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� ���" 

��� ���� �	<6� .�%	� �  Z- �-�	> �5� 
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	� 2� / �� 	�� 2	!� )* 4 F�-.

��� � =�- ������ Q�� 2� /�	� �)���6 � �  Z- ��/��6.
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�� 	$� E�� �*f KR	T� �% ���- 	%> � ���W d �F- 	% �� ������ � ��-E�!	B� � 4$E��� 2 ������ 2	!


��	 %�� .�� c$* ��6 �% ���W � ���p- �� ������ �) �
 �� �F$> V	 %�p- � V��!	B� XW)� ��C �% 	- �)*
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 � �� �� 	��»x�= * ���� «
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�� �	* �% �� �	)*�	*�� /.
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�� 2��% ��.

�� E� p)� ��/ ���% ?� R�- ������ c� ��5F$> �BG%�a� ?U	�� 2��%��� : � 7 
� ?2� �<����� ��- �7��

� $*����" � � * � J�! E��" 
� ��� � �S �% ?	!��� E� �� ��" ��
�� 2	!.»��5F$> ����	*« �]"	� ?
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2���� � E��� ����� �%	�
�� �� X<= � ����	* ?E�� J�]� 2	!�)* . �% E�O> ?����	* Qp)� 2��% K -�- ���

�	=� H%	)� � �~- �)��! �%)4���> ���<$:� 
� �5� ���)> �%( � VO :=- 2���:N ?V�� :p- 
� E�	�<�� �)��! ?

�� ���# �W7O� ���� �� ��	W � ��	��� �B/
	% w��� / . ��� �=* ������ ���-��	* ?����	* 
� � �,- ��� ��

��<% @�7�� �*�)* �	* ��
�� ��$<�� � ���� �)��! ���<$* 	% �.

 �)*+:

��
��� ��� ��� ��:

��� ����% ������ � $!� .

�����/ 4 F�- 	:�  � [6�� �%	�
�� ������ ��5F$> ����	* � �BG%�a� �% ���- 	% .
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�F<G� 1�T��/0�� � E��% \	 �� ������ +� )* �	 % �� 8T� �! 2	!.

�� !� 8 9�- �� cS�* 2	! �	�
	� ������.

����� 7�8�:

V�	:� 
� �-	��� �% ?����� V	 m<[� � P���� � ?�	�
	� 8T� ?�	* D� �% ���- 	% ���� �! 
	  �<����� 2	!

����.�� 1�T� 2�)% �[�C 2��% �� 4�f 8T� �� vj�$,��� �W �� ����A�� /


1�0 98�:

��	% �� �	�
	� �� �<����� 8T� ���-j	% ?���� ������.� ?��	% d6�� �	 � � �-	 F$> 1�T� �� ���� c� �/

�� vj�$,��%	� E�� �  �R	> ������ 8T� �% ���- .E�$> QG%� 7 
� �R	> ������ �	* 2 ?�FZB� ��� � � ��	���

 �	* 	%���� �!	�� �-	 F$> ������ .E��<=/ 8T� �� �R	> ������ �* V�	�- ��� 	%2��� ��	�% � /�� 2�-2	!
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�� V�� �)F% � H�	����� �	* � �� 2�<>�)<� 2	!� Z<� � V	 m<[� 	% � ��� . �F* ��5F$> ?�R	> ������

E�$> 2	!�7���� �%	�
�� �� �	�
	� 2�))* .E�	%��=� � V	>�9�� 2 � �	� 1�T� ������ 	% �	�
	� �O* 4Y	

�� �W U�	�- 	% �  �� �*�� �	�
 � ?�	�
	� 
� ��	" ���6� 	� 8T� X! ������ 	% �� ��" �#� �<B % � �))*

�� �	)*�	*�)��_/.


$�(� 98�:

�[F7 �)	� �	 � �������T��� �� 4$> �R	> ������ � �-	 F$> ������ �	 � 2��))* .

����� @���/ �R	> ������ �% X [<=� ��C �% ������ ��� �	<����� �% V�	W � ������ �	��	* � �)!� .

E��� 4 F�- �% �	 � ������ �#� �<B %	!E�	�� ?X $]- 2��% V	>OC� 2
	�1�C � ��	�% X W)- ?2� / �F$> 2	!

X $]- 2	)�� �%� R	,6 2��� ��	�% � �R	> ������ 2	!� 2	! �	�
	� J��!� �% 4  2��% 	:� ����! � �	<����

���.

��	�% X W)- ?�	 � ������ ��	�% � ���� E�:> �% �� V�� �	 � 2	!E�� ������ ��5F$> � H�	� 2	! �-	 F$> 2	!

�� �%	�
�� ���))*.
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��" �*7D ����   #�=# (N�( 
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)�	�� %$	'

m  .��	#�� %#$#  �	�'$	' ��3  P	;*#NR" �� %#�( )�	�� %	�

6  .,�#�= � �(	;*# �	�'$	' ��3  E
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# 0�	�'$	'
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�0 #�=# � /#��# 
# �}	�` � ��1�#
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��.�2#�.) equity(
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�X.�C	C� � ��`� �	7`#) Esprit de corps(

��34� 5.� *���46����
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I .�	�'$	' �	��D �#��J :�( �' �	7' �1� �( ��	( 0+�" >	j# $	' %#
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# ���1W� 0$�*�  $��� ��7� 	� ���	��= 8D

�� ,*D ��{e( �$�� ���	��= 8D ���g 
# ��	( �1�$ �	��$# b� �� �   �H.

�Q,�  [ :( ,� ��	.$  #�=# � # $#�3 � 4��� P	;*# 	( �'  $#  �$��5 �	�
	� $  	�$	' 4��� E �H %#�

�	��# )�	�� %	J $  �#B�Fj� 4��� P	;*# d�	" �D )�	�� %	J $ ��# ��{\.

���2#�. [ : �	�
	� |#��# )7' �FJ $  ���J 	( �	O0 �" $	*=$ �� 	. � �	�:��0�	�
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���#�D EZ��	� ���#�D $# 	=� �	�
	� �( ��7 �  �' .

�m�	�� [ :�$#  
	� �	�
 �( 0 �D %$	' V�	}� � �	�
	� 8��� 	( ���_� %#�( �	�'$	' . 
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	� �#���� ��  $  N1.��	�(��" ���A� %B�$.
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	 �".

)`	� 
# �C�  ��� )*�� �#��»������ $  ��#�H /��# « ,	D ”�2	= �'$	\ %�� “ �(.

�*"� $ %	��2	= �	�
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�� �U-� �*F( �	��D �s#$#��".
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# � ���'�( B�  + 	�*�# O$	' $�g
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 �-`���: ��	�"�$ �	W2	_� 

 �-`��m:	FO $	' �	��#$ �( �#�H$	' �C*7D ���~� 

 �-`��6:�  ���\ ,�� i	g# �	W2	_� �.�1j

 ��@��7:

�=�H >	 ��	�"�$ �	W2	_� 0�=��{\ �$�� ���F� ��S �� ��� �' �$��	� �	W2	_� �-`�� ^�*7; . $ 

  $�� $� �#B�� �2#�*� �	�
 N�#�= $  � �" �*=�H �� $  /�*�' � T�	�
O +��H �  �	W2	_� ^�# 
# ���

+ #  T�	' T�	�
O +��H + 	�*�#d�" �� /�*�' +��H + 	�*�#  $�� $� �#B�� �' �2	` $ ) N�� $  �'

� �' �� $	' %# �	H#�J (�	� �� �(	� . �*���\ $�g �( +��H �  ��  ��-1. �'  �( ^�# �J�� )2	J �j�*
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7( ����# 
# �#�H$	' �' �" ,' $�UO T�	�
O +��H + 	�*�#  $�� $� �#B�� ����# 	� d�=	� �� T�#B=# �� �*;

� �' ��	�" 0�����( ��#��.

 �D�( �' ����$ �j�* ^�# �( �#�CA��Y\ )���� ^�# �(»�*D	�" �#�$ �s��	 N�#�. «��H �( T�	�
O $  %#

��O ��  �( �j�* �  �	W2	_� ^�# 
# � ��# + �' �-D#�� �	O:

� .d �( ��O$	' � �	��#$ �( ����  �W*� N�#�. 
# ��� 8U= ��	�"�$

m  .�"#�  �J� �#�H$	' %$� +�F( � ��	�"�$ �	�� 0 �2�-W� � �-. �_(#$ ��H ���.

 ��@��A:

 /	� $ �zmI ��#�� ��� ����H 0% Z�� ”��	� ��*2# “ +	CA#   	*�# $#�$	� ^��W� %#�( #$ %�C�  �	W2	_� 0

»	FO $	' �	��#$ �( �#�H$	' �C*7D ���~� «� �' 
	]O .

0�-`�� ^�# $ +	C*�  %#BJ# �' �H$	' ,	D ��\ ���U� %	��� ): #$ ����*�2# +���' �#�H$	' �	�� 
# 0� �'

��" P	;*# .T��Y\���' �(	�
$# #$ �	"$	' ��	* � ���  ���R� #$ 	FO $	' 8�#�" ��*�#�D �� �#�H . 
# T�\

��\�� /�1W� )���� 0�#�H$	' +�U2	( ���	U� T�	' %#�( 0T�	�
O b��" ^�# �' %# ��H �( d�" + 
 ,��( �*

T��Y\ �-' ��#�� ��� � �"#� �1�$ ���\�� +��H �' �� $	' �#�H . 0+��H ^�# �#�H$	' %#�( ��O ^15

+Y�� %	�#B��" �*=�H �� $  %#.

��	� �' ����$ �j�* ^�# �( T#$	�1� � »�.	1*J# 8��� « +	C*�  /	:�# � ): i	g# $  $	' ���J

���U�+�F( T�#B=# N�	. 0����*�2# +���'��# �#�H$	' %$� . 0��*=�H $#�3 ���� T�	�
O ^�# $  �' �1F� N�#�.


# ���$	�.:

�.�� �{2 +��H $  �.	1*J# 8(#�$ 
# �#�H$	' [ +��H �Jd��  >	j# �(�D $	' +��H �' ��*�#�D �� �� �(

m. ' �� �� �B. �	7`# �#�H$	' [ �*'$	A� �*��\��� �.

� �	O %#�( �2	` ^�# �' �2	` $  d�" �� + #  �	O �( % 	�
 �	.Zg# ���'# �C�  %	�	J $  N]	" �	�'$	' ��	�

d�"#�  �J� +	H$	'
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6. ��'~� �	O %$	�1� � %$# 	=� �( �' � �( + #  N��A� #$ ,j7�� +��H t� 0 �H$	' %	F1	D [ +��H %��H N�"

d �' ��

X.# �	�� [ ��`�$d �( +��O  �J� �( �C	C� �` �.� +��H %	K.

 ��@��B:

 >	j# ^�-� +���' N���� %	���-' ���\ ,�� i	g# $  �'  �( ��	W2	_� �.�1j� �$��	� �	W2	_� ��	F �-`��

�=�H . �A;( ��-( d��*7� ,� 
# %#�J 0�	�
	� �`#� 	� T;( t�  #�=# �' �=�H N�" T��( ^�# 	( T�	�
O ^�#

t� 
#�$#  �	"$	' � 0�	*��\�� 0�C���� 	( %# +�" V��W� 8(#�$ �' ���  �� N��A� #$ +��H .

�*=	� ^�*7; �-`�� ^�# $ �# + #  N��A� #$ +����\ �.	1*J# +��H t�  #�=# ^�# �'  �( �O 
# �'	` 	� .

�H 8-7� �	"$	' �( Vg#�. 
# %# �.�1j� �  �( +�" h;A� �(�;( +��H ^�# %	�$	j�� �( +��  . Vg#�. ^�#

 )jW� 	( ��	H �' %$�g �( d��*"#  
	� �1�$ 8��� $  �	"$	' >	j# %#�( �'  �( %B�S �O 
# �*A�( �-�D

�� +��	A��(  #�=# �' �"�� T�	' �#�1. #$  �D �� 
	( 0+��H % ��AD	 
# P	�*J# $���� %	�$	j�� 	� � # 

^�# �H# �*` d��"	( + �' ��	.$ #$ +��H � #  ��  
# �1�3 �( $	' »�*F( $	'  B1*�  «�" �� >	1� . ^�#�(	�(

T��Y\�� �  $#   �D %	K.# �( % 	�
 k�� 0+��H �' ��*=	�$  �#�H+�F( �#�� ���� #$ $	' 8��� $  �	O %$�

��  $#�3  �D ���� 	� ��q� ���~�.

�,)�� C3D�� 5�E F��,� G���?�� ;�<=�>� ����$ 
��:

�E�C+���' ^��W� � $	�# N(	3��] $	�O % �= %	��$#  �	�'$	' $	*=$ �( %#.

��1 �*;�C#�( /�\ 	( �	=�� �	�'$	' �	O EB�C# �( �*�1�# B�	` $	�O 0�.	1*J# � �:;" N�#�. � ��"

�$# .

�+�F( � �	�'$	' ��`�$ ��` %#�( T;(��# �*��\��   $#  ��1�# �	O %$�.

�" h;A� ^���1�  +��H ��:;" +$	($  �' � T#  0�	�'$	'  ��-1.�( 	FO ���~� � �1���] %	�

 $#   �J� %B�S	.
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 �	W2	_� $  + 	�*�#  $�� %	�$	�W� �' �# �*"#  �	�( ^��S �#�U*�� �*�2#�$��	� � �# + �( �1-. $	�*.# �3	= 

�7� �1-. ��#�" �( ��*�� �	O %	F���H �j�* 
# %$	�7(.

 �	W2	_��$��	�T��Y\ �3Z. T�#B=# �( 0 �j�� �	�
	� $  �	�'$	' $	*=$ �	7# � �.	1*J#  	W(# �W2	_� �( �#�H

�j�* ^��S � d�"�$	F� )7' �( +�Z. ��	( �#���� �' �" %��H�$	F� )7' �( ��= %	� � �.	1*J# %	�

 T�#B=# �  	j�# �( � �
# �e( B� �	7#»�	"$	' 
# �	�'$	' ��	5$« 	( ���\�� ^�( �*A�( %$	�1� � 8(#�$ � 

���' �J�� �	�'$	' .��	\ �( �	7# 8(#�$ T��J 0��	F $  $	*=$ �W2	_� %#�( �	�
	� $	*=$ �*"$ �	�� %$#{H

+��H �  #�=#�" �j�� �	�
	� $  	�.

"����46 #!���$ %

#����� ������� �����:

T��( �	�� $ # 8(#�$ T��J 
# �-�	` %	� �	7)�zLQ[�zIQ ( ���� 0�2B� ��1�# 
# �	7# %	�
	�  $�� $  

+Y������ � ��# $# $�D�( %# �" �� P�7�� �	��( %# .�( ���2B� �2�  �#�$ 	� �	17J % ��1' �( 
	� 0

��' EZ� �O @=$ %#�( �' ��' �� $��j� #$  �= �'  $# .

 �����2B� 8(#�$ )*�� 	( �C��	1� ^15 0 %	5$# �( �#���� t1' �$�� $  �' ��# �*� ^�# ^1K*� 0�	7#

+�F( 0$	' 8��� $  �	�'$	' ,F� %	�
	��� T�#B=#  #�=# %$��(	�.

��# �	7# ���	� +$	($  +�1. o�= ��\ �( ��*�� ���� ^�#:

� .�	7#  �J� � �( ,j7�� N�#:��# �*=	� >	� � ,j7�� N' t� �	7# �� .

m.�*3�� N�#
	� �	5$# � �(  :�( �	7# 
	� t� BH�� ��W� d $#  �*3�� ���J �	7# %	�
	� �	5$# $�g

�1 	5$# �1s#  �".

6.�	7# �	�	HO %	�
	� b��� N�#:��# �	O �	F %	�
	� 
# �� b��*� 	F	7# �	�	HO %	�
	� .

X .+�" 	5$# 
	� ��" T�	' N�#� :$# % ��` 	� 
	� t� +	H �� d �( ��#�; %� $	*=$ ���� ���� 	� 0 �" 	5

�� �W� �	*3�� �	7# 0
	� �� �	5$# 
# �\ ��W� 
	� |�g�( #$  �D +�A 	5$# %	�
	� ��	� 	� ��'.
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�. �2#�� N�#m :T�\ N(	3 �	*�7 )�#�� �-7-� t� %	��� �( )���� �( �	7# %	�
	��� !�_� 0���( ��"

� ��#�*(# %	�
	� 
# ���  #�*�# �2	. 4_� %	�
	� 	� ^��	\ 4_� �( d��(	� %	�
	� 
# 4_� �� )���� ^�#

�� /	W= ��	C�� 8U= �	7#^��	\ 4_� 
	� �'  �"�"	( +�" 	5$# �O 
# ��.

 0�	( 4_� %	�
	� �	5$# 	( ��W� d���' �� i�� ^��	\ 4_� %	�
	�  $�� $  8U= �2#�� �  ��1' N�# �  �*�2#

	1��� ��" 	FO �*A�( %	5$# �( N��(	�.

 �����X ����� �  Y

 >�F��»������x  � y «  8���$�C��H t� �ZH# >	�( T(	*' $  »EB�C# � %���$ «�" !�_� . >�F�� ^�#

��# �	D %	F�HY�� 	( %$��� �  �( ��*�� .%$��� ^�# ��	��  $�� $  ,F� �*� �"�C b� 0������ +$	($  	�

�' ��# $#   �J� �	7# �W��g +$	($   .
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�� %$��� �� �	5���� �( �:*;� $�g �( ��# # $ ,�
# �\.

 
���� ���H(x
�� *! �-� #(�I��J� ��-6 ���� �� ����� 
<�3D *����� :

7 .�	7# )-]#+���\ #$ $	' � + �( �#B��H$	' 
# 	��� �U-� P�-_�	 %#���' .	7# %#�( $	' 0	�W� ^�# $ � 	�

P	�*J# %Z( �.���# ��{\	.

m .�	7#��" ��#�� �$#  N�� � �*"#  � �' �.	g# �( N�� )-]# 	� .�( E��{\ �( �#��S �3Z. �	O ��$	�.

�$#� ��2��7�.

6.�	7# ��	�# 
	� � ������ |�g�( �-R" %	�#B� � /�\ 	( �' ��# �����2��B�= ^��~� 	� �".

X .O� � ��3ZD�	7# 
# ��	D +�. $  �  ���� �$�:( 8U= %$� $#   �J� �W�	J %	�.

<  .�	7# ��# >
� �	�
	� %	�$	' �U�� %#�(���H $#�3 ���" �$	� � /�*�' ��� 	� . %#�( >
� N�#�.

��# ����� �( ���F� 	� ����� 0)-_� ^�# �U�� ^�#.

 
���� ���H(y� ���� ��� �� ����� 
<�3D *����� ���� ���� #,)�<� ��:

� .�	7# 0$	'��# 
	� .�� #$  �D �	7# ���� $	' 	( 	F	7#�	7# %#�( 4���� � %
	( ��	� $	' � �
	� 	�

 $#  �$��5 .�"	( +�" ,�#�= P�-_� �8�#�" �' ��  �� f$ ��	C�� $  �2	` ^�# �*�2#.

m .�	7# 	����' /�*�' � ��#�� #$ �	" �D ��#�* 	�|�� 0�=	� ��#�; �U�� �	�
	� 	� %$	' %	� .

�	7#��(	� ��  �2�*�'  �D �( �$ 	3 	�.

6  .�	7# �1���*7� $	�*(# � ��3ZD %	F*�-(	3 %#$#  	� .��-(	3 ^�# $�F} � �� 	� � �( ,�#�= �( �C*7( 	�

 $#  >
� �8�#�".

X .�	7# 
	� � ����� � �����2��B�= 4_� $  ,� 	���# �.	1*J# 4_� $  , .�	7# � #{] �( �' $�_	1� 	�

����
	� �.	1*J# +	C�	\ � >#�*`# �( �$#  
	� ^�7�.

< .�	7# �H#�( 	�|�� �7#�� ���#�D �*`#�( 0��" ���	�
	� � E
��O 0EB�C# %#$#  �(�D #$ %$	' %	�

 %	�$#B(# 
# + 	�*�# �( �1' $	�7( 
	� � +��A;( �U���$#  $	�J#.
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$�C��H t� �ZH#  �	W2	_� 
# ���" %��{\���~� 	( �$��	� ���� � �2B� �J�� ��	( �#���� �'  �( �U*W� 0

��"	( �*"#  $	' 8��� $   #�=# ��	=��"  �D � �.	1*J# %	�
	� �( %�*A�( . �#���� �'  �( $�	( ^�# �( %�

�� �	5���� %	����( #$ �	7# �(  �D E�C ��	( ��y�( d���  $#�3  �' �#���� 
# +��H �O 0N�2  ^�1�

 ���� �( ��*�� ��	5����x��#�= E�C �	�� ���R� �( #$ �$#  �#�D.

�( ���� �	5���� �( ��*�� ���� E�C �H# %� ��x ��#�D $	*=$ E�C �	1� 	( B�  �D �	�'$	' 	( 0�"	( 

	' � 
	� 
# %���� ^��S 0�$ ^�# 
# d �'�� +�F( �-�:�� /�*�' %	�$ 0�	�'$	' $  +B�C#  	j�# %#�( �  ��H

�� + 	�*�# % 	� %	F'��� 
# �	=����'.

 ���� �	5���� �( ��*�� ���� E�C �H# �' �2	` $ y�� 0�"	(  ���-� #$ �	�
	� � % �= %	� |�� �#��

��' .|�� ���-� %#�( %���� ^��S
O  �D �	�'$	' �( $�'{� %	��� %�*A�( N1. % # � ��3ZD 0�� 

�� N3#�` �( #$ /�*�' 0��' �� ���A� #$ %$�O�P#{J %#�( � 0�	�$ !�_� %	�
	� %	5$# � $	' � �' ��

�� �	�'$	' �� �2	.�"�' .�"#  ���#�D �	�
	� �( ��7 %�*A�( �FW� B� �	�'$	' 0�_�#�" ^��S ��� .

 �*�2#$�C��H t��� B�  �' �7#  �( 	� �$#  
	� %�*A�( /�*�' �( $	' %#�*(# $  0�2	(	 �	�'$	' 
# �D�(

 ���� �( ��*�� E�C %	��� �( 	FO 	( �' ��' #��\ #$ �O �C*7�	" � ��(	� ��  �=	' ��-(y �" $	*=$ .

������ � 
�KL! �����:

 $	�O �.�1j����J$O ���' ��	1� %� �' ��# �O �C	�	1 B� � � �2B�$�C��H t �	7# �'  �( �$	( ^�# �( 

��# �*=	� >	� � ,j7�� N' t� .��2	W= �7�	U� ^15 �# 0�*�� � ���#�� �-7-� %	F	�
	� $  �*����� %	�

��	#�� � 	�
	� 	(�j�* ^��S 0�2	(  #�=# %	�>#�3# 
# �D�( �' ��' �� %��H��2	W= � 	��( �' ��	� ��� +Y��

� %	F*=	��$ ���~��� >	j# ������ �*��$	H
	�	 �2	(  #�=# ��:;" 	( 0���{\.

���J$O ��	1� B� $�C��H t� �H# �'  �( �U*W�  #$ �	O 0�"	( ��q�  �D �	�'$	' �( �#���� E�C

��  	1*.# N(	3 � ��{\ ��2��7��� T�#B=# B� �	�'$	' %$� +�F( 0�*2	` ^��S $  � ��#  �W��� #{2 d�(	�

t�� 
# + 	�*�# 0%$	' b��� T�#B=# 0�-R" %	F*�2��7� $#  �$��5 �	7# 8(#�$  ��F( � 0�*'$	A� %	�.
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"�/M-� #!���$ %

�� $	' �	7# @(	�� �=	��$ %�$ �( �' �#��1A#  	( �	�B1�0� �' + 	�*�# �	��# �#��1A#  
# �C�  �D�(

E�$ 
#,�1:�  ��F( %#�( �G1' ���= � �5	�$ %	��� ��$�( #$ ������ $  %��H� �'.

#2N����� ���
)�#O 8 ���:

� .,�1:� �( B'�1���2	W= ��	] |#��# �( N� %#�( %��Hd�*����� %	�

m .hD	" 
# + 	�*�#,�1:� % 	:*3# %	�d��	��� �AH
	( f� � 0��O$  0���B� ��	� 0%��H

6 ./�� 
# + 	�*�#d+����\ �G1' 8(#�$ � �.#�3 ^*=�H �� $  	( �5	�$ %	�

X  .�	�#$ 
# + 	�*�#d 	�
 $#�U� $  �	.Zg# @��� E
# �\ %#�( 


���� /�+:

+�#� %	�»������ ,-.) management  science( « �»�	�-1. $  ��U��)operation  research( « )-]#

�(�( �C���� %	J�� $	'�$#  �2�  �*����� Ns	7� N` $  �5	�$ ���= �1-. %	� �($	' �( � ��$ .

)`	� 
# �D�(�#���� V��W� ^��S #$ �	�-1. $  ��U�� 	� ������ ,-. 0���':

E�$  �($	' �' ��# �*=	��$ �	�-1. $  ��U��  $#���\ �	�
	� �	�-1. $  �' Ns	7� N` %#�( #$ �1-. %	�

���� B��j� 0��"�( d��'�	�( �5	�$ �� 	W� V��W� ���g 
# �' )���� ^�# #$ 	FO N` ����
 0,*7�� �H

 ,�#�=�� $�O.

���( >�  �	FJ x�J �( 0�	�-1. $  ��U�� 
# + 	�*�# 
	]O  �H Ns	7� 	( �FJ#�� N�2  �( ��-C# T�$# �'

�
# �e( �Z�A� ^�# N` �( �� ^��*F( �( 	�  �( �*�#�D �*7J�( �#��1A#  
# ����H 
# 0+����\ ��	�-1..


���� /�+ ��������8:

.��*� %	� �($	' ������ ,-. $#  � .
# ���$	�. �O /�#�*� %	� �($	' 
# �D�(:

� .T�\���(�5	�$ %	�)Mathematical  forcasting( : $  + 	�*�# � +���O �( �*"{H ��$ ,�1W� %#�(

��	�(  �H#�=d%B�$
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m ./��$	�# % �J�� %
	�) Inventory  modelin(: �_U � E$	�� $#�U� ^��W� � % �J�� /�*�' %#�(

��d
	� $�� >Z3#  �j� E$	

6 .��	�(�_D %B�$)linear  programming:(d��H	�H |$	:� �( P	�1' @(	�� h�:;� %#�( 

X .V� ����) Queuing  theory( :+	C*7�# 	� ��	��D �	7# %��� h�:;� %#�(�( %$	' %	� �( $����

d�	��*A� �( ���D �s#$# ���B� � ��D~� �	�
 ��	�$ N3#�`

< ./�����" %	�) Network  models( :!�g � y$B( %	�$	' t���� %#�( 0�*�S�' %#BJ# �( +����\ %	�

�(+���\ �*F( /�*�' � %B�$ ��	�( 0N�-�� � ��Bj� �	��# � $�O ,�#�= $����!�g � 	�d+����\ %	�

? .%
	� ���") Simulation( :/�� N�F7� %#�(+#$ ���
O � Ns	7� %
	�	F-`d��H	�H %

"� #!���$ %/P!


)����
���� �� #��Q,�� � # ,��� ���:

�=	��$ $  �*� ^�# �( 0�G1' � �	7# @(	�� 0�*�� )�	�� %	� $�	*�  �( >#�*`# ^15 0������ �( ���J %	�

���� 	� /�� ��� �'  �" �� ��'~���W5� �1� $  #$ �O �#�*( �'  $#�  �J� %# 8�#�" ��� � 	� �( ��	�*�

 �( $	'.

T��Y\ �' ��# �O 	j��# $  �'k N(	3 �*��$��5 � 
	� $�D#�= 0�;�$	� @_U� �� $  �	UU�� � �#�H 0
�$ �O %	�

�� �$ 	�� Ns	7� N`  %#�( E�$ � ���� �s#$# �(���' .T��Y\��	\ �$��5 �( �J�� 	( B� %�W( �#�H �( ���H

��� /	` $  � 	��\ 8��� %	�	5	U��� �W� 0�	7# @�#�J /���� �' ���' 87( )�	�� %# ��H �( #$ �-�3 %	�

���	1 + 	�*�# N(	3 B� ���J 8�#�" %#�( � ��� .

�=	��$ �-�# �	���� N�" ��	K*3# � �1*7�� ���� �  %	��� �( ������ �( ���J %	����H.

#��Q,�� ������� �����:
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���� ^�# �( ��	K*3# �#
# �\�	7# �' �$�	( � b��*� 0 �W*� %	�
	� � ���{\ /��� � +����\ ��# �J�� 	�

�$#  %��R*� .�� ����� �$ ^�# 
#�	�
	� � �#���� �' ���'��	�� 	( )�	�*� ��	( 	� 0�	A	�'$	' % �= %	�

���= � �*����� %	� ���#$ 
# �.��*� �.�1j��$�O ,�#�= 	FO %#�( #$ �-R" %	�.

���# ,��� ��:

 �=�H �� $  �*=	� >	� N' t� �2B�� �( #$ �	�
	� ��	( �' ��# ���� ^�# �( ��*�� �1*7�� ���� .

���� �' ��U*W� �1*7�� �#
# �\”��# �O %#BJ# b�1j� 
# �*A�( %B�S 0 �	�
	� N' “ �	�
	� �W2	_� >	C�� �

�( #$ �O���H �� �� $  �-' �$��.

� ^�# %	��� �(N�-�� 
# 0���+ # �� + 	�*�# ,�1:� k	;�# � Ns	7� N` %#�( 	� �" . �� $  	( 0�1*7�� �=	��$

 �D	�" �( 0�`#� �.�1j� t� )2	3 $  �	�
	� �J$	D � �-D#  %	���R*� � N�#�. ,7j� %#�( �(�S$	FS ^*=�H

»	F1*7�� + �D« 0»�-�# ,*7�� « �»�	�
	� �( 8��� +����\ ,*7�� �(# « t1'����' .

�( �O �-�# ��	�. �( �J�� 	( 0�1*7�� ���� $  +���\ �� N�-�� �-' $�g)+ # 
	( 0 �H#�= 0	� + # 	� ( >	j#

�� ��{\.

�.�1j� ,*7���� ��2	W= ��*A� |�� )7' %#�( �' ��# �*���\ ,� �( %#�J# 
# %#���' . ���1W�

,*7�� %#BJ# 	� ,*7�� + �D % #�W� 
# y$B( %	��� N��A� �*�S�'��".

�� �*=�H �� $  
	( ,*7�� t� �2B�� �( �	�
	� �� ��2	W= ^15 � +�" N��A� ,*7�� + �D % #�W� 
# �'  �"

 �1*7�  �H#�= t� $ »�J��D ���:�� �( % �$� @(	�� N���� « ��# N�	W� $   �D 8��� 	() �-' !�g $# �1


	( %	� ,*7��(
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 E�C» 	( �	��$# ��`�J$	D 8��� « $#  ��	�` ��1�# �	�
	� %#�( : @(	�� ^��~� ~A�� ,� �J$	D 8��� #��


|�:� ,� � % �$� � �	�-1. !Z�# �( 0�	��*A� 
# $�D
	( �s#$# ^15 � ��# �	�
	� �J��D %	F� # 
	( +���'

�� t1' ,*7��  �H#�= $  %�C
	(�� ��# �O ��	*  ��F( �( � ��' $#{H.��� ^�# �( E�C %	��� �( 0)�» �	�
	�


	( ,*7�� t� �(	q� �(«^��W� TU �	��*A� 0�$#  �	�
	� �	�` >�#�� $  %# +���'.

# ,��� �'J( R��:

�� +�F( ���'�� ���� �.� 
# �1*7�� �#
# �\ �������H .�1 >	j# �ZD $  ������ ��U*W� �' #�S �  �"

 �O �( �_��� � �	�
	� %	���R*��� ��#�$#{H.

,*7�� ������ �	�	�"$	' 
# ��� �� �(  �( �-�-�� ���� 0	�»ND#  �( u$	D 
# ���A��# « �2	` $  0 $#  �2� 

 �( ��*�� ���'�� ���� �'»u$	D �( ND#  
# ���A��# «��#.
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�1 �� #$ %�C�  E
$# 0+��" �  ^�# 
# >#�' ��� �*�2# 	�*�# 	( �' �*D	�" �2� d��'  $�� $  ���'�� ���� 
# + 

�( +���\ t� ��-'��# ��*=	�	 ��  �-�-�� ���� ���g 
# 0��O �� �� .

# ,��� *�2�� ��,�L�:

�	��( �2	. ������ ):�� $  E �D �(�j� �	�#�( 0/��	= ��	�  $	$	(�*7S ������ �( %���J �=	��$ $#{H

�� P�7�� /��	= 	(  $	$	( �=	��$ �*�2# d �"��# ��	�*� .�(  $	$	( 0�*����� �	D V�	}� � /��# t���� %	J

�D# �\ �� �j� �1*7�� �=	��$ t� �`#�g �(.

�	�
	� %� �( #$ 	��.�1j� �2B��,*7�� + �D 
# %#�� �� $  +���' %$	�1� %	� �.�1j� �	�
	� ��W� d ��H

+����\,*7�� + �D 
# %#�= � 0�*7�
 0�:;" 0�.	1*J# %	� ��	* 0�	D � ,��� �	��$# t� $  �' ��# ���B

�� ���-� ,� 	( ^�W� |�� t� N3#�` �( �(	�*�  %#�( 	FO ��2	W= �".

 N�	. ��  �J� �( 0�	�
	� $  %$	�1� �U�� �' ��# $�	( ^�# �(  $	$	(»���D �( N�	1�« 0»��*A� |��« � 0

»�	g	��$# « $#  �C*7( .�( N�	. �� ^�# �H# %� �� N1. �C���� 
# NU*7� 	� ��"	( �*"#�  �J� �	�
	� t� $ 

�	� ��#�; �3	( �	�
	� �C�  0���' .�	1��� ��`Z� ��
 $# �1 $  �' $�g 0 $	$	( ���� �	�#�( 0���'

�� ��\ #$ �	�
	� ��*A� |�� � ���D �(  �= N�	1� �	�� �W��g |	�" �' ��# T;(��� �-�	. �	g	��$#��'.
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4����2�� ���  :S�!$ ����� � #������ ���2���:

�FJ �( #$ �1*7�� ���� 0��	�*� $	�7( %��= �	��J �  �5	` �:. $ i�� ��2	J � ���J %	������ .

�.�	�
	� %��H 	�

m.P�"O ���� 

7 .#������ ���2���

t� �(	q� �( #$ �	�
	� 0�	�
	� %��H 	� ����» +�
 � �A��# )`	� 
	( ,*7�� «�� �� $  ��H.

�	�
	� �' �*� ^�# �( ��'~� 	(�	7# ^�k ��	� B� 	� �=	�$  �( ��*� 0/��*� �_��� 8�#�" 	( ���_� %#�( 	�

�	�
	� d�$�D
	(E��	( ��	#��` ��	� ��$  	��	7# � ���� �$  �(�j� 
# 0	��k %	� �H#�= ��H$  � ���H ��

+����\ ��	� %#»T�\�2~7� N` � �`#�g 0V��W� 0��	�	�" 0���( «����".

�	�
	� 
# %$	�7( $ �( 0�	�
	� %��H 	� ��	` 
# �D�( 0	���  	j�# ,��� $�g /�#�*�  �H#�= �� ��� d��"


# ���$	�. �' �	�
	� %��H 	�:

���2	W= d�	7# @(	�� �W��� �  ��F( %	�

���2	W=���	�( %	 d% ���#$ %B�$

��(�	�
	� $  ���J %	F�$�O �̂ = �( 8-7� � %��H$	'.

 ��  + ��` $  �	�
	� %��H 	� b�5���zIQ�" !�_� % Z��  .��� �*�\ |��W� P	*')peter Senge(

,j�\ N�# �#��. ���)The  Fifth  Discipline( 	� � 
	( ,*7�� ���� �W��� )J�� 0�	��= ^�1j�\ 	� %��H

�" �	�
	� .E
$# 0 #�=# 
# + 	�*�# 	( �' ��# �	�
	� 0��� �*�\ �� 
# +���H 	� �	�
	� + �D ��	� � 	�

,*7���$  �( ���� 	( � 0	��(�j� � 	��( 0 $�O �� ��  �( �' ��	��� ���R� #$  �D  ��-1. �*���\ $�g � �� 

��  ��F( #$ �O�A;( .

� �-�# %#BJ# %� �� �( 
# ���$	�. +���H 	� �	�
	� �:
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7 ./���	�
	� ^�# $  [ ���k %	��� $	�' #$ ���A��# �1��3 %	� +��"  #�=# �1� 0	�d�$#{H

m .�	�
	� ^�# $  [ �:;" �$	F��( 0+ �( +	HO �D  #�=# 0	�d�$#   $�D�( �#�C�  	( 
	( $�g

6 .�	�
	� ^�# %	K.# �1� [ �1*7�� �����  	� 	��� $	' ��CS �	�
	� N' �' ���H �d��'

X .��	�( V��W� � ��	�	�" �( 	K.# �1� [ ��*A� ���:(��  �D �-1. %	� �=#�� �( 	FO  $�� $  � �
# �\

�����$.

< .�	�
	� ^�# %	K.# �1� [ ����H %��H 	����' �� %$	�1� 0�=#��  $�� %	� ��	�( � $�O$  #�J# �( %#�( 	�.

A .�� ���»�+� M�#-�� V�� 5�����W *�X�� ��� «S�!$ ����� ��)chaos  theory(

 ���~� �( 0�	�
	� %��H 	� ���� ��	1� B� P�"O ����»8��� �(	�
$# 
# N�	` $�D
	( «,*7�� �( %	�

��' �� ��'~� �	�
	� .�5	�$ 8��� ���� ^�# �	��( $  �$�� B1�J � B$�2  $#� # ��S �	# ��  %	��z?Q � 

�zIQ�=�H N�" % Z�� .

 %	��C2# �	�� $  �' �$�	( ^�# �( P�"O ���� �#$#�=�g »��= 	:� �#��	} $	*=$ «+���\ 
# [ V-*;� %	�

,*7���	�
	� 	� �*=�H ��	�"#�� %	� $#   �J� ,� �.� [ �$�( %	�$#
	( � 	� .

��C" ��5�= 0���� ^�# %#$� $ �� !�_� %$�O�"  $#  #$  �D �	D ��H�
 0+����\ ,*7�� �� ����# �( ���� 0 

�� %���\  �D �	D �.#�3 P	*' 
# ���'.

T�\ N(	3��] �1*7�� 	� �H# P�"O ���� ��g ��$�( 	( 0,��  $#�3 �� ��� �=	' ��� %#�( #$ ,���	 � ���(

�� �J�*� 0�	�
 ��H	�H �	��2 $  ,*7�� ��	`'{� ,*7�� �' ,��" T�	1 �( #$ E �D ��#k ,� +$#�1� $�

�� $#{H.

T�\ N(	3��] �*`���( ^���)�*�"O^��� (,*7�����' �� �'�` ���W� %	�
�� + ���� $  +$#�1� B� 	� .

�( ��$  $  ���1W��( �'  $#   �J� ,� 
# ���C2# 0P�"O � �1���C" $�g��	��
 %B�C#.

T2	S EZ�T��Y\ B�C#�(�#�HT�\ %#�( #$ %�.#�3 �' ��# ^�# $  �1*7��  $	*=$ ���(»,*7�� +����\ %	�

�(T�\ N(	3��] ��	}���( «),���	 (���' VA'.
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T��Y\�D�( 	�  $#  �$��5 �	3�# ��	H �' ��*=	�$  �#�H �*�� /��# 
# ) �( ���� 0/��	= ���	��= ��`� ��	�

^�#��  ��	\ ��s$ t� �( ��	( 8U=  #�=# 
# t� �� �'(��" �*=�H +�� 	 0�*F( ��	* �( �(	�*�  %#�( 0 . �$ ^�# 
#

N�"�" 
	]O ��	K*3# ���� %��H .

�*J# �( 0 �" �� +���	 B� �*�W5� �=	��$ ��	H �' ��	K*3# �=	��$ $  d $#  ��'~� �-_� ��#�H /��# 
# P	

�� �~A ��W3#� ^�# 
# 	K*3# %	��� �( ������ �$��5 0@3#� �( �J�� 	( ��	( 0�	�
 �� $  ����  ��-1. �'  ��H

»%� ��2	W= 8�#�" �.�1j� � ��W3�� « �" �(	�
$# . �'  �" �� ��'~� �$ ^�# 
#»���� ������« �( +$#�1� 0

�K*U� �D	�" %	����� �U�� �	 ��{\.

0��	K*3#  ����$ %	��� �( @3#� $ » �C�  �	�
	� t� %#�( ��# ^�1� 0��# ���� �	�
	� t� %#�( �' %$	*D	�

�"	( ��(�-_� �3	= « �" �� �*�H �*` �»�� N1. P�D �	�
 t� $  �' ��O +���O $  ��# ^�1� 0��' ) �(

�	�K*U� ���R� N�2  (��� N1. P�D« .

' 	jO 
#�	�
	� �|�� 0+
#�# ��` 
# 	���2	W= b� 0	��	FJ /��# ^*=	� 0�$#  ��	�� ,� 	( 0�O ��	� � 	� �2�1"

��W5� � 8�#�" �1� $  �'�� �� �( )�j. 0��"	( 
	�$	' ��H	�H �	�
	� %	���$ .�� N�2  ^�1� �( �#��

�' ��H :

» �(  $#  �C*7( B�S �1�... «

_� #$ T��\ ^�# � �'  �' !�»� $#  �C*7( B�S �S �(« .T��Y\�� EZ� ������ �#�H ^�# �( ��	\ $  ���'

0T��\»	���R*� « 	(»	�B�S «���' ��	�	�" #$ . N3#�` �	�� 
# �' 0��	K*3# $�FA� ��R*� $	FS �W( /��J $ 

��# +�� �H �s#$# 0�# +�" P	;*# ��H	�H ��R*� �:�� .�( 	���R*� ^�#�#�*� $�g�� $#�3 + 	�*�#  $�� / � ���H

�� �s#$# ��	K*3# ��R*� ��W� �$  %#�( %$�:����'.



____________________________________________________������ � �	�
	� �	��

____________________________________________________________����&�


���� 
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	� ��  #�=#  #�W� �(  [ �	�
	� +
#�# �S �� #��
 d $#  �#����  ��-1. +�� �( %#

#�#�� T�#B=# B� �O $  �C��	1�  	j�# �2~7� 0�(	� T�#B=# �	�
	� +
 �	�
	� t� $  �C��	1�  	j�# %#�( d�(	�

<Q+Y�� $	*D	� 
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��#.

m .^= � �( %$#����  %#�( �	�
	� �� [ ��2�� %$�O^= �.� 
#  �D |#��# �( �(	�*�� + 	�*�# %$�O �' ��'

�(�� $#�3 + 	�*�#  $�� �J��D �( % �$� N���� $���� ��H .^= �H# 0�	�
	� %	�$	*D	� 0�"	( %$#��� %$�O

t��,*7�� � 0%���$ %	��	�
	� $  �' ��O 	( �	�
	� 
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�$#  ��	�� 0��# 
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6 .8��� $  �1*7� �#���R� 
# �"	 �	��1g# >�. �#B�� [ �_��� �	��1g# >�. 0�.	1*J# 0% 	:*3# %	�

�� ��# ������  �H#�= �( ��	�� � %$�O ^= 0�C���= $#{H .�OT�\ N(	3 � $#��	\ 8��� t� %#�( �' �S ���(

� t� %#�( ��# ^�1� 0��' �� $	' P�DT�\ N(	3��] 8�� )�	��	 �Z�	' 0�1*7� � @��� /��� /	` $  � ���(

�"	(.

X .��	�� 	( �O ��	� � �#$	�*# � >	F(# N1�� 0/ZU*�# 0��-( �#B�� 0�"$ �( N�	1� �#B�� ��` 
#  #�=# [ % �= %	�

�$#  ��	�� ,� .�� ��1�# ��	C�� +Y��( 	F��	�� ��H ^�# ��#�;( ���� �' ��(	� 0�	7# %��� ��W5� �( �J�� 	(

E�$ �	�� 
#t�� 0EB�C# %	��`#�g � %���$ %	����BH 0�-R" %	��( #$ ���	�� %	� ��H $	'.

���� ��*A� �J� 
# � �' EZ� ��	K*3# ���� �#$#�=�g ^15 � 0����J  �� �*�W5� � �1*7�� %	�

�*� 5� �( 	FO ,�1W� $  0�� $�� �	�K*U� %��(��W���' �3  �	D %	� . �g	D �( )-]# �1*7�� �=	��$

�� $#�3  	U*#  $�� 0��# �.#B*# �  �j� 0�-' �-�D ����# ��H .�( B� �*�W5� 	=�� +	H��  �-�D ����# �g	D

�� �U ��# �C �sBJ � �	D �" . 	( ��	�*� � � +Y�� Z�	' �*=	��$ 0�W3#� �H�
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m(  d�-1. ��U�� � T��Y\ �( T�#�H 

6(�.�1j� �( �J��N�#�. 
# %#)+$*� ��S N�-�� �( ��*�� �=	�+��R.(

��� /,��� *�2��:

�� T=#�g# 8��� �( �*7(#� 
	( ,*7�� �( �"	(H�J��D� �*=�H 8��� 
# #$ 	F� �$� �' %# �� �( B� #$ 	�

�� 
	( 	jO �# �H)��	�3# Nq� .(��  �D 8��� 
# NU*7� �' �*7( ,*7�� ��. �( ��$  ���� �"	(

�_(#$ $#� �O 	( %# .�	�
	��J��D � % �$� / 	�� N�2  �( 	� +$#�1� 0 �D u$	D 8��� 	( �	.Zg# Nq� ��	�

 �$�� �(�� N1. 
	( ,*7�����'.
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	� �-D#  �	�-1. �( �	�
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,*7�� 	( N�	W� %#�( 0��	�� 0% 	:*3# %	��� %$��5 #$ ����( 8��� ��.	1*J# ���# .

#� + V��N� �� V���2:

�� �j�� %$	' �	�-1. ���� T;(��# ������ �( �-1. T��Y\ ^��( d �"T��Y\ �' )���� ��	K*3# �#�H

���*=	� 	� ��"�'	D ��W5� �� 	FO 
# + 	�*�# 	( ��#�*( �#���� 	� ���' N���� ��	�$#B(# �( #$  �D %	� #$ ��

�( �O 	( � ���' ��	�	�"T;(��# $�g���	1  $�D�( %��.

*��Z,� -6 5��[( �� #-,3� 
)����:

 0N�#�. �	�� t� �( t� �G-. + 	� 8(#�$ E�	' �( 0�*7( ,*7�� +	H��  �( ��*�� �*�� ���� �	�#�(

�� �*D# �\�" .

$  0/	q� %#�( d��# +��R*� �  N�-�� �( ��*�� 0�=	��$ ^�#�� o�= ^��S �	7# 8(#�$ �*�� E�C  �"
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»NR" +	C�	J « �»�H�
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V\����� ;��J,� ���
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	� ��\ ��#�J# �#���� %	� ���� �'  ��H
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m .d���$
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	� 
# u$	D  #�=# 	( �FJ#�� $  +Y��.(
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# t� ��,*7�� + �D 
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# ��� %	��# �( 8U= ���� �H# �'  �( $�	( P�-_�	 � ��

 �( ��#�D .

�( #$ �*����� TU $	FS �� ��#�� �� �' �$#   �J� �1' �#���� �'  �( �U*W� %� �*�2# � ���' 	��# N�	' $�g

 �$�3 
# ,� 0�	( ��= h:;� 
# ,� ��	( �#���� ^�# #��
 d���H +�F( ��$  � 4��� ���� 
#  �D ������ $ 

#�(# �#�� 
# ,� 0�=	' ��#�J#��"	( $# $�D�( >
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# + 	�*�# 	( %$�

  #�=#� �"
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# + 	�*�# � ��` 

|	_W# >�. � %��{\ |	_W# �	����.

#2N�� *��`�
P� ������2������ �,)�� &� 8 ���:

������ ����� �� #���2����))postmodernism in organization Theory:(

��# �*=�H N�" ��#�H� N(	U� $  ��#�H�#�= .��  	U*# �	�#�H� 
# %#�( #�S � ��S �( �"
$# 	FO �' #�S  �"

»��ZU. «���� �s#$# %#�( +$#�1� � ��*7� Ns	3= � @�	J ��	�E�$ � /��# %	��� �( ��H#� �� EZ� �1-. %	�

���' .���� 0�	�
	� �	W2	_� +
�` $  �Zq����� �s#$# $  #�H� �#
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�����	FJ ��	����O�( ��H#�= � /�1".
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 #$ �	C1� %#�( P�-_� +���O t� ,7j� � V��W� �	�#�H�#�=)� �( �J�� 	(�*�#�D � ��Z. b���	7# %	�	� (

�( #$ b��� � ��#  �� ^�1���]�� �� $  ,F� �"
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# #�J � +�" %��(
�� N�	'� �( ,� 
 (��# +�" �H +�-J.

T�\ ^��S�� ���(�	�
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 �' ���#�D . �j�* $ �	�
	� 0�#���R� ^�#�( ��	�+���' ^��-H �' ��O ���#�D  �J� � �� �*'$	A� 0��

 3	�� 0�ZKW� 	( 	FO %	K.# � 0+ �( �*"{H b#�# 
# ��	��# �D>	F(# � 	� �( ���#�D �J#�� %�*A�( %	�.
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���� 
# �D�(F( �D	�" %#�( �	�
	� �#
# �\�	�
	� �*�� t1' +$	W*�# 
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�� ��	� d �" ��	�	�" �C�  �(�j� 	� B�S t� 	( ��	�" )7` �( �(�j� t� 	� B�S t� 	� ��'»�H�
 « �( �'

 t�»,D � ��\�\ � ���g + 	J «��# +�" ���A�.

�	H��� �#��. ���  �D P	*' $  �	�
	� %	1��U �( +$	W*�# ��1�# B�	` T �( t1' $  	�» �D	�" � N�-��

�	�
	� ���� «�� ��'~��F(	A� �# 0/	q� %#�( d��' � �	�
	� �	�� #$ ��	�»^�"	�« 0»+�
  �J��« 0»BR�« 0

»x���=« 0»��	�� ,*7�� « �»!�$ �#�
 «��# + �' ��	�	�" . 
# N�	` T#  �' �"#  �� $  ��	( �*�2#
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	�

�1 �s#$# %B�S 	FO ��	��  $���J �( �W( ��Z�# $  d��� +$	W*�# /����' �J�� �	�
	� ���� %	�:
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� t� ^�#�#�$ ��W3# �' ��# �*D	�"»�� #$ ��O �� O�� 0��#�D�� 	� ���( ��" « �' b�5�� ^�# ���~� 	( �

»�� ��# �# �	'#$ # �( �� O %	�
	��$#{H«�� �	A 0 �' �� »�� ��# �# �	'#$ # �( B� �� O �	5�����$#{H«.

�� N�# ^�# �( �J�� 	(	'#$ # �H# �' �=�H �j�* ^��S �#���	7# � 	FO 0��"	( $	H
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�( �' �" ���#�D�� �-j� �	A�	�$	*=$ � Vg#�. $  /�1W� $�g���'.

 $# $#�3 N�k  $#�� ���	� ���~� ���  �= �	5���� ����':
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 ��7-=»N1. �2	�#«��# �*"#  ��	W� ������ T#  ����� �( %$	�7( ���~� 0 .$  ��'~�  $�� �	� 
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# ��~*� �	��1. 0 �D �	�#�H �j	�� TU $  � ��# �� N�	1*� ��#�H �(�j� �( N1. �2	�#»^��$#  N�	�� «

 %	��� �( � ��#» %	F"�$^�� %$	�O« ��� 0�	7# �(�j� �C�  +�J� /�UW� �	�#B2# �( �2� d��' �� /��*�# 0
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 ��!" � =��	EI)� �t�� �� ��� ��"I) ��	( �F	\ :� �� ���V �E� :� ��
 �$�V 4�	\ BW%& �����  	+

 C	'\ �� c�#'(�� Y�"� B=���	V �'f\ �
� �"	$ �/� �#x b��� ��") �	xI� 4)	$�#{ . �) ��� 8�� �I�F�
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`IX) 0# �"���#7 �	*V �) ����� �$� � �V"� ��0#� � Y#�� Y���( �L/�	 �F	\ 8�� 6���#7 �	�
 � ���� �

���.

�� ����� �'Y�

��� ������ �� �  !� ����� ��� "#� $ # % ��:

��#-� �g��� �5'? =��	*-/#7 B�E� ��%� 6��0��  ��) .

+`4 ���� 7#��4� 
�+� ��!@ 
 �� 9(Y�%:

=�	?�� �E� ��%� ��( ����� OV"� 	+�"( .� �'+ �� �	���K� �I�F��� ���� �"�*) �� �E� ��%� ��0#� ��"�

��� 6��0�� � �#/L) .�"#( 
� ��"� �-; 
� �-��	�? �E� ��%� 6��0�� ����  	+:

j.b ����) �(���	�

�.bO�	-� �	E� � �	�
 G	LI�

�.b���� 6��7 ��"� �  �	Ef-� u\ ��"K�

p.b�	E�� �	#� Y)��� 
� ��	�I��

o.b�"V"� 32� 4E( �##��

�.���� ���*� �#*�b	+ �

q.b�E�( 4#5��

�.bU#KIX� �/��� U+

m.bU#KIX��#{ �/��� U+

jk.bU#KIX� �I)	$� �/��� U+

jj.b���`��  	V �) �"& ���� ���$

j�.b��/ �-#) 6#7  	+������ 
� ��	�I��

j�.b	+ ��	 � 	+ |��0� 
� �(���)
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��.	+ ����
	) � ���� 4#5��.


���+� ����� #:

/��� ��@  ��) �>"'�� �	+��7 6��    �I�� 
� B�-� �� �"<& �	/-+T �) ��  ���V  	+�E� � "  	+ �

�--� �� ��	�I�� �(���	� .���) 
� ��"� �� B�"x-� 8��) �(���	�  	+�×� =�"� �)  �I'#I	� »6#� «

��� ��	�I��.

�/��� � 	+�E� �� ��� ��"I) ��	(-; �P �� �+	� ��  �"P �) b�-IX+ 	+0#; 8����N���
 
� B"  	+ �x�F �

�� �"<& 8+T �)�� |"���� �?�� �) � �--� ��"I) �x�	\ :'� 	) �I\ �� �(�� �	xI� ��	� 8���)	-) b�"(

��� ����) �� �! B��"LF� �"P �) � �$� 	) � ���! �P	& �) �� ��( |"���� �E� :�.

C� (� $ `� � $ �� o ^H��:

 �� �� �-IX+ 8##�� 4)	$ 
�� �	�( 
� ��	& =	?	��� �I*) ���! 8+T �!�
����) �	$%&  	*I#F	�� �) ��"� . 8��

��� =�	�I� B�5IL� �����  ��) =	?	� .

���� �#$%& � 0��'� �	f�� ��  �@A� 6K 0# �	E� �I�F� . B��#/���  ��) �	&  	*	E� 8I��� �x �� �>"'��

�+ BH	\ �+ �) b����  �I*) �f#I�I*) 	� �-� |%� ��	) u��-� G	LI� �#$%&  ��) �� �	E� � �	�
 8�.

$�+) 7�+% $��. � 
� `l() eI �#�6.:

H�A� �) [�	7 �� �>"'�� 	) �� ��	+»��; « �»�"`; «�� 
	{! �*��) �"�� ��"� �� ��	+ H�A� B|�� 8�� �� B�"(

�� S�<� .2�� ��� ��� �+	� � ����A�  ��) B����  	+ 6��7 
� �I��*� 	� �"(��-V ��"� �� ���� H�  	+

 �FvX� :� �5IL�)�! .2��  	+ ��-V �I\ (�"( ���) �	� �) C�0F =�"� �� � ���� �#*�.

� `4� $ �� B���� �� 0� ZH��:

�I�"#7 U+ �) �?"'f� � ���� 1	���� U+ �) �	X� �	E�� 
�  �	#X)�� 4#E/� ��  � B�?��� =��$ �� 8�� 
� b�-+�

@A� � 
	��	� 6KS�P � 	+�E� �"*e � �	f�� ��  ����� ���V  	+.
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�� �#�"� B	+�E� �	#� �<)�� �) 4�v� 	) "<���  �� �-�» 	� B�	�I� B�)	/� B:��0  	+�E� 	) �� �"& �/��� ����	�

�#-� �	E( �! ���I�� �� ��  ��)  	+�E� � B����!�� ���\ �)  �`�� Y���� �E� �+ «.

 ����� /<� V`� +��p.:

�S�P 8�" � ��f� U#x-� � BO#��� B4#5�� h��P 
� �+	�� B�5�$ �	E�� � 	+S�P �) ��"� ���V ��	+�E� � 	+

��� 
� ��� 8�� �� ��	� ����� =�"� �"�	"�  	+ ��#�:

�F� (	� B	*I� �) ��I)� BR�	& �) 4&�� 
� ��� 8E'� B��	)�� ���� O��� �) C��$� � Ux ���f� d O#��� ���f� �) 

�� BH	t�  ��) b�"( C	f� uE? 
�  	V �) �� �� :� �� �2	\ ����� ��"�»�	�"� �) �-5)« 
� =�"� �) B» �) �	�"�

�-5) «��� O���.

 G ( �	� ��� �� �@A�  	+�#�I� 
� �&�) 	� �"( �"V"� ������ 8�0`�	V ���V ������ :� ��� 8E'� d �-�0`�	V

 BH	t�  ��) b�-)	� �##��»	V �)�"( ��	�I�� �
 �	-��	� 
� ��� �	-��	�   « 	�» G"; ��<$ �� ���� 4iI�  ��)

�"( ��	�I�� OX; 
� [#�  	V �) «.

 R ( �#� U#'i� d 8I�	� 	� ���0���� �� 	+�\�� ��	)�� �	�
	�  0���  	+���( .<� 	� ��"� 0# �IE;"�  	+

����  �X� .�� 8#-a'+�
��� ��"�� �� ���	K� � 	+ ���� �x �� 	*!  ��) ��  �`�� O���� B���� �##�

��'HZ� ����� �

��� ������ �� �  !� ����� ��� "#� $ # % ��:

��#-� �g��� �5'? =��	*-/#7 B�E� ��%� 6��0��  ��) )�����. (

�15#� ��+94 ��9. �:

����� B|�� 8�� ���� ���*� BU#+	�� 	� �	#(� �5IL�  	+�"( . 8�� B�
��� B�� 4�	( ��� 8E'� ���*�

����� ���*� H	t�  ��) b�(	) >	� �+ =	#�"i& ��	� � B�'#$ ��0V������ 0#� :�  �0V�  	+ .
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����� 8#) ��	) �5\�� 8�� 
� ��) �<$ 	� B"/�  	�� � OF	$ 8#) 1	���� �	f�� �#x b�"( ���$�) 1	���� �"�N�  	+

0#� �
��� � ��	7 .�� 8�� �)��! ��� �) >	� �&	� � �\��P  ��)  ���V �E� ��� 8E'� O#�.

 �`*� V��3.:

 �"V"� 	*! 8#) �I)��$ � �	��� �%�$ �� d �E� �� 	� ��( �� �	#� B���V �E� :� �) ��#��  ��) |�� 8�� ��

� 	+�E� 
� �I��*� �� O#��� 8�� �) bU��#� �� �x �� �� �<)���  �	�V� =�"� �) d ��"� �x��"� �	#(� 

��  ��!��� �� �"V"� �	E�� 	� �	#(� ��	� �	-� �� B ��) �� �E�( :� 
� ��	�I�� 	) �� ��( 	� �E� �+ �	`! B�"(

�� ���$ ���*��� ����� B��#� ���$ U+ �	-� �� �	#(� 	� 	+�E� �'+ �� �	�
 	� ������ 8�� �-+� �#+	� � �)	�

6�	�
! �`��E� 	) 	*! Y)����� ����.

 '�6H�� �Y#��� '�)brainstorming()
�p� $ 4�[:(

��)
�� uEF! Y�"� �� |�� 8��)Alex  osbor ( �) �-I�� B�( J��)� ��	�#5��  	+�	� �-#�
 �� ��	�I��  ��)

��� �	KI� 
� 4�	�  ����"& � B���`�� 	) ������ � ��
! =�(	��.

�/��� �� ��� �! �) |�� 8�� �#�v� 	+ 8�� �) b�"( S�<� �5#L� � �I�	# �	�
	� � ��/ H�I-� =�"� �)

�� H	�KI�� B���) 8+T �) S�P 	� �FvX� ��	)�� ��  �E� �+ 
� bO#����� �#F	�� ����
! ����� 8+T b�"( �+ � �-�

�� �g��� �� �\�P 	� �E� J" �x �) �	K'\� �%�	� � �5'?�#{ 	*! 
� ���) �� �-; �+ b�+��-�! . B|�� 8�� ��

�� ���$ �x�� |��  ��V� 8#\ �� 4�T �?�"$ � �--� �� �)	�
�� �� 	+ S�P 	� 	+�E� B�X5V �	�	7 
� u7��#�:

j .�' ���$ �	KI� ��"�  �E� �#+B��#�

�  .b��� �I*) �-(	) �� 3��) � ���E) 	+�E� �; �+

�  .�� �#�v� 	+�E� �#'� �) ��I)��"( ) �#5)	$ �	*!  ��V�(b

p .�� �g��� �� ��	+�E� �	�)� ���"� � �"�*)  ��) ������"( �� h�"/� B�-+�.

�� h�"/� �� �+��� �E�� BU#KIX� �/��� U+ |�� ���--� .
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'�6H��+�d �Y#��� '�:

�V C	#5�� �?��)� �� |�� 8��  . 4���� 
� u7 B�( �"*/� ����"� 8� �) ��I)� B��� ����"�»� U+ �/��

U#KIX��#{)synectics( «�( ��#�	 .�� ��I)� B|�� 8�� ���� G	LI� �$�) ��  ����) B�--��"� �FvX� 	) ��  �

�-(	) 	-(!.

�"( 1")�� �	�
	� 4� �) ��� 8E'� ��) ��"� �FvX� . B3$�� �� � ���� ��	#\ �/K ���� ��+� B|�� 8�� ��

�� �� YK�; �FvX� ���� �#+	� �� ����' S�<� B8#�� � ��$�� �FvX� �X5V �� ���
 b�X# �FvX� :� �E5) �"(

�5��� S�<� B�x��"� �	& �FvX� �) _�/� } ������.

���� BU#KIX� �/��� U+ ���� �I��� �x �� �	�"� �	�
  	+ �#�v� 	+�E� ����� ��") �	�
 =���2 �) � �"(

��BU#KIX��#{ �/��� U+ |�� �� �F� b�����X5V �� 4#E/� �>"P  	+�� _��  �	�
 �	�
 � �"( 	� �"(

�"( |%� " �%�	� �E� :� �	f��  ��) . J"2"� ��"� �� ��) C	`-+ �X5V u#g�» 
	) « �! 
�  � �"& YK� �� d

�<#\ ��"� �� ��) �) �� ���� ����� ��� 8E'� d ��� 35<��-� h�"/� �X5V J"2"� 
� �����  �.

����� �'HY� ��

��� ������ �� �  !� ����� ��� "#� $ # % ��:

��#-� �g��� �5'? =��	*-/#7 B�E� ��%� 6��0��  ��) )�����. (

 '�6H�� �H� �� �Y#��� '�:
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���� �) �� ���� B��
! 4�	�� |�� 8�� ���� U#XK�  �� 6( 	� Z-7 �IE;"�  	+�� �e"� ���� �+ � �--� �"(

�I�	� ���"&  	+���� ��	� �) �� �I�	� �)	�
�� �	E�� O#��� 8�� �) b�-� �g��� 0# 	+  	+ ���� Y�"� ���� �+  	+

�� U+��� B�`������.

 $�+a#� 
 � �� ��� $�����+�:

 �) �� �"& �� ��� 8#'+ ���V  	+ S�P � B	+ 4\ ��� B	+ �/��� �) 8I�	� ���  ��) �#��  	+ |�� 
� �E�

�$ ���`��  	V=		E�� � B=%E/� B_��+� 	) ��� �� U#-� �"i� �	$%& � U#+� ���� �; BU��") �V�"� 	*! U����.

0�Y� �(�� 7�% 
 ����#�� �� 0� ZH��:

�) �� 	+������ ���V  	+�E� 8I�	�  ��) |�� 8�� ���� �x �� [�� �F0-� ���&� :� =	$�� �+	� ���
 b��#�

��`( �@�	\ :� 	)  �	?�#{��  ���V  	+�#X� �) W%& ����� 8I�	� ��� OV"� 0#`��) b�"( 8�� 	�"� ��  �"P

�� �L( �/��� �) ��  ���V ����
 ���"\���! ��� �) �x��"� 4g	X� 4\  ��) �+�� 	� �-�	/�.

 � �� � �  � N���1 �� ����+�:

F"� ������ �"�*) ��"� ��  ���V  	+ S�P � =	?%P� B|�� 8�� 	) ^���� B_��+� OX� ������ BH"i�� �#

��! �� ��� �) �	�
	� Y)��� �"�*) � BU#+	��.

 � 0���� � �  � 0��� V��3.:

4#5�� B|�� 8�� ������
	) ����) 	) �� �"& �	� ���� J��( Z�	I � 	+���� u�� B�-� �� �"V"� 3)	-� 	� 	+

�� ���*���� B��) �5\�� �� � �-������� � 	++ 4)	$ G"5<� ����
	) �) �"V"� 3)	-� 4���� �� ��>	'I\� �� �� ��	

��	�I���� ����) B���-�.

��'9� ����� �
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 ��� ������ �� �  !� ����� ��� "#� $ # % ��:

��#+� .#2"� �� �#$%& �) O#{�� �"� .

����� �� C�d+. 0�3�:

�� ����� �'+ �� �--� �� �"i� �&�) �-�"� b�"( 4���� �EI�� � W%&  ����� �) B�#$%& ������ ���� �P 	)

6+��7 
� 4�	\ Z�	I �� �F	\ �� �#$%&  ��)  �I/#) �#��e ����� 
� ���) �� �-! 
� ��	\ B��( C	f�  	+

���� .�� S�<� H�A� 8�� 	f-�� ���"( : �� ��; ...s !

O#{�� �� �@A� �/K Y#�� �� ��� ��"I) ��	(�� 	��� �#$%& Y#�� U+ ����� � �-����� ���	�I�  	+  . �+ �)

��� H	\��'?  	+�� �	� �) �#$%& ��"K�  ��) ��  � 
� �-��	�? B���:

j .bW%&  	�� �	f��

�  .b�#$%&  ��) ����� �$� 
� �/L) ���� �	iI&�

�  .b	+�	*-/#7 ��	��� UIX#� 
� ��	�I��

p .���� �\�� �	f�� ��!" � �#$%& .

8�� 
 k4 � l#�:

��� 
� �E� ��	�! �/#'+ ��	) ���� 3$�� �� b��� �#$%&  ��) ^���  	�� �	f�� B ��!" 6��0�� U*�  	+

S�P  "fIXV �� H	�� �"P �) ��	) �	�
	� �-�� b�(	) �	�
	� �	-��	� ���V  	+�E� 
� H	�KI�� �(	) W%&  	+

"� 8�� 	� �	' �xI-� �S�P ��"( �g��� �"L) �"& 	+.

 �"( �	f�� B�##�� 
� H%KI�� �) �-I�� |�` ��	) �#$%& J"$�  ��).

����� �� ��+4� ��� �� �Y^� $��� q 2H��:
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�� ��"� �  �"� 4g	X� 	) �*V�"� _�� �	-��	� ��
�� �$� ��'? �+	� �E��  ��) ���� ���� �>"'�� � �"(

�� �$	) W%&�	� .�	�
	� 
� �&�) �#$%& � ��#/��� �) �� �	�
 =�� B
�� �+ �� B�#�2� 8�� ����V  ��) 	+

�� �	iI&��-+� . �I��� B	*!  ��) 4\ ��� �g��� � 4g	X�  �� �) 0��'� �) 
�� �� �?	� �-; 	� :� �	iI&�

�� �	f���
����) ���V �	E�� ����� �) ������ 	� �-�.

� 'H��� �� 0� ZH�� �� 9(Y�% �4 #�:

|�� 
� �E���	+�	*-/#7 ��	��� UIX#� 
� ��	�I�� B�#$%& O#{��  	+ .|�� 
� �"x-� 8��) �?"-I�  	+

�� ��	�I���� H	t�  ��) b�"(S�P � 	+�x ��	��� ���� 9�)�	� B	+�	*-/#7 W��-� 
� ��"� � B �	*-/#7  	+

 |��	7 � �0�	V 8##��.

���� 05#� �I�� � l#������ � 
:

�--� �� C��LI�� �#$%& �  ��!"  ��) �� �	-��	� 
� ��	& ���� �+	� . 8�� �	`�	V B	+ �	�
	� 
� ���) ��

��#� �� �x �� ���"� � h#K�� �\�� �� �� ���� .  	+�E� � 	+ S�P 8I�	� _�� ����� �$� B	+�\�� �"� 8�� ��

� �&	� B=	��& �g��� �#�#� �"�*)  ��) ���V�"( �� ��� �'5? h#K�� � 6+��7 �I\ � BH"i�.

$ # %                                                                    
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���� -
�G3  ��� 0���� .�� ����� ���� 	��T� �% � � �!�0 �� ��" O�� ���� 	?��@� �% � � /����� ��  ����0

�� ������ ����� ���
�$ � .1 $231 $23 r"� �< �� ��" /�!�� 1!��4 �� �Z? /�! ���� /�<�� �% 

1 $231 $23 A�Z? /�!�� -F� �*�� 85� �� ��" /� 0 r"� ��0��4 �� /��G;� ���4� /���� ��
�� ��  �� 0

�� 1@= �% �
�_� 1 $23���" .

o (���� &�	���p=

1 $23 �? ����� �3�< �� A�!��% /���� ��0��� 0w���� A�!N���  A�!��� AI��� A�!��4 A�<3��;� �
�! ��0

1 $23 �% l4��3 L�W �% /� 0»	����� �
 	���« A»�% �
 K�"«  >»�
��� �
 �
�% «	�� O��$! �#Z"�  ����� .
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��% � !��" ���# �$� ������ ��� �
� ��
����:

'.M7�=1 $23 ���G� /�!� <? - *�3 �� /� 0.

"�1,)>� �03 �� M�2?8�

�� 1HZ3 �� /� �� �� ���
����< $H� L�W ��� �% �? �<;,! \m�� �� �3 �<<? NZ3 AO�<
�  I�. �5 �� /�!

1 $23 �
�;_%�<<? B�C3� �� �F$� /�! .1 $23 O��� �5 �� ��< $H� L�W ���� �% ���
�� /� 0) v
���

��< $H� L�W �
 O�H�C� A��< $H� (���� �E;,%.

 � %»�5 �� ��< $H� L�W ���� « ��� � »� ��� �1 $23 ��$;W1 $23 D
 �% O��� 0 « x�FG� �E;,�$!

�+$5��� A1 $23 �!�% ���� �*�� -���W �% 	�,� �
�� �= �! A�E
� �� % �% >���� ��� �% � ��$;W� A���% �3

��% �!��" �;$? 1 $23 �P ;� 	 T4�� . >	, � �5 �� ��< $H� L�W Rr. /��% NZ3 A�
�� 	 T4�� ��� �;�7�

�
� ��
���?	�� �F$�� a  .�<? ��? ��< $H� L�W �� I��# -%�# �<��� D
 �� ���E= �? ����� % �
�% �
��.

0,1O ���� �� �)8 ���Z?�:
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Q2#@�3e>� !�� �H &�$

��,���� �F4 �;@ % �!�� -��3 �� �% �;$? ��� -$W �3 �<<?�%  �<<?�% �� �� U����� ����% 1h<� ��H�<<? . ��

��@� �7���� ��� D
 ��� ���� �@
��� �? ��% �� j#��� �
�% A�;
�
�� 1 $23 B�C3�  �7�,� -. ��
�� . 	 � ?

1 $23��,�� /�!�% U�WZH� N����� O��� O�<!� ��@� A�!	��_�� �* � .

M!|�D�� ���0�� 1 ,T3 q�� � �% �� U�WZH� N����� /�!�<<?:

��@
��� D��

���_� D��

1 $23 � . �� D�� � �! ��
� >����� /�3�% /�E
� �% D�� � �
��� L��? � ! �;�7� ������ �7�,� -.  /� 0

�<;,! �� � ����.

 �% �3�$W �? ����
��»�� @
��� «�% -]�,� �% A����� �F3��� ���"�% �< W  l #� A�T5<� ��H�<<? . �� O�0 �
�

�� 8 ��3 ���
���*]�,��% �? �<!� /���� U� ]�� �% ���3 L�*;,� �_�� -. �? �<��% �;��� ��?�� /���F3 

1 $23 1h<�	��!.

 �% -
�$;� ���
��»��_�« .	 G9 ���% /�!O�_% �%  �������"�% ��,� M���� �� � � �  f3 I�. �� 	W��/� 0

M � ���3  M< % ���% A�3� /�!���"� q�# x�,.�  �< %/��F;%� /� ���0�� -$W oZ"  �<<? . �� O�0 �
�

�% �� �!� =  ���
���$� �h� �� 1! �� ���  1h<� U��B  U�G5# U����% �� �_�� �F*% A��� 0 /�!�E7� U���

�� �h� �� j3��  O� p ���� 0 .�$� ���# O�0 � �
� �� �F
 �� �T #� ���4� �$! �? ���$� �;�0�� �F*% A��� 0

��
�� �� /�� ,%�� ��F% U�WZH� N����� /��% �� D�� � �
� �� �� ?�3 A����% . �? 	�� �� 	 $!� �]�. �;F�

1 $23 �% ���
�� 	4� !� �� U��;� �� ,% 	�� �F$� AU�WZH� N����� �� ���� D�� j,. �% A�*+,� -. /� 0

���% �E
�F
 .	4� !� A�_�� �!B ��? ��? O��� �� U��3 �% ���3 �% ��
�A�!w���� � ��3  �! �]��� �3��;� /�!

���<!�.
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 �� � �
� �$� �h� �%”U�WZH� N����� D�� “ �%”�0|
/��;"�� /�! “������D�� �
� �� O�<<? O���;�� /�! �!

����� ��� �H��3��

 ���� : �� � A�*%”U�WZH� N����� D�� “ �%”�0|
/��;"�� /�! “���������;�� /�!D�� �
� �� O�<<? O �!

���� ��� y��3�� .

������ �� I�g� ���<W �% D�� �� ��;"�� �? D 3��?��% /�!»�@
��� «�� 	
�$. U�WZH� N����� /��% A�<?

 D�� �% �? ���<?��?»��_� « �;@? �
 �<;, � l #� �F<
� �% ��� 0 ���# ��T;�� ���� 	�� �F$� A����� -
�$3

��7 �% �� �������� O������� .

�% �
�% ������U��_� �� �3 �<<? NZ3 � � Q9��;� ��H oZ" /�!»��_� �% -
�$;� ���4� «�]����3  �
���� /�!

»�F�3 �% -
�$;� ���4� «O�_%D�� �
� �� D
 �! �� AU��_� � �! �% ��" � _P3 �%  ��� �<� N����� /�!

�% AU�WZH���  �<? ������# �:;T� ����% -$F� U��2% �� �_�� 0 ��? .
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ازدهميآموزشي � ��

 �� 0,$��C � �= �) ����� ��� X�� "���H� :

�.L��1 $23 �� /��;4�  �?���� /�!O���$��% �� /� 0� !� 8 9�3 �� L��?�! .

L�� �� K�<;��1 $23 �� /��;4�  �?���� /�!/� 0

 /��;4� L�*W ���<$@���1 $23 	 � ? �% ���� ���,�� UZ
�$3 �� �"�%O��? �
���<� �� /� 0��� . �? UZ
�$3 �
�

��1 $23 	 � ? �<���3���" �� �!L�� j7�# �� A����� ����� /�!O�� )�5� -
B ���0��� :

'. >/�E��!�m L��

6.>�W�$;��  ���,.� U��_G3 L��

�.�. �� M % ��$;W� L��.

0� K�<;��  /�� ��!L�� �
� �� ���!��h.Z� -%�# /�
��� �!1 $23 /��% /�	��� �!��" ��0��� 0.

&�D8 �$�q �� 

L�� O���  U�WZH�  �% / �%� ;�� �E��E= �% ��,�� U�:#O�
�� /��r0L�� �<G
 >���� �E;,% �!/��r0 �!

j7�#�� ��P
� ���" �<!B /�!3 �� -]�,� �� �� /�!� ,�3 � �G3 �? �<<?�� ���# � ��3 	��<!� . /�5"

 K�*5� �%�
��� �% ��,�� -
�$3 �% /�E��!�m»	�g� U�WZH� « K�*5��� �%�
��� »��<� U�WZH� «  ���� 	7^�

�%�
��� �
��� ��� ��,�� ��;4� �% � � �!����r0 .��,�� -
�$3������ �� �%�C� ���� 	�� �F$� /�E��!�m �% �! �!

�;�7� >���% �;������E<! I�g� /��% ���� ��� � � �� �� O����� O���;�� ��F��  /��% �3�f *�3 ���� ����<���? �?

�� NZ3 �����
�" 1 $23 �% /��r0����� O���;�� �?���� -
�$3 �
� �� A�<<?�<
�$�.

�3�).�� � �#��6� @�0	�� �� 

������  ���4� -
�$3 �% �W�$;��  x�,.� �_G3����� �% �!O�� �����% /�! �
�  �! �2C� -
^� �% �? �*��.

���� 	7^� A	�� ����� �_�� ���? �!� �W�$;�� �
 .1 $23 � ,� �� ���� U��2% -
�$3 �
� O�*� �T5<� /� 0

���� �.Z5�� �? �<? ��»I�� �;C
� �� «���<���.
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M!|� �� � �;�g� �E;,�$! ���0»��$;W��. �� M %  «  ��<?��? �% ���
��»���� ��? /����� ��� � « O�!�@�

O��?�% >��� �;��� �% ���4� -
�$3 ���0 �3����� /��? �= �! �E
� U���W»�. �� M % ��$;W� « �;@ % ���E
� �%

���!��" .	 G9 �� �;�7�M � -%�# /�!�< %	.��  �3�% ��$;W� � � �3�� ��� �� �7 A�
� ^�$G� A	7�. �
�

��% �!��C� �G#�� a ��$;W�.

��01�� �.�  06 �� c,�  �).3� ���  ���� ��  ��� 01
 �� Q� �� <#� Xk)�  ��7� ��O ��>:

'. �;4�
�� U�WZH� 	#�

6. ��4)k�" ��4 D
(

�. O�0

�. ������ ���3

�. 	 T4�� I�$;.�
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 �������	 :

������ �����

��
��� ��� ��� �	�	� ��� !��" ��	# 	$���% :

'.��	�%� !� ) *�+ �� �� ,���* � � $!� � � -. /��0+ �� 1���.

2.��	�% 3��!�� !� 4�� �� 1���.

ريزيبرنامه

 �. � �� �� 	��:

��	�% 56�$0� 7����$ 1��� �� �89% :���;% �<8� �. �--.��	�%�� �<8� ���. 1������".

�=�
 � <� �� 	$�� -��=�% �� >�� �� � ��+ �� :1�� ?@	% �	+��" 	� � � A<�	% �	-. 	� :���� ,	#	�+� ����

B ����� ,�C�� � D = >��� E� ,	#	�+� 
� 	� :� -. >�	F �� ,	#	�+� ����. �� ��" 1	!	��� � !��;% 5	0#�� �=� 

��	% � -. �9$@�A���" �% �%	 A�� � � GH�� 1��% � ���� ,	#	�+� ���� B � ?@	% ��"  �	A�	!»��	�%1��� «

� -..

��	�% �	�� 	% 	$� ��
��� ��� ��� ���� 	-�� �A����� KC� � L�M<� � �� N� O� �L�-� �% 1�������.

اهميت و ضرورت برنامه ريزي

�	<�G@ ��� � P�	8+ � <� �� �.�Q 	% 	!�% :��" �R ,���* �% D���+»��	�%1���«' � ��� /#�� �=�
 ��

7	F 1��!� � ������ ���" �� 1���%� �L�-� �% �� ������ ���# ���+ ���� :�@	$A�� 1	! .�	�
	� � 	!

�<�M��% :
���� 1���� 1	!>�� >� S � 1�Q��	�% �% 7��#� ���% �. ��1��� ����� �	8�� :T #� 1	!���� ,	 Q.

��	�%���� U	�+�� �  	C� /�	N� ��	� 	% � ��� ������ KC� �	 <% /�	N� 
� 1��� .��	�% �% �-A�� V�W �=� 1���

 :�� ���$A�� �% X��� 7�@ � :�W >�-�� �8�+ � PG0+ 1	-�� �% P$@ �% �C0+ �@� :�%	� 1�<+ ���H� �=�
 ����� �%

�� �	Y�� �	Z���%���.

�%@��	�% 7�9A<� �  �	�
	� � 1��H 3��!� TG�+ :>�R��� 1���.
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��	�% �% 
	 �	�
	� �$! �. ��� �� ��	 �L[<� ��� 
� 1��� \%	-� �. �-� ���A� :	��� �] �� �� � L	0H 	% 	!

�--. 3�� ��" B���H� �% �� � ^�-A� :�����	 1	!
	  \H� 1��% �� ��" ����� .

 � _ �� ��	�����	�% ��`�	�	8� ,���* �% :�] �� ,��  a+ 
� ��	 �	- $b� 7�@ � :�� �� KbR+ ���� �� 1���

����H�.

�.��� �A �B;%�c� �	 � �. ��� �GA0� )Effectiveness ()���� 1	!�	. 7	Y� � 3��!� TG�+ (����	. �

)Efficiency()	!�	. ���� 7	Y� ���� (�. �-f �! g���� ���� ,�	�+3�! PQ��� ��  :3��!� TG�+ � 1��`=

�� ���# �F�� :K !	�� ��� 1�� �!�� =.

 >h�� �� �!	= :�$9@ ��A� ��»programming « �»planning «�% ���% �W��8� 1	��� �	. �. �L	Q �� g��%

programming��	�% �@� �% �i�� 1������� �L6� �+.

���� ������ �����

� ,�	�@ ��	�%B � � >	+�. 3�! �  0+ 
��� �� �% �� �� >�� �- % . 7	Y� �% �C0+ �@� :��	�% \#�� ��

� L	0H�� �	$� �% :3�! TG�+ 1��% � 0� 1	!��	�% 1��% ������ >�� �i��� 1��0A� /��	0+ 1��� .�9$� 
� :

��	�%B � � �AH	� � :j�9]� � 0*� �Q��b � ��k+ 
� ��� ,�	�@ 1����- %>�� ���.  �� �% P  �. �9�	�� � 	!

g�
	� �l< � ��

�� ����%	-%�Y A ���+�% �� P�m 1� = �L�-�»��	�% P��1��� « �% 7��#� 
� P�# :3�! TG�+ 1��% �H�= �F ��

��	�% �% 7��#� 	% ��	% :�	. 7	Y� � �8�� H ���+ 
� >�	�A����	��+ 
� �H	. �Q �% :1����A�� �-!m 1	!��� >�	.

هدف از برنامه ريزي

�%��	�% �! 3��!� :�9. ��b
� �-+�	�@ 1���:

' .� L	0H K F-+ T��b 
� :3�! �% �� �� n	$AQ� B���H�g	!

o  .�% ���G� T��b 
� 1�	kA#� �0�-� B���H�g,	 9$@ �A"	� �H��

p .3���� 
� 1� =�9� � :3��!� � ��	G� �% �%	 A�� q�b �% ��� �.�$A�g� <� 
� 
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s  .n�A-. 1��% 1���%� �A"	� 	 C�.

لويت برنامه ريزيوا

��	�%�% ��� �	� �% 7�G� � ���� ���L�� :������ /�	N� ��	� �% 1��� �% �� ���� /�	N� K !��;% �=� �. 1��b

��	�% ��� �AC% :K�� W% �F �� 7�! O�K !� ���# ��.`� 7�! tu� �� �� 1���.

�	N� �$! �A�L���	�% :	C� �	 � �� �L� �-A<! _�+�� K! 	% ������ / �����"�% ��	" ���L�� � � $!� 
� 1���

��� .�	$! g��� >�� >��� �	Z ��
 ����$ �� ������ �	= D-� /�	N� �L��+�� �FQR� �. ��b :���

��	�%�� v	kA"� ��" �% �� ������ �	. 
� >�$@ B;% 1����!� .� /�	N� :�A�L� :�-A<  O 8�+ P%	# �����

�%��	�% /�	N�!w���]%�� K! 	% �. n�A-. � 1����% ���� O��� 1��� �8���b ��= ���+“��	�% ���%�	8�� 1���

���� ���� n�A-.”.

 �% 	�]L»�� �% n	aA�� �	�
 ��< � ������ /�	N� �L��+ � ���L������$	! «� -. ���+.
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نامه ريزياولويت بر

��	�%� L	0H �$! 3��!� :1���VR+ � 	!�� �  0+ �� �!��= 1	!4�b �� 3��!� �� �% �%	 A�� >�� � �-. 1���

 ^� �f yk-� �! 1��% � �-. >�	�A�� �	�
	� �	A"	� ^� �f 
� ��	% �. �!� z ;Z+ ���A% ���� 	+ �-. ��

zk;+ �f 	% �� �	-.�	.. g�� = �	. �% ��	! �f � g�!� ���# >�	�A�� ���� �� �A����� � ����! O�� 7��

�!� ���# �F�� ,	 9$@ n�A-. 1��% �� ��	!�	 0� .�� ����%	-%��	�% \#�� �� �. ��= ���+ � ��	�� �� N� :1���

��� ������ >��L	�.

����$ �% 	�]L»��	�% 7�G+ ����$������ /�	N� ��	� �% ��< 1��� «� -. ���+.

��	�% ��=��H���� 	��� �A !	� 1��� .��	�% �� �F���Y+ :���A�� P%	# ,	@Rb� ��� � �  a+ �% ���+ 	% 1	!

��� �G]-� �	 <% 1��� :>�� K F-+.
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�% �A�L�B � �-��! 
� � � � :������ V�W P�� g���� �L	"� ��	�% ,�� n�b �  0+ �� �  1�W�� P���@ :�- %

��	�% ����H�F���� Pi	<� � 	!

��	�% �	�
 ,�� PQ��� 1���� �	�
 �C0+ �% ���+ 	% �. ��� ��=	�= P���@ �-���% :1��� �  0+ :4�b /9A;�

����� .�%�-!	$! ��F-���	�% �	�
 ,�� ���.�L	� n	� 	% 1���) �L	� n	�: n	� O� 56�$0� 1���%	<Q �� 

�% �� �<$��� j	;A� �L	� n	� ���-@>��� 
� �!	= �L� �--. 1	!p :�!	� � � �!	� ��� >�	�A�� �  �!	�  ���

�� �L	� >��� �� �% �.�-��=( .
	���	�% :�	�>��� �� �� ,�� >	+�. 1	!�� 1	! O� � :�!	� � :�!	� B� :�!	�

�� �F �� �L	��� =.

��	�% �	�
 >��� �f �! �. ��� �C��% �A�L��� B���H� 1���3	]0� 	% ��	�% 1���� ��	% :�%	� 1�AZ % 1��`�

B � ����Q 	% �C���� 7	W-! 	+ ��� K F-+ 9%	# :>�Z �- %�%	� B���H� ��	�% 1���� �.

������ �Z�0�%0 J���VJ<� Q���L � J<�<��� '�0

��	�%��	�% j�f�	Cf �� ��	% ,�� >	+�. 1	!��� K F-+ 	C� 3��!� �% ���+ 	% � ,���-9% 1	!.

��	�% �=� \#�� ��ٔ 1�� 1	]" O� :��� K F-+ ,���-9% ��	�% �AH�= �F�� ���% :,�� >	+�. 1	! E�

>����� B���H� �	�
	� ����	. B!	. � \%	-� 3R+� n	$AQ� :�L��Q� � ^	*�� � -f �� ���
 g��� �$! ����%	-% g�%	�

��	�%�--. O$. �� � GH�� �% � �� W% P8� ,���-9% ��	�% 3��!� �% �P  �C� �� ��	% ,�� >	+�. 1	!.

;�b��� .$%0������� '�(f	

3	]0� �f �!�% 1��`� ����Q ^�#� 
� ��	 ��* � ,�	<" P$�+ � �	�
 3R+� n	$AQ� :��	% �AZ % ��	

�� �!��" �A$. ��#�A�� �.

3	]0� �A�L��-��! 3�� �% 
	  ��" �  ��	�% �A"	� ��`����� �H	*� 1� .��	�%�*	�� � �� �<�	G� 	% ��	% �����

»3	]0� �-��!��	�% �A"	� ��`� «�*	�� � �� �»,�	<" � � "[+ 
� ��	 �-��!��	�% 1���� 
� ��	 1	! 1	!

��`�	 3	]0�«3	]0� 
� ���	-� �Q :�-�	$ j	;A� �� 1��`�.
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��	�% ,	#�� �!	=�� 7	Y� �9i	<� ���� �� 1�����	�% � F g������"�% �+	 Q � $!� 
� �. �� = 1���

1��%»�9� � -�� � �[+«:»@ \�
�+ � �GH \H�,��c �6�	« .

��	�% ) �� 1���� �% �A<%�� �9� ,	 Q ���$A�� � 7���+ �. 1����� � -f �� :��� ��.`� 3��!� �% �%	 A�� � 	!

�-��! ���G� � $!� :	C� TG�+ 1��% ��kA� ��
�� � 1�-0� �+	 Q \H	-� �AH�= �F �� 	% �<�	G� �� 	!»�-��! « �

»�0�-� «3	]0���	�% �A"	� ��`��� B!	. :�� P � ��� �Q �% �AQ �!	= � �%	� 	Y-�� �� ���
 g�-.

\H	-�),�	<" 
� 1� =�9��L	$AQ� 1	! (�-��! � �-A<! ���	�� P%	#� � � 1���* :	C� �% P  1��% 1���* 1	!

�� �G9+ j	-A�� P%	#� ����.

 P  1��% �. ��� ��	!�	. �@�$Y� �% P$AZ� >h��� �! �8-�� �$+	" �� 1���� O+ � ,�� >	+�. 3�! O� �%

�� 7	Y����� �k;Z� �	�	� � 
	�� �	�
 � ��� . 1���� �9 k�+ PQ��� :�9. ��	�% O� K F-+ 	% >h��� ����

�� � 0� �� �	. �H�Z � n�A-. V�� � :���� �	�
 :�-��! ��� � :>h����-. .��	�% 	% ��	% � -S$! 1� 1���

KA< � :) ��A�� ���� 1	! :,��C0+ P�� ��	@� �$* � �-. n�A-. �� >h��� 1���� /9A;� PQ��� �� >�	�

3	]0���	% �A��� �F �� �  �� ��	�% 1��`�.

جزء آموزشي يازدهم

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.��	�% ��-H����% 7	 �� 1��� .

2.��	�% ��-H ���9 � ����$ :1��� 1�)�	=(:�8�� ����$� !� ) *�+ ��.

فنون برنامه ريزي

��	�% �! \#�� ��K $k+ �% P$AZ� :1���>�� m	;+� :>�-�� �	�
 �� ���� 1��% �. ��� ��	!�� . ���0+ B���H� 	%

K $k+ :K $k+ �! �% �cM� 1	!� aA��� �+����� 1� =�% g�����=V�� � ���%� 
� >�	�A�� �!	= �. 1� v	" 1	!

+K $k�� �� � ,���* :1� =�-. .
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V�� � ��-H :P L� � $! �%K $k+ 1��% 1��0A� 1	!>�� ^��%� 1� =�� .
� �-+�	�@ ��-H � 	!���%� ��� 
� �"�%                                    :

/L�  (�9 � ����$ 1�)�	=(g

 j (g�8�� ����$

 ~ (g��	�% �� �F���Y+ � �%	 �
�� �H

 � (����% � <� V��.

��$� ��!�%�'�

�9 � ����$>�	� 
� �8� 1���	�% 1	!���%� ���+,�� 
� �. ��� 1����% ��F-� ��� 1��% B � 	! �AH�= �	.

>����� .�� K ��+ ���� �� 1�� �% ����$ ������ . ��� � L	0H �! �	�	� � ^��� �	�
 >�-!� �	Z �GH� ����

) y<Q�% 56�$0�n	� 	� � :>	� :�A�! :
�� :�@	� (��� ��	�% 7	Y� PQ��� >�-!� �	Z 1��$@ ���� �.

B � ,�� �	Z �  �GH� �9 � �!�	$! g��� �F���� � L	0H �! 1��% >�� �- %� L	0H 
� �Z;% �.��b 1	!

B ��� 7	Y� >�� �- %�� ���� �� �GH� �9 � :����% g�--.1��b \]G� �! �� �. ��< �	�
» �	. ��� �

>�� 7	Y� « �%»�� 7	Y� ��	% ��	�% T�b �. 1�	. ��� ���«��� �  0+ P%	# :.

��$� ��!�%� '�).��2(
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�� �e=� ��!�%�

��	�% 1	!���%� 
� �W�� �8�
� �-+�	�@ ����$ ��� 
� >�	�A�� 1	���� g��� �8�� ����$ :1���:

' .�L�� 4�b ��� P $8+��g�� 1���� �% ^��� 
� P�# :��	�% 1���� >�� ��� z;Z� � PQ��� 1�-%

o .�% 	C� 
� >�	�A�� � ��	�% ,��  a+ ���� �� ,	@Rb� n	GA� �� \��<+g�+	@Rb� Tc�� \�-� O� �L�-�

p .1� =�9� 1��% :��	�% 1���� 
� 3���� ��� � ��� z;Z� � ����� Pi	<� 
� ������ ��� >	=��%  
��% 
� \#��

3���� B���H� � ,R8Z�g>�-�� �� 	!

s .��	�% � L	0H �! �	�	� � ^��� 1��% j�9]� �	�
 ��� � 0�g>�� 1���

� .g3��!� y<. n	�# �� �	� � L�M<� � ������ 
� O� �! T #� �� N� ��� � 0�

� .B �	<� � ,R8Z� 	% �� ��	�% 1���� 56	$AQ� �. 1����� �- %�� ����� ��	" Pig�
	�

� .� L	0H 1���� ��� �� �+	 Q � t	<Q \b	G� �% ������ ���+ ��� y9���	�% 1	!g>�� 1���

� .� 0#�� � _���� �% ���+ 	% :��	�% �� �F���Y+ ���H �	Y��g/9A;� 1	!

�  .g� L	0H �! 7	Y� 1��% V�� ���AC% j	;A� 1��% ���H �	Y��

'� .>� � ���C%V���=  _��+ �cM� n�A-. n	$@� 1��% _���� ��� 	 C� � :�	. �H�Z � ��� ���� �� 1� =

������.

�@�$Y� �% P$AZ� :�8�� �!B � >h��� O� 7	Y� 1��% �. ��� ������ 	� � L	0H 1��� >�� �- % . U�]"

� L	0H ��� �b	�+���8�� :	!� L	0H 
� 1��� �	Z �� _�+�� 1	!�% �. �-!��� 7	Y� >h��� 3��!� TG�+ 1����.

�e=� ��!�%� �! Q!�\:-� !��� �(T&

N .>�=�	Z �. ��� �0%�� 	� >���� >�= }	! � L	0H �$+	" 	� ^��� >�-!�)	!������ (���.

o .>�� � 0� � L	0H O� 7	Y� 1��% �. ���	N� �@�$Y� }A L	0H _"�� >��� �	Z � L	0H _" O� 	% :����� . �!

��� �	�	� �]G O� � ^��� �]G O� 1���� � L	0H .�-��! � �	�
 3�� �% 
	  � L	0H O� 7	Y� �=�)1h�� (
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�� :��	% �A����� �	Z �A�� � _" 	% ���#� � L	0H O� 7	Y� �=� �L� :�-!� 1h�� 3�� �% 
	  � ��	� � =

�� 1
	Y� � L	0H �� �� :�-�	% �A���_" 	% � �-��"� f�� �	Z �-!�.

p .�	Z7	 	� 3��Q }A L	0H �=�� �A�� � L	0H _" 1�� �. ��	!�	Z �� ����� � L	0H �=�-�	.

s .�	Z�� �A�� � L	0H _" �! ��
 �. 1���@� }+�� �=� L	0H �� 7	Y� ,�� :���) �	�
 �Q�� y<Q�%

��	�% �� �F���� (�� �	Z ���-!�.

� .�	Z!�= �=�	Z �. >�	$� O� 	% >�= �! }�� z;Z� :��� � L	0H 	� �	. O� �	�	� 	� 
	�� >�-!����.

�e=� ��!�%� �$-�� <&��@

'.�� z;Z� :�� 3�b �� �� >��= �� � _" O� �9 �� �% �� � L	0H �!�--.)��
 ����$.(
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� L	0H � 9. 7	$+� 
� P�# �A L	0H � !	!������ � 	!�$ ^��� :�9�# 1��� .� L	0H 7	Y� �=� n	�� 1��%»}! «

� L	0H �� 7	Y� �% U�-�»~ «�»� «� L	0H �� �! ��A%� ��	% :��	%»~ «�»� « ���A% �� 
� �� 	+ ��� 7	Y�

� L	0H»}! «��. 
	�� ��)�0% ��R�� ����$(g

p .� L	0H �$!� L	0H �Y% :	!������ � 	!	� � ��
	�� 1	!O� P#��Q ��	% :�	�»P�#	� � L	0H «O� �» � L	0H

�0%	� «g�-�	% �A���

s .�� 
	�� 1�W�� ������ 	� � L	0H :������ 	� � L	0H �! ^�#� 
� ���9Q�� 	+ :��� g���% �	�	� �% �8�� �. 1�

g��� �H�b O� >���$! �8�� P8� ����%	-%

� .�� KA" >���� O� �% �. ��	!����% ���0+���	Z :�� L	0H ���0+ >�-!� �	8�� 	C� P $8+ 	% �. ��� ��	!

�� ���� �% 1�0% � L	0H ^������.

�� � ��+���= ��	@� P�m ����� :�8�� P8� K�� 7	W-! �. ���:

' .g��� j	-A�� \b	GA� U�]" �� Z. 
�

o  .�% U�]" �$! �. ��� �0� K GA<� ��b)�-�-�� � (g��� K��

p .�AQG$L�g��� K�� >
��� O� �% �$ ��+ U�]" :���

s .�]%�� ��	�g��	% �A��� ���� :����% _" n�b � � L	0H 7	Y� �	�
 ,�� �	 � 1�

� .�AQ� L	0H ����% 
� �A$. :�	8�6���� >�	�A�� 1
	Y� 1	!
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مجزء آموزشي دوازده

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

�.H ����	�% ��-� !� ) *�+ �� ����% � <� V�� � ��	�% �� �F ���Y+ � �%	 �
�� �H :1���.

فن ارزشيابي و بازنگري برنامه

,�� 	� ��	�% �� �F���Y+ � �%	 �
�� �H ��) program  evaluation  and review  technique 

PERT(+ ��	�� P#��Q �% 1��% :�8�� ����$ 
� >�	�A�� 	% : 	� 6	. O� � L�+ �� �W-!	$!	 � :��#� :� "[

��	�% :>h��� O� 7	Y��� 1����% g���� L	0H ���A% �� 1	-���% �. 1��b�% �� 	!��. n�A-. KF-� ��b . 	%

�� V�� ��� 
� >�	�A��
	 ���� ,	@Rb� ���+»>h��� ���������� n	Q �� 1	! «��. � C+ 	C� 1��% �� . V�� ��

:,��»�	�
 «�»�-��!«�-A<! � $!� ��	Q �	 <% :.

كارگيري روش پرتاهداف به

1 .B � �	�
 �� �	. �$+	" n	$AQ� ��� � ���	��g>�� �- %

o .� L	0H 
� �A�� �� �  0+�% ��	% 5	$AQ �. >h��� 7	Y� 1��% 1���* 1	!g��� 7	Y� \#��

p .B � 1���� ��� �� �L	$AQ� ,��  a+ 
��% �- %� F :��	�%:

�� L	0H 
� >��= O� �% zA;� \%	-� n	GA� >��= �% z k;+ 1��% :	!KC� 1	!g�+

�� L	0H �%	�
�� g	C� 
� �"�% 3`Q 1��% 	!

�B � �	�
 � ��	�% 7	Y� �0#�� �	�
 ,�	�+ �  0+ 	C� 1��% >�� �- %.

مثال نحوه طراحي شبكه با استفاده از روش پرت

= �. � -. ��H�� K $k+ � �	� PkH �� �	��YZ�� 
� �!�� g�--. �ZA-� �9"�� �9Y� O� �. �� =

�%1��b��� >�	�� n	� �	$! �	A<�
 	+ �� >�	$� � L�� �. . P$@ P�m y +�+ �% :,�� V�� 
� >�	�A�� 	% 	C�

���--.:
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'.� L	0H P 9�+ � ���Y+� L	0H � 9. 
� �A��CH �9Q�� ��� �� }	!% 1���* 1	! � C+ >h��� P $8+ 1��

��g���

�� ���	�� P�m y +�+ �% :� L	0H �! 7	Y� 1��% 7
6 �	�
 ������=:

�� ����"�� :���� 1�AZ % ��	-�� �	. 	% �. 1���H� 
��� �. ���»�	�
 �����% «�% g�-!� �i��� �. 1��b

V�" 	% �� ��" �����% 	C� 
� �"�%�- %)>	+�.�8$� �	�
 ���+ (�	- %�% 1�����% 	C� 
� �"�% � �-!� �i���

)�6�b�8$� �	�
 ���+ (P$A�� �  �!��= � �-!� �i����	�
 ���+)P$A��� L	0H P�	. 7	Y� �	�
 ���+ (

�--. �����% ��:

�� 1	!�����% � W	 � j	<AQ� 	%�% �	FA� ���� �	�
 � W	 � :q�H �	=�� ������.

o .� ����$ K ��+� L	0H P 9�+ � ���Y+ n��� � C+ 
� �� }C8�� L	0H �8�� ����$ :	!�� K�� 	!���.

������ '�Z��� � ���$��� 8/

 P�m ����� :� L	0H �! 7	Y� �� 1�	8 % �	�
 ��� � �AH�= �F �� 	% ,�� �8�� �� ����% � <� �  0+ 1��%

�� ���	�����:

' . � L	0H �! 
	�� �	�
 ���+��
 =)ES() Earliest  start(

o  . � L	0H �! �	�	� �	�
 ���+��
) =EF() Earliest  Finish(

p  . � L	0H �! 
	�� �	�
 ���+���) =LS() Latest start(

s . � L	0H �! �	�	� �	�
 ���+���) =LF() Latest  Finish (

� L	0H �$! ����%	-%�% � ��� 
	�� �#� �� ��	% � <� ��� 1	!#�� �	�
 ���+��� �� ��� 
� g�-��% �	�	� �% \

�� ���	�� � L	0H �! 7	$+� � 
	�� 1��% �8$���� . �! �	�	� � 
	�� 1��% �8$� �	�
 ���+��� �  0+ 1��%

��� 7	Y� �� �+	��	�� :�� 1��A%� 1�� �% �8�� ����$ 1	CA� 
� ��	% � L	0H . ��� �� 3�! �8-�� �% ���+ 	%


 B���H� 
� �.�� ���	�� � L	0H �! 1��% 
	Y� � "[+ �	�
 :��� j	-A�� >h��� P. 1���� �	���� . 
� ��F-�

�$ B���H� �� >h��� 1���� �	�
 P. �. ��� 1� "[+ 
	Y� � "[+ �	�
�!� .
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�� >�	�A�� P�m �]%�� 
� :� L	0H �! 7	Y� 1��% 
	Y� � "[+ ��� � ���	�� 1��%���.

� �� 
	Y� � "[+ �	�
� L	0H �! 7	Y:

)EF(–)LF) =(ES(–)(LS

� L	0H 7	Y� 1��% :n	�� 1��%»}!« ���
 g��. � "[+ 
�� �� ���+ �� ::

p = p–� =ES –LSn�� �]%��   p = '�–'p =EF –LF

7�� �]%��

 � L	0H 7	Y� �� �L�»~«	0H ��� �8� P L� �% : ���
 :�!� E� 1� "[+ ��	� :���� ���# ����% � <� �� � L:

� = p–p =ES –LS n�� �]%��   

� = '��'� =EF –LF7�� �]%��  

روش مسير بحراني

����% � <� V��«) critical   path  method(� »	 �
�� �H��	�% 1�W
	% � �% « 1�	�
 �!	��

�%� 9%	# �% ���+ 	% �L� g���� �W��8�� 0*� �� �	Z�	!��� � �	. �% ,�	�A� 5	A�< ��	!.» � <� V��

����% «��	�% 1��%�� 7	Y� �- 0� �	�
 >����� �� 	!�	. 	C� �� �. 1���8+ 1	!��=��H 1��� �	�
 � ���

% :��� z;Z� 	C� �	�	���. �L	Q �� g��� �� �	.»��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� �H « 1	!��=��H 1��%

�% _GH � �<  z;Z� 	!�	. �$+	" �	�
 � 7	Y� ,�� n�b 	C� �� �. 1���8+� � �����% P%	# y��G+ ��b

���� ��%�	. :���.

�%� L	0H 7	Y� 1��% �G #� �	�
 ���A >	=�! :�W�� �	 %�� :��� �i��� 	! ��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� �H 
� ���+

�+����� �L� g��. >�	�A��� $;+ �.� Z � �����H ,	 %�Y+ �% �-A�� T #� 1	! 
� >�	�A�� :��	% t�A�� �� 

��% �!��" �+�-���� ����% � <� V�� .
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� �AH�= �F  �� �	�
 >����� O� _GH :� L	0H �! 7	Y� 1��% :����% � <� V�� ��� �%	 �
�� �� �L� ���

�� ���# >�	�A�� ���� �	�
 �����% �	Cf :� L	0H �! 1��% ��	�% 1�W
	% ��� = : �	�
 �����%»V�"�	- %« :

»�	- %�%« :»P$A���+« �	�
 �����% O� � :»�	FA� ���� « �W�� �����% �� n	$AQ� P 9�+ 1	-�� �% �.

�� ���	����� .��	�% ��	% 1���» ����% � <� V��«>���� 
� �!	= :� L	0H ���� �	Z 1��% 	! 
� � 	!

� L	0H �	 � _%��� ���� �	Z 1��% U�]"�� >�	�A�� 	! U	�+�� :�0% ��R�� ����$ :n	�� 1��% g���

� L	0H\$� 1��% �. �� ��	!�� 7	Y� ��Q	k� T��b 
� ,	@Rb� 1����� �	Z :����!� .� L	0H ���! 	


� �-+�	�@:

N .g��Q	k� 1��% 	*	G+ �% �=� ��

o .��Q	k� ���CH � C+g�	=���

p .��Q	k� 7	Y� y +�+ �  0+g	!

s.�	�
 n��� � C+��Q	k� 7	Y� 1�-%g	!

� .B �B��� ���
�g��Q	k� 1	!

� .��Q	k� 7	Y�g	!

� .��Q	k� P 9�+	!
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:نكته

 K! �. �	$ �A�=	»<� V������% �  « K! �»��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� �H«>��A<= ��%�	. �� �! : 1�

>�$@ BG � ����V�� �  a+ �� 1���	�% 1	!��	�% n�A-. � 1���>h��� � 	!�� �A��� 	! .

 
� >�	�A�� :�A�`= ��»����% � <� V�� « 	� �»��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� �H « �	 <%»�	�
�% « �»��-��!� «

�% g��%>h��� �� >w��>� S � 1	! �A"	� �-	� g���% �����"�% 1�	�
 � �	<Q 
� :���� �	�
 ? Q 
� �. 1�

>��=��% 	� :�AZ. :	$ ���! .7� :��-.� 	�� 
� >�	�A�� :�8�� P 9�+ 1	!���H�»����% � <� V�� « �» �H

��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� «�� �A"	� >�	� �	 <% ���% g� 	� �-H Pi	<� 	% 	-��	 ������ �AQ �. 1��b

�	�
	��� �  >��A<= ,		8�� �#	H 1	!�--. >�	�A�� 	C� 
� �-��+.

دهمسيزجزء آموزشي 

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

�.��	�% ��-H �� 1	!��%�	. :1���»����% � <� V�� « �H �»�% 1�W
	% � �%	 �
����	«� !� ) *�+ ��.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________����xr

 '�0!����L»����P� �$�� d�� « 8/ �»������ '�Z��� � ���$���«

 n�A-. � �����% :�� �! �9�� ��.�	.»>h��� O� 7	$+� 1��% 
	  ���� �	�
 «��� . 
� P�	Q �9�� �0�-�

�H�� �	8�� �A"	� K!��H :��-H ��� ��%�	.�	�
 n���� K F-+ T��b 
� �	�
 �� ����% n�A-. � :	!�	. 1�-

>h��� 1���� � Q �� 	C���	! . �]%�� �% ���+ 	% �A�L�»�-��! « �»�	�
 «�H�� :>h��� �! 1���� �� ����

�H�� �% 56�$0� �	�
�-��! �� ������ �!��" �Y-� 	! . �-��! ���	�� 1��% ��.`� �H �� �! �8� �$*

>h��� 7	Y��� >�	�A�� P%	# �  	!.

 �(���.(!�<P� ������� '�Z��� � ���$��� � ����P� �$�� d�� '�0

 �H 
� >�	�A�� 1	����»����% � <� V�� « �H �»��	�% 1�W
	% � �%	 �
�� «
� �-+�	�@:

' .� L	0H ��	� �% � L	0H �! 7	Y� �WA<%�� �W�Wf K ��+ 	% ��-H ��� }	!�	. �	 � _%��� B�	$ y��� :	!

����� 	+ ���P 9�+ � ���g�� W% �F �� �� >h��� 1���� ��=��H P. �-��A% �AC% ���=

o .�	8����	�% �A"	� ��`�B;%�c� 1����� >h��� ���� :�8�� K ��+ 	% }� L	0H �$! ���+ �� >h��� O� 1	!

)	CA� 	+ ��A%� 
� (��	�% P k�+ �%g�-. 1���

p .� " �L[<� �Q�� T #� z ;Z+ � ����%�� ��-H ��� 	% }>	=�9= ���+ 
� �� >�GL	% ���H������ �Q�� � 	!

�@�$Y� � ��. ��	�	-� P�#7��#� 
� 1�B � 	C� n�A-. 1��% �� �QR�� 	� >����
	% 1	!g��$ �- %

s .,	b	�+�� ���C% �	.��� >h��� 	% �. 1���H� �$! >�	�A�� 1��% �.�AZ� ���C�� j�f�	Cf �8�� ����$ }

 ����)�	-.�	. � ���	8	$ � :������ :�	Q��b �-	� (�� K!��Hg����

� .�-��= �<�	G�	!)P��%	!(�� ������ } �-��! � �	�
 �<�	G� 1��% �-��+»>�� �% �%	 A�� ��=	�= 1	!» 3�!

>h���«g�--. >�	�A�� ��-H ��� 
� :

� .>�$@ 1	!�	. �% �.�$+ �	8�� ��� ���G��-H ��� 	% }�� � ��� � ��. ��	�	-� �� KC� � >�$@ 1	!�	. ���+

 �� ����� � "[+ 	% �� ��	�% P. ��	!�	. �f �� � "[+ �8-�� �% ���+ 	% �. �"	� K!��H ������ 1��% �� �	8��

 �% :�
	�»1���* 1	!�	.1��H � �+�+ «�--. ���+ �AZ %.
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� .��	�% �  a+ 1��% 3	]0� �	Y��� >�	�A�� 	% }	! :	!�����% �� >	�A�� ��� z;Z� ��� �% ��-H ��� 


����. � 0� �� �0#�� ����% � <� ���+ .�� ������ \#�� ���% �-��+ 1���� ,	@Rb� 1	-�� �% �$A<� ��b

�� �H	��� �.��	�% :�--.�-�	$ K ��+ �� 1���� ����% � <� � �--. 4R�� �� 	!.

 1��/ � Q!�\:-�»�P� �$�� d����� «�»������ '�Z��� � ���$���«.(!�<P� g!��! �$� �(�0:

N .KA< � �	Y�� �-��!V�� ��� m	;+� 1��% y�	-� 1	!�% :�R. t	 G� �� 	! 3�� �. �	�
 �% ���+ 	% >w��

�� 	C� �	Y����� �AH�= �F �� ��	% :���.

o .�$ ��-H �����% g�--. PQ �� ������ Pi	<� �$! �-��+ � :�	��AZ� �	-.�	. 	% ���� �	 � _%��� n	�� 1

� �[+1����� � :,	0]# � ���� �	=�--.�-A<  PQ P%	# ��-H ��� 	% :� � . n�A-. 1	!.

p .�	�
 >�--. �����% �	<� 1��  ��	��+ �% :��-H ��� �� >�	�A�� ���� �	�
 n���� �#� g���� �WA<% 	!

�% �#� 7�@ ,��� �� ����%	-%�=� -+ 	% ���� :	!����>��
�� ���� 1	!�	ZH � 	! ���
 g�� �!��" ����� 1�

��	W-!B � 1	!���"� �.�� ^�#� �% >�Z �- % 
� g��% �-!��" 	C� �% ���W;�	� �% ���Y� ������ :��� �

�	�
 n���� �� ������ �AH�= �F �� ����G+ ,��� �% ��	% >���$! :�8�� 1�-%.

� !�����=�� ������ 1�2���2 '�01���- �! '�(��0

��	�% 7	W-!�	�
	� �� 1������� ,���* P�m P���@ �% ���+ :	!:

' .��	�% ^�*��g1���

o .��	�% �% �cM� P���@g1���

p .��	�% >��� n�bg1���

s .��	�% )]�g�	�
	� �� 1���

� .�=w�� ��	�% v	" 1	!.
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�������  :


����� �����

��
��� ��� ��� �	�	� ��� !��" ��	# 	$���% :

'.� !� ) *�+ �� �� ,��� � -��. /��0+ �� 12+��3��.

4.���	$��% �� �	�
	� �� 12+��3�� �	5 �� 6�7�.

8.��	�% ��5��9:�2+��3�� 1���)1���!�� (� !� ) *�+ ��.

=.:�2+��3�� ������)1���!�� (+ >?���@� �	$ > A�+ �� ���!�� 1���� � ����..

B ��  ��C � @��	0� DE��+ �% ���+ 	% @FGH+�� �	�
	� 1	!�� �I %�	�
	� -�I�� �� �. ��� J9�� ��	!

�� 
� �I��� ��� �. ��% �I!��"F3K � � 1�# ������ 
� �I��3% � �I�	% �3��� �I!� L	M� ��	% �. �N 1	!

 
	  ���� �	�
	����5 �����"�% .1���!�� �O�+ � � . PK? �% 1�	 K% �9�Q � 1	!� K�(strategic 

thinking)�� �!	R �� � % 
� 	� ������ .

»1���!�� �O�+ « 1��% �U���� �?�� 	� �	�
	� CV%�W� ��X? � B �� ��	��� �"	I� � -�I�� ���� ���+ �%

���� �YE� �	�
 �G �� �$3K� � Z9�� PK..

������)��������(

�[� �. ��� >$\ 1��% ]�	� ��	�% :� 12+��3��1� 5�� � 0� �� �	�
	� -�$\ 1	! 1��% ��	!��$I!� � �I.

^�! PK. � K� �� ]%	I� _ `V+�� �a��� �	�
	� D���IA% 1	!�!� .

-�G	V� �3? � -� b � 1�	. @���!�� c	V3� :� �% �� �	�
	� ���!�� �! ���
 d��� � �� e	" �3%	#� B ��

�� ����!��	�% �f�fN � �I.D�# J �7+ 1��% ������ 1���/0* � 	!���9 	% �	�
	� 1	! D����[+ � 	!

�� � 0� �� �7 ���
	� .F $`+ 1�fY� ���!���� g"� �	�
	� �� �. ��� ��	!� Y	09 � ��� >O� �� h�	3 � 	!

�� �!�)�  �? �� BZ9 �I0� �#	% c�" 1	!�$��� �� �A$\ � �	�(
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������  ���

^�! � �Y	�� JZ�+ 
� F Z3K� ��G �% ��	% c�" 1	!���!�� @��UI� ��� 1��% d�II. ��	$? �	�
	� 1	!

 P�	I� �H. 1	!���!�� 
� 1� �\�$M� �	 � 
� � �I�	% jI!	$! kH�	. ��	% @�	�
	� ��5	�5 6�7� 1	!���!��

�I�	% -�� c	V3� .���$ �� �K�	Z� �+	 A$\ )7� � �K�l� )7� @��	� �	�
	� )7� �� 	!���!�� @�0% ��H�� �

-����.

�!"�"� #�$� �� ������ %&�"'�

��	� �	�
	� )7� ���!�� :�[� )7� ��� ��1� 5�� �  0+ �	�
	� >. 1	!�. C��� ��� �% � ���» ��� �3[%

�I �
 	� �I �
 �N �� �	�
	�m�I. � Y	09 ��	! «�� -��� n�	���� . ����! @)7� ��� �� ���!�� ����+ 
� ^�!

 ��� �� �� ]%	I� _ `V+ � �\�$M� >..

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

_________________________________________________________________________����o

�K�l� )7� ���!��)� Y	09 �� �	�
	� ���!��-�$\ 1	!:(�K�l� 
� �O� 	� p�`�� B" :� )7� ��� �� 1	!

�� ���# �U�� �	�
	��% � �� 5�. C��� ���» �� ��	% ��fN �K�l� ��� :� �% ��	% ��fN 	� �I. �%	#� B ��

-�$\ � Y	09 «�� -��� n�	� @��	$ D��	�����.

�+	 A$\ )7� ���!��)�� R� :(� Y	09 ����! @)7� ��� ���� R� � ?	 D	 A$\ � 	! �� 5 �� ���# �U�� e	" 1�

 �. C��� ��� �% �»�?�� )7� �� �``V+ 1	! D�	[� 
� -�	�3�� 	% ���+ �� ��fN�� R�  1	!���!�� @1�

m��� ���# ��	$? ���� -�$\ � Y	09 :� �� �� �	�
	� 	� �K�l� )7�«

�"!�( ������� �
&�

��	�% ��5��9��	�% 	� 1���!�� 1��� �% ��� >$3Q� :�2+��3�� 1���»^�!�	�
	� �H. 1	!« � @» c	V3�

�I��5q�� � 	!	[� JZ�+ 1��% P�	I� 1	!« � @»I� _ `V+��.g� ^��!� �� �% 1	� 3�� 1��% L
E ]%	«.

��	�%�� ����� �� ������ :�2+��3�� 1	!,�*�� �% ^�� �.�$+ 1	� �% 	+ �I. r?	�� ����% �% @D�� -	+�. 1	!

-��3K5 �	�
	���	�% 
� ^�! ]#�� �� d�
���s% �+�	�
	� �% :$. @:�2+��3�� 1��� �3%	#� ���� PK. 1��% 	!

��� .�5��	�% �� R� �N�% p�� ���� �� �	�
	� >. 1��% :�2+��3�� 1��� ������ �Y� @��� �Y	\ ������ -�[\

�I!� ���# ��	$? ���� �� �� � �II. �.�� �� �� ��	% �  6�7� ��	� .

�.��� �3 ��$ >O� ��" �% ��" c�A7� -�I�� �. ��� ��	% ��� �% % �� t	3Q� �	 K% ���� �5� �3? @�� 5 
� d��	

���F[� � @��� _ `V+ �� ]%	I� @�
 L��#� �% ��� @��. -�G	V� p��# @�9�5 F $`+ ��	% ��I.� �� �OI�� �$! 
� �+

	+ ��. qH+ � �	. �V� � �9�5 ���" �% �� �� . �	K� ]%	I�»-�I�� «�%��� �3"	� c�A7� ��G .

)"*�"!�( ��*��+ ,-./ �"��
&�

L	5 ��5��9 -�$\ 1	!��	�%
� �I+�	�\ 1���!�� 1���:

'(d�	�
	� �Y	�� ����+

4(^�! /��0+   d�H. � ��" 1	!

8(���9 @�	�
	� ]%	I� �%	�
��d�7 �� D��G	V� � 	!
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=(d12+��3�� ����+

v(��	�% J��G 
� 12+��3�� 1����d�+	 A$\ 1	!

w(12+��3�� c	V3� � �%	�
���	�3�� 	% @L��Y D��� �� �?H�� 	� >��% 1	!��"
	% 
� -. 

��	�% ��5��9 ����$1���!�� 1���

 ������� 1&�&-

��	�% ����! ��5��9 �% 1���!�� ������ PK. 1��% 	[� c�" 1���� 
� �	I $G� p�`? � 1���!�� 1	!

���� �YE� @D���IA% �� �	�
	� � Z9�� 
� �	I $G� .� ��	? � Y�lK� �� @��5��9 ��� 1���� �� 6�7� � $!

��� ��:
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' (���!�� ����+

4 (���!�� 1����

�� ����% �	�
	� ����� � 0*� ��3%� @���!�� ����+ 1��% 1	!
	  ]9� 1��% c�A7� 1	!���!�� ys� @���

�� c	V3� �	�
	�� ���5��	�% @�� 
� y� c	V3� 1	!���!�� 1���� 1��% ��	!�� F UI+ -����� . ����+ 
� y�

3��12+����	�% 	[� CV%�W� 1���� 1��% ��	% 	!��. 1���.

��I� �0% ��H�� ����$ � �A"�� B �� >���\ > A�+ �% ���+ 	% �� :�2+��3�� ������ ��5��9 ��5	�5 1	!

�� �	Q �	�
	� ���	"�!�.
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����:

�9	. �"	I� 1	I�� �% ��	% �	�
	� 1	!���!�� �. ��� ��� � $!� ��	? �3O��� ���� � ����+ @>�{ ����� 
� :

' .d�	�
	� ��`Z� � �Y	��

4  .^�! ����+d�H. � ��" 1	!

8  .q
��d�	�
	� jI!�9 � 1���� 1	!

=  .d�	�
	� �A"�� /0* � D�# |	Z

v  .���9�	�
	� �7 �� 1	!���[+ � 	!.


������ �)��

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.�q
�� @�H. � ��" ^��!� @�Y	�� I. /��0+ �� �	�
	� jI!�9 � 	!.

i.B ��� !� ) *�+ �� �	�
	� 1	!.

2"�"� 13"�� �&"�"4�

��� �� y �}+ > Y� � > OQ+ �A�� �A\ ]#�� �� @�	�
	� �! �Y	�� .�% �� �	�
	� �Y	�� ������ �5� �3���

�� @�I�	IQ%���!�� 1���� � c	V3� 	% �I��+ 1	X\� �$! �	 � �[� D�?� ���Z+ � ~�? P��� ���� ��	!

��� �	�
	�.

 �f�� 
� �� �	�
	� ��
	% � @p�`�� @D	 A$\ ��$A# @,� �. ��� 1��9 �% �`�I� � �A�� �`Z� @�	�
	� �Y	��

�	�
	��� ��	$3� 	!�
	� .��	 �Y	�� �. ��� �3[%(mission  statement) % �	�
	� �Y	�� � 	 % 	� -�II. �	

��	% >�{ F[� ,�*�� ��:

'  .�I �
 �N �� �	�
	�m��. �!��" � Y	09 1�

4  .m��% �I!��" �	K. �N C	��3Q� 	� ,��� c	%��
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8 .m��� �!��" �a��� �� �Y�`�� 	� ���" ,� �N

@��	 �Y	�� �� �. ��� �3[%»�	�
	� ���� �A�� �A\ «����! �.��
�� D	 A$\ �� �	I.�	. -�II. � # @��� -

��� . �%	�
�� 1��% _"	� ���3$[�»��	 �Y	�� « �� �	0�I�{ ]9	I� �? �N 	+ �� PY	7� ��� ����% �. ��� ��

�����% �� .� I. ���+ �0% ��H�� ����$ �%:

5-� 6&�-�278 � ��9 �"�

�� 6�7� �� JZ�+ �f�fN �Y}K� @�	�
	� �Y	�� ����+ 
� y���� .��� ���\�$M� ��	% �A?�� ^�! 
� 1� 1	!

-��� 1��% �� � 0� � _VQ��% @e	" �	�
 1	!��5 �	�
	� �Y	�� JZ�+ �% @	[� �% �%	 3�� �. ��. /��0+ 1�

��	M	 % .�% ^��!� ��� �. ��. ���+ ��	% 	MI�� ����	�% 1	I�� �%	���Q� B" @1��� 1	!����	3�� �  0+ � 1��g5

� ���� ��OA$\�� ���# -�	�3����� ��	�� �QZ @�	�
	� � Z9�� �� � �� 5.
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:��� �&"�"4��!"�"� ;4��+ � "�

F $`+L��#� � 	!q
�� � W}+ ��+ -���$! @���9� 1	!���� ���# �	� 1	! .q
�� �% ��K ����	� � J $\ 1	!��	% @	!

	!��	� � 	!��	%�� >O� �� �	�
	� jI!�9 � �I3K! I!�� .�� �� �	�
	� jI!�9 ���+» PY	� ��
�� F3K �

�	�
	� >. 1��% «�K��.

F! �	�
	� PY	� jI!�9 	% ��	% 12+��3�� �	�
	� jI!�9 � % �. ��N ��� ��	$? �� ^�G 
� 	+ ��	% �3��� ���"

q
�� 	%� W}+ �� ��� �% �	�
	� jI!�9 � ���� ���� �$ Z3K� |	�+�� �	I.�	. � ������ 1	!��� ��g5  . ]#�� ��

�	O�� �� �[� D�?� �% �%	 3�� �	�
	� jI!�9�� ��g��
	� .


� �I+�	�\ 1�# � ���� jI!�9 ���� 
� >�	? :�2+��3�� ]9	I�:

'(q
�� ���� �� :$. 1�	[ ���! 1� 5 >O� �% @1�# 1	!�� � `V� �\� �	�
	� �% � �I.d�QV%

4(q
�� 	X\� �	39� ����! �% ��3Q� 1	!�I0� � �	�
	� 1�� :$. �� ��� ����I..

 �!"�"� 2��� <=> �&"�"4�

D�# ��	�	I� �[� ���� B �� > A�+ @:�2+��3�� ������ ��5��9 �� 1�0% �A?��/0* � 	! �� �	�
	� 1	!

�	�
	� ��	� 	% �K�	Z��% d��	!�% �	�
	� ]%	I� 
� �Z #� �%	�
�� �. 1��G����+ ��� �� � ��� ��� F UI+ � 

F! � �	" �	���% ���
 d�� 5 ���# -�	�3�� ���� 12+��3�� ���IN 
� ���3% ��� �O$� �	�
	� F3K � �! @�	�	�

^�! �% /A3V� -���%	� ��� ��" � 0� 1	! .

D�# ��	�	I� @>�� ����%	I%/0* � 	!�� P��� �	�
	� 1	! @��5	�5 t�G �	 � 
� �I��3% ������ ���

P�	I��+�I%	�
	% �� �	�
	� ^��!� �% >  1��% J��G ��.

�!"�"� 2��( <=> �&"�"4�

���� ����K% � W	+ �	�
	� ��OA$\ �% �. �I3K! �	�
	� ���% F[� >���\ ��� 	! ���[+ � 	[3��9.
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W}+ @�	�
	� 1	!���!�� � 	! 12+��3�� �QV%�W� ��� � �% �	�
	� ���	" � �A"�� B �� �� ����� >���\ �� � 

���g5 . 
� -�	�3�� P�	I� 1	!���!�� c	V3� 1��% �I���� 1	! q�� 
� �O�» � ���9 @/0* � D�# > A�+ �9

���[+ «���.

 �9SWOT�� 5 �� ���# -�	�3�� ���� :�2+��3�� 1��� ��	�% 1	!���%� 
� �O� �%	�� �% . �7 �� 1	! ���9 �5�

>�	\ �% � I. �K�	Z� �	�
	� 1	! D�# 	% ��» �	�
	� {�� D��#' «���% �� �� . �! ��� �.�$3� 	% �9�G 
�

 :� ���� @�	�
	� 1	! /0* 
� �O� �% �7 �� ���[+»�Y}K�4 «��� �!��" �� .

 �\� ���� �% @�	�
	� 1	! D�# � A\ �7 �� 1	!���[+ @����� 
� 1�	 K% ��»1��g� P ��= « �YE� �	�
	� ��

���9 �#H+ @�I. ��/0* 	% �7 �� 1	! �� �� �� �	�
	� 1	!»�������8  «!� � ���#�
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������ 6&�-�

�9	 !� @12+��3�� ����+ 1��%���� ���� 1��03� 1	! . � 0#�� ) �� �"	I� L�A3K� @P�	I� �9	 !� c	V3�

��� .��	�% ��5��9 ����! 1��% �%�" 1	I�� �"	I� ���9 :�2+��3�� ������ � 1����� F!������.

2"�"� ?8 @$� �� ������ 6&�-�

�I [% 1��% �3%	#� 1	!���!�� F UI+ �	O�� @�	�
	� >. )7� �� ���!�� ����+ 	% ]%	I� �\�$M� 
� -�	�3�� 1
	�

�� F!��9 @�	�
	����5.

�% ��	% 	!���!�� ��5�� JZ�+ �[� �� ����� ]%	I� 
� p�	03� -�	�3�� �. ��� c	V3� 1��	O�� �	�
	� �Y	 ��g�

���5 . � U ��I9 
� @�	�
	� >. 1��% ���!�� ����+ 1��%»1��g5 ��	��� ���«@»�% y��+	�.��.��« @» ����%

1������ �% ��
	% 1	!���!�� � W}+« �@»��! p��S «�� -�	�3����� . -��� ) *�+ ��I9 ��� �0% ��
��� ��� ��

�� �!��".

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________������


������ �)��

�	� ����% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	 :

�.> �# 
� 12+��3�� ����+ ��I9 :»��	��� ���1��g5« @» y��+	�B.C.G« @» ��! p��S « ) *�+ ��

� !�.

i.hI� >���\ �0I� �� �%	#� �% �Wl� �	5)�+��� >O�	� p�� (� �	$ > A�+ ��..

2"�"� ?8 @$� �� ������ 6&�-�

�% ��	% 	!���!����5�	O�� �	�
	� �Y	�� JZ�+ �[� �� ����� ]%	I� 
� p�	03� -�	�3�� �. ��� c	V3� 1� ��g�

���5 . � U ��I9 
� @�	�
	� >. 1��% ���!�� ����+ 1��%»1��g5 ��	��� ���«@»�% y��+	�.��.��« @» ����%

1������ �% ��
	% 1	!���!�� � W}+« �@»��! p��S «�� -�	�3����� .

�"!�(��
&»���B* �&"�� -��«

��	�% 1���»��	��� ���1��g5«��	��� P .�+ ���3[% c	V3� 1��% @���9 �	 � 
� 1��g5�% >��% 1	! �� �	.

��� . 1��g5 ��	��� �� ������ �% �9	 !� ���»c	 $. �	�
	� ]%	I�«���9 �% �%	 3�� 1��% @ ��5	�5 1	!

�� :$.� U 1����� �� -2�� �% d�I.p�`�� � Y�+ |�7" P .�+ 	� �	�
	� 1	!�?�� P .�+ .

 �H. 1	!���!�� �%	�
�� �� � Ib$! �9	 !� ���»���4« @»����� ]*� ~�?8 «�»D	�W= « � �	�
	� 1��%

�� :$. ������ �% @�� �\�9 1	!�?���I..

�( D&��".��.��

 �A �� �% �. 1��� ��	�% p���3� q�� :�»-��	Q� -��53��% 1���4 « y��+	� @��� -�� �a���»�%.��.�� «

�� -� �	��� .��	�% 
� -�	�3�� 	% q�� ��� ����	��� ��� 1������9 @���!�� ����+ 1��% 1��g5 �7 �� 1	!

�� > A�+ ��
	% F[� � ��� �� 1	I���%�	$! d����� �U?H� �.��G :� 	% �	�
	� �! �. ���� p	$3?� @���

	? �	[N 
� �Y	?��� �� �%�� ��
 �Y .� I. ���+ >O� ) *�+ �%:
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1E� �-»s«2"�"� ;4��+�

:� -��	Q� -��5 ^�? 	% 	[� �$! L	 �. >�	\ ��! �39�5 �U �� 	% 1�I .»S «�� ,��� �� �%�N�	[N @���

�	�
	� �%	�
�� 1��%��� -��. �a��� 	[� 1��% P�	I� 12+��3�� ����+ � 	! .
� �I+�	�\ >���\ ���:

�@�	3"	�

� ���!��)12+��3��(@

�F3K �@	!

�@�	I.�	.

�D�	[�@	!

�@:��

�q
����3Q� 1	!.

p�� �����9�G �U �% 	I%” ��!S ” ��! >���\ ��� �$! �% �5� @ �% �	�
	� @��� � .}+ �Y�	03� ��G �% @�	5

�Q5 �!��" >�	 � Z9��.
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� 1	I�� �% �	�
	� jI!�9q
�� F3K �� /��0+ �	�
	� ���� ���9� � ��3Q� c��� � @	!��	% @	!��� . jI!�9

�� >O� �� �	I.�	. 1�	39� 1	!�	MI! @�� �$��� � �	3"	� 	% >�	0+ �� �	�
	��I!� . p��» ��!S « ������ �%

�� :$.�II. ��	�	I� �3[% �� �A�	0+ ��5��9 ��� 	+ �I. .p������9 ]#�� ��» ��!S «	�\
��I+�:

' .> A�+ � ������ �%�� :$. @���5d�I�	IQ% �3[% �� �	�
	� jI!�9 	+ �I.

4 .����+ �%�� :$. ���!�� �	5�II.�	�
	� ��	� 	% @>�	\ ��! r ? 
� �� �	�
	� 	+ �I. |	Z � �II. �K�	Z� 	!

d�I�	$ ��	�	I� �� �� /0* � D�#

8.� �� �Wl� >���\
� �. �3"	I� �% ���+	%�� �	M�� �	�
	� � Z9��I �
 @�I.�� F!��9 1� ���!�� �	��M� 	+ ����

�% �I��3%�52�� �� �  �+ 	% FUI� ��G� Z9�� 1���� �[� �� L
E D�� [$+ @�� jI!�9 � �	�
	� 1	! ���!�� � ��

���� F!��9.

F4G ?��/1'4H �� 1("I� �( �JK �!"*

>�{ >���\ ��	% ���!�� ����+ L	fI! �� 5 ���# �U�� :

' .d��
	% �% ���� 1	�#� ���� 
� ��	 ���[+

4  .�	N D��#d� Y�� ���� �	5�II. � �}+ �


8 .�	N D��#d�	��3Q� �


=  .dD	��" 	� DE�`�� ��� ���f�	� 
� ��	 ���[+

v .�	�
	� �%	#��K�l� � 	!�+�% � 0#�� PK. 1��% @�U���� �0I� �� ����� 1	!.

F4G ?��/1'4H �� 1("I� �( �JK �!"*

�	�
	� �%	#��	N D��# � W}+ ��+ P #� 1	!� �}+ �
� Y	09 � �������" � � Y�� ���� �	5�II. 1	�#� 1	!

�a��� � �������� ���# ���f�	� DE�`�� �	5�II..

 P�	I� > A�+ :�»���[+ � @���9 @/0*@D�# « -�� ����% 	% @-	5��� ��� ���� 
	�� t�9 >���\ >�	0+��� .

���%D�# �%	�
�� 1��% �%�N�	[N P +�+/0* � 	!�� F!��9 �	�
	� 1	!���.
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hI� >���\ ����$ �0% ��H�� �� 1	#� B��+ �. � I. �� �U?H� �� �0I� �� �%	#� �% �Wl� �	5”�+��� >O�	� “

��� -�� �a���.


������ �)�"LM

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� �� :

� 1	!���!�� � �09��+ 1	!���!�� @�#	�7� 1	!���!�� @L	\ �3%	#� 1	!���!�� @�A$� 
� 	!���!�� ,���

> A�+ @1��Q �� !� 6�� �� �QI.�� @1�5..

2"�"� ,-./ �"� 1=3"'+ "& ���K @$� �� ������ 6&�-�

� �� 12+��3�� ����+ 1��%� Y	09 	� �K�l� )7��� �� -�	�3�� ��
 1	! q�� 
� kE�$0� @�	�
	� -�$\ 1	!:

o1	! 12+��3�� ����+�3%	#�)(Competitive  strategies

o�#	�7� 1	! 12+��3�� ����+(Adaptive  mode)

o�"�Np�`�� D	 ?(Product  life  cycle)
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1("I� �"�������

����� ����	Q� � �	ZZ�� 
� �O��(Michael  Porter)-2�� ���+ �. �� �3%	#� 1	!���!�� p�� @ �% 1�

 )7� �� ���!�� ����+ 1��% -2��% �9	 !� ��� @��� -��. �a��� @���� �	�
	� -�ZY	% � ����� �3%	#� B ��

��� � �� �K�l�.

��� �� ,��� �	�
	� �3%	#� B �� > A�+ 	% �3%	#� 1	!���!�� �9	 !�  .�� ����%	I%+ �� ��	!���!�� ���

 �� �	�
	� �3%	#� ���� �. ��. c	V3�)C�	�#� 	% �K�	Z� �� (�I!� C���9�.

�	�
	� �. �A. ���!�� �	[N�� {	V+� �3%	#� ���� PK. 1��% 	! 
� �I+�	�\ �II.:

'.�3"	� ��	$3�(Differentiation) �a��� 	�#� �b� 
� ��" D	��" � DE�`�� �3"	� ��	$3�  �

��I!�d�

4.�9�� �� 1
	3Q ��I��! C!	. � ����	!(Cost  leadership)  � � � Y�+ �I��! ��	�� >#��? �%

d	�#� 	% �K�	Z� �� D	 A$\ �QV%�W� C���9�

8..�$3� D��� �% �I��! ^���(Cost  focus)�.�$3�  �� Y	09 ���. ��
	% :� �% �	�� D	��" 1��% 	!

d�	��3Q� 
� �!��5 	� e	"

=.� ��	$3��$3� D��� �% �3"	�.(Focused  differentiation) �% �+�% D	��" � DE�`�� �a���  �

�	�G	V� 
� 1����� ���0+.

)"/ ��("I� �"������� ����.!

 � �3� �� � I. �� -�!	Q� ��
 ����$ �� �. ��7	$!»�3%	#� ���� « �»�%	#� ��$A#  « � �Z9� ���� �� ��

-�� �39�5 �U �� 1��$\��. ��� �O$� �.�� �U ���� �3%	#� ���� @�Z9� ���� �� »�I��! C!	. « 	�

»-�
	% �3"	� ��	$3� «��	% . ��
	% :� 	� -��3K5 ��
	% :� ��� �O$� �%	#� ��$A# �  1��$\ ���� ��

��	% ����� .��� �� C � �	�
	� �� P�	I� ���!�� c	V3� 1��% -�$\ �Y	? �	[N @����� ��� �% ���+ 	%.
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��� � 0#�� �! 	% �[���� �� ��	X3#� ���f {	V+� L�A3K� @P�	I� ���!�� c	V3� �. ��Q � 1����	� . J�G

 �	 � -�� L	M� D	0Y	7� 
� �"�%»�	�
	� 	% ���!�� P�	I+ « �»�	�
	� 1	!����� ���D���IA% ��  «

���� ���� �f3K�$!.

�I"�$!� �"�������

�. ��� �� �#	�7� p�� -�$\ ��9 c	V3� ��" ��
	% � DE�`�� ���� �� �� ��	!���!�� ��	% 	! �	�
	� 

��	% �	5
	� 	[� ���	" B �� � !	� 	% �. �II..

�% �. ��	!���!�� @]#�� ���� c	V3� �3����	�
	� 1��% �Y	M� � ���9 @����� �	M�� 	! �I��3% �. �II.

�%CY	N 	% �%�A7� ��G�I%	� t	�7� �7 �� 1	!.

�	5�	[N 1	!���!�� 
� �I+�	�\ d�� -�� 6�7� �#	�7� p�� c�N�	[N �� �. 1�:

'(d1��Q � ���!�� 

4( d�09��+ ���!�� 

8(> A�+ ���!�� d1�5
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=(�QI.�� ���!�� .

� I. ���+ �0% ��H�� �� D	� *�+ p��� �%:

�I"�$!� �"������� N��!�

����=G ������

 C���9� �% � .}+ 	% ���!�� ������9 1�M3K� � 1���� 1���� 1	!
��� FQN /Q. p	�� �% @���� 1	!

�� �� -�G	V� ���� � ��� ��� 1��%���g� . c	V3� ���3[% @��� �03K� � 	��� 1	! B �� 1��% ���!�� ���

�%�� �	$���� .�	�
	��9 �0��+ 	% @��Q � 1	!���� �	M�� @����� 1��� @p�`�� �� 1���� � ���� 1	!

�� ����! �� �0I��� ���# �Y	0�� CI.�� L	Z� �� �� 	�#� � �II.�I!�.

O+�-� ������

�	$! ��
	% F[� ~�? �% � .}+ � �\	9� �Y	? �	M�� 	% ���!�� ��� @��� _VQ� ���!�� ��� F�� 
� �. ��G

9 @�� ��� 
� d��� D	�W �% �%	 3�� p	�� �% @����� DE�`�� � Y�+ 
� ��	$? � �A09B �� 1��% BZ 1	!

�� ���# p�9� p	? �� ]�	I� �	�?	� ���+ ���� �!	5 � ��� P�	I� ����	��� 5.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________������

�	�
	��� -�	�3�� �09��+ ���!�� 
� �. ��	!-��" @�II.����9�% �� 1��03� 1	! ��$A# ~�? 1��% � �� 5 �� �	.

�� qH+ ��" � Y	09a�� D��  �+ ��� �	�
 ���� �% BZ9 � �II.�� �� � ���$3�� D��� �� @�M 3 �� d���g�

h� 	% @���� 1	�#� 	% �[���� L	fI! @D���IA% �� �09��+ ���!�� 
� -�	�3���� ����� �����9 DHOQ� � 	!���.

��P�=�>� ������

�� � .}+ �A�� � Y	09 �� � 0#�� ~�? 1��% qH+ �% ���!�� ����� � ��+ �Y� @�I.�% �. �I.��G �% @�QI��5 

���9��� 
� d��� -��� �\	K� n�	� �  �  �+ � 1���� 1	!> A�+ ���!�� @�� � 1��Q � 1	!���!�� � % 1�5

�� ���# �09��+�� 5.

�% c�" @e	" � 0#�� :� �� � N �$! �. ��	fI! @���!�� ��� �� �U�	�
	� 
� 1�� � �% @��� ��Q � 1	!

�� � .}+�I..

+ 
� 1�	 K% �	��� ]�	I� D	07# �Y�A� �	5�II.� Y�> A�+ ���!�� 
� @1��� -�	�3�� 1�5�% �I0� d�II. �OI�� 1	�

�� ��� @�
���s% ��" D	 A$\ �0��+ � 6H�� �% ��3%��	�
	� �. �II �% 	+ �II.�� �N �0I� �� ��Q � 1	! �II.

���� �	. 
� c�" ��ZN 	[� �	. �M 3 �*� D��� �� 	+ ��� ���% � �II. � 0�+ 	[� 
� @	[� �	. h�	3 
� ��	

�I!� C!	. �[��+ >%	# �? �% �� -�G	V� ��� � P +�+.

 ��48�� ������

 CI.�� �% P ��+ �� �	�
	� @-�II.���[+ �7 �� D	.��+ � 	!�	Q9 �% ���fV�	� D���* �% � .}+ 	% ���!�� ���

!	5 > Y� � $! �% d�I. �� ��" D	 ? ~�? 1��% �� �� �»�� � ���!�� «���I�	.

�	�
	� �� -�	�3�� �� � � �QI.�� 12+��3�� 
� �. ��	!�52�� @�II. -	5��� � ���� ����	� � �%	W 1�	3"	� 1	!

��	�% 1	!���� D���IA% 1��� .�� p	�� 1��%�	�
	� 
� �"�% �% ���+ ��. -�	�� ���$\ D	��" -�II. �a��� 1	!

 �"�% �� �.�� -�	�3�� ���!�� ��� 
� ����� 
��II..
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������ ��Q4G

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

�.� �	$ � K�+ �� �	�
	� �� p�`�� D	 ? �"�N.

��R> S"=T �9�M

� �	�
 ��g5 �% ��	% ���!�� ����+ L	fI! �gY @��  �+ p	? �� � FGH+ �� -���$! �	�
	� 1	! B �� �  �+ 

 q�f �	���% �. ��N @������# ���+ ���� �� D��  �+ -�I���9 c	3� � ��. ���+ �	�
	� ��� % � ���� B����

 	!���!�� @��	X3#�)	! 12+��3�� ( �! ��"��9 ��	% �OA% @��� {	V+� �A. � �%	W �\��# � p��� 1	I�� �% ��	�

���5 ����+ �� P�	I� ���!�� @e	" � 0*� .

�� 
�-� M
 � �� 	I�� p�`�� D	 ? �"�N 	% ��	% @�� � 	� p�`�� :� �%	���
	% � ]�
�+ 	+ � Y�+ >?��� 
� 1�

��. ����% �	�
	� D	 ? �"�N p�G �� �� ���".

 
� �I+�	�\ E	. �! D	 ? �"�N �� -�$\ �A?�� �	[N:

' (d�9�0� �A?��

4 (d��� �A?��

8 (d��A% �A?��

= (p�9� �A?��.
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 �	Q���% 1��Q � � �3"	� ��	$3� 1	!���!�� @�I�	% �3��� ���# ��� � �9�0� >?��� �� �	�
	� DE�`�� �5�

��� � �� .�	�
	� �����	��� �% ��	% 	! � ��
	% �� �+�Wl� ��X? 1��% �%	���
	% D	Z Z�+ � D	� A�+ ���� �� 1��g5

p�g�� 1�3Q % ���+ @�	��3Q� �	 � �� ��" -	f�	� ~�?���� .

��� >�	$3� � Y�+ �� ����	. PK. � �	��3Q� ~�? �% @:�2+��3�� � .}+ @��	% ��A% �A?�� �� �	�
	� �5�.

 1	!���!�� 
� ��	% �	�
	� �7���� � IN �� »�% �I��! ^���.�$3� D���« @»�% �3"	� ��	$3��.�$3� D���« @

 �»�9�� �� 1
	3Q ����� « �	�
	� �3�Y� d�I. -�	�3���� �	�
 	+ BZ9 �. �I. -�	�3�� 	!���!�� ��� 
� ���+

�I�	% -�Q p�9� �A?�� ���� C+E�`��.

��	�% �. ��	" >?��� ��  1	!���!�� 
� @�I!� C���9� �� ���" 	� E	. :� �$\ p�G 	+ ����3� 1���!�� �����

> A�+ 	� �09��+�� -�	�3�� 1�5���.

 >?��� ��	�	I� D�	[� � ���+D�	[� 
� �� 	% P�	I3� ���!�� ����+ � p�`�� D	 ? �"�N �% �3����� F[� 1	!

�� �	$��% d���B �� �� -2�� � �I!� _ VQ+ �� D	 ? �"�N �� �� p�`�� �! � 0*� ��	% ������ �. 	��� 1	!

�% DE�`�� �M���+ p�9� 	% �A%	Z� 1��%��	�% �X3Z� ���� @L��Y D��� �� 	+ �II. 1��� B���� 	% �+E�`

�I�	$ p�9� p	? �� DE�`�� ���f�	� �� ��� 1��% �03K� � P�	I�.


������ ����

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.� !� ) *�+ �� �	�
	� �+	 A$\ )7� �� ���!�� ����+.

4.� I. � K�+ �� �	�
	� �� 1�	`3#� q
�� -� M
.

8. �� ���!�� 1���� �A?��� !� ) *�+.

u.L����	�% 1	!� �	$ > A�+ �� 1���!�� 1���.
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��"=�./ @$� �� ������ 6&�-�

� Y	09 @�+	 A$\ ���!���I �
 �� ������ 1	! J Z�+ @���I[� @�Y	� @�	K� ]%	I� @�%	���
	% @� Y�+ �``V+ 1	!

�� ����! �� �� ��	U � @�0��+ �	"�	. :� �. ��	fI! p	�� 1��% d�I.�I��! C!	. ���� �� 1
	�����" � @	!

�9 �0��+ @D	��" ���[%�� F $`+ � Y�+ |�7" �  �+ � 1��� 
� @P�	I� �+	 A$\ 1	!���!�� ����+ 	% @�� 5

�� ��	$? � �	� 3Q� �K�l� )7� ���!���I..

��"R�I� :��� ,�=Q!� ?=�>�

�	�
	���	��+ � ]%	I� �%	�
�� � ��	�	I� 1��% 	!" 1	!q
�� -� M
 > A�+ �% D��	�� ��'�� 1�	`3#� �I�	$ .

�%�� �	�
	� > A�+ ��� P���F3K � -��" � ���� 
� �3�� �� ���+ 1�	`3#� q
�� � Y�+ �. �� ��" 1	!

���I. ��	�	I� @�II..

q
�� r ? ��� 
� �. ������ 
� 	[� �3"	� ��	$3� � 1�	`3#� q
�� -�II. � Y�+ 1���� �"	I�  @�I3K  ���9� 

 
� �	�
	� ��	fI! ���
 d��� � $!� ��	? �	 K% ������ 1��%»B��3� 
� C % �!�
	% «�� �����"�% �. ���5

�I��! 
� @�� �� -�� �	M�� 1�	`3#� q
����	% �3Q % @1�	`3#� q
�� �	M�� 1	!.

�	�
	��� 1�	`3#� q
�� -� M
 > A�+ 	% 	!�I��! � 0*� �I��+��" 1	! �� ��5	�5 1	!���%� � �II. �%	�
�� �� 

�II. ��	�	I� �K�l� )7� ���!�� 1���� �� > [K+ 1��% .

��"R�I� :��� ,�=Q!� ?=�>�

� Y	09 
� �\�$M� �� �% @�	�
	� �� 1�	`3#� q
�� �	M�� -� M
� Y	09 � �	� 3Q� 1	! F KZ+ �A�� 1	!

�����.

� Y	09 � Y	09 >�	� �A�� 1	!��	! y� D	��" �a��� � Ib$! � @]�
�+ @q��9 @���" �a��� @p�`�� � Y�+ � U 

�� q��9 
�d���5

� Y	09� Y	09 ���$3�� 1��% �	� 3Q� 1	!�� L	M� 	[� L���+ 
� ��	$? � �A�� 1	!���.
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Q� �% ��	[ p�`�� �*�\ 	+ L	" ���� � [+ �A?�� 
� @� Y�+ ��5��9 @����9� q
�� -� M
 �� ���# �U�� @1�3

���� 5.

 � ��� �	M�� 1�3Q % q
�� @�3$. �I��! ^�� 	% �. ��� ��� �	�
	� �� q
�� � Y�+ -� M
 > A�+ 
� �A�� ^�!

�3?�% -���9� q
�� �\� �	O�E���� ���.

�ZA? 
� �3�� �� @�	[� �	`3#� �3%	#� 1	X9 ���H� 
� �!	5� PK. �% �. q
�� �	M�� -� M
 1	! 1	!
	  � J

-2�� � $!� @��.�$3� �	��3Q����� 1�.

� Y	09 
� �"�% @ �0% ��H�� ��-�� 6�7� 1�	`3#� q
�� �	M�� �% �Wl� -�$\ 1	!�� .� Y	09 ��� �% ���+ 	% 	!

��� Y	09 ,�I+ �% ���+ 	% �� q
�� �	M�� 1��% �	�
	� �A. ���03�� ���+��� ���# �U�� @�� -�$\ 1	!.

%� I. ���+ �0% ��H�� �� 1�	`3#� q
�� -� M
 > A�+ ����$ �“

��"R�I� :��� ,�=Q!� ?=�>� ����.!
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������ �����

��	�% �� 1���� 1��% ��	% ���!�� ����+ 
� y���. 1��� .�% �. �+��� �� �  -�� ����+ 1	!���!�� ���3[% ��G

��% �I!��" �A$\ q
�� �#	9 @��Q ���� ) �� . �! CV%�W� 1���� �. ���� � $!� �3O ��� �% ���+ 	MI�� ��

 ��.g� ���!�� 
� ��	$? 1��% ��" ��� ��+ �	�
	� 1	!�?�� ����! �% ������ �$! >�	. �[0+ L�A3K� ���!��

���.

F3K � �$! ��	% ]#�� �� � Z9�� ������� ���� �% ��UI� �% �3����� 1	! � ��� h K% 	!���!�� � �� ]%	I� �$!

�� 5 �	. �% � K� ��� �� �� �	�
	� .��	�% �I0� �3����� 1	!��5��9 � A. 	% ���!�� 1���� ����%	I% @1���

��	�% � 	!��OA$\ p�3I. � ]%	I� h K% @����! @�!�	�
	����� �	.��� 	!.

"������� �Q&�-� ?=.U� ��*��+

�� > $O+ �M���+ D��� �% 	!���!�� �I0� d����$��� ��K � 0� �	�
 �7Z :� �% �� @���!�� ����+ ���+.

�� >O� h���3% 	!���!�� �� �  �+ @�� 5�% �	�
 �G �� � �I%	��� >��0+ ��K ��G�� �0��+ � ��� � �I%	�

�� ���� L	5 �% L	5 ys����.

P?	� 
� �O� �� �Z7I� �M���+ > $O+ �� ��5��9 ��� ���U��	 .� ���� �%�M+ ������ @��5��9 �� �% � �
���

�� D��	�� @��" 1	!���!�� �� �M���+ D��  �+ �	M���II. .

 ���I\ ��+ �b� 	% �9	 !� ���»�3����� �	39� / ��+ «���� �!	�� @-�� �a��� �+�	. � ��%�3I � B��+.

 �. �� �b� ��%�3I �»-��� ������ 1	!���!�� «��. ��	�	I� @� �	��.

�% 	!���!�� ��� �% � h���+C � ��G�	��� � 1� 5�	� 1	!��5��9 �� � �	�
 �G �� @-���F $`+ 1	! 1� 5

�� >O� @�	. B �� � �	. � 0*� �  �+ �% ��K CI.�� �� @�������� 5.

)���"!�( �"�������� �
&�

��	�% � K� �� 1��03� ]����� �. ���� ���� 1���!�� 1��� 1�I% �Z�G -�$\ �3�� �� PY	# �� �� 	[� ���+

��. :
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' (��	��	�!�� 1	!1(Substance  errors)  d

4 (��	��	1��5��9 1	!.

���	��	 ��	�% -�$\ >���\ �% �9	. ���+ ���Z9 �M 3 �� 1�!�� 1	! > A�+ � U @1���!�� 1��� » � �Y	��

�	�
	� �`Z�« @»1���� 1	! q
��(Core  values)�	�
	� jI!�9 � «@»D�#/0* � 	!�	�
	� 1	!« � @

»���9�7 �� 1	!���[+ � 	! « d�I�� �� ���� �%

���	��	 ��	�% ��5	�5 >?��� / 0* ������ �% 1��5��9 1	!���� �YE� 1���!�� 1���.

�&"�� "!���* ��+ �"�

��	�% ��5	�5 >?��� ������ �. ��	fI!* 1���!�� 1�����	��	 	% 	$� ��	% P�	I�	 � / 0 1��5��9 1	!

� 3K! �����.

��	�% �� �A�� 1	!��  �9	.	 �.�	Q� @p	�� 1��%�% 1��5��9 ��	��	 :� 1���!�� 1����� �	$� L�\ >�� d���

��	�% D	���#� 1���� �% g�I3� � F[� ���9� �[0+ -�� 1���.

��	�% �? 
� C % �.�$+ )7� �� 1������ �f�� 1��5��9 ��	��	 :�  �	�
	� �Y	\ ������.

� Y	09 �? 
� C % ����+��	�% 1	!��	�% �``V+ 1	!�?�� � 1�	3� 1	!��  �% 1��� ��� �O$� �  1���

���5 
	� �Y}K�.

 �  D	#�� �!	5 »��	�% ��5��91��� «�%�A �� �O� 1	� �% @��� c�K�� ^��!� �% �%	 3�� 1��% 1� � .}+ > Y�

��	�% �A `�+ D	 a�� �% �? 
� C %�� �ZA+ ^��!� � �� 1� N @	!��� . �!	5 �Y	? ��� �%»�%	� �A �� ��	�

^�! 	%(goal  displacement) «�� �3�5���.
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-�G	V� C!	. 1��% ��������	��	 
� ��	 1	! :� 	% �� �	. �. �II. qH+ ��	% ��.g� 1	!»c�" ���!�� «

����II. , . :� �%	�
�� � p�3I. 1��% 1� �� 1	!��$I!� @p�l� �IN �% >$3Q� �3��[9 �a��� 	% ��
 -�	f ��

��� -�� �a��� ���!��:

2"&"G
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 �������	


����� �����

��
��� ��� ��� �	�	� ��� !��" ��	# 	$���% :

'.�)*�� � �	�
	� �"	� � �!�	�
	�� �	$ +��,- �� 	.� /	!.

�	�������

01% 	� �$!�	�
	� �� �� ��" �$2 
� ��	!� 3	,4 5	6� 7	8 �� � 	!�� ���9�� 	% �!��) /	! �,3	:� ; ��<)

=� > � =����?�� 
� �4	@ A	2BC� �% 
	  �	�
	� ��>$! /��
	� �� D�:� ������ /��% �� �!�	�
	� /	!.

�% �@ ��� �E 3	,4 �!�	�
	� =��� A����� 5	6� /� ���)�% ��$EG� A������
�� .(�%��� 
��% 	% �@ I -�-

 @	- ���� �	�
	� �"	� �� �J���6- A��K L�	�
	� �� ���� MN	G��� ���# � ��� ���� �� ������ � �� )

�� 0�	$ � �% A���K�� �,� � �
�����OO@ �	6�� ����� �!�	�
	� �"	� �� �� �%�P:� A��  Q- �@ �OO@ �

�� 5��#� �	�
	� �"	� DB�� � �  Q- /��% L�	�
	� /	!���!�� �  Q- 	� ���� MRS� 
��% A�������� . ��

�	�
	� MN	G� T� LU#������ �9EG% �� M�	R- � � � �	�
	� T� �% LMN	G� �� A�� � ��� � � .

������� ������ �����

=��) � ���4� �	 � �	@ ; GV- 	% L�� �C �@ ��� /��)��4 �!�	�
	� /��% L	.� �	 � �9O!	$! �	6�� � /�	@ /	!

�� ?B- W��!� IG@���.

��� M�X �P8�� �� �% M$ES� �	�
	� ��)��4 :

+3� (� 3	,4 � 	!�	@ +��,- � �8��C/���K /	!.

Y (�E��� 3	,4 /�O%IZO� � M[	S� 	!=�� +��,- �	�
	� /	!.

\ (IZO� � M[	S� �	 � �:%�� /���#�%]�ES� W��!� IG@ /��% L�	�
	� /	!.

خودآزمايي

^���� ���� �-�	�- �	E"	� � �!�	�
	� L�	�
	� �	 � 	�� 	$��J �%
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□ �O��)7�� :�P%

□5�� �O��) :� "

 `�	� :�P%

�% �� �	�
	��	E"	� 	� �"	� � �!�	�
	� L�	�
	� DB:�� �� ������ �$P2 ��E� �� �!	)�% �9��R� /	� �	@

�� La%��� �2�$6� �% M$ES� � ��� �	�
	� �8��C � �	�
	� ��)��4 M�	8 �	�
	� �	E"	� �@ �3	8 �� b��%

��� �O ��# � A���V��% �)� �E8 �@ �% L�O�	% �E4�) MR� �$��� [ ��C�� I��Z- �$�� ��C � ���

� 3	,4�� MR� �� �	�
	� ]�ES� W��!� IG@ /��% ���4� /	!�O!�.

��) �% ����� U%	O� � �	G� /��  �@ ��� �� �	�
	� �"	� �8��C 
� W�! �@ ��� I @�- � cO!	$! /�

���4� � ��  ����4� ;! �%��� �6O� U%	O� ����	@ 0 . /	!��)��4 ��	� 	% �@ ��� /��)��4 �!�	�
	� U#�� ��

W�! IG@ �� �$.� 0V� ���� M�	,- �������� 	��� �	�
	� /	!�O@ .

����� !"����

�  ,- �	�
	� �! �	E"	�`�	� �� �� ���- ��� � =�OO@ 03	d �% ���)��� �: �� /	! . L�	�
	� �	E"	� ��

»#���R�� 4 � , « �% �� A	���3� �»�����	@ 5	6� /	! « �»A	C	�-�� �$��� [ /	!�93� « �J�� =���$!

�����#�� ) .

 � g	- ��- �	E"	� �@ ��� �� 
� �@	8 =�� 5	6� A	,3	:�»a ��« L»�4/���« L»=
���« � L»/*-��E�� « �	�
	�

 U�
�- =�� �»7�EO@ A��# «���� ���# ���� .

� !"���#$
%

���� =�	�� �	�
	� �,#�� a �� �% �R�� 4 �"	� .�	�
	� 
� �"�% 7	h� /��% 
� �V�C ���Od �� ��� �R$� 	!

��,� 	� � ��� �VEG� /���� i��% �	$E"	� j��% �� =��EG) �V:O� j��� ��,E� ��	! �!	) �� ) �	@

01%�% � 	2�$6� �	�
	� j� �P"�� /	!�# M�� j� �� U$E6� ��C�� �� �	R� ���Od �� �!	) � �� )

�� =�O@������.
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���� l $2 � g	- L�� A	C	�-�� j�� �% �	�
	� �! �R�� 4 �	E"	� �@ ��� �� ���- M%	# �ER.

�$�& !"��'�

���� �"	��S� a" �% �$��	� /�; JO- �$�� /	!���� �3m� �	O@�	@ �	E4� =�OO@.

�@����� 	% m�$,� �$�� �	E"	� =��) � ���4� �	 � A	C	�-�� �� ���# � g	- ��- �� �	�
	� �� �	@ a%��� L	!

���!� .

�(�&�%) �$ �$*+�  !"��

?�� L�$��� [ 	� ���93� �"	� 
� ��JO���� �	O@�	@ �	 � A	C	�-�� /��% 7���E� � �$��� [ /	! . ���

�� MVEO� �	�
	� /	n2� �% �� /�	�
 A	C	�-��b�O@�%/��C@�� ��Z- m�$,� � l #� 	E�G A	2BC� ��� �@ ���

�OEG!.

سازمان رسمي و غيررسمي

�% �@ ��� �	�
	� �	 O% ��	# ��C�� I��Z- � /��<) =�� � LA��	 E"� � +�	o� ���8 LM[	S� ���,- b���

� 3	,4 5	6��� p1S� �� �� 	!���) .

�% �$��� [ �	�
	��% L�, �C ��C �	6�� q���� ������ �� Y�d�	d �� L�$�� �	�
	���� . �$��� [ �	�
	�

�� �	6�� �	�
	� �	O@�	@ �	 � �$EG� �2	$E�� M�	,- �6 E ���� M��,- �� �$�� �	�
	� � ����� 	� �O@ ��

�� ; R�-�� �,��- � �S1% �	G� U%	O� ���� =�.2�% �	O@�	@ ABRS� M8 �$�� �	E"	� �� 7	h� /��% b�!�

��8�� �� 	% �@ �OO@ �,���� =���� � �	,� 
� �R� �% ��� �R$� �	O@�	@ �"�% 	�� ���OEG! �-.

 �$�� �	�
	� �� +�	o� �	E"	� ���% �Z1�� [ L�$��� [ �	�
	� 	% �$�� �	�
	� ��	$- =�$2 =��� 
� �R�

��� �$��� [ �	�
	� �� a%��� ���% �Z1� 	% �G�	V� ��.

 �	�
	� �� L����%	O%�% �	�
	� a%��� L�$�� r��S- �	O@�	@ /��% �	�
	� ����$ l�C � l #� � Y�ER� ��C

���%�  /�,% A��  Q- L5��3 A��� �� � ����� sB%� ���� a��- �$�� ��C �$��� [ �	�
	� �� �3� ���)

�% �	�
	� a%����� �	 % �	O@�	@ /��% �!	�� ��C�% 5��3 A��� �� � ����, �C ��C�� �  Q- �O%	� .
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�� �R4 �� ;O@�	@ jS" a%��� 
� �-��4 �	E��� A	C	�-��/�� ������ � �	O@�	@ � % �9E�� � u2	%  � ���

�8�� �	E��� a%��� �� ABRS��� M8 �-��� . �� �	�
	� �@�8 ��� v�3 � =� > � a%��� ��� /�	�
 �)� 	��

��� /���K ;! �$�� a%��� w� �O@ �� �O@ .�"^���� /�ES % � g	- 5��@ m	8 Y

��� :

^���� �	�
	� ���� �� /�ES % � g	- �$�� � [ � �$�� a%��� T��� 
� j ���@

7�� �O��) :�$�� a%���

5�� �O��) :�$��� [ a%���

 -��.:

� [ ;! � �$�� a%��� ;! �E�3��� �g� L���4� �	�
	� 0V�% �� �! L�$��� ��� �R$� �3� L���<) 
� U:V� �!�

 �� ��� 
� �R� �	�
»I3	[ �:%�� «�OEG! M4	[ �$�� � [ a%��� � $!� 
� ������ m�$,� L��� ���� 	% ��	% .

�%%/0 1&��2 � �	�������

6 E �� � ; JO- +�	o� D�� � �E4	� �Z1S� =	9�	� L�	�
	� �� � )�� ���4� ��	$- �EG�	% Y�" �!�	�
	� j�

�O�	% �E��� /� =�� ./�O%
�� ��� +��,- �9�9d L��	% �ES % �J ���� �	. �,�� �d �! �@ ��� �.��% � 	!

=� > � 	.� �% x�%�� a%�����$ �!��" �� � /�ES % � $!� � =�� �-.

�% 	% jd�@ =	9���4 j� �� 7	h� ���O2' � w N� y��	�% w N� ��� =�	� �	 G% �	�
	� �	E"	� �O��	@  /���

��� L�O@�� ��E�� �!� ....�� ���� ;! � V%�OO@ .
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� 3	,4 0���4� A��� �� �R$� L����%	O% b��% �!��1 �	O@�	@ ���� �$! =���� �% ��	# =	9���4 w N� L=	9���4 /	!

�% ��� /�ZE��� /�9�� ��4 � L���4� � 3	,4 �	�
 7��� ; JO- �% +o�� �� �	O@�	@ 
� �R� L�$��� [ ��C

�)� ���% L�O@ ��� �	��ES� /	K	V- �% �� j$@���� �% ���4�
� �"�% I -�- ����% � �OO@ �"	� I -�- ���

pZ1- /	O�� �% �	�
	��� MR� ���4� +�	o� � 	!�� ) . p1S� �ZZ1- /	!�8�� �� ���	o� ��
 ����$ ��

��� =��.

3	,4 �ES % T�O- � =	9���4 ��� �ES % �,��- 	% ��� �R$��  v��8� 	% Bh� �@�� /�	6- ���!�� �� /�	6- /	!

=� 6
 /	!�8�� +�	o� � pZ1- �% =�B2 �P8�� ��� �� �@ �O@ �  Q- IC	1� �� ��	 4��Q� lC	O� �� /�

�4�) �J �� �	�
	� �	E"	� �8��C �� �  �� � 3	,4 ��	 4��Q� �V:O� ��	% �	O@�	@ . {	�� �% ��	% M@ ��

	� ���� /	!
	 /*-��E�� �� �6���- A��  Q- � �	�
��@ DB�� � /�9
	% �� �	�
	� �"	� L�� /	! . ����$ �%

� �	$ ���- ��
:
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 �� 	% �����! �@ �PN	G� T� � ���,- ���
 b���� �� ������ ��)��4 �% /�	�
 � g	- �	�
	� �	E"	� � �	�
	� T�

�� =
��� � �	�
	� T� �% L���� �	@���7	h� /��% b���� �9EG% :

�	�
	� ������� 3�}G� �  ,- L�	@ ; GV- ���� �� �PN	G� 	% Ljd�@ /	! � ���� �	@��� A�	J �: 8 � 	!

�O%	 % �	�
	� =���� /��% �� =��
�� ������ 
� �!��) �@ ��� ��� 	.� =�$2 MRS�.

�	�
	� ������ o� �	E"	� �	6�� MRS� 	% �ES % La��E� /	!�� �	6�� � pZ1E� �	G� /��  � �	- L/�

 ���� �	@��� 	.� � % �9O!	$!.

�	�
	� ��������@�$- �% x�%�� MN	G� � )�� i��% /	! .�� �,��- �ES % �	�
	� �d �! U#�� �� �	6�� L�%	�

�� �-����� L�� +PE1� /	!�8�� � % �9O!	$!���).


������ �3��

��� ��� ��� �	�	� ����
� !��" ��	# 	$���% :

�� �	$ +��,- �� 	.� A�	�- � �$�� � [ � �$�� �	�
	�.

سازمان رسمي و غيررسمي

�% �@ ��� �	�
	� �	 O% ��	# ��C�� I��Z- � /��<) =�� � LA��	 E"� � +�	o� ���8 LM[	S� ���,- b���

� 3	,4 5	6��� p1S� �� �� 	!���) .

�% �$��� [ �	�
	��% L�, �C ��C�� ������ �� Y�d�	d �� L�$�� �	�
	� �	6�� q����� . �$��� [ �	�
	�

�� �	6�� �	�
	� �	O@�	@ �	 � �$EG� �2	$E�� M�	,- �6 E ���� M��,- �� �$�� �	�
	� � ����� 	� �O@ ��

�� ; R�-�� �,��- � �S1%% �	O@�	@ ABRS� M8 �$�� �	E"	� �� 7	h� /��% b�!� �	G� U%	O� ���� =�.2�

�8�� �� 	% �@ �OO@ �,���� =���� � �	,� 
� �R� �% ��� �R$� �	O@�	@ �"�% 	�� ����OEG! �-.

 �$�� �	�
	� �� +�	o� �	E"	� ���% �Z1�� [ L�$��� [ �	�
	� 	% �$�� �	�
	� ��	$- =�$2 =��� 
� �R�

 �$��� [ �	�
	� �� a%��� ���% �Z1� 	% �G�	V� �����.
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�% �	�
	� a%��� L�$�� �	�
	� �� L����%	O% r��S- �	O@�	@ /��% �	�
	� ����$ l�C � l #� � Y�ER� ��C

���%�  /�,% A��  Q- L5��3 A��� �� � ����� sB%� ���� a��- �$�� ��C �$��� [ �	�
	� �� �3� ���)

�% �	�
	� a%����� �	 % �	O@�	@ /��% �!	�� ��C � ����% 5��3 A��� ���� �  Q- �, �C ��C�O%	� .

�� �R4 �� ;O@�	@ jS" a%��� 
� �-��4 �	E��� A	C	�-��/�� ������ � �	O@�	@ � % �9E�� � u2	%  � ���

�8�� �	E��� a%��� �� ABRS��� M8 �-��� . �� �	�
	� �@�8 ��� v�3 � =� > � a%��� ��� /�	�
 �)� 	��

�� w� �O@ �� �O@��� /���K ;! �$�� a%� .^���� /�ES % � g	- 5��@ m	8 Y�"

��� :

^���� �	�
	� ���� �� /�ES % � g	- �$�� � [ � �$�� a%��� T��� 
� j ���@

7�� �O��) :�$�� a%���

5�� �O��) :�$��� [ a%���

 -��.:

� [ ;! � �$�� a%��� ;! �E�3� �g� L���4� �	�
	� 0V�% �� �! L�$���� 
� U:V� �!�� ��� �R$� �3� L���<)

 �� ��� 
� �R� �	�
»I3	[ �:%�� «�OEG! M4	[ �$�� � [ a%��� � $!� 
� ������ m�$,� L��� ���� 	% ��	% .

�%%/0 1&��2 � �	�������

6 E �� �- +�	o� D�� � �E4	� �Z1S� =	9�	� L�	�
	� �� � )�� ���4� ��	$- �EG�	% Y�" �!�	�
	� j� ; JO

�O�	% �E��� /� =�� ./�O%
�� ��� +��,- �9�9d L��	% �ES % �J ���� �	. �,�� �d �! �@ ��� �.��% � 	!

=� > � 	.� �% x�%�� a%�����$ �!��" �� � /�ES % � $!� � =�� �-.

�% 	% jd�@ =	9���4 j� �� 7	h� ���O2' � w N� y� ��� =�	� �	 G% �	�
	� �	E"	� �O��	@ ��	�% w N /���

���� ��E�� L�O@� �!� ....�� ���� ;! � V%�OO@ .
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� 3	,4 0���4� A��� �� �R$� L����%	O% b��% �!��1 �	O@�	@ ���� �$! =���� �% ��	# =	9���4 w N� L=	9���4 /	!

�% ���L���4� � 3	,4 �	�
 7��� ; JO- �% +o�� �� �	O@�	@ 
� �R� L�$��� [ ��C /�ZE��� /�9�� ��4 � 

�% L�O@ ��� �	��ES� /	K	V- �% �)� ���� j$@���� �% ���4�
� �"�% I -�- ����% � �OO@ �"	� I -�- ���

pZ1- /	O�� �% �	�
	��� MR� ���4� +�	o� � 	!�� ) . p1S� �ZZ1- /	!�8�� �� ���	o� ��
 ����$ ��

��� =��.

�� �ES % �,��- 	% ��� �R$�� 3	,4 �ES % T�O- � =	9���4 � v��8� 	% Bh� �@�� /�	6- ���!�� �� /�	6- /	!

=� 6
 /	!�8�� +�	o� � pZ1- �% =�B2 �P8�� ��� �� �@ �O@ �  Q- IC	1� �� ��	 4��Q� lC	O� �� /�

�4�) �J �� �	�
	� �	E"	� �8��C �� �  �� � 3	,4 ��	 4��Q� �V:O� ��	% �	O@�	@ .% M@ �� {	�� �% ��	

/*-��E�� �� �6���- A��  Q- � �	�
	� ���� /	!
	 ��@ DB�� � /�9
	% �� �	�
	� �"	� L�� /	! . ����$ �%

� �	$ ���- ��
:

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

_________________________________________________________________________�����

 �� 	% �����! �@ �PN	G� T� � ���,- ���
 b���� �� ������ ��)��4 �% /�	�
 � g	- �	�
	� �	E"	� � �	�
	� T�

��� �	@���7	h� /��% b���� �9EG% �� =
��� � �	�
	� T� �% L�:

�	�
	� ������� 3�}G� �  ,- L�	@ ; GV- ���� �� �PN	G� 	% Ljd�@ /	! � ���� �	@��� A�	J �: 8 � 	!

�O%	 % �	�
	� =���� /��% �� =��
�� ������ 
� �!��) �@ ��� ��� 	.� =�$2 MRS�.

�	�
	� ������ % La��E� /	!�� o� �	E"	� �	6�� MRS� 	% �ES �	6�� � pZ1E� �	G� /��  � �	- L/�

 ���� �	@��� 	.� � % �9O!	$!.

�	�
	� ��������@�$- �% x�%�� MN	G� � )�� i��% /	! .�� �,��- �ES % �	�
	� �d �! U#�� �� �	6�� L�%	�

�� �-����� L�� +PE1� /	!�8�� � % �9O!	$!���).


��� ����3�

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� �� :

�.� !� D�� �� �	�
	� /	!����$ T��� � �	�
	� ����$ �8��C �� ��	� 7���.

�(�& &�
4�5����� 5��6

;.�
� �O-�	�2 �	�
	� �E"	� �$�� ���%� ���- :

+3� (                                    �	�
	� ����$
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Y (���	�
	� /	$O!

������� &��(� ����7 &� �$�. �8�

�� ; JO- L�	�
	� �E4	� � $�� 
� w� �@ /�	O�� 
� �R���� �	�
	� ����$ L��� . L�	�
	� ����$ � .- /��%

�� � ��- M�X ����� ��	2�ٔ���) :

'(�	S /��%  ��� =�	�E�� M :EG� ��	@ 
� �	�
	� /	!�8�� ����)�
� �!	) �E�3�MR� ��	� 	� =��� /	!

��� �� =�	�E�� �  ���O!.(

y(�� ���# ����$ /m	% �� m�$,� �� �	�
	� �8�� ���E$.� �% b�O!�/��C ���-m	% 
� �8���! �P�	4 �@

��� �8�� �� � $!� � A��# ��� � W�,� �8�� .=���� 	� �V4� A��� �% �@ ��	!����$ �� �E�3� ; ��- /�

�� p"	� L������ A�	�E� A��# =�OO@ �  ,- .;.� L�V4� /	!����$ �� ���� �$��� �� �8�� ���-

=���� /	!����$ �� �;.� L/��� ���# �@�� �� �� �8�� ���-�O!�.

�(�� ;�� �	�
	� /	!�8�� � % �@ �C�:" ��	% �	�
	� a%��� =�O!� �	S ��	% L��� .

�( �� aV4 L�8�� �� �	 � �C	�-�� a" �)� �� L��	% A��# 
� �S1% 7	$2� � � d a" 	% ��)� � � ( �	S

���O!�.

�( /	!�8�� �E"	� ��	$E� �)�  �	O@ �� �� /�	E� /	!�8�� ��	% L��	% �J���� /�	E� /	!�8�� 
� ���

 �!�	��4 a")�	�
	� I-�� �PGP� (��@ ; ��- .

 /	!����$ 
� m�$,� ������/��$2 L �V4� �=����/�% �� =�	�E�� �	�
	� ����$ ; ��- /���OO@ . ���	Z- �%

� O@ ���- �,% /	!��B�� :
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������ �3&�9:

# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ����% � !��" ��	 :

�.�% �� �	�
	� /	$O!�� � �	�
	� ����$ /	! �)*���$�� ���%� ���O2� !� D�� �	�
	� ���@.

�(� 5�;� �& �$� �&�� ������� &��(��	�:

'(� 3�}G� ��� � A�	�-IZO� A��	 E"� � 	!;! �	�
	� /	!;! �m�}G� � r:�=�� .

y( /�	E� � ��� /	!�8�� ��	$-)�
	����	�E1 �� ;! �� �� ��� +�	o� �@ ��	!��.(

�(5	V� �	� � � $!� ��� � �G�	V� �	 ,�IZO� � 	!�	�
	� /	! .

�(��� /	!�8�� � %	� L�2�4 �C	�-�� /�	6�.

�(�	�
	� /	!�8�� �P�� a%��� M�	@ �2�$6�) �R�� �P�� a%��� 
� /���,� ���,- ; ��- �% 	�E@� M 3� �%

-������$ MR� ��� =�	� �.� L�	�
	� A	C	�(

�(�$��� [ a%��� �2�$6� � �$�� � [ �	�
	�.

5����� �$ ������� &��(��� <#=>� �& �$� �&�� �(��>6:

��E����� a%���){�N�� � w N�(

��	�
	��� �C	�-�� /	!� G�)� d �:V 	% �$�� � [ � G� � �� x�:" 	% �$�� � G�(

������� D�:�

�GV-IZO� 	% �	@ ; ���4� ���	O2 � 	!

���� ���� j� �J ��
 �@ =�$2 �2�4 /	!�8��.

5����� '�(>	�&

�� � ��� �	�
	� �$�� � ,K� W�,� �	�
	� /	$O!���	�
	�
� �"�% �	�
	� �	E"	� �4�,� /��% Li��% /	!

�� =�	�E�� �� 
� �$����� .
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� .- �E�3��% � ���@ A	2BC� �E���.9 
����� 
� b��� �O��!�� L�	�
	� /	$O!���� =�� �N����% L���% A�� �	@

�� �E4�)�% b����� r ��- ������ 
� �"�% LM 3� � $! �@ ��VE,� � �OO@ =�	�E�� �!	�� A	C	�-�� 
� �@ �O!�

�� �	S�� /��
� �	�
	� /	$O!������ ����� L������ ����
	�.

5����� '�(>	�&

 /	$O!����� M�X ����� � J �-	2BC� �% M$ES� m�$,� �	�
	� :

'(�S� a"���� � 	!	!

y(�	�
	� W��!�

�(�P�� ������ ������ MQ� D��

�(������ ������ +�	o� ���� �� ��	!��$O!�

�(	!����$


������ ��?>.

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.�)*�� �	E� � +� /	!�8��	.� /	!� !� r K�-�� .

���� � @8

�	�
	��� M RS- /��,E� /	!�8�� 
� m�$,� 	!�% �� 	.� �@ ��� �% �P@ ��C»�	� ES� � /�	E� /	!�8�� « �

»��� /	!�8�� «�� ; GV-�OO@ .

�� �	6�� ��� /	!�8�� 
� �	� ES� /��% /�	E� /	!�8����� .�% ��� /	!�8�� /	!�	@ � +�	o�; VEG� ��C

�% ��� +�	o� 5	6� �O,� b���� �	@ ��� �	�
	� W��!� 	%�� j$@ �	�
	� W��!� lV�- �% ; VEG� ��C �� b�O@

�% /�	E� /	!�8�� �@ �3	8 �	�
	� W��!� lV�- �� L��� +�	o� 5	6� �% j$@ l��C 
� L; VEG�� [ ��C

��g��.
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�����# ���- ���� �	�
	��� M 3� �� �% /�	E� /	!�8��)�� :

'.?�� L	!�	@ �	��� L	!��)��4 �� �)� > � 0���4� �J 
��% L�	�
	� ��	O2 � 	! �)� > � 0���4� =*��

�4 � �O4/��� . 5�PEG� L�	�
	� �� Y�P:� ������ L�%	� 0���4� �	�
	� �� �O4 �)� > � �d�! ���


01% �	6��T�OE� �ZZ1- /	!�� �!��" /�- .

_.:� � �	�
	� �E4	� �,��-01% �% 
	  ��� D�01% 
� ��	$8 /��% �	� ES� /	!�-	 P$2 /	!

�$�����"

� 3	,4 	�� 	$��J �%^��� 5	6� M%	# +� /	!�8�� �� /�	E� /	!�8�� /	!

�7�� �O��) :�P%

�5�� �O��)  :� "

`�	� :�P%

»� 3	,4/�	E� /	! «�� ��/��% �3� L��� 5	6� �  ��� /	!�8�� a��- ���- 7	$2� � 	!�	@ �% �� S1% �2�� 

� 3	,4 ��� L;EG � ����	@ ���.% � �ES % 7�EO@01% I3	# �� �� 	!�� o� /	! �� 	.� � =��@ ; JO- ��	" /�

=*�� /	!�8�� =�.2�% /�)=�� �8��C ��JO� � $! �% �@�� (�� ���#� O@ ���- ��
 �	�
	� ����$ �% �O!� . ��

�	$! 7	h� ����@��C�% � O@ �� �J8B� �� /	� =���� j� L��	% �E��� /���%	G8 �8�� j� �	�
	� 01% �! �@

�� M RS- �	�
	� M@ �3	� ���� 5	6� /��% =*���% b����� 0���4� �#� � ����	@ I -�- ��� 7�EO@ �	R�� � �%	�

�� ;!��4 �	�
	� �3	� ���� �E.%���.
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� 3	,4�% �S!�*� � ��
��� /	! 3�Y�G�� ��� L=�RS�� M RS- W�! 	% ; VEG� x	�-�� M�� � ���

� 3	,4�% ���6S�� � �3	� L/���� /	!L=�RS�� W��!� lV�- 
� 	.� �	� ES� M 3��� Y�G�� /�	E����.

�� �>0&�AB C '���� 1&8 �4 �DDE0 '�	���� �� F������ '�$�
�:

'.�4��� 3	,4 �@�$- 
� ��	 ����" /	!=*�� �ZZ1- /	!�8�� �� �-	��.

y.�J ���� �ZZ1- A	��" �N��� /��% pZ1E� �	O@�	@ A�	.� r:� 	V-��.

�� �>0&�AB '���� 1&8 �4  �DDE0 '�	���� �� F������ G$�=�:

'.��� /	!�8�� �� 
	  ���� �V:O� ���E#� ���� ��� 
� �$ # �% ����	@ �% �E4	� ���.

y.E�� ��� �	R�� �	6��/�	E� /	!�8�� �� A��# 
� =�	�)��� /	!�8�� /���K � [ 7�EO@ �J 
� (

�.��� /	!�8�� �% /�	E� A	��" �N��� ��� �� 7BE"� 
��% 7	$E8� 0���4�.


������ ��;�

 ��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.� !� D�� �� /�	E� /	!�8�� T��� .

y.�)*��  �!�	�
	� /	!� O@ �G�	V� ;! 	% �� W�! /	O�� �% �!�	�
	� 	% ��)��4 /	O�� �%.

 '���� '�	���� H���

 �DE� ����

�% �@ ��� /��4 	� �8�� L�Z1� �	E� 
� ��JO� /���� �% � ���� ���# ������ ���� j� ���"�� ��	ZE"� ��C

U$� � J �N��� L/���:K� ABRS� /��4 U4� LA	2BC� M P�- � /���=��M8 � .- � MN	G� M8 /��% ��)	�) /	!

0 ���	 w���� /���� /	!�
���� .
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=*�� +�	o� 5	6� /��% �@ ��� �ZZ1- /�8�� L�ZZ1- �	E� 
� ��JO��� �	6�� /� L/���%	G8 �8�� � J b���

�O �	� A	��" � ���" L�	O@�	@ ����.

��(B ����

�� ���$2 �	E� 
� ��JO�j$@ �@ ��� /�8=��EG) /	!�� �	�
	� �3	2 ������ �% /�� 3	,4 � �O@ �� /	!

�$ �	" =���� j� +�	o� 5	6� �% ����� L�	� ES� /	!�8�� ��	� �O	���� .

��(B ����

�� ; GV- T� �� �% ���$2 /	!�	E���� :

'( �Z1� ���$2 �	E�

y( �ZZ1- ���$2 �	E�

Z1� ���$2 �	E� 
� ��JO��� j$@ �	�
	� w N� �% �@ ��� /�8�� 	� ��4 � �� ?�) � ;Sd �O	$! � �O@

�� ���# /� ���"�� ) .

��
	% � J /���� 5	6� /��% �@ ��� /�8�� �ZZ1- ���$2 �	E� �� ��	J � ���O.� � �8��C L�	@ a%��� L�%	�

�� �	6��	o� 5	6� �% �	�
	� �P@ U%	O�� W��!� �% ���- 	% � ����� +��
���� .
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	� /��% �P@ ��C��� ���# �J �� �� 	O�� �� ���-:

' (W�! /	O�� �% �!�	�
	�.

y ( ��)��4 /	O�� �% �!�	�
	�.
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�	$!�� �J8B� �@��C �� �	�
	� ���
 b���� �9�� ?�� �% /�	R�� ���� W�! /	O�� �% �!�	�
	� ?�� ���

�% ��	%��)��	% I�	O� �� W��!� lV�- /��% �@ ��@ �8��C /� .

چند توصيه

'.��! 0!	@ � ����	@ 0���4� �	�
	� /��% �)�I�	O� ��)��4 /	O�� �% �!�	�
	� L��	% �E��� � $!� �O �-

���.

y. �% �!�	�
	� L��	% �E��� � $!� L����� �	�
 
� �E.% =�	�E�� � ���� �E"	� cO!	$! �	�
	� /��% �)�

I�	O� W�! /	O����� �-.

 ���� �� �! �)�)=�.% � �9O!	$! � ����	@ 0���4��	�
 
� �E.% /����% ($!� �N	8 /�93� 
� =�	�E�� L��	% � 

���"I�	O� /���� �- .�% �,% ��
��� ����� �� ����� ����� �!��" r K�- M�	@ ��C.

توصيه هاي مهم 

'.��	9O! �@»�O��! 0!	@ � ����	@ 0���4�« �� /���� /	!�8�� ��� �E.% L��	% � V4�� �P�� 
��� L

�OO@ �8��C ��)��4 {	���%.

y.��	9O!�� � V4�� �@ ��) »� ,� �	�
 U:V� j� �� W�! �% �� �� � �9O!	$! ���.% « ��� �E.% ��	%

�OO@ �8��C W�! {	�� �% �� /���� /	!�8��.

�.��	9O! 7�Z�� U#�� �% �N��� �� /��% � �O@ � 3	,4 =� > � � 7��E� �: �� �� �	�
	� �@) 	� m	@

���" (;! �	�
	� �8��C /��% ��� �E.% L��	% �-	 8 /��� 
� � �O!� ���# �J �� �� ��)��4 ;! � W�! 

���" �"	��OO@ =�	�E�� /�.
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��� � $!� �N	8 � /���K /��� �	@ ���@ ����	E�� �	�
	� �� �3��� �	@ ; GV- ��)��4 �� . 
� ��JO�

 v���8 
� �E�� �� � �3��E� /	!������ ����% 
� w� �@ ��� �� �	@ ���@����	E���% �@ /�	@ �% I-�� ��C

�� T�#��O	��% I��Z- �% � �OO@ �  ,- �� �	@ 
� 01% �! 5	6� r �� M8��� L��� �.

�% �	O@�	@ �%	�
�� � ?
��� L5��1E�� � J ��	!��)��4 ���� �� ��� �R$� 	!����	E�� ��� ��� �E4�) �	@ .

�	�
	� �� ����	E�� ���� 
� /�	E�� ��� +PE1� /	!�	�
	��	�
	� 	- ����	E�� �	 G% /	! � [ B�	@ /	!

��� A�	�E� ����	E��.

دهنده استانداردبودن سازمان است؟دانيد چه عواملي نشانآيا مي

�� �%	�
�� /�,% �� ��	 V� 
� =�	�E�� 	% �� �	�
	� ���%����	E�� ��� � � VV�� 
� �"�% ���� L7�� �,% �� b�OO@

MQ� D���� L	!M$2 �%	�
�� ;EG � � ?��	� ;EG � L�$�� ���	O2 LMQ� 
��8� aN��� ����% ��@ �,% �� � ���

���� ���� L�9��; $Z- /��% ����	E�� /	!/� )�� ���# �J �� 	!�� ).

�% ����� ��� �)��% /��%  ���� � ��# � �O�	% =�� +��,- l #� ��C) L��	% �E��� ���� ���� �! /� )�	@ �E�

�� �	 G% A��Z% �	�
	� �@ ���»=�� ����	E�� «�� M$2�O@.


������ ���	�

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.� �	$ M P�- � =��% 5	 �� A�	J �: 8 � �	�
	� �"	� T	�-�� L �@�$- ���� �	 � a%��� T��� .

 '�(B &�6 �%�J0

�	�
	� �� m�$,���% /	!0 � �-	 P$2 � L�	 � L�3	2 ������ r:� �� Li�� �O %��� .

�� M RS- �� ��-��� �PGP� D�:� ��� �	 E"� � A��# ��� � L;���% m	% �%�� �� � N	� r:� 
� �d �! �@ �O!�

�� 0���4��%	� .�� �	6�� I-��� �PGP� ��,E� D�:� /	!�8�� � % �	@ ; GV- �2� I -�- ��� �% �@ ���

»/��$2 �	@ ; GV- «�� =� �	��� .
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� O@ ���- �� �%�� �	�
	� A�	d �%:

�	�
	� I-��� �PGP� �� 
	  ���� �	�
	� D�:� ���,-

�� ) ���# �J�� ��	% M�	- M%	# T�K�� �� L/��$2 �	@ ; GV- �� . 5�! MR� L�	�
	� D�:� ���,- IG8 �%

�% ��� �R$� �	�
	� 	� a��E� L�1- A�����	 %�� �OP% .��� /���K ��
 +��	,- 	% ��	O�� �O �
 ��� ��:

A�	J �: 8 :�� ?���) ���� j� �% 	$ VEG� �@ �	O@�	@ ���,- �% �@���� �3m� L�O!�.

�@�$- ���� :; $Z- �P�� =	9�	� �% �@�% b���� �3m� �	�
	� �� /� ); $Z- � P@ =	)�! �@ I -�- ��� ;.� /	!

m	% =������ �!��" �@�$E� �	 G% �	�
	� L��� <"� �	�
	� �"	� /.

1&�K� �I%� �4 ������� !"�� H��0&� � 
6�(0 ��&� �I4�&

�:%�� LA�	J �: 8 �,��- � �	�
	� �"	� T	�-�� �	 � A�	J �: 8 �d�! �O,� b���� ���� {�R,� /�

�� �ES % �	�
	� �"	� T	�-�� L��� �-�����8 �d �! � ��� �	�
	� �"	� T	�-�� 
� �%	� �,��- A�	J �: 

�� ;@���.

�� 0���4� �	�
	� 5�! T	�-�� � �	�
	� D�:� ���,- LA�	J �: 8 0!	@ 	%�� �-�@�$E� �	�
	� � �%	����.

 �: 8
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�� � g	- �	�
	��� �@�$- ��� � �% LA�	J���<) .! L7	h� /��% � ��	% =��EG) A�	J �: 8 �)� �'�� �� 

; $Z- �$! X	1-� �% ��	# ���� L�!� ?���) ���� j� �% �������� ���6� � ��% �!��1 	! 
� �S1% �@ ���

; $Z- /��% ��" A��	 E"�; $Z- �	R�� L��	% ����� � jd�@ A�	J �: 8 �)� �3� �O@ q���- �� /� ) /� )

�% �@�$E��� �����% �E�3� b������ �PGP� I -�- ����m�C I-�� �- �-	 P$2 =�� 
� �3	2 ������ �P�	4 � ���

�� 0���4��%	�.

�	�
	� �� ; $Z- ��)��4 �2�� 0���4� /��% ������ L	��� �	 G% /	!�� ���6� L/� ) 0!	@ �� �@�$- �@ ���

�O!� .�
	� 5�! T	�-�� � A�	J �: 8 �,�� L�@�$- ��� � �	 � �:%�� �,% ��B�� /	!����$�� �	S �� �	�!� .


6�(0 ��&� � C1&�K� �I%� !=�� C������� !"�� H��0&� �I4�&
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������ ���;	

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

�.� O@ M P�- �� �!�	�
	� �� �@�$- 5�2 � �@�$- ��� � � �	�
	� �"	� T	�-�� ��� �.

y.�� �!�	�
	� �� ���� /	!��� � !� r K�-  .

������� !"�� H��0&� L%%=0

�� �J �% �	�� L�	�
	� �!	-�@ � /�OP% ��� � �  ,-��� .�� 	���6 E =�� 5	6� A	,3	:� 
� �@ ��) /� )

��i��% �	�
	� =
��� �d �! L����� �-�� 0���4� �  �� �"	� T	�-�� L����3	8�� b�%	� 
� �	O@�	@ ��	K� �@

� � MQ��� 0!	@ �PQ� ��RP$2�� �	� �#�%	� .I8	� 
� �"�% 
� 0 % �% �	�
	� � ! �@ ���	% ����% ���J

���� 
	  r:� ��! .

��4�)*�� 
� �"�% � �	�
	� �"	� T	�-�� x	�-�� ���� �� M�X /	!��� =�� D�:� ������ /	!:

+3� ��4 ( �	�
	� �"	� T	�-�� L������ ��	��- 0���4�	%�� 0!	@�%	� .

Y  ��4 ( �	O@�	@ �@ �OO@ ��Z- ������ �)�»��	$E2� M%	# � [ � M�O- L���-	 /���4�« �	�
	� �"	� T	�-�� L

�� 0���4��%	� .

\  ��4 (�-��� �� �"	� T	�-�� L�O�	% ��" ��� �� �� �E"	� �@�$E� � A��# IG@ ����� ������ �@

�� 0���4� �	�
	��%	� . �E�3��$ �	S Y�P:� �"	� ���� �� L=�� 5	6� A	V V�- ��	E�!�.

�$�����"

�:%�� /��!� j�� 	% A�	J �: 8 �	 � 	��^���� ���� /�

�7�� �O��)  :�P%

�5�� �O��)  :� "

`�	� :�P%
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 �	 � »�@�$- ��� �� A�	J �: 8 « 	%»7�EO@ � /��!� j�� «���� ���� �:%�� �  .) ���% �:%�� ��� +��,- ��

 �@ ��S �»����EG� /��!� j�� �d�! �ES % �@�$- ��� � � �-����� A�	J �: 8 L��	% �-���� 7�EO@ � �-

��% �!��"«.


6�(0 3�B � 
6�(0 5�
%�

�� r ��- ������ 
� �"�%=� � �% �� ��" �	�
	� �@ �O!��OO@ =���� �@�$E� B�	@ /� . �9�9d �% L�@�$- 5�.��

 $Z- <"����� �3m� ; .; $Z- � P@ �)��� �E�) L��� X	1-� �3	2 ������ r:� �� ;.� /	! ;EG � �@ ���

; $Z- ���4 L�	 E"� q���- 	% �)� �3� b��� �@�$E� B�	@ L���) �	6�� �	�
	� �-	 P$2 D�:� /��% /� )

�� �@�$E�� [ �� ;EG ��O�	.

;EG � �� �E�3����� 7�EO@ �  �@�$E�� [ /	! ���
	% � A�	J ���%� 
� �2�OE� �2�$6� 
� =�	�E�� 	% �3	2 ��

�� ���$E���% � �%	�� !�$ v�3 �3	2 ������ � 3�}G� ������ .

5�����&� �$�� '�	���&�	�

�	�
	� �S1%�g� 0���4��	�
	� ��	O�� 5�PEG� L�!�0���) � 	!��� 	% �	)�O!� �	�
	� a �� �� ;.� /	!

��� ����.
� �O-�	�2 	!��� ��� 
� �"�%  :

'. �E"	� =	-�@»�	��4 a"«�	�
	� LI -�- ���% � �%��% �� L/���K� [ �E����� D�:� W<8 	% 	!

5�	V� �: �� A����.-�� �-���.

y.�!�	��4 A�8� 0!	@; - 
� =�	�E�� 	% �@ �O,� ���% �=��) � �� @�- /	! /	!�	E"	� L�%�K /	!

) �	@ �% �- �V4��� �E4��	�
	� � ����E���" 	% 	!�� 	O�� �ES % ��" �	��ES� /	! ��� �6 E �� b���

���� �	@ ��� ���� j� 
� 0 % 	% m�$,� �	O@�	@ LA��  Q-.

�.A�	J � 7�EO@ �: 8 ?�EG)�	�
	� 
� /�	 G% �=��EG) 7�EO@ � A�	J �: 8 
� 	! =�	�E�� /�-

�� �6 E �� b�OO@»�	��4 a" «=	-�@ 	.��� �- � ���»�	O@�	@ /
	��O$��- �% 5	$E!� « /�ES % ���3��
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���� +o�� ���� �! � �%	� �	O@�	@ 
� /�ES % ���,- �	@ �% �)� �� � 3�}G� 	- ���) A�	J �% �@

���� 
	  /�E$@ (�� 9% =�.2 �%.

�.�	O@�	@ /
	��O$��- � �	 E"� q���- 0���4�	�
	� �� ������ ��0 � /	! �% �ES % �	 E"� q���- 	% ��

�� ;!��4 �� �	���" /�	@ MN	G� ���� �� ; $Z- <"� �� �	� /�O$��- 0���4� �O �
 L�	O@�	@ 	- ����

���% � �� ) ���# ����% � �)� �� ���� L������ ��,E� D�:� �� /�ES % ��C � 	!�	@ =�� I -�-

��� <"� /�E.% A	$ $Z-.

�.�2 0���4�� 2�� ��@�$E� 7�EO@ 	% =��$! �@�$- 5 0���4� �% L�� �% x�%�� M���2 � /
	��O$��- �@ 7	8

�	�
	� �� �@�$- 5�2�� 	!�4 �� �4�S � L��	6�;EG � � A	2BC� /��� ��8 �	R�� ������ /	!

�� 0���4� �� �@�$E� 7�EO@�!�.

�.01% 0!	@/�	E� /	!�8�� � 	!�% ��	@ 0���4� ��JO� �E�	@ /�	E� �	O@�	@ ���,-
� LA	 P$2 ���

���� �,� � ����%	� 0!	@ /�	E� /	!�8�� =
��� � ��� 5��1E�� /�E$@ /	!��  ��� .

5�$�.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

_________________________________________________________________________�����

��������  :

������ �����

��
��� ��� ��� �	�	� ���� ��! ��	" 	#���$ :

&.��() *��+, �� �#�� � �	�
	� ��-��. .

����� ����� � �������� �� !�

�� ���" ������ /0� �	�1$ 2�	3� �	#� �� �	�
	� �4��5 � � �	�
	� 6��3� �	�
	� �4��5 ���
 7���-

8	9:� ������ ;��<��� ��:� �� �9��� =>��, ?$	@� �� �	�
	 ��AB, ��, �� ������ 2�	3� ��	� � �
	�

�� ���" ��!� �.

�"�# �������� $�%��&

���C��D	:. � 2�	3� �E �  �) ���$ ��	$ ��� �$ F��G) ��
����H��- � ���.� ;	 �$ �	�
	� ;�	) ;	  ��5

I�"��
	� 2�	3� J	K� L��� 2��:, ;�,�	�� �	�� � ��! �M0$ � �,. �5 ��	$ L�	�
	� �!	� /�C(, �<D

���<� J	K� �N) �D��� ��	O� �#P � ��:� �N4��� .���C I�5 ?4��� ��	$ � �	�
	� ;��$ LF��G) ;	 

�	-�	0E��� �5 ?�Q R�� �$ ;� :

 S�� �N4�� : H�#O TU$ �(E VD	" �� �	�
	� ?) /�1@,)�@.� ;�($ /�1@,(� L?�Q ?4��� �5 I��5 
:

2D� (/�1@,��D	:. � 	 �	) ;�($7�	�
	� H�#O 2�	3� �$ ���, 	$ L	 

Y (H���� �4��57	 

Z (�	��M+� ;	 �4�� �4��5 .

 '�$ �����:

 	0� =��	�M!� �$ ���, 	$ �	�
	� R�9� �	�� [	�,�� �	K��)/�1@,;��#O ;�($(?�Q ?4��� �5 I��5 
� L:

2D� (5 �\���7�	�
	� V,��� �N1N� R�

Y (7���.� =�	C 69�4 ���:,
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Z ( ?�� ��	O� 	$ ���.� �M����� ^
�4 ���) _U+�»� �	��. =�4�«7

� (\�� � b�\� c$��� /�C(,�7d

H (7���.� =��	�M!� ���4 � e� ���:,

� (7�	M� � 2� c$��� /�C(,


 (�)�#, J�O � �)�#, ����� ���:, .

 '�� �����:

c�,�� �	�
	� V,��� �N1N� �M!	� )�@.� V�)�,(?�Q ?4��� �5 I��5 
� L:

2D� (7�	�
	� ;	#( �� ����,

Y(7�ffU, 2�	3� ���:, 

Z (���� ����,�	) ;	 ;7

� (H��- ?�g+,7	 ���� � �#\�� �	) ;	 

H (H��- ?�g+,�"�� ;�	) ;	 .

 �����#�()':

 
� L	 ��� ���h, � �	()�	) ;��$ �$	�	�?�Q ?4��� �5 I��5:

2D� (7���.� ��$ �	) /�1@,

Y ( ?i� �  
��4� c���� ����,)?j	� R��(7

Z ( ?i� =	fU+� R�� ����,)?i� R��(7

H (���� =���@� � ����" ����,�.

 �Mg :?g� � �	K�� ?4��� V�,�, � � �	�
	� ^�� ���� �� ;��5 �$ 7���� ���� �C 8GM!� L�	�
	� ;��-

- �) � ��»>	$ �$ ���	� 
� � �	�
	� k�� « �!�$ �»���	� �$ >	$ 
� � �	�
	� k�� «�� ����, ���(().
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�"�# �������� *����:

 +$�", � �-&� +�./ � �-0 ) '�$ � ��� *����(

TU$ VD	" �� �� �	�
	� L�	�
	� 2�	3� =�	�M� ?g� � �� 	� �$ ���, 	$���3� ;	 /�1@, H�#O ;��($ ;

���(() .

TU$ ���:, L�	�
	� �:�� T���.� 	$ m>�#:����3� ;	 �� T���.� �� ;��ffU, ?j	+� L�$	��� �, � L���

�� /�1@, ;�M+�$ ;���� �$ �	�
	���� .

k�� 
� H�	�M�� 	$ R��5 LS�� �N4�� ��H��� � 	  	0� L�	�
	� H�#O 2�	3� �$ ���, 	$ � �4��5 ��-	�- ;	 

�� �����3� VD	" �\�� ;	 �� /�1@, �,H���� �4��5 
� b� � �()H���� � 	 �4�� �4��5 �$ L	  �O�. ;	 

���
���� .

 ?g� 2NMU� �	�
	� R�9� L�	�
	� �� �	�M!� � =��" V,��� �N1N� ��� _U+� 
� b� LJ�� 6N4�� ��

�����- .	�
	� V,��� �N1N� ���:, � � �	��. c! /���, n"�� ��/�#f, ���M#0� 
� L� �� �) ��� ��	 

��� Q	U,� ���� c��, ��	$ �N4�� ��� .

�"�# �������� *����:

�� *3� 4�� � 5.0 �6��.7#�7 +��/ �/�8�� 6�-&� 9 7�0  )  *���� '�� �'#�()( 

/�1@, ;�MgE�) ;���� �$ �	�
	� L?4��� ��� ����  ��� kG, �M+�$ ��	$ J�� �N4�� �� L���- H�	�M�� 	$ 	,

	� 
� � 
=	�4 ���#M�� LV�)�, ;	 �	)��D	:. �o( 	#  ��� ����$	($ 7��� ��#p, �	�
	� ;	  �) ��- ���,

 /0� ���$� 	� k�� �� L� �	�
	� ��-��. ��»���K, « �»V�)�, «�� ���" H�	�M�� �������- .

�$��, 	$ �	�
	� ;���� �M!	� q( 	#  � V�)�, LV�,�, ���/M1�� H��! ?�	:, ^�� �$ � ;	 �4�� � 	 

/  �$ L�	�
	����
���) synergy(�� �	�
	� ����	) T���.� � ;	 �4�� �O�#K� LJ�� 6N4�� 	, � ��	K�

�� ?g� �	�
	��� _U+� �N�� � �O�. ;	 �4�� � ���-7���
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� ;�
�� ���3� J	K� b�\� ���(O �$ H��-) =�	�M� T@ �� 	$ �(:� 7���- ���" d�\�� T@ �� �o�� H��- F� �� L�(

��	$ �M��� ���pO =�	�M� H��- �� �� .H��- �	) ����) �$ H�GO �	�
	� �N) ��gN#O ����$	($ ^�� �� �� L	 
��$ � ��! �� �	� �oM���� � [	�,�� .
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6(��
 L;�	M!	� ��(E ����)�, T@ ;	��� ;��$ ;�M0$ �� / ��. ��� ���(O �$ ���� T@ 7�()»V�)�,H�(() «
�� Y	K��kG, �) �()kG, �$ �� ;��. ;	  � ��- 8�� � VD	" �� �� ;��. 8�� � � �
	� S��� � ��- ;	 
�() �	�$.

H��- �	K�� �#P ��	$ ���� H��- ��� L;�	) ;	 H��- �� �� �) ;���.� I��5 
� �	�
	� �N) �!	� �� �� 	 �$  ��5
 � 	- �� �	�
	� �!	� e� ��� �
	� c�,�� L���� ���pO �	��# »TU$�A� �N�	:, /M1�� «�� ���(�	.

H��- �	M!	� ��V4	� 
� �!�$ �M�D� ���� =���P 	pO� ?�	) �)�	+� L?!��M� ;	  �� � �	�
	� e� ��� ���C
x�	x n"�, ���$ >	$ � 	 �	x J	K� ���x �(x ?�D� �$ L ��E �#  
� � 	-� ���� �� �	(�� ���" �	@M� ����( �

������� ����
 �	�	� �� �����$ �� ��! ��	" 	#� ��
��� ���:
�.k�� �� S��, �4	�� ���#�, �	M!	� k�� L� �	�
	� ;	 �g�� ��� � *�P�, �� ;� .

=�# #$ ��C0#��@�� � 5.0 � �������� +��
   	�"� ��:P�
��	�� e	P��  

�x�� ��
	$  
;�M+� ���� ;	 
	�  
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c��� 	$ ;�	-
	����$ �� ������ � ��� ;�	�
 �	+. ?#�, J�NM1� 	��� � H����� ;	  ;�KM1� �� 	, ���o�
H�0$ T���.� �$ L�	�
	� ;	 
	� �$ ���oU�	� �#P L	0� 
� H�	�M�� 	$ �) �(�	$ ��	 �	M!	� � ;�� ���� �	K��

���- ?�	 L�	�
	� ;��$ �M$	"� .kG, � 	 �KM1� ��� �) ��� H�� �K(� 	 �	M!	� 
� ;��:M� e��� �	K�� �$ L	 
�g�� � �#�, ;	 �	M!	� 	0� �	�� ��Hw�� ��# � 
� ;�������!�$ ;�.

�" 0 #��@��
�#�, �	M!	� ��) Team Structure( � � Y��� c$��� 6:��, ;��$ 
� L�	�
	� ����� �� �N�1� ?4 �$ J	#M

/�,�� H�	�M�� ��	 �$ � 	- �) ����$ � 	- � �#\�� ��5�� �	K�� �"�� ��5�O�#K� m>�#:� � ��� 
� V)�� ;�
TU$ ;	pO��$ �� ��:M� �ffU, ;	 �� �	)�(() ?�#g, �� �	�
	� ;�	O =	�N#O 	, ���-.

/�, ��� ;	pO�	K� �$ H�GO 	 �����B� J ��! ;�	) ;	 )�"� J	#, � �N�� 6��3� �$	h� �$( 	$ L
	� V14�$ L
���. 2+) � ?\	1� ?4 �$ �o��g� ;�	g# �� 	 �
���� .

�	�
	� 
� �!�$ �M�D�H�0$ �� 	 ��N$	" 
� ;����$/�, ;	 �� �)�4 ;��1� �� � H�	0 �,��. �� 	� L��)<� ;	  �(()
/�, �)$ �� ��)<� ;	 �q(� 6D�(��� �C �� ��! �	�
	� �	M!	� �N�� 6�	� � 	($���- .

����	�
	� ��-�	�
	� �$ �$	�M�� ���� �$ 	  	$ ��	 »�@.� m	:"�� �	M!	� « �� ��! ;��#O ;	 �	M!	� LH�(�� ��
H��) ��GM���.

�Y<� #��@�� +�
;� �g�� �	M!	� ��) network structures(� �M1  F����B, ;	 �4�� 	$ [	�,�� ;���"�$ S�{1� ;�)� H�(()

��� �	�
	� ��	�� =	��! .
�g�� I��5 
� �M1  ����� c�,�� ��)<� ;	 �4�� 	$ ��	 ��D	:. � ��� 	0� c��, �� �	�
	� �C ���� ;	 

�� J	K��	�
	� ��� 7� �
	� � 	- �� 	  ;
	K� �	�)virtual corporations(�� �� (�	 ���� ���, ��	$ �M�D� 7�
�	�
	� �)�# H�	�M�� �#\�� ;�)�� �M1  
� ;
	K� ;	 8GM\� I��5 
� m	.�� � �(()�� ?g� �M"�� ;	 ���- .
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�� 
	� V14�$ L�	��M+� =	��! H�(() ���B, ;	 �4�� 6#  ��gD	� �M��� �$ 
	� ���$ I��5 
� �(��,
�g����M�� 	0� �$ F���MgD� ;	 8GM\� V14�$ �� �O�(M� ;	 �	) � �(() ���� � ;	 ������" � F�w,��M�� ;	 

�( � J	K� �	�
	�.
�	�
	� L�	M!	� ��� 
� H�	�M�� 	$�� 	 ��D	:. J	K� �#P �(��, ;�MgE�) ;	0#M1�� L��! H��M1- =	�N#O � 	 

 �(() Y	(M�� ���$ ;	 �	M!	� �-����� 
� � �(�	$ �M��� .�� ����g ���� 	 »�	0� d	�@� �� ��D	:. �	g�� «
�	�
	� ;��$ ���� �	K�� 	 �$ L?�D� ��#  �$ 7�()�� Z��� �NN#D� ��$ 6(�� �� ���.�
�� ��5�($	�
 ����# ��� �� �� T�� �$ �(M�� �	�
	��� H� 	+���(x .�	+ ����# ��� �� H�� /���, H�- �  n�(� F� �-

�) ��� �ffU, T������ ���" �	�
	� 
� Z�	! 	� ?!�� �� .

���������.<� �/ +Z��$ )the real knowledge organization(
�	�
	���D	:. ;	 ���	M�� �+ �$ �) ��	 �� ;�g. ;	 H��	+� Y<� ;��$ � �
�����	�
	� 
� ;�g. ;	  ;	 
�.�4�� kG, Lc��� �� �ffU, � ;�$ L�(() �O�� �$ �»�	�
	�T�� �)��� ;���� ;
	K� ;	  « F���
���� � 	�� 	0� �$ � ����($	�.

�	�
	� ��� /M1�� 
� H�	�M�� 	$ � ��.�5 n.	(� ���B, I��5 
� 	  �g���MgD� ;	 )�$/M1�� ;	� �#�� ;	 
�)�#M� (?�	:, �� /  	$�(M1   .

 �$ ����#�:$ ��G����(x ���, :
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������� �����
 �	�	� �� ��������$ �� ��! ��	" 	#� ��
���:
�.���	# ��1�, �� �� J	K� =���P � H��# 2��:, �� �	�
	� �4��5.
].�	�
	��� � R�� �� �g�	g� ;	04�5 � F�,��)���$ ;	 .

����� ����� [8�?0)organization design( 
�. 
� ��� =�	�O �	�
	� �4��58�  �$ �$	�M�� ;��$ ��	 �	M!	� ���@M�� � Y	UM� ��-� �D	�� J	K� � 	 

�	�
	� .
 ���M0$ �$ �(��M$ L����� n$	(� �$ ���+U$ �	�
	� 	$ �) ��� ��	 �	M!	� ���@M�� L�	�
	� �4��5 ��	j 8� 

������ / ��. �� �	�
	� ;	 ��� �� ;���� � 8�� � I@�, �	g�� .
�# � ��	4 �Mg ������ �) ��� �� ��$  
� ��N@, ;	��	�
	� ��	� �	M!	� �� ��! �	�
	� |	! ;	 
	� ��	$ L	 

Hw�� �	M!	� � �(() ��	�	(��(() �4��5 	 
	� �� n.� ;��$ ;� .
�� 
	j� ����)���$ �$ �N�B, 	$ m	,���P L�	�
	� �4��5 H�	$�� �h�$ � ��� .) �	�
	� 
� �Ng� �(:� ����)���$ �

���� ��)B, �#�� �	�M!� 
� e��+� H�	�M�� � /C LI9(� ��	O� �$ .���C ��� �$ ������ F��G) VMg� ��
����
 7��	$ I�"� ��	$ �	�
	� �!	� �) ���$ ��	$�$T�� ��N$	" �x ;� ��- �$	� T���.� ��	M �(�$.S	h� ;��$:

 �) ���� ����� ��N�, »�$ ��	$ 	 �	)��:� I�"� ��5�O�#K� � ��� ?#:D���M�� 
� I�"� ;� ;��$ 	 ��#( � � 	 
���- ����, L���.� 
� F� �  =��	�M!� � 2�	3� ���:,«.

�� ��)B, ��� ��� �$ �� S��	. ��D	:. �) ��)�$ ��	$ � ��- ;	  �@9(� S��� ��	O� I��5 
� � q( 	#  ��5
��D	:. /�C(, � � �	�
	� �	�	� � ��� V�)�, 	 �($	� . �!	� �� �(�:� ;	� ��	$ ���.� 
� F� �  S��	. �C �$

�$ 7��	$ �M��� �	�
	����- ���" V�	(� ;	� �� V�	(� ��. �) ;��5 .
�	�
	� �:��, L�#�� �	�
	� ��# � �$ ��)B, 	$ �� �$� b)	��� Y	(M�� ?$	" ��j �� F�,��)���$ ;	  �1��–

�	�
	�_fU, 	$ �) ��	  L����-�� H���� I�"� � �$	A ����" 
� ��:�, � L=��	�M!� V,��� �N1N� ��	O����.
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����)���$�	�
	� e��� � 	 c��� 	$ �0���� �� L�(M��� 8	9:� �"	. � F+! ;�	M!	� �) ��	  � ��iM� ;	 
��D	:. S��, � ��	��� �) �9������ ����D� �� �	�
	� ;	 �$ L�
	��O��, ���� ^�(() � /4��� ��	 �	M!	�

�$ 7��� ��-	� � ��� �,���@�;��5 J�0�� ��C �#� 	�� ����)���$ ^��� 
� � 	- �)» ���
 =	���+, � ;
	$<j	)
;���� «�� �O��,��.

 �N�f�, *��+, � 2��:, �$ L�	�
	� ���C �� ����)���$ RG9�� » ^����� L	0Ni� R�� L�	�
	� �#�� �!	�
=��	�M!�«���, � L �»������	 ���� � =���@� � 	 	 « ���:, � L»�	�
	� c$��� «���� �D>� .

c��� �� Hw��$ L�9��� =>��, 	$ 	0	�
	� �#M1� I��9, =���P ��� R�9� 	$+U$�A� � ����	) L	��� ;	 �
) ����	) 
� ��C(�(efficiency) L»	  H��� �$ 	  H���
	$ ��1 « �+U$�A� 
� ��C(� � ��(effectiveness) L
»H�� ���:, 8�� � �$ H�� ?�f�, 8�� � ��1 «���.(�$ 7�.�- ���" ����, ���� F�,��)���$ ;	04�5 ;��5

���C �)�4��5 �) ���	$ ��� �$ ��	:� ��
����29:(� ;	  
� c$��� �$ ;�M#) ;	g,� �) ;�,��<� �	�9� � �,
�	) L���� �	�
	� �#�� �!	� � H�� ���:, T������ �( ��! ;�M+�$ �+U$�A� � ��� .

�8���$�@
S���:

}��� V�	(� �	�
	� �4��5 ;��$ F�,��)���$ ?g� �"� �E
 �(��-����� �D	4 ���M0$ �+�# .
 �(��-]��-w�� � c��� �$ ���, 	$��� �� ���:, �	�
	� ;	 .
 ��	� :�(��-]

� 	� �x ��� H��x ��. ��(x 	,» ��$�N9� J�O =��� ���E L�	�
	� �4��5 ;��$ F�,��)���$ ?g��(��- ;	 
}���� ���� ;�o��«

T��� ��� �$ ��	� ;��$�� 	  6 � ?���� �� �) �@�@�, �$ ���,��u���$ �N��� �$ ) Burns(�)	M�� � )Stalker(
��) H�	�� L�.��<� =��� �	M1No� �� .

T �w� �� ���� L;��D�, �)�� �1�$ ����$ 
� b� �-���) �\��� �� �	�
	� R�5 =�	�M� mG�	) ?g� �:&�
 7�g�	g� �	M!	�]��g�	-�� �	M!	� .

F�,��)���$ �) �g�	g� �	M!	�c��� ;��$ ��$ �,��$ V�	(� ����	� ;	  .c��� ��(E �� �	M!	� ��� ��	 
�� �.�+��	$ �� ��� ��#9�	 � c��� �� n��� =����i, 
��$ =��� �� �D� ��);����� �� ����� ��	 �� .

��$ F�,��)���$ �M#) �g�	-�� �	M!	� .��:P� ;��$ �	M!	� ���c��� �� � ��$ V�	(� �	�1$ /5GM� ;	  ;	 
���� ;�M0$ ��gN#O 	��� .���-w�� � ��) ��. �	M���� F� ;	0M� �� �� �� �	�
	� R�5 �� ��� ���, 	0� ;	 

��# �1�	@� ��.��
 ��� �� ��(x ���, �:$ ��G�� ����# �$ �(:
 �M� : H
�������C�� ��)B, �	�
	� �	M!	� 8	9:� ��N$	" T���.� =���P �$ L���� ;	  �,>	$ R�9� � �(()

 �	1� ;	 
	�)�D�� ;	 
	� V,��� �N1N� �$ ���, 	$ (�� ���" �C�� �� �	�
	� ���( �.
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��$�M(��) Henry Mintzberg( ��)�	) F� �  �) ��� H��) /�1@, �N�� �#1" �(� �$ �� �	�
	�  ��! �	A� ��
�#1" 
� F� �  �� =��" �)�#, � ���� �	�
	� �� ��	!�� �	K�� �� �	�
	� 
� ��	! ?g� ��)<� ;	 �() . �$

��(x ���, ��
 ����#:

M"�\��].P +����� ���%/��. � �5� � ^�� �.0#�<,:
� . �,	�N#O *9�)operating core(– H�0O �$ =	��! �\��� � =>�f�� ��D�, ;��$ �N�� �	) J	K� �) �	()�	) 

��� �	� .
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] .  ;��� �� *9�)strategic apex (–���� H�0O �$ �� �	�
	� �N) ��D�{1� �) �	�
	� �D	O ������  .
l .  �	�� *9�)middle line(–��� 6M1  �) ����� ?fM� ;��� �� d�� �$ �� �,	�N#O �() .
r . �(. �	M!	�)techno-structure(�?�N�, ?g� �	K�� ��D�{1� �) �	�	(��	) � ���- 
� �(�:� ;	 

�	� ^�0O �$ �	�
	� �� ;
	�����	M�����.
s .  �	��M+� �	M�)Support Staff(–H�0O �) ;���.� � =	��! �\��� ����(	�
	� �$ /�@M1���j �	��M+.

������� �����
 �	�	� �� ��������$ �� ��! ��	" 	#� ��
���:
&. e��� R�5 �� �	�
	� ;	 ����$ J	.
]. 
� R�5 6M�� ���g�	-�� � �g�	g� ;	  L�	�
	�R�5 � F�,��)���$ ;	  �g�	g� ;	  
� �(,�	�O �x

�(��	� ����)���$ L�.�4 ����)���$;� � L�+U$ ����)���$�� � *�P�, �� .
4�� J������+����� �

;����	�:
�	#  L�� H��� *�P�, ?�" ��
��� ��� �� �x��5 /�1@, �N�� �#1" �(� �$ �� �	�
	�  ��! �	A� �� ��$�M(��

�#1" 
� F� �  �� =��" �)�#, � ���� �	�
	� �� ��	! ��)�	) F� �  �) ��� H��)?g� ��)<� ;	  ��	! 
�� �	K�� �� �	�
	� 
��() . ���R�5�#1" V�)�, ^�� V14�$ �) ��	! �	�
	� ;	  ?g� �	�
	� �N�� ;	 

���� �� ���-R�5 6M�� �� �$ ���,R�5 � �g�	g� ;	 ��) /�1@, �g�	-�� ;	  .

G;����� 4�� � _ 0��X�#�/ +�� �Y ��Y� +��
#:� ?g� �� ��$�M(���	�
	� S� �� �g�	g� ;	 )���� ~�,��x��$ �� 	� �x ( ��� �M!	� ��	#M� /  
� �x


� �(,�	�O:
� �(��	� ����)���$ )the machine bureaucracy(
��.�4 ����)���$ ;�)the professional bureaucracy (
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� �+U$ ����)���$)the divisionalized bureaucracy(
:P� ��4 
� R�5 �� ��� �(. �	M� � L;���� �	��M+� �	M� L�	�� ������ LH
��� ��);� �.�4 ( =�	�, /  	$

���� .�� J��x �  ����$ �$ L����� ��/�
����.
���7�#�/����  .�

c��� V�	(� ����)���$ e� ��� 
� H�	�M���	�
	� �� VNj� ��� ����	� � H�	� ;	  ;	 » d	�@� �� H�(() ��D�,
H��� «	� ��	�
 ;	 »�MD�� «��� S���M� .�	�
	� ��� ;	pO�Hw�� � �ffU, ;	 �	) L	 �$ �� ;� L����	M�� ��5

;w,��M�� � 	 ��� �� ���B, ���� J	K� �	�
	� ;	 �( �.
H��M1- 6O�#K� � ������!�$ �	�
	� V,��� �N1N� ���� [�9! 
� �$ �� �	�� ������ 
� ;��� �	)���- . ��

 �������)���$���3� �!	� 
� m>�#:� 	 �� H�	�M�� ;�H��M1- TU$ c��, ��� ;	 ��� ��D	:. � ��� 
� ;�
�� ��	#4 ;�	M� ;	 ������ ./�#f, �	�M!� 
� � ��� �)�#M� �	�
	� J�  d�� 	� F�w,��M�� d�� �� ;��-

�� Y	(M�� �)�#, J�O��� .c��� �� �(��	� ����)���$� � H�	� ;	 ���� �� ��)�	) ���M0$ ����	 .

���7�#�/��&�� �+
�.�4 ����)���$c��� V�	(� ;��	�
	� �� m>�#:� � ��� H����� �D� ����	� m	M�1 ;	 �� H� 	+� ��	  �) ���

�.�4 �	()�	) 
� ;�	�
 ���:, ;����H��� k
��� mG�	) � ;��	M��	#�$ �(	� 7��H	o+�� � 	 	 .
 ���.� �.�4�$ m>�#:� ;���-H�� ��$�, ;��(() �	) ;�	�
 m	M�1 SG@M�� 	$ �) �� .����)���$ �!	� ;	 
�.�4/�#f, � ��� �)�#M���j ;��(��
 �� ;��-�.�4 ���.� H�0O �$ �ffU, ;	 ��� ;� .
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���7�#�/��`/ �
5 H��� 
� H�	�M�� 	$ �+U$ ����)���$ R�5 �� ;���:, L;���� �4��»?@M1� m	M�1 �N!�� �4�� « T��� ��,

�� ��D	:. �	�
	��(() .TU$ ����� ?g� ��	�.��i� ��4	 	� L;�M+� LS�f�� e��� d	�� �$ 	 �$ � ���- ��5
����)���$ �(	#  L?@M1� m	M�1�� ��D	:. �(��	� ;	  F#) �$ �D	O ������ � �(()»m	M�1 �	��M+� �	M�

�	�
	� ?) ���$«TU$  L�� q( 	#  �� ��)<� ;	 �() .����)���$ 
� H�	�M���)�� ;��$ �+U$ ;	  ;	 
H��M1- � ���$c��� � e�(M� ;	 ��
	$ �� �) ;��� ��D	:. ����	� m	M�1 ;	  ��)�	) � ��� V�	(� �	�1$ L�(()

 ���� �$�N9� �	�1$ .��(x ���, ��
 ����# �$:
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������� ��(�
 �	�	� �� ��������$ �� ��! ��	" 	#� ��
���:
�.�	�
	��	�9� ;	 R�5 � ��<��� � *�P�, �� �g�	-�� ;	  .
].��(x ?�N�, �� ����x� �� Hw�� �	M!	� � H�	� �	M!	� .

 J����4�� +�� ������;+#��$�8 
;����	�:
�	# H��� *�P�, ?�" ��
��� ��� �� �x��5 L��  /�1@, �N�� �#1" �(� �$ �� �	�
	�  ��! �	A� �� ��$�M(��

�#1" 
� F� �  �� =��" �)�#, � ���� �	�
	� �� ��	! ��)�	) F� �  �) ��� H��) ��	! ?g� ��)<� ;	 
�� �	K�� �� �	�
	� 
��() . ���R�5�#1" V�)�, ^�� V14�$ �) ��	! �	�
	� ;	  ?g� �	�
	� �N�� ;	 

��-�� �� ���R�5 6M�� �� �$ ���,R�5 � �g�	g� ;	 ��) /�1@, �g�	-�� ;	  .

A;�����a�<b�� +��4�� � �8cP �Y ��%#� +��
����	�
	� ��	#,�	�
	� ��	� 
� I.�� ;	 �	�
	� �) ��� �� 	  ���oU�	� ;��$ ;�M+�$ ��	��, 
� I.�� ;	 

TD	E �$ n���	g, ;	 � H�( �»
���� S��, S	4 �� c���«������!�$ L .
�� �	�
	� R�5 ?��:, ;��$ �-�	�� =���P �$ Lc��� �� n��� =����i, 
��$����.� .�4��5 ��� �:D	9� 	$ ;	 

T�� �	�
	��� �(�$�	�
	� ���� �$ �) ����	�9� ��	 �-w�� �) /��	$ �M��� �,��<� ;�M#) F�,��)���$ ;	 
M����(�	# ����, �� �	()�	) �)�	+� � ;
	��(#��, ��	4 q( �. � �(�	$ � .

�	�
	� ���	�9� ;	 ��<�)adaptive organizations(
�g�� � �#�, 	 �	M!	� 
� m>�#O�� H�	�M�� ;�R�5 � ���F�	-�� �	�
	� ;	 �$ ;�,�� �M.�- �	)��� .

R�5 ��M!� �)�#, J�O �$ �g�	-�� ;	 ���� � ����" ���:, T 	) L=��	� � ��� =���@� 
� Y	(M�� � �#�� ;	 
/�1@, ����� T 	) L��-	�k�� I��5 
� �o( 	#  � L=�	C �9�4 k�M1- L�	)�� ��)B, �fU� ;	 ���.
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�	�
	� e� ��� �� �g(�� �$ ���, 	$ H�#O TU$ L	 �g�� � �#����j c$��� I��5 
� 	 �	) 
� ;��#P � ;�
�� J	K� ���.� �	�� =	5	�,���	�
	� e� ��� L����� 29:(� m	M�1 �!	� ;���� �� 	 �(�� .

R�5 ���� ��	�	(� �#����j c$��� ��� �g�	-�� ;	 �� ��O��+� � ��� L	0� ��gN#O ���0$ ;��$ �M4 � �($	�
�� �M.�- �C �� �:$	(���� .

�	�
	� ;��$ �4��5 e� ����) ��	 ���� �� ��$�	) ���M0$ ���� 	��� �9���  .c��� �� ��(�#  �,���� �	) ;	 
�� T���.� �M$	"� ���� �	K�� � n�	� ����) ������ �$ 
	� �) � �#�, =��� �$ 	 �	) J	K� =���P �$ � �$	�

��	� �� ������ H���.� �	��M+� �$ ���-R�5 L����� S���M� �M+�$ �g�	-�� ;	 ���-.
T$�� #��@��

�	�
	� 
� ��	#M� ?g� �� ��$�M(�� �	A� ��H�� �\��� �g�	-�� ;	 
� �(,�	�O �) �� :&�L H�	� �	M!	�) simple 

structuer( � t _ �"�� Hw�� �	�
	�)����)� ��() adhocracy( .
;���.� � �	�� ���� ;���:, =	"�� � 	- � �D	O ���� �(E 	� F� 
� H�	� �	M!	� J	K� �,	�N#O *9� �� �) 

�� ���3��� ?�g+, L�(()��� .�	�
	� �� m>�#:� 29:(� ;	 �	M!	� e� ��� 
���	) ;	  H�	�M�� FE�) ���.
�� ��� .��(x ���, ����# �$:

�	�
	� e� ��� ���� ������ L�	�
	� FE�) ^
��� � �-�	� ?�D� �$ L	 ;�	�
 �	�1$ ?#O ;��
� �#P �(��, �) 
�� ?�	" ��! �	()�	) ;��$�$ L����(�	# S�M() �� 	0� �)�#M� ��5.

�� J	K� ;
	�����	M�� � ��#�� ���$ 	 �	)��� .�� �$�U$ H�	� ;	 �	M!	� S��M� � 	��� c���� 	$ �(��,
c����(() ���� �	�9� L�(M1� H����� �N�! �) ��	 .

 M\�� TV8� ����� ) ����X��$�() adhocracy(
�� H�	�M�� 	��� � 29:(� ;�	M!	� 
� L�"�� ^w�� �	�
	� �4��5 ����� .�	�
	� ��� �� 	 »=���@� � c$��P « ��

�$ ����� �	�1$ ;�4�� �M.�- �	)��� .�	�
	� ��� �� �gE�) ;	 �4�� 
� L�	�
	� �N) 2�	3� J	K� ;��$ 	 
�� H�	�M��L�	M��� � ����� ;�� �� �) ����$ �� ��D	:. ����-��! ��5�(() .

H��- =��� �$ =���P V14�$ 	 �4�� ����� ?�g+, FE�) ;�	) ;	 �����B� J	K� ;��$ � ��� Hw�� ;	 
�� J��O����- .

 �� �� �) ��� �� �"�� ^w�� �4��5 =	���f! 
�»	 �	) J	K� � ?\	1� ?4 �� � ��- ;�	g#  « ���@,
�� �$ =��	�M!� � ����� ����, �	1)���� ���" ;�M0$ c���� �� L��:� � Hw�� �	) F� J	K� ;��$ �) ���- .

�� ��)B, ?�� ��� �$ �4��5 e� ��� �� Ln"�� �� �) ���»�� ��	o(  c@. ��) H�	�M�� ���.� ���, �h)��4 
� ���,
�{1� b4 ��� �MU�o��$ � L=	O��$� � =��	gM$� 
��$ ;��$ ;���P c���� �)��D / ��. �	� ;�	g#  � ��N5

���« .
�-w�� �E �  �"�� ^w�� ;	 �	M!	� �$ �	�
	� R�5 ;	 )����)� �� (�$ 	� ����� 
� L��� ?�	#M� �M+�$ L��	�

�� �M�	) �	()�	) ���! ��, � ���jH�0$ ����� =	"�� � 	- � ����� ���0$ �� 	 �	) J	K� ����) � ;���$	� .
^w�� �	�
	� ���� ���"�$ �	()�	) �	�� ;�Mg��� ;�	) c$��� L�"��  ;	 ��� �	�� ��	#, L�5	! ��#  �$ � ���

�� �	�� 
� ;�	�
 �4 	, ;�	M� � ������ .
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�	�
	� ����� H���� �)�#M���j mG�	) =��� �$ � ���� �@.� ;�	M!	� 	 /�, 
� � ���H��- � ;�	) ;	  ;	 
�� H�	�M�� �$�P�(() .��	�
	� �H��- VD	" �� � 	� �	1� ;	 ��� � �	ffUM� �"�� ^w�� ;	  	$ ��	 

_fU,�� ;�	g#  e�(M� ;	 �(() .��(x ���, �:$ ��G�� ����# �$.
�M� :�-w�� ����	�
	� ;��$ 	 c��� �� 	0� ��@.�� �) ��	  L��� ;���� ���#M�� �$ �gM� 	��� � H����� ;	 

1  V�	(� �	�1$�)�� ?h� �(M�	��� =���0K, � 	 ���.� J� H�(()��D�, ;	 ;� .�	�
	� ��� �� ���(E ��	#, 	 
�# H� 	+� �	M� � 2� �	���# ��)B, V,��� �N1N� �$ L����$ m>�#:� �	()�	) � ���- ��D	:. �#�, =���

���(() .
�M� :�-w�� ����	�
	� ;��$ 	 � �� 	0� ��@.�� �) ��	 c�� L��� ;���� ���#M�� �$ �gM� 	��� � H����� ;	 

�)�� ?h� �(M1  V�	(� �	�1$�	��� =���0K, � 	 ���.� J� H�(()��D�, ;	 ;� .�	�
	� ��� �� ���(E ��	#, 	 
�# H� 	+� �	M� � 2� �	���# ��)B, V,��� �N1N� �$ L����$ m>�#:� �	()�	) � ���- ��D	:. �#�, =���

���(() .
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������� ���$
 �	�	� �� ��������$ �� ��! ��	" 	#� ��
���:
�.��\	# ��1�, �� J��) �  � ���	#��$ �� �	�
	� �4��5 �� ��	pM"� ?���O.

������ ����� � �8�d�\� *���,):(
��- �$ ��	$ LY�! �	�
	� R�5 L��	pM"� k�o d	�� �$ ;	 �	M!	� 
� �) ��� /�C(, ;� �$ �oU�	� � 29:(�

���� / ��. �� n$	(� 
� H�	�M�� ���M0$ �	g�� � �() ��	#4 �M�:P� ;	 	P	@, . �$ �A{� ��	pM"� ?���O �	�� ��
?g��� L�	M!	� ;��-��) H�	�� ?�Q ����� �$ ���,:

�( 7��� �� 
] (�. 7;���
l ( 7c���
r ( 7�	�
	� =	�4 �!�E � H
���
s (�M() ���, � =��" S
u (�	1� n$	(�.

 ��(x �	�D S�� �� � ��$	�$ �� 	0� I�"� ��	� � �����$ ��! 
� �� ��
 =>��� �-� �	�
	� �4��5 �(���. ;��M$� ��
�� � ��! /�� �, I�"� 	#� �	�
	� R�5 L . S�M(x � �$	�
�� ;��$ H�	�M�� ?$	" ;	0D��� 
� �M��0. ��
 H�	o ��

 H�� ����� �	�
	� R�5��� :
������ 4�� ���.7 +��/ �(N��� � ����(&

&.}���� ���� �.	x V�	(, ���	! c��� /0� ;	0M��. � ?�	1� � �	�
	� R�5 ��$ 	��
t. �	��M+� �	�
	� R�5 	��»	0�w,��M�� ;���� « �»/0� �,	�N#O ;	0.�  V1x «}��� �	�
	�
�.�. �:��, 
� �	�
	� R�5 	���� ��	#4 ���� ;	0�����	��� �� 	0� 
� �(�0$ H�	�M�� � �(x�� ��<�}�
	�
�. 	$ ;�	-
	� ;��$ �.	x 8	9:� 
� �	�
	� R�5 	��»�	�
	� H
��� �� =����i, « �» =	�4 �!�E ��-	�- ?4���
�� «}��� �����!�$
�.�� �(#��, �� �	�� �(��� ��	#4 �	(x�	x 
� �	�
	� R�5 	��(�0$ H�	�M�� �	��� � �
	� �� �	� ;	 ���:M�� 
� �

�� / ��.}����
:; $�<��#)+V0����� (

?g� ��-��. �$ �	�
	� ;	 ��� �� � �G) ;	0.�  �� 	��� �A� �	M!	� ;��-���<- .
»�D�(E «)Alfred Chandler , Jr( �) �.�- �K�M ��(E 	0M)�� ����� 6:D	9� 
� �	$ ��M1U» n$	, �	M!	�

��� ;w,��M��«($ 7 �� 7��� �M.�- �C �� �	�
	� �4��5 �� /0� ��. T�� F� 6D�(� �$ ��	$ ;w,��M�� L����$	
 �$ ?� ��-��. 
� �	��M+� ;��$ �� ��! �	M!	� ��	$ �($	� ��� ��! Y�N9� ��	M �$ �( ��U$ 	0	�
	� �-� n"��

�
	� 	�0� �	+�	 ��� �� ;���� � 8�� � .
 �$ T���- �	�
	� ��� �� �-� c@. �) ��	$ ���M�� ��. T�� ��� �$ � ��	$ �M��� =	�A»/0� =����i, « �� �)��

��	�$ ?$	" �	�
	� =	�N#O �) ��� �� 
� �)	4 �M�:P� ��(E L��� �( ��! �� c��� �5 � ��� ;���
�� �� ���� �$ ;���g, ��	 ��-��.��� .
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��c$��� �) ��� H�	�M�� ��	 �	M!	� 
� ��	$ �	�
	� ���  ���M$ � ��	$ H�� 2��:, � _U+� mG�	) 	0� �N!�� 
�g�	g� �	�
	� ;	04�5 
� ����$	($ 7��) �(�$ T�� �� �	+M�D	:. �(���$ H�	�M�� F�,��)���$ ;	0	�
	� � �,

���(() .)S	h� :	  �	-�	�(
H����� �M�:P� 	$ �	�
	� m>�#:� L��	$ �M��� ��� �$ T���- �	�
	� ��� �� �-��,S	�� L��#9�	 � �, ����� �,

�� � ��! .
 �9��� =>��, �$ �pM@� ;	0U�	� �\��� � ;���� ;��$ kG, J�NM1� L��	0	�
	� ��(E �,	�N#O ;	0.�  I@�,

��� .�� ;���� ��	0�w,��M�� ��(E 
� �) ��	0	�
	�8	9:� ��	 �	M!	� 
� ��	$ L�(() �) �(() H�	�M�� ��<�
� =	4G�� S	#O� ;	04�5 � �)�#M���j ;	 �	M!	� 
� ����$	($ 7�(() ?�01, �� ��<�	 Y	(M�� ;	0"	�9� �	K�� 
�g�	-�� �	�
	��� H�0$ �,���- .

e;>& #��+
�. 
� ��C(������! �$ ;���� n$	(� ?���, ;��$ H�	�M�� ���� ;	0��� � =���0K, LT�� 
� ���)�, L;��	 

�-��. LV�,�, ��� �$ 7���. �� H�� �M!	� ;	 >	) �$ J	! ���� � =	OG5� ?���, ���(��- ;��� .
H�0$ �$ �$	�M���. �$ ���M�� J�NM1� ;���� ��	$ L�	�
	� �	M!	� �4��5 J	o(  ����$	($ 7��� V�	(� ;�

 �� 	�»�N�� ;	0���� �.«��� ���" �C�� �� �	�
	�  .(� ���:, 	$ ��D�, e�(, �9$�� L�o�� �Mg R�9� V�	
���- ���" �C�� �4��5 J	o(  ��	$ �) ��� �	�
	�.

 =	:D	9�”�������“ 6 � ?���� �� ��u��. V�	(, ^�	$�� �) ��� �,	:D	9� ���M#0� 
� L H�� J	K� �	M!	� � ;���
��� .�. L;��D�, �)�� �� 
� T�$ ����$ 	$ ;���) /�1@, �M�� �� �$ �� ��D�, �N�� ;��� :
 2D��D�, 7FE�) d	�@� �� ��
 Y� 7H��� ��D�,
 Z��#M1� ��-��. �� ��D�,
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 [N�;_)�X f� -� #$ � N�0 �8 �Y0 � N�0
 FE�) d	�@� �� ��D�, 	� �g, ��D�,: ;	0 	-�	) ��C ���	�� ;	 >	) �	-�(()��D�, » ;��$ ;
	� �!�E��

�@$	1�«FE�) d	�@� �� �� �O�(M� =>�f�� L) small-batch (,�� ��D��� �\��� ��! �	��M+� �$ � �(()�( �.
 ���� =	fMU� 	$ �	�9� ;��$ ��� �g#� d	(�� 
� �M�� �  	� /N" �  LFE�) d	�@� �� ��D�, ;	0 	-�	) �� 

��- �$ L�	��M+� �C��� �M!	� �o�� d	(�� 	$ =�	�M� m	M�1 ;� .H�	� =���0K, 	0 	-�	) ��� �� ��D�, ;��$ ;�
�$ �	)���(�	$ �����!�$ �D	O =�	0� R�9� 
� ��	$ ���-�	) �D� L���.
g;N�0  T�<�� �

H��� ��D�,) mass production(–�� 
� ;�	�
 ���:, LH��� ��D�, ��  �� L?g+#  =>�f»��D�, c! /M1�� «
)assembly-line system (�� �M!	����.

��
 7��� �M1$�� �o��g� �$ mG�	) �	()�	) �	) �N4�� 
� ��	$ S�f�� �  � ?�#g, J	K��� 	, ���$ �o�� �N4�� �$ ;�
��� .H����� =���0K, H��� ��D�, ���$ ;��� �M.�- �	)H�	� ?j	+� �$ m>�#:� �	()�	) �D� L��� ���� S	iM�� ;�

 R�9� �$ ����$	($ 7�(() ��:�, �	) J	K� ;��$ �@�"� � �N�f�, ;	0N#:D���M�� 
� ��	$ ����� 
	� >	$ =�	0�
h;�"��� � N�0 $�%��&

�#M1� ��D�, ��-��.)continuous-process production(– ��D�� ���� �#M1� I���, 	$ L�#M1� ��D�, ;	 ��-��. �� 
$ =>�f����� �\��� � ?�#g, ����, F� ���� 
	- 	� L��	� Ln�	� =��� �$ ��D�� ���� �) V�,�, ��� �$ 7���

 /M1���� ?���, H�� �M!	� ;	 >	) �$ LH�� �0K� � �	)��! mG�	) ��D�,��� . 	$ m>�#:� �0K� ;	0#M1�� ���
H���� ?$	" �	1� ;��� �)�� ���:,��.

H	o+�>	� � ��	�#�� ���� ��D�, �	)��! ;	0 	-�	) LS	h� ;��$  ���" �#M1� ��D�, ;	 ��-��. �	#� �� �� ;	 
���- �� .

�M� : �. �	�� ��	$ �) �.�- �KM� ��(E ��! =	:D	9� 
� ������� 	, ��	$ ����� �.	) V�	(, �	M!	� � ;���
���- ?�	 ��@.�� �$ �	�
	� .�� I@�, ��� d	�� �$�. �) ��- ���, 7�() �� ?�#�, �	M!	� �$ �� �,	���D� ;���

 �	�
	� �	M!	� H�(() ���:, ?���O 
� �� �� ��	$ ����$	($��) Y�1�� .

������� ���$�8
��$ �� ��! ��	" 	#� ��
��� ��� ��� ��:

&. 
�  �	�
	� �4��5 �� ��	pM"� ?���O�� � R�� �� �	�
	� =	�4 �!�E� H
��� � c��� L.
;����	� :?g� �$ �A{� ��	pM"� ?���O L�	M!	� ;��-
� �(,�	�O:

�( 7��� �� 
] (�. 7;���
l ( 7c���
r (H
��� 7�	�
	� =	�4 �!�E � 
s (� S�M() ���, � =��"
u (�	1� n$	(�.
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������ ����� � �8�d�\� *���,)A(
D; i C�

�	�
	� c��� 
� ��C(����� ��AB, �� ��gN#O �$ �D� ���� ���" �	�
	� 
� Z�	! �� �) ��� �N���O . �� 	�
���c	o(  �� ��	$ /5G, 	� =	�A ����� ��4 
� Hw��$ L���- ���" �C�� L�	�
	� �4��5 J .

�� ���� L��	$ �(�$ T�� ?$	" �M0$ �� =>��, � ��	$ �M���� c��� �-�� �	�
	� ���,��$  � 2�	3� ;	(��
 ?$	" � �"�� ;	0M!	� 
� H�	�M�� L��	$ /5GM� � ����	�	 c��� �-� �) �D	4 �� 7�() �4��5 ����	� ;	 ��-��.

� J	K� ;��$ 8	9:�H	,�) � �:9@� 2�	3Y�N9� L =����$ � ��! �, .��(x ���, �:$ ��G�� ����# �$:

 L�	�
	� �	M!	� �4��5 J	o(  �$ �	(�#5� J�O ����� 	$ �� �	�
	� J	O c��� � |	! c��� �� �A{� ?���O ��	$
��� ���" �C�� L���� H��#  �$ �).

c��� 
� ��C(� K� LJ	O�O�# ���� �) ��� ���	! c��� ;	0�-w�� � c���� 
� ;�»;�	fM"�« L» �O	#M��–
�o( �.« L» ��	"–��	�� « L»;��� �.« L»�:��5«�$�� �� �� ��	C � L�� ���-) ����#�:$ ��G��.(

�� �	�	# ��	o(  Hw��$ L?���O ��� ��4 
� 2NMU� ;	0	�
	� ��:"�� =�	�, <� �	�
	� �) ��� *9� �� ��)
��$��� =�	�M� ;�	�
 �4 	, L2NMU� ;	 ��+) �� J	O c��� c���� ���
 7��	$ �M��� ��D	:. �NN#D� .

 ��	$ �M��� ?�	:, 	0� 	$ ��	$ �	�
	� �) ��� ;���.� � L	0 ��- L	 �4�� L	0	�
	� 6O�#K� L|	! c��� 
� ��C(�
 ���M$ 	,»� � ����� ��! =	�4 �$ « �»�() ���« .�(	�:�D�� �����B� � 7	�"� 7�	-�(() ���B, 7�	��M+�  .
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T�� ?$	" � ����	� m	M�1 ?���O 
� c��� �-��� �M�- L��	$ H�� ?�g+, �(�$ ���»��� ��#9� c���« . ��
�� �	�
	� �9��� ��(ET�� ?$	" � �\�� m	M�1 =����i, �!�$ �	K�� 	$ ���,��D�, ��-��. � �	M!	� �� �(�$

��	$ I.�� �	�
 �5 �� L��! . �	�1$ �g�	g� ;	04�5 � F�,��)���$ ;	0	�
	� 
� H�	�M�� L�9���� ��(E ;��$
��� V�	(� .

 c��� L��	$ �,����� �9��� ?���O �	M.� �(�$ T�� � ��	$ H�� ?�g+, ;�,	��� ?���O 
� c��� �E � 
��#9�	��� �, . 	$ ��g� ��5 �$ �	�
	� �9��� ��(E ��T�� =����i,�� ����� H�+ �(�$�$ 7��� �) ;��5
/�#f,�� ��oN.	j �	-���-�$ ��	$ 	0	�
	� �K�M �� 7�����-8	9:� ;� �� �M4 �(��M$ 	, ��� �4��5 ��<�
H����(�	$ �9��� =>��, ;�oU�	� ���	(� �� �$ �� H	,�) m	M�1 �	�
 ;	  . ��- ��� �� ��D	:. ;��$
���V�	(� L�g�	-�� ;	04�5 � �"	�9� ;	0	�
	� 
� H�	�M�� L	09��� �,.
E;j� � �@�) � T����
»�	�
	� H
��� «�� H��K(� �	()�	) ���:, V14�$ m>�#:� �) �4��5 �� ��	$ �) ��� �#0� ?�	O �� ���

���- ���" �C�� �	�
	� .
m>�#:� �M-��$ ;	0	�
	� LH�� J	K� =	@�@�, I�5�g�	g� ;	 �	M!	� 
� �� H�	�M�� �, �) �(E �  7�(()

���� � ��U �$ �� �� �K�M ���M0$ H���#  L��	 �	M!	� ��(E 
� H�	�M�� .
 �!	(�»�	M!	� ^�(() ���:, ;	0�-w�� « �	�
	� ?�	g, � ��� ��-	�- ?4��� 	� =	�4 6!�E 
� �N4�� �  ��

� �	4��5 � ������ ;��$ L�	�
 �5 ��Hw�� ��# � 
� �	�
	��� �����!�$ ;�.
 	0	�
	� �M+�$ ��! �-�
 �!�E ���� �5 �� ��N$ � �D	1	�� L���� L�D�, L6N4�� �	0E�(().
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() �� H���� �� �� L�	�
	� ��<o	�($ m>�#:� L�D�, 6N4�� �� (� .H�	� �	�1$ �	M!	� � ��� FE�) m	M�1 �	�
	� ;�
���� .

L���� ^��� ���� ��� �O�1$ �	�
	� L���.� 
� ;�M+�$ ���:, �	�� ��D�{1� /�1@, 	$  H�	� �	M!	� � �()
��,�� ���" ���i, ;��$ ��	 ��� ��AB,���-.

�� �M-��$ �� H
��� ��4 
� �	�
	� L�D	1	�� ����� �� H����� ;�	M!	� 
� � ����#�� � �,�� H�	�M�� �, �()
9� ���:, ����� ��� ���� T���.� �	�
	� V,��� �N1N� R� �,����� �� S�M() L�	�
	� ^
��� 6:��, 	$ � �$	�

�����.
�� ���h, �	�
	� ^
��� L��N$ 6N4�� �� �� �g�	g� m>�#:� �	�
	� �	M!	� � ������ . �9! �N4�� ��� ��

�4���� ���0, �� �M$	"� ;	 ��
	$ �� �	�
	� ��:"�� ��4 L�	()�	) ��N5 �� ���, �	K�� ;��$ ����$	($ 7�()
��) I��+, �� ;���� � ��"G! ��	$ L�	()�	).

���� ���h, I��5 
� =	�A ��4 �$ �	�
	� ��g, �
	� ��)� �	E� �� �� ��� �g#� L=���@� � 	0��� L	  . ����$	($
� Q	U,� V�	(� ;��$��, L��N$ �N4�� �� ���$ ;	0	�
	� TU$�A� ������ ;��$ ��	$��.

	#� �C �$ �DB1� �$ ��Nj ;	0 �� H
���� »�	�
	� ���$ H
��� «}�(M1  ��	0 �� �E
 �DB1� 	$ ���!�$ ;	0 �� 
� �g�»���$ ^
��� « ;
	� FE�) L�	�
	�)downsizing( ���� �) �(:� ���$ 7���

�() J��"� �	�
	� �	()�	) ���:, � =	�N#O ��#N" T 	) ;��$ ��	$ .:� Lk�� ��� 
��� H�	�M�� ��	o(  m>�# ���
�� ���K� �	�
	� �D	O ���� �)H�0$ T���.� ;��$ �O�� �$ ����(��  T 	) � ;�����o$ /�#f, 	  .

 6DB1� �$ ��Nj ;��$ L	0	�
	� 
� ;�	�1$ �� L�(#��, ������ m>�#:� �) ��� �� ��# � ��	4 �Mg» ���$ ^
���
�	�
	� «H�� 
�0$	+� m	M�1 ;	 �� H�	�M�� ��(().

�C4G� ?$	" SG@M�� L��! ��� ��, FE�) ;	 �4�� �$ �) V�,�, ���$ �� ;� �	�
	� n.	(� �0� �� 	, �( �
�(() ?#O ��! ���$.

 
� H�	�M�� 	$ ��(�#  »;
��� ;	 �	M!	�) Simultaneous Structures( �	�
	� ;	04�5 ;	(�� �$ H�� �	K�� 
 ���)�,»-�� � �g�	g��g�	« ;	 
	� �$ �	��#  ���oU�	� ;��$ L»��D�, �� ����	) « �»;���� ���#M�� «

�� ��D	:.�(().
29:(���j � 29:(� ;
��� ;	 �	M!	� 
� H�	�M�� ��(�#  ) Simultaneous Structures(�	M!	� ��C L 
� L�#�,

H�	�M�� ���� ���$ ;	0	�
	� I.�� H���� ;��$ �) ��� ;�o�� ;	0 ���� ���" ���- . 
� � 	- ��(�# 
»��	)�	�
	� �(��.«) entrepreneurship( T���.� � �	�
	� ���$ ^
��� 
� ��	 ?\	1� �$ ���� I\	. ;��$ 

�� H�	�M�� �� �� ;���� � ��"G!���.
 ����# ��D�, �� ;���� � ����	x 	$ ���	-�� � ���	�� �	�
	� ;	04�5 ;	0�-w�� 69$��)	$ ;	0M�N$	" �$ ���, 

���	-�� � ���	�� ;	04�5 ;	���� 
� �	��#  H�	�M�� ;��$ �#�, � � ��- ;
��� �	M!	� 
� H�	�M��(
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������� ���$��$
��� ��� �	�	� ����$ �� ��! ��	" 	#� ��
���:

&. L �	�
	� �4��5 �� �A�� ?���O 
� �	1� n$	(�� S�M() ���, � =��"�� �� �� � R.
;����	� :?g� �$ �A{� ��	pM"� ?���O L�	M!	� ;��-
� �(,�	�O:

�( 7��� �� 
] (�. 7;���
l ( 7c���
r ( 7�	�
	� =	�4 �!�E � H
���
s (S�M() ���, � =��"
u (�	1� n$	(�.

������ ����� � �8�d�\� *���,)D(
H;���.X ���0 � j#�\

 �	�
	� �� =��"
� ��� =�	�O/�#f, Q	U,� �	��� �$ ;��<-�A� �� ���.� ���,.Vf(� 
� �) =��" ��� 
� �+U$ 
�� ��	 ���.� �	�
	� ;	 �� H���	 �	�M!� L������ .��� �	�
	� Vf(� H��#  �	�M!�.

�	- �� �	:$� =��"  
� � 	- �(:� 7���� ;�»���3�« 
� � 	- L»V,��� �N1N�« 
� � 	- � L»���$ �)�� ��«
�� �#+E��Vf(� V,��� �N1N� �� ��. H	o�	� 
� c@. �	�M!� �) �D	4 �� 7���- �1� �  �	�
	� ;	 =	+

�����- .6M1  	� �)�� 
� ;� 6N�	. �$ /  � ;��#O V,��� �N1N� �� ;� H	o�	� �$ /  ��. =��" �	�
	� =��"
���� �oM1$ .�$ ����#  ��oE �x ��(x ���, �:$ ��G���� �)���	�
	� [��U� d�� 
� ;��#O �9! 	$ =��" �N

 �$ �� ^�O	" �)����� ��oE =��" �x�� 
� 	 �4�� �N�	. � ��� H�� ?��.
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���� ��)B, /0� ��:"�� �� �$ ����# ���:
� (�� �Mg��� =��" ;�)�� �M1  �$ L��� �� >	$ �	�
	� V,��� �N1N� 
� ��. �E � 7���
] (�� L=��" S	#O� ;��$�� ��. ���
 7���� =���P �	�M!� �M� �)�4 ;�)�� �M1  8�5 �$ �@.� ��5 �$ ���,

 ?$	" =��" 
� m>�#:� �D	O ������ �,	.� ;	��� LS	h� ;��$ 7��	# =��" S	#O� ��	$ �M.	� �	@,�� �g(�� ���$ � �()
��� ���(E �	�M!� �D� L������!�$ �0��,� .

�  �� ��� �g#� =��" �M�D� L������ �$ H�GO ��� �g#� S	h� ;��$ 7��	$ �M��� ���� �	�
	� 
� ��9� 
 	$ �) �	()�	) 
� ;�	�1$ ��C 7�(�	$ �M��� ���(, � k��	� =��" Ln$	(� �$ �	+D�M() V14�$ �� ;�	O �	()�	)

H�0$ �-��! � _fU, =��" ;�" H	o�	� F� 
� L=�	0� � T�� V1)�� �(����.
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���� ���� �	�M!� e� �� �	�
	� �  ��:
� ( ��� �	�M!�)line authority(
] (;�	M� �	�M!�) staff authority(
l(;��)�	) �	�M!� ) functional authority(

��k #� �@�
�9$�� L��� �	�M!���� ���"�$ �	�
	� �� d�\�� � b�\� �	�� �) ��� ;�.4�� �  b�\� ����  ;��$ �	�
	� �

�� H�	�M�� ��! ��� =��	�M!� 
� k��� ��, �	()�	) ��D	:.�() .
 ?g� �	��. c! � � �	��. =�4� S��� �$ ��	(O 	$ � ��� /�@M1� � H�	� L��� =��	�M!� S	#O� �	���

�����- .
+$��� #� �@�

���� �,��+� �M� 	� L;�	M� �	�M!� .� ;�	M� �	�M!� �) ������ ;	 �4�� �$	��
�� � ���
	$ ;	(�� �$ L���
����, L2NMU��� �\��� ��� ������ �$ ��	 �(() .

����, ?@M1� ��5 �$ �) ���� I4 ���.� ��� ��� ��� �$ ��� ������ LJ��D =��� �� � �(() ���� �� ��! ;	 
�� =��	���(() .� 
� �) L�"�@4 ���� 	� �	1� n$	(� TU$ ������ ?h�������!�$ ;�	M� =��	�M!.

��(x ���, ����# �� ;�	M� � ��� �	�M!� H�( � �	+ [�9! �$ �:$ ��G�� ��:
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+$�X#�X #� �@�
�9$�� L;��)�	) �	�M!��� ���"�$ �o�� ;	 �4�� 	� ���.� 	$ L�4�� 	� ��. F� 2�	3� J	K� V��� �$ �) ��� ;���� .

TU$ V�,�, ���$�� ��, �) ��	 ���� ���" ��)<� �4�� 	� ��. /�@M1� �M��� .�� ���" �� ����  ��,���- .
�� 	 �4�� ��	� 
� �	1� n$	(� � �(��-�	) �4�� S	h� ���(:$���� 	, � ��!c! L	 �+�J��"� 	� L	  �� ��	! ;	 

�� H
	�� ��� ;	 �4�� �$ �g(�� ��C 7���� �� ���� �$H��� �$ 	, � �:� ;	  	� �
����$ ���.� J��UM�� �$ �(�
�� �(#�� =���@� ��	O� �$ 23�� �� 	0� 	� �(() J��"� 	0� ��#M�� � ��@4 T���.� ;��$�
	� .

^���� ���" ��! ��AB, ��, �� �	�
	� �	M!	� L�	�
	� �� �	�M!� � =��" n�
�, � � . �� =��" �!	� �M4
�
	� �	M!	� �$ �� �#����j ;	0 ��-�� �A� �	���<-.

�� Y�1�� =��" S	#O� /0� n$	(� 
� �� =	OG5���� .�� � ���� ���M�� =	OG5� �$ �) �	1) S�M() �(��,
�� �M0$ L�(�	$ �M��� �	�M!� �� �� �,	�4 n$	(�,�( � ���" ��! =��" ��AB, ��, �� �	�
	� �(�� . ������ 
� �!�$

 ���4 ��y��� ��! �"� 
� ���� �� |	fM!� =	OG5� S�	�, �$ �( �. ;�� ��5 �$ �	�
	� S�M() ;	0#M1��
�M1$�� �,	OG5� ;	0	��� �$���� 
	� n"�� �$ � I�"� =	OG5� �$ ��! J	K1� ��4 � S�M() ;��$ ������ � ��.

�	�, L��	pM"� ;��g��� 	$ V�,�, ���$ =�	�
	��.	) =	OG5� �$ 
	� ����� ��4 
� 	  ���" �C�� I�"� � 
�����- ./�#f, �	��M+� ;	0#M1�� � �	�
	� �	M!	� �4��5 ^�� �� ��� ����� ���" ��AB, ��, �� ;��-� � .

�� T���.� �	+�	 �	) �� ������ J	0$� �E �  L�N) ��5 �$ �$ 	0� 
	� �$ L�$	�»�(j =	OG5��M+�$ � �, « H���.�
����� .	 �	) �) ���������� 
	� �#) � I�"� =	OG5� �$ m>�#:� L��� ���� � �M.	� �	M!	� 	0� ; . �$ 
	�

��� =�	�M� L�	�
	� 2NMU� R�9� �� =	OG5� .
 �$ �,	�N#O *9� ������ �D�  ���� 
	� ���	! c��� ���� �� �����, � �(j =	OG5� �$ m>�#:� �D	O ������

 ���� �� �N�f�, � I�"� =	OG5���(�
	� �	�
	� �N!�� c��� . �� ��o� ��o� =>��, 
��$ V��� �$ LH�G:$
�.n#� ���, T���.� 6(��
 �� Hw��$ L�,����	) c��, =	OG5� k
���� � ;��� =	OG5� H��� k
���� � ;���

��� H����- / ��. �	�
	� �4��5 �� �0��, ?$	" =����i, �	K�� �	g�� L�	�
	� .�.G5� ;��� ;	0#M1�� � =	O
�g�� ;	 �	M!	� 6:��, �	g�� �,	OG5���� H��) / ��. 	0	�
	� ;��$ �� ;� .��(x ���, �:$ ��G�� ����# �$:

�. 6:��, 	$���B, � �	��M+� 	$ H����� � =	5	�,�� ?�01, ��C(� �$ �M$	"� ;	0�w,��M�� L=	OG5� ;��� �	-�(()
�� ?��:, ��D�� ���� ��1 L����.�4 �	()�	)�� T���.� �	�
	� �� ;� H���.� �	�
	� �	M!	� �-����� �$ � �$	�

����� .
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l;����� m/�.� �
�	�
	� ��� ;��P H
������	�$ �$ H�GO 	 ��D	:. ;��� � ;���� �$ 
	� ;�oU�	� L��! ;���g, � ��
�� ;	 

(�	$ �9��� n��� =>��, 	$ �	�9� ;��$ ���i, nP� ���i, I��5 
� �:��, � ��� ;��$ LS�	:, ��4 �#P � 7�
) kG, ������((.	-�� ��� ?4 ;��$ oH�� L�?4H�� �\��� ��	 � ����C:

•L�g�	g� ;	04�5 ;	� �$ �g�	-�� ;	04�5 
� H�	�M�� 
•L���� ;	 �g. �:��, � �	K�� ;��$ ?@M1� ;	 �4�� �	K�� 
•��, � S��, ��(. 
� H�	�M��  L�	�
	� �:
•/�, �	K�� ����0M� ;	 �	) J	K� ;��$ ��	 

�� Y�1�� �N���O �N#� 
� L	0� =G�	#, �� 	� � �	�
	� �	1� n$	(� LV�,�, ��� �$ �$ �#0� ��AB, �) ���
L���� �	�
	� �	M!	� �4��5 ^��

 ~�	1� n$	(� 
� ��	#4 ;��$ ���	(� ;	 �	M!	� ��	$ Y�! �	�
	� R�5 �D	O ��gN#O �$ �$	�M�� �� �	�
	� �
�() �	K�� �5	! ��	P� V1) � .�	M!	� � ���.� �	�� c$��� �$ ���, �#P L������ �� ����-� 6��C �� L ���

�� R�9� e�P�� ;�	-
	� �$�N9� �4 �� L�	�
	� �	1� ;��� � �	�
	� ;	0M!	� �	�� ��	$ H���#  �) ���
��	$ �M��� ���� .

�P8��
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 �������:


����� �����

��
��� ��� ��� �	�	� ��� !��" ��	# 	$���% :

'. ��) �$ !	��»�+,!	$! « �». /�0 «� ,1 2��30 ��.

 �������

       45% �$! 6�� �7 �1 ��� 8��9��: �+,!	$! ; /<0 8	!=�,!�           >? 1�0 @�A<?� B�?! >C1 8��% ;1 .� 8

�����.

C� 4:��!� DE�0 �� �	�
	� � E:��� F	3: �A"	� G,!	$! H�IA45% �� 4�	!��� 2IA5� 8	! .

� F	3: H	J� �� �#�  BK0� � � "	0 
��% L	$AM� 6�+,!	$! ���% N#�� ��=O��� 	!��	�% � 	!�� 4���:� 6	!�%	�

 ������� ������� ����� � �������

% � . /�0 ���:�7 8	!��  � �+,!	$! ���:�7 8	!��  �	 � =���$!45���� ���� 4,0 68�,% .

��  ��� �!	9 �1 8��7 �%�� 8�+�� P�IQ� 	R� �� �/� �  �!	9 � ���� 8�%��% S! 	% 	!��� . ��K�� ����$  �%

� ,1 ���0 �3%:
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 !"#$ %��&�� �����!� � '!(�$ %��&�� �����!� )�!� �*+�% %�,��

 !"#$) Differentiation(

"�%     =�� �3F	U� 	% ���+<!�V� 
� �  45% ��/I$W 8        =� �� �J A ��� �% 68� F�0 �	�
	� .� 2IA5� 8	!   �?1 �?�

  45% ��� �/$�                     X��?� �?% �?  �	C?/� 8	?!
	  �?% Y?�	� �� �?AM 6�	�
	?� .� 2IA5� 8	!   �0�	?�A� 8	?!

Z/W�,!� �	< ;$3F� .��� 8���� �	 � ����� X�	�0 
� 6��/I$W �� X�	�0 ����� ��	 �	�
	� ����.

SAC � =��" . /�0 8��%�� ���# �[�� @�A<� \<,� �	R) 6�	�
	� SAC � �! 8	!�� 9:

'. ��	�% D:�   ������ ;$W � 8���            �?�� �	?�� �� X�� �,I% 	0 X�� =	0�1 
� �1 ? .         �� �? F�0 SAC? � =��?" ;?]�

�3��0 � D E�0 SAC � =��" 	% �C�	E�

^.	�A� 2�	_� � 	!�	1X�

`.4���9 X�	�0�a5� ;%	EA� b%��� �� ��	�� 8	!

c.�$�� �	A"	� �� X�	�0
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������ �/�,

��
��� ��� ��� �	�	� ��� !��" ��	# 	$���% :

' . H�R��»> 1�0 «� ,1 2��30 ��.

'!(�$) integration(

��� �	 � �+,!	$! �	J�� �% > 1�0 6�	�
	� 8	!�M�� �M��7 � �+,!	$! g��� ������ �Fh� �	�
	� ���� 8� .

 �	 � �+,!	$! �	J�� 8��% �  > 1�0 8	!�	1 � 
	� 
� 6	!�	1 8��$W � �E:� . /�0 �$i �	�
	� �M��7 H	+,!

� F	3:�� =�	�A�� 	!���.

�� ����� �$R� ;j3� 	% ������ 6> 0�0 ���%�� 4F	) �% �� �	� �1 ����� 8�A< % . /�0 �) �! ���
 k����

 �SAC � =��" �	�� 4���:� �+,!	$! �% 
	  6���l� X��� 	! �+,!	$! 6�%	� 4���:� . /�0 �) �! �,3� k�%	�

�� �0��������.

�&�1� ���2�( 3���( �!4$ )�����  5 6��& � 78�� 9�:�$ � ;!<=$ ������� %, �!(�$ ,%� >�"� � �� ?!=� >��#$ %�,��
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  �A"	� G,!	$! 8��%  SAC � =��"         �� =�	�A�� �W�,A� 8	!�	1 � 
	� 
� �	�
	� 8	!��� .        � 
	?� �?�� 
� �?"�%

        8��$W X��� �% �+,!	$! �	J�� �% 	!�	1)   � �	� �% h	% 
� (             �	?��: b?" �� �?�0��� �ICI� b%��� 
� � ���� � 1	0

 �� =�	�A��   �,	� k�,,1»   ���� � �W��# ����0	!«  6»  ��0��� �ICI� n	��� «  �»��	�%8���« .   ��	+,! 	!�	1 � 
	� ���

�,AC! >�	,� 6��	% S1 . /�0 ��� � �1.

 �,	� k���� � 1	0 P��� b%��� ���R% D��7 
� � �E:� X��� �% �+,!	$! �	J�� �% 6	!�	1 � 
	� ��	�

»������ �	 � S EAC� o	$0 8���#�%« 6

»b%�� 4E �	J��« 6

»=��9 
� =�	�A���%�i 8	!« 6

»0S 0 ; /<8�	1 8	!«

 �»�C��0	� 8	!�	A"	� 8� 9�	1 �%« .


	� ���% �	�
 . /�0 �1 ��	+,! 	!�	1 � ���� �� ����	1 ���AR% 6�<.

3=��� �� 3,�#@�� �������� ,�A5� B�@� ���%�( � �
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�@"�:

            �C�� �	�
	� 8��% ��
�� 	% �	 C% ��	��� 6�,,1 8�	/$! S! 	% �,��0 �� �1 8���:��� P��� . �,�_�� ������

               �,!� q ��0 ��" 8��: N:	,� �% �� �	�
	� =��AC9 N:	,� 	0 �,,1 D��<0 �� �	,1�	1 �1 .  �� �A�9 �!	9   �?1 ���

�� �,$��0 ���:��r� �� �	�
	� �	A"	� n� �! �,��0�
	� 45% .��	% =	�A�� ��� �/$� �A�9 ��� �F�.


������ �/�

�� ��� �	�	� ����% � !��" ��	# 	$� ��
��� � :

'.���� 	,�� �+,!	$! �	J�� L��� 	%.

^.� ,1 ��	�	,� �� ������ X�	[ �U M =�,,1 �  30 ;���W.

������� ,�A5� �C�

�� ���# �[ �� ;�� �� �+,!	$! �	J�� 8��%
� �,0�	�W �1 �� 9 :

's �!�	��: X�M� ;�� )unity of command principle(

^s�	��: b" ;��)Scalar chain principle(

`s�U M ;��  X�	[ 8)span of control principle(

DE�������& >��� FC� 

Y�	� ���� .� �%��% �� ��	% bE: �,��	1 �! 6;�� ��� o	�� �%��	% �9 .

�� t���9 �C1 �) �% �1 �,��% ��	% ���:��%��% �� �1 �,��% ��	% �  ������ � �,!�Y�	� �C1 �)  L��C� � �9

�� S $a0 �	C1 �) �1 ��	% ���� K�	1 ��	% �/,�� �$i k�,AC!�,,1���� ��	% �	C1 �) � �� 9.

GE )���& ?8 FC� 

          �� n��� �	�
	� �F	W X	�	E� 
� 6���� � C� 	� �!�	��: b"         �?� ���?A�� �0	 I$W qU� �	,1�	1 	0 � ��� �?%	� .

 ��	+,! bE: ������ X�M��	/�����9 ���#�% �	��: b" D��7 
� �$�� X	7	�0�� �$! �1 ��� ��l�.
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�@"�:      �� �h�7 �M 
� 4 % �	��: b" �!	9 �A�F�  S $a?0 � X	7	�0�� 8�,1 >��� � ��� 8�? 9  �?� 	?! ���?9 .

�� =�	�A�� �+,!	$! 8���� 
� �	��: b" 8	� �% 6�W�� 4���:� 8��% 8����� � ,)�����.

HE�*!� FC� >%�I� �

          �� t���9 ���� .� �% S EAC� ��7 �% �1 �	,1�	1 ���30�,�	% �	�
 ��	� �,!� .    6=�?� H	?J� X	?3F	U� o	�� �%

                       G?,!	$! �� �	?� 8	?!�	1 �?,��A% ��1l� 6������ 	0 �,�	% �� ��! 
� 4 % ��	� �F	W ������ X�	[ ��0 ���:�

�
	�.

�@"�:   �U M �) �!    �0����� ���� X�	[ 8       �� 4���:� �	�
	� >0��� �ICI� n	�0�� 6��	%     qU?� �J A �� � �%	�

�,��!    �� h	% ������ X�	[ 8	!           �"���� �,��! �% 6������ ���30 4���:� ; F� �% ���
 k���))v�:   � F�wC?� =�	3F�

�A����� ((�� =���:����.

�*!� 3���( J!!:$ F��K>%�I� �

=
��� �U M 8  ���$! X�	[ 8  ���[ 
� 8�	 C% 8��% =�% g�% ��
����      8��?% 8��?3A� X	?3F	U� � �?�� =��?% � +�

 =
��� �  30  �U M P�IU� 8   ��� =�� H	J� 8 .     �U M bE: X	3F	U� ��� �A< % ��      ����% �F	W ������ X�	[  8

��� =��� ��� �% ;�x y�	A � =�� :

=��AC9 �	�
	� �) �!�U M 6���9 �0����� X�	[ 8�� 4���:� � k�%	�

�U M��� �	 � ������ 
� �� ��! 	0 y,� �]1��M �% ;$A<� h�$3� 6�F	W ������ X�	[ 8.

  �U M ���� ��                 �?�� 	?% k��� =�< H	J� ���,) X	3F	U� 6�0	 I$W 8	!�M�� �	A����� � �	 � ������ X�	[ 8

�U M �1 ���	% ��� �% �	EE�� �A< % 6L	M���� X�	[ 8X�	�0 >CM�% bE: �%	  �� 6���9 �  30 	R� 8��: 8	!

�U M �  30 8��% �/I%� [ ��� ���0 8��3A� ;���W �% ��	% �	� X�	[ 8 :

– 6�IQ� ;���W 

–�9V��  6�a5� 8	!

– 6�U �� 8	!� QA� 
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–6�	�
	� n� 

–������ qU� � .

      4!�V� � �	EE�� �1 ��� �% ���0 	%8��% �W�,A� 2��	30 ���9” �U MX�	[ 8  “ =��?1 �~���    X	?3F	U� y�	?A 6�?�

�J A l"� �1 8��7 �% k��� SR�� 8���M 	0 �	��� 
� q��� � �I1 8 k��� ����� 	!

 �� �$! ����% ���� ;���W � 	!� QA� �1 �� �$i=��� �	C/� �  	!�U M �% �r�� ;���W �,3� k��  �?% ���0 	% 8

     �� 8� � 5<0 	� DE�� �#KW   �A:�9 ���# �3F	U� ��             X	?3F	U� ��� 
� ;�	M �EU,� y�	A 
� �"�% 6L	M ��� 	% k��


� �,0�	�W:

�k��� X�	�A� 6�	A����� X�	[ �U M P�IU� �M 	% �F	W ������ X�	[ �U M P�IU� �M

�     �	�A�� 6H��F X��� �� �,) �! k��� � QA� �� =� �F� y,� � % �F	W ������ X�	[ �U M P�IU� �M 
� =

=��AC9 X�	[ �U Mk��� 
	J� qU� ��� �� �  �0

��: n� �% 6�0	 I$W � �A����� ��U� �� X�	[ �U M���� �+AC% �	1 �% ��%�� 8	!� QA� ��	� � 8���.

>%�I� �*!� 3���� L�M@�� �+ �N� F��K 3%���
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 �/,�� ��K"          �� �A��� �	1 � �� ; F� �% X�	[ �U M �  30 6   8��?7 �?% ��� =� � � 8��� 6n�,A� 8	!� QA� 	%

 �$ �1         �U M �  30 8��% �� � 3� t�� .� 
� =�	�A�� ���0         �?� �A�9 �1 8�M 	0 k��1 � �	0 6X�	[ 8  ��?�)) ��

      �U M 8��% �%	r =����� .� �A:�9 �[             �?r� �� �?�� �?/$� ��?�
 k�C  �%�IU� �	1 6� 3� ���� .� X�	[ 8

 �% � b���� �  Q0�U M ���M 6���� � 3#�� .� ���� �����%	� �  Q0 �  ��1l� ���� 8��% P�IU� X�	[ 8((.


������ �/%��O

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� �� :

�.�: � �+,!	$! � % �	�0��� !� q i�0 �� 8���.

^.�: �% �+AC%�� n��� � !� ��� �� �	�
	� 8���.

`.	$! �	J�� B��!� ���	$��% �� �+,!.

J& � ��������%��

�:  =�$W � r	0 8���        �� �1 8��7 �% k���� �	�
	� �	A"	� �% 8� ��9 ���0 :”  �: ��9	�9 n���   �0�	?�A� n��� 68���

      ; /<0 8	!�M�� �	 � �� ���� �+AC%�� 
�    �� �	J�� �	�
	� �! =�,!��,,1“ .          4���?:� �+,!	?$! �?% 
	?  �) �!

  	  �% 6�%	�  �: �% 
  G,!	$! 8��% 8���  �� =���:� 68
	�         G?,!	$! SAC? � �+AC?%�� 6�?J A �� � ��?�   �?% =�?,,1

�:�� 4���:� 8����%	� .

�: �% �+AC%��X��� 8������� ��9	�9 8	! :

��W�$J� �+AC%��  68�

�6�� 0�0 �+AC%�� 

��, :�7 �+AC%�� .

�� ������ �+AC%�� ��� �	J�� 	% �,��0K0 6	!�
	� G,!	$! �� P�IU� y�	A �% �%	 A�� 8��% �	,1�	1 t.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

_________________________________________________________________________�����

�K�A� ��@�+����) Pooled Interdependence”(

      ��9 �% �	�
	� 8	!�M�� 6�F	M ��� ��   �� =��� 4���� 8�    �W�$J� >F	# �� �1 ���       �� @�A<?� ��7 �% 6�I1 8�

S EAC� ��7 �% �1 �� ���% 6�,�	% S R� �	�
	� B��!� DE�0���9 b�0�� S! 	% .

  �W�$J� �+AC%�� ��     L�	�0 �% 
	  68�))  N%	,� � X	WK7� ((  �	 �))   �	�
	� .� ��9	�9 8	!�M�� ((   	?�))  �	?,1�	1

  �	�
	� �M�� .�((    ��� �M ���A$1 �� 6 .    tK0 �� 2IA5� 8	!�M�� �A�F�        �?F� 6�,AC?! S R� �	�
	� �I1 8	!

�� H	J� �� ��" �aa50 �	1 6�M�� �!��!.

                        �� 6� ?3� �?W��# 
� �? 3�0 � 	!����	A?�� �?�	W� �?% 	!�?M�� �A"	� H�I� D��7 
� ������ 6�F	M ��� ��   �� 	?!

�� G,!	$!�
	� .�� �+,!	$! �	J�� B�� 8� )	 �	 C% N%	,� 6t�� ��� �����.

8� �W�$J� �+AC%�� “	! ���� � 6�W��# 6	!����	A�� D��7 
� �+,!	$! �)�� F�0 ��	R� �1�� .� �(
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�P!$�$ ��@�+��) Sequential Interdependence(

��� �AC%�� �I�# �M�� ��/I$W �% �M�� �! � F	3: 6�F	M ����� . �	1 � X	WK7� �	��� 6�� 0�0 �+AC%�� ��

 �	�
	� 8	!�M�� �	 ���)�M�� �! �	,1�	1 �	 � 	� (��9 �% �1 ��� 8�))=���
	% (( �M�� �!)	� �! �	1 L�a�� 

��: ( �M�� 8��%)��: 	� (�F�,� �% 68�3% 8))=��� ((�� �EI0���.

�	�
 L����62IA5� 8	!�M�� � ���:� �	1 �� �+,!	$! �	J�� ��[,� �% ��	% ������ 6�F	M ��� �� 8��% �E #� 8�,%

�,,1 � R0 �M�� �! Xh�a�� ���" � ���� �	�
 �  30.

 �C�	E� �� �� 0�0 �+AC%���W�$J� �+AC%�� 	%���� 
	  8�A< % �+,!	$! �% 68�.

”�P!$�$ ��@�+�� “ ���P���� ����� � �� �����+  �( �+ ������� �)L�@( �S� � J5��$ ����  5 %,(

��!&�� ��@�+��) Reciprocal Interdependence(

    �F	M ��� ��))=���
	%  �M�� .� 8 ((   �%	]� �%))=���  � 8���� 8   �?+�� �?M� ((            �� � ��? 9 �?� ���?# =�	�A?�� ���?�

�IM��     ��� �/$� �3% 8))=���
	%  H�� �M�� 8 (( �%	]� �%  8))=���    L�� �?M�� 8���� 8 ((       ��?� �?A:�9 �	?1 �?% . ��
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        �?� D��<0 �+�� �	�
	� �M�� 	� ��: 	% �	1 �% 6�	�
	� �M�� 	� �,��	1 �! 6�, :�7 �+AC%��    �	?1 �	?��� � ��?�

��:� �	 ��� �<9�% � �:� ��# �� 	!�M�� � ���� ; $/0 �	1 	0 �,1.

   �� H	J� 	!�M�� � % �!��9 X	CI� ; /<0 D��7
� �+,!	$! 6�F	M ��� ��      �	?�0�� ;? F� �?% � ?,) S?! �k���

��� �	�
 �	 C% 	R� �� �+,!	$! �	J�� X���i 	!�M�� �	1 ���� �+AC%��.

%�
T�+ �+ ������� � ��!&�� ��@�+������T >���� �

 ������� J!+ ��!&�� ��@�+��”�%����� � >��!�:$ “ � ”����U >�!��K“
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������� ,�A5� �� V��

W,%�, >%��X )����� %, ������� ,�� ��O �!��, �� �5�

�� Y�	�����9 ���0 :���l� X��� ;�x ��	E� 
� �/� �% ;  B�! 	% ��� �/$� �+,!	$! �	J��:

'.A���
	%�–�� 	% �I%	E� 8��% �+,!	$! �	J��� �0� XK/<� � ;~	C� �, % 4 � k	!

^.���1 �K��–�� N:� 8��% �+,!	$! �	J�� � SAC � ��	E �  30 � 8�	W � � � 3i� � 5<0 k	!

`.���1 S [,0–�� ��M 8��% �+,!	$! �	J�� � ����� S[ X	aA5� ��	�	,� k	!

c.���� ���R%–��" X	 I$W ����% SAC � =�� ���R% 8��% �+,!	$! �	J�� � ����� 8	!k	!

         B�! 	% �+,!	$! �	J�� 6L�$3� ��7 �% �A�F�))  ����� Ni� �K�� ((  	�))       ��?��� N?i� ��M 8��% ;���W S [,0 ((

�� H	J����.


������ ��A�U

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.�� �+,!	$! �	J�� 8	!�	1 � 
	�� ,1 �	 % .

^.�� �	J�� 8��% 
	  ���� ����� � 	!�	1 � 
	� 
� H��1 �!� !� q i�0 �� 	!.

����������� ,�A5� ���%�(


	� �	R) 
� h�$3� �+,!	$! �	J�� 8��%��� =�	�A�� �	1���:

'.��	�% �$�� � � �+,!	$!k=�< 8���

^.��	�% �$�� �+,!	$!k=�� 8���

`.�I �� �% �+,!	$!k���:� 8

c.�I �� �% �+,!	$!	R!��9 8.
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�����+ ��������!Y � 3�S� �
5%���%

� � 6�	�I7��� X��� �% �+,!	$! 6t�� �������	�% ���% � 6�$���� H	J� �I a�0 8���4 � ���
 k���l� � �, %

��	�%     �$! �	 � �+,!	$! �	J�� 	� 8��� � F	3: 8   �	 C% 	!    ��� �/$�� � �!	9 � ����� .        �?A�9 ;? F� � ?$! �?%

���	�
	� �$!�� �1���� � �+,!	$! t�� 
� 8���M 	0 	!�� =�	�A�� �$�����.

�� H	J� ��
 ;�	W �� 8	,�� �% 6�$��� � �+,!	$!���l�: .

 6���� 8	!�	1 � 
	�

6� :�7 �"	,�

t�+  �� @�A<� =������:� 8	!

��+ ������� ,�+%�(����!Y � 3�S� �
5%���%

�� ;�x ����� ��� � �+,!	$! t�� 
� ���0��	�% 	�6�	�I7��� 6�$����1 =�	�A�� =�< 8���:

2F� (k��	% 2#�� t�M�� � ��" ��/I$W B��!� �% �	,1�	1 
� .� �!

P ( ��" �3#�� 8	!
	  
� �,��� ���a06�	,1�	1 
� .��!)�� _� H	J� 8��%(�� �[ �� 6k��	% �A�

� (SR�                     � �?!� D?:� �	�
	?� B��?!� � �	�
	?� 	% �� ��" ��/I$W � ��" ���A% �	,1�	1
� .� �! 6�/,�� �$! 
��0

=
��� �% �	�
	�k�,!� �	< �#KW �	�
	� B��!� DE�0 �% v	 A�� 	% �	� �1 �%	 % � $!� �	,1�	1 8��% 8�

� (=��9 �	�
	� �% �� ��" 6�	�
	� 8�	1 8	!��9 �% k�,��% �AC%�� 	% ���:� �� � � �,,1 �	5A:� �� �� �	1 �% �1 8�

��� ���E0 �	�
	�.

�����+ ����������% � 3�� �
5%

                  
� =�	�A?�� ����	1 �	�
	� �M
� 4 % �9� � �� �9��% ; F� �% 	� ��	� ���E� �	�I7��� �+,!	$!
� =�	�A�� �9�

� P�IU� �M �� 6�$��� � X	7	�0��6�+,!	$! 8��% 6��	��	�% t�� 
��� =�	�A�� �$�� � =�� 8������.

���� 8� 9�	1 �% 	% 6t�� ��� ���� �+,!	$! �% H��#� 6���� X���E� � ����	A�� �0	 I$W 8	!���9 .
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     ���� 
� =�	�A�� 	% ���A% �����9� ��	�% 6	!  �<� b"� 	!  =�� 68���� 8	!      ���?/0 � 8�	?����� H	J� 8   G?,!	$!�� 8

�:�� ��" �#��� 6�,1��1 �!��" 8�	�
 ����.

  �� � ,�$! ����   =� � x	50� 	% ���0  b" n�,A� 8	!          X	?7	�0�� �	J�� � [ �:��!� DE�0 8��% 6�$�� 8��l9 �<�

�,1 =�	�A�� �7	�0�� 8�	J� �AR% L�A,1� 8���i.

��!�� �+ �������,��&� �

   X�	�0 �% ���0 	%  	,1�	1 8��: 8	!           b?" .?� 
� 2IA5� ���:� �1 ���� �	/�� =���$! 6�     �?����% 6�?M�� �<?�  8	?!

 �,�	% �A��� �0�	�A� .b" �1 ���� ;�	$0 Z1�! N#�� ���<�    � C?�0 ��?" N:	?,� �A:�9 �[ �� 	% �� ����� 8	!

�,1 .�����% �A"	� G,!	$! 6; F� � $! �%�	1 =�� �� �� ���
� k��� ����� 8�	1 6���:� �,!x 8	! ��� ;M 8��% 

�� �~��� �F	C����:

   @�A<� L��C� 
� =�	�A��–           �� 4 � �	,1�	1 �+,!	$! ��� �� �1 �0K/<� ;M 8��% �!	9       L��C?� .?� 
� 6���

  �� =�	�A�� @�A<�                H	E� .� �[ ��0 �� �,AC  ��" 8	!�	1 �A"	� G,!	$! �% ��	# �1 ��	!�M�� �,3� k�,,1

 �����# L��C�   0�0 ��� �% k�,!�       =	9��� � 	!�[ l"� 	% ��1l� ���� 6>       �3?� 6��?" ��� ��0 8	!�M�� n�,A� 8	!

�$! 	0 �,1 ���,1 =���� 6G,!	$! 8�� �% �� ��1l� 8	!�M�� � �� 9 �	1 �% �� ����� N%	,� 8.

  G,!	$! �M�� �	J��=�,,1–        8����� 	% H��0 � =� � � �U �� �� � F	3: H�IAC� 6�+,!	$! =	9 �! 	�
 8	! 6��	% �

    �	9��� �	�
	� �M�� ��� �AR%   ��� �	J�� �� 8��% 8� . .� �	J�� �,	�”8�1�� �A:� “    G?,!	$! �?M�� ���?,W �%

�	��A<� ���� =�,,1.

       �����% �A"	� G,!	$! ��% �1 �� �1lA� ��	%   =�� 6���:� �,!x 8	!    G?,!	$! �M�� �	J�� �	1     �?,��! �?� =�?,,1  �?0

      ���30 4���:� 	% ���
 k��� �,��! ������      �� 4���:� �� ������ � �A����� 8	! �?!� .        �?�� o	?���% 6�?/� �$?i

=��  �� _� H	J� 6�	1 G,!	$! 8                �?1 �F	?M �� 6�,AC! �	1 y�	A L��C� �	� ���
 k��% �!��" ����� �	 C% �	9�,,1

���� 8����� �$�� X��	 A"�.
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       �1 �U���� �� 6��� ���� 	%))�	�
 ((  ��� �0	 M � $!�        6��	� � $!���	M ���,)6�� 	% �C�	E��� �,��!� ��	% �A

��% �!��" 8�r��� � �� �	1 =��.

3��T ��!�� �+ ���������

�	/�� �  =��9 �I �� �% �+,!	$! �	J����l�=��9 ; /<0 D��7 
� � ���     ; /<?0 � �?#�� 	?� �?$~�� 8�	1 8	!

 G,!	$! �� �[ ���� ���� ���0 �� �  �!��9 X	CI��"	� .

             �	,� �	/�� �% ���0 	% ���
 k�C  �	�� �	1 =��9 b��0 �+,!	$! �	J�� �A�F�     =�?� ���� �� =��9 8	jW� 8�,% 8

���F�� ����� =��9 �� D:��0 �% �%	 A�� �1 ���� L	$AM� 6�!��9 	� 8��: B��!� 	% �C�	E� �� �	�
	� B��!� 8�,%

���9.


������ ��S�

 ��� ��� �	�	� ����% � !��" ��	# 	$� ��
���:

'..��� !� q i�0 �� �+,!	$! �	J�� � �!�	�
	� 8	!.

^.� ,1 �  �0 �+,!	$! �% �� ��	jA#� ��/���.

��������� � ������� �+ �5�Z@[� ,�"5�%

�
	� G,!	$! � �,,1 �!�	�
	� 6�/$� �� ���AR% �% �� ��" �	�
	� �1 ���� ;�	$0 h�$3� ������ .

 �� ��   �� =���$! ��� n��%� �+,!	$! � �!�	�
	� 8��% �%�IU� .�� �9� �1 ���	% ����% �!��9 6�, �
 � �� ���0

                  ��%�� 8	!� QA� N%	0 6�+,!	$! � �!�	�
	� 8��% P�IU� .�� x	50� �1 ��EA3� �+�� �!��9 � �:�9 �	1 �%��

S $a0 b���� � � 3#�� �%��% �!��" 8� 9.

 P������ ��( ���������� ,�A5� � ����

S CE0 .��� ���,W �% ;�x .�� �� 68�,%)).���+,!	$! �	J�� � �!�	�
	� �I1 8	! ((=�� ��U���:

' (�[:	�� . 0��1���% .��k�	1
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^ ( kP�� L��� F �A1�	<� .��

` (�	 � .����.

DE�I&�=�  !$��(�%+ %�(

  �[:	�� . 0��1���% .����  68
	��,AC� �% �	1 �a50   ���� 8
	�����	A��� ����9  �� � 1	0 	!    8�	A"	� 
� � ��

       �U M 6N�0�� H�! � �	�
 >0��� �ICI� 	%        G?,!	$! � 6�	?�
 �1�$0 6����� X�	[ 8 =�?,,1      =�	�A?�� �$?�� 8	?!

������9 .���[ ��	$M ���� .�� ������ ����1���% �	3:���� . �K1 ��
����.

GEL\� ���P!4 �@(%�S� 

���          =�?,�� +� 2<?1 8	?W�� �$i 6P�� L��� F �A1�	<� .�             .? 0��1���% .�?� 
� �	?EA�� �	C?� �I?�� 8	?!

�[:	�� �a50 4!	1 �% �	1      �?���� X���?E� Bl?M � B�?! 8	?,�� �?% �	�
	� �M��7 � S1 � $�� ����9  8	?!

�??� �?? 1	0 ����	A??���??U M 6�??50 >??0��� �IC??I�
�� �??�S $a??0 6=��AC??9 X�	??[ 8�?? � 8�?? 9 � �??1�$A� 

G,!	$!=�,,1�� =�	�A�� �!��9 � �$��� � 8	!����9 .

S $a0� X	7	�0�� B�! �  30 L�A,1 SAC � �% �� �	r� � 8��!� .�� �% ���0 � $!��% �	%�� L��� F � 1	0 8� 9

�����1.

HE���!� �%

  .����” �� �	 �”        �����# =�	�A�� ���� �I�# .�� �� 
� 4 % �1 � �!	?9 �� 9 �?9���
     P�?� L��?� F .�?� 8	?!

   �[:	�� .�� 8	R 9���
� �!	9� �� =�	�A���	1     P	?5A� �� .�� �� ��� X	 ��a"
� �<5% ������ h�$3� � ���

���� �	1 �% � �,,1�� 9 .

   >�	,� .�� ��� �,)�!  .�� 
� �0    �� �[ �% �I�# 8	!   �$ � 3� �F� ���       L��?� F .��
� ��	% N#�� �) �1 �,1

� P���[:	�� .�� 
� ��	% N#�� �) ��� =�	�A�� �	1.
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�5�Z@[� ,�"5�%

          ��EA3� �	EE�� 6�!�	�
	� � �+,!	$! �% �0���� ��/��� ��))        �! � � 3#�� �! 8��% �!�	�
	� 8�+F� ���AR%

�	�
	� n� ((�	W ��� [ �I���W �% ���0 	% >�	,� ��!�	�
	� �/I% ���� ������ �  30 ��
 ;���:.

s �	�
	� b �� )�: X��  Q0 �W�� g M
�b �� �% �	�
	� 8	! �+AC%�� � 8���.(

s�9V��  �	�
	� ��" 8	!)�	,1�	1 X	a5<� � =
��� 6�9� � � ��� � g M
� (

  �	�
	� ��	% ����%	,%      �?1 �!�	�
	?� 	?R� �	?" � 3?i� �% ���0 	% ��	jA#� 8��/��� 	% �� 2IA5� 8	!� .  �A<? %

�� � �	0 �� �!�	�
	� �% ��	jA#� ��/��� �  ���� X	3F	U��,,1.


������ ��@#�

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.=��� !� ��� �� 8��$W � �E:� �	1 S CE0 
� Z� �+,!	$! 8	!.

�,�K � �<&� %�( �!�<$�� ]U �������

=��0 �	J�� 
� Z� �+,!	$! 8	!S CE�E:� �	1:

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________������

'(� $�� 4���:�

^(t���	�
	� 8	!�M�� �M��7 8��% >�	,� 8	!

`(� F	3: ���1����	A��	!

7!��%

  =�� 
� �/�          4���:� �E:� �	1 S CE0 
� Z� �+,!	$! �	J�� 8	!”� $�� “��� . �?�     �	�
	?� �?1 �?�9 ���?0  8	?!

         �
	� �1 �F	M�� 6���� 4���9 �A:	� � $�� �% �	1 �[:	���	             � $?�� 4!	?1 � Bl?M 8��?% P�?� L��� F 8	!

�� tK0�,,1 .

    �� �� � $�� �	J�� ;���W 
� �<5%�  �� �	 � .�� 8���� ������ �?��l� .  .�?��9� �?A�F�    � �	?1 �?[:	�� 8	?!

 ���� ���� �  ��IA5� ;M��� 	R� � % S ,1 ��: 8�	A�� � 8�� �� �� �� P�� L��� F

  +AC�$! ���+<!�V� �)�9�      �<?5%�r� 4���:� �% � $�� � r	0 �F� 6����� ��� �% � $�� � =
��� �	 � 8�	�
 �

��� =� �� X	�r� �% .�,AC! ;�	0 ;%	# 6��a" ��� �� ;�x X	i���� 6L	M �! �%:

2F� (=��AC9 	R	�
	� �)�!�� =�	�A�� 8�A< % � $�� � 8
	��,AC� 
� 6��� �0k�,,1

P (    : 6����	� �U �� �� �9��        =��AC?9 8	R	�
	� 6�,�	% X	�r 	% ��
	% � 8���      �$?�� �"	?� 
� 6�?0    =�	�A?�� 8�?0

���,,1.

������� ������� �����

            �aa50 � �E:� �	1 S CE0 
� Z� �+,!	$! �	J�� 8��% �1 8�+�� =��   �?� x	50� 8	RA F	3: ���   
� =�	�A?�� 6��?�

t����� �	�
	� 8	!�M�� �M��7 8��% >�	,� 8	!.

 ���[:	�� ����1���%��: 8	,�� �% �M��7 t�� 
� �	1�� =�	�A�� ��9k���

�� =�	�A�� B�! 8	,���% �M��7 t�� 
� P�� L��� F �A1�	<� �	�
	� �� �1 �F	M �� ���.

���" �!�	�
	� 6�� �	 � .�� �� � 8�)�C��0	� (�� �A:�9 �	1 �%���.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________������

7!4�:& ),�( ,%����@����

  8��% H�� =��    �? F	3: ���?1 ����	A�� 
� ��� X�	�W 6�E:� �	1 S CE0 
� Z� �+,!	$! �	J��  	?! .   ��C? �C?�	E�

����      �� ;/� �3 �7 ��7 �% �1 ��	!  ���� 	% �� 9     �� � 3� �	�
	� b��0 ;�# 
� �1 ��	! 6���” ����	A�� ��� �

���% “�� �	< �� �	�
	��!� .

       � ��� �% �	EAW� P�� L��� F .�� ��          ���� 6�	�
	� B��!� >C1 8��% �I1 X���A�� ���� 	% �1 ��    >?�	,� 8	?!

�� � 3� ���:� b��0 ��" �% ��"k���

                =�� ���� �� �I a�0 X���A�� =��$! �% �	�
	� B��!� �	1 �[:	�� . 0��1���% .�� �� �1 �F	M ��   D?E�0 8

���� � 	R��� �	,1�	1 �% 6B��!� �� �% ;  8��% � 3� 8	!�� �~����9.

     �� tK0 ���	1 �[:	�� �!�	�
	� ��  ���� 	0 ���           4���?:� �?% �	?1 �?�� ��?�
 k�?,,1 ����	A�� �A< % �) �! �� 	!

�� ����	1�� X	 I$W �A< % L�A,1 >��� � ��	J� k���

�	�
	� �� �1 �F	M ���� P	CM �% � #K" 4!	1 ;�	W �� ��� ����	A�� P�� L��� F 8	!����.

     X�	[ �U M � 6�1�$0 6>0��� �ICI� 6�	�
	� �"	� n	�0�� � [ ��	!� QA� �% ���0 	% �  8��$W �	1 S CE0 ��

.���� ��U� �0�	�A� 8	!��� )�3% ��
��� ��� �� q i�0.(

=�R% 4���:� 8��% �50 �"	� 6�I1 ��7 �%>�	,� �	� t���� � �:�< � � 6�	,1�	1 �7	" ��	i� � 8��� �0��.


������ ��@#�

��% � !��" ��	# 	$� ��
��� ��� ��� �	�	� ��:

'.�  30 ;���W �  �0 8��% �� ���+F�� !� �~��� �	�
	� .�� =�,,1

������� � >%�I� �*!�

 �U M �  30             �?� .?$1 8��$W�	1 S CE0 
� Z� �+,!	$! 4���:� �% �  X�	[ 8 �?,1 . �?[:	��    �?EA3� ���	?1

  �U M �1 �,AC!    =
��� �% ��	% X�	[ 8         8��% 8�A< % ���: � �,1 L�A,1 �� 	!�	1 ���A% ���� �1 ��	% .)�1 8�

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________����T�

   �U M �1 ���	% ��� �% �	%	� L��� F �1 �F	M �� k��	% �A��� 	!�M�� ��	� 	% �+,!	$! 6��	% =��AC9 ��	% X�	[ 8

  �,��! S1 ���
      S $a0 �� �	,1�	1 �1�	<� �	/��� ��� �0  	! 8� 9 �?� 4���:� ��      �	?� �IQ?� ��	?i� �?% � �?!�

���� t���� �	�
	� 8��% 8�0�,$��0 �	,1�	1 ��	R �� 6> 0�0 ��� �% k����:��,%	�.


(��$ ^5�
&�

                         x	?50� 8��?$W �	?1 S C?E0 
� Z?� �+,!	?$! �	J�� 8��% ������ 
� �"�% �1 ��� 8�+�� =�� �  �1�$0 4���:�

���,,1.

    � �1 ���� ���0 ��	%      .�� 
� .� � ! ��	jA#� ��/��� �     �$ � �	0 	� �� �	�
	� 8	!��� .    6��/��� ��� o	�� �%

>�	,� X��� ���[:	�� .�� 
� =�	�A�� 8��% b���� ���%�� �	R,< � �1�$A� �!�	�
	� 
� =�	�A�� 6�	1 � ���9

 6P�� L��� F �"	� 	% b���� >�	,0 X��� ��A� � � �!�	�
	� 
� =�	�A���� � ��0 �1�$���.

 �������  P�

    �� 6�+,!	$! � �!�	�
	� �% ��	jA#� t�+ 	%   =�?,,1 � ? 30 ;���W 8��l9�r� =�� �AR% �  �0 8��% ���+F� ���0

��1 �~��� �	�
	� .�� .�  30 ;���W
� �,0�	�W �	�
	� .�� =�,,1 :

 �I"�� ;���W)�9V�� 6=
��� � [�9� � � � 6�	,1�	1 8	!�	�
	� ( k

 ���	" ;���W)�: 6�U �� N%	,� �% �+AC%�� � [�	, $7� H�W ��� � � 6�U �� X��  Q0 68��� .(

      S $a0 ��$ N#�� �� �  �	�
	� ���!��               =�?� �% ���	" � �I"�� ;���W 	% =��$! �1 ��� �A����� X	� ��0 � 	!

�� �r� �+,!	$! � �!�	�
	�=�R% ��� � � ���l9i� � 8���� ���# � r	0 ��0 �� �	�
	� �	,1�	1 �7	" ��	�!�.

www.management.blogfa.com



________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

________________________________________________________________________����T�

�������  P� 3���( J!!:$ F��K %�,��

پايان

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________�����

 �������:
 
���������:
�.�� ������ 	��� �	��  !	�� ������ "	#�	$ � %�&�� 	!.

'.�� ����� "(�( )�� �	��  !	�� ������ (�*��+ .

,.��	�! �-*����� .���/ �� ����+ � �	��  !	�� 01�2.
3.�� ����� �45 �	��  !	�� .��	/ 0	�(����2 .

6.��	�! 78��� �!	�
2�   !	�� 01�2�� "(�( 9�:�/ �	��(��.

;.�� ����� <�! ������  !	�� �=��/ � ������ >2��? %�1@.
A.B2	&� C����� ����� 9��-/ ������ 0	�(��.

D.B2	&� �=��/ �! �E�� F���G�� "(�( 9�:�/ �	�� 0	�(��.

H.�-* ����� ��2�! ������ >
��� ��I��.

��� ������ ���

������ ����� ������
���"�8�* J���/ 0��! ��� �KLM�� �	��  !	�� �����@	=+ 
� 0� � N02��&# NOP$ F�	� NC��8� 0	�

0Q�� �? � (��=8�� 	! 2	4 0��� >2��? .
 �! ��!�RM� 
� �	��IS� T�UK � ��I��/ �	�42	4 	! �	�
	� 1�&V/ 0��! ������ ��@���� �! �	��  !	�� ������

� 0	�(��=8�� 0��*2	4(2�( �@W( �	 .�@1�� �! �	�� 0��� ������ "	#�	$������ 
� �X� 0 �	�
	� ��2� 0	�

�� 2��Y �Z �� N��� [	�/2� 2( �	�
	� %	\� .��/W	! 	! 7�\8�� 2�S �! �4(��*.

������ ����� ������ �� ��!

� ��/2	�G �	��  !	�� ������ (�*��+ "�IG FK���:)  FX��(

`"��#� $%���&���' (�) `��	�!  a�	��  !	�� %��b8�� � O	b8� � N�!	����2	4 0��! 01�2
`��&���' (�) "��#� *(��+`��	�! � N�	��  !	�� (��&! � N>
��� N��	I���2  0��! �+�-�? ���� 01�2

a�	�42	4

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________����c

`��&���' (�) "��#� "(��,-�`�� d�K � N�	�� 0��� ���� e�/ 
� 0��*�R$  � (�XRIG �!	�
2� f��S 
� 	�

������ 	! �	�42	4 g!��2 (��&! � NB	��� ����$.

 FX�� :�	�� 0��� ������ (�*��+ 2�(�I

������������ ����� "��(
��	�! (�*��+�	��  !	�� 01�2)  FX�'( �2 �	�� 0��� �! �	�
	� 
	� ��1�� ����8! 	/ ��4 hI4 ������ �! ��	! 

.��=/i�	? 0��! �	�� (��I4 ��1�� 	/ ���	I �!	�
2� �2 (�$�� 2	4 0��� � ���4  .�=� �/� 0	�
	� �! ���*

(��.

��	�! 0	��� �! �	��  !	�� 01�2”Fk� F�R�/ � ��1V/� ”�� %	V�(�� . NFk� F�R�/ � ��1V/ %	#��)) ��	�2	4
�� %	V� 	=Y�� �4��� ((�� 2��Y �=@	M� (2����*�� .�=� � � �! � ��l N��#l N	V4 N�Y� �l 	�2	4 .�� �4 (��

�� %	V� N���$ Fm	-� 	� �R=+ Fm	-� 2( N��4 �l �R������P?.

               ��@���� � J�	n� (2�� 2( O�8X� �/LI$ o@	Y 2( 0���� B	GLS� NFk� F�R�/ � ��1V/ 	!      7���p+ �Rkp� 0	p�
��((�* .   �� �2 B	GLS� .��  8�� 0��! ���/      Fk� )�� �(�4 %	#�� �! 	� .c           
��pK� g���p� � B	Up8b� .�p�=/ � N

Fk�q(�( 2��Y "(	�8�� (2��  .
1 Job Analysis
2 job descriptions
3 Job specification

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________����q

 FX�' :�	��  !	�� 01�2 ��	�! (�*��+ 0	� %	*

�*r�� 
� �8��&+�! FI8-� NFk� 2�1K� g����B2	&� � N�!�V/ NBL�U�/ ��Z ��	� 0��! �4 ��� 
	� (2�� 0	�

 �Z 2( Fk� �� 
��K��� �8+�*��� .s�? � (�$�� �	��  !	�� �!	�
2� 
� t? s�? 0	:	\/ � �:�G "�� ���!
�� ���	\� 7� 	! "�� ���!���.

s�? 0��!(�4 ��2�! g��� � �	�
	� 2( �2 0(�=8� F���G ��	! "���� 2( �	�� 0��� ��=:� ���! . �! 	�M@

���	I �$�/ ��
 T��$:
www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________����u

�' "��� ��.��( /���'������ ����� /#�
0��* 7�IU/ C�:�� �( (2�� 2( ��	! �	��  !	�� �! 
	�  +2 0��! ������4:

0`a	&� 
� v2	� 
� 	� �	�
	� F��( 
� �	�� 0��� .��	/ 

'`�	� >
��� 	� �	�42	4 (�$�� 0	&/2	&� 
� "(	�8�� .

��� 2�U/ F!	Y (����2 2	&l .���!	�!:

J@� (0��� 
� "(	�8��a�	� >
��� ���! N�R��( �	�� 

O (a	&� >
��� 
� t? N�R��( �	�� 0��� 
� "(	�8��
v (a	&� >
��� ���! Nv2	� 
� �	�� 0��� %��b8��

( (	&� >
��� � v2	� 
� �	�� 0��� %��b8��.

������ �1�#2 �����(������� ����� "��(
��	�! 78��� �!	�
2� 0��!  !	�� 01�2�\RK 
� N�	���� "(	�8�� 2��
	! 0	� ���	\� 	! � (��)) �=Y�� (�XRIG

78��� (( �))��	�!"�� .���/ F�Y 
� 0	� ((�� 7���+ �� 2( 02��: B	KL�� T	IG� �	X��((�* .

 	! ��� �$���”(��I4 “ 	�”(�
	� “��	�! 78��� J=: � ��	�2	 �! N��I��/ �	�� 0����  !	�� 01�2 �@W( �	�
(2�( .

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________����x

 ��	�! sV�� � �!	�
2� 78��� "(�� 
� ��	! ��4 B2(	�� 02�+ �KL�� %��Y� �! ���8! �	�
	� �4 .�� 0��!

��	�2	 ���8! �G�� �! 	/ ��4 "(	�8�� ��	�! 2( (�$�� 0	�”�	�� 0��� .��	/ “ �� �! � ���! y�b-/ �2
sb!�E���4 ���n� %	V� 0�/.

��� ��� ���3��

 ������ ����� �42�' � 5����� *(��+
�	�
	� �=��/ 	!�	�
	� z�2�/ �! N���U� � �8@�( 0	�"��� (�$� �! �*21! 0	�"�&G �4 �� �! �*���2 2�(

7&� 
� ���!���(�� �*�
 B	�{� .��/ .

�	�
	� .�� ������ 	/ ���	! 2�(2���! B2�Y � s�( 
� �!�RM� 9M� 
� ��	! 	� 2( N���2	4 � 9��� 0�� �! ����8!

���	�
	� ��* .�� .�X@	� � ��	��� �	�K	� F�@( .�I� �! a���4 ������ T	IG� 	�"2�(� �4 �2�( F�	I/ 	� 2��� 0
�	�
	��+�K ������ �! �2 (�� 0	� ������ 0��! N�8��	� � �=8�� (��+� ����� � >2��? 0��! 	� � �2	|�! 0�

�	�
	� "�������4 %��Y� N2�4P� 0	� .

6(�,����� ��#� �(�� "��
B2	&� N�R4 2�S �!
� ��/2	�G ���� 
	� (2�� 0	� :

��! 6(�,�7>�2 N%�RG 0��*2	4 �! B2	&�"r�� B�1�&V/ � ���+ N	�a�UUb/ J�	n� � 2��� %	V� 0��! 0�

������ 6(�,�7� 
� "(	�8�� � �	�42	4 	! 2	4 ��	��/ � B2	&��a�@��� J�	n� %	V� 0��! 	�
�)�(�� 6(�,�7�*��}�? e2( B2�Y � B2	&� 2( (�� (�XRIG "	#�	$ � ��=Y�� y�b-/ � �	�
	� F4 0	�

�	�
	� .�� hI4 (�+ �! B2	&� .��FIG �	�
	� F4 ~���� 	! ��I� � f!	M� ����8! 	/ ��4��4 .

�� �Y�/ �@	G ������ 9M� 
� ���� �4 ��/��� �!��4o�4�/ �! N���( ����� 
	� B2	&� .�� 
� �/�	�8� 0	� .
 �! 
	� ��1�� ���	! �8��( �S	� �! "2��I�))B2	&��4�2(� 0	� (( �))B2	&��UUb/ � ��+ 0	�(( )�M� o�K�! N

 B2	&� �! 
	� �@� a��� B�	�8� �	�
	�))�	�� � 02	8+2 ((�I� 2( 0�$ 2�S �! �	�K� �	�
	� )�M� 0

����( .7&� 
� �X�  Y�� 2(B2	&� .��/ N����$� ���� �� 
	� (2�� 0	�))�	�� 	! �(�42	4 0��! ��	��/	�((�� .
o�4�/ �! �	�
	� JR8b� )�M� 2( ���������( ������ 
	� �	* �� �	� B2	&� 
� �/�	�8� 0	� . ��
 2�(�I �!

���4 �$�/:

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________�����

 FX�, :B2	&�� 2( ������ 
	� (2�� 0	��	�
	� o/��� �R�R� 
� 9M� �

 ������ ���3�2

6(�,� �42�' (� �9�� :���; � ������ ��.,������� "��
"�&!             (2�( �	�
	� ������ (��&! 2( �8�I�� 1�	K s\ N�	�� B2	&� 
� 0���)����  B2	&� .�� 0     ��E	p/ �p�/ 	�

(2�( 2��Y 7&� F�	G ��:

�`�! FRG ��	�� � �8�P* 2	8+2 e2(�	�42	4 �	� 2	8+2 
�

'`s�?2	8+2 ���!
,`�	�42	4 2	8+2 ���k/ � T�8�4 N�����

075��)(�) <�= (�1!( ���� :�; �=��� � �1�%  (�1!( >(� 
       ���l (��+� 2	8+2 �RG �4 ����! ��	! ������ .         ��	� 2	8+2 �	� ��l �4 ���! ��	! N�	�42	4 ��	� 	! 2	4 %	#�� ����

     
��! (�� 
� �2��    ���l �	� ~�� � ���( .    "��* � (��+� 02	8+2 0�#@� ���4 �=� ��	! ������  Y�� 2(  02	p4 0	�

���4 ��	�	�� �2 �	�
	�.

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________�����

?7@#+ (�1!( ��#�
  s�? %1R8�� N�	�42	4 �E�� ������ �@� a��� 2	��! ��I�� 1�	K �	�42	4 �8�P* 2	8+2 e2(  "�p��� 2	p8+2 ���! 0

 ��� �	� .���� .���!	�!           2( �E�p� Fp���G ��	p�	�� 0��p! N�	p�42	4 �8p�P* 2	p8+2 e2( 0��p! >Lp/ .Ip: ��	! 

FX���4 >L/ �	� "���� 2	8+2 0��* .

  s�? ��	! ����        ��	�! B	���Y� �!��! 2( �	�42	4 s�4�� �4 ��4 ���!            (�p! �p���� �pl N"�p��� 0��p! 0� "�� 01�2 .
s�? ���8! ��	! ���� .��}I��l 2( �4 ��4 ���!(
 ����� �� �	�42	4 
� 02	8+2 �l �M���� .

A75��)(�) (�1!( �##B' � ��1�) C����� 
       �	�
	p� ~���� �! F� 0��! �	� 
� "(	�8�� � ���#�( 2	8+2 �! 5�� ��=� ������ .      0��*2	p4 �p! �p4 �p�� �&��p!

     �� 2	8+2 e2( %1R8�� �	�� 0���  s�? � 	� s�4�� ���!     * �p! a(�! ����� �	-�	� �p�    �p���
 �p4 0�    2( 5�p� 0

��� 7���+ �	�
	� ~���� �&$ 2( �	� 2	8+2 ���k/ �	�42	4.

�42�' � 5����� *����6(�,� "�1����� "��
                  (2�( 2��Y %�RG ��	� �+�-�? � ��+ BW��/ ��E	/ ��/ B�� �! �4 ��� ���RG 2	I� 2( ������ s�( .    �p�� .p��

  �8�2 .�! ���	� 
� ��	��� s�( 0���� ��� .        %���p� >
�p�� � �I8�p� 0
���
	p! �p! %	pI8�� Fp�@( .�I� �!

(2�( B2��: ������.
      �� �RIG B2� �! �!�V/ f��S 
�  ��� "(�( >
��� ��	! ������ �4 ��\8=� .���!	�! a(�� . �	�
	p� T	K �� �!  	p�

   �� ������ �4 ��R�	�          p�	! �8��( �2 �	�� g!��2 
� 9��� "(	�8�� ��	��/ 	�      ��	��p� 	p! .���!	p�! N��    0��p! 02�Pp*

         �� ��4	/ �	� B	��R=� � �*(	�� s��1+� � "(���� ���/ N0���2 ���/ >2��? �! N(�� ������ >
������4 .  .p�� 2(
��L�� 2�(�I �! ����
) "2	I�3(���	I �$�/ �=! :

��������=
 ��!	�84� 	� ��� �/�5 �8-�! ������ B2	&� 	I� �Z �!

�� ���1*T� :��� �/�5 �8-�!

�%�( ���1* :��� �!	�84� �8-�!

�%�� ���1* :��� B�	�8� ��2�
D2�+ : ���� A

www.management.blogfa.com



_________________________________________________________________������ � �	�
	� �	��

__________________________________________________________________________�����

 FX�3 :������ >2��? 0��! 
	� (2�� F���G � 	� �*r�� 2�(�I
     �� )�M� �/�	�8� 0�2� ����
 .�� 2((�� ."�G NT	�� 0��!    e2( 0��p! �pR4 �-p�( �! ������ �4 �2�	! .�� �! 0�

FRG        �� 	! �	�� g!��2 �=��/ � �	�42	4 2	8+2               B2	p&� 	p! tp4 ��p� �4 ��\8=� �#�( ����* a�2�( 
	� 	�  0	p�

�I �@�8� �8�����B2	&� .�� P�� � (���� �RIG B2� �! �!�V/ f��S 
� 	�a(��

s�? � C�Y� T	K 2( BW��/ �! �$�/ %1R8�� ������ 9��� >
��� T	K �� 2(��*�*( ���!��� "���� 0	�.

5���+
www.management.blogfa.com


