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�ي �
ل��ر�� ���� ��
��د ���� وا�
 ه�ي �
� 
 ����� ارو���
�����آ

                                                                                               %
�KL
ي ��١
	ي ����� �
 آ�� وآ	ر ��� ا�	�� در ��� ��ي ��

ز'+ �	ز�	ن  ا*()'� اه	ا'& ��ل. ��ه	ي "	ري دار�	ز�	ن
د'(� ي ه	ارا02 �� آ�11 آ0 در ا'�/ و.-, ����� �	ز�	ن

08 �1;)ر ر:� و����� 8)دن �9	ن �� 8)د/ و67
�ات 4زم را
.                                 ده�

�
<
8
� از  ، ��ل �����ي 18
	د ارو=	'� ��'�'� آ
�  اCD �)ا'A8 B ا@??���ه	 08 .1)ان ��ل ���<  ��ل�	'�

اآ�G آ9)ره	 ي ارو=	'� 08 .1)ان ��ل  درو��Fح 8)د/ 
� ا�K	ن. ���< ا�IJ	ب :�/ ا�� 
 ا*() �8داري 7�7 &'�8


L و�
�N از�	ز�	ن ه	 درآ9)ره	ي L?JM ارو=	'�O آ0 از 
. و�)د دارد� ه��1J ،:�ا'Q و و'��P ه	ي �J>	و7داراي
 A1RSس	/ ��8ا�	د'��J�
 +
WJ ا'& ��ل آUV� 0)ي و -	7

��X�8 WJV� �'�'�� 08 Y'�1ه	ي �	ز�	�� �8 U7)�0 د


0Z ��يJد/ از �ن ��و�	<J:�، ا�	ي 8	ن ه	ز�	�8اي � 
4(-N� 0ت ��ي �)ا�0 ا'�ا�� آ[K9� 	8 /درا'& \)ز ًَ

�1J�ر ��)ز��/ وا��ا'� ا��, ه	
�1V	ي اآ1)ن ه`. 8�
 و اه�اي �	'�b �?ّ� /B/ وري وN7	aه	 :�آ�ارز'	�8

��ل ا'& 0JX�� �8 از �	ز�	�� در �N1� �d و ��Nن ا'�ان
�:	8 ��.

8	 ا�J>	د/ از ��ل �����ي 18
	د ارو=	'� ��'�'� 
�� ، �
<
ه	 ا'& ا�K	ن را �Xاه` �	�D 7)ان �8اي :�آ�آ

7	 8	 :1	�	'� ��	ط U)ت و D LNe)د و K8	ر��ي 
 ا'& .در��د رX< ��	2, و �K9]ت D)د ��8'�1 ، ه	7)ا�1gي


� ��	*0 08 آ	ر�8د ��ل<
08  18
	د ارو=	'� ��'�'� آ 
0eر	1��8;)ر .	و ٢' ��	�ي �	از  :�آ� ه �K' �
=  W
8


	�8 08 �����ي �	ز�	�� در ا'& راهK	ره	'� ��� Jد�
.=�دازد :�آ� ��


يواژ%�ه�ي آ*

� N7	a �	ز�	�� ، .	ر0e/�����ي <
'	�8 ، ��'�'� آ

 �
<
.، A-j7 آ

١- Excellence ٢- Diagnosis
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A8 Q ا@??�RS)ن��-� 7)�0  08 ��	2, k �8 در	Uر ,

l()�(� =�وزي در و  LNe  �	ز�	��  ��	ط U)ت و:1	�	'�
Q
k �'C=	� ب	1Jا��وزي ا��ي ا� /�
R
.ا�� "	ري =

،��1l 0ان دوراي  در ��0J:C�	2,�)ا��0 8	 ا'1()�0 
=& راژا و ���'K	ارو=	'� ، درآ9)ره	ي ه	ي B8رگ:�آ�


	�8 08 ا*()ي 7	�8 �ن دا:�Jل د�	Vن  '+ 08 د�	ز�	� 
:	8 YX(و� a	NJ�1 �.0 راN�	� �?ي ا�	زه	
�	ز�	�� آ0 �

 g)د/ ودر ا'& را/ ����� د'Ko (p &'qb 08/ �)& ��8ورد
�.ه	 8	:��	ز�	ن
در ا'& آ9)ره	 '�ه	 ا*() 7�7 &'�8

 �X	' يرواج	آ0 ا*()ه
. ���/ :� �����ي آ�� وآ	ر �	�

	ري از �	\� �;�ان�8 /�
 ا�	��  ��� ا'& ا*()ه	08 .�

 در ا'& آ9)ره	 يه	ي "	ر��ي ��
� �	ز�	ندر ���
0J:ا��دا. 	
ا*()'� از '+ �	ز�	ن را ارا02 ,ا'& ��

 د'(� 8)د/ يه	����� �	ز�	ن, ا'�/ و.-,  در�� آ�11آ0
. ده���و67
�ات 4زم را در را�J	ي ر:� و�����ى �9	ن

 8	  7	�t آ):�1, ه	'� آ0 \�
�Jً	 ����� ه���1J	ز�	ن
Jارا02 د�	ددور(D /�1'و� t?NX ى	ن 08  وه�
 راه�	ى ر�

.� N<1	ن D)د را �?� g	''1رe	'� ذ, ورده		د�Jا'& 
 در �ن  ا��وزى آ0رU	w8:�ا'Q د*
,  ا�� 08اv	م ا'& 
2-ٌ	 در  دااJX	د/ و��X'�1ه	 08 ��.� ا7>	ق�)�ورىه	

67�1
� \	ل J�ر د:)ار،ه	
. D)اه� 8)دي آ	ر 8�
	8�*	l A1l 08 0�(7 z	ه،'�'�� z	=د ارو	
18  �


� 08 �1;)ر 0N�(7  و�7و'}<

هرآX	ى�	در ه |'�'��
���ى =	'�ار��{� ه	ي ارو=	z 08 را�J	ى \�آ� �	ز�	ن

دن g) 8	ه�ف آ	را�7 �ن �
�����Bي ��ل / وا~	د��د'�
9
�ن 08 �;	م ��'�'� وه)'��d ن	ز�	و:�آ�� 	ه z	=ى ارو	ه

. ��د'��Oا\�
آ	رآ1	ن ,  �q9ى �FN)ف 08،آ	�)ن 7)�0 ا'& ��ل

�	زى �ن �U�8ارى ارV7	ط و�	�0N 8)د/ و�Bا'	ى =
	د/
0N�	�	8 ,ىq9� �'	eن, ر	رآ1	آ �'	eر, �
اBXا'� ���)*

t.	-Jى ا�	ه ,�
<
��.� .-, �	ز�	� اBXا'� , �Xا��:�ن آ
در\�
�� �t 7)ان �>� آ0 ا*()ى . ا��k�1'��X)رىو

l	رl)�8 آ, �(�در��� 	�����8ى '+ �
�J` ا��از/ ��ى 

� رو'I97Kار�'	= a	N7 08 �8	
Jد د��NJ� ى	ا���ده .

1
�K	ي K7و 	ارهB8'� ا	�8اي � �'B)'	� 0 ا'& ��لJV*ا
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tF را 8)�)د,آk 0K?8�� و� t� رد آ0 در�ن
b د	08 �1;)ر ا~ 	ارهB87)ان ازا'& اV د(g /د	<Jد ا�(.

 ارا02 راهK	ر در ��� \, ��	F� ,2	Y8 8	 ا'& ��ل
bوV0�	��8 �
Neل)د و(� ��B?Jم اv	م ،ر'Bى �8اى 0N�(7 و

0eر	, .�	�1 آ'��X +' ا�� �	ز�	� �	�1 . ''��X
0eر	در. ��
�'	� در\�?U�
*	NX 9� ى	ار ه�U �'�'�� /ور	

�	ز�	ن ��J	�e را,�9	ور,در��'	ن ا'& ��X'�1. رددا

� �tده� وI97 2, �ن	�ار داد/ و��U رد �8ر��(� ��� 

ر'09 ه	ى �8وز �K9, وراه�	ى\, ��)�� ��ُ	 *0 را ارا02 
�'	gt�.

�Oر�� �
�'��
�
<
18
	د ارو=	z ��'�'� آ، �.	<Jا� �� ��	ز�	� 

8	 �	'� / :�آ� ��JN ارو=	z وا�� آ�l Q�(7 0	رد
ه	ى ه	 و�	ز�	ن :�آ� ازا�	د'0 ارو=	 08 �1;)ر �	'�


	� N7 08	� =	'�ار 7ُ	�
� ��د'�Jدر ��� د� z	=ارو /
8
� از .ا�� �e	\ ل	در ا'& ٨٠٠ در\ z	=آ� ارو�:  

�ُ	�)ر'� ا'& �	ز�	ن ا~	د '+ . �	ز�	ن .j)'� دار�� 
 �ن در�9D ور�	*�� �����ى .-?�Kد ���8/  در��=
���وى 
.ه	 ارو=	z در ��	ن ا���	ز�	ن

18
	دz	=ارو �
<
� ,��'�'� آ
���9 ا�	�t در ��7
 �
<
وآ-+ 08 :�آ� ه	ى ارو=	z در ��� 0N�(7 ��'�'� آ

ا�� آ0 ه	ى ارو=	0JX�'C= zآ0 :�آ�O 08)ري. دا:0J ا��
 �
<

� راهt �8اى ��'�'� آ��١	�<��'�'� آ*	NX دن 	ه


	� 08 آ	راzرا�J	يدر Jد� ,�'B� و t9d ا�� w8	Uى ر	ه

� 8?�1 ��ت  وا���X(�  B�	8 ن	'q9� ى	زه	
� A�	ُ7 ,

:��
��آ	رآ1	ن و د'(� ذي �>N	ن 	8 tg .
در �	ل  �
]دى ��	ز :� و١٩٨٩از �	ل �Oا\t ��ل

'� و'�ا�
]دي ١٩٩٥در�	ل . �����Nد'���ل �����ى١٩٩١
��ل ��8)ط 08 8��١٩٩٦)ط t�(-. �d 08 ودر �	ل 

 ��ل �
]دي٢٠٠١در �	ل . �	ز�	�	ى آ)0N�(7 +l داد/ :�
 ، Q�(J�EFQM 8	 ��ل ه	ى �����ىوه	ي آ)l+ �	ز�	ن

 ��8
q9ى =
�ا آ�د و t)1ه	Sل  �����ى .1)ان�� EFQM
ا'& ��ل 08 . و'�ا'� �	ز�	�	ى آ)l+ و���N� Q�(J ��د'�

�X�� ار�U z	=ارو +l(ى آ	در � و �.� �)رد 7)�0 :�آ� ه
.  و'�ا'� ��'�ى از �ن ارا02 ��د'��٢٠٠٣	ل

`
در آ1	ر ا�J	��ارده	ي )SEFQM	م 8	 0N�(7 �>	ه
67
�ات ٩٠٠٠آ
>� ��ي ا'Bو  �
<
 ، �F)ح L?JM ��'�'� آ

١- TQM ( Total Quality Management)
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در ا'& �
	ن ا*()ه	ي ��'�ي �8 . :(�� را "�g 08)د 
ه	ي �q9'	ن و رe	J'-�1ي ه	 ، �
	ز��1ي�1V	ي �Xا'�1


	ره	ي ��'�'� N� س	�8 ا� 	ً�	ن ارا02 ��د'� آ0 �	��
>�	� �
<
k)ري ، �Xا'k�1)ري و  در را�J	ي �q9يآ

).٢٠٠١, Benner(در��آ�دن آ	رآ1	ن 8)د
 �V	�� ��ل او*
N7 0	a �	ز�	�� و ١در :K, �	ر/ 

�X�9
=0�D	: س	�8 ا�� �<
.9	ن داد/ :�/ ا�� ه	ي آ

��ن

ل :�7�
ىه�ي�� EFQM
18
	د'& �����ى `
�>	ه
-� ه��1J آ0 ا'& ��ل ,�>	ه


, ���8	 18	 :�/ ا�� ودر واU< =	'0 وا�	س ��ل K97 را
8	وره	ى و ا'& �>	ه
` 0JX���8 از ا.�J	دات .ده���1

از . ��U ����� �1Jن 8
�J` هه	ى�	ز�	نه	 وk)رى :�آ�
�;�ات .?` ��'�'� در �)رد 8	, ا'& �>	ه
` د'(� �)ى 

I)ا��  Sاه�ا� آ0 '+ �	ز�	ن 8	'� 08 ��	 د�� '	�8
و.-, 08 ا.�J	د, *Cا :�ط ا�	�t �����ى. دارد�	ريو�	ز

P'(8/  در A8 ��'�ان  وه	ا'& �>	ه
` در �	�� �	ز�	ن
ه	ي � آ0 �	ز�	ن �>	ه
` آ?.)٢٠٠٢ , Druesne(8	:�   ��:�ار

:.V	ر�17 ازا�� ����� �8ا�	س ��	 18
	د �	د/ :�/
9��Q >�ا-١( R. �8	' t� د�� �~	J� 08 ����� ن	ز�	�

�	ز�	�	ي . آ���1را�e آ� 0	�t ذ'N<1	ن �	ز�	ن را 

	زه	 و ا�J;	رات D)د را � �����A
N7/از�ن  و آ�د 

�8 ا'0K1 ه	 .]و/ ا'1()�0 �	ز�	ن. �Xا�7 �� رو��

ه�ي �
ل ����  و �U1�$ : ١$�S TKر%
���آ

Source: (Benner,٢٠٠١)

 V9W�"�,د �9W(� در :
����� آ���
�

XY،ارز����
  T��� و]*
و  "�,د

 ����
�
 \��
�

:�ز��)�

ره[
ي

���k Y)4ت
 '	 ��D	ت       

`U,_ت 
 ��

1
��ت

�'��aن

�'��aن


ي
��ز�(
ه� 
ي
ر���9(

ورود
ي

�b�1و
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�7)رات ذ'N<1	ن را ��D 08 �V)د:	ن ��8ورد/ ا�J;	رات و 
 �)رددر ا'& �D)ص�
�K Bد د'(� �	ز�	�	 را ? .-،آ���11

 اv	م �Bا'	'� آ0 از. ده�U�1ار ���9	ه�/ و 8	ز�(�ي 
ا~	د ارزش : :)د .V	ر�17 از8	ز�(�ي .	'� �	ز�	ن ��ا'& 


� =؛ اBXود/ �8اي �	�� ذ'N<1	ن �X(� t�	� ار �8اى�'	
درك �
	ز��1ىه	ي .-?�Kدى \	ل و ؛ ذ'N<1	ن �	ز�	ن 


A اه�اف آ-+N7 ن در	ز�	ن آ0 08 �	ز�	�1/ �'�
tد ه` ؛�1آ�	ن و�)'� ا~	ز�	� �F� در Bآ��  .

 �	ز�	ن ����� ارزش =	'�ار �8اي . �'aى �
ارى-٢
 �'	g t� د	ي ا~q9� .ن	ز�	ن�	'q9� ����� ى	ده(D  را 

دا��� �1	 ��B�  .د'+ 8	 ��	 �:1	 ه��1Jزا�t:1	��1 و

	زه	ى �q9'	ن وا�J;	رات و Y'�O ��آB �8 ازآ0� £<\


, ه	:  z	���D	ن ،VU دارى از	Xد و و	-J.زار وا	8 `��
�Bا'	z آ0 از q9� . 08'	ن 08 \�اآD �G)د �tر��1 

: V	ر�17 از., آ	ر��ى ا'& �>�)م .	'� �	ز�	ن �t :)د 
�F� 8	4ى \>£ �q9'	ن و�?� ؛ :�/ را�e و�)د �q9'	ن 

� =	'�ار �	ز�	ن ؛ 0N�(7 ��` 8	زار ؛ا.J-	د ��	 �X(� 

. آ	رآ1	ن 8	 ا�(
B/ و درك �Bا'	ي رU	8|و
٣-
��N� ت در��dن. ره[ى و	ز�	ى ����� ره�ا�  �	ه

���� �8اي �	ز�	ن D)د در �;� �� ��ى :>	� ���دار��آ0

	� 08 . آ):�1 و در ا:	.0 �ن ��J1;)ر ا'& �8اى د��

��	 د'(� ره�ان و��'�ان �	ز�	ن را ���J آ�د/ ودر��	 

.ا~	د ا�(
t� /B آ�11 U[Dا 	��	, ت 	ه1¤ , ارزش ه�X

و�	JD	ر \	آ-
� را در �	ز�	ن p 08)ى ��t� ��Jآ�11 آ0 
	ز�	ن 08 ه)'� و�Cا8
� ��X 08 ���1دى �8اى ذ'N<1	ن �

�Bا'	z آ0 از 08 آ	ر��ي  ا'& �>�)م . ار�6	ن �ورد 
��� اه�اف ورو:& :�ن : .	'� �	ز�	ن �t:)د  .V	ر�17 از 

ا~	د  '+ ه)'� :>	ف �8اى �	ز�	ن ودرون ؛ ��ى �	ز�	ن 

	ت و؛ �نU[Dوا 	د ¥-).0 اى از ارزش ه	اك ا~q:08 ا 

08 �8	
Jن ؛ د�	ز�	در � 	اردن ��Cوى��� NJ� ر	آ��، 
ا~	د ا.J-	د 08 �	ز�	ن وا.J-	د  و ��¦8	 ا�(
B/ و �

67
�درون �	ز�	� \|در :�ا'O[J� Q` و �=.
� ه� -٤�
 ه� و وا�3
�7�H�� f�� ����
�  . �'�'��

0.(-¥ Y'�O ن از	ز�	�`J�
 و ه	 ��X'�1 ، ه	اى از �

�J	ى ��QV7 وNUد وا�� t� م	v0 اJ�80.وا.(-¥ +'

:>	ف و'�K	ر0l از ��X'�1ه	 �	ز�	ن را درا��اى 
�J�
 �9� QD +
اه�اف 8?�1 ��ت و�Oح Pى ه	 و7ا�qا, -	7


� �8اى اv	م  ��
� ا'& gه	ي �	ز�	� 7)ا-j7�1 آ�د/ و
ا'& ��X'�1ه	 �t?K: 08)��� �	رى �0J9. آ	ر D)اه� 8)د 

www.SID.ir
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. روزا�Vb 0)د �t'	�18 م وو��او 8	 ا.-	ل ��'�'� 
'	z آ0 از K8	ر��ى ا'& �>�)م .	'� �	ز�	ن �t :)د �Bا


	� \�اآ�G آ�دن آ	راz وا�� t9d در: .V	ر�17 ازJد�
 `
�	ز�	ن 08 اه�اف D)د و ارا�k 02)4ت و��D	ت ؛ �7-

 اBXا'� ور'�+�� ¦�� و واU< ��ا'	�0 ؛ ��'�'� �¦��ى �
.ا.J-	د ذ'1N>	ن  08 �	ز�	ن 

٥-
ا�K	ن  g)دن �Xاه`.�ن �,:�� و�'�رآ� آ�رآ
 در 	ن� دادن ��آ�9	رآ� آ	رآ1	ن از 0N�(7 Y'�O و�9	ر

 :	'�J(tه	ي ،ه	ى ������	ز�	ن:)د 7	 �)�� ��آ	ر 
 01

	د/�	ز�	�� را در ز�=QD زى	� 	هt9�, 	ى هP7اqا�

. g	'�1 درك و:1	�	z �'�1/اه�اف دراز ��ت و�Oح ه	ي  , 
�اد را ا��IJام و ��)زش �t اى ا08X �)�0ه	 ا'& �	ز�	ن

ده�1 آ0 8	 ا'& :	'�t)J ه	 �F	��8  دا:0J 8	:�1  و
از ��	 �
B در �	م ��ا\, ��)زش و0N�(7 .]و/ �8 ا'& 

�Bا'	z آ0 از K8	ر��ىا'& .�11آ�	'� �Ut	NO	�0¥�داً و
\� Y?N7ا~	د:.V	ر�17 از�>�)م .	'� �	ز�	ن �t :)د

��	�� �	ز�	ن ؛ ��وى آ	ر ف و08 اه�ا ���Vآ	رآ1	ن
 ��NJ�,ى	'0 ه	؛ ���/B
�KXى 8�
	ر وX	دار و8	ا�(

 §X4 ر	اد ؛ 8�Xد ا�K?-.و �
?8	U �-J�� د(Vb ارز��1 ؛

�X 08\� رU	�8 از 9l 0N�(7 0�'�O` ا��ازآ	رآ1	ن و?N

.ن 7)ان 8	*�)/ آ	رآ1	ن �در��
 l	1N� 08  �*	ي08. ),7ورى و"�,د �9W(� ,  ��د >hى-٦


�ن وe< �)�)د وا~	د 67
� از Y'�O �	د'01 آ�دن V?O
9
�ن d د(Vbورى و�(� Y?D ��U 08 د��ى	ا��' . 


)�0J در\	ل ��)D§ از �J	�K?-. {'د ،�����ه	ى�	ز�	ن= 
�
*	NXد وو(D ى	�1 هJ�ان ه�)'ل . د	ام در \�� 	��

ىو Abا*()�8داى .  8	:���1داD, وD	رج �	ز�	ن از١آ	و
 ا'& �>�)م در �	ز�	ن .V	ر�17 از ر��ي K8	�Bا'	ى

:b ؛ q9
)د ا��t9dوآ	ر�z ؛ اBXا'� Vا~	د ارزش اBXود/ 8

� رU	�8 �	ز�	ن ؛ �)�ورى در �k)ل و��D	ت ؛ \>£ ?8	U ,

.l	4آ�t	ز�	�و  ا:	.0 دا��  و�Cب
٧-�ه	z آ0 �8اى   0N�(7 وا:	.0 �9	رآ� .ه� �,:�� $�آ

ه	ى ����� �	ز�	ن. ز�	ن ارزش اBXود/ ا~	د �tآ��11	
0JX	'08 :�ت در 	ه	e	�7 0ى ا��وز آ	
ا�� آ0 در د�
 ���6J�,رآ�	ا�� 08 �9 &Ko 	�� �
�X(� 0J�8'� وا	ه

 �1'	g t� د	:� آ0 ا~	.8	ا'B� ر��ى ا'& �>�)م در ي	K8
اBXود/ �8اى ذ'N<1	ن ا~	دارزش :  ا�� از�	ز�	ن .V	رت

١ - Benchmarking 
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01 :�ن b V؛b ن ؛	ز�	�8 �	Uر �
?8	U د(
 ��	: §X4 ر	ر�'�؛ 8	وآ t9d د ا��(Vb رى؛(kى	هt)J�'	:

 .هB'01 ه	'�+ ور 7��
` و�8	 
٨-W� ,+ j��)9bا ��
��) ��در�����ى . 4* t.	-Jى ا�	ه

'�X �Nا�7 رX§ از l	رl)ب ا*Bا�	ت U	�)ن آ0 �	ز�	ن در 

� �t آ�1 و7]*	NX 	�� ,Dش �8اى درك و��8ورد/ آ�دن دا

. N	ن �	ز�	ن در �	�0N دار�� >ا�J;	راt7 آ0 ذ'1

	ر اtU[D را در ز�
01 , ى ����� 	ه�	ز�	ن�8 t:رو

 �
=	�z()I 08 ذ'N<1	ن D)د در VU	ل .-?�Kد:	ن در=
 ����t� .��(� 	�	ز�	ى ا'& �	درارزش ه t.	-Jا� �
*

8
	ن :�/ ودر 7	ر و=)د ��	 7/�
ا'& . ��  :�/ ا1
 �'�'�� 08 0�(7 &-e 	�	ز�	��ر' z	�J��X ل	V08 د� +

 دو 1	X<�8اىL'�N7 =�وژ/ ه	8 z	 �	�0N ه��1J آ0 �
0V�	� :� اي	0 8J:ا/ دا�S 08 آ0 از 08 . را z	'اB�
:.V	ر�17 از, �t:)د �ى ا'& �>�)م .	'� �	ز�	ن�آ	ر

 0N�	� ن در	ز�	د �7)'� �(Vb م "؛	ا'� ارزش �BXر�7 ا	
8
q9 08 �1	8<؛  ��q7¨د� �	� A� ا:| ؛�bر ا©& و	آ Q
k
آ	رآ1	ن 8	 ا�(
B/ ؛+ و�	JD	ر \	آ-
� U)ىر'���'�'� ؛ 

1	ن ذ'N<1	ن 08 ؛ -Oد وا	-J.ا'� اBXى واq9� دارى	Xو

.�	ز�	ن 


	�� ��ا���


� و ���
���رآ� 
آ�رآ����ن


��ي 	�����
 ��� 
ا!
#�آ� ه� 

 �
���
 ��
#�اآ

��د�	�ي ، 
'�&�د و 
��)وري

 ��
&� ����)�
'� *�ا��(ه� و 

��
	
وا+

ره&�ي و -&�ت 
در �/�.(


�ي �(اري��
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��ره�ى �
ل������� آ���
� ������د ارو
�

, :�/ ا�� ���٩ل از ا'& K97 ر	
N .	ر ه	
N� &'ا

� ا'& ��ل 08 �	ر �� رو� ه�0J وآ0?Uي � 08 .1)ان	1V� 
.  �Uار �����t  �)رد ا�J>	د/ارز'	� '+ �	ز�	ن

� `
��7 0Jى ��ل 08 دو د�	ره	
N�� ��(::
k4زه�. ا�: 

lر اول ��ل=1}.�,ا	
N� ،  �1g7)ا

اى ر�
�ن 08 �	زه	 08 �	ر �tرو�� آ0 �	ز�	ن را �8
 {'	J� a	. , �1'	gt� �1g7)ا .
ه	ى ����� در  �J	t~ ه��1J آ0 �	ز�	ن.)n��9. ب 

L?JM ى	ا � 08\)ز/ ه�
ن آ�11/ 	� و8
11آ� ��	 د��  =
.ه	ى \	�, از ا��اى �1	�� 7)ا��1g	زه	 ه��1J دد�J	ور


	ره	ى ��ل٣در :K, �	ر/ N�  ط  و	V7وار ,�	N7 /(p
.داد/ :�/ ا���K'(� �9	ن��	 8	 '

��ره�ى ره[ى��

 n��9(

ي �آ*
�(*�Kد

ره[ي

 \��
�
�(�W(ا

�ه� $�اآ
\��
و �



�7�H
ه�

 n��9(
 \��
�
�(�W(ا

 n��9(
�'��aن

 n��9(
����b


ل����ره�ي : ٣$�S TKر% � EFQM
Source :( Druesne , ٢٠٠٢)

),7وري و 
��د>hي
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�)ر'� �	ز�	ن را �7و'& ¨ 9l` ا��از و�،ره�ان �����

	� 08 �ن را 7J01 د�
��	 ارزش ه	 . �1 آ�1 ���
,و ز�

`J�

� =	'�ار �	ز�	ن �)آه	z و��X(� رد 0 �8اى
��1
	زJ�ى ه	ره	JXل ور	ا.- 	را 8 	د آ�د/ و ��	را ا~ 

� D)د ا��ا �tآ�11 ودر دور/ ه	ى 67
� و�)ل �	1�
. �V	ت در ��	�� را \>£ �gt	'�1 ، �	ز�	ن

��ره�ى  p1�j' وا:aا�oى��
�)ر'� و9l` ا��از D)د را ¨������ ه	ى �	ز�	ن

>N	ن ازY'�O �7و'& '+ ا�qاP7ى �J-�آ1��8 B	X< ذ'1
اه�اف  ,ه	t9� QDه	 و ��8	�0ا'& . �	ز�	ن =
	د/ �tآ�11

(p 08 	�1 ه'��Xن �7و'& :�/ وي دراز ��ت و	ز�	در �
 ��(: t� ىP7اqا� Y�� �.7��ى داد/ :�/ ا��  آ0 �)�

 q�W(ا \��
)آ�رآ
�ن(����ر �
دا�� و7)ان 8	*�)/ آ	رآ1	ن D)د , �	ز�	ن ه	ى����� 
7
-t و�	ز�	� ��'�'� آ�د/ ودر ,را در �	�F�t)ح �Xدى

 �ه	 .�ا*� ا'& �	ز�	ن.t� 0N�(7ده1� �1	X< را/ آ�
 را 7)ا�1g آ�د/ و D)دو�8ا�8ى را �7و'} g)د/ وآ	رآ1	ن

.در آ	ره	 �9	رآ� �tده�1 
آ� ه� و�
��\ ا����ر $�
آ� ه	ى ا����� در ��د 7)ز'< رواQ8 و :�ي ه	�	ز�	ن

	8< درون �	ز�	� 08 1	ن و��آ8A��11	 7¨�8ون �	ز�	� 

V	�� �1;)ر =J9�9� QD :از	8t� 	ى هP7اqوا� 	1ه� .


ه� 
�7�Hر����
��X'�1ه	 08 �1;)ر �?� ,ه	ى ����� در �	ز�	ن

رe	'� آ	�, وا~	د ارزش اBXود/ �8اى �q9'	ن و�	'� 
. و't� 0N�(7	�O/�:  �18ا\t, ذ'N<1	ن 

��ر ) n��9�a'ى��
� O 08)ر �Xا�� �J	��8 {'�0J   ����ه	ي�	ز�	ن

 و 08 ��	 د�� آ�د/��8 QV7	 �q9'	ن D)د را ا��از/ ��ى 
t� �18	' .

q�W(ا \��
� n��9(ر����
ه	ى ����� O 08)ر �Xا�� �J	��8 {'�0J  �	ز�	ن

08  و آ�د/��QV7 8	 �1	8< ا��	� D)د را ا��از/ ��ى
 �18	' t� د�� 	�� .

���b n��9( ر���� �
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 0J���8  {'	J� ا���X ر(O 08 ����� ى	ن ه	ز�	�
08 ��	 د��  و آ�د/��8 QV7	 �	�0N را ا��از/ ��ى

 �18	't�.

ى�(*�Kد ���ر )n��9 آ*��

ه	ى ����� O 08)ر �Xا�� �J	��8 {'�QV7�� 0J  �	ز�	ن
آ�د/ ��از/ ��ى  اا�qاP7ى را�?t9� QD t وء ا8	 ا�Bا

. � 08 ��	 د�� �t'	18و
jز ده��ا�9

L?J 8	ه` ه	ي M و8	زار �	ز�	ن��D	ت, �k)4ت, اه�اف

�ا�	.�Xق �tآ�1 <
��ل 18
	د ارو=	'� ��'�'� آ

N7 .&'�8	� 0S �	ز�	ن ه	 �Oا\t :�/ ا�� 08 �8اىآ-+ 
 �

	ر ٩ه	 8	 D)د ارز'	� �8 ا�	س 0 �	ز�	نآ7�7N� 


	ره	ى t.�X �ن Nو� t?ا� ، �
Neد و(�(�(D 08 �V�� د را

� �F?)ب  �Neو�Z1�1و  �b ��� درV و)دUا �	N7� ت	ا�

��X'�1 اه�اى �	'B/ 08 ا'& . � 1�1	�� را اv	م �tده
 08 �V�� ن	ز�	ا  ��J8ا�� آ0 ا �
 �Xم درD)ا��7�7

��� ��و/ , اراJ� 02	D {')د ارز'	� ا�Uام g)د/
08 ارز'	8	ن ار:� و�	'Jً	 داوران ���V ، ارز'	8	ن 
.آ���11ى ��/ �7-
`Bاه�اي �	'


1	ن \	�, :)د آ0 08 ه�'+ -O0 اK1'�8اي ا
	
Nرهاز�	و �
�k)4ت , ���J, از اه�افO 08)ر���F1 و��

روشاز، �g/ دهt :�/ ا��و��D	ت ارا02 :�/ در �	ز�	ن

	ز١رادارJا� A
N7 ���� /د	<Jا'& , ا'& روش.)د:�ا�

�J	'} ز	 ا�	زد U��7	در رادارد آ0 �	ز�	ن�B'� را
روش رادار.  ا*()�8دارى g	'�'�ارو=	ي ه	qb'& �	ز�	ن


, :�/ ا�� آV. 0	ر�17ازK97 ءBر�	�l؛ : از{'	J�
٤ :K, �	ر/ .ارز'	� و8	ز�(�ى7)�0N و ��qش و ره
	�X؛ 

.ده�، �>	ه
` ��QV7 8	 ا'& �YF1 را �9	ن ��
ارز'	� ز�YF1��1 رادار '+ �	ز�	ن �
	�8ا�	س

 QD ى وP7اqا� A
N7 �1'��Xاز t9d د 08 .1)ان(D {'	J�
�:	8 �� t9� .ن و	ز�	� t7	
ا'& �J	�K?-. {'د �	� .-?

ا~	د ¥-).0 اى آ	�, از �Oا\t و�ن و �
B ذ'N<1	ن
�X	

	� J� 08	'} \	لرهJآ0 د� �و �'�1/ ه	ي �1	�
7��ي  g. A1RS	'� را درt��8 ��د 7��'< �� را�	ز�	ن
7
+ در�	ز�	ن 08 �1;)ر ره
	�Xدادن 	-J�
ه	 08 �)رت �

�X	

1	ن ازا��اى آ	�, ��	 وارز'	� و8	ز�(�ى ره-Oى  ا	ه

١ . RADAR (Result , Approach , Deployment , Assessment & Review) 
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, �J	'} ���8 ���/ را?�
Bا��ا :�/ �8ا�	س �;	رت و� 
.:	�, �t :)د


rs رادار در �
ل  : ٣$�S TKر% �EFQM
Source: www.efqm.org/levels/eqa

ارز���� و ��ز)&�ي

>hيا)
از%

��د>hي

"�,د

�ه��*


ود%`
ه�

�W��N�ه�

اه
اف

رو)
ه�

 t:�
�
�,دن

�&Lر�uK�

 v���)9W�:

ا�bا آ�دن 

�,:�� و >aWش

١٠٠٪

٧,٪

٢,٪

١٠٪

�9(
n�

�H��ره

ارز���� و 
��ز)&�ي
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Jى ا�	ره	
Nن از�	ز�	د/ ا��'+ �	<Jا� tزده
�1-	'�  و08 �	ى �ن ��Xً	 ���8	ط U)ت و\)ز/ ه	ى  

�'	g Bد��آ(Vb �1ز�	
راه-1	 �t 7)ا�� ازآ	رت, �
�'	g /د	<Jرت. ا�	ت آ-+ در, ه�ف ا'& آ(U ط	�� z	�	1:

tOد در(Vb ى	ه ���Xا'�1و�X  د	وآ-+ 08 ا~ �	د ارز'(D 
 :	�, '+ ��ى O 08)رآ?t ا'& آ	رت. ا����8	�0 ه	ى Vb)د

�¦�1'��X ل[Dا\� :�/ ا�� آ0 در�O ى(p 08 0ال ا�� آ
7)ا�� ��ا'& اB8ار.D)دارز'	� 08 ��.� =	�¬ داد/ :)��


	ره	N� �	'و ه` دري ا�?�ه` در ارز �	ارز'	ره	
N�
�.�Xر رود	08 آ .


 1,د  : ٥$�S TKر% 
�U,�� آ*� �Hا�
EFQMارز���� در �
ل 

\x 7وري
ا��yzت


ل �

ي �7�:
�(*�Kد

��ز)&�ي

)�Nط 
3,ت و 
),ا�� 

1,دارز�
ا��

 rHا,�
در 

 �
�ز�

ا�9��زد
ه�

ا4&,��د
اري

ه��)���
اي 

ا�bا��

ه��)���
اي 
"�,د
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���Y r�N[ v� |���
0eر	�8 در08 �1;)ر.	' t�	�� )رد �;�:�آ�� 	8 


� ا�J>	د/ از��ل <
, ��ل 18
	د ارو=	'� ��'�'� آ
0�	9�t� �I9� 0آ z	08 �ه �	
Jد� ��ن در�	ز�	� �D	

 و��U tار���Xراه�اف D)د 8	��	t?2 رو�8و�� �)رد �8
 ا'& �0 .��د'�  ­< �ورى ��\?0 در�0 �
	زاO].	ت �)رد 

: ��\?V. 0	ر�17 از 
١-�1� او4�
درا'& ��\?0 8	 ا�J>	د/  .� :�ز��ن $


�t از:�ا'Q و , از�Xم ه	ى از =
� �Oا\� :�/Uت د	.[Oا
.ا�K	�	ت و"�
Bات �)�)د �	ز�	ن ­< �ورى ��د'�

٢-qا
�� ��4�s�  .  &'ت ­< �ورى :�/ درا	.[O0 ا?\��

� ��8)ط 08 :�ا'Q �8ون �	ز�	� 8)د/ و�JM ارز'	� وNeو

.آ��11	ن �� 8	A��:¨'	ن و q9�7, رVU	8	زار
�V آ�رى-٣� p:,� ىX�ه	ى  7
`��\?0 در ا'& . ا�bاى {


Bى ا�Uام 08 ا��اى *
��ا�J>	د/ ازl+آ	رى 8	o  ى	ه
t<?JM ى	ه �dى درB
oد��(g ن	ز�	0ا'& .از�?\��,�	: :

, ���)*A, اv	م ��	\0V 8	 ��'�ان ار:� و�
	� �	ز�	ن
آ	ر:1	�	ن و��و ه	ى ا��اz در�J��=�� , �F	ن ا�)ر

�t آ?
0 ا�1	د و��ارك و���1Jات ر�F	0N* و�8؛ �	ز�	ن
.-?�Kد �	0�4 و,�Bار:	ت �	�, ��QV7 �;� ا�	�1	�0

A1RS�8 ��
Q �	ز�	ن k `
�J�� /ه�	از د'� ر �9 t�
.8	:� ��آ	ر:1	�	ن

­< �18ى �J	'} \	�, از�X 0?\�� 0)ق 08 آ�� اO].	ت 
.�'��Z1� t ��دره	ى �� �8 دره�'+ از\)ز/و ا�	����` 

r�N[ �9 ه�ىH��
 ��I9 ��د'�آK9� 0]ت �وري :�/اO].	ت ­<�t ر=� از�8
 ��� ا'& �K9]ت .8	:� :�آ� ��رو'	روي ا'&.-�/ اى 

0�VO/�180ي :�/ و در ��وeر	ي .	ار ه�U �'ي ا�?� ز	ه
�1JX��    :ي)١P7اqم و�)د ا��.QD و 	�9ه���	ز�	ي �	ه

.�م رe	'� ��	��اران و )٣ ؛ .�م رe	'� آ	رآ1	ن)٢؛ 
اO].	�7 (ه	ي ��'�'w.�م و�)د �
�J`) ٤ ؛�>N	ن �	ز�	نذي

�7	
.�م و�)د�
�J` )٦ و .�م و�)د ���'1(�)٥؛ ) و .-?
. ��)زش

0Jو =� از د� �?. Q8'� :�/ ، روا	�	�18ي .)ارض :1

A8 a(?N� A ا'& .)ارض و .?V7 	�� /8)�)د �ور�� ,

و �a(?N ��	2, �)�)د در :�آ� g)دار آ?� .?�. ��د'�
.    g	'� داد/ :�/ ا�� �٦)رد �;� در :K, �	ر/ 
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�r  : ٦$�S TKر% N[ رد,� �l,دار �*� و��*,� �T~�W $�آ

�
ي �*T و ��ر��او4,�
ه��

 �
م ر����
�����ن :;�م 
و ذ�
���ن 


ي�آ*


م وb,د �
�W�ه�ي م:

 ����
�
ا����yz و (

����*)�


م وb,د �
�&
�
N(

 �
م ر����
T
:��


م وb,د �
p1�'� ه� و

ه�ي ا:aا�oي
:�ز��)�

 �� $�آWK$
در �,رد )��

4�9;�ي ��H
ا�U93دي و 

��
�


م وb,د :�V9W 7�,زش و�
��� T~�W�


م وb,د :�V9W 7�,زش و �
��� T~�W�


م وb,د :�V9W 7�,زش و �
��� T~�W�
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ه	ي ا�?� :�آ� و 8
	ن رواQ8 :1	�	'� .	ر0e=� از 

Bي �	ز�	ن، 8	 ا�J>	د/ از '+ o {'	J� از a(?Nو� �?.


	ز�18ي .?, و ��ول �	�7'�� ا�Uام 08 او*)'�J�18ي و ا�
0eر	ي ا�?� :�/ ا�� .	اري . هC���¨7 س	0 �8 ا�K'ر(O 08
�?.0eر	در . 	ن از او*)'� ه	ن ، ��	ز�	ي ا�?� �	١ه 	7 
�J	'} \	�, از ا'& . ا�� �18ي ��د'�/او*)'�٥

 g	'� داد/ :�/ �18١ي 08 ا�JD	ر در ��ول �	ر/ او*)'�
.ا�� 

�
ي �*T و ��ر��او4,�
ه��
ا�Jآ
 ��ر�� ا�*�

'	ز
او*)
�'

>­
٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ 
,ان �

� و ��ر��*�

kرد�

٢٠ ٥ ١ ∗ `J�
� �ه	ي 7¨�
�	�7.�م آ	را'� �1	� ١
٢٠ ٥ ١ ∗ رO)�8 �� ا�J	��ارد ٢
٢٠ ٥ ١ ∗ د�	ي 7	�F?)ب ٣
٢٠ ٥ ١ ∗ )�ه	ر و اO)(8)ي �	�VF)ع  ٤
٢٠ ٥ ١ ∗ .�م آ>	'� �
�J` رو:1	'� ٥
٢٠ ٥ ١ ∗ &-vدر ا �'(j. م�.wN1� ي °��� و	ه ٦
٦٠ ٣ ٣ ∗ ∗ ∗ .�م و�)د �
�J` �)�)دي ا�V	ر ٧
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ اي ��� :1	�	'�، ارز'	�8 .�م و�)د رو'0

A�¨7 ء	نو ار�7	آ��11
٨

٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ 0
آ-V)د �)اد او* ٩
٢٠ ٥ ١ ∗ .�م در'	U(� 08 �X< �)اد NFU	ت و ��D	ت ١٠
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ 0
در'	��D �X	ت ، NFU	ت و �)اد او*

�
<
�8ون آ
١١

٦٠ ٣ ٣ ∗ ∗ ∗ ه	ي �	a.�م و�)د ا�qاP7ي ١٢
١٠٠ ١ ٥ ∗ ∗ ∗ ∗ ∗ آ-V)د ���'1(� ١٣
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ ر'Bي در ا�J>	د/ از .�م و�)د ��8	�0

ه	�1	8< �)�)د در �7و'& ا�qاP7ي
١٤

٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ .�م =�داU(� 08 �D< \�)ق ١٥
٢٠ ٥ ١ ∗ �e �ا'� \�)ق و �Bا'	 A8 .�م 17	�

ه	ي �L و�J	د�وا\
١٦

٢٠ ٥ ١ ∗ .�م 17	�� \�)ق 8	 ��V هD 01'B	�)ار 
آ	رآ1	ن

١٧

٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ 0X	eم ا	vن ا	Kود'� در ا��k د	ريا~	آ ١٨
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ ه	ي ا�Dز'	ن �	ري در �	ل ١٩
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ .�م �9��8 ���	'0 ٢٠
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗  0J:	Vن ا�	4 8)دن ز'	8 ٢١
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ .�م و�)د ��'�'� �1	8< ���ي  ٢٢
٢٠ ٥ ١ ∗ .�م ا�JD	ص 8)د�0 ��)زش   ٢٣
٢٠ ٥ ١ ∗ e	N'	ت 8	4 ٢٤
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ ه	ي "	ريه	ي 8�
	ر 8	�O 08 4فو�)د �8ه� ٢٥
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ J�8 08 ات��N7 �Dن =�دا	Kران.�م ا�	K�	 ٢٦
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ �)J�K:ل ور	-J\ا ٢٧
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ 01'Bن =):� ه	Kم ا��. ,k �8 از	ي �	ه

در��� :�آ�
٢٨
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١٠٠ ١ ٥ ∗
∗

∗ ∗ ∗ A:	� د��(��X 4ت� ٢٩

٢٠ ٥ ١ ∗ .�م NFU A�¨7	ت '�آ� ٣٠
٢٠ ٥ ١ ∗ A:	� 	8 ر	:� از آ	+ ��4ت و�)د ر'� ٣١
٢٠ ٥ ١ ∗ �4ت ه	ي �	:� از �	:8A	4 8)دن �*)د��

�)�)د 
٣٢

٢٠ ٥ ١ ∗ W©ات اB
�	آ	� 8)دن "� ٣٣
٨٠ ٢ ٤ ∗ ∗

∗
∗ ٣٤ �U©� 8)دن �	:A �4ت 

٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ از آ	ر اJX	دن �	:A �4ت Q�(7 آ	ر��ان 
�eرا	�

٣٥

١٠٠ ١ ٥ ∗ ∗
∗

∗ ∗ �	زاد ��وي ا��	�� ٣٦

٢ ٤ ٤٠  ∗ ∗ ٣٧ ز�	�� =��1, در �	.	ت آ	ريe	N'	تو�)د 
٦٠ ٣ ٣ ∗ ∗ ∗ ه	ي �	زيه	ي �� ر{� و �²انو�)د �	ز�	ن

��NJد
٣٨

٨٠ ٢ ٤ ∗ ∗ ∗ ∗ � �W 8	4ي ��وي ا��	��
�7آ ٣٩
٤٠ ٤ ٢ ∗ ∗ �?6: �
.�م ا�1 ٤٠
٢٠ ٥ ١ ∗ .�م 8	ور �q9ي ��اري ٤١
٨٠ ٢ ٤ ∗ ∗ ∗ ∗ .�م و�)د �ر�	ن و �¨�)ر'�  ٤٢
٢٠ ٥ ١ ∗  	8 ��	1J� ء	ار�7 `J�
.�م و�)د �

.-?�Kد 
٤٣

٢٠ ٥ ١ ∗ .�م و�)د ارز'	�K?-. �8د =��1, در 
=�دا�D \�)ق و د�B-Jد 

٤٤

٢٠ ٥ ١ ∗ .�م و�)د ارV7	O	ت درون �	ز�	�� ٤٥
٦٠ ٣ ٣ ∗

∗
∗ ٤٦ �)اد وNFU	ت.�م و�)د �Xا'�1 ��'�'�

٦٠ ٣ ٣ ∗
∗

∗ ��Xان �Xا'�1 �(��اري و N7-�ات ٤٧

: ه�ي ا�*� ��ر��
١-QD ي .�م و�)دP7اqو ا� 	�9 ه� ��	ز�	ي �	ه
٢- �'	eن .�م ر	رآ1	آ
 .�م رe	� �'	V\	ن ��	م و ذ'N<1	ن آ?
�ي �	ز�	ن-٣
٤-`J�
)اO].	�7 و .-?
	)�7ه	ي ��'�'w  .�م و�(د �
 ���'1(�م و�)د.�-٥
 .�م و�)د �
�J` ��)زش-٦


ول �Sر% b١ : �
ي ���1 از �*T و ��ر��او4,�
ه�ي �,b,د �
r�N[ رد,� �در $�آ

��دد ، ه� .	ر1: 0e	�	S /�: �'	�()�0 آ0 �]\;0 ��
�18ي و  .	ر0e ا�?� او*)'�8٦	 7)�0 08 ارV7	ط 8	 


	زJا�� �18ي :�/ا�.

	زJ�180ي .=� از ا�eر	'� :�/ او*)'� ه� 	�	ي :1	ه

0eر	از او*)'� '+ از . 	او*)'� ١ه 	٥ 7 	7 /�: �I9�  
0eر	ا'& . �
S7)�0 08 ا 	را/8 	'� در ه	ره	آ��� >Xر 

�18٢ي در ��ول �	ر/ ا'& او*)'�. ا'& ��	2, ارا02 :)د 
.ارا02 :�/ ا�� 
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�*T ��ر�� ه�
 ��١*T داراي او4,�

.آ-V)د ���'1(� -١
٢-A:	� د��(��X 4ت�.
.�	زاد ��وي ا��	�� -٣
٤- ��IJ� ��	�م و�)د ��وي ا��..
..�م �V	ت ه
�� ��'�/  و �	'� ��'�ان -٥
٦- QV7�� ��° م�.) wN1� و w'�'��. (

 ��٢*T داراي او4,�
١-A:	� 8)دن �©�U 4ت�.
� �W 8	4ي ��وي ا��	�� -٢
.�7آ
.ه	 و �¨�)ر'�J	ي رو:& .�م و�)د �ر�	ن-٣

)/ �w1 ا�IJ	ب ��'�ان -٤:.
..�م و�)د �Xا'1K7 �'�'�� �1)*)ژي -٥

 ��٤*T داراي او4,�
ر'Bي در ا�J>	د/ از �1	8< �)�)د ��� .�م و�)د ��8	�0-١


V	�� از ا�qاP7يJ9= 	ه .
..�م =�داU(� 08 �D< \�)ق آ	رآ1	ن -٢
٣-0X	eم ا	vود'� در ا�k د	ر ا~	آ.
٤- �Dي ا	
.ز'	ن �	ري در �	
..�م �9��8 ���	'0 -٥
..�م و�)د ��'�'� �1	8< ���ي -٦
٧- �
<
.در'	�X �)اد ، NFU	ت و �)اد او*
0 �8ون آ
٨- 	�1
:	� �
X�´ ,د/ از آ	<Jم ا��..
..�م و�)د ��دش :6?� -٩

 ��٥*T داراي او4,�
.�م 17	�� �eا'� \�)ق و �Bا'	 A8 وا\�ه	ي �L و �J	د -١

.
.ه	 .�م 17	�� \�)ق 8	 ��V هD 01'B	�)ار-٢
٣-`J�
.ه	ي 7¨�
�	�7 .�م آ	را'� �
.رO)�8 �� ا�J	��ارد -٤
.د�	 و 8)ي �	�VF)ع -٥
..�م آ>	'� �
�J` رو:1	'� -٦
.��اري .�م و�)د 8	ور �q9ي-٧
٨- �
<
..�م 8	ور �¦�� 8)دن ه� �Xد در آ
..�م و�)د �Xه1¤ آ	ر ��وه� -٩
..�م و�)د �;	م =
�19	ده	 -١٠
..�م و�)د �
�J` ا©W و �bا:� -١١
.�م ا~	د ا�1
� :6?� �8اي آ	رآ1	ن .-١٢
١٣-A:	� �'�'�� �1'ا�X 4ت .�م و�)د�.
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ول �Sر%bر�� :٢�� r�N[ رد,� �
% در $�آ$ ���:�
ه�ي $


;�د $
%آ�ره�را%'��ي 

, .?, و .)ارض �)�)د ?�=� از :1	�	'� و  "B'0 و 

 �;� :1	�	'� و ت �)ردK9] رX< ����آ	ره	'� در ، را/
 O 08)ر D]�0 در ��ول آ	ره	ا'& را/. 02 ��د'�/ ا��ارا

.�� :�/ ا�ورد/�٣	ر/ 


&� را%�
N( د,bم و
آ�ره�ي ����p �� ��ر�� �
.�N7', ��وي ا��	�� �)�)د -١
K8	ر��ي �
�J` ��)زش 08 �1;)ر ار�7	ء �F� دا�� =��1, -٢

 �?NX.
٣-0�	��8 `J�
.ر'Bي 7)*
� �Oا\� و ا�J>	د/ از �
.V	ت در �F)ح آ	ر:1	�� و ��'�'� .	a ا~	د �-٤
.�Oا\� و ا��اي ��X'�1 ��'�'� �)اد و NFU	ت -٥

�	ت 8	زار'	�8 -٦��.�Oا\� و ا��اي 
.�Oا\� و K8	ر��ي �
�N7 `J-�ات و �(��اري -٧

-� �	م :�/ �k)4ت -٨U ه�	آ .
.ه	ي �	ري و 8?�1 ��ت ر'Bي در را�J	ي =�دا�D �8ه���8	�0-٩


>	ت -١٠<° CDن ا	ز�	از � /P'ذ'1>< ��� و Bو ��اآ 	ه
.ه	 آ	ه� �8ه�

راه�Kره�ي ����p �� ��ر�� ���,ط �� ر���� �����ن :;�م و 

ي �ذ�
���ن آ*

+ �F)ح �1;` �	ز�	�� -١K<7 ت �1;` 08 �1;)ر	�?� L'�N7.
٢-
.N7 `J-�ات و �(��اري ��Oا\� و K8	ر��ي �
٣- �-J�� د(Vb �1'ا�X ر��ي	K8 ا\� و�O.
٤-�O ت	.[Oا'�1 ��'�'� ا�X ر��ي	K8 ا\� و.

�k L)4ت �YVF1 و اv	م -٥?K7 A
N7 ل وq1ا'�1 آ�X ا\� و ا��اي�O

.�	ت  ا�]\� و =
9(�ا�0 ا�Uا

V9W�ه�ي �
����راه�Kره�ي ����p �� ��ر�� ���,ط �� :
١- +'P7اqا� �'�'�� `J�
.�Oا\� و ا��اي �
.و N7-�ات �Oا\� و K8	ر��ي �
�J` �(��اري -٢

��O`Jا\� و ا��اي �-٣  /B
�	K� 08 �)رت wي د�	ه.

V9W� 7�,زش راه�Kره�ي ����p �� ��ر�� ���,ط �� :
.�N7', ��وي ا��	�� �)�)د و °�
� ��وي ا��	�� -١

, �Xا'�1ه	ي '�1ه	ي �	ز�	�� از:1	�	'� و �7و'& �Xا-٢VU

 w'�'�� و ��	V
J9= ، �?ا�.
. ��ارك و �ر:
) �Oا\� و ا��اي آq1ل-٣

� 8)د�0 4زم ��� ��)زش -٤�°.
.1K)*)ژي�Oا\� و ا��اي �Xا'�1 ��'�'� 7-٥

ه�ي راه�Kره�ي ����p �� ��ر�� ���,ط �
م p1 �'� و ا:aا�oي
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:�ز��)�
١- +'P7اqا� �'�'�� `J�
.�Oا\� و ا��اي �
.�Oا\� وا��اي �Xا'1K7 �'�'�� �1)*)ژي -٢
.N7-�ات و ي �Oا\� و K8	ر��ي �
�J` �(��ار-٣
.�Oا\� و ا��اي �Xا'�1 ��'�'� �)اد و NFU	ت -٤

 T
:�� �راه�Kره�ي ����p �� ��ر�� ���,ط �� �
م ر���
١-0�	��8 `J�
.ر'Bي 7)*
� �Oا\� و ا�J>	د/ از �
٢-
.ه	ي \�)ق و د�B-Jد و �;	م ا�(
`J �:B��Oا\� و ا��اي �
٣-`J�
 =��1,  ��)زش 08 �1;)ر ار�7	ء �F� دا��K8	ر��ي �

 �?NX.
.�Oا\� و ا��اي �
�J` ��'�'� ا©W و �bا:� -٤
.ر'Bي و ا��اي �;	م =
�19	دات �Oح-٥
٦- L'	´و :�ح و ��	ز�	ر �	JD	� ��	و 08 روز ر� L'�N7.


ول �Sر% b٣ :  �� p���� ارض,� \Hر �� p���� ره�ي�Kراه
:�ز��ن

�Q�>hي )9
د ارو=	'� ه	ي �����ي �	ز�	�� �WJV �8 ��ل 18
	��ل

�
<
ه	 �Xاه` g)د/ ا��  ا'& ا�K	ن را �8اي �	ز�	ن ،آ
7	 8	 :1	�	'� ��	ط U)ت وD  LNe)د ا�K	ن ر�
�ن 08 

.N7	a �	ز�	�� را ���8 �ور�� 
ه	ي اv	م ��J� 0JX	�1l {'ي از 8	 7)�0 08 �8ر��


Y ���8 ���/ آ0 در ادا�0 08 �ن ا:	ر/ :�/ ا�� ��ا'& 
7)ان 1	ن ��آJ	QV7�� {' 8	 آ	ر8	 �8ر�� \)ز/ �. 

در'	�X آ0 �	ز�	ن در ز�
01 ا~	د رe	'� آ	ر��ان و 

, \�)ق و �Bا'	 ، VU01 �)اردي از
آ	رآ1	ن D)د در ز�

دl	ر �K9, 8)د/ و ... :�ا'Q ا��J	ب و ار�7	ء  و 
µ
آ1	ن و راي در را�J	ي ا~	د ا�(
Bش در آ	�)�0 رو'0ه
� '	د��ي يه	 ���Xان و 7)ا��1g	زي و ا~	د�آ	ر��	1� 

A1RS �8ر�� \)ز/ �J	'} ��8)ط 08 .  ا�� ا~	د �1-)د/

��B ��� ده� آq9�� 0'	ن �9	ن ���	K� 0�(� µ
	ز�	ن ه

B �8 آ�د ارV7	ط 8	 �q9'	ن D)د ��ا:0J و �K<7 �ا~	
در \)ز/ �J	q9� . QV7�� {'ي در ا'& �	ز�	ن و�)د ��ارد 

 0N�	� 	8B
د*
, در�� 8)دن 8	 �K9]ت 0ا'& �	ز�	ن �8
���X �8دن A8از ,
VU از �Dي ا	ل ه	� �O در L?JM ي	ه

 L?JM �?6: و�F
k ��'2, ز	�ي�	ه��	
 �1>� را �8اي ، =
�Sا/ دا:0J و 8	 K8	ر��ي �	:A �4ت �	�D ��(8 0N)د 08


	ر ��X)د/ ، =��1, ��& ، �	آ	ر��� ، �8ون ا�(
B/ و �8
 ... ��K: ,0 .)ا�O(8�� ن	ز�	اه` �ورد/ ا����X در .را 

ه	ي ��I9 ��9ه	 و PQDي7آ1	ر ا'& �)ارد .�م و�)د ا�qا
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در . 7)ان � Y�k	D§ اه�اف را از�	ز�	ن �?� g)د/ ا�� 
< و زA�¨7 /�v ، �	ز�	ن در ز�
01 �8 آ?� �1	'	'ارز

ه	ي D	ر�� ، ��'�'� 1� �8	� >8	a ، ��'�'� �8 �9	رآ�
	 و "�
Bات و �)اد ، ��'�'� 1K7)*)ژي و ه�	JD-	ن

LNe ت	.[O0 ا�� ��'�'� �8 اJ:دا ��	ي ا�	ه .

Yه	ي =� از �8ر��U'� در  را/�7د	ره	د ���آ(Vb 

 �
Neن او	ز�	ا'& � ,
VU را02 ��د'� آ0 �)اردي از :
 `J�
�N7', ��وي ا��	�� ؛ �Oا\� و ا�J>	د/ از �

�'�'� �)اد �ا��اي �Xا'�1 ر'Bي 7)*
� ؛ �Oا\� و ��8	�0
و NFU	ت �Oا\� و ا��اي ��X'�1 ��'�'� �)اد و NFU	ت ؛ 

-� �	م :�/ U ه�	�8 ؛ آ	زار'	ت 8	�
���Oا\� و ا��اي 

ه	ي �	ري و ر'Bي در را�J	ي =�دا�D �8ه��k)4ت ؛ ��8	�0

>	ت و'P/ از �	ز�	ن<° CD8?���1ت ؛  ا Bو ��اآ 	ه

 ؛ L'�N7 �?�	ت �1;` 08 �1;)ر ه	�>< ��� آ	ه� �8ه�ذي


+ �F)ح �1;` �	ز�	�� ؛ �Oا\� و K8	ر��ي �K<7� `J

N7-�ات و �(��اري ؛ �Oا\� و K8	ر��ي �Xا'Vb �1)د 
 L
?K7 A
N7 ل وq1ا'�1 آ�X ا\� و ا��اي�O ؛ �-J��

...  �k)4ت �YVF1 و اv	م ا�Uا�	ت  ا�]\� و =
9(�ا�0  و 
.:)درا :	�, ��

�
:�\ و ���1 �
� q�* ، رو	ن ) . ١٣٨١. (7	1'�X� وت�� . B'B. 0­�7
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