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زينت السادات ابطحی فروشانی*  دانشگاه مهر البرز تهران
احسان فرصتكار  دانشگاه مهر البرز تهران

نادر خوشنواپور شرکت نفت و گاز پارس
سيد تقی ابطحی فروشانی شرکت ملي نفت ايران

حض��ور ذينفعان مختلف با علايق گوناگ��ون و انتظارات متفاوت در اج��رای پروژه ها، از جمله 
مس��ائلی اس��ت که مديران پروژه را در مديريت صحيح ذينفعان با چالش جدی روبه رو می سازد. 
از آنجايی که برآورده س��اختن کليه انتظارات ذينفعان عملًا امکان پذير نيست، بنابراين لازم است 
اولويت بن��دی ذينفعان انجام ش��ود که اين امر به روش های مختلفی ص��ورت می پذيرد. ماتريس 
علاقه_قدرت از جمله ابزارهايی است که ذينفعان را با توجه به قدرت تأثيرگذاری و سطح علاقه 
)منفعت( شان نس��بت به پروژه دسته بندی می نمايد. در اين تحقيق  با تمرکز بر طرح های توسعه 
ميادين منطقه پارس جنوبی، از طريق توزيع پرس��ش نامه در ميان کارشناسان نماينده کارفرما در 
ش��رکت ملی نفت ايران ، ضمن شناس��ايی کليه ذينفعان مرتبط، ماتريس علاقه_قدرت ترسيم و 

ذينفعان کليدی مشخص گرديده است. 
تحلیل ذینفعان
ماتریس علاقه

قدرت
 طرح های توسعه میادین منطقه 

پارس جنوبی 
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تحليل ذينفعان1  کليدی با استفاده از ماتريس علاقه_قدرت )مطالعه موردی: طرح های 
توسعه ميادين منطقه پارس جنوبی(
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بعضي از پروژه ها مانند پروژه هاي زیربنایي 
و ب��زرگ بین الملل��ي، ب��ه لح��اظ فرهنگي، 
س��ازماني و محیط اجتماعي ابع��اد متعددي 
دارن��د. در این ش��رایط، مدیری��ت ذینفعان 
بیش ت��ر مورد نیاز اس��ت زی��را در این گونه 
محیط ه��اي غیرقاب��ل پیش بین��ي، بازیگران 
مختلفي ش��رکت دارند که ه��م تحت تأثیر 
پروژه قرار مي گیرند و هم تلاش مي کنند بر 
پروژه تأثیر گذارند]1[. از جمله این پروژه ها 
مي ت��وان ب��ه پروژه ه��اي نفت��ي و خصوصاً 
پروژه های منطقه پارس جنوبی اشاره کرد که 
بای��د مدیریت ذینفعان در آن ها پیاده س��ازي 
گ��ردد. ذکر ای��ن نکته قابل توجه اس��ت که 
بخش اعظمی از طرح های سرمایه ای شرکت 
ملی نفت، به طرح های توس��عه میادین منطقه 

پارس جنوبی، اختصاص می یابد.
فراین��د مدیری��ت ذینفع��ان به چن��د دلیل 
انج��ام مي ش��ود: اول، ب��ه دلیل آش��نایي با 
ذینفعان پروژه؛ دوم، براي حصول اطمینان از 
برقراري تعادل بین میزان مشارکت و پاداش؛ 
س��وم، پایه و اساس��ي اس��ت براي مدیریت 
ذینفعان؛ و دلیل چهارم اینکه، براي کمک به 
تصمیم گیري افرادي است که باید در تعیین 
اهداف پروژه و س��نجش موفقیت آن درگیر 
باشد]2[. فرایند مدیریت ذینفعان باید به طور 
مداوم در سرتاس��ر چرخه حیات پروژه اجرا 
شود و نباید از تکنیک هاي مدیریت ذینفعان 
تنه��ا در ط��ول مراح��ل اولیه ي پیاده س��ازي 
پروژه اس��تفاده کرد. بنابرای��ن، باید دیدگاه 
گس��ترده تر و جامع ت��ري در م��ورد فراین��د 
مدیری��ت ذینفعان در سرتاس��ر چرخه حیات 

پروژه اتخاذ شود]3[.
تعاری��ف متعددی از ذینف��ع ارائه گردیده 
اس��ت. برای اولین بار، مفهوم ذینفع در سال 
1963 در موسس��ه تحقیقات استنفورد مطرح 
گردی��د و ذینفع به گروه هایي اطلاق گردید 
ک��ه بدون حمایت آن ها، س��ازمان نمي تواند 

ادام��ه حیات ده��د. در ده��ه 1970، مفهوم 
ذینفع وارد ادبیات برنامه ریزي اس��تراتژیک 
گردید. سپس، روش های تحلیل ذینفعان در 
مدیریت پروژه توسعه یافت. در ادامه، مدلي 
از س��ازمان و محی��طِ آن با وج��ود ذینفعان 
تدوین ش��د که در فراین��د برنامه ریزي بنگاه 
مورد استفاده قرار گرفت. همچنین، رویکرد 
ذینفع��ان در حوزه ه��اي تئوري سیس��تم ها، 
تئوري سازمان و مسئولیت هاي اجتماعي آن 
نیز گس��ترش یافت]4[. فریمن در سال 1984 
مقاله ای تحت عنوان "مدیریت اس��تراتژیک 
با رویکرد ذینفع��ان" را ارائه نمود و در آن، 
به ارائه مدل و بررسی چگونگی وارد کردن 
تحلی��ل ذینفع��ان در مدیریت اس��تراتژیک 
پرداخ��ت]5[ ک��ه در س��ه بعُ��د توصیف��ی/

تجرب��ي2، اب��زاري3  و ضابطه ای4  گس��ترش 
یاف��ت. این ابع��اد در تئوري ذینفع��ان بنگاه 
توسط دونالدسون و پریستون5 در سال 1995 

به صورت جامع مطرح گردیده اند]4[.
اضافه ش��دن و گس��ترش کارب��رد مبحث 
مدیری��ت ذینفعان به حوزه های تحت مطالعه 
مدیریت پروژه، نش��انگر اهمیت بالای نقش 
ذینفع��ان در موفقیت پروژه اس��ت. اما با این 
وج��ود، تحقیقات بس��یار اندک��ی در مورد 
اهمی��ت و اندازه گی��ری تأثی��ر ذینفع��ان بر 
روی اه��داف پ��روژه در ح��وزه نفت وگاز 
به خص��وص در ایران صورت گرفته اس��ت 
به گون��ه ای ک��ه به جنب��ه ي اهمی��ت تأثیر و 
اولویت بن��دی ذینفعان توجه کافی نش��ده و 
سایر مقالات فارسی نیز مرتبط با حوزه نفت 
نبوده اس��ت. هر چند تحقیق��ات متعددی در 
زمینه شناس��ایی ذینفعان در پروژه های نفتی 
انجام ش��ده، لیکن مقالات انج��ام گرفته در 
خصوص تحلیل ذینفعان اندک است. ابتکار 
عمل در این اس��ت که تحلیل ذینفعان را در 

حوزه نفت وگاز بررسی کنیم. 
مراحل پژوهش، ش��امل چهار مرحله بود 

ک��ه در روش تحقیق توضیح داده می ش��ود. 
در این مقال��ه، تمرکز ب��ر روی دو گام اول 
اس��ت؛ در مرحله اول، فهرست اولیه از کلیه 
ذینفع��ان مرتبط تهیه گردید و در مرحله دوم 
با توزیع پرس��ش نامه و اس��تفاده از ماتریس 
علاقه_قدرت، ذینفعان دس��ته بندی ش��ده و 
نتایج حاصل از آن مورد تجزیه و تحلیل قرار 
گرف��ت. بنابراین، هدف از انجام این تحقیق، 
شناسایی ذینفعان پروژه، تعیین میزان علاقه و 
قدرت ذینفعان)کلیه ذینفعان(، اولویت بندی 
ذینفعان و شناسایی ذینفعان کلیدی با استفاده 
از ماتری��س علاقه_قدرت و عملی س��اختن 
اس��تفاده از ماتری��س علاقه_قدرت در یک 
پ��روژه واقعی)با حمای��ت کارفرمای پروژه، 
نماینده کارفرما در ش��رکت ملی نفت ایران( 

می باشد.

1- روش تحقيق
در این پژوهش، پس از آشنایی با مدیریت 
ذینفع��ان، به منظور کارب��ردی نمودن آن در 
پروژه ه��ای در ح��ال اجرا، بر ف��از 17 و 18 
می��دان گازی پارس جنوب��ي تمرکز گردیده 
اس��ت. از آنجایی که این پژوه��ش در زمینه 
تحلیل ذینفعان کلیدی، تعیین سطح علاقه و 
قدرت، شناسایی انتظارات و اتخاذ استراتژی 
مدیری��ت ذینفع��ان کلیدی ب��وده و هدف، 
بررسی و توصیف شرایط و وضعیت موجود 
می باش��د، در زم��ره ي تحقیق��ات توصیفی، 
قرار می گیرد. تحقیق پیمایشی برای پاسخ به 
سوال هایی از نوع چرایی و چیستی است. در 
این تحقیق نیز، س��والات مطرح شده، از نوع 
چیس��تی و چرایی اس��ت. بنابراین، تحقیق از 

نوع توصیفی، پیمایشی مي باشد.
تحقیق از نظر نوع هدف، کاربردی اس��ت 
زی��را با انج��ام تحلی��ل ذینفعان و شناس��ایی 
انتظارات و اتخاذ استراتژی مدیریت ذینفعان 
کلی��دی، گام موث��ری در جه��ت کمک به 



34

مقالات تحلیلي-كاربردي

مدیران و کارشناسان شرکت ملی نفت ایران 
و ش��رکت های تابعه آن، در زمینه شناسایی 
و تحلی��ل ذینفعان، نحوه تعام��ل و مدیریت 
صحی��ح برخورد با آن��ان و نهایت��اً مدیریت 
موفقیت آمی��ز طرح ها و پروژه های ش��رکت 
ملی نفت ایران برداش��ته می ش��ود. جامعه ی 
آماریِ پژوهش حاضر، مش��تمل بر ذینفعانی 
اس��ت که با طرح های توس��عه میادین منطقه 
پارس جنوب��ی مرتبط هس��تند. ای��ن ذینفعان 
به نوع��ی در این پروژه ها دخی��ل بوده و در 
دسته های مختلفِ س��ازمان های کارفرمایی، 
ش��رکت های پیمانکاری، نهادهای نظارتی و 
مالی قرار می گیرند. با بررس��ی های صورت 

گرفته، تعداد 52 ذینفع شناسایي گردید. 
ای��ن پژوهش در چه��ار مرحله ب��ه انجام 
رس��ید؛ در ابتدا، فهرس��ت اولی��ه از کلیه ي 
ذینفع��ان مرتبط، با همفکری و مش��ورت با 
خبرگان و کارشناسان تهیه شد. در مرحله ی 
دوم، به منظ��ور تعیین می��زان علاقه و قدرت 
و نی��ز شناس��ایی حوزه های علاق��ه و قدرتِ 
ذینفع��ان، پرس��ش نامه ای تدوی��ن گردی��د. 
ش��دت قدرت تأثیرگذاری ذینفع از نظر سه 
شاخص زمان، هزینه و کیفیت)کم، متوسط 
و زیاد( نیز مورد سوال قرار گرفت. به منظور 
ارزیابی شدت قدرت تأثیرگذاری ذینفع، از 
روش امتیازدهی با مقیاس لیکرت6 )یک، سه 

و پنج( استفاده شد)جدول-1(.
باز-پاس��خ  به ص��ورت  پرس��ش نامه  ای��ن 
طراحی گردید ت��ا امکان اضافه نمودن نظرات 

پاسخ دهندگان و تکمیل لیست ذینفعان وجود 
داشته باشد. پس از شناسایی ذینفعان کلیدی، در 
مرحله ی سوم، به روش مصاحبه نیمه سازمان یافته 
با ذینفع��ان کلیدی، وظای��ف و انتظارات آنان 
تعیین گردی��د. در مرحله ی چه��ارم، از طریق 
مصاحبه سازمان نایافته با پنج نفر از مدیران پروژه 
که در س��طوح مختلف ه��رم مدیریتی پروژه 
حضور داشتند، متناس��ب با انتظارات ذینفعان، 

استراتژی مدیریتشان تعیین شد. 
در مرحله ی توزیع پرس��ش نامه، از روش 
نمونه گیری خوشه ای برای شناسایی ذینفعان 
استفاده گردید. در این روش، کارشناسان بر 
اساس مدت سابقه ی همکاری خود)حداقل 
پنج س��ال( با طرح های توسعه میادین منطقه 
پارس جنوب��ی، مورد گزینش ق��رار گرفتند. 
با توج��ه به محدودیت های موج��ود، 31 نفر 
مورد گزینش قرار گرفتند و پرس��ش نامه در 
میان آن��ان توزیع گردی��د. در مراحل انجام 
مصاحبه نیز، جمعا 13 مصاحبه انجام گرفت.

ب��رای اطمین��ان از قابلی��ت اعتم��اد ابزار 
اندازه گی��ری، از روش آلف��ای کرونباخ7  و 
با اس��تفاده از نرم افزار SPSS ویراست-16، 
جه��ت محاس��به ي هماهنگیِ درون��یِ ابزار 
اندازه گیری)در این جا پرس��ش نامه( استفاده 
ش��د. با توجه به اینکه ضریب پایاییِ محاسبه 
ش��ده از 0/7 بیش تر اس��ت، می ت��وان نتیجه 
گرفت که پرس��ش نامه ی مورد اس��تفاده از 

پایاییِ تحقیقی لازم برخوردار مي باشد. 
موارد مطرح شده در پرسش نامه، از سوی 

خبرگان م��ورد تأیید قرار گرفت و از این رو 
حداقل اعتبار و روایی لازم را دارا مي باشد.

2- تحليل ذينفعان
تجزی��ه و تحلیل ذینفع��ان، تکنیکي براي 
شناس��ایي و ارزیابي اهمیت اف��راد کلیدي، 
گروه هایي از مردم و یا موسس��اتي است که 
ممکن اس��ت به طور قابل توجهي در موفقیت 
فعالیت هاي س��ازمان و یا پروژه ها تأثیرگذار 
باش��ند]6[. به ط��ور کل��ي، تحلی��ل ذینفعان 
عبارت اس��ت از شناس��ایي ذینفعان کلیدي، 
ارزیاب��ي منافعش��ان در پ��روژه و شناس��ایي 
روش هایي که ای��ن منافع، تحت تأثیر پروژه 

و دوام و پایداري آن قرار مي گیرد]7[.
تحلیل ذینفعان ش��امل سه مرحله ي اصلي 

است:
مرحله اول: شناس��ایي ذینفعان و نمایندگان 

آن ها
ذینفع��ان.  اولویت بن��دي  دوم:  مرحل��ه 
اولویت بن��دي ذینفعان باید به گونه ای باش��د 
که تصویري روش��ن از میزان قدرت و نفوذ 
هر ذینفع و همچنی��ن انتظارات ذینفعان ارائه 

دهد. 
مرحله س��وم: ش��ناخت ذینفعان کلیدي با 
اس��تفاده از برخ��ي از پرس��ش هاي کلیدي.

منافع��ي ک��ه در خروج��ي پ��روژه دارن��د، 
چیس��ت؟ چه چیزي باعث ایج��اد انگیزه در 
آن ها براي ش��رکت در فعالیت ها مي ش��ود؟ 

کانال هاي ارتباطي مناسب کدامند؟ ]6[.
ماتریس علاقه_قدرت از جمله ابزارهایی 
است که برای شناسایی و طبقه بندی ذینفعان 
به کار می رود. در ادامه به تشریح این ماتریس 

پرداخته می شود.

3- شناسـايی ذينفعـان کليدی با اسـتفاده از 
ماتريس علاقه_ قدرت

ه��دف از ابزاره��اي مدیری��ت ذینفعان، 

زیاد متوسط كم گزینه
3 2 1 امتیاز

1  مقایس لیکرت

هم علاقه و هم قدرت علاقه قدرت ضریب آلفای كرونباخ
0/95 0/901 0/958

2  محاسبه ضریب آلفای كرونباخ
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اش��تراک  ب��ه  تصمیم گی��ري،  از  حمای��ت 
گذاشتن دانش و ایجاد شفافیت براي پروژه 
اس��ت. همچنی��ن، باع��ث تس��هیل در یافتن 
شناختي صحیح نس��بت به انتظارات ذینفعان 
مي ش��ود. ابزاره��ا، روش ه��ا و تکنیک هاي 
فراوان��ي در زمینه مدیری��ت ذینفعان وجود 
دارد که عبارتند از: تجزیه و تحلیل ذینفعان، 
مپین��گ ذینفعان، ارزیابي ریس��ک ذینفعان، 
ماتری��س علاقه_ق��درت، ش��بکه ق��درت/

تأثیر و... ]1[. در این میان، یکي از ش��ناخته 
ش��ده ترین ابزار مدیری��ت ذینفعان، ماتریس 
علاقه_ق��درت اس��ت. ای��ن روش در اصل 
توسط مندلو ابداع شد، اما توسط جانسون و 
اسکولز8 اقتباس گردید و با جایگزین نمودن 
اندازه گیري علاقه به جاي محور داینامیک، 
به شکل فعليِ ماتریس علاقه_قدرت درآمد 

که سوالات زیر را تجزیه و تحلیل مي کند:
چگون��ه علاقه ي ه��ر گ��روه از ذینفعان، 
بیان کننده انتظاراتشان در مورد تصمیم گیري 

درباره پروژه مي باشد؟

آیا آن ها قدرت انجام این کار را دارند؟ ]8[.
جانمای��ي ذینفع��ان در ماتری��س علاقه_

ق��درت، با توج��ه به قدرت نس��بي آن ها در 
پ��روژه و میزان علاقه ي آن ه��ا براي تحمیل 
انتظ��ارات خ��ود ب��ر روي پ��روژه، بر روي 
مقی��اس صفر ت��ا 10 قضاوت مي گ��ردد]8[. 
ذینفع��ان در چهار گروه طبقه بندي ش��ده و 
اس��تراتژي اي که باید نس��بت به آن ها دنبال 
ش��ود، تعیین مي گ��ردد]1[. در این تکنیک، 
از تیم تش��کیل ش��ده خواس��ته مي شود که 
جاي ذینفعان��ي را که با روش طوفان فکري 
به دس��ت آمده اس��ت، در خانه هاي ماتریس 
تعیی��ن کنند. نظ��رات مختلف، اع��لام و در 
نهایت، اجِماعي ب��ر روي موقعیت هر ذینفع 

حاصل مي گردد]4[.
نیوکمب، قدرت را به عنوان مکانیسمي که 
ذینفع��ان براي نف��وذ در یک پ��روژه از آن 
اس��تفاده مي کنن��د، تعری��ف مي کن��د. وي 
همچنی��ن، بر این عقیده اس��ت ک��ه قدرت 
مي تواند در قالب دو ش��کل متضاد)مخالف( 

استفاده شود؛ براي "حفظ وضع موجود" و یا 
براي "اعمال تغییرات اساس��ي" ]10[. هندي9  
پنج منش��اء مهم براي قدرت در س��ازمان ها 
تعریف کرد: قدرت فیزیکي، قدرت ناش��ي 
از موقعیت، ق��درت منابع، قدرت ناش��ي از 
تخصص و قدرت ش��خصي. علایق ذینفعان 
نیز با تعامل و مشارکت نسبي و دخالتشان در 

روند پروژه مرتبط است]11[.
 Interest واژه علاقه، ترجم��ه لغوی کلمه
اس��ت که در بیش تر مناب��ع به همین صورت 
آمده، اما در واقع به مفهوم منافع ذینفعان در 
پروژه اس��ت. از نظر کللند و ایرلند علاقه ي 
ذینفعان ب��ه پروژه دلایل متع��ددي مي تواند 
داش��ته باش��د؛ از جمله ی این موارد مي توان 
به مس��ائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع، 
منافع اقتصادي، حق قانوني، کس��ب حمایت 
سیاسي و اجتماعي، مسائل مرتبط با سلامت 
و ایمني، توس��عه فرصت ها و حفظ ش��رایط 

موجود اشاره نمود]11[.
در ای��ن پژوهش، منظ��ور از قدرت یک 
ذینف��ع، قابلی��ت آن برای وادار ک��ردن، القا 
نم��ودن و یا ترغی��ب کردن مدی��ران پروژه 
برای انجام عملی خاص اس��ت]12[ و منظور 
از علاقه )منفعت(، عوایدي است که ذینفعان 
از فعالیت ها و دس��تاوردهاي سازمان به دست 
مي آورند]4[. این ماتریس به منزله ي روشي 
براي طبقه بندي انواع ذینفعان نیز مي باشد]1[. 
ب��ا گروه بن��دي ذینفع��ان در ی��ک ماتریس 
علاقه_قدرت، مدیر پروژه مي تواند تصویري 
بهت��ر از چگونگي ارتباط بین ذینفعان و تأثیر 

آن بر اجراي پروژه ترسیم نماید]8[.

مديريـت  و  تحليـل  پيشـنهادی  روش   -4
ذينفعان

از آنجایي که هدف و آرمان نهایی مدیریت 
پروژه، تأمین نیازها و انتظارات ذینفعان پروژه 
می باشد]13[، شناسایی و تحلیل ذینفعانِ یک 

1  ماتریس علاقه قدرت ]9[
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 ،همچنين. است پروژه براي شفافيت ايجاد و دانش گذاشتن اشتراك به گيري،تصميم از حمايت ذينفعان، مديريت يابزارها از هدف
 مديريت زمينه در فراواني هايتكنيك و هاروش ابزارها،. شودمي ذينفعان انتظارات به نسبت صحيح شناختي يافتن در تسهيل باعث

 شبكه قدرت،_علاقه ماتريس ذينفعان، ريسك ارزيابي ذينفعان، مپينگ ذينفعان، تحليل و تجزيه :از عبارتند كه دارد وجود ذينفعان
 اصل در روش اين. است قدرت_علاقه ماتريس ذينفعان، مديريت ابزار ترينشده شناخته از يكي ميان، اين در .[1] و... تأثير/قدرت
 دايناميك، محور جاي به علاقه گيرياندازه نمودن جايگزين با و گرديد اقتباس 8و اسكولز جانسون توسط اما شد، ابداع مندلو توسط

 :كندمي تحليل و تجزيه را زير سوالات كه درآمد قدرت_علاقه ماتريس فعليِ شكل به

 باشد؟مي پروژه درباره گيريتصميم مورد در انتظاراتشان كنندهبيان ذينفعان، از گروه هر يعلاقه چگونه

 .[8] دارند؟ را كار اين انجام قدرت هاآن آيا

 انتظارات تحميل براي هاآن يعلاقه ميزان و پروژه در هاآن نسبي قدرت به توجه با قدرت،_علاقه ماتريس در ذينفعان جانمايي
 بايد كه اياستراتژي و شده بنديطبقه گروه چهار در ذينفعان .[8]گرددمي قضاوت 10 تا صفر مقياس روي بر پروژه، روي بر خود

 با كه را ذينفعاني جاي كه شودمي خواسته شده تشكيل تيم از تكنيك، اين در .[1]گرددمي تعيين شود، دنبال هاآن به نسبت
 روي بر اجماعي نهايت، در و اعلام مختلف، نظرات. كنند تعيين ماتريس يهاخانه در است، آمده دستبه فكري طوفان روش

  .[4]گرددمي حاصل ذينفع هر موقعيت

  
  [9]قدرت _: ماتريس علاقه 1 شكل

 بر ،همچنين وي. كندمي تعريف كنند،مي استفاده پروژه از آن يك در نفوذ براي ذينفعان كهمكانيسمي عنوانبه را قدرت نيوكمب،
 اعمال" براي يا و "موجود وضع حفظ" شود؛ براي استفاده) مخالف(متضاد شكل دو قالب در تواندمي قدرت كه است عقيده اين

                                                            
8 Johnson and Scholes 
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مقالات تحلیلي-كاربردي

پ��روژه از اهمی��ت بالایی برخوردار اس��ت. 
بدین منظور افرادی ک��ه اطلاعات مورد نیاز 
را در اختی��ار فرد)محقق( قرار می دهند، باید 
اش��خاص حقوق��یِ کلیدی اي باش��ند که از 
طرف س��ازمان مورد نظر، نظراتشان را اعلام 
می کنند و نظرات ش��خصی خ��ود را نادیده 
می گیرند. در این پژوهش نیز تلاش گردیده 

تا از نظرات چنین افرادی استفاده شود.

4-1- تهيه ليست اوليه از کليه ذينفعان مرتبط 
بـا طـرح هـای توسـعه ميادين منطقـه پارس 

جنوبی 
یک ذینفع، فرد یا گروه یا س��ازمانی است 
که ممکن است اثر بگذارد یا تحت تاثیر قرار 
بگیرد و یا اینکه احس��اس کند در معرض اثر 
یک تصمیم، فعالیت یا نتیجه یک پروژه قرار 
دارد ]14[. بنابراین در ابتدا باید کلیه ذینفعان 
بدون توجه به شدت اثرگذاری آنها بر روی 
پروژه، در نظر گرفته شوند. در این پژوهش، 
پ��س از کس��ب اطلاعات در م��ورد فازهای 
مختل��ف طرح ه��ای توس��عه میادی��ن منطقه 
پارس جنوبی و آش��نایی با اهدافی که هر فاز 
دنبال می کند، جلس��ات متعددی با خبرگان 
برگزار و لیس��ت اولی��ه از کلی��ه ی ذینفعان 

مرتبط تهیه گردید)جداول 3 و 4(.
لازم به ذکر اس��ت یک دس��ته از ذینفعان 
مهم شناس��ایی ش��ده، پیمانکاران بودند. در 
این تحقی��ق منظور از پیمانکار، ش��امل کلیه 
پیمانکارانی می ش��ود که خدمات مهندسی، 
تأمین و س��اخت تجهیزات و یا اجرای پروژه 
را ب��ر عهده می گیرن��د. پیمانکاران در س��ه 
بخش پالایشگاه خشکی، فراساحل و حفاری 
دسته بندی شدند. به دلیل گستردگی و تعداد 
زی��اد آن ها، در هر بخش، در چهار دس��ته ي 
انحصاری، بزرگ، متوسط و جزء قرار داده 
شدند. منظور از انحصاری، پیمانکاری است 
ک��ه تنها خود در کش��ور، کالایی را تولید و 

بیش ترین حوزه علاقه مندی  بیش ترین حوزه
قدرت

 میزان
علاقه میزان قدرت نام كلیه ذینفعان

 مسائل مرتبط با اهداف و رسالت
ذینفع زمان و هزینه 3/84 3/80 وزارت نفت

 مسائل مرتبط با اهداف و رسالت
ذینفع هزینه 3/84 3/69 شركت ملی نفت ایران

 مسائل مرتبط با اهداف و رسالت
ذینفع كیفیت 3/26 3/06 شركت ملی گاز ایران

منافع اقتصادی هزینه و كیفیت 2/87 1/73 كارگران شاغل در پروژه

منافع اقتصادی كیفیت 3/10 2/27  كارشناسان و متخصصان شاغل
در پروژه

منافع اقتصادی كیفیت 3/52 2/90  مدیران و روسای ستادی منطقه
پارس جنوبی

 مسائل مرتبط با اهداف و رسالت
ذینفع و منافع اقتصادی زمان و هزینه 3/74 3/07  مجریان طرح های منطقه پارس

جنوبی

منافع اقتصادی هزینه و كیفیت 3/45 2/93 انحصاری

 پیمانکاران پالایشگاه
خشکی

منافع اقتصادی كیفیت 3/39 2/77 بزرگ

منافع اقتصادی كیفیت 3/32 2/37 متوسط

منافع اقتصادی كیفیت 3/13 1/97 جزء

منافع اقتصادی هزینه 3/42 2/73 انحصاری

 پیمانکاران بخش
 فراساحل)سکوها و

)خطوط لوله

منافع اقتصادی زمان و كیفیت 3/48 2/83 بزرگ

منافع اقتصادی كیفیت 3/13 2/37 متوسط

منافع اقتصادی كیفیت 3/16 2/03 جزء

منافع اقتصادی زمان 3/55 2/90 انحصاری

 پیمانکاران بخش
حفاری

منافع اقتصادی كیفیت 3/58 2/87 بزرگ

منافع اقتصادی كیفیت 3/23 2/30 متوسط

منافع اقتصادی كیفیت 3/10 1/90 جزء

3  اسامی ذینفعان تأیرگذار با ارتباط مستقیم در طرح های توسعه میادین پارس جنوبی

2  ماتریس علاقه  قدرت كلیه ذینفعان
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  منافع اقتصادي و حق قانوني  زمان  07/2  37/2 سازمان گمرك

لت مسائل مرتبط با اهداف و رسا  كيفيت  87/1  93/1 سازمان ملي استاندارد
  ذينفع

  مسائل مرتبط با سلامت و ايمني  كيفيت  32/2  67/2 سازمان حفاظت از محيط زيست

  حق قانوني  هزينه  2,13  80/2 سازمان بازرسي كل كشور

  حق قانوني  هزينه  23/2  80/2 ديوان محاسبات كل كشور

  منافع اقتصادي  كيفيت  71/1  10/2 شركتهاي بازرسي بين المللي

  منافع اقتصادي  هزينه  81/2  87/1 ساكنان منطقه عسلويه

  منافع اقتصادي  هزينه  71/2  97/1 شهرداري عسلويه

  منافع اقتصادي  هزينه  23/2  33/1 ساكنان استان بوشهر

شهروندان ايراني(به استثناي استان
  بوشهر)

  منافع اقتصادي  زمان و هزينه  71/1  83/0

  

  كليديقدرت و شناسايي ذينفعان _ترسيم ماتريس علاقه -4-3-2

قدرت جانمايي گرديدند. براي مشخص نمودن _ذينفعان در ماتريس علاقه، 4و  3-ولاوجه به نظرات پاسخ دهندگان و جدبا ت
دست آمد. به 42/3 ،و براي علاقه 83/2براي قدرت، عدد پارتو  تو در نظر گرفته شد.قدرت، عدد پارِ _محورهاي ماتريس علاقه

  ).2-شكل(رسيم گرديدقدرت ت_ترتيب ماتريس علاقهبدين

  
  قدرت كليه ذينفعان _: ماتريس علاقه  2شكل 
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یا خدمات منحصر به ف��ردی را ارائه می دهد. 
پیمان��کاران بزرگ، ب��ا پیمان��کاران متعدد 
دیگ��ری تحت عنوان پیمانکاران متوس��ط و 
پیمانکاران متوس��ط نیز، ب��ا پیمانکاران جزء 

قرارداد می بندند.

4-2- توزيع پرسش نامه 
پ��س از تهی��ه ي فهرس��ت اولی��ه از کلیه 
ذینفع��ان، به منظور شناس��ایی آن ه��ا، با تهیه 
پرس��ش نامه و توزیع آن در می��ان 31 نفر از 
کارشناس��ان نماین��ده کارفرما در ش��رکت 
ملی نفت ایران ، مواردی مورد پرس��ش قرار 
گرفت که در مورد هر یک، به طور مختصر 

توضیح داده می شود:

بـا  ذينفـع  ارتبـاط  نـوع  تعييـن   -1-2-4
سازمان)مستقيم يا غير مستقيم( 

ذینفعان��ی  مس��تقیم،  ارتب��اط  از  منظ��ور 
می باشند که قرارداد می بندند تا خدماتی ارائه 
فرعی،  پیمانکاران  پیمان��کاران،  دهند)مانند 
مشاوران(. منظور از ارتباط غیر مستقیم)بدون 
تعه��د ق��راردادی(، ذینفعان��ی هس��تند ک��ه 

مسئولیت قراردادی با پروژه ندارند]12[.

4-2-2-تعيين شدت قدرت هر ذينفع در سه 
حوزه ي زمان، هزينه و کيفيت

برای تعیین ش��دت ق��درت ذینفع، از طیف 
رنگیِ سفید، خاکستری و مشکی استفاده شد. 
بدین نحو که رنگ س��فید، نشان دهنده قدرت 
تأثیرگ��ذاری کم، رنگ خاکس��تری، قدرت 
تأثیرگذاری متوسط و رنگ مشکی، بیش ترین 

قدرت تأثیرگذاری ذینفع را نشان می  دهد. 

4-2-3-تعيين بيش ترين حوزه ي علاقه مندی 
)منفعت( ذينفع

ح��وزه  بیش تری��ن  نم��ودن  مش��خص   
علاقه من��دی ذینف��ع در م��واردی همچ��ون 

مس��ائل مرتبط ب��ا اهداف و رس��الت ذینفع، 
منافع اقتصادی، حق قانونی، کس��ب حمایت 
سیاسی و اجتماعي، مسائل مرتبط با سلامت 
و ایمنی، توس��عه فرصت ها و حفظ ش��رایط 
موجود مورد س��وال قرار گرف��ت. در اینجا 
در م��ورد هر ی��ک از این م��وارد، توضیح 

مختصری ارائه می شود:
الف- مس��ائل مرتبط با اهداف و رس��الت 
ذینفع: مسائلی که مستقیما با اهداف و رسالت 
یک گروه ذینفع مرتبط اس��ت]15[. به عنوان 
نمونه یک ذینفع )نظیر وزارت راه( علي رغم 
اینکه ممکن اس��ت تمای��ل چنداني به درگیر 
شدن درپروژه هاي وزارت نفت نداشته باشد، 
ولي به واس��طه رسالتي که دارد باید در پروژه 

ها نقش تامین دسترسي ها را به عهده گیرد.
ب- منافع اقتصادی: ذینفعانی که به منافع 
اقتصادی در مسائل استراتژیک علاقه مندند. 
به عن��وان مثال پیمانکارانی که دارای قرارداد 
مرتبط با پروژه هستند، شدیداً مسائل مربوط 
به نرخ پرداختی دس��تمزد در محل س��اخت 

پروژه را دنبال می کنند]15[.
ج- ح��ق قانونی: یک ذینف��ع حق قانونی 
در ی��ک موض��وع دارد، مانن��د کمیس��یون 
تنظیم مقررات هس��ته ای ک��ه قدرت اعطای 
مج��وز عملیاتی ب��رای پروژه های هس��ته ای 
ب��ودن  دارا  از  منظ��ور  داراس��ت]15[.  را 
صلاحیت قانونی، ام��کان قانوني مداخله در 
پروژه اس��ت. به منظور توضیح بیش تر، مثلًا 
س��ازمان حفاظت از محیط زیست دارای حق 
پروژه هاست، درحالی که  قانونی دخالت در 
نمایندگان مجلس دارای حق قانونی نیستند.

د- کس��ب حمایت سیاس��ی و اجتماعي: 
برخ��ی گروه ه��ای ذینف��ع نگران از دس��ت 
دادن حمایت های سیاس��ی مردم هس��تند. به 
طور مث��ال، نماینده یک ح��وزه انتخابی در 
مجلس، ممکن است به شدت مسائل مربوط 
به حمل ضایعات سمّی از یک نیروگاه اتمي 

را ب��ه محل ذخیره س��ازی در داخ��ل حوزه 
انتخابی اش دنبال کند ]15[. 

ه- مسائل مرتبط با س��لامت و ایمنی: این 
مساله به سلامت پرسنل و ایمنی گروه مرتبط 
می شود. برای کارگرانِ محل ساخت پروژه، 
شرایط کاری سایت امری حیاتی است ]15[.

و- توس��عه فرصت ها: این م��ورد مربوط 
به حالتی اس��ت که در آن یک گروه ذینفع 
ب��رای افزایش ق��درت سیاس��ی و افزودن بر 
فرصت ه��اي موجود خود در پ��روژه بتواند 
سایرین را با خود متحد نماید]15[. به منظور 
توس��عه حوزه ه��ای نفوذ و ایج��اد بازارهای 

جدید به کار برده مي شود.
ز- حف��ظ ش��رایط موجود: این م��ورد با 
علاقه به منظ��ور ماندگاری و بقای ذینفعان و 

حفظ شرایط موجود در ارتباط است ]15[.

4-2-4- تعيين ميزان علاقه و قدرت ذينفعان
 از کارشناس��ان خواسته ش��د میزان علاقه و 
ق��درت هر ذینف��ع را با عددی بی��ن صفر تا 
چهار تعیی��ن کنند. براي هر معی��ار عدد)0( 
معادل گزینه ب��دون منفعت/قدرت، عدد)1( 
مع��ادل منفعت/قدرت کم، ع��دد)2( معادل 
معادل  ع��دد)3(  متوس��ط،  منفعت/ق��درت 
منفعت/قدرت بالا و عدد)4( معادل منفعت/

قدرت بسیار بالا برای آن معیار می باشد.

4-3- تجزيـه و تحليل نتايج به دسـت آمده 
از پرسش نامه

نتایج به دس��ت آمده از پرسش نامه، شامل 
تکمیل ج��دول ذینفع��ان، ترس��یم ماتریس 
علاقه_ق��درت و شناس��ایی ذینفعان کلیدی 

می شود.

4-3-1- تكميل جدول ذينفعان
ب��ا جم��ع آوری نتایج حاصل��ه، اطلاعات 
ارزش��مندی در م��ورد ه��ر ذینفع به دس��ت 
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مقالات تحلیلي-كاربردي

بیش ترین حوزه علاقه مندی  بیش ترین
حوزه قدرت

 میزان
علاقه

 میزان
قدرت

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع كیفیت 2/48 1/90 شركت ملی صنایع پتروشیمی

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع كیفیت 1/77 0/87 دانشگاه صنعت نفت

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع كیفیت 1/74 0/79 پژوهشگاه صنعت نفت

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه 3/71 3/66 دولت

توسعه فرصت ها هزینه 3/10 2/79 معاونت برنامه ریزی و نظارت راهبردی

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع كیفیت 1/94 1/48 وزارت صنایع و معادن

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه و كیفیت 1/48 1/28 وزارت راه

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه 1/65 1/28 وزارت نیرو

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه 1/84 1/76 وزارت اقتصاد

 مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع و
توسعه فرصت ها زمان و هزینه 1/77 1/59 وزارت كار و امور اجتماعی

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه 1/71 1/52 سازمان تأمین اجتماعی

منافع اقتصادی هزینه 1/87 1/52 شركت های بیمه تجاری

منافع اقتصادی هزینه 2/43 2/21 بانک مركزی

منافع اقتصادی هزینه 1/97 1/66 شعبه های متعارف بانکی)كارهای مبادلات 
ریالی داخل كشور را انجام می دهد(

منافع اقتصادی هزینه 2/32 2/03 شعب ارزی بانکی)كارهای انتقال وجوه به 
خارج را انجام می صدهد(

منافع اقتصادی هزینه 2/03 2/10 صندوق توسعه ملی

منافع اقتصادی هزینه 1/45 0/97 سازمان بورس كالا

منافع اقتصادی هزینه و كیفیت 1/68 1/17 سازمان بورس نفت

منافع اقتصادی هزینه و كیفیت 1/29 0/87 بورس سهام و اوراق بهادار

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع هزینه 1/48 1/63 نیروهای مسلح)نیروی دریایی(

منافع اقتصادی هزینه 1/81 1/50 سازمان بنادر و كشتیرانی

منافع اقتصادی زمان و هزینه 1/90 1/50 شركت های حمل و نقل دریایی

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع زمان و هزینه 1/13 0/87 سازمان میراث فرهنگی

منافع اقتصادی و حق قانونی زمان 2/07 2/37 سازمان گمرک

مسائل مرتبط با اهداف و رسالت ذینفع كیفیت 1/87 1/93 سازمان ملی استاندارد

مسائل مرتبط با سلامت و ایمنی كیفیت 2/32 2/67 سازمان حفاظت از محیط زیست

حق قانونی هزینه 2.13 2/80 سازمان بازرسی كل كشور

حق قانونی هزینه 2/23 2/80 دیوان محاسبات كل كشور

منافع اقتصادی كیفیت 1/71 2/10 شركتهای بازرسی بین المللی

منافع اقتصادی هزینه 2/81 1/87 ساكنان منطقه عسلویه

منافع اقتصادی هزینه 2/71 1/97 شهرداری عسلویه

منافع اقتصادی هزینه 2/23 1/33 ساكنان استان بوشهر

منافع اقتصادی زمان و هزینه 1/71 0/83 شهروندان ایرانی )به استثنای استان 
بوشهر(

آم��د. این امر کم��ک می کند ت��ا دید کلی 4  اسامی ذینفعان تأثیرگذار با ارتباط غیرمستقیم در طرح های توسعه میادین پارس جنوبی
نس��بت به ذینفعان به دس��ت آید. جداول -3 
و 4، به ترتیب اطلاعات گردآوری ش��ده در 
مورد ذینفعان با ارتباط مستقیم و غیر مستقیم 
را برای پ��روژه مورد مطالعه نش��ان می دهد. 
منظور از ارتباط مستقیم، ذینفعانی هستند که 
قرارداد می بندند تا خدماتی ارائه دهند)مانند 
پیمان��کاران، پیمانکاران فرعی، مش��اوران(. 
منظ��ور از ارتب��اط غیر مس��تقیم)بدون تعهد 
قراردادی(، ذینفعانی هس��تند که مس��ئولیت 

قراردادی با پروژه ندارند]12[.

و  علاقه_قـدرت  ماتريـس  ترسـيم   -2-3-4
شناسايی ذينفعان کليدی

ب��ا توجه ب��ه نظرات پاس��خ دهن��دگان و 
ج��داول-3 و 4، ذینفعان در ماتریس علاقه_

قدرت جانمای��ی گردیدند. برای مش��خص 
نمودن محورهای ماتری��س علاقه_ قدرت، 
عدد پارِتو در نظر گرفته ش��د. برای قدرت، 
عدد پارتو 2/83 و برای علاقه، 3/42 به دست 
علاقه_قدرت  ماتری��س  بدین ترتی��ب  آمد. 

ترسیم گردید)شکل-2(.
در ای��ن پژوه��ش ذینفعان کلیدی ش��امل 
ب��الا(،  ق��درت  و  اصلی)علاق��ه  ذینفع��ان 
ذینفع��ان اولیه)ق��درت ب��الا، علاق��ه کم( و 
ذینفع��ان ثانویه)علاق��ه ب��الا، ق��درت کم( 
هستند)ش��کل-1(، ک��ه باید ب��ر روی آن ها 
تمرکز نمود. ذینفع��ان اصلی که در ناحیه ی 
بالا، سمت راست، قرار گرفته اند، عبارتند از: 
وزارت نفت، شرکت ملی نفت ایران، دولت، 
مجری��ان طرح ه��ای منطق��ه پارس جنوب��ی، 
مدی��ران و روس��ای س��تادی منطق��ه پارس 
جنوبی، پیمان��کاران بخش حفاری )بزرگ(، 
حفاری )انحص��اری(،  بخ��ش  پیمان��کاران 
پیمان��کاران بخ��ش فراس��احل )ب��زرگ( و 
خش��کی )انحصاری(.  پالایشگاه  پیمانکاران 
در ناحی��ه مربوط به ذینفع��ان ثانویه )ناحیه ی 
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       پا نویس ها
1. یک ذینفع، فرد یا گروه یا سازمانی است که ممکن است اثر بگذارد یا تحت تأثیر قرار بگیرد و یا اینکه احساس کند در معرض اثر یک 

.( PMBOK ® Guide, 2013, P.30)تصمیم، فعالیت یا نتیجه یک پروژه قرار دارد
2. Descriptive/empirical
3.instrumental
4.normative

5.Donaldson and Preston
6.Likert scale
7.Cronbach’s Alpha
8.Johnson and Scholes
9. Handy

بالا س��مت چپ(، تنه��ا پیمان��کاران بخش 
فراساحل)انحصاری( قرار می گیرد و شرکت 
ملی گاز ایران نیز به عنوان ذینفع اولیه )ناحیه ی 

پایین سمت راست( شناخته می شود. 

نتيجه گيری
ذینفعان متعددی با خواس��ته ها و انتظارات 
مختل��ف در اجرای پروژه ها درگیر هس��تند. 
ب��رآورده س��اختن همه این انتظ��ارات عملًا 
غیرممکن اس��ت. بنابراین، شناخت، ارزیابی 

و اولوی��ت  بندی ذینفعان ب��رای مدیر پروژه 
اهمیت به س��زایي دارد. از جمل��ه ابزارهایی 
که جهت شناس��ایی ذینفع��ان کلیدی به کار 
م��ی رود، ماتریس علاقه_قدرت اس��ت. در 
این مقاله با اس��تفاده از این ماتریس، ذینفعان 
کلی��دی در پروژه ي م��ورد مطالعه، ش��امل 
وزارت نفت، شرکت ملی نفت ایران، دولت، 
مجری��ان طرح ه��ای منطق��ه پارس جنوب��ی، 
مدی��ران و روس��ای س��تادی منطق��ه پارس 
 جنوبی، پیمانکاران بخش حفاری )بزرگ(، 

)انحصاری(،  حف��اری  بخ��ش  پیمان��کاران 
)ب��زرگ(،  فراس��احل  بخ��ش  پیمان��کاران 
پیمانکاران پالایش��گاه خشکی )انحصاری(، 
پیمان��کاران بخش فراس��احل)انحصاری( و 
ش��رکت ملی گاز ایران شناسایی گردیدند. 
بنابرای��ن مدی��ران پ��روژه باید ب��ر ذینفعان 
شناس��ایی ش��ده تمرکز داش��ته و ب��ا در نظر 
گرفتن خواس��ته ها و انتظاراتش��ان، رضایت 
آن��ان را جلب نمایند تا اجرای پروژه با موانع 

کمتری از ناحیه ذینفعان مواجه گردد.


