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�� �!��ر  �
��� و ����� آ�د� ا�� ا�� ���� �	ر�� آ� ه� ��� �	�
اه�� ��
	 را �����                        

         ��
�* ��د ��(�� ام آ� �� ورود �� "�ا�' &��� را ��                         . ده�� ���!�	 ���دا ��ز��#�ه	 "

 �� ��2 "�ن،     ��ز��#�ه	 ���د �
ام �	����� و ا�* رو"	 &�/. ��اى ا��� ,���(+ ا�+ آ�                    

 .�8م آ�ر �	 و �5�67 رو��4 #�3 ه
�ا� �	"
د

 

Aو���  ر���� ـ  . D ٦٦ 

 

 

 


ت ز�
 را �
د	ور ����د �� ��
 :ا�� ��
ه�� �

 .ـ ��
=� &��� #�!��� و "�;=�ى �>�;5  ن ,��ا�
ن �� و&
د دا"�� ا#�

 .ـ ��ت ز��#	 ?زم ا�+ �� �< ��و� از ا(�اد ��� را ����� ده��

                                     �� ��A�� 	B#
BC ا آ��C �#د #����� ا
&
� �=
�� +����� ��
D� �� ، �EF ـ از ز��#=�ى

 .آ�رآ��ن در ��G' آ�ر ه

ار� #�د��� ��(�� "�� ا�+


ر ,���(+ �� ا#���ر �������D� �� �#
BC آ� �ا� ��ـ از د����ز ، �� ��د ��(. 

 

 ����
ر�! � آ
ر �: 

     +!�# ���& 	

د�             ���+ اه�ام ��ون ��     . آ�ر ��E# *�
� 	
�ر���ى �
#� أى از آ�ر ��

ا�� �����6 &��� از آ�ر ��
	 �� �Fن ا��� ��ز�	��دد و رو#� "�� ���ى  ن �� ����.                       . ا�+

 :ز�� �
د� ا�+ 



�8 أى از �
ا?ت �� روى ار��J�Eت و                         :١٩٢٠ ـ     ١٩٦٠� روا#�����ن �� �

4�J=�ى ا&�ا�	 �����+ ���رآ�	 #���� ��M�MGت ا�*  . د�����< ��وه=� �L�MG را  �Kز #

د#�     

 .دور� ا�+

�� .  در دا#���B ه�روارد ��N/�6 �� روى آ�ر ��وه	 ا#��م "�            :١٩٢٧ - ١٩٣٤��#



�8 ��"�*  ?ت دار#� و ����A ��و� �	                        ��L�MG  ن ا�+ آ� آ�رآ��ن ارز"	 ��O از �< �

���

ا#� ا#"3�B	 ��O از ,�دا��=�ى ��/	 ا���د #�. 

 

 

=� �� ��آ�� �� آ��P+ ز#��	 و �Jا4	 آ�ر ، ا��� ا(3ا�O ا����ر ،                         ��ر��  :١٩٤٠


�T آ���ل ، ا(3ا�O �=�ر�=� و ارا�� ا�8RJت �� آ�رآ��ن را ��Nح #

د#�P�. 

4�J=�ى �>�;P	 در ز���� آ�ر ��
	 در "�آ�=�ى �>�;�K  5ز                 :١٩٦٠ - ١٩٨٠

8
��� 4�J=�ى ا�*    .  و /�R#� در ا#X�;B از ا�* ��و� ه!���             ١٩٦٠و/
 در اوا�� ده�       . "�


ز"=�ى د���Y ا�+�  ��A�� +G� د� "�� در ژا,* و��, 	
 .دور� ���A�� +G (�6/��=�ى آ�ر ��
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رد ،  :  ��ز��#=��	 �3رگ آ�ر ��
	 را د#�Eل آ�د#�         �6�١٩٧٣ از ��ل    )GM  ، DEC  

     ،GE                 �#ا �;
�* دور� #�3    "�;=�ى �>�;5 ��ز��#	 در ا       .   ، آ���,�Rر ، �
��Y از ا�* &


رت ز�� #���Eد� "��                      D� 	<ا#� آ� �� ����. ��ر� ��ا��س ^�ور�=� �� ��ر�2 "�� ��(��

 :ا#� 

 

    -�
� .�
OWNERـ ��� _ MANAGER 

 FUNCTIONAL      ـ و2�1� أى

 DIVISIONAL         ـ 3!��

�4�
�
 MATRIX     ـ �

 NETWORK           ـ ��5� أى

 SPHERICAL         ـ آ
� أى 

 

   :١٩٨٠ ـ ١٩٩٧

 "�آ+ �G+ ��ر�	       ٥٠٠از   % ٥٠ #��ن داد� ا�+ آ�           �N�١٩٩٧/�6ت در ��ل       

ا�� در ه
�*  دور� در  ا�* "�آ�=�ى              . �Rش ز��دى در ,��د� ��زى آ�ر ��
	 #��ن داد� ا#�               

 	

رت  ���  ادار� �	 "
#�%  �FR8١٠ ��� �� ,��د� ��زى آ�ر ��c  �� 	#�!#وى ا��#. 

 *�
 ��آ�N� 3/�6ت آ�ر ��
	 در ا����� "�� ��(+          ١٩٨٨ ـ   ١٩٩٠ دور� و در ��/=�ى       در ه

 در ا����� ���3ار "� ١٩٩٠او/�* �
���ر آ�ر ��
	 در ��ل       . و ��M?ت ���6دى �� �Cپ ر���     

                         ، �=

ل "�� ا�+ آ� ا�� در �f"�� در �5��6 ��G�� ى
G# �� ��� م
=P� �6�
و/	 اآ�
ن  �


ر �	"�، در �4ل �B# �^�4ش �� �
ى                   D� 	��3�) از ا(�اد در �< ���ن 	رى ��وه��
ه

                                 	J�Eه�ى ار� ��E" #+ و��ا�� L��J ا�+ آ� از ��ق ��(
"�� ���ى ��
=�ى ���زى �

 .ه
��رى ��وه	 را د#�Eل �	آ���

 

 

 

 

 

 

 

 

 6��
ى �
ز�
ن و ��7 8: ��
5�: 



�8 أى ا           �ز �� �D�8 اc;	 ه� ��ز��#	 �C �< "�آ+ �
/��ى و �� �< ��و� ورز"	 �

��ز��#=� �� &
l آ�دن #��وى ا#!�#	        ). ١"��  ((� ���ه� و ه�ف     / ا#!�ن ، ��!�
=�     : ا�+  

ه�(	 را �
رد �
&� �Fار �	ده� و ��اى ا�* ���
ر از ��!�
=� ، (� ���ه� و رو"=� ا���Pد�                     

6
� �	 ور#��. 
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و رو�

 ��
������� �� ����� � 



 � ������	 
�� 
� ������ 

 � ������	
 � 	�
���� ������/�/���� 

 

�� ���	آ� ا�� و ا�� ا����د را دارد آ� ا
	 ���اه��         ������	�� ���� �	 روى ��	وى ا

                              ������ �������� رو$#��� �	اى "	!�  ��	وى ا��� ���. اه�اف )�د را '��� ��& �%�$�

�#� را در 
	وه#���                          + ،�������� را "0��1 آ��� ، "/��� ��ز��ن �����	وى ا ������	ان ���

�#� را "����        + ،������ آ��� و 1�8�#�د �8داش و �� "#��� �� "��6� 5	ار ده��، ��34	د ا2	اد را آ�� 

     ��. ا�� روش �	)�رد <�آ= "� اوا�> 5	ن '�رى ��;دى ��د: ا��  . در ��رد +�#� �� ا'	ا 
9ار

)١٩٥٠( 

 در ژا�8 $	وع $�، "��H	ى در "�	آ� از ا2	اد ��               ١٩٥٠ا��;ب آ���F آ� در ��E#�ى        

42�F� ���	�� M	ح $�: "��> د���K، ا��3�1وا و          . �����#�، 2	+���ه� و رو$#� ��'�د +ورد       

9Eا آ�4� آ�رآ��ن و ا2	اد    . '�ران "�آ�� ��آ��� آ� �31;ت ��4Pل ��N در �����#�ى �� ا��           

                  ����� ا���Rش، ��ز��ن ���2�، +��زش د��:، �� ��34	د آ�� $�: و )�دآ�ر در ��ز��ن ���"�ا

          ��������$� از �����#� و 2	+���ه� را '6	ان  N����� "	"�  ا�� د��
�: آ� ��4 و ا��س         ���. 

�� �#�6د �������RT ��Fآ� �آ ��������"�ا�� درك  �
 .آ�V�PW ��F �� ا2	اد ��ز��
	دد ه	

 $	وع $� <	آ�� در       ١٩٥٠ا�� ��3� ��5& ذآ	 ا�� آ� "��H	 �8رادا�= ���	��� آ� در                 

                              	��H" ا�� ��6د: ا�� �34�4�4� �	ا"�6 و "�	آ� �	 ا2	اد �� آ�ر "��� � :�
'#� "��H	 د��

 )٢$3& . (��6�� �	 "�	آ� �	 �����#�  ا��
 

� آ�����ن/ �������ران   ����� و ��ا
	 ������ن���� 
     VEا        

  Zج   "�ز�         

 

           د     

 و     

 ��
����� �������� � ��
 ! �������� �  

�\	 ���Wع "�	آ�، آ���F و روش �#�6د �6M�            �F"وت ا�� دو �R	ش در '�ول ز�	        �]�� از 

 :���ى $�: ا�� 

 

 

�"��
� #�	��� $�� ��%�	� �&�&� #�	��� $�� 

د���K و 
	وه� آ� �� روش  : ر�1� "�ر���   

   ��او��E ��ر در ژا�8 در     . ������ ����P ��د: ا

 . ��رد ا���Fد: 5	ار 
	١٩٥٠�2اوا�& 

ار"_ 8	وس، او��E ��ر در         : ر�1� "�ر���     

 در    ١٨٤٠$	آ�#�ى "/�رى ـ `���P در                

           ��2	
`��P ر�& ��زى ��رد ا���Fد: 5	ار 

 .ا��

 .���	��: "�	آ� �	  .��1	ى: "�	آ� �	 

            ��Fآ� �آ ����آ���F �� )04 و �R#�ارى ��

 .را "���E ��آ��، <�`& ��$�د

             �آ���F �� آ�ر ه	 2	د در $� &H	��M� آ

 .��$�د

.�#�6د )	و'� �� �#�6د ����= <�`& ��$�د  .د ا2	اد <�`& ��$�د�#�6د )	و'� �� ��6#

 

 

 

 

��

) (����( 



 � ������	 
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� ������ 
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 � 	�
���� ������/�/���� 

                     :�
��1ن ��ده� آ� در �8رادا�= ���	��، "��#� �� ��\�ر "��P� د�� :�
�� ا�� دو د������

در �8رادا�= ����=، "��#�     . ���	�� و �� ��\�ر آ�d و <���� از ���	�� ��رد "�'� ا��                  

�������زه�ى ��1	��ن ه �� �� .ا��e و ��1رآ� آ���
�ن در �#�6د ����= و )��� ر��

 

 ���
� ����� �� �*"
%: 

       ��
	�2� ا &3$ ���ا`& اول . "��f	 '��� از "��#� "��> دو ا`& ����& از ه= و�E وا�

، �Tر���T آ� �	 ذه��� <�آ= ��$�د "� ر���W ��1	ى                "��1	ى 
	ا�� "�	"6> ا�� ��      

           �� �6�����زه�ى ��1	ى، �	 "3F	، ارز$#�، �	���� ه� و "��f=           '4  $�د و �� ا�/�د +
�ه� 


9ارد�� 	�h�" �� ى	�
. 

 ا�� آ� �� �F#�م '	��ن آ�ر دا)& ��ز��ن ا�� آ� ������� �	                          Gembaا`& دوم     

"��#� در ا�� دوران �	ا��س "3F	 ��1	ى . ��fjل و )���ت ارا�� $�: �� ��1	ى ��h	 ا��     


�	د &3$ ���
	ا�� و "3F	 ارزش ا�2ود: ���. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ���	! �	�,� 	�-%: 

��� "�آ�� ���د آ� ا�� �R	ش ��_ از �d د��
�: رو$�3F	ى ا��                     ��� ��3�"3F	 . �	 ا�� 

��1	ى 
	ا�� �/���� أى از ارز$#� و او���E#� را ��'�د ��+ورد آ� در روش آ�ر و ر��2ر                


9ارد   �� 	�h�" :	روز� .             �� ا�� رو<�� �� رو<��        �	اى "���� و درك رو$� ا�� �F#�م ����

 .��fjل 
	ا ���� ���2: ا��

 

�	! �	�,� �
.�� �	! (/01� �
.�� 

��1	ى "P	�V ��آ�� آ� �d آ�ر )�ب                      

���T. 

 .$	آ� �� �d آ�ر )�ب را "P	�V ��آ��

�� از ��1	��ن ��د ��
�	�= آ� �� T� ��Tى              

ارزش 4l�5�� و M	ا<� ��fjل و )���ت                

���زه�ى ��1	ى ا�/�م     �Wد را در '#� ار�(

 .��ده�=

�� �m�fjت و )���"� M	ا<� ��آ�= آ� ��   

          �� �6��را را�W ��آ�� و �%n ��1	ى را 

 .ارز$#�ى +ن ������ ��آ��=

�رد ��1	��ن   ��زار���� $��& "����jت در �         

 : ا�� 

T� ��Tى ���ز دار�� آ� در ا)���ر$�ن 5	ار          "


�	د؟ T� ��Tى را در���2 ��آ��� آ�               ���

��؟�� "��رد ���ز$�ن 

��زار���� ���"� �� �F#�م "�H�46ت 2	وش                   

 :ا��

�� ��"�ان ��1	��ن ���1	ى را �	اى             "�RT

 ")	�� ا�� آ�m دا$�� ��$�=؟

=�	�R� ن ��د��	ه��ار: از ��1 ������ ��.       =����� ���1	 از د�R	ان          . �� ���Nf ه



 � ������	 
�� 
� ������ 

 � ������	
 � 	�
���� ������/�/���� 

=�� .��دا

��1	��ن �� �� آ�d �� آ��� "� ا��: ه��� آ�                

��� . �	اى +�#� )�ب ا�� $������ آ��=     ��� ��

                       ،��در p��8 �� ا��: ه��� آ� ا�/�د ��$�

 .ه�$��ر ��& آ��=

ا
	 ا��: أى ارزش دا$�� ��$� �� در��ر: +ن                

32	 آ	د: ا�= و ا
	 �� در��ر: ��Tى 32	                     

��ارد ������آ��=، ارزش . 

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

 

 

 

               &!�1� V�	P" �R��RT ،9ارد
�� 	�h�" �#��" د	آ�رآ �R��RT 	� ا	
رو<�� ��1	ى 

                 �R��RT و ��آ�� ��P� را �#���Eاو V�	P" و ��(��$ ���RT ،��را رو$� ��آ 	h�� ب و�(

 .ا��از: 
�	ى 1�8	�2 را "P	�V ��آ��

Gemba 

  ��_ �#�� از ��6�� "�31& "��#� را Gemba             &3$در آ��ر ا`& ��1	ى 
	ا��، ا`&         

�q� ارزش ا�2ود:                  ��Gembaده�،  + 	� ������ ، �/���� ����Z ا`�4 و '	��ن آ�ر ا�� آ� �

��
9ار�� 	�h�" ،��ى ا�/�د ��آ	اى ��1	را �. 

 

 

��ارد و از  دو <	ف  �T�� Gemba                         :�$ &�31"واژ:   �Eد�P� �ا�� آ ��م ژا8�#F� d� 

 . ��Pدل �j& و ���h�" ZW	 ا���  ba� �P�� آ�ر �#= و  Gemا�� آ� در +ن  

����	ا�� "�#� +�#��� آ� در '	��ن 2	+��� ارزش ا�2ود: �	اى ��1	ى "���E ��آ��� در                       

Gemba    ���آ�ر ��آ  .                      ��� و   Gemba: ���� "	"�  ��ز���#� را �� "�ان $��& دو ��_ دا

�6��18�� آ���
�ن Gemba . ) ��
2( 

 

 

���8��3ران             ورودىGemba        )	و'� ��1	��ن / ����"

 آ���
�ن

 

 

 

 
�#��� آ� �6��18ن +      Gemba����  ه

 

  )  Gemba ـ 3$٣& (

 

 

 

���#��E�P2 �Eو "�ا Z����

 آ�

��E�" ا�2ود: ارزش
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                   �#��E�P2 ن��	اد ز��دى از '�P" و �#������د آ� ����رى از �� �'�" ������ "Gemba " 

������ .    �1� �q� در ��ز��ن   Gemba	��ن �� +ن ���1	�� اه��� را ��ده�� ��1#�ى            در ����& +

 .ا��

��                ��P�Gembaر �����2    � ، ر���W ��1	ى ا�� و �����2 "��م ���8��3ران در 
	و +

 . <���� و �6��18�� ��آ��Gembaآ� T� ���ان  از 

�� آ� ���Pر اه��� د�R	ى را �	اى          Gemba و !�	    Gembaه�ف از ������ آ	دن     �� ا�� 

��= ه�ى �d ��ز��ن  ا��                     �� V�	P" و ������\�ر $�� �ن ��'�د +ور�= �34��ارز���� آ�رآ

 )����) (. آ� ������ �� `�رت �\�م ��� �� �R��3	 )��� آ���

 

 

 

 

 

 

 

 

�3 ��!�45� 6���7 �� ���
�,� Gemba GEMBA 

 M	ا<� ��fjل �� )���ت ا!4  )���ت ���	��

���j"ن��	ل  �ت در ��رد ��1�fj� �P��" ى�#��E�P2 

=�� ��E�P2#�ى "��P� )���ت M	ا<� 2	+��� �� ��

����� 2	وش و "��س �� ��1	��ن ����Z ا

 "��j& آ�m و )���ت �R#�ارى و "��P	ات "/#��ات و ا��3��ت

 "��j& )���ت )���ت ���E، <��ق و د����د، ��د'� ر��ى

 )���ت n8 از 2	وش و +��ز$#�ى �	��M� )���ت ادارى

 )���ت �	���� ر��ى $�: �� ��1	��ن +��زش

��	��� ��  )���ت اM;ع ر��

) (����( 

 

 

 

 � �
%Gemba:   

  =�"Gemba                  ه�ى��+�	و 2 �#���
	وه� ه���� آ� �	اى ه��ار آ	دن �� Gemba    اى	و � 

 �P��ان ��1	ى "��م "��#� در              �Gemba���	ا��   . ر���W ���ى ��1	��ن ه��3رى ��آ���           

��h�" �R	 ��E�P2#�ى "�=                  ��ز��ن ا��   �RT ا��س اه�اف و ����ر�� +ن و	"�= � 	و ارزش ه

���       .  و ��1	��ن )�ر'� ارز���� $�د       Gembaدر را�[� �� ���زه�ى       ��� ���
�	ى "��#�  &3$

 . "P	�V $�د�Gemba	ا��س  ���ز 

 

 

 �"
% ��8 � ���
�: 



 � ������	 
�� 
� ������ 

 � ������	
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�� آ� از �d "�= �	اى '�ى 
9ارى آ�!9 در �d د���R:                      . ���� ا�/�م $�د   ���P��ان ��wل mزم 

ا���Fد: از "�= ا����ب �d 2	م �� $3& ا�� آ� �� وF�x� �� آ�رى آ� ������                  . "�w3	 ا���Fد: ���د  
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 .ا ��ء �� ,+��*��� از ��	��� )��' &%$ل ا"!


	 و �� اه	ا/� آ� �$د در �
� آ�دن     ◊
ا ��ء �3*! �� �4' و ��� ا&�3س �1�0 �� آ
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 .ا ��ء ��� روى اه	اف و  9���د آ' ��� ���9آ8 ه�3
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ا ��ء در �� =$ ا ��9د و �>�ه� آ�ر �� آ

 .�@�ات ، ا&�3"�ت و  	م �$ا/0 ه� �� �$�	

 .ا ��ء در /��7
	 ���A ��9%ى �+�رآ! دار�	 ◊
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 ر"�T! ��� در ار�*�ط �� ر"�T! "�ز��ن �8ر�K ��A$�� �$=�� �� �$د ؟ �

	�
��� 


��� 



 � ������	 
�� 
� ������� 
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 ا��@�رات از ��� 3�K! ؟ �� N$ر �+��� ��� LF	 K� آ
	 ؟ �

و)��b ��5 در /��7
	 آ�ر K� ه�3
	؟ ا�A و=$د �	ار�	 �	ت                    / اه	اف ��&�� أى        �

 ز��ن �B��1 �5�7 ؟

� e���� �� '�� زم ��اىO ت ز��ن	�. 

 .�K$��� �	"! 7وردن اDN �ت �$رد ���ز �


��b در د"��س ��. 

 .E��N� ار�*�ط �� "�ز��ن �

 .ز��ن �$رد ���ز از ه� �� از ا ��ى ��� �

� B�1� IE� ء��ه� �� از ا  . 

 &	ود ا����رات ��اى ���A ��9%ى ؟ �


	6 �%�9�9ت ��رج از &	ود ؟ �
 �%$�g آ

 �$د=� �$رد ���ز ؟ �
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��زى آ�ر ����: ��م اول  � ا� �د و ���د

 .�K$��� ا��Cد ���  ∗

∗ �5��T3$و� B��1�. 

 K� 8�Kى �� =�3� را اIF��G �� آ
	؟ ∗
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 ا�$اع ��3�K �59! ؟ ♣

 آ	ام ��� و در K� ��1HE �$رد ���ز ا"!؟ ♣
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♠ �G$� ن و ار�*�ط	�
 .روش �

 .�K$��� در��/! ��ز�$ر ♠

 �K$�� �� ���3' رو��و �$��؟ ♠
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 �$�K� �����A �� '�� �59	؟ ◊

 .��ا&' ��' ��Aى ���59 ◊

 .ـ ��' ��Aى ا��	ا��  

 .ـ ,��Xش  

 .ا��Cد ا ��9د/ ـ ا ��9د   

 . و[�>� ��IE��59 و ◊

◊ ��
 .ه�9ه

◊ !�T�1/ م�Cا�. 
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 :ـ �'��& "%	��  

 .ـ ا ��ء ���  

   6	

 .ا�����ت ��اى ���/ ـ ������ ر�8 و ��5� آ

 .ـ ره*� ���  

 .ـ ��3
	"�ز ���  

 :ا+*�ء ���  

  .ـ �+�رآ!  

 .ـ ه9>��ى  

 .ـ �3$و��X, !�Tى  
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 .ـ راه
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 :ره.� ��� 

 .ـ ار�*�ط ده
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 .ـ ه��9ر ������ ر�8  
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�و�B آ�رى 
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 :��3وت �����  ♣
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 ه��� �


��(   ـ ��� ��
ى ��� ��� (��� آ"!
ل &�% ، ه�ا�� &�% ، آ"!
ل دا

 دا+* ، ��(�    ـ ز�
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رى ، ا�!/
.�   ـ �-
رآ�  �!� ا

 :����� -�ا��س ����4 آ�ر  ♣

  	
 ـ =���ن /��7

 ـ ار�*�ط ��B د,�ر��5��9  
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• �
 .N$/�ن ذه

• �T$� .�9$داره�ى  �! و �1

• 	
 .�9$دار /��7

 .�M��1 اه	اف •

 .�M��1 ��و=� •

• �5��T�1/ M��1�. 
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 ���A ��9%ى  ∗

 .راى ��Aى ⇒

⇒ �19= ��9%�. 

 .�%��9 ��ا"�س ا����ر ⇒
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