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      �����)��� *� +�,��� $�' ��������  ��-�.�� ��������� ����(��   $%   �
��� �/� �����	� $ 
      �'���� *��0	 1%�����	 ��	����� �������� �.0��� �  23    ������� ���, �/   ������   4���.�

      ����� �5,� �0�� $�' 2�6% ���' ��������          *��
 ��.��' $��' *� ���  �����0�� 
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 ��!�� *>� ?@! ��  �5�����0�����(��  ����A�� �������� B���	���= C/� �	,���� 
�����)��� ���  ��.��� ���>�� �� ������ <��� �	��� $��� �.(� $%  �������� 7�'�(�
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*  % ��	���� ���,	 O��A� /��(�$     ���@�(�� ����( ��	 ����� ����� ����0 P   7����� �(�;
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 $%� �,����� ��D� &�>)GHQH ( 2�6%�����(�� �����0�� $�' "0��(�  ?/	
 �	�0�(@� ��.0���� �%�, $�' "�)��� �������  ��D��� +���R������ $��� �..0��� $% 

 �
��� �/��	��� �����0��% #�,�� � '��	��� ������$�,8�� �   �.�� ��,�.(� $%  ?�,A�
'���$�5��  $%  *��0��� �� "0�  20� ?�,� $�' ������S	 ����� �� �,��� $��� *����

 7��	, �0��	������� ������ �.  

  �������� �����0�� �� ��5, ��	� ��, $% ������ T/���� "���(� ������ ��'�8��  
��' ���( �% ��	, 	!�� ����& $% ������ ?�0� ������  ����	� ������� ?���� ��
	��R� ����U�$7������ ���U����  ��,���R�  ��	�����   $%  "���(R� ����� � &��	

T/����� $��� ������ <��  ������ ,�$�.���!�(� ��� ��� ����' 7��S, $��/�� ������	 $ 
 ����� ?0� �� �%�,�((D��� ���' ?,A	 �.���  �����0�� V�! ?,A	   �������� 

�����A��	 T/����� C/� $%  7���3 �����0���)� �.��, $ ��������� �������� *��0 
����!����.�� ��,   �� ������ �%�� � �����������AD��� $���  ������� ����� ?�0�	 ��.�
 ���A	��)%R�$  GHIW  IK.(  

�� 7����� ���������0 � ��,����� ��X�0� ?���' ��   ������ $�3 ����0�� ?�
�
U�	 /!R� ?@! �� O�/��5����� ���������� ������� ����0� $���  ��;@��� &��		 ��.�

����(��� �A	�� �
���� 7���3� � $% ����0����� ���  $�(�� $ �������� ������� 
���  ����(�� �
��� ������ �	,������0�� $�'� <7��0�� � $% ��� &��R� ��0�

 �������William, Black, Leonard, Burrello and John 2017, 58).(  

T/����� �	��� $	��R� ������ ������ )European Foundation for Quality 

Management (�������� T/����� ��� �� $��� ���(� $%  �;�  �������� ���� <���
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 ��' T/����� �A�)IKKH (�������  7��0�� ��	��R� �((D��� ?	; ��  ������  �� �;�
  ������ ��((D��� 7�'�(�� �(�-��� ��R� ��� ��� ���  C�.A��  25�����  C�����

��; ����� $�' �
�!����  X�0��� ������ ��� ��� C��	�'�	 ������ <����  ��(%����� �.�
<�8���� $%  7��A���� +���R� <���)
��  �A��� +GHIH  QG  .(  

   �.��	 �� �����0�� $% ������ ������ 9�>�� ��(����� �� ������ ������ �;�
���.A�� 7��� �(���$) GHIL ($�' ��,� $����  ������������ ������ <���$  $% 7���3
������,R� ��&�8,�� ���! O���� ����0	   $�' +����� $�3 �%�>��	 "���(U� ���

�����������,R� ��&�8,��	 ��8��U�� ";������ �%� +�.	 ������� ������ <���$ Y% 
����0��.  

   �����@� �#���� �5����� ������� *�>����� �� ������ ������ 9�>�� �	����
 $�' ����� $������� ������ �-��0 ?�� 7�' �SA�� �% $������� ������ <���	 $�����

�((D��� ��	 1%����� 7�-�0 ���.A� ��� �"B����" 7�-�0�  "B�����	 " 7�-�0 O�/,�
���� �����(�� ��	���� �,�����	 ����� �������$	�(�� *��0� ������� 7���� �.���� $ ������� 

�������$ �� 3����	��� ������.  
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   $�(������0��  �����(�������� <��� $�3  ������ ��� �� ��� 2�R  "���(R�
����,� �(; ?,%  ��������� �����;��� ������� �(%����� ?�!��$ $%  ����0��7���3�  ������� 

�����3� <�� ���  ���(��� ��(���� ��� �������� ���A	�� �������� �.�-�(� 20��  ��D�
����0�����'�8	 �.%����� ) ��.���  GHIQ  G[W.(  

  &�0 �;� $% ���� ���D��� ���
���$������ �������� "������  $%  ����0
 7��� 7���R�)GHI[�( ����� $�' ��,S��� �� ��(��7��� $% ���0�������� �' ��	��� �  

 &��	�3�
�! ���0�����(�.	 8����� ";������  &�	���  "���(U� ?�A�  $ "�������  
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 7������� ��&�8,�� "���(� ���>� O�/� =��8����� �������� 7���>�  �����0��	
�.(� ���  �.��' ��%����� $%   ��������� ��������� �����0�� ��'�� ���	� �%�>3

�A	�� �
����	 �����U� ?@! �� ������� ��! *� ?��,����� ������   ������ ���'�8���
 ��������� ��0�!���)  7��� 7���R� ����0 *;��GHIL.(  

   $%� B-��� 2��3 ��
�� �� &�>�	�(�� ��(����� $���  �����0�� $�' ���0�
�����(��  �����0��  ������ ������ $�' ?���� ����� �>��  $����  �.��	 �� �(���

"�����>��") GHI\( $���   7�0 ����0 $�' �	�� $�3 ��
��� ������ ����� �0�� �
4�%� ������ ���������� T/ $	��R� 0 7��	, �%��� �0�� $�' ��
�#�� &�>'� ?	; �� 

1������ �-��. +�> ��0� $�3 ��A� �	�(�� ��(����� ]�	 B-��� �� U3 $%  ���(�
������ ������  ��
�� ���  �����(�� �����0�� ]�	� �(���"@!���$%" )GHI\( $�3 

 ������� ���! O���� ����0 7���; <�	�� �0��3������ 7��� $% 	��R� T/���R� &�>$ 
EFQM ��� O��� ���  ��()Q (�8��> �0��	 �&�0 ������.  ��
�� ��, �(���

"����.($") GHIQ ( $�3 ��T/����� <%� ������ 7���3 *;�� $	��R�  ������EFQM  
<	(�� $�' &��	�  ��(��� �0��	 &�0 ?�D(��	 ������� �(����� ��,A� �^��
 �,�� 

�����$ : �� ����0	 ������� ������� ���?-��$%  ������ <��� $% ������  &�>
T/����� $	��R�  ������EFQM `  

í×ò‰_ í‰]…‚Ö]V 

I. ?-�� ����0	 ������� ������� ��� �� $% ������ <��� $% ������  &�>
T/����� $	��R�  ������EFQM1������ �-�� &�>'� ��� �.0� ��  $% 

?-�� ����0` 
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G. ��;����� �� $���  �� ����� ������� ��� �����	?-�� ����0 $% ������ <��� 
 $% ������T/����� &�> $	��R�  ������EFQM` 

Í]‚â_ í‰]…‚Ö] :< <

  �%�� �(������������  $�3 <��� ������� +���R� :  

I. $�' +�����?-�� ����0	 ������� ������� ���  $% ������ <��� $% ������ 
T/����� &�> $	��R�  ������EFQM.  

G.  �������;����� $��� ?-�� ����0	 ������� ������� ��� �� ��� $%  <���
������ $% ������ T/����� &�> $	��R�  ������EFQM. 

â_Ûé<íí‰]…‚Ö]V< <

  �(����� ����� ?���� �,�� ������� ��� ���(�-� ������ ?@! ��:  

ğ÷æ_V†¿ßÖ]<gÞ^¢]<ïV 

� 9�>���� ����� �� 2����� ��	�� �/� ���(���  �/ ��� 2������������ ������ 
 $%�����0�� $% T/����� &�> $	��R�  ������EFQM. 

�  ������� ����8���� ��������� �� �'��0� ��	�� �/� ���(	T/����� $	��R� 
 ������EFQM. 
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� (  ��	�� �/� �.(�   $%   ���)�]�	  ?���� "���0    ������   ����0	?-��   $%  &�>
�� ������ <�	T/����� $	��R�  ������EFQM. 
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� ��$      ��;����� ��� $�' &�>�� ��	�� �/�    $���       �������� ������� ��� �� ���
 ?-�� ����0	   $%  ������ <���    $% ������    T/������ &��>    $�	��R�   �������

EFQM�.���/� $�' ?���� ?0� �� . 

�         � B-��� $�' ���	��� ���
���� ]�	 ��	�� �/� ���   �.�� 7��8�(U� �,��  �(���� 
 $%������� &��� ��(�� $%  ����0?-������� ������ ���(� $�3 ?�
��� �. 

�æ‚u í‰]…‚Ö]V< <

  �� ����� ����	 ������� �(����� �'�>��� ���A	�   ����,��  �������  �����,$:  

<�æ‚£]íéÂç•ç¹]<V< <

   �%��� $�' ��	�� �
�;���0	 ������� ������� ���?-�� �� $% ������ <��� 
 $% ������T/����� &�> $	��R�  ������EFQM  �-�� &�>'� ��� �.0� ��

 1��������	���� ���,	 $% ?-�� ����0 ������� �������� ?@! ��  )7������ 7����� �����  
��������� 7���3 �������  �������� ���A	�� ������� 7���3 ���� .  

<�æ‚£]íè†!fÖ]<V< <

   $�' ��	�� �
�;��������� 1������ �-�� &�>'� $%  ����0?-��.  

<�æ‚£]íéÞ^Ó¹]<V< <

   $�' ��	�� �
�;� ����0?-��.  

<�æ‚£]íéÞ^ÚˆÖ]<V< <

  	�� �����	�� < $% (����� �����$) IJJH/IJJI���(. 

< <
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ğ÷æ_<V…]�ý]<ˆéÛjÖ]ï<V< <

   +b��c������� ������ �� �� ���� 2�S	9��	 ������ ((D��� <�8����$ �/�� 
����' �����(� <��� $�3 +�.�  � �� ����' ��^������ $%  �������� /�8���  ��R�

��0����� ����(����  ��������  ����^�  $% � B-��� 2�' B��� ��	  �((D���3 <�8�� ����0�
�� "��
��  �%�.�(��� �-8�� �.�' $>���  ��(%����� $�'���!  (Angelo, Pharm, 

Stefanie,  and Macary, 2013:126).  

  � +b��c������� ������ �#�-��03 $% ��	�� �/�: 2�S	 *��0  ��A�R���&��0��� 
 $��� ����0 �.	 ���?-�� �.��0��;�8��� 7�����  $%  ������� +���� ?@! �� �.-���

����' 7&�8,	 �������� ���A	��.   

^⁄éÞ^mVtƒçÛßÖ]<ù]<<îe…æ<ˆéÛj×ÖEFQM:   

    +���  2�S	"�           7���� ���	��R� �(�(D��� �' 7���
�� �������� ������ T/��� ��
7��0��    $����    $�3 +�.�    �; ����� $�' ��((D��� 7�'�(���    =������ <���� ��(%����� �.�

     T/���R� �/� ��� ����         �������� 7��0�� ��	��R� 7�-�0�� ������ ��R� ��) �%@!���$  
GHI\  I[K.(  

   T/����� +����   $	��R�   ������EFQM �#�-��03   $%  ��	�� �/�     T/���� 2��S	 

    ?	; �� �����   7��0�� 7���� ��	��R� �((D���         $��' �.����;� ��(�(D��� ���� ����� 
��((D��� *� 1;����� $��� ����!�� 18� ��� .  

†¿ßÖ]<…^!ý]ïV< <

  ������ "���(R� ���3 ������ 7���3 ����5����� � $��� �.��' ����'U� ��	 $% 
7��!R� ���d� $%7������� ��((D��� *��0 �	 �������(� ���>� = �.- O����  �������
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I\

 �� ��������8������ $��� ������ ��.8� ������ $% ������  +@�!� $�' ��((D���
 �.����! $���� �� �� �.��	 ��$:  

  <�8��� �� ���� ������ $% ���� 9�	�� ?@! �� �����%� 7&�8,	 ����!�� *��0 
���(��� ����� ��>� ����F $% "���0�� �%�, 7��
R� �%�, $�'�   ��8���  $�' ?����� 

�	,��� ?@! �� ������ �/� $�' ������ );��A��$  GHI\  K.(  

  ��� ���� 2�S	 +���� $8���5�(U� ?@! �� <��� $%  ��^ ����,���7��5�(��� 
% $������� ������ �(���  &��( �� $�' �������� ��������$?5��� =7�; ���	  $%   ��,�����  7�����

����� �>��� 7����� =������ $8 &��R� ��(���)������  GHIJ  IGJ.(  

   ��,������ 7���3 ��.8� ��A� ������ ���!��� ��������� ��.0�� $�3 $���  +�.�
�� ����(���� <��� $�3��  ������� 7���(�$ ��'���� ���� �	�0�(U��  7���� �' �	�� 

 ��-���� ��(%����� ������� <���� ������)%@!���$  GHI\  I[I  .(  

ý]<ˆéÛjÖ]<íéÛâ_…]�ï<<<<<V< <

   ��������� <��� ������ �� +���R� ��� ���� ��0�����(�����0 $%  �,�����
��  V�! ?,A	 �����(�� ��	������' ?,A	 ��	���� �����0�  ������ ����� ��,�� 

 �������� ��	$ )  ��>�	���GHIQ  WKJ:( 

I.   7������ +���R� <���� ���'�8��� 7&�8,�� <��� $�' ?���� ��.0�� 2�0��
�� ?�' ����F �����������0	�0�3 ?,A	 1,��� ���  $��
�;U� ����� $�' � 

'���0U��$%�5��� $ <���� O�/� �� �������(� ����0�.��0�� . 
G. �������� ��	 ?��8�� ?�
�U� �����' ?�.(� $% ������0 $%  �����(��� �%�,

 ��8������ ������� $%�   ����0�U� ?, ����0�� ��	 ?�
�U� $�3 �%�>3
����� *��0��� ��((D��$. 
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Q. ������ ������  $�' �'�(��������� 7���3���'�8	 ����0�� ?!�� �(��   ���!
 ������� �����������8�(��� ��0����� *� "(���� ?,A	 �� ������! $���  �.���

 +�.	  ����0��  ��	�0�3 B-��� $�3 ?�
���7��A���� +���R� <����. 
   +�>�� "������	')GHIW  IJQ (��	, ����� 2� ����� ������ ��  ��� 

� <��� &U�8�����$�� �>�� % ������$����0�� � = $�3 �.�%�� ��?/	� ��0���  $
;�
����.0% $  �.��3 ��,���� ��.��� &��� �#>�� �����0�� ��	 �.���,� �8� ����0�� <�� 

 �.0��� $�' 7���� �.��� O�/	 ��,��������� ����)������������  '��(���� % �$ $�A 
� ��,  �U�0��� �%������ ������� � 7�������0���R� ���������   ��������� �%�5���  &�8,

7�����������0��	 �������� *��0 ��	 ��������� �-�	�� $�' 1,��� ��� =����0�� ?!��   
�� �� ����' �����(� <����������� ��	 ��0�  % ���(� 2�� $�3 �%�>��	$ ���	 

��,%R�'��	�� �� ���$C���0�� ?���� ����� $�' �'�(�  .  

ˆéÛjÖ]<ì…]�c<‹‰_<<îÊl^ÃÚ^¢]V< <

  �3 ����0�� �' �5��	�� ������  �.��' ����(c� ����� ��1(S	 ������ 7���3  $��� 
 ���@�� �(�-��� ��	������ ?5�� ��A���� ������ $�3 ?�
��� $���� ����� �.��	 ��$ 

)  ��A��GHIW  GW:(  

4U�� :�����!��� ��(�0�� $ ��� 	�(��� �.����� ����0�� ��.0�� 1,�� ��>���  ���
������'� "0���� �
�������5�����  	  ���(���  ��;�  ��D�� +�������0��.  

�#���5 : 20���� �������8�(���   ��8�(���%"����� �� ���!�� �� �/��� �	��� O����� 
��A�R 1�-��������'� ����0��  .  

�45��5 :�������� $���� ��,� �� "0� >�	 ?�,��  ��!����� ��	���� <���� ]�	�� �.
����0�� +����.  
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GH

�#�	�� :��������A	�� �������   ������� ����� $�' ?���� �����0�� $�' "0� ��� 
 �.����;�  �.����.� ����� ?@! �� ���A	��  ��.��� $�' 7���(�� �� �.��,���

�.��3 ��,����.  

�#(��!:  ?��8���;@��� �,	A������ �U�
�U��  ��� -��� �5S�� ����0�� B  �� ������ 
��;@��� 7��0 ?@! $��� #��!�� �.���,� ����#�0��!�   � ?�
�U� $�' 7�����

*� ?'�8����+��R� *��0  $��� ����0��	 �	���.  

�#(��( : $�' ?���� ����0�� $�' "0�% ��(����� ��;�(���� 2	���(� ������ ������� �����
��%�� $�3 �%�>��	  O�/ �-�	 ����  7�8�� ������ �'�� ?�' e��� ��0�3� ��,8

9��	���   ?5�� �/��  2������������ 1�(� ������  $%�����0��.  

  ������ 1(� 9�	�� ����� ���	�� �>�� <	( �� $�' &��	� $% ���0�� ?�����  ��
�03� ���0�����(3 *>� ?@! �� ]�		 �.>�	 1(R� O�� �	� $�'� ?���� ��&

	��� ����0��	������ ���AD�� ������ $�' ���  ������  +����� ���(�� ��D� <�� ��	
����� ���(��� $�' �;������ �����0�� �� �.��0��  ����0��$�������  $.  

l^ÞçÓÚtƒçÛßÖ]<<îe…æù]<…]�ý]<ˆéÛj×ÖïV< <

  ���	�T/�����  $	��R� ������ ������ European Foundation for Quality 

Management EFQM) (�������� T/����� ��� �� $��� ���(� $%  ���� <���

 ��' ���
 ���  ��������)IKKH (������� 7��0�� ��	��R� �((D��� �'������    �;�
 ��� ���  C�.A�� 25����� C����� ��� ������ ��((D��� 7�'�(�� ��(�-��� ��R� ��

��; ����� $�' �
�!������(%����� �.� �� <����  C��	�'�	 ����� X�0��� ������ ��
<�8���� $% �A���� +���R� <����7 )  �A��� +
��GHIH  QG  .(  
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  T/���R� ���� $	��R� ������EFQM) (�.���!�(� *-�A�� T/����� ��	� �� $% 

 ����A�� 7��0�� �,% �� ��(�(� 7�'�; $�' ���(� C��	�'�	  �
����� ������ �/��  �� *	�
� ������%����U $	��R� ������ 7���3 T/��� ����� ��,��  7��0�� 7���� $	��R�  2�R

 <����  ��(%����� �.����; ������ ��((D��� &��� 7��0 ����� ��.��� ��R� ��� �	���
�.��� *>��� �����  ������$ ��D� �'�� ���(� T/���R� ����  �.��� �0���  ��8����� 

� �((D���3��(�0�� ���A	�� ������� ���5�(��  ��	,�� �.%����� �.���(� <����  �.��
 ���	�(��� �.��! ��(���  ���'�8	 ��������(Dehaghan and Pourtaher, 2014, 

142)  

  	��R� T/���R� ��,���$  ����,� �5@5 $�' ������ � �'�� ������ ��(�(
��  T/���R�$) %@!���$  GHI\  IWQ :(  

���� :	
	 ������������ �����: �0��� )\ (T/����� �'�� ����8� $	��R�  ������ 
T/����� �����A 7��� ����� ����8��� C/� ��!�(�� .  

������ :�������	 �� �����
	 ������<����
�� T/���	 $�(� �� ��� c2�� ) K ( ������
(�-�� ?,�  � ������2��� T���) QG (#�����#�'�% ��5���  ? <����
�� ��� ����� ?, 

�((D��� ?!�� ?�
�8��� �.8� �������� C/� ��!�(��  ��(���.  

������ :�	 	��	: ����� ?�0(�� ������ ��!�(� 7��� ��� � $�' ���(��  ������ ����' &��5
�����(��� ������� ��(���� 7���.  

   ���!�(� ��� �' +A,���T/����� ����,� $	��R� ���������  ��� $% 7�����
�����0��  ������ �(���"����.($") GHIQ (�(��������� 7���3 *;��  $% $
;R� ����0  

 <%� ������� ?	(� ����,�T/����� $	��R�  ������EFQM *���� �� O�/ <�����  

 ����' f��	��� �(����� *��0� *��0 $�' ���	�(�)\K ( �-�� &�>'�� �������� ��
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GG

'��  1������
��� B.���� $�' �(����� ���� $8 ���(� �� $�3 �(����� B-��� ��
���
T/����� <%� ������ 7���3 �
���� $
;R� ����0 <�	�� $	��R�  ������EFQM  

5������� $% )��� ��(��(��  7�����  7���3  ��������  ���A	�� �������  ���0�����(
�(��� �-8�� �>�  ���A	�� �������.  �%��������� �>�   �0��	 �&�0  *��0��� ���!

 �	(�	�  ��(���)WH (%�%.  

ù]<tƒç´ù]<4è^ÃÚe…æîˆéÛj×Ö<< <

  7������ ������ ������ $�3 �#����(� ������ ���	� ��5��	�� ?���� $%   �������� T/�����
T/����� ��,��� $	��R� )EFQM (.�� $��R� �(�!�� ?5��  ��(�(� ������ ��(� �� �
������ ���,�� $% �������  ����� ?,��  ��'�% ������ �(�! �.�� ?, ��� T����� 

'�%$������ B-��� ��!R� ������ ��	�R� ?5�� ����	  ��(������ �� ��'  $% �������  
#��' �.�� ?, ��>���� &��R� ���AD�� ��'�	��U� ?@! �� �.(��; ��� ��(������ �� 

������� )Singleton, 2015(.  

  �������� �� ��' O��� $���  �.>�	 *� ?��,�� �������� C/�� T/����� �.�� ��,��
R� T����� ?,A��	��$��  ������ $)   �����>��GHI\  JG[(.  

I .    7����� �����Leadership :          "���(� ��(��� <��� $�' �,�� ������� �/��
��A�h� ������� 7����� ��(���� $���  ?!�� �.	 �������0��. 

G . �� �������(� ��(��(���� ���0�� :Strategies & Policies :   �����0�� ����
        ?@�! �� �.��D�� �.��.� /�8��	 7�������3 ��(��     ����'��� ���>�� ���0��

���@�� ��(��(��	. 

Q .   ���%R�)�� ����0��	 ������ (People:       �����0�� ����� ��.�� �������� �/��� 
 ��(� �%�5 $�	���  �.�8����+��� ?,� �,��A��� 7�-�8��	 $% ����0��. 
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J .    �������� �����Process :          <���� ��' ����0�� &��� ��(�� ��8�, $�' �,���

����!��� ������� �������� ����� $��� �.���. 

[ .  �������� ������� �������� ��,��APartnership & Resources :  �/�� ?�����

  �������F   ����0�� &��� ��(�� ���� $%    ��;@��� 7���3 ?�0�   �������    ��������� 
��������������  $% ����0��. 

W . �� B-���������) ��8����� �>� :(People Results :  ��� �.0-��� ����0�� 1��

  .%  ��8����� ?@!$�AD� �� �'��0� ���� �   ��(��(��� $��' &��	 &��R� �
��;����� ��0�!����  ��	�����. 

L .  ����8�(��� B-���)� �>��"@� (Customer Results 7������� ����0�� 1��  

   ����8�(��� ?@! �� �.0-���  �.����! ��  ��  $      ��AD� ��� �'��0� ���� � �
��������� ������� X�0� �0�� ������ B-������ &��R� $��� ����0�� ?!�� 1����. 

\ .  *��0��� B-��� �����)*��0��� ���! :(Society Results  ��� *���0��� �	���  

-�.��� �,���$����!�� $�'  $��� ����0�� �.���. 

K . AD� B-����� &��R� �) �(��-��� &��R� B-��� :(Key Performance  ������0�� 

              �.��(��(�� �(��-��� ��
�����	 <����� ���% 7����� B-��� <���	 ��.� 7�������
�������� ��&��03� $��� +���R� <���� �.	 ���. 

ù]<tƒç´ù]<ô�^fÚæe…îˆéÛj×Ö<< <

   7�' O���i��	� �.	 ����� R� T/���R�	��$������  ������ T/��� �� C��^ �' 
 ��!R� $����  7��0�� ��	��R� �((D��� �.��3 ���A�)EFQM(�� =$ )2013 ,EFQM(: 
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-.  c��� ���
� ���; �%�>3������� : ���
� ���; �%�>6	 7�j���c���� ��((D��� ���
�
	 �.�� ����������c�� 7���(� 7������   �	'k.8� ��l;��� �.��0���� �.���

l;��� �.
�%���.�	��� �.�.  

/. c� ?	�(� &��	����( :	�0�3 �5� 7�j���c���� ��((D���$ $% �.��� �� ������  �	' 
��(��� �.-��� ����� 2 $%� U� "���0�� ����� $�' ?���� 2(8� �;��� ����
�;

U�� ��-�	�����'���0 $% '��;�.	 �
�!�� ?��'R� ��. 

0.  ��((D��� 7���� ����� :������ �.����; &��		 7�j���c��� ��((D��� ��� �� �� 
0��!� ��((D��� ������ ?!�� ���)��� ������� ��'�8�� 7����� ?@!�.. 

1.  ��,�	U�� 9��	�� ��!(� :m�k���%�>��� ����� 7�j���c���� ��((D��� � m�� l� <
c� �����(�U�� ���(��� ��(���� ����F ?@! �� &��h� 7�'�
�������� ��,�	  

 �/��l��� <�	'�((D���	 �������� *��0 ��� 9��	�� ��!(� . 

2. ������ ��.�3� ��D� ?@! �� 7�����  : 7��; ��0�	 7�j���c���� ��((D��� $���
� ��,  *;�� $�3 2������ ?	�(��� �^��
 $�' �����;����#>�� � ��(��� 7���� 

 $%��((D��� ���,��(��� ����. 

3.  ���)��� *� +n�,o��� �'�(� �����	 7����� :m� �.���	 7�j���c���� ��((D��� +��
 $�'�������� V�8�� ����^ ��5���� ���pq����� �.	�0��   �.�� "��0��� �'�(� 

�	������ ���'�8��� 7&�8,��	. 

4. ��� "���� ?@! �� X�0���  $8�����;� �((D���. :m�k� 7�j���c���� ��((D��� �
�.��� ��8����� �.� ��,���� �%�5 ��0�6	 ���� = ��
!A�� +���R� <���� 

��((D����. 
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5.  �7���	�� B-����� �����( :l��c�� 7���	 B-��� 7�j���c��� ��((D��� <m� �����(	�$ 
U�� $�' �((D���	 �������� *��0	 �
�!�� ��0����?������ ��
�� ������  $% 

����)A��� �-�	�� ���3 $��� �.�% ?���.  

  R� T/����� ������ �� �>�� <	( �� ?@! ��	��$ �����A��	 ����� ������ 
��/�� ������ ���6, 2���!�(� �,�� �/�  ?��,����$ ���� 7��� ��� �%���� ����0�� 

 �.��� +�>�� ,$��� ���� $�' ?���� ���  +�>�� ��� �0����� 7���   O�/	� �,��
#���3 ��,� �� T/����� �/.�#��0�� �� &����  �.�����' ��(���  ����0�� 7���3 ����� 

����0�� 7�'�(��  ��A���� ������ $�3 ?�
��� �.�% ���A	�� ������� $%  �.%���� <���
7��A����.  �;� ?,A�� �k�	��)I (	��R� �k�r�o��� i��	�$.  

  

 

 

  

 

 ?,A��)I (T/����� �k�r�o��� i��	� $	��R� ��
���:) (EFQM, 2013.  
<<<<<íÏe^ŠÖ]<l^‰]…‚Ö]< <

��(����� ��0��� ?@! ��9�>�� $% �	�(��  ����� ������� ���!�(� �0��� 
R� T/���R� ������	��$������   �	��� �.����� ���( $��� ��(����� ]�	 $�3 ?
���� ��

3 ��;R� ���A��� ��( "(� ���R� $�.  
   �(��� �%��"�?�0�"� "���%"� "��8��("� "�,���" (Angelo, Pharm, 

Stefanie.  and Macary, 2013) ������ ��(����� B���	 7��0 *;�� $�' +����� $�3 



<<<íée†ÃÖ]<íée	Ö]<ØfÏjŠÚ<í×¥<<<íée†ÃÖ]<íée	Ö]<ØfÏjŠÚ<í×¥<<<íée†ÃÖ]<íée	Ö]<ØfÏjŠÚ<í×¥<<<íée†ÃÖ]<íée	Ö]<ØfÏjŠÚ<í×¥< << << << << << << << << << << << <<íÃÚ^œ<íè…]�ý]<l]�^éÏÖ]<…æ�<íÃÚ^œ<íè…]�ý]<l]�^éÏÖ]<…æ�<íÃÚ^œ<íè…]�ý]<l]�^éÏÖ]<…æ�<íÃÚ^œ<íè…]�ý]<l]�^éÏÖ]<…æ�Øñ^uØñ^uØñ^uØñ^u…]�ý]<ˆéÛjÖ]<ÐéÏ <îÊ<…]�ý]<ˆéÛjÖ]<ÐéÏ <îÊ<…]�ý]<ˆéÛjÖ]<ÐéÏ <îÊ<…]�ý]<ˆéÛjÖ]<ÐéÏ <îÊ<ïïïï<<<<<<<<< << << << <
  

<<<<<<<<<<<<<‚×�]<‚×�]<‚×�]<‚×�]<Äe^ŠÖ]<Äe^ŠÖ]<Äe^ŠÖ]<Äe^ŠÖ]æ†ÃÖ]ææ†ÃÖ]ææ†ÃÖ]ææ†ÃÖ]æáááá  

 
GW

 ?���� <�( ��	����� ��0����� ��	�� &�> $% &��R� 7��0� ������ ������ &�> $%
���,R� ����'U���$O�/ <�����  ����	(R� �����0�� $%  �)�	 ���' ����!� �� )QGW (

#��%�.��' �	��  �����0��	 �������� �� � �� ���,� ���	�(� )GI (#������ ���!�(��  
8
��� B.����$ ����'U� ������ <�	�� $% *(�� ��0� $�3 �(����� B-��� ��
���  

����,R�$% ������ ��(����� B���	 $%  $� ��������� B���	�� ���!��� 1(� O����  ����	(
	�� B���	�� ]�	 ���  ������ ������ <%�$�)�� ?���� <�( ��0�� $ ������� "���0 

���������.  
 �(��� �%���      "����.($") GHIQ ( ����0 $% ������ 7���3 *;�� �' +A,�� $�3
����� ?	(� $
;R��	��R� T/����� <%� �$ ������ EFQM *���� �� O�/ <�����  

 ����' f��	��� �(����� *��0� *��0 $�' ���	�(�)\K ( �-�� &�>'�� �������� ��
���� ����'��  1�������8
��� B.���� $�' �($ ���(� �� $�3 �(����� B-��� ��
��� 

	��R� T/����� <%� ������ 7���3 �
���� $
;R� ����0 <�	��$ ������ EFQM  
�����5�� $% )��� ��(��(��  7�����  7���3  ��������  ���A	�� �������  ���0�����(

�(��� �-8�� �>�  ���A	�� �������. �������� �>�  �%�  �0��	 �&�0  *��0��� ���!
 �	(�	�  ��(���)WH (%�%.  

   �(����"���(") Saada, 2013 ( �%�� ����� <�	�� ��� $�' +����� $�3
� $% 7�����	��R� T/������ �%� Y����� ������� ��((D$ ��!�(��  ������  ���' ���	��
 �� ���,�)IG\ (#��%� B.���� $�' �(����� ����'��  ��������� *�0� ���	�(U��  

8
���$ �(����� B-��� ��
���   $�3 7����� ������ �����0�� ����,�� <�	�� ���(� ��
����� ������� ��((D� $%$4%� 	��R� T/������ �$� � �)�	 7��0 �	(�	 &�0 ����)L[ .(%

/���  �	���� *� ���	���� 7����� ?'�8� �����  �������� ��	 �� ?�R� "������	 &�0�� 
��5�� "������	 &�0 �5  ���,�� ��;� ���(�� ��D�� 7���� �����	 <����$ 7���� ��.0 ������� 

����� &��R� ��(�� $%�2������  �������� 7���� *�0A� ����� ���5�� "������	 &�0 ����	  
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 �.��0A�� �������� 7���� �'� ����� ��!R� "������	 &�0�  ���)���� ������� $�' �.��
���,�� $% ������ �%�5 �A� $�'.  

   �(��� �%���"�%��"� "2�.,") GHIJ (  $% ������� ����R� ��5S� 1��; $�3
� ������ �����������$8
��� B.���� �(����� ���!�(��  $������� $ 7��S, ���	�(U�� 

 $% �(����� ���' ���,��  �(����� ������� �-�� ����,� ����� ��)IHL (���%� �� 
������ &���'$���� �%�, ������� ��(;R� &�(D�� &���' $ �� �(����� B-��� ��.�� �;�  

���� ������� �-��$%� $�3 $�(�   ���(��� ��(���� ��.0 �'��  &��R� �����(� *
������� ��������$����  $������� ������ $% ��(�(�� ��.� ?���' ��� $ �� O�/,�  

������� ������$ 1���  ���������� ��������� ��0����,���	 ��5��� ����� ������ $�' ����� 
� �>�� B-����� ��.���  �% ��,��( ���AD�� ������ ��U� ��/ ����5S� �;@' ��0

��� ��	 ��-�
�3$������� ������� ���������� 7������ �,��A��� 7����� $.  
  � �(���""����� �	'") GHIW (��.8� +��� $�3 �%�� �%$ ������� ��%�8A�� 

������� �������$ �5R�� ����	��U� �;@��� ���	� ������  ���
��(��� ����0�� $% 
�.��	8
��� B.���� ���	�� ��!�(��  �$������� $ ���' �)�	�  �(����� 7��S, ���	�(U�� 

 �(�����)L[ (#�����,�48���� �#����3 �#��%� � �	0�� ����� �;@' ��0� B-����� ��.���  �
������� ������� �����	� �%�,	 ������� ��%�8A�� ��	$ ��U� ��/ <��% �0�� U O�/,�  

�	 ��-�
�3 ����)�� $�3 ���� ������ ���%� ��	�0�(� ���(��� �)  ������  1�0��
����� ?�D����$7�	!�� ����(�  (.  

   �(��� ���"���.A�� 7���$") GHIL ( 7���3 ��� $�' +����� $�3 �%�� �%
������� ������ <��� $% ������,R� ��&�8,��$ $�' +����� ?@! ��  ���! O���� ����0	 

(U� ��� ������ <��� $% ������,R� ��&�8,��	 ��8��U�� ";������ �%������ "���
�������$8
��� B.���� ���!�(� ���  ����0�� $% $	�� 7��S, ���	�(U��   ���,��  ��

 �� �(����� ���')JIH (#���'4@�,��  � O���� ����0	 1���� �-�� �>'�  �(; 1�-��  
�� B-����� ��.��� ���! :���8����� ";����� ����  "���(U� ���� ��&�8,�� 7���3 $  
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G\

 ��U� ��/ <��% ��0� ��' B-����� ��.���  7��	, �%��� �0��	 �%����� ����
#�	� ��	�� 7��� ����� *��0 $�' ������ ��	�0�(� $% ��-�
�3 ��' �� ��	�� ����)��� �

������� ������ <��� $% �%����� ��� ����$.� ��� =  ������� �	���� ���� <��% ��
�'�(� /��(� �	�� ���
�� .  

   �(��� �%���"X����"� "�0� �	�") GHI\ ( 7����� ��� $�' +����� $�3
��((D��� ������ <��� $% ��0�����($���� ������� 9��	 $ �� +�.�� �/� <�����  

 �� ���,� ���' ����!�)ILL ( ������� ?�0� $% �������� ������$ ���!�(� ���  
8
��� B.���� ��!�(��  �����	�� *�0� 7��S, ���	�(U�$ B-����� ��
���  �(����� C/� $% 

���� ������� 9��; $% ��0�����(�� 7����� �(���� ���(� �� $�3$ �%��� �0��	 &�0 
((D��� ������ <��� ���(� ���  7��	,$���� ������� 9��	 $�� �0��	 &�0   7��	, �%�

 �)�	 �	(�	�)LW.(%  
%�� ����	     � �(��� "%@!���$") GHI\  ( O���� ����0 7���; <�	�� �0�� �%��� $�3
 ������� ���!3	��R� T/���R� &�> $% ������ 7���$ EFQM &�>'� ��� �.0� �� 

#�-�
�3 ���� <��% O��� ���, �/3 �� �%����  ����0��	 1������ �-����� $% � ���(
4%� <�	���� �0������)��� � : ���,��  ���!�� ����( ��'� V
!���� ������� �	����

 ���' �� ��	��)Q[H (1������ �-�� �>'�   �� ���,� ���	�(� ���!�(� ��)K(  
8
��� B.���� ��!�(��$ ����0	 �������� <�	�� �0�� �(��� �S	 B-����� ��.���  

��R� ���(� $�' ���! O����	��R� T/�$ �0��	 �&�0 ������ )��(���(  <��  
)�������Q ( �8!� ����	  <�	���� �0��	 ?�	�� $��R� ����)Q ( ��
���  ������ ������

#�-�
�3 ���� <��% ��0� $�3  ���
� V
!��� ��)��� ���� <�	���� �0�� $% �
#�-�
�3 ���� <��% ��0� ��' $�3�  ����(��� ��

!������� � ������� �0���� ��)��� 

����0��	 ���!�� ����( ��'� .  



����<J<J<J<JëˆßÃÖ]<êÞ]æ‚ÃÖ]<á^Ûé×‰<àe<ØÃ,ÚëˆßÃÖ]<êÞ]æ‚ÃÖ]<á^Ûé×‰<àe<ØÃ,ÚëˆßÃÖ]<êÞ]æ‚ÃÖ]<á^Ûé×‰<àe<ØÃ,ÚëˆßÃÖ]<êÞ]æ‚ÃÖ]<á^Ûé×‰<àe<ØÃ,Ú<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<< << << << << << << << << << << << <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<�‚ÃÖ]<�‚ÃÖ]<�‚ÃÖ]<�‚ÃÖ]MNTMNTMNTMNT<<<<<I<I<I<I<†eçjÒ_<<†eçjÒ_<<†eçjÒ_<<†eçjÒ_<NLNLNLNLNLNLNLNL< << << << <
   

‚×�]‚×�]‚×�]‚×�]<<<<Äe^ŠÖ]Äe^ŠÖ]Äe^ŠÖ]Äe^ŠÖ]áæ†ÃÖ]æ<áæ†ÃÖ]æ<áæ†ÃÖ]æ<áæ†ÃÖ]æ<< << << << <GK

   �(��� �%�� �;�"�����>��") GHI\ ( ������ ������ �� ��' X���;� $�3
������	��R� T/����� &�> $% 7�0 ����0	 $ B.���� ��!�(� O�/ <�����  ������ 
�(���$ �� ���,� ���' ����!� ���  �����	�� *�0� ���	�(U��  )QLI ( �-�� �>'

 �� $�3 �(����� B-��� ��
���  7�0 ����0	 �������� ���	���� ������� ���  1����
 $% 7������ ������ ������ ����� �0��4%�  ���	�(U��	��R� ������ T/���� $ $�' ��
� 

?�R� "������	 �������� ���A	�� ������� 7���3 ����� &�0�   7��	, �%��� �0�� . ��,
�&�0 O�/,�  7��	, �%��� �0��	 7����� 7����� ����� $�' �%����� �0�� �&�0 

����� $�' 7��	, �0��	 �%����� ��
�� ��,  �(����� ���' ��� �.0� �� �������� 
 ���� ������ ������ ����� ?�� �(����� ���' �	�0�(� $% <��% ��0� ��' $�3 B-�����

��)������ V
!��� �(����� ������� �	���.  
íÏe^ŠÖ]<l^‰]…‚Ö]<î×Â<Ðé×ÃjÖ]J< <

  ����� ������ ����� �>�� <	�(�� ]���� ?@! ��� �� �^��� $�' �����0�� 
 ���(��� $�' �����0�� �� ��' $% +�> ��0� $�3 ��A� $��� �	�(�� ��(����� B-���

�����$	���� ���(��� $�' ��  $ �(��� 2��3 ���A� �� �/��"�����>��") GHI\ ( $���
� $�3 ��
��4%� ������ ������ ����� �0�� ��	��R� ������ T/���� $ $�' ��
� 

#�0 7��	, �%��� �0��� �(��� ��
���  7�0 ����0 $% 1������ �-�� &�>'� ?	; �� 
"%@!���$") GHI\  ( ������� ���! O���� ����0 7���; <�	�� �0�� $�33 $% ������ 7���

/���R� &�>	��R� T$ EFQM O��� ���  ��(��� )Q (�8��> �0��	 �&�0 ������ .
 �(��� ��
���"���.(�$") GHIQ ( ?	(� $
;R� ����0 $% ������ 7���3 *;�� $�3

�����!	��R� T/����� <%� �$ ������ EFQM��(��� �0��	 �&�0  .  

  8�� �.�� ��,  ��	�(�� ��(����� ]�	 *� ������� �(����� +��!�� $% �.�� <
����� "���07��, �� ����� $% �>�� $ :  
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QH

 � ������� �(����� �8��*�  ���( �(��� )Saada,2013( �  �(���"�?�0�"� "���%" 
�"��8��("� "�,���") Angelo, Pharm, Stefanie.  and Macary, 2013(  
�"����.($") GHIQ(  � �(���""����� �	'") GHIW  ( �(���"���.A�� 7���$") GHIL(  
� �(���"X����"� "�0� �	�") GHI\(�   �(���"%@!���$") GHI\(�   �(���"�����>��" 
)GHI\ (8
��� B.���� ����!� $%$�(��� $�����	�� *�0� 7��S, ���	�(U�� . 

P�(����� *��0�� �.����� ��� �� �	�(�� ��(�����  *� ������� �(����� �8�� .  

P    � ������� �(����� �8��!�       �0��� �	�� X���� �(��� *)GHI\ (      ��(����� *���0� $%
�(����� *��0�� �.����� ��� �� �	�(�� ��(����� ��	 *� ������� �(����� �8�� ����	.  

P     *� �(����� �8��    Y���.A�� 7��� �(���)GHIL( �           ��0� ��	�� X����� ��(��� 
)GHI\ (����� �(��� $%.  

P     � *� ������� �(����� �8��!�    ��%��� $�3 �%�� ���  +�.�� ��� �� �	�(�� ��(����
  ���    ����0	 ������� �������?-��    ����� ������ <��� $% �    	��R� T/����� &�> $% $ 

  ������EFQM      1������ �-�� &�>'� ��� �.0� ��      �	�(�� ��(����� ����	    $��3 �%��

 �	��R� T/���U� ���!�(� �0�� $�' +�����$  ��(���,   ����()Saada, 2013(  � �
      �(���, ������ ������ &�> $% ������ ��(����� B���	 7��0 *;�� $�' +�����"� ?��0�" 

�"���%"� "��8��("� " �,����") Angelo, Pharm, Stefanie.  and Macary, 2013( 
           R� &��> $�% ������ 7���3 ������ <�	�� �0�� �%��� ��   �	��R� T/����$   ��(���, 

"%@!���$") GHI\(     	��R� ������ ������ X���;� ��  $    	��R� T/����� &�> $% $  ������ 
 �(���,"�����>��") GHI\( .  
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  �        $% �	�(�� ��(��j��� �' ������� �(��j��� ��k���    ������� ��� �%���  �����0	
?-��    ����� ������ <��� $% �    	��R� T/����� &�> $% $   ������ EFQM     ��.0� ��� 

 �>'� ���  1������ �-�� &   ������ �       ����� ������ <��� �� ��� $��� ��;����� ��	�  $% 
	��R� T/����� &�>$ ������ EFQM.  

  � ��, �	����� s����� ����� &��	 $% �	�(�� ��(��j��� �� ������� �(��j��� ���8�(�
 9�>��	����� �������	��R� T/����� &�> $% $ ������ EFQM$�3 �%�>3   �� 7��8�(U� 

 ��,  �.	 �.������  �.��3 ?
���� �� $��� ��������� �(��j��� B-��� ��(8� $% �	�(�� ��(��j��� B-���
 �(��j��� 7��� &��	 $% �.�� ���8�(�)���	�(U� (������� ����!��.  

í‰]…‚Ö]<l]ð]†qc< <

í‰]…‚Ö]<sãßÚ<V< <

  �4�����R  �.��-(�� �(����� +��
��� B.���� ���!�(� �� $8�(���$ 2�R =
�0�� ��, 7������ �� *;���� �(��� $�' ����� cB.���� �/�� =�.� c"(�R� $%  ��.��  *;����

48
� �.8
�	4�;� ��.�' �	��� #��	�� �#�8�, �#��	��� �t��, ��.  

í‰]…‚Ö]<ÄÛj¥<V< <

  � *��0� ��, �(����� *��0 ��1������ �-�� &�>'� $%  ����0?-��f�	�   
 ����')GHLK (1���� �-�� �>' (����� �����$ IJJHPIJJI��. ) ���-�
�3 �,��

 ����� �'�� ������� IJQK��(  

í‰]…‚Ö]<íßéÂV< <

   �����(	 ��-��A' ���' ����!� ��  ����0	 1������ �-�� &�>'�?-�� f�	 
���'�) QG\ (�-�� �>'1����  (����� �����$ IJJHPIJJI��#����(�  $�3 � ?��0 

"(0��,$"� "��0���")  Krejcie &  Morgan, 1970  .(  
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QG

í‰]…‚Ö]<ì]�_<V< <

   ��3 �(����� 9�>��	 �;@��� ��/ ����R� $�' 9@�U� ��	 ���	�(� ���'
 ������� $���� � �;�  2%����� ��	�� 9�>�� ?�� �����	�� *�0� �	(��� ��� ���,

 �� ���	�(U�������� �������:  

4U�� : ���� ���% ����0	 ������� ������� ���?-�� $% ������ <��� $% ������ 
T/����� &�> $	��R�  ������EFQM1������ �-�� &�>'� ��� �.0� ��  ��,� �;�  

������� ���	R� �� :?�R� ��	�� :7������ 7����� ����� : �� ��,��)IH (���% . ��	���
��5��$ :�������� 7���3 ����� : �� ��,��)\ (���% .���5�� ��	��� :� ������� 7���3 ����

�������� ���A	�� : �� ��,��)\ (���%.  

�#���5 :��5�� ������$ :��;����� $���  ����0	 ������� ������� ��� �� ���?-�� $% 
������ <��� $% ������ T/����� &�>  $	��R� ������EFQM   ���	R� �� ��,� �;�

������� :?�R� ��	�� : ��;���7������ 7����� ����� : �� ��,��)L (���% .��5�� ��	���$ :
 ��;����������� 7���3 ����� : �� ��,��)[ (���% .���5�� ��	��� : ��;��� �����

�������� ���A	�� ������� 7���3 : �� ��,��)W (���%.  

í‰]…‚Ö]<ì]�_<Ñ‚‘<V< <

   ���	�� ��;	���d� ��&��0��	 ����� ?@! �� �(����� 7��� <�
 �� �,S���:  

ğ÷æ_<V†â^¿Ö]<Ñ‚’Ö]ïíÞ^fj‰øÖ<<V< <

  ]�' �����	�(U�  ����' f�	 ���,���� �� �'��0� $�' )I[ (#�,���  ��
1������ �-�� &�>'� $%   ���,���� �� "�� �;�  �����(�� �����0������ &��	3� ?�� 

������ 7�8�� &����� ��� �/��  ��� �� ���)��� �^��
�� �;� ��� ���	�  2�% ��>�
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�.����� X�>�� �)��� ��@(���	�(U� ������ �	(����� ������;U�� �@������ *>� *�  .
���,���� ����@�	 /!R� �� �;�.  

^⁄éÞ^m<V×}]‚Ö]<ð^ßfÖ]<Ñ‚‘îíÞ^fj‰øÖ<<V< <

  �,S��� ���� �!���� &��	�� <�
 $  ���	�(@� ?@! ��#������ �.�	��  ���' $�' �
�(�����  &��	�� <�
 �%���� ��(��	 ��	��U� ?���� "�(� �� �����	�� *�0 ��	� 

�!����$ ����	' �� 7��	' ?, �0�� ��	 ��	��U� ?���� "�(� �� ���  ���	�(@� 
������ ���,�� �0����	 ���	�(U� �/�� ����$7��	��� 2��3 .   

4U�� : ���� $�' &��	�� <�
 ����0	 ������� ������� ���?-�� $% ������ <��� 
 $% ������T/����� &�> $	��R�  ������EFQM �-�� &�>'� ��� �.0� �� 

1�������   �;� ?��0��)I(B-����� O�� �>�� :   

 "� ��	)#( �� �	� $���� "% &�� &����� '����	 "��(�)� ���%�	 � *�� ������ �(�� 

 �(���� ���	 +	 �	 ��,�	 �� "-�. */ �����	 0�,.� */ 1�	 +	 23����	 4�5 *���
	 

 ������EFQM   

'�����	 "��(� �6��	 
 "��(�

'�����	 
�6��	 

 "��(�

'�����	 
�6��	 

  �	���	 $�	 7 ���(�

�� ���	� ���8��	  

 $�	 7 ���(�

�����(�	  

��,�	 ���(� $ 

$�	 +	�  

H,LHG**  I H,L\G**  I H,WG\**  I 

H,L[Q**  G H \LK**  G H,\QH**  G 

H,LH\**  Q  H,LJW**  Q  H,\W\**  Q  
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QJ

'�����	 "��(� �6��	 
 "��(�

'�����	 
�6��	 

 "��(�

'�����	 
�6��	 

H,LQQ**  J  H,\W\**  J  H,\\W**  J  

H,\Q[**  [  H,\KQ**  [  H,\LJ**  [  

H,LK[**  W  H,\[L**  W  H,\H[**  W  

H,\\\**  L  H,\LI**  L  H,\L[**  L  

H,WKJ**  \  [K[*.  \  [QG*.  \  

H,[IW*  K  
  

H,WGL**  IH  

*1����  �� ��	 :,:<   = **  1����  �� ��	 :,:#  

   ���,�� �0����� ����	��� ��	 ��	��U� �@���� �� <	�(�� ?��0�� �� �>��
 ���	R ����0	 ������� ������� ���?-�� $% ������ <��� $% ������ T/����� &�> 

 $	��R� ������EFQM7��0 �@����  ���	�� R ����� ��	�� ]��^$ ���, ���  

 �� ?;� ��U� ���(� ��' ���� �.�,)H,H[.(  

�#���5 : ���� $�' &��	�� <�
��;����� $���  ����0	 ������� ������� ��� �� ���?-�� 
 $%������ <��� $% ������ T/����� &�> $	��R�  ������EFQM�   �;� ?��0��)G( 

B-����� O�� �>��:  
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  6��� �1  3����	 ���7	 %�����	"���"� 9/	���	 9��0��	 :�;* )� �1 

%�����	" %01	�� %���� $����2���� ������� $� <��� ).,=>( �4� 
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 ?�@ 9�� 
�2� �����9/	�� ��	�� ���� :�  �1  %�����	:A�� �1  9��0��	 9/	���	

���"� �1 %�����	9/	���	 ��	�B� %4�C ��	�� D	����	 :A��	 
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%������� 
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� $ ),,.�( %���� $

 %01	��)%�����( ��� %���*�	 <@/ 9�� ���� ��� $*A��	 �����"� I�	�� �����
�"���"�  

 �16	�� %�����	 �1 ����27	 �����	������	 ��  $+�	�E	  %���� 3����	 	@/ 6�� ?�@�

�01 %����� %01	�� .� ���� J�+ 	@/ %���*� �A�K��* %*��0�� ����	 	@/ ����*� %�	�� 

%�	���	 %"K�� 
� �	L��	.  
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� ���� D����	 :  

� !�%����	���� %�C  �1 %�����	H����	 : ��  +�	�E	 ����27	��*�� $%� �"  

� 31�� $%��"  O���	 �����P@��* ����7	  H���"�EFQM. 
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 6�*� ����� ��C�*A��	 �����"�$%������� 
�"����	 !����   D����"�� 
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� %������� ���"� 9/	���	 9��0��	 )�A� 9/	���	 ��	�B� %44C�� ��	�� ����� $
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����S%"��&�	 �����	  ���	 :A�� �1 ���"���	 H��� 3�0�� �1 %�����	. 
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�H�����	 HR�� ��� $%�	�� �����
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�K�� %����� .������� ����	�� 
��	� ��� ����	 $

)=,.( �"���	 $)T'($  U U==V =T-.  

 �4�*�	 ��  $;1���
��� $W�A2.) T,=..(� X7	 ��Y%����0�	 ���* �1  H����	 H�H��

��;*��	 �V*	��� D�� � �1 *0��	 :�"���	 %K�/� .���  ����

�����$ ����	 )T.( �"���	 $)=(U U $ ='TV.=�=.  
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��F��	� ��/	H �Z$��& +) T,=. .(��	��� ������ ����	 ��  ����	�� �����

������. 
��  :!�H���	� �&*"� �����	 �	�.  
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'(�)�� *�+ ����&� ����	 . ��[ ������� %����

� $���&*��H[ $��"��	 ���	��"�  %�����	� ��	�E	 %�����2.  

���&�	� %R�"C $)T,=- .(����� ��	�� ��, ���-��� ������ ����  ����� ��.�	� 

 ������������ ���� ���/���� �� ��[ ������� %���� $

 $%��&"� %�2"��	 %�����27 $����	 9���� %�"2 $���&*�


�����	.  

*	�A&�	� ���* $)T,=> .(������&� ��*�0��� ����  ��� �� ��	�� ����	 ��1)	�� 

���/ 2��� ����� . %�"2 $���&*� ��[ ������� %����
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