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 چكيده
  

گرايي در مقايسه با مديريت سنتي مطرح تفويض اختيار به كاركنان و فرايند ،در نگرش مديريت نوين كار گروهي در سازمان تخت
خاصي براي هاي در آن روال ه وگرا مديريت پروژه بعنوان يك فرايند كسب و كار در نظر گرفته شدهاي پروژهدر سازمان .شودمي

  .ها وجود داردعاليتف
عوامـل   ،انگيـزش فـرد و تـيم   به اين ترتيب از آنجا كـه  . باشدها تبديل گروه متخصصان به تيم ميپروژه يكي از الزامات كاري در

  .تز وظايف مهم مديران اطمينان از وجود انگيزه در محيط و فضاي پروژه اسايكي  ،گروهي هستندكار وري اساسي موثر بر بهره
هـاي موجـود   سپس مدل. گيرندمورد بررسي اجمالي قرار مي به عنوان مفاهيم اوليه پروژه و تيم ،در اين مقاله ابتدا مباحث انگيزش

ي شـده  مـوثر   يوامـل شناسـا  در ادامـه ع . هاي كاري  به طور خلاصه توضيح داده خواهند شـد هاي كار آمدي تيمانگيزشي و مدل
، هـاي موجـود اسـتفاده شـده    ها جهت مقايسه مـدل سازي تيمهمچنين عوامل كارآمد فقيت پروژه، وعوامل موثر در مو ،برانگيزش

ها بوده است، مـدل  هاي انجام شده از خبرگان، مديران و كارشناسان پروژهل موجود كه حاصل از نظرسنجييسپس با توجه به مسا
ل كار تيمي براي حفظ ش فردي، اصول مديريت پروژه و اصوبا تاكيد بر سه موضوع عوامل انگيز "حلقه هاي انگيزش"پيشنهادي 

شـده در بخـش   ييل شناسـا ينتيجه آزمون مدل در قالب راهكار براي مسـا . گرددتيم در طول عمر پروژه تشريح مي انگيزه اعضاي
  .پاياني مقاله آمده است
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  مقدمه 
  

-ها مطرح ميطور كلي در ارتباط با رفتار انسانانگيزش به
-اي از تفكر است كه انسان را به تحرك واميشود و به مفهوم شيوه

خصوص رشد كارهاي تيمي اين سوال با توسعه همكاري و به .دارد
دت متوان انگيزه تيم را در يابد كه چگونه مياهميت بيشتري مي

   .كار حفظ كرداجراي 
مثابه مهمترين چالش پيش روي شك انگيزش كاركنان بهبي

نيروي انساني است كه با  ،در رهبري، اساس نيازها .مديران است
ارضاء اين  .شودمجموعه نيازها و انتظارات خود وارد سازمان مي

و انتخاب الگوي صحيح ارتباطات و  ، چگونگي مديريت آنهانياز
-مندي و در نتيجه بهرهمنجر به رضايت ،بخشهبري اثرالگوهاي ر

  .وري خواهد شد
هايي انگيزه طور معمول نسبت به انجام فعاليتكاركنان به

مديران بايد انگيزه لازم  .كنند كه نيازهاي آنان را ارضاء نمايدپيدا مي
براي انجام وظايف خود را نه فقط در جهت اهداف فردي، بلكه در 

داف سازماني نيز داشته باشند، و انگيزش لازم را در جهت انجام اه
  .وجود آورندبهنيز كاركنان خود 

هدف مديران عبارت است از افزايش ارزش افزوده در 
هاي سازمان، و وظيفه اصلي آنان ايجاد محيطي براي كوشش

گروهي، در جهتي است كه هر فرد نقش مشاركتي خود را در تحقق 
مانند زمان، هزينه، مواد و نارضايتي ايفا  اين هدف با حداقل عوامل

بيني و برآورد طور خلاصه وظيفه مديران پروژه، پيشبه .نمايد
ريزي، مربوط به پروژه تحت سرپرستي، برنامه مسايلمشكلات و 

سازماندهي، مديريت و رهبري منابع انساني، هماهنگي، ارتباط، 
طبق برنامه، با طوريكه پروژه به .كنترل و نظارت بر پروژه است

مندي كامل علاوه از رضايتهب .به اتمام برسد يبخشموفقيت و اثر
  .نفع برخوردار باشدهاي ذيطرف

  
  1انگيزش

  

انگيزش اشتياق براي اعمال تلاش بسيار براي رسيدن به 
ها جهت ارضاي نياز  اهداف سازماني، مشروط به كارآيي تلاش

.سه عنصر كليدي هستند تلاش، اهداف سازماني و نياز .فردي است
 .يابدشود، كوشش او افزايش مي اي ايجاد مي وقتي در كسي انگيزه

اما تلاش زياد احتمالاً منجر به بازده مطلوب عملكرد شغلي نخواهد 
  .، مگر اينكه تلاش در راستاي منافع سازمان جهت داده شود شد

ارائه شدند عبارت  1960در دهه كه هاي اوليه انگيزش نظريه
و نظريه  ،YوX بودند از نظريه سلسله مراتب نيازهاي مازلو، نظريه 

كند كه در هر نظريه مازلو بيان مي .انگيزشي هرزبرگ –بهداشتي

نيازهاي فيزيولوژيكي،  :نياز وجود دارد 5انساني سلسله مراتبي از 
و نيازهاي  نيازهاي ايمني، نيازهاي اجتماعي، نيازهاي ارزشي

طور اساسي برآورده شود، نياز بعدي  ازي كه بههر ني .خودشكوفائي
و فرد از نظر نيازهاي سلسله مراتبي به سمت بالا حركت  بروز كرده

  .كندمي
دو ديدگاه متفاوت منفي و مثبت وجود  Yو Xدر نظريه

ميلي كاركنان به انجام كار، و در ديدگاه در ديدگاه منفي بر بي .دارد
گيري اد و توانائي آنان در تصميمپذير بودن افروليتومثبت بر مس

انگيزشي هرزبرگ، عواملي  –بنابر نظريه بهداشتي  .تاكيد شده است
كنند، از عواملي كه ايجاد نارضايتي كه ايجاد رضايت شغلي مي

   .كنند متمايز و جدا هستندشغلي مي
هاي انگيزشي بعدي عبارت بودند از نظريه برخي از نظريه

از نيبر وجود سه كلند نظريه مك .يه انتظارو نظركلند سه نياز مك
كسب قدرت، و نياز به ايجاد دوستي در  كسب موفقيت، برايعمده 

كند كه تمايل يك فرد نظريه انتظار بيان مي .ردشرايط كاري تاكيد دا
براي عمل به يك شيوه معين، براساس انتظار او از آن عمل و پيامد 

   .پيامد براي فرد است حاصل از آن، و نيز ميزان جذابيت آن
ي معيني كه با رضايت شغلي در اهدر نظريه هرزبرگ ويژگي

-وليتوسب شهرت، كار، مسكموفقيت،  ازارتباط هستند عبارتند 
عوامل با عدم رضايت شغلي مرتبط  ساير .پذيري، ترقي، رشد

مديراني كه خواستار حذف عوامل نارضايتي شغلي هستند،  .هستند
-موجب انگيزش نمي ا فراهم آورند، ولي الزاماًتوانند آرامش رمي

هرزبرگ براي انگيزش افراد در چنين موقعيتي، بر عواملي كه  .شوند
نجا كه عوامل آاز  .دهند تاكيد داردرضايت شغلي را افزايش مي

گ هم بر عوامل انگيزش دروني و هم  رمطروحه در نظريه هرزب
اين دو را مورد توجه عوامل بيروني تاكيد داشته و تعاملات ميان 

علاوه ساير نظريات نيز به صور مختلف به همين هقرار داده است، ب
هاي براي مقايسه مدل فاكتورهااند، از اين عوامل اشاره داشته

  .هاي كارآمدي تيم استفاده شده استانگيزشي و مدل
  
  2پروژه

  

هايي است كه دركنار هم و در جهت مجموعه فعاليتپروژه 
ها تصادفي شكل اين فعاليت. اند تحقق يك هدف واحد شكل گرفته

  . كنند گيرند و براي فعليت يافتن، افراد زيادي را درگير مي نمي
هاي كارفرما،  نقش مدير پروژه ايجاد تعادل بين خواسته

در عمل بايد همواره از اتحاد و يكپارچگي در  وا .پروژه و تيم است
دير پروژه بايد در برخورد با متخصصان م .پروژه اطمينان حاصل كند

به عنوان افراد خاص، قادر به برقراري ارتباط، جلب اعتماد، فهم و 
از ديگر  .و تبديل گروه متخصصان به يك تيم باشد ،هادرك خواسته
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اي الزامات، درگير شدن مدير پروژه در انتخاب اعضاي تيم به گونه
  .ا كارها باشندهاي متناسب باست كه افراد داراي مهارت

هاي ياد شده، نيازمند مديران پروژه علاوه بر همه توانمندي
-هي ايجاد انگيزه در همه كاركنان شاغل در پروژه، بيداشتن توانا

آنان با بزرگ كردن و غني  .اعضاي تيم پروژه هستند خصوص در
توانند به ايجاد انگيزه در آنان، براي بهبود مي اعضاساختن نقش 

بزرگ ساختن نقش با  .عملكردشان مبادرت ورزند بخشيدن به
افزايش گستره آن و از راه توسعه و بسط دامنه و ميزان وظايف و 

  .گرددها محقق مييتمسوول
بندي عوامل موثر در موفقيت پروژه عبارتند از در جمع

بودن پروژه، تعهد به تشريك مساعي، ايجاد نتايج جمعي،  دارهدف
  .ويا ساختن تيممعرفي نتايج جمعي و پ

  
  3تيم

  

 ،يندآ جهت انجام يك كار گردهم مي كه از افراد به گروهي
ها براي توصيف جاي سازمان اين كلمه در جاي. گويند     تيم ناميده مي

كنند و اغلب به  ها و واحدهاي مشابه كار ميكاركناني كه در بخش
  .رود باشند، به كار مي نوعي درگير كارهاي مشاركتي مي

هاي مهارت ستيم براسا اعضا ،هادر بسياري از سازمان
اما  .شوند، انتخاب ميانديعني براساس شغلي كه داشته كاري خود،
 اعضاشرايط متفاوتي براي گزينش  هااي ديگر از سازمانبراي دسته

به  .، مطيع بودن آنها و غيرهاعضاآسان به وجود دارد، مانند دسترس 
تواند منتج هاي انتخاب اعضا براي تيم  نميهر حال هيچ يك از راه

-عواملي كه باعث كارآمد شدن تيم مي .به ايجاد يك تيم موثر گردد
ها ارتباطات باز و مباحثه متقابل، درك متقابل نقش :ازشوند عبارتند 

ها، وجود هدف جدي براي ها، تركيب مناسب از مهارتو مهارت
  .تيم اعضاتيم، و متعهد بودن 

  
  اجمالي مدلهاي موجود بررسي 

  

هاي هاي كارآمدي تيمدر اين بخش ابتدا به بررسي مدل
  .خواهيم پرداخت هاي انگيزشي موجودمدلسپس  و كاري

  

  4هاي كاريهاي كارآمدي تيممدل
) Mdesker , Higgs(توسط  مدل كمپيون 1993ر سال د

وري، رضايت كاركنان و قضاوت مدير تعريف در زمينه بهره
ها، تيمبراساس اين مدل طرح شغل، ارتباطات، تركيب  .دش

آمدي كار عواملي هستند كه به كار لاحازي و مربسترس
طرح شغل به عوامل مرتبط با انگيزش شامل  .كمك مي كنند

خودمديريتي، مشاركت، اهميت وظيفه و مشخص كردن 
ارتباطات يكي از عناصر فطعي موجوديت  .گرددميوظيفه بر
شود اعضاي تيم براي ودن تيم است، و باعث ميو موثر ب

يكي  .موفقيت در رسيدن به اهداف به يكديگر وابسته باشند
شامل  ،هاتيممدل كمپيون تركيب مناسب  يديگر از اجزا

ناهمگوني بدليل  .هاستناهمگوني تجربيات و قابليت
از يكديگر موثر است و به اين وسيله  تيم اعضايادگيري 

بسترسازي در موثر ساختن  .يابدافزايش مي جريان اطلاعات
هاي ها كاري حياتي است، و شامل آموزش در بخشتيم

 .باشدگوناگون، از چگونگي عملكرد تا دانش تكنيكي مي
مربوط به  بنديآخرين مشخصه مدل كمپيون يعني مرحله

موثر  باور توانمندي، .استتيم كارهاي داخلي و تعاملات 
مشترك باعث ايجاد انگيزه  رو آغاز كاتعاملات مثبت  بودن،

  .شوندمي
تعريف  .مدل هاكمن ديدگاه متفاوتي درباره موثر بودن دارد

نتايج گروهي با  :است يهاكمن از موثر بودن سه بعد
ي براي انجام كار وابسته در آينده، و يكيفيت استاندارد، توانا

 نخستين عنصر در اين مدل بيان .تيم اعضارشد و بهتر شدن 
كند كه در عين شفاف بودن وظيفه هميشه جايي براي مي

 تيمسازي آن با شرايط موجود و در ارتباط با كار متناسب
سازي دومين اهرم هاكمن بستر .بايد وجود داشته باشد

اين موضوع مستلزم داشتن سيستم پاداش  .سازماني است
وردن سيستم يادگيري همچنين شامل فراهم آ .مناسب است

ها و اي است كه بتوانند دانش، مهارتگونهضا بهبراي اع
   .هايشان را توسعه دهندقابليت

در مدل كارآمدي گازو وابستگي وظايف، وابستگي نتايج و 
كنند كه تعاملات بين وظايف در توانائي، هر سه تعيين مي

-هر سه اين مشخصات بايد به .چگونه بايد برقرار شوند تيم
اين سه متغير از طريق  .اشندميزان كافي وجود داشته ب

تاثير گذاشته و  تيماي برموثر بودن وظايف تعاملات وظيفه
تاثير  تيممي توانند از ديگر اعضاي داخل يا بيرون از 

وابستگي وظايف به مفهوم نياز به مشاركت براي  .بپذيرند
مهمترين عامل در اين مدل  .است تيمانجام وظايف در يك 
با وجود  .بر مي گردد تيمموثر بودن  يعني توانائي، به باور

   .پذير مي شودامكان مسايلحس توانمندي، رويارويي با 
 WUSC5 )World University Service of مدل تيميدر 

Canada(آن در  ي ، تلاش براي ايجاد تيمي است كه اعضا
اي كه تبادل و به گونهيك سطح فرهنگي و فكري باشند، به

گيري ا، اطلاعات و دانش، تصميمهاشتراك گذاشتن ايده
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چرخه عمر  .تسهيل گردد ي، و گسترش ميزان اعتمادتيم
 :باشد، كه عبارتند ازپروژه در اين مدل شامل چند مرحله مي

ها، حلو راه مسايلدهي به الويت تشخيص،/ ارزيابي
گذاري و اجرا و نظارت و ي، سرمايهحمطالعات و طرا

ي چرخه عمر پروژه، اعضاي تيم هادر انجام فعاليت .ارزيابي
، و تحت نظارت "يادگيري حين انجام كار"درگير فرايند 

تجربيات پويا،  ،اين رويكرد .تر خواهند بوداعضاي با تجربه
   .جالب و ارزشمندي را فراهم مي آورد

6مدل  T/P A )Team / Project Alignment ( كه توسط
كند كه يف ميهايي را توصرابرت ويسكي پيشنهاد شد، گام

در  .بايد براي انتخاب و بكارگيري اعضاي تيم برداشته شود
 و چرخه عمر تيم در ششه ژاين مدل چرخه مديريت پرو

ايجاد پروفايل  :اين مراحل عبارتند از .اندمرحله تركيب شده
ژه،  گيري تيم پروآل، شكلپروژه، ايجاد پروفايل تيم ايده

- تيم واقعي، طرح و پيادهآل و تشخيص فاصله بين تيم ايده
ها، و تبعيت تيم از براي مديريت فاصله راهبردسازي 

   .وضعيت موجود در دوره عمر پروژه
 TSP )Team Softwareتوسط انستيتو  TSPمدل 

Process(ارائه شده است ،. TSP  يك فرايند كامل براي
-توانند براي طرحها ميگيري است كه تيمتعريف و اندازه

افزار اجراي طرح و بهبود مداوم فرايند توسعه نرمريزي كار، 
هاي تيم، اين فرايند شامل تعاريف نقش .استفاده كنند

 TSP .هاي تعريف شده، و فرايند پس از انحلال استاندازه
آموزد كه چگونه ميزان تلاش لازم را تخمين به افراد مي

با  .بزنند، و چگونه طراحي آنها براساس ارزش افزوده باشد
اعضاي تيم به برنامه خود متعهد بوده و  ،ريزاين روش طرح

-به فعاليت TSPرويكرد  .جهت انجام آنها تلاش مي كنند
كه ايگونههاست، بهسازي، خودگردان ساختن تيمهاي تيم

هر فرد نقش مديريتي، مانند مديريت طراحي يا مديريت 
   .فرايند را داشته باشد

  
هاي انگيزش و مدل مطالعات انجام شده در زمينه

  موجود 
هاي مشهوري است كه در مطالعات هاثورن يكي از طرح

 .ها به مطالعه پرداخته استتيمزمينه آثار انگيزش در 
هاي انجام شده حاكي از اين بودند كه هر سازمان بررسي

هاي موجود در آن سازمان تيمهايي است كه به داراي هدف
يوندهاي دروني خود  در ها بنابر پتيمشود و واگذار مي

 .كنندجهت برآورده ساختن هدف سازمان به نوعي اقدام مي

هاي سازماني، ها افزون بر هدفتيمعلاوه مشاهده شد كه هب
هاي در نهايت موفقيت هدف .باشندخود نيز داراي آرمان مي

يك سازمان مشروط به آن است كه مدير يا سازمان بتواند 
  . ها اجرا نمايدتيمقالب هاي سازماني را در هدف

كه توسط آلن چاپمن ارائه شد، مبني بر اين   7مثلث انگيزش
اول  :بود كه سه چيز براي انگيزش يك كارمند لازم است

هاي فردي براي مالكيت آشكار وظيفه، دوم اطمينان به روش
عمده كار  .موقعهانجام كار و سوم ادامه كار با بازخوردهاي ب

وضوع است كه هر كس كاري براي انجام اطمينان از اين م
و اينكه در صورت خستگي يا سد شدن مسير  .داشته باشد

له بعد حمر .شده باشد بينيپيشكار ديگري براي هر فرد 
اطمينان يافتن از اين موضوع است كه افراد همه چيز براي 

ابزارها و آموزش كافي را  .انجام كار در اختيار داشته باشند
و سپس براي انتخاب روش انجام كار آزاد دريافت كرده 
-هآخرين بخش از مثلث انگيزش بازخورد ب .گذاشته شوند

كار  .بايد از افراد در مورد شرايط پرسيده شود .موقع است
تحسين شده و در صورت كافي نبودن پيشرفت،  ،خوب

   .انجام شود كارايي بيشترتشويق براي 
چارد بكارد ارائه توسط  ري 1969در  8مدل جديد توسعه تيم

چارچوب پيشنهادي بكارد براي اثر بخش نمودن كار  .شد
برنامه  ،چوبربراساس اين چا .بود كاراييتيم و بالابردن 

    :اين موارد عبارتند از .متمركز باشد يعمليات بايد بر موارد
، تيمسازي ماموريت و اهداف بحث، گفتگو و شفاف-

  جدول زماني و وظايف موجود 
ها، ارتباطات با رهبر تيم، سيستم ي نقشسازشفاف-

چه  تيمپاداش، نقاط كليدي و اينكه پس از پايان كار 
اتفاقي خواهد افتاد

تشريح برنامه كار  -
يتها مسوولبحث در مورد محدوده -
تيمتوافق درباره مكانيزم ارتباطات -
بحث و توافق درباره روش هماهنگي كار تيم با -

.سيستم بزرگتر سازمان
 )MSF9 )Microsoft Solutions Frameworkتيمي مدل 

هايي تكنيك .طرفدار تلاش براي ايجاد انگيزه در تيم است
  شوند كه در اين مدل براي ايجاد انگيزه استفاده مي

انداز تيم، زمان گذاشتن براي سازي چشمشفاف :عبارتند از
-ريزي برنامهشناحت همكاران طي گردهمايي تيمي، برنامه

كاري  مسايلهي به طوريكه اعضا خارج از هاي گرو
تشريك مساعي را تجربه كنند، اطمينان از اينكه اهداف 



� 
�

6     7شماره  � 
�

داكثر كردن احساس حاند، فردي در نظر گرفته شده
لاخره جشن اتوانمندي افراد و شنيدن نقطه نظرات آنها، و ب

  .هاگرفتن موفقيت
هاي مهمي در زمينه كند كه تفاوتبيان مي 10مدل تامست

هاي خلاق و ساير افراد نگ سازماني و كاري بين گروهفره
وليت واين فاصله به مفهوم عدم پذيرش مس .وجود دارد

بهترين راه براي كار با چنين  توسط نيروهاي خلاق است و
در مدل  .نيروهايي ايزوله كردن فضاي كاري آنهاست

تامست براي انگيزش دروني نيروهاي خلاق سه سطح 
تر ينيكه هر سطح از سطح پا است، ي شدهيشناسا

 :اين سه سطح عبارتند از .تر استقدرتمندتر و با اهميت
برتري تكنيكي، به اين مفهوم كه  متخصصين با جديدترين 

در سطح  .دار انجام كار باشندروز عهده آوريفنها و تكنيك
نفعان ركت كاري با صاحبان و ذيادوم عضو تيم در مش

- تيم قادر به ديدن تصوير وسيعدر اين سطح  .خواهد بود
تري از كار است و اهميت و هويت وظيفه بسيار روشن 

تيم برايجاد ارزش افزوده  ي در سطح سوم اعضا .است
در اين سطح اهميت و هويت هر وظيفه  .متمركز هستند

مورد توجه واقع شده و همه اعضاي تيم نسبت به موفقيت 
  .تندپروژه و نتايج دوره عمر پروژه متعهد هس

در ادامه كار هرزبرگ و   مدل پيشنهادي هاكمن و اولدهام
، انگيزش دروني متاثر از شغل و وظايف 1980مازلو در 

براساس اين مدل هر شغل شامل چند  .شغلي را تحليل نمود
بعد است و اگر اين ابعاد بهبود داده شوند، شخص متعهد به 

-وليتوشغل، به يك باور دروني درباره مفاهيم شغلي، مس
پذيري و درك ارتباط بين تلاش خود و نتايج حاصله دست 

اين حالات دروني سبب بهبودهاي فردي و  .خواهد يافت
   .شوندكاري، يعني انگيزش دروني و كيفيت كاري بالا مي

 ، فاكتورهاي موثر بر11مدل انگيزش تيم پيتر گرازير در
هدف روشن و  :اندانگيزش تيم به ترتيب زير معرفي شده

پذيري، وليتواموريت تيم، رقابت، همراهي و رفاقت، مسم
-براي انگيزش در دراز .و رهبري قدرتمند رشد فرد و تيم

ها و نيازهاي فردي راستا با خواستهمدت بايد هدفي هم
همكاري در يك تيم، اگر ت بهودر دع .وجود داشته باشد

هدف روشن باشد و فرد احساس كند كه كار او داراي 
 .ت، انگيزه وي در طول كار باقي خواهد مانداهميت اس

ها در فضاهاي كاري رقابت .رقابت باعث ايجاد انگيزه است
هاي موفق افراد در تيم .دهندمتناوب رخ ميبصورت غير

يكديگر را دوست دارند و براي توسعه روابطشان سخت 

يكي هاي معيني از كار، وليت بخشوداشتن مس .كنندكار مي
رشد فرد و تيم  .يزش طولاني مدت گروه استانگ ولاصاز 
وقتي افراد  .تواند يكي ديگر از اصول حفظ انگيزه باشدمي

احساس كنند حركت رو به جلو دارند، انگيزه آنان در سطح 
تواند در كوتاه مدت رهبري خوب مي .ماندبالا باقي مي

كنند اما بهترين رهبران شرايطي ايجاد مي .انگيزه ايجاد كند
  .تيم خود داراي انگيزه شودكه 
  

مقايسه مدلهاي مورد مطالعه براساس فاكتورهاي 
  انتخاب شده

  

  :هاي بررسي شده مشخص گرديد كهدر نتيجه مقايسه مدل
 ،)عامل 6(براساس عوامل انگيزشي مطابق نظريه هرزبرگ -

 از نظر توجه به عوامل مورد تاكيد ،هاي اول تا سومرتبه
مثلث  ،من و اولدهامهاي هاكمدل ترتيب بهبه ،نظريه اين

انگيزش و مدل انگيزش تيم پيتر گرازير تعلق گرفته 
  .اندعامل توجه داشته 3ها حداكثر به ساير مدل .است

مدل  ،)عامل 5(در مورد عوامل موثر در موفقيت پروژه -
MSF  توجه به كليه عوامل را مدنظر قرار داده است

هاكمن  ،اي تامستهمدل .وحائز رتبه اول گرديده است
عامل در رتبه بعدي قرار  4و اولدهام و گازو با تاكيد بر

و انگيزش تيم پيتر گرازير با  T/PAهايمدل .اندگرفته
مورد توجه قراردادن تنها يكي از عوامل موثر در موفقيت 

 .باشندترين رتبه را دارا ميينيپروژه پا
هاي لمد ،)عامل 5(براساس عوامل كارآمد ساختن تيم -

 ،با تاكيد بر كليه عوامل MSFو  WUSC، TSPتيمي 
 ،مثلث انگيزش ،هاي كمپيونمدل .حائز اولين رتبه هستند

در رتبه بعدي قرار  ،و مدل توسعه تيمي ريچارد بكارد
.اندگرفته

در نهايت براساس عوامل انگيزشي هرزبرگ، عوامل موثر در 
ن تيم، با توجه به موفقيت پروژه، و عوامل موثر در كارآمد ساخت

مقايسات انجام شده، از نظر ميزان توجه به هر سه دسته عوامل، مدل 
رتبه اول و مدل مثلث انگيزش رتبه دوم را حائز شده و  MSFتيمي 

همين دليل در تدوين مدل پيشنهادي اين تحقيق بيشتر مورد به
  .انداستفاده قرار گرفته

  
  مسايلي يشناسا

  

اوليه در خصوص عوامل انگيزش بندي مطالب پس از جمع
فردي، عوامل موثر در كارآمدي تيم و عوامل موثر در موفقيت 
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هاي موجود، جهت آگاهي از پروژه، همچنين بررسي و مقايسه مدل
 اساس روش دلفي و در دو ي مديران با اين عوامل، بريميزان آشنا

در مرحله اول مشخص شد  .مرحله نظرسنجي از خبرگان انجام شد
هاي ايجاد انگيزه موافق هستند، كارگيري روشهاغلب مديران با بكه 

ي شده در اين يشناسا مسايل .انداما تاكنون از همه آنها استفاده نكرده
  : باشندمرحله به شرح زير مي

تيم به  اعضابازخورد از مديريت ارشد در زمان موفقيت -
.پذيردطور مشخص انجام نمي

.راد وجود ندارداطمينان كافي به عملكرد اف-
بيني ها پيشتيم يهاي لازم براي اعضاابزار و آموزش-

.شودنمي
.كيفيت كار تيمي در اولويت قرار نگرفته است-
موقع و مناسب در مورد نحوه انجام كار وجود هبازخورد ب-

.ندارد
ريزي شده براي پروژه آشنا  تيم با برنامه طرح ياعضا-

.نيستند
شود و يا  ها انجام نمي پروژه گذاري درستي براي ا هدفي-

اينكه مديريت ارشد نيازي به توضيح اهداف كلان پروژه 
.بيند تيم نمي اعضابراي 

در اعطاي پاداش به خواسته دروني افراد توجه نشده -
.است

برنامه تفريحي و اجتماعات غيركاري براي اعضاي تيم -
.است بيني نشدهپيش

طور مشخص الي بههاي مبراي ايجاد انگيزه تنها روش-
اي وجود هاي غيرمالي شناخته شدهروشو پيشنهاد شده 

.ندارد
.شوندموجود آگاه نمي مسايلموقع از هنيروها ب-
هاي پروژه، هاي كارفرما، محدوديتتيم با خواسته اعضا-

-هاي منابع و زمان به ميزان كافي آگاه نميمحدوديت
.شوند

مدت وجود كوتاههاي ريزي مشخصي براي موفقيتبرنامه-
.ندارد

  ”هاي انگيزش حلقه”مدل پيشنهادي 
  

بندي سه گانه هاي انگيزش متاثر از دستهمدل حلقه
فاكتورهاي موثر بر انگيزش شامل متغيرهاي فردي، كاري و 

گانه اصول كار تيمي، اصول هاي سهسازماني، به صورت حلقه
پيشنهاد  1نمايه  مديريت پروژه و عوامل انگيزش فردي به صورت

  .شودمي
گانه در برگيرنده بخشي از عوامل هاي سههر كدام از حلقه

  :استهاي هركدام از سه آيتم اصلي به شرح ذيل زير آيتم .باشدمي
اصول كار تيمي - 1

  هاابزارها و آموزش -
  بازخورد -
  گيري تيمشكل -
  ارتباطات -
  فضاي كاري  -

اصول 
مديريتي 

پروژه

 

  ناسبمكاري   فضاي -1
گيري صحيح تيم شكل -2
  موزشهايآو  ابزارها -3
  رتباطات مناسب اعضاءا-4

 مدتموفقيتهاي كوتاه-1
 تكنيكهاي مديريت پروژه -2
  ارتباطات مناسب اعضاء -3
گذاري مناسب براي هدف -4

  پروژه

 
نقش و وظايف اعضاء -1

  تشويق -2
  رشد فردي -3

انگيزشي فرديعوامل

اصول 
كار تيمي

عوامل انگيزش فردي: 1نمايه شماره 
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اصول مديريت پروژه- 2
  پروژه گذاري براي هدف -
  هاي كوتاه مدتموفقيت -
  هاي مديريت پروژهتكنيك -

هاي فردي  ايجاد انگيزه - 3
نقش و وظايف اعضا -
  تشويق -
  رشد فردي -

  

نظرات اساتيد، كارشناسان و خبرگان علوم مديريت و كنترل 
هاي انگيزش، كه در عامل اصلي مدل حلقه 11پروژه در خصوص 

آوري گرديده بود، ردن عوامل جمعتر كيينامه و با جزقالب پرسش
به  .دهي شدجهت بررسي ميزان تاثيرگذاري، با آزمون فريدمن وزن

-دهنده ميزان تاثيرها نشاناين ترتيب  الويت تخصيص يافته به آيتم
مرحله براي اين در  .باشدگذاري و در نتيجه درجه اهميت آنها مي

در  .استفاده شد 12تشخيص ميزان پراكندگي نظرات از روش آنتروپي
ترين آيتم بايد داراي اين بود كه پراهميت فرض بر انجام اينكار

كمترين پراكندگي نظرات باشد، بعبارت ديگر بايد براي رويارويي با 
به اين ترتيب در مواردي  .نظر بيشتري مشهود باشدمهم اتفاق مسايل

  .شود، راهكار پيشنهاد خواهد شدكه اين تناسب مشاهده نمي
عامل اصلي با  11 تفصيلي،هاي آيتمزير 1شماره جدول در 

ذكر ميزان تاثيرگذاري بدست آمده از آزمون فريدمن، و همچنين 
كارگيري تكنيك آنتروپي در هميزان پراكندگي نظرات، منتج از ب

  .ها آمده استتحليل يافته
  

  و ميزان تاثرگذاري آنها انگيزش اصلي عوامل: 1شماره  جدول

ميزان   شرح عوامل
 تاثيرگذاري

ميزان
پراكندگي 

 نظرات
ش

گيز
ر ان

ثر ب
 مو

مي
ر تي

 كا
ول

اص
  

 اعضاعوامل مرتبط با ابزارها و آموزشهاي لازم براي-1
هاي لازم برايابزارها و آموزش- 

انجام درست كار در اختيار اعضا 
 .قرار داده شود

76/1  14/0  

گيري دربارهاعضا براي تصميم- 
  85/0  24/1 .م كار آزاد باشندچگونگي انجا

 عوامل مرتبط با بازخورد -2
بازخورد به افراد براي كيفيت - 

موقع كار يا هانجام ب خوب و
 اي از موثر بودننشانه

63/1  41/0  

تشويق براي بالاتر بردن راندمان- 
نظر هزماني كه پيشرفت كافي ب

 .رسدنمي
38/1  58/0  

ميزان   شرح عوامل
 تاثيرگذاري

ميزان
پراكندگي 

 نظرات
 گيري تيما شكلعوامل مرتبط ب -3
 18/0  93/2 اهميت دادن به كيفيت كار تيم- 
براي شناختگذاشتنزمان- 

  22/0  63/2 *يتيم گردهماييطيهمكاران

 21/0  60/2 *ريزي جلسات تيميبرنامه- 
آغاز كار مشترك و همزمان همه- 

  37/0  85/1 تيمياعضا

  تيميعوامل مرتبط با فضاي كاري اعضا-4
ريزيكار در فضاي مشترك يا برنامه- 

  29/0  29/2 هاي روزانهملاقات

تيم به مشتريينزديك كردن اعضا- 
  3/0  17/2 تا حد امكان

هايتيم درفعاليتيمشاركت اعضا- 
  39/0  54/1 غير مرتبط با پروژه

 عوامل مرتبط با ارتباطات-5
 17/0  04/4 *بر تيمترويج ارتباطات باز با ره- 
بايتشويق به يادگيري از اعضا- 

  1/0  90/3 ترتجربه

ايجاد امكان بحث و گفتگو درباره- 
  09/0  79/3 *ماموريت و اهداف تيم

تعيين شيوه برقراري ارتباط با ساير- 
هاي سيستم بر اساس بخش

 *ساختار سازماني موجود
43/3  16/0  

رد روش هماهنگيبحث و توافق در مو- 
  25/0  26/3 *كار تيم با سيستم بزرگتر سازمان

توافق درباره مكانيزم ارتباطات- 
  22/0  57/2  *اعضا

ش
گيز

ر ان
ثر ب

 مو
وژه

 پر
يت

دير
ل م

صو
ا

  

  عوامل مرتبط با هدف گذاري براي پروژه -6
همسوسازي هدف تيم با اهداف- 

  18/0  46/2 سازمان

شترك كه اعضاهاي متبيين هدف- 
در جهت رسيدن به آن كوشش 

 كنندمي
07/2  25/0  

ي اهداف فردي و در نظريشناسا- 
گرفتن آنها بعنوان بخشي از 

 اهداف پروژه
47/1  55/0  

  هاي كوتاه مدتعوامل مرتبط با  موفقيت -7
مشخص نمودن نقاط كليدي و- 

  28/0  69/1 هاي كوتاه مدتموفقيت

هايو جشن گرفتن موفقيتاعلام- 
  71/0  31/1 مدتكوتاه
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ميزان   شرح عوامل
 تاثيرگذاري

ميزان
پراكندگي 

 نظرات
 هاي مديريت پروژهعوامل مرتبط با تكنيك -8
هايتيم در جريان برنامهياعضا- 

  19/0  24/2 پروژه قرار گيرند

از منافع مورد انتظاراعضاهمه- 
تحقق منافع آگاه  فرايندپروژه و 

 *باشند
92/1  31/0  

اهدافپروژه،ترهگسهمه اعضا از- 
  19/0  85/1 *و ريسك آن آگاه باشند

    
    

ي 
فرد

ش 
گيز

ل ان
وام

ع
  

 تيماعضاعوامل انگيزشي مرتبط با نقش و وظايف-9
ها و استعدادهايي مهارتشناساي-  

  029/0  47/6 مورد نياز هر شغل

توصيف كامل نقش و وظيفه، و-  
  032/0  04/6 اعطاي مالكيت شفاف آن به اعضا

كنترل درك اعضا از نقش خود، كه-  
رهبر تيم  با صحبت با سايرين و

 شودحاصل مي
15/5  064/0  

-هاي سلسلهوليتوواگذاري مس- 
  115/0  32/4 *مراتبي

گيري در استفادهآزادي براي تصميم- 
  194/0  22/4 *از روش فردي

هر شغل بر كار سايري تاثيريشناسا- 
  085/0  93/3 *افراد

تنوع وظايف، براي استفاده از- 
  168/0  15/3 *هاي گوناگون اعضامهارت

 309/0 71/2 وظايف اشتراكي- 
 عوامل مرتبط با تشويق-10

 04/0 51/6 تيم در زمان موفقيتيمعرفي اعضا- 
 048/0 40/6 *مشخص نمودن سيستم پاداش-  
تيم دريدر نظر گرفتن همه اعضا- 

  049/0  57/5 *پروژهموفقيت به مربوط بازخوردهاي

براي تحقيق،اعضازمان دادن به- 
مطالعه و پيشرفت در زمان 

 *موفقيت بعنوان پاداش
37/5  088/0  

 045/0 21/5 *بازخورد از مديران ارشد- 
هاي علمي وحمايت از فعاليت- 

  118/0  04/5 ريزي براي آنبرنامه

پرسش از اعضا در اين مورد كه چه-
  139/0  10/4 پاداشي براي آنها مهم است

هاي تفريحيترتيب دادن برنامه- 
  158/0  89/3 براي تيم

ترتيب دادن چرخش شغلي براي- 
  31/0  90/2 تيمياعضا

ميزان   شرح عوامل
 تاثيرگذاري

ميزان
پراكندگي 

 نظرات
 عوامل مرتبط با  رشد فردي –11
سازي فرصت براي پيشرفتفراهم-   

  11/0  89/2 اي افرادهاي حرفهييتوانا

شنيدن نقطه نظرات افراد و-   
  15/0  65/2 *بكاربردن موارد موثر

حداكثر كردن احساس توانمندي-   
  13/0  61/2 *افراد

مديريت فشارهاي چرخه عمر-   
  59/0  85/1 پروژه و متعادل كردن آنها

  
هستند كه  دهنده موارديدار جدول نشانهاي ستارهآيتم

 .داراي تناسب لازم ميان ميزان اهميت و ميزان اختلاف نظر نيستند
به اين مفهوم كه با وجود اهميت بيشتر، در مورد روش رويارويي با 

در بخش بعدي راهكارهايي براي  .نظر وجود نداردآنها اتفاق
  .پيشنهاد شده است ،ي شدهيمشكلات شناسا

  
  راهكارهاي پيشنهادي

  

در  مسايلدر جدول بخش قبل مشاهده شد  همانگونه كه
در اين مرحله  .گانه حلقه هاي انگيزش شناسائي شدندهاي سهگروه

هاي هر كدام از جهت ارائه راهكار، آيتم مسايلدهي به براي الويت
راهكارهاي  .دهي شدندگانه مجددا آزمون فريدمن وزنگروههاي سه

بندي به تفكيك دستهپيشنهادي به ترتيب الويت تخصيص يافته، و 
   .گانه عوامل انگيزشي در ادامه آمده استسه

  راهكارهاي پيشنهادي در زمينه اصول كار تيمي 
  ترويج ارتباط باز با رهبر تيم- 1

 شانس برداشت نادرست و هدر ،جريان آزاد اطلاعات
بدون ”ترويج فرهنگ . دهد ها را كاهش ميرفتن تلاش

براي كاهش  شود كه اعضاي تيم باعث مي“ سرزنش
بحث . هاي حواشي پروژه همكاري كنندعدم قطعيت

شود و  آزاد و صادقانه در مورد آنچه خوب انجام مي
  .براي فضاي يادگيري است ايپايهآنچه بايد بهتر شود، 

  

برنامه ريزي جلسات تيمي- 2
گيري هاي تصميمبا مشخص كردن نقاط كليدي، زمان

ن بعد از تنظيم بنابراي .گرددو قطعيت امور تعيين مي
بندي پروژه، زمان جلسات مطابق برنامه برنامه زمان
ساير جلسات بنا به  .بيني خواهد بودقابل پيش
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درخواست اعضا و در صورت نامشخص بودن برخي 
كنترل ريزي و برنامهول وموارد كليدي، با هماهنگي مس

  .ريزي و برگزار خواهد شدبرنامه ،پروژه
ت همكاران طي گردهمايي زمان گذاشتن براي شناخ- 3

تيمي
به يكديگر،  اعضامعرفي  ،در مراحل اوليه تشكيل تيم

 .در برقراري ارتباطات به شيوه صحيح موثر خواهد بود
، تعيين شيوه برقراري ارتباطات و اعضاتعريف وظايف 

تبادل اطلاعات باعث خواهد شد كه روش معيني تبيين 
ي با توجيه گرديده و عدم توافقات با سيستم پيشنهاد

  .مناسب يا روش تازه مرتفع گردد
ايجاد امكان بحث و گفتگو درباره مأموريت و اهداف - 4

  تيم
در دعوت به همكاري در يك تيم، اگر هدف روشن 
باشد و فرد احساس كند كه كار او داراي اهميت است، 

  . خواهد ماند  انگيزه وي در طول كار باقي

هاي سيستم بخش تعيين شيوه برقراري ارتباط با ساير- 5
  براساس ساختار سازماني موجود

هاي سيستم براي درخواست خدمات از ساير بخش
به اين صورت كه . بايد رويه مشخصي تعريف شود

 يبراي درخواست انجام كار كه توسط يكي از اعضا
ول يا وتيم مطرح شده بايد توسط مدير پروژه به مس

يق سرپرست بخش موردنظر معرفي شده و كار از طر
به طور . كنان بخش ارجاع شودمربوطه به كار مسوول

كشي يا تايپ  ه كارهاي نقشهايدر روند ار مثال
  .اين روند بايد مورد توجه قرار گيرد ،گزارشات

  

بحث و توافق در مورد روش هماهنگي كار تيم با - 6
.سيستم بزرگتر سازمان

هاي ها ممكن است از كاركنان بخش اعضاي تيم 
مدير پروژه پس از مشخص . باشندمختلف سازمان 

ها را در اختيار شدن مدت كار برخي از كاركنان بخش
خود خواهد گرفت و لازم است كه مدت بكارگيري 

يا سرپرست بخش مربوطه  مسوولفرد را براي 
بخش نيز با توجه به زمان  مسوول. مشخص نمايند

ريزي براي  بيني شده كار تيم قادر به برنامه خاتمه پيش
.خود باشدكار وي نير

  

  اعضاارتباطات  سيستمتوافق درباره - 7

- موقع اطلاعات براساس روابط پيشهپيگيري تبادل ب
بيني شده  ها كه در برنامه پروژه پيشنيازي فعاليت

است، همچنين برگزاري جلسات در زمان نياز به 
عهده يك عضو مشخص هاطلاعات، در صورتيكه ب

ع و متمركز بوده و باشد همه اطلاعات به صورت مجتم
  .پيگيري مستمر انجام خواهد شد

  

  اصول مديريت پروژه راهكارهاي پيشنهادي در مورد 
پروژه، اهداف و ريسك آن آگاه  گسترهاز  اعضاهمه - 1

باشند 
 ،گسترهدر اولين جلسه آغاز بكار تيم پروژه، تعيين 

در گردد كه كار اعضا اهداف و ريسك  پروژه باعث مي
و با توجه به محدود  ،شده انجام گرفتهچارچوب تعيين 

هاي كارفرما از پرداختن بودن زمان و همچنين خواسته
به حواشي كه باعث انحراف از مسير اصلي و رخ دادن 

  . شود ممانعت گرددتاخير مي
  

تحقق  فراينداز منافع مورد انتظار پروژه و  اعضاهمه - 2
منافع آگاه باشند 

معرفي روش  ،ژهاز منافع پرو اعضاآگاه ساختن 
همچنين سهيم نمودن آنها در  دستيابي به اين منافع، و

اندازي از منافع  در جلسات اوليه كار  باعث خلق چشم
اين تعريف از  .خواهد بود اعضاكل كار در ذهن 

سردرگمي افراد در زمان رويارويي با مشكلات ممانعت 
خواهد كرد، چون براي رسيدن به اهداف تعيين شده 

  .كارهاي تازه خواهند شدمتمايل به طرح راه قادر و
  

  راهكارهاي پيشنهادي در مورد عوامل انگيزش فردي
ريزي  با توجه به اينكه كار در فضاي مشترك يا برنامه-1

هاي روزانه از موارد پيشنهاد شده در بخش ملاقات
رعايت اصول كار تيمي بوده است، لازم است كه 

ها و يتمسووله موجود با در نظرگرفتن حيط مسايل
در جلسات روزانه مطرح شده و پس از  اعضااختيارات 

.گيري شود نظرات افراد تصميم شنيدن نقطه
هاي اوليه  براساس اطلاعات دريافت شده از مصاحبه-2

 هياتتيم توسط  اعضااكثريت افراد متعهد بودند كه 
داراي . شوند  مديره و با پيشنهاد مدير پروژه انتخاب مي

گيرنده در مورد سيستم   تصميم هياتكه  اهميت است
پس از مشخص شدن . پاداش توافق حاصل نمايند
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تيم كه  اعضاي يسيستم پاداش در اولين جلسه گردهما
 مقالهاران تيمي در مدل موضوع اين براي شناخت همك

مشخص  اعضاعنوان شده است، سيستم پاداش براي 
.گردد

حداكثر كردن احساس توانمندي افراد- 3
اي اينكار لازم است كه منابع موردنياز افراد براي بر -

در موارد مؤثر بر  كار آنها . انجام كار به آنها داده شود
  .گيري شود موقع تصميمهب
تعهدات واگذار شده براي جلوگيري از برداشت  -

  .سازي شوند اشتباه شفاف
 كه وابسته بهييكه درجا ايجاد شود اين اطمينان -

-مي  عملزشد، به آن تعهدات نيت سايرين باتعهدا
  شود

تيم در بازخوردهاي مربوط  اعضادر نظر گرفتن همه - 4
.به موفقيت پروژه

كه تيم حتي كساني اعضاهمه  ،در زمان موفقيت       
. اند مورد تشويق قرار گيرند به دلايلي تيم را ترك كرده

اي با  آميز پروژه جلسهبه اين منظور در خاتمه موفقيت
  .بيني شود تيم پيش عضااحضور 

براي تحقيق، مطالعه و پيشرفت در  اعضازمان دادن به - 5
عنوان پاداشهزمان موفقيت ب

هاي  براي پيشرفت در زمينه اعضاامكان دادن به       
اي بعنوان روش غيرمالي براي تشويق و البته با    حرفه

درنظر گرفتن اين مسئله كه اين نوع پاداش براي فرد 
 تواند تأثير بسزائي در ايجاد انگيزه در است ميارزشمند 

شود در اولين جلسه  پيشنهاد مي. افراد داشته باشد
گردهمايي تيمي توسط مدير پروژه درمورد نوع پاداش 

و جهت استفاده در  اعضاپرسش شده و جزء سوابق 
  .خاتمه كار نگهداري گردد

بازخورد از مديران ارشد- 6
اي با  اد شد كه جلسهدر زمان موفقيت پروژه پيشنه

حضور مديران ارشد يا . تيم تشكيل گردد اعضاحضور 
تواند تأكيدي بر اهميت كار  رده بالاتر از مدير پروژه مي

  .تيم باشد اعضاهمه 
  

هاي سلسه مراتبييتمسوولواگذاري - 7
يت به همراه اختيارات لازم به افراد بر مسوولدادن 

ايجاد حسب رده شغلي در زمان اعطاي وظايف در 

افراد خود  كهطوريبه انگيزه براي افراد مؤثر خواهد بود
بايد در  اينكار. را در مقابل نتايج حاصله پاسخگو بدانند

  .آغاز كار و در زمان اعطاي وظايف انجام پذيرد
گيري از روش فردي آزادي براي تصميم- 8

هاي موجود، نتايج مورد انتظار، زمان  در صورتيكه داده
يج مورد انتظار، اختيارات و در مفهوم كلي رسيدن به نتا

تك طور شفاف و در آغاز براي تكچارچوب كار، به
روشن باشد، شيوه حصول نتايج يعني روش  اعضا

تواند  هاي معين به نتايج مورد انتظار مي حركت از داده
  .عهده افراد باشدهب

  

شناسائي تأثير هر شغل بر كار ساير افراد- 9
نيازي تبيين شده به روابط پيشمتوجه ساختن افراد 

ريزي شده براي پروژه با  ها در برنامه طرحميان فعاليت
دادن برنامه به اعضا و همچنين توصيف كار 

  .كنندگان پروژه امكانپذير خواهد بود هدايت
  

هاي گوناگون تنوع وظايف براي استفاده از مهارت-10
  اعضا

 توجه شده و در صورت اعضاهاي گوناگون به مهارت
عهده ها وظايف چندگانه بهامكان با توجه به مهارت

  .نيروهاي توانمند گذاشته شود
  

  نتيجه گيري 
هاي خدماتي مهمترين سرمايه نيروي از آنجا كه در شركت

، بنابراين ايجاد انگيزه درافراد باعث ايجاد تمايل براي استانساني 
نظر به  .هاي تيمي خواهد بودادامه همكاري و مشاركت در فعاليت

هاي كاري گرا، كاركنان در قالب تيمهاي پروژهدر سازمان اينكه
جوانب كار در تيم پروژه  همهكنند، بنابراين توجه به فعاليت مي

  :طور عمده عبارتند ازاين جوانب  به .باشدداراي اهميت مي
  اصول كار تيمي-1
اصول مديريتي پروژه -2
هاي فرديايجاد انگيزه-3

در نتيجه  تيم، و كاراييق باعث افزايش موارد فوتوجه به
وري نيروي انساني خواهد افزايش بهره ها، تاخيرها، وكاهش هزينه

  .بود
  

  منابع و مĤخذ
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