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� .b�FvX� �) ��X
 ����� �#�	X\ 6��0��

� .bC
> C	& ��"� 8I&	� U+��� h��P 
� �#$%& Y���( 8I&	� 	#*�

p .b�E� ��%� �	f��

o .b�FvX�  �� �) �	�!�"&	
 �#'2 �#F	�� ���'I��

� .�E� :� �
	*�	
 6/&��.

+#_% 
�+� \4��� N+a� � l#��#�� 
 � m+[ � � `4� N:

S�P �g��� � �E�  ��
! �) ��t� |�`
 ��"K� �-#�
 ��	) B����� �� �#$%& �"KF	) ����I�� ��( H	��  ��)  	+

�
"� �) b��! U+��� ���V�5? �-
�"I) ����� ��  �6-��� U{� ��	� u�
 �) �	'I?� 	) B���`�� �F	'I\� G"5<�	
  	+

�

����) �#$%& �).

4��gL�� �� �*�� ��+4� ��� �I 7#��:
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 ��X
 W%& ����� �#�	X\ Ug%? 8���
�	) 
� 	+ ��	
�) �\��P �"�*) 3
�"� � 4g	X� �#L/� � �&	-( �) C	'I+�

��� 4g	X� �) .�� �� �� �a
! ��I)� W%& ������� �L/� �-+� C	f
� �-+�"&�--� .���� �#'+� 
� ��� 8��  �

) ���
 b��� ����"&�)�� �	f�� �
	$%&  	+ |%�  ��) �)"5<� �#�$"� B_�+ h#$� �	#) 	�"( . ������ ��"K�

S�P �g��� ��; �-
��) ����� �� �") �+�"& �@A� ��	`-+ �#$%&���� =���2 ���V  	+�E� � 	+.

C
> C	&��"� ���� U+��� h��P 
� �#$%& Y���( 8I&	� 	#*�

�'
 4E( �%& �� 	+�E��
�#�.

XV�-��� �� ��	) =	#�$��  "fI�-#f-� 	� �+� ���$ �x
�� �� �FvX�  �0V� �'+ � �"( C	f
� 3#��  � 
�  �

�
"� �) b���� U+��� =	?%P��a-{ �
�"I) 8+T ��  ��
	�E/) �! �	IX5� �� �� ���V =��E��  	+.

+`4 ���� � l#�:

 � J"-I�  	+ S�P � 	+�E�  ��!��� ��"� �) �E� ��%� �! �� �	� 8�� |
�� b���� �F>� �FvX� ��"� �� ���I�

�� 6��0�� �5'? 4\ ��� 8I�	� H	'I\� B�"V"�  	+�E� ��0#� 6��0�� 	) �� ����)	� . ������ �� B4#F� 8#'+ �)

S�P � 	+�E� ��#'� B�#$%&��� �#'+� 0�	\ 0#
 	+ . :� ���� 8##�� B�#$%& ^��� U*� 4��"? 
� �`�� �E�

»�?"��
	�
 ���$ 	�  «S�P  ��!��� � �	f��  ��)���� ���	X� �) 4�	'� �>"'�� �	X
� ���
 b��	+�E� � 	+ .S�P 	+

�)  	+�E� ����� �� ���V  	+�E� �g��� �
�� 8I&	� �$"I� OV"� �)	�
�� ���
 b��� �)	�
�� ��	�
 �� ���! ��� .

�gL�� 
�� +� 0 1
��� � +�!< ��g ;4 ��+!H��:

 u7 �	� 8��I*) �F	\ 8�� �� b�"( �����7 0f? �F	\ ���! �� ��� 8E'� BS�P :�  �� �) C���� � �L� �	� 
�

 �FvX� 
� �� �"& �	�!�"& 8+T �� ��� �I*) �-�� B��� �-+T �#F	�� ���/� 
� G	-IV� � �	/� H	'?}� 
� 0#+�7

U���N`) ��"�! ����  ��) �� �! � U#-� ��	�

4 n# �� 91 � 7Y���+`:

 ��!"
 � =��	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� � 
	��	� 6K
S�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#+	��.
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��	
�% �� �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

	% � �%	 �
����	
«� !� ) *�+ ��.
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 '�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���� �� ����
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��� ��� ��� �	 :

�.> �# 
� 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.
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�	�
	��� -�	�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?��.
www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����i�

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����ii

 �	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��� ���!��:
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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�

��� �$��� [ �	�
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� �$ � �
���($	�.

�	�
	� ��� /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 (

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����l�

� �+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�
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�� ���3��� ?�g+, L�(()��� .�	�
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	� FE�) ^
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	�����
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��,
c����(() ���� �	�9
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 H����� �N�! �) ��	 .
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� L�"�� ^w�� �	�
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�� H�	�M��L�
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�� J��O��
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	�
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� L��� ?�	#M� �M+�$ L��	�

�� �M�	) �	()�	) ���! ��, � ���jH�0$ ����� =	"�� � 	- � ����� ���0$ ��
 	 �	) J	K
� ����) � ;���$	� .
^w�� �	�
	� ���� ���"�$ �	()�	) �	�� ;�Mg���
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 �	�� ��	#, L�5	! ��#  �$ � ���
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 � �	ffUM� �"�� ^w�� ;	  	$ ��	 
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	��� =���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$�
	��� =���0K, � 	 ���.� J�
 H�(()��D�, ;	 ;� .�	�
	� ��� �� �
��(E ��	#, 	 
�#
 H� 	+� �	M� � 2� �	���#
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?g��� L�	M!	� ;��-��) H�	�� ?�Q ����� �$ ���,:
�( 7��� �� 
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r ( 7�	�
	� =	�4 �!�E � H
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s (�M() ���, � =��" S
u (�
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 ��(x �	�D S�� �� � ��$	�$ �� 	0
� I�"� ��	� � �����$ ��! 
� �� ��
 =>��� �-� �	�
	� �4��5 �(���. ;��M$� ��
�� � ��! /�� �, I�"� 	#� �
	�
	� R�5 L . S�M(x � �$	�
�� ;��$ H�	�M�� ?$	" ;	0D��� 
� �M��0. ��
 H�	o
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 H�� ����� �
	�
	� R�5��� :
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�� 4�� ���.7 +��/ �(N��� 
� ����(&

&.}���� ���� �.	x V�	(, ���	! c��� /0� ;	0M��. � ?�	1� � �	�
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� �	�
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� �(�0$ H�	�M�� � �(x�� ��<�}�
	�
�. 	$ ;�	-
	� ;��$ �.	x 8	9:
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� �	�
	� R�5 	��»�	�
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��
� �� =����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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	� ��� �� �-��,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�� ��<�
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� �	K�� 
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	-�� �
	�
	��� 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
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���- ���" �C
�� �4��5 J	o(  ��	$ �) ��� �
	�
	�.

 =	:D	9�”�������“ 6 � ?���� �� ��u��. V�	(, ^�	$�� �) ��� �,	:D	9� ���M#0� 
� L H�� J	K
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$ =>�f����� �\��� � ?�#g, ����, F� ���� 
	- 	� L��	� Ln�	� =��� �$ ��D�� ���� �) V�,�, ��� �$ 7�
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 ��@.�� �$ �	�
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� ��C(�
 �
��M$ 	,»� � ����� ��! =	�4 �$ « �»�() ���« .�(
	�:�D�� �����B� � 7	�"� 7�	-�(() ���B, 7�	��M+�  .

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����r�

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�(().

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����r�

() �� 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��(

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����r]

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

&. 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�� ?��.

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����rl

���� ��)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)�� �(��
��.

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����rr

���� ���� �	�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�� ��:

www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����rs

+$�X#�X #� �@�
�9$�� 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!	� �-����� �$ � �$	�

����� .
www.management.blogfa.com



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

________________________________________________________________________����ru

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��

www.management.blogfa.com



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

_________________________________________________________________________�����

 �������:


���
�� �����

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

'. ��) �$ !	��»�+,!	$! « �». /�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�� ����$
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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� 

www.management.blogfa.com



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

_________________________________________________________________________����{

–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.
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�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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	�
	� �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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