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ABSTRACT: Selecting a construction project manager is one of the most important processes in human 
resource management in the construction industry. Deciding on the issue of hiring a project manager will 
be a complex and multivariate issue. The purpose of this study is to provide a hybrid model that optimally 
solves the issue of ranking and selection of a construction project manager by using decision-making 
techniques. The proposed model is based on fuzzy linguistic decision criteria to solve the construction 
manager selection based on criteria derived from the Delphi method based on previous studies. In 
this research, two methods of group decision making in ranking and selecting the construction project 
manager are presented. The Delphi method extracts the criteria, while the fuzzy TOPSIS method selects 
the optimal candidate. The results show that the use of multi-criteria decision-making methods in the 
Construction manager selection increases the efficiency of the process and because it considers various 
criteria, in the end, efficient managers in accordance with the needs of the project-based organization is 
a candidate in the recruitment process. One of the features of the proposed approach is to minimize the 
involvement of subjective judgments in the selection of the construction project manager. This approach 
can also help decision-makers of project-based organizations in identifying and determining the basic 
criteria before selecting a construction project manager and facilitate the decision to select the best 
construction project manager based on multiple criteria and options. 
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1- Introduction
One of the important and strategic factors in the success 

and effectiveness of any project-oriented organization is 
the selection of suitable people to hold positions [1]. Given 
that the focus of this research is on the project-oriented 
organization, and one of the people who plays an important 
role in the success or failure of the project team in each 
project is the project manager, so help to select the best 
project manager based on the necessary criteria considered 
as the research goal. Despite the importance of selecting the 
best project manager of a project-oriented organization in 
the construction industry, most project-oriented managers 
face difficulties in selecting the best project manager and are 
confused when faced with multiple options. Selection of the 
best project manager is one of the multi-criteria decision-
making problems and to solve such problems, a multi-step 
approach should be used to make decisions with multiple 
criteria and multiple options [2]. 

Due to the need of our country to have a specialized 
project manager and in order to identify the necessary 
criteria as a basis for future planning regarding the selection 
of a project manager in this study, the criteria for selecting 
a project manager are extracted using the opinions of PBO 

experts. In this regard, and in terms of the basic role that 
the project manager has in the project-oriented organization, 
it is necessary to select the project manager in a suitable 
way from among the existing personnel. There are some 
shortcomings in the literature that will be addressed by this 
research.

2- Methodology
This research presents a decision model based on the 

combination of the Delphi method [3] and fuzzy TOPSIS [4] 
for selecting a project manager with a fuzzy approach and 
then we use this model in selecting a project manager who 
can validate the proposed model. To prove. In summary, the 
research method includes the following steps:

1. Determining the candidates and evaluation criteria
2. Forming a decision committee
3. Calculation of weight vectors of criteria for each of 

Delphi and fuzzy TOPSIS methods
4. Calculating the ranking criteria of both Delphi and 

fuzzy TOPSIS methods
5. Ranking of candidates based on the mentioned 

criteria
6. Comparing the ranks of the candidates
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According to the purpose of the research and the research 
literature, it seemed that the main way to achieve the correct 
and practical result is to use the opinions of a panel of experts 
and specialists in this field. The multi-criteria decision method 
is used in two parts. Since the Delphi method can be a good 
answer to the initial questions of the research by collecting 
and analyzing the opinions of experts, it was considered and 
selected by the researcher. The Delphi method is widely used 
in policy-making and goal setting and is therefore used in 
many such studies. On the other hand, in the first part, this 
research designs a model for extracting criteria for selecting a 
project manager and presents a new plan for selecting human 
resources. In addition, in this research, the fuzzy TOPSIS 
method has been used to rank candidates for construction 
manager position. In the classical TOPSIS method, precise 
and definite values are used to determine the weight of 
the criteria and to rank the options. In many cases, human 
thinking is associated with uncertainty, and this uncertainty 
is influential in decision-making. In such cases, it is better to 
use fuzzy decision methods, of which fuzzy TOPSIS is one. 
In this case, the elements of the decision matrix are evaluated 
by linguistic variables represented by fuzzy numbers. 

3- Results and Discussion
In the first Delphi round, 28 basic criteria taken from the 

literature were sent by the researcher with an explanation to 
select the criteria for the experts. These criteria helped the 
panel of experts to prepare a list of criteria they wanted. In the 
answers provided in the first stage, 67 different criteria were 
presented by experts, which were summarized by the analyst 
in 24 criteria.

In the second Delphi round, the criteria of stage one were 
sent to the experts after summarizing and the experts were 
asked to view the answers of stage one and to rate each 
criterion separately and to announce if they think something 
new. The purpose of this action is to reach the desired 
systematic consensus of the Delphi method among experts. 
In addition, experts should comment independently and not 
face other experts. Expert panelists used the Five Likert-type 
scale to score.

In the third Delphi round, the analyzed results of the second 
stage were reflected to the experts. The experts reviewed and 
corrected their previous opinions without face to face and 
separately and without presenting the source of the corrective 
comments. 

The results of the consensus of experts in the third stage of 
Delphi can be seen in Table 1:

As mentioned, in the first phase of Delphi-based research, 
the opinions of relevant experts were used. In the second 
stage, based on the decision model, it will be necessary to 
cite the opinion and evaluation of decision-makers. In this 
study, the deputies of the project-oriented organization help 
to sort the candidates by evaluating them. The method of 
similarity to the fuzzy ideal option or fuzzy TOPSIS is used 
to rank project management candidates in the opinion of 
deputies. After completing the steps of the TOPSIS method, 
the similarity index for all candidates is given in Table 2.

 

 

Table 1. The result of Delphi round three 

Criteria S. Consensus 
(%) SD 

Public relations 15 100% 0.41 
Decision-making 15 100% 0.26 
Staff cooperation 15 100% 0.49 
Communication 15 100% 0.46 
Work discipline 15 100% 0.63 
HRM 15 100% 0.52 
Fairness 15 100% 0.72 
Ethical principles 15 100% 0.35 
Character  15 100% 0.64 
Participation 15 100% 0.49 
Team Working 15 100% 0.62 
Work experience 15 100% 0.49 
Education 15 100% 0.46 
Problems solving 15 100% 0.41 
Follow PBO goals 15 100% 0.41 
PM knowledge 14 93.3% 0.56 
IT knowledge 13 86.7% 0.68 
Working skills 13 86.7% 0.46 
Project Finance 13 86.7% 0.46 
Stress Manag. 13 86.7% 0.59 
P. Financial M. 12 80% 0.94 
Personnel Manag.  11 73.3% 0.70 
Organizing 10 67.7% 0.35 
Administrative  M. 8 53.3% 0.74 

 

As mentioned, in the first phase of Delphi-based 
research, the opinions of relevant experts were used. In 
the second stage, based on the decision model, it will be 
necessary to cite the opinion and evaluation of decision-
makers. In this study, the deputies of the project-
oriented organization help to sort the candidates by 
evaluating them. The method of similarity to the fuzzy 
ideal option or fuzzy TOPSIS is used to rank project 
management candidates in the opinion of deputies. After 
completing the steps of the TOPSIS method, the 
similarity index for all candidates is given in Table 2. 

Table 2. Similarity index for candidates 

Candidate Similarity Index (CC) 
1 0.6453 
2 0.5638 
3 0.4862 
4 0.5336 
5 0.4985 

 

The alternative with the largest similarity index value is 
selected as the best alternative. Therefore, the first 
candidate is the best alternative. The third candidate 
also has the lowest score. 

4. Conclusions 

The purpose of this research was to propose a 
method based on the systematic consensus of experts in 
identifying the necessary criteria for selecting a 
construction project manager. Moreover, the 
development of a group decision model based on fuzzy 
linguistic logic to evaluate candidates in selecting a 
project manager. In this study, to use the advantages and 
avoid the disadvantages of both group decision-making 
methods, include the Delphi method and fuzzy TOPSIS, 
both methods are selected together in a combined 
method. The innovation of the present study was the use 
of a systematic method for extracting decision criteria, 
which is less found in similar studies. Also, the 
combination of fuzzy decision-making and Delphi 
group decision-making will reduce the decision error. 
The results show that the use of multi-criteria decision-
making methods in the problem of hiring a project 
manager increases the efficiency of the process. In this 
study, identified the necessary criteria and prioritized 
the candidates for the position of project manager using 
Delphi and fuzzy TOPSIS methods. However, the exact 
type and extent of its impact on the success of the 
project-oriented organization was not examined; 
Therefore, it is suggested that a future study be 
conducted to examine the type and extent of the impact 
of each of the types of personnel selection decision-
making methods on the productivity of the project-
based organization. In addition, since this research has 
been done using the fuzzy TOPSIS method, it is 
suggested to use other common methods such as FANP, 
FAHP, ELECTRE and SAW, etc. 
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The alternative with the largest similarity index value is 
selected as the best alternative. Therefore, the first candidate 
is the best alternative. The third candidate also has the lowest 
score.

4- Conclusions
The purpose of this research was to propose a method 

based on the systematic consensus of experts in identifying 
the necessary criteria for selecting a construction project 
manager. Moreover, the development of a group decision 
model based on fuzzy linguistic logic to evaluate candidates in 
selecting a project manager. In this study, to use the advantages 
and avoid the disadvantages of both group decision-making 
methods, include the Delphi method and fuzzy TOPSIS, both 
methods are selected together in a combined method. The 
innovation of the present study was the use of a systematic 
method for extracting decision criteria, which is less found 
in similar studies. Also, the combination of fuzzy decision-
making and Delphi group decision-making will reduce the 
decision error. The results show that the use of multi-criteria 
decision-making methods in the problem of hiring a project 
manager increases the efficiency of the process. In this study, 
identified the necessary criteria and prioritized the candidates 
for the position of project manager using Delphi and fuzzy 
TOPSIS methods. However, the exact type and extent of its 

impact on the success of the project-oriented organization 
was not examined; Therefore, it is suggested that a future 
study be conducted to examine the type and extent of the 
impact of each of the types of personnel selection decision-
making methods on the productivity of the project-based 
organization. In addition, since this research has been done 
using the fuzzy TOPSIS method, it is suggested to use other 
common methods such as FANP, FAHP, ELECTRE and 
SAW, etc.
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روشی ترکیبی فازی زبانی برای انتخاب مدیر پروژه صنعت ساخت
علیرضا افشاری*

گروه مهندسی صنایع، واحد شیروان، دانشگاه آزاد اسلامی، شیروان، ایران. 

خلاصه: انتخاب مدیر پروژه یکی از مهم ترین فرآیندها در مدیریت منابع انسانی صنعت ساخت می باشد. تصمیم گیري در خصوص 
موضوع استخدام مدیر پروژه، مسئله اي پیچیده و چند متغیره خواهد بود. هدف از این پژوهش ارائه مدلی ترکیبی است که با استفاده از 
تکنیک های تصمیم گیری و ضمن برخورداری از توان بالاتر، مسئله رتبه بندی و انتخاب مدیر پروژه ساخت را به طور بهینه حل نماید. 
مدل پیشنهادی مبتنی بر تصمیم گیري چند معیاره فازی زبانی براي حل مسئله استخدام مدیر پروژه بر اساس معیارهایی می باشد که 
از فرآیند دلفی در مطالعات قبلی استخراج شده اند. در این پژوهش دو روش تصمیم گیری گروهی در رتبه بندی و انتخاب مدیر پروژه 
ارائه می شود. روش دلفی استخراج معیارها را انجام می دهد، در حالی که روش تاپسیس فازی کاندیدای بهینه را انتخاب می کند. نتایج 
تحقیق نشان می دهد که بهره گیري از روش هاي تصمیم گیري چند شاخصه در مسئله استخدام مدیر پروژه سبب افزایش کارایی فرآیند 
شده و چون معیارهاي گوناگون را لحاظ می نماید، در بلند مدت نیروي کارآمد و متناسب با نیاز سازمان پروژه محور را نیز کاندید فرآیند 
جذب و استخدام می نماید. از ویژگی هاي رویکرد پیشنهادي مدل سازی قضاوت هاي ذهنی تصمیم گیرندگان با استفاده از عبارات 
زبانی، در گزینش مدیر پروژه می باشد. همچنین این رویکرد می تواند تصمیم گیران سازمآن های پروژه محور را در شناسایی و تعیین 
معیارهاي اساسی پیش از گزینش مدیر پروژه یاري رساند و اتخاذ تصمیم جهت گزینش بهترین مدیر پروژه بخش بر اساس معیارها 

و گزینه هاي چندگانه را تسهیل و میسر نماید.

تاریخچه داوری:
دریافت: 1399/06/07

بازنگری: 1399/11/17
پذیرش: 1399/11/25

ارائه آنلاین: 1399/12/09

کلمات کلیدي:
صنعت ساخت، مدیریت پروژه

انتخاب مدیر پروژه
روش دلفی

روش تاپسیس فازی.

5549

afshari_2000@yahoo.com :نویسنده عهده دار مکاتبات *

 )Creative Commons License( مردمی  آفرینندگی  لیسانس  تحت  مقاله  این  است.  شده  داده  امیرکبیر  دانشگاه  انتشارات  به  ناشر  حقوق  و  نویسندگان  به  مؤلفین   حقوق 
در دسترس شما قرار گرفته است. برای جزئیات این لیسانس، از آدرس https://www.creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/legalcode دیدن فرمائید.

مقدمه-  
سازمان  هر  اثربخشی  و  موفقیت  در  راهبردي  و  مهم  عوامل  از  یکی 
پروژه محور، انتخاب افراد شایسته براي تصدي پست هاي آن سازمان پروژه 
محور می باشد. گزینش کارکنان )متناسب با نوع سازمان پروژه محور( یعنی 
با ضوابط  بیشترین شایستگی مطابق  از  که  میان کسانی  از  افراد  برگزیدن 
به عبارتی دیگر، گزینش کارکنان  احراز شغل برخوردارند ]1[.  و معیارهاي 
فرآیند انتخاب افرادي است که با شرایط مورد نیاز براي انجام یک وظیفۀ 
این  تمرکز  اینکه  به  توجه  با   .]2[ دارند  را  مطابقت  بهترین  شده،  تعریف 
پژوهش بر سازمان پروژه محور می باشد، و با توجه به اینکه یکی از کسانی 
که در موفقیت یا ناکامی تیم پروژه هر بخش پروژه نقش مهمی دارد، مدیر 
پروژه است، لذا کمک به گزینش بهترین مدیر پروژه بر اساس معیارهاي لازم 
به عنوان هدف پژوهش در نظر گرفته شد. علیرغم اهمیت موضوع گزینش 
در  محور  پروژه  سازمان  بخش های  پروژه  مدیر  تصدي  براي  افراد  بهترین 

صنعت ساخت، اغلب مدیران سازمان پروژه محور در هنگام گزینش بهترین 
مدیر پروژه با مشکل مواجه می شوند و وقتی با گزینه هاي متعددي رو به رو 
تصمیمات  و  سردرگمی  این  اغلب  که  می گردند؛  سردرگمی  دچار  می شوند 
آنان می گردد.  مدیریت  پروژه تحت  مدیر  موفقیت  به عدم  منجر  شتاب زده 
پروژه  سازمان  اینکه  بر  مبنی  دارد،  وجود  حیاتی  مسئلۀ  یک  حالت  این  در 
محور چگونه خواهند توانست بهترین مدیر پروژه را براي رهبری تیم پروژه، 
انتخاب کنند؛ زیرا گزینش بهترین مدیر پروژه، یکی از مسائل تصمیم گیري 
چند معیاره بوده و براي حل چنین مسائلی بایستی از رویکردي چند مرحله اي 
استفاده شود تا تصمیمات با چند معیار و گزینه هاي متعدد، براي آنان میسر 
انسانی  نیروي  اعتبار  و  ارزش  جامعه  هر  پیشرفت  و  توسعه  روند  در  گردد. 

کارآمد، بر کسی پوشیده نیست ]3[. 
نخستین گام در راه انتخاب مدیر پروژه، تعیین معیارهای انتخاب است، 
تحلیل  و  تجزیه  یک  انجام  مناسب،  معیار  تعیین  جهت  روش  مؤثرترین  و 
روش هاي  از  یکي  محور.  پروژه  سازمان  خبرگان  نظر  با  معیارهاست  از 
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انجام  لذا   .]4[ است  فازی  تصمیم گیری  تکنیک  گروهي،  تصمیم گیری 
پژوهش و ارائۀ رویکردي که این گونه تصمیمات را براي تصمیم گیرندگان 
اصلی سازمان پروژه محور جهت انتخاب بهترین مدیر پروژه تسهیل سازد، با 
اهمیت و ضروري به نظر می رسید؛ چرا که این رویکرد دخالت قضاوت هاي 
ذهنی در گزینش مدیر پروژه را به خوبی مدل می کند و سازمان پروژه محور 
قبولی،  قابل  حد  تا  که  می سازد  مجهز  قدرتمند  ابزاري  به  را  آن  مدیران  و 
بر خطاي ناشی از درك محدود بشر در انتخاب صحیح مدیر پروژه کارآمد 
خود غلبه نمایند و به افزایش بهره وري، کاهش هزینه هاي ناشی از گزینش 
نامناسب و بهبود عملکرد کمک شایانی نماید. لازم به توضیح است، انتخاب 
محققان  ]5[؛  گیرد  انجام  معیارهایی  بر  مبتنی  بایستی  شایسته  پروژه  مدیر 
معیار را به عنوان یک اصل یا استاندارد از آنچه هست و بر اساس آن قضاوت 
صورت می گیرد، تعریف می نمایند؛ بنابراین براي حل مسائل و تصمیم گیري 
مناسب، شناسایی و تعیین معیارها، امري ضروري و بدیهی است ]6[. با توجه 
به نیاز کشور ما به داشتن مدیر پروژه متخصص و به منظور نیاز به شناسایی 
خصوص  در  آتي  برنامه ریزي هاي  جهت  پایه اي  عنوان  به  لازم  معیارهای 
انتخاب مدیر پروژه در این مطالعه به استخراج معیارهای انتخاب مدیر پروژه 
بخش های  در  مشغول  محور  پروژه  سازمان  خبرگان  نظرات  از  استفاده  با 
مختلف یک نیروگاه گازی پرداختیم. در این راستا و به لحاظ نقش اساسی که 
مدیر پروژه در سازمان پروژه محور دارد لازم است انتخاب مدیر پروژه با یک 
روش مناسب از بین پرسنل موجود صورت پذیرد. برخی کاستی ها در ادبیات 
مطالعه  با  برطرف خواهند شد.  تحقیق  این  با  که  موضوع مشاهده می شود 

تحقیقات قبلی مشاهده می شود:
 روی معیارهای لازم در انتخاب مدیر پروژه اجماع سیستماتیک وجود 
ندارد، مطالعات قبلی هیچکدام روش مدونی برای استخراج معیارهای انتخاب 
مدیر پروژه ارائه نکرده اند و این تحقیق با تغییراتی در روش کلاسیک دلفی1 

در رفع این نقیصه پرداخته است.
- استفاده متغیرهای زبانی برای ارزیابی مدیر پروژه کارایی تصمیم گیری 
را افزایش خواهد داد ]7[ و نهایتا تصمیم گیری گروهی فاکتور مهمی در حل 
مسئله می باشد که در عمده مطالعات قبلی مشاهده نشده است. روش هایی 
که تنها  از یک تصمیم گیرنده بهره می برند پروسه تصمیم گیری را نقص 
می سازند. انتخاب مدیر پروژه یک موضوع مهم است و لذا منطقی به نظر 

می رسد که انتخاب توسط گروه انجام شود تا یک شخص.
بر اساس کاستی هایی که به آن ها اشاره شده نیاز به مطالعات بیشتر با 

1  Classic Delphi

تاکید بر استخراج معیارها، تصمیم گیری گروهی و متغیرهای زبانی می باشد. 
وزن هر معیار توسط گروه تصمیم گیری مشخص خواهد شد و نهایتا ارزیابی 
کاندیداها توسط گروه تصمیم گیری و با استفاده از عبارات زبانی انجام خواهد 
شد و توسط محاسبات فازی کاندیدها مرتب خواهند شد. این تحقیق چهار 
چوبی را پیشنهاد می دهد تا بر اساس تصمیم گیری گروهی استفاده از منطق 
فازی خطا تا حد ممکن کاهش پیدا کند. یک مطالعه موردی برای انتخاب 
مدیر پروژه روایی روش پیشنهادی را تضمین خواهد نمود. هدف از ارائه این 
طرح پژوهشی پیشنهاد یک روش مبتنی بر اجماع سیستماتیک خبرگان در 
شناسایی معیارهای لازم برای انتخاب مدیر پروژه می باشد. علت استفاده از 
فن دلفي دور بودن متخصصین و عدم امکان جمع کردن آن ها در یک مکان 
و هم چنین اهمیت دیدگاه هاي این افراد در مورد وظایف حرفه اي مدیر پروژه 
می باشد. طرح حاضر مي تواند ضمن شناسایي معیارهای انتخاب مدیر پروژه، 
پیشنهادات عملي لازم را در این باره ارائه نماید. هدف کلی طرح پژوهشی از 
این تحقیق توسعه یک مدل تحلیلی تصمیم گیری چند معیاره2 برای انتخاب 

مدیر پروژه می باشد که شامل زیر بخش های زیر می باشد:
مدل  یک  توسعه  با  پروژه  مدیر  انتخاب  معیارهای  استخراج   -

سیستماتیک بر اساس روش دلفی اصلاح شده3 ]8[
فازی  منطق  اساس  بر  گروهی  تصمیم گیری  مدل  یک  توسعه   -

زبانی برای ارزیابی کاندیداها در انتخاب مدیر پروژه
مرتب سازی درجه مطلوبیت هر کاندید سمت مدیر پروژه ساخت   -

بر اساس منطق فازی

انتخاب مدیر پروژه-  
انتخاب مدیر پروژه شایسته یک فاکتور کلیدی در موفقیت پروژه است. 
ارزیابی و انتخاب مدیر پروژه موضوع مهمی است که می تواند به میزان زیادی، 
اثر بخشی و کارایی یک پروژه را متاثر سازد. زیرا انتخاب غلط یا نابجا، یعنی 
انتخاب کسانی که توانایی و شایستگی مدیریت پروژه را ندارند یا کسانی که 
بعد از مدتی سازمان را ترك می کنند، هزینه های سنگینی به سازمان تحمیل 
می کند. بنابراین تصمیم گیری در زمینه رتبه بندی کاندیداهای مدیریت پروژه 
و انتخاب مدیر پروژه شایسته از اهمیت بسزایی برخوردار بوده و در صورت 
تمامی  ورود  لذا  نماید  وارد  را  بسیاری  ضررهای  است  ممکن  اشتباه  بروز 
معیارهای موثر بر این تصمیم گیری ضروری به نظر می رسد. تصمیم گیری 
با توجه به چندین معیار را می توان از طریق تکنیک های تصمیم گیری چند 

2  Multi criteria decision making
3  Modified Delphi Technique
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معیاره که از مزیت های بهینه سازی، سهولت محاسبه، کارایی و ... برخوردار 
است، انجام داد. کارایی چنین تکنیک های ریاضی و تحقیق در عملیات تا 
حدودی در تمامی زمینه ها به اثبات رسیده است. به طور کلی می توان گفت 
ارزش های کلامی  و  فازی  تئوری مجموعه های  مفهوم  از  پژوهش  این  در 
برای غلبه بر عدم اطمینان استفاده می شود. در این بخش، ابتدا مبانی نظری 
پژوهش، سپس پیشینه پژوهش مرتبط با موضوع مورد بررسی قرار می گیرد.

 شایستگی مدیر پروژه21- 1- 
مدیر پروژه اي مناسب است که شایستگي لازم براي رهبري پروژه داشته 
نقش  پروژه مسئول  مدیران  پروژه شود.  تعالي  بهبود سطح  باعث  که  باشد 
رهبري در پروژه هستند ]9[. موفقیت پروژه وابسته به کیفیت رهبري مدیران 
پروژه و توانایي آن ها در کسب بهترین نتیجه در تیم شان است. مدیران پروژه 
ساخت و ساز دانش فني و تخصص را با رفتارهاي کار گروهي مؤثر و ارتباطات 
ترکیب مي کنند تا نتایج موفقیت آمیزي به دست آورند. این حوزه هاي تجربه 
و تخصص در مجموع با عنوان شایستگي هاي اصلي شناخته مي شوند. برخي 
از روش هاي سنتي مورد استفاده در فرآیند انتخاب مدیر پروژه مانند تکمیل 
فرم هاي درخواست، مصاحبه و بررسي سوابق گذشته است. این تکنیک هاي 
سنتي عموماً بر اساس قضاوت ذهني تصمیم گیرندگان بوده که دقت نتایج 
شناسایي  براي  انتخاب  مؤثر  روش هاي  توسعه   .]10[ مي برد  سؤال  زیر  را 
مدیر پروژه مناسب حیاتي است. انتخاب مدیر پروژه مي تواند به عنوان یک 
جامعي  ارزیابي  و  گیرد  قرار  بررسي  مورد  معیاره  چند  تصمیم گیري  مسئله 
از معیارها مانند مهارت هاي فني، تجربه، ویژگي هاي شخصي و معیارهاي 
مرتبط دیگري را شامل شود که در فرآیند انتخاب مدیر پروژه ضروري است 
استفاده  پروژه  مدیر  انتخاب  در  معیاره  از روش هاي تصمیم گیري چند   .]3[

شده است ]11[. 
با بررسی پیشینه تحقیقات قبلی به نظر می رسد نظرات خبرگان بیشترین 
سهم را در شاخص هاي انتخابي مدیران پروژه دارد و این در حالي است که 
است.  استفاده شده  ندرت  به  پروژه  مدیر  انتخاب  براي  نظام مند  روش هاي 
روش هاي  ساز  و  ساخت  پروژه هاي  مدیران  شایستگي  مدل هاي  حوزه  در 
نظام مند براي احصاي ویژگي ها و شرایط احراز بر اساس ادبیات دو دسته، 
نظام مند  انتخاب  براي  است.  شایستگي  مدل هاي  و  شغل  تحلیل  و  تجزیه 
مدیر پروژه مدل هاي شایستگي مناسب تر است و در ادبیات بیشتر به آن ها 
در این بخش توجه شده است. مدل هاي شایستگي در حوزه مدیریت پروژه 

1  Project Manager Competency

مهارت هاي  تعریف  از  ادبیات  در  گسترده اي  طیف  که  است  شده  استفاده 
 .]9[ مي دهد  پوشش  را  صلاحیت  مدل هاي  ارائه  تا  مدیریتي  عمومي 
به  دستیابي  براي  مربوط  شایستگي هاي  و  مهارت ها  انواع  باید  پروژه  مدیر 
اهداف پروژه از قبیل زمان، هزینه و کیفیت را داشته باشد ]12[. شایستگي 
مجموعه اي از دانش، مهارت ها، ویژگي هاي رفتاري و خصوصیات شخصي 
از ویژگي هاي مختلف، رفتارها و  است. شایستگي و صلاحیت مجموعه اي 
صفات لازم براي عملکرد شغلي مؤثر است ]13[. شایستگي مجموعه دانش، 
مهارت ها، خصوصیات شخصیتي، علاقه ها، تجربه و توانمندي هاي مرتبط با 
شغل است که دارنده آن را قادر مي سازد در سطحي بالاتر از حد متوسط به 
ایفاي مسئولیت بپردازد. در واقع شایستگي الگویي را ارائه مي کند که نشان 
دهنده فرد یا عملکرد برتر در شغل محوله است ]14[. تدوین استانداردهاي 
محسوب  سازمآن ها  امروزي  نیازهاي  از  یکي  پروژه  مدیریت  شایستگي 
مي شود ]15[. براي اینکه یک مدیر پروژه عملکرد موفقي داشته باشد باید 
رهبري  تحت  معیارهاي  به  توجه  با  را  شایستگي  معیارهاي  از  گروه  یک 
مهارت ها،  دانش ها،  همه  شامل  پروژه  مدیران  شایستگي  باشد.  داشته  خود 
نگرش ها و رفتارهایي است که مدیر پروژه جهت مدیریت اثربخش پروژه ها 
ملزم به داشتن این شایستگي هاست. پس از مطرح شدن بحث شایستگي در 
مدیریت پروژه و افزایش تمایل سازمآن ها به این مقوله، ایده تدوین و طراحي 
استاندارد شایستگي مدیر پروژه در سازمآن هاي مختلف به صورت پراکنده 
شکل گرفت. چارچوب استاندارد شایستگي مدیر پروژه در بسیاري از کشورها 

طراحي و تدوین شده است.

معیارهای انتخاب مدیر پروژه- 2- 2
را  محور  پروژه  سازمآن های  یا  پروژه ها،  شکست  یا  موفقیت  بی شک 
می توان به صورتی مستقیم به توانایی یا عدم توانایی مدیر پروژه یا سازمان 
پروژه محور مرتبط دانست. گزینش و انتخاب مدیر پروژه توانا و مناسب برای 
پروژه یکی از تصمیمات مهم برای شرکت ها و سازمآن های پروژه محور است 
زیرا روش مدیریت و عملکرد مدیر پروژه نقش مهمی در موفقیت اجرای یک 
پروژه دارد ]16[. برای آنکه در سازمآن های پروژه محور یک پروژه به مراحل 
اجرائی برسد و با موفقیت اجرا شده و در نهایت خاتمه یابد، اتخاذ تصمیمات 
مختلفی در برهه های زمانی متفاوت ضرورت دارد. گزینش یا انتخاب مدیر 
با  در حقیقت  است.  پروژه  اجرای  در  یا سه تصمیم مهم  دو  از  یکی  پروژه 
کارهای  و  می کند  پیدا  اصلی  متولی  پروژه،  که  است  پروژه  مدیر  انتخاب 
مقدماتی اجرای آن شروع خواهد شد. برای انتخاب مدیر پروژه مناسب که 
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بتواند پروژه را به موفقیت نائل نماید، معیارهایی باید مدنظر قرار گرفته و لازم 
است مدیر پروژه از دانش و مهارت هایی برخوردار باشد. مهارت ها، توانائی ها 
و قابلیت هایی اصلی که در انتخاب مدیر پروژه مدنظر مدیر عالی سازمآن های 
پروژه محور قرار می گیرند، به شرح زیر هستند: زمینه قوی دانش فنی، توان 
آشنایی  پذیری،  انعطاف  داشتن،  تصمیم گیری  توان  فردی،  بلوغ  مدیریتی، 
کلامی،  ارتباطات  مهارت  دارای  پروژه،  اجرای  مقررات  و  قوانین  با  نسبی 
نویسی،  نگاری و گزارش  نامه  شناخت کامل سازمان اصلی، داشتن قدرت 
داشتن روحیه کار گروهی، دارا بودن توان تجزیه تحلیل مسائل و مشکلات، 
فردی که در دسترس مدیران و کارکنان باشد، فردی که روابط مناسبی با 
را  پروژه  کارکنان  بتواند  که  فردی  باشد،  داشته  سازمان  بالای  رده  مدیران 
سرزنده و شاداب نگه دارد، فردی که ترجیحا در واحدهای مختلف سازمان 

کارکرده باشد، فردی که قادر به انجام کارهای خطیر باشد.
موارد بالا برای انتخاب مدیر پروژه نه کامل هستند و نه کاملا درست. 
این موارد معیارهای اصلی هستند. با توجه به معیارهای ذکر شده، به هر حال 
بهترین مدیر پروژه کسی است که بتواند پروژه را به روشی مناسب رهبری 
کند. مدیران ارشد سازمآن ها و موسسات می دانند که یافتن فردی که سخت 
کوش است آسان می باشد، اما فردی که کمیاب است کسی است که توانایی 
انجام کارهای دشوار و پر مسئولیت را داشته باشد. از خصوصیاتی که برای 
انتخاب یک مدیر پروژه واجب است روحیه انجام کار پروژه به صورت کامل 
و اتمام آن است. به طور کلی چهار معیار اصلی برای انتخاب مدیر پروژه وجود 
انتخاب مدیر پروژه توسط  دارد. تنها در نظر گرفتن این چهار ملاك برای 
مدیران عالی سازمان، کافی نیست بلکه برداشت و درك آن ها توسط سایر 
نیز اهمیت دارد، وجود ملاك ها و درك و حس آن ها، نقش یکسانی  افراد 

دارند.
 پیشینه تحقیق2- 3- 

حیدری و حسینی ]17[ پژوهشی برای انتخاب مدیر پروژه ساخت و ساز 
بر مبنای مدل شایستگی انجام دادند. آن ها در ابتدا با مقایسه استانداردهای 
عنوان  به  استرالیا  پروژه  مدیریت  استاندارد  پروژه،  مدیریت  شایستگی 
مناسب ترین مدل انتخاب کردند. سپس با توزیع پرسش نامه به خبرگان تیم 
تصمیم گیری و بهره گیری از روش سوآرا1، معیارها و زیرمعیارها را وزن دهی 
و  کارها  انجام  رهبری،  توانایی  معیارهای  زیر  که  داد  نشان  نتایج  کردند. 
مدیریت تغییر محیط به ترتیب به عنوان زیرمعیارهای مهم شناسایی شدند، 
رتبه بندی  پروژه  مدیریت  گزینه های  واسپاس  روش  از  بهره گیری  با  سپس 

)Step-wise Weight Assessment Ratio Analysis )SWARA  1

شدند. توکلی مقدم و همکاران ]15[ در مقاله ای با تمرکز بر معیار رهبری مدل 
تعالی پروژه، یک مدل جامع شایستگی ارائه نمودند که معیارهای لازم جهت 
ارزیابی مدیر پروژه را در سه بعدی کلی شایستگی های دانشی، عملکردی و 
رفتاری پیشنهاد دادند. علاوه بر این، جهت دستیابی به مناسب ترین فرایند 
ارزیابی مدیر پروژه، یک روش تصمیم گیری چند شاخصه ای جدید طراحی 
می سازد.  ترکیب  فازی  محیط  یک  در  را  ویکور  و  دلفی  روش  که  نمودند 
شده،  ارائه  فازی  ترکیبی  ارزیابی  روش  و  شایستگی  مدل  داد،  نشان  نتایج 
یک سیستم پشتیبان تصمیم مدیریت پروژه است که ضمن کمک به توسعه 
سطح تعالی پروژه ها، حرکتی به سوی برنامه ریزی سیستمی و تصمیم گیری 
علمی در فرآیند مدیریت صحیح و موفق پروژه ها می باشد. شهرکی و گلوئی 
انتخاب مدیر پروژه بر اساس دو روش تاپسیس و  )1392( در پژوهشی به 
معیارهای خاکستری2 پرداختند. نتایج تحقیق نشان داد که نتایج تحلیل روش 
معیارهای خاکستری تا حد زیادی به نتیجه روش تاپسیس نزدیک است و 
می توان تایید این دو روش توسط یکدیگر را معیاری از واقعی بودن رتبه بندی 
ارائه شده در انتخاب مدیر پروژه دانست. مرادی و همکاران ]18[ پژوهشی 
با هدف رتبه بندی معیارهای کلیدی مرتبط با صلاحیت مدیر رده عملیاتی 
داد،  نشان  مطالعه  این  نتایج  دادند.  انجام  تهران  پزشکی  علوم  دانشگاه  در 
معیارهای تحصیلات عالی در زمینه علوم مدیریت و تسلط مدیر بر جنبه های 

فنی مدیریت سازمان در صدر ویژگی های انتخاب مدیر قرار دارد.
چن و چنگ ]19[ یک روش تصمیم گیري فازي را براي انتخاب مدیر 
واجد  پروژه  مدیر  یک  انتخاب  اهمیت  به   ]20[ ژانگ  و  بي  دادند.  توسعه 
شرایط در مطالعه خود پرداختند. آن ها به ارزیابي کمي توانایي و کیفیت یک 
مدیر پروژه با اجراي فرآیند تحلیل سلسله مراتبي فازي پرداختند. دمیراندا3 
و همکاران )2009( در پژوهشی، برای پشتیبانی از مدیر پروژه، مدلی را ارائه 
دادند تا آن ها با استفاده از رویکرد تصمیم گیری چند معیاره ای، توجه شان را 
بر وظایف اصلی شبکه ی پروژه متمرکز سازند. به منظور اثبات کارایی مدل 
پیشنهادی از مطالعه ای موردی درباره ی یک نیروگاه فرعی برق استفاده شد. 
در نتیجه، مدیر می توانند عملکرد خود را در کنترل فعالیت های پروژه، به ویژه 

در محیطی پویا و متغیر افزایش دهند.
مطالعه  و  انتخاب  هدف  با  پژوهشی   )2017( همکاران  و  ولاسکیوز4 
عمران  مهندسی  پروژه های  در  چندمعیاره  تصمیم گیری  مرسوم  روش های 
انجام دادند. نتایج نشان داد که AHP ساختاری دارد که مسائل پیچیده را 
ساده می کند، در حالی که تاپسیس فازی، از مزیت های متغیرهای زبانی برای 

2  Gray Relational Analysis )GRA)
3  de Miranda
4  Velasquez
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حل مسئله داده های مستثنی و مشکلات نامشخص استفاده می کند. علاوه 
بر این ها، AHP روشی ساده است که وابسته به مقایسه دو جانبه از عوامل 
از مسائل سلسله  بسیار  برای  اینکه  کنار  در  ویژگی های طبیعی می باشد،  و 
مراتبی نیز کارایی دارد. از طرفی دیگر تاپسیس فازی به اطلاعات بیشتری 
کار  به  به خوبی  برای یک درخت تصمیم گیری یک شاخه ای  اما  دارد  نیاز 
می آید و در محیط های کاری فازی انعطاف پذیری بیشتری را از خود نشان 
می دهد. این دو تکنیک به راحتی قابل اجرا بوده و می توان برای پشتیبانی 
بیشتر از تصمیمات مورد نیاز در پروژه های مهندسی عمران آن ها را با یکدیگر 

ترکیب کرد ]21[.

روش تحقیق- 3
اهداف این تحقیق استخراج معیارها و ارائه روش مناسبی برای انتخاب 
مدیر پروژه ساخت با بهره گیری از روش های تصمیم گیری چند معیاره است. 
روش تاپسیس فازی یکی از روش های تصمیم گیری چند معیاره است که از 
میان گزینه های کاندید برای یک مسئله  تصمیم گیری، گزینه ای را انتخاب 
دلفی  روش  ترکیب  اساس  بر  تصمیم گیری  مدل  یک  تحقیق  این  می کند. 
]22[ و تاپسیس فازی ]23[ برای انتخاب مدیر پروژه با رویکرد فازی ارائه 
می کند و سپس این مدل را در انتخاب یک مدیر پروژه مورد استفاده قرار 
می دهیم که بتواند اعتبار مدل ارائه شده را اثبات نماید. به طور خلاصه روش 

تحقیق شامل مراحل زیر است:
تعیین کاندیداها و معیارهای ارزیابی  -1

تشکیل کمیته تصمیم گیری  -2
محاسبه بردارهای وزنی معیارها برای هر یک از روش های دلفی   -3

و تاپسیس فازی
محاسبه معیارهای رتبه بندی هر دو روش دلفی و تاپسیس فازی  -4

رتبه بندی کاندیداها بر اساس معیارهای مذکور  -5
مقایسه رتبه های کاندیداها  -6

بر  آوري اطلاعات  بوده و جمع  از دید هدف، کاربردي  پژوهش حاضر 
منبع  انجام شده است.  میدانی  اسنادي و مطالعات  تلفیق روش هاي  اساس 
و مبناي اصلی داده هاي تجزیه و تحلیل، نظرات کارشناسان و متخصصان 
است. با توجه به ماهیت موضوع و ادبیات پژوهش، به نظر رسید راه اساسی 
خبرگان،  پانل  نظرات  از  استفاده  کاربردي،  و  صحیح  نتیجه  به  دستیابی 
کارشناسان و متخصصان در این زمینه است. روش تصمیم گیری چند معیاره 

در دو بخش مورد استفاده واقع شده است:

تحلیل  و  تجزیه  و  آوري  با جمع  دلفی، می تواند  که روش  آنجا  از   -1
نظرات کارشناسان، پاسخگوي خوبی براي پرسش هاي اولیه پژوهش باشد، 
مورد توجه و انتخاب پژوهشگر قرار گرفت. روش دلفی در زمینه خط مشی 
گذاري و تعیین اهداف تخصصی، کاربرد فراوانی دارد و از این رو، در مطالعات 
بسیاري از این دست مورد استفاده قرار می گیرد. از طرف دیگر این پژوهش در 
بخش اول به طراحي مدل استخراج معیارهای انتخاب مدیر پروژه مي پردازد 

و طرحي نوین برای انتخاب منابع انساني ارائه مي نماید.
2-در این تحقیق برای مرتب سازی کاندیداهای پست مدیریت پروژه 
از روش تاپسیس فازی کمک گرفته شده است. در روش تاپسیس  ساخت 
از مقادیر دقیق و  کلاسیک، برای تعیین وزن معیارها و رتبه بندی گزینه ها 
با عدم قطعیت  انسان  تفکرات  مواقع  از  بسیاری  در  استفاده می شود.  معین 
این  در  است.  تاثیرگذار  تصمیم گیری  در  قطعیت  عدم  این  و  است  همراه 
که  شود  استفاده  فازی  تصمیم گیری  روش های  از  است  بهتر  موارد  گونه 
روش تاپسیس فازی یکی از این روش هاست. در این حالت عناصر ماتریس 
تصمیم گیری یا وزن معیارها و یا هر دوی آن ها توسط متغیرهای زبانی که 
توسط اعداد فازی ارائه شده اند، ارزیابی شده و بدین ترتیب بر مشکلات روش 

تاپسیس کلاسیک غلبه شده است.

روش دلفی- 1- 3
به کارگیری روش دلفی عمدتاً با هدف کشف ایده های نوآورانه و قابل 
اطمینان و یا تهیه اطلاعاتی مناسب به منظور تصمیم گیری است. روش دلفی 
فرایندی ساختار یافته برای جمع آوری و طبقه بندی دانش موجود در نزد 
از کارشناسان و خبرگان است که از طریق توزیع پرسش نامه هایی  گروهی 
دریافتی صورت  نظرات  و  پاسخ ها  بازخورد کنترل شده  و  افراد  این  بین  در 
از خبرگان است  بین گروهی  ارتباطی سودمندی  ابزار  دلفی  می گیرد ]24[. 
که فرموله کردن آرای اعضاء گروه را آسان می کند. گسترش روش دلفی به 
 دنبال رواج فعالیت های مرتبط با پیش بینی آینده فناوری ها که از سال 1944 
میلادی آغاز شد، صورت گرفت. از دیدگاه روش دلفی، قضاوت های انسانی 
می باشند.  بینی ها  پیش  انجام  برای  سودمند  و  مشروع  ورودی هایی  بمثابه 
گاهی خبرگان و متخصصان منفرد می توانند در معرض خطر یک جانبه نگری 
تأثیر گرایش های  نیز می توانند زیر  اینکه گروه های خبره  قرار گیرند ضمن 

رهبر گروه، از بازنگری ایده های پیشین اکراه داشته باشند ]25[. 
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نظر متخصصان  است که  این  بر  دلفی  تکنیک  یا  پایه روش  و  اساس 
بنابراین  نظرست.  صائب ترین  آینده  بینی  پیش  مورد  در  علمی  قلمرو  هر 
برخلاف روش های پژوهش پیمایشی، اعتبار روش دلفی نه به شمار شرکت 
کنندگان در پژوهش که به اعتبار علمی متخصصان شرکت کننده بستگی 
می شوند.  شامل  را  نفر   20 تا   5 از  دلفی  تحقیق  در  کنندگان  دارد. شرکت 
کمینه تعداد شرکت کنندگان بستگی به چگونگی طراحی روش تحقیق دارد. 
میان  ارتباط  آن  در  که  تشکیل می شود  از خبرگان  پنل هایی  این روش  در 
ارتباطات داخلی شرکت  انجام می شود.  ناظر هیات  یا  اعضاء، توسط رییس 
کنندگان به صورت ناشناس بوده و نظرات، پیش بینی ها و تمایلات به ارائه 
هویت  اعلام  بدون  اطلاعات  این  انتشار  نمی شود.  منتسب  آن ها  دهندگان 
ارائه دهندگان صورت می گیرد. به رغم تفاوت های قابل توجهی که در کاربرد 
روش دلفی وجود دارد، معمولًا پژوهش دلفی با یک پرسش نامه که توسط 
یک تیم کوچک طراحی شده و به گروه بزرگ تری از متخصصان فرستاده 
می شود آغاز می شود. پرسش نامه ها به طریقی تنظیم می شوند که این امکان 
مطرح  مسئله  فهمیدن  و  کردن  استنباط  ضمن  مخاطبین  تا  آید  وجود  به 
برگشت،  پرسش نامه ها  وقتی  دهند.  بروز  را  خود  فردی  واکنش های  شده، 
طیف پاسخ ها و دلایلی که متخصصان برای پاسخ هایشان بیان کرده اند مورد 
که  مواردی  مرحله  این  در  می شوند.  نویسی  خلاصه  و  گرفته  قرار  بررسی 
مرتبط با اهداف زمینه تحقیق نباشد حذف و از این طریق از مسائل منفی 
رایج در تعاملات داخل گروهی اجتناب می شود. پس از آن، گزارش خلاصه 
برای متخصصان فرستاده می شود. متخصصان اجازه دارند که پاسخ هایشان را 
بر اساس نتایج تغییر دهند و این نتایج دور دوم مجدداً مورد ارزیابی محققان 
دیدگاه های  کار،  پیشرفت  با  و  زمان  طول  در  طریق  بدین  می گیرد.  قرار 
مخاطبین با موضوع مطروحه تطابق خواهد یافت. این فرایند ادامه می یابد تا 
اینکه اجماعی در مورد نظرات حاصل شود یا مشخص شود که متخصصان 
به توافق نرسیده اند. از آنجا که تکنیک دلفی بر ناشناس بودن، بازخوردهای 
کنترل شده و پاسخ گروهی آماری تکیه دارد و بنابراین از نفوذ افراد برجسته 

در گروه های بحث یا فشار گروه برای همنوایی اجتناب می کند ]26[.
در ایران کارهاي پژوهشی زیادي که با بهره گیري از روش دلفی انجام 
تبیین  و  طراحی  زمینه  در  پژوهش هایی  گرفته اند.  قرار  توجه  مورد  شده اند، 
 ،]27[ کشور  بانکداری  صنعت  در  الکترونیکی  کارآفرین  سازمان  الگوی 
شناسایی ابعاد مدل مدیریت منابع انسانی ]28[، توسعۀ مرحله راهبرد پردازی 
در فرایند آینده نگاری راهبردی، مبتنی بر آراء خبرگان صنایع فعال در بورس 
 ،]30[ کارهای کاهش ضایعات محصولات کشاورزی  و  ساز  بررسی   ،]29[

طراحی الگوی عملکرد برند مبتنی  بر ارزش ویژه برند از دیدگاه مشتری در 

نظام بانکی ایران ]31[، با استفاده از روش دلفی نمونه مطالعاتی از این دست 

است که نشانگر توانمندي روش دلفی در دست یابی به اهدافی چون، هدف 

پژوهش پیش رو است. 

 روش تاپسیس فازی3- 2- 

روش تاپسیس، یکی دیگر از روش های تصمیم گیری چند معیاره است 

که در سال 1981 توسط هوانگ و یون ]32[ به کاربرده شد. در این تحقیق، 

برده شده است.  به کار  با روش تحلیل سلسله مرتبی  این روش در تکیب 

باید کمترین  انتخابی  بدین شرح است که گزینه  این روش  اساسی  مفهوم 

فاصله از بهترین حالت ممکن و بیشتری فاصله از بدترین حالت ممکن را 

داشته باشد. مراحل روش تاپسیس به شرح زیر است:

تشکیل  و  شاخص ها  اساس  بر  گزینه ها  به  وزن دهی   :) ( مرحله 

ماتریس وزن دهی

(1)     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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مرحله ) (: نرمالایز کردن )بی مقیاس( کردن ماتریس وزن دهی 

(2)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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(3)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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مرحله )3(: محاسبه بردار نرمال وزنی

سپس  می شود.  مشخص  شاخص ها  از  یک  هر  وزن  مرحله  این  در 

مولفه های هر معیار را در وزن همان معیار ضرب می کنیم. در این تحقیق از 

روش AHP برای تعیین اهمیت هر شاخص استفاده شده است. 
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(4)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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مرحله )4(: تعیین راه حل با ایده آل مثبت و منفی )بهترین و بدترین 
حالت(

(5)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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(6)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6
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در شاخص های مثبت، بالاترین عدد مربوط به ستون هر شاخص و در 
شاخص های منفی پایین ترین عدد مربوط به ستون هر شاخص به عنوان راه 
حل ایده آل مثبت آن در نظر گرفته می شود و برای راه حل ایده آل منفی هم 

بالعکس.
مرحله )5(: به دست آوردن فاصله اقلیدسی هر گزینه تا ایده آل های 

مثبت و منفی 

(7)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
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مرحله )6(: تعیین نزدیکی نسبی یک گزینه به راه حل ایده آل 

(8)

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
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6
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  در پایان Pi مربوط به هر کدام از گزینه ها بزرگ تر باشد در اولویت بالاتر 
قرار می گیرد.

یافته های تحقیق- 4
در فاز اول، با مرور ادبیات تحقیق، معیارهاي مورد استفاده براي گزینش 
مدیر پروژه شناسایي شده و با الگو گرفتن از مطالعات انجام شده و شباهت 
محتوایي، کلیه معیارهاي گزینش مدیر پروژه، در قالب چند معیار دسته بندي 

ارائه مي گردد. در فاز  انتخاب مدیر پروژه  مي شوند و مدلي براي معیارهای 
بعدي، به منظور انتخاب مدیر پروژه براي سازمان پروژه محور، پرسش نامه 
مقایسات زوجي بین معیارها طراحي شده و با استفاده از نظر خبرگان و روش 
این معیارها در سازمان پروژه  بندي  اولویت  به وزن دهي و  تاپسیس فازی، 

محور مي پردازیم:

نتایج استخراج معیارهای شایستگی با روش دلفی- 1- 4
طراح  تیم  نام  به  تیم  یک  تشکیل  کار،  مرحله  اولین  دلفي  روش  در 
مجموع  از  که  است  دلفي  پانل  نام  به  بزرگ تر  گروه  یک  و  تحلیل گر  و 
کارشناسان و متخصصاني که مورد پرسش قرار مي گیرند، تشکیل شده است. 
گزینش اعضاي واجد شرایط براي گروه دلفي از مهم ترین مراحل این روش 
است، زیرا اعتبار نتایج به شایستگي و دانش این افراد بستگي دارد. در قدم 
اول، طرح کلي براي اظهار نظر در اختیار دو نفر از متخصصان موضوعي قرار 
گرفت و ویرایش شد. سپس فرمي در اختیار تک تک نامزدها قرار گرفت که 
شامل موضوع پژوهش، اهداف آن، شرح وظایف مدیر پروژه، تعداد دورها، 
در مجموع  میان  این  از  بود.  افراد  و مشخصات  مشارکت  برای  زمان لازم 
15 نفر تمایل و موافقت خود را برای مشارکت در گروه دلفی اعلام کردند. 
معیارهاي ورود خبرگان براي ورود به بررسي بر این پایه بود که در سمت های 
مرتبط با سازمان پروژه محور مشغول به کار بوده و همچنین دارای درجه 
خبره باشند. دلیل انتخاب این معیارها از آن جهت بود که خبرگان مورد نظر 
انتخاب  از تجربه، دانش و اعتبار کافي براي اظهار نظر در مورد معیارهاي 

مدیر پروژه برخوردار باشند. 
در مرحله اول 28 معیار اولیه برگرفته از ادبیات موضوع توسط محقق با 
توضیحی جهت انتخاب معیار برای خبرگان ارسال شد. این معیارها کمکی 
بود برای پانل خبرگان تا لیست معیارهای مورد نظرشان را تهیه نمایند. در 
پاسخ های ارائه شده مرحله اول 67 معیار متفاوت از سوی خبرگان ارائه شد 
پاسخ  از  مرحله  این  در  شد.  بندی  جمع  معیار   24 در  تحلیل گر  توسط  که 
پروژه  مدیر  انتخاب  جهت  لازم  معیارهای  از  لیستی  شد  خواسته  دهندگان 
فارغ  پیشنهادی،  لیست  مشاهده  از  پس  آن ها  نمایند.  مشخص  را  ساخت 
پراکندگی  مرحله  این  در  نمایند.  مشخص  را  خود  نظر  بود  لازم  لیست  از 
از معیارها  بالا بود همچنین تعدادی  معیارهای اصلاح شده توسط خبرگان 
با عبارت متفاوت تکرار شده بودند در مجموع 67 معیار توسط پانل خبرگان 
پیشنهاد شد. نهایتا پس از تحلیل جواب ها 24 معیار برای ادامه مراحل انتخاب 

شد. معیارهای پیشنهاد شده در مرحله اول جدول 1 مشاهده می شود.
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در مرحله دوم معیارهای مرحله یک پس از جمع بندی به خبرگان ارسال 
شد و از خبرگان خواسته شد جواب های مرحله یک را مشاهده نمایند و هر 
معیار را جداگانه امتیازدهی کنند و اگر نکته جدیدی به نظرشان می رسد اعلام 
کنند. هدف از این عمل رسیدن به اجماع سیستماتیک مورد نظر روش دلفی 
بین خبرگان است. همچنین خبرگان بایستی مستقلا اظهارنظر کنند و با سایر 
خبرگان رو در رو نمی شوند. اعضای پانل خبرگان برای امتیازدهی از مقیاس 
پنج گانه لیکرد1 استفاده نمودند. در این مرحله مشخص شد روی 16 معیار از 
24 معیار مرحله اول اتفاق نظر وجود دارد. طبق شرایط اجماع روی 5 معیار 
توافق %100 به وجود آمد: قدرت تصمیم گیری، ارتباطات قوی، پایبندی به 
اصول اخلاقی، مهارت کاری، دانش و تحصیلات. در مجموع خبرگان روی 
22 معیار از 24 معیار به توافق رسیدند به عبارت دیگر 91/7 درصد. روی 17 
معیار یا به عبارتی 77/3 درصد معیارها اجماع 100 درصد حاصل شده است 
و معیارهای ذکر شده توانسته اند بالاترین امتیاز کامل را با عباراتی نظیر 1= 
خیلی مهم یا 2= مهم کسب نمایند. در مجموع از 24 معیار 22 معیار نمره 

لازم جهت اجماع را کسب کردند.
در مرحله سوم نتایج تجزیه و تحلیل شده مرحله دوم به خبرگان منعکس 

1  Likert-type scale

شد. خبرگان بدون رو در رویی و به صورت جداگانه و بدون ارائه منشأ نظرات 
اصلاحی تنها با رویت نتایج به بررسی و اصلاح نظرات قبلی خود پرداختند. 
یعنی یک جدول در اختیارشان قرار قرار گرفت شامل: نتایج دیدگاه خبرگان، 
و از آن ها خواسته شد امتیازات طیفی پنج گانه را برای هر معیار مشخص 
قرار  خبرگان  اختیار  در  جداگانه ای  جدول  مرحله  این  در  همچنین  نمایند. 
گرفت در مورد دیدگاه استخدامی و از خبرگان خواسته شد با جواب های بلی 
و خیر مشخص کنند هر معیار آیا جهت استخدام مدیر پروژه بایستی در نظر 
گرفته شود یا خیر؟ در این مرحله نیز شرط اجماع توافق بیشتر از 10 نفر از 
نفر خبره روی یک معیار در نظر گرفته شد. یعنی وقتی یک معیار در   15
این لیست به اجماع می رسد که جواب حداقل ده نفر از خبرگان برای معیار 
مورد نظر بلی باشد. نتایج دورهاي روش دلفی نشان می دهند که اتفاق نظر 
داد.  پایان  دورها  تکرار  به  و می توان  است  پانل حاصل شده  اعضاي  میان 
بیش از 66/7 درصد اعضاء بر روي شناسایی معیارهای موثر بر انتخاب مدیر 
پروژه اشتراك نظر خود را اعلام کرده اند و تنها در مورد 4 مشخصه اتفاق 
نظر حاصل نشد. به عبارت دیگر انحراف معیار میان نظر کارشناسان در هر 
مرحله نسبت به مرحله قبل کاهش و اتفاق نظر چشم گیري از خود نشان داده 
است. نتایج نهایی مربوط به اجماع خبرگان در مرحله سوم دلفی در جدول 

2 مشاهده می شود:

جدول  . معیارهای پیشنهادی مرحله اول دلفی

Table 1. Proposed criteria for the first stage of Delphi

 [33]گیری قدرت تصمیم
روابط عمومی و قدرت  

 [34] تعامل
آشنایی با کامپیوتر و  

 [36و  37]مدیریت استرس  [35]اینترنت 

و   34و  38]ارتباطات قوی 
34] 

 [ 41-43]تامین کننده اعتبار مالی  [ 35]رعایت انصاف و عدالت  [39و  40]جلب همکاری پرسنل 

 [46]پیروی از اهداف سازمان پروژه  [45]مشارکت پذیری  [41و  44]انضباط کاری  [38]پایبندی اخلاقی 

 [ 34و  38]شناخت تیم پروژه  [ 34]دهی منابع انسانی سامان [ 41]مهارت کاری 
و   41]دانش مدیریت پروژه بروز 

33 ] 
و   41و  47]دانش و تحصیلات 

33] 
 [ 51]آشنایی با امور اداری  [36و   50]تعادل شخصیت  [ 48و  49]دهی قدرت سازمان 

و   34و  47و  52]تجربه کاری
33] 

 [ 41-43]آشنایی با امور مالی  [33و  41]حل مشکلات پرسنل  [33و   41]توان حل مشکلات 
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جدول  . نتیجه اجماع کامل حاصل شده در مرحله سوم دلفی

Table 2. The result of the full consensus reached in the third stage of Delphi

 ار ی انحراف مع میانگین درصد  پاسخ خبرگان معیار 
 ها اجماع کامل شده است معیارهایی که روی آن

 0/ 41 2/1 100% 15 تعامل روابط عمومی و قدرت 
 26/0 1/1 100% 15 گیریقدرت تصمیم

 0/ 49 7/1 100% 15 جلب همکاری پرسنل
 46/0 3/1 100% 15 ارتباطات قوی 
 63/0 6/1 100% 15 انضباط کاری

 0/ 52 5/1 100% 15 دهی منابع انسانیسامان 
 0/ 72 7/1 100% 15 رعایت انصاف و عدالت 

 0/ 35 1/1 100% 15 اخلاقیپایبندی به اصول 
 64/0 9/1 100% 15 تعادل شخصیت 
 0/ 49 7/1 100% 15 مشارکت پذیری

 62/0 7/1 100% 15 شناخت تیم پروژه 
 0/ 49 3/1 100% 15 تجربه کاری

 46/0 7/1 100% 15 دانش و تحصیلات
 0/ 41 2/1 100% 15 توان حل مشکلات

پیروی از اهداف سازمان  
 پروژه محور

15 %100 2/2 41 /0 

 ست ین یها اجماع کافآن یکه رو ییارهایمع
 56/0 2/2 %  3/93 14 دانش مدیریت پروژه بروز

 68/0 8/1 %  7/86 13 آشنایی با کامپیوتر و اینترنت 
 46/0 7/1 %  7/86 13 مهارت کاری 

 46/0 3/2 %  7/86 13 تامین کننده اعتبار مالی 
 0/ 59 9/1 %  7/86 13 مدیریت استرس

 0/ 94 2/2 %  0/80 12 آشنایی با امور مالی 
 0/ 70 3/2 %  3/73 11 حل مشکلات پرسنل

 0/ 35 9/1 % 7/66 10 دهیقدرت سازمان
 ست ینحداقل ها اجماع آن یکه رو ییارهایمع

 0/ 74 5/2 %  3/53 8 آشنایی با امور اداری 
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 نتایج رتبه بندی کاندیداهای مدیریت پروژه با روش تاپسیس فازی4- 2- 
همانطور که اشاره شد در مرحله اول تحقیق مبتنی بر دلفی از نظرات 
مدل  اساس  بر  دوم  مرحله  در  شد.  استفاده  مرتبط  خبرگان  و  کارشناسان 
تصمیم گیری نیاز خواهد بود که به نظر و ارزیابی تصمیم گیرندگان استناد 
گردد. در این مطالعه موردی معاونین سازمان پروژه محور با ارزیابی کاندیداها 
مدیریت  کاندیداهای  رتبه بندی  برای  می کنند.  آنان کمک  مرتب سازی  به 
پروژه با نظر معاونین از روش شباهت به گزینه ایده  آل فازی یا تاپسیس فازی 
تاپسیس  یا  فازی  ایده  آل  گزینه  به  شباهت  روش  مراحل  می شود.  استفاده 

فازی به صورت زیر می باشد:
ماتریس  سطرهای  فازی:  تصمیم  ماتریس  مرحله  -تشکیل 
یا  معیارها  دهنده  نشان  آن  ستون های  و  گزینه ها  دهنده  نشان  تصمیم 
پروژه  مدیریت  سازمانی  پست  کاندیداهای  گزینه ها  می باشند.  شاخص ها 
به نظر  توجه  با  این تحقیق، کاندید(  )در  این 5 گزینه  رتبه بندی  می باشند. 
چهار معاون انجام می شود. پس با لحاظ نمودن نمره معیارها یا شاخص ها بر 
اساس نظرات چهار معاون تصمیم گیری انجام می شود. پس ماتریس تصمیم 
شامل 5 گزینه و 15 معیار یا شاخص می باشد. چون ممکن است ارزیابی های 
معاونین با توجه به معیارها دقیق، معین و قطعی نباشد و به بیان دیگر در قالب 

عبارات زبانی باشد، از اعداد فازی مثلثی استفاده می شود. اعداد فازی مثلثی به 
علت کارایی محاسباتی بسیار بالایی که دارند بسیار مرسوم هستند. به علاوه 
محاسبات با این نوع از اعداد بسیار ساده و قابل فهم است. منطق فازی با 
معرفی مجموعه فازی و سپس اعداد فازی کارایی زیادی پیدا کرد. در این 
میان معرفی اعداد فازی مثلثی نقش مهمی در رشد محاسبات فازی داشته 
است. برای نمونه چانگ ]53[ روش فرایند تحلیل سلسله  مراتبی فازی را با 
همین اعداد پیشنهاد کرد. چنگیز قهرمان در کتاب تصمیم گیری چند معیاره 
فازی ]54[، انواع روش های فرآیند تحلیل سلسله مراتبی فازی را بیان کرده 
است. در الگوریتم اجرای تکنیک تاپسیس فازی، همچنین باید طیف فازی 
مناسبی را برای فازی سازی عبارات كلامی پاسخ دهندگان توسعه داد. بدین 
صورت که عبارات کلامی با به کارگیري طیف لیکرت هفت درجه ای ]55[ 
تدوین و براي استخراج نظر در اختیار پاسخ دهندگان قرار گرفت. برای فازی 

کردن پاسخ های معاونین از جدول شماره 3 استفاده می شود:
تبدیل  مثلثی  فازی  اعداد  به  معاونین  نمرات  فوق،  از جدول  استفاده  با 
می شوند. سپس ماتریس تصمیم فازی برای کاندیداها به صورت به دست 

می آید. جدول 4 نتایج ارزیابی کاندید اول توسط معاونین را نشان می دهد:

جدول 3. اعداد فازی مثلثی متناظر با متغیرهای زبانی

Table 3. Triangular fuzzy numbers corresponding to linguistic variables

 متناظر اعداد فازی مثلثی متناظر  اعداد قطعی متغیر زبانی 
 ( 0و  0و  1) 0 خیلی ضعیف 

 ( 0و  1و  3) 1 ضعیف

 ( 1و  3و  5) 3 تقریبا ضعیف
 ( 3و  5و  7) 5 متوسط 

 ( 5و  7و  9) 7 تقریبا خوب 
 ( 7و   9و   10) 9 خوب 

 ( 9و  10و   10) 10 خیلی خوب 
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جدول 4. نتایج ارزیابی کاندید اول توسط معاونین )اعداد فازی مثلثی متناظر(

Table 4. Results of the evaluation of the first candidate by the deputies (triangular fuzzy numbers)

تصمیم گیرنده   معیار 
1 

تصمیم گیرنده  
2 

تصمیم گیرنده  
3 

تصمیم گیرنده  
4 

 ( 9و10و10) ( 5و 7و9) ( 5و 7و9) ( 0و 1و3) گیریقدرت تصمیم

 ( 5و 7و9) ( 7و9و10) ( 5و 7و9) ( 5و 7و9) ارتباطات قوی 

پایبندی به اصول  
 ( 5و 7و9) ( 5و 7و9) ( 9و10و10) ( 9و10و10) اخلاقی

 ( 5و 7و9) ( 0و 0و1) ( 0و 1و3) ( 5و 7و9) مهارت کاری 

 ( 9و10و10) ( 7و9و10) ( 9و10و10) ( 7و9و10) دانش و تحصیلات

 ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 9و10و10) تجربه کاری

روابط عمومی و قدرت  
 ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 7و9و10) تعامل

 ( 7و9و10) ( 5و 7و9) ( 9و10و10) ( 5و 7و9) جلب همکاری پرسنل

 ( 3و 5و7) ( 7و9و10) ( 5و 7و9) ( 5و 7و9) انضباط کاری
دهی منابع سامان 

 ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 9و10و10) ( 9و10و10) انسانی

 ( 5و 7و9) ( 7و9و10) ( 7و9و10) ( 7و9و10) دهیقدرت سازمان
 ( 7و9و10) ( 5و 7و9) ( 9و10و10) ( 5و 7و9) توان حل مشکلات

آشنایی با کامپیوتر و  
 ( 5و 7و9) ( 7و9و10) ( 7و9و10) ( 9و10و10) اینترنت

 ( 0و 1و3) ( 0و 1و3) ( 0و 1و3) ( 1و 3و5) عدالت رعایت انصاف و 
 ( 7و9و10) ( 9و10و10) ( 7و9و10) ( 5و 7و9) مشارکت پذیری

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

باید  کاندید  هر  فردی  مهارت های  متغیر  نمره  آوردن  دست  به  برای 
میانگین مثلثی فازی نمرات معاونین را به دست آوریم. با استفاده از فرمول 
برای متغیرهای تحقیق  فازی  ماتریس تصمیم  فازی ]56[،  مثلثی  میانگین 

به صورت جدول شماره 5 به دست می آید. به عنوان مثال میانگین مثلثی 
فازی نمرات به اولین کاندید برای اولین معیار تصمیم گیری به صورت زیر 

به دست می آید: 

     𝐴𝐴𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑎𝑎11 ⋯ 𝑎𝑎1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑎𝑎𝑚𝑚1 ⋯ 𝑎𝑎𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

          𝑟𝑟𝑖𝑖𝑖𝑖 =
𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖

√∑ 𝑎𝑎𝑖𝑖𝑖𝑖2𝑚𝑚
𝑖𝑖=1

 

 

  𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 = [
𝑟𝑟11 ⋯ 𝑟𝑟1𝑛𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑟𝑟𝑚𝑚1 ⋯ 𝑟𝑟𝑚𝑚𝑛𝑛
] 

 

    𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖. 𝑊𝑊𝑛𝑛×𝑛𝑛 = [
𝑉𝑉11 ⋯ 𝑉𝑉1𝑛𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑉𝑉𝑚𝑚1 ⋯ 𝑉𝑉𝑚𝑚𝑛𝑛

] 

 

 

   𝐴𝐴− = {𝑉𝑉1
−، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

−} 

 

 

𝐴𝐴+ = {𝑉𝑉1
+، … ، 𝑉𝑉𝑛𝑛

+} 

 

si = √∑ √(Vij V j)2n
j=1             i = 1,2,3, … , m  

𝑠𝑠𝑖𝑖
+ = √∑ √(𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖 − 𝑉𝑉+𝑖𝑖)2𝑛𝑛

𝑖𝑖=1             𝑖𝑖 = 1,2,3, … , 𝑚𝑚       

 

(8 )                                                                                                                                                                           
                                                                                                                       𝑃𝑃𝑖𝑖

∗ = 𝑠𝑠𝑖𝑖
−

𝑠𝑠𝑖𝑖−+𝑠𝑠𝑖𝑖+  0 < 𝑃𝑃𝑖𝑖 < 1    
 

 

) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , ) ) , , )

, , ) / , , / )

+ + + + +

+ + + + + + + + + + + + + + + = = 
 

0 1 3 5 7 9 5 7 9 9 10 10 0 1 3 9 10 10
6

0 5 5 9 0 9 1 7 7 10 1 10 3 9 9 10 3 10 4 667 6 7 3336 6 6
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جدول 5. ماتریس تصمیم فازی برای متغیرهای تحقیق )میانگین مثلثی فازی(

Table 5. Fuzzy decision matrix for research variables (fuzzy triangular mean)

 5کاندید   4کاندید  3کاندید  2کاندید  1کاندید  معیار 
 ( 5و 7و9) ( 5/6و 5/8و9/ 75) ( 5/6و 5/8و9/ 75) ( 667/6و8/ 667و833/9) ( 4/ 667و6و333/7) گیریقدرت تصمیم

 ( 5/1و 3و5) ( 5/0و 2و4) ( 75/0و2/ 5و 5/4) ( 3/ 667و667/5و667/7) ( 4و5/ 5و7) ارتباطات قوی 
پایبندی به اصول  

 ( 9و10و10) ( 7و8/ 5و 5/9) ( 5و 7و9) ( 8/ 667و833/9و10) ( 7/ 667و9و667/9) اخلاقی

 ( 6و8و 5/9) ( 5و7و 5/8) ( 25/4و6و7/ 75) ( 2/ 333و4/ 333و333/6) (667/6و333/8و 5/9) مهارت کاری 
 ( 6و8و 5/9) ( 4و6و8) ( 5/5و 5/7و9/ 25) ( 3/ 667و667/5و667/7) ( 4/ 667و6و333/7) دانش و تحصیلات

( 333/0و 667/1و667/3) تجربه کاری ( 4/ 167و6و667/7)  ( 2/ 75و4/ 5و5/6)  ( 5/4و25/6و7/ 75)  ( 1/ 25و 3و5)   

( 667/6و8/ 5و667/9) روابط عمومی ( 6و8و 5/9)  ( 5و 7و9)  ( 5/6و 5/8و9/ 75)  ( 4/ 5و5/6و8/ 25)   

جلب همکاری 
( 7و5/8و 333/9) پرسنل ( 7و8/ 667و5/9)  ( 5و75/6و8/ 25)  ( 7و 5/8و9/ 25)  ( 3/ 5و5/ 5و 5/7)   

( 8/ 333و9/ 667و10) انضباط کاری ( 8/ 333و9/ 667و10)  ( 8و 5/9و10)  ( 5/8و9/ 75و10)  ( 5/8و9/ 75و10)   

دهی منابع سامان 
( 9و10و10) انسانی ( 3/ 667و5/ 667و5/7)  ( 75/1و3/ 5و 5/5)  ( 5/2و 75/3و 5/5)  ( 5/0و 2و4)   

( 167/4و6و833/7) دهیقدرت سازمان ( 4/ 167و833/5و 5/7)  ( 3/ 5و5/ 5و 5/7)  ( 25/2و75/3و5/ 25)  ( 5/6و 25/8و 5/9)   

( 8/ 667و833/9و10) توان حل مشکلات ( 5/5و7/ 167و 5/8)  ( 5/6و 25/8و 5/9)  ( 7/ 5و 9و9/ 75)  ( 25/5و75/6و8)   

(6و8و 333/9) آشنایی با کامپیوتر ( 833/3و5/ 667و5/7)  ( 4و6و8)  ( 4و6و7/ 75)  ( 3/ 5و5/ 5و 5/7)   

رعایت انصاف و  
( 667/5و7/ 5و9) عدالت  ( 5/ 333و7/ 333و9)  ( 4/ 5و5/6و8/ 25)  ( 5/6و 8و9)  ( 6و75/7و9)   

( 7و 667/8و667/9) مشارکت پذیری (333/6و8/ 333و667/9)  ( 5/7و9/ 25و10)  ( 5/6و 5/8و9/ 75)  ( 7و75/8و9/ 75)   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مرحله  - تعیین بردار وزن: چون اهمیت نظرات معاونین با هم 
یکسان می باشد و هیچ تفاوتی یا برتری بین نظرات آن ها وجود ندارد، وزن 
معیارها مساوی هم در نظر گرفته می شود. پس بردار وزن معیارها به صورت 

زیر می باشد: 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

  jW w w w , w ) , , ) j , , ,= = =1 2 15 1 1 1 1 2 15

 ij ij ij *
ij j ij* * * i mj j j

a b c
r , , , c Max c

c c c  

 
= =  
  1

   * * * *A v , v , , v , A v , v , , v− − − −= =1 2 15 1 2 15

     ( ) ( )*
j ij ij ij ij ij ij iji i i

v Max v , Max v , Max v , v v , v , v
     

= =3 3 3 1 2 31 5 1 5 1 5

     ( ) ( )j ij ij ij ij ij ij iji i i
v Min v , Min v , Min v , v v , v , v−

     
= =1 1 1 1 2 31 5 1 5 1 5

( ) ( )* *
i ij j i ij j

j j
S d v , v , S d v , v i , , , ,− −

= =

= = = 
15 15

1 1
1 2 3 4 5

( ) ( ) ( ) ( )* * * *
ij j ij j ij j ij jd v , v v v v v v v = − + − + −  

2 2 2
1 1 2 2 3 3

1
3

( ) ( ) ( ) ( )ij j ij j ij j ij jd v , v v v v v v v− − − − = − + − + −  
2 2 2

1 1 2 2 3 3
1
3

i
i *

i i

SCC , i , , , ,
S S

−

−= =
+

1 2 3 4 5

مرحله 3- تشکیل ماتریس تصمیم فازی بی مقیاس شده: 
کردن  بی مقیاس  برای  می باشند،  مثبت  جنبه  دارای  معیارها  تمام  چون 

ماتریس تصمیم فازی از فرمول زیر استفاده می شود:

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

  jW w w w , w ) , , ) j , , ,= = =1 2 15 1 1 1 1 2 15

 ij ij ij *
ij j ij* * * i mj j j

a b c
r , , , c Max c

c c c  

 
= =  
  1

   * * * *A v , v , , v , A v , v , , v− − − −= =1 2 15 1 2 15

     ( ) ( )*
j ij ij ij ij ij ij iji i i

v Max v , Max v , Max v , v v , v , v
     

= =3 3 3 1 2 31 5 1 5 1 5

     ( ) ( )j ij ij ij ij ij ij iji i i
v Min v , Min v , Min v , v v , v , v−

     
= =1 1 1 1 2 31 5 1 5 1 5

( ) ( )* *
i ij j i ij j

j j
S d v , v , S d v , v i , , , ,− −

= =

= = = 
15 15

1 1
1 2 3 4 5

( ) ( ) ( ) ( )* * * *
ij j ij j ij j ij jd v , v v v v v v v = − + − + −  

2 2 2
1 1 2 2 3 3

1
3

( ) ( ) ( ) ( )ij j ij j ij j ij jd v , v v v v v v v− − − − = − + − + −  
2 2 2

1 1 2 2 3 3
1
3

i
i *

i i

SCC , i , , , ,
S S

−

−= =
+

1 2 3 4 5

پس ابتدا باید ماکزیمم مولفه سوم اعداد فازی مثلثی هر ستون ماتریس 
تصمیم فازی را به طور جداگانه به دست آورد. سپس مولفه های هر یک از 
اعداد فازی مثلثی آن ستون را بر ماکزیمم به دست آمده تقسیم کرد. مطابق 
متغیرهای  برای  شده  بی مقیاس  فازی  تصمیم  ماتریس  می توان   6 جدول 

تحقیق را به دست آورد:
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جدول 6. ماتریس تصمیم فازی بی مقیاس شده برای متغیرهای تحقیق
Table 6. Unscaled fuzzy decision matrix for research variables

 5کاندید   4کاندید  3کاندید  2کاندید  1کاندید  معیار 
قدرت  

گیر تصمیم
 ی

 ( 767/0و0/ 933و1)
6670و0/ 867و 983/0)

 ( 0/ 5و0/ 7و 9/0) ( 0/ 65و0/ 85و 975/0) ( 0/ 65و0/ 85و 975/0) (

ارتباطات  
 قوی

/ 522و 717/0و 913/0)
0 ) 

/ 0978و0/ 326و 587/0) ( 0/ 478و0/ 739و1)
0 ) 

/ 0652و0/ 261و 522/0)
 ( 19و0/ 391و 652/0) ( 0

پایبندی به 
اصول  
 اخلاقی

 ( 9/0و 1و1) ( 0/ 7و85/0و0/ 95) ( 0/ 5و0/ 7و 9/0) ( 867/0و0/ 983و1) ( 767/0و0/ 9و 967/0)

مهارت  
 ( 0/ 702و0/ 877و1) کاری 

246/0و 456/0و667/0)
 ( 632/0و0/ 842و1) ( 0/ 526و 737/0و 895/0) ( 447/0و0/ 632و816/0) (

دانش و  
 تحصیلات

/ 491و0/ 632و772/0)
0 ) 

/ 386و 597/0و 807/0)
 ( 632/0و0/ 842و1) ( 0/ 421و0/ 632و842/0) ( 579/0و 789/0و 974/0) ( 0

/ 043و 215/0و 473/0) تجربه کاری
0 ) 

/ 538و 774/0و 989/0)
 ( 16و0/ 387و 645/0) ( 581/0و0/ 806و1) ( 355/0و 581/0و 839/0) ( 0

روابط  
 عمومی 

/ 684و872/0و 991/0)
0 ) 

/ 615و821/0و 974/0)
و 667/0و846/0) ( 667/0و0/ 872و1) ( 513/0و 718/0و 923/0) ( 0

462 ) 
جلب 

همکاری 
 پرسنل

/ 737و 895/0و 982/0)
 ( 36و 579/0و 789/0) ( 737/0و 895/0و 974/0) ( 526/0و0/ 711و 868/0) ( 0/ 737و0/ 912و1) ( 0

انضباط  
 ( 85/0و0/ 975و1) ( 85/0و0/ 975و1) ( 0/ 8و 95/0و1) ( 833/0و0/ 967و1) ( 833/0و0/ 967و1) کاری 

دهی  سامان 
منابع  
 انسانی

 ( 05/0و0/ 2و 4/0) ( 0/ 25و0/ 375و0/ 55) ( 0/ 175و35/0و0/ 55) ( 0/ 367و 567/0و0/ 75) ( 9/0و 1و1)

قدرت  
دهسازمان 

 ی

/ 439و0/ 632و825/0)
0 ) 

/ 439و0/ 614و789/0)
 ( 684/0و0/ 868و1) ( 237/0و 395/0و 553/0) ( 0/ 368و 579/0و 789/0) ( 0

توان حل 
0/ 525و0/ 675و8/0) ( 75/0و9/0و 975/0) ( 0/ 65و0/ 825و0/ 95) ( 0/ 55و0/ 717و0/ 85) ( 867/0و0/ 983و1) مشکلات

) 
آشنایی با 
/ 411و0/ 607و804/0) ( 643/0و0/ 857و1) کامپیوتر

37و 589/0و 804/0) ( 429/0و 643/0و0/ 83) ( 0/ 429و0/ 643و857/0) ( 0
) 

رعایت 
انصاف و  

 عدالت 
 ( 0/ 667و0/ 861و1) ( 0/ 722و0/ 889و1) ( 0/ 5و 722/0و 917/0) ( 0/ 593و0/ 815و1) ( 0/ 63و0/ 833و1)

مشارکت 
/ 633و0/ 833و 967/0) ( 7/0و0/ 867و 967/0) پذیری

0/ 7و 875/0و 975/0) ( 0/ 65و0/ 85و 975/0) ( 75/0و0/ 925و1) ( 0
) 
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بی مقیاس شده  فازی  تصمیم  ماتریس  تشکیل   -4 مرحله 
وزن دار: 

چون وزن تمام معیارها برابر می باشند، با ضرب کردن  jw ) , , )= 1 1 1

فازی  تصمیم  ماتریس  ستون های  مثلثی  فازی  اعداد  در  معیار  هر  وزن 
فازی  ماتریس تصمیم  نمی شود. پس  تغییری حاصل  بی مقیاس شده، هیچ 
بی مقیاس شده وزن دار برابر با ماتریس تصمیم فازی بی مقیاس شده می باشد.        
ایده آل  و جواب ضد  فازی  ایده آل  جواب  یافتن   -5 مرحله 
فازی: جواب ایده آل فازی و جواب ضد ایده آل فازی به ترتیب به صورت 

زیر می باشند:  
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 عددی فازی مثلثی می باشد که جوابی ایده آل فازی برای 
*
jv که در آن 

معیارj ام است و به صورت زیر به دست می آید:
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عددی فازی مثلثی می باشد که جوابی ضد ایده آل فازی  jv−
  همچنین

زیر به دست می آید:  j برای معیار  ام است و به صورت
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ایده آل  ضد  و  ایده آل  جواب  از  فاصله  محاسبه   -6 مرحله 
از  ترتیب  به  فازی  ایده آل  ایده آل و ضد  از جواب  فاصله هر گزینه  فازی: 

روابط زیر به دست می آید: 
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i ام از جواب ایده آل فازی برای  ) فاصله گزینه  )*
ij jd v , v 

که در آن 
معیار j ام می باشد که از فرمول زیر به دست می آید: 
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i ام از جواب ضد ایده آل فازی  ) فاصله گزینه  )ij jd v , v−
 

همچنین 
برای معیار j ام می باشد که از فرمول زیر به دست می آید: 
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فاصله تمامی گزینه ها از جواب ایده آل فازی در جدول 7 داده شده است:

جدول 7. فاصله گزینه ها از جواب ایده آل فازی

Table 7. Distance of alternatives from fuzzy ideal answer

 5کاندید   4کاندید  3کاندید  2کاندید  1کاندید  معیار 
 0/ 2312 0/ 4065 0/ 2723 0/ 4384 0/ 3858 گیریقدرت تصمیم

 0/ 2312 0/ 3188 0/ 3979 0/ 5702 0/ 1861 ارتباطات قوی 

 0/ 0577 0/ 1958 0/ 3416 0/ 0774 0/ 1476 پایبندی به اصول اخلاقی

 616/0 0/ 7414 0/ 6924 0/ 3369 0/ 3246 مهارت کاری 

 0/ 3416 0/ 2203 0/ 2203 0/ 2073 0/ 14 دانش و تحصیلات

 0/ 7963 0/ 6207 0/ 6597 0/ 4657 0/ 0577 تجربه کاری

 0/ 0878 0/ 0878 119/0 0/ 0983 0/ 0983 روابط عمومی

 455/0 0/ 1642 0/ 3295 0/ 1601 0/ 1638 جلب همکاری پرسنل

 376/0 206/0 0/ 3279 0/ 2456 0/ 1969 انضباط کاری

 634/0 2666/0 0/ 4537 297/0 0/ 7767 دهی منابع انسانیسامان 

 0/ 1882 0/ 2203 0/ 1507 0/ 2336 0/ 1904 دهیقدرت سازمان

 0/ 2083 0/ 1728 0/ 3338 0/ 2581 0/ 2344 توان حل مشکلات

 0/ 4465 0/ 1561 0/ 3975 0/ 4242 222/0 کامپیوترآشنایی با 

 0/ 3518 6186/0 0/ 2278 0/ 3189 0/ 0774 رعایت انصاف و عدالت 

 0/ 1977 401/0 455/0 0/ 4116 0/ 4003 مشارکت پذیری

 2193/5 7969/4 3791/5 5433/4 602/3 مجموع
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ادامه جدول 7. فاصله گزینه ها از جواب ایده آل فازی

Table 7. Distance of alternatives from fuzzy ideal answer

 5کاندید   4کاندید  3کاندید  2کاندید  1کاندید  معیار 
 0/ 2312 0/ 4065 0/ 2723 0/ 4384 0/ 3858 گیریقدرت تصمیم

 0/ 2312 0/ 3188 0/ 3979 0/ 5702 0/ 1861 ارتباطات قوی 

 0/ 0577 0/ 1958 0/ 3416 0/ 0774 0/ 1476 پایبندی به اصول اخلاقی

 616/0 0/ 7414 0/ 6924 0/ 3369 0/ 3246 مهارت کاری 

 0/ 3416 0/ 2203 0/ 2203 0/ 2073 0/ 14 دانش و تحصیلات

 0/ 7963 0/ 6207 0/ 6597 0/ 4657 0/ 0577 تجربه کاری

 0/ 0878 0/ 0878 119/0 0/ 0983 0/ 0983 روابط عمومی

 455/0 0/ 1642 0/ 3295 0/ 1601 0/ 1638 جلب همکاری پرسنل

 376/0 206/0 0/ 3279 0/ 2456 0/ 1969 انضباط کاری

 634/0 2666/0 0/ 4537 297/0 0/ 7767 دهی منابع انسانیسامان 

 0/ 1882 0/ 2203 0/ 1507 0/ 2336 0/ 1904 دهیقدرت سازمان

 0/ 2083 0/ 1728 0/ 3338 0/ 2581 0/ 2344 توان حل مشکلات

 0/ 4465 0/ 1561 0/ 3975 0/ 4242 222/0 کامپیوترآشنایی با 

 0/ 3518 6186/0 0/ 2278 0/ 3189 0/ 0774 رعایت انصاف و عدالت 

 0/ 1977 401/0 455/0 0/ 4116 0/ 4003 مشارکت پذیری

 2193/5 7969/4 3791/5 5433/4 602/3 مجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جدول 8. فاصله گزینه ها از جواب ضد ایده آل فازی

Table 8. Distance of the alternatives from the fuzzy counter-ideal answer

 5کاندید   4کاندید  3کاندید  2کاندید  1کاندید  معیار 
 0/ 4638 0/ 2998 0/ 4264 0/ 2719 0/ 2711 گیریقدرت تصمیم

 598/0 0/ 4969 414/0 0/ 2716 0/ 6257 ارتباطات قوی 

 469/0 0/ 3488 0/ 2582 0/ 4539 387/0 پایبندی به اصول اخلاقی

 395/0 0/ 2871 0/ 3375 0/ 7069 6716/0 مهارت کاری 

 0/ 2582 0/ 3515 0/ 3515 0/ 3633 0/ 4118 دانش و تحصیلات

 0/ 2198 0/ 3631 0/ 3443 0/ 5347 0/ 9179 تجربه کاری

 0/ 1561 0/ 1561 0/ 1443 0/ 1516 0/ 1516 روابط عمومی

 0/ 2719 0/ 5103 0/ 3618 0/ 5265 0/ 5134 جلب همکاری پرسنل

 0/ 2513 0/ 4081 0/ 3059 0/ 3717 0/ 4071 انضباط کاری

 0/ 4061 0/ 7719 0/ 5832 0/ 7471 0/ 2674 دهی منابع انسانیسامان 

 245/0 0/ 2341 0/ 2791 0/ 2248 0/ 2386 دهیقدرت سازمان

 0/ 3689 0/ 3876 0/ 2727 0/ 3454 0/ 3549 توان حل مشکلات

 0/ 2768 0/ 3065 0/ 3199 0/ 2823 0/ 4812 آشنایی با کامپیوتر

 0/ 1809 0/ 3623 0/ 3089 0/ 2184 0/ 4291 رعایت انصاف و عدالت 

 0/ 6272 204/0 0/ 3825 0/ 4032 0/ 4253 مشارکت پذیری

 188/5 4881/5 0902/5 8733/5 5537/6 مجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فاصله تمامی گزینه ها از جواب ضد ایده آل فازی در جدول 8 داده شده 
است.
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رابطه  از  شباهت  شاخص  شباهت:  7-محاسبه شاخص  مرحله 
زیر به دست می آید:  
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شاخص شباهت برای تمام گزینه ها در جدول 9 داده شده است.
مرحله 8-رتبه بندی گزینه ها: مقادیر شاخص شباهت از بزرگ به 
کوچک مرتب می شود. گزینه ای که دارای بزرگ ترین مقدار شاخص شباهت 
انتخاب می شود. پس کاندیدای اول بهترین  باشد، به عنوان بهترین گزینه 

گزینه می باشد. همچنین کاندیدای سوم کمترین امتیاز را دارد.

نتیجه گیري- 5
در این پژوهش سعی شده است به منظور استفاده از مزیت ها و اجتناب 
تاپسیس  و  یعنی روش دلفی  از معایب هر دو روش تصمیم گیری گروهی، 
فازی، هر دو روش با یکدیگر در یک روش ترکیبی انتخاب شوند. نوآوری 
استخراج  برای  سیستماتیک  روش  یک  کارگیری  به  در  حاضر  تحقیق 
معیارهای تصمیم گیری بود، که در تحقیقات مشابه کمتر دیده شده. همچنین 
کاهش  باعث  دلفی  گروهی  تصمیم گیری  و  فازی  تصمیم گیری  ترکیب 
خطای تصمیم گیری خواهد شد. نتایج تحقیق نشان می دهد که بهره گیري 
از روش هاي تصمیم گیري چند شاخصه در مسئله استخدام مدیر پروژه سبب 
افزایش کارایی فرآیند شده و چون معیارهاي گوناگون را لحاظ می نماید، در 
بلند مدت نیروي کارآمد و متناسب با نیاز سازمان را نیز کاندید فرآیند جذب و 

جدول 9. شاخص شباهت گزینه ها

Table 9. Alternatives similarity index

 هاگزینه شاخص شباهت 
 1 دیکاند 6453/0

 2 دیکاند 5638/0

 3 دیکاند 4862/0

 4 دیکاند 5336/0

 5 دیکاند 4985/0

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جدول 0 . رتبه بندی کاندیدهای سمت مدیر پروژه با نظر معاونین

Table 10. Ranking of candidates for the position of project manager with the opinion of deputies

 رتبه  کاندیدهای سمت مدیر پروژه
 1 1 دیکاند

 2 2 دیکاند

 3 4 دیکاند

 4 5  دیکاند

 5 3 دیکاند
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استخدام می نماید. آنچه در این پژوهش بدان پرداخته شد شناسائی معیارهای 
از روش های  استفاده  با  اولویت  بندی کاندیداهای سمت مدیر پروژه  لازم و 
بر  آن  میزان  و  تاثیر  نوع  دقیق  به صورت  اما  بود،  فازی  تاپسیس  و  دلفی 
موفقیت سازمان پروژه محور، مورد بررسی قرار نگرفت؛ لذا پیشنهاد می شود 
پژوهشی در خصوص بررسی نوع و میزان تاثیر هر یک از انواع روش های 
تصمیم گیری انتخاب پرسنل در بهره وری سازمان پروژه محور انجام پذیرد. 
همچنین از آنجا که این تحقیق با استفاده از روش تاپسیس فازی صورت 
 ،FANP نظیر  متداول  روش های  دیگر  از  می شود  پیشنهاد  است  گرفته 

ELECTRE ،FAHP و SAW و... نیز استفاده شود.
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