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d?�_« ª V�UM� v�Ëd?	?J�≈ l�u?� r}?L?B� œd?+?� vK� ≠ n|d?F??	K� ÎU?I?�Ë ≠ d?B?	?I|
 «Ëœ_«Ë W|d??A??��« œ—«u*« v�≈ W??N??�u*« W?L??�??C�«  «—U??L??�?	??�ô« q
U??+??	| Èc�«

Æ  U�U}��«Ë
U}�u�uMJ� Â«b�	�« ∫UN�Q� W}�Ëd	J�ù« W�uJ(« n|dF� l� W��U��« oH	� «c�
 U??�b?)« r?|b?I�Ë ¨s?}M.«u*« s}??L??C�Ë ¨ W?}??�uJ(« ‰U??L??�_« …b�U??�*  U?�u?KF*«

Æ π W}�uJ(«
Ê√ b�ö?� W??}�Ëd?	J�ù« W??�uJ(« Z�U�d� r}??}?I?	� t?�√ W?�?�U?��« Èd?� «c
 vK�Ë

  ∫ ±∞ W}�U	�«  U|u	�*« r}}I	�«Ë WF�U	*« W}KL� qLA�
 Æ  U�öF�« v� Îôu%Ë ÎU}�—U�Ë ÎU}K�«œ Îôu% qLA| «c
Ë ª ‰u
	�« ‰U+�  ≠ ±

W?}??�uJ(«  U?LE?M*«Ë ‰U?L?�_« ‰U??�—Ë s}M.«u*« qL??A!Ë ª s}?F??H?	M*« ‰U??+?�  ≠≤
Æ s}K�UF�«Ë

W?}�Ëd?	J?�ù« W?}.«d?I?L|b�«Ë W?}�Ëd?	?J�ù« W?�b?)« qL?A!Ë ª  U?I?}?�?D	�« ‰U?+?�  ≠ ≥
 Æ W}�Ëd	J�ù« …—«œù«Ë



∂∑

W?}�Ëd?	J�ù« W??�uJ(« Z�U�d� r}?}?I�Ë W??F�U?	* W?�?�UM*« d?}|U?F?*« d|uD� b?F|Ë
d?}|U?F?� WF�—√ „UM?
Ë Æ Z�U�d?��« …—«œ≈ …œu� v?K� rJ(« W?}KL?� v� ÎUL?N?� Î«d?BM�

∫ ±± œbB�« «c
 v� WLN�
Z�«d�Ë  U?}?+?}�«d?	?�« vM�� qL?A�Ë Æ W|—«œù« rEM�«  U?�d?�?� v�  «d?}?G?	�«  ≠
‚d?G	?�� ô r}?}I�Ë W?F�U?	?� rE� d|uD�Ë ¨ W?}L?}EM	�« q�U?}N?�« b|b&Ë ¨ …b|b?�

ÆÎ«d}�� ÎU	�Ë
¨ W?}�U*« …—«œù« …¡UH?� …œU|“ qL?A�Ë Æ v�uJ(« ÂUEM�«  ö?�b� v�  «d?}G?	�«  ≠

Æ ÂUF�« n�uLK� …b|b� ÂUN� b|b%Ë
W?B�?B� vK?� —U}?F*« «c
 ÈuDM|Ë Æ c?}HM	�« v?� W}.«d?�Ëd}?��« r+?� h}KI�  ≠

Æ W}�uI�«  U�U}	�ô« WK�UI*  «—bI�« ¡UM�Ë ¨ W}�Ëd	J�ù« W�uJ(« WDA�√
 U??}??+??}�«d??	??�ô«Ë W?}?�U*« rEM�«Ë W?|d?A??�?�« œ—«u*« lL??+| vM}?� Z‡NM� d‡?|uD�  ≠
W???�uJ(«Ë v.«d???�Ëd???}??��« q?J}??N?�« s}� WK?B�« œU???+|≈ UM
 b???B??I?|Ë Æ W|—«œù«
vL?}EM� ÊU?‡}?�Ë l‡L?	?: W?}?�U?I?��«Ë W‡}?�U?L?	?�ô«  U‡L?��« ‰u?‡�?�Ë W?}�Ëd?	J�ù«

 Æ nK	��

©—uEM*« d}� ‰U*« ”√—� ÈdJH�« ‰U*« ”√d� ÂUL�	ô« b|«e� ≠≥

Ã–u/ ‰ö???� s� t???H??�Ë s?JL| Èd‡?JH�« ‰U‡?‡*« ”√— Ê√ vK� ‚U?‡H�« t???�??� „U?M

Æ v�—U?????)«Ë vK?�«b�« ‰U?‡*« ”√—Ë Èd?‡A?????��« ‰U?‡*« ”√— r‡?C| œU?‡F?�_« v‡?#ö#
V|—b???	�«Ë  «—U?‡N*« r?� v�≈ Èd‡A???�?�« ‰U‡*« ”√— d‡?}???A| Ã–u‡?LM�« «c???N� ÎU???I???�ËË
‰U*« ”√— d???}??A| U???LM}� ª W?K�U??F?�« Èu??I�« U???N� l	???L??	� v	?�«  «d‡�???)«Ë r‡KF???	�«Ë
s|œ—u?*«Ë s}J?KN???	???�?*« l� W???L?EM*« U????N� vE?% v	�«  U????�ö???F�« v�≈ v?�—U???)«
v	�«  U‡�uK?F*« v�≈ vK‡�«b�« ‰U‡*« ”√— d?}?A|Ë ª W?F?L?��«Ë W|—U?+?	�«  U?�ö?F�«Ë
W??L?E�_«Ë Ÿ«d??	???�ô«  «¡«d� qL??A?�Ë W??}??L???}EM	?�« q�U??}??N?�«Ë  U??}KL???F�« U??N?|u??%

Æ ±≤ d|uD	�«Ë Y
��« WLE�√Ë W}�u�uMJ	�«



∂∏

ªt�—«œ≈ sJL| t�U}� sJL| U?� Ê√ …dJ� v�≈ ÈdJH�« ‰U*« ”√— W}L
√ œuF�Ë
ÂU?L?	
U� v‡E
| sK?� Èd‡JH�« ‰U‡‡*« ”√— d?B?�Ë ”U?}?� ‰U?
?	?�« «–≈ t�√ vMF0
WL}I�« ÷UH��« v�≈ ÈœR| Èc�« d�_« ª WFHM*« W��U�  UN'« Ë√ …—«œù« q�� s�

Æ±≥ WLEMLK� …—bI*«
≤∞∞≤ ÂU‡� q?‡+??� b??�  Fortune 500  W‡�d???� µ∞∞ v‡K�√ d‡?�R??� ÊU??�Ë
Ë√ 5‡M#« W?‡‡�?�M�  U?‡�d?A�« p‡K?	� W‡|d?	??�b�« W‡‡‡L??}?I�« s‡� u‡?‡‡�d� W‡‡}??�u?� W‡L??}?�
W�u???F???� s� r?�d�« vK?� «c
 ¨ b???�«Ë v�≈ ≠ W???F�—√  ôU???(« i?F� v�Ë ≠ W‡?#ö#
- —ôËœ qJ� Ê√ Á«œR?� «c‡
Ë Æ s}�d?BM*« s}?�UF�« ‰ö‡?� W‡|œUB?	�ô« ŸU?{Ë_«
W‡‡F�—√ v‡?�≈ ÊU‡M#« t‡	?L?}?� U?� ÊS?� ¨ …—u‡‡EM*« …b‡?�—_« W‡‡D�«u� W?L?}?I?� Áb?}�u�
Ê√ vMF?| «c
Ë Æ …—uEM?*« d??}??�  U??�d??A�« …b??�—√ q?‡�??� s� U
b???}�u� -  «—ôËœ
Î«d??}???�??� ‚u??H� …—u?‡‡EM?*« d??}??� ÈdJ?H�« ‰U‡*« ”√— …b‡?�—√ s� …b‡�u???	*« W??L??}???I�«

 Æ W�uLK*« W|œU*« …b�—_« s� …b�u	*« UN�d}E�
b|b??% W??}?L
√ f?JF� U??L?� ¨ W?|dJH�« …b??�—_« …u?� f?JF� W??I?}??I??(« Ác

uLM�«Ë W?L}?IK� …b|b� —œU?B� s� WK�UJ�« …œU?H	�ô« q�√ s?� …b�—_« pK� …—«œ≈Ë

Æ ±¥ WLEM*« v�
ÂU‡‡‡?L?	
« s?‡� t‡‡OK?� Èu‡‡‡DM?� U?�Ë ≠ W‡?‡�d?F?*« …—«œS� ÂU‡‡‡L??	
ô« l‡?‡�d‡|Ë
W?�b)« …¡U?H� s}?�% v?� U
—Ëœ v�≈ ≠ W�U?F�«  ULE?M*« v� ÈdJH�« ‰U‡*« ”√d�
ÈœR?	?� b?}?F?��« Èb*« v� U?�√ ¨ d?}?B?I�« Èb*« vK� «c
 Æ  U?I?HM�« d?}?�u�Ë W?�U?F�«
X�U?� «–≈Ë Æ q}?L?F�« ¡U?{— …œU|“Ë  «—«d?I?�« W?}?�u� v� s�?% v�≈ W?�d?F*« …—«œ≈
ÊS?� W?}?�U?H??A�«Ë …¡U?HJ�« o}?I?% v
 d?B??F�« «c
 v� W?�uJ
K� W??�?}zd�« ·«b
_«
v�≈ W??�d??F*« …—«œ≈ vF??�� Y}??� ª s}??�b?N?�« ö?� o}??I??% s� sJ9 W??�d??F*« …—«œ≈
ÈuDM� U?L� Æ qL?F�« ¡«œ√ v� W�d?��« v�≈ ÈœR� v	�« W�d?F*« v� W�—U?A*« o}?I%
Èc�« d?�_« ª  U?�uKF?LK� dL?	?�*«Ë d?(« o�b?	�« d�«u?� …—Ëd{ vK� W?�d?F*« …—«œ≈

Æ±µ W}�UHA�« ·b
 s� “eF|



∂π

 W�|b(« W}�U*« …—«œù«Ë W�“«u*« rE� ≠¥

s}?� Ê“«u‡	?�« vK� W?‡‡E?�U???;« W????O�U*« …—«œù« v?� W!b????OKI????	�« r?EM�« X?�b???N????	???�«
Ë√  «“ËU‡?& W‡?‡|√ n?‡A?????� v?�≈ W‡?‡�U?????{ùU?� W‡?‡}?????�u?J(«  U?‡I?????H?M�«Ë  «œ«d?‡|ù«
œ—«u*« h}?B?�� ·b?N	?�?	?�  U‡‡�“«u?LK� W‡�|b?(« r‡EM�« U?�√ Æ W‡}?�U�  U?�«d?
�«
UNB}B�� s‡� ÎU‡‡{u� p�–Ë ¨ W‡‡}‡�uJ(« Z‡‡‡�«d��« v� W‡‡‡II
	*« Z‡zU	MK� ÎU‡‡F��
…b‡L??	?F?*« W‡‡‡‡�“«u*« u?‡‡‡‡
� t?‡‡‡�u??	�« d‡‡N� «cJ?
Ë Æ  ö‡�b?L?K� q‡}K% v?K� ¡UM�
¡«œ_« v‡?‡‡K� …b?‡‡‡‡?L??	???F*« W‡‡?‡�“«u‡‡?‡*« Ë√  result based budget  Z‡‡?‡zU??	M?�« vK�
f}|UI� l{Ë ÂeK	��  U�“«u*« s� rEM�« pK� Æ  performance based budget. 

W??�u??L??+???� s}� W�—U??I?*« sJL| v	???� W??HKJ	?�«Ë …¡U??HJK� f?}|U??I??�Ë ZzU??	?M�«Ë ¡«œú�
œ—«u*« s}� W?�ö?F�« b|b?% vK� œU?L?	?�ôU� W?HK	?<« W?}?�uJ(« Z�«d?��«  U?�d?	?I?�

Æ±∂UNII% Ê√ l�u	*« ZzU	M�«Ë W�b�	�*«

¡«œ_« ”U}�Ë WF�U�� q�«b�Ë ÂuNH� ∫ÎU}�U


W|—«œù« r}
U?H*«Ë  U?�—U?L*« s� b?|bF?�U� ¡«œ_« ”U?}?�Ë W?F�U?	0 ÂU?L?	
ô« j��d|
v�???�R*« e??}??L???	�«Ë WK�U???A�« …œu??'« …—«œ≈Ë ZzU???	M�U� …—«œù«Ë ¡«œ_« …—«œ≈ q?�??�
Ë√ r}?}??I� t�ö?� r	| Èc?�« —U.ù« d?�u� U?N?KJ� ≠ ·«b
_U� …—«œù«Ë W?L??}?I�« …—«œ≈Ë

 Æ ¡«œ_« ”U}�
…—«œù«

·«b
_U�

¡¡¡¡««««œœœœ____««««    rrrrOOOOOOOOIIII����ËËËË    WWWWFFFF����UUUU				����

WLOI�« …—«œ≈

…—«œù«
ZzU	M�U�

¡«œ_« …—«œ≈

eOL	�«
v��R*«

…œu'« …—«œ≈
WK�UA�«

W��U��« œ«b�≈ s�  ∫        ————bbbbBBBB****««««



∑∞

·d??F� Y}?� ¡«œ_« …—«œù W?‡‡‡}??�U?�_« …e‡‡?‡}?�d�« u‡?
 ¡«œ_« r‡‡}??}?I� b??F|Ë
vK� W�U??�d�«Ë t??O??�u?	�« W??}KL??�¢ U??N�Q�  performance management ¡¡¡¡««««œœœœ____««««    …………————««««œœœœ≈≈≈≈
b?F|Ë Æ ¡«œ_« s� vK�√  U|u?	?�?� u?
� U
e?}?H?%Ë W?}?L?}EM?	�«  «b?�u�«Ë s}K�U?F�«
Æ ¡«œ_« …—«œ≈ W?}K�U??H� È—u?;« q�U?F�« u
 s}K?�U?F�« ¡«œ√ s� …b�d?� W|c?G?� d?}?�u�

Æ ±∑ ¢¡«œú� …œb
� f}|UI0 W�u
B� …b�d*« W|cG	�« pK� ÊuJ� U� …œU�Ë
vvvv‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡‡����????����RRRR????****««««    eeee‡‡‡‡‡‡‡‡}}}}????LLLL????				����««««ËËËË ¡«œ_« r‡‡‡‡?‡}?}?I� s‡‡}� p�c‡?� W‡‡‡I?}#Ë W‡‡‡?�ö?� „U‡‡M
Ë
…e}?L	*«  U?�—UL*« W‡�uEM0 d?}�_« ·d?F| Y}� ª organizational excellence

WK�?L*« ·«d._« W?�U?J� W?L?}?� W?�U?{≈ vK� U?N�—b?�Ë W?LEM?*« …—«œ≈ v� d?�«u?	� v	�«
W�u?EM� v�≈ ¨  UH|d?F	�« b?�√ v� ¨ ¡«œ_« r}}?I� dO?A! ULM}� Æ `?�UB*« »U?
�_
ÊS?� «c� Æ e}?L	?K� UN?I}?I?%Ë WL?}IK?� WLEM*« r|b?I� Èb?� b|b
?	� W�uKD*«  U?�uKF*«
¡«œ√ r}?}?I?	� …b?|b?� Z
UM� d|uD	� s}??�—U?L*«Ë s}?�?�U?��« q�?� s� U??�U?L?	
« „UM


Æ W�d�Ë W�œ d��√Ë qC�√ ”U}� V}�U�√ ¡«—Ë ÎU}F�  ULEM*«
WWWW????LLLL????}}}}????IIII����««««    ————uuuu‡‡‡‡‡‡‡‡EEEEMMMM����    ssss����    ¡¡¡¡««««œœœœ____««««    ””””UUUU????}}}}????���� q‡�b0 ¡«œü« r}?}?I�Ë W?F�U?	?� j��d� U?L?�
n�e?�  √b� v	�« W?|—u???��« q�«b*« s?� b??F?| Èc�«  value based performance 

‰«u?�_« W??L?}?� ”U?}??� Ê√ v
 q�b*« «c
 U?N??}K� Âu?I| v	�« …d?JH�«Ë Æ …—«œù« vK�
‰u?B??(« q}?�??� v� t?�U?H?�≈ - U?�Ë  U?�b??)« r�Ë …œu‡� s}� W�—U??I*« v� q�??L?	�
W�b)« p?K� WL
U�� Èb?� vK� e�d| WL}?I�« —uEM� s� ¡«œ_« ”U}� ULM}� ¨ U?N}K�

 Æ  UFL	+LK� W
U�d�« o}I% v� Z	M*« Ë√
ÂUL?	
ô« v� U
d}?�Ë U}�UD?|d�Ë …b
	?*«  U|ôu�U� W?�bI	*« ‰Ëb?�«  √b� b�Ë
W}KL� X
��√ ≤∞∞∞ ÂU� vH� ª WL}� qC�√ √b�� o}�D	� v�uJ(« ¡«œ_« ”U}I�
ÎU?I?�. W?}�U?�√ W?}KL?� W?}�«—b?}?H�« W�u?J(« v� W?}�uJ?� WN?� q� v� ¡«œ_« ”U?}?�
ÂU� cML?� ª U}�UD|d� v� ‰U?(« p�c� Æ±ππ≥ ÂU� —b?� Èc�« ¡«œ_« ”U}?� Êu�UI�
WL}?� qC�√ »uK�√ Â«b�	?�U� W|—U��≈ W}KL?� ¡«œ_« ”U}� W}KL?� X
��√ ≤∞∞∞
l�D�U?� p�– fJF|Ë Æ W?}�U?D|d?��« W?}??�uJ(«  U?�?}??N�« W?�U?� v� ”U??}?IK� —U?}??F?L?�



∑±

W��U;« …—Ëd{ v�U	�U�Ë Vz«dC�« vF�«œ  UF�u�Ë  U�KD	*  U�uJ(« W�U+	�«
W??�uJ?(«  eJ�—« q�?*U�Ë Æ v�uJ(« ‚U???H�ù« …¡U??H??� Èb??� s?� b??�Q??	K� W?�¡U??�*«Ë
¨ W??�uJ(« v?� ÕU??+M� ¡«œ_« ”U‡}???I� …—Ëd‡‡{ q?‡�9 o‡‡?zU??I??� X� vK� W|b?MJ�«

 ∫ ±∏ v
Ë
oK�� v	�« q�«uF�« vK� e}�d	�« vK� …—«œù« b�U�| »uK�Q� ¡«œ_« r}LB�   ≠ ±

Æ WLEM*U� s}D��d*« `�UB*« ·«d._ WL}I�«
vK?� f}�Ë ¨ Èb*« W?K|u. ·«b?
_« “U??$≈ v?K� ¡«œ_« f}?|U??I???� ‰U???L???	???�«  ≠ ≤

ÆU
b�Ë Èb*« …d}B� ·«b
_«
o}�D� rJ?% v	�« ∆œU�*«Ë r}I�« s� W?�uL+0 W?D��d� W
?{«Ë W|ƒ— œu�Ë  ≠  ≥

ÆU}KF�« …—«œù« WD�«u� UNL}�b�Ë W|ƒd�« pK�
s� b�ô q� ¨ W�uKD?*« …œu'«Ë …¡U?HJ�«Ë W?}�U?F?H�« oI?% s� U
b?�Ë f}|U?I*«  ≠ ¥

ÆWL}I�« »uK�Q� UNK� WLEM*« …—«œ≈
ÆWLEM*« ·«b
√ l� ¡«œ_« f}|UI� j�—   ≠ µ

W�b?�K� UN?L|bI� V�� s� ÎU?Lz«œ UN?�H� W�U?F�«  ULEM*« ‰Q?�� Ê√ …—Ëd{   ≠ ∂
Æ W}F�d*«  U�—UI*« s� W�uL+0 p�– v� WM}F	�� ª UNL|bI� W}H}�Ë

ª ¡«œ_« r}??}?I�Ë W??F�U??	* Îö?�U??� Î«—U.≈ WWWWKKKK����UUUU????????AAAA����««««    …………œœœœuuuu????''''««««    …………————««««œœœœ≈≈≈≈    d?�u?� q�*U�Ë
 U?}M}�U?L��« v?� Ê«—u�Ë ZM}?L|œ U?N?�b� U?L?� ≠ WK�U?A�« …œu'« …—«œ≈ e?�d� Y}?�
l� ¨  U??}K?L??F�« W??�U??� v� …œu??'« o}??I??% s?� b??�Q??	�« vK� ≠ v{U?*« Êd??I�« s�
vK� p�– v?� …œu?'« …—«œ≈ b?L?	??F�Ë Æ q}?L??F�« ¡U?{—Ë d?L??	?�*« d|uD	�U?� Â«e?	�ô«

∫ œUF�√ W#ö# v� Èd
u� d}}G� o}I% v� U
œ«d�√ l}L� W�—UA�
Æ qLF�« “U$≈ WI|d. È√ ª WLEM*« U}�u�uMJ�Ë W}MI� v� d}G	�«  ≠ ±

Æ WLEMLK� ÈdJH�« o�M�« v� d}G	�«  ≠ ≤
b�«uI�«Ë  «—«d?I�« –U��«  U}KL� È√ ª W?LEMLK� v�U}��« ÊuJ*« v� d?}G	�«  ≠ ≥

Æ WDK��« Â«b�	�« rJ% v	�«
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j��d| U?�Ë WK�U?A�« …œu?'« d?}|U?F?� o}?�D� ‰ö?� s� ¡«œ_« ”U?}?� ÊS?� «c�
”U}?I� W}F�d?� d�u| Ê√ t�Q� s� …œu?'« ez«u� Ë√ Ã–U/ »uK�_ q}F?H� s� UN�
v� U
d�«u� VKD	|  U�uJ�Ë d�UM� s� Ã–ULM�« pK� t|u% U* Î«dE� p�–Ë ¨ ¡«œ_«

Æ ±π ez«u'« pK� vK� ‰uB
K� W�bI	*« WLEM*«
”U??}???I� ÎU??}??F???�d??� Î«—U‡.≈ ¨ Èd?‡�_« v
 ¨ RBM ZzU??	M�U� …—«œù« d?‡�u�Ë
Ë√ W??}??+|«d??	??�«¢ ∫ U??N�Q� ZzU??	M�U� …—«œù« …b??
??	*« 3_« Z?�U�d� ·d??F|Ë Æ ¡«œ_«
v	�«  U?�b)«Ë  U?+	M*«Ë  U?}KLF�« Ê√ s� b?�Q	?�U� t�ö� s� W?LEM*« ÂuI� q�b?�
ZzU	M?�U� …—«œù« d�u� «cJ
Ë¢ Æ Õu?{u� WF�u?	*« ZzU	M�« o}?I% v� rN?�� UN?�bI�
v�≈ ·bN?� Y}� ª ‚UDM�« W?F�«Ë W}?+}�«d?	�ô« …—«œù«Ë j}D�?	K� Îö�UJ?	� Î«—U.≈
‰ö?� s� p�–Ë  ULEM*« U?N� qLF?� v	�« WI|dD�U� oKF?	| U?L}?� WL?N� ZzU?	� o}I?%
W??F?�u??	*« ZzU??	M�« o}??I?% u??
� Âb?I??	�« W‡F?�U?	??�Ë Z‡zU??	M�« o‡}??I?%Ë ¡«œ_« d?‡|uD�
o}#u�Ë d|d?I� Î«d?}�√Ë ¨ W?I�ö?�« W|—«œù«  «—«dI�« v� …œU?H?	�*« ”Ë—b�« ÃU?�œ≈Ë

Æ ≤∞¡«œ_«
b�√ u
Ë ª ····««««bbbb



____UUUU����    …………————««««œœœœùùùù««««    qqqq����bbbb���� Ád�u?| ¡«œ_« r}}I?�Ë WF�U	?* d�¬ —U.≈Ë
X�U???�Ë ¨ v{U*« Êd??I?�« s�  U??}M?}??	??�?�« W|«b� v�  d???N� v	�« W?|—«œù« q�«b*«
v� t??�U?+M� Î«dE� ÂU??F�« ŸUDI�« v?�≈ qI?	�« r# ’U??)« ŸUDI�« v� t??I?}?�?D� W|«b�
…—«œù« n|d?F� sJL|Ë Æ t?I?}�D� X?M�� v	�«  U?LEM*« v� W?HK	?��  «—uD� o?}I?%
fJF� U??N??}�≈ q�u?	?�« - v	�« ZzU??	M�« Ê√ s� oI??
?	�« W??}KL??�¢ ∫ U?N?�Q� ·«b
_U�
U?N�Q� ·«b
_U� …—«œù« n|d?F� sJL| UL?� Æ ≤± ¢ÎUHK� U
b?|b% - v	�« ·«b
_«

∫ ≤≤ v
 W�}z—  U�uI� WF�—√ vK� ÂuI|  ULEM*« …—«œù q�UJ	� »uK�√
Æ WM}F� W}M�“ …d	� ‰ö� tI}I% vG�M| U* U}KF�« …—«œù« b|b%  ≠ ±

vK�  U|u	�*« W?�U� vK�Ë ≠ s|d|b� d}?�Ë s|d|b� ≠ s}K�UF�« W�U?� l}+A�  ≠ ≤
Æ ·«b
_« pK� o}I%



∑≥

b�U?�| U0 WHK	?<«  U�UDI�« v� U?NI?}I% sJL?| v	�« ZzU	M�« b?}�u�Ë Z�œ  ≠ ≥
Æ WLEMLK� W}KJ�« ZzU	M�« o}I% vK�

Æ ·«b
_« o}I% Èb� WF�U	* `L�| ÂUE� l{Ë  ≠ ¥
vK� jI?� ÈuDM� ô ·«b
_U� …—«œù« Ê√ iF?��« Èd| o�� U?� v�≈ W�U?{≈
v� ÎU?C|√ U/≈Ë ¨ WLEM*« ·«b
√ W?�U}?� v� s|d|b*« l� s}K�UF?�« W�—UA?� …dJ�
U?N�Q� ·«b?
_U� …—«œù« ·d?F� —uEM*« «c??N� ÎU?I?�ËË Æ ¡«œ_« r}??}?I?	� d?}|U??F?� l{Ë
W?LEM*« ·«b
√ b|b?% v� s}K�U?F�«Ë s|d|b*« s� q� U?N}?� „d?	?A| WLEM� W?}KL?�¢

Æ ≤≥ ¢¡«œú� d}|UF� b|b%Ë
W?F�U?	* WM?|U?�?	?� Î«d.√ d?�u� W?I�U?��« q�«b*« W?�U?� Ê√ W??�?�U?��« Èd� «cJ
Ë
Ê≈Ë ≠ ¡«œ_« ”U}?I� W�b?�	�*« d?}|UF*« vK� v�U?	�U� «c
 fJFM|Ë ¨ ¡«œ_« r}?}I�Ë
Î«dE� p�–Ë ¨ ·ö	�ô« s� …d}�� W�—œ fJF| ô W��U��« dE� v� s|U�	�« «c
 ÊU�
¨ ÎU|d
u??� f}� d?�¬Ë q�b??� s}� ·ö??	?�ôU?� Æ q�«b?*« pK� s}� d??}?�J�« q�«b??	K�
pK� v� ÂU??L??	
ö� f}zd�« —u??;« b?F?| U* W|u�Ë_« v� ÎU??�ö?	??�« jI?� f?JF| U/≈Ë
tI}?I% - U� vK� Î«e?�d� ZzU	M�U� …—«œù« q�b� Ê√ ¨ Îö?�� ¨b$ ULM}?�� ª q�«b*«
oI??% Èb* d??�??�√ W|u�Ë√ vDF! ·«b?
_U� …—«œù« q�b??� b?$ ¨ W??}??L??� ZzU??	� s�
ÂU??L?	
« —u??
??� Ê√ U?C!√ b??$Ë Æ Ád??}?� Ë√ vL??� qJ� v� X?�U?� ¡«u??� ·«b
_«
»U?�?	?�« v�≈ W|œR*« V}�U?�_« W?�U?� W?}?L
√ vK� V?BM| v�?�R*« e?}?L?	�« q�b?�
d?�?�√ W}?L
√ v�u| Áb?$ v�U?	�U�Ë ª U?N?}�?�UM� W?N?�«u?� v� W}?�?�UM� …e?}* W?LEM*«
vK� ”U�_« v?� e�d| WL?}I�« q�b?� Ê√ b$ q�*U�Ë Æ …œU|d�«Ë ‚u?��«  «—U�?	�ô
W‡�?�M�U?� W‡L?}?� s‡� W‡LEM*« W?DA�√ t?	K�?� U?�Ë stakeholders  `�U?B*« »U?
?�√
pK� d|uD	�« q�«b?� s� d?�¬ Ë√ q�b* WLE?M*« vM�� Ê√ l�D�U� ÎU?}�U?� f}�Ë Æ rN�
qJ� W}?��M�« W}?L
_«Ë ¡«œ_« ”U}?�Ë WF�U	* W?�b�	?�*« d}|UF*« vK� t?�U�UJF�« t�

Æ W}�U	�« …dJH�« v� t�ËUM� r	}� Èc�« d�_« ≠ UNM�



∑¥

¡«œ_« ”U}�Ë WF�U�� d}|UF�Ë  U}�¬ ∫ ÎU��U


s� oI???
??	�« U??N�Q??� s� v?	�« WDA?�_« W??�U??� qL??A� ÂU??� q?JA� ¡«œ_« …—«œ≈ Ê≈
vK� e�d� Ê√ ¡«œ_« …—«œù sJL| «c?J
Ë Æ ‰UF�Ë ¡n� u?
� vK� ·«b
ú� ‰u�u�«
U??� W??}KL??� v?K� Ë√  W??LEM*« q�«œ U??� …—«œ≈ ¡«œ√ v?K� e??�d� Ë√ qJ� W??L?EM*« ¡«œ√
v�≈ p�c???� ¡«œ_« …—«œ≈ b??	9 b??� q� ¨ U???� W??�b??� Ë√ W??FK?� ÃU??	�≈ q�«d??� q?L??A�
—ËU?
??� W?F�—√ ¡«œ_« …—«œ≈ qL?A� d??�¬ n}MB� v�Ë Æ s}?K�U?F�« ¡«œ√ s� oI??
?	�«

 ∫ W�}z—
Ê√ b�ô v	�« ≠ ¡«œú� —u?
?L?� U‡N�U|U?�Ë U‡N?�«b
√ s� d?�?F� v	�« W?LEM*« W?L?N?� ¿
 «d?�R* ÎU?I?�Ë œb?
?� qJA?� U?N?	?�U?}?� r	� Ê√Ë d‡L?	?�?� qJA� U
d?!uD� r	|

Æ W}L�
W?L?L?B*«  «uD)« WK�K� s� d?�?F� v	�«Ë  ≠ ¡«œú� —u?
?L?� W?LEM*«  U?}KL?�  ¿
s� W?�uL?+� —u?;« «c
 ‚d?	�| Ê√ vF?}?�D�« s�Ë  ÆU� W?�b?� Ë√ WFK� ÃU?	�ù

Æ WLEM*U� W}�dH�« rEM�«
v�d?� ÂUE� s� d?��√ ‚«d?	?�« r	| ÎUC?|√ UM
Ë ≠ ¡«œú� —u
?L?� W}?�d?H�« rEM�«  ¿
Ë√ tM}??F� ŸËd??A??� Ë√ Z�U�d� vK?� e?}??�d??	�« qL??A| b??� Y}?� ¨ X?�u�«  «– v�
vK� e}�d?	�« Ë√ ¨U� ·b
 “U$ù WLLB*« qL?F�« ‚d�Ë  U�uL+� vK� e?}�d	�«

Æv�—U)« Ë√ vK�«b�« Êu�e�«
œu?N� s� œ«d?�_« t�c?�| U?� vK� e}?�d?	�« r	| UM
Ë ≠ ¡«œú� —u?
?L� œd?H�« ¡«œ√  ¿
ÂU?L	?
U� vE� U� u?
 —u;« «c
 Ê√ d?�c|Ë Æ WM}?F?� ·«b
√ Ë√ ZzU?	� o}I?
?	�

 Æ≤¥  U}�œ_« rEF�
 ∫ vK| U� b|b% W|«b� r	| Ê√ s� b�ô ¡«œ_« r}}I�Ë WF�U	� W}KL� r	� vJ�Ë

UN�U}� vG�M| v��« ZzU�M�« b|b% ≠±

b}H*« s� ¨ UN?}K� ¡UM� oI% U� W�—UI� r	| v	�« d}|UF*«Ë ZzU?	M�« v� d}JH	�« bMF�



∑µ

W}KL� v�≈ W�U?{≈ ¨  U�d��Ë  U}KL�Ë  ö�b�  «– W?�uEML� WLEM*« v�≈ dEM�«
 Æ  U�uJ*« pK� s}� UL}� W}F�d�« W|cG	�« s� …dL	��

ZzU�M�« r}}I�� t�U}� sJL| Èc�« U� ≠≤

W?�U� Èd?�√Ë ZzU	M�U?� W�U?� f}|UI?� v�≈ t?�U}?� sJL| U� n?}MB� sJL| UM
Ë
ZzU	� s� oI% UL}� W}�UFH�«Ë …¡UHJ�U� r	N| f}|UI*« s� ‰Ë_« ŸuM�« Æ  «eH;U�
”U}?� vK�  «eH;« ”U?}I� e?�d| ULM}� Æ W}?�dH�« UN?LE� b�√ Ë√ WLEMLK� W?�}z—
UN� W}�dH�« rEM�«Ë WLEM*« …—b� s� b|e�Ë q� k�U% Ê√ sJL| v	�« ¡«œ_« d�UM�
s� UM
 b�ôË Æ q�?I?	?�*« v� W?}�U?F?�Ë …¡U?H� d?�?�√ ÊuJ� vJ� U
œ«d?�√Ë U?N�U?}KL?�Ë
…dJ� vK� q?B?
M� UM�S?� ô≈Ë W|e?�U?(« f}|U?I?�Ë ZzU?	M?�« f}|U?I?� s}� W?�Ë«e*«

Æ≤µ WLEM*« ¡«œ√ s� W�.U�
¡«œ_«  «d‡�R� Ê√ v‡�≈ ¡«œ_« W‡‡F�U	�Ë …—«œ≈ ‰U‡+� v‡�  U‡}�œ_« d‡}A�Ë
b‡F� r?‡� U?NK� ≠ W??H‡‡KJ	?�«Ë  «—U‡L?�??	?�ô« vK� b‡zU??F�«Ë W‡}??
�d�« q‡�??� W‡|b?}KI??	�«
U?� d??�?�√Ë Æ W?}J?}?�UM|b�U� r?�?	� W‡�??}� q‡� v� j‡?}D�?	�«Ë —«d‡?I�« –U‡��ô W‡}??�U?�
d��√ qJA� d}BI�« Èb‡*« vK� U
e?}�d� u‡
 W‡|b}KI	�« ¡«œ_«  «d‡�R� vK� c�R|
s� d??�??�√ oI??
??	*« v{U*« vK?� U
e??}?�d?� v�≈ W??�U??{≈ ¨ Èb*« WK|u. …dE?M�« s�

Æ≤∂ q�I	�*«
f}|U?I� o?‡I
?	*« v‡{U*« v‡K� e‡}?�d?	�« s‡}� ‚d‡‡H�« Ê√ W‡‡�?�U?��« Èd‡�Ë
v‡?� t‡‡	?�ôœ t‡‡� W?‡|e???�U??(« f‡?‡}|U???I???� q‡‡�???I???	??�?*« vK� e???}??�d???	�«Ë Z?‡zU??	?M�«
¢r}?}?I�¢ k‡H�Ë  performance measurement  ¡«œ_« ¢”U‡}?�¢ k‡HK� U‡‡M�«b?�	?�«
u
 U??� ”U??}?� v�≈ ·d?‡BM| ¡«œ_« ”U‡‡?}?I??� ª performance evaluation  ¡«œ_«
‰ö� s� p�–Ë t�U}� - U* U� W‡L}� ⁄U��≈ v�≈ ·dBM}� ¡«œ_« r}}I� U�√ ¨ szU�
sJ�Ë Æ ÎU?HK� …œb‡
?�Ë W‡�u{u?� ¡«œú� W‡}?�–u/  U‡|u?	�?� Ë√ d‡}|U?F0 t?	�—UI?�
rE?F??� v?� œ—Ë U* ÎU???I???�Ë W???}�œU???�� W???I|dD?� s}EH?K�« Â«b???�???	???�« s� lML?| ô «c


 Æ  U‡}�œ_«Ë  U�«—b�«



∑∂

W‡�U?� f‡JF� U‡
b?$ ≠ q‡�U?I*« v‡� ≠ ¡«œ_« r‡‡}?}I?	� …b‡|b?'« Z‡
UM*« Ê≈
 «d�R?� b‡	9 «cJ
Ë Æ Ê“«u‡	?�Ë q‡�UJ	?� —U‡.≈ q‡� v‡� v‡��R*« ¡«œ_« œU?F�√
`�U?B*« »U?
?�√ ¡U?{—Ë ¨ W?}?�U?L?	�ô« W?‡‡}�u?�?�*« q‡�?� Î«œU‡F�√ q‡L?A?	?� ¡«œ_«
s� d�?�√Ë Æ e‡}L	�«Ë …œu‡'« d?}|UF�Ë d‡?L	�*« —u‡D	�«Ë W?�—UA*«Ë stakeholders

UN�«b
√Ë UNL+�Ë WLEM*« ◊U?A� WF}�. l� ¡«œ_«  «d‡�R� v‡�UL	� Ê√ b�ô p�–
Æ≤∑ `�dK� ·œUN�« d}� ŸUDIK� Ë√ ’U)« Ë√ ÂUF�« ŸUDIK� vL	M� X�U� «–≈ U�Ë

v� v�U??L?	??�ô« b‡F??��« s‡}??L?C??	� ÎU‡}??�UM	?� ÎU
U??&« „U‡M
 Ê√ b?‡$ «cJ
Ë
Ê“«u‡	*« ¡«œ_« r}}?I�¢ Z‡�U�d� q‡F�Ë Æ W�U)«  U‡LEM*« v‡� s‡|d|b*« ¡«œ√ r?}}I�
b?????F?| Kaplan and Norton  ≠ s?� q� t?� ÈœU� Èc?�« balanced scorecard" - 

d?}|UF*« s� W?�uL?+� sL?C	| Z?�U�d��« «c
 Ê√ b?�Ë bI?� Æ œbB�« «c
 v� Î«b?}H?�
vK� U?NM� ª s|d?|b*« ¡«œ√ r}?}?I� r	| U?N?�U?�√ vK� v	�« W?}?�U?L?	?�ô« œU?F�_«  «–
W?
?B�«Ë W?�?}?��« vK� ÿU?H?(« —U?}?F?�Ë ¨ r}?I�«Ë  U?}�ö?�_« —U?}?F?� ∫ ‰U?�*« q}?�?�
t�u	�« «cN� j��d|Ë Æ W}?�—U)« W�}��« l�  U�öF�« —U}?F� «c�Ë ¨ s}K�UFK� ÊU�_«Ë
t�u� v	�«Ë triple bottom line " W}#ö��« W}
�d�«¢ ÂuN?H� —uN� ÎUC|√ v�UL	�ô«
V�U+� s}�}z— s}�b?N� lL	:« ‰«u�√ s}�%Ë W�}��« W|U?L
� ÂUL	
ö�  ULEM*«

Æ≤∏ W|œU*« W
KB*« o}I%
W�u???N??��U?� r�??	| W???�U??)«  U???LEM*« v?� ¡«œ_« r}??}???I� Ê√ iF???��« Èd|Ë
 U?LEM*« W�U?� v� U?�√ Æ f}z— qJA� W?}
�d�« —U?}?F?� t�«b?�?	?�ô Î«dE� W}?�?�M�«
ÎU?I??�Ë œb?
??	| Y}??� ª W�u?F??B�«Ë ÷u?L??G�U� r�??	| ¡«œ_« vK� rJ(« ÊS??� W?�U??F�«
pK	?� W??+??}??	�Ë Æ W??�U??F�« o�«d*«Ë r?}KF??	�«Ë W??}??�U??�_« W??}?M��« v� ÀœU??(« —uD?	K�
v� v�«c�« Ë√ vK;« ZNM*U� ·d?F| U� Â«b?�	�« …—Ëd?{ iF��« Õd?	I| W�u?FB�«
W?LEM*« Ë√ W�UL?F�« ÂU}?� vK� Î«d}?�?� Î«e}?�d� vK;« ZNM*« v�u|Ë Æ ≤π ¡¡¡¡««««œœœœ____««««    rrrr}}}}????}}}}IIII����
v� sLJ| ZNM*« «c?
 —d�?�Ë Æ q�?I	?�*« v� tM� …œU?H	?�ô«Ë U?N�«c� U?Nz«œ√ ”U}?I�
v�≈ W??�U??{≈ ¨ W?}??�UM�« ‰Ëb?�« v� W?�U??F�«  U??LEM*« ¡«œ√ s?�  U�U??}?��« d??�«u� Âb??�



∑∑

r}}?I	K�  U|u	?�*« W�U� v� ÂuL?F�« Èd|b� ¡«b� q� W?��— Âb� v� WK�?L	*« WI}?I(«
Æ≥∞ rN�ULEM� ¡«œ√Ë rNz«œ_ v�—U)«

Ë√ W?}�d?(U� ·d?F| U� q}?F?H� v�≈ W?��U?��« È√— v� u?�b| ZNM*« «c
 Ê√ È√
s|b?F�?� r�	� W?}MN*« Ë√ W?}?�d(U?� ª professionalism  W?�UF�« …—«œù« v� W?}MN*«
‚ö?G�ö� vF�| v�U?��«Ë  ¨ W?}L?�— W�U�— r?E� q}F?H	� vF?�| b?F� ‰Ë_« ª s}�?}z—
W|√ ÷U?N??�≈Ë U?N?�?H?M� U?N?�?H?� Êu?�?� …—«œ≈ s� W??}?�d?(« W�U?L??F�« sJL?	� Y?}?
�

Æ≥±v�—U)« q�b	K� W�ËU
�
v� v�ËU??F� j‡/ v‡?M�� W?}??L
√ v�≈ U?‡M
 …—U?�ù« —b?‡& œb?B�« «c?‡
 v‡�Ë
s}J9 vMF0 ª participatory monitoring and evaluation r}??}??I?	�«Ë W??F�U??	*«
s‡‡� stakeholders  W‡?‡LE?M*«  U‡}?KL???� Z‡?zU???	M� …d?#Q???	*« Ë√ W‡‡?K�U???H�« ·«d?‡._«
v� U?N?	?}?L
√ U?N� r‡‡?}?}I?	?�«Ë W‡‡F�U?	*« v� W‡�—U?A*U?� Æ U?‡N?+?�«d� r‡}?}?I�Ë W?F�U?	?�
v�  «d??}?G??	K� W‡�U??+?	?�ô« v?K� U‡N�—b??� v‡�Ë ¨ ”U‡}??IK� …b‡|b??� V}�U?�√ d?‡|uD�
W‡�—UA*« Ê√ U?L� Æ v�U?�√ qJA� W‡‡�bN	?�*«  U‡�H�«  U‡�?�d�Ë W‡D};« W‡‡�?}��«
Z�«d� W?‡‡}�U??F??� Èb‡?� vK� r‡?J(« j‡‡I??� ·b??N??	??�?� ô r‡‡}??}??I??	?�«Ë W‡‡F�U??	?*« v‡�
s?}J?9 ‰ö‡?� s� W?‡}?JK?*U� f?‡(« o?K� ·b?‡N??????	?????�� ÎU?‡C?|√ U‡?/≈Ë ¨ Õö?????�ù«
 U?LEM*« W?�?}� v� W?}?�U?H?A�«Ë W�¡U?�*U� WD?��d*« r‡}?I�« ”d?� p�c?�Ë ¨ s}?F?H?	M*«
ÊU?L?{ U?N�Q?� s� v	�« W?}?
?}?
?B?	�«  «¡«d?�ù« –U?��« V�U?� v�≈ «c
 ¨ W?�U?F�«

Æ≥≤ `}
B�« Á—U�� v� Z�U�d��« d}�
 ∫  ≥≥ W}�U	�« ·ËdE�« d�«u� W�—UA*U� r}}I	�«Ë WF�U	*« j/ ÂeK	�|Ë

jI?� f}�Ë ¨ ‰U?FH�« r?
—Ëœ rN� s}�—U?A?L?� s}�?}zd�« s}?F?H?	M*« v�≈ dEM�«  ≠ ±
Æ  U�uKFLK� Î«—bB� rN�uJ�

Æ qFH�U� …—œU�*«Ë d}#Q	�«Ë q}K
	K� vK;« lL	:«  «—b� ¡UM�  ≠ ≤
Æ  U|u	�*« W�U� vK� v�ËUF� qJA� s}FH	M*« r}KF�  ≠ ≥

 Æ W}
}
B	�«  «¡«d�ù« Ë√  «uD)U� Â«e	�ô« …—uK�   ≠ ¥



∑∏

s� ÎôË√ b�ô ¨ ¡«œ_« r}}?I�Ë WF�U	?� v� UN�«b�?	�« sJL| ffff}}}}||||UUUUIIII����    d|uD	�Ë
"UM�«Ë U?
d?�u| v?	�«  U?�b??)«Ë t� s}??F??�u?	?*« ¡ö?L??F�« b|b??%Ë Z�U�d??��« b|b??%
¡U?H??}?	?�« b?F?�Ë Æ Áb�u| Ê√ l�u?	*« s� Èc?�« d#_« p�c?�Ë t?�U??	�≈ l�u?	*« d??�U?�*«
¨ ¡«œ_« r}?}?I�Ë W?F�U?	* W?HK	?�?� f}|U?I?� r}?L?B� czbM� sJ?L| W?I�U?��«  U?�KD	*«
Ë√ W�b)« …œu' Ë√ W}�U	�û� Ë√ …¡UHJK� Ë√ "UMK� f}|UI� ∫ qLA� Ê√ sJL| v	�«Ë
Ë√ q}?LF�« ¡U?{d� Ë√ bzU?F�«Ë WH?KJ	K� Èd�√ Ë√ "U?M�«Ë WHKJ	K?� f}|UI?� Ë√ W?}�UF?HK�

Æ≥¥ W�b)« vIK	�
ª W??�?}?z—  U?�u??L??+?� v?�≈ Áö?�√ …—u??�c*« f}?|U?I*« n?}MB� sJL?| «cJ
Ë
UNM�Ë ¨ goals-based  W}�U?FH�« ·«b
_« oI?% Èb� ”U}?I� Âb�	?�| U� U?NML�
Æ d#_« r}?}?I� ·b?N	?�| U?� U?NM�Ë ¨ process-based  W?}KL?F�« r}}?I?	� Âb?�	?�| U?�
«c�Ë ¡«œ_« ”U?}� ÂUE� s� ÷dG�« vK� UN?M� È√ Â«b�	�« v� WK{U?H*« n�u	�Ë
Ác
 s� »uK�√ qJ�Ë Æ WF�U	*« W}KL� UN}K� e�d� Ê√ sJL| v	�« q}�UH	�« Èu	��
t�Q� s?� r}}I?	K� »uK�√ s� d?��√ s}� lL?'« ÊS� p�c� ª t�u?}�Ë ÁU|«e� V?}�U�_«

Æ≥µ r}}I	�« W�œ s� rEF|Ë  U}�K��« s� b
| Ê√
W‡F?�U?	??LK� »uK?�√ s� d?�??�√ s}� l?L?'« b?M� —U?�??	??�ô« v� c??�_« s� b�ôË
pK�Ë  quantitative  W??}??LJ�« r‡}??}??I??	�« V}�U??�√ s}� W‡?‡�Ë«e*« W‡}??L
√ r‡?}?}??I??	�«Ë
s� t??O�≈ q‡�u??	�« r	| U?� W?‡‡�œ e‡‡|e??F� t‡‡�Q??� s� «c??N?� ¨ qualitative  W?}??�uM�«
ZzU?	M�« r}?}?I� Ë√  formative evaluation   U?}KL?F�« r}?}?I	� W?�?�M�U� ¡«u?� ZzU?	�
W�¡ö� d��√ W}H}J�« r}}I	�« V}�U�√ Ê√ ·ËdF*« sL� Æ summative evaluation. 

Y}?� ZzU?	?M�« r}?}?I� l� W?}?LJ?�« r}?}?I?	�« V}�U?�√ Â¡ö?	?� U?LM}� ¨  U?}KL?F?�« r}?}?I?	�
Ê√ U?L� Æ Z?�U�d�K� W?}zU?NM�« ÈËb?'« vK� rJ
K� W?
?{«Ë f}|U?I� …d?}?�_« VKD	�
Èc�« ÈdJH�« o�M�« Ë√ ‚U}?��« W}L
√ “d?�� Ê√ UN�Q� s� vH?}J�« r}}I?	�« V}�U�√
vK� …dD}?��« vLJ�« r}?}I?	�« V}�U�√ ·b?N	?�� UL?M}� ¨ ZzU	M�«Ë À«b?�_« t}?� r	�
ª  «d}?G	*«Ë  U‡|u?	�*« …œbF?	�  ö?}K% vK� œUL	?�ô« ‰ö� s� W?�}��«  «d?}G?	�



∑π

W�öF�« W�«—œ ·bN�  «d}G	*« s� W�uL+� W|œU}� Èu	�� q� v� ÷d	H| Y}
�
 Æ≥∂  «d}G	*« s� Èd�√Ë W�uL+� s}�

”U}?I� UL
Ë U?LNM}� jK)« r	| U� Î«d?}�� s}?�U}I?� s}� W�dH?	�« UM
 —b&Ë
»u?}�Ë U|«e?�Ë UL?NM}� ‚dH�« v?K| UL?}�Ë Æ bzU?F�«Ë WHKJ	?�« ”U}?I�Ë "UM�«Ë W?HKJ	�«

  ∫ ≥∑ ULNM� q�

Cost - Effectiveness  "UM�«Ë WHKJ��« ”U}I� ≠±

U?N?	�—U?I?�Ë ¨ V?�U?G�« v� W|b?I� …œËb?F?� r}??� v�≈ n}�UJ	�« W?�U?� q|u??% UM
 r	|
«c
 c??�Q?|Ë Æ W??LEM*« ◊U??A?� V�??� vK� Ÿu?� È√ s�  «b??�u� ÎU??�U??I???� d#_U�
bM� t�√ k�ö|Ë Æ W?HKJ	�« d?}G?B� Ë√ "UM�« r}EF� U?�≈ ∫ s}�?}z— s}KJ� ”U}?I*«
U?L�?	| Ê√ b�ö� ª s}�—«œ≈ Ë√ s}�b?�Ë ¡«œ√ s}� W�—U?I*« v� d�R*« «c
 Â«b?�	?�«
ZzU	� W�—UI� v� t�«b?�	�« `KB| ô Y}� ¨ WII
	*« ZzU?	M�« v� v��M�« q#UL	�U�

Æ  U�d<« q#U9 ÂbF� Î«dE� p�–Ë ¨ÎU�U9 WM|U�	�

Cost- Benefit  bzUF�«Ë WHKJ��« ”U}I� ≠≤

l}?L?& r	| Y}??
� ¨vL?� qJ� v�≈  U?�d?<«Ë  ö?�b*« s� q� q?|u?% r	| UM
Ë
r# s�Ë v�U?B�« bzU?F�« »U?�?	�ô ≠ W?}�U?+|≈ Â√ W?}?�K� ¡«u?� ≠  U?�d<« W?�U?�
q|u?
	� W?��U?B*« WKL	?;« W�uF?B�« ”U}?I*« «c
 vK� c?�R|Ë Æ WHKJ	�U� t?	�—UI?�
≠ bzUF�« r}}I?	� Èd�√ d}|UF� œu�Ë v�≈ W�U{≈ ¨ vL?� qJ�  v�≈ oI
	*« b‡zUF�«
 U??� ¡«u*«Ë W??}?�ö??�_«  «—U??�?	??�ô« v� q?�?L??	� v	�«Ë ≠ t?� W|œU*« W??L?}??I�« ·ö??�
W�u?FB�« d?�R*« p�c� j��d| U?L� Æ W?�UF?�«  ULEM*« W�U?� v� U?L}?�ô W}?�U}?��«
 UI?H� X�U� «–≈ U?� W�U� v� p�–Ë W?HKJ	�« V�U� d|b?I	� W?��U?B*« ÎUC|√ WKL?	;«
W}zb?�� WHKJ� œu�Ë W�U?� v� Ë√ ¨ q|u. vM�“ Èb� vK� r	� U� Z�U�d� Ë√ ŸËd?A�
q�L?	� W|u�U# WHKJ� œu?�Ë V�U� v�≈ ¨ v�U?(« X�u�« v� WLEM*« U?NKL
	� Z?�U�d�K�

 Æ WI�ô  «d	� v� r	� v	�« Îö�� W�U}B�« ‰UL�√ v�



∏∞

 ULEM*« ¡«œQ� oKF	� v	�«  «d�R*« s� WLzU�  U�«—b�« Èb�≈  —u. b�Ë
…¡U?H?� d?�?�√ ¡«œ√ v�≈ W|U?NM�« v� ÈœR?	?� U?N�√ b?I?	?F� v?	�«Ë ¨ `�dK� W?�œU?N�« d?}?�
WK}?�u� U?N?�«b�?	?�« v� q�L?	| ô checklist  W?LzUI�« pK� s� ÷d?G�«Ë Æ W?}�UF?�Ë
»U�	�« v� W}
�d�« d}�  ULEMLK� UN�b�U?�� v� q�L	| U� —bI� W}�—U)« W�U�dK�
qLA�Ë ÆUN?}K� W}K�I	�*«  «d|uD	�« ‰U?�œ≈Ë W|—«œù« UN�U�U}	?�U� W�dF*«Ë v�u�«

∫  ≥∏v
 ≠ W�}z—  ôU+� W	��  «d�R� WLzUI�« pK�
Æ W}�u�UI�« V�«u'U� oKF	�  «d�R� ¿

Æ WLEM*« WL�u
� oKF	�  «d�R� ¿
Æ W|dA��« œ—«uLK�  «d�R� ¿
Æ j}D�	�U� oKF	�  «d�R� ¿

Æ W}�U�  «d�R� ¿
Æ v�«c�« q|uL	�« vK� …—bI�U� oKF	�  «d�R� ¿

U??N�«– r?}??}??I� s� sJ?L??	� vJ� W??L?EM*« ÂeK| U??� q?�  «d??�R*« pK� f?JF�Ë
q� r}}I� r?	|Ë Æ W|—«œù«  U}KLFK� d|uD� À«b�ù U?N+zU	� Â«b�	?�«Ë o}�œ qJA�
 UL}}I	�« b�√ c�Q| Y}
� ≠ WLEMLK� W��M�U� t	}L
_ ÎUI�Ë WI�U��«  «d�R*« s�

∫ W}�U	�«
v	�«Ë ¨ W?LEM*«  U?}KL?F� ÎU?�?}z— ÎU?�KD� q�9 v	�« W|—Ëd?C�«  «d?�R?LK� ∫ EØ÷

ÆWLEM*« œu�u� W}
C	�« UN� W}
C	�« vMF|
v�U?}??�Ë ‰U?F?� ¡«œ√ ÊU?L?C?� U
œu?�u� `BM| v	?�«  «d?�R?LK� W?�??�M�U�  ∫ R ØÊ

WLEMLK�
Æ W|—«œù«  U}KLF�« q}FH� Ë√ s}�
	� Âb�	�� v	�« W}�U{ù«  «d�RLK� ∫ AØ·

∫ s}�  «d�R*« pK� d�«u� Èb� s� WKL	;«  U�U�ù« ÕË«d	�Ë
¨·bN�« o}I% u
� X�c� Î«œuN� „UM
 Ê√ È√ ≠ Ÿ qLF�« s� b|e* ÃU	
|  ≠ ±

Æ tI}I
	� bN'« s� b|e*« ‰c�� UN	�U� „—b� WLEM*« X�U� Ê≈Ë



∏±

œu?�Ë s� lML| ô p?�– ÊU?� Ê≈Ë ¨ jD<« o}?I?% - È√ ≠   Á“U?$≈ -   ≠ ≤
 Æ W}�—U)«Ë W}K�«b�« W�}��« v�  «d}}G� W|√ W��«u� ÊULC� W|—Ëœ WF�U	�

∫ UNL
√  «—U�	�ô« s� b|bF�« v�≈ W�U�ù« pK� d}A�Ë ≠ Â b�R� d}�   ≠≥
Æ WLEM*«  U}KLF� rzö� d}� d�R*« Ê√  ≠

Æ d�R*« p�–  U�KD	0 ¡U�uK� UN	�U� s� …b�Q	� d}� WLEM*« Ê√ Ë√  ≠
¨ v�U(« X�u�« v� tI}I% vK� qLF� ôË d�R*« oI% r� WLEM*« Ê√ Ë√  ≠

Æ Îö�I	�� —U�	�ô« v� tFC� Ê√ sJL*« s� ÊU� Ê≈Ë

W�UF�«  ULEM*« v� ¡«œ_« r}}I�Ë WF�U�* Ã–u/ ∫Î UF�«—

È√— v� ≠ q�9 W?�U?)« pK� s� U?
e?}9 W?�U?F�«  U?LEMLK� W?}?�u?B?� „UM
 Ê≈
pK� q?�??L??	�Ë ≠ ¡«œ_« r}??}??I�Ë W??F�U??	?* ‰U??F??� ÂUE� vM�?� ÂU??�√ ÎU|b??% ≠ W??�??�U??��«

∫ ≥π vK| UL}�  U|b
	�«

UN�U|u�Ë√Ë ·«b	_« Õu{Ë Âb� ≠±

`{«Ë V}�d� œu?�Ë Âb�Ë ¨ ÷u?LG�U� r�?	� W?�UF�«  U?LEM*« W�U� v� ·«b
_U?�
r# s� ª W}?�UL	�«Ë W}?�U}�  «—U�?	�ô ÎUI�Ë ⁄U?B� U� …œU� UN�√ U?L� Æ  U|u�Ëú�
r}?}?I� W�u?F?� v�≈ ÈœR| Èc�« d?�_« Æ Èu?B� W?|u�Ë√ W}?
�d?�«  «—U�?	?�« q	?% ô

Æ tL}}I	� d}|UF� l{Ë Ë√ ¡«œ_«

—«dI�« lM� v� W|œbF��« ≠≤

qJA� U�≈ ≠ W?�UF�«  ULEM*U� —«dI�« lM� W?}KL� v� „—UA� …d}?�� ·«d.√ „UM

jG?C�«  U?�U?L?�Ë s}M?.«u*«Ë W?}?F|d?A?	�«  U?N?'« q�?� ¨d?�U?�?� d?}?� Ë√ d?�U?�?�
d._« W�U}� v� U
—Ëœ UN� ·«d._« pK� W�U?� Ê≈ Æ Âö�ù«Ë W}�U}��« »«e�_«Ë
—«dI�« –U?��ô WL?�U(« b�«u?I�« W�U}?� v�Ë W�U?F�«  ULEM*« UNK� v� q?LF� v	�«
W�U?)«  ULEM?*U� W�—UI?� —«dI�« –U�?�« W}KL?� b}I?F� s� b|e| Èc�« d?�_« ª UN?}�

Æ jI� UN�—«œ≈ f�U+� UN� —u�_« ÂU�“ pKL| v	�«



∏≤

…bz«e�« W}�UHA�« ≠≥

W}KLF� ÎUF{U?� ÊuJ| ≠ W}.«d�uL|b�«  UFL	:« v� ≠ W?�UF�«  ULEM*« v� qLF�«
Ë√ s.«u*« q�� s?� Ë√ W}F|d?A	�«  UN?'« q�� s� ¡«u?� …dL	?�� h}?
9Ë W�U�—
vK� W?�UF�«  U?LEM*« v� …bz«e?�« W}?�UH?A�« pK� Æ `�U?B*«  U?�UL?� Ë√ W?�U
?B�«
s� qG� Ê√ U?N�Q� s� ≠ W?�U� W?HB� W�ËbK� È—«œù« “U?N'« v?�Ë ’uB?)« t�Ë
vK� d#R| Èc�« d�_« ª V�U?M*« X�u�« v� W��UM*«  «—«d?I�« –U��« v� …—«œù« b|

 Æ WDD<« UN�«b
_ UNI}I% W}�UJ�≈Ë UNz«œ√

W�Ëœe*« W�¡U�*« ≠¥

 UN'« ÂU�√ W�¡U�� W�UF�«  ULEM*« qN?� ª W�¡U�*« W}KLF� W��M�U� ÷uL� „UM

Æ qH?�√ v�≈ W�¡U�?� ≠ s.«u*« ÂU�√ W�¡U?�� Â√ ¨ vK�√ v�≈ W�¡U?�� ≠ W?}F|d?A	�«
Âb� v?�≈ ÈœR| s}
U&ô« ö?� v� W�¡U�?� W�U?F�«  ULEM*« qF?+| Èc�« l�«u�« Ê≈
v	�« W?}??�?�M�« …u?I�« V�?
?� U?N�U|u�Ë√ ·ö?	?�«Ë W?L?EMLK� W?�?�M?�U� W|ƒd�« Õu?{Ë

 Æ W�¡U�*« U	N� UN}K� UN�—U9
W?}KL?� …¡UH?�Ë W?}�U?F� v?K� UN�ö?E� vIK� W?I�U��«  U?|b
?	�« Ê√ b?$ «cJ
Ë
v� W??}�U??F?H?�« s� b|e*« ÁU??&« v� l�b�  ôU??(« iF� vH??� ª r}??}??I?	�«Ë W??F�U??	*«
Èd�√  ôU� v�Ë ¨ W?}�UHA�U� ’U)« Èb
?	�« W�U� v� UL� ¡«œ_« r}}I�Ë W?F�U	�
W?�?�M�U� ‰U?(« v?
 U?L?� r}?}?I?	�«Ë W?F�U?	*« W?}?A?�U
Ë q?� ÷u?L?� ÁU?&« v� l�b�
¨ ¢sJ2ö�« œËb� v� sJL*« s�¢ v� WK�2 …œU}?I�« qE� sJ�Ë Æ Èd�_«  U|b
	K�
ÂUE� vM�� ≠ ÊUJ�ù« —b� ≠ W�UF�«  ULEM*« W�U� v� —«dI�« l�U� ‰ËU
| Ê√ È√
U/≈Ë ·«b
ú� t??I?}?I?% s� s?I?}?	K� jI??� f}� p�–Ë ¨ ¡«œ_« r}?}??I�Ë W?F�U?	?* ‰U?F?�

  Æ q�I	�*« v� ¡«œ_« e|eF� q�√ s� v{U*«  «d�� s� …œUH	�û�
¡«œ_« r}}I�Ë WF�U?	* j��� —uB� W�U}� W�?�U�K� sJ�√ o�� U� vK� ¡UM�Ë
Èb�≈ UN?	M�� v	�«  «d�R*« WLzU� …dJ?� s� …œUH	�ôU� p�–Ë W�U?F�«  ULEM*« v�
t�√ vK� b}?�Q	�« s� b�ô UM
Ë Æ W}�?
��« W�—u�« Ác
 v� ÎUI�U?� …—u�c*«  U�«—b�«



∏≥

s}??�� ≠ ¡«œ_« r}?}??I�Ë W?F�U??	?� X�ËUM� v?	�«  U?�«—bK� o�U??��« ÷d?F�« ‰ö??� s�
≠ r}?}I?	�«Ë W?F�U	*« W?}KL?� W}�U?F?� sLC� v	�« ◊Ëd?A�« s� W?�uL?+?� d�«u� »u?�Ë

  ∫ vK| UL}� UNB}�K� sJL|
Æ ”U}I�« s� ·bN	�*« b|b% ≠
Æ ”U}IK� W��UM*« …«œ_« b|b% ≠

Æ vH}J�«Ë vLJ�« ”U}I�« qzU�Ë s}� W�Ë«e*« ≠
Æ¡«œ_« ”U}� d}|UF� b|b% v� W�—UA*«Ë WLEM*« ·«b
√ W�U}� v� W�—UA*« ≠
¡«œ_« r}?}?I�Ë W?F�U?	?� W?}KL?� Ê√ W?�?�U?��«  b?�Ë o�U?��« ÷d?F�« l�«Ë s�Ë

∫ v
 ≠ WHK	�� œUF�_ ÎUI�Ë U
c}HM� sJL|

vL}EM��« Èu��*« ∫ ‰Ë_« bF��«

∫ vK� ¡«œ_« r}}I�Ë WF�U	� r	| —U}F*« «cN� ÎUI�ËË
Æ qJ� WLEM*« Èu	�� ¨ o|dH�« Ë√ …—«œù« Èu	�� ¨ œdH�« Èu	��

vM�e�« —U�ù« ∫ v�U��« bF��«

∫ vK� ¡UM� r}}I	�«Ë WF�U	*« W}KL� r	� —U}F*« «cN� ÎUI�ËË
v� t??I?}??I?% s?JL| U* W??�U?	*«  U?�UJ�ù« ¨ ZzU??	M�« ”U?}??I??� ¡«œ√ s� oI?% U??�

Æ W|e�U(« ”U}I� q�I	�*«

WF�U�*«Ë ”U}I�« W}KL� s� ·bN��*« ∫ Y�U��« bF��«

rJ
K� —U?�?	?�ô« v� l{u?� v	�«  «—U?�?	?�ô« s� b|b?F�« b?�u| —U?}?F*« «c?N� ÎU?I?�ËË
∫ Îö�� UNM� ≠ …—«œù« Ë√ œdH�« Ë√ WLEM*« ¡«œ√ vK�
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Abstract

CRITERIA FOR MONITORING AND MEASURING 
PERFORMANCE  IN PUBLIC ORGANIZATIONS

Alia Aaref

An increasing concern has been addressed to how far public organizations achieving
their objectives efficiently and effectively.  Global and local factors have urged
these organizations to adopt effective means to monitor and evaluate their perfor-
mance regarding utilizing their tangible and intangible resources. Thus the paper
aims to analyze a different means for measuring and evaluating performance reach-
ing finally for a developed model that may be used as corner stone for checking dif-
ferent performance facets.  For this purpose, the paper discussed the importance of
monitoring and measuring performance, the different approaches and mechanisms
measuring performance, and finally; The researcher developed a comprehensive
model serving this purpose to guide public organization in manging thier perfor-
mance effectively and efficieintly.


