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مقدمه

حاضر،سدهابتدایوگذشتهسدهاواخردرامریکاوغربیاروپایاقتصادیاوضاعبهبودتنهانه•
باعثهاتشرکمیانرقابتگسترشخصوصبهیاومصرفجمعیتافزایشچونعواملیبلکه
از.یابدهمیتاتولیدهزینهکاهشومحصولبهبودتولید،افزایشبراینیزعلمیجوییچارهشد
هاآنبهنسبتکههاییشرکتدرمدیرانعنوانبهکردهتحصیلواستعدادباافرادرواین

یافتندخاصجایگاهینداشتندمالکیتی

نهافزایش تولید، بهبود محصول  و کاهش هزی



بهیلتفضکخودخودیبهراکارکه)خودمذهبیهایآموتهتاثیرتحتمدیراناینازبرخی•
ارزشیافتنرواجودادندمیرانواوریوخلاقیتاجازهکهفرهنگیهایزمینهبا(اوردمیشمار
هزینهکاهشوارهاکبهبودبرایابتکارهاییبهدستنداشتندستیزسرسرمایهانباشتباکههایی

نظررفص.کردندمیتلقیابتکارهاهمینگرودرراهارقابتدرپیروزیراهمدیراناین.زدندها
فایول،.شیداندیمیکاراییافزایشبرایجوییچارهبهدانشگاهییکموضعازکهوبرماکساز

.اندبودهمدیراناینجملهازگیلبرتوتیلور

ابتکار



تاکیدوکشفکهدانستندمیقوانینیتابعراهاشرکتدهیسازمانوکارهادهیسازمانآنان•
میانرد.ساختمیپذیرامکانراکارایافزایشوهزینهکاهشعملکرد،بهبودقوانینبرای

بهکسهیچیدشا-اندیافتهشهرتنیزاندیشانقانونی-عقلاییبهکهتفکرطرزایندارندگان
حرکت.ردازدبپهاآنجزییاتمهباسازمانیکارهایبهاستنکردهسعیگیلبرتفرانکهزاندا

انکارثریاکارمحیطوتولیدبرکهاست،هاگیلبرتدستاوردهایازسنجیخستگیوزمان
.تاسهاآنبهضمنیانتقادوهاگیلبرتآثارارائهمقاللهاینهدف.استداشتهناپذیر

قانونی -عقلایی
اندیشان



تقریباریتفکطرزازبرخورداریوزیادهایشباهتباگیلبرتوتیلورکهواقعیتاینآیا•
بود؟تصادفیواقعاشونددورههمآمریکادرمدیریتوکارمورددرمشترک



کارگیلبرتدچنهرداشتندقرارمتوسطسطحیدرتجاربوتحصیلاتنظرازگیلبرتوتیلور•
ازومسائلابتیلورچوننیزاوبودکردهشروعبناشاگردیکعنوانبهسطحترینپایینازرا

نمیعاواقروساومرئوسانکهبودمعتقدونمودمیاندیشمندانهبرخوردییدیکارباجمله
ارتقامدیریتوکارگریسرمراتببهسرعتبهتیلورمانندهماو.چراوکنندمیچهدانند
مشاورهماتخدعرصهبهبالاخرهوکردایجادساختمانیکاریمقاطعهشرکتیکسپس.یافت

.نهادپایای



تیلورازپسالهاسگیلبرتچونکهایننخستداشتفهمهاییتفاوتتیلورباگیلبرتالبته•
کهاینومد.بودفراهمتیلورعقایدبسطیاقبول،ردامکانبرایشکهاستبدیهیکردظهور
.باشدفرانکرایبخوبیهمکارتوانستمیوبودتجربهباشناسیروانلیلیانیعنیفرانکهمسر

.دادبسطراهمسرشعقایدوخاصیهایجنبهگیلبرتخانمواقعدر



سامانهورتصبهداشتتوجههاانبهنیزتیلورکهرا«مسئولیتمدیریت،»هایجنبهگیلبرت•
دلیلبهموماعاوناممعذالکبخشید،بهبودخودکسببهدادنرونقبرایپیچیدههایسیستم

یاتیجزیوعمقچنانباراسنجیحرکتدانشاو.استماندههایاددرسنجیحرکتدانشارائه
گیلبرتکارولاصازبسیاری.استنساختهواردآنبهاشکالیکسینیزتاکنونکهکردتدوین

.استشدهمنتشرمقالهصورتبهامریکافنیوعلمیمجلاتدر



دینآقاییولاستدشوارکاریانگلیسدرهاکتابایناصلینسخهبهدسترسیحاضرحالدر•
به1953دروتدوینمجلهیکدررااوآثارتگزاسدانشگاهاستادمایرزپروفسورواسپریگل

وارزشابهاینوشتهاساسبرمقالهاین.اندرساندهچاپبهایرویندیریچاردانتشاراتوسیله
.استشدهتنظیمکتاباینماندگار



:های  مدیریت( سیستم)سامانه

فقطژهواآنازگیلبرتآثاروزماندراما.شودمییادمتفاوتیمعانیباسامانهیواژهازامروزه•
.کارهاانجامبرایجزییاتهمهبامقررومنظمروشی:بودنظرموردمفهومیک

.است«راههترینبیک»عبارتآنتردیدبیبیابیمگیلبرتبرایکلامیتکیهتابخواهیماگر•
هایگردشکهآموختراخوداستادکارانتجاربزودخیلیبنا،شاگردیکعنوانبهگیلبرت
.داشتندمشابهکاریکانجامبرایمتفاوت



متناسبکاراداستهربلکه،داشتندآستیندرحربهچندکاریکانجامبرایتنهانهکارهااستاد•
استفادهارکدادنانجامبهتریاترآسانبرایمتفاوتروشسه-دوازهاضرورتوکارشرایطبا

.کردندمی
گیلبرتظرنبه.دادنمیقرارتاثیرتحتچندانراجوانگیلبرتکاراناستادهایتوانمندیاین•

ایندراو.ندباشداشتهراکارایبالاترینتوانستندنمیکاراناستاداستفادهموردهایروشهمه
میمطلوبجنتایبهدستیابیدردیگرهایروشازبیش(روشچندازترکیبییا)روشیککه

همهاصلیغلهمشکاراستادیاوشاگردبرایروشموثرترینان.ندشاتتردیدیباشدموثرتواند
.شدویکاریزندگی



جود مدیریت در صنعت ساحختمان سازی همیشه با مشکلی عمده که در کارخانه  خود اتکا و•
واحد معمولا یک شرکت ساختمان سازی یک دفتر مرکزی مستقل از. ندارد مواجه بوده است

.  قرار دارندواحد های عملیاتی در فواصلی دور یا بسیار نزدیک از دفتر مرکزی. های عملیاتی دارد
»  عنوان گیلبرت به منظور چاره جوی یبرای اعمال مدیرتی بر واحد های پراکنده، سامانه ای به

باید و کلیه مدیران سرپرستان و کارگران. تدوین کرد( Field System)«سامانه ی میدان عملیات
.  در چارچوب ان سامانه کار می کردند



دبایعملیاتیهایواحدهمهوشدمیمدونکارهایراهوقوانینازایمجموعهشاملسامانهاین•
هدفیناقطعیتحققبرایوبودرویهوحدتایجادسامانهاینازمنظور.کردندمیپیرویاناز

یاگرددولغکهانمگرکننداجرادقتبهرامقرراتاینبایدکارکنانتمام».بودآمدهمقدمهدر
.شوداعلامکتبیطوربهنامهآیینموادازبرخیرعایتبودنضروریغیر



وکنیممیقدیرنبخشدبهبودراسامانهاینکههاییپیشنهادازما»کهقیداینبامذکورنامهآیین•
وقتیتاهکاینبرتاکیدبااماگذاشتهبازراسامانهتغییرراهظاهردر«دهیممیپاداشهاآنبه

هستندهاآنازپیرویبهموظفوملزمهمهاندنکردهتغییرنظریات
.ودشمیتقسیممختلفیهایبخشبهبحثموردسامانه



توصیف شکل کلی پاسخ گویی به مشتری-1•
هایبخشبههاکارتقسیمبهتوصیهووقتکردنفدابدونکارهاسریعانجاملزومبرتاکید-2•

ارهاکازبخشیهاآنازیکهربهکههایگروهمیانکارانهورزشهایرقابتایجادومساوی
.استشدهواگذار

مقرراتوقوانینآن.بودشدهتدوینمختلفموضوعاتمورددرقانون34:کلیمقررات-3•
نایدهراهاهجنبازبسیاریاماگرفت،میبردردیگرسوییازراجزییاتوسویکازراکلیات

و«نشویدمدیرانمزاحمکاریهربرایبیهوده»:گویدمی16مادهمثالبرای.بودکردرهامبهمیا
کهاستروشنخوبیبهمابرایاما.کندمیروشنرااساسیموضوعیکتکلیفخودخیالبه

معرضردتواندمیسادگیبهوسازدنمیمشخصدقیقطوربهرامطلبیهیچموارداینامثال
.گیردقراربرداشتوتعبیرسوء



برایلامثگزارششاملهاگزارشوهاپیشنهادارایهبرایافرادتشویقبهمربوطمقررات(4•
شرکتدرجوایزاینبرندگاناسامیاعلامومعدودنقدیجوایزپرداختن

ازورمنظاحتمالا)کارآموزانو«دایمیکارگران»بهمربوطهایپرداختبهمربوطمقررات(5•
کلیهردکهاینمورددراناندرخاطراطمینانایجادبرای(استنبودهموقتکارگرانکاراموزان،

.استنیازکارشانبهجویشرایط
کارسابقهعنوانبهآنهاحفظبرایکارمختلفجوانبازعکستهیهچگونگیجزییاتاعلام(6•
نامهواهیگاصلدرسفیدهایفهرستاصطلاحبهاین:هانامهگواهییاسفیدهایفهرست(7•

یارکارگرانسازبرخیکههاییشایستگیوبالاهایمهارتیتاییدیهعنوانبهکهبودندهایی
.شودمیدادهایشانبهدادند،میبروزخودازکاریانجامدرکارگران



یت قرار می کسانی که چنین گواهی نامه ای را در دست داشتند از نظر گرفتن کارهای بعد در اولو•
گواهی نامه ها گرفتند  و هر گاه به گیلبرت کار جدیدی ارجاع می شد ابتدا به سراغ  دارندگان آن

.  می رفت



راریتمدییشیوهاینتوانیمنمیوجههیچبهداریمزیادیفاصلهگیلبرتدورانباماچون•
دیدگاهرصقپاوپرپیرواننازیکیگیلبرتکهایناستمسلمچهاناما.بدانیماوبهمنحصر

خویشهمتوجههراهاآنساختنعملیکهاستمدیریتهایمسئولیتمورددرتیلورهای
ازرلکنتومدیریتاعمالبرایجوییچارهمدیریتلحاظبهویاصلیمشکلولی.دادقرار

دادهقرار«مصلحمستبدان»زمرهدرامروزهرااوناممشکلآنبهویپاسخ.بوددوریفاصله
.است



تصویبکهنآجهتبهدیگرانهایپیشنهادپذیرفتنبهنسبتتمایلاظهاررغمعلیگیلبرت•
او.ردکمیتصویرخودازمستبدایچهره.ساختمیاعتناقابلراهاپشنهادآننفرینهایی
هرتحتوهمیشهگیلبرت.ورزیدابرامآنچرایوچونبیرعایتبروکردتنظیمایسامانه

کاملافتاریربرزیرابودنیزمصلحاواما.داشتتاکیدکاریروزهردرکارحداکثربرشرایطی
بایگردعللبهچهومالیلحاظبهچهاوکهرسدمینظربهداشتاصراردستانزیرباعادلانه

کردمیخوردبرعادلانهکارگران



دواینازییک.داشتغلبهآندیگرهایجنبهبرگیلبرتدیگریسامانهدوفنیهایجنبهاما•
تجربیاتگرفتننظردرباتدریجبهسامانهدواین.شدمیمربوطبناییبهدیگریوبتنبهسامانه
همه»البتهدصو.شدندبندیصورت.کردندکارگیلبرتبرایکهایبرجستهکارکنانمدون

«شوندرعایتدقتبهبایدهااین



هایبخشبنایییاسمانهواستنقلوحملوکردنمخلوطکلیقوانینشاملریزیبتنسامانه•
اتجزییوآجرهاکردنجابهجاسامانهداربست،نصبمدیریت،هایروشکارآموزیاموزش
گونههمانگفتتوانمیحراتبه.گیردمیبردررابندکشیوآجرچینیبرایسنجیحرکت

صنعتدرکهدریفاتگیلبرتبرد،پیمهندسیاموردرسنتیهایشیوهبودنمبنابهتلورکه
هایسلیقهوگذشتهازماندهجابهسنتیهایروشهمانرایجهایشیوهنیزسازیساختمان
.استبودهشخصی



واهروشازمراتببهآناناکثرعملسرعتوکارگرانابداعیهایروشگیلبرتنظربه•
.باشدتوانستمیبهترهاسنتوسیلهبهشدهارایهعملسرعت



یاتیلورایهتوصیهازدیگریکیگیریکاربهکارها،انجامسنتیهایروشازخلاصیبرایاو•
نظربه.انستدمیمفیدکرد،میتوصیهبرنامهاجرایازراریزیبرنامهجداسازیکهدستورالعملی

مشکلشوند،جداهمازنمایدمیمنطقیکهایدرجهنهایتدراجراوریزیبرنامهاگروی
.شدخواهد



اجرادستورالعمل213بایدبتنردنمخلوطدرستبرایکند،روشنراموضوعتواندمیمثالدو•
جامانگوشچهاربیلبابایدرا«پی»ریزیبتنکارگران:گویدمی198دستورالعمل.شدمی

ایهروش»بهمربوطبخشدر.استضروریسرگردبیلازاستفادهمواقعسایردر«.دهند
.استآمده«بناییسامانهدرمدیریت

بنا9اندازهباندشهمهاستونایناگر.بگیریدنظردرپنجره8باراستونه9دیواریکمثالبرای»•
ورگیبزحسببربناهاتعدادنباشنداندازههمهاستوناگر.کنندکارآنهارویتوانندمی

کهفردییبترتاینبه.شودمساویانهاکارمیزانتایابدمیافزایشیاکاهشستونکوچکی
.شودمیمشخصسرعتبهکندمیکارکند



.کارشدنتمام-3مصالحشدنتمام-2تنبلی-1:بماندکاربیدلیلسهبهاستممکنکارگر•
بهبایدشدهتمامویمصالحاگر.شودبرخورداوبابایدباشدتنبلیدلیلبهکارگرکاریبیاگر

تشخیصدبایاوسرعتباشد،کارگریکاریبیعاملسومدلیلاگر.شودگوشزداوسرپرست
«شودریسدگیداردعهدهبهراکارگراینمسئولیتکهبناییکارگونگیچهبهوداده



. مثال بالا نمونه بارزی برای برنامه ای با همه جزییات است•
بخشاینرسدیمنظربه.استجالببناییسامانهدرسنجیحرکتبهمربوطکوتاهنسبتابخش•

بودهآنانباشههمیکهبشرطبیعتبهراهاگیلبرتنگرشوسنجیحرکتظهورمقدماتیمرحله
بخشنایپایاندردرستگیلبرت.کندمیمشخصاست،نیافتهظهورهایشاننوشتهدراما

ایهروشبهتریناندشدهتدوینجوانافرادبهآموزشبرایکههاروشاین»:شودمیمدعی
.«اندرفتهکاربهافرادترینمجربوسیلهبهکههستندکاری



معمولی،کاتحرگرنشانعلایمکناردرکهرسندمیحذفقابلنظربهکهحرکاتیبهجملهاین•
ماتاقدایمطالعهبرایعمدتاکهدهندمینشانراروشیمرحلهایندرهانشانهاین.دارداشاره

باکاروسایلچینشاصلاحباضروریغیرحرکاتحذفواقدامروشبهترینگزینشجاری،
.اندشدهقلمدادمناسبکارگراستقرار

اجازهآنانبهنبایداولاز.شدمیآموختهکارآموزانبهابتداازبایدجدیدحرکاتیمجموعه•
عادتاهانازیاستفادهباکهگیرندفراکسانیازراناکارامدییاغلطهایروششدمیداده

مقدیهایادمباکارانجامجدیدهایشیوهآموختنکهشدمعلومحالعیندر.بودندکرده
حدهبراخودتولیدودادندمیتطبیقجدیدسامانهباراخودکهافرادی.استدشوارسخت

مرابتبهاوتیتفبعهمارساندند،میباشدقدیمتولیدسطحبراردورفتمیانتظارکهمطلوبی
.کردندمیدریافتهادستمزدحداقلازبیش



خت کوشیف کسانی که نمی توانستند خود را با سامانه ی جدید وفق دهند اما می توانستند با س•
، کار ماسب یک روز کاری را انجام دهند مجاز به ادامه استفاده از روش های کاری خود بودند

ا نمی بالاخره کسانی که نمی خواستند ی. ولی باید حداقل نرخ دستمزد ها رضایت می دادند
شدند که افراد توانستند  به یکی از دو راه فوق بروند فقط در مواقع اضطراری  به کار گرفته می

.  توانمند تری در دسترس نبودند



ونباشدبمناس«کارراهیک»نیستبعیدوجههیچبهکهدهندمینشاناخیرهایتوضیحچندهر•
واعتقادازوددنبحاضرگیلبرتوجوداینباکند،تسهیلراکارادامهاستثناهابرخیپذیرفتن

.بردارددست«راهبهترینیک»ازپیرویضرورتبرخودتاکید



حرکت سنجی

مجلهدرهمقالسلسلهیکشکلبهسنجیحرکتظهورجزییاتمورددرمشخصگزارشنیاول•
نتشرمکتابیکقالبدرگزارشهااینبعدسال.رسیدچاپبه1911درصنایعمهندسیامریکایی

اکنونچهان»:نویسدمیمذکورکتابمقدمهدرصنایعمهندسیمجلهدبیرسرکنتتیآر.شد
اینمقالات،رشتهاینبهخوانندگاناقبالعدمدلیلکهاستاینشدهروشنکاملطوربهمابرای
بوده،جدیدلحاظهرازکهرامطلبیتاندادیمخوانندگانیامردمبهزادیفرصتماکهبوده

«.ببرندپیهاآناهمیتوارزشبهوکندجذب



هیچ ». لف نکردگیلبرت در مورد اهمیت موضوع تردیی به خود راه نداد و وقتی را برای تاکید بر موضوع ت•
غیر لازم اسرافی در جهان  از هر نوعی که باشد با  ضایعات ناشی از راهنمایی های غلط، بیهوده و حرکات

قه بندی بهترین به علاوه او می گوید که تازه به مراحل اولیه حرکت سنجی، کشف وط ب« برابری نمی کند
. حرکت دست یافته است

:  پذیراستاین تجزیه و تحلیل طی مراحل زیر انجام •
آن چه را که در حال حاضر انجام می دهید، بنویسید-1•
حرکاتی را که انجام می دهید بشمارید-2•
متغیرهای موثر بر هر حرکت  را بشمارید-3•
بهترین اقدام را مکتوب کنید-4•
حرکاتی که برای آن اقدام انجام می دهیدف بشمارید-5•
.  متغیرهای موثر بر هر حرکت را بشمارید-6•



هیزات و ابزارها متغیرها، به متغیرهای مربوط به حرکات و متغیرهای مربوط به کارگر، محیط ها، تج•
اره خواهد مقدار جزییات اشآن به هر یک از متغیر ها با . جنبه مختلف دسته بندی شده اند42در 

.  شد که چگونگی اثر واقعی یا احتمالی متغیر را به کار نشان دهد
های معمول نکاتی که به هنگام اندیشیدن درباره  چارچوبی برای گذر از مرحله استفاده از روش•

: ارتند ازعب. برای انجام کارها مد نظر قرار گرفت« بهترین راه»از انجام کارها به مرحله استفاده 



استفاده از نمودار های مکتوب برای ثبت دو روش -1•
ستاندارد، تعیین متغیرهای حرکت عملی و قابل اجرا  و استفاده از ان ها در تدوین حرکت های ا-2•

ابزارهای استاندارد، شرایط و روش های استاندارد
استاندارد شوند... کاهش روش های استاندارد قبل از این که ابزار ها و -3•
. نیستکار صرفا به معنی حذف حرکات اضافی« بهترین روش»انجام اصلاحات برای اعمال -4•

تلزم تجدید اصلاح روش کار باید با مطالعه و یافتن راه کار برای انجام هر اقدام انجام شودو این مس
.  نظر در حرکت هایی است که کار را به انجام می رسانند

مینه مشاهده و تجزیه و تحلیل کارها  باید به وسیله  ی مشاهده گری اموزش دیده  و دارای ز-5•
. های علمی انجام شود



. دو روش باید با سنجش زمان های حرکات انجام شده در روش مقایسه شوند( 6•
دررادافکهاستایناستضروریچهآناما.بردکاربهرااستانداردموردیکسنجیزمانبا•

انوندبکوشخودرشتهبهمربوطمواردهایاستانداردتعیینبرایکاریمختلفهایرشته
به.بگیرندیاراختدرراهااستانداردکلیههمهتاکنندمبادلهمختلفحرفاربابباراهااستاندارد

وهتجزیاوری،جمعبرای(استانداردادارهعنوانبامثلا)دولتیادارهیکشدندایراوعلاوه
مدارسبودمعتقدودانستمیضروریراهاآنخواهانافرادبرایاطلاعاتوچاپوتحلیل

.پردازندباستانداردهاگونهاینتوزیعوتولیدبهبایدنیزمربوطهایدانشکدهوبازرگانی



به«ردیکاربسنجیحرکت»عنوانتحتکتابیهمبالیلیانوفرانک1917دربعدسالشش•
اما.دهندنمیتغییرخوددومکتابدرراسنجیحرکتاولیهاصولنویسندگان،.رساندندچاپ

کتاباینواولکتاببینفاصلهدرکهاستسجیحرکتجدیدهایروشحاویکتاباین
.اندشدهابداع



ی تا حد ممکن؛ تقسیم کار به عناصر متشکله اصل». آنان حرکت سنجی را چنین تعریف می کنند•
برای به حداقل مطالعه این عناصر به طور مستقل و نیز در ارتباط با یکدیگر و یا تدوین روش هایی

ود که انتظار  می ر. رساندن ضایعات پس از سنجش زمان  انجام عناصر تفکیک  و طمالعه شده
اده به وسیله مطالعه جزییاتی  از قبیل جزییات مذکور از مرحله تجزیه و تحلیلراه های مورد استف

.  یک کارگر عبور نموده و پیشرفت  چشمگیری کرده باشد
ه یان شرح در بر ن پیشرفت هم به وقوع پیوسته  است اکنون حرکت سنجی سه عنصر را بیدر واقع ا•

: می گیرد
ن ابزار تعیی( سه)تعیین روش های سنجش آن عناصر و ( دو)تعیین عناصر مورد سنجش، ( یک)•

های قابل استفاده برای انجام سنجش



موردرعناصونهادهاعنوانبهمشخصطوربهکتابجایهیچدرنهوبخشایندرنهگیلبرت•
هایکتابازبسیاریدرکهگیلبرتاستفاهدموردهاینشانهاما.کندنمیایاشارهخوداتسفاده
عنوانتحتهاانازاوکههستندهاییشوند،همانمیمشاهدهجاایندرواندرفتهکاربهمربوط

جدولشرحبهگونههجدهشاملهانمادوهانشانهاین.کندمییاد(گیلبرتواژهعکس)تربلیگ
.باشندمی(1)شماره



گویهازبعضیاقدفتربلیگآیدمینظربهزیراانددادهارائهگیلبرتبیشعناصریدیگرکسانی•
براابتداردکهعملیپنجبامقایسهدرگیلبرتتوسطشدهمطرحعناصراما.باشدضروریهای

محسوبایحظهملاقابلپیشرفتجزییات،ارایهلحاظبهبودشدهارایهعناصرتصویرییتحلیل
.بودندبایگانیوتاخیربازرسی،،نقلوحملعملیات،شاملگانهپنجعناصراین.شودمی

نیزاگریاهدهمشجدیدهایشیوهبهبنابراینوطلبیدمیرازیادیجزییاتبهتوجهعناصرایناما•
.داشتندنیازریگمشاهدهجدیدهایشیوهبهبنابراینودستیضبطوثبتدیگررواینازداشتند



چاره ساز ت توانسثبت و ضبط دستی مشاهدات به گونه مرسوم در گذشته  نمی دیگر از این رو •
.  باشد

-هاعکس«باشدبودهعکاسیدراستفادهموردروشنخستینکهرسدمینظربهچنین»واقعدر•
رارانکارگاستقرارمحلوهاکارگاهکار،محلجینشوشدندمیتهیهمختلفزوایایازکه

عکاسیپسس.بودندطولانیمدتیبرایهاواقعیتضبطبرایموثرایوسیه-کردندمیمشخص
فیلمبرداریازادهاستفباواقعیپیشرفتاما.یافترواجبعدیسههایعکسگرفتنبرایلنزیدو
کندیاادیعسرعتباحرکاتاندادننشانوکارگرحرکاتضبطکارمنطق.پیوستوقوعبه
.رفتکاربههااندقیقتحلیلوتجزیهدرپردهرویبرعکسبهعکسحتییا



دوشدینموسیلهدواینباباز.شدندمطرحکاربهبخشیدنعمقبرایلنزیدوهایروشمجددا•
یمکهشدمحاسبهایویژههایساعتیوسیلهبهزمان.سنجیدرافاصلهوزمانومهمعامل
.کنندگیریاندازهزمانسنجشواحدهربارازمانازبخشیهرتوانند









خصوص در این ساعت م. زمان برای یک کار، تا یک میلیونیم یک ساعت قابل اندازه گیری بود•
و زمان حمحلی که قرار به عکس بردازی به گونه ای جدا سازی می شد که ثبت همزمان حرکت

. نامیده می شود« حرکت سنجی ریز»این روش . ممکن شود
زمینه در روش قدیمی برای محاسبه ی فاصله از یک نمودار به شکل جدول  چند خانه ای در پس•

ابتدا . اده یم شداز فیلم ها یی که دوبار فایل عکس برداری بودف استف. ی عمیلات استفاده می شد
ول از پس زمینه با همان جدول چند خانه ای و سپس از چگونگی وقوع عملیات بر روی آن جد

. عکس گرفته می شد



امکانتدساینازهاییشیوهکاربرد.کردمیجلوهاصلیعکسازجزییجدولترتیباینبه•
هایفرمهبهاتحلیلوتجزیهاینبرایاما.آوردمیفراهمرااوضاعدقیقترهایتحلیلوتجزیه

ثبترایبهمزمانسنجیحرکتهایفرمانتقالی،هایفرمیاخاصهایفرماینبودنیازخاصی
مایشوایجداگانهطوربهانگشتهروشانهآنترجزییشکلدروباورهازمانهمحرکات
گیلبرتاما.دبودندستیعملیاتبهماشینیعملیاتساختنمربوطبرایماشینیانسانحرکت

حرکاتمسیرتحلیلوتجزیهلنزی،دوعکاسیازاستفادهعلیرغمشدنمیراضیهاپیشرفتاین
.بوددشوار



هایچراغاتصالمستلزمروشاین.شدشروعنوریسنجیحرکتازاستفادهباکاربنابراین•
مسیرشکلهبحرکتمسیر.شدمیگرفتهعکسهاچراغاینوقتی.بودبازویادستبهکوچک

ثبتهایمسیردرکهزمانیکوچکهایوقفهازترتیباینبه.شدمیمشخصنورازممتدی
تبدیلراهاآنها،چراغرویبیشترکار.گردیدمیاجتنابداشتفوجودمتحرکفیلمدرشده

یکباچراغهر.بودمشخصهاآنچشمکدوهرزمانیفاصلهکهکردهاییزنچشمبه
سنحتحرکازاستفاده.شدمیخاموشور،کندبسیارکاهشباوروشنسریعبسیارچشمک

.بردبالاشدتبهرانتایجارزشنوری



اینبه.دندشمیمحوتیزنوکانتهاییاوظاهرتختانتهایباهاییبیضیصورتبههاچشمک•
حالد،اممیوجودبههاچشمکزمانیفاصلهتعیینوحرکتجهتتشخیصامکانترتیب
.دهبودآموجودبهشمارزماننوریسنجحرکتصورتبهنوریسنجحرکتازاستفادهامکان

هایسیمصورتهبکارسوابقعنوانبهیادماندنیبههاییشکلوسیلهاینازاستفادهبابنابراین
کاربهوزشآموتحلیلوتجزیهبرایشدندوساختهبودندهاحرکتشکلگرنمایانکهخمیده

.رفتند



ه حافظه ها حرکت سنجی به حدی از کمال رسید که فراتر از آن رفتن  میسر نشده و تا جایی ک•
ا و ابزارهای به نظر نمی آید که کسی در عمل دستورالعمل ه. یاری می دهد، رقیبی هم نیافته است

بر اساس گلیبرت را در حدی که او ابداع کرد به کار برده باشد و ثبت دستی  حرکات کاری
ر با همه اما ثبت همه عناص. مشاهدات عینی کماکان موثر ترین روش کارسنجی باقی مانده است

جا، حذف برای انجام هر کارف ک« یک بهترین راه»( فرموله کردن)جزییات کجا و صورت بندی 
بخش . ستحرکات و کارهای غیر ضروری بخشی از پاسخ به چگونگی طراحی یک بهترین راه ا

در معیار گیلبرت. دیگر  جواب را اختراع و ابداع راه های جدید انجام هر کار، به دست می دد
ات باید این حرک-دوم. این حکات نباید زاید باشند–اول :مرد تعیین حرکات ضروری این است

ناسب ها لازم است و خستگی  روحی  و جسمی که ایجاد می کنند تآن با زمانی که برای انجام 
.  داشته باشند



زمان.دشکارهربرایاستانداردزمانتعیینوسنجیزمانبهمنجرخودخودیبهمطالعاتاین•
هایرتاخیزمانخستگیرفعزمانیعنیکاریسازندهعناصرزمانکار،هربرایاستاندارد

بردررااماقدهربرایتمرکزوآمادگیکسبزمانوشخصینیازهایرفعزماتنناپذیراجتناب
.گیردمی

.استیافتهبسططریقدوبهوبودههمراهماباکارهابرایاستانداردهایزمانتعیینوسنجیزمان•
وتاسرفتهکاربهدستمزدوحقوقهاینظامیپایهعنوانبهسنجیزماناولدرجهدرواولا
استفادهموردبیترکیهایزمانبهدستیابیبرایشدهتعیینپیشازهایاستانداردعنوانبهثانیا
.اندگرفتهقرار



هرازبیشارهاکبرایاستانداردزمانکردنتعیین«علمی»برایتلاشبدانیماگرباشدجالبشاید•
تلاشینانکارکبراینتیجهوشدهکارکنانومدیرانمیاناختلافایجادبهمنجردیگرموضوع

گیرانعامیهقض.استبودهسنجیزمانسامانهدرهزیمتوخللایجادمنظوربهپایانناپذیرومستمر
آسانکارلیاو.استسنجیزمانآفرینیمشکلبرایمصدقیبانکبگیرالزحمهحقوخانهقمار
اضافهقتوساعتچندوکندمیتمامشدهتعیینبرایشکهاستانداردیزمانازکمتردرراخود

بایدراکارایناماکندتمامراخودکاراستانداردزماندرتواندمیهمبانککارمندآنآوردمی
هایارداستاندگفتمیقطعاشدمیسوالموردایندرگیلبرتازاگر.دهدانجامسختیبا

.ردکنمیپیداموضوعیتمقایسهایناصولاصورتاینغیردرواندبودهنامناسبزمانی



خستگی سنجی

وزیادکاتحرحذف.باشدشدهسنجیخستگیمضوعبهمنجربایدسنجیحرکتالاصولعلی•
کار،فسنکهاستایناصلیمشکلاما.دهدمیاهشراخستگیمیزانخود،خودیبهگیروقت

وکارترکیبنبهترییافتنبنابراین.استاستراحتخستگیعلاجراهتنهاواوردمیخستگی
ضرورید،شوگرکاربرایهموشرکتبرایهمکارشکلورترینبهرهبهمنجرکهاستراحت

این.رساندندچاپبه1916درراسنجیخستگیکتابمشترکاگیلبرتآقایوخانم.است
.پردازدمیمشکلبهسطحدودرکتاب



برآنانلتحلیوتجزیهسطحدوم،وشودمینامیدهسلیمعقلسطحدرمقدماتیمرحلهچهاناول•
تاکیدندکمیطیراحیاتاولیهومراحلشدهمتولدتازهدومسطحدرخستگیبررسیکهاین
ثمرکارازناشیضروریخستگیوبیهودهکارازمنتجضروریغیرخستگیمیانوکنندمی

ندادنتنباروریضغیرخستگیکهاندعقیدهاینبرگیلبرتزوج.شوندمیقایلتفکیکبخش
فواصلدرتاسترارحبرایکافیهایفرصتساختفراهمباضروریخستگیوبیهودهکاربه

روز.ندکمیبرخوردمشکلباگوناگونزوایایازسلیمعقلدیدگاه.استرفعقابلمناسب
اهشکیاقهوهیاچایمصرفبرایهاییفرصتناهار،برایطولانیزمانبایاتواندمیکاری

.شودکوتاهکارساعات



بودمکنم.باشدداشتهنامطلوبیهایامدپیتوانستندمیاشارهموردهایسیاستآناننظربه•
کاریبایدیتمدیربنابراین.ببینندهمراهترکمهایدستمزدباراترکوتاهکاریروزکارگران

وآوردباربهبابیشترکارساعاتیاتحصیلقابلبازدهیهمانحداقلکمترکاریساعاتتاکند
در.دشدنخواهکمروزانهکارمدتکاهشباهایشاندستمزدازکهدهداطمینانکارگرانبهبعد

راباکارگرانزددستمبایدمدیریتودادهدستبهبیشتریمحصولبایدترکمکارمطلوبحالت
.دهدافزایشخاطرطیب



ه باید به آن نه تنها  باید به کارگران اجازه داده می شد از اوقات مجاز استراحت استفاده کنند بلک•
ه موثر تر برای هر چ. امکان داده می شد در صورت نیاز در غیر اوقات مجاز نیز رفع خستگی کنند

و استراحت شدن اوقات رفع خستگی غیر معمول باید صندلیهایی برای لم دادن یا جای  دراز کردن
، صندلی های برای اوقات استراحت کارکنانراحتی علاوه بر تهیه کردن صندلیهای . پا تهیه شود
ه طور ایستاده تهیه شود تا هر گاه کارکنانی که باید بخش عمده ی کارشان را بباید دیگری نیز 

ندلی ها استفاده انجام دهند، فراغتی بیابند و ایستاد بر ایشان موقتا ضروی نباشد، بتوانند از آن ص
.  کنند



کاربهازانان.است«کاربهبود»خستگیبرغلبهدرسلیمعقلروشتوجهموردموضعسومین•
پی.اشتندداباساختمیمبتادرکارگرانذهنبهرا«خیریهکار»اغلبکه«کاریرفاه»واژهبردن

ضرورید،آیمیشماربهتواماکاروکسبوکارگرانبرایکهآنلحاظبه«کاربهبود»گیری
هبودب»محدودهدرهمگانیتفریحوسرگرمیمحلتالاهاروهاخوریغذاها،دستشویی.است
اولیههایشکلازگیریبهرهگیلبرتفرانکدیگرموردیکدر.یابندمیموضوعیت«کار

بهدومانیجهجنگدررادیوآوریفنازموثراستفاده.کندمیتوصیهرا«کارهنگامموسیقی»
.بخشیدمقبولیت«کارحینموسیقی»ازگیریبهرهفکر

روش عقل سلیم



نیمهدیدگاهاندتومیکهنگرشیباورندیمپیشکمیسنجیخستگیزمینهدرگیلبرتزوج•
موارداین.دپردازمیخستگیافزایشدرموثرعواملیاکاریغیرهایجنبهبهشود؛نامیدهعلمی
محلفیایمنتدابیرفقدانواتشازناشیخطراتتهویه،وگرما،(شدیدیاضعیف)نورشامل

.یرندگقرارمطالعهموردبایدموارداینهمه.شوندمیلباسوکارابزارجایکار،صندلی،کار
موارههروشاینشدندنبالموازاتبه.داردوجودموارداینبهبخشیدنبهوبدامکانهنوززیار

توجهکارازناشییخستگتقلیلبهخودبایدمدیریتمانندنیزکارنانکهاستشدهتاکیداینبر
.گرددمیبازخودشانبهبیشترتولیدمالیمنافعبدانندوباشندداشته



تجزیهاینودشمیمواجهتراندیشمندانهخستگیشدتومواردباتحلیلوتجزیهسطحدومیندر•
کارتاندارداسبهترینیافتنبرایسنجیحرکتنخستمرحهدر.داردمرحلهدواصلدرتحلیلو
برایدهشصرفزمانمدتبهتوجهباحاصلهنتیجهومحصولعملکرد،عمیقمطالعهانپیدرو

سنجشرایبمعیاریعنوانبهنتیجهبهحصولدرنقصانیهر.پذیردمیانجامآنهابهدستیابی
.رودمیکاربهخستگی



کهراغتفوکارازترکیبیبهاستراحتمختلفهایدورهوکارهامطالعهبابایددوممرحلهدر•
وامادگیتواندمیهکجالبیمثال.یافتدستاورد،میباربهخستگیترینکمباراثمربیشترین
دراوازکهتاسروایتیدهد،نشانکارهاشرایطجزییاتبهپرداختنبرایراگیلبرتیحوصله

اشتغالاورهمشبهگیلبرتکهدورانیبهمثالایناحتمالا.استشدهنقلهازنتازهدستمالمورد
ودقیقعهمطالازپس.نداردسیمانکردنمخلوطوبناییبهربطیاینزیرااستمربوطداشته

عرضهبندیزمانجدولیکترصوبهذیلنتایجکارانجامهایروشوشرایطسازیاستاندارد
:شد

وارد زیر غیر از یک ساعت قبل از نهار و یک ساعت قبل از دست کشیدن از کار در تمام ساعات م•
.  را به دقت انجام دهید

و حوصله یآمادگی 
گیلبرت



دقیقه استراحت نشسته1دقیقه کار، 5دقیقه ، 6در •
دقیقه بعد، سه بار  مورد بالا تکرار شود18در •
دقیقه استراحت ایستاده1دققه کار، 5دقیقه بعدف 6در •
. دقیقه بعد مورد بالا تکرار شود6در •
.  تاده باشددقیقه بعد، مورد بالا تکرار شود، استراحت می تواند به صورت نشسته یا ایس18در •
...صحبت کردن و ( قدم زدن)دقیقه  آخر، استراحت کامل راه رفتن 6•
اقدام دقیقه از ساعت اخر قبل از ناهار  و ساعت آخر قبل از پایان کار، مانند دیگر ساعت ها52•

ه دقیقه اخر این دو ساعت کار کردن ضروری است چون یک استراحت طولانی ب6شود اما در 
.  دنبال هر یک از این ساعات وجود دارد



ه کار با بهره پیش تر  از نتیجسه برابر به ادعای گیلبرت حاصل کار با استفاده از روش جدید •
یشتری شده بی آن که استفاده از روش جدید باعث خستگی ب. گرفتن از روش قدیم بوده است

خستگی قابل اتفاقا هدف این مطالعه کاهش خستگی نبود زیرا استفاده از روش قدیم باعث. باشد
وده سا اما او در واقع منظور از این کار سنجی صرفا بهبود و ارتقای نتایج کار ب. توجهی نمی شد

کار یا ساعات غیر کاری در روش قدیم یا زمانی را که کارگران  صرف می کدند برای گرفتن
ان می خواست یی که هر گاه دلشرنشان دادن  نتیجه کار به مسئول تحویل گرفتن کارها و وقفه ها

ان دقیقه برای  دوساعت قبل از ناهار  و قبل از پای9)دقیقه 15در کار ایجاد می کردند با هر ساعت  
. استراحت اجباری در روش جدید مقایسه نکرد( کار



اربرد روش وقتی موضوع رفع خستگی به طور جدی مطرح شد گیلبرت ادعا کرد که موفقیت ک•
. ش استهای مختلف پیشنهاید او برای رفع خستگی نشان خواد داد که خستگی قابل سنج

تدریجی بهبود در سلامت عمومی نیروی کار افزایش: عبارت بودند از شیوه های رفع خستگی •
لی در نگرش و تولید محصول وضعیت بهتر در حالت های نشسته، ایستاده  یا در حرکت بهبود ک
هر . ی و جمعیرفتار کارگران انتقال بهتر مهارت ها بین کارگران و افزایش لحظات پر نشاط فرد

. مطرح می سازد« ازمایش های عمومی اندازه گیری»چند او این موارد را تحت عنوان 
رخواست این اثر کوتاه با د. ولی به هیچ وجه به چگونگی اندازه گیری آن ها اشاره ای نمی کند•

های پر شور کارگران مدیریت دانشکده هاف دولت و عموم مردم برای در اولویت قرار دادن
.  هدف خستگی سنجی و رفع آن پایان می یابد



کارگرحرکت سنجی و 

مسیحیتاززهرگما»:شنویممیاست،نبودهموفقهرگزمسیحیتکهانتقاداینبهپاسخدرگاهی
سنجیحرکتییمبگومسیحیتبهسنجیحرکتتشبیهباکهاستدرستایا«ایمنکردهاستفاده

گزارشیکهکآمدنظرمیبه.استنگرفتهقراراستفادهمورددرستیبهگاههیچزیارنبوده،موثر
تاییدرابحثاینشدچاپ1916درکهکارگرانرویسنجیحرکتاثر»عنوانباگیلبرتکوتاه

مورددرویعقایدوخودششرکتدرویتجربیاترامذکورگزارشیشالوده.کندمی
باگزارش.هددمیتشکیلشود،حاصلبایدکهنتایجیوسنجیحرکتکارگیریبهچگونگی

دروی«استکارگرعلاقههایانگیزانندهبرسنجیحرکتفرایند»:شودمیآغازسادهایجمله
اهمیتازهچآنکهاستشدهمشخص»:گویدمیعلاقهاینشدنبرانگیختهچگونگیتوضیح

وانهصمیمهمکاریفوریجذببردارددرارهمهمنافهلحاظهرازواستبرخوردارزیادیبسیار
«.تاسسنجیحرکتآغازیهایلحظهنخستینازاوآوردنشماربههمکاروکارگرجانبههمه



علاقهاوپسسداد،خواهدخرجبهخلاقیتروش،بهترینبهیابیدستدرکارگرترتیباینبه•
مدیریتوخودنفعبهراهاآناوکهشدخواهدنهایینتایجواستفادهقابلفنونوهاروشبهمن
طوریهبداردکارگرانبرعمیقیاموزشیاثرسنجیحرکتکهشودمیادعاعلاوهبه.داندمی
شیابیارزدقیقطوربهراخودکارنیستندمطالعهموردکهزمانآنحتاکهاموزندمیانانکه

.نمایدمیآسانبرایشاننیزراجدیدهایروشیادگیریفراینداین.کنند



باعث-اشندبهمراههمبابایدهمیشهکه-سنجیخستگیوسنجیحرکتگیلبرتاعتقادبه•
وهانجشسنوعاینکهمعتقدندکارهااینمخالفان.شودمیکارگرانفکریوجسمیآسایس

انگیزشبسلواموریکنواختیباعثآیندمیوجودبههاآناساسبرکارهاکههاییاستاندارد
:گویدمیمخالفانبهتندگاسخیدرگیلبرتاما.شودیمکارگران

همسیشنارواندهد،مینشانواقعیعملیاقداماتازامدهدستبهنتایجکهگونههماناکنون»•
.داندمینکارهاانجامبراییکسانهایروشازاستفادهازناشیراکاریکسالتویکنواختی

نهراکاربهلاقهعاما.کندمیتلقیکاربهعلاقگیبیازناشیراکسالتویکنواختیاینبلکه
غیرطوربهکارویژهمدیریتشدهسنجشاجزایدیگرکهبلسنجیحرکتمتسقمیاتنها

.آورندمیوجودبهمستقیم

-جیحرکت سنجی  و خستگی سن



اینوآیدمیپدیدجدیدکاملامیاسیدرکارکنانومدیریتهمکاریباجدیدشرایطاین•
.کندمینتضکارگرانبرایراداییماشتغالبایدمدیریتحالرسدمینظربهضرویهمکاری

باگرانکار.پوشیدچشمانداموختهراهاروشاینکهکارگرانیازتواننمیکهاستآشکار
عایدشانشتریبیمنافع.کنندمیپیداکاربهنسبتمطلوبینگرشوعلاقهتر،بیشهایمهارت

بهبیشتریوبهترهایپیشنهادهرسازمان.شوندمیخستهترکمویابندمیارتقابهترشودمی
برخورداربیشتریرونقازهمگانیمشاکرتباکارگرانوکارگرانسرجلساتاورد،میدست

این.جویدسودعلمیمدیریتارادییمطالعهوهمگانبیشترهمکاریازتواندمیوشودمی
ایجاداهگهیچحالبهتاگیبرتزمانازآیاکنندمیمجسمذهندررافاضلهمدینهیکهاحرف
است؟شدهآزمودهیافاضلهمدینهچنین



روان شناسی مدیریت

این.اندرسچاپبهرا«مدیریتشناسیروان»عنوانباخویشکتابگیلبرتلیلیان1912در•
علمتوسعهدرانبراینمیتواناما.ایدمیانبهآنازذکریجایدرکهداردراانارزشکتاب

زماندرزیرااستمنصفانهغیرداشتنگیلبرتخانمکتابازبالاییتوقع.شدقایلسهمیمدییت
.بودنکردهپیشرفتاسترفتهپیشعلماینامروزکهقدرآنشناسیروانطبعاگیلبرتخام

.کندمیمقایسهراآندرمدیریترایجشیوهکتاب



ذاتیبهقایلشیوهرتیلوقولبهیا)سنتییشیوهازبودندعبارتترتیببهمدیریتهایشیوهاین•
سویبهارگذ)انتقالییافعلیشیوه(ابتکاریهایمحرکبامدیریتاعمالومدیریتبودن

ایهفصلسرتحتمدیریتهایشیوهاینعلمیمدیریتشیوهبالاخرهو(علمیمدیریت
مثلمختلفی

میمقایسه
.شوند



تابکایندر.شودمیبحثروزشناسیروانحسببرفصلسرهرمورددرخلاصهطوربه•
وصحیحلفیتجهتدرگامیانتقالیمدیریت.شودنمیسنتیمدیریتبهزیایدتوجهوگرایش

.شودمیقلمدادنقصبیشد،ترسیمتیلوروسیلهبهکهگونهانعلمیمدیریت





نتیجه گیری

زمانبهوودباوموقعیتمحوصلاندازهچهتاگیلبرتزوجعقایدوکارکهایندربارهاندیشیدن•
موردرداوبنیادیعقاید.استجالب،نداردیاداردعمومیکاربردبنابراینوداشتتعلقوی

.انددهشآزمودهزمانگذربوتهدرکار،هایروشبهترینیافتنوارزشیابیوسنجشهایروش
مطرحیلبرتگکهرامفاهیمیشکلترینساده.استبودهفزونیبهروتعدادشانکههاییشرکت

اینبهتوجهی1970دههدرحتیهمهاشرکتازبسیاریتعدادکهطورهماناندآزمودهکرد،
ایهروشباآشناییبهنسبتفقطنیزهاشرکتازتعدادیعلاوهبه.اندنکردههاروش

عکاسیعتی،ساسنجیحرکتمثلکارسنجیترپیچیدهفنوناماانددادهنشانعلاقهکارسنجی
برمبتنییریتمدهایسامانهرسدنمینظربه.اندبودهاستفادهبدونتقربیااننظایروایزمینهدو

.باشندرفتهکاربهاندفشدهتدوینابتدادرکهصورتیبهجزییات



رایطیشوجودازحکایتسازیساختمانعملیاتیفضایوبنایکازماامروزمعمولمشاهدات•
سازساختمانیردرگکهکسانیبهاگراکنون.بودهاآناساسیتغییرخواستارگیلبرتکهدارد

دقیقاراادهاستفموردآجرهایتعدادوهاحرکتمسیرها،اجرچینپایجایکنیمپیشنهادهستند
رعایتربکردناصرارکهگفتخواهندهاگروهاین.گیرندمیتمسخربهراماکنندتعیین

.کردخواهدترغیبدیگرجاهایدرکارگرفتنبهراهابناگفتهپیشجزییات



جتماعی شاید در سال های اولیه قرن حاضر که بیمه بیکاری وجود نداشت، اثری از آثار تامین ا•
ه البت. نبود و به دست آوردن کار غلب دشوار می نمود، امکان انجام  این کارها وجود داشت
اتی خود شرکت های بزرگ ساختمانی دستورالعمل های نسبتا مفصلی را برای واحد های  عملی

لاقه گیلبرت تدارک می بینند اما هیچ یک از این دستورالعملها شامل جزییاتی نیستند که مورد ع
ذیری فرد با این ذهنیت او در مورد امکان استفاده از کی بهترین راه عمدتا به قدرت تطبیق پ. بودند

.  تصور که کارگران شبیه هم هستند، ارتباط یافته است



بیشامروزشناسیانرووسیلهبهنیزیکدیگربهافرادهمهبودنشبیهوافرادپذیریتطبیققدرت•
یکتیلورفاهیمممانندنیزگیلبرتمطالببرابردر.استشدهتلقیانگیزمسالهدیگرزمانهراز

راهاگرودشگفتهیاشدمیگفتهکهبودصحیحایناصلدرایا.داردقراربزرگسوالعلامت
کاربردایاستفادهسوءآیاامارود؟کاربهوشودمشخصبایدباشدداشتهوجودتریصحیح

اند؟هنبودآفرینمسالهشوندمشکلاتحلبهمنجرکهانبجایگیلبرتاصولنادرست


