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چکیده: از آن جایی که پروژه هاي بزرگ داراي ذینفعان مختلفي مي باشند، شناخت کافي از آن ها و انتظاراتشان یكي از عوامل 
مؤثر بر موفقیت پروژه خواهد بود؛ زیرا کسب رضایت ذینفعان پروژه بدون شناخت و در نتیجه پاسخ مناسب به انتظارات آن ها 
غیرممكن خواهد بود. مدل انتظارات ذینفعان کلیدی در پروژه هاي احداث خطوط مترو مي تواند به عنوان یك ابزار مناسب جهت 
تا مشارکت ذینفعان در تمام حیات  از پروژه ها قرار گیرد  این نوع  اختیار مدیران  با ذینفعان پروژه در  ارتباط مناسب  برقراري 
پروژه تضمین گردد. هدف پژوهش دستیابی به مدل انتظارات ذینفعان کلیدی بود که در یك سوی آن انواع ذینفعان کلیدی و 
در سوی دیگر انتظارات ذینفع قرار گرفته باشد. الگوی مورد استفاده در این پژوهش برگرفته از روش گسترش عملكرد کیفیت 
)QFD( است که با حرکت از از ماتریس انتظار-ذینفع و طی چهار مرحله، ماتریس اهمیت-نوع ذینفع حاصل شده است که 
بیان می کند بین نوع ذینفعان با انتظارات چه رابطه ای را می توان توضیح داد. برای بررسی نوع ذینفع از مدل میشل استفاده 
شد که ذینفعان را در 7 نوع تقسیم بندی کرده است. جهت طراحي این مدل، پروژه احداث خطوط قطار شهري مشهد مورد 
مطالعه قرار گرفته است. با توجه به مدل نهایي، ذینفعان قطعي داراي بیشترین سطوح انتظارات بوده و ذینفعان مسلط از حداقل 
انتظارات برخوردارند. هم چنین مدل نهایي نشان می دهد که سه نوع ذینفع ساکت، محتاط و متقاضي در هیچ شرایطي جزو 

ذینفعان کلیدي پروژه نمی باشند.
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مقدمه- 1
که  می رود  شمار  به  دنیا  در  صنایع  بزرگ ترین  از  یكي  ساخت  صنعت 
نقش مهمي در توسعه کشورها دارد ]1[. در عصر حاضر پروژه هاي زیرساخت 
از اهمیت  استراتژیكي برخوردارند به طوري که رفع معضلات عمده  شهري 
شهري و ایجاد فرصت توسعه برای شهرهای کشور در گرو ساخت و توسعه 
زیرساخت های شهری است. یكي از مهم ترین پروژه هاي زیرساخت شهري، 
نقل  و  حمل  تسهیل  جهت  زیرا  مي باشند؛  مترو  خطوط  احداث  پروژه هاي 
پایدار  توسعه  زیست محیطي، شرایط  و  اجتماعي  توسعه اقتصادي،  با  همراه 
پروژه ها  این  مدیریت  اهمیت  رو  این  از   .]2[ فراهم مي آورند  نیز  را  شهري 
از الزامات سازمان های پروژه به شمار می رود. درگیری اشخاص مختلف در 
این پروژه ها، نیازمند بكارگیری دانش مدیریت پروژه در این  راستا می باشد 
که جهت استفاده از این دانش، مدیریت ذینفعان پروژه ارائه گردیده است.  
مدیریت ذینفعان پروژه هاي احداث خطوط مترو به علت درگیري انواع ذینفعان 
امري نسبتاً پیچیده و در عین حال ضروري است. چنین پروژه هایي که داراي 
مقیاس بزرگي از منظر محدوده فیزیكي و اقتصادي هستند نیازمند توجه ویژه 
مي باشند. اهمیت استراتژیك و عملیاتي این نوع از پروژه ها ایجاب می کند تا 
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یك ابزار مدیریتي قوي و سازنده جهت اجراي پروژه با هزینه و زمان حداقل 
و کیفیت بالا ایجاد گردد تا علاوه بر بهینه سازي  اجرا، رضایت ذینفعان پروژه 
نیز جلب گردد. توجه به ذینفعان پروژه هاي احداث خطوط  مترو از این جهت 
و  بوده  زیاد  بسیار  پروژه ها  این  در  درگیر  ذینفعان  تعداد  که  است  پراهمیت 
برقراري ارتباط با آن ها نیازمند برنامه اي شفاف و منسجم مي باشد. در این 
پروژه ها ذینفعان مي توانند اعضاي تیم پروژه، سرمایه گذاران، ساکنین محل 
یا  و  پروژه  بر  به طور کلي اشخاص مؤثر  و  استفاده کنندگان  پروژه،  احداث 
متأثر از پروژه را شامل شوند ]3[. کسب رضایت ذینفعان بدون برخورداري 
درك درست از ماهیت ذینفعان و هم چنین انتظارات آن ها امكان پذیر نخواهد 
با یك نگاه سیستمي و کل نگر  لذا در شرایط پیچیده کنوني پروژه ها،  بود. 
جهت  در  و  کرده  شناسایي  را  آن ها  انتظارات  محدوده  و  ذینفعان  مي توان 
انتظارات گام هاي مؤثري برداشت. نگاه سیستمي زماني بر مدیریت  تحقق 
بتوان  فرایندهاي ضروري،  پیاده سازي  و  تعریف  با  ایجاد مي شود که  پروژه 
جهت تحقق اهداف خرد و کلان  پروژه، مناسب عمل کرد. از این رو طراحی 
انتظارات  بین  روابط  بتواند  که  مدلي  یا  سیستماتیك  و  هدفمند  ابزار  یك 

ذینفعان با نوع ذینفعان را مشخص سازد بسیار ارزشمند خواهد بود.
اهداف این پژوهش از سه جنبه اصلي مورد بررسي قرار مي گیرد. اولین جنبه 
که در مدیریت ذینفعان نیز بسیار مهم است، تلاش براي ایجاد یك درك 
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مناسب و درست از ذینفعان و اهمیت آن ها در پروژه هاي احداث خطوط مترو 
انتظارات ذینفعان پروژه هاي احداث  به  مي باشد. جنبه بعدي پژوهش توجه 
خطوط مترو از طریق شناسایي انتظارات و تعیین اهمیت انتظارات ذینفعان 
جهت کسب رضایت آن ها مي باشد تا با در نظرگرفتن انتظارات ذینفعان در 
و  آخرین  شود.  تسهیل  پروژه  اهداف  به  رسیدن  راه  پروژه،  مدیریت  فرایند 
در  کلیدی  ذینفعان  انتظارات  مدل  طراحي  پژوهش   این  هدف  اصلي ترین 
پروژه هاي احداث خطوط مترو است تا با کمك آن بتوان رابطه بین انتظارات 

ذینفعان با نوع ذینفعان را مشخص کرد.
در این پژوهش ابتدا به تئوري، مدیریت و انتظارات ذینفعان پرداخته شده 
ارائه یك چارچوب نظري، فرآیندهاي موردنیاز جهت طراحي  با  ادامه  و در 
الگوي  پیشنهادي  با  متناسب  می شود.  بیان  کلیدي  ذینفعان  انتظارات  مدل 
ابتدا ذینفعان پروژه شناسایي شده و در ادامه با شناسایي انتظارات ذینفعان 
و تعیین ذینفعان کلیدي، پژوهش وارد فاز طراحي مدل می گردد.  در مرحله 
آخر مدل  انتظارات ذینفعان کلیدي ارائه خواهد شد. مدل انتظارات ذینفعان 
انتظاراتي هستند  بیانگر این است که گروه های مختلف ذینفعان داراي چه 
و مدل ارائه شده می تواند به عنوان یك ابزار مناسب در دست مدیران قرار 
گیرد. جهت طراحي این مدل، پروژه احداث خطوط قطار شهري مشهد مورد 

مطالعه قرار گرفته است.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش- 2
در این بخش مبانی نظری و پیشینه تئوری، مدیریت و انتظارات ذینفعان 

مورد مداقه قرار می گیرد.

تئوری ذینفعان- 1- 2
پروژه های عمراني قلب اقتصادی کشورها محسوب می شوند، بهره ور بودن 
شامل  پروژه ها  دارد.  اهمیت  بسیار  کشور  توسعه  استراتژی  در  پروژه ها  این 
فعالیت هایی هستند که باید با مشارکت ذینفعان مختلف در تاریخ  مشخص، 
با هزینه  مشخص و کیفیت تعیین  شده  به انجام برسند. یكی از عوامل مهم 
و تعیین کننده بر موفقیت پروژه های بزرگ، نحوه عملكرد و همكاری عوامل 
درگیر با پروژه مانند پیمانكاران  جزء و تأمین کنندگان شرکت عمرانی است 

 .]4[
به  عنوان  پروژه  مفهوم  مدیریت  از  کارها  و  کسب  از  بسیاری  امروزه 
مكانیزمی جهت دستیابی به اهداف استراتژیك سازمان خود استفاده می کنند 
PMI، مدیریت پروژه »کاربرد دانش، مهارت ها،  تعریف مؤسسه  ]3[. طبق 
ابزارها و تكنیك های مرتبط با فعالیت های پروژه در راستای تأمین الزامات 
پروژه و ارضاي نیازها و انتظارات افراد تأثیرگذار و تأثیرپذیر از پروژه« است. 
در واقع مدیریت یك پروژه، مدیریت عدم قطعیت و مدیریت بر مقاومت و 
به  آن ها  نگرانی  از  ناشی  مقاومت می تواند  این  که  است  ذینفعان  پافشاری 

خاطر تغییرات حاصل از پروژه باشد ]5[. 
یكي از جنبه هاي پراهمیت در مدیریت پروژه، درك مناسب تیم مدیریت 

از ذینفعان پروژه است. در دهه هاي اخیر موضوع ذینفعان یكي از دغدغه هاي 
سال  در  اینكه  از  بعد  است.  بوده  مختلف  حوزه هاي  در  محققان  و  مدیران 
1963 مفهوم ذینفعان براي اولین بار در انستیتو پژوهش هاي استنفورد مطرح 
شد، هر یك از محققان از دید خود به مفهوم ذینفعان پرداختند. اما پس از 
آن فریمن1 با انتشار کتابي تحت عنوان »مدیریت راهبردي: رویكرد مبتني 
دارای  را  بار در سال 1984 مفهوم »ذینفعان«  برای نخستین  ذینفعان«  بر 
هویتی منحصر به فرد و فرایند »مدیریت ذینفعان« را در قالب یك چهارچوب 

معرفی کرد ]6[. 
بعد از آن ذینفعان از سه جنبه توسعه پیدا کرد ]7[: 1( جنبه توصیفي-

تجربي: این تئوري براي توصیف و گاهي براي توضیح مشخصات و رفتارهاي 
به همراه  تئوري  این  ابزاري:  به کار مي رود. 2( جنبه  پروژه  خاص سازمان 
مدیریت  بین  رابطه  وجود  عدم  یا  وجود  مشخص سازي  براي  قبلي  تئوري 
ذینفعان و تحقق اهداف مسلم سازمان پروژه )سودآوري و رشد( مورد استفاده 
وظایف  تفسیر  و  تعبیر  براي  تئوري  این  هنجاري:  جنبه   )3 مي گیرد.  قرار 
سازمان استفاده مي شود. منظور از وظایف سازمان پروژه، تعیین رهنمودهاي  
اخلاقي )رفتاري( و فلسفي براي اعمال مدیریت سازمان مي باشد. نكته قابل 
از جمله کارول،  اکثر محققان  این است که دیدگاه  تئوري  این  براي  توجه 
مارکوس و فریدمن2 در چارچوب واژه هاي هنجاري3مطرح شده است. شكل 

1 سه جنبه تئوري را نمایش مي دهد.
 

مدیریت ذینفعان- 2- 2
مدیریت ذینفعان یك مبحث نسبتاً جدید و از طرفي هم مهم در مدیریت 
با  افرادي  از  متشكل  است  ممكن  پروژه  ذینفعان  که  آنجا  از  است.  پروژه 
علایق، پیشینه و مهارت  هاي خاص و حتي متعارضي باشند، براي تحقق 
در طول  و همكاري  نیازمند هماهنگي  موفقیت  به  رسیدن  و  پروژه  اهداف 
حیات پروژه مي باشند. بنابراین در شرایط کنوني که شرایط محیطي پیچیده 
و داراي عدم قطعیت است، مدیریت  ذینفعان با ایجاد تعادل بین خواسته هاي 
را  پروژه  یا  سازمان  ذینفعان  سازنده  درگیري  متعارض،  گاهاً  و  مختلف 
مهیا مي سازند ]8[. براي رسیدن به هماهنگي بین ذینفعان و تیم پروژه، باید 
از درك صحیح اهداف پروژه اطمینان حاصل کرد و سپس بازخوردهاي آن ها 

1 Freeman, R. E.
2 Carroll, Marcus and Friedman
3 Donaldson, T. & Preston, L. E.

شکل 1: نمایش گرافیك تئوري ذینفعان از دیدگاه دونالدسون و پرستون2 
]7[

Fig. 1. A graphic representation of stakeholder theory 
from the perspective of Donaldson and Preston
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دریافت و بررسي شود. در این صورت با درگیر کردن و مشارکت دادن ذینفعان 
به  پیشگیري  پیشرو  مشكلات  از  بسیاري  از  میتوان  برنامه ریزي  مرحله  در 
عمل آورد. آرچی کرول1 بر این باور است که مدیریت ذینفعان »تلاش جهت 
دستیابی ذینفعان اولیه به اهداف مورد انتظارشان و هم چنین رفع نیاز ذینفعان 
آرچی کرول، مدیریت  دیدگاه  به  توجه  با  مناسب است«.  با مدیریت  ثانویه 
ذینفعان، فرایند جمع آوری اطلاعات و شناسایی ذینفعان، استفاده از اطلاعات 
ذینفعان به منظور پیش بینی رفتار آن ها، تعیین نحوه برخورد با عملكرد آن ها 
و مدیریت کردن جایگاه  آن ها و جهت دهی شرایط و فاکتورهای مؤثر برای 

دستیابی به هدف پروژه است ]9[.
از:  است  عبارت  ذینفعان  مدیریت  فرایند  وظایف  مهم ترین  بنابراین 
توصیف، درك و کسب شناخت  ذینفعان، تجزیه وتحلیل ذینفعان و در نهایت 
ذینفعان،  زمینه  در  گرفته  صورت  مطالعات  بررسي  با   .]10[ آن ها  مدیریت 
تعیین  و  تحلیل ذینفعان  شناخت،  ذینفعان،   به  مناسب  پاسخ  راه  مهم ترین 
اهمیت انتظاراتشان مي باشد. با این روش برنامه هاي پنهان افراد آشكار شده و 
اولویت بندي هاي پروژه شكل مي گیرند. بنابراین مدیران پروژه براي شناسایي 
آن ها  تأثیرات  و  انتظارات  درك  منظور  به  ذینفعان  با  همكاري  و  ذینفعان 
نیازمند مهارت هاي تحلیل و درك عیني مي باشند ]11[.  پروژه،  بر موفقیت 
جمله  از  بسیاري  فواید  داراي  پروژه  در  ذینفعان  دادن  مشارکت  و  مدیریت 
)مخصوصاً  ریسك  کاهش  اتلاف زمان،  کاهش  ذینفعان،  تعهدزایي  افزایش 
افراد و کمك به پیش بینی  انگیزه بین  ایجاد  ریسك اختلاف ها و دعاوي(، 

بهتر موضوعات آتي است.
پس از شناسایي ذینفعان پروژه، مهم ترین لازمه مدیریت ذینفعان، آنالیز 
ذینفعان است. برای تحلیل و طبقه بندي ذینفعان تاکنون روش ها و مدل های 
یا  ذینفعان  تحلیل  پایه  تكنیك  ارائه  با  برایسون2  است.  شده  ارائه  مختلفي 
ذینفعان  براي تحلیل  راهنمایی، مسیري ساده، سریع و مفید  تكنیك چراغ 
و مشخص کردن ویژگي هاي ذینفعان فراهم آورد. با استفاده از این تحلیل 
می توان به شناسایی ذینفعان و علایق آن ها، شفاف سازی دیدگاه ذینفعان از 
فرایند  بر  پیش زمینه ای  کلیدی،  استراتژیك  موضوعات  شناسایی  و  سازمان 
شناسایی ائتلاف های حامیان و مخالفان دست یافت. در این تكنیك ذینفعان 
با استفاده از قدرت، مشروعیت و علایقشان اولویت بندي مي شوند ]12 و 13[. 
میشل، انگل و وود3 جهت تحلیل ذینفعان در سال 1997 مدلي پیشنهاد کردند 
که در آن معیار طبقه بندي ذینفعان سه پارامتر قدرت، مشروعیت و فوریت 

مي باشد ]14[. 
ادن و اکرمن4 با پیشنهاد ماتریس قدرت-علاقه ذینفعان را بر مبنای دو 
از آن  معیار قدرت و علاقه ذینفعان طبقه بندی و تحلیل کردند ]15[. پس 
ماتریس تمایل-حمایت ارائه شد که در آن تمام ذینفعان شناسایی  شده در 
یك ماتریس جاي گذاري مي شوند. جهت افقي نشان دهنده تمایلات ذینفعان 

1 Archie Carroll
2 Bryson, J. M
3 Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J.
4 Eden, C. & Ackermann, F.

به فعالیت هاي پروژه است و جهت عمودي نشان دهنده میزان پشتیباني یا اثر 
ذینفع در اعمال تمایلات خویش بر پروژه است ]16[. بورن5 با ارائه متدولوژي 
دایره ای تحلیل ذینفعان یك ابزار تجسمي جهت طبقه بندی ذینفعان مختلف 
نشان  و  کرده  اندازه گیري  را  ذینفعان  قدرت  و  نفوذ  میزان  که  داد  ارائه  را 

مي دهد. ]13[.

انتظارت ذینفعان- 3- 2
گروهي  یا  افراد  شامل  پروژه  ذینفعان  شده،  بیان  تعاریف  به  توجه  با 
معرض  در  را  خود  یا  بپذیرند،  اثر  بگذارند،  اثر  است  ممكن  که  می باشند 
اثرگذاری یك تصمیم، فعالیت یا نتیجه پروژه قرار دهند ]5[. معمولًا ذینفعان 
به  پروژه  حیات  و  دارند  مشارکت  پروژه  در  منافع  جمله  از  دلایلي  به  بنا 
لازمه  ذینفعان  منافع  نظرگرفتن  در  بنابراین  است.  وابسته  آن ها  مشارکت 
مشارکت آن ها در پروژه خواهد بود. از طرفي هم زماني می توان منافع ذینفعان 
را در نظر گرفت و رضایت آن ها جهت ادامه مشارکت در پروژه را جلب نمود 
که به انتظارات آن ها توجه کافي شود. در نظر گرفتن انتظارات ذینفعان از این 
انتظارات آن ها  جهت داراي اهمیت است که در صورت عدم برآورده سازي 
ممكن است پروژه، با مشكلات عدیده ای از جمله توقف پروژه روبرو شود. 
انتظارات شامل، نیازهاي بیان شده و بیان نشده ذینفع را شامل مي شود که 
در پروژه باید مدنظر قرار گیرند. مبهم بودن انتظارات ذینفعان مدیریت را با 
این مشكل مواجه مي کند که دقیقاً به چه مسائلي باید پاسخ داده شود و این 

مسئله شناسایي انتظارات ذینفعان پروژه را با چالش مواجه مي کند ]18[.

فرآیند پژوهش- 3
کلیدی،  ذینفعان  انتظارات  مدل  به  دستیابی  منظور  به  پژوهش  این  در 
الگویی مطابق شكل 2 طراحی گردید که در قالب 8 گام متوالی پیاده سازی 

گردید. در ادامه هر یك از گام تشریح شده و نتایج آن ارائه می شود.

5 Bourne, L.

شکل 2: الگوی فرایند پیاده سازی پژوهش

Fig. 2. The pattern of  research implementation process
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 شناسایی ذینفعان- 1- 3
اولین گام جهت طراحی مدل انتظارات  ذینفعان پروژه، شناسایی ذینفعان 
است. ذینفعان پروژه، افراد گروهها یا سازمان هایی هستند که ممكن است 
اثر بگذارند، اثر بپذیرند، یا خود را در معرض اثرگذاری یك تصمیم، فعالیت 
قبیل مشتریان،  از  افراد و سازمان هایی  از  قرار دهند. آن ها  پروژه  نتیجه  یا 
حامیان، سازمان اجرایی و عموم هستند که به صورت فعال در پروژه تعامل 
دارند یا علایق آن ها ممكن است به صورت مثبت یا منفی، از اجرا یا تكمیل 
پروژه، تحت تأثیر قرار بگیرد. آن ها هم چنین ممكن است بر پروژه و تحویل 
ذینفعان ممكن است در سطوح مختلفی، درون  بگذارند.  اثر  آن،  شدنیهای 
سازمان بوده و ممكن است سطوح قدرت متفاوتی نیز داشته یا اینكه احتمال 
پژوهش شناسایي  این  در   .]19[ باشند  پروژه  اجرایی  از سازمان  دارد خارج 

شکل 3: مراحل شناسایی ذینفعان

ذینفعان پروژه در چهار مرحله مطابق با شكل 3 صورت پذیرفته است. 
ابتدا یك پرسشنامه باز بین 150 نفر از کارشناسان پروژه توزیع شد که 
در نهایت 122 پرسشنامه جمع آوري گردید که بعد از جمع بندي پاسخ هاي 
ذینفعان اقدام به تحلیل آن ها شد و موارد تكراری در پاسخ های مختلف حذف 
 شده و در نهایت یك فهرست اولیه از ذینفعان پروژه بدست آمد. جدول 1 
ویژگی جمعیت شناختی پاسخ دهندگان به پرسش نامه شناسایی ذینفعان پروژه 
تجربه   1 جدول  پاسخ دهندگان  تمام  نشان  می دهد.  را  مشهد  قطار شهری 
بالای 5 سال در پروژه های عمرانی را داشته اند و از مجموعه کارفرما، مشاور 

جدول 1: ویژگي جمعیت شناختی پاسخ دهندگان بر اساس تحصیلات و 
تجربه

میزان درگیری در درصدتعدادسطح تحصیلات
پروژه )سال(

درصدتعداد

%23125 تا 5%6755کارشناسي

%56654 تا 8%4738کارشناسي ارشد

%2521بیش از 8%86دکترا

و پیمانكار اصلی و دست دوم پروژه قطار شهری مشهد انتخاب شده اند.
جهت شناسایي دقیق تر در گام بعد، مصاحبه با خبرگان صورت پذیرفت تا 
فهرست اولیه کامل تر گردد. جدول 2 ویژگی های جمعیت-شناختی خبرگان 
پیرامون  آن  که طی  بود  سناریونویسی  مصاحبه،  تكنیك  می دهد.  نشان  را 
چند ارزش بارز پروژه، سناریویی به شكل فیلم یا داستان تهیه شده و سپس 
از خبرگان خواسته شده به پرسش »چه کسانی و چطور از ارزش های مزبور 
بهره مند می شوند؟« پاسخ دهند. به عنوان مثال بخشي از سناریونویسي خبره 

شماره 3 به صورت زیر می باشد:
سناریوي1: اگر کیفیت پروژه طبق منشور پروژه نباشد چه اتفاقي خواهد 

افتاد و چه کساني متضرر یا بهره مند مي گردند؟
پاسخ خبره شماره 3: »... اگر کیفیت پروژه مناسب و طبق منشور پروژه 
نباشد وزارت کشور، استانداري، شهرداري، شوراي شهر، شرکت قطار شهري 
 ... و  مشهد  قطار شهري  بهره برداري  شرکت  قطار شهري،  مسافرین  مشهد، 
نارضایتي خود را ابراز خواهند کرد که عدم توجه کافي به آن پروژه را با عواقب 
مختلفي روبرو مي کند که در نهایت باعث مي شود عكس العمل متولیان پروژه 

باعث افزایش هزینه و زمان پروژه گردد... «
تكنیك دیگر استفاده شده در مصاحبه، داستان نویسی بود که طی آن از 
خبرگان خواسته شد برجسته ترین خاطرات خود در پروژه را، داستان وار بیان 
کنند. متون داستان پس از جلسات مورد تحلیل قرار می گرفتند تا ذینفعان 
جدیدی از خلال داستان استخراج شود. یك نمونه از داستان نویسی در زیر 

آمده است:
خاطره ای از خبره شماره 6  : »… هنگام احداث خط2 قطار شهری مشهد 
برای تملك زمین قرار شد تا بخشی از محوطه یكی از هنرستان های قدیمی 
اختیار شرکت قطار شهری قرار داده شود؛ ولی آموزش و پرورش  شهر در 
آن ناحیه در مقابل این امر ایستادگی کردند؛ سپس با کمك شورای شهر و 
هم چنین فرمانداری بخش مربوطه و هم چنین همكاری نیروی انتظامی این 

محدوده به تملك سازمان پروژه در آمد… «.
منبع دیگر شناسایی ذینفعان، الگوبرداري از  پروژه های مشابه بود که در 
قالب سه اقدام توصیف، مقایسه و نتیجه گیری صورت پذیرفت. در پایان این 

جدول 2: ویژگي جمعیت شناختی خبرگان بر اساس تحصیلات و تجربه

سطح تحصیلات 
خبرگان

تجربه درصدتعداد
خبرگان)سال(

درصدتعداد

10%52 تا 2510%5کارشناسي
35%107 تا 6015%12کارشناسي ارشد

55%11بیش از 1515%3دکترا

Fig. 3. Stakeholder identification process

Table 1. Academic and empirical characteristics of 
respondents

Table 2. Academic and empirical characteristics of 
participants
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گام 81 ذینفع شناسایی شد.
 شناسایی انتظارات ذینفعان- 2- 3

در این پژوهش ابتدا به ادبیات مدیریت پروژه و ریسك پروژه ها بالأخص 
با  مصاحبه  سپس  و  شده  مراجعه  مترو  خطوط  احداث  پروژه هاي  مدیریت 
ابتدا به صورت  را تشكیل مي دهد(،  اکثر ذینفعان  ذینفعان در دسترس )که 
برقراري  امر  این  علت  پذیرفت.  منظم صورت  به صورت  سپس  و  نامنظم 
ایده هاي  به  دستیابي  و  ذینفعان  عدم سوگیري  ذینفعان،  با  ارتباط صمیمي 
کلیدي تر بود. بعد از اینكه انتظارات ذینفعان یادداشت گردید، اقدام به مصاحبه 
بر  علاوه  تا  صورت پذیرفت  قبل  مرحله  انتظاراتي  حوزه هاي  چهارچوب  در 
براي  قرارگیرند.  ارزیابي  مورد  نیز  پاسخ هاي  اولیه، حوزه هاي مذکور  توسعه 
مصاحبه با سایر ذینفعان که در دسترس نبودند حتي المقدور از مصاحبه تلفني 
شرکت  در  موجود  )اسناد  آن ها  مستندات  به  مراجعه  با  و  شد  گرفته  بهره 
آن ها  انتظارات  از  دیگر  برخي  اینترنتي(  سایت هاي  و  مشهد  شهری  قطار 
از پروژه به دست آمد. در این پژوهش به دلیل کثرت ذینفعان و هم چنین 
حضور آن ها در مناطق مختلف جغرافیایي )مشهد،  تهران و...( و به طورکلي 

جدول 3: انتظارات ذینفعان پروژه

انتظارات ذینفعانردیفانتظارات ذینفعانردیف
اهمیت به ارزیابي ریسك پروژه12پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي مدیریت پروژه1
توجه به ارزش های فرهنگی جامعه13اهمیت به مدیریت دانش پروژه2
توجه به نظام گزارش دهی پروژه14اهمیت به الزامات پروژه3
کاهش بوروکراسي اداري جهت تأیید مجوزها15اهمیت به محدوده هزینه ای پروژه4
اهمیت به ارزش ها و منافع سیاسي ذینفعان16اهمیت به محدوده زمانی پروژه5
توجه به ایمني پروژه17اهمیت به کیفیت خروجی های پروژه6
اهمیت به مدیریت منابع انساني پروژه18اهمیت به استانداردهای کیفی مواد و مصالح مصرفي پروژه7
اهمیت به مسائل زیست محیطي پروژه19اهمیت به استانداردهای کیفی تجهیزات پروژه8
اهمیت به پیاده سازی پژوهش های علمي20اهمیت به استاندار کیفي و کمي نقشه های اجرایي پروژه9
توجه به قانون21اهمیت به استانداردهای کیفی روش های اجرا در پروژه10
کاهش ادعاي پروژه22اهمیت به محدوده فیزیكی پروژه11
اهمیت به حفظ نظم و آرامش براي عموم مردم و سازمان ها23

از  دیگر  برخي  شناسایي  جهت  تا  شد  سعي  آن ها،  به  دسترسي  محدودیت 
انتظارات ذینفعان پروژه که ممكن بود از قلم افتاده باشند، با استفاده از روش 
طوفان فكري توسط خبرگان صورت پذیرد؛ زیرا درگیري خبرگان با ذینفعان 
در پروژه هاي مختلف، باعث درك آن ها از انتظارات ذینفعان شده و به خوبي 
ابتدا گروه طوفان  فكري  اظهارنظر کنند.  انتظارات آن ها  مي توانند در مورد 
ایده های خود را در مورد انتظارات ذینفعان بیان کردند و سپس با استفاده از 
انتظارات  شناسایي شده که در گام هاي قبل تهیه شده بود، ایده ها را ارزیابي 
و در نهایت طبقه بندي کردند. نتایج نهایي گام شناسایي انتظارات ذینفعان در 
جدول 3 ذکر گردیده است. برای هر یك از این انتظارات سه شكل مختلف 
در باب »رعایت«، »نظرخواهي براي تعیین« و »مشارکت در نظارت« قابل 
تعریف است به عنوان نمونه در مورد »محدود هزینه ای پروژه« ذینفع ممكن 
است انتظار داشته باشد که »محدوده هزینه ای رعایت شود«، ممكن انتظار 
داشته باشد که »از وی برای تعیین محدوده هزینه ای پروژه نظرخواهی شود« 
و ممكن است انتظار داشته باشد که در »نظارت بر محدوده هزینه ای پروژه« 

مشارکت داشته باشد.

تعیین ذینفعان کلیدی- 3- 3
و  شناختی  فرآیند  یك  تحلیل ذینفعان  اشاره  شد  پیش تر  که  همان طور 
بسیار مهم است و لازم است که با تعیین پارامترهاي مؤثر بر اهمیت ذینفعان 
پروژه، آن ها را ارزیابی کرده و تمایز بین آن ها را تبیین نمود. تحلیل ذینفعان 
طی دو مرحله صورت پذیرفته  است. در مرحله اول با توجه به کثرت با توجه 
به گستردگی زیاد ذینفعان پروژه و با هدف صرفه جویی زمان و هزینه، تحلیل 

ذینفعان  کلیدی مورد توجه قرار می گیرد. لازمه تحلیل ذینفعان  کلیدی، تعیین 
آن هاست و به منظور تعیین آن ها مدل های مختلفی مطرح شده که پیش تر 
استفاده  قدرت-علاقه،  ماتریس  از  پژوهش  این  در  قرار گرفت.  مورد بحث 
شده است. در این ماتریس ذینفعان را از دو بعد مختلف قدرت که شاخصه 
تأثیرگذاری و علاقه که شاخصه تأثیرپذیری است مورد تحلیل قرار می دهد. 

شكل 4 الگوی تحلیل با توجه به این مدل را نشان می دهد.

Table 3. Project stakeholders' expectations
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همان طور که در شكل4  نشان داده شده است ذینفع  کلیدی، ذینفعی 
است که هم قدرت دارد و هم علاقه. به منظور تعیین سطح قدرت و علاقه 
خبرگان  اختیار  در  پرسش نامه  است.  شده  استفاده  پرسش نامه  از  ذینفعان 
پیشین قرار گرفت تا با درج اعداد 1 تا 9 نظر خود را درباره سطح قدرت و 
علاقه هر ذینفع درج نمایند. در نهایت مقادیر میانگین حسابي نمرات محاسبه 
شده و از میان 81 ذینفع پروژه، 9 ذینفع کلیدي شناسایی شدند که به صورت 

جدول 4 می باشد.

شکل 4: ماتریس قدرت– علاقه

جدول 4: ذینفعان کلیدی پروژه احداث خطوط قطار شهری مشهد

ذینفعان کلیدی
پیمانكار اصليقطار شهریوزارت کشور

سازمان مدیریت و 
برنامه ریزي

تأمین کنندگان تجهیزات مشاور و طراح کارفرما
پروژه

استانداريشهرداريشورای اسلامی شهر

طراحی مدل انتظارات ذینفعان کلیدی- 4- 3
هدف پژوهش دستیابی به مدل انتظارات ذینفعان است که در یك سوی 
آن انواع ذینفعان کلیدی و در سوی دیگر انتظارات ذینفع قرار گرفته باشد. 
الگوی ارائه شده در این پژوهش برگرفته از روش گسترش عملكرد کیفیت  
QFD(1( است که در آن از طریق حاصل ضرب چند ماتریس متوالی اهمیت 

موضوعی به اهمیت موضوعات دیگر ترجمه می شود. مفهوم گسترش عملكرد 
کیفیت برای اولین بار در سال 1966 مطرح شد و در سال 1978 با انتشار 
کتاب »گسترش عملكرد کیفیت« توسط آکائو و میزونو به نقطه عطف خود 

1 Quality Function Deployment

رسید ]20[. فلسفه ایجاد QFD به اختلافی برمی گردد که بین محصولات 
تولیدی با انتظارات مشتریان مشاهده می شد. تولیدکنندگان دریافتند که بین 
تفاوت زیادی  آنچه که موردانتظار مشتری است  با  تولید می کنند  آنچه که 
وجود دارد. بر آن شدند تا این تفاوت حذف شده و یا حداقل شود. اما اجرای 
این ایده با دشواری همراه بود چون میسر نبود که مستقیماً انتظارات مشتری 
را در طراحی محصول نهایی منعكس نمایند و نیاز بود انتظارات مشتری در 
فنی  مشخصه  انتظار،  فنی  تعریف  همچون  دیگری  مفاهیم  به  مرحله  چند 
قطعه و ... ترجمه شده تا در نهایت بتوان آن را به طراحی محصول نهایی 
مرتبط کرد. به همین جهت ابزاری تحت عنوان QFD توسعه یافت تا با 
الگوی ساختاریافته بتواند انتظارات مشتریان را طی چندین مرحله ترجمه به 
مشخصه های محصول نهایی مرتبط کند ]QFD .]21 برای این منظور از 
مرحله  هر  با  متناظر  می برد.  بهره  ماتریسی  حاصل ضرب  و  مفهوم ماتریس 
بین  و  می باشد  بعد  دو  دارای  نیز  ماتریس  هر  و  می شود  تبیین  ماتریسی 
ماتریس هر دو مرحله متوالی قطعاً یك بعد مشترك وجود دارد. حاصل ضرب 
ماتریس های دو مرحله متوالی سبب ظهور ماتریسی جدید می شود که ابعاد 

آن از برآیند ابعاد دو ماتریس قبلی حاصل شده است.
از آن زمان نه تنها از QFD برای مرتبط کردن انتظارات مشتریان به 
مشخصه های محصول نهایی به تعدد استفاده شده بلكه به صورت خلاقانه 
برای ارتباط بین مفاهیم دیگر نیز به کارگرفته شده است ]22[.  کار انجام 
شده در این پژوهش نیز نمونه ای دیگر از کاربردهای متفاوت QFD است. 
در پژوهش حاضر تلاش شده است که بین انتظارات ذینفعان و نوع آنها ارتباط 
برقرار شود و با این هدف در مرحله نخست دو ماتریس انتظارات-ذینفعان و 
ذینفعان-اهمیت تكمیل شده و در مرحله بعدی با حاصل ضرب آن دو، ماتریس 
از ضرب آن در ماتریس اهمیت-نوع  تا  انتظارات-اهمیت حاصل شده است 

ذینفعان ماتریس مورد نظر که انتظارات-نوع ذینفعان است حاصل شود.
الگو مورد استفاده به صورت شكل 5 می باشد. ابتدا رابطه بین انتظارات و 
ذینفعان کلیدی در قالب ماتریس انتظار-ذینفع تعیین می شود و از سوی دیگر 
با تحلیل ذینفعان، رابطه بین ذینفعان و ابعاد اهمیت در قالب ماتریس ذینفع- 
اهمیت مورد بررسی قرار می گیرد از حاصل ضرب دو ماتریس اخیر می توان 
اهمیت  ابعاد  بین  می کند  بیان  که  یافت  دست  اهمیت  انتظار-  ماتریس  به 
انتظار-  ماتریس  با ضرب  داد.  توضیح  را می توان  رابطه ای  انتظارات چه  با 
انتظار-نوع  ماتریس  ذینفع  اهمیت-نوع  نام  به  دیگری  ماتریس  در  اهمیت 

ذینفع بدست می آید که به عنوان مدل  انتظارات  ذینفعان  مورد نظر  بوده است.

Fig. 4. Power/Interest Matrix

Table 4. Key stakeholders of Mashhad Urban Railway 
(MUR) construction project
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شکل 5: الگوی طراحی مدل انتظارات ذینفعان کلیدی

تكمیل ماتریس انتظار-ذینفع- 1- 4- 3
از  انتظاراتي  و خواسته هاي خود،  نیازها  با  متناسب  ذینفعان  از  هر یك 
است.  قائل  را  متفاوتی  اهمیت  سطوح  خود  انتظارات  برای  و  داشته  پروژه 
و  زمان  حوزه  دو  در  انتظار  داراي  است  ممكن  ذینفع  یك  مثال  عنوان  به 
هزینه پروژه باشد ولي اهمیت یك انتظار نسبت به دیگري بیشتر باشد که 
هدف در این گام، تشخیص سطوح اهمیت انتظارات نزد ذینفعان است. بدین 
منظور پرسشنامه اي تهیه شد که ذینفعان کلیدي و تمامي انتظارات شناسایي 
ارائه شد  به ذینفعان کلیدی  این پرسشنامه  بر مي گرفت. سپس  را در  شده 
تا ضمن جلساتي که ذینفعان کلیدي درون مجموعه خود برگزار مي کنند با 
جمع آوري  از  پس  امتیازدهي کنند.  را  خود  انتظارات  گروهي  تصمیم گیري 
پرسشنامه پاسخ ها جمع آوري شده و اهمیت هر یك از انتظارات نزد ذینفعان 
به دست آمد. جدول 5 اهمیت انتظارات را برای هر یك از ذینفعان کلیدي 

پروژه نشان مي دهد.

تكمیل ماتریس ذینفع-اهمیت- 2- 4- 3
تحلیل  منظور  به  شد  بیان  ذینفعان  مدیریت  بخش  در  که  همان طور 
ذینفعان و طبقه بندی آن ها مدل های متعددی در طول زمان ارائه شده است 
که هر یك به شیوه متفاوت به موضوع نگریسته اند. بیشتر این مدل ها، قرابت 
بالایي با مدل برجستگي میشل دارند؛ به عنوان مثال در تكنیك پایه تحلیل 
از  مشروعیت  و  قدرت  پارامتر  دو  به  است  استفاده  مورد  بسیار  که  ذینفعان 
این پژوهش جهت تحلیل ذینفعان  دارد. در  پارامتر مدل میشل  توجه  سه 
از مدل برجستگي میشل استفاده شد. در این مدل معیار طبقه بندي ذینفعان 
که  است  پارامتري  قدرت  فوریت  مي باشد.  و  قدرت، مشروعیت  پارامتر  سه 
نشان دهنده  تأثیرگذاري ذینفع بر سازمان یا دستاوردهاي پروژه است. مبنای 
می شود.  دیده  قدرت  اعمال  برای  استفاده  شده  منابع  نوع  در  عمدتاً  قدرت 

اینتزیونی1 معتقد است سه نوع قدرت اجباری، مالی و اعتبارسازی مبتنی بر 
منابع نمادین وجود دارد ]23[. مشروعیت پیش فرض و یا تصوري کلي است 
پدیده در  بودن یك  بجا  یا  و  اساس آن میزان مطلوبیت، شایستگي  بر  که 
قالب یك ساختار  شكل گرفته بر اساس روابط  اجتماعي متشكل از هنجارها، 
همكارانش2  و  میشل   .]24[ مي شود  سنجیده  تعاریف  و  باورها  ارزش ها، 
استدلال می کنند که هر چه مطالبات ذینفعان قانونی تر و دارای مشروعیت 
بیشتر باشد، احتمال آنكه پاسخ مثبتی از سازمان ها دریافت کنند، بیشتر خواهد 
بود ]25[. فوریت عبارت است از درجه هر یك از مطالبات ذینفعان برای توجه 
فوری و سریع به  آن. ضرورت و فوریت مبتنی بر دو ویژگی است که عبارت اند 
به  تأخیر مدیریتی در توجه  از حساسیت زمانی )درجه ای که نشان مي دهد 
مطالبات با روابط ذینفعان غیر قابل قبول است( و حیاتی بودن )اهمیت مطالبه 

برای ذینفعان( ]14[.
به منظور تعیین سطح هر یك از پارامترهای  قدرت، مشروعیت و فوریت 
پرسشنامه ای به خبرگان ارائه شد تا برای هر یك از ذینفعان کلیدی در این 
باره نظرات خود را در قالب طیف لیكرت با طیف »خیلی کم« تا »خیلی زیاد« 
بیان کنند. پس از کسب نظرات، گزینه های پاسخ با هدف تحلیل کمی به 
ترتیب با طیف 1، 3، 5، 7 و 9 متناظر  شده و در ادامه با محاسبه میانگین 
نظرات خبرگان درباره سطح یك پارامتر معین برای یك ذینفع معین، نمره 
آن ذینفع در آن پارامتر محاسبه شد. مقادیر پارامترهاي تعیین کننده اهمیت 
ذینفع برای هر یك از ذینفعان کلیدي به صورت جدول 6 بدست آمده است.

جدول 6 همان ماتریس ذینفع-اهمیت  است که نشان دهنده این موضوع 
است که ذینفعان کلیدی تا چه اندازه سه پارامتر قدرت، مشروعیت و فوریت 

را دارا مي باشند.

1 Etzioni
2 Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J.

Fig. 5. A pattern for modeling key stakeholders' expectations based QFD
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مشاور استانداري               ذینفعان کلیدی
و طراح 
کارفرما

شوراي 
اسلامي شهر

پیمانكار 
اصلي

تأمین کنندگان 
تجهیزات

قطار شهری شهرداري
مشهد

سازمان 
مدیریت و 
برنامه ریزی

وزارت 
کشور

پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي 
مدیریت پروژه

897979777

693839988اهمیت به مدیریت دانش پروژه
978967999اهمیت به الزامات پروژه

976845698اهمیت به محدوده هزینه ای پروژه
979739788اهمیت به محدوده زمانی پروژه

999748969اهمیت به کیفیت خروجی های پروژه
اهمیت به استانداردهای کیفی مواد و 

مصالح مصرفي پروژه
684646943

اهمیت به استانداردهای کیفی 
تجهیزات پروژه

695999979

اهمیت به استاندار کیفي و کمي 
نقشه های اجرایي پروژه

497863965

اهمیت به استانداردهای کیفی 
روش های اجرا در پروژه

798969999

586756964اهمیت به محدوده فیزیكی پروژه
798976978اهمیت به ارزیابي ریسك پروژه

946459978توجه به ارزش های فرهنگی جامعه
798979999توجه به نظام گزارش دهی پروژه

کاهش بوروکراسي اداري جهت تأیید 
مجوزها

997949695

اهمیت به ارزش ها و منافع سیاسي 
ذینفعان

748627479

494858677توجه به ایمني پروژه
698968988اهمیت به مدیریت منابع انساني پروژه 

اهمیت به مسائل زیست محیطي 
پروژه

848268557

اهمیت به پیاده سازی پژوهش های 
علمی

573545745

959757979توجه به قانون
968769979کاهش ادعاي پروژه

اهمیت به حفظ نظم و آرامش براي 
عموم مردم  و سازمان ها

779759747

جدول 5: ماتریس انتظار-ذینفع

انتظارات

Table 5. Expectation/ Stakeholder Matrix
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جدول 6 : مقادیر پارامترهاي مربوط به ذینفعان کلیدي

فوریتمشروعیتقدرتذینفعان کلیديردیف
6/68/28/4استانداري1
5/36/118/1مشاور و طراح کارفرما2
6/458/558/2شوراي اسلامي شهر3
5/55/27/22پیمانكار اصلي4
5/25/48/27تأمین کنندگان تجهیزات پروژه5
8/758/78/6شهرداري6
8/448/38/8قطار شهری مشهد7
8/68/378/75سازمان مدیریت و برنامه ریزی8
8/88/358/5وزارت کشور9

محاسبه ماتریس انتظار-اهمیت- 3- 4- 3
و  انتظارات  را  آن  سطور  که  است  ماتریسی  انتظار-اهمیت  ماتریس 
فوریت  و  مشروعیت  قدرت،  از  عبارت  که  اهمیت  ابعاد  را  آن  ستون های 
هستند تشكیل می دهد. این ماتریس از حاصل ضرب ماتریس انتظار-ذینفع و 
ماتریس ذینفع- اهمیت بدست می آید که در گام های پیشین حاصل شده اند. 
تعیین ارتباط بین انتظارات و ابعاد اهمیت، مشخص کردن اهمیت انتظارات در 
پروژه با لحاظ کردن اهمیت ذینفعانی است که آن انتظارات را دارند. به طور 
واضح تر مي توان بیان کرد که اهمیت انتظارات ذینفعان زماني براي مدیران 
موردنظر  ذینفعان  که  است  اهمیت  داراي  اجرایي  مدیران  و  سازمان  ارشد 
اعمال  با  تا  باشند  از ذینفعان کلیدي  پروژه  به عبارتي  بالا و  داراي اهمیت 
تأمین  و هم چنین  با کسب رضایت  مدیریتي  فرایندهاي  در  آن ها  انتظارات 
منافع آن ها، موفقیت مدیریت ذینفعان پروژه تضمین شود. جدول 7 ماتریس 
انتظار-اهمیت محاسبه شده را نشان می دهد. به عنوان مثال در این ماتریس 
سطح اهمیت انتظار »محدوده هزینه ای پروژه« برای ذینفعان دارای قدرت 
5/7، برای ذینفعان دارای مشروعیت 6/1 و برای ذینفعان دارای فوریت 6/6 

می باشد.

تكمیل ماتریس اهمیت-نوع ذینفع- 4- 4- 3
مدلی که میشل و همكاران1 )1997( ارائه کردند تنها به معرفی ابعادی 
که برای سنجش اهمیت ذینفعان باید مورد استفاده قرار گیرد نپرداخته است 
بلكه آن ها در ادامه به طبقه بندی ذینفعان بر اساس این ابعاد پرداخته اند. فرض 
شده است که وضعیت هر ذینفع نسبت به هر بعد اهمیت )قدرت، مشروعیت 
و فوریت( از دو حالت خارج نیست یا دارای آن است و یا فاقد آن است. به 
از  بر همین اساس  فاقد قدرت است.  یا  یا دارای قدرت و  عنوان مثال ذینفع 

1 Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J.

جدول 7: ماتریس انتظار-اهمیت

                       اهمیت                                                               
انتظار

فوریتمشروعیتقدرت

پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي مدیریت 
پروژه

6/16/77/3

5/96/26/7اهمیت به مدیریت دانش پروژه
6/577/6اهمیت به الزامات پروژه

5/76/16/6اهمیت به محدوده هزینه ای پروژه
6/26/64/1اهمیت به محدوده زمانی پروژه

6/36/87/4اهمیت به کیفیت خروجی های پروژه
اهمیت به استانداردهای کیفی مواد و مصالح 

مصرفي پروژه
4/755/5

اهمیت به استانداردهای کیفی تجهیزات 
پروژه

6/36/87/5

اهمیت به استاندار کیفي و کمي نقشه های 
اجرایي پروژه

5/15/56/1

اهمیت به استانداردهای کیفی روش های اجرا 
در پروژه

6/77/27/8

5/15/56/1اهمیت به محدوده فیزیكی پروژه
6/16/77/3اهمیت به ارزیابي ریسك پروژه

5/86/26/6توجه به ارزش های فرهنگی جامعه
6/77/27/9توجه به نظام گزارش دهی پروژه

66/57/1کاهش بوروکراسي اداري جهت تأیید مجوزها
5/25/65/9اهمیت به ارزش ها و منافع سیاسي ذینفعان

5/35/66/2توجه به ایمني پروژه
6/36/87/5اهمیت به مدیریت منابع انساني پروژه 
55/55/8اهمیت به مسائل زیست محیطي پروژه

4/34/65/1اهمیت به پیاده سازی پژوهش های علمي
6/16/67/1توجه به قانون

6/36/87/4کاهش ادعاي پروژه
اهمیت به حفظ نظم و آرامش براي عموم 

مردم  و سازمان ها
5/66/16/6

است  اهمیت ممكن  بعد  به هر  نسبت  ذینفعان  ترکیب حالات مختلفی که 
داشته باشند مدلی توسعه یافته است که ذینفعان را به 7 نوع مختلف تقسیم 
کرده و برای هر نوع، عنوانی متناسب را برگزیده است. شكل 6 این مدل را 
باشد  به عنوان نمونه ذینفعی که دارای قدرت و مشروعیت  نشان می دهد. 
ولی فاقد فوریت باشد از نوع مسلط است و ذینفعی که هر سه را واجد باشد از 

Table 6. The amounts of Key stakeholders' salience 
attributes

Table 7. Expectation/ Salience Matrix
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نوع قطعی است. بر اساس مدل میشل می توان ماتریس اهمیت-نوع ذینفع 
را به صورت جدول 8 استنباط  نمود. این  جدول برخورداری انواع ذینفعان از 

ابعاد تعیین  اهمیت  ذینفع  را  نشان  می دهد.

شکل 6: مدل طبقه بندی ذینفعان ]14[

جدول 8: ماتریس اهمیت-نوع ذینفع

قطعيوابستهخطرناكمسلطمتقاضيمحتاطساکت 
1001101قدرت

0101011مشروعیت
0010111فوریت

محاسبه ماتریس انتظار- نوع ذینفع- 5- 4- 3
 ماتریس انتظار- نوع ذینفع ماتریسی است که سطور آن را انتظارات و 
ستون های آن را نوع ذینفعان که عبارت از قطعی، وابسته، خطرناك، محتاط، 
مسلط، متقاضی و ساکت هستند تشكیل می دهد. این ماتریس از حاصل ضرب 
ماتریس انتظار- اهمیت و ماتریس اهمیت-نوع ذینفع بدست می آید که در 
گام های پیشین حاصل شده اند. از آنجایی که در این پژوهش از طیف لیكرت 
1 تا 9 استفاده شده است اعداد ماتریس های حاصل از ضرب چند ماتریس در 

این بازه انعكاس پیدا کرده اند؛ 
چند  یا  دو  از ضرب  که  )ماتریس هایی  ماتریس ها  اعداد  انعكاس  برای 
ماتریس به دست آمده اند( از روش نگاشت خطی استفاده شده است تا تمامی 
اعداد در طیف لیكرت قابل تفسیر باشند. جدول 9 ماتریس انتظار-نوع ذینفع 
محاسبه شده را نشان می دهد. به عنوان مثال در این ماتریس سطح اهمیت 
مقدار  دارای  قطعی  نوع  از  ذینفعی  برای  پروژه«  انتظار »محدوده هزینه ای 

6/4، برای ذینفعي از نوع وابسته 4/8 می باشد.

 ارائه مدل انتظارات ذینفعان کلیدی- 4
احداث خطوط  پروژه های  در  کلیدي  ذینفعان  انتظارات  مدل   7  شكل 
مترو را نمایش می دهد. خانه های رنگی در این مدل شامل خانه هایی است 
که دارای  اعداد بالای متوسط عدد 5 در ماتریس انتظار- نوع ذینفع جدول 

9 هستند. 
و  ذینفعان  انتظارات  بین  ارتباط  بیانگر  کلیدي  ذینفعان  انتظارات  مدل 
ارتباط  وجود  معناي  به  شده  رنگ  سلول هاي  می باشد.  پروژه  ذینفعان  نوع 
و سلول های سفید به معناي عدم وجود ارتباط است. به عنوان مثال انتظار 
»پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي مدیریت پروژه« براي دو نوع ذینفع قطعي 
و وابسته وجود دارد. شكل 7 نشان می دهد که ذینفع قطعي تمام انتظارات 
داراي  قطعي  ذینفع  از  بعد  وابسته  ذینفع  می باشد.  دارا  را  شده  شناسایي 
بیشترین انتظارات می باشد. به همین ترتیب ذینفع خطرناك داراي انتظارات 
بیشتر از ذینفع مسلط و ذینفع مسلط داراي کمترین سطح انتظارات مي باشد. 
قرار  ارزیابي  و  بررسي  این پژوهش ذینفعان کلیدي مورد  آنجایی که در  از 
است.  رنگ شده  قدرت  داراي  ذینفعان  به  مربوط  تنها ستون های  گرفته اند 
انتظارات  از  داراي سطحي  متقاضي  و  محتاط  ساکت،  ذینفعان  اینكه  علت 
لذا جهت  است.  بوده  ذینفعان کلیدي  در جمع  آن ها  نمی باشند، عدم حضور 
کسب رضایت ذینفعان کلیدي باید انتظارات آن ها همواره مدنظر تیم مدیریت 
پروژه باشد. مدل انتظارات ذینفعان در پروژه هاي احداث خطوط مترو مي تواند 
به عنوان یك ابزار مناسب جهت برقراري ارتباط مناسب با ذینفعان پروژه در 
اختیار مدیران این نوع از پروژه ها قرار گیرد تا مشارکت موثر ذینفعان در تمام 

حیات پروژه تضمین گردد.

Table  8. Salience/ Stakeholder type Matrix

Fig. 6. Stakeholder typology model
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جدول 9: ماتریس انتظار-نوع ذینفع

                                 ذینفع
  انتظارات

قطعيوابستهخطرناكمسلطمتقاضيمحتاطساکت

2/833/24/855/27پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي مدیریت پروژه
2/82/834/64/74/86/6اهمیت به مدیریت دانش پروژه

2/93/13/355/25/37/3اهمیت به الزامات پروژه
2/72/834/54/64/86/4اهمیت به محدوده هزینه ای پروژه
2/833/14/84/95/16/9اهمیت به محدوده زمانی پروژه

2/933/24/95/15/27/1اهمیت به کیفیت خروجی های پروژه
2/42/52/63/944/15/5اهمیت به استانداردهای کیفی مواد و مصالح مصرفي پروژه

2/933/24/95/15/27/1اهمیت به استانداردهای کیفی تجهیزات پروژه
2/52/62/84/14/34/45/9اهمیت به استاندار کیفي و کمي نقشه های اجرایي پروژه
33/13/35/15/35/47/4اهمیت به استانداردهای کیفی روش های اجرا در پروژه

2/52/62/84/14/34/45/9اهمیت به محدوده فیزیكی پروژه
2/833/24/855/17اهمیت به ارزیابي ریسك پروژه

2/72/834/54/74/86/5توجه به ارزش های فرهنگی جامعه
33/13/35/15/35/57/5توجه به نظام گزارش دهی پروژه

2/82/93/14/74/956/8کاهش بوروکراسي اداري جهت تأیید مجوزها
2/62/62/74/24/34/46اهمیت به ارزش ها و منافع سیاسي ذینفعان

2/62/72/84/24/44/56/1توجه به ایمني پروژه
2/933/24/95/15/27/1اهمیت به مدیریت منابع انساني پروژه 
2/52/62/74/14/24/45/8اهمیت به مسائل زیست محیطي پروژه

2/32/42/53/63/83/95/1اهمیت به پیاده سازی پژوهش های علمی
2/833/14/84/95/16/9توجه به قانون

2/933/24/95/15/27/1کاهش ادعاي پروژه
2/72/834/54/64/86/4اهمیت به حفظ نظم و آرامش براي عموم مردم  و سازمان ها

مدل انتظارات ذینفعان کلیدی، برخورداری این ذینفعان از انتظارات پروژه 
را به صورت واضح نمایش میدهد. به عنوان مثال این مدل نشان می دهد 
که انتظار "اهمیت به مدیریت دانش پروژه" مختص ذینفعان قطعی می باشد. 
به استانداردهای کیفی  "اهمیت  انتظار  هم چنین مدل نشان می دهد که دو 
تمامی  را  پروژه"  گزارش دهی  نظام  به  "توجه  و  پروژه"  در  اجرا  روش های 
ذینفعان کلیدی دارا می باشند. به ظور خلاصه می توان بیان کرد که با استفاده 
بسیار  پروژه  مدیران  برای  ذینفعان  انواع  انتظارات  شناخت  راه  مدل  این  از 

تسهیل شده است.

Table 9. Expectation/ Stakeholder type Matrix
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شکل 7: مدل انتظارات ذینفعان در پروژه های احداث خطوط مترو

مدل انتظارات ذینفعان کلیدی، برخورداری این ذینفعان از انتظارات پروژه 
را به صورت واضح نمایش میدهد. به عنوان مثال این مدل نشان می دهد 
که انتظار "اهمیت به مدیریت دانش پروژه" مختص ذینفعان قطعی می باشد. 
هم چنین مدل نشان می دهد که دو انتظار "اهمیت به استانداردهای کیفی 
تمامی  را  پروژه"  گزارش دهی  نظام  به  "توجه  و  پروژه"  در  اجرا  روش های 
ذینفعان کلیدی دارا می باشند. به ظور خلاصه می توان بیان کرد که با استفاده 
بسیار  پروژه  مدیران  برای  ذینفعان  انواع  انتظارات  راه شناخت  مدل  این  از 

تسهیل شده است. 
 

 نتایج و بحث- 5
اهمیت است که  این جهت حائز  از  پروژه  ذینفعان  انتظارات  به  توجه   
لحاظ کردن آن در برنامه تعامل مدیران یا گروه مدیریت پروژه با ذینفعان 

مختلف، منتج به رضایت آن ها از اجرای پروژه خواهد شد و در نهایت حمایت 
و همكاری آن ها افزایش چشم گیری خواهد یافت. از طرف دیگر با نگاه به 
به  توجه  عدم  که  درمی بابیم  کشور  عمرانی  پروژه های  اکثر  شكست  علت 
انتظارات ذینفعان به ویژه ذینفعان کلیدی عامل اصلی شكست و عدم موفقیت 
آن ها بوده است. لذا توجه به انتظارات ذینفعان در مدیریت پروژه های ساخت 

بسیار ضروری جلوه می کند.
با توجه به فرایند پژوهش و روش های جمع آوری اطلاعات، نتایج مهمی 
در حوزه ذینفعان پروژه بالأخص ذینفعان پروژه های خطوط مترو بدست آمد 
که این نتایج می توانند در فضای واقعی حاکم بر اجرای پروژه های عمرانی در 
کشور به ویژه حوزه موردبررسی )پروژه های احداث خطوط قطار شهری( مفید 

واقع شوند. مهم ترین نتایج حاصل  شده به این صورت می باشند:
قطار . 1 پروژه  کلیدی  ذینفعان  بین  از  شده،  حاصل  نتایج  طبق 

Fig. 7. Expectation/ Salience Matrix
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شهری مشهد گروه ذینفعان قطعی دارای تمام انتظارات شناسایی 
دلیل  به  استانداری   6 جدول  طبق  مثال  عنوان  به  هستند.  شده 
قطعی  و  کلیدی  ذینفع  فوریت  و  مشروعیت  قدرت،  برخورداری 
محسوب می شود؛ لذا در برقراری تعامل با آن باید تمامی انتظارات 
شناسایی شده مورد توجه قرار گیرند. مثلًا پاسخ مناسب پروژه به 
برآورده سازی انتظار »اهمیت به الزامات پروژه« برای این ذینفع از 
اهمیت بالایی برخوردار است و مدیران باید این انتظار را متناسب با 
ذینفع مربوطه پاسخ دهند تا رضایت این سازمان در حوزه »الزامات 
از ذینفعان طبق جدول 3  این گروه  انتظارات  پروژه« جلب شود. 

خواهد بود.
ذینفعان . 2 از  انتظارات  کمتری  سطح  دارای  وابسته  ذینفعان  گروه 

فوریت  و  مشروعیت  دارای  ذینفعان  از  گروه  این  هستند.   قطعی 
هستند. توجه و اهمیت مدیران و گروه مدیریت پروژه برای تعامل 
این  این ذینفعان بسیار مهم و اساسی خواهد بود؛ زیرا در غیر  با 
صورت عدم رضایت آن ها ممكن است پروژه را با شكست مواجه 
کند. به عنوان مثال طبق جدول 6 تأمین کنندگان تجهیزات پروژه 
جزو این گروه تلقی شده و انتظارات آن ها متناسب با انتظارات این 
را  وابسته  ذینفعان  انتظارات   10 بود. جدول  خواهد  مدل  از  گروه 

نمایش می دهد.

جدول 10:  انتظارات ذینفعان وابسته پروژه احداث خطوط قطار شهری 
مشهد

انتظاراتردیفانتظاراتردیفانتظاراتردیف
پیاده سازی 1

یكپارچه 
فرایندهاي 

مدیریت پروژه

اهمیت به 5
استانداردهای 

کیفی تجهیزات 
پروژه

اهمیت به 9
مدیریت 

منابع انساني 
پروژه

اهمیت به 2
الزامات پروژه

اهمیت به 6
استانداردهای 

کیفی روش های 
اجرا در پروژه

توجه به 10
قانون

اهمیت به 3
محدوده زمانی 

پروژه

اهمیت به ارزیابي 7
ریسك پروژه

کاهش 11
ادعاي پروژه

اهمیت 4
به کیفیت 

خروجی های 
پروژه

توجه به نظام 8
گزارش دهی 

پروژه

سطح . 3 دارای  خطرناك  ذینفعان  گروه  که  است  آن  بیانگر  نتایج 
انتظارات کمتری از ذینفعان قطعی و وابسته هستند. همان گونه که 
قبلًا ذکر شد این گروه از ذینفعان دارای قدرت و فوریت هستند. 
مدیران پروژه و گروه مدیریت پروژه با توجه به مدل شكل 7 باید به 
نحو مناسبی به انتظارات آن ها پاسخگو باشند تا علاوه بر افزایش 
احتمال موفقیت پروژه از شكست احتمالی آن جلوگیری به عمل 

آید. انتظارات این گروه از ذینفعان مطابق جدول 11 خواهد بود. 

جدول 11: انتظارات ذینفعان خطرناک پروژه احداث خطوط قطار شهری 
مشهد

انتظاراتردیفانتظاراتردیفانتظاراتردیف
اهمیت به 1

الزامات 
پروژه

اهمیت به 3
استانداردهای 

کیفی تجهیزات 
پروژه

توجه به نظام 5
گزارش دهی 

پروژه

اهمیت 2
به کیفیت 

خروجی های 
پروژه

اهمیت به 4
استانداردهای 

کیفی 
روش های اجرا 

در پروژه

اهمیت به 6
مدیریت 

منابع انساني 
پروژه

کاهش ادعاي پروژه7

طبق نتایج حاصل شده، از بین ذینفعان کلیدی پروژه قطار شهری . 4
مشهد گروه ذینفعان مسلط دارای کمترین سطح انتظارات هستند. 
این گروه از ذینفعان که دارای قدرت و مشروعیت هستند باید به 
آن ها  با کسب رضایت  تا  داده شود  مناسب  پاسخ  آن ها  انتظارات 
انتظارات  یابد.  بلندمدت به موفقیت لازم دست  پروژه در کوتاه و 
این گروه از ذینفعان طبق مدل ارائه شده در شكل 7 »اهمیت به 
نظام  به  پروژه« و »توجه  اجرا در  استانداردهای کیفی روش های 

گزارش دهی پروژه« خواهد بود.
از مدل شكل 7 می توان برای زمانی که بین انتظارات تقابل وجود . 5

انتظار  اگر  مثال  عنوان  به  کرد.  استفاده  تصمیم گیری  دارد جهت 
ذینفع  دو  برای  را  پروژه  پروژه«  هزینه ای  محدوده  به  »اهمیت 
پروژه  تجهیزات  تأمین کنندگان  و  برنامه ریزی  و  مدیریت  سازمان 
دلیل  به  برنامه ریزی  و  مدیریت  قرار دهیم، سازمان  بررسی  مورد 
مشارکت در تأمین مالی پروژه خواهان حداقل هزینه برای اجرای 
پروژه ولی تأمین کنندگان تجهیزات پروژه خواهان حداکثر دریافت 

Table 10. Dependent stakeholders' Expectations in 
MUR construction project

Table 11. Dangerous stakeholders' Expectations in 
MUR construction project
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هزینه از پروژه می باشد. با توجه به قرارگیری سازمان مدیریت و 
تأمین کنندگان  قرارگیری  و  قطعی  ذینفعان  گروه  در  برنامه ریزی 
تجهیزات پروژه در گروه ذینفعان وابسته از مدل شكل 7 استنباط 
قرار  اولویت  در  برنامه ریزی  و  مدیریت  سازمان  انتظار  می گردد 
خواهد داشت و در نتیجه هزینه پرداختی تأمین کنندگان تجهیزات 
پروژه باید بر اساس رضایت سازمان مدیریت و برنامه ریزی صورت 

پذیرد.
پروژه . 6 در  انتظارات  اهمیت  سطح   7 شكل  مدل  از  نهایی  نتیجه 

احداث خطوط قطار شهری مشهد می باشد. ممكن است مدیران 
استراتژی تعامل با ذینفعان را بر اساس تك تك ذینفعان تخصیص 
سطوح  به  توجه  با  و  کرده  سطح بندی  را  انتظارات  بلكه  ندهند. 
اهمیت انتظارات برنامه مدیریتی خود را تنظیم نمایند. اگر انتظارات 

جدول 12:  سطح انتظارات ذینفعان کلیدی در پروژه احداث خطوط قطار شهری مشهد

انتظارات مربوطهسطح انتظارات
اهمیت به استانداردهای کیفی روش های اجرا در پروژه-توجه به نظام گزارش دهی پروژهسطح اول

اهمیت به الزامات پروژه-اهمیت به کیفیت خروجی های پروژه-اهمیت به استانداردهای کیفی تجهیزات پروژه-اهمیت به مدیریت منابع سطح دوم
انساني پروژه-کاهش ادعاي پروژه

پیاده سازی یكپارچه فرایندهاي مدیریت پروژه-اهمیت به محدوده زمانی پروژه-اهمیت به ارزیابي ریسك پروژه-توجه به قانونسطح سوم

اهمیت به مدیریت دانش پروژه-اهمیت به محدوده هزینه ای پروژه-اهمیت به استانداردهای کیفی مواد و مصالح مصرفي پروژه-اهمیت به سطح چهارم
استاندار کیفي و کمي نقشه های اجرایي پروژه-اهمیت به محدوده فیزیكی پروژه-توجه به ارزش های فرهنگی جامعه-کاهش بوروکراسي 

اداري جهت تأیید مجوزها-اهمیت به ارزش ها و منافع سیاسي ذینفعان-توجه به ایمني پروژه-اهمیت به مسائل زیست محیطی پروژه-اهمیت 
به پیاده سازی پژوهش های علمی-اهمیت به حفظ نظم و آرامش براي عموم مردم و سازمان ها

در چهار سطح طبقه بندی شوند، سطوح موردنظر طبق جدول 12 
خواهند بود. سطح اول، انتظاراتی هستند که هر چهار گروه ذینفعان 
انتظاراتی هستند که سه  را دارا هستند. سطح دوم،  کلیدی آن ها 
گروه از ذینفعان کلیدی آن ها را دارا هستند. سطح  سوم، انتظاراتی 
هستند که دو گروه از ذینفعان کلیدی دارا هستند و سطح  چهارم، 
انتظاراتی هستند که تنها یك گروه از ذینفعان کلیدی آن ها را دارا 
می باشند. در نتیجه اهمیت انتظارات به صورت کلی از سطح یك 
تا سطح چهار کاهش خواهد یافت. به عنوان مثال مدیران اولین 
اولویت برای برآورده سازی انتظارات را در این حالت »اهمیت به 
استانداردهای کیفی روش های اجرا در پروژه« قرار داده و تلاش 
می کنند تا برای روش های اجرای پروژه تمامی استانداردهای کیفی 
انتظارات  ابتدا  این صورت  در  تا  دهند  قرار  توجه  مورد  را  مدنظر 

سطح اول پاسخ داده شوند. 

مدل  انتظارات ذینفعان پروژه می تواند به عنوان یك ابزار مناسب . 7
پروژه در کلیه  پروژه و گروه مدیریت  برای مدیران  تصمیم گیری 
پروژه های ساخت مورد استفاده قرار گیرد و بدین ترتیب دستیابی 

به موفقیت سازمان های پروژه محور را هموارتر سازد.

نتیجه گیری- 6
از آنجایی که در عصر حاضر پروژه هاي بزرگ داراي ذینفعان مختلفي 
مي باشند، شناخت کافي از آن ها و انتظاراتشان یكي از عوامل مؤثر بر موفقیت 
پروژه خواهد بود؛ زیرا کسب رضایت ذینفعان پروژه بدون شناخت و در نتیجه 
پاسخ مناسب به انتظارات آن ها غیرممكن خواهد بود. در اکثر تحقیقات مربوط 
به تحلیل و مدیریت ذینفعان، به ویژگی های آنها و اینكه چه پارامترهایی برای 

مدیریت موفق آنها نیاز است)از جمله توجه به انتظارات ذینفعان( پرداخته شده 
است ]26[؛ اما روش یا الگویی عملی برای توجه توأم به ذینفعان و انتظارات 
آنها یافت نشده است. در این پژوهش با هدف طراحي مدل انتظارات ذینفعان 
مناسبي جهت  الگوي  احداث خطوط قطار شهري مشهد،  پروژه  در  کلیدي 
این  با ذینفعان  انتظارات ذینفعان در مدیریت و تعامل مناسب  لحاظ کردن 
قبیل از پروژه ها ارائه شد. مدل انتظارات ذینفعان کلیدي بیانگر این موضوع 
است که کدامیك از ذینفعان کلیدي دارای انتظارات شناسایی شده می باشند 
و در صورت برخورداری از انتظارات، داراي چه سطوحي از انتظارات هستند. 
با توجه به مدل نهایي، ذینفعان قطعي داراي بیشترین سطوح انتظارات بوده 
و ذینفعان مسلط از حداقل انتظارات برخوردارند. هم چنین مدل نهایي نشان 
می دهد که سه نوع ذینفع ساکت، محتاط و متقاضي در هیچ شرایطي جزو 

Table 12. Level of key stakeholders' expectations in MUR construction project
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ذینفعان کلیدي پروژه نمی باشند. نتیجه نهایی بیانگر این موضوع است که 
ذینفعان کلیدی در مدل قدرت-علاقه چهار دسته از ذینفعان مدل میشل را 

تشكیل می دهد که عبارتند از ذینفعان قطعی، وابسته، خطرناك و مسلط.

پیشنهاد ها- 7
     الف- مدل ارائه شده توسط میشل بیان می کند که ذینفعان داراي 
به عبارتي  بعد محروم هستند؛  از کدام  و  اهمیت می باشند  تعیین  بعد  کدام 
مدل میشل برخورداري ذینفعان از ابعاد تعیین اهمیت را به صورت مطلق در 
نظر می گیرد و این عامل باعث می شود از اعتبار مدل میشل کاسته شود. لذا 
پیشنهاد می شود در تحقیقات آتي مقدار برخورداري ذینفعان از هر بعد مورد 
بررسي قرار گیرد تا عدم قطعیت داده ها در نظر گرفته شده و نتایج دقیق تر 

حاصل گردد. 
    ب- تحقیق حاضر برای تمام ذینفعان پیاده سازی گردد.
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