
مباني سازمان و مديريت


	ه�� ����ي�
��
   �!	ن و ��س �� ����� ا�� اي ��ار�:��

 و)'د �	 ا&�اف در �� ه	#� $�#�� ي �	ر� در و)'د �	 ا&�اف در �� ه	#� $�#�� ي �	ر� در
.دار(�
 ه	 $�#�� ��+ را اي را�-� ا�� �!,+ ��ار� ا#+

�� را $�#�� #0 و)'د /�� #	 و ��� .���+ ��#�$ 
��ا(� ���'ط د�1#
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•��/�	رت ا�� از 6ز�'ن و وار�� $�#�� ه	 از &��3.: 4#
89��:	ه�� /��� و #	 �	#� ا��ار ا&!��	ن 

��+ $�#�� ه	 �� ��>'ر : .;'ري• =�/�	رت ا�� از .<!�� روا
�?�?� ���?�?��B	�A و (�@  ���B	�A و (�@ 

ار�	ن .;'ري •
��
��

���3.
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وD	C# .;'ري•

��+ $�#�� ه	 �-�.���+ را

���� 8�$

:$	ر�'(� �� �'#�:اه!�� .;'ري $�دازي و (>�#�
�B +#��!F	ه� ��'غ در #0 ر�B� و /�� و)'د (>�#� ه	ي ��>!�

.ا�� �� در 6ن /�� /�
� �� ��دد
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�� دو �<�	 �� �	ر �� رود: /��•

�� �<�� �3!'/� دا(���G ه	 
)(Knowledgeدر �?	�@ )F@ و (	دا(�

(Science)���3. ���3!'/� دا(���G ه	#� �� ����� 
�	��B و در  ����� �#I$ ه�ات .,�ار	:�و  �G� ��?�G�
���G�) �#I$ 'ن�د �� 6ز��� ��ار �J �#	ه ���G)دا @�	?�
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(��G ��	د� ه	 �� داد� ه	ي �'رد : (Efficiency)�	را#�•
��ا#+ ه�K� در ��ا#�� .��#@ .ا��
	د� را �	را#� �� �'#��	��

��:��ي ا.Mف B'د #	 �� (L' در��� از 6ن ا��
	د�  N�	��
��.(:'د،�	را#� �	ه8 �� #	��.(:'د،�	را#� �	ه8 �� #	

•(Efficiency)=doing things right
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•�:9��Pا(Effectiveness) : 4 اه�اف?L. ان��� ��
��#'� �:9� �Pن ا	�ز	�.   @Q� 'ري�!,+ ا�� ا�اه�اف 

�'د6وري،.	��+ (�	زه	ي )	�<�،ر
	#� �:��#	ن و   
...�B	�...�B	�

•(Effectiveness)=doing the right things
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)���F وري•Productivity4 اه�اف :(?L. ان��� ��
��R'� �� وري ��F���اJ@ ه�#�� و ز�	ن  	�.�	ز�	(� 

�9:�+�	را#�=���F وري•�Pا

•�#�#��(Management): �Rاي 6ن ارا��.<	ر#C ز#	دي  •�#�#��(Management): �Rاي 6ن ارا��.<	ر#C ز#	دي 
�� ��K .	ي 6ن اB	ر� �� ��دد �� ��B:

���� �<	��V ه	 ��اي (�@ ��   :از د#��	� ه��ي �	#'ل• 8�$
ه��F	ي �	ز�	ن
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•�V	� �	��#و���� ي :از د ��ه�� ا(3	م دادن �	ره	 �	 و 
د#�1ان

ه!	ه��1 ��	�N ا(G	(� و �	دي در :از د#��	� رو(�و0#•
)L. �F?4 اه�اف �	ز�	ن

•������ا#�� ا(3	م �<	��V ه	ي �	ز�	(� �� &'ر :از د#��	� را
�'�P .'�= د#�1ان ا���'�P .'�= د#�1ان ا��

و �	��AX ��ا#�� �� �	ر���ي �'�P و �	ر6�� ��	�N ا(G	(� و   •
�N و   	�� Y�G��	دي از &�4# ��(	�� ر#�ي،�	ز�	(�ه�،

�� اه�اف �	ز�	ن  ��ا�,	(	ت،ره��ي و ����ل ��اي د���	
و ا��ا8# ���F وري ا��
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•���Bدا ���	6ن . �� C��9� C#ر	#� �� .<	ه ��Z#و:

•1 -    ��># �������� ['رت #0 ��ا#��  �#	���#�#� را 
�3!'/� اي از ا�Jا�	ت وا��G� و �� ه� ��.�= و ��:,@ در 

�_'ل �� ه��� �:9^ �F(^9:� ه��� ���_'ل  �F(

•2 - ���ا(G	ن در ��#�#� (?8 ����ي دارد،K	ر� ا(�#:� و .�
در K	رK'ب ذه�� او B,@ �� ���د

��#�#� ه��!�� ا�� و �	#� اه�ا�� را از 8�$ .����    - 3•
�B	�.��د� 
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ا�Jا�	ت ��#�#�� در K	رK'ب .:,�Mت و �	ز�	ن ا(3	م   - 4•
�� ���د

•5 -    X	� �:9� �Pرا#� و ا	� 	���#�#� .!	م وD	A C#'د را 
.ا(3	م �� ده�.ا(3	م �� ده�

$�#�� اي ا)�!	/� �� B!	ر �� :(Organization)�	ز�	ن•
�� &'ر �6	ه	(� ه!	ه���B f و داراي ��ود و ��ز  �� �#6
   ��V	>� اه�ا�� 	4 ه�ف #?L. اي��(��G	 �:9_� ا�� و 

��� ��.

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



 

�� 1K'(�1 .9_�^ وD	C# و   :�(Structure)	�A	ر•
(L'� ي ��ارش ده� ا��اد �� �?	�	ت �	 �'ق �
�� �� B'د

�� (L'� ي �	�A و .� ���i	�A	ر ��اي :&�ا�� �	ز�	ن•
��#'� �� ��..L?4 اه�اف �	ز�	(�،&�ا�� �� �'#��..L?4 اه�اف �	ز�	(�،&�ا

$� j	�A	ر در K	رت و (!'دار (:	ن داد� �� B'د و   •
&�اح �	�A	ر ��G ا�� �� �	�A	ر �	ز�	ن را در 

(!'داره	ي �C��9 (:	ن �� ده�

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



��#�#� /�� ا�� #	 ه��؟•

• 	��#	�#0 د#��	� ا��ا&� 6ن را �-�?	 /�� �� دا(� �� ا��اد 
   �#�#�� ���mG #0 ��ي از �6	ه� ه	 و �<�'�	ت ��'ا(�� 

.�	ز�	(F	 ا�Jام ورز(�.�	ز�	(F	 ا�Jام ورز(�

•   �#	�د#��	� ا��ا&� د#�1 ��#�#� را ه��ي �� دا(� �� ا��اد 
ذا.	 و &��<�	 وا)� 6ن �	��B و 6�'زش در ا#+ ز����   

�G�) ز	ر�	�
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ا�	 واJ<�� ا#+ ا�� �� ��#�#� ه� /�� ا�� و ه� •
ه��،ا��ادي �� ذا.	 �Jرت .���� و ��#�#� دار(� ��اي 

$j ��د ..,!�@ F����D	ي A'د (�	ز �� �6	ه� و دا(8 دار(�
   ��Bد دا'A #�#�� را در ذات��ي 	F��_A �� ه� ا(�از� ه�   ��Bد دا'A #�#�� را در ذات��ي 	F��_A �� ه� ا(�از� ه�
�	K �B'ن �	�@ و �-��G�) 4،6ن nA ه	 را �	 6�'زش و 

ه!�o	(,� ��دي �� �6	ه� و دا(mG�. 8 �6	ه� $� �� ���
�3��	.� را   . M!/ �� زم ا��X #�#� دارد��ري در 	�G�

��'ا(� �� &'ر �	����ي ��#�#� (!	#� 	. �#	!) mG�.
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ه�� ��#�#�
mG� 'زش و�6

)/��(�6	ه�
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.;'ري ه	ي ��#�#�

•��F('ا�#�#� ��در  	��1 از .;'ري ه�( 	� 	�

.ا#+ (>�#� ه	 در &�?� ���ي ه	ي ��
	و.� /�
� ��B ا(�•

#,� از ا#+ &�?� ���ي ه	 ��<�4 �� K	ر�V$�و ا�� ��   •
:(>�#� ه	ي �C��9 را در J	mV �� ��ل در 6ورد� ا��
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•���B	� ل��ده� �� در 6ن : ��8 B'$ #� را	ه �#�<)
�� )��� ه	ي �	���B،���#,� و �	�A	ري �	ز�	ن    �#'Vاو

.داد� ��B ا��
•�)	G)ل ا��ده� �� در 6ن : ��8 B'$ #� را	ه �#�<) •�)	G)ل ا��ده� �� در 6ن : ��8 B'$ #� را	ه �#�<)

 ��B ن داد�	�ز	� �
�� )��� ه	ي ا(G	(� و /	& �#'Vاو
.ا��

• �)	G)ل ا�� -���B	�: ده� �� در ��8 B'$ #� را	ه �#�<)
   �)	G)ي  ا	و)��� ه ���B	� ي	از )��� ه �����. ��6ن 

.�	ز�	ن .')� ��B ا��
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•���B	� ل��

�!�/ �#�#��(Scientefic Management)

(Administration Theory)(>�#� اداري #	 /�� ادار�

•���B	� ل��
�'رو��ا��  �#�<))Bureaucracy Theory(

/�� ��#�#� #	 .L?�4 در /!��	ت
Management Science 

	#
Operation Research
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�!�/ �#�#��(Scientefic Management)

در  ��1856در#0 و#��G' .��'ر ��'�V :(>�#� $�داز•
ا��#,	،در s6	ز �,	(�,� �	د� در �	رA	X'� �)د �	زي 

�'د 	�
VدM��.

•�B ب	ا(�9 �)	Aر	س ���F� �� �!� ���<�ه	 . •�B ب	ا(�9 �)	Aر	س ���F� �� �!� ���<�ه	 .

.او ��')� (	ر�	#� ه	#� در ��ا#�� .'��V ��د#�•

•   @s	:� از �!�/ �
�� ز/� او /�� �	زده� $	�R+ (�'د .<�#
از ا#+ رو ��#�ان از ���V';G ه	ي ز#�د��	ن درt .ا��

.   رو��B (�ار(�
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•���	زد� �	ر �	#� ا��ا8# #	.

• N
) ��
N �	ر�� ا�� و ه� ) ��ا��ا8# �	زد� ه� 
��ا#+ ه� دو ��و� �� .'ا(�� از ��ا#	ي ا��ا8# 	���	ر���	،

���F ��� ��د(� ��V'..�)د�� ��� ��F� ��V'..

از د#� .��'ر ازد#	د در)� �	را#� �'�G	ت .'��Vي از •
.&�#4 #	��+ را� ���F ا(3	م �	ر ���G ا��

• �>V	-� 4#�& ر از	م �	ا(3 ��F�#	��+ را� 
ا(3	م �� ��دد  (Work Study)�	ر
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��اي �-	V<� /�!� �	ر دو ا�Jام �	#� ['رت $I#�د•:

#<�� ا(3	م #0 �	ر �<�+    (Time Study)ز�	ن ���3- 1•
�� K?�ر ز�	ن (�	ز دارد؟

•2 -�3�� ����(Motion Study)  ر	م �	اي ا(3�� ��># •2 -�3�� ����(Motion Study)  ر	م �	اي ا(3�� ��>#
   �)�� �����:9_� ��د �� K� ���ان ر�� و 6�� و 

ا���	ج دارد؟
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:�	#�� �-	V<� /�!� �	ر•
$�:��1ي از ���	ت زا�R و ا
	�� ه�1	م ا(3	م �	ر - 1•
��اي ا(3	م ه� �	ري   - 2• �� ��Jن و و	�از ا#+ &�#4 ز

.�'رد (�	ز ا�� �<�'م �� ��دد.�'رد (�	ز ا�� �<�'م �� ��دد
�� ا��	(�ارد ه	#� د�� $��ا �� • �#�� �>V	-� +#در (��3� ا

��� و از �	ر��ان A'اه� A'ا�� .	 &�4 ا��	(�ارده	 /!@ 
����.

�	 و)'د ا��	(�ارد ��iB ،ارز#	�� از/!�,�د �	ر��	ن �6	ن    •
 �B اه�'A�.
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:ا['ل ��#�#� /�!� .��'ر•

�� �	ر���ي روش ه	ي /�!� در ا(3	م ه� �	ر �� )	ي  - 1•
روFB	ي ��s /�!� ���اول

ا(�9	ب ��	����#+ �	ر�� ��اي ه� iB@ و 6�'زش 6ن    - 2• ا(�9	ب ��	����#+ �	ر�� ��اي ه� iB@ و 6�'زش 6ن    - 2•
 +��o!و ه @iB 4�Jو د v�L] م دادن	ر ا(3'<�� ��

�	 .'��V و �� ا�	س ا��	(�ارده	#�    m�	��� �#	�د��!�ده	 
�'���� �-	V<� ز�	ن و ���� .<��+ ��B ا(� �� �B	�
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��+ ��#�ان و �	ر��ان - 3• m�	�� ر	� ��G?.

ا#3	د ه!,	ري [!�!	(� ��+ ��#�ان و �	ر��ان - 4• ا#3	د ه!,	ري [!�!	(� ��+ ��#�ان و �	ر��ان - 4•
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 Administration)(>�#� اداري #	 /�� ادار�
Theory)

)1841-1925(ه��ي �	#'ل:�F!��#+ (>�#� $�داز 6ن•

�� (	م ��#�#� [�<�� و /!'�� • ��(>�#	.8 را در ��	
.���:� ��د

• ��:د��� .? ��G�� ��� >�6	��V ه	ي �	ز�	(� را  • ��:د��� .? ��G�� ��� >�6	��V ه	ي �	ز�	(� را 

...)�	ز(���،.'��V و (�<	��V ه	ي ��� - 1•

...)�A#�،��وش و (�<	��V ه	ي  .3	ري - 2•

•3 - �V	� ي	ه ��V	>�)   m�(،�>
�� �Qا������� 6وردن 
...)�'د ��:��و
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.	��+ ا���� ��اي ا��اد ،V'ازم و   (�<	��V ه	ي ا����� - 4•
).��F3ات

��اري - 5•	G�ا(�	رداري،���ان .'��V و ���ان   (�<	��V ه	ي 
)�9	رج)�9	رج

��(	��   (�<	��V ه	ي ��#�#�� - 6•
)ر#�ي،�	ز�	(�ه�،���	(�ه�،ه!,	ري و ����ل

�	#'ل �<	��V ه	ي ��#�#�� را از �>� +#��!F	��V ه	ي   •
.�	ز�	(� �� دا(�
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�	#'ل ��اي ادار� ا�'ر #0 ��و� �	ر��ي �� (B 'L	�G#� و   •
:ا[@ ز#� را $�:�F	د �� ده� 14�<?'ل 

.?��G وD	��G?.(Division of Work)    C# �	ر - 1•
�	ز�	(� �� ا�	س ا[@ .9_^�	ز�	(� �� ا�	س ا[@ .9_^

•2 - ��V';G� ر و	��Aا(Authority and 
Responsibility)

�4 [�ور ���	ن �� د#�1ان و �	زA'اه� از 6(	ن:ا��A	ر•


'#x ا��•. @�	J +#ا
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•��V';G�:   م	ل ا(3	�J رات در	��Aا x#'
.<�Fي ا�� �� .
.وD	 C#�V'L� ا#3	د �� ���

•3 -m.ا�� ��G��(Scalar chain)  	#(Hierarchy) 

•   �#	���+ ��#�ان �	ز�	ن از �	. +#�.X	 $	�R+ .�#+ رد�  •   �#	���+ ��#�ان �	ز�	ن از �	. +#�.X	 $	�R+ .�#+ رد� 
���G� ��ا.m ���	(�ه� ا#3	د ��دد .	 از ا#+ را� ��ا��+ و   
   ��د��'ره	 �	 (>� و .�.�v�L] m از �-'ح اول �	ز�	(� 

.�-'ح �C��9 �	ز�	(� ا�Mغ ��دد
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ه� /y'    (Unity of Command)و��ت ���	(�ه� - 4•
�	ز�	ن �	#� �?= از #0 رj�R و 0# �	X د�� د��'ر 

ا#+ ا[@ �	/z �	ه8 .���1د و �� او ��ارش ده�
.����دا(� ه	 و در���ي ه	 �� B'د.����دا(� ه	 و در���ي ه	 �� B'د

•5 - �#�#�� 	# �F( ت����    (Unity of Direction)و
�')m ا#+ ا[@ ��و� ه	ي ه� وا�� �	ز�	(� �� داراي 
 t��:� �F( و #0 &�ح و��$ �#	�ه�ف A	[� ا�� 

   ��B	�
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�� ��	�N ��دي - 6• N!( N�	�� ا[@ .?�م

•(Subordination of Individual to the General 
Interest)

• N!( N�	��،N!( N�	�� دي و�� N�	�� د	y. م	ه�1 ����#�ان  • N!( N�	��،N!( N�	�� دي و�� N�	�� د	y. م	ه�1 ����#�ان 
.را �� ��د .�)�v �� ده��

����G $	داش �	#� &'ري  (Remuneration)$	داش - 7•
   m('� ن	ر��	� �#	
.�>�� ��دد �� در 6ن 
!+ )�m ر

��F'د /!�,�د �:'د.
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•8 -   ���!.(Centralization)
���ان ا(�	�1�B ا��A	رات در A �-?) 0#	ص #	 $�ا����� •

 C��9� =#ا�B س	ا� �� �#	�6ن در �-'ح �C��9،��#�ان 
در)� .!��� و /�م .!��� ا��A	رات �	ز�	ن را �:9^ در)� .!��� و /�م .!��� ا��A	رات �	ز�	ن را �:9^ 

��#	!).

.?'#�    (Esprit Decorps)ا#3	د �y	ي �	ر ��وه� - 9•
رو��� J'ي و .m#IF اMAق در �	ر��	ن از ا['�V ا�� 

.�� �	#'ل ��ان �<�?� �'د
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�?'ق ا/y	ء �	#�    (Equity)ا[@ ��ا��ي و ا(_	ف- 10•
�	 وD	C# �	ر��	ن .<��+ و $�دا�A ��دد �-'ري  m�	���

�B	� ��B �#	/ف ر	ا(_ ��.

�Bا#= �	#� &'ري ��اه�  (Initiative)ا[@ ا��,	ر- 11•
B'د �� رو��� ا��اع و ا)�اي &��F	 در ��+ �	ر��	ن   

��	# �>�'.
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•12 -�<)(Order)  �� �#	�ه!� ا��اد �	ز�	ن و ه!� ا�B	ء 
��اي . &�ز �<?'X(� و ��-?� ��	ر ه� �Jار ���(� NJدر وا

 m�	�� ي	( ��K اي ه���ه�  �j )	 و �,	(� ��	�m و 
�B	� ��Bد و)'د دا'A�B	� ��Bد و)'د دا'A

�'دن J'ا(�+ و �?�رات  (decipline)ا(�y	ط - 13• ��	�
در ���� ا�'ر و 
�ورت .�<�� �	ر��	ن �	ز�	ن از 

��ا��+ و د��'رات ��#�#�
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•14 - ��iB ت	�P @]ا(Stability of Tenure of 
Personnel)

�3�� و .L_�@ ��د� در •. 	�.	 6(3	 �� ا�,	ن دارد از ا��اد 
ادار� ا�'ر #0 �	ز�	ن ا��
	د� B'د و �9	&� ادا�� ادار� ا�'ر #0 �	ز�	ن ا��
	د� B'د و �9	&� ادا�� 

 �
�<	F��V	ي �	ر��	ن در �	ز�	ن �	#� &'ري F)6	 را را
(!'د �� �	ز�	ن را ره	 (�!	#��،در (��3� از ا#+ را� �P	ت و   

.ا��?	�� �	ز�	(� �	[@ �� ��دد
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�'''رررووو������ااا������   (((>>>���###�����
����   ���			���jjj:::$$$���ددداااززز   (((>>>���###�����---   VVV666   )))111999222000!!!			ننن   اااززز   ووو
111888666444(((
   ���			ززز���			ننن   ههه			���   ���			���������:::(((>>>���###���   ااا###+++   &&&���ححح   ���			ززز   ززز������������

����   ///___���   دددررر   ههه			��ووو ����   ///___���   دددررر   ههه			��ووو

'''ععع

'''���   ���ZZZ###رررددد   ووو'''���   ���>>>VVV			---���:::���VVVننن   دددووو			!!!VVV666
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•���� ا��اد V6!	ن دو�V در �� �'د ا/�?	د ا#+ �� و @�Vد 
��>J'� �/	!�(ص ا	A و �F(ن و و	Bر	ار ا/����Jا ��   

���   V6!	ن ا)�!	/� �	�A	ر ��F و ا[�� ه	� ��_m در و #	
�� (� ���(� �� �Jار @�Vد 	F�R	)�1 و .'ا�G#	B ن	#:	ه. �� (� ���(� �� �Jار @�Vد 	F�R	)�1 و .'ا�G#	B ن	#:	ه.

 (!� �	ر A'د .'ان و ����D ه!� �	 ه	 �	ز�	ن رو ا#+ از•
����.

��ا#+•	�� �#	� @,B ��#�( ن از	�ز	را � ���� �� ��د &�ا 
@�.��� �! 0�G	V� ا#+ 
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•��	�B واژ�

از دو ��!� .:,�@ ��B ا��•
Bureau �#':� ��� 	# ر	د��� � ��>� ��

Cracy ��',�$G'(�� ا�� �� �<�	� �	Xر� و �,'�� G$Cracy'(�� ا�� �� �<�	� �	Xر� و 

�	�>� ��M-]ا �� 6ن ا�>� v
 iV'� �<�	� ا#+ �	 B'د �� وا
.ا�� �	ز�	ر و ه!9'ان
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:و�� ا/�?	د دا�B �� �� ('ع ا��A	ر و)'د دارد•

Charismatic ��� ���:او ا��'ار ا�� �Z#9_� ره�� و (��و� وB ت	
] �#	$ ��.��
�� A'د �'� 4�� B'د ا��A	را.� را ��ا� Iو ) 	F��Z#9^ ره�� در $�.' وB �� �('1�#ا

.A'د ���� 6ورد� و ���� �Jرت و ���	(�ه� ��دد

ا��A	ر•
Traditional �P'رو� 	ه� :���� # +�R6 دت،��� و	س /�ف،/	ا� �����	ن 6ن 

ا)�!	ع �� �	�B و [��	 �	 ��BI ز�	ن و ا��?�	ل ه!1	ن 
!	(� ا)�ا $��ا �� 
����J j�Rر ر	��Aا ��)	� ���

Rational �)')	J:@]	�ا��A	ر �� ا�	س 
'ا�= و �<�	ره	� �<�+ و �:9^ 
�	�j و�� .;'ر� �'رو��ا�� را �	 ا����	ج از ا(�#:� ا��A	ر J	('(� .�� ��دد


� (!'د�/.
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•��:ا['ل �'رو��ا�� و
�� �� �?�را.� و J	('ن از ا/y	ء ا��A	ر:ر�!�� - 1• 

   ه�� از و$��و� B'د �� )،��B	�B .�و#+ J	('ن ا#+ ا�	س
.(��G �3	ز د#�1 ا��A	ر ('ع .(��G �3	ز د#�1 ا��A	ر ('ع

•2 - ��G�� m.ا��ر:	��Aرت و ا�J �)')	J 4�>�� �� ^9B 
�G�) �,�� 4�>�� �� �	1#	( ^9B در ��G�� m.ا��   
�@ A	ص وD	C#.ا��	J ار�Iوا� �� ه$ ���G	�R+ ه	� رد� 
 $	�19'� �	ر��	ن از #0 ه� ��ا.�� ��� ��G	�A	ر و&�4
�	 �B�� A'د �	�'ق �?	�	ت
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•3 - ��s �_9B دن'� ز(��� از ��G?@ �	ز�	ن �?	�:ادار� 
   �,�'ب ا��	د.ا�� � ��s �_9B	�M و ا�� �	ر��	ن
 �Jار /!@ ا.
	J	ت،���	� وJ'ع ه�1	م و  �)'B�� �F1)ار�

 �� �'ا�4 و ه	 $�و(�� از ا��
	د� �	 �?= �	ز�	ن.���(� �� �� �'ا�4 و ه	 $�و(�� از ا��
	د� �	 �?= �	ز�	ن.���(� ��
�	�B دا�B� رو#� �?�رات،�P	ت �,	ر���� در .'ا(�

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



   #0 ا�'ر ادار�:�	Xر� B	�G#� #	 ��ا#� .9_^ - 4•
���� ه!� و دارد (�	ز �	�@ 6�'زش �� �� ا�� .9__� 
j� از ��F/ م	6ن ا(3 �!)�� �#6.

 ادار� ��#�#�:ا)�ا#� ه	� (	�� �R6+ و J'ا(�+،�?�رات - 5• ادار� ��#�#�:ا)�ا#� ه	� (	�� �R6+ و J'ا(�+،�?�رات - 5•
���V	>� ا(�+ از �� ا��'J ��'!/ �� �� 8 و�� 

N�	(،#�ار	و $ @�	J د	# ���� ��>�.،���Gه ��ض.��� �� 
���� را A	�G� �� @iB �] ه� �� ا�� 6ن  ��F/ ��1د� 
.��� ا)�ا ['رت ه!	ن �� را �?�رات ا#+ .'ا(� ��
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   �	�@ ����D ادار�،�,	ر���� ه	� �<	��V ا(3	م - 6•
��ا#+ ��� �� اy�J	ء را ادار� �?	�	ت	�� در �	ر 

 MA ��BI� 0# @iBف �� و ا�� و�J .!	م �'رو��ا��
.(��G دوم د��� .(��G دوم د���
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/�� ��#�#� #	 .L?�4 در /!��	ت•

•   ��ا#+ د#��	� /!M در )�F( f	(� دوم در ار.8 ا(�G�1	ن 
�B ����� ر	�.

 ر#�� ��(	�� و ه�ف .<��+ (>�� )� �1�G	R@ در ا���ا•
�!�	ران،.<��+ ��ا� ��G� 	� ���] �F( @!�   

 و �B ����� �	ر �� در#	 در �'اد و $���@،ادوات،و�	#@ و �B ����� �	ر �� در#	 در �'اد و $���@،ادوات،و�	#@
 $�وژ� (>�� ��<�د (>	��  ��s�G	R@ در �� (�	��R د#��
�!@ ه	�،����F� @?)و �	1B،��و����ز �	رگ ه��   و 

 �Jار و��N ا��
	د� �'رد ا�'ردو��V و [�<� د#�1 �'ارد
����.
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•�� ا.9	ذ و ر#�� ،&�ح دادن �	ز�	ن .;'ر� ا#+ ا�	س 
�	 �� ا�� ا�� ��-?� )�#	ن 0# ._!�� =�   (:	(� و روا
�@ ر#	
� ه	�	J ���>. و ��G
.ا�� .

.ا�� ��ل ��#�#� /�� ����� �	('ن• .ا�� ��ل ��#�#� /�� ����� �	('ن•

•��   و 6ن ه	� ه�ف )�F از را �G	V� .'ان �� ��ل �!0 
=� (!'د ��ر�� 6ن ����iه	� ��+ �')'د روا
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•��
� �B از ��/ �#�#�� 	� #	د ه� /!��	ت در .L?�4 /�'ان 
:ا(� �
�� 6ن .<�#C در و B'د ��

��ا� را /�!� ه	� روش �	ر��د �� ا�� ره�	���• @�   
��R	G� �� �� ت در	ن /!��	�ز	$�#�ار � ��3'#� .،�)'B ��R	G� �� �� ت در	ن /!��	�ز	$�#�ار � ��3'#� .،�)'B 

�� ���.

•����	(�1 ر#	
� �<	دXت .<�#C &�#4 از �� .�.�m ا#+  
��G�� ����ز، @� 	F)6 اه� را�� ��6ور(� . 

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



:�F!��#+ ��'ن /�� ��#�#�•

 A-�،��ل ر#�� �	ز�،��(	�� (>�#� ا��!	Xت، (>�#�•
 درس در �'
'/	ت ا#+ .
��G($�ت و �	ز� ��B� ه	�

4�?L. ت در	اه� /!��'A ��6( 4�?L. ت در	اه� /!��'A ��6(
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   ���)))			GGG)))للل   ااا������

:(>�#� روا�= ا(G	(� در ��#�#� و �	ز�	ن•

   آ	را#� ا��ا8# ��اي آ� �'د ا#+ �� ا/�?	د (>�#� ا#+ در ـ•
�	#� �	ز�	ن و ��#�#� �� �	�B+ �	ز(�� /�'ان �� ا(G	ن 
   او ه	ي A'ا��� و ا(�>	رات .'J<	ت، درك �	 و آ�د .')�   او ه	ي A'ا��� و ا(�>	رات .'J<	ت، درك �	 و آ�د .')�
.���� آ	ر �� را او �	ز�	ن ��	��F( N در آ�د �<�
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 .���iات P6	ر از �9:� /�'ان �� �� .'ان را (>�#� ا#+•
 FK	رم و �'م ده� ه	ي ا�J_	دي و ا)�!	/�، ��	��،

�� آ� د���'(� ه	#� .آ�د �J!�اد ���J ��Gن �:9� 6ن از 
:�� ��دد اB	ر� :�� ��دد اB	ر�

•1 -�>�'. ���:)�FB ن [�<�� و�B N�ا'(

 ا.L	د#� ه	ي � @Q��F) �)	ده	ي ���Gش و $��ا8#- 2•

� ا(3!+ ه	ي و آ	ر��ي�]
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 او�V� (�	زه	ي (��G .���+ و ��iB ا���� �_'ل- 3•
 �-'ح (�	زه	ي �� .')� ز���� �Bن ��اه� و آ	ر��ان
�.X	� �)	G)ا

•4 -�Bري /�'م روزا��ون ر	و ر�� ��	�B و روان ��P�. •4 -�Bري /�'م روزا��ون ر	و ر�� ��	�B و روان ��P�. 
�	ز�	ن و ��#�#� �� 6ن ه	

 و 1929 �	ل در [�<�� آ:'ر ه	ي ا�J_	دي رآ'د- 5•
��P�. @�	/ �)	G)در ا N6ن ر�
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•6 -   �Rارا ��رواج ���m او�	(��G و .���P (>�#� $�دازان 6ن 
�)	G)ا =�(>�#� روا

   ا(G	ن ��ا#� #	 او�	(� �G���A m_'ص در 6(�'ن•
   :�� آ�� �-�ح را ذ#@ �L'ره	ي   :�� آ�� �-�ح را ذ#@ �L'ره	ي

   ['رت �� /�� از آ� ه���G ا#+ د(�	ل �� ��اه	 ا(G	ن. 1•
��9ب (� آ��� ا��
	د� �	ز(��

 .'�<� و ��F'د ه��8 و ا�� د�'آ�ا.�� ��ا#� ا(G	ن .2•
 .ا�� ��دي ه� آ	�@
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�� و ه���G ا�JMA ا(G	(�1اه	 .3• �B')�� ن	G)ق و ا'?� 
.دار(� اذ/	ن او ��دي

 آ� 6زادي ا��، ��دي 6زادي �� .�آ��B	ن ��اه	 ا(G	ن .4 •
	��	��B �B .�آ�m ا)�!	/� ���V';G ه	ي . 	��	��B �B .�آ�m ا)�!	/� ���V';G ه	ي . 

.ا�� ز(��� ��اي اي �B'� ��ا#� ا(G	ن .5•
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�� روا�� ا�����•� ���
�:

•m��� =�   (	م �� L. �_9B?�?	ت و �-	V<	ت �	 ا(G	(� روا
��گ��G)	�'�'و ه �.	>V	-� �اً آ�>� ��   .L?�?	ت « (	م 

.#	�� .�'#+ ��د#�� �<�وف »ه	P'رن .#	�� .�'#+ ��د#�� �<�وف »ه	P'رن

��گ �-	V<	ت•��G)	�: 

 »[�<�� آ	را#� و �B	�� روان« /�'ان .�L آ�	�� وي•
   .آ�د اراR� را A'د .L?�?	ت �	[@ 6ن در و (!'د .�و#+
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�	 ا�	 �'د در��#�#� /�� آ	ر��د د(�	ل �� .��'ر ه!o'ن او •   
.روان   �B	�	(� د#�ي

 �B ��B	�A� روش ه	ي و ��'ن .	 دا�B ا[�ار او •
��	�B اي روان�� �G	R@ در ��دي .
	وت ه	ي .<��+ ��اي روان �B	�� �G	R@ در ��دي .
	وت ه	ي .<��+ 

��>�] ��.B'د ����� آ	ر 

• 
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��اي ه'�'• +��	# +#��F�   ه!��o+ و  �# @iB��	�m ��د 
   ا(G	ن .'ا(	#� ه	ي و �:9_	ت و#��Z ه	، �	 iB@ ا(-�	ق
   .آ�د ��G	ر .Mش

�'د �<�?� وي• ���'د �<�?� وي•   (	ر
	#��،  روان، و آ	ر .�>�� و����  ��   (	ر
	#��،  روان، و آ	ر .�>�� و���� 
.�� رود ��	ن از رA'ت و د�GVدي
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:.L?�?	ت ه	P'رن•

 و���ن �Bآ� آ� 6��#�	 در ا�� �FBي (	م ه	P'رن•
�#���Vدر ا 	ار 6ن )�J ت و دارد	>V	-� ن'�V#' ا	�و    

.ا�� ��B ا(3	م 6ن )	 در ه!�	را(8 .ا�� ��B ا(3	م 6ن )	 در ه!�	را(8

�� را ور�B	#� و ('ر .���P آ� ا#+ ��اي �	رآ� و �'ش• 
   6ز�	#8 ه	#� ده�� �Jار ��ر�� �'رد آ	رآ�	ن آ	ر �	زده�

.داد(� ا(3	م آ	رA	(� در را
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��8 .� آ	ر�	� رو�B	#� آ� ه�1	��• �B زد�	� آ	ر��ان 
   .#	�� ا��ا8#

•j$ .� از��('ر  �	ر�	ه8 را آ	داد(� آ �Vزد� از و	� آ	ر 
�� (��G آ	ر��ان @�J ي��K ���	آ �:).

 از ��و� دو :آ�د(� .��ار د#�1ي &'ر را 6ز�	#8 • از ��و� دو :آ�د(� .��ار د#�1ي &'ر را 6ز�	8# •
 (!'د(� �:i'ل آ	ر �� ه� از )�ا �89 دو در را آ	ر��ان

����اي .ده�� ا(3	م ه!	(��ي آ	ر ��و� دو ه� آ� &'ري  
�� آ� د#�1 ��و� ��اي و .� ��8 و ���F ('ر ��و� #� 

   ['رت �� ('ر �� ��د#�(� �GL'ب B	ه� ��و� /�'ان
�V'!>� �J	� �)	�
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 6ز�	#8 ��و� آ	ر �	زد� ر�� �� ا(�>	ر آ� ه!	ن �'(�•
   .#	�� ا��ا8#

•	� ��
1B وه:�1ان ��اوانZ$ �<�M� �)زد� آ� آ�د	� آ	ر 
 (�� (!� آ�د(� ا��
	د� ��8 .� رو�B	#� و ('ر از آ� ��وه� (�� (!� آ�د(� ا��
	د� ��8 .� رو�B	#� و ('ر از آ� ��وه�
�� اول ��و� آ	ر ��L= ('ر آ� ه�1	�� و #	�� ا��ا8# 
��� و ��F'د از �J@ ���ان ���	ز�:� 6ن از .� آ� ���ان    
�'د ا��ا8# �� رو ه� �	ز ��و� آ	ر �L_'ل �B، داد�.
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•Y#	�) ���� 6��� د��  �<) ��s �?-�� �)��6 ��. ش'�   و 
 از IVا و د#�(� /	)� �V�G� ا#+ .')�� از را A'د �	رآ�
   .L?�?	ت ادا�� )�F .	 ��د#� درA'ا�� ه	روارد دا(:1	�
.دارد ��G@ را ا��ادي .دارد ��G@ را ا��ادي

 و���ن آ	رA	(� /	زم .�� #� ه!�ا� �� �	#' ا�V'ن J6	ي•
�#���Vا �)�B.
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   .M�FGت (!'دن ��اه� ا�	س �� را A'د 6ز�	#8 ه	ي �	#'•
�-�L� /� و	(� در ا)�!	Aر	#� ر#�ي آ	ر و (!'د $	د آ'A 

��ر�� �	 را �� ��i�� وع�B آ�د:

•��آ	ر ��	ن �	/	ت در آ	ر��ان ا���ا •��آ	ر ��	ن �	/	ت در آ	ر��ان ا���ا

   و ��G?�� ��$��� (�ا�B+ و آ	ر ��L= در آ	ر��ان 6زادي•
@�FG. اري�J�� =���وه� و ر�!� ��s روا

آ	ر �	/	ت آ	ه8 از (	�B $�#�� ه	ي•
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:6ز�	#8 ه	#� آ� ا�V'ن �	#' ا(3	م داد•

از دو آ	ر�� زن A'ا�� .	 ه�آ�ام FK	ر ه!�	ر ��اي A'د •
����#��� و �	 .:��@ دو ��و� وD	 C#�V'L� را �� �B'� اي 
آ� Mً�J ا(3	م �� �B ادا�� ده��، $Zوه:�1ان ا/y	 ��و�   آ� Mً�J ا(3	م �� �B ادا�� ده��، $Zوه:�1ان ا/y	 ��و�   
�� �B	#	ت    +!
را از (�	#Y آ	رB	ن �6	� �� �	���A و در 

$Zوه:�1ان �:	ه�� آ�د(� آ� . 6(	ن ر����� �� آ�د(�
.���ان .'��V رو �� ا��اI� 8#ا�B� ا��
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•8B ر��	آ� آ �
�Dن و	L��ي (!'دن ا	ه +
 ��B �'(�	ژ .�
 در را �'د(� آ	ر �:i'ل )�ا�	(� ['رت �� و دا���B را
�� را .���iا.� آ	رB	ن (L'� در و آ�د(� )!N ا&	ق #�   

�?'ق ا��ا#8 ��.� از $ j�MًQ .6ورد(� و)'د �?'ق ا��ا#8 ��.� از $ j�MًQ .6ورد(� و)'د 
،���Bوه:�1ان داZ$ �� 6 ن ه	 �	 و (!'د� .')� 6ن ه	 
��� .داد(� آ	ه8 را 6ن ه	 آ	ري �	/� �� آ�د(�،  �_	

j$ از �.�� v-� ��V'. رو ��.�Iا�B ا��ا8# 
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��� در•�� �>�   آ	ر��ان �?� �	 ��	ن �� را آ	ر�� 8B ه� 
 40 :از �'د /�	رت آ� 6ن ه	 �<!'�V آ	ر و ����دا(�(�

 آ	ر ��+ در . �B�L'ل 6ن ه	 �� ه
�� روز 6 در آ	ر �	/�
�� ا��ا8# �� رو .'��V ه� �	ز و�V (:� داد� ا���ا��� ه	 6ن �� ا��ا8# �� رو .'��V ه� �	ز و�V (:� داد� ا���ا��� ه	 6ن 
�'د.   

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm




� 6 ا#+•) ��   آ	ر��ان ��+ در ا)�!	/� ��و� #� ['رت 
�� ��V	>� ل'i:� �)�B ه� را د#�1ان را� ا#+ از و 

 را 6ر�	#8 ه	 ا#+ .�	�B ا��ا8# �� رو آ	را#� .	  ��ا(���9�1
 آ	ر��ان« آ� آ�د �:	ه�� و داد ادا�� ��B C��9@ ه	ي در آ	ر��ان« آ� آ�د �:	ه�� و داد ادا�� ��B C��9@ ه	ي در
   ا#+ و �� ��د(� A:�'د ر�!� ��s ا)�!	/� روا�= از

.»ا�� ���P 6ن ه	 آ	را#� در A:�'دي
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:(�	#�3 آ� در (F	#� ا�V'ن �	#' �� 6ن د�� #	��•

1. 8#'A ��_9B +�Bدا �
�/ ��(�	ز آ	رآ�	ن 
و ه!��o+ درك �')'د#� 9B_�� د#�1ان

(�	ز 6(	ن �� .���+ �6	#8 و ر�	� رو�� و روا(�.2 (�	ز 6(	ن �� .���+ �6	#8 و ر�	� رو�� و روا(�.2
�j ه!��1�G و وا��1�G ا��اد �� #� د3.�1#
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   و ��ا(�� �	ز�	ن /y' را A'د ا#+ آ� �� 6(	ن (�	ز.4•
   A'د 6ن از را 6ن ه	 ��?	�Mً ه� �	ز�	ن آ� (!	#�� ا�G	س
.�� دا(�

�	 ر�!� ��s ��و� ه	ي ه�ف ه	ي .-���V 4وم .5•   �	 ر�!� ��s ��و� ه	ي ه�ف ه	ي .-���V 4وم .5•   
�	ز�	ن ر�!� ه�ف ه	ي
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Yو   X.;'ري•
   ا�V'ن �-	V<	ت .��L. ��P ��#1'ر �� دا�Mس J6	ي•

   ا(G	ن �� (�1ش دو آ	ري ��L= در آ� �'د �<�?� �	#'،
 از #�� �
�و
	ت �� ����� �	ز�	ن آ	را#� آ� دارد و)'د از #�� �
�و
	ت �� ����� �	ز�	ن آ	را#� آ� دارد و)'د
�I#�د را �
�و
	ت ا#+ از #� ه� ��#� .ا�� (�1ش دو� 
��.آ�د A'اه� ر��	ر د��	ن ز#� �	 ا�	س ه!	ن 
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�و
	ت (>�#� �x  �#�<) ت	

'ر�y 

�:� �<!'�V از آ	ر ���ار ا�� 
.و .	 �� ا��	ن از آ	ر آ�دن ��#�ان ا��

ا(G	ن ذا.ً	 آ	رآ�دن را دو�� دارد
.و آ	ر ��اي او #� .
�#v ا��  .و آ	ر ��اي او #� .
�#v ا�� 

 �#�F. 	� �#	� �F( +�!ه ��
.و .-!�N ا��اد را �� آ	ر وادار آ�د

 +�Bا(�9�1+ و دا�� 	�ا(G	ن 
.ا(���1 �� آ	ر .� m�s�� B'د

اm�s ا��اد .�)�v �� ده�� ره��ي 
 ��B	�B'(� .	 ا#+ آ� ���� �� A'د 
.و #	 A'د ره��ي را �� د�� ���(�

 m�	�� =#ا�B �L. ن	G)ا
.در )3�G'ي ���V';G ا��
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�و
	ت (>�#� �x  �#�<) ت	

'ر�y 

 ���G�) �#I$ ��V';G� ا��اد
�� 6ن ه	  �#	� @�Vه!�+ د ��و 

.(>	رت ��G?�� و د4�J ['رت ���د

ا(G	ن �� .'ا(� ر��	ر A'د را ��ون
دA	�V و (>	رت ��G?��  د#�1ان  

�� اه�اف ��وه� .�>�� آ�� @�) �F( در. �� اه�اف ��وه� .�>�� آ��.(>	رت ��G?�� و د4�J ['رت ���د @�) �F( در.

(��1ش �?= در �-'ح ا
ا���	)	ت ���#'V'ژ#� 

.و ا���� ['رت �� ���د

ا(��1ش در �-'ح (�	زه	ي ���'ط 
�� وا��1�G ا)�!	/�، ا���ام و 

A'د�B'�	#� و (�	زه	ي 
���و#'V'ژ#� وا���� ['رت 

.�� ���د
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�	 د�'آ�ا.�� )'ا�N ��دم ا�� �<�?� ��#1'ر ��• X	� 
   (!� .'ا(�� د#�1 ز(��� و دا(v-� 8 روزا��ون ر��+


�و
	ت �_�اق� x ؛��B	���ا#+ 	��   6ن ه	 ��ا(�9�1+ ��اي 

�و
	ت �� ����� آ� (!'د ا��
	د� �	#� ه	#� �B'� از� y از �'�B �#	ه �#	�
�و
	ت �� ����� آ� (!'د ا��
	د� � y 

��B	�.
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����'''غغغ������'''غغغ   ووو   ///���ممم   ��...;;;'''رررييي   

•j#آ� j#�(<�?� 6ر�م دو ا�� 	<) �Bوت ارز	
 در ��
�	�B .')� �'رد �� .'ا(� �	ز�	ن ه	:

�'روآ�ا.�� ـ ه��� ارز�B (>	م•

د�'آ�ا.�� ـ ا(G	(� ارز�B (>	م• د�'آ�ا.�� ـ ا(G	(� ارز�B (>	م•

•4�& �#�<) j#�(ي از آ�دن  $��وي 6ر	ارزش ه 
�'روآ�ا.�� ���@ ��s و �-�L ��	��	ت 	J ن	�3 ا&!���� 

 و 6زادا(� A'د(!	#� ا)	ز� ��	��	ت ا#+ ز#�ا .�� B'د
�>��& �� .(!� ده�� ا�G	�	ت 
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 در B	�1�G# آ	��+ �� و ه���G (	�-!;+ و �_�'/� 6ن ه	•
��ون .�� ا(3	��� ا��اد ��	ن +�B�1 دا�G#	B ن در	��دم �� 
�� �	ز�	ن �	�B دا�B� روا(� ا���� آ�  ��L-� دا�B+ #	 و 

��L� د�	�.��#@ 6 ��د 'B. اي��   ا&!��	(�، �� .�9 $�اآ��ن ��اي .B'د �� .��#@ 6�	د� ���L   ا&!��	(�، �� .�9 $�اآ��ن 
�� آ� ��J@ ا#+ از ا�'ري و )!'د ��و� ه	، ��+ آ:!�8   

���@ در �	ز�	ن .'��4 در آ	ه8 �� A'د (' @R	G� �F��� 
.�� ��دد
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   د�'آ�ا.�� ارزش ه	ي &���ار �	ز�	(� ا�� د#�1 &�ف از•
�B	��@ و در�� ��	��	.� 	J ن	ن در ا&!��	��دم �� ��   
 ا��اد ��	ن در B	�1�G# ا��ا#8 اش (��3� آ� �� 6#� و)'د
   ا#+ از ا�'ري و ا(<-	ف $I#�ي ��و� ه	، ��+ ه!�	ري .ا��   ا#+ از ا�'ري و ا(<-	ف $I#�ي ��و� ه	، ��+ ه!�	ري .ا��
@��J آ� ا�� ��!P را#� ��و(� اش	ن آ	�ز	اه� �'A د'�. 
�	 ��دم، �	 ���K �-�L+ در ��)	G)ر ا	ر�� ��و آ���  �� 

   .'ان �� .	 آ� �� B'د داد� ��[� 6ن ا/y	ي و �	ز�	ن
 ه�3	ن ا(��1 �	�V آ	ر، �� آ� ا�� 6ن �� �<� و رو(� 8�$
��9:�� )'#	(� ��	رز� و.

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



•4�& �<) j#�(دم ا�� 6ر��9'اه�� � &� و آ��� $�:��� 
�BI� 	ل ه	ا��اد � �iV	� �)'B �#	� �
   9B_�� در .���i ه
��'غ /�م �	Xت از #<�� .6#� و)'د �� 6ن ه	 ����'غ �	Xت  
@?��� �)'B: @?��� �)'B:
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ز����� ���غ و ��م ���غ•

��'غ/�م ��'غ

�<	ل���s<	ل �<	ل���s<	ل

�1�G�ا��?Mلوا

4#�& ��K ��ر��	ر �� ��K#+ &�#4ر��	ر 
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ز����� ���غ و ��م ���غ•

��'غ/�م ��'غ

/JM� ���ي ه	ي /!�4 .� و (��و���.�/JM� ���ي ه	ي �-�L (	�<?'ل /JM� ���ي ه	ي /!�4 .� و (��و���.�/JM� ���ي ه	ي �-�L (	�<?'ل

K:� ا(�از ز�	(� و��KN:� ا(�از ز�	(� ��Lود

�6	ه� از A'د و A'د آ����V/�م �6	ه� از A'د

�>��?	م �G	وي #	 �	X.� از د#�1ان�?	م .	

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



•j#�(<�?� 6ر�ا��  	F�. آ!� ا��اد �� A'اه�� آ	�@ ��'غ 
 آ	ر �� �	ز�	ن ه	 در آ� ��#�#�� روش ه	ي ���A .ر���
�� وي .�� دارد �	ز ��'غ �� ر���ن از را ا��اد رود �� 
�	�V آ� ا�� �	ور ا#+	) �	1) +�Bدم دا��ت ذات در M��:.   +#ور ا	��	�V آ� ا�� 	) �	1) +�Bدم دا��ت ذات در M��:.   

   K'ن آ� ا�� ا#+ او ا���Xل .ا�� �B�� ��B� اداري
 #	 و ه�ف ه	 �� آ� 6��� ا(� و)'د �� ا#+ ��اي �	ز�	ن ه	


F'م 6ن، آ	ر و �	ز ���F#+ و #	��� د�� (>�ه	#� (?-� �   
 .�� �	ز(� J @iB	mV در را ��د $j ا�� ر�!� �	ز�	ن

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



•��   و��ت ��ا.K ،^_9. ��G�� ،m'ن �
	ه�!� آ	ر���ي 
�F( ود و��   و �Jرت آ� ا�� ا�	س ا#+ �� ا��A	رات 
 ���د �Jار �	ز�	ن رأس در ����J /�� د�� در �	#� ا��Jار

��#+ و m�.�. �#	ي در آ� 6ن ه	ه �!GJ �. +�#	$ ��G�� و +#�� m�.�. �#	ي در آ� 6ن ه	ه �!GJ �. +�#	$ ��G�� 
m.ا��ار �J �)دار �#	� 	# ��   A'د #	 و �	Xد�� ه	 و���� 
��ا#+ .B'(� آ���ل �Bت �� (>	م	����اي ز���� اي  ��JMA   
.(!� �Iار(� �	�J ا��?Mل و
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•j#�(6ر �� ا(��1ش آ� آ	ر���ا(� .<�اد آ� ا�� �	ور ا#+ 
   ���V';G ا��ودن و ��دن �	X و���� �� .'ان �� را 6ن ه	
�J�. 8 داد��   ��#�ان از ��G	ري آ� ا�� .<�ادي 6ن از 
.�� آ��� ._'ر .�� آ��� ._'ر

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



 وارد و ) �B	�B ا(G	(� روا�= (>�#� از آ� �
	ه�!�•
:��د#� ��#�#� اد��	ت

ر�!� ��s �	ز�	ن �?	�@ در ر�!� �	ز�	ن.1•

   و �	ز�	ن ا[�� وD	C# و اه�اف ا�	س �� ر�!� �	ز�	ن•   و �	ز�	ن ا[�� وD	C# و اه�اف ا�	س �� ر�!� �	ز�	ن•
 وD	C# ا(3	م ��>'ر �� (�	ز �'رد �F	رت و .'ا(	#� ه	
��.��دد �� &�ا
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   �� B'د،  داد� (:	ن �	ز�	ن (!'دار در  ر�!� �	ز�	ن•
 و �	ز�	(� �-'ح ��+ ��B .<��+ ار.�	&	ت �	ز�	ن (!'دار
C#	Dو ��	ن را ا�	ده� (: ��ن &�#4 از .	�ز	ر�!� � 

 (>	رت ��-� �	ز�	(�، ��ا.�G�� m� و ا��اد ��+ ار.�	&	ت (>	رت ��-� �	ز�	(�، ��ا.�G�� m� و ا��اد ��+ ار.�	&	ت
��ا#+ .�� ��دد �:9^ ر�!� ده� ��ارش )�#	ن و	��   

 .'[�C روا�= و اه�اف و �	�A	ر .'�= ر�!� �	ز�	ن
��B #�#� �'ي از��:9^ �د 'B   ��.
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 دور �� ا��اد ��د6وري ��ا#�� (��3� :ر�!� ��s �	ز�	ن•
�� ا��اد $�'��+ �	 ،.ا�� ر�!� �	ز�	ن #� در ه� 

��+ ���s	�A	ري و A'د)'ش روا�= .'�<� و #� د�1#   
.�� 6#� $�#� ر�!� ��s �	ز�	ن ا��اد، .�� 6#� $�#� ر�!� ��s �	ز�	ن ا��اد،
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 (:�� .���+ (�	زه	ي ���A ا�	س �� ر�!� ��s �	ز�	ن•
:از /�	ر.�� 6ن ه	 از ���A آ� �� 6#� و)'د �� ا��اد

ا)�!	/� (�	زه	ي.1•

ا���ام و ����V و �Jر (�	زه	ي.2• ا���ام و ����V و �Jر (�	زه	ي.2•

•3.mGت آ	/M&و  ا �Bاي آ!� و ��د .'�<� و ر�� 
����دي اه�اف �� د���	
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�j ه!�ردي.4•

��اي (
'ذ در ��#�#� �	ز�	ن.5• �]�� mGد و آ	ا#3

:.���Pات ���Q �	ز�	ن ��s ر�!� �� �	ز�	ن ر�!�•

$:���	(� از اه�اف �	ز�	ن. 1• $:���	(� از اه�اف �	ز�	ن. 1•

ا#3	د ار.�	&	ت ���P، �3	ري ار.�	&� ��8 .�ي ��اه� . 2•
.�� ��دد
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و���� اي ��اي ار
	ي (�	زه	ي ا��اد �	ز�	ن. 3•

:/!���د ��
� �	ز�	ن ��s ر�!�•

•1 .��B C#�L. ت	/M&و ا �>#	B 89$

•2 .���i. ���?	و�� در ��ا

#<�� ��� �� آ��� K'ن    :$��وي و �	ز�	ري ��وه�. 3•
�N ._!�!	ت   	. �#	��N ._!�!	ت   /y' ��و� ��s ر�!� ه���G ه!�:� 	. �#	�/y' ��و� ��s ر�!� ه���G ه!�:� 

در ['ر.� . ��و� �	��B و از A'د ا��?�VM (:	ن (!� ده��
آ� ا��	(�ارد ه	ي �'رد .'ا�4 ��و� ��s ر�!� ��اي 

�	ز�	ن ز#	ن 6ور �	�B، از ا#+ �	ز�	ري ��و� ��s ر�!� 
�B اه�'A ر�y�� ر	�G�.
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 )MBO(�����# �� �"!�ي ه�ف•

رو�B ا�� آ� از &�#4 6ن آ	رآ�	ن و ��#�ان ��اي #�   •
�@ ا(�از� ���ي و  دور� �<�+،	J و v
�� .<��+ اه�اف وا

�� اه�اف �<�+، �� $�داز(� ��.را� ه	ي د���	

�� /�	رت د�1# ��#�#� �� ���	ي ه�ف ��ا#��ي ا�� آ� •
از &�#4 6ن ��#�ان �-'ح �	X و $	#�+ �:��آً	 ه�ف ه	ي 

��ود ���V';G ه	 و وD	C# ه� . �	ز�	ن را .<��+ �� آ��� ��ود ���V';G ه	 و وD	C# ه� . �	ز�	ن را .<��+ �� آ���
��د را �	 در (>� ����+ (�	#Y �'رد ا(�>	ر �:9^ 

�� آ��� و .!	�� ا#+ /'ا�@ ��اي ادار� و ��$���� وا��ه	 
و ارزش #	��  �<	��V ه	ي ا��اد �� آ	ر �� رود
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:ا�Jا�	.� آ� در ��#�#� �� ���	ي ه�ف ا(3	م �� ���د. •

.<��+ و ��ر�� اه�اف و راه��د ه	ي آ�� �	ز�	ن و   •
ه!��o+ وا�� ه	ي �C��9 �	ز�	ن

�� اه�اف • �('. 	� C��9� ي	ه ��.<��+ اه�اف /!��	.� وا �� اه�اف • �('. 	� C��9� ي	ه ��.<��+ اه�اف /!��	.� وا
�� ا.
	ق ��$���	ن ��آ�� ��	ن ��B .'�= ��#�ان ه� وا
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�� اه�اف • ����(	�� ر#�ي و .<��+ را� ه	ي /!��	.� د���	
.'�= ��#� ه� وا�� و آ	رآ�	ن

•��B ��<�. ت	و /!�� 	ه ��	)��ا)�اي 

��ر�� ���ان $�:��� در )L. �F?4 اه�اف• ��ر�� ���ان $�:��� در )L. �F?4 اه�اف•

�	 ���ان  .L?4 اه�اف• m�	��� داش	$ �Rو ارا �#'?.
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�	��B. 1 :و�)'� ه�ي اه�اف �&�����• 4�Jو د v
.   وا

•2 .��B	��_'ل  @�	J .

•3 .��B	���ا(��1ش  8V	K.

• 4 .��B	��@ ا(�از� ���ي 	J. • 4 .��B	��@ ا(�از� ���ي 	J.

• 5 .��B	��	 اه�اف آ�� �	ز�	ن �	ز�	ر .

• 6 .�B	� ��B 6ورد��.ز�	ن .?�#�� .L?4 6ن ه	،  
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ا�1ل �/��ك آ+*�( ه� و �-�آ+*�( ه�•

ا��ا#8 آ	را#� �	ز�	ن و ��#�#�•

ا.�	 �� �-	V<	ت و .L?�?	ت /�!�•

:��3وت ه�•

آ���M ه	 او را ا(G	ن ا�J_	دي و    :��7ش ��"# �5 ا���ن•
��-?� �� دا(�� آ� �?= �� د(�	ل $'ل ��8 .� و ��	�N �	دي ��-?� �� دا(�� آ� �?= �� د(�	ل $'ل ��8 .� و ��	�N �	دي 

.ا��
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(;' آ���M ه	 او را ا(G	ن ا)�!	/� و A'د �B'�	 �� دا(�� •
�G�) دي	� N�	�� 8 .� و��.آ� �?= �� د(�	ل $'ل 


�+ت و *�8��ر•/�   : 
�+ت و *�8��ر•/�   :

(;'آ���M ه	 . آ���M   ه	 �� �	�A	ر ر�!� اه!�� �� ده��•
�� �	�A	ر ��s ر�!� اه!�� �� ده��.

•   
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������للل   ااا(((GGG			   ���)))���			���������BBB   ���			ززز���			ننن

 از �'(� (>	م �3!'/� اي �	ز�	ن ��ل ا#+ &�4•
   #� /�'ان �� را �	ز�	ن و ا�� ��L= و �+ 6وري ا(G	ن،
��G�� 3!'/� اي و�:�@ ��ن ا��اد، از 	�ز	ر�!�، �   

�� ا��اد آ� ه	#� (?��s 8ر�!�، ��و� ه	ي ��F/ ي	ر�!�، ��و� ه��s 8?) �#	ا��اد آ� ه �� ��F/ 
 ��L= و �	ز�	ن ���#�� ا�<	د و �	ز�	ن �	�A	ر دار(�،
   ا#+ از #� ه� و دار(� ��?	�@ ار.�	ط د�1# #� �	 آ� �� دا(�
   .:��@ را ����G #	 �	ز�	ن آ@ از )��R ا)�اء و /�	[�
.�� ده�
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��ر�� دو (>�#� �� $�داز#�• ��:در ا3�#	 (�� 

:(>�#� ����G ه	•

�� آ� ا�� ���ي روش #� ��#�#� ���� در (>�#� ا#+•   
�� ��#�ان'Kر	K را �Rده� ارا ��آ�  �� J �)'B	در 6ن آ!� 
   #� $	رK� ['رت �� را ��A �P	ر)� و دا��A /'ا�@ آ���

�)�1���	 ��:��� /�	[� $'#	ي ��A'رد �� (>�#� ا#+ در .   �)�1���	 ��:��� /�	[� $'#	ي ��A'رد �� (>�#� ا#+ در .   
   و د#�1 �	ز�	ن ه	ي �	 6ن $'#	ي �� A'رد (�� و #� د�1#
=�L�  ،ن	�ز	د .�آ�� �'B ��. �#�� �� از ا�	س ا#+ 

.ا�� ��A'ردار ��ا��� و آ�� د#��	ه�
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•@�J از v�
'. �. 8�� �#�<) �!�G�� �#�#�� �� v#�:. 
:$�داز#� �� ����G ه	 /!'�� (>�#�

�'ز� ه	ي در ا��اد ا#+ آ� �:	ه�� از $j دا(:!��ان• 
���8 ه	ي و ��B ا(� s'&� ور A'د .9__� �#   

 و)'د �� رو�B (!'د(� .Mش آ�د� ا(�، $��ا )	(�� ��ا#	(�
   و آ�� د#� #� �	 را �C��9 $�#�� ه	ي روش 6ن �	 آ� 6ور(�   و آ�� د#� #� �	 را �C��9 $�#�� ه	ي روش 6ن �	 آ� 6ور(�

� .آ��� .��L@ و .�3#� )	(�� ه!�G�� و �#�<) ��'!/ 

��G�� 	ه +!y�� +��K ب'Kر	K و mV	J �!<�� اي�� 
v#�:. =�.ا�� )F	ن آ�� روا
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 1956 .	 1950 �	ل ه	ي &� ����G ه	 /!'�� (>�#�•

� ون V'دو#�«�B	��   ز#�G ا��	د .'�=)X	.�� �-�ح »
�B. X	.�� �
 و)'د آ�� ا['ل ر�B� #� آ� �'د �<�?� (
   �	ه�� از (>� [�ف ����G ه	 ه!� �'رد در آ� دارد   �	ه�� از (>� [�ف ����G ه	 ه!� �'رد در آ� دارد

�	 6ن ه	 ار.�	ط 1K'(�1 و 6ن ه	 .:��@ ده��� /�	[�   
.ا�� [	دق #� د�1#

 �� آ�د� ا(� .Mش (>�#� ا#+ .'�<� در آ� آG	(� )!�� از•
�	ر(	رد و و#� ('ر��ت �'f�#�V، از .'ان��GK م	د (��.
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•C#�>. ��G��:   

�9:��ن .L?4 ��>'ر �� آ� ا�� ا)�اء از �3!'/� اي• ��   
 6��� و)'د �� A	ص ��(	�� #� &�4 �:9^ ه�ف #�

.ا��.ا��

• ��G�� 3!'/� اي�از آ� ا��  +#��K ء�( ��G��� وا �#   
   �	ز�	ن و $����o آ@ #� ����G .ا�� #	��� .:��@ د�1#
 GJ!� ه	#� #	 ا�B	ء از ��>� .�آ��� #	 �3!'/� ا��، #	���
.�� ده� .:��@ را ��.�= و $� ���o���L، آ@ آ� ا��
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:و#��Z ه	ي /!'�� ����G ه	•

•1.��G�� 	�   و �:A ^9'د A	ر)� ��L= از ��ز #� 
.��   B'د ��!	#�

•2.��G�� در @Aد دا'A _@ ا)�اي داراي��و  ��G��� وا   •2.��G�� در @Aد دا'A _@ ا)�اي داراي��و  ��G��� وا   

� و �<	��V آ�ام ه� آ� &'ري �� ا�� ه��D<��� و�دار(�  
 ��/� ����G /�'ان �� �� .'ان را ا)�اء ا#+ از آ�ام ه� و

.���� (>� در (��
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�� ا)�اء �<	��G�� ��V، در.3• ��V	>� د#�1 ا)�اي ��P�. 
@�   �<	��V ه	، ��+ آ���ل و ه!	ه��1 &�#4 از و دار(� ��?	
��G�� ��.�� ) �#6	A @R'د ه�ف 

 آ@ ���'ر#� و ر��	ر و ا)�اء، /!��	ت �3!'/� از.4•
��G�� ^9:� د'B ��.

��اي ���G!� ه�.5• �
���اي ���G!� ه�.5•   �� را ��Kه	#� A'د �')'د#�  �
��� را ��Kه	#� A'د �')'د#�    
 »داد� ه	« /�'ان �� A'د ��L= از �C��9 ['رت ه	�

   ���i. @�B را داد� ه	 �G	ب و (>� &�4 �� آ�� در#	��
.��دد �� A	رج ����G از �	زد� /�'ان �� و �� ده�
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ا('اع ����G ه	•

•CVا (���o�$ د�	�

�	�B و   • ��B @��:. 8 .�ي��ه� �Jر ����G از .<�اد ا)�اي 
�	ز.� و �	 /'ا�@ ��L-� ��وآ	ر  =�L� �� ��G) +��K ر ه�	وآ�� �-�L� @�ا'/ 	��	ز.� و  =�L� �� ��G) +��K ه�

�	�B در �-���o�$ v .�ي �Jار دارد ��Bاز ا#+ (>� . دا
J6	ي �'f�#�V &�?	ن (� �	(� اي ��اي ����G ه	 ��B!�د� ا(�   

:آ� از �	د� �� $����o در ��آ� ا��
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Frame(ا#�G	 ����G ه	ي.1• Work(: +#�. د�	ع �')   
��G�� �B	��N و ا�� ���Lك ��s ا)�اي B	�@ و �� 	. 
�	��B �� ا#�G	 J'ا(�+ ��)	� �# �V��]

•2.�/	� �)'�: @�	B �#ا)�ا ���Gه 	� $�8 از ��آ	ت �	 ه���G ا)�ا#� B	�@ :�'(� �	/�.2• $�8 از ��آ	ت 
+��>. ،��B ��)	� �# �/	�
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 آ���ل A'ر �	ز ��	(��م .'�= ����G ه	 ا#+ :�	#��(��� .3•
�)'B   �� .'ا(�� و   ��ر &�#4 از 'Aز	� �� روي ��B &�ا

��ون 6ن �V	A@ د�	ر)� /	A �������؛ .<	دل  ��)	� 
�9	ري ه	ي 	�.��'��	ت 

�� )cybernentics(ا�� #'(	(� واژ� اي �	#��(���• ��>�   
 واژ� ا#+ ا[�� �
F'م �B	��1V ،	م #	 ���	(8 #	 ��	(�ار واژ� ا#+ ا[�� �
F'م �B	��1V ،	م #	 ���	(8 #	 ��	(�ار

 ����G ه	ي آ� ا�� .�>�!� A'د #	 درو(� (>�
 درو(� (>� ا#3	د &�#4 از ز#��G #	 ا)�!	/�   �+ 6ورا(�،
��اي و �B	�	#� را ��B ا#3	د �G	R@ �� .'ا(�� @�   6ن ه	 

�j و آ��� K	ر� ا(�#:�� 	��	 را A'د آ	ر، (��3� در#	��    
=�L� �#�( 4ده�� و�. 
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 ز(�� �')'د )�ا#� ��ز ����G ه	 ا#+ :ز(�� �')'دات .4•
��	.� �����G ('ع �	د� .�#+ ا#+ ه	 .ه���G از)!	د �� B!	ر 
ز(�� ��'ل �	(�� �� رو(�

 د��'راV<!@ ه	ي ا�	س �� :)��	ه	ن(ژ(���� ����G ه	ي .5• د��'راV<!@ ه	ي ا�	س �� :)��	ه	ن(ژ(���� ����G ه	ي .5•
��� �	د� .�#+ ��	ه	ن در .�� �	��B ژ.����� ��G?. ر	آ +��   
   .:��@ ��'ل ه	 از �3!'/� اي و دارد و)'د ��'ل ه	
��گ، ،�J	� �:#و ر ���s ده�� را ��.
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 �6	ه�� و ا��<�اد ����G ه	 ا#+ :��'ا(� ����G ه	ي .6•
.�� آ��� ز(��� 6ن در آ� دار(� را ��L-� از �:�وح

•7. �)	G)ي ('ع از :ا	ه ��G�� Mً�	آ �	د�6'A د�'� داراي و 
���)��� �.	/M&ي .� ا'J رت و�J ��
   و 8�$ ���� و  .
�� �Jرت و J'ي .� ا&M/	.� ���(���   و 8�$ ���� و  .
.ا�� ا���	ر
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 از ا)�!	/� �	ز�	ن :ا)�!	/� �	ز�	ن ����G ه	ي.8•
+#�. ���o�$ ي	ه ��G�� ')'د�و ا��  +#�.X	� از &�?� 
 /�!� .��L@ و .�3#� �'رد �	ل �� .	 آ� ا�� ����G ه	#�

.ا�� ����� �Jار .ا�� ����� �Jار

•9. ��G�� �	وراء ه	� �>��-Vا 	# �	د(� ��A	�B	) 	ه

 را�  6ن �� /�� &�#4 از ا(G	ن ه�'ز آ� ه��G�� ���G ه	#�•
.ا�� ��Lوم 6ن A_'[�	ت درك از و ا�� (�	���
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��/� و ا[�� ����G ه	ي)ب•

�<� اش ����G ه	ي �� (��G�� ��G ه�•	. ��G�� ��]و ا   
��G) �� ��G�� �. رگ��   ����G ا�� 6ن از )�A ��R'د آ� 
.�� B'د .�?� ��/� .�� B'د .�?� ��/�

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



•�V	!������G ه	ي J-<� و ا

•�>-J ��   (�	#Y آ� �� B'د ا&Mق ����G ه	 از ('ع 6ن 
�@ 6ن /!��	ت	J ���� 8�$ �B	� در �	 آ� .'��Vي د��1	� �	(�� 
 �?�ار �	��V'. ،+�Bي ��J ����D@ از ا&M/	.� دا�B+ د��
 ���ان و ('ع �� .'ان (�	ز، �'رد ز�	ن و Xزم او�V� �'اد

.آ�د 8�$ ���� را �L_'ل .آ�د 8�$ ���� را �L_'ل

•��G�� �V	!������ $�8 آ� ا�� ����G ه	#� B	�@ ا 4�Jو د   
�>-J Y#	�) 6ن /!���د �#I$ ن	��ا ،�G�) �Kه� ��G�� از 
.�� B'د �GL'ب ا��!	�V ('ع از �	���o�$ �B .� ('ع
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����G ه	ي ��G� و �	ز•

•��G�� ��G� �!�G�� دل از ه!'ار� آ� ا��	>. �#	�G#ا ��F� 
�	ل در (:'د وارد 6ن �� A	ر)� (��وي #� .	 و ا�� ��� 

 وD	C# داراي ����G  ا#+ ا)�اي .�� �	(� �	�J .<	دل
��� �:9^ و�	�A!	ن	Pو ���Gدر(� و ه	J C#	Dو +��>.   

��B و �]	A ون را��   ����G ه	 ا#+ .ده�� ا(3	م ا(�Lاف 
�J	� �)'#� ه��	ا('. ��Aاي دا�� ���i. ن در	!�A	� 	#   �J	� �)'#� ه��	ا('. ��Aاي دا�� ���i. ن در	!�A	� 	#   

 از و )��ي ���G #� در .�F	 و �� �	��G�� ��B ���'ر#�
@�J +��>. و �� ا��
	د� �	 [��ً	 و آ��� �� ��آ� ��B &�ا
�	 ار.�	ط ��ون دا��A (��وه	ي از =�L� رج	A ��)ا'. �� �� 
.ده�� ادا�� A'د آ	ر
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�	 �� آ��� �<� آ� ه��G�� ���G ه	#� �	ز ����G ه	ي• =�L� 
�� A'د �# �V	� .���P از ��A'ردار ز#�ا ����� $'#	 .<	دل 

�-�L� ���Gي .ه	ه ��G�� ز	� ���� (�@ ��>'ر  +��K   
�Vد	>. 	ً!Rدا 	� =�L� ل در	��	 داR!ً	 .<	د�V واآ�8 و آ�8 و ا(
<	ل و �<@  =�L� ل در	� واآ�8 و آ�8 و ا(
<	ل و �<@ 
���Gا#+ .ه 	ه ��G�� �)�3'ر�ل و �<@ 	>
 ا)�اي �	�A!	ن ا(
   ا��	(	ت و �Bا#= �	 ��-�4 آ� آ��� .�>�� &'ري �� را A'د
=�L� �(ر	A �B	�.
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�	ز ����G و#��Z ه	ي از• �V	� ���i. در mو .�آ� C#	Dو 
�	 داR!� ا(-�	ق و $I#�ي ا(<-	ف .ا�� 6ن ،=�L� ��G��   
 .�� 6ورد در ��	ل و $'#	 آ	�Mً $�#�� اي ['رت ��  را

�	ز ����G ه	ي �) 	F�. �#	��	ز ����G ه	ي A	رج ��L= /'ا�@ �	 را A'د  �) 	F�. �#	� A	رج ��L= /'ا�@ �	 را A'د 
���� �	ز(� ��-�4 �#	�   و .���iات A'د دا��A /'ا�@ در 

�	 ا(-�	ق ��>'ر �� Xزم ه!	ه��1 ه	ي =�L� د	ا#3 ��#	!).
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•��G�� ا)�اء

�<� و ا��	(	ت A'د ��	ت اد�� ��اي ���G!� ه� :داد�•	�� 
�� اه�ا��F( 8 در را 6ن ه	 .	 .آ�� �� )Iب ���ون از را   

.�� �'#�� »داد� ه	« �'اد ا#+ �� آ� آ	ر���د .�� �'#�� »داد� ه	« �'اد ا#+ �� آ� آ	ر���د

   ����G آ� ا(
<	X.� و �<@ و /!��	ت از ا�� /�	رت :��ا#��•
�	 و �� ده� ا(3	م داد� ه	 روي ���i. @�B ت	(	��و ا N�	�� 

�� .L?4 (>� �'رد ه�ف و ،(��3� 6ن .��#@ و �')'د	# ��.
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 .���i ا(3	م و ��ا#�� از /�'ر از $��G�� j داد� ه	ي :��	د�•
 A	رج ����G از �	زد� #	 ��	د� ['رت �� Xزم .��#@ و

�)'B ��.

�	زA'ر از ��>'ر :�	زA'ر• �.	/M&رد در آ� ا�� ا'� 
   .-��4 و �<	��V ا[Mح ��>'ر �� ����G /!��	ت و ��	د� ه	
��G�� 	� آ	ر �� و )!N 6وري � �-�L��y�?	ت و (�	زه	 �	 ����G آ	ر �� و )!N 6وري � �-�L��y�?	ت و (�	زه	 
.�� B'د �����

•Xً']ا �!�G�� دل	د .<'A را �
���'ا(� آ� �� آ��  �� 
(!	#� ا[Mح را A'د ��L= (�	ز ا�	س
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��ا#��

=�L�

��	د� ه	داد� ه	 ��ا#��

�	زA'ر

��	د� ه	داد� ه	
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•��Z#ي و	ه �# ��G�� ز	�

•j$ 6ن آ� از 	�
F'م � ��G�� ز	���G� و  	�B6 ���:� و   
�('�� �#�B �ن آ	�ز	ع از �') ��G�� ز	� �B	� در �� 
:�� $�داز#� �	ز ����G #� و#��Z ه	ي ��ر�� �� ا#+ )	

''environment��L= از �6	ه� .1• awareness'': 
��G�� ز	�   ��L= دارد، �6	ه� ��L-8 و A'د ��+ روا�= از �	ز ��   ��G��L= دارد، �6	ه� ��L-8 و A'د ��+ روا�= از 

�� و �� �'#�� �� ���د �Jار �	ز�	ن $��ا�'ن در K� 6ن 
 ��زه	ي 6ن ه	 ��s از ا/y	ء �	ز�	ن آ���� �:9^
   روان #	 �	�B ���#�� ا�� �!�+ ��زه	 .ا�� �	ز�	ن
��A	�B
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�	زA'ر .2• "Feed back": ��G�� ي	ز ه	� �� &'ر 
   در#	�� ا#+ �� آ���، در#	�� ا&M/	ت A'د ��L= از ��اوم

 (!'د� آ!� �Bا#= �	 ا(-�	ق )�F در را ����G ه	 ا&M/	ت
�� ا�Jا�	ت $���1ي در را 6ن ه	 وM]ر� در ا	��� ا�Jا�	ت $���1ي در را 6ن ه	 و � M]ر� در ا	� � 

 #	ري ��B .<��+ $�8 از )�#	ن از �	[�� ا(�Lا�	ت
.�� ده�
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•3.  ��Z#دورا(� و "cyclical character":  ي	ه ��G�� 
��اي را ا��	(	.� ����G ��	د� ه	ي .�'اد��P از A�K� اي �	ز 

 ��اه� �� آ��� .��ار را ��A�K ��G� آ� )�#�ي (F	د� ه	ي
.�� �	ز(�.�� �	ز(�
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� ا(��و$� .4•��"negative entropy": ا(��و$� واژ� 
���'دي و زوال �� ����G ��ا#8 و ا(�ژي .��L@ �<�	ي 	) 

 از را )�#�ي داد� ه	ي و ا(�ژي K'ن ���G�� ��G #� ا��،
=�L� د'A ��	#آ�� در �!) ���� ز�	ن ��ور  C>
 =�L� د'A ��	#آ�� در �!) ���� ز�	ن ��ور  C>
 

�� .�� ��ا#� ،j�/ �# ��G�� ز	� IVا دارد ��
� ا(��وژي 

� را �	�A	رش و (!'د� J'ا .�3#� را A'د �� .'ا(�� .آ�� 

��� و #	�� ره	#� ��گ از �B#� ز#�ا آ��، ر	ورود .'ا( 
 �� آ�� ه	#8 ��	د� .'��V [�ف آ� را 6ن K� از ��8 ا(�ژي
.دارا��
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•5. ��>
�P "steady	ت و state": ا(�ژي ورود ��   
��G�� اي�� در �P	ت از ���ا(� ا(��و$�، از )�'���ي 
�� ��A �3'د ا�� ا#+ آ�  ��B�m(' را ا(�ژي .�	دل 

��ن �� �Iرد آ� �	ل ه� �� ��ددو ����G در $	#�اري 	!B #�اري	در $ ��G�� ددو�� ��ل ه� 	رد آ� �I� �� ن�� 	!B 
   ا�	 .�� �	زد ��د� ��'ل ه	ي )	#�1#+ را )�#�ي ��'ل ه	ي

��ن ���#�� D	ه� 	!B ���A آ� �����G	ر  �#�( ���i. 
�	ز ��j$ �# ��G .�� آ�� +!
�� (F	د� ه	 .��#@ در 6ن آ�    
   ز�	ن &� در ا�	 �� آ�� .���i و �'د� �<	ل A'د ه	ي ��	د�
.ا�� ��A'ردار (�P ��G	.� از
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��آ� .6• ��movement".'�<� و ر�B �'ي  toward
growth and expansion":��   ����G آ� ز�	ن ��ور 

�. ���o�$ د'B �� و ����آ� ا(��و$� �	زي �Q�A &�ف    
�	ز ه	ي ����G �� آ�� �� �!� �Bآ� .'�<� و ر��   
   �GL'ب �	ز ه	ي ���P ��G	ت (?x ا�� ا#+ آ� �� آ���
   ا&!��	ن �_'ل ��اي $����o و ��رگ ����G ه	ي .(!� B'د

��8 .� ا#!�� �	�B� آ� آ��� �� /!@ (L'ي �� A'د �?	ء از ��8 .� ا#!�� �	�B� آ� آ��� �� /!@ (L'ي �� A'د �?	ء از 
 در را $�#�� ا#+ �	 .6ور(� ���� را �')'د �<�� �-v از

�'روآ�ا�� ه	ي و ��رگ �	ز�	ن ه	ي ��Vدو ����� آ� �� 
�� �	ز�	ن ه	 ا#+ ��>
   (��3� در (�J ���G	 N)�(''د و

 را .'�<� و ر>� �B	A �)X'د �?	ء ا��!	ل ا��ا8# ��اي
.�� آ��� د(�	ل
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balance" ا(-�	�J و (�F1ار(�� �<	��V ه	ي ��+ .<	دل .7•
between maintenance and adaptive

activity":

 ��/� ه	ي ����G آ� �� ده� ا&!��	ن (�F1ار(�� �<	��V ه	ي•
�	 ����G آ@ ا#+ آ� #<�� .<	���� در ه� �	 �'(	�'ن 8-�L� 
   .���iات از �<	��V ه	 ('ع ا#+ �?�?� در .دارد �	ز�	ري

N#�� �!�+ آ�ا��  ��G�� از را �V	� آ�� A	رج .<	دل 
�� .آ�� �� )�'���ي j�/ ي	ه ��V	>� �J	�-)ا#+ از ا   

�F( ��#ور�
   .���iات ز�	ن &� در ��'ا(� ����G آ� 
 .<�#@ و )�ح را ��A ��G	ر)� و دا��A درA'ا��� ه	ي

 .آ��
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��ا#+•	��   و �P	ت (�F1ار(�� �<	��V ه	ي ه!	ن &'ري آ� 
�)	�] ��>
   و .<!��ات �A#�، &�#4 از را ����G �<�� و

�� و آ	رآ�	ن 6�'زش و ا���9ام �	X6 +�Bت، (�F1اري   
   �?�رات و J'ا(�+ .�و#+ و .�F� (>�� ��	(��م ه	#� آ	ر���ي   �?�رات و J'ا(�+ .�و#+ و .�F� (>�� ��	(��م ه	#� آ	ر���ي

�
���(	�� ر#�ي .���iات �� ا(-�	>� �J	��V ه	ي آ��� ��  
،��B ت	?�?L. ،زار	� ��V'. ل'_L� �#�( و �#	<) 	ا#+ ه 

.��!�آ�(�
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 ه� 
�ورت ا�� A'د ��	ت ادا�� A'اه	ن �	ز�	(� ا��•
   A'ب و �P	ت �	 �	ز�	ن ه	ي ا��، (	$I#� ا)��	ب �<	��V دو

   ��ت (!� ده�� .-�� 4���B ��iا#= �	 را A'د آ� ��B ا�?	ء
 ا(-�	ق �	ز�	ن �:	�� &'ر �� .#	�� (9'اه� دوام ز#	دي ا(-�	ق �	ز�	ن �:	�� &'ر �� .#	�� (9'اه� دوام ز#	دي
�#I$ �Vت و	�P ��   &'X(� /!�ي ا��!	Xً و (�ا�B� آ	را#� 
.دا�B (9'اه� (��
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•8. �)	#	�
F'م :"equifinality"ه!� �)	#	� ._�#v ه!
 .دارد و)'د ��<�دي را� ه	ي آ	ر #� ا(3	م ��اي آ� �� آ��

�� �� ����G #� آ� دارد �� ��	ن ه!�	#	(� د4�J .� &'ر 
�� ��<�د را� ه	ي و���� �� �C��9 او�B ��Vا#= از .'ا(� �#   
   ����G #� آ� �<�	�� ��ان ا�� ا#+ .) �#6	F) @R	#� ه�ف   ����G #� آ� �<�	�� ��ان ا�� ا#+ .) �#6	F) @R	#� ه�ف

 �C��9 $�دازش ��ا#��ه	ي و (F	د� ه	 �	 �� .'ا(� �	ز�	(�
�� �� آ�� .�m�s را B!	 ه!�	#	(� .�	زد �L?4 را اه�ا�8   
��اي را )�#� را� �@ ه	ي ��Lودي .<�اد ا#+ آ� )	ي @� �# 
�V�G� �<)�� ار�J 3'ي در ده���G( دي .<�اد	را� ز# @� 
��#6��.
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 از ��رگ   .� آ@ #� #<�� :"synergy" ����ژي .9•
�z در .ده�� �� .:��@ را 6ن آ� ا�� �?	د#�ي	��   
 در )�ا�	(� �89 ه	ي ا�� ا#+ آ� #<�� ����ژي �	ز�	(�،

�@ آ�8 و ه!�	ري ه� �	 �	ز�	ن #� درون	?�� ��Bدا ��B	��@ آ�8 و ه!�	ري ه� �	 �	ز�	ن #� درون 	?�� ��Bدا ��B	� 
�� #� ه� آ� ا�� ز�	(� از ��8 ه	 6ن آ	را#� �#	F�. @!/   
.آ���
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	وت•. �#�<) ��G�� 	����J (>�#	ت 

�	 و ورز#�� ا)��	ب ��	ن در J	&<�� از :$��اري ا��!	ل•   
 از A'د �'ا
N ا/Mم در �<!'Xً ا.
	ق و ا��!	ل �� ��ا8#
.�� آ�� ا��
	د� �<!'Xً و ،/!'�ً	 ا�� �!�+ ��B� /�	را.� .�� آ�� ا��
	د� �<!'Xً و ،/!'�ً	 ا�� �!�+ ��B� /�	را.�

 /�	[� و /'ا�@ �<�'ل �	دP� #� وJ'ع :����iه	 .<�د•
   آ@ #<�� دارد، و)'د وا��1�G /'ا�@ ا#+ ��+ ا�� ��<�دي
(�1ي
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�	ور ا#+ �� ا(G	(� روا�= و /�!� ��#�#� $�دازان (>�#�• 
�� 6ن،  ا)�اي �3!'ع �	 ا�� ��ا�� �	ز�	ن آ@ آ� �'د(�   
�� را �	ز�	ن د�V@ ه!�+ mG� �� آ�دv#�:. �) 6ن ا�(اي 
 آ@ آ� �	ور(� ا#+ �� ���G!� $�دازان (>�#� آ� �	�V در آ@ آ� �	ور(� ا#+ �� ���G!� $�دازان (>�#� آ� �	�V در


	وت ��Kي �	ز�	ن�� 	�   ه�1	م و ا��،  6ن ا)�اي �3!'ع 
�>V	-� ن	�ز	را 6ن � �� و �� ���(� (>� در آ�� ['رت 

.�� آ��� .�
�4 را 6ن ا)�اي و#��Z ه	ي

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm




,� ('/� از  ���J�,	m. در واNJ در•. ����L. �#�3. ار�� 
 از ���G!� $�دازان (>�#� �� �	�V در �B �� ا��
	د�
�/') �,
. �����. ��F� �� �)���
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   ���###			yyy���JJJرررووو###������ددد   ااا"""cccooonnntttiiinnngggeeennncccyyy   
aaapppppprrroooaaaccchhh"""

�'ط ا['ل و ��	(� اy�J	#�، (�1ش•�� �� m���   
�)'� +�B	� ه�� و	
� �)	G)ط ا'��� �� m��� ري	را ر�� �� 

 ����iه	ي و /'ا�@ از �9:� /�'ان �� را 6ن ه	 و $I#�د
��Aن دا	�ز	ب �'GL� دارد ��آ�  �#	� ��	�m )	ي در �	#� آ� �� دارد �GL'ب �	ز�	ن دا ��A��	�m )	ي در 
   �J'ل �� /Mو� اy�J	 (>�#� .(!'د ا��
	د� 6ن ه	 از A'د

   �+ �	(�� د#�1ي /'ا�@ ���� ��	.m �	ز�	(� درون /'ا�@
 و ا�J_	دي �Bا#= ارزش ه	، ا/�?	دات، ��ه�f، 6وري،
 .ا�� آ�د� وارد A'د د#��	� در را ��L-� (��وه	س �	#�
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•j$ ��   و ه	 ��ه�f آ� �
� �� .'ان MA[� &'ر 
 �	ز�	(� ا['ل و (>�#� ه	 (�	ز��� �'(	�'ن ��L= ه	ي
 »را� �F�. +#��F	 #� « د#�1 ا�	س ا#+ �� .ا�� ��
	وت
���� (�ارد و)'د it depends on) �1�G��� دارد ...( ���� (�ارد و)'د it depends on) �1�G��� دارد ...(
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�� �� /�_� .')� �� B'د• 	y�Jدر (>�#� ا


	ه�� ��#�#��. 1•�

•2 .   �-�L� ي	ه��i��
درون �	ز�	(�

•2 .   �-�L� ي	ه��i��

��ون �	ز�	(�

– if''ا#3	د ار.�	ط ��+ 6ن  دو . 3 then"
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•�-�L� ي	ه��i��:

• �>�	(���	آ�   fه���

ارزش ه	•

�+ 6وري•

�	زار (��وي آ	ر•

�Bا#= ا�J_	دي و (�خ �'د• �Bا#= ا�J_	دي و (�خ �'د•

���	#� �Iاري•

•	�Jر

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm




	ه�� ��#�#��•�:

��(	�� ر#�ي• 1'(�1K

1K'(�1 �	ز�	(�ه�   •

1K'(�1 آ���ل و (>	رت• 1K'(�1 آ���ل و (>	رت•

....و  

ا#3	د ار.�	ط ��-?� ��+ ا#+ �
	ه�� �F!��#+ �	ر� ا�� �� 
.ا(3	م �� B'د
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 (>� از آ� دارد و)'د Paradigm /�'ان .�L واژ� اي•
��'F
 �� ا��، " "School���m واژ� از از ���Gد� .� �
��اي +�Vر او	�   و (!'د ا��اع را 6ن )���G'ف( آ'ه+ .'�	س 

 $I#�ش �'رد آ� s	mV ���ي K	رK'ب #� از ا�� /�	رت $I#�ش �'رد آ� s	mV ���ي K	رK'ب #� از ا�� /�	رت
 �<	��V ه	 ���	ي ��.� ��اي و ���د �� �Jار /�!� )	�<�

 را $	رادا#� �� .'ان /�	ر.� �� .�� B'د ز���� 6ن در
.6ورد �G	ب �� �����K m#+ از �3!'/� اي
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���A �<�?�(� آ� در ��#�#� دو $	رادا#� ا�	�� و)'د   •
:دا�B� ا�� آ� /�	ر.�� از

$	رادا#� .�3�� ��ا#�. 1•

$	رادا#� #	د���ي. 2• $	رادا#� #	د���ي. 2•
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   6ن در آ	ر �	�?� و .9_^ ���	 ��ا#�،  .�3�� $	رادا#� در•
�'د، ز���� �Vوز� و��ا 	� د �1#��L-� د���'(� ه	ي 
��
�� ��دا در /!@ ��اي د#�وز .�3� �G�). )��   /�'ان 
 �� .���i �	ل �� �	ل آ� آ	���'.�ي ا��اره	ي (�م (!'(� �� .���i �	ل �� �	ل آ� آ	���'.�ي ا��اره	ي (�م (!'(�
 ا��اد آ�  �� B'د /�
� 6ن )�#�.� ��ل �	ل ه� و آ���
�#	����1(� #	د را 6ن .(
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�=��> �!�ي ه��; د��7 از �-�ر9 ه�•

)koontz(�=��> �!�ي ه�رو?� آ���@ ) ا?<•

���m ��ا#��ي •

•�#�#�� ���3. m���

���m ر��	ر ا(G	(� در ��#�#�•

���m (>	م ا)�!	/� در ��#�#�• ���m (>	م ا)�!	/� در ��#�#�•

���m .;'ري ._!�� ���ي•

���m آ!� و �?�اري•
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)Robins(�=��> �!�ي را��!@) ب•

•1 ( ���Mرو#��د آ)و اداري �!�/ �#�#�� @�	B(

•2 ( @�	B �آ �)	G)ا =�رو#��د ��	�N ا(G	# �)	 �yF) روا
.و /�� ر��	ري ا��) )Hathron�-	V<	ت ه	P'رن .و /�� ر��	ري ا��) )Hathron�-	V<	ت ه	P'رن

•3 (@�	B �!#�#�: رو#��د آ��ت و /�� 	4 در /!���?L.

•4 (@�	B ي .�آ���	ا#��ي،: رو#��د ه�� �#	y�Jو ا 	ه ��G��
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���ي ر#o	رد ا��	ت • ��G?.)Richard Scolt(

��G� آ� B	�@ دو د��� ا��•  ��G�� �	��#د:

•CVا ( ��G� ,Giulik)(>�#� ه	ي ر��	ري ��-?� �	 (�1ش 
Fayol, Taylor, Weber)Fayol, Taylor, Weber)

(>�#� ه	ي ���B ا)�!	/� �	 (�1ش ��G� ) ب•
)Mcgregor, Mayo, Roethlisberger, Dikson(
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•@�	B �ز آ	� ��G��:

•CVي )ا	ر (>�#� ه	ر�� �?-�� 	��	ز (�1ش )Charls
Perow, Galbright, Wood Ward(

 (�1ش �	 &��<� #	 ا)�!	/� ���B (>�#� ه	ي )ب• (�1ش �	 &��<� #	 ا)�!	/� ���B (>�#� ه	ي )ب•
�	ز)Mrch – pefer(
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���ي )و• ��G?. ن ��ت	ر�'�)Garet Morgan(

images آ�	ب در �'ر�	ن• of Org �� آ	ر��دن �� )	ي 
   د��� و ���ي .?��G در د#��	� #	 رو#��د ���m، واژ� ه	ي

 ا��
	د� ا��<	ر� #	 )Metahphor( واژ� از .;'ري ه	 ���ي ا��
	د� ا��<	ر� #	 )Metahphor( واژ� از .;'ري ه	 ���ي
 �Jار ا��<	ر� ه	 ا#+ داA@ را (>�#� $�دازان و (!	#� ��

   .�� ده�
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��ا� ا�� اد�� � 6را#� ('/�:ا��<	ر�• ����دن �	ر  �
V 	#   
.دو 6ن ��+ �B	ه� ا�	س �� د#�1 /�	رت )	� �� /�	ر.�


� .'ان �� را ا��<	ر�•�]'. �G)4 از �� دا#�& ���:.   
0# ��#�$ �� �:���� و)'� دارا� ه� �	 ،�� د#�1 ا� $�#�� �� $�#�� #0 �:���� و)'� دارا� ه� �	 ،�� د#�1 ا� $�#�� 

��،���Gه +Bن رو�B +ر� ذه	# ��(� 	ر�.

   .:��� ادات �Iف �	 و�V ا�� .:��� ه!	ن ا��<	ر�•
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•   +�A	�B ا���ا��<	ر� ه	 از o)6� ذه+ �	 ��ان �B6	 ا�� 
o)6� ذه+ �� .� ��ان �B6	#� دارد ا��
	د� �� ���� و در 6ن   
)	#� �� ز�	ن از ��	ن و .<�#C (	.'ان �� �	(�،�� #	ر� �	 

���	�B ��.���	�B ��.

�� (>� او (� ا��<	ر� �	ز�	(� و)'د دار(� آ� /�	ر.�� از•:
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�� �	ز�	ن• ��	Q� +�B	�: <�?� وي�ا��  �A�� از 
,Fayol( ه!o'ن [	�m (>�ان Taylor ,Weber( 

��Bدا�� +�B	� �)'� ن از	�ز	دار(� � )m��� Classic و   
����(. ����(.
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��ا�  �,	(�,� (>�#�• +�Vر او	� ه	� ا.!��G ا�,	ر در 
   و د�'��#�'س(��Mد از �J@ �'م .	 �J �3�$ون #'(	(�

�'س��'V(�'�( �� �B.

 #0 در �� دا(���G �� ذرا.� از ��:,@ را )F	ن 6(	ن• #0 در �� دا(���G �� ذرا.� از ��:,@ را )F	ن 6(	ن•
�	y� ه�	���	( ��� ��و ����  ��	ل .!	,Bت،ا	���   و 

���	ت و ا(�از�،J @,B	mV در .'ا(�� �� را )F	ن .���iات   
   .���� .'[�C)ه	 ا.�(ذرات ا#+
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•+��o!ه ��
	ه�!� ا��<	ر� ا#+ ا�	س � 
 #<��(�	ر � =�L�# ����F	 Ergonomicه!o'ن

�	 �	ر �	ز�	ر� ��>
 ا��وز� ا� (!'(� )ا��اد ���#,� و

,� از. ���B	� ر� در	�.ا�� �	ز�	ن �  
,� از. ���B	� ر� در	�.ا�� �	ز�	ن � 

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



    #	 و ا(G	(� روا�= ���m: ز(�� �')'دي ه!o'ن �	ز�	ن•
   �� .'ان ا��V� آ� �� ���د �Jار ا��<	ر� ا#+ در ر��	ري
�	 �	ز�	ن ار.�	ط �� ���G!� (>�#� ه!o'ن ه	#� (>�#�   
=�L� ر�� را��.داد )	� ا��<	ر� ا#+ در �� آ��  =�L� ر�� را��.داد )	� ا��<	ر� ا#+ در �� آ�� 

 و �	ز�	ر� K'ن ،�
	ه�!� ز(�� �')'د �� �	ز�	ن .:���•
4��-. ��#I$ ��M�،�)	�ز	د و �'�F� دور� و �	ز�	ن 
   �	ز�	ن و ��#�#� اد��	ت در را �	ز�	(� ز(��� ه	�

��د ���اول
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:'' ''brain��i ه!G	ن �	ز�	ن•

   ا&M/	ت �� ا�� �� .<) @��L	�� ��i ه!o'ن �	ز�	ن•
 �'رد و ��� �� .��L@ و .�3#� را ه	 6ن و در#	�� را

.ده� �� �Jار ا��
	د�

 ه	� (>	م و ا&M/	.� ه	� ����G .'ا(�� �� را ه	 �	ز�	ن•
   ا&M/	ت .�	دل و ار.�	&	ت �	#� در ز#�ا ��ا(�� ار.�	&�   ا&M/	ت .�	دل و ار.�	&	ت �	#� در ز#�ا ��ا(�� ار.�	&�

   �� .L?4 �	ز�	ن در ��#�#� ��ا#��ه	� �� ا��
��!_.،����(	�� �� ا(3	م ه	 ���� #	،�)'B ��#و ر 
 �� ا/!	ل (>	رت و ����ل ���دو �� ['رت �	ز�	(�ه�

.B'د
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 �� ���� ._!�� ��ا#�� � �	ر� در �	#!'ن و �	رچ (>�#�•
��MAف �#�<) ���B	� ن	�ز	ت �� �	>� ._!�!��و  �� 
�#	s �#M?/ را ��]'. �� ���� در ���� ._!�� ��د، 

�#	
 ه	� ��Lود#� از (	 �� �B��Lود .<?�� �	 و �89 ر
	#� ه	� ��Lود#� از (	 �� �B��Lود .<?�� �	 و �89 ر
 ��,�د،ا��<	ر� اB	ر� �'د، ز�	(� و ا&M/	.�،ا/��	ر�

�i� ا��� C�]'. ن	�ز	را � ����د �� ���	در ذه+ 
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��ا� ��i ا��<	ر� �	ر���� �� در• C�]'. ��   �	ز�	ن،
��]	A 0ا����'V'ه �i� ��) ر�	Bا ��B ا��.   

•��]	A ا����'V'ه (holography) ؟�G�K:�� ا�	س 
��]	A ا����'V'از �� ه �	ره	ه,	B ر���V 

�� ('ر ه	� B<	ع ['رت �� ا��،ا&M/	ت �L
�� ا� [   

�= ['ر.� �� ه'V'��ام (	م �� �)'B �� @� م ه!� در	ام (��'V'ه ��
�= ['ر.�  �� �)'B �� @� ه!� در 

�� �� ا(<,	س ا)�اء	#.+#�� m�.�. ا�� �L
   ه'V'��ام [
��,:� 	# �� .'ا(� �� B �>-J'د،ه� .?J 0K'� ��G-<	ت 
   ا�'اج �� را ._'#�� .!	�� #	 ده� (:	ن را ا&M/	ت �@
�	ز�	ز� �'د(� ��د� ا#3	د ('ر ���.
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 B'د �� ��<,j ا)�اء در ا� �'(� �� �@ ه'V'��ا�� در•
.��� /!@ 6ن ه!o'ن .'ا(� �� )�ء ه� ��

��#+ A	��K ���]+ وا)� .'ا(� �� (�� �	ز�	ن•،�B	� ��>�   
�� ��G�� �)	�ز	را � ��ا(�� '. ���G	ز#� ��>� &�#?�  �� �� ��G�� �)	�ز	را � ��ا(�� '. ���G	ز#� ��>� &�#?�  �� 
   6ن (,�دن �	ر در�� #	 و ا)�اء از �<�s �y	ب در

��G��،	ه �� ه	 �G	�	(� (	 6ن MAء و ده� ادا�� A'د ��	ت 
.��� $� A'د را ه	 ���s و
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•   ���� ����ا� 6(,� �	ز�	(� �	 A	[�� ه'V'��ا��0 &�ا
:ا[@ 
�ور� ا�� 4ر/	#� 

•1. �
#	Dو C/	y� و �)	���K ا���   �	ز�	ن وا��ه	� 
 )�'���� ه	 6ن �� از ���B 8ن .9__� از و ���� �<�+ )�'���� ه	 6ن �� از ���B 8ن .9__� از و ���� �<�+
����

 را وا��ه	 (�	ز �'رد �	ر��د� $�����o و .�'ع ���ان .2•
�	 ار.�	ط در =�L� ^9:� �#ز	� �� وا��ه	 �� &'ر� 

��'ا(�� ��   �'#�� $	�� �A M?�G'د ��L= (�	زه	� 
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��اJ@ �	ز�	ن ��ا� .3• =� .	 ���� و
N را �?�رات و 
'ا
.6#� و)'د �� �	ز�	ن در �	�� ا(<-	ف

•4. �#	��	 $'#	 رو#	رو#� #	 6��A'+ .'ا(	#�  @R	G� در را 
6ور#� و)'د �� �	ز�	ن 6ور#� و)'د �� �	ز�	ن
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�	 .!�Q@ ا#+ در �'ر�	ن :روح ز(�ان ه!o'ن �	ز�	ن )•   
�� را �	ز�	(� ا��اد ا� ،�)'&M�/ @Q	�V از ا��
	د� 

 K:� و �� ����� را A'د  �	#� ه	ي �?= آ� .:���  s	ر(:���
��G� ا(� واJ<�� ه	 �� را A'د.

�	وره	� د�o)6 ��G�V	ن ه	 6ن• +�:#'A �)ا �� �� رو ه�� 
�I#�(� را ���و(� ه	� واA ��>J'اه�� (!���I#�(� را ���و(� ه	� واA ��>J'اه�� (!� � 
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#,� از دام ه	#� �� ��#�#� و �	ر��	ن را ا��� اوه	م و از •
.واJ<�� ه	� ���و(� s	�@ �� �	زد،�'�?�� ا��

دام د#�1 �	ز و �	ره	� ا&!��	ن �89 در �	ز�	ن ا��   •
�Q@ �')'د� �	�X ا(�	ر�Q@ �')'د� �	�X ا(�	ر
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�� ا�� �!�+ را �	ز�	ن آ� �F!� ه	ي $�#�� از #��•   
Group(���ي ��و� /	ر
� �	زد، ���ل روح ز(�ان

Think( 	# و��� �:#�)ا#+ در .ا�� ا �
   .�L ا��اد /	ر
��P�. �# ��� 	# ن	#�( ص	A ار�J �)��� �� )j�Rو ر   ��P�. �# ��� 	# ن	#�( ص	A ار�J �)��� �� )j�Rو ر   
���s( #� و	د $'#'A در را �F( ن	��   .�F#�ا.� و واJ<�	ت 
�	 را �	ز�	ن ه	 آ� �-A �('ا� ��زد، 	د�� از � �� 

.ده��
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•+#�� m�.�. ر� در	ن ا��<	�ز	� ��   ،�	 روح ز(�ان /�'ان 
 ��ا#��ه	� در �Jر 6ن �� ا�، �3!'/� /�'ان �� را �	ز�	ن
���و(� واJ<�	ت از �� ا��	د� ��� A'د درو(� @�	s ��B 

�G3.،ا�� ��9:�� � �'رد را 6ن د#�1 ا� زاو#� از و �9:�� �� ا��،.�G3 �'رد را 6ن د#�1 ا� زاو#� از و 
 �� �:C را اش درو(� روا�= و ده�� �� �Jار ��ر��

����
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��	ن ا��<	ر� ا#+ در :����i و B'(�� د���'ن $�#�� �	ز�	ن•   
�	ل در داR!ً	 �	ز�	ن ه	 ��L= آ� 6ن )	#� از �� B'د، ���i. 

��ا#+ ا��، .L'ل و	���	#� (�� �	ز�	ن ه	  m�	��� 	�   ا#+ 
�	 �	ز�	ن را�-� ا��<	ر� ا#+ در .�:'(� د���'ن .���iات   �	 �	ز�	ن را�-� ا��<	ر� ا#+ در .�:'(� د���'ن .���iات   
،=�L� �-A �G�) ������ا#+ .ا�� �'#� دو 	�� �� ا�	س 

�	I$ �#X#�ي .���i و $'#	#� از �	#� �	ز�	ن ه	 ا��<	ر� ا#+ 
��A'ردار ��B	�.
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 ا��<	ر� ا#+ ا�	س �� :��-� ا��ار /�'ان �� �	ز�	ن•
   �� B'(�، ����� (>� در ا��Q!	ر ا��ار /�'ان �� �	ز�	ن ه	

��   و ا(� ����� د�� �� را ا(G	ن ه	 ز(��� ا�G	ر آ� &'ري 
=�L� ري	آ ،m�	��	) ي	y� ري	د� آ'V6 م و�/ �('. ��   =�L� ري	آ ،m�	��	) ي	y� ري	د� آ'V6 م و�/ �('. ��   
.ا�� 6ن ه	 /!�� و#��Z ه	ي از ا(G	(� آ�ا��
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 ا��<	ر� ا#+ در :Culture ��ه�f ه!o'ن �	ز�	ن •
 از و دارد A'د درون را ��ه�f و#��Z ه	ي �	ز�	ن

 A	[� روش ه	ي و �	وره	 و ارزش ه	 از �3!'/� اي
 از را 6ن و �� ده� .:��@ را 6ن ��ه�f آ� ا�� ��A'ردار از را 6ن و �� ده� .:��@ را 6ن ��ه�f آ� ا�� ��A'ردار

.�� آ�� ��!	#� ��ه�f ه	 و �	ز�	ن ه	 �	#�
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�� �	ز�	(+• ��	Q� �# م	(> ��	ر� ا#+ در :��	ا��< 
��G	ري )F	ت از �	ز�	ن ه	 ���B 	ه ��'�� ��Bا��$ 
�)'B �� ����اي ا��اد آ� �'(� اي  ���� د���	 N�	�� د'A 	� 
@�'. ��   .���+ را A'د ��	�N �� آ��� �<� �Jرت ه	 ا('اع �� .'�@   .���+ را A'د ��	�N �� آ��� �<� �Jرت ه	 ا('اع 
   ا��اب ��+ ��	�� (>	م #� در o)6� ه!	(�� در��( (!	#��
C��9� ق	
.)�� ا��� ا.
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   ا#+ ا��<	ر� ا#+ در :آ��QاV')� اي $�#�� /�'ان �� �	ز�	ن•
 از .�آ��� .'ا(� �� �	ز�	ن آ� �� B'د ��ض &'ر

�	���J �B ا��<	ر� ه	ي.
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���BBBااارررززز   ���			اااززز   ددد###������   mmm...			������   ييي���������   ������GGG???...:::
–N
) �V	]ا m���

و �� ���ان �'ده� ) د#��	� �	آ�	و @!/ �3��))�V��F ا�� •
��د (��1�G دارد آ� (��3� ا(?Mب [�<�� و ���	#� د�Vي 

.ا��) ��ا#�

• �'�B �) 6ن ا�� و Y#	�)  ،@!/ ك در���M� m��� +#در ا • �'�B �) 6ن ا�� و Y#	�)  ،@!/ ك در���M� m��� +#در ا
د#��	� �	آ�	و�V،او �<�?� �'د ه�ف و���� را .')��   (6ن 

�F	 ) �� آ�� ��در ا#+ ���m (�� و ا(���1 ��اي ا(3	م /!@ 
 ��ا�� و yJ	وت در �'رد ���ان در��� (��3� #� /!@ 

ا#+ ��� �3��) m�	�G���B   . ���ان �'دده� 6ن ��1�G دارد
).)	�<� ���	#� داري و ��د��ا#�. (و ا(?Mب [�<�� ا��
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–m��� �G�)	�او

   و ��دد �� �J!�اد ��3'ر �')'دي ا(G	ن ���m ا#+ در•
�N ارزش ه		. ��>
�'دن (��G(ه���G ��	(� و ز�	(� و   
 از (	�B و ا�� �	آ� ���	#� داري )	�<� در آ� )ارزش ه	 از (	�B و ا�� �	آ� ���	#� داري )	�<� در آ� )ارزش ه	

�	�B ��ا#� ��د ��.
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•m��� �V	]ا#+ در :/!@ ا m��� كM� ب و [�قIآ 
،	#	yJ ��!/ دن'��� و ا�� 6ن ه	  Y���) ي و	ه��	و /!�� $� 
+��o!ه �� ��   $	#�(�� B'د داد� ز#	دي اه!�� ��ا#� .�3
 .)ا�� �'د� آ	(� 6ن �Iار .)ا�� �'د� آ	(� 6ن �Iار

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



�� ا�	س ا#+ ��� ،m��	�N ��د ) ا[	N!()N!( �V ��ا#� ) •
��اي &�?� A	ص ��ض �� آ��� و ا/�?	دي  �)	��J @�	J را

�� ��د��ا#� و)'د (�ارد   .
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•m��� ��Mدو ه� (�� و (��3�( ا� �F� ا��(

��MAف ا�M�� ���m در• �#	� m.	�� ��G) �� ارزش ه	 
   ا/!	ل (�	#Y ا�Mم ���m در .دارد و)'د ��
	و.� د#��	�
�R	���1�G 6ن (�� �� /!@ ه� ارزش  و�V ا�� اه!��    �R	���1�G 6ن (�� �� /!@ ه� ارزش  و�V ا�� اه!��    
   ز�	ن و (�'د� (��G ارزش، �
	ه�� ا�Mم در ه!��o+ .دارد
 در آ� ��K ه� (�ارد، .���Pي او�V� ا��	م .���i در ��	ن و

�A���	 �'ارد  �('. �� ��>J'� �)	�و ز �)	�� ��   و���� 
�Vاو ��Xم ا	���@ P	('#� ا	J ���i. ا��.
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��ا�	س د#��	� وودوارد •)woodward ( ��V'. ژي'V'��.
���ي (!'د ��G?. �د�� �� ��:را �� .'ان 

•��V'. �'�)اMass production )د� .<�اد	از ز# 
 B'د،در �� �	��G�� =A ��V'. ��A در ه!:,@ �X'_Lت

��V'. �'�)ات ا��F3. ���o�$ ا� �� وB �V'د �� ����� �	ر 
�� �<!'X �	ر��	ن @s	:� د�	ل ا� �	i�Bو دار(� ا �#	��� �<!'X �	ر��	ن از  @s	:� د�	ل ا� �	i�Bو دار(� ا �#	� از 

�	F�!>Vد��'را ���_
   .�<�� �	ر ا(3	م ��ا� د�J?� و .
����(

•��V'. 6#��ي��Process production )تX'_L� ��   
Y#و .,!�@ .�ر �Rارا ��ا#+ ،�)'B ��G�� �	ه �F3� 
X'!>� 	��@ ا(G	(� (��و� ا(��� .<�اد 	J ا� ا(� ادار��� 
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•�	Fه	ر�	ل،�	Q� ر	د�'A ��V'. اد'� �#	�!�B و   
�	Fه	1:#X	$ �
)���(� �� �Jار ��ا#��� .'B ��V!	ر در (

•��V'. ي��Unitوا production )��V'. ن	����� �	هX	� 
�Bر	
   .'0K'� ��V �?�	س در را ���'/� �X'_Lت �
	ر0K'� ��V'.   �B �?�	س در را ���'/� �X'_Lت �

��ا� ا� �	د� .��F3ات �	ر�	هF	 ا#+ ����،در �� ��V'. �� 
 /	 �V�F	رت �-'ح از �	#� �	ر��ان رو(�،و�V �� �	ر

��A'ردار ��B	�(

•�� �	�A	ر .'��Vي .��'V'ژ#F	ي ا#+ از #� ه� وودوارد (>� 
 .&��� �� را A'د A	ص
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�	#� ��6#��ي و وا��ي .'V'��. ��V'ژي آ� ا�� �<�?� او• 
��اي �	��V� در �	�B، ار�	(�� و ا(G	(� ز(��، �	�A	ر داراي 

   د#'ان و �'روآ�ا�� �	�A	ر از �	#� ا(�'� .'V'��. ��V'ژي
 ا��
	د� ا�� ا(G	��s �) و ��	(��� �	�A	ري آ� �	Xرا(� ا��
	د� ا�� ا(G	��s �) و ��	(��� �	�A	ري آ� �	Xرا(�

��ا#+ .��دد	��   ا�� اy�J	#� (�1ش وودوارد (�1ش ('ع 
�V'��. ��G'ژي و �	�A	ر ��+ ار.�	ط او د#��	� در و �� 

.آ�� �� ا#3	د را ��
	و.� ا1V'ه	ي ��B ،C��9ا#=
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•�)��   [�<�� �Bآ� ��K#+ در�	ر� را A'د .L?�4 ا��	آ� و 
�G��1).���ي و ا	م ا��	ن داد(�، ا(3	در 6( �<) ���Bدا 	.   
   ��K+ ��#�#�� ا/!	ل و �	�A	ر 1K'(� آ� (!	#�� �:9^

 � C��9��B �-�Lا#= ا�	س �� ا�� �!�+ �	ز�	ن ه	#� � C��9��B �-�Lا#= ا�	س �� ا�� �!�+ �	ز�	ن ه	#�

	وت�� �B	�.   
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•�K 6ن 	6ن ه ����	ر ('/� در#	�A	� د'� ��L= ه	ي در آ� 
�� (��G و  دا�B� و)'د $� در $� .���iات داراي   

   ا(�9	ب �P	ت �	 ��L= #� در �	ز�	ن ه	 آ� �	�A	ري
�'د ��
	وت آ	�Mٌ �� آ���. �)���'د ��
	وت آ	�Mٌ �� آ��� ('ع دو ا#+ ا��	آ� و . �)�� ('ع دو ا#+ ا��	آ� و 
�� را �	�A	ر m�.�. �L. ي /�'ان	ره	�A	� ��)	و ار�   
���B	� اريI� م	آ�د(� (.
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�	�A	رار�	(�,��	�A	ر �	���Bو#��Z ه	

�
�Dو C#�>.

ار.�	&	ت

��ون ا(<-	ف)0:A(

/!'د�

C->��

ا�?� ار.�	&	ت

ر�!��


'ذ)

����ل

/!'د�

ز#	د

ا��A	ر

���!��

ا�?�

��

����A رت و	F�

���'ع
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•،�V	/ v-� �� ����	(� و /!��	.� .?��G    �-'ح ��#�#� 
.��B ا��

•   

Top Management

Middle Management 

First-Line Management
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•v-� �.	��!/: ا#+ در v-� #�ان��ا��ادي  �$ ��i:� 
���Gا)<� و ه��ر ���ا��اد  m('� ع	-?)ن ا	Bر	آ   
 6�� و ر�� در (>	رت ��اي آ� ��3'ر(� ا. m�s�� B'د
��B	� آ	ره	ي ا(3	م ��اي را A'د آ	رآ�	ن ��#�ان ا#+ .�	��B آ	ره	ي ا(3	م ��اي را A'د آ	رآ�	ن ��#�ان ا#+ .

��(	�� ه	ي ��K ه� .�� آ��� ���'ر A	ص، �.	��!/ ���_
. 
 �3!'ع در و�V �� آ���، .�>�� را A'د وا�� ��ت آ'.	� و

�Jر#�ي [�ف را آ!� و ��	)�� �G#') و ،��ارش �>V	-� 
.آ��� ��
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•v-� �)	��: #�ان��(� 	��(�� 	�ي  �?��   ��	ن وا�-� اي 
   ��#�ان ا#+ .�� آ��� /!@ /	�V ��#�ا(� و /!��	(� ��#�ان

���� ��G?�� &'ر  �#�#�� �V	/ ده�� ��ارش ��ن و 	Bر	آ   
��8 .ا�� ����$���	ن (>	رت و ��#�#� �. �J#�ان و��#�#�   ��رت و 	ن (>	���$������8 .ا��  �. �Jان و�#��   
�)	�� �� @��L. ،	زي داد� ه	د� �	�ت 6	/M&اي ا�� 

   ���	ي �� /!�� &�ح ه	ي و ��(	�� .�>�� ._!�� ���ي،
 �<	��V ه	ي ر#�ي ��(	�� و /	�V ��#�#� ه	ي ._!��

��اي 6ن ه	 ه�ا#� و ��$���	ن @�) �� �	ز�	(� اه�اف 
.ا��
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•�. 8�� �J#�ان ا#+ و��آ� [�ف �B ت در	G�( د'B ��. 
�� را ��ت ��	ن ��(	�� ه	ي .�>�� ��	(� ��#�ان ��F/ 
   و آ!�� /!�� �<	��V ��#�ان ا#+ آ�� &'ر �� .دار(�
��V	>� 8 .�ي ���ي��   .دار(� ��8 .�ي ���ي �<	��V   .دار(� 
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•v-� �V	/: 89�   و $'#	#� ��z از /	�V ��#�ان آ	ر /!�� 
   ا#+ �	 .دارد �B	ه� /!��	.� ��#�ان آ	ر �	 �:�i�، ���ان
 در��� ���Gد� .�ي �-v در /	�V ��#�ان آ� .
	وت

��(	�� ر#�ي ه	ي N�	( ت و������ �)'B ��  و 	���(	�� ر#�ي ه	ي   و �?��y	ت  N�	( ت و������ �)'B ��  و 	�   و �?��y	ت 
.دار(� آ	ر و �� ���'ع .�ي ����iه	�
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 را �	ز�	ن /!�� ي وا�� ه	ي آ�� /!�,�د /	�V ��#�ان•
��   آMن �G	R@ و �'
'/	ت در�	ر� .آ��� �� ارز#	
��8 .� و �� آ��� (>� .�	دل $	#�+ �-'ح ��#�ان �	 �	ز�	ن 
�Jد و'A را؛ 	� از A	رج ا��اد #	 �-v ه� ��#�ان �	 را؛ A'د و�J از A	رج ا��اد #	 �-v ه� ��#�ان 

.�Iرا(�� �� آ	رآ�	ن (���	 را ا(�آ� ز�	ن و �	ز�	ن،
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�	#�L-� ��G ه� در ��#�ان .!	�� ا�� �<�?� دراآ� $���• 
C#	D#�#� و��م را 	ده��، ا(3 �F��� �1�G� �� v-� و   
���G� ��V	>�  ،	ا#+ 6ن ه C#	Dاز و ����o�$ د�� و��G� 
.ا�� ��A'ردار ��
	و.� .ا�� ��A'ردار ��
	و.�
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(��وه	� [C و ��	د در �	ز�	ن 

 ��� در ��G?�� &'ر �� �	ز�	ن در �� وا��ه	#� و �	ر��	ن•
4?L. ن اه�اف	�ز	� ���Gان ه'�>� C] ��A	�B �� �)'B.

   ��s��G?�� &'ر �� �	ز�	ن در �� وا��ه	#� و �	ر��	ن•
 .L?4 ��� در ا)�اء د�1# �� �!0 و $:���	(� &�#4 واز .L?4 ��� در ا)�اء د�1# �� �!0 و $:���	(� &�#4 واز

. �)'B�� �B	�A� ��	د �<�'ان ه���G �	ز�	ن اه�اف
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katz( آ	ه+ و آ��• & khon( �)�?�>� �#�ان آ��ا� �� 
 از #� ه� آ� .(� (�	ز��� �F	رت ('ع �� �� ��#�#�� �	ر

	و.� اه!�� ��#�#�� �-'ح �	 ���	� m�F	رت ه	 ا#+��   
:از /�	ر.�� ه	 �F	رت ا#+ .دارد :از /�	ر.�� ه	 �F	رت ا#+ .دارد

   و ��'ن ، روش ه	 /�'م، آ	ر���ي �� .'ا(	#� :��� �F	رت •
 .9__� وD	C# و ا�'ر ا(3	م ��اي (�	ز �'رد .��F3ات

.�� 6#� د�� �� آ	ر6�'زي و 6�'زش .�3��، &�#4 از آ�
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�	 آ�دن ���Jار ار.�	ط و آ	رآ�دن .'ا(	#� :ا(G	 �.�F	رت•   
�V'L� وD	C# ا(3	م ��اي 6ن ه	 .'ان از ا��
	د� و د#�1ان

   آ@ $�����o ه	ي درك �Jرت و .'ان  :ادراآ� �F	رت•
 در A'د /!���د )	#1	� و �'J<�� .:�9^ و �	ز�	ن، در A'د /!���د )	#1	� و �'J<�� .:�9^ و �	ز�	ن،
 اه�اف ����+ (>� در و ._!�� ���ي �F	رت و �	ز�	ن

   .�	ز�	ن آ��
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�V	/ �#�#�� v-�

�)	�� �#�#�� v-�

�����!/ �#�#�� v-�
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 «و »ادراآ� �F	رت ه	ي« �� (�	ز �� B'د �:	ه�� �K	ن آ�•
�� ».9__� و ��� �F	رت ه	ي mG�   �	ز�	ن �-'ح 

�'د، A'اه� ��
	وت �Vز و	�) �� »ا(G	(� و ر��	ري �F	رت 
�� در .�� B'د ا�G	س �	ز�	(� �-'ح ه!� در )�ي &'ر �� در .�� B'د ا�G	س �	ز�	(� �-'ح ه!� در )�ي &'ر 

NJاز #�� وا +#�. �F� ي	رت ه	F� 'رد�ز 	ه� (� �#�� 
.ا�� »ا(G	ن ه	 �	 آ	رآ�دن .'ا(	#�« ا)�ا#�
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�=C ه�ي ���3وت �����# از د��'�� ��!�@ ��گ

•�#	� 	� �<�M� �K #� 6ن��م 	ده� ا(3 �� 	ه ��V	>� 	#   
��گ، ����� .آ�د �<�+ را وي (?8 ه	ي 	� �>V	-� �<��   


	وت �	ز�	ن $�Y ا)�ا#� ��#�ان �<	��V ه	ي   (��3� ��
	وت �	ز�	ن $�Y ا)�ا#� ��#�ان �<	��V ه	ي��3� ��)   
��(	�� ر#�ي، وD	C# ا(3	م ��اي ��#� آ� �� ���د 

   �'(	�'ن �<	��V ه	ي �� آ���ل و ه!	ه��1 �	ز�	(�ه�،
   ا#
	 را ذ#@ ه	ي (?8 ��#� آ� ا�� �<�?� وي .�� $�دازد

:�� آ��
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•�_9B @�(?8 ه	� ��?	

 �.	
ا3)	م وD	C# ا�(!	/� و .:�#
�� ���V� (!	#��� �	ز�	ن

•�_9B @�ره��(?8 ه	� ��?	

=��� و#�Z در �'ا)F� (را
�	 ا��اد A	رج از �	ز�	ن(

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



•   �.	/M&ي ا	8 ه?)

��)���) ��اIA ا&M/	ت ���'ط 
)/!��	ت #� وا�� �	ز�	(�

•   �.	/M&ي ا	8 ه?)

)ا(�?	ل ا&M/	ت �� A	رج از �	ز�	ن(�1�9' 

)اراR� ا&M/	ت �� آ	رآ�	ن((:� ده��� 
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(?8 ه	ي ._!�� ���ي •

)آ	ر��6#��(�'دا��ي 

B6'ب زدا#�
(?8 ه	ي ._!�� ���ي •

B6'ب زدا#�

N�.9_�^ ده��� ��	

�Iاآ�� آ����
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�_9B @�(?8 ه	� ��?	
��>#

�	 د#�1ان �#�� @�	>. 1'(�1K

�.	/M&ي ا	8 ه?)
��>#

1K'(�1 $�دازش و
.�	دل ا&M/	ت

(?8 ه	ي ._!�� ���ي
��>#

1K'(�1 ا��
	د� از 
ا&M/	ت در ._!�� ����

ا(3	م وD	C# ا)�!	/� و -1
 �V��� �� �.	
#�:.
(!	#��� �	ز�	ن

ره�� -2

اIA ا&M/	ت (���(��-1
�'ط �� /!��	ت #���

)وا�� �	ز�	(� 

اراR� ا&M/	ت((:� ده��� -2
�� آ	رآ�	ن (

)آ	ر��6#��(�'دا��ي -1

B6'ب زدا#� -2

3- N�.9_�^ ده��� ��	

3-=��� و#�Z در �'ا)F� (را
�	 ا��اد A	رج از �	ز�	ن(

�� آ	رآ�	ن (

ا(�?	ل ا&M/	ت (�1�9'  -3
�� A	رج از �	ز�	ن(

3- N�.9_�^ ده��� ��	

�Iاآ�� آ���� -4

(?8 ه	� ده1	(� ��#�#�
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   ��[�F	 B,	ر ��ا��د:(Intrapreneurship)�	ر��#��6•
�� در ،��ون)�	ز�	(F	 در #	 ا(
�اد� &'ر ��( ا��اد و���� 

�<) +���� N�F)6	 ا��A	ر در �'('د ��	
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رو#,�ده	� /!�� در �	ر��#��6


	ت �:)�_9��L'ا#� - 1•](Trait or Content 
Approach

   و  ��B��!	���s �#	ر��6#�	ن از �	ر��6#�	ن رو#,�د ا#+ در•
   �B	��A روان و 9B_��� و#F��Z	� �-	�J �>V!�و   �B	��A روان و 9B_��� و#F��Z	� �-	�J �>V!�و

   .��دد �� .<��+ �	ر��6#�	ن
•+#��!F� �	F��Z#9_��� وB ن	ر��6#�	� ��   ا#+ ا�	س 

:رو#,�د
�� (�	ز• 4��'. @#	!.،���& �� از �9	&��،��A'ردار� �J'ل 

ا�F	م .L!@ و MAق رو��� درو(�،دا�B+ ����ل ����
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 Process or) ر��	ر�(رو#,�د��ا#��� - 2•
behavioral Approach

•���!�� �� �#	�	�B 	ر��ده	و � �	F��V	>� ن	ر��6#�	و � 
.ا�� �	ر��6#�� �	ه�� .���+ .ا�� �	ر��6#�� �	ه�� .���+

 اI��Pار /'ا�@ ه!� ره�	��،��ر�� ا#+ �-	�J �>V!�و در•
 و ��L=،��د،��ا��د )�#�،�	(�� . 0# ���B	��j در

.���د �� �Jار (>� �	ز�	ن،��
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(?8 ه	� FK	ر�	(� ��#�#�
(Adizes)از د#��	� 6د#�س

�� ��#� �	ز�	ن،اه�!	م  0#��P' ادار� ��ا�• �	
 (?8 ا#
 ������ .���m و .'���V،ا)�ا#�،ا��ا/� FK	ر�	(� ه	�
.ا�� Xزم

   ����G“ ه	� ���A ��Gد� از #,� �	 ه	 (?8 ا#+ از #0 ه�•   ����G“ ه	� ���A ��Gد� از #,� �	 ه	 (?8 ا#+ از #0 ه�•
.دارد ار.�	ط ”ا)�!	/�

   ����G #0 ادار� #	 �	زر�	(�،[�<�� �	ز�	ن ه�•
 .:,�@ $�'��� ه� �� ���A ��Gد� ��K از �� ا�� ا)�!	/�

��B ا��.
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ا�J_	د�- �Aد� ����G ��	ور� - 1•

•2 - �.	/M&ا ��G�� د��A -���� ��!_.

�	�A	ر�-�Aد� ����G ادار� - 3•

•4 - �)	G)ا ��G�� د��A-�/	!�(ا •4 - �)	G)ا ��G�� د��A-�/	!�(ا
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�	#� ��#� .'���V (?8 در• �3#	�) ����ا 	� 	#،m�Jر ��F� از 
mG�،#�.��� 6ن��در(?8  ���V'. ب در'Kر	FK د��A 
��G�� ور�	د�-��	_�Jا ��V	>� �� ���.

 �� .�F� ا� ��B ز�	(���� ��(	�� A'د ا)�ا#� (?8 ��#�در• �� .�F� ا� ��B ز�	(���� ��(	�� A'د ا)�ا#� (?8 ��#�در•
   ا(�y	ط ���Jار� و ����ل ه!	ه��1،ا/!	ل ا#3	د �� و ���
 �Aد� FK	رK'ب در ا)�ا#� در(?8 ��#�.$�دازد ��

��G�� ر�- ادار�	�A	� ��V	>� �� ���.
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�	�B ���,� و ���ع ��د� �	#� ا��ا/� (?8 ��#�در•. �#�� 
- ا&/M	�A ��G�� �.د� FK	رK'ب در ا��ا/� در(?8
��!_. ���� ��V	>� �� ���.

�� را ��د� ه	� ا���.�Z و راه��ده	 .����� در(?8 ��#�• �� را ��د� ه	� ا���.�Z و راه��ده	 .����� در(?8 ��#�• 
   �9	&�ات �� را ��د� ��وه�،�9	&�ات راه��د

   ا��,	رات و ��وه� اه�اف �� را ��د� ��وه�،اه�اف
 در(?8 ��#�.��� �� ���ل ��وه� ا��,	رات �� را ��د�
   �<	��V ا)�!	/�- ا(G	�A ��G�� �)د� FK	رK'ب در ا��ا/�

�� ���
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�� �?= ��#� ا�� �� �'د �	ور ا#+ �� 6د#�س• �	
 از #,� ا#
��دازد،�� 0��I'ر (?FK 8	ر���G	ر و� ��#�#�  

�'د A'اه� �-�'ب (	 و (	در��.���Vان او (>� از ا�#��   
 را ��#�#�� (?FK 8	ر ه� .'ا(�� �� �� دارد و)'د ا(��� را ��#�#�� (?FK 8	ر ه� .'ا(�� �� �� دارد و)'د ا(���

��.���� ا#
	 �	�@ &'ر 

   د#�1ان �� را ه	 (?8 ا#+ از ���A وD	C# ا(3	م .'ان ��•
   (	 ��#�ان ه!� �� ا�� ،(?:� .����� (?8 ،ا�	 ��د وا�Iار
.6(�� ا#
	� از ��#�
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   و .'���V،ا)�ا#� ه	� (?8 ا#
	� .'ان ��#� #0 ا��•
���1د �!0 د#�1ان از .'ا(� �	�B،�� (�ا�B� را ا��ا/� 
�Vرا .����� (?8 و �#	�.B'د دار /A ��F'دش 

 �'دا�� ��د� �� (�1دد،و� ا#
	 ��#� .'�= (?8 ا#+ ا��• �'دا�� ��د� �� (�1دد،و� ا#
	 ��#� .'�= (?8 ا#+ ا��•
��Lان، 8��   .��#@ .,�و و $��	ر و �?�را.� �� از #��6+،
.A �B'اه�
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اهداف

خرده سيستم فن آوری 
اقتصادی

ستم 
خرده سي

ی 
جتماع

ی ا
سان

تمان
س
سي
ه 
رد

خ
 

ی 
ار
خت
سا
ی 

ار
اد

حکومترقبا

گ
هن
فر

محيط

اهداف

خرده سيستم اطلاعاتی 
تصميم گيری

ستم 
خرده سي

ی 
جتماع

ی ا
سان

تمان
س
سي
ه 
رد

خ
ی 

ار
خت
سا
ی 

ار
اد

حکومترقبا

ن
با
ح
صا

 
يه
ول
د ا
وا
م
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�	ل در �	ز�	(F	� �� ا�� �<�?� ��#��• Y�$،�Bر �����   
 #0 از 6ن ����� ه� �� ���� �� &� را .,	�@ .�ر�3#
��Lان دور� #0 و 6را�8 دور� @�,:. ��B و ا�� �� 0# 

.��دد �� ��A ا(�9	ب .��دد �� ��A ا(�9	ب

 ا��
	د� s	mV ��#�#�� ��0 #0 از 6را�8 دور� ه� در•
.��دد �� �	ز�	ن ر �B�B �� m(''د ��

��Lا(� دور� ه�• ��	� ا�� ��#�#�� �G	V� #0 و)'د از 
.ا�� 6ن �@ ��و در �	ز�	ن ر�B .�اوم ��
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1مرحله  2مرحله  3مرحله  4مرحله  5مرحله 

بحران
کنترل  

بحران
تشريفات زائد 

اداری

بحران
   بعدی؟ 

رشد از طريق 
هدايت

رشد از طريق 
واگذاری
اختيارات

رشد از طريق 
هماهنگي

رشد از طريق 
همکاری

بزرگ

اندازه 
سازمان

بحران
رهبری  

بحران
استقلال  

رشد از طريق 
خلاقيت

کوچک

کمعمر سازمان زياد
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��JMA و ('6ور�

.'ا(	#� د#�ن و $	�� دادن   :��JMA از د#��	� ار#0 ��وم•
.ا��

•��JMA از �	ت د#����
,�� ����د ('ع ه�:�'�j ه�. �� 
�V	G� را ا� ����#N و �
�� &'ر  @� ���. �V	G� را ا� ����#N و �
�� &'ر  @� ���.

•��JMA از �	ر د#���#	�:��   ذه�� ه	� .'ا(	#� �	ر���� 

F'م #	 �,� #0 ا#3	د ��ا�� �#�(   
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.$��JMA j $��ا#� و .'��V #0 ا(�#:� و �,� ('��•

.ا�	 (' 6ور� /!�� �	�A+ 6ن ا(�#:� و �,� ا��•

�� �Jرت ا#3	د ا(�#:� ه	� ('   • ��JMA �1#رت د	�/ ��
اB	ر� دارد و (' 6ور� �� �<�	� �	ر��د� �	�A+ 6ن ا�,	ر اB	ر� دارد و (' 6ور� �� �<�	� �	ر��د� �	�A+ 6ن ا�,	ر 

. (' و .	ز� ا��
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N#��(FD �'L'ر ا(�#:� ه	� (' و 

)از د#��	� ��,+ وه�'م(ا��?�اء - 1•

•2 - ��	�J �'�B)اور��� �	از د#��(

.!�Q@ و ��ل �	ز� - 3•

))8F ه	� درو(� و اراR� ه	� )'B	ن(ا�Bاق - 4• ))8F ه	� درو(� و اراR� ه	� )'B	ن(ا�Bاق - 4•

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



�,
�B'� ه	� .

MAق- 1•
�	 /!�4 &'ر �� ذه+• 0# �V	G� در��� �� ��   و .B �G3'د،

v
   (��3� ��دن .�>�� ��>'ر �� و $�دازد �� 6ن �	ز� وا
�,
   6ن .<�#@ و )�ح �� )�#�،��	درت �
	ه�� در#	�� #	 .
,�   6ن .<�#@ و )�ح �� )�#�،��	درت �
	ه�� در#	�� #	 .
�� ���.

•2 - �,
. ���� 	# ��/
•	� @��L. و �� F)6	،وJ	�) N#	Y# و �'ادث ه	� ر#:� ارز#	

�.6 8�$ ���� �� �)'B و �	F��/ ع'Jو 	F)6 �� �� ارز#	
��د(�
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,� ا��?�ا#� - 3•.

.B'د �� ا���Xل �@ �� ر���ن ��ا� ا)�اء .���m از•
•4- �,
. ��	�J
���� 6ن ا)�ا� �B	�	�B �F(،@� �#	�A از ��
,�$j ذه+• �� 

���
•5- �,
.����L و yJ	و.� .
 ه� �	ر� در واJ<� ا&M/	ت �mG و )3�G' &�#4 از•

�� و
<��،ا�Jام C#�>. و +��>. �V	G� �� ���� و j$ و .�3#� از 
@��L. و �� را F)6	 ��	ن دار �<�� واF��>J	،روا�= ��-?� ارز#	�� و .��L@ را F)6	 ��	ن دار �<�� واF��>J	،روا�= ��-?� ارز#	
C:� �� ���� م و	ر� در ��ا(3	� �V	G� ��!_. �� �)���.
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�	ز�	ز� �Jرت �� ه	 �	ز�	ن ��	ت .�اوم:��JMA اه!��• 
	F)6 �1�G�   ��دن ه!	ه�f &�#4 از �	ز�	ز� دارد،ا#+ 

�	 اه�اف ��>
��F'د و ا[Mح و روز و �	FB4 رو?L.   
�	 ا�� ا#+ و.B'د �� ا(3	م اه�اف ا#+ ����	 ا�� ا#+ و.B'د �� ا(3	م اه�اف ا#+   ا�,	ن MAق رو ���   ا�,	ن MAق رو
�#I$ ا��.
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��JMA N)ا'�

•j
) ���?�ان ا/�!	د 

•�G,B د و	س از ا(�?�.

•�/	!( 	��� ه!�(�1  @#	!.

�?�ان .!��� ذه��• �?�ان .!��� ذه��•
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�'ا(N ('6ور� در �	ز�	ن

•�V	/ �#�� 	���Lود �'دن &�ق ار.�	ط 

�	�!�� )' /�م .L!@ اM�Aف ���?�•


� و
N �')'د•�ا��اد ذ� (
N در 

�� ا�4 ز�	(� �'.	� ��ت• ���	. �� ا�4 ز�	(� �'.	� ��ت• ���	.

•�1�	G� ��._!�� ���(��	ن ��8 از 

•m�	�� 	) �	FBدا	$ �	ا/-

�� ا�Vا�	ت �'رو��ا.�0   • ����8 از  ���	.
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و#��Z ه	� ��#�ان �	�� و
N �')'د

•1 - ���� �� �#�F. س	G�از .���i ا

/�م ا&!��	ن 6(	ن را 6زار �� ده� - 2•

•3 - ���� �� �#	!�
� و
N �')'د �از 

•4 - ��B	� ���� 8�$ @�	J 'ر�ده�� �� ا �� v�(�. •4 - ��B	� ���� 8�$ @�	J 'ر�ده�� �� ا �� v�(�.

�� ا(�>	ر ا(3	م �Bن �	ره	 �� (:���� - 5•
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و#��Z ه	� ��#�ان �	ر#��6+

از .'ان A'د ا&!��	ن دار(�•

�� �J'ل �9	&�� .!	#@ دار(�•

��[�F	 را .:�9^ �� ده��•

1
� ا(��1 دار(�•B �	ره	م �	ر ا(3	ا(�> 1
� ا(��1 دار(�•B �	ره	م �	ر ا(3	ا(�>

.'ان �� ا(3	م ر�	(�ن �	ره	 را دار(�•
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��JMA ��#ا��

•�#�( �	F�ا#3	د (�1ش �'ا�4 ��ا� $I#�ش ا�,	ر و &�

•�V	G� �� ��G) ا��اد ���	G�ا��ا8# 

��F	 �	�B +�Aا#= ��JMA از &�#4 ��اه� �	�A+ �'اد •
A	م XزمA	م Xزم

•�,� ��M� د	ا#3

•�V	G� رو� ��
!�� (	A'د�6	�  ��V	>� ا��!�ار

•�,� 0# �)	F�	) 8:Aدر
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����ااا���   ااا������ااا###888   666ننن�����������MMM   ���,,,���   ووو   $$$���:::���FFF			دددههه			###���   

•(Idea fluency)   و 	رت ا�� از .'ان ��د6ور� �,�ه	�/
�F	� ���'ع و ��<�د در �'رد �G	V�،ارزش ا#+ �	ر در �&
6ن ا�� �� �	 ا��ا#8 ���ان �,�ه	� �')'د،ا��!	ل #	��+ 

��.را� �@ /!�� ا��ا8# �� #	��.را� �@ /!�� ا��ا8# �� #	

•�,� ��M� 8#ا��ا �	ه �'�B:

��دار�• �Bددا	#

•m�	�� ن	,�ن و 	�ب ز	ا(�9

�j ��3,	و� و .'ان $��8 ��دن• �#'?.
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ا��
	د� از روا�= ��	ن ا�,	ر•

.B ���i,@ و
N �')'د•

•	F��Z#و ���F� ��F.

•�,�B @��L. •�,�B @��L.

•��?�G� �:#�)ه� ا

•��?�G���s �:#�)ه� ا

•��?�G� ���	Jه� ا(�#:� ر
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�Jار دادن A'د �� )	� د#�1ان•

•��:) ����ا��
	د� از رو#�اده	� 8�$ 

��دا�B از ��ارش ه	 و (	�� ه	•

.��L@ داد� ه	 و �	زداد� ه	• .��L@ داد� ه	 و �	زداد� ه	•
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•��JMA �	F,��,. از �A�� v�
'.:

•��i� ن	�'&(Brainstorming) 

 از و ارا0K'� �R ��و� 0# �� ا� �G	V� .,��0 ا#+ در•
�� و ا��Vاه� �� B'د �� A'ا��� 6(	ن �/�� ��G) ���� و ا��Vاه� �� B'د �� A'ا��� 6(	ن   6ن  �/�� ��G) ��   6ن 

��� $	��9 6ن ��ا� و ده�� (:	ن وا��8	���� ه	 $	��. 
��'#� رو�	. ��B') �� �)'B �� �!ه �	y/ا �G�( �� 
�� ا/y	ء ذه+ .	 B'د �� �	/z ا�� ا#+.������ را 6ن .'ا(��   
��V	>� 8����دازد .�� �   ذه+،�	/z #0 از ا� )�J� و 
��Bد د#�1 ذه�� رو'B.
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•Y�$ @]ا �F� ت در	G�( ه� �:#�)ا ��?�G� 	# t�L. 
��i�:

ا�� اه!�� وا)� ��B ا��از (>�ات و ه	 ا#�� ���ان - 1•

 ه	� ا#�� .���m و .,!�@،.<�#@ �� .'ا(�� �� ا/y	ء - 2• ه	� ا#�� .���m و .,!�@،.<�#@ �� .'ا(�� �� ا/y	ء - 2•
��داز(� (�� د#�1ان� ���V4 ا� ��   (>�ات �� (��G ارز#	
.(�ار(� را د#�1ان
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 ا��از (>�ات �� (��G (?	د� و ا(�?	د ه�1o'(� ا)	ز� - 3•
��B در �G�( داد� �!) د'B.

•4 - ���� ��B ا��از (>�ات �� (��G داور� و ارز#	 �>� 
.B'د �� �'�'ل .B'د �� �'�'ل

�	#� �G�( t�L. ��i	ت در ��B �-�ح �'
'/	ت - 5•   
	?�Jد C#�>. ��B 9^ و:� ��B	�
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 Morphological).�3#� و .��L@ �'ر�'V'ژ0#•
Analysis)

   �B	�	(�،��� ر#�9 #	 �'ر�'V'ژ��L. 0#@ و .#�3� .,��0•
   و ر#�9 (>� از (>� �'رد $�#�� 6ن ا�	س �� �� ا��   و ر#�9 (>� از (>� �'رد $�#�� 6ن ا�	س �� �� ا��

   و �-	V<� �'رد 6ن در �')'د �C��9 ا�<	د و ��� �	�A	ر
.���د �� �Jار .��L@ و .#�3�

   6ن ��:,�� ا)�ا� و �'
'ع  0#�C��9 ا�<	د 6(,� ��ا�•
�	 را �1#�,# �G#	?� ��،���� ��)و .'ا	>��� را 6ن ا)�اء و ا 

��'# ��G���LاV!��� ه	#� دا#�� رو�.
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 Speculative Excursion)(��دش .���9•

•���� &�#4 از ��و� ا/y	� �'ردون $Zوه8 ا�	س    
�� ا� ا��<	ر� و .!���Q )�#	ن #0 �	ر���� �B���9 ��د. 
m�s�. ا#+ در و �V	� �:C را ��#�F (>�ا.� و ه	 ا#�� �	�V ا#+ در و .�C:� m�s را ��#�F (>�ا.� و ه	 ا#�� 

 ا��<	ر� د��	و#� �	 �A	�V ��دش ا#+ در ا��اد ذه+.���� ��
   و ر�� �'د،�� G�( ��JMA� ه�ف ('،�� (,	.� �� ه	

�-�.��� �� $��ا ه	 $�#�� ��+ را .	ز� روا
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(Nominal Group)��و� ا�!� 5-3-6.,��0•
��MAف روش ا#+ در• �'�B t�L. ا��اد،��i� ه� از )�ا   

�Vر در و	ر ه� ��	� ��در.����  	6 ا#�3 �
) ��   /�'ان 
�	y/ا �G�( ا#�� 3 ��ام ه� 	# �<) �#�( ر� در را	� 
�V	G� رد'� �<) ��   �	رت ا#+.('#��G �� �	رت �� رو� 

 5 ��د ه� �� &'ر� �� B'(� �� ��	دV� )�G� ا��اد ��+ ه	
�>� را د#�1 ا��اد ا#�� 3 �	رM� �� ��� ا#�� 6ن ذ#@ در و 
   �')m اFD	ر��B ه	� ا#��.ا��ا#� �� را A'د (>� و   �')m اFD	ر��B ه	� ا#��.ا��ا#� �� را A'د (>� و

 �� )�G� ا/y	� و���� �� )�#�.� ه	� ا#�� ��ا(�9�1+
�)'B ���3)ر از ا� وز	ا�, �� 6ور(� �� و)'د 

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



����(((			������   ررر###��������(((PPPlllaaannnnnniiinnnggg)))

•C#ر	>.

•��	)�� $�8 #	 #	��+ و ه�ف .<��+ از ا�� /�	رت ر#�� 
����6ن .L?4 را� ��دن 

•��	)��   و
<�� &�ا�� و از._'ر ا�� /�	رت ر#�� ��(	��•   و
<�� &�ا�� و از._'ر ا�� /�	رت ر#�� 
 (�@ �� و�	#�� و راهF	 ��دن ���� $�8 و #	��+ و �-�'ب

��.�	زد ���G را 6ن 
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•j$ در NJوا �/')،��	)�� �F>. ��   �<�+ �<	F��V	� ا(3	م 
��ا� 4?L. ��. �#6�� B!	ر ه�ف،


� .'ان  �� ر#�� ��(	�� ا[@ (��3� �<�'ان•�:

��ا�• 4?L. ،ه�ف @�J ام از�Jا ����ا�•   و ���#,� .'ان از ا��
	د�  4?L. ،ه�ف @�J ام از�Jا ��   و ���#,� .'ان از ا��
	د� 
�	#� �	ر ا(3	م، 	��� ا�Jام  ��	)���� ر#�� ، �� از �	�� 

�	F�R	)د� ذه�� .'ا	
.B'د ا��
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����(((			������   ررر###��������
���ووورررتتت   

اااههه!!!������   ووو   

• @?>. �	��� �� @!/ �� �F>. �/') د	ا#3 z/	� ��	)��و)'د 
.و .
,� 6#��� (�1 و /�م را�� �� ا��!�ار 6ن �� B'د

� N��Lود �� ر�N (�	زه	� ���'ع و (	��Lود •	�� ^�_9.
.(�	ز��� ��(	�� ر#�� ا��.(�	ز��� ��(	�� ر#�� ا��

• ��	)���� &'ر ��� .L?4 اه�اف ��د� و �	ز�	(� ����Gم 
. ر#�� ا��
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����(((			������   ررر###��������اااههه���اااففف   

•	F��V	>� ��<�. 4#�& ه�ف از ��ا��ا#8 ا��!	ل ر���ن 

�� �?�ون &�#4 از ا�J_	د� ��
<� ا��ا8#• ���] +�A	�   
/!��	ت

   اه�اف،و و �?	[� �� د���	�� &�ق �� �Bن ��!���•   اه�اف،و و �?	[� �� د���	�� &�ق �� �Bن ��!���•
���G از ا(�Lاف از ا���از

•	�F� +�A	� ار�������ل ��ا� ا
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����(((			������   ررر###��������   ���###'''VVVاااووو

1
��(	�� ر#��

22
�	ز�	(�ه�

4
�
� و ��$���

ه�ا#

5
����ل
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����(((			������   ررر###��������ااا((('''اااععع   

��(	�� ر#�� راه��د�•)0#Z.ا���ا(

)ا)�ا#�(��(	�� ر#�� /!��	.�•

��(	�� ر#�� .9__�•
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NNN���			(((   ������###ررر   ������			)))������(((ssstttrrraaattteeegggiiiccc   ooorrr   
CCCooommmppprrreeehhheeennnsssiiivvveee   PPPlllaaannnnnniiinnnggg)))

•��	)����ا� �� ه���G ه	#�  mG� اه�اف N�	( ن	�ز	�   
��   �	�'ر#� ا)�ا� ��y!+ �� &'ر� �� B'(� �� &�ا
�	��B �	ز�	ن.

   6ن ��	ت .�اوم د�V@ و �	ز�	ن ا#3	د /�� �	ز�	ن �	�'ر#�•   6ن ��	ت .�اوم د�V@ و �	ز�	ن ا#3	د /�� �	ز�	ن �	�'ر#�•
.ا��
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•N�	( ��#ر ��	)�� @���ا

.<��+ �	�'ر#�F	 و ه��F	� دراز��ت و ر�	�V �	ز�	ن•

•0�,
 و �!� ه��F	� J	mV در ��ت ���� اه�اف .�3#� و .
�
��ت �'.	� �� �
��ت �'.	� ��

��� ��	��F	� ا.9	ذ و ه	 �:� A= .�>�� و .�و#+•

•��#��).	���,�(/!��	.� ه	� ��(	�� .�>�� و &�
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����   &&&'''ررر���������������(((			������   ررر###������   ��   +++���			LLL���   ااا###���   ووو'''���

ا#3	د ��[� ��ا� ا)�ا� ._!�!	ت•

�� .L?4 اه�اف �	ز�	ن• 0!�

•   +� N#�� �Bر 	���(	�� ر#�� �� .'ان �	ز�	ن را  	�
6ور� در ��L= .-��4 داد6ور� در ��L= .-��4 داد

•��� �� 0!� ��V'. @�از /'ا ���F����F ور�  ��

ا��ار� ا�� ��ا� ����ل �<	��V ه	•

��(	�� ر#�� �� .?'#� رو��� �	ر ��وه� �!0 �� ���•
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����(((			������   ررر###��������������LLLوووددد###���   ههه			���   

����Gم [�ف ه�#�� و و�J ا��•

•�	F)	�ز	0 �K'� �� @�Vان �?�ان د'. �V	� و �]�� ��	� 
(�ار(� ر#�� ��(	�� ا�,	ن

•��	)�� در �� ا�� ه	#� ��Lود#� ا#3	د ����Gم ر#�� ��(	��• در �� ا�� ه	#� ��Lود#� ا#3	د ����Gم ر#�� 
 و ��� �	ز�	ن ��<�د �-'ح در را ���� ��ت �'.	�
�	زد �� �:,@

   $�8 �!	ن و ��س و ا��!	Xت ا�	س �� 6ن .�و#+ در �	ه�•
����واJ<� ا&M/	ت ا�	س �� (� ���د �� ['رت ه	#� 
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����ااا���   ���			ههه   888������LLLوووددد###���   ههه			��$$$���:::���FFF			دددههه			###���   

�� ه	� ��(	�� &�ا�� از• ��G�B'د ا)��	ب وا

��(	�� از• �	F#�#'از� ر�د $�ه�� 'B و#+ از و�. =�
'ا 
��دد ا)��	ب ا���Q	#� �'ارد ��ا� A	ص

•��	)����د(� ا)�ا #,�'ا�A و ه!	ه�f ['رت �� ه	  •��	)����د(� ا)�ا #,�'ا�A و ه!	ه�f ['رت �� ه	 

•�#	���� و ��>� ['رت �� ه	 ��(	�� .	 B'د �<� �� ��   
�����د(� ا)�ا ��
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����(((			������   ررر###������   ���'''���444��   ������GGG���   دددررر   ���FFF���   ���			FFF���دددااا

•x#'
 ��� در /	�V ��#�#� �� &'ر� �� د#�1ان �� 6ن .
��	)��(�	�B ر#�� 

)	ر� �G	R@ در /	 �V���B �#�#ن در���•

�� اه�اف .<�#C و .�و#+ ا�� در �'.	ه�• �V��� �	��� •ه�	در �'. ��و .�و#+ ا C#�>. اه�اف �� �V��� �	��� 
��<�. ��	)��ه	 

 ��ا#�� در ا)�ا#� ��#�ان �	�A+ ا��در��� در �'.	ه�•
��	)��ر#�� 

�	�� و �'ا�4 )' .?'#� و ا#3	د ا�� در �'.	ه�• ��	)�� 
ر#��
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��#�#� ه	� )��� �	#� از ر#�� ��(	�� $��ا�B+ ��3ا•

$����o و (	$I#� ا(<-	ف ه	� ��(	�� و &��F	 از ا��
	د�•

•@#	!. �#�#�� �V	/ �� IAا ��!_. ��   و ا�G	�	ت ���	� 
8����	 ه	 ._!�� ا#+ �� A ��K'د،ه�  ��	)���	 ه	 ._!�� ا#+ �� A ��K'د،ه� ���8 ر�!� ه	�  ��	)�� ر�!� ه	� 

.(�	��B �'ا�4 �	ز�	ن
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The Seven “S” Model

 �� /	�@ ه
� ����+ (>� در �	 ����� �0 �:	ور� ��و�•
��ف �	 F)6	 ه!� (	م “S” وع�B �� ��'Kر	FK،د'B را 

��ا� ����ا� ��	�m ا���ا.�Z .�و#+ و �	ز�	(F	 ارز#	 
	F)6 �Rا�� ��د� ارا. 	F)6 �Rا�� ��د� ارا.

•��	��   /'ا�@ ا#+ ه!� �� ��ل،ا�� ا#+ &���اران (>� 
�)	1�
�� B'د،�	ز�	ن .	��� ��<	د�V &'ر ،�� ه ��?�'�   

 .�:� A'اه� (	#@
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:ا#+ /'ا�@ /�	ر.�� از•

•(Structure):�/'!3� از ا� �	F��Z#(� و	�ز	� @Q� 
����o�$،���!. ر�!�� و

•(Strategy) :ن اه�افM� 8�$ ���� ��B ������ M� 8�$ن اه�اف: (Strategy)• ا�	س  ��B �� ا�	س 
   �	ز�	ن ��ا� را .<�Fا.� و �F��V';G	 �� �X'L. �-�Lت
.��� �� ا#3	د

•(Systems) :�� ورود� �	'/� ه���را  IAو ا ��   

	و.� ه	� �Aو)��� @#��. �� ����.
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•(Staff):ن	9__��و  �	'ن (��وه�	'رد �'(�ز 	�) 
�	ز�	ن

•(Skills):	F��Z#و و �	F#��!)ا'. ��G(�� ا��اد و �	ز�	ن 
�	 �?	#G� در 6ن 	�Jر �	 �?	#G� در 6ن 	�Jر

•(Style):�	1'هVر� ا	و ر�� �	F,�� ��#�#�� ان�#��   
�Bن ار	�ز	�

•(Shared Values):ه�� و ا['ل	
� �Bن �� ارز	�ز	�   
�� �	y/د ا'A ء	?Vا �� ���
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 را �	ز�	(F	 � ��?�'�X'!> �'#�� �� وا.��+ و $���ز•
�B	) �9 از� 	ا��اره)�Z.ر،ا���ا	�A	� و ��G�� 	ه(�� 

 �	ر��	ن،�F	ر.F	،��0(ا��اره	 (�م (?8 �� �	�V دا(��،در
��G	ر �	ز�	(F	 �'�?�� در )�:��t ارزFB	� و �#	���G	ر �	ز�	F)	 �'�?�� در (�t��: ارزFB	� و  �#	� 

.ا�� اه!��
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�
”S”�'ا#� ��ل ه

•1 -�� ��ه�f .	 ��� �� �!0 ��ان .��L@ و ��#�ان 
���F را �	ز�	(� ���	�:�.

•2 -�� از را �	ز�	ن .	 ��� �� �!0 راه��د �����	ن .�و#+ 
z�� �
�	 ه،@�	/ �#	� 	F)	�ز	� �G#	?� ���� ط و	ت (?'J   z�� �
�	 ه،@�	/ �#	� 	F)	�ز	� �G#	?� ���� ط و	ت (?'J   

.(!	#�� �B	�	#� را 6ن 
<C و
•3 -	� �('. ��   ��3#	ن .	 6#� �� ��اه� ا� �B	�A،ز���� ا#+ 

��'ا(�� راه��د ���	 ��>� &'ر  ���i. در �	F��Z#ن و	�ز	�   
 6��� �'�?�� ا)�ا� )�F را Xزم 6ن،.!��Fات ��ه�f و

.6ور(� ��اه� راه��د
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 Virtual Office and)ادار� و�	ز�	ن �3	ز�
Organization)

ادار� �3	ز�•

 �� ا(� �'د� �	ور ا#+ �� (>�ان [	�m ا��A ه	� ده� در•
�� ��د �� )	#� (� ���د ا(3	م �	#� �� ا�� �	ر،/!�� 	6(3   

��دار� ���F د(�	ل �� رو ا#+ از.��ود ��
��دار� ���F د(�	ل �� رو ا#+ از.��ود �� ��	ور� از � ��
�� ��	ور� از � 
.ا(� �'د� ���� ادارات �� �!�� ��>'را.,	ء

 دور و ��t�L ['رت �� �	ر ('/� ،�<�ف �3	ز� ادار�•
 $�'��	ر #0 در را 6ن .'ان �� �� ا�� ���� �	ر د�	.� از

   .داد (:	ن
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$�'��	ر ادار� �3	ز�

ز#	د��

وا�G�F!	(9	(� ا��'رد�
�.

�)	A ر در	�t�L�� M�	�
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ادار� �3	ز� �'رد�•

�� ه���G،ا�	 در �'ارد� �	ره	 را •	P �.	ن دارا� د�	ر��	�
.در A	(� ا(3	م �� ده��

ادار� �3	ز� �F!	(9	(� ا�• ادار� �3	ز� �F!	(9	(� ا�•

�� د��� (�	ز دار(� 6ن   • ��Jو 	�ار(� ا�) ��	P �.	ن د�	ر��	�
را ادار� ����� درA'ا�� و د���� را ��ا� ��.� �<�+   

���� �� ���Aد ذ'A ا���.
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•��G�ادار� �3	ز� وا

�� (�ار(�،در ���� ا(�،ا�	 �	#� در •	P �.	ن د�	ر��	�
�'ا[@ ز�	(� �:9_� �� وا�� ادار� ��ا)<� ���� و   

.��ارش ده��

•�)	A ر در	ز� �	3�ادار� 

در ا#+ �	�V �	ر��	ن �	ز�	ن ه�� ('ع د����	ر� (�ار(� و • در ا#+ �	�V �	ر��	ن �	ز�	ن ه�� ('ع د����	ر� (�ار(� و •
���Gر ه	ل �'i:� �)	A در.

•t�L�� M�	� ز�	3�ادار� 

�'ط �� �:��� �:i'ل •�� @L� ن در &'ل روز در	ر��	�
�� ه!�ا� دار(� �
�� �.'���� �	ر(� و .�
+ و �	�.
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�	ز�	ن �3	ز�•

�N از را A'د �<	F��V	� از ��G	ر� �	ز�	(F	 ('ع ا#+•	�� 
 �� 6ور(� �� �')'د را �	�A	ر� و ���� �� .	��+ A	ر)�

 وا�� ه� در ���� وD	C# ا(3	م )	� �� 6ن در
 �� وD	C# 6ن ا(3	م دار /A ��F	ر)� دا��A،وا��ه	�

�)'B.�)'B.

 �	ز�	(F	� و وا��ه	 از �'�J ا� �B,� �3	ز� �	ز�	ن•
@?�G� @�	B، ��V'. ن	����� ���   ا#+.ا�� ر�J	 �:��#	ن،و
 ��9'ر(� $�'(� #,��1# �	 ا&M/	ت ��	ور� �!0 �� وا��ه	
 را ا��
	د� (F	#� )�#� ه	� ��[� از .	 #	��� �� و�Jرت
�)���
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ا('اع �	ز�	ن �3	ز�

�	ز�	ن �3	ز� $	ر(��•

• ^9:� �B0 را در ز(���3 ارز#Z.ا���ا ��s �	F��V	>�
.و 6ن ه	 را �� وا��ه	� A	ر)� �L'ل �� ���

�	ز�	ن $	ر(�� �� ��#�#� �Jرت �� ده� .	 (��و و .'ان • �	ز�	ن $	ر(�� �� ��#�#� �Jرت �� ده� .	 (��و و .'ان •
A'د را �� ز���� ه	#� ��!��� ��� �� �	ز�	ن دارا� 

��� ا�� و �� /Mو� A'د را از ا�'ر )�#� 	Jر �	ه �#��
.و �� اه!�� ره	 �	زد
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�	ز�	ن �3	ز� �B,� ا�•

•@!�:� ���� �� ا�� �	ز�	ن �C��9 وا��ه	� از ��وه�    
��ا� و ا(� A'رد� $�'(� #,��1# @�) �� ه	� ه�ف 

0#Z.ا���ا ����:� 	�.���� �� �<	��V ه� 

 ه	� ،��و� ���و(� و درو(� ار.�	&	ت �	 ا� �B,� �	ز�	ن•
�	،X�L'ر $I#�� ��9_^،ا(<-	ف و B	�G#� �	ر �	،X�L'ر $I#�� ��9_^،ا(<-	ف و B	�G#� �	ر 

�	 �	�@ ه!	ه��1 و �:��#	ن �Jاردادن �	��B 
��,B،�)و��� m�	�� ا��� ����i ه	� ��L= در �	ر ا(3	م 

.ا�� ا��وز ��L'ل و
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�	�V ا� �B,� �	ز�	ن• �Rو (�ارد دا ��ا(� '. �� ا�	س 
 و ���1د A'د �� �C��9 ه	#� B،��B,@ ا�_	ء (�	زه	�
�#	��B �#�( را ��.��� د/'ت �	ر 

��+ ه!,	ر� و �:	ر�� ('/� ا� �B,� �	ز�	ن در•   ��+ ه!,	ر� و �:	ر�� ('/� ا� �B,� �	ز�	ن در•   
 ��G= د��1# �� �	ز�	ن #0 و ا�� ���Jار وا��ه	
�G�).
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�	ز�	ن �3	ز� ��ون ��ز•

•   	�در ا#+ �	�A	ره	 )�#	ن روان ا&M/	ت و ار.�	&	ت 
وا��ه	� A	ر)�،�:��#	ن،.'��V �����	ن و �	#� وا��ه	 
���Jار ا�� و �	ز�	ن در ار.�	ط �	 درون و ���ون ه��   ���Jار ا�� و �	ز�	ن در ار.�	ط �	 درون و ���ون ه��   

��	�B �!) ز� را�� �)'�
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•�,
 در �:9^ و د4�J ��زه	� و)'د 
�ورت .
 ر��	ر ('/� و �'رو��ا.�� 0	�A	ره	� �� �	ز�	ن،���3

.ا�� �	ز�	ن در ���y= و ا��	(�ارد

�	#� روز ه� �'�P ه	� �	ز�	ن• �� ��,B ز�	ن• در و 6#�� در .	�ز	� �	ه �P'� روز ه� �#	� �� ��,B ز�	در و 6#�� در . 
�	#� ��#�ان ��,� (� �G��F �	ز�	(� �	�A	ر ��ا#�� ا#+   

��'ا(�� 	���:� 	���داز(� �	ر �� ه'B!�� و ��G<� ا��اد �   و 
�	 ا(� 6��� �C��9 وا��ه	� و ه	 �	ز�	ن از �� را ا��اد�   
. �	ز(� ه!	ه�f و ه!�ا� #,��1#
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ا�<	د #	 ارآ	ن �	ز�	ن 

   �	ز�	ن #� درو(� و#��Z ه	ي آ���� ��	ن:�	�A	ري•
 و���� ��ان �� .'ان آ� �� ده�� ���� ���	#� ا�<	د ا#+ ا��،

 ر�!� :�	(�� آ�د �?	#G� ه� �	 و ا(�از� ���ي را �	ز�	ن ه	
�'دن، .9__� �'دن،  +�Bدا 	(�ارد ه	ا�� ��G��، ،m.ا��دن،    '��'دن، .9__�  +�Bدا 	(�ارد ه	ا�� ��G��، ،m.ا��   

.!�آ� $�����o، ا��A	رات،
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   و
<�� و )	#1	� و ه���G �	ز�	ن آ@ �<�ف :��L'ا#�•
 ا(�از�، :از /�	ر.�� و �� ده�� (:	ن را �	ز�	ن ���

.��ه�f و �	ن �	ز ا���ا.Zي ، اه�اف �V'��. ،=�L'ژي،

wwwwwwwww...hhheeekkktttiiipppsss...cccooommm



JJJ(((PPPaaarrrkkkiiinnnsssooonnn,,,sss			((('''ننن   $$$			ررر���������GGG'''ننن LLLaaawww)))

��	ن  ه	 �'رو��ا�� رو#� �� ���Gش ز���� J	('ن ا#+ در•   
��B ا��.

•4��	 �	ره	 J	('ن ا#+ �-	 �('. ��   .'ا(�� �� �� ز�	(� 
   و ���ان �� ���Gد�� ا#+ و #	��� �� ����،���Gش اiB	ل   و ���ان �� ���Gد�� ا#+ و #	��� �� ����،���Gش اiB	ل
 .(�ارد ار.�	&� ��Kان �	ر �	ه��

��ا#+•	�� .'�<� اه�ا�:	ن ا#�,� ��ون ه	 �'رو��ا�� 
��،A'د	����� �� ���Gش 	#.
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   ��#�ان .!	#@ را ه	 �'رو��ا�� ���Gش ا(���1 $	ر���G'ن•
�� +�Bن دا	�'R�� 8��   �')m (��3� در �� دا(� �� .� 

 اراR� و .,�ار� و �	ذب وD	C# �	ر��	ن،ا#3	د ا��ا8#
.B'د �� #,��1# �� �	ر��	ن �A�	ت .B'د �� #,��1# �� �	ر��	ن �A�	ت
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(((TTThhheee   PPPeeettteeerrr   PPPrrriiinnnccciiipppllleee)))ااا[[[@@@   $$$���������

   (:	ن /�� �� �	ر��	ن ه	 �	ز�	ن در �� ��� �� اد/	 $���•
�� #0 در B	�1�G# دادن،@iB @iB �.X	� �� $��ا ار.?	ء 
�� �� ادا�� ز�	(� .	 رو(� ا#+ و ����	# �� �� �� �� ��#	
� 
�	�J )	 ه!	ن در و ر��� �� iB@ #0 در �� ��)	�. �	�J )	 ه!	ن در و ر��� �� iB@ #0 در �� ��)	�.
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