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ارزيابى كارآيى 
آسيب شناسي ارزيابي كارآيي كاركنان 

معاونت نيروي انساني ناجا1
دكتر اصغر مشبكي٢ و سيد مهدي خادم٣

چكيده
زمينه و هدف: هدف از پژوهش حاضر، آسيب شناسي ارزيابي كارآيي پرسنل معاونت نيروي انساني ناجا مي باشد. 
روش: روش تحقيق، توصيفي از نوع پيمايشي و جامعه آماري شامل كليه كاركنان معاونت نيروي انساني 
ناجا به تعداد 290 نفر بوده است. ابزار اندازه گيري، پرسشنامه محقق ساخته بود كه براى روايى محتوايى 
از نظرات اساتيد و كارشناسان خبره استفاده گرديد و براساس آن پرسشنامه اصلاح گرديد؛ پايايى آن نيز 
مناسب (= 0/92) بود. براى تجزيه و تحليل داده ها از آمار توصيفي و استنباطي (ضريب همبستگي كندال) 

استفاده شد. 
يافته ها: روش كنوني ارزيابي كاركنان ناجا مطابق با اهداف و منظورهاي آيين نامه ارزيابي كارآيي نمي باشد. 
ارزيابي كارآيى در تعيين ميزان توان و مهارت كاركنان ناجا از اثربخشي لازم برخوردار است. ارزيابي كارآيى 
در تعيين ميزان حمايت سازماني از كاركنان ناجا معنادار نيست. ارزيابي كارآيى در ايجاد انگيزه در كاركنان 

ناجا نقش مؤثري دارد. ارزيابي كارآيى به ارائه بازخورد عملكرد كاركنان ناجا منتهي گرديده است. 
نتيجه گيرى: ارزيابي كارآيى نتوانسته است به تصميمات مديريتي اعتبار ببخشد. ارزيابي كارآيى در شناسايي 

عوامل محيطي مؤثر بر كارآيى كاركنان ناجا مؤثر نبوده است. 
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مقدمه
سابقه ارزيابي عملكرد در شكل ابتدايي و اوليه آن به گذشته هاى بسيار دور باز مى گردد. در واقع از همان 
زماني كه انسان زندگي گروهي را آغاز و پديده تقسيم كار را در شكل بسيار ابتدايي بين اعضا مقدر 
داشت، به نوعي موضوع ارزيابي را مد نظر قرار داده است. در اين دوران ارزيابي عملكرد به صورت ابتدايي 
وجود داشته است، به گونه اى كه افراد موفق نسبت به دريافت پاداش و احتمالاً ترفيع مقام نايل مى شدند. 
اين شيوه ارزيابي به طور كلى براساس قضاوت هاى ذهني و شخصي فرد مسئول صورت مى گرفته كه به 
صورت كلي و در غالب عباراتي همچون خوب و بد بيان مي شدند. همگام با گذر زمان و پيچيده تر شدن 
و  تطابق  جهت  در  نيز  عملكرد  ارزيابي  خواسته ها،  و  انتظارات  بيشتر  چه  هر  شدن  مشخص  و  وظايف 

هماهنگي مسير رشد و تكامل خود را پيمود.
را  پيشرفت  و  تكامل  راه  مراتب  به  آن  گذشته  به  نسبت  اخير  سال هاي  در  عملكرد  ارزيابي  فرآيند 
پيموده است. در واقع همگام و همسو با توسعه و تكامل انديشه هاى مديريت در قالب مكاتب مديريت، 
فرآيند، ماهيت و كارآمدي آن نيز توسعه پيدا كرده است. به عنوان مثال مى توان به ارزيابي كاركنان، 
ارزيابي مديريت و تغيير و توسعه شاخص هاى ارزيابي در قالب ارائه اصول عام و مباني مستدل براي 
ارزيابي سازمان ها تا مديريت كيفيت فراگير نيز اشاره نمود. از اين رو دامنه قلمرو استفاده از ارزيابي 
امروزه  حقيقت  در  و  است  شده  كشيده  سازماني  و  انساني  فعاليت هاى  جهات  و  ابعاد  تمام  به  عملكرد 
مباحث و موضوعاتي كه در جديدترين عرصه هاى علمي مطرح مى شوند به گونه اى مستقيم يا غيرمستقيم 
به ارزيابي عملكرد مرتبط مى شود، چرا كه هر يك از مفاهيم، فنون و شيوه هاى نوين علمي در راستاي 
صورت  شده  تدوين  اهداف  به  دست يابى  و  وجودي  فلسفه  تحقق  جهت  سازمان ها  بهتر  چه  هر  كاركرد 
مى گيرد و از آنجا كه محور اصلي ارزيابي عملكرد، بررسي ميزان مطلوبيت اين كاركردها مى باشد، لذا 
تمام موضوعات و عناوين مديريتي به طور مستقيم و يا غير مستقيم، به ارزيابي عملكرد مربوط مى شوند.

سيستم هاي ارزيابي كارآيى در طول سال هاي گذشته در صدر تحقيقات و دستور كار كسب و كارها 
كه  ابزاري  عنوان  به  متعادل  و  چندبعُدي  كارآيى  ارزيابي  سيستم  يك  اهميت  به  كسب و كارها  بوده اند. 

مي تواند كسب و كارشان را به جلو براند، پى برده اند.
شامل  و  است  گرفته  قرار  بررسي  مورد  خوبي  به  حسابداري  بر  مبتني  كارآيى  ارزيابي  ضعف  نقاط 
ناتواني در ايجاد اثربخش راهبردها و اولويت ها در سازمان (اسكينر، 1974؛ ماسكل، 1991)،١ كوتاه مدت 

1.  Skinner, Maskell 
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گوردون،  و  تغييرات (ريچاردسون  به  نسبت  انعطاف پذيري  عدم  و  كاپلان، 1987)١  و  بودن (جانسون 
1980)٢ مي باشد. امروزه توافق كامل وجود دارد كه استفاده از شيوه هاي ارزيابي كارآيى مناسب مي تواند 

تطابق راهبردي سازمان و ارتباط راهبردها در سازمان را تضمين نمايد.
«اندرسون» و همكاران (1989)، «اكلز» (1991)، «لينچ و كروس» (1991)، «كاپلان و نورتون» 
(1992) به دليل تك بعُدي و ماهيت گذشته نگر بودن سيستم هاي سنتي ارزيابي كارآيى به ضعف آن ها 
پي بردند. اين امر به ايجاد چارچوب هاي ارزيابي كارآيى نوآورانه اي همچون ارزيابي متوازن (كاپلان و 
و «ماسكل» (1991)،  همكاران» (1990)  و  اين، «ديكسون  بر  علاوه  گرديد.  منتهي  نورتون، 1992) 
در مقايسه با ديگران به اين نتيجه رسيدند كه ارزيابى كارآيى بايد انسجام خود را با اقدامات روزمره 
سازمان حفظ كنند. اين امر باعث توسعه فرآيندهاي اجرايي در سيستم هاي ارزيابي كارآيى گرديد (نيلي 

و همكاران، 1996؛ بيتيتسي و همكاران، 1997؛ بورن، 1999).٣ 
در كل، نياز بدان بود كه اجراى اين سيستم هاي ارزيابي كارآيى موفق، پشتيباني و حمايت شوند. 
و  (مدوري  مي گرفتند  قرار  بازنگري  مورد  اثربخش  نحوى  به  بايد  سيستم ها  اين  كه  بود  آشكار  بسيار 

استيپل، 2000).۴
به طور كلي مي توان عمده ايرادات معيارهاي سنتي را اين گونه طبقه بندي كرد:

براي  مي باشند،  حسابداري  شاخص هاي  بر  مبتني  به طورعمده  كه  كارآيى  ارزيابي  سنتي  سنجه هاي   
تصميمات استراتژيك كفايت لازم را ندارند (كاپلان و نورتون، 1992)؛

 به طورعمده بسيار قديمى و با رويكرد گذشته گرا مى باشند (ايتنر و لاركر، 1998)؛۵
 توانائي پيش بيني كارآيى آتي را ندارند (ايتنر و لاركر، 1998)؛

 اطلاعات ناچيزي در مورد علل اساسي ارائه مي كنند (ايتنر و لاركر، 1998)؛
 نمي توانند معيارهاي مالي را به معيارهاي غيرمالي ارتباط دهند (كاپلان و نورتون، 1992)؛

 فرآيندهاي يك كاركرد را گزارش مي دهند و نمي توانند فرآيندهاي ميان كاركردي را گزارش دهند 
(ايتنر و لاركر، 1998)؛

1.  Johnson and Kaplan

2.  Richardson and Gordon

3.  Neely; Bititci; Bourne

4.  Medori and Steeple

5.  Ittner and Larcker
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 نمي توانند دارائي هاي نامشهود را به حساب آورند (بيكوئيتز و پتراش، 1997)؛١
 نمي توانند ارزش هاي ايجاد شده را اندازه گيري كنند (لن و مكهيجا، 1996)؛٢

و  (فريگو  دهند  پيوند  يكديگر  به  را  استراتژيك  سطح  تا  عملياتي  سطح  نمي توانند  سنتي  معيارهاي   
كرومويد، 2000).٣

از آنجايى كه انسان مهم ترين سرمايه هر سازمان است و شرط بقاي هر سازمان بذل توجه عميق و 
كافي به نيروهاي انساني موجود و تلاش در جهت افزايش كارآيى نيروي انساني است. لذا يافتن راه هاى 
افزايش اثربخشي ارزيابي كارآيى نيروي انساني از اولويت هاى اساسي اين تحقيق بوده است و در اين 

زمينه بايد گام هاى زير برداشته شود:
1. شناخت وضع موجود ارزيابي كارآيى نيروهاي انساني ناجا؛

2. شناسايي ابعاد كارآيى و پياده كردن مفاهيم مرتبط با آن در عمل و به دست آوردن ملاك هاى مناسب؛
3. پيشنهادهايي جهت افزايش اثربخشي ارزيابي كارآيى نيروي انساني ناجا.

هر ساله ارزيابي كارآيي در ناجا، با صرف وقت و هزينه نسبتاً زياد و با هدف بهبود عملكرد و كارآيى 
كاركنان، ارائه بازخورد نتايج ارزيابي و اعلام نقاط قوت و ضعف عملكرد به آن ها براى آگاهى از نقاط 
قوت خويش و رفع ضعف هاى احتمالي و نيز استفاده از نتايج ارزيابي در ترفيعات، انتصابات و ارتقاء 
و افزايش حقوق و يا تشخيص نيازهاي آموزشي و... انجام مى شود. اين امر در پايان هر سال با تكميل 
فوق  هدف هاى  اگر  لذا  مى شود.  انجام  رؤسا  و  مديران،  فرماندهان،  توسط  پ.2)  (ن.  ارزيابي  فرم هاى 
اتخاذ  لازم  تمهيدات  كاركنان  ضعف  نقاط  و  كمبودها  نمودن  برطرف  و  بهسازي  جهت  و  شود  برآورده 
گردد، در بسيارى از موارد مشكلات و ضعف هاى موجود برداشته شده و سازمان نيروي انتظامي به اهداف 

خود نايل خواهد شد.
لذا با بررسي به عمل آمده در نظام و فرآيند ارزيابي كارآيي كنوني و روش اجراي آن مسائل، مشكلات و 
نارسايى هايى از قبيل: نارضايتي كاركنان از نحوه و نتايج ارزيابي كارآيي خود، عدم بازخورد نتايج ارزيابي 
كارآيي به كاركنان جهت بهبود عملكرد خدمتي آنان، عدم آشنايي نظريه دهندگان نسبت به مفاد آيين نامه 
ارزيابي كارآيي و دستورالعمل هاى مربوطه و در نتيجه عدم دقت در تكميل فرم هاى ارزيابي پرسنل ناجا، 
عدم تناسب و سنخيت فرم هاى ارزيابي كارآيي با نوع مأموريت، تخصص و رسته كاركنان، تكميل فرم هاى 

1.  Bukowitz and Petrash

2.  Lehn and Makhija

3.  Frigo and Krumwiede
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ارزيابي  كنوني  روش  ناكارآمدي  ارزياب ها،  جانب  از  تكليف  رفع  و  صوري  صورت  به  كارآيي  ارزيابي 
كارآيي جهت شناسايي نقاط قوت و ضعف و استعدادهاي ويژه كاركنان و... مشهود مى باشد.

پس از بررسى هاى لازم و تجزيه وتحليل پژوهشگران در ناجا، اين سوال مطرح است كه: «آيا روش 
كنوني ارزيابي كاركنان ناجا مطابق با اهداف و منظورهاي آيين نامه ارزيابي كارآيي مى باشد؟»

يكي از مسائل مهم و معمول در فرآيند مديريت اين است كه بسياري از مديران در شناسايي و نشان 
اثربخش  ميزان  همان  به  آن ها  تحليل  و  علت  تشخيص  در  اما  هستند،  مؤثر  كاركنان  ضعف هاى  دادن 
نمى باشند در حالى كه مديران براي مؤثر بودن در ارزيابي و حل مسائل كارائي، به تعيين علل پيدايش 

آن ها نياز دارند. مهم ترين عواملي كه در ارزيابي كارآيى بايست مد نظر قرار گيرند عبارتند از:
 توان (مهارت): ارزيابي كارآيى پرسنل بايد ميزان توان يا آمادگي كاري، دانش و مهارت انجام 
كار كه شامل دانش كاري مربوط به شغل، تجربه كاري مرتبط با شغل و استعداد مربوط به كار مى باشد 

را معين نمايد.
 حمايت سازماني: ارزيابي كارآيى بايد ميزان حمايت سازماني شامل فراهم آوردن مجموعه عواملي 
مثل بودجه كافي، تجهيزات و تسهيلاتي كه براي انجام كار مناسب است، حمايت لازم از ساير واحدهاي 

سازماني كه كاركنان براي انجام دادن موفقيت آميز كار به آن ها نياز دارند را معين نمايد.
 انگيزش: كاركنان بايد آشكارا بدانند كه حقوق، ارتقاء، امنيت شغلي، چگونگي توزيع عوامل رفاهي 

بين پرسنل و... بستگي به كارآيى آنان دارد و اين مهم از طريق ارزيابي مناسب كارآيى محقق مى شود.
 بازخورد عملكرد: منظور از فرآيند بازخورد مؤثر وجود يك مبناي منظم ارزشيابي در سازمان، 
آگاهي كاركنان از آن و ارائه غير رسمي عملكرد روزانه فرد به او و همچنين بازبينى هاى رسمي دوره اى 
است. اگر در سازمان فرآيند بازخورد وجود نداشته باشد و كاركنان از ضعف هاى عملكردي خود آگاهي 
نداشته باشند و مدير انتظار بهبود كارآيى را داشته باشد، انتظارش غيرواقعي است. همچنين كاركنان قبل 
از شروع ارزشيابي رسمي دوره اى بايد بدانند چگونه و بر چه مبنا و معياري مورد ارزشيابي قرار مى گيرند. 

اين امر از طريق سيستم مناسب ارزيابي كارآيى محقق مى گردد.
 اعتبار: مديران در محيط امروزي نياز دارند تا براي تمامي تصميمات خود پشتوانه قانوني بيابند 
كاركنان  درباره  آن ها  تصميمات  كه  كنند  حاصل  اطمينان  بايد  مديران  كنند.  مستند  را  آن ها  همگي  و 
از نظر حقوقي و خط مشى هاى سازمان مناسب بوده و براساس شاخص هاى عمل گرا استوار مى باشد. آن ها 
همچنين در تحليل كارآيى نياز دارند پيوسته قانوني بودن اقدامات پرسنلي خود را مانند تجزيه و تحليل 

شغل، استخدام، ارزيابي، كارآموزي، ارتقاء و اخراج را مورد بازنگري قرار دهند.
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محيطي كه  بتواند عوامل  ارزيابي كارآيى بايست   شناسايي عوامل محيطي تأثيرگذار بر كارائي: 
مى توانند كارآيى فرد را تحت تأثير قرار دهند و از كنترل فرد خارج هستند را شناسايى نمايد. به عبارت 

ديگر بايد انتظار داشت كه كاركنان در سطحي منطبق با محدوديت هاى محيطي عمل كنند.
با توجه به موارد شش گانه اشاره شده در سطور فوق، هدف اصلي تحقيق بررسي و تطبيق روش كنوني 

ارزيابي كارآيي پرسنل ناجا با اهداف و منظورهاى آيين نامه ارزيابي مى باشد.
فرضيه هاى تحقيق: هر چند ممكن است فرضيات زيادي در رابطه با موضوع تحقيق مطرح باشد، اما به 
جهت اين كه بهتر بتوانيم به نتيجه مطلوب برسيم، يك فرضيه اصلى و شش فرضيه فرعي را مطرح نموده ايم 
تا بعد از مراحل تحقيق درصد درستي يا نادرستي آن ها به طور تجربي و عملي مشخص گردد. اين فرضيه ها 

بدين شرح مى باشند:
الف) فرضيه اصلي: روش كنوني ارزيابي كاركنان ناجا مطابق با اهداف و منظورهاي آيين نامه ارزيابي 

كارآيي است.
ب) فرضيات فرعي: 

1. ارزيابي كارآيى در تعيين ميزان توان و مهارت پرسنل ناجا از اثربخشي لازم برخوردار است. 
2. ارزيابي كارآيى در تعيين ميزان حمايت سازماني از پرسنل ناجا مؤثر است. 

3. ارزيابي كارآيى در ايجاد انگيزه در پرسنل ناجا نقش مؤثري دارد.
4. ارزيابي كارآيى منتهي به ارائه بازخورد عملكرد به پرسنل ناجا گرديده است.

5. ارزيابي كارآيى توانسته است به تصميمات مديريتي اعتبار ببخشد.
6. ارزيابي كارآيى در شناسايي عوامل محيطي مؤثر بر كارآيى پرسنل ناجا مؤثر بوده است.

در تحقيقاتي كه در گذشته در اين زمينه انجام شده، ارزيابي كارآيى صرفاً به يك دليل و در يك سطح 
صورت پذيرفته است، اما در تحقيق حاضر سعي بر آن است كه ارزيابي كارآيى به چهار دليل توصيف، 
ارزيابي، پيش بيني و بهبود؛ و در سه سطح استراتژيك، تاكتيكي و عملياتي به شرحي كه در ذيل ارائه 

مى شود، مورد بررسي قرار گيرد.
چهار دليل براي اندازه گيري كارآيى وجود دارد: (1) براي توصيف،١ (2) براي ارزيابي،٢ (3) براي پيش بيني٣ 

1.  Characterize

2.  Evaluate 

3.  Predict 



 26 1390 فصلنامه مطالعات مديريت انتظامي / سال ششم، شمارة اوّل، بهار

و براي بهبود.١ توصيف براي به دست آوردن دركي از فرآيندها، محصولات، منابع و محيط است. به اين منظور كه 
نقطه شروعي براي مقايسه با برآوردهاي آينده به وجود آيد. ارزيابي به منظور مقايسه وضعيت موجود با آنچه از پيش 
برنامه ريزي شده است صورت مى گيرد. ارزيابي همچنين كمك مى كند تا دست يافته هاي اهداف كيفيت 
تشخيص داده شده و اثرات تكنولوژي و بهبودهاي فرآيند در محصول و فرآيندها ارزيابي شوند. پيش بيني 
موجب مى شود تا سازمان بتوانند برنامه ريزي نمايد. اندازه گيرى كارايى، امكان پيش بيني و دست يابى به 
دركي از روابط ميان فرآيندها و خدمات را مهيا مى كند كه در نتيجه ساخت مدل هائي بر مبناي اين روابط 

امكان پذير مى شود.
ناكارآيى ها  ريشه اى،  دلايل  موانع،  شناسايي  به  كمك  براي  كمي  اطلاعات  معمولاً  كارآيى  ارزيابي 
و بقيه فرصت هاى بهبود كيفيت محصول (خدمت) و عملكرد فرآيند ارائه مى نمايد. ارزيابي كارآيى به 
برنامه ريزي و رديابي تلاش هاى بهبود كمك مى كنند. ارزيابي كارآيى جاري نقطه آغازي براي مقايسه 
مى دهد و همچنين امكان اين قضاوت را به وجود مى آورد كه آيا فعاليت هاى بهبود همان گونه كه انتظار 
مى رفت عمل مى نمايد يا نه. ارزيابي مناسب  كارآيى همچنين به ارتباط بين اهداف و دلايل انحراف از 

بهبود كمك مى كند.
ارزيابي كارآيى به منظور تضمين دست يابى سازمان به مأموريت تعريف شده خويش، انجام مى شود. 
در درون يك سازمان ارزيابي كارآيى سلسله مراتبي را دارا مى باشد. اين سلسله مراتب براساس موقعيت 
زماني براي فعاليت ها و وابستگي تصميمات و اثر سطوح مختلف مديريت به وجود آمده است. اين سلسله 

مراتب عبارتند از:
 سطح استراتژيك؛
 سطح تاكتيكي؛
 سطح عملياتي؛

ارزيابى هاى سطح استراتژيك تصميمات مديريت ارشد را تحت تأثير قرار مى دهد، در اكثر اوقات 
بخش وسيعي از عملكرد براساس سياست ها، اقدامات ملي سازمان، رقابتي بودن و ميزان نزديكي به اهداف 

سازماني را منعكس مى كند.
سطح تاكتيكي شامل اختصاص منابع به منظور دست يابى به نتايج مشخص شده در سطح استراتژيك و 
ارزيابي كارآيى در برابر اهدافي است كه بايستي به آن ها دست يافته شود. ارزيابي عملكرد در اين سطح 

1.  Improve
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يك بازخورد ارزشمند در تصميمات مديريت مياني به وجود مى آورد.
تصميمات  نتايج  دقيق  ارزيابى هاى  و  داده ها  نيازمند  آن  سنجه هاى  و  عملياتي  سطح  ارزيابى هاى 
در  كه  هستند  تلاش  در  عملياتي  اهداف  تنظيم  براي  كاركنان  و  ناظران  هستند.  پايين  سطح  مديريت 

صورت رسيدن به اين اهداف، سازمان به سمت دست يابى به اهداف تاكتيكي هدايت مى شود. 
 به طور كلي در تحقيق حاضر سعي بر آن است كه با توجه به محدوديت هاى سنجش كارائي، نكات 

زير كه در ديگر تحقيقات كمتر بدان ها پرداخته شده، مد نظر قرار گيرند: 
1. كوشش براي سنجش كارآيى از طريق محاسبه نسبت كار انجام شده به آورده هاى فرد؛

2. به كار گيري استانداردهايي كه در زمينه كار تدوين شده است؛
يا  شهروندان  ارزش هاى  بر  نگرش  بعُد: 1)  دو  در  اثربخشي  سنجش  روش هاى  هم زمان  به كارگيرى   .3
استفاده كنندگان از خدمات و 2) كاربرد روش هاى سنجش جمع آوري اطلاعات از طريق استفاده 
از معيارهاي از پيش آماده شده و ناظران آموزش ديده به منظور تنظيم مشخصات و خصيصه هاى هر 

يك از خدمات؛
4. توجه فزاينده نسبت به سيستم هاى اندازه گيري جامع.
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نمودار 1. مدل مفهومي تحقيق

1. انعطاف در برابر مسائل غيرمنتظره
2. انتقادپذيرى

3. تحمل مشكلات و شدائد

1. وجود مبناى ارزشيابى
2. ارائه غيررسمى عملكرد روزانه فرد به او و 

نيز بازبينى هاى رسمى دوره اى
معيارهاى  و  مبانى  از  كاركنان  آگاهى   .3

ارزيابى
4. انعطاف پذيرى

5. رعايت سلسله مراتب

امنيت  و  سازمانى  ارتقا  ارتباط   .1
شغلى با نتايج ارزيابى كارايى

2. ارتباط چگونگى توزيع منابع با 
نتايج ارزيابى كارايى

3. قدرت طرح ريزى و برنامه ريزى
4. همكارى و حسن سلوك

5. آزادانديشى
6. علاقه مندى

1. داشتن شخصيت مناسب براى شغل
2. دارا بودن ويژگى هاى روان شناختى مناسب 

با شغل
3. تسلط بر مهارت در انجام كار

4. نظم در كار
5. انتقال دانش و تجربه

1. پشتوانه قانونى براى تصميمات و مستندسازى 
آن  ها

2. تناسب با خط مشى هاى سازمانى و سنجه هاى 
عملگرا

3. قدرت ايجاد هماهنگى و اعمال نظرات
4. حسن تشخيص و تصميم گيرى

5. ابتكار و خلاقيت

1. ايجاد امكانات و  تجهيزات لازم 
براى انجام كار

2. حمايت لازم از ساير واحدهاى 
سازمانى

3. توجه به وضع پرسنل
4. وضع جسمانى
5. ايجاد روحيه

6. وام

عوامل محيطى

بازخورد عملكرد پرسنل

ايجاد انگيزه در پرسنل حمايت سازمانى از پرسنل

عدم توان براى در نظر گرفتن عوامل مؤثر 
بر كارايى خارج از حيطه كنترل كاركنان

عدم آگاهى و انعطاف پذيرى

عدم تعهد به كار

بررسى توانمندى و مهارت پرسنل

اعتباربخشى به تصميمات مديريتى

عدم توان در سنجش دانش و تجربه

عدم پذيرش و حس تعهد به تصميمات 
مديريتى

عدم احساس وجود حمايت هاى 
عدم  ـ  كاركنان  در  سازمانى 

وجود انسجام سازمانى

اهداف و منظورهاى بهبود ارزيابى كارايى

آسيب شناسى ارزيابى كارايى 
كاركنان ناجا
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روش 
روش تحقيق توصيفي از نوع پيمايشي است. «در تحقيق پيمايشي پژوهشگر براي كشف عقايد، افكار، 
اين   .(1370 (سليمي،  مي كند»  استفاده  مصاحبه  و  پرسشنامه  از  نظر  مورد  افراد  ترجيح هاي  و  ادراكات 
تحقيق پيمايشى با روش مقطعى انجام مى شود. روش مقطعى به منظور گردآورى داده ها درباره يك صفت 
يا چند صفت در يك مقطع از زمان (يك روز، چند هفته، يك ماه) انجام مى شود و به توصيف جامعه 

براساس يك يا چند متغير مى پردازد.
شامل 290  ناجا  انساني  نيروي  معاونت  پرسنل  تحقيق،  اين  مطالعه  مورد  جمعيت  يا  آماري  جامعه 
از  شده  اخذ  اطلاعات  براساس  و  شده  استفاده  جامعه  فراگير  روش  از  حاضر  پژوهش  در  مي باشند.  نفر 
واحد كارگزيني و مراجعه حضوري به معاونت محترم نيروي انساني ناجا پرسشنامه بين پرسنل توزيع و 
پرسشنامه هاي تكميل شده جمع آوري شدند. ابزار جمع آوري داده ها پرسشنامه مي باشد. كه در اين تحقيق 
براي جمع آوري اطلاعات از پرسشنامه اى بسته پاسخ كه در آن از طيف پنج درجه اى ليكرت استفاده شده 
و شامل 26 سوال استفاده گرديده است. براى منظور سنجش روايي ابزار اندازه گيري از تحليل محتوا 
استفاده شد؛ به اين منظور پرسشنامه در اختيار اساتيد و كارشناسان ذى ربط سازمان قرار گرفته و پس از 
لحاظ كردن نظرهاي اصلاحي ايشان و استفاده از ادبيات تحقيق تنظيم، اصلاح و سپس توزيع شده است. 
تحليل  و  تجزيه  براى   .(a=0/92) شد استفاده  كرونباخ  آلفاي  ضريب  از  حاضر  پايابى پرسشنامه  براى 
داده ها از آمار توصيفي (فراواني، درصد، ميانگين و انحراف معيار) و استنباطي (آزمون همبستگي كندال) 

و نرم افزار SPSS استفاده شد.

يافته ها
آزمون فرضيات:

الف) فرضيات فرعي: 

1 ـ ارزيابي كارآيى در تعيين ميزان توان و مهارت پرسنل ناجا از اثربخشي لازم برخوردار است.

با توجه به جدول 1 سطح معناداري همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى و ميزان توان 
آن در تعيين مهارت پرسنل كمتر از 0/05 است و اين ارتباط در سطح اطمينان 95٪ معنادار است؛ به 

عبارتي ميان اين دو متغير رابطه مستقيم معنادار وجود دارد. 
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جدول 1. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
ميزان توان آن در تعيين مهارت پرسنل

وضعيت كنوني ارزيابي 
كارائي

0/400(*)ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال
(Sig) 0/04سطح معناداري

290تعداد

* همبستگي در سطح 5٪ معنادار است.

2. ارزيابي كارآيى در تعيين ميزان حمايت سازماني از پرسنل ناجا مؤثر است.

از آنجا كه متغيرهاي مورد بررسي از نوع متغيرهاي رتبه اي است به همين دليل از ضريب همبستگي 
كندال استفاده شد. با توجه به جدول 2 همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا 
و ميزان به عمل آوردن حمايت سازماني از پرسنل معنادار نيست. به عبارتي از آنجا كه سطح معناداري 

(Sig) بزرگ تر از 0/05 است اين رابطه معنادار نيست. 

جدول 2. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
ميزان حمايت سازماني از پرسنل

وضعيت كنوني ارزيابي كارائي
0/128ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال

(Sig) 0/24سطح معناداري
290تعداد

3. ارزيابي كارآيى در ايجاد انگيزه در پرسنل ناجا نقش مؤثري دارد.

با توجه به جدول 3 سطح معناداري همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا 
و ميزان توان آن در ايجاد انگيزه در پرسنل كمتر از 0/05 است و اين ارتباط در سطح اطمينان ٪95 

معنادار است. به عبارتي ميان اين دو متغير رابطه مستقيم معنادار وجود دارد. 
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جدول 3. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
ميزان توان آن در ايجاد انگيزه در پرسنل

وضعيت كنوني ارزيابي كارائي
0/225(*)ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال

(Sig) 0/03سطح معناداري
290تعداد

* همبستگي در سطح 5٪ معنادار است.

4.  ارزيابي كارآيى منتهي به ارائه بازخورد عملكرد به پرسنل ناجا گرديده است.

با توجه به جدول 4 همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و ميزان توان آن 
در ارائه بازخورد عملكرد به پرسنل معنادار است. به عبارتي از آنجا كه سطح معناداري (Sig) كوچك تر 

از 0/05 است، اين رابطه معنادار است.

جدول 4. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
ميزان توان آن در ارائه بازخورد عملكرد به پرسنل

وضعيت كنوني ارزيابي كارائي
0/327(*)ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال

(Sig) 0/00سطح معناداري
290تعداد

* همبستگي در سطح 1٪ معنادار است.

5. ارزيابي كارآيى توانسته است به تصميمات مديريتي اعتبار ببخشد.

با توجه به جدول 5 همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و ميزان توان آن 
اعتبار بخشيدن به تصميمات مديريت معنادار نيست. به عبارتي از آنجا كه سطح معناداري (Sig) بزرگ تر 

از 0/05 است؛ اين رابطه معنادار نيست.
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جدول 5. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
ميزان توان آن اعتبار بخشيدن به تصميمات مديريت

وضعيت كنوني ارزيابي كارائي
0/410ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال

(Sig) 0/34سطح معناداري
290تعداد

6 ـ ارزيابي كارآيى در شناسايي عوامل محيطي مؤثر بر كارآيى پرسنل ناجا مؤثر بوده است.

با توجه به جدول 6 همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و ميزان توان آن 
در شناسايي عوامل محيطي مؤثر بر كارآيى پرسنل معنادار نيست. به عبارتي از آنجا كه سطح معناداري 

(Sig) بزرگ تر از 0/05 است، اين رابطه معنادار نيست.
جدول 6. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 

ميزان توان آن در شناسايي عوامل محيطي مؤثر بر كارآيى پرسنل
وضعيت كنوني ارزيابي كارائي

0/274ضريب همبستگيشناسايي مهارت هاضريب همبستگي كندال
(Sig) 0/11سطح معناداري

290تعداد

ارزيابي  آيين نامه  منظورهاي  و  اهداف  با  مطابق  ناجا  كاركنان  ارزيابي  كنوني  روش  اصلي:  فرضيه  ب) 
كارآيي است.

جدول 7. همبستگي ميان وضعيت كنوني ارزيابي كارآيى كاركنان ناجا و 
اهداف و منظورهاي آيين نامه ارزيابي كارآيي

وضعيت كنوني ارزيابي كارائي

اهداف و منظورهاي ضريب همبستگي كندال
0/260ضريب همبستگيآئين نامه ارزيابي كارائي

(Sig) 0/14سطح معناداري
290تعداد
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و  اهداف  و  ناجا  كاركنان  كارآيى  ارزيابي  كنوني  وضعيت  ميان  همبستگي   7 جدول  به  توجه  با 
منظورهاي آيين نامه ارزيابي كارآيي معنادار نيست. به عبارتي از آنجا كه سطح معناداري (Sig) بزرگ تر 

از 0/05 است، اين رابطه معنادار نيست.

بحث و نتيجه گيرى
الف) پيشنهادهاي تحقيق: 

 با توجه به نتيجه گيري از فرضيه فرعي اول كه حاكي از اين است كه، ارزيابي كارايي در تعيين ميزان 
توان و مهارت پرسنل ناجا از اثر بخشي لازم برخوردار است، و براي تقويت اين امر، پيشنهاد مى گردد: 
1. آموزش هاى قبل از خدمت، بدون خدمت و ضمن خدمت كاركنان كه به اعتقاد خودشان موجب بهبود 

ارزيابي كارايي مى شود مورد توجه قرار مى گيرد. 
2. از آنجا كه به اعتقاد كاركنان، تجربه اداري موجب بهبود ارزيابي كارايي مى شود، پيشنهاد اين است 
كه از طريق گردش شغلي، توسعه شغل و غناي شغل و... كاركنان از تجربه اداري مناسبي برخوردار 

گردند.
3. با توجه به پاسخ هاى ارائه شده جامعه آماري مبني بر اين نكته كه توان بهره گيري از تجهيزات فني 
كه  دارد  ضرورت  مى شود،  كارايي  ارزيابي  بهبود  موجب  امور  اداره  در   (... و  اينترنت  و  (كامپيوتر 

كاركنان هر چه بيشتر با اتوماسيون اداري آشنا شوند. 
با توجه به فرضيه فرعي دوم مبني بر اينكه ارزيابي كارايي در تعيين حمايت سازماني از پرسنل ناجا موثر 

است، و مورد تاييد واقع نشدن آن، پيشنهاد مى گردد كه: 
4. از آنجا كه در اين تحقيق، كاركنان بر اين باور بوده اند كه تعيين و ابلاغ معيارهاي ارزيابي از جانب 
از  علمي  فرآيند  يك  براساس  كه  مى شود  پيشنهاد  لذا  مى شود،  كارايي  ارزيابي  بهبود  موجب  مدير 
پيش تعيين شده و منظم، هر ساله، معيارهاي ارزيابي كارايي قبل از انجام ارزيابي به اطلاع كاركنان 

رسانده شود. 
5. پيشنهاد مى گردد مديران با كاركنان زير مجموعه خود به خصوص در هنگامي كه آنان با مشكلات 
روابط  چنين  باشند.  داشته  حمايتي  و  معنوي  انساني،  ارتباطى  هستند  مواجه  سازماني  يا  خانوادگي 

متقابلي باعث ارتقاي كارآيي و بهره دهي كاركنان مى شود. 
6.  از آنجا كه تحليل هاى آماري در اين تحقيق نشان مى دهند كه قدرداني و حمايت از عملكرد برجسته كاركنان 
از سوي مدير، باعث بهبود ارزيابي كارايي مى شود، لذا پيشنهاد مى گردد به خاطر نمادسازي و الگوبردازي و 
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به عنوان يك سمبل از آنان تقدير به عمل آيد. اين اقدام بعد از انجام ارزيابي كارايي در هر سال و تحت عنوان 
جشن تلاش از كاركنان ساعي كه دامنه گسترده اى در مجموعه ناجا به عمل خواهد آمد. 

7. با توجه به پاسخ هاى ارائه شده كه حاكي كه حمايت معقول مدير از كاركنان در تصميم گيري و انجام 
وظايف باعث بهبود كارايي آنان است، پيشنهاد مى شود كه از سبك هاى حمايتي و مشاركتي مديريت 

و رهبري بيشتر از ساير سبك ها استفاده گردد. 
 با توجه به نتيجه گيري از فرضيه فرعي سوم كه حاكي از اين است كه، ارزيابي كارايي در ايجاد انگيزه 

در پرسنل ناجا از اثربخشي لازم برخوردار است و براي تقويت اين امر، پيشنهاد مى گردد: 
8. به ارزيابي كارايي كاركنان ضريب وزني داده شود و براساس ضريب مذكور انتصابات و امتيازات 

سازماني به فرد تعلق گيرد. 
9.  پيشنهاد مى گردد نتايج ارزيابي كارايي كاركنان يكي از ملاك هاى موثر و وزين در بهره مندي از 
امكانات رفاهي ناجا مورد توجه قرار گيرد. ارزيابي كارايي كاركنان يكي از مشوقات و محركات 
و  فرماندهان  انتخاب  در  موثر  متغير هاى  از  و  باشد  كاركنان  انتصابات  در  تشويق  جهت  سازماني 

مديران نمونه باشد. 
10. براساس پاسخ هاى ارائه شده توسط كاركنان، پيشنهاد مى گردد كه معيار تنبيه و تشويق و پرداخت 
شخصي  اعِمال نظرهاي  از  و  باشد  كاركنان  كارايي  ارزيابي  از  حاصل  نتايج  ناجا،  در  مزايا  و  حقوق 

دوري ورزيده شود.
 با توجه به نتيجه گيري از فرضيه فرعي چهارم كه حاكي از اين است كه، ارزيابي كارايي منتهي به ارائه 

بازخورد عملكرد به پرسنل ناجا گرديده است و براي تقويت اين امر، پيشنهاد مى گردد: 
11. براي ارائه بازخود به كاركنان سازوكار منسجمي اتخاذ شود كه در آن نتايج ارزيابي به طور مستمر و 

سريع و به صورت سالانه در اختيار كاركنان قرار گيرد. 
 با توجه به فرضيه فرعي پنجم مبني بر اينكه ارزيابي كارايي توانسته است به تصميمات مديريتي اعتبار 

ببخشد و مورد تأييد واقع نشدن آن، پيشنهاد مى گردد كه: 
12. با توجه به پاسخ هاى ارائه شده كه معتقد بوده اند ارتقاء يا انفصال از خدمت پرسنل ناجا بايد براساس 
ارزيابي كارايي آن ها باشد، پيشنهاد مى شود كه مديران براي اعتبار بخشيدن به تصميمات خود در 

مورد ارتقاء، تنزل و انفصال كاركنان براساس نتايج ارزيابي كارايي عمل نمايند. 
 با توجه به فرضيه فرعي ششم مبني بر اينكه ارزيابي كارايي در شناسايي عوامل محيطي موثر بر كارايي 

كاركنان ناجا داراي اثر بخشي بوده است و مورد تاييد واقع نشدن آن، پيشنهاد مى گردد كه: 
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13. از آنجا كه كاركنان بيان داشته اند كه وجود ارتباط چند جانبه در بيرون از سازمان بين كاركنان و 
مديران موجب بهبود ارزيابي كارايي مى شود، لذا پيشنهاد مى گردد كه مديران، صرفاً به محيط كار 
نظير  كاري  غير  محيط هاى  اخوت  جلسه  و  كاركنان  و  مديران  كاري  زندگي  بين  و  نشوند  محدود 
شركت در مراسم ورزشي، مذهبي، نماز جمعه و جماعت و ساير محيط ها با آنان ارتباط برقرار كنند.

ب) پيشنهادها مبتنى بر تجربيات: 
1. كاركنان در اين تحقيق بيان داشته اند كه روش كنوني ارزيابي كارايي كاركنان ناجا براساس تجزيه و 
تحليل شغل هركدام از آن ها تدوين نشده است و نيز آموزش هاى ضمن خدمت كاركنان ناجا براساس 
ارزيابي آن ها نمى باشد، لذا پيشنهاد مى گردد كه ارزيابي كارآيي در بازنگري مجدد مبتني بر تجزيه 
و تحليل شغل هركدام از كاركنان طراحي شود و در هدفمند سازس آموزش ها براساس نتايج ارزيابي 

كارايي هر يك از كاركنان اقدام شود. 
2. از آنجا كه كاركنان بيان داشته اند كه امتيازات واگذاري به آنان (نظير افزايش ضريب سنواتي و...) 
نتيجه  به  كه  كاركناني  اعتراض  به  رسيدگي  ميزان  نيز  و  است  نبوده  آنان  كارايي  ارزيابي  براساس 
ارزيابي كارايي خود معترض باشند در حد بالايي نيست، لذا پيشنهاد مى گردد فرآيندي براي اعتراض 
در كاركنان  نفوذ مديران  براي  مى تواند  تا اين احساس كه  به آن ايجاد گردد  رسيدگي  و  كاركنان 

بسيار مخرب باشد و تصميمات مديران را فاقد اعتبار لازم سازد، كنترل گردد. 
پديده هاي  نظير  ناجا  تعاملي  و  زمينه اى  محيط  پديده هاى  با  سازمان  داخل  محيط  بر  علاوه  كاركنان   .3
سياسي و اجتماعي به لحاظ مأموريت و وظايف سازماني خود مواجهه دارند. نحوه عملكرد كاركنان در 
فرم هاى ارزيابي كارايي سالانه مى توانند ملحوض نظر قرار گيرد كه چنين رخدادي پيش نيامده است. 
پيشنهاد مى گردد علاوه بر محيط داخلي به عوامل سياسي فرهنگي توجه شود و ايفاي نقش سازماني 

مثبت انجام خواهد شد. 
ج) پيشنهاد براي تحقيقات آتي:  

1. تحليل ها صرفاً براساس خود ـ اظهاري پاسخ دهندگان بوده است. پيشنهاد مى گردد محققان آتي  نظر 
مديران و سرپرستان را در مورد ارزيابي كارايي كاركنان به دست آورند؛ 

2. در تحقيقات آتي از سوال هاى باز پاسخ استفاده گردد تا ميزان نظرات كاركنان را بيشتر جويا باشد. 
استفاده  هم  مشاهده)  و  نظير (مصاحبه  اطلاعات  جمع آورى   ديگر  ابزار هاى  از  بعدي  پژوهش هاى  در   .3

گردد.
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داراي  معمولاً  انساني  منابع  و  مديريتى  حوزة  پژوهش هاى  ويژه  به   تحقيقات،  تحقيق:  محدوديت هاى   .4
محدوديت هايي مى باشند. در تحقيق حاضر نيز محدوديت هايي وجود داشته است كه اهم آن ها به قرار 

زير بوده اند:
5. پراكندگي اعضاي جامعه آماري كه امكان دسترسي به آن ها را بسيار سخت نمود؛

6. استفاده از يك ابزار اندازه گيري (پرسشنامه)؛
7. تراكم و ازدياد كاري فرماندهان، مديران و كاركنان ناجا به  ويژه درقسمت هاي صفي و اجرايي امكان 

ملاقات حضوري و انجام مصاحبه و تكميل پرسشنامه را با مشكل مواجه مى كرد؛
8. عدم دقت برخي از پاسخ دهندگان در تكميل پرسشنامه؛

9. عدم آشنايي كاركنان با پژوهش هاى علمي و دانشگاهي و بي اعتمادي آنان نسبت به توانايي آن در حل 
مسائل و مشكلات برون سازماني؛ 

اتمام  به  كه  انساني  نيروي  معاونت  كاركنان  كارايي  ارزيابي  مستقيم  اطلاعات  به  دسترسي  عدم   .10
روش هاى صورت گرفته اين امكان فراهم نشد.

تشكر و قدردانى
بدون كمك و مساعدت معاونت محترم نيروي انساني ناجا و پرسنل آن اين پژوهش مسير نبوده است.

منابع 
منابع فارسي:

سرمد، زهره؛ حجازي، الهه؛ بازرگان، عباس (1386). روش هاي تحقيق در علوم رفتاري. تهران: آگه.
سليمي، قربانعلي (1370). مقدمه اى بر روش تحقيق در علوم تربيتي. اصفهان: بعثت.

منابع انگليسى:
Andersson, P., Aronsson, H., & Storhagen, N. G. (1989). Measuring logistics performance. 

Engineering Costs and Production Economics, 17(1-4), 253-262. doi:10.1016/0167-
188X(89)90074-8

Andersson, P., Aronsson, H., & Storhagen, N. G. (1989). Measuring logistics performance. 
Engineering Costs and Production Economics, 17, 253-62.

Bititci, U. S., Carrie, S.A., & McDevitt, L. (1997). Integrated performance measurement 
systems: A development guide. International Journal of Operations & Production 
Management, 17(5), 522-34.

Bourne, M., Mills, J., Wilcox, M., Neely, A., & Platts, K. (2000). Designing, implementing 



 37 آسيب شناسي ارزيابي كارآيي كاركنان معاونت نيروي انساني ناجا

and updating performance measurement system. International of Journal of 
Operations & Production Management, 20(7), 754-71.

Bukowitz, W. R., & Petrash, G. P. (1997). Visualizing, measuring and managing knowledge. 
Research and Technology Management, 40(4),24-31 .

Dixon, J.  R., Nanni, J., & Vollmann, T. E. (1990). The new performance challenge: 
Measuring operations for world-class competition. Irwin, Homewood, IL.

Eccles, R. G. (1991, January/February). The performance measurement manifesto. 
Harvard Business Review,131-7 .

Emerson, D. (1912). The Twelve Principle of Efficiency. The Engineering Magazine, 17, 
21.

Frigo, M. L., & Krumwiede, K. R. (2000). The balanced scorecard: a winning performance 
measurement system. Strategic Finance, 50-54.

Ittner, C. D., & Larcker, D. F. (1998). Innovations in performance measurement: Trends 
and research implications. Journal of Management Accounting Research, 10,205-38 .

Johnson, H. T., & Kaplan, R. S. (1987). Relevance lost: The rise and fall of management 
accounting. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S., & Norton, D.P. (1992). The balanced scorecard– measures that drive 
performance. Harvard Business Review, 70(1),71-9 .

Lehn, K., 7 Makhija, A. K. (1996). EVA and MVA as performance measures and signals for 
strategic change. Strategy and Leadership, 24(3),34-8 .

Lynch, R.L., & Cross, K. F. (1991). Measure Up – the Essential Guide to Measuring Business 
Performance. Mandarin, London

Maskell, B. H. (1991). Performance measurement for world class manufacturing: A 
model for American companies. Cambridge, MA: Productivity Press.

Medori, D., & Steeple, D. (2000). A framework for auditing and enhancing performance 
measurement systems. International Journal of Operations & Production 
Management, 20(5), 520-33.

Neely, A. D. & Adams, C. A. (2001). Perspectives on performance: The performance 
prism. Journal of Cost Management, 15(1), 7-15.

Neely, A. D., Mills, J., Platts, K., Richards, H., Gregory, M., Bourne, M., & Kennerley, M. 
(2000). Performance measurement system design: Developing and testing a process-
based approach. International Journal of Operations & Production Management, 
20(10), 1119-45.

Richardson, P. R., & Gordon, J. R. M. (1980, winter). Measuring total manufacturing 
performance. Sloan Management Review,47-58 . 

Skinner, W. (1974, October). The decline, fall and renewal of manufacturing. Industrial 
Engineering,32-8 .


