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 :چکیده

 تاثیرگذاری در سعی نتیجه در و شودمی متاثر پروژه اجرای یک از متفاوتی دلایل به بنا متعددی حقوقی و حقیقی افراد منافع و علایق
 تعدد علت به ذینفعان ارتباط این مشارکتی پروژه یک دارند، در نام ذینفعان افراد دارند، این آن شکست بعضا و پروژه سرنوشت بر

می نشان ذینفعان به جامع علمی، و تحلیلی رویکرد یک به را ها پروژه نوع این ویژه مدیران توجه لزوم است و پیچیده بسیار منافع

های مشارکتی ساز و  بطور خاص پروژهو های ساختکه توسط ذینفعان پروژه است هدف مقاله بررسی و رتبه بندی موانعی .دده

(PPP)  ه(  رالمللی امام خمینی)سازد، نمونه مطالعاتی مورد نظر پروژه هتل بینشود و مدیریت کردن پروژه را دچار اختلال میایجاد می

پس از انتخاب مورد مطالعاتی موانع   در بخش ساختمان انتخاب شده است. خصوصی-است که به عنوان یک پروژه مشارکتی عمومی

نفر از ذینفعان مطلع در پروژه به  31گیری گلوله برفی آوری شده از مقالات توسط خبرگان مورد تایید قرار گرفت و طبق نمونهجمع

که  محاسبه شد 7/0در تمامی موارد بزرگتر از  برای سنجش پایایی پرسشنامه ن ضریب آلفای کرونباخمیزا .ها پاسخ دادندپرسش

شدند  بندیهای تجزیه و تحلیل آماری و با آزمون فریدمن موانع رتبهاعتبار پرسشنامه را تایید میکند. در نهایت با استفاده از روش

تفاوت میان انتظارات بین بخش عمومی و خصوصی، غالب بودن  توان به تقابل در منافع،یمموانع در این پروژه ترین که از جمله مهم

 اره کرد.نظرات طرف قدرتمندتر در اتخاذ تصمیمات، روابط چندگانه و پیچیده بین افراد وتغییر ناگهانی اعضای کلیدی اش

(pppص)خصو-مشارکت عمومی کلمات کلیدی:  مدیریت ذینفعان، موانع، 
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 :مقدمه
 در پروژه توسعه، بخصوص حال در ، در کشورهای 1(PPPخصوص) و عمومی بخشهای مشارکت بکارگیری  90دهه اوایل در

 ارزش و شدمی اجرایی سال در پروژه 60 تا 50 دهه این اواسط در که طوری بود، به رشد به رو شدت به نقل و حمل های
 شدت به تعداد قراردادها آسیا شرق در اقتصادی بحران از پس اما .رسیدمی دلار میلیارد 12 تا 10 به قراردادها این سالانه
 ت.افزایش یاف قراردادها خصوصی، حجم بخش اعتماد جلب با مجددا بعد سالهای در(World Bank, 2003).   یافت کاهش

 پروژه در سطح را2افزوده ارزش اولا بتوانند تا کنند استفاده  PPPقراردادهای از زمانی باید دولتها اروپایی، اتحادیه نظر بر بنا
 . )European Commission, 2003(کنند تامین را3 ذینفعان منافع بتوانند ثانیا دهندو افزایش

تمام یک های عمرانی نیمهدهدکه زایش طرحهای گذشته نشان میسال ایران و در های عمرانی دربررسی روند اجرای طرح

از قوانین و مقررات موجود در کشور مبنی بر   معضل ساختاری و معلول نظام اجرایی کشور است. با توجه به تصریح بسیاری

 خصوصی در قالب ترتیبات نظام اجرایی مناسب در -های مشارکت عمومیکاهش تصدیگری بخش دولتی، استفاده از روش

 ،قید شده است، دولت214ماده توسعه پنجم ساله پنج برنامه در 4.گذاران قرار گرفته استهای اخیر مورد استقبال سیاستسال
نماید  اجرا خصوصی - عمومی بخش مشارکت روش با عمرانی را ، طرحهای اثربخشی و کارآمدی افزایش منظور به است جازم

های نهادهای غیر دولتی با گیری مناسب از ظرفیتطبق برنامه ششم توسعه و در قسمت امور اقتصادی به مشارکت و بهرهو 

دستگاه تمامی 92 سال بودجه 126 طبق ماده اما مقاومتی توصیه شده است،حقق اقتصاد ها در تایفای نقش ملی و فراملی آن

سازمان )کنند استفاده خصوصی - عمومی اقسام مشارکت بزرگ، از هایپروژه اجرای شروع برای هستند موظف دولتی های

 (1389, کشور یزیو برنامه ر تیریمد

 و آن منابع موجب به که است عمومی بخش و خصوصی بخش نماینده بین مدت بلند قرارداد یک خصوصی -عمومی مشارکت
 با افزایش .است جامعه عموم برای تسهیلات یک ایجاد قرارداد این از هدف و شود می تقسیم قرارداد طرفین بین ریسکها

 همان خواهد بود، به بیشتر خصوصی بخش خلاقیتهای و مدیریتی سرمایه، توان بکارگیری پروژه، در خصوصی بخش مشارکت
 این به معمولا فرایند شود، اینمی ایجاد PPP قرارداد با پروژه یک که هنگامی. شود می کمتر ها پروژه در دولت نقش میزان
 دشوار پیچیده، مدیریت و طولانی مناقصه ها، فرایندهزینه دقیق در ریسکها، ارزیابی جزئیات با اغلب :شودمی توصیف شکل

  قراردادهای اتخاذ در پیشرفت و علاقه الرغمعلی .5 مالی تامین موضوع شدن بسته مدت بمنظورطولانی مذاکرات و ذینفعان
PPPمواجه ذینفعان سایر و هاذینفع، رسانه عمومی هایشهروندی، گروه جوامع هایسازمان جانب انتقاداتی از با معمولا آنها 

 محدودیت باوجود است، افزوده قراردادها نوع این هاینگرانی به ذینفعان ضعیف ها، مدیریتتعرفه عدم اعتماد، افزایش .شوندمی
 و دستاوردها کارایی افزایش باعث شده است، همچنین شناخته مالی تامین پایدار قدرت یک عنوان به قرارداد این ها، ظهور

 ریسک های به آنها از زیادی شود، تعدادمی عنوان PPP های پروژه برای که هایی ریسک میان از. شودمی رشد اقتصادی
 و و دانش کاری روشهای در تفاوت هماهنگی، وجود و سازماندهی ریسکهای: مثل شودمی مربوط ارتباطات و انسانی نیروی

 پویایی ذینفعان دلیل به PPP های پروژه .(1388پارسا, )و... شرکا از یک هر طرف از همکاری شرکا، کمبود بین کاری معلومات
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 استپروژه  که آغازگر عمومی بخش بین هامسئولیت کند، تخصیصمی پیچیده بسیار کردن مدیریت برای را ذینفعان محیط ،
 (De Schepper, Dooms, & Haezendonck, 2014) .شودمی سازمشکل خصوصی بخش کنسرسیوم و

 به سازمان از دستیابی یا باشند تاثیرگذار اهدافش به سازمان یک دستیابی بر توانندمی که هستند گروههایی یا افراد ذینفعان
 و شودمی متاثر پروژه اجرای یک از متفاوتی دلایل به بنا متعددی حقوقی و حقیقی افراد منافع و علایق پذیرند. تاثیر اهدافش

 این ذینفعان جمله دارند. از نام ذینفعان افراد دارند، این آن شکست بعضا و پروژه سرنوشت بر تاثیرگذاری در سعی نتیجه در
  :کرد اشاره زیر موارد به توانمی هاپروژه

ها، قانونی، رسانه همسایگان، نهادهای و واقعی، زمینداران گذاران، کاربرانجزء، سرمایه و عمومی دولتی، پیمانکاران هایارگان

 .(SIERING & SVENSSON, 2012)جامعه عمومی افکار همچنین و آن، طرفداران و طبیعی زیست محیط

 شودمی پروژه شکست به منجر که اند مواجه زیادی مشکلات با جهان سراسر در (PPP) خصوصی -عمومی های مشارکت
 امورذینفعان به پرداختن دلیل همین است، به شده گزارش شکست اصلی دلیل عنوان به مورد چندین در ذینفعان مخالفت.

 ذینفعان ارتباط این و دارد وجود مشارکتی پروژه یک در مختلفی ذینفعان است. مهم بسیار (PPP) های پروژه موفقیت برای
می مواجه بازیگران متنوعی با بینی پیش قابل غیر اجتماعی های محیط در که چرا است، پیچیده بسیار منافع تعدد علت به

 را ها پروژه نوع این ویژه مدیران توجه لزوم و بگذارند،  تاثیر آن بر که کنندمی تلاش یا و گیرندمی تاثیر ما پروژه از که شوند
 Aaltonen, Jaakko, & Tuomas, 2008; De)ددهمی نشان ذینفعان به جامع علمی، و تحلیلی رویکرد یک به

Schepper et al., 2014; El-Gohary, Osman, & El-Diraby, 2006) 
در این قسمت به طور گسترده  به موانع و مشکلاتی که بر سر راه ذینفعان و به طور خاص در پروژه های مشارکتی عمومی و 

 .پردازیمگیرد و یا موانعی که ذینفعان باعث آنها هستند میخصوصی قرار می
 سازوهای ساختچالشهای ذینفعان در پروژهموانع و  

 Negev  ارزیابی اثرات بهداشت هایی در مشارکت ذینفعان مختلف در دانش، اطلاعات و منافع: چالش"در مقاله  2012در سال

ه ها در سگیرد تمرکز کرده است، این چالشاختلافات ادراکی ذینفعان ریشه می های مربوط به تنوع که ازبر چالش " 6و درمان

موضوع اصلی به این قرار بودند: دانش، اطلاعات و منافع. ذینفعان مختلف بر اساس دانش و درکی که از واقعیت دارند بر اساس 

ها ها و دخالت منافع آناین تضاد در دانشکنندو آوری شده و تحلیل آنها بر اساس درک و شهود خود عمل میاطلاعات جمع

که  های مختلفشناسیکنندگان است: روششود. اطلاعات به دو دلیل منابع بروز تعارضات میان مشارکتمنجر به تعارضات می

ده و ش شود و سوءظن نسبت به منافع دیگرذینفعان منجر به نگرانی در مورد پذیرش اطلاعات دادههای متضاد میمنجر به یافته

شود، از طرفی فقدان اطلاعات و یا دسترسی محدود به اطلاعات )چه اطلاعاتی که منتشر نشده قابلیت اطمینان این اطلاعات می

 .(Negev, 2012)تواند عامل بروز تعارض شودو چه آنهایی که افراد به دلیل فقدان تخصص قادر به درک آنها نیستند( نیز می

Aaltonen   ها در چشم انداز شبکه ذینفعان به رویدادهای غیرمنتظره و مدیریت آن "در مقاله  2010و همکاران در سال

منبع اصلی رویدادهای غیرمنتظره در پروژه معرفی کرده اند، رویدادهای  ، ذینفعان پروژه را به عنوان یک "المللیهای بینپروژه

المللی به طورمعمول در محیط های بینکنند. پروژهای را برای پروژه ایجاد میهای عمدهغیرمنتظره شرایطی هستند که چالش

ها، انتظارات و ها، هنجارها، شیوهارزششوند و شامل ذینفعان داخلی و خارجی متفاوتی هستند که هرکدام پرچالشی اجرا می

های زبانی میان توانند شامل تفاوتها همچنین میهای متفاوتی دارند، تفاوتهای اجتماعی و فرهنگی و خواستهزمینهپس

منتظره رپاشی روابط ذینفعان شوند و به عنوان یک رویداد غیتوانند باعث تولید چالش و از همها میذینفعان باشد، این تفاوت

 (Aaltonen, Kujala, Lehtonen, & Ruuska, 2010)عمل کنند
                                                           

6 Health impact assessment(HIA) 



 

 

LO  گذار( و مشتری ،صاحب هتل)سرمایه "سازی چینمدیریت ذینفعان در صنعت هتل "در مقاله ای با عنوان  2012در سال

گذارند، با جهانی شدن این تجارت ها میهای مالی هتلکه اثرات مستقیمی روی ورودیداند ها میرا دو ذینفع غالب در این پروژه

باط اند که عملکرد شرکت با افزایش تاکید بر ارتای از ذینفعان شده است و محققان تاکید کردهاین محیط تجاری تبدیل به شبکه

چالش  ها تبدیل به یکرد، مدیریت روابط چندگانه در هتلیابد، برای حفظ رقابت شدیدی که وجود دابا ذینفعان کلیدی ارتقا می

 باشد. محققان همچنینضروری در این صنعت شده است، درحالیکه بیشتر تمرکز بر روی حفظ ارتباط تنها با صاحب هتل می

شته است و تاثیر ها، درجه بالایی از دخالت را داها و بطور خاص مالکیت دولتی هتلاند که مالکیت هتلبه این اجماع رسیده

 (Lo, 2013)گذارد.زیادی بر مدیریت هتل، عملیات و عملکرد مالی آن می

ساز شود از جمله تعریف ضعیف محدوده کار، وهای ساختتواند منجر به مشکلات جدی در پروژهمدیریت ضعیف ذینفعان می

رات و ها منجر به تاخیبینی نشده قانونی و همه اینمنابع ناکافی اختصاص داده شده به پروژه، ارتباطات ضعیف، تغییرات پیش

 (El-Sawalhi & Hammad, 2015)شود.ها میسرریز هزینه
 (ppp)خصوصی–های مشارکتی عمومی موانع و چالشهای مرتبط به ذینفعان پروژه 

HENJEWELEسهیم کردن بخش عمومی در پروژه های مشارکتی "ای با عنوان در مقاله 2013همکاران در سال  و

 PPP های، یک بررسی جامع در ادبیات تحقیق با محوریت ذینفعان اصلی در پروژه"خصوصی از طریق مدیریت ذینفعان-عمومی

انجام دادند و به این نتیجه رسیدند که بخش عمومی اغلب به دلیل واگذاری کار به بخش دیگر، کم کم از پروژه کنار گذاشته 

نوان یک مهره با ارزش در ولی نه به عشود، به رسمیت شناخته میشود. استدلال آنها این است که بخش عمومی می

عمومی در مورد اثر  خورد و در نتیجه بخشمشاوره با بخش عمومی به چشم میکمبود تی واهداف و در نتایج عملیاهمکاری،

آنها همچنین معتقدند که در مشارکت  گردد.در نتایج مورد انتظار و ارزش پول و توان مالی دچار شک و ابهام می بخشی، کمبود

که هر دو طرف برای هدف مشترکی بیاید  درک باید به وجودباید بین دو طرف عرضه و تقاضا اعتماد وجود داشته باشد و این 

ی این امر است که به درستی درک نکردند که بخش نشانه PPPعمومی و منتقدان کنند. اعتراضات مکرر از طرف بخش کار می

 کند .خصوصی به عنوان نماینده و به صورت برابر از طرف بخش عمومی در محیط مشارکت کار می

ای از ذینفعان کار کرده و بیشترین نظرش بر بر روی شبکه 2008در سال  ROLOFSو همکاران،HENJEWELEبه گفته

، در مرکزتوجه قرار بگیرد و به این PPPهای این بود که چه کسی باید در یک محیط پیچیده با تعدد در ذینفعان مثل پروژه

کننده با سایر ذینفعان سازش داشته تهای شرکنتیجه رسید که نباید قدرت در یک نقطه متمرکز شود و باید تمام سازمان

واند شود بخش عمومی نتیک نگرانی عمده بخش دولتی کمبود اطلاعات دریافتی از بخش خصوصی است، و این باعث می. باشند

ی را اها به بخش خصوصی ارزش افزودهها و فرصتهای درست بگیرد و نتواند درست ارزیابی کند که آیا انتقال ریسکتصمیم

 .(Henjewele et al., 2013)کند یا نهآنها تضمین می برای

EL-GOHARY  های عمومی مدیریت ذینفعان برای مشارکت"در مقاله ای تحت عنوان  2006و همکاران در سال-

آنها عنوان کردند که ، در سراسر جهان شده بود را شناسایی کردند PPPهای فاکتورهایی که باعث شکست پروژه "خصوصی

آنها برای شکست سه دلیل اصلی ، در چندین مورد بوده است  PPPهای های بخش عمومی دلیل اصلی شکست پروژهمخالفت

 را لیست کردند که در درجه ی اول به مدیریت ذینفعان مرتبط است:

 PPPعدم آگاهی ذینفعان با مفهوم  (1

 PPPعدم آموزش کافی ذینفعان در مورد  (2



 

 

 PPP  (El-Gohary etه اطلاعات دقیق موجود در پروپوزال کنسرسیوماظهار ذینفعان در مورد عدم دسترسی ب (3
al., 2006) 

 SCHEPER بیان  "خصوصی-های عمومی ها در مشارکتپویایی ذینفعان و مسئولیت“در مقاله  2014و همکاران در سال

وری کم و بیش موفقیت آمیز بوده است از نقطه نظر بهره PPPهای زیربنایی از طریق قراردادهای کند که ساختن پروژهمی

آنها عنوان  های ذینفعان که منجر به اجرای ناکارآمد پروژه شده است.لفتوالبته با مشکلاتی نیز مواجه بوده است مثل مخا

 ،نتایجی حاصلها انجام شده استکنند که تحقیقات اندکی که در کشورهای مختلف درباره موضوع ذینفعان در این پروژهمی

و خصوصی واهمیت گزارش دهی  از جمله اینکه در این پروژه روابط پیچیده و معتمدانه بین طرفین درگیر بخش عمومی شده

وفرایندهای ارتباطات نادیده گرفته شده است. همچنین وقتی آغازگر یک مشارکت )بخش عمومی( برای ساخت یک پروژه 

های ذینفع نیست بلکه نگرانی اولیه در فاز نخست، تعریف شود نگرانی اصلی او تعریف گروهمی PPPزیرساختی وارد یک قرارداد 

ه پتانسیل اثرگذاری بر روی موفقیت پروژه را دارند تا بتوانند ذینفع مسئول یا پاسخگو را منصوب کنند و این ذینفعانی است ک

کار آنها را از توجه به ذینفعان پنهان و یا ذینفعانی که بازدارنده پروژه هستند غافل می کند، در حالیکه از عوامل موفقیت 

کنند و یا مانع آن میی است که یا برای رسیدن سازمان به اهدافش کمک میدر نظر گرفتن تاثیر ذینفعان PPPهای پروژه

 شوند.

تعیین مسئولیت و پاسخگویی  کند:را از منظر ویژگی ذینفعان، این چنین عنوان می PPPهای وی همچنین تبعات اصلی قرارداد

 .سازمان مرکزی متفاوت باشدسطح توجه و دقت ذینفعان ممکن است بین هر دو و  بین دو سازمان دشوار است

گیرد و این ترس وجود دارد که اعتمادی قرار میهایی از بیاغلب در سیاست PPPهای محققان به این نتیجه رسیدند که پروژه

 ها و منافع شود.ها،مسئولیتگیری منجر به توزیع نابرابری از ریسکنابرابری سیاستی در فرایندهای تصمیم

SCHEPER پروژه زیربنایی  4ر بررسی و همکاران دPPP   ازنتیجه مشاهداتشان موانع ومشکلاتی را عنوان کردند از جمله

لبانه از جانب سازمان های عمومی، سطح بالایی از بی اعتمادی بخش عمومی، نبود ساختار استاندارد، اقدامات سیاسی فرصت ط

پنداریم درحالیکه سازمان را ذینفعان اصلی می 2بود که ما تفاوت در فرهنگ مدیریتی بین ذینفعان اصلی .محدودیت دیگر این 

 ,.De Schepper et al)در نظر گرفته شوند PPPهای کاربران نیز قطعا باید به عنوان سومین شریک کلیدی در پروژه
2014; Henjewele et al., 2013) 

H.Y.LI  تعارض یا توافق: بررسی مسائل مربوط به ذینفعان در طی فرایند مشارکت پروژه "در مقاله 2012و همکاران در سال

تقریبا مشکل تعارضات از زمان افلاطون بصورت نقطه ضعف برای مشارکت عنوان کردند که  "های زیربنایی و ساخت و ساز

های ذینفع  تاریخ، آید .تمام گروههای زیربنایی و ساخت و ساز نیز بوجود میمطرح بوده است ک این مشکل مشابه در پروژه

گذارد و تعارض را اجتناب ها تاثیر میهای آنشخصیت، جنسیت، فرهنگ، ارزشها و باورهایی دارند که در رفتارها، اعمال و انگیزه

های مختلف)که ها و زبانهای زیادی دارند، صحبت کردن اقوام با گویشکند.در جامعه ناهمگون امروز، مردم تفاوتناپذیر می

فریح و تهای زندگی متفاوت از جمله مسکن، اشتغال، شود( ،شیوهتفاهم و بدفهمی میمنجر به بد ارتباط برقرار کردن و یا سوء

، های استدلالیها را در سیستمها آنهای سلامتی و وضعیت اجتماعی، اقتصادی وتحصیلی و این تفاوترفاه اجتماعی، مراقبت

 (Li, Ng, & Skitmore, 2012; Negev, 2012)کند هایشان منحصر بفرد میهای بنیادین و فعالیتارزش

WEI های توسعه پایدار حمل و نقل های ذینفعان در پروژهتعارض یا توافق در نگرش "در مقاله 2016ان نیز در سال و همکار

مانع در  ترینها به عنوان اصلیکنند که شکست در نتیجه اختلافات در مسائل مربوط به ذینفعان و مدیریت آننقل قول می "



 

 

 (Wei, Liu, Skibniewski, & Balali, 2016)باشددر حال توسعه میهای زیربنایی موفق کشورهای ریزی پروژهبرنامه
. 

HENJEWELE   های ،عنوان کردند که بیشترین چالشی که توسط محیط منحصر بفرد پروژه 2013و همکاران در سال

PPP  های او به مدل نیوکمب برای مدیریت ذینفعان پروژه شود.آید این است که چگونه ساختار ذینفعان تعریف میبوجود می

کند که ساختار سنتی مدیریت ذینفعان واقعیت پیکربندی پیچیده و اظهار میبا ذینفعان متعدد اشاره می کند  و سازساخت 

 (El-Gohary et al., 2006; Henjewele et al., 2013) کند.را منعکس نمی PPPهای ذینفعان پروژه

  PPP “های تحلیل فاکتورهای موثر بر ارزش افزوده در پروژه "در مقاله  2012و همکاران در سال  HENJEWELEبه نقل 

شود که بسیار متداول پروژه ایجاد میشود نیاز به تغییراتی که در فازهای بعدی ای که از ذینفعان گرفته میبازخوردهای اولیه

ها جلوگیری شود و از ارزش آفرینی مالی پروژه کاسته شود از افزایش هزینهکند و باعث مینیز هست را کم می

 (Henjewele et al., 2013)نشود

Sigurbjörnsdottir معایبی را عنوان  "های عمومی و خصوصیمشارکت"ای تحت عنوان در مقاله 2009در سال  و همکاران

تخصیص ریسک ،  7رویه حل تعارضات شود که عبارتند از:ها  میکردند که گاهی باعث ایجاد موانع و مشکلاتی در این پروژه

 (et al., 2009 Sigurbjörnsdottir):9پایداری و اعتماد، 8میان ذینفعان

  JIMENES و PASQUERO  های عمومی و های دائمی مشارکتتوضیح پایداری چالش "در مقاله: 2005در سال

 دانند:هایی میرا از ابتدا دارایی چالش PPPهای مشارکت "خصوصی از منظر ذینفعان

 این چالشها را به سه دسته اصلی تقسیم کرده اند:

: شود از جملهو اغلب به قدرت ارتباطات میان شرکای تجاری مرتبط می مسائلی که با خود مشارکت در ارتباط است (1

دستیابی به اطلاعات استراتژیک نابرابر، تضاد در منافع میان شرکای تجاری، افزایش رقبای داخلی و بین المللی، 

 تعارض با سهامداران

خالت توان به دمتمرکز که میموسسات غیرمسائل مرتبط با مشارکت و ارتباط با نهادهای دولتی مثل وزارت صنایع و...و  (2

 های مشارکت نیز اشاره کرد.گیریدولت در تصمیم

ها و مسائل مربوط به ذینفعان عمومی شامل روابط متشنج با ذینفعان سیاسی و اجتماعی مثل جوامع محلی ،گروه (3

 . (Jiménez & Pasquero, 2005)های مختلفجناح

توان این طور ادعا کرد که براستی اگر گردد میها به ذینفعان برمیای آنها که علل ریشهبا شناسایی موانع پیش روی پروژه

ها، تعارضات و دعاوی و ... تدابیری برای این موانع اندیشیده شود جلوی بسیاری از مشکلات از جمله تاخیرات، افزایش هزینه

یا به عبارتی شناسایی ریشه مشکلات است تا بتوانیم از این شود، ولی گام اول شناسایی این موانع و ها گرفته میدر پروژه

. باید به یاد داشته باشیم که ما بعنوان مدیر حیح ذینفعان ممانعت به عمل آوریماقدامات منفی با روشهایی همچون مدیریت ص

ها آن ترینکه یکی از مهم پروژه بیش از آنکه غرق در جزئیات و مباحث فنی شویم باید به مباحث نرم و کلان پروژه بپردازیم

                                                           
Conflict Resolution Procedure 7  
Allocation Risk 8  
Stability and Trust 9  



 

 

ل ها در پروژه هتبندی کردن آن. هدف این مقاله بررسی موانع شناسایی شده از ادبیات تحقیق و رتبهمدیریت ذینفعان است

 باشد.خصوصی)ره( در بخش ساختمان می-المللی امام خمینی)ره( به عنوان یک پروژه مشارکتی عمومیبین

 روش تحقیق: .2

کند و به شرایط یا روابط موجود، عقاید متداول، فرایندهای جاری، آنچه را که هست توصیف و تفسیر می پژوهش،از آنجا که این 

حل مسائل فوری با ماهیت کیفی  بوده و برروی یافتن راه -آثارمشهود یا روندهای درحال گسترش توجه دارد از نوع توصیفی

رویکرد . (1388, یخاک)باشد. از نظر هدف، کاربردی می وعملی داشته عملی متمرکز شده است و بنابراین این تحقیق جنبه 

شود که در این تحقیق به کار برده شده است. این رویکرد یک های تحقیق کیفی محسوب میمطالعه موردی یکی از استراتژی

 یا یک پدیده خاصبلکه نوعی استراتژی پژوهشی است که به مطالعه عمیق یک مورد، یک موضوع خاص روش یا شیوه نیست 

ای گردآوری شده و با های تحقیق از مطالعات کتابخانه. داده(1393مقدم,  ;1376, یحجاز &سرمد, بازرگان, ) پردازد.می

 بندی قرار گرفته است.گیری از نظرات خبرگان مورد تجزیه و تحلیل و اولویتهای آزاد و بهرهاستفاده از پرسشنامه و مصاحبه

مطالعه تعدادی موانع در حوزه مدیریت ها در حوزه مورد نامهای و بررسی مقالات و پایاندر مرحله اول از طریق مطالعات کتابخانه

ای ههای موجود مدیریت ذینفعان، گامخصوصی شناسایی شد و با توجه به  بررسی مدل-های مشارکتی عمومیذینفعان پروژه

به عنوان مدل جامع در این حوزه به عنوان مبنا قرار گرفت و منشاء موانع  شناسایی شده نسبت به  PMBOKفرایند مدل 

PMBOK، ابتدا برای اعتبارسنجی در اختیار تعدادی از خبرگان قرار گرفت تا فرمت  ،بندی شدهموانع طبقهبندی شدند. بقهط

سنجش  برایتا روایی پرسشنامه تایید شود.  بندی، تعداد و نحوه نگارش موانع، مورد ارزیابی قرار بگیردپرسشنامه، نحوه طبقه

م المللی اماته شده است که به طور خاص توسط ذینفعان نمونه موردی هتل بینگانه لیکرت بهره گرفموانع  از طیف پنج

 .شدخمینی)ره( پاسخ داده 

،  BOTالمللی امام خمینی)ره( به عنوان یک نمونه پروژه مشارکتی بین بخش عمومی و خصوصی و با قرارداد پروژه هتل بین

سازی که با این نوع قرارداد انجام شده است، پروژه در بخش هتلدرحوزه ساختمان انتخاب شد و به دلیل یکتا بودن این 

جمعیت مورد مطالعه همان جمعیت هدف  های آزاد میان ذینفعان این پروژه انجام پذیرفت.طراحی شده و مصاحبهپرسشنامه 

ینفعان درگیر در ساخت باشد. جامعه آماری پژوهش را ذها برای اجرای مطالعه میبا در نظر گرفتن شرایط عملی و محدودیت

( های کشورشوند: بخش عمومی)شرکت فرودگاهاند که شامل دو بخش میالمللی امام خمینی)ره( تشکیل دادههتل بین پروژه

 "مهندسین مشاور طرح و آفرینش"گذار و کارفرمای پروژه، شرکتبعنوان سرمایه "آریا زیگورات"وبخش خصوصی شامل شرکت
که به عنوان عامل چهارم و نماینده کارفرما و  "مهندسین مشاور عمران زاوه"، شرکتEPCار قرارداد بعنوان مشاور و پیمانک

 . باشندهای درگیر در پروژه، مینمایندگان بانک

هایی را برای جامعه آماری مورد بررسی در نظر برای پاسخگویی دقیق تر به سوالات تحقیق و رسیدن به اهداف تحقیق ویژگی

 به صورت زیرتعریف کردیم:گرفتیم که 

شارکتی عمومیسازی و پروژههای هتلذینفعانی که تجربه کاری در هر دو زمینه پروژه .1 صی-های م صو شته  (PPP)خ را دا

 باشند.
 ذینفعانی که با مباحث مدیریت پروژه آشنایی داشته باشند.  .2
 معماری، مدیریت پروژه را داشته باشند.های مرتبط با عمران، ذینفعانی که حداقل مدرک تحصیلی  لیسانس در رشته  .3



 

 

هایی شد که هر سه ویژگی قید شده را به صورت همزمان های ذیربط برای یافتن نمونهتلاش به بررسی تعداد نیروها در سازمان  

گیری از جامعه نهنموبنابراین روش  نفر تخمین زده شد. 45تعداد ها تعداد این افراد حدودا دارا باشند، با مراجعه به این سازمان

برای اطمینان از کافی بودن  انتخاب کردیم. 11وگلوله برفی 10آماری مورد نظررا روش غیر احتمالی و از روش موارد شناخته شده

ا هتعداد نمونه آماری با توجه به ذهنی بودن فرایند اشباع  در روش گلوله برفی، از فرمول کوکران که یکی از پرکاربردترین روش

بر اساس فرمول کوکران حجم جمعیت آماری با توجه به ویژگی های برای محاسبه حجم نمونه آماری است، استفاده شده است. 

نفر بدست آمد که طبق نمونه گیری گلوله برفی بعد  31نفر در نظر گرفته شد وطبق فرمول حجم نمونه تحقیق  45تعریف شده 

ها به اشباع رسید ولی با توجه به تعداد نمونه آماری حاصل شده از ضافه نشد و دادهپرسشنامه داده های جدیدی ا 28از حدود 

میزان ضرایب آلفای کرونباخ محاسبه ها خاتمه داده شد. پرسشنامه تکمیل شده به جمع آوری داده 31فرمول کوکران با دریافت  

 است که از اعتبار بالای پرسشنامه حکایت دارد. 7/0 شود در تمامی موارد بزرگتر ازشده ک برای پایایی پرسشنامه بررسی می
(، PPP)خصوصی-های مشارکتی عمومیجمع آوری موانع و چالشهایی بود که توسط ذینفعان پروژهدر این پژوهش  رویکرد ما 

را از مسیر  باشد وپروژهسازد ویا تهدیدی برای پایداری مشارکت میشود و مدیریت کردن پروژه را دچار اختلال میایجاد می

سازد. برای این امر دو گام اساسی برداشته شد، گام اول مطالعه مقالات حول سه محوریت اصلی دستیابی به اهدافش دور می

ه است، کسازی، بارویکرد گردآوری موانع این حوزه بودهخصوصی و صنعت هتل-های مشارکتی عمومیمدیریت ذینفعان، پروژه

اند و در ایجاد کرده PPPهای شود که ذینفعان در پروژهمورد به موانعی مربوط می 37 ، حدودمقاله بررسی شده 25از حدود 

مانع شناسایی شده مربوط به مقالاتی است که به تنهایی  15، ها اشاره شده استمقالات به صورت مستقیم و غیر مستقیم به آن

تعدادی از موانع ذکر شده  باشد.سازی میبا مقالات صنعت هتل مورد نیز از موانع مرتبط 7به موضوع ذینفعان پرداخته است، و 

مانع گردآوردی شد که بعد از اعتبارسنجی اولیه و  55شدند، که به طور کل در سه دسته قرارداشتند و تکراری حساب می

 هنمونه مورد مطالعنع بررسی روایی پرسشنامه سه مانع  بطور کل با این توضیح که هیچکدام از پاسخ دهندگان آن را جزو موا

از سایرنفرات برای تحلیل سوال شده و  همانع رسید که در پرسشنامه آمد 52حذف شد و کل تعداد موانع به  ندانسته بودند

  است.

 یدمن استفاده شده است.آزمون فر ،آزمون کای دو و ایها از آزمون تی استیودنت یک نمونهبرای تحلیل آماری داده
 

 

 ها:یافته .3

مدیریت مشارکت ذینفعان، کنترل  شناسایی ذینفعان، برنامه ریزی مدیریت ذینفعان،متغیر) 4موانع مدیریت ذینفعان توسط 

و سایر  باشندمی PMBOKفرایند مدیریت ذینفعان از دیدگاه  گام اول4(وسایر موارد، مورد بررسی قرار گرفته است. مشارکت

ها و کها، تکنیبر اساس تطبیق موانع با ورودی های اصلی فرایند جابی نگرفته است.یک از گامکه در هیچ موارد، متغیری است

 :پردازیمدر ادامه به بررسی این متغیرها به تفکیک می بندی موانع پرداخته شد.ها، به دستههای هر کدام از این گامخروجی

 گام شناسایی ذینفعان  

سوال در پرسشنامه اندازه گیری شده است. در ادامه برای شناسایی موانع در عوامل  14متغیر گام شناسایی ذینفعان توسط 

ده است ای استفاده شخمینی)ره( از آزمون تی استیودنت یک نمونه در پروژه هتل بین المللی اماممتغیر گام شناسایی ذینفعان 

 . گرددآن مشاهده مینتایج 1-3در جدول  که

                                                           
10 Reputational Case Sampling 
11 Snowball Sampling 



 

 

 
نتایج آزمون تی استیودنت برای شناسایی موانع در عوامل گام شناسایی ذینفعان :  1-3جدول  

 میانگین عامل
انحراف 

 معیار
 مقدار آماره

t 
سطح 

 معناداری
اختلاف 

هامیانگین  
%95فاصله اطمینان  شناسایی  

 حد بالا حد پایین موانع 

خصوصی-عمومیتوجیه نبودن مفهوم مشارکت   3.81 0.703 6.384 0.001 0.806 0.548 1.064 H 

های شخصیتی و فرهنگی ذینفعانتفاوت  3.23 0.560 2.244 0.032 0.226 0.020 0.431 H 

میان سطح دانش ذینفعان تفاوت  4.16 0.688 9.400 0.001 1.161 0.909 1.414 H 

های کاری افراددر روش تفاوت  4.10 0.700 8.721 0.001 1.097 0.840 1.354 H 

 H 1.468 0.919 1.194 0.001 8.870 0.749 4.19 تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی

 H 1.339 0.726 1.032 0.001 6.875 0.836 4.03 تفاوت در انتظارات بخش عمومی و خصوصی

-3.981 0.677 2.52 انتقادهای عمومی  0.001 0.484-  0.732-  0.236-  L 

نشدن ساختار مدیریت ذینفعانتعریف   3.68 0.979 3.851 0.001 0.677 0.318 1.037 H 

 H 0.828 0.204 0.516 0.002 3.376 0.851 3.52 پایبندی ضعیف به اصول قرارداد

 H 1.312 0.946 1.129 0.001 12.586 0.499 4.13 عدم توجه به ذینفعان پنهان

-0.239 0.752 2.97 اولویت قرار ندادن ذینفعان منفی و خارجی  0.813 0.032-  0.308-  0.244 L 

های ذینفعان در ابتداعدم توجه به خواسته  2.97 0.706 0.254-  0.801 0.032-  0.291-  0.227 L 

ها میان ذینفعانتفاوت در زبان  2.55 0.768 3.276-  0.003 0.452-  0.733-  0.170-  L 

 H 0.750 0.024 0.387 0.037 2.179 0.989 3.39 انتظارات غیر واقعی بخش عمومی و خصوصی

 

عامل دارای میانگین کمتر  4عامل دارای میانگین بالای مقدار متوسط و  10مشخص است،  1-3های جدولهمانطور که از داده

مدیریت عامل دارای میانگین بالای مقدار متوسط از دید افراد پاسخ دهنده به عنوان موانع  10و مساوی مقدار متوسط هستند. 

 اند.خمینی)ره( شناسایی شده در پروژه هتل بین المللی امام ذینفعان

، از آزمون فریدمن استفاده شده است. نتایج مربوط به به عنوان موانع مدیریت ذینفعانشناسایی  گام برای اولویت بندی عوامل

 .داده شده استنشان   2-3جدول این آزمون در 

 
بندی عوامل گام شناسایی ذینفعانبرای اولویت: نتایج آزمون فریدمن 2-3جدول  

 عامل
میانگین 

هارتبه  

مقدار آماره کای 

 دو

درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری
 اولویت بندی

خصوصی-توجیه نبودن مفهوم مشارکت عمومی  
8.60 

173.004 13  0.001 

6 

های شخصیتی و فرهنگی ذینفعانتفاوت  5.90 10  

میان سطح دانش ذینفعان تفاوت  10.29 2 

های کاری افراددر روش تفاوت  9.90 4 

 1 10.52 تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی



 

 

 5 9.71 تفاوت در انتظارات بخش عمومی و خصوصی

14 3.34 انتقادهای عمومی  

 7 8.08 تعریف نشدن ساختار مدیریت ذینفعان

 8 7.68 پایبندی ضعیف به اصول قرارداد

 3 10.27 عدم توجه به ذینفعان پنهان

11 5.21 اولویت قرار ندادن ذینفعان منفی و خارجی  

های ذینفعان در ابتداعدم توجه به خواسته  4.79 12  

ها میان ذینفعانتفاوت در زبان  3.52 13  

 9 7.19 انتظارات غیر واقعی بخش عمومی و خصوصی

 

  05/0مشخص است سطح معناداری آزمون فریدمن کوچکتر از مقدار  2-3جدولهای همانطور که از داده

به عنوان موانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام  عوامل گام شناسایی ذینفعانبنابراین فرض برابری  .باشدمی

انگین با می«)تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی»ها مشخص است که؛ عوامل شود. از ستون میانگین رتبهخمینی)ره( رد می

با میانگین رتبه) «)عدم توجه به ذینفعان پنهان»( و 29/10با میانگین رتبه «)میان سطح دانش ذینفعان تفاوت»(، 52/10رتبه 

( و 52/3با میانگین رتبه «)میان ذینفعان بانتفاوت در ز»(، 34/3با میانگین رتبه «)انتقادهای عمومی»بیشترین و عوامل (27/10

( کمترین مانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی 79/7 با میانگین رتبه«)های ذینفعان در ابتداعدم توجه به خواسته»

 اندامام خمینی)ره( شناسایی شده

خمینی)ره( از آزمون تی اسییتیودنت یک  لی امامدر پروژه هتل بین الملدر ادامه برای بررسییی متغیر گام شییناسییایی ذینفعان 

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 3-3ای استفاده شده است. در جدولنمونه

 
: نتایج آزمون تی استیودنت برای بررسی متغیر گام شناسایی ذینفعان3-3جدول   

 مقدار آماره انحراف معیار میانگین متغیر
t 

 نتیجه آزمون سطح معناداری

 مانع مدیریت ذینفعان  0.001 9.613 0.298 3.51 گام شناسایی ذینفعان

 

 درصد 95در نتیجه در سطح اطمینان  است. 05/0سطح معناداری آزمون کوچکتر از مقدار ، 3-3های جدول با توجه به داده

مانع در  گام شناسایی ذینفعان به عنوان یک مقدار میانگین،شود. با توجه به رد می 3فرض برابری میانگین با مقدار متوسط 

 شناسایی شده است.خمینی)ره(  حوزه مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام

 گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان  

رای شناسایی موانع در سوال در پرسشنامه اندازه گیری شده است. در ادامه ب 13متغیر گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان توسط 

ی اخمینی)ره( از آزمون تی استیودنت یک نمونه در پروژه هتل بین المللی امام عوامل متغیر گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 4-3استفاده شده است. در جدول



 

 

 
شناسایی موانع در عوامل گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان: نتایج آزمون تی استیودنت برای 4-3جدول  

 میانگین عامل
انحراف 

 معیار
 مقدار آماره

t 
سطح 

 معناداری
اختلاف 

هامیانگین  

%95فاصله اطمینان  شناسایی  

 حد بالا حد پایین موانع

-1.489 0.965 2.74 توجه نکرن به بخش عمومی  0.147 0.258-  0.612-  0.096 L 

-2.065 0.783 2.71 برابری دسترسی دو بخش به اطلاعات ارزشمند  0.048 0.290-  0.577-  -0.003  L 

-1.563 0.805 2.77 برابری دسترسی دو بخش به اطلاعات   0.129 0.226-  0.521-  0.069 L 

هاها و نقشسرباز زدن از مسئولیت  2.90 0.831 0.649-  0.522 0.097-  0.402-  0.208 L 

اطلاع رسانی مسائل به سطوح بالاترعدم ت   2.97 0.948 0.189-  0.851 0.032-  0.380-  0.316 L 

هاها و مسئولیتتوزیع ریسک برابری  3.16 0.820 1.095 0.282 0.161 0.140-  0.462 L 

-0.274 0.097 0.598 0.533 1.012 3.10 اهمیت دادن به فرآیند ارتباطات  0.468 L 

کلیدیتغییر ناگهانی اعضای   4.23 0.762 8.957 0.001 1.226 0.946 1.505 H 

-0.268 0 1 0.001 0.730 3 سرعت انتقال اطلاعات بین ذینفعان  0.268 L 

-0.195 0.129 0.423 0.812 0.885 3.13 دسترسی ذینفعان به یکدیگر  0.454 L 

-0.194 0.161 0.362 0.926 0.969 3.16 ایجاد ائتلاف گروهی مخالف  0.517 L 

 H 1.526 1.055 1.290 0.001 11.180 0.643 4.29 روابط پیچیده بین افراد

 H 1.227 0.709 0.968 0.001 7.628 0.706 3.97 تاخیر در تصمیم گیری کارفرما

 
عامل دارای میانگین کمتر  10عامل دارای میانگین بالای مقدار متوسط و  3مشخص است،  4-3های جدولهمانطور که از داده

 تاخیر در تصمیم گیری»و « روابط پیچیده بین افراد»، «تغییر ناگهانی اعضای کلیدی»عامل  3مساوی مقدار متوسط هستند. و 

 ند.اخمینی شناسایی شده در پروژه هتل بین المللی امام از دید افراد پاسخ دهنده به عنوان موانع مدیریت ذینفعان« کارفرما

، از آزمون فریدمن استفاده شده است. نتایج به عنوان موانع مدیریت ذینفعانه ریزی مدیریت برای اولویت بندی عوامل گام برنام

 .نشان داده شده است 5-3مربوط به این آزمون در جدول
بندی عوامل برنامه ریزی مدیریت ذینفعان: نتایج آزمون فریدمن برای اولویت5-3جدول  

 عامل
میانگین 

هارتبه  

مقدار آماره کای 

 دو

درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری
 اولویت بندی

 توجه نکرن به بخش عمومی
5.34 

112.094 12  0.001 

12  

13 5.16 برابری دسترسی دو بخش به اطلاعات ارزشمند  

11 5.52 برابری دسترسی دو بخش به اطلاعات   

هاها و نقشسرباز زدن از مسئولیت  5.65 10  

بالاترعدم ت اطلاع رسانی مسائل به سطوح   6.24 8 

هاها و مسئولیتتوزیع ریسک برابری  6.27 7 

 4 6.85 اهمیت دادن به فرآیند ارتباطات



 

 

 2 10.55 تغییر ناگهانی اعضای کلیدی

 9 6.11 سرعت انتقال اطلاعات بین ذینفعان

 5 6.63 دسترسی ذینفعان به یکدیگر

 6 6.32 ایجاد ائتلاف گروهی مخالف

 1 10.81 روابط پیچیده بین افراد

 3 9.55 تاخیر در تصمیم گیری کارفرما

 

  05/0مشیییخص اسییییت سیییطح معنییاداری آزمون فریییدمن کوچکتر از مقییدار  5-3هییای جییدولهمییانطور کییه از داده

امام  پروژه هتل بین المللیبه عنوان موانع مدیریت ذینفعان در عوامل گام برنامه ریزی مدیریت باشیید بنابراین فرض برابری می

(، 81/10با میانگین رتبه «)روابط پیچیده بین افراد»ها مشخص است که؛ عوامل شود. از ستون میانگین رتبهخمینی)ره( رد می

ضای کلیدی» صمیم گیری کارفرما»( و 55/10با میانگین رتبه «)تغییر ناگهانی اع شترین 55/9 با میانگین رتبه«)تاخیر در ت ( بی

شمند»املو عو سی دو بخش به اطلاعات ارز ستر با میانگین «)توجه نکرن به بخش عمومی»(، 16/5 با میانگین رتبه«)برابری د

( کمترین مانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل 52/5با میانگین رتبه «)برابری دسییترسییی دو بخش به اطلاعات»( و 34/5رتبه 

ل بین در پروژه هتدر ادامه برای بررسی متغیر گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان د. انبین المللی امام خمینی)ره( شناسایی شده

نتایج آزمون تی استیودنت یک  6-3ای استفاده شده است. در جدول خمینی)ره( از آزمون تی استیودنت یک نمونه المللی امام

 ای آورده شده است. نمونه
 

متغیر گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان: نتایج آزمون تی استیودنت برای بررسی 6-3جدول  

 مقدار آماره انحراف معیار میانگین متغیر
t 

سطح 

 معناداری
 نتیجه آزمون

 مانع مدیریت ذینفعان  0.001 4.512 0.296 3.24 گام برنامه ریزی مدیریت ذینفعان

 
 درصد 95در نتیجه در سطح اطمینان  است. 05/0سطح معناداری آزمون کوچکتر از مقدار ، 6-3های جدول با توجه به داده

ذینفعان به عنوان یه برنامه ریزی مدیریت شود. با توجه به مقدار میانگین، گام رد می 3فرض برابری میانگین با مقدار متوسط 

 شناسایی شده است.خمینی )ره(  مانع در حوزه مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام

  شارکت ذینفعانگام مدیریت م  
سوال در پرسشنامه اندازه گیری شده است. در ادامه برای شناسایی موانع در  16متغیر گام مدیریت مشارکت ذینفعان توسط 

ی ااز آزمون تی استیودنت یک نمونه خمینی)ره( در پروژه هتل بین المللی امام عوامل متغیر گام مدیریت مشارکت ذینفعان

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 7-3استفاده شده است. در جدول 
 

: نتایج آزمون تی استیودنت برای شناسایی موانع در عوامل گام مدیریت مشارکت ذینفعان7-3جدول  

 میانگین عامل
انحراف 

 معیار
 مقدار آماره

t 
سطح 

 معناداری
اختلاف 

هامیانگین  
%95 فاصله اطمینان شناسایی  

 حد بالا حد پایین موانع



 

 

های بنیادینتغییر در خواسته  3.42 0.765 3.053 0.005 0.419 0.139 0.700 H 

-4.030 0.624 2.55 تغییر در مفاد تفاهم نامه  0.001 0.452-  0.680-  0.223-  L 

هاوقفه و تعلیق به واسطه نوع ارتباط با گروه  2.06 0.629 8.280-  0.001 0.935-  1.166-  0.705-  L 

-0.202 0.065 0.625 0.494 0.727 3.06 اعتماد متقابل بخش عمومی و خصوصی  0.331 L 

هماهنگی ضعیف شرکای کنسرسیوم بخش 

 خصوصی
2.90 0.870 0.619-  0.540 0.097-  0.416-  0.222 L 

-0.112 0.194 0.206 1.293 0.833 3.19 عدم درک اهداف مشترک  0.499 L 

های شرکای تجاریاختلاف دیدگاه  3.29 0.693 2.334 0.026 0.290 0.036 0.544 H 

-5.780 0.653 2.32 تعارض با سهامداران  0.001 0.677-  0.917-  0.438-  L 

-0.571 0.944 2.90 همکاری ضعیف از طرف هر یک از شرکا  0.572 0.097-  0.443-  0.249 L 

 H 0.469 0.047 0.258 0.018 2.497 0.575 3.26 سوء ظن بعضی ذینفعان نسبت به هم

-0.070 0.258 0.118 1.609 0.893 3.26 حمایت ضعیف از طرف کارفرما  0.586 L 

-0.185 0.065 0.601 0.528 0.680 3.06 همکاری ضعیف بین ذینفعان  0.314 L 

-1.409 0.638 2.84 تغییر در نیازهای اطلاعاتی ذینفعان  0.169 0.161-  0.395-  0.073 L 

-0.126 0.194 0.226 1.235 0.873 3.19 عدم توجه به ذینفعان جدید  0.514 L 

-0.026 0.258 0.073 1.858 0.773 3.26 بازخورد در عملیات پروژه از ذینفعان  0.542 L 

-11.759 0.672 1.58 اعتصابات  0.001 1.419-  1.666-  1.173-  L 

 
عامل دارای میانگین کمتر  13عامل دارای میانگین بالای مقدار متوسط و  3است، مشخص  7-3های جدول همانطور که از داده

سوء ظن »و « های شرکای تجاریاختلاف دیدگاه»، «های بنیادینتغییر در خواسته»عامل  3و مساوی مقدار متوسط هستند. 

مینی)ره( خ در پروژه هتل بین المللی امامان از دید افراد پاسخ دهنده به عنوان موانع مدیریت ذینفع« بعضی ذینفعان نسبت به هم

ه ، از آزمون فریدمن استفادبه عنوان موانع مدیریت ذینفعاناند. برای اولویت بندی عوامل گام مدیریت مشارکت شناسایی شده

 داده شده است.7-3شده است. نتایج مربوط به این آزمون در جدول

 
بندی عوامل مدیریت مشارکت ذینفعان:نتایج آزمون فریدمن برای اولویت 7-3جدول  

 عامل
میانگین 

هارتبه  

مقدار آماره کای 

 دو

درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری
 اولویت بندی

های بنیادینتغییر در خواسته  
11.31 

151.142 15  0.001 

1 

13 6.60 تغییر در مفاد تفاهم نامه  

هاوقفه و تعلیق به واسطه نوع ارتباط با گروه  4.44 15  

 9 9.08 اعتماد متقابل بخش عمومی و خصوصی

10 8.56 هماهنگی ضعیف شرکای کنسرسیوم بخش خصوصی  

 5 10.35 عدم درک اهداف مشترک

های شرکای تجاریاختلاف دیدگاه  10.50 3 



 

 

14 5.56 تعارض با سهامداران  

11 8.21 همکاری ضعیف از طرف هر یک از شرکا  

ذینفعان نسبت به همسوء ظن بعضی   10.21 6 

 4 10.44 حمایت ضعیف از طرف کارفرما

 8 9.42 همکاری ضعیف بین ذینفعان

12 8.03 تغییر در نیازهای اطلاعاتی ذینفعان  

 7 10.18 عدم توجه به ذینفعان جدید

 2 10.52 بازخورد گرفتن در عملیات پروژه از ذینفعان

16 2.60 اعتصابات  

 

  05/0مشخص است سطح معناداری آزمون فریدمن کوچکتر از مقدار  7-3های جدول همانطور که از داده

باشد بنابراین فرض برابری عوامل گام مدیریت مشارکت به عنوان موانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام می

 هبا میانگین رتب«)های بنیادینتغییر در خواسته»است که؛ عوامل ها مشخص شود. از ستون میانگین رتبهخمینی)ره( رد می

با «)های شرکای تجاریاختلاف دیدگاه»و  (52/10با میانگین رتبه «)بازخورد گرفتن در عملیات پروژه از ذینفعان»(، 31/11

با «)هاواسطه نوع ارتباط با گروه وقفه و تعلیق به»(، 60/2با میانگین رتبه «)اعتصابات»( بیشترین و عوامل50/10میانگین رتبه 

( کمترین مانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی 56/5 با میانگین رتبه«)تعارض با سهامداران»( و 44/4میانگین رتبه 

 اند.امام خمینی)ره( شناسایی شده

 از آزمون تی استیودنت خمینی)ره( امامدر پروژه هتل بین المللی  در ادامه برای بررسی متغیر گام مدیریت مشارکت ذینفعان

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 8-3ای استفاده شده است. در جدولیک نمونه
 

:نتایج آزمون تی استیودنت برای بررسی متغیر گام مدیریت مشارکت ذینفعان8-3جدول   

 مقدار آماره انحراف معیار میانگین متغیر
t 

سطح 

 معناداری
 نتیجه آزمون

-2.649 0.241 2.88 گام مدیریت مشارکت ذینفعان عدم مانع مدیریت ذینفعان   0.013   

 

 درصد 95در نتیجه در سطح اطمینان  است. 05/0 سطح معناداری آزمون کوچکتر از مقدار 8-3های جدول با توجه به داده

ذینفعان به عنوان یه مانع مدیریت مشارکت شود. با توجه به مقدار میانگین، گام رد می 3فرض برابری میانگین با مقدار متوسط 

 )ره( شناسایی نشده است. خمینی در حوزه مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام

 

 



 

 

 کنترل مشارکت 

ی اخمینی )ره(از آزمون تی استیودنت یک نمونه در پروژه هتل بین المللی امامدر ادامه برای بررسی متغیر کنترل مشارکت 

خش در این ب " درجریان قرار نگرفتن ذینفعان از تغییرات"استفاده شده است.  این بخش  تنها شامل یک مانع است که تحت عنوان 

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 9-3قرار گرفته است. در جدول 

 
آزمون تی استیودنت برای بررسی متغیر کنترل مشارکت: نتایج 9-3جدول   

 مقدار آماره انحراف معیار میانگین متغیر
t 

سطح 

 معناداری
 نتیجه آزمون

مانع مدیریت ذینفعان   0.001 3.737 0.769 3.52 کنترل مشارکت   

 
 درصد 95در نتیجه در سطح اطمینان  است. 05/0 سطح معناداری آزمون کوچکتر از مقدار، 9-3جدول های با توجه به داده

به عنوان یه مانع در حوزه  کنترل مشارکتشود. با توجه به مقدار میانگین، رد می 3فرض برابری میانگین با مقدار متوسط 

 شناسایی شده است. )ره( خمینی مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام

 سایر موارد 
سوال در پرسشنامه اندازه گیری شده است. در ادامه برای شناسایی موانع در عوامل متغیر سایر موارد  8متغیر سایر موارد توسط 

نتایج آزمون  10-3ای استفاده شده است. در جدول خمینی)ره( از آزمون تی استیودنت یک نمونه در پروژه هتل بین المللی امام

 رده شده است.ای آوتی استیودنت یک نمونه

: نتایج آزمون تی استیودنت برای شناسایی موانع در سایر موارد10-3جدول   

 میانگین عامل
انحراف 

 معیار
 مقدار آماره

t 
سطح 

 معناداری
اختلاف 

هامیانگین  
%95فاصله اطمینان  شناسایی  

 حد بالا حد پایین موانع

 H 1.680 1.223 1.452 0.001 12.954 0.624 4.45 غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر

 H 0.626 0.212 0.419 0.001 4.139 0.564 3.42 مدت زمان حل تعارضات پیچیده

-3.542 0.811 2.48 شفاف نبودن اهداف  0.001 0.516-  0.814-  0.219-  L 

-6.738 0.746 2.10 افزایش رقیبان داخلی و بین المللی  0.001 0.903-  1.177-  0.629-  L 

رقابت سالم ایجاد  2.81 0.601 1.793-  0.083 0.194-  0.414-  0.027 L 

-1.489 0.965 2.74 مهارت نیروی کاری  0.147 0.258-  0.612-  0.096 L 

-0.162 1.110 2.97 تجربه شرکا در این نوع سرمایه گذاری  0.873 0.032-  0.439-  0.375 L 

-7.838 0.619 2.13 ورشکستگی و قصور پیمانکاران  0.001 0.871-  1.098-  0.644-  L 

 

عامل دارای میانگین کمتر  6عامل دارای میانگین بالای مقدار متوسط و  2مشخص است، 10-3های جدول همانطور که از داده

از دید « مدت زمان حل تعارضات پیچیده»و « غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر»عامل  2مساوی مقدار متوسط هستند. و 

ندی اند برای اولویت بخمینی شناسایی شده در پروژه هتل بین المللی امامپاسخ دهنده به عنوان موانع مدیریت ذینفعان  افراد

-3، از آزمون فریدمن استفاده شده است. نتایج مربوط به این آزمون در جدولبه عنوان موانع مدیریت ذینفعانعوامل سایر موارد 

 استداده شده  11



 

 

 

 

 
بندی سایر مواردنتایج آزمون فریدمن برای اولویت: 11-3جدول  

 

 عامل
میانگین 

هارتبه  

مقدار آماره کای 

 دو

درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری
 اولویت بندی

 7.61 غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر

108.747 7 0.001 

1 

 2 5.87 مدت زمان حل تعارضات پیچیده

 6 3.65 شفاف نبودن اهداف

رقیبان داخلی و بین المللیافزایش   2.89 7 

 4 4.48 ایجاد رقابت سالم

 5 4.19 مهارت نیروی کاری

 3 4.60 تجربه شرکا در این نوع سرمایه گذاری

 8 2.71 ورشکستگی و قصور پیمانکاران

 

باشد بنابراین می 05/0مشخص است سطح معناداری آزمون فریدمن کوچکتر از مقدار  11-3 های جدولهمانطور که از داده

ون شود. از ستبه عنوان موانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام خمینی)ره( رد میسایر موارد فرض برابری عوامل 

مدت زمان حل »(، 61/7)با میانگین رتبه «غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر»ها مشخص است که؛ عوامل میانگین رتبه

بیشترین و عوامل ( 60/4 با میانگین رتبه«)تجربه شرکا در این نوع سرمایه گذاری»( و 87/5با میانگین رتبه «)تعارضاتپیچیده

شفاف »( و 89/2 با میانگین رتبه«)افزایش رقیبان داخلی و بین المللی» (،71/2با میانگین رتبه «)ورشکستگی و قصور پیمانکاران»

کمترین مانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام خمینی)ره( شناسایی  (65/3 با میانگین رتبه«)نبودن اهداف

 یک از آزمون تی استیودنت  خمینی)ره( در پروژه هتل بین المللی امامدر ادامه برای بررسی متغیر سایر موارد  .اندشده

 ای آورده شده است. نتایج آزمون تی استیودنت یک نمونه 12-3در جدول ای استفاده شده است.نمونه
 

نتایج آزمون تی استیودنت برای بررسی متغیر سایر موارد 12-3جدول   

 مقدار آماره انحراف معیار میانگین متغیر
t 

سطح 

 معناداری
 نتیجه آزمون

-1.846 0.340 2.88 سایر موارد عدم مانع مدیریت ذینفعان   0.075   

 درصد 95در نتیجه در سطح اطمینان  است. 05/0سطح معناداری آزمون بزرگتر از مقدار ، 12-3های جدول با توجه به داده

به عنوان یه مانع در حوزه  سایر مواردشود. با توجه به مقدار میانگین، پذیرفته می 3فرض برابری میانگین با مقدار متوسط 

 شناسایی نشده است. خمینی)ره( مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام



 

 

سطح معناداری آزمون فریدمن ، از آزمون فریدمن استفاده شده است مانع مدیریت ذینفعان 52برای اولویت بندی بطور کلی 

شده است بنابراین فرض برابری موانع مدیریت ذینفعان در پروژه هتل بین المللی امام خمینی)ره( رد  05/0 کوچکتر از مقدار

 آورده شده است.13-3مانع برتر در جدول  10بودن جدول، فقط . بدلیل طولانی شودمی

 
بندی موانع مدیریت ذینفعان: نتایج آزمون فریدمن برای اولویت13-3جدول  

هارتبهمیانگین  عامل شماره  

1 
در اتخاذ  غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر

 تصمیمات
44.87 

 42.73 روابط پیچیده بین افراد 2

 41.87 تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی 3

 41.87 تغییر ناگهانی اعضای کلیدی 4

 41.55 عدم توجه به ذینفعان پنهان 5

میان سطح دانش ذینفعان تفاوت 6  41.19 

های کاری افراددر روش تفاوت 7  39.79 

 39.21 تفاوت در انتظارات بخش عمومی و خصوصی 8

 38.24 تاخیر در تصمیم گیری کارفرما 9

10 خصوصی-توجیه نبودن مفهوم مشارکت عمومی   35.81 

 

( در 87/44 با میانگین رتبه«)غالب بودن نظرات طرف قدرتمندتر»مشخص است؛ مانع  13-3های جدول همانطور که از داده

« تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی»( در رتبه دوم، موانع 73/42با میانگین رتبه «)روابط پیچیده بین افراد»رتبه اول، مانع 

با میانگین «)عدم توجه به ذینفعان پنهان»، مانع و چهارم ( در رتبه سوم87/41با میانگین رتبه «)تغییر ناگهانی اعضای کلیدی»و 

در  تفاوت»، مانع ششم( در رتبه 19/41با میانگین رتبه «)میان سطح دانش ذینفعان تفاوت»، مانع پنجم( در رتبه 55/41رتبه 

با میانگین «)تفاوت در انتظارات بخش عمومی و خصوصی»، مانع هفتم ( در رتبه79/39با میانگین رتبه «)های کاری افرادروش

توجیه نبودن »، مانع نهم( در رتبه 24/38با میانگین رتبه «)تصمیم گیری کارفرماتاخیر در »، مانع هشتم( در رتبه 21/39رتبه 

 قرار دارد. دهم( در رتبه 81/35با میانگین رتبه «)خصوصی-مفهوم مشارکت عمومی

اند که در جدول دهندگان خواسته شد تا اگر در پروژه با موانعی مواجه شدهدرانتهای جدول موانع مدیریت ذینفعان از پاسخ

 با مفهوم برابر ولی با بیان متفاوت به موانع در پرسشنامه اشاره کرده بودند کهموجود قید نشده بیان نمایند، تعدادی از نظرات 

موارد اینچنینی حذف شد و مواردی نیز عنوان گردید که به حوزه مورد مطالعه مرتبط نبود، زیرا هدف ما یافتن مواردی بود که 

ردد گای آن به موارد دیگر برمی. مسلما پروژه با موانعی روبرو بوده که علت ریشهباعث مشکل در  اجرای پروژه شده اند ذینفعان

 از جمله:

ر اقتصادی. در غیگذاری، تغییر و تحول سیاسی و ، عدم تعریف دقیق بازده مالی، وجود مقررات زیاد، طولانی بودن مدت سرمایه

 باشد.انع جدید در حوزه مدیریت ذینفعان، گواهی بر جامع بودن موانع میاین موارد اضافه نشدن م



 

 

 گیری:بحث و نتیجه .4

های بسیار مهم دانش مدیریت پروژه یعنی مدیریت ذینفعان پرداخته است. تلاش شده است تا پژوهش به یکی از حوزهاین 

ک ها در یترین آنپروژه هستند شناخته شده و مهمشوند و علت وجودی آنها ذینفعان موانعی که باعث عدم موفقیت پروژه می

ر تها روابط ذینفعان پیچیدهتر قید شد در این پروژه( معرفی شوند، همانطور که پیشpppخصوصی)-پروژه مشارکتی عمومی

وع، ن موضهای صورت گرفته در مقالات پرداخته شده به ایبوده و مسلما موانع ایجاد شده نیز بیشتر خواهد بود. طبق بررسی

ها در یک مطالعه موردی پرداخته باشد مشاهده نشد اما از ای که اختصاصا به معرفی موانع مدیریت ذینفعان و بررسی آنمقاله

ها و یا اشاره اجمالی به بعضی موانع در مقالات، محقق سعی در گردآوری این موانع های پروژهطریق معرفی درس آموخته

غالب بودن نظرات طرف "بندی روایی پرسشنامه صحت جامع بودن موانع تائید شد و در رتبه صورت یکجا کرده است، دربه

وژه برترین موانع پر "تقابل در منافع بخش عمومی و خصوصی "و  "روابط پیچیده بین افراد"و" قدرتمندتر در اتخاذ تصمیمات

 شناخته شدند.  مورد بررسی

ها باید به دنبال راهی برای رفع ای آناما پس از کشف مشکل و یافتن علت ریشههاست، تشخیص مشکلات اولین گام در حل آن

های آتی به محققان معرفی ها بود، در این پژوهش تلاش به برداشتن گام نخست صورت گرفته است، اما برای پژوهشآن

همچنین برای تکمیل کردن پژوهش گردد. هایی در مدیریت ذینفعان برای کاهش و رفع موانع این حوزه پیشنهاد میروش

 بررسی و ساز ی ساختهای حوزهها و یا رستهآوری شده برای اعتبارسنجی بیشتر در سایر پروژهگردد موانع جمعپیشنهاد می

 شوند.
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