندموجود در 
ر هایی بمنظور کاهش ریسک های مذکوراهکارارائه 

 هامستمر تحقق راهکارها و وضعیت ریسکپایشو 

تعاریف

مدیریت ریسک فساد

۱۲



۱۳

گام های 
دمدیریت ریسک فسا

(CRM)

Corruption Risk Management

تدوین چارچوب کلی مدیریت ریسک–صفر

((Risk Assessmentارزیابی ریسک -۱

((Risk Treatmentعلاج ریسک -۲

(  Risk Monitoring)پایش ریسک -۳



ارزیابی ریسک فساد
(CRA)

تجزیه و تحلیل فرآیند-۱

شناسایی و توصیف ریسک  فساد-۲

(RPNمحاسبه )تحلیل ریسک  فساد -۳

تصمیم گیری درمورد ریسک  فساد -۴

Corruption Risk Assessment ۱

۱۴



شناسایی و توصیف
ریسک  فساد

ذکر‌۱-۲
عوامل‌
ریسک‌

توصیف بیان‌
وار«‌داستان»

چیستی‌
ریسک

ریشه‌های‌
قانونی،‌
ساختاری‌و
رویه‌ای‌

اختیارات‌و‌
امتیازات‌
موجود

مصادیق‌و‌
پرونده‌‌های

قبلی

پیامدهای‌
مادی‌و‌
غیرمادی

واحدهای‌
داخلی‌و‌

سازمان‌های‌
بیرونی‌
مرتبط‌

...و

شناسایی
لیست کردن موقعیت های ریسک فساد

ذیل هر زیرفرآیند

داده‌کاویوفرآیندکاوی•
مصاحبه/پرسشنامه)نخبگاننظر•

(...وکانونیگروه/ساختاریافته
/یبالادستمقرراتوقوانینواسنادمطالعه•

گزارش‌هایوتخلفاتپرونده‌هایمطالعه
پیشینبازرسی

...و•

۱۵



تحلیل ریسک  فساد
۱-۳

شدت 
پیامد

احتمال 
وقوع  RPN

دبرآورد کمّی مؤلفه های ریسک فسا:  تحلیل

تصمیم گیری
۱-۴

دستورگذاری‌برای‌علاج

نیازمند‌اطلاعات‌و‌
تحلیل‌بیشتر‌ بایگانی

:تصمیم گیریمعیاردو

(RPN)ریسکاولویتعدد•

سیاستگذارنظر•

Risk Priority Number
عدد‌اولویت‌ریسک

۱۶



علاج ریسک فساد

ریسکموقعیتهربرایآن؛ذیل«اصلاحیِ اقدامات»و«راهکار»تعریف➢

(مسئلهضرب‌دریکمنهای)مفهومیایده:راهکار▪

مجریدارایوزمان‌بندی‌شدهقابل‌اندازه‌گیری،عملیاتی،پروژه‌ی:اصلاحیاقدام▪

راهکارتحققبرایمشخص

.آننبودنیکیوصفروفازی بودن:ریسکعلاجدرموردمهمنکته➢

RPNکاهشو(پیامدشدتووقوع‌احتمال)فسادریسکمؤلفه‌هایمستمربهبودفرآیند▪

«اختصاصیراهکارهای»کناردر«عمومیراهکارهای»ازبهره گیریضرورت➢

...ویپاسخگویمقررات‌زدایی،فرآیند،کردنالکترونیکیمنافع،تعارضمدیریتشفافیت،▪

Corruption Risk Treatment ۲

۱۷



پایش ریسک فساد

:سطحدودر؛(مانیتورینگ)پایش➢

راهکارهرذیلتعریف‌شدهاصلاحیاقداماتپروژه‌هایپیش‌رویبرنظارت▪

نزدیکریسکنقطه‌یتاچرخهتکرارو«باقیماندهریسک»محاسبه:RPNبروزرسانی▪

‌وصفربه
ا
فرآیندبرای«سلامتگواهینامه»صدورنهایتا

 همگانی؛نظارتظرفیتازبهره گیری➢
ا
:مثلا

هاآن«وقوع‌احتمال»مؤلفه‌یتدقیقیاگلوگاه‌هاشناساییدر«سوتزنی»سازوکارازاستفاده▪

اعلامواینترنتیسایتیکرویاصلاحی،اقداماتاجرایبرایدستگاه‌هامهلتروزشماردادنقرار▪

فسادریسکمدیریتدرعملکردشانمنظرازدستگاه‌هارتبه‌بندیعمومی

(BPM + Project Management tools)فناوری اطلاعاتازبهره گیریضرورت➢

اقدامپروژه‌ده‌هاوضعیتآخرینرصدوریسکموقعیتچندصدپایشاطلاعات،ساختاریافته‌یجمع‌آوری▪

.نیستمیسر(دستگاه‌هابامکاتبهنظیر)سنتیومرسومروش‌هایازطریقاصلاحی،

Corruption Risk Monitoring ۳

۱۸



برخی از مهمترین ]
[ابزارهای پایــــش

ر ریسکهای هر فرآیندِ ارائه خدمت، از نظ(فعالیت)رتبه بندی شماتیک زیرفرآیند

Process Heat Map
نقشه حرارتی

فرآیند

۱۹



طبقه بندی کل ریسک های موجود 

در  همه ی فرآیندهای ارائه خدمت

Corruption Risk Mapping برخی از مهمترین ]
[ابزارهای پایــــش

(ماتریس)نقشه 

ریسک فساد

۲۰



سلسله مفاهیم

احراز هویت مشتری  احراز صلاحیت 
اعتباری

احراز اصالت  
معامله 

تصمیم گیری 
رکن اعتباری 

اخذ 
تضامین 

نظارت بر 
مصرف

وصول 
مطالبات

ریسک
رد‌و‌بدل‌شدن‌رشوه‌و‌انحراف‌در‌ارزیابی‌ارزش‌وثیقه‌توسط‌کارشناس•

راهکار
عدم‌مواجهه‌مستقیم‌کارشناس‌و‌ذینفع‌تسهیلات•

اقدام
(هبدون‌مواجه)بمنظور‌ارجاع‌سیستماتیک‌پرونده‌های‌کارشناسی‌Xراه‌اندازی‌سامانه‌•

فرآیند تسهیلات ریالی مثال؛

۲۱



فساد فرآیند مدیریت ریسک| جمع بندی

انتخاب 
خدمت

شناسایی
و توصیف 

ریسک

تدوین‌راهکار-
تعریف‌اقدامات‌-

اصلاحی‌ذیل‌هر‌
راهکار

اجرا

اجرای‌اقدامات‌-
اصلاحی

پایش

نظارت‌بر‌-
پیش‌روی‌پروژه‌‌
اقدامات‌اصلاحی

RPNبروزکردن‌-
و‌تکرار‌فرآیند‌
برای‌ریسک‌
باقیمانده

صدور‌-
گواهینامه‌
سلامت

گام

شرح 

تجزیه و 
تحلیل 
فرآیند

تحلیل و 
تصمیم 

ریسک
راهکار

بدست‌‌آوردن‌-
RPN

دستورگذاری‌-
پرریسک‌ها

تعیین‌اولویت-
از‌میان‌کل‌
خدمات

د‌تفکیک‌فرآین-
به‌زیرفرآیندها‌و

فعالیت‌ها

احصاء‌-
موقعیت‌های‌
ریسک‌موجود‌
ذیل‌هر‌فعالیت

توصیف‌ابعاد‌-
هر‌ریسک

۲۲



ارزیابی خارجی
خودارزیابی

رویکردهای ارزیـــــابی ریسک فساد
از منظر نسبت ارزیاب و مالک فرآیند

(همچنین‌درمورد‌ارائه‌راهـــــــکارها)

:رویکرد‌مطلوب
تلفیـقی

(مشارکت اجماع محور)

:منابع‌ثانویه

نخبگان                           
و مرتبطین بیرونی

:منابع‌اولیه

مدیران و کارکنان 
دستگاه مالک فرآیند

وم اجماع دو منبع؛ ذیل سازوکار تعریف شده توسط ضلع س
( راهبر سیستم)

رویــــکردهای 
ارزیابی ریسک 
و ارائه راهــکار

(الگوی مشارکت)

۲۳



گزارشگری فساد۲ضمیمه
Whistleblowing



ضرورت و اهمیت

فلسفه ضرورت حمایت از گزارشگری فساد➢
ناکارآمدی‌ساختارهای‌رسمی‌و‌ضرورت‌جمع‌سپاری‌و‌استفاده‌از▪

ظرفیت‌مردمی‌در‌امر‌مبارزه‌با‌فساد‌
قانون‌8و‌اصل‌«‌امر‌بمعروف‌و‌نهی‌از‌منکر»مبانی‌ارزشی‌نظیر‌▪

اساسی‌

کارکردهای حمایت از گزارشگری فساد➢
فسادکشفاحتمالافزایش▪
(مفسدینبرایناامنی)فسادوقوع‌احتمالکاهش▪
(النفع‌هاعدماحیایوخساراتازپیشگیری)دولتدرآمدافزایش▪
فعالیندامنهگسترشوفسادگزارشگرانانگیزهافزایش▪

!تجربه جهانی؛ سوتزنی تزئینی نیست➢
(اولرتبه)سوتزنی%43:فسادکشفروش‌های▪
(اولرتبه)کارمندان%51:گزارشگراندسته‌بندی▪
سوتزنیجوایزوعوایدآمارواخبار▪

گزارشگریمکملافشاگری؛➢

راهبردهای مواجهه با فساد

۲۵



بین المللیتجاربومنابعدیگروISO37002استاندارداساسبر

ابعاد سه گانه
سیستم مدیریت 

سوتزنی 
و جایگاه مشارکت

سوتزنی

قانون یا ( 1
دستورالعمل حمایت 

و تشویق

صیانت‌از‌گزارشگر

پاداش‌نقدی‌درقالب‌درصدی‌از‌
عایدی

،‌«پیگیری»دارای‌ارکان‌مستقلِ‌فرآیند رسیدگی( 2
«رسیدگی»و‌«‌تحقیق»

سامانه( 3

سایت‌عمومی

پنل‌مدیریتی

رسیدگی 
صدور )

(رأی
تحقیق

دریافت، 
پالایش و 

ارجاع
گزارش فرآیند رسیدگی

/مشاورهاطلاع‌رسانیمشاوره  
شفافیتتصمیم سطح مشارکت

۲۶



سایر راهبردها ۳ضمیمه



۲۸

تشفافی

:کارکردهای کنترلی شفافیت➢
کمک‌به‌کشف‌تخلف‌و‌فساد(2پیشگیری‌از‌وقوع‌فساد‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌(‌1
به‌تصویر‌کشیدن‌مسئله‌ها‌و‌انحرافات(‌3

:شفافیت کامل( الزام)قاعده ۴➢
ثبت‌سیستماتیک‌و‌فراخوانی‌برخط‌اطلاعات‌(‌2الکترونیک‌بودن‌فرآیندها‌‌‌(‌1
در‌فرمت‌استاندارد(‌4انتشار‌عمومی‌اطلاعات‌‌(‌3(‌‌‌داده‌ما‌به‌ازای‌هر‌کنش)

شارانتبرایاولویت داراطلاعاتشناساییوسازمانفرآیندهایومأموریت هاکلیاسکن➢
‌شودمی...‌اطلاعاتی‌که‌عدم‌شفافیت‌آنها،‌موجب‌تولید‌رانت،‌موقعیت‌تعارض‌منافع‌و▪
اطلاعاتی‌که‌انتشار‌آنها‌تولید‌نظارت‌می‌کند▪
اطلاعات‌موردنیاز‌تحلیلگران‌و‌پژوهشگران‌برای‌کمک‌به‌بهبود‌سازمان▪

:مهم ترین حوزه های عمومی شفافیت در سازمان ها➢

راهبردهای مواجهه با فساد
وعمومیانتــشار

اطلاعاتقاعده مند
Transparency

بودجهمعاملات صورت‌های‌مالی مجوزها اموال،‌دارایی‌ها،‌اطلاعات‌مدیران‌ارشد
مطالبات‌و‌بدهی‌ها

فرآیند‌خدمت پژوهش‌ها



۲۹

عمدیریت تعارض مناف
. موقعیت تعارض منافع، به منزله وقوع فساد نیست➢

(ضرورت‌پیشگیری)یک‌گام‌پیش‌از‌وقوع‌فساد‌احتمالی‌▪

دسته بندی کلی انواع موقعیت های تعارض منافع➢

(متأثر‌از‌ویژگی‌های‌شخص)عامل‌محور‌▪

(فردی‌و‌سازمانی)ساختارمحور‌▪

دسته بندی کلی انواع راهکارهای مدیریت تعارض منافع➢

(محدودیت،‌ممنوعیت/‌افشا،‌اقرار)کنترل‌و‌محدود‌کردن‌موقعیت‌▪

تغییر‌قواعد‌برای‌رفع‌موقعیت‌▪

موقعیتمدیریت
میانتصمیمدوراهی

یملیاشخصیمنافع

Managing 
Conflicts 
of Interest

و ارائه راهکار « گراف نقش»در عمل؛ شناسایی با تحلیل شبکه و مدل ➢

اسکن‌کلی‌ساختار‌سازمانی،‌مأموریت‌ها‌و‌قوانین‌و‌مقررات‌دستگاه▪

مجری‌نقش‌ها(‌افراد‌و‌گروه‌ها)،‌مزایا‌یا‌اختیارات‌هر‌نقش‌و‌کاربران‌...(معاونت‌ها‌و)احصاء‌نقش‌ها‌▪

...جستجوی‌اشکال‌تعارض‌منافع؛‌در‌میان‌روابط‌دوگانه‌میان‌نقش‌ها،‌مزایا‌و▪

تنظیم‌تعهدنامه‌برای‌موقعیت‌های‌عامل‌محور‌مدیران‌و‌ارائه‌راهکار‌برای‌ساختارمحورها▪

راهبردهای مواجهه با فساد



۳۰

یسازمانفرهنگ
عمومیمطالبهو

مبارزواصلاح گرسازمانیفرهنگ➢

فسادسطحوپیچیدگیازآنهاتجربهکناردرفسادبامبارزهامکانازکارکنانادراک▪
انحراف»و«آشوبلبه‌ی»پذیرشیاکلیشه‌هابهپایبندیتغییر،برابردرمقاومت▪

«مثبت
؟«زیرآب‌زنی»یا«اجتماعیمسئولیتومنکرازنهی»؛«سوتزنی»ازرایجتصویر▪
فتخلارتکابعدمدرملیودینیباورهایوفردیمراقبت‌هایخودکنترلی،تأثیر▪

عمومیمطالبه➢

نهادها«نخواستن»و«ندانستن»نقاطدرمسئلهحلپیشران▪
رتقددعوایدر«نتوانستن»و«خواستن»نقاطدرنهادهاتقویت‌کنندهوحمایتگر▪
ولاعاتاطشفافیتبسترهایازتحقیقیژورنالیسموتخصصیرسانه‌هایبهره‌گیری▪

سوتزنی

جامعهوفرهنگنقش

راهبردهای مواجهه با فساد



.از توجه شما سپاسگزارم
۱۴۰۳آذر–میلاد گودرزی 
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