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  انتخاب مدير پروژه با به كارگيري يك رويكرد تركيبي 

 ويكور فازي -دلفي

  

  *3مهدي يزداني ،2نجفي ، اسماعيل1رضا توكلي مقدم

  

  تهران، ايران. هاي فني، دانشگاه تهران گروه مهندسي صنايع، پرديس دانشكده استاد - 1

  دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات، تهران، ايران ،مهندسي صنايع استاديار گروه - 2

  ، قزوين، ايرانينزوقد احو مهندسي صنايع، دانشگاه آزاد اسلامي مربي گروه - 3

  

  13/6/91: پذيرش                                                 16/9/90: دريافت

 

  چكيده

اي  اساس مجموعه كند و بر جامع ارزيابي مي مدل تعالي پروژه، مدلي است كه يك پروژه را با ديدگاهي

اين مدل داراي نه معيار . كند گيري مي از معيارهاي تعريف شده ميزان موفقيت و تعالي پروژه را اندازه

عهده  ها بر مسئوليت اجرايي رهبري در پروژه. است "رهبري"ها معيار  باشد كه يكي از آن ارزيابي مي

ه با تمركز بر معيار رهبري مدل تعالي پروژه، يك مدل جامع شايستگي در اين مقال. مديران پروژه است

هاي  است كه معيارهاي لازم جهت ارزيابي مديران پروژه را در سه بعد كلي شايستگي ارائه شده 

علاوه بر اين، در اين تحقيق، جهت دستيابي به . نمايد دانشي، عملكردي و رفتاري پيشنهاد مي

اي جديد طراحي  گيري چند شاخصه ابي مديران پروژه، يك روش تصميمترين فرآيند ارزي مناسب

مدل شايستگي و روش . سازد را در يك محيط فازي تركيب مي 2و ويكور 1دلفيگرديده است كه روش 

ارزيابي تركيبي فازي ارائه شده، يك سيستم پشتيبان تصميم مديريت پروژه است كه ضمن كمك به 

گيري علمي در فرآيند  ريزي سيستمي و تصميم حركتي به سوي برنامهها،  توسعة سطح تعالي پروژه

  .باشدمديريت صحيح و موفق پروژه مي
  

اي، روش دلفي،   گيري چند شاخصه مدل تعالي پروژه، مدل شايستگي مدير پروژه، تصميم: ها كليدواژه 

  . تئوري فازي

 

 

1- Delphi   
2- VIšekriterijumsko KOmpromisno Rangiranj e (VIKOR)  
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  مقدمه -1
يك تعهد و تقبل در ايجاد يك محصول  هاي موقتي براي تحقق پروژه به مفهوم مجموعه تلاش

ها وجود دارد  هاي مختلفي براي ارزيابي پروژه راه حل]. 1[باشد  يا ارائه خدمات مشخص مي
اين مدل برمبناي مدل . را نام برد) PEM( 3ها مي توان مدل تعالي پروژه ترين آن كه از مهم

وسيله  الي پروژه اولين بار بهمدل تع. طراحي شده است 4تعالي بنياد اروپايي مديريت كيفيت
5آلمان انجمن مديريت پروژه

المللي مديريت  در ادامه انجمن بين. مطرح شد 1997در سال  
المللي مديريت پروژه قرار  جايزه بين آن را مبناي مدل ارائه شده را توسعه داد و ]2[ 6پروژه

پروژه  ه است و به گروهطراحي شد 7مبناي مفاهيم و فلسفه مديريت كيفيت جامع بر PEM. داد
اين مدل ]. 3[كنند  هاي بهبود را در پروژه درك چنين پتانسيل كند تا نقاط قوت و هم كمك مي

معيار مختلف براي ارزيابي  9دهد و از  جامع مورد بررسي قرار مي يك پروژه را با ديدگاهي
  :كردتوان اين معيارها را به دو دسته اصلي تقسيم  كند كه مي آن استفاده مي

  .كنند توانمندسازهاي مديريت پروژه كه ميزان تعالي رويه اتخاذ شده را مشخص مي .1
 .كنند نتايج پروژه كه ميزان تعالي نتايج كسب شده پروژه را مشخص مي .2

معيار ارزيابي و در مجموع در مدل  4معيار ارزيابي و براي دسته دوم  5براي دسته اول 
ارائه  1اين معيارها در جدول . ها وجود دارد سنجش پروژهمعيار ارزيابي براي  9مورد نظر 

  ].2[اند  شده
  

  معيارهاي مدل تعالي پروژه و امتيازات مربوط به آن  1جدول
  

 )امتياز 500(توانمندسازهاي مديريت پروژه  )امتياز 500(نتايج پروژه 

عملكرد و پروژه  نتايج كليدي
)180( 

 )180(نتايج مشتري 

  فرايندها
)140( 

 ) 80( رهبري 

 اهداف پروژه

)140( 
 ) 70( كاركنان   ) 80( نتايج كاركنان 

 ) 70( منابع  )60(درگير  هاي نتايج ساير طرف

  
شود، يكي از معيارهاي ارزيابي مهم در مدل تعالي  ملاحظه مي 1گونه كه در جدول  همان
 نسبت آن رهبران به را سازمان يك يا شكست موفقيت معمولاً .باشد مي "8رهبري"پروژه 

 از اين. شوند مي قائل تنگاتنگ هاي رابطه سبك مديريتي، سازمان و عملكرد ميان و دهند   مي

 گسترده و پيچيده نظر به كه دارد توجهي قابل و اهميت ارزش سازمان در رهبري مسئلة رو،

 

3-
  Project E xcelle nce M odel (PEM) 

4- European F oundation for Quality Manageme nt (EFQM) E xcelle nce M odel  

5- German Association for Proje ct Management (G PM)  
6-  International Proje ct Manage ment Association (IPMA) 

7- Total Quality Manageme nt (T QM)   
8- Lea dershi p  
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باشد و عملكرد موفق  عهده مديران پروژه مي ها بر نقش رهبري در پروژه .]4[رسد  به نظر مي
. ها تأثيرگذار خواهد بود طور مستقيم بر بهبود سطح رهبري و بلوغ پروژه اين مديران به

  .توان با ارتقاي شايستگي اين مديران، پروژه را به سمت بلوغ و تعالي حركت داد بنابراين مي
9شايستگي

ها و تجربيات مرتبطي  هاي شخصي، مهارت ها، نگرش ز دانشاي ا به مجموعه 
 اسكات تعريف اساس بر]. 5[شود كه براي موفقيت در يك فعاليت مشخص لازم است  گفته مي

ديگر  و ها مهارت برخورد، هاي شيوه دانش، از  اي مجموعه از است عبارت شايستگي پري،
 : كه شخصي هاي ويژگي

 يا نقش يك از بيش يا يك مثال، براي(شخص  يك شغل از اي عمده بخش يك بر�

 .گذارد تأثير مي )مسؤوليت

 .دارد ارتباط شغل آن در عملكرد با�

 .شود گيري اندازه شده پذيرفته كاملاً استانداردهاي با تواند مي�

 .پيدا كند بهبود توسعه و آموزش طريق از تواند مي�

 ].6[شود  شكسته شايستگي ابعاد به تواند مي�

براي اينكه يك مدير پروژه عملكرد موفقي داشته باشد بايد يك گـروه از معيارهـاي شايسـتگي را    
 پـروژه  مـديريت  شايسـتگي  اسـتانداردهاي  تدوين]. 7[با توجه به پروژه تحت رهبري خود دارا باشد 

ردها در زمينه تدوين ايـن اسـتاندا   گام ترين مهم. شود مي محسوب ها سازمان امروزي نيازهاي از يكي
 انجمـن  وسـيله  به پروژه مدير شايستگي ملي استاندارد اولين و شد برداشته كشور استراليا وسيله به

انجمـن   .شـد  تـدوين  عملكـرد  بـر  مبتنـي  شايسـتگي  اسـتاندارد  عنوان با] 8[ 10استراليا پروژه مديريت
المللـي   شايسـتگي انجمـن بـين   اي به نام مبناي  نامه نظام در تلاشي ديگر ]5[ 11المللي مديريت پروژه بين

هـاي مـورد انتظـار كاركنـان      اين مجموعه شايستگيرا طراحي و تدوين كرده است كه  مديريت پروژه
مديريت پروژه را در سه بعد شايستگي تخصصي، شايستگي رفتـاري و شايسـتگي مفهـومي مطـرح     

اي گواهينامـه چهـار   ها از سوي انجمن بـين المللـي مـديريت پـروژه بـراي اعط ـ      اين شايستگي. كند مي
راهنمـايي بـا عنـوان چـارچوب      ]9[چنين انجمن مـديريت پـروژه    هم. تعيين شده است IPMAسطحي 

نظـر از   را به منظور استفاده عمـومي تمـامي مـديران پـروژه صـرف      12توسعه شايستگي مدير پروژه
 .ها، تهيه و طراحي كرده است ماهيت، نوع، اندازه يا پيچيدگي پروژه

با بررسي عملي چند شركت و سازمان پروژه محور در كشور و مطالعه  در اين مقاله
مدل  "رهبري"ضمن تمركز بر معيار  ،]9؛8؛5؛1[استانداردهاي مديريت پروژه و شايستگي 

 

9-  Competency 

10- Australian Institute of Proje ct Manage ment (AI PM) 

11- Inter national Proj ect Manage me nt Association 

12- Project Manag eme nt Compete ncy Development Framew ork (PM CDF)  
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PEM ]2[، 3هاي مورد نياز براي مديران پروژه در قالب يك مدل مفهومي جامع در  شايستگي 
 . اري ارائه شده استهاي دانشي، عملكردي و رفت بعد شايستگي

همچنين در اين مقاله به منظور حل مسئله ارزيابي و انتخاب مديران پروژه، يك روش 
سازد،  هاي دلفي و ويكور را در يك محيط فازي تركيب مي ارزيابي تركيبي جديد كه روش

 تواند الگوهايي را طراحي كند كه نظير مغز انسان از علم مديريت فازي مي. ارائه شده است
درنتيجه روش ]. 10[صورت هوشمند برخوردار باشد  توانايي پردازش اطلاعات به

پذيري و افزايش  گيري تركيبي فازي ارائه شده در اين مقاله، ضمن ايجاد انعطاف تصميم
هايي نظير دانش، تجربه و قضاوت  گيري نهايي، در الگو كردن داده قابليت اطمينان در تصميم

  . دهد هايي كاملاً كاربردي را ارائه مي ست و پاسخانساني نيز مؤثر بوده ا
  

  مدل شايستگي پيشنهادي براي مديران پروژه -2
در اين مقاله، با توجه به مطالعه استانداردها و مراجـع مربـوط بـه مبحـث شايسـتگي مـديران پـروژه        

موجـود در صـنايع،   چنين بررسي و تحقيق در ارتباط با اعمال و رفتار مـديران پـروژه    و هم] 9؛8؛5؛1[
اي از معيارهاي شايستگي در قالب يك مـدل مفهـومي بـراي     هاي داخلي، مجموعه ها و شركت سازمان

. تواند ابزاري مناسب براي ارزيابي شايستگي ايـن مـديران باشـد    مديران پروژه تهيه شده است كه مي
  .ده استبندي و ارائه ش اين معيارها در سه گروه دانشي، عملكردي و رفتاري طبقه

 

  هاي دانشي مورد نياز براي مديران پروژه شايستگي -1- 2
هـاي مربـوط بـه مـدير پـروژه را فـراهم        پايه و اساس علمي براي انجام فعاليت هاي دانشي، شايستگي

. هاي دانشي موردنيـاز بـراي مـديران پـروژه، ارائـه شـده اسـت        شايستگي 2 جدول  در. ]9[سازد  مي
كه يك مدير به تمام معيارهاي دانشي اشاره شده تسلط كامل داشـته باشـد، وجـود     الزامي مبني بر اين

  . ندارد
  

  هاي عملكردي مورد نياز براي مديران پروژه شايستگي -2- 2
ي مربوط به مدير پروژه را تا سطح عملكرد توانايي انجام فعاليتها هاي عملكردي، شايستگي

مربوط به مديران پروژه  عملكرديهاي  شايستگي 3در جدول ]. 9[ دهد مورد انتظار نشان مي
هاي اشاره شده را  كه يك مدير توانايي انجام تمام فعاليت الزامي مبني بر اين. ارايه شده است

  . داشته باشد، وجود ندارد
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 رفتاري مورد نياز براي مديران پروژههاي  شايستگي -3- 2

هاي رفتاري، نحوه برخورد و خصوصيات اصلي شخصيتي مدير پروژه را در بر  شايستگي
ترتيب در  به گروهي  -هاي رفتاري  شخصي و شايستگي - هاي رفتاري شايستگي. گيرد مي

ست تمام اين يك مدير پروژه براي اجراي يك پروژه لازم ني. اند ارائه شده 5و  4 هاي جدول
  . جا داشته باشد ها را به طور يك ويژگي
 

  هاي دانشي مورد نياز براي مديران پروژه شايستگي  2جدول
  

  شايستگي دانشي  شناسه  شايستگي دانشي  شناسه

C1 ها هاي پروژه شناخت از ويژگي  C14 
شناخت از نرم افزارهاي مربوط به حوزه 

  مديريت پروژه

C2 
و  شناخت از مراحل ارزيابي

 C15  ها سنجي پروژه امكان
گيري علمي براي  هاي تصميم شناخت از روش

  حل مسائل پروژه

C3 
سازي  شناخت از روند مستند

  پروژه
C16 

هاي ايمني و بهداشت در  شناخت از سيستم
  پروژه

C4 شناخت از مبحث يكپارچگي پروژه  C17 شناخت از اصول تأمين و تداركات پروژه  
C5  محدوده پروژهشناخت از مبحث  C18 شناخت از مراحل تحويل و پايان پروژه  
C6 شناخت از ساختارهاي پروژه  C19 شناخت از مباني اوليه اصول مديريت  

C7 شناخت از مبحث منابع پروژه  C20 
ها و  شناخت از مباني مديريت استراتژيك در پروژه

  ها طرح

C8 شناخت از مبحث زمان پروژه  C21 
هاي رفتاري در حوزه  شايستگيشناخت از 

  مديريت پروژه

C9 
شناخت از مبحث بودجه و هزينه 

 C22  پروژه
شناخت از علوم تخصصي و فني مربوط به 

  پروژه در حال اجرا

C10 
ها و  مشي شناخت از ملزومات، خط

 C23  13ابزارهاي مربوط به كيفيت
شناخت از استانداردهاي معتبر در حوزه 

  مديريت پروژه

C11 شناخت از مبحث ارتباطات پروژه  C24 شناخت از تفكر تحليلي و مفهومي  

C12 

هاي  ها و رويه شناخت از روش
شناسي  سازي و مباحث روان گروه

  مربوط به آن
C25 

هاي تداركات و  ها و رويه مشي شناخت از خط
  14قراردادهاي پروژه

C13 
شناخت از مباني و اصول 

  خظرپذيري در مراحل مختلف پروژه
C26 

هاي  شناخت از تجهيزات، ابزارها و روش
  شده در اجرا و كنترل پروژه استفاده

 

13 ود و تضمين كيفيت - نترل، بهب مباحث ك  

14 تأمين هاي استفاده شناخت از روش - نابع و  ن شده در انتخاب م ندگان و انعقاد پيما كن  
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  هاي عملكردي مورد نياز براي مديران پروژه شايستگي  3جدول
  

  شايستگي عملكردي  شناسه  شايستگي عملكردي  شناسه

C27 شناسايي سازمان پروژه  C44 آن تهيه برنامه بودجه پروژه، ثبت و تأييد  

C28 

) گانه هفت(مراحل مختلف انجام 
  سنجي پروژه امكان

C45 هاي پروژه كنترل هزينه  

C29 

هاي فني محصول  شناسايي ويژگي
  تهيه برنامه كيفيت پروژه، ثبت و تأييد آن C46  پروژه

C30 

تأمين سرمايه، منابع و تجهيزات مورد 
 C47  نياز براي شروع پروژه

مديريت اطلاعات و استقرار يك سيستم 
  مناسب براي پروژه اطلاعاتي

C31 15سازي پروژه مستند  C48 
تهيه يك برنامه مناسب براي ارتباطات گروه 

  پروژه، ثبت و تأييد آن

C32 

هاي آموزشي مورد نياز  تدوين برنامه
  دهي براي پروژه ايجاد يك نظام مؤثر گزارش C49  براي كاركنان پروژه

C33 تهيه منشور پروژه، ثبت و تأييد آن  C50  آن هاي رفاهي، ثبت و تأييد نامه آيينتهيه  

C34 

تدوين برنامه مديريت پروژه، ثبت و 
  آن تأييد

C51 تدوين برنامه مديريت خطرپذيري  

C35 16انتخاب ساختارهاي پروژه  C52 آن تدوين برنامه تداركات پروژه، ثبت و تأييد  
C36 آن تعيين محدوده پروژه، ثبت و تأييد  C53 تحليل خريد يا ساخت  

C37 

هماهنگي بين واحدهاي مختلف پروژه 
هاي مربوط به  و صدور دستورالعمل
  آن

C54 انتخاب پيمانكاران و فروشندگان واجد شرايط  

C38 

هاي پروژه و تعيين  شناسايي فعاليت
  هدايت و اداره مراحل ثبت و اجراي قراردادها C55  ها مشخصات فيزيكي و فني آن

C39 

و  بررسي و شناسايي وقايع اصلي
 C56  كليدي پروژه

ها و كنترل بر  ها ، بازنگري انجام بازرسي
  مراحل اجرايي پروژه

C40 

بندي پروژه، ثبت و  تدوين برنامه زمان
  تأييد آن

C57 
بررسي، شناسايي و اجراي تغييرات لازم در 

  )كنترل يكپارچه تغييرات(فرايند پروژه 

C41 ريزي منابع، ثبت و تأييد آن برنامه  C58 
ريزي و اجراي اصول ايمني و بهداشت  برنامه

  محيطي پروژه و زيست

C42 

تشكيل گروه پروژه و كنترل عملكرد 
  ها آن

C59 خاتمه دادن به هر يك از مراحل انجام پروژه  

C43 هاي پروژه تخمين هزينه  C60 
هاي كسب  ها و تجربه مستندسازي آموخته
  كارگيري در آينده شده به منظور به

 

15 ود، فرضيه - ه ها، اهداف و برنامه شامل مستندسازي قي هاي اوليه پروژ  

16 رساختار سازماني و ساختارهاي  -ساختار شكست كار - ديگ  
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  شخصي مورد نياز براي مديران پروژه -هاي رفتاري شايستگي  4جدول 
  

  شخصي -هاي رفتاري شايستگي  شناسه  شخصي -هاي رفتاري شايستگي  شناسه

C61 پشتكار و جديت(كوشي  سخت(  C73 نتيجه محور بودن  
C62 طلبي روحيه موفقيت  C74 قابل اطمينان بودن  
C63 ابتكارعمل و نوآوري  C75 روحيه رقابتي  
C64 تمركز بر نظم و دقت  C76 ها و اصول اخلاقي مروج ارزش  
C65 اعتماد به نفس  C77 هاي سيستماتيك برخورداري از ديدگاه  
C66 انتقاد پذيري(پذيري  انعطاف(  C78 هاي استراتژيك برخورداري از ديدگاه  
C67 گيري شجاعت در تصميم  C79 بودن پيگير  
C68 آرامش  C80 مدار بودن قانون  
C69 قاطعيت  C81 برخورداري از هنر خوب سخن گفتن  
C70 قابليت رفتار مناسب در شرايط بحراني  C82 تعهد سازماني  
C71 قدرت مواجهه با تعارضات و حل آن  C83 روحيه پيشرفت و ترقي  
C72 پاسخگو بودن  C84 جنبه مثبت(طلب  فرصت(  

  

  گروهي مورد نياز براي مديران پروژه -هاي رفتاري شايستگي  5جدول
  

  گروهي –هاي رفتاري  شايستگي  شناسه  گروهي –هاي رفتاري  شايستگي  شناسه

C85 اجتماعي بودن  C90 

ارتباط و رفتار مناسب با كاركنان، مشتري و 
  ذينفعان پروژه

C86 

برخورداري از قدرت رهبري و هدايت 
  افراد گروه پروژه

C91 روحيه اتحاد و همدلي  

C87 نفوذ و اثرگذاري در افراد گروه پروژه  C92 مشورت و مذاكره با افراد پروژه  
C88 ايجاد انگيزش در گروه پروژه  C93 دادن و پاسخ دادن به ساير افراد گوش  

C89 روحيه كار گروهي و مشاركت  C94 

تلاش براي درك تفكرات و احساسات تيم 
  پروژه يا زير پروژه

  

  روش ارزيابي تركيبي فازي  -3
روش ارزيابي پيشنهادي به منظور ارزيابي شايستگي مديران پروژه و انتخاب مدير پروژه 

در ادامه شرح كامل . سازد شايسته دو روش دلفي و ويكور را در يك محيط فازي تركيب مي
 .مراحل اجراي اين روش بيان شده است
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  فرايند روش دلفي فازي  -1- 3
مدلي جامع است كه معيارهاي متعددي را ) ارائه شد 2كه در بخش (شايستگي مديران پروژه مدل 

آيد آن  جا پيش مي مسأله مهمي كه در اين. گيرد گانه شايستگي دربر مي در هر يك از ابعاد سه
گانه شايستگي چه معيارهايي را  است كه براي انجام يك ارزيابي كارامد، در هر بعد از ابعاد سه

تر است كه فرايند  منطقي. تري با پروژه تحت مطالعه داشته باشد يد انتخاب كرد كه تناسب بيشبا
معيارهايي صورت پذيرد كه  اساس  ارزيابي مديران پروژه و انتخاب مدير پروژه شايسته، بر

در روش ارزيابي . ، ماهيت و محيط پروژه مورد نظر داشته باشد ها ترين تناسب را با ويژگي بيش
ها يك  ركيبي ارائه شده در اين مقاله براي شناسايي معيارهاي متناسب و تعيين اهميت وزن آنت

هاي  سيستم تحقيقات در كارا ابزار يك عنوان به دلفي روش. فرايند دلفي فازي طراحي شده است
 هاي تصميم در ها بندي اولويت و مهم موضوعات تعيين و براي است شده شناخته اطلاعاتي

 از استفاده با سنتي تحقيق رويكردهاي جايگزين اين روش. دارد مفيدي هاي قابليت مديريتي

  :هاي روش دلفي فازي پيشنهادي عبارتند از گام .]11[است  شده آماري هاي روش
  

  تشكيل تيم ارزيابي و تعيين وزن اعضاي تيم -1گام 

نخست بايد گروهي متشكل از  ها و انتخاب مدير پروژه شايسته، براي ارزيابي گزينه
متخصصان و كارشناسان ايجاد شود كه ضمن برخورداري از دانش، تخصص و تجربه كافي در 

هاي مديران پروژه كانديد را نيز در هر يك از  هاي مختلف مديريت پروژه، بتواند توانمندي حوزه
ه اعضاي گروه ارزيابي ب. گانه مدل شايستگي مورد ارزيابي و تجزيه و تحليل قرار دهد ابعاد سه

هاي شفاهي،  براي افزايش قابليت اطمينان قضاوت .شود گفته مي AN(17(گر  در اين مقاله تحليل
تحليلگران از افرادي انتخاب شوند كه سابقه مديريت و تحويل موفق حداقل يك پروژه بهتر است 

كه بايد به آن توجه  نكتة مهمي. را در كارنامه خود داشته باشند) در سطح مدير ارشد(مشابه 
گران در عمل با  دانش، تخصص، تجربه، توانايي و احساس مسؤوليت تحليلداشت آن است كه 
تري  نظرات تحليلگري كه از وزن بيشدر روش ارزيابي پيشنهادي، ]. 12[باشد  يكديگر برابر نمي

. شود تر مي برجستهبرخوردار است، ارزشمندتر تلقي شده و تأثير نظرات وي نيز در محاسبات 

krباشد كه با  يك عدد فازي مثلثي مي kANوزن
  .شود نمايش داده مي ~

kr و دستيابي به در اين مقاله براي تعيين 
تجربه مديريت ارشد "، شاخصي با عنوان ~

 

17- Analyst 
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ترتيب با  است كه به  صورت سه حالت ضعيف، متوسط و خوب تعريف شده به "پروژه
  .اند مشخص شده) 1، 2، 2(و ) 5/0، 1، 5/1(، )0، 0، 1(تخصيص اعداد فازي 

  محاسبه ميانگين وزن معيارهاي شايستگي -2گام 

دانشي، (هر يك از ابعاد مدل شايستگي معيارهاي موجود در  در اين گام بر اساس 
كه با  شود مي، يك پرسشنامه طراحي شده و از تحليلگران درخواست ) عملكردي و رفتاري

ها، ماهيت و محيط پروژه مورد مطالعه، اهميت معيارهاي مرتبط با  درنظر گرفتن ويژگي
ب، در هاي دانشي، عملكردي و رفتاري را با اختصاص عبارت زباني مناس شايستگي

شده براي پرسشنامه قابل تبديل به يك عدد  متغير زباني استفاده. پرسشنامه توصيف نمايد
، (L)، پايين(VL)بسيار پايين(باشد  مي 1فازي مثلثي است و يكي از عبارات موجود در شكل 

 ). (VH)و بسيار بالا (H) ، بالا(MH)، نسبتاً بالا (M)، متوسط(ML)نسبتاً پايين

  

  
  مقياس زباني براي قضاوت تحليلگران  1شكل

  
ها به اعداد فازي مثلثي متناظر در  AN پس از تكميل پرسشنامه، با برگرداندن نظرات 

  : آيد وجود مي ماتريس فازي زير به، 1شكل 
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كه 
kW

باشد،  مي شايستگي ، ماتريس قضاوت تحليلگران پيرامون اهميت وزن معيارهاي~
iC ،

i ،امين معيار شايستگي
kAN،k امين تحليلگر وk

iw~ عدد فازي مثلثي متناظر با ارزيابي زباني ،
توان به  ميانگين وزن هر معيار را مي. باشد مي iپيرامون اهميت وزن معيار شايستگي kگر  تحليل
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  : تعيين كرد 1كمك رابطه 

, , , , ( )
1

1

1 2

p

k
k i

k
i p

k

k

r w

W i m

r

=

=

⊗

= ∀ =

∑

∑

� �

� …

�

1  

كه 
iW

i ،k، ميانگين وزن معيار  ~

iw~ عدد فازي مثلثي متناظر با اهميت وزن اختصاص ،
وسيله  يافته به

kAN به معيارi  و
kr

وزن  ~
kAN باشد مي  .  

  شناسايي معيارهاي متناسب  -3گام 

بعد مدل شايستگي، بايد معيارهايي براي در اين مرحله از معيارهاي موجود در هر يك از سه 
ها و ماهيت پروژه تحت  تناسب را با ويژگي شترينارزيابي مديران پروژه شناسايي شوند كه بي

به اين ترتيب، معيارهاي نامتناسب با پروژه تحت بررسي از مجموعه . بررسي داشته باشند
وافق نظر و همگرايي نظرات معيارهاي هر يك از ابعاد مدل شايستگي حذف و پس از ايجاد ت

به جهت سرعت همچنين براي اين منظور و . تحليلگران، معيارهاي متناسب شناسايي خواهند شد

( "حداقل وزن قابل قبول"بخشيدن به فرايند همگرايي نظرات تحليلگران، شاخصي با عنوان 
δ

W
~ (

(مقايسه ميانگين وزن معيارها شناسايي معيارهاي نامتناسب با . شود تعريف مي
iW

با اين ) ~

(شاخص 
δ

W
بر اين اساس اگر . پذيرد صورت مي) ~

δ
WWi

~~
متناسب تشخيص  iباشد، معيار  ≤

شاخص. داده شده و درغير اين صورت حذف خواهد شد
δ

W
  :شود صورت زير محاسبه مي به ~

( )
1

1

p
k

k

k

p

k

k

r w

W

r

δ

=

δ

=
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=

∑

∑
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2
 

kكه
w

δ

، حداقل وزن قابل قبول براي معيارها از نظر ~
kAN  و

kr
وزن  ~

kAN پس از . باشد مي
انجام اين مقايسات، در صورتي كه معياري حذف شود، بايد مراحل مربوط به تكميل پرسشنامه 

تكميل (را كه در گام قبلي شرح داديم، به دليل عدم همگرايي نظرات تحليلگران مجدداً تكرار كنيم 
پايان ( متناسب شرط شناسايي معيارهاي ). پرسشنامه جديد با توجه به معيارهاي باقي مانده

و ورود مسأله به گام بعد، عدم حذف هيچ يك از )  همگرايي نظرات تحليلگران مقايسات و
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تسريع در ايجاد همگرايي بين نظرات براي . باشد معيارهاي شايستگي در مرحله مقايسات مي
   .نتيجة پرسشنامه مراحل قبلي را به هر يك از تحليلگران ارائه كردتحليلگران مي توان 

  محاسبة وزن نرمال معيارها -4گام 

، ميانگين وزن )شناسايي معيارهاي متناسب(پس از همگرايي نظرات تحليلگران 
عنوان وزن معيارهاي شايستگي متناسب  شده حاصل از ارزيابي پرسشنامه آخر به محاسبه

از آن جا كه تمام معيارهاي موجود در مدل شايستگي از نوع . درنظر گرفته خواهد شد
BCi(يارهاي سود مع سازي اعداد فازي، وزن نرمال  هستند، با استفاده از قوانين نرمال) ∋

  : صورت زير قابل محاسبه خواهد بود فازي هر يك از معيارهاي متناسب شايستگي به

, , ( )

m a x m a x m a x

l m u
i i i

i u u u
i i i

j j j

w w w
W

w w w

 
 

′ =  
 
 

� 3  

),,(كه 
~ u

i

m

i

l

ii wwwW lو  i، وزن نرمال فازي معيار′=′′′

iw ،m

iw وu

iw ترتيب حدود  به
پايين، مياني و بالاي ميانگين وزن فازي 

iW
  .باشند مي ~

پس از تعيين 
iW ′

كه مقدار قطعي  -، وزن نرمال معيارها~
iW ′

) 4(بر اساس رابطه  -باشد مي ~
   :شود ميمحاسبه 

( )
4

6

l m u
i i i

i

w w w
W

′ ′ ′+ +
′ = 4  

كه 
iW i،lوزن نرمال معيار  ′

iw′ ،m

iw′  وu

iw′ وزن ترتيب حدود پايين، مياني و بالاي  به
 نرمال فازي

iW ′
  . باشند مي ~

  تشكيل ماتريس تصميم نرمال فازي -5گام 

در اين مرحله براي ورود به فرايند ويكور فازي ماتريس تصميم فازي نرمال مسأله تشكيل  
عملكرد )) 1(شكل (متغير زباني مناسب براي اين منظور، هر يك از تحليلگران با انتخاب . شود مي

دست آمدن امتياز  پس از به. نمايد هر گزينه را نسبت به هر يك از معيارهاي شايستگي تعيين مي
  :شود ميمحاسبه ) 5(ها در هر معيار به كمك رابطة  ها، ميانگين عملكرد آن تمام گزينه

( )

; ( , , , ; , , , , ) ( )
=

=

⊗

= ∀ = =

∑

∑
5

� �

� … …

�

p
k

k ij

k
ij p

k

k

r x

X i m j n

r

1

1

1 2 1 2 3  
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كه 
ijX

i ،krدر معيار شايستگي jميانگين عملكرد گزينه  ~
وزن  ~

kAN  وk

ijx~  عملكرد
باتوجه به ارزيابي زباني  iمعيار در  jگزينه 

kANبنابراين با درنظر گرفتن اين . باشد مي
باشند، ماتريس تصميم نرمال فازي را  حقيقت كه تمام معيارهاي مسأله از نوع سود مي

  : توان تشكيل داد صورت زير مي به

1 2

1 11 12 1

2 21 22 2

1 2

n

n

n

m m m mn

M M M

C X X X

C X X X
D

C X X X

 ′ ′ ′

 
′ ′ ′ 

=
 
 

′ ′ ′  

…

� � �…

� � �…
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� � � � �

� � �…

 

             { }, , ,i mW W W W W′ ′ ′ ′ ′=
1 2 3

…  

كه 













=′

u

ij
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u
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j

m

ij

u

ij
j

l

ij

ij
x

x

x

x

x

x
X

max
,

max
,

max

، مقادير نرمال~
ijX

~ ،),,,( miCi معيار  =21…

),,...,(، iشايستگي njM j ام  و jگزينه  =21
iW   . باشد مي iوزن نرمال معيار شايستگي  ′

  

  فرايند روش ويكور فازي  -2- 3
و تي  18اي توافقي است كه توسط آپريكويچ گيري چند شاخصه روش ويكور يك روش تصميم

ها در اين  بندي گزينه معيار رتبه. توسعه يافت 20اساس روش ال پي متريك بر] 13[ 19زنگ
دليل استفاده از ]. 15؛14؛13[باشد  مي ئالها به جواب ايد اساس ميزان نزديكي آن روش بر

هاي اين روش،  مفهوم روش ويكور در روش تركيبي پيشنهادي آن است كه ويژگي و قابليت
تر بوده و از  نزديك ئالتواند به انتخاب فردي كه نسبت به سايرين به جواب ايد در عمل مي

هاي فرايند  گام. نمايد كمك، بيشينه مطلوبيت گروهي و كمينه تأثر انفرادي نيز برخوردار باشد
   .ويكور فازي مربوط به مدل تركيبي ارائه شده در ادامه تشريح شده است

∗تعيين   -1گام 

iF
−و  ~

iF
~  

Dبا توجه به تشكيل ماتريس تصميم نرمال فازي
در گام پنجم از روش دلفي فازي، ~

∗(بهترين مقدار فازي 

iF
~

FBV,(21  و بدترين مقدار فازي)−

iF
~

FWV,(22  هر معيار را به كمك
  : نماييم رابطه زير تعيين مي

 

18- Opricovic 
19- Tzeng    
20- LP-metric 
21-  Fuzzy Best Value  
22-  Fuzzy Worst Value  
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max ; min ( , , , ; , , , ) ( )1 2 1 2i ij i ij
jj

F X F X i m j n
∗ −

′ ′= = ∀ = =
� � � � … … 6

 

  jQو  jS ،jRمحاسبة مقادير  -2گام 

محاسبه  jR و jS، نخست مقادير )8(و ) 7(ترتيب با استفاده از روابط  در اين گام به
  ].16[شوند   مي

( , )

( , )

( )

1

m
i ij

j i

i ii

D F X
S W

D F F

∗

∗ −

=

′

′=∑
� �

�
7

 

(،jگزينه 23، اندازه مطلوبيتjSكه 
~

,
~

( iji XFD ′
ijX(بيانگر فاصله عملكرد گزينه ها  ∗ ′

~ (

∗(از بهترين مقدار فازي 

iF
(و ) ~

~
,

~
(

−∗

ii FFD دهنده فاصله ميان بهترين  نيز نشان)∗

iF
و ) ~

−(بدترين 

iF
  مقادير فازي است و) ~

( , )
max

( , )

( )

∗

∗ −

 ′

′ =

  

8
� �

�

i ij

j i
i

i i

D F X
R W

D F F
 

  .باشد مي jگزينه  24، بيانگر اندازه تأثرjRكه 
را براي تمام گزينه ها با  jQبندي نهايي، شاخص براي رتبه jR و jSپس از محاسبة 

  .نماييم محاسبه مي) 9(استفاده از رابطه 
( ) ( )

( )

( ) ( )

( )

− −

∗ − ∗ −

   − −

   = + −

− −      

9
j j

j

S S R R
Q v v

S S R R
1

 

كه 
j

j
SS max=

∗ ،
j

j
SS min=

− ،
j

j
RR max=

و ∗
j

j
RR min=

.باشد مي−
jQ  شاخـص

نيز وزني براي استراتژي بيشينه  v. كند ام را بيان ميjويكور بوده و ارزش ويكورگزينه 
، اما ]13[خود اختصاص دهد  را به 1تا  0تواند مقداري بين  است كه مي 25مطلوبيت گروهي

  .شود درنظر گرفته مي 5/0معمولاً در محاسبات برابر 
  مدير پروژه شايسته و انتخاب ها بندي گزينه رتبه -3گام 

ها، مقادير  بندي گزينه براي رتبه
jS،jRو

jQ سازيم كه  صورت نزولي مرتب مي را به
بر اساس روش ويكور، . باشد بندي براي مديران پروژه كانديد مي نتيجه آن سه حالت از رتبه

ترين مقدار اي كه از كم گزينه
jQ  برخوردار باشد، بهترين گزينه بوده و در صورتي كه دو

 

23- Utility measure  
24- 

Regret mea sure  
25- 

 Maximum gr oup utility 
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  :شود ميجواب سازشي انتخاب عنوان بهترين  شرط زير برقرار باشد، به
   26شرط مزيت قابل قبول -الف

( ) ( ) / ( )Q A Q A n− ≥ −2 1 1 وسيله  بندي به بهترين گزينه دوم در رتبه A2كه . 1

  .هاي موجود است تعداد گزينه nو Qترين مقدار براي  بهترين گزينه با كمQ،A1 شاخص
  27گيري شرط ثبات قابل قبول در تصمميم -ب

اين جواب سازشي در . نيز داراي بهترين رتبه باشد R) و(يا  Sبايد در  A1گزينه
<50 گيري پايدار است، به طوري كه اگر فرايند تصميم /v باشد، استراتژي ماكزيمم

زماني ) 29رد(يا عدم توافق  28چنين توافق عمومي هم. مطلوبيت گروهي را به همراه داشته باشد
>50و  v≈/50ترتيب  شود كه به حاصل مي /v باشد.  

صورت  هاي سازشي به اگر يكي از شروط بالا برقرار نشود، آن گاه يك مجموعه جواب
  :شود زير پيشنهاد مي

 . 2Aو1Aهاي اگر تنها شرط دوم برقرار نشد، گزينه .1

,هاي نشد، گزينهاگر شرط اول برقرار  .2 , , nA A A…
1 اي است در  گزينه nAكه  2

n/()A(Q)A(Q(ام كه رابطه nموقعيت  nn 111 −≥−
−

  .باشد در مورد آن صادق مي 
  

  مطالعة موردي -4
با توجه به مدل براي اثبات كارايي و اثربخشي روش ارزيابي ارائه شده در مقاله، آن را 

شايستگي پيشنهادي، براي ارزيابي مديران پروژه در يك پروژه ساخت مجموعه كامل 
براي مديريت . به كار گرفتيم -هاي نفت مورد استفاده در حفاري چاه - ) MTC( 30مخازن گل

4321(ارشد اين پروژه، چهار نفر  MMMM عنوان كانديدهاي مورد نظر شناسايي و  به) ,,,
هاي اجرايي روش ارائه شده براي ارزيابي مديران  در ادامه به مرور گام. پيشنهاد شدند

  .شود پروژه در مطالعه موردي اشاره شده پرداخته مي
به منظور تشكيل و حل مسأله ارزيابي و انتخاب مدير پروژه شايسته، سه نفر از اعضاي 

AN(بي انتخاب شدند عنوان متخصص و تحليلگر تيم ارزيا با تجربة سازمان به AN−1 كه ) 3
 سال تجربه در سطح مديريت ارشد پروژه بودند و اوزان تجربه 20و 18، 13ترتيب داراي  به

 

26-  Acce ptable advantage  
27-  Acce ptable stability in de cision making  
28-  Consensus  
29-  Veto 
30-  Mud Tanks Constructi on 
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  . ها در نظر گرفته شد براي آن )1، 2، 2(و ) 1، 2، 2(، )5/0، 1، 5/1(
دانشي،   شايستگي ، در هر يك از ابعاد)2(با توجه به مدل شايستگي ارائه شده در بخش 

معيار موجود  94C -61C(31( 34و  )26C -1C( ،34 )60C -27C( 26ترتيب  عملكردي و رفتاري به
براي مشخص كردن ميانگين وزن هر معيار يك پرسشنامه تهيه و از تمام اعضا . باشد مي

 خواسته شد تا اهميت هر معيار را با انتخاب واژة مناسب از بين هفت واژة زباني موجود در
نتايج تفكيكي حاصل از ارزيابي زباني تحليلگران پيرامون . ، مورد ارزيابي قرار دهند)1(شكل 

(و ميانگين وزن هر معيار ) پرسشنامة اول(اهميت وزن معيارهاي دانشي، عملكردي و رفتاري 

iW
  . آورده شده است 8- 6 هاي ترتيب در جدول محاسبه شده است، به) 1(كه از طريق رابطه ) ~

، هر تحليلگر حداقل MTCو ماهيت پروژه   براي شناسايي معيارهاي متناسب با ويژگي

k(وزن قابل قبول موردنظر خود 
w

δ

  :را براي معيارها مشخص كرد) ~
  

)/,/,/(
~ 907050==3 MHw

δ
، )/,/,/(
~ 705030==2 Mw

δ
، )/,/,/(
~ 503010==1

MLw
δ

 

(شاخص حداقل وزن قابل قبول هر معيار ) 2(از رابطة سپس با استفاده 
δ

W
برابر با) ~

,1/58) (0/15,0/54=
δ

W
 .محاسبه شد ~

  

  دانشي شايستگي معيارهاي وزن اهميت پيرامون تحليلگران زباني ارزيابي  6جدول
  

  معيار
 زباني ارزيابي

  معيار فازي وزن ميانگين
 زباني ارزيابي

 فازي وزن ميانگين
AN3 AN2 AN1 AN3 AN2 AN1 

C1 MH H VH )12/2 ،84/0 ،30/0(  C14 VH H H )20/2 ،94/0 ،35/0( 

C2 M L ML )10/1 ،30/0 ،06/0( C15 L MH H )56/1 ،50/0 ،15/0( 

C3 VH M H )96/1 ،78/0 ،06/0( C16 L L ML )78/0 ،14/0 ،01/0( 

C4 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( C17 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

C5 H M H )96/1 ،74/0 ،25/0( C18 M L ML )10/1 ،30/0 ،06/0( 

C6 VL H L )06/1 ،38/0 ،13/0( C19 ML ML L )98/0 ،26/0 ،04/0( 

C7 VH ML VH )80/1 ،72/0 ،26/0( C20 M VH L )54/1 ،62/0 ،22/0( 

C8 M ML L )14/1 ،34/0 ،07/0( C21 MH VL L )98/0 ،30/0 ،09/0( 

C9 M M MH )66/1 ،54/0 ،15/0( C22 MH L ML )26/1 ،38/0 ،10/0( 

C10 M M L )30/1 ،42/0 ،11/0( C23 MH ML L )30/1 ،42/0 ،11/0( 

C11 MH ML L )30/1 ،42/0 ،11/0( C24 L VL M )74/0 ،14/0 ،03/0( 

C12 VH M M )78/1 ،70/0 ،25/0( C25 M VH M )78/1 ،70/0 ،25/0( 

C13 H ML ML )50/1 ،54/0 ،15/0( C26 VH VH M )02/2 ،90/0 ،35/0( 

 

ري 24 -31 رفتا بعد شايستگي  (شخصي - معيار در  C61-C84 بعد شايستگي رفتاري 10و )  (گروهي -معيار در  C85 -C9 4 ( 
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  عملكردي شايستگي معيارهاي وزن اهميت پيرامون تحليلگران زباني ارزيابي  7جدول 
  

  معيار
 زباني ارزيابي

  معيار فازي وزن ميانگين
  زباني ارزيابي

 فازي وزن ميانگين
AN3 AN2 AN1 AN3 AN2 AN1 

C27 H H VH  )20/2 ،92/0 ،34/0(  C44 M MH M )70/1 58/0 ،17/0( 

C28 M MH MH )82/1 ،62/0 ،19/0( C45 M ML ML )26/1 ،38/0 ،08/0( 

C29 M L ML )10/1 ،30/0 ،06/0( C46 MH M M )70/1 ،58/0 ،17/0( 

C30 VH ML H )80/1 ،70/0 ،25/0( C47 MH VL MH )34/1 ،42/0 ،14/0( 

C311 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( C48 ML M M )38/1 ،42/0 ،10/0( 

C32 M M H )72/1 ،58/0 ،17/0( C49 L VL H )92/0 ،22/0 ،06/0( 

C33 M MH M )70/1 ،58/0 ،17/0( C50 VL VH M )30/1 ،50/0 ،19/0( 

C34 ML M ML )26/1 ،38/0 ،08/0( C51 M M H )72/1 ،58/0 ،17/0( 

C35 M ML M )38/1 ،42/0 ،10/0( C52 H L L )22/1 ،42/0 ،13/0( 

C36 VH VH M )02/0 ،90/0 ،35/0( C53 VL H ML )18/1 ،42/0 ،14/0( 

C37 M M H )72/1 ،58/0 ،17/0( C54 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

C38 M M M )54/1 ،50/0 ،14/0( C55 M VH M )78/1 ،70/0 ،25/0( 

C39 M M H )72/1 ،58/0 ،17/0( C56 H L MH )58/1 ،54/0 ،17/0( 

C40 H VL L )06/1 ،38/0 ،13/0( C57 ML ML ML )10/1 ،30/0 ،05/0( 

C41 ML M MH )50/1 ،46/0 ،12/0( C58 MH ML M )54/1 ،50/0 ،14/0( 

C42 VL MH M )22/1 ،38/0 ،12/0( C59 M M MH )66/1 ،54/0 ،15/0( 

C43 M ML VH )56/1 ،52/0 ،15/0( C60 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

  

  رفتاري شايستگي معيارهاي وزن اهميت پيرامون گران تحليل زباني ارزيابي  8لدوج
  

  معيار
 زباني ارزيابي

  معيار فازي وزن ميانگين
 زباني ارزيابي

 فازي وزن ميانگين
AN3 AN2 AN1 AN3 AN2 AN1 

C 61 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( C78 VH MH ML )82/1 ،74/0 ،26/0( 

C62 VH H L )78/1 ،78/0 ،29/0( C79 H L ML )34/1 ،46/0 ،14/0( 

C63 L L M )90/0 ،18/0 ،03/0( C80 VL MH L )98/0 ،30/0 ،09/0( 

C64 VL L MH )86/0 ،18/0 ،05/0( C81 M VL L )82/0 ،22/0 ،05/0( 

C65 ML M  M )38/1 ،42/0 ،10/0( C82 M L ML )10/1 ،30/0 ،06/0( 

C66 L H M )46/1 ،50/0 ،15/0( C83 H M H )96/1 ،74/0 ،25/0( 

C67 M M M )54/1 ،50/0 ،14/0( C84 VL L M )74/0 ،14/0 ،03/0( 

C68 ML L M )06/1 ،26/0 ،05/0( C85 L VH M )46/1 ،54/0 ،19/0( 
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 8دولج ادامه

 معيار
 زباني ارزيابي

 معيار فازي وزن ميانگين
 زباني ارزيابي

 فازي وزن ميانگين
AN3 AN2 AN1 AN3 AN2 AN1 

C69 L H L )22/1 ،42/0 ،13/0( C86 MH ML ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

C70 L MH ML )26/1 ،38/0 ،10/0( C87 L M L )98/0 ،26/0 ،05/0( 

C71 M M  M )54/1 ،50/0 ،14/0( C88 L H ML )34/1 ،46/0 ،14/0( 

C72 H L VH )64/1 ،60/0 ،21/0( C89 M MH VH )88/1 ،68/0 ،23/0( 

C73 VL VH M )30/1 ،50/0 ،19/0( C90 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

C74 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( C91 M MH M )70/1 ،58/0 ،17/0( 

C75 VH VH L )78/1 ،82/0 ،33/0( C92 VH H L )78/1 ،78/0 ،29/0( 

C76 ML M M )38/1 ،42/0 ،10/0( C93 L M L )98/0 ،26/0 ،05/0( 

C77 L L VL )54/0 ،08/0 ،00/0( C94 M M ML )42/1 ،46/0 ،12/0( 

  

(مقايسه ميانگين وزن معيارها با 
iW

با شاخص ) ~
δ

W
، معيارهايي كه شرط ~

δ
WWi

~~
را  ≤

به . عنوان معيارهاي نامتناسب از ملاحظات بعدي حذف شدند نمودند، شناسايي و به احراز نمي
- 24C-21C(يار از بعد شايستگي دانشي مع 16اين ترتيب پس از ارزيابي اولين پرسشنامه، 

19C-15C-13C-11C-10C-8C-6C-4C-2C(،20  معيار از بعد شايستگي عملكردي)60C-58C -
57C -54C-52C-50C-47C-45C-43C -40C-38C-35C-34C-31C-29C  ( معيار از بعد  26و

- 94C-93C-90C-88C-84C-82C-79C-77C-76C-74C-73C-71C-63C(شايستگي رفتاري 
61C( اين حذف به معناي عدم همگرايي . عنوان معيارهاي نامتناسب شناسايي و حذف شدند به

  .باشد نظرات تحليلگران مي
براي . طور مجدد ارزيابي شدند بنابراين با تنظيم پرسشنامة دوم معيارهاي باقيمانده به

ل شدة سرعت بخشيدن به فرايند همگرايي نظرات و افزايش احتمال توافق آرا، نتايج تحلي
نتايج حاصل از ارزيابي پرسشنامه دوم . پرسشنامة اول در بين تمام تحليلگران توزيع گرديد

تر از مقدار  نشان داد كه ميانگين اوزان تمامي معيارهاي باقيمانده بزرگ
δ

W
عدم حذف (است  ~

نتيجه  در. باشد ران ميمعناي ايجاد همگرايي در نظرات تحليلگ و اين به) هيچ يك از معيارها
عنوان  معيارهاي باقيمانده از تناسب لازم با پروژه تحت بررسي برخوردار بودند و به

در ادامه وزن نرمال . معيارهاي متناسب انتخاب و در فرايند بعدي ارزيابي باقي ماندند
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اسبه مح) 4(و ) 3(وسيله روابط  به) حاصل از پرسشنامة دوم(معيارهاي متناسب باقيمانده 
جهت تشكيل ماتريس تصميم فازي نرمال، از تحليلگران خواسته شد تا هر يك از سپس . شد

مديران پروژه كانديد را نسبت به معيارهاي شايستگي با استفاده از متغيرهاي زباني مورد 
با برگرداندن نظرات تحليلگران به عدد فازي مثلثي مربوط به آن ،نخست . ارزيابي قرار دهند

(نظرات اعلام شده  ميانگين
ijX

محاسبه و سپس ماتريس تصميم نرمال  5به كمك رابطه ) ها~
  ). 1شكل (فازي تشكيل شد 

∗ مقادير شايسته، پروژه مدير انتخاب و پروژه كانديد مديران بندي رتبه براي چنين هم

iF
~، 

−

iF
~، 

jS، jRو
jQ و  9 هاي جدول در آن نتايج كه شد محاسبه )6-9( روابط كمك به ترتيب به

 .شود ميمشاهده  10

  
  شايستگي متناسب معيارهاي فازي مقادير بدترين و بهترين  9جدول

  

     معيار      معيار
C1 )92/0 ،37/0 ،14/0( )78/0 ،27/0 ،08/0( C37 )99/0 ،38/0 ،13/0( )41/0 ،10/0 ،02/0( 

C3 )80/0 ،28/0 ،09/0( )65/0 ،20/0 ،07/0( C39 )80/0 ،31/0 ،12/0( )30/0 ،06/0 ،01/0( 

C5 )86/0 ،40/0 ،16/0( )63/0 ،19/0 ،05/0( C44 )84/0 ،34/0 ،12/0( )55/0 ،17/0 ،05/0( 

C7 )86/0 ،38/0 ،14/0( )61/0 ،23/0 ،08/0( C46 )97/0 ،39/0 ،14/0 )53/0 ،21/0 ،07/0( 

C9 )83/0 ،29/0 ،10/0( )61/0 ،20/0 ،05/0( C51 )92/0 ،41/0 ،16/0 ( )25/0 ،04/0 ،00/0( 

C12 )99/0 ،39/0 ،14/0( )50/0 ،15/0 ،05/0( C55 )80/0 ،27/0 ،08/0( )54/0 ،18/0 ،05/0( 

C14 )95/0 ،39/0 ،14/0( )64/0 ،19/0 ،05/0( C56 )82/0 ،32/0 ،11/0( )44/0 ،09/0 ،01/0( 

C20 )86/0 ،38/ ،14/0( )59/0 ،21/0 ،07/0( C29 )00/1 ،44/0 ،17/0( )50/0 ،18/0 ،06/0( 

C25 )95/0 ،37/0 ،13/0( )59/0 ،21/0 ،06/0( C62 )00/1 ،45/0 ،19/0( )45/0 ،14/0 ،04/0( 

C26 )00/1 ،45/0 ،18/0( )66/0 ،21/0 ،06/0( C72 )00/1 ،44/0 ،17/0( )52/0 ،14/0 ،04/0( 

C27 )00/1 ،42/0 ،16/0( )61/0 ،18/0 ،05/0( C75 )96/0 ،40/0 ،15/0( )72/0 ،29/01 ،09/0( 

C28 )89/0 ،36/0 ،14/0( )45/0 ،14/0 ،04/0( C78 )00/1 ،38/0 ،13/0( )34/0 ،06/0 ،01/0( 

C30 )92/0 ،37/0 ،13/0( )63/0 ،23/0 ،08/0( C83 )96/0 ،35/0 ،12/0( )63/0 ،19/0 ،05/0( 

C32 )93/0 ،34/0 ،11/0( )17/0 ،01/0 ،00/0( C89 )81/0 ،35/0 ،13/0( )51/0 ،18/0 ،05/0( 

C33 )77/0 ،30/0 ،11/0( )51/0 ،18/0 ،05/0( C91 )89/0 ،35/0 ،13/0( )63/0 ،20/0 ،06/0( 

C36 )90/ ،32/0 ،10/0( )65/0 ،21/0 ،07/0( C92 )83/0 ،32/0 ،11/0( )57/0 ،22/0 ،08/0( 

  
  

∗

iF
~

−

iF
~

∗

iF
~

−

iF
~
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  كانديد پروژه مديران تمام برايQj و  Sj  ،Rj مقادير   10جدول
 M1 M2 M3 M4 

Sj  74/6 70/5 48/6 59/6 

Rj  48/0 43/0 44/0 49/0 

Qj  88/0 00/0 44/0 93/0 

  
اساس مقادير  ها بر بندي گزينه رتبه

j
S ،

j
R و 

j
Q نمايش  11ترتيب نزولي در جدول  به

بهترين رتبه را  2M شود، مدير پروژه گونه كه در اين جدول ملاحظه مي همان. است  داده شده
(باشد  ازطرفي دو شرط الف و ب نيز براي اين گزينه صادق مي. دارد Qبا توجه به مقدار 

14

1
23

−

>− MM QQ  2وM اساس مقادير بر
jS وjRبندي است داراي بهترين رتبه نيز .(

انتخاب  MTCترين فرد جهت مديريت ارشد پروژه  عنوان شايسته به 2M بنابراين مدير پروژه
  .و پيشنهاد شد

 

  ترتيب نزولي به و، بندي مديران پروژه كانديد براساس مقادير  رتبه  11جدول
  بندي مديران پروژه كانديد رتبه  

 1  2  3  4  
 S M2 M3 M4 M1 اساس بر

 R M2 M3 M1 M4 اساس بر
 Q M2 M3 M1 M4 اساس بر

  

  شناسي پژوهش روش -5
 به دستيابي مديريت پروژه و در مبحث موجود شرايط با آشنايي در اين پژوهش به منظور

چنين تكميل  و هم با خبرگان مصاحبه از معيارهاي شايستگي مورد نياز براي مديران پروژه،
چنين براي اجراي فرايند ارزيابي مديران  هم. شده است ها استفاده وسيله آن ها به پرسشنامه

گيري، نظرات  عيارها و تشكيل ماتريس تصميمدهي م ها، وزن پروژه شامل تكميل پرسشنامه
  . خبرگان در قالب متغيرهاي زباني به كار گرفته شده است

 - پرداخته است ها آن از خود هاي داده گردآوري به تحقيق نظري اين كه - آماري جامعه
هاي حفاري نفت و  كارشناسان و متخصصان تعدادي از مؤسسات پروژه محور مرتبط با پروژه

jS
~

jR
~

jQ
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پروژه با تجربه در زمينه  گروهي از مديران هاي مديريت پروژه و انجمن تعدادي از رؤسايگاز، 
نفر در نظر  150بر اين اساس مجموع اعضاي جامعه آماري . شود صنايع نفت و گاز را شامل مي

 با استفاده از روش جامعه مورد نظر تعدادي از خبرگان واحدهاي ميان در ادامه از. گرفته شد

در اين نوع  .شدند انتخاب جهت انجام نظرخواهي يا قضاوتي، يري هدفمند خبرگانيگ نمونه
حوزه مطالعاتي  در ها آن بودن خبره واحدهاي جامعه مورد نظر، يعني افرادي كه گيري از نمونه

هاي دانش، تخصص و تجربه انتخاب  معيار با توجه به تعدادي است، قطعي شده مديريت پروژه
در  مختلف هاي ديدگاه جامعيت از اطمينان كسب خبرگان، تعداد تعيين در كتهن ترين مهم .شدند

حجم نمونه . هايي به كار گرفته شد اجراي نظرخواهي تعيين شد كه جهت ارضاي اين نياز، شاخص
  .در نظر گرفته شد 25محاسبه شده براي خبرگان برابر با 

ه با توجه به اطلاعات به دست در اين تحقيق، مدل شايستگي پيشنهادي براي مديران پروژ
از اين رو لازم بود براي اعتبارسنجي . يافته تنظيم شده است ساخت  آمده از يك پرسشنامه

 از پرسشنامه روايي تضمين براي. مدل، روايي و پايايي پرسشنامه مورد بررسي قرار گيرد

وسيله  بهشده و توان سنجش آن  طراحي پرسشنامه. است شده استفاده روايي محتوايي
 با تحقيق گروه و قرار گرفت بررسي و تأييد تعدادي از خبرگان حوزه مديريت پروژه مورد

 هاي داده آوري جمع به اقدام گيري تنظيم شده، وسيله اندازه روايي تأمين از خاطر اطمينان

هاي  چنين در اين تحقيق براي تضمين پايايي پرسشنامه و شاخص هم .نمودند نظر مورد
هاي  آلفاي كرونباخ مربوط به شاخص. ه آن از آلفاي كرونباخ استفاده شده استمربوط ب

  .تعيين شده است SPSSافزار  گيري متغيرهاي تحقيق با استفاده از نرم اندازه
جامعه  در تحقيق متغيرهاي گيري اندازه هاي شاخص نتايج آلفاي كرونباخ نشان داد تمام

مقدار ميانگين آلفاي كرونباخ (باشند  مي انتظار مورد روايي حداقل از بالاتر بررسي مورد
اين ). به دست آمده است 77/0تحقيق برابر با  متغيرهاي گيري اندازه هاي براي شاخص
 برخوردار اهداف تأمين براي لازم دقت از گيري  وسيله اندازه كه است معنا موضوع به آن

. است پوشي چشم قابل و ناچيز امهپرسشن با شده آوري هاي جمع داده خطاي مقدار و بوده
 و مدل شايستگي ارائه شده تحقيق نتايج از توانند مي خاطر با اطمينان كاربران در نتيجه

   .نمايند استفاده
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  گيري نتيجه -6
گانه مدل تعالي  9ترين معيارهاي  عنوان يكي از مهم در اين مقاله با تمركز بر معيار رهبري به

چنين يك روش ارزيابي  هم. شايستگي براي مديران پروژه ارائه شديك مدل جامع  پروژه،
ترين گزينه براي  فازي طراحي گرديد كه با تركيب مفاهيم دلفي فازي و ويكور فازي، شايسته

روش ارزيابي معرفي شده در اين مقاله، . نمود مديريت يك پروژه را شناسايي و پيشنهاد مي
توان به موارد  باشد كه از نقاط قوت آن مي ديد مياي ج گيري چند شاخصه يك روش تصميم
  :زير اشاره كرد

هاي  براي افزايش قابليت اطمينان قضاوت) تحليلگران(تعيين وزن اعضاي تيم ارزيابي  -1
 .شفاهي اعضا و برجسته شدن نظرات تحليلگر كارامدتر در محاسبات

كاربرد يك فرايند دلفي براي شناسايي و انتخاب معيارهاي شايستگي از مدل  -2
هاي پروژه تحت بررسي و تعيين وزن اين  شايستگي پيشنهادي متناسب با ماهيت و ويژگي

 معيارها

اي كه از  گيري از مكانيزم ساده و مؤثر ويكور فازي براي شناسايي مدير پروژه بهره -3
 . مينه تأثر انفرادي برخوردار باشدبيشينه مطلوبيت گروهي و ك

اجراي فرايند يكپارچه ارزيابي در يك محيط فازي براي كاهش پديده عدم قطعيت در  -4
  . هاي قطعي مسائل دنياي واقعي و ابهام موجود در داده

براي تشريح قابليت كاربرد پذيري و اثربخشي روش پيشنهادي، در انتها مدل خود را در 
قالب يك مطالعه موردي عملي جهت انتخاب مدير پروژه يك پروژه ساخت مخازن گل مورد 

دهندة كارايي و  نتايج حاصل نشان. هاي نفت به اجرا گذاشتيم استفاده در صنعت حفاري چاه
روش تركيبي فازي كه براي ارزيابي . در مباحث عملي است اثربخشي روش پيشنهادي

سازي براي مدير ارشد  مديران پروژه در اين مقاله ارائه شد، يك ابزار مفيد جهت تصميم
خاص آن در ارزيابي مديران پروژه، قابليت   رود كه علاوه بر كاربري سازمان به شمار مي

كنندگان و  مديريتي نظير ارزيابي تأمين گيري سازي در ساير مسائل تصميم تعميم و پياده
  . باشد پيمانكاران در مديريت زنجيرة تأمين را نيز دارا مي
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  پيوست  -7

Aيك عدد فازي مثلثي 
~ )TFN(32  يك سه تايي مرتب مانند ،),,( uml باشد كه  ميl،mوu 

Aترتيب حد پايين، حد مياني و حد بالاي عدد فازي به
),,(اگر . باشند مي ~

~
umlA يك عدد  =

Aگاه  باشد، آن l<0فازي مثلثي و 
  ]. 17[شود  ناميده مي PTFN(33(يك عدد فازي مثلثي مثبت ~

)1(A  - عمليات جبري فازي  

u,m,l(A(مانند  PTFNبين دو 
~

1111 u,m,l(A(و  =
~

2222 عمليات جبري زير قابل  =
  ].18[اجراست 

  

( , , )A A l l m m u u⊕ = + + +
� �
1 2 1 2 1 2 1 2  

 

( , , )A A l u m m u lΘ = − − −
� �
1 2 1 2 1 2 1 2

 
 

( , , )A A l l m m u u⊗ = × × ×
� �
1 2 1 2 1 2 1 2

 
 

( , , )
A l m u

u m lA
=

�

�
1 1 1 1

2 2 22

 

, . ( , , )k k A kl km ku∀ > =
�0  

 
)2(A  - فاصله بين دو عدد فازي  

TFN )u,m,l(Aفاصله بين دو 
~

1111 u,m,l(A(و   =
~

2222 قابل  زيربا استفاده از رابطه  =
  ].19[محاسبه خواهد بود 

( , ) ( ) ( ) ( )D A A l l m m u u = − + − + − 
� � 2 2 2

1 2 1 2 1 2 1 2

1

3
 

  
)3(A  - تبديل اعداد فازي به اعداد قطعي  

هاي  سازي يك عدد مثلثي و تبديل آن به يك مقدار قطعي، تاكنون روش فازيبراي غير 
بندي شده  سازي ميانگين درجه مختلفي ارائه شده است كه در اين مقاله از روش يكپارچه

 

33- Triangular Fuzzy Number 
34-  Positive Triangular Fuzzy Number  
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)GMI(34 اساس روش  بر. استفاده شدGMI ]20يك ] 44-39، صصTFN  مانند
),,(

~
umlA   : توان به يك عدد قطعي تبديل كرد مي را با استفاده از رابطه زير=

( )
l m u

P A A
+ +

= =
� 4

6
 

)4(A  - بندي اعداد فازي رتبه  

پيشنهاد  GMV( 35(، استفاده از روش مقدار ميانگين عمومي هاTFNبندي  براي رتبه

),,(مانند  TFNمقدار ميانگين عمومي و انحراف يك ]. 21[شود  مي
~

321= aaaA ترتيب   را به
(با 

~
(AG   و)

~
(AS كنند صورت زير محاسبه مي نشان داده و به:  

( )

( )

l m u
G A

S A l m u lm lu mu

+ +
=

 = + + − − − 

�

� 2 2 2

3

1

18

 

),,(توان دو عدد فازي مثلثي  بر اين اساس مي
~

3211
aaaA ),,(و  =

~
3212

bbbA را  =
  : صورت زير مقايسه كرد به

A(G)A(G( اگر 21 21گاه  ، آن< A
~

A
~

>  . 

A(G)A(G( اگر 21 A(و  =
~

(S)A
~

(S 21 21گاه  ، آن> A
~

A
~

>  . 

A(G)A(G(اگر  21 A(و  =
~

(S)A
~

(S 21 21گاه  ، آن= A
~

A
~

≈ .  
  

  تقدير و تشكر -8
با تشكر فراوان از زحمات جناب آقاي مهندس حسن صادقي كه در تهيه و تنظيم اين   

  .مقاله ما را ياري نمودند
  

  ها نوشت پي -9
1. Delphi  
2. VIšekriterijumsko KOmpromisno Rangiranje (VIKOR)  

3. Project Excellence Model (PEM) 

4. European Foundation for Quality Management (EFQM) Excellence Model 

5. German Association for Project Management (GPM)  

 

35- Graded Mea n Integration 
36- 

Generalize d Mean Value  

www.SID.ir

     irmgn.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  ...:انتخاب مدير پروژه با به كارگيري ــــــــــــــــــــــــو همكاران ــــــــــــ توكلي مقدم رضا       

42 

  

6. International Project Management Association (IPMA) 

7. Total Quality Management (TQM)  
8. Leadership 

9. Competency 

10. Australian Institute of Project Management (AIPM) 

11. International Project Management Association 

12. Project Management Competency Development Framework (PMCDF)  

 مباحث كنترل، بهبود و تضمين كيفيت .13

 كنندگان و انعقاد پيمان شده در انتخاب منابع و تأمين هاي استفاده شناخت از روش .14

 هاي اوليه پروژه ها، اهداف و برنامه شامل مستندسازي قيود، فرضيه .15

 ساختار سازماني و ساختارهاي ديگر -كارساختار شكست  .16

17. Analyst 

18. Opricovic 

19. Tzeng   
20. LP-metric 

21. Fuzzy Best Value 

22. Fuzzy Worst Value 

23. Utility measure 

24. Regret measure 

25. Maximum group utility 

26. Acceptable advantage 

27. Acceptable stability in decision making  

28. Consensus 

29. Veto 

30. Mud Tanks Construction 

- معيار در بعد شايستگي رفتاري 10و  )84C-61C( شخصي-معيار در بعد شايستگي رفتاري 24 .31
 )94C-85C(گروهي 

32. Triangular Fuzzy Number 

33. Positive Triangular Fuzzy Number 

34. Graded Mean Integration 

35. Generalized Mean Value  

  

 منابع  - 10

[1] Project Management Institute (PMI); "A guide to the project management body 

of knowledge"; Fourth Edition., Newtown Square, USA, 2008. 

[2] International Project Management Association (IPMA); "Project excellence 
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model (PEM)"; www.ipma.ch/awards/projexcellence, 2002. 

[3] Farahani M., Sobhieh M.H., Khameneh A.; "Developing PEM using ICB 

standard to achieve Integrity & relationship between them"; 5th International 

Project Management Conference, Tehran, Iran, 2009. 

 مديريت براي مناسب رهبري مدل طراحي« ؛ .ع.، خائف الهي ا.، حمدان م.ا. فاني ع ]4[

مدرس علوم  پژوهشي - علمي  فصلنامه؛ » )مديريت بيمارستان(لبنان  هاي سازمان
 . 1389، 2، ش 14، دوره هاي مديريت در ايران پژوهش - انساني 

[5] International Project Management Association (IPMA); "IPMA Competency 

baseline"; Third Edition, Netherlands, 2006. 

[6]  Parry S. B.; "Just what is competency? (And why should you care?)"; 

Training, 35:6, 1998. 

[7] Calge R. B.; "Your successful project manager career"; New York: AMACOM, 

2005. 

[8] Australian Institute of Project Management (AIPM); "National competency 

standards for Project management"; from http://www. aipm.com.au /html/ 
ncspmcfm.Author, 2004. 

[9] Project Management Institute (PMI); "Project manager competency 

development framework"; Second Edition, Newtown Square, USA, 2007. 

بيني با  رويكردهاي جديد در پيش"؛ .ح.، پوربخش س.، رمضانپور ا.ر.رمضانيان م ]10[

مدرس  پژوهشي -علمي  فصلنامه؛ "قيمت نفت: فازي -هاي عصبي استفاده از شبكه
  .1390، 3، ش 15، دوره هاي مديريت در ايران پژوهش -علوم انساني

 در اطلاعاتي هاي سيستم انتخاب«؛ .، اميري م.، صلاحي پروين ا.حنفي زاده پ  ]11[

 ريزي برنامه هاي روش تلفيق(هيبريدي  روش از با استفاده قطعي غير هاي محيط

- مدرس علوم انسانيپژوهشي  –علمي فصلنامه ؛ »)فازي و دلفي بديهي طراحي سناريو،
 . 1389، 4، ش 14، دوره مديريت در ايران هاي پژوهش

معرفي يك رويكرد يكپارچه فازي «؛ .و يزداني م. ، معيني ف.، سامانيان ح.صادقي ح  ]12[
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؛ اولين كنفرانس ملي اجراي »EPCهاي  بندي و انتخاب پيمانكاران در پروژه جهت رتبه

 . EPC ،1388پروژه به روش 

[13] Opricovic S., Tzeng G.H.; "Compromise solution by MCDM methods: A 

comparative analysis of VIKOR and TOPSIS"; European Journal of 

Operational Research, 156:2, 2004. 

[14]  Opricovic, S., and Tzeng, G.H.; "Multicriteria planning of post-earthquake 

sustainable reconstruction"; Computer-Aided Civil and Infrastructure 

Engineering, 17:3, 2002. 

[15] Opricovic S., Tzeng G.H.; "Extended VIKOR method in comparison with 

outranking methods"; European Journal of Operational Research, 178:2, 2007. 

[16]  Aghajani Bazzazi A., Osanloo M., Karimi B.; "Deriving preference order of 

open pit mines equipment through MADM methods: Application of modified 

VIKOR method" Expert Systems with Applications, 38:3, 2011. 

[17]  Kaufmann A., Gupta M.M.; "Introduction to fuzzy arithmetic: Theory and 

applications"; New York: Van Nostrand Reinhold, 1985. 

[18]  Zimmerman H.J.; "Fuzzy Set Theory and Its Applications"; Second ed., 

Kluwer Academic Publishers, Boston, 1991. 

[19]  Chen T.C.; "Extensions of the TOPSIS for group decision-making under fuzzy 

environment"; Fuzzy Sets and Systems, 114:1, 2000. 

[20]  Yong D.; "Plant location selection based on fuzzy TOPSIS"; International 

Journal of Advanced Manufacturing Technologies, 28:8, , 2006. 

[21] Lee E.S., Li R.J.; "Comparison of fuzzy numbers based on the probability 

measure of fuzzy events"; Computers and Mathematics with Applications, 

15:10, 1988. 
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