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 مفهوم بطاقات قياس الأداء المتوازن ومتطلبات التطبيق 

 في المكتبات المركزية الجامعية

  
 

 

 :التمهيد

ومفهوم الأبعاد الأساسية لمدخل , لنظم قياس الأداء يالبحث إلى التطور التاريخ سوف يتعرض

بطاقاااا الأداء المتااواوج, وبواطااة بطاقااة قياااس الأداء المتااواوج, وماادذ ااااتيج ة انفياا  اساا ااي ية    

والخطاواا المنه ياة لتيا يم واطبيا      , المكتباا المركزية الجامعية, وأسباب استخدام المكتبااا لا   

 .ومتطلباا التطبي  ة المكتباا المركزية الجامعية, خل قياس الأداء المتواوجمد

 :المقدمة 0/1

ظهــــرا بتاقــــاا قيــــاس اةدا  المتوا  ــــة    

(BSC )Balanced Scorecard   لمواجهة القصـور

والا تقــاداا الــه وجهـــظ إ  أ قمــة الرقابـــة    

ــفي أهمهــا      ــة الــه  تمه ــة التقليد  تقــد م المالي

 عدم الاهتمامومعلوماا غير وافية لصناع القرار، 

ــ اتي ياتها،    ــوم واســ ــاا اليــ ــاا متساــ بمتتلبــ

عـدم القـدرة   والاهتمام بالتفكير قصـير المـدى،   و

تـوفير  وادقة، علـ  تـوفير الصـورة الوا ـحة والص ـ    

معلومــــــاا ميــــــللة فيمــــــا  تعلــــــ  بت صــــــي  

تــوفر والتكــاليو والرقابــة علــ  الاســتهماراا،    

 ــعو الاهتمــام ومعلومـاا رر د ــة للمــوظف ،  

المعاصـرة،   ال كيـ  علـ  المنقـور   وببيئة العمفي، 

ــة   ــة ا دار  ــفي دور الرقاب ــتم له   التأكــد حي

  

، كما إ ها لم تعد تكفي لتحقي  طموحاا المنقمـاا والمتساـاا الرةيـة وال ـير     قصير المدى

رةية اله  نب ي أن تتعامفي بأسلوب حاي مـ  اةمـواا الـه تتلقاهـا خاصـة   ظـفي التحـد اا مـ          

 *مح د فتحي عبدالهادي

 **مح ااااد ساااالاااااام غنيااام

 ***د الدويااإبراهيم أحم

 .جامعة القاهرةأستاذ المكتباا والمعلوماا، كلية الآداب، * 

 .مدرس المكتباا والمعلوماا، كلية الآداب ، جامعة القاهرة **

 .رئيس مرك  البحوث والمعلوماا المنقمة العربية للهلاا اةحمر والصليب اةحمر ***
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كفا ة اةدا  بالمنقماا، و تي ة لذلك كـان  

تركي  ا دارة عل  التكاليو بشكفي أكبر 

عل  الرغم مـ    ،ا  راداام  تركي ها عل  

ــاد   القيــاس علــ  اةدا  المــالي لم     أن الاعتم

 اـــتتي  أن ابر ـــا بالـــذي اـــدث حالي ـــا ولا 

 .(1)ماتقبلًا

 :موضوع الدراسة 0/2

لحور مو وع هـذ  الدراسـة حـوا مفهـوم     

بتاقـــــاا قيـــــاس اةدا  المتـــــوا ن ومتتلبـــــاا 

 .التتبي    المكتباا المرك  ة الجامعية

 :مشكلة الدراسة وتساؤلاتها 0/3

تأتي مشكلة الدراسـة وأهميتهـا مـ  عـدم     

ــام     ــ  القيـ ــة علـ ــاس ا اليـ ــداخفي القيـ ــدرة مـ قـ

بقياس اةدا  بكفا ة عالية ل كي  معقمهـا  

علـــ  المتتـــراا الماليـــة الـــه تتاـــم بالتبيعـــة  

التاراية ةن محور قياسـها علـ  أعمـاا لـظ     

ــس أدا  ــالي لا تعكــ ــي وبالتــ ــا      الما ــ هــ

لماتقبفي، كما أن هذ  المـداخفي تركـ  علـ     ا

اةهداف قصيرة اةجـفي ولـيس المـدى التو ـفي،     

ــير     ــوا غــ ــاس اةصــ ــفي قيــ ــا تت اهــ ــا أ هــ كمــ

ــفي  ــة   : الملموســة، مه البحــتم، والتتــو ر، وتنمي

وعليـــإ ف  ـــإ وكـــ  بلـــو     . المـــوارد البشـــر ة 

ــ     ــر المشـــكلة مـ ــد عناصـ ــورة عـــ  ند ـ الصـ

 :التااؤلاا التالية ع خلاا ا جابة 

  مفهوم مدخفي قياس اةدا  المتوا ن؟ ما 

      ما اةبعاد اةساسية لمـدخفي قيـاس اةدا

 المتوا ن؟

        مـا اطتـواا المنه يـة لتصـميم وتتبيــ

مـــــــــدخفي قيـــــــــاس اةدا  المتـــــــــوا ن   

 المكتباا الجامعية؟

     مــا المشـــاكفي والصــعوباا الـــه تواجـــإ

ــوا ن       ــاس اةدا  المت ــ  مــدخفي قي تتبي

 المكتباا الجامعية؟

  متتلبـاا تتبيـ  مـدخفي قيـاس اةدا       ما

 المتوا ن   المكتباا الجامعية؟

 :منهج الدراسة 0/4

ــا   ــم طبيعتهــــ ــة ةكــــ اعتمــــــدا الدراســــ

وأهـــدافها علـــ  المـــنهج الوصـــفي الـــذي  قـــوم  

دراسة واق  أو قياس اةدا  المتوا ن ومتتلبـاا  

تتبيقــــإ   المكتبــــاا المرك  ــــة الجامعيــــة  

ــاا    ــراه  للمكتبــــ ــ  الــــ ــ ي  الو ــــ وتشــــ

ومتساــــاا المعلومــــاا، والماــــاعدة   فهــــم 

علاقـــة تتبيـــ  قيـــاس اةدا  المتـــوا ن بتتـــو ر  

  .تنفيذهاو وقياس ا س اتي ية،  اةدا ونا 

ــو م اةدا    ــة قيـــاس وتقـ لقـــد تـــهدا عمليـ

إذ وجـــد منـــذ بـــدأ ا  اـــان     اتاراي ـــ اتتـــور 

 فكر فيما حولإ، وعندما كان  راقب غير  
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ــوراتإ     ــ  تصـ ــاد ا علـ ــر   اعتمـ ــ ن أدا  الآخـ و ـ

ــو      ــوم بنشــ ــذا المفهــ ــ  هــ ــم توســ ــة، وــ اطاصــ

ا ياراا القدوة وتتورا مفاهيمها بتتـور  

 . وسائفي القياس وتتور الفكر ا داري

وعلـــ  مــــر التـــار م اســــت دمظ مقــــا يس   

وا طـــــار . لـــــلدا  لتقيـــــيم تـــــا  المنقمـــــاا 

 The modern accountingالمحاسـ  ا ـد تم   

framework  عود إ  العصور الوست ، حيتم 

 ـإ منـذ ذلـك الوقـظ قـد س قيـاس اةدا        أتد 

عل  أسـاس المعـا ير الماليـة، ومـ  بدا ـة القـرن       

العشـــــر   حـــــدث ت ـــــيير وتتـــــور   طبيعـــــة  

ــة وا دارة   المنقمـــــاا بت ا ـــــد فصـــــفي الملكيـــ

لاســـتتاعة مراقبـــة اةدا  واةهـــداف الـــه س  

الاسـتهمار، ومنـذ   نقيقها بقياس العائد عل  

ــا يس      ــب اةعــم مــ  مق ــك الوقــظ فــ ن ال ال ذل

اةدا  المات دمة فيها المقا يس المالية م  هذا 

 .(2)النوع

حيــتم بــدأا  ــاذ  قيــاس اةدا  التقليــدي  

م بال كي  عل  الجوا ب الماليـة  1312  عام 

ــيم ــة أوا  .   التقي ــار م كتاب ــود ت ــة  ،و ع علمي

، وذلــــك  م1383عــــ  قيــــاس اةدا  إ  عــــام   

 International الهيئــااعنــدما  شــرا إحــدى  

City Management Association (ICMA) 

ــوان  ــة بعنـــ : قيـــــاس أ شـــــتة المحليـــــاا "مقالـــ

، "استقصـــا  لاقـــ ا  أســـلوب لتقيـــيم ا دارة   

ــذي  ـــاق       ــفي اةوا الـ ــذا هـــو العمـ ــان هـ وكـ

التـــرلمح المحتملـــة لقيـــاس عـــدد مـــ  أ شـــتة      

 اام ـــهتما اةدا كمـــا تـــهد قيـــاس . المحليـــاا

فــ  اطماــينياا والاــتينياا وذلــك     اكــبير 

ــدما  ــركة  اعنــ ــت دمظ تــ ــة  RANDســ بولا ــ

كاليفور يا ما  عرف بتحليفي النقم ف  قتـاع  

وهذا أدى إ  تتو ر  قم تختيط . الدفاع بها

 قــام القيــاس  واســت دمالــبرامج والموا  ــاا، 

العاــكر ة وــم بعــد    يالنــواح فــ  البدا ــة   

الوحــداا   ة  اةمــور غــير العاــكر  ذلــك  

 Lyndon Johnsonالفيدرالية علـ   ـد الـرئيس    

 .(8) ها ة الاتينياا  

منتصو الابعينياا ظهـرا محـاولاا    و 

ــاس اةدا ، و   ــتم بقيـ ــدث   تهـ ــ ة حـ ــك الفـ تلـ

ــاون بــــ    Urban Institute and ICMAتعــ

 يلتقــد م كتــاب  بهــدف تقــد م تــكفي عمل ــ 

ــتم  لقيـــاس أدا  ا كومـــاا المحليـــة الـــه  تهـ

 .(4)ع  اةدا  المحل  ونليلها بت مي  البيا اا

م كــــان هنــــا  إدرا   1331وقبــــفي عــــام  

ــة لم تعــد     ــأن مقــا يس اةدا  التقليد  ــد ب مت ا 

كافيــة لتقيــيم أدا  المنقمــاا   ظــفي الاــولمح   

د مـــ  متالـــب العمـــلا  ومـــ  الم  ـــ. التنافاـــية

م  ــــــد مـــــ  التتــــــو ر  جـــــا ا ا اجـــــة إ    
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   اة شتة اطارجيـة، والاست ابة وال كي  عل

مـ  الكتـاب  قـم المحاسـبة الماليـة       عدد ىورأ

ــ     ــتج مــ ــذي  نــ ــير إ  اةدا  الــ ــة تشــ التقليد ــ

متتر ا  عيفًا ع  مدى  يا شتة المنقمة  عت

ــ  اةدا  ــين نقيــ ــإ  إوناــ ــ  أوجــ ، وس توويــ

ــة    ــة التقليد ـ ــا يس اةدا  الماليـ ــور   مقـ القصـ

اا و عفها   التعاطي م  الت ييراا والتحـد  

  البيئـــة التنافاـــية الجد ـــدة، وأ هـــا تعتـــي  

عــ  اةدا  الماــتقبلي، كمــا    ا ــعيفً امتتــر 

للماـتوى الـداخلي بـدلا     اتعتي تركي  أكبر 

م  اطارجي بالقليـفي مـ  الاهتمـام بالمنافاـ      

والعملا ، وأ ي ـا تفتقـد ال كيـ  علـ  البعـد      

ــا مــا تكــون حــائلاً    بــ   ا ســ اتي ي، وغالب 

ــداع والا ــاا  ا بـــ ــا أن المعلومـــ ــار، كمـــ بتكـــ

المقدمــة مــ  هــذ  الــنقم القائمــة علــ  أســاس   

ــفي   التكلفـــة لا تكفـــي لـــعدارة الفعالـــة   ظـ

الت ـــــــييراا المفاجئـــــــة والاـــــــر عة والقـــــــدرة 

وقـد أدا هـذ  العيـوب      . (2)التنافاية العالية

الاجرا اا التقليد ـة إ  أ مـة   قيـاس اةدا     

للتأكــد  ووـورة لاحقــة  صــلا  الـنقم القائمــة  

 .م  أ ها تتناغم م  البيئة التنافاية العالمية

و  قتــاع المكتبــاا بــدأ الاهتمــام  ت ا ــد  

لاســت دام قيــاس اةدا   تي ــة لعــدة تتــوراا   

 : (2)تتعل  بالتاليم  بعض متداخلة بعيها 

 ــيرة    وار ــوراا اةخـــ ــة، والتتـــ المكتبـــ

ةمنا  المكتبة واهتمامهم بالمهـاراا    

كمية اله تاـت دم  مجاا اةساليب ال

ة   ا الرئياـــــــ  معالجـــــــة القيـــــــا  

 . ون ا دارةتالمكتباا وت

     ت ا د ح م وتعقيـد عمليـاا المكتبـاا

مما ا تر للبحتم ع  أساليب جد ـدة  

 .للمااعدة   اتخاذ القرار

   التلب المت ا د عل  الماا لة   القتـاع

العـام، با  ـافة إ    ــادة التتـور بــ     

 ر   الآخــر     أمنــا  المكتبــاا والمــد

وا تشـــار اةســـاليب  ،الجهـــاا اةخـــرى

الكميـــة، وتقيـــيم الـــبرامج، وةـــوث     

التقيــــــيم، و ــــــرورة اعتمــــــاد هــــــذ     

ــفي    ــ  أجـــ ــاا مـــ ــاليب   المكتبـــ اةســـ

الدخوا   مرب  التنافس م  المنقمـاا  

 .الشبيهة أو المهيلة

   إن المـــــــــاو  أو الممـــــــــول    شـــــــــا

المكتباا دائم ا مـا  ركـ ون و تلبـون    

أورالمح مشــار   إ شــا  المكتبــاا    ــم 

 .عناصر التقييم

    ال كيـ  علــ  الت تـيط ا ســ اتي ي

  المكتبــــــاا الــــــه  تتلــــــب و ــــــ  

اةهداف وال ا ـاا وتقيـيم الاحتياجـاا    

 .ا الية الممكنة للمكتبة
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  ظهــور عــدد مــ  النشــراا الدور ــة الــه

ــد ري    ــاعدة لمــ ــد م الماــ ــدف إ  تقــ تهــ

المكتبــــاا لاســــت دام طــــرلمح القيــــاس 

 .والتقييم والنتائج

مــــ  ر ا ا  اقــــ   كــــفيٌّ 1372عــــام  ففــــي

مــ  أجــفي قيــاس  Razasa and Bakerوبيكــر 

اةدا  بشكفي عـام   المكتبـاا اةكادويـة    

أن  كـــون علـــ  أســـاس عـــدد الماـــتفيد  ،     

وأوعيــــــة المعلومــــــاا، واةســــــئلة المرجعيــــــة، 

والماتفيد   الدارس  ةوعية معلوماا خاصة 

يد   المحـــــــتمل  بهـــــــم، وإجمـــــــالي الماـــــــتف

ةيــتم  قــيم كــفي عامــفي مــ  هــذ    ،للمكتبــة

 .(7)العوامفي ع  طر   إدارة المكتبة

بدأا مناقشة ا طـار العـام    1378و  عام 

ــ   ــد أور    لم رجــاا القيــاس   المكتبــاا عل

Orr ف ا ــية بــ  العلاقــاا الا وصــو، حيــتم

الموارد، والقدرة، والاست دام، والآوار المفيدة 

ــ  أن     ــذي توقــ ــاا، والــ ــدماا المكتبــ ــ  خــ مــ

حدوث   ادة   أي م  هذ  العوامـفي  قـود إ    

  ــــادة   كــــفي القياســــاا اةخــــرى، وإن لم 

واعتـبر جـودة اطدمـة    .  ك  باليرورة  اـبي ا 

مــــ  المــــوارد، والقــــدرة، والاســــت دام،  آتيــــة

تأتي م  الآوار المفيـدة  فأما القيمة . والاستفادة

 .للمكتبة

و ـ    1374هامبور  وآخـرون     حاواوم 

مقا يس تاملة لفعالية المكتبة، حيـتم قامـظ   

مجموعة م  أعيـا  هيئـة التـدر س والتـلاب     

ــون     ــة أرت ــة بناــلفا يا   كلي  Theمــ  جامع

University of Pennsylvania's Wharton 

School     معلومــــاا مــــ  أجــــفي تتــــو ر  قــــام

إحصائي لعدارة الفعالة للمكتباا، والماـاعدة  

 امو ـــوعي  ا تتلـــب تقييم ـــ.   اتخـــاذ القـــراراا

. للقيــاس قابلــةً ملموســةً اةدا  المكتبــة، وأهــدافً

أن الهــدف مــ  المكتبــاا  ميــ      إ  وخلصــوا 

الماتفيد   علـ   /أ واعها هو إطلاع المات دم 

وـم  . ل مـان الووائ  الما لة   المكتبة علـ  مـر ا  

ق   قيـاس عـالمي لم رجـاا المكتبـة  عتمـد أو      ا

 اــتند فقــط علــ  تقــد م الووــائ ، وفاــر عامــفي 

. قياس اطدمة حاب وقـظ تقـدوها للماـت دم   

ــتم    إإلا  ــ  حيـ ــاكفي مـ ــنهج مشـ ــذا الـ ــان لهـ ن كـ

المـنهج والمفهـوم، لكـ  كــان لـإ أهميـة كــبيرة      

  تع    اطدماا، وتقيـيم اراهـاا القيـاس،    

و اـتند تقيـيم المكتبـة علـ      . اردوتخصي  المـو 

أهــدافها، واطــدماا الــه تقــدمها، والعلاقــة     

ــة التشــ يلية      ــة والتكلف ــد م اطدم ــظ تق ــ  وق ب

ــة     ــو   مي ا يـ ــيلة لتاـ ــوا وسـ ــة، واق حـ للمكتبـ

المكتبــة ومقار ــة خــدماتها مــ  أجــفي تخصــي    

 .(3)الموارد
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ولـــــــوحن أن الـــــــنه   الماـــــــت دم    

 ــعو  كشــفان عــ  مــواط     1374، 1372

تكمــ    أي محاولــة لتتــو ر مقيــاس واحــد   

مــ   كــهير الم رجــاا المكتبــة  إذ إ هــا تــوفر  

اطـــــدماا للعد ـــــد مـــــ  اة ـــــواع الم تلفـــــة     

للماـــتفيد  ، وأي محاولـــة لـــدمج القياســـاا  

لهذ  اطدماا الفرد ة   متتر واحد  تتلـب  

 -( سياسـة تعاـفية  )   ها ة اةمـر   اتعافي  إجرا  
المتصـلة بم تلـو اطـدماا    القرار حوا القـيم  

 .-وأ واع الماتفيد  
و  العشــر   ســنة الما ــية اقتصــر قيــاس   

اةدا    المكتبــاا ةاـــاب مــوارد المكتبـــة   

ــدخلاا) ــاا ا  ( المـــ ــ  الم رجـــ ــائية علـــ حصـــ

المكتابة ع  طر   قيـاس اطـدماا، حيـتم    

ــتندة إ      ــيم ماـ ــاا للتقيـ ــتخر ا دراسـ ــر مـ ظهـ

ــة ا   ــة المتابعـــــ ــائج  لمحاولـــــ ــائالنتـــــ ية، حصـــــ

واطــدماا ذاا القيمــة الميــافة الــه تقــدمها  

والجـــ   اةخـــير مـــ  . المكتبـــاا لماـــت دميها

قيــاس اةدا  ظهــر متــأور ا بمفهــوم القيــاس     

ــاع اةعمـــاا مـــ  اســـت دام العائـــد علـــ        قتـ

 Return On Investment (ROI)الاســـتهمار 

 .(3)لتاو   مدخلاا المكتباا

ــاس اةدا    ــاا قيـــــ ــرا بتاقـــــ إ  أن ظهـــــ

علـ   ـد    Balanced Scorecard (BSC)تـوا ن  الم

 Kaplan andروبـرا كـابلان ود فيـد  ـورت      

Norton ،  ــة ــرة   جامعـــــ ــظ ةوا مـــــ و وقشـــــ

ــام   ــارد عــ ــور    1332هارفــ ــة القصــ ، لمواجهــ

ــة الـــه  ـــرى       ــة الرقابـــة الماليـــة التقليد ـ أ قمـ

ــام   بعيـــهم أ هـــا توقفـــظ عـــ  التتـــور منـــذ عـ

ــدأا  ،(11)م1322 ــد بــ ــم متساــــاا   فقــ معقــ

مــــاا العــــالم تت ــــإ لتــــب  هــــذا النــــوع ومنق

الجد د م  القياس، إذ تد عل  سبيفي المهـاا  

بيا اا م  تركة غارتنر اةمر كيـة للةـاث   

The USA Research Company Gartner Group 

م  أكـبر   %40أن  إ  تشير بعد دراسة ماحية

الشــركاا قــد اعتمــدا بتاقــة قيــاس اةدا    

ــام   ــة عـــ ــوا ن    ها ـــ ــارا 2111المتـــ م، وأتـــ

 The Balancedالبيا اا اله جمعـظ مـ  قبـفي    

Scorecard Collaborative  أن النابة أعل   إ

مـ    %21 م  ذلك مما  دا عل  أن أكهـر مـ   

الجهــاا حــوا العــالم الــه دلتهــا الدراســـة      

ــاس    ــة قي ــوا  اعتمــدا بتاق ــوا ن ةل اةدا  المت

 %22م، مــ  مــا    ــد عــ   2111منتصــو عــام 

 .(11)م  الجهاا أخذتإ بع  ا عتبار

1

: 

ــة     ــاا اةدا  المتوا   ــوم بتاق ــر مفه ــد ظه لق

Conceptual Foundations of the Balanced 
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Scorecard   كمدخفي جد د لقياس اةدا  عل

ــابل     ــرا كـ ــورت  وروبـ ــد  ـ ــد د فيـ  David ـ

Norton and Robert Kaplan     مـ  خـلاا مقالـة

 Harvard شــرا   مجلــة هارفــارد للعمــاا 

Business Review  حيــــتم . م1332  عــــام

اســتند المقــاا علــ  مشــروع ةهــي لشــركاا    

متعـــددة لدراســـة قيـــاس اةدا    الشـــركاا 

ر ا محور  ا   خلـ  القيمـة، حيـتم    دو أدااله 

ــ  إدارة    ــإ لتحاـ ــان بأ ـ ــان  تمنـ ــان الباحهـ كـ

اةصـــوا غـــير الملموســـة   الشـــركاا  ـــب  

عليهــا أن تقـــوم بـــدمج هــذ  اةصـــوا    قـــم   

 .إدارتها

وبعــــد  شــــر المقـــــاا اعتمــــدا آلاف مـــــ     

الشركاا اطاصة والعامـة وغـير الرةيـة      

ــاا      ــالم بشــكفي ســر   بتاق ــ  أوــا  الع جمي

ةدا  المتوا  ــة لقيــاس اةدا   حيــتم تعــد أداة    ا

لتوصـــــيو المعلومـــــاا، والتواصـــــفي، وتنفيـــــذ 

 .(12)الاس اتي ية

المشـــــار إليـــــإ   ( 1/1)شـــــكفي الو ـــــب  

ــلي   ــة الهيكـــــفي اةصـــ مقدمـــــة هـــــذ  الدراســـ

لبتاقـــــاا اةدا  المتوا  ـــــة ل جمـــــة الرؤ ـــــة    

 إنوا س اتي ية م  خلاا أربعة أبعاد  حيـتم  

المتوا  ــة نــتفن   هيكلــها   بتاقــاا اةدا  

بالمقـــا يس الماليـــة الـــه  عتمـــد عليهـــا لقيـــاس  

النتي ة النهائية لن ا  الشركاا، ولك  م  

أبعـاد   ةمقا يس أخرى داعمة مكو ة مـ  ولاو ـ 

ــي  ــافية وهـ ــرى إ ـ ــلا  : أخـ ، Customersالعمـ

، والتعلم Internal Processوالعملياا الداخلية 

ذ جـا ا هـذ    إ. Learning and Growthوالنمـو  

ــة المــدى      ــ  قيمــة طو ل ا  ــافاا مــ  أجــفي خل

 .ةصحاب المصلحة

ــاحه  ــد البـــ ــاا وجـــ ــة اةدبيـــ أن  ونبمراجعـــ

 Balancedمـ  المفـاهيم لبتاقـة اةدا      كـهير ا 

Scorecard Concepts    المتوا  ة تصب كلها

ربــــــط مقــــــا يس اةدا  بالرؤ ــــــة واةهــــــداف 

الاســـــ اتي ية  وذلـــــك عـــــبر أربعـــــة جوا ـــــب  

الجا ــــب المــــالي، وجا ــــب     :وهــــي  ،رئياــــية 

العميــفي، وجا ــب العمليــاا الداخليــة، وجا ــب  

 : كما  تيح   تلك المفاهيم. التعلم والنمو

     ذكــر عبدا ميــد الم ربــي   تعر ــو

ــة اةدا  المت ــا بتاقــ ــة بأ هــ ــام " :وا  ــ  قــ

إداري  هدف إ  ماـاعدة المنشـأة علـ     

ــ اتي يتها إ    ــا واســــ ــة رؤ تهــــ ترجمــــ

ــاا    ــداف والقياســ ــ  اةهــ ــة مــ مجموعــ

ــة  ــ اتي ية الم ابتــ ــ   "الاســ ــك مــ   وذلــ

خـــــلاا الاعتمـــــاد علـــــ  بتاقـــــة اةدا  

المتوا  ــة، حيــتم لم  عــد التقر ــر المــالي  
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ــدة الــه تاــتتي      ــفي التر قــة الوحي وه

  خلالهــا تقيــيم أ شــتتها المتساــاا مــ

 .(18)ورسم نركاتها الماتقبلية

   كما عرف كابلان و ورتKaplan & 

Norton ــا مجموعــة مــ  المقــا يس    :بأ ه

ــة تــاملة عــ  اةعمــاا      الــه تعتــي رؤ 

وتشـــتمفي علـــ  المقـــا يس الماليـــة الـــه     

تخبر ا بنتائج ا جرا اا المت ذة بالفعفي 

مــــ  مقــــا يس العمليــــاا وفقًــــا لر ــــا  

في، والعمليـــــــــاا الداخليـــــــــة، العميـــــــــ

ــتة     ــ  اة شـ ــاا ناـ ــا يس عمليـ ومقـ

والابتكار اله تقود ا إ  اةدا  المـالي  

 .(14)الماتقبلي

    ــة هــاا  University ofوعرفــظ جامع

Hull   بر تا يا بتاقة اةدا  المتوا  ـة  

واحــدة مــ  العد ــد مــ  اةدواا  " :بأ هــا

المتاحة لقياس أدا  المنقماا بما اقـ   

 طــوهر ، حيــتم " يتها وأهــدافهااســ اتي

ــابلان    ــرا كـــ ــر روبـــ ــظ مبكـــ   وقـــ

وبشـكفي تقليـدي قـد س    . ود فيد  ورت 

ــ      ــا مــ ــي أساس ــ ــاس اةدا  التنقيمــ قيــ

الناحيــــة الماليــــة، إذ أ ــــاف كــــابلان 

ــرى     ــب اةخـ ــ  الجوا ـ ــدد ا مـ ــورت  عـ و ـ

 .(12) عتا  رؤ ة أكهر توا   ا

   كمــــا عرفــــظ جامعــــة بو ــــدBond 

University   ــ الياأ ــة اةدا   ســ بتاقــ

ــة     ــ  أربعــ ــ  علــ ــا ترتكــ ــوا ن بأ هــ المتــ

الجا ـب المـالي، وجا ـب    : جوا ب، وهي

ــة،    ــاا الداخليـ ــب اةعمـ ــفي، وجا ـ العميـ

وجا ب الابتكار والتعلم، حيتم جـا ا  

هذ  البتاقة للت لب عل  أوجإ القصور 

   قم قياس اةدا  الاابقة اله ليـفي  

ــالي، الــه     ــ  اةدا  الم ــ  عل إ  ال كي

محــــاولاا للتحاــــ  غالب ــــا دد لم نــــ

 .(12)الاس اتي ي

 

ــا   ــا إجرائي ـ ــاحهون تعر فًـ ــ  البـ ــة  و ـ لبتاقـ

قيــاس اةدا  المتــوا ن   المكتبــاا المرك  ــة  

بتاقـــة قيـــاس اةدا   والجامعيــة، حيـــتم عرف ـــ

ــا أداة لقيـــاس اةدا ، والت ـــيير : "المتـــوا ن بأ هـ

التنقيمي، الـه تركـ  علـ  تنفيـذ اةهـداف      

ا ســـ اتي ية الـــه تناســـب البيئـــة التنافاـــية  

ــب     ــة جوا ـ ــلاا أربعـ ــ  خـ ــك مـ ــة، وذلـ للمكتبـ

ــ اتي ية    ــوا ن وربـــط اسـ ــية بشـــكفي متـ رئياـ

البتاقـة اةربعـة،    بعلاقاا سـببية بـ  جوا ـب   

ب العميفي عل  رأس بتاقة اةدا  المتوا ن، جا 

ــتعلم    ــب الـ ــة، وجا ـ ــاا الداخليـ وجا ـــب العمليـ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محمد فتحي عبدالهادي ومحمد سالم غنيم وإبراهيم أحمد الدوي 882

 

 م2112 مارس  – 2112أكتوبر /  هـ1487 جمادى الآخرة – المحرم،  1، ع22مج                               مجلة مكتبة الملك  فهد الوطنية

والنمو، والجا ب المالي، ممـا  اـمح بتحاـ     

وتتــــــــــــــو ر اةدا  وا دارة ا ســــــــــــــ اتي ية 

 ".للمكتبة

تتكــون بتاقــة اةدا  المتــوا ن مــ  اةدواا 

ا د هــــة   ا دارة، و قهــــر ذلــــك   أربعــــة  

ة تدور حـوا الرؤ ـة   رئيا Perspectivesجوا ب 

والاس اتي ية، كما أن كفي جا ب مـ  هـذ    

الجوا ـب مــرتبط بعلاقـة ســببية، وتتمهـفي هــذ     

 : الجوا ب فيما  لي

 

 Financial Perspective قيس الجا ـب المـالي   

رةيـة الاسـ اتي ية، ةن نقيـ  اةربـا   عـد      

 اتي ية الـه  المحر  الرئيس للمبـادراا ا س ـ 

خاصـة المتساـاا الهادفـة    لارسها المتساـة و 

للــربح، و عتمــد الجا ــب المــالي علــ  كــم مــ   

الــدخفي التشــ يلي والعوائــد المحققــة ةن بقــا      

العوائـد  المتساة واسـتمرار تها مرهـون بمـدى    

وم  امتـداد بتاقـة اةدا  المتوا  ـة    . (17)واةربا 

قتـــاع : للمتساـــاا غـــير الهادفـــة للـــربح مهـــفي 

المكتبــاا، والقتــاع العــام، تتــورا بتاقـــة     

اةدا  المتوا  ة حيـتم ركـ ا تقـار ر اةدا       

ــالي علــــ  المي ا يــــاا، واةمــــواا   الجا ــــب المــ

 اد   المعتمدة، والتبرعاا، ــالصن /ةــالم صص

ومـ  ذلـك   . (13)والنفقاا، و اب  فقة التش يفي

لا وكـــــ  أن  قـــــاس أدا  المتساـــــاا غـــــير  

الهادفـــة للـــربح بواســـتة المتتـــراا الماليـــة  إذ  

تاحها  ب أن  قاس مـ  خـلاا فعاليتهـا      

الم ا ــــــا الــــــه تقــــــدمها للــــــهيئاا المكو ــــــة  

حيــتم تاــاعد بتاقــة اةدا    . ماــتفيد ها /لهــا

عناصر محكمة  المتوا  ة   ند د است دام

 .م  المقا يس غير المالية لتقييم أدائها

 

 Customer Perspectiveاــدد جا ــب العميــفي  

ــا     ــيس تـ ــتهدف، و قـ ــور الماـ ــاا الجمهـ قتاعـ

المتساة   تلك القتاعاا  لتتحكم   أهـداف  

ا صـة  :  وها وتات دم المنقماا مقا يس مهـفي 

الـذي  عـد   لعميـفي  ا الاوقية، عـدد العمـلا ، ر ـا   

. جـد ا  ة ـإ  ـتدي إ  بقـا  المتساـة      مهم ا امقياس 

ــة رســـالة      ــظ ب جمـ ــة طالبـ ــة اةدا  المتوا  ـ وبتاقـ

ــفي      ــفي داخـ ــة العميـ ــاس خدمـ ــ  أسـ ــاا علـ المتساـ

مقــــا يس خاصــــة تعكــــس العوامــــفي الــــه تهــــم 

مــا حيــتم عــادة . ودقيــ  صــحيحالعمــلا  بشــكفي 

  :(13)تق  مخاوف العملا    تلك العناصر

 مــــــ  اليــــــروري أن تاــــــع  : الوقــــــظ

ــاا إ   ــا يس  المتساـــ ــون مقـــ أن تكـــ

 .الوقظ مقابلة لاحتياجاا العملا 
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 ــفي   : الجــودة ــاس الجــودة لل ل أن  كــون قي

 .  المنت اا م  خلاا العميفي

  اس اطدمـــــة  قـــــأن : اطدمـــــة واةدا

واةدا  مــ  خــلاا القيمــة الــه تخلقهــا   

 .للعملا 

 التكلفة. 

 

 Internalإن جا ـــب العمليـــاا الداخليـــة   

Process Perspective    ب أن   جم مـا تقـوم 

بإ المتساة داخلي ا بما  قابفي توقعاا العملا ، 

ن اةدا  الممتا  لصالح العملا  ماـتمد  إحيتم 

مــ  العمليــاا، والقــراراا، وا جــرا اا الــه  

ذلك  ــب تــتم   جميــ  وحــداا المتساــة، ل ــ

ــة   ــاا الداخليـــــــ ــ  العمليـــــــ ــ  علـــــــ ال كيـــــــ

المحور ـة الـه لكـ  المتساـة مـ       /ا اسمة

ــة احتياجــاا العمــلا    ــا يس  . تلبي ــا أن المق كم

ــب أن    ــة  ـ ــة اةدا  المتوا  ـ ــة   بتاقـ الداخليـ

بة التـأوير الهائـفي علـ     تنب  مـ  العمليـاا صـاح   

العميفي اله تتور   دورة الوقـظ،   عوامفي ر ا

علـ   . اا العامل ، وا  تاجيةوالجودة، ومهار

 ب عل  المتسااا اله ناوا : سبيفي المهاا

ند ــــــد وقيــــــاس كفا اتهــــــا اةساســــــية،    

والتقنياا اةساسية اللا مة  ليمان اسـتمرار  

كما  ـب علـ  المتساـاا أن نـدد     . القيادة

وتقرر ما العملياا والكفـا اا الـه  ـب أن    

ــة    ــا يس اللا مـــ ــدد المقـــ ــا، ونـــ ــولمح فيهـــ تتفـــ

 .(21)لقياسها

 

 Learningكما جـا  جا ـب النمـو والـتعلم     

and Growth Perspective، ن المقــــا يس ة

الماتندة علـ  العمـلا  والعمليـاا الداخليـة       

بتاقة اةدا  المتوا  ة ندد المعا ير اله تعدها 

 ها اةكهر أهميـة مـ  أجـفي تـا      أالمتسااا 

ولكـــ  اةهـــداف للن ـــا  تـــت ير، . التنافاـــية

حيــتم المنافاــة العالميــة المحتدمــة تفــر  علــ   

ــ     ــتمرة علـ ــيناا ماـ ــاا ناـ المتساـــاا إدخـ

ــة،    منت اتهــا أو مخرجاتهــا وعملياتهــا الداخلي

والقــــدرة علــــ  طــــر  منت ــــاا أو مخرجــــاا  

جد دة م  توسي  وتع  ـ  القـدراا الـه  ـب     

تنمو فيها المتساة م  أجفي نقي  عملياا  نأ

ــة الماــتوى،    ــة عالي ــادرة  فداخلي المتساــاا الق

، والـتعلم،  كـون    بتكار، والتحا ـعل  الا

لــذلك علاقــة مباتــرة علــ  قيمــة المتساــة،       

ــ     ــلا ، وناـ ــيم للعمـ ــ  القـ ــد مـ ــ  الم  ـ وخلـ

كفــــا ة التشــــ يفي باســــتمرار الــــذي وكــــ   

د ــدة، المتساــاا مــ  النفــاذ إ  اةســوالمح الج

ــادة ا  ــة  و  ــ ــادة القيمــ ــالي   ــ ــراداا، وبالتــ  ــ

 .(21)للمااهم 
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با  ــافة إ  هــذ  الجوا ــب اةربعــة فــ ن     

ا ن  تكــون كــفي جا ــب   بتاقــة اةدا  المتــو 

لـبعض، مـ    م  أربعة عناصر مكملة بعيـها  

خـر، وهـذ    اختلاف كفي عنصـر مـ  جا ـب لآ   

 : (22)العناصر تتمهفي فيما  لي

  ــ اتي ي ــداف ا ســ ــي  : ةاةهــ ــتم هــ حيــ

ــا، وهــذ      ــه  اــع  لتحقيقه ــائج ال النت

ــ      ــام علـ ــكفي عـ ــة بشـ ــداف مو عـ اةهـ

الجوا ــــــــب اةربعــــــــة لبتاقــــــــة اةدا    

 المتوا  ة، ونمفي اةهمية ا سـ اتي ية 

، مـ   ـرورة أن تكـون محـددة      فاـها 

ــ      ــقو  مــ ــا ســ ــ  ولهــ ــة للتحقيــ وقابلــ

 .لتحقيقها

 لهـــفي الجا ـــب الـــذي اـــدد : المقـــا يس

نقيقــإ عــ  طر ــ   حالــة الهــدف المــراد

 .مقار تإ بقيمة محددة سلفًا

 ــتهدف ــتم   : الماــ ــدد  ــ ــدار محــ ــو مقــ هــ

ــدار    ــد مقــ ــإ لتحد ــ ــا   عليــ ــاس بنــ القيــ

ــا عــ  الهــدف   إالاوــراف ســلب ا أو    اب 

 .المراد نقيقإ

 تشـير إ  المشـار   التشـ يلية    : المبادراا

ــدف، أي    ــ  الهـ ــذها لتحقيـ ــلا م تنفيـ الـ

جــــرا اا اللا مــــة والماــــاعدة علــــ   ا 

 .قي  اةهدافن

جا ا بتاقاا اةدا  المتوا  ـة لعـلا  أوجـإ    

ــة، الــه     ــاس اةدا  ا الي القصــور    قــم قي

ة وأعتاهــا ركــ  بعيــها علــ  المقــا يس الماليــ

خـر ركـ  علـ     الآ هابعياةولو ة واةهمية، و

نا  مقا يس العملياا عل  سبيفي المهـاا    

لوقظ، ومعدلاا اطلـفي،  ا ـب متابعـة    دورة ا

 .النتائج المالية

إ    Norton&Kaplanو شير  ورت  وكابلان 

أن مــد ري المتساــاا لا  عتمــدون علــ  مجموعــة 

 فـلا  ،واحدة مـ  المقـا يس ةبعـاد مقـا يس أخـرى     

 وجــد متتــر لمقيــاس  اــتتي  تــوفير قيــاس أدا     

لهــدف وا ــح أو تركــ  علــ  تقيــيم مجــاا واحــد 

ــ  أداة واحــدة   .   اةعمــاا كمــا أن الاعتمــاد عل

خاصـة    ا   القياس وك  أن  كـون كاروي  ـ 

ظــــــفي إدارة المتساــــــاا والمنقمــــــاا الآن الــــــه 

كمـا أن  . (28)أصبحظ أكهر تعقيـد ا مـ  ذي قبـفي   

المالي التقليدي مهفي العائد علـ   القياس المحاس  

-Earnings، واةربــا  لكــفي ســهم  RoIالاســتهمار 

per-Share  ــة إذ ــير دقيقــ ــي  و، غــ ــ  أن تعتــ كــ

عـ  التحاـ  الماـتمر والابتكـار      ميللًا امتتر 

 .  ظفي متتلباا البيئة التنافاية الآن

وبذلك ف ن بتاقاا اةدا  المتوا  ـة ليـ ا   

 : بما  لي
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 ي الذي  عتينـا  تـائج   تيم المقياس المال

جــرا اا المت ــذة بالفعــفي، وتكاملــإ  ا 

م  مقا يس العملياا الداخليـة، ور ـا   

 .العميفي، والابتكار والتعلم

      اـــاعد   اتخـــاذ القـــراراا بشـــكفي 

صـــحيح حيـــتم  عتـــي المعلومـــاا مـــ      

 .خلاا أربعة أبعاد مختلفة

  قلــــفي مــــ  الكــــم ال ائــــد للمعلومــــاا 

 .المات دمةبا د م  عدد المقا يس 

    ااعد   ال كي  عل  عدد قليفي مـ 

 .المقا يس اةكهر أهمية

  ع  أربعة  ربط مقا يس اةدا  با جابة

ة تتعلـــ  بـــالمنقور المـــالي، أســـئلة رئياـــ

ومنقـــور العميـــفي، ومنقـــور العمليـــاا    

ــو    ــتعلم والنمـــ ــور الـــ ــة، ومنقـــ الداخليـــ

 .والابتكار

التــالي طر قــة ( 1/1)رقــم شــكفي الو ــب  

 .ا اةدا  المتوا  ة لمقا يس اةدا ربط بتاقا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ربط بتاقة اةدا  المتوا  ة بمقا يس اةدا ( 1/1)رقم شكفي ال

Source: Kaplan، Robert S. and Norton، David P. (1992). The Balanced Scorecard – Measures 

that Drive Performance. Harvard Business Review، January-February، 1992. P.72 

ن نستعر في أهل يمكننا 

 ة؟لقيمتحسين وخلق ا
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كما  تيح وجـود علاقـة سـببية بـ  المحـاور      

ــة ــد   ، اةربعـ ــوظف  تعـ ــاراا المـ ــة ومهـ إذ إن المعرفـ

ــاا    ــار وإدخــــ ــإ الابتكــــ ــب  عليــــ ــاس المــــ اةســــ

ــيقوم المـــوظف  المـــاهر     ــيناا، حيـــتم سـ التحاـ

بتحا  طر قة العمفي اله  عملـون بهـا، وبالتـالي    

ــتدي إ      ــذي ســوف   ناــ  إجــرا اا العمــفي ال

إ   تـــائج ماليـــة  ي ســيتدي الـــذر ــا  العمـــلا ،  

 .أفيفي

إن القياس لـيس هـدفًا   حـد ذاتـإ لكنـإ      

 اــاعد علــ  نقيــ  أا يــة أهــداف محــددة      

س اتي ية ا دارة الشاملة، حيتم إك    م  

ــفي   ــت دامإ مـــــ  أجـــ ــيم، )وكـــــ  اســـ التقيـــ

والرقابــة، والمي ا يــة، والتحفيــ ، والتشــ ي ،  

 : كما  تيح( التحا والتعليم،والاحتفاا، و

   التقيـــــــــيم الـــــــــذاتيSelf-Assessment :

ــد   ــاا وند ـــــــ ــيم أدا  العمليـــــــ لتقيـــــــ

 .التحايناا المتلوب تنفيذها

    الرقابـــةControl :   للماـــاعدة   تقليـــفي

 .الاورافاا اله ندث أونا  العمفي

   المي ا يـــــةBudget : اـــــاعد   ند ـــــد 

ــفي    ــرلمح العمــ ــاا وفــ ــبرامج والاحتياجــ الــ

المتلوبة لرصد اةمواا اللا مـة لـذلك،   

 .مما  اهم   ترتيد ا  فالمح

    التحفيMotivate :  ااعد عل  كيفيـة 

ــيا    نفيـــــ  العـــــامل ، وتفعيـــــفي اةتـــ

 .تحا  اةدا اليرور ة ل

    ــ ــاعد   الوصـــوا : Promoteالتع  ـ  اـ

ــه    ــدعم اللوجياــ ــ  الــ ــوا علــ وا صــ

 .المتلوب

    الاحتفـــــــااCelebrate :   للماــــــــاعدة

الــه تاــتح   المهمــةتــا اا ند ــد ا 

 .الاحتفاا بها

   التعلــيمLearn : اــاعد   ند ــد المهــاراا 

 .اله نتا  إ  أن تكون مكتابة

   التحاـــــــ  الماـــــــتمرContinuous 

Improvement :  إذ  اــاعد قيــاس اةدا

  ند د مصـادر العيـوب، واراهـاا    

العمليـــاا، و ـــدرة اةختـــا ، وند ـــد  

كفــــا ة وفعاليــــة العمليــــاا، و  ــــادة    

 .فرص التحا 

    تقيــيم ا دارةManagement Assessment: 

ةن بــــدون القيــــاس لا توجــــد طر قــــة    

للتأكــد مــ  أن المكتبــة نقــ  القيمــة 

يـــافة ةهـــدافها أو المكتبـــة تعمـــفي    الم

 .بكفا ة وفعالية

ــا لم تــد  قيــاس أدا  منفــرد مناســب   وة ن

لكـفي تلـك اةهــداف، لـذا فــ ن ا اجـة ملحــة     

ــب    ــاس أدا   تناســ ــتفكير   قيــ ــرورة الــ ليــ
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و ااهم   نقي  اةهداف، عندئذ وكننـا  

اختيـــار القياســـاا مـــ  اطصـــائ  اللا مـــة     

 .(24)للمااعدة   نقي  كفي هدف

ــا علـــ    ــية  ـــدخفي فيهـ إن قيـــاس اةدا  قيـ

ــي   ــاا هــ ــة تخصصــ ــفي ولاوــ ــاد،  :اةقــ الاقتصــ

  لذلك تواجإ مقا يس  (22)وا دارة، والمحاسبة

ــا     ــور و قـ ــإ القصـ ــض أوجـ ــة بعـ اةدا  ا اليـ

ــا يس اةدا      ــار مقــ ــفي اختيــ ــ  أجــ ــعو مــ اليــ

المناســـبة لتحليـــفي وناـــ  اةدا  وا  تاجيـــة     

 : وم  أبر  هذ  اةوجإ. واطدماا

       ،عــدم قــدرة قيــاس اةصــوا الفكر ــة

ةن القيــاس المحاســ  التقليــدي  ركــ  

 .عل  اةصوا الملموسة

     ــ ــة علــ ــا يس اةدا  ا اليــ ــاد مقــ اعتمــ

النتائج المالية، وهذا لا  كفـي لتحقيـ    

 .(22)الن ا    الماتقبفي

        الاهتمــــام ة ــــم العمــــفي أكهــــر مــــ

 .(27)الاهتمام بنوعية النتائج

   لا نـــــدد قيـــــا ا الجـــــودة، وغالب ـــــا لا

 كون لها علاقة باطتـة ا سـ اتي ية   

 .للمكتبة

ا اليـــة  ن المقـــا يسفـــ مـــ   احيـــة أخـــرى 

ترك  علـ  جا ـب واحـد هـو المـالي، غـير أ ـإ        

 وجــد ســب  جوا ــب أخــرى لقيــاس اةدا  غــير    

 : (23)الجا ب المالي، وهم

  تقاس م  الدخفي المتبقي: الرةية. 

  حصة الاولمح. 

  ا  تاجية. 

  قيادة المنتج. 

  ــ ــةتالماـ ــا و ي،  : ولية العامـ ــلو  القـ الاـ

أصحاب ولية توالالو  اةخلاقي، وما

 ن،والمصــــــلحة بمــــــا   ذلــــــك الماــــــاهم

ن، ووالباعـــــــــــة، والت ـــــــــــار المو عـــــــــــ

 .المجتمعااو

   تتو ر الموظف. 

   اراهاا الموظف. 

   التــــوا ن بــــ  اةهــــداف قصــــيرة المــــدى

 .واةهداف طو لة المدى

و تيــــح مــــ  هــــذ  الجوا ــــب الهما يــــة أن  

ــالي   ــاس المـ ــب   Financialالمقيـ ــر   الجا ـ  قهـ

ــة، كمــا  قهــر القيــاس المتعلــ       اةوا الرةي

  الجا ب الها ي،  Customers ا ب العملا  

 تيــــــح    Processأمــــــا جا ــــــب العمليــــــاا 

الجا ب  الهالتم واطامس، أما المقياس الـذي  

 Learning and Growth قــيس الــتعلم والنمــو 
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ــاب  ف ــادس والاـ ــا ب  الاـ ــد   الجـ ــا . يوجـ أمـ

ياس اةدا  الهام  فهو جـوهر بتاقـاا   جا ب ق

  Balanced Scorecard (BSC)اةدا  المتوا  ــة 

إذ نق  التوا ن الاليم بـ  اةهـداف قصـيرة    

 .وبعيدة المدى

التــالي الت ــييراا ( 1/1)دوا الجــكمــا  قهــر 

ــدي   ــاس اةدا  التقليـــــ  Traditionalبـــــــ  قيـــــ

Performance Measurement  ــاس اةدا ، وقيـــــ

 Corporate Performanceالمتساــــــــــي 

Measurement،  وبتاقاا اةدا  المتوا  ةBalanced 

Scorecard (BSC). 

 أوجإ الت يير ب  مقا يس اةدا ( 1) رقم دواالج

 بتاقة قياس اةدا  المتوا ن قياس اةدا  المتساي قياس اةدا  التقليدي أوجإ الت يير

 ال كي   كون داخلي ا Focusمحوا ال كي  

 رك  عل  احتياجاا 

أصحاب المصلحة ذوي 

 الصلة

ال كي   كون داخلي ا 

 وخارجي ا

 لإ بعد واحد Dimensionsاةبعاد 

 رك  بتر قة أقفي عل  

اةبعاد، و   د ال كي  

عل  ا ق ا اا والروابط 

 ب  اةبعاد

 متعدد اةبعاد

 الدواف 

Drivers 
 الكلفة

نا  القدراا العملية م  

خلاا التتو ر الذي  قوم 

 عل  الموارد

 الابتكار والتعلم

 اةهداف

Targets 
 اةهداف المالية

اطارجية  –المقار ة 

 ومواجهة المنافاة
 اةهداف المالية وغير المالية

 Desiredالفوائد المرجوة 

Benefits 
 مراقبة التكاليو

م  نا  اةدا  الماتدام 

خلاا اةعماا اله ترك  

 عل  العملياا

التواصفي عبر التوجإ 

 الاس اتي ي

Source: Tangen، Stefan. (2004). Evaluation and Revision of Performance Measurement 

Systems. A doctoral Thesis، in Royal Institute of Technology، Stockholm، Sweden، 

2004. P.10 
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لمشــكلاا الــه تواجــإ مقــا يس   وباــبب ا

اةدا  ا اليــة الــه لا تقــدم معلومــاا كافيــة 

   اتااعد عل  اتخاذ القرار، وتواجـإ قصـور   

ــب    ــا  تناســـ ــاا بمـــ ــاا المكتبـــ ــة متتلبـــ تلبيـــ

المت يراا الجد دة   ظـفي الاـولمح التنافاـية     و

ا اجــة إ  البحــتم عــ  مــدخفي جد ــد    بــر ا

لقياس اةدا  وهو ما اتيح م  خلاا الجـدوا  

ــاب  ــاحهون  ،الاـ ــرى البـ ــاا اةدا   و ـ أن بتاقـ

ــة جــا ا لتواجــإ بعــض أوجــإ القصــور     المتوا  

ــه تــابظ قياســاا اةدا  اةخــرى وهــو مــا       ال

 .سوف  تيح فيما  لي

ــوا ن مــ  أحــدث أدواا      ــد بتاقــة اةدا  المت تع

قياس اةدا  الـه تاـت يب بشـكفي جيـد للعد ـد      

مـــــ  التحـــــد اا، وتاـــــاعد قتـــــاع المكتبـــــاا 

ن إحيــتم . والمتساــاا علــ  تنفيــذ اســ اتي ياتها 

 ام ا عملية ــب لــتناس Scorecardة اةدا  ــبتاق

 .(23)طـــج الت تيـــائـــي لنتـــالتفصيلط ــلت تي

كمــا تقــدم بتاقــة اةدا  المتوا  ــة للمكتبــة     

منه ية لكنهـا   ال كيـ  بتر قـة أكهـر     

فعاليــة علــ  مواردهــا، وتقــدم ملاحقــاا عــ   

اةور الفعلـي  سـ اتي ياا المكتبـة مـ  أجـفي      

وتوصـيفي قيمـة المكتبـة    تقد م خدمـة أفيـفي،   

لماتفيد ها وأصـحاب المصـلحة والمجتمـ  علـ      

 .(81)وو أكهر فائدة

ــة    قـــد حـــدث تتـــور غـــير محـــدود   بتاقـ

ــوا ن مــ   شــأتها   التاــعيناا مــ      اةدا  المت

خــلاا ولاوــة أجيــاا  وذلــك بعــد أن أدركــظ      

لـلدا    اأسـباب  المنقماا والمتسااا أن هنـا   

غير المر ـي للبتاقـة، فبـدأا   اسـت دامها     

كنقــام إداري ولــيس فقــط كنقــام لتتــو ر   

اةدا ، وـــــم تتـــــورا لتيـــــيو إ  أهـــــدافها  

. (81)اســـت دامها ك طــــار للت ــــيير التنقيمــــي 

إطـار أجيـاا   ( 8/1)شـكفي  الكما  تيح مـ   

 .بتاقة اةدا  المتوا ن
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 ا طار العام ةجياا بتاقة اةدا  المتوا ن( 2) رقم شكفيال

دمج متتراا اةدا  البيئي   بتاقة اةدا  المتوا ن لتفعيفي دور منقماا اةعماا   التنمية (. 2112. ) اد ة را ي عبدا ليم: المصدر

 .12ص . المرج  الااب  ذكر . الماتدامة

ــة اةدا    ــفوفة اةو  لبتاقـــ كا ـــــظ المصـــ

ــيتة     ــة باـ ــاا بمقاربـ ــة مربعـ ــوا ن   أربعـ المتـ

لقياس اةدا ، با  افة إ  المقـا يس الماليـة،   

وس تشــــــ ي  المــــــد ر   لاعتمــــــاد المقــــــا يس 

ــ       ــرى مــ ــب أخــ ــة جوا ــ ــ  ولاوــ ــحبة علــ المناــ

العمليــاا الت ار ــة والــتعلم والنمــو، : اةعمــاا

اخــــتير لتمهيــــفي العمــــلا ، الــــذي والداخليــــة، 

 ـــ ــلحة الرئياــ ــاا أصـــــحاب المصـــ     اةعمـــ

وكـان تركيـ  كـابلان و ـورت        . الت ار ة

اةصفي عل  اختيار وإعداد تقار ر لعدد محـدد  

ــة، واق حــظ     ــب البتاق ــا يس   جوا  مــ  المق

الدراسـة الـه قــاموا بهـا اسـت دام اةســئلة       

المتصــــلة برؤ ــــة وأهــــداف المتساــــة  المواقــــو

ــتع      ــه  ـ ــا يس الـ ــار المقـ ــاعدة   اختيـ للماـ

 العمـفي  قـدم ملاحقـاا    ولم  ك است دامها، 

ــ     ــوا ن بتحاـ ــة اةدا  المتـ ــام بتاقـ ــة قيـ لكيفيـ

ــ  أن تـــــوفير     ــذا  عـــ ــاا، وهـــ اةدا    المنقمـــ

الوصوا إليها متصفي ببيا ـاا القيـاس، وهـذا      

ــ     ــتدي إ  ناـــ ــوف  ـــ ــإ ســـ ــد ذاتـــ اةدا  حـــ

ومــ  ذلــك ف  هــا لا تعــ  أن مصــدر     . التنقيمــي

ــلو ،   ــيناا هـــي الت ـــييراا   الاـ هـــذ  التحاـ

وعلــــ   ــــو  ذلــــك، ف  هــــا اةســــاس لتحد ــــد  

مـ  أهميتهـا، حيـتم     اوهذا  عـد جـ      ،اةهداف

ــه     ــة ال  شــيران   دراســتهم اةو  عــ  الكيفي

وكــــ  بهــــا تتــــو ر بتاقــــة اةدا  المتــــوا ن   

ن إد مـ  الـداف  العـام، حيـتم     ممارسة ما هو أبع

تصــميم اةمــر  تتلــب رؤ ــة اســ اتي ية وا ــحة 

شــــكفي الو و ـــح  . (82)  قلـــب  قـــام القيـــاس   

 .(88)الجيفي ةوا لبتاقة اةدا  المتوا ن( 1/8)

 الجيل الثالث          الجيل الثاني    الجيل الأول

   

 

  

   

 BSC 

 كنظام لتطوير الأداء

BSC 

 كنظام إداري
BSC 
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 الجيفي اةوا لبتاقة اةدا  المتوا ن( 8) رقم شكفيال

: قابلية تتبي  بتاقة اةدا  المتوا  ة كأداة لتقييم ا س اتي ية   المتساة الاقتصاد ة الج ائر ة(. 2112. )بلاسكة، صالح: المصدر

 21ذكر ، ص المرج  الااب . دراسة حالة بعض المتسااا

تشير اطبراا المهنية للمـتلف  أن البتاقـة   

المق حة لل يفي اةوا لبتاقـة اةدا  المتـوا ن لا   

ت اا قيد التتو ر، كما أ ها لا ت اا تشـكفي  

ــبير ــة كــ ــة اةدا   أغلبيــ ــاميم بتاقــ ــ  تصــ ة مــ

و ـنعكس  . المتوا ن اله أدخلظ إ  المنقمـاا 

هذا   اةدبياا اله نـدوظ عـ  البتاقـة      

الآو ة اةخيرة، وعل  الرغم مـ  الشـعبية الـه    

إلا  المح واسـ  ت ـبهـا واسـت دامها علـ       ظحقي

م  دراساا ا الـة فيمـا  تعلـ      قليلًا اأن عدد 

 .(84)بتنفيذها   اةدبياا اةكادوية

ــا      ــ  م ــفي عل ــتفكير   هــذا الجي  ركــ  ال

ار  اةدا ، و نصب ال كي  عل  مقـا يس  

ــ)قليلـــــة  ــراا اةدا   غالب ـــ ــا تاـــــم  متتـــ ا مـــ

. فرقًـــاالـــه مـــ  تـــأ ها أن نـــدث  ( ةالرئياـــ

م  سبب أو  ـوذ    وعادة ما  كون هنا   وع

تأوير   جميـ  جوا ـب بتاقـة اةدا  المتـوا ن،     

كما أ ها ليفي إ  و   اةهداف قبفي أن  تم 

ي علــــ  وإذا كا ــــظ نتــــو. و ــــ  المقــــا يس

لـــلدا  ف  ـــإ عـــادة مـــا  كـــون  ـــوذ    ـــوذ 

ــس    ــةً تعكـ ــا بدا ـ ــا أ هـ ــلدا ، كمـ ــر  لـ محـ

ها بمــا اــر  الت ــييراا   العمليــاا و صــفو 

و دف  اةدا ، فهي أكهـر ا تقائيـة مـ  الجيـفي     

 .(82)اةوا   اختيار المقا يس

عـ   حيتم أسـفرا هـذ  العمليـة   البدا ـة     

ــا يس الرئياـ ــ   ــ  المقـ ــفي مـ ــدد قليـ ــبة عـ ة المناسـ

وكان ا في هو إدخاا  ،للدا    كفي جا ب

، و  البدا ــة "اةهــداف اةســ اتي ية"مفهــوم 

 محور العملاء الرؤيــــــة

 محور التعلم والنمو

 الماليالمحور 

 محور العمليات الداخلية
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خــفي كـــفي جا ــب مـــ    قصـــيرة دا مهلــظ جمــلاً  

وكا ـــــظ   ،جوا ـــــب بتاقـــــة اةدا  المتـــــوا ن  

تاـــــت دم لالتقـــــا  جـــــوهر المـــــواد المنقمـــــة  

ــم      للاســ اتي ية لكــفي مــ  هــذ  المجــالاا، و

ند د المقا يس الـه تعكـس وـم نقـ  هـذ       

ــداف ا ســـ اتي ية، وعلـــ  الـــرغم مـــ       اةهـ

براعة هذا المنهج لاختيار قياس مختلو لام ـا  

ع  تلك اله اق حـظ   البدا ـة منـذ و ـعظ     

 /باتـرة مـ  البيا ـاا   اةهداف ا س اتي ية م

التصــرااا ا ســ اتي ية المبنيــة علــ  رؤ ــة     

كمــا طــور . المتساــة أو اطتــة ا ســ اتي ية

بالاـببية، إذ أدخلـظ    مع هخر آمقياس رئيس 

الاـببية بـ  الجوا ـب اةربعـة   بتاقـة اةدا       

المتـــوا ن منـــذ وقـــظ مبكـــر   الجيـــفي اةوا، 

لفكـرة  ورأي الجيفي الها ي التتو ر الماتقبلي 

الاببية بدلًا م  تاليط اليـو  علـ  الـروابط    

 ..الاببية ب  الجوا ب اةربعة

وليــ  تــأوير هــذ  الت ــييراا لبتاقــة اةدا    

المتوا ن لل يفي الها ي م  قبفي كابلان و ـورت   

ــام  ــة    م،1332  عـــ ــ  البتاقـــ ــتم لكـــ حيـــ

ــاس ناــ  اةدا  إ     "التتــو ر  ــ   قــام قي م

بقا  عل  تركيـ   م  الا"  قام أساسي لعدارة

بتاقــة اةدا  المتــوا ن كــأداة تهــدف إ  دعــم  

إدارة تنفيــذ ا ســ اتي ية، ةيــتم اســت دمظ 

مصــــفوفة   تتــــو ر بتاقــــة اةدا  المتــــوا ن    

المحــوري لنقــام   /باعتبارهــا العنصــر الــرئيس   

 .(82)ا دارة ا س اتي ية

لا ت اا هنـا  منـاط  مـ  الصـعب التعامـفي      

معها م  قبفي المكلفـ  بتتـو ر الجيـفي الهـا ي     

ــ  ماــتوى المتساــاا     ــ  )مــ  البتاقــة عل فر 

ــاري  ــ  استشـــــ ــذ  (ا دارة، وفر ـــــ ، وأوا هـــــ

ــ اتي ي   ــالربط الاســـــ ــ  بـــــ المجـــــــالاا تتعلـــــ

ــ     . النمــوذجي ــإ م ــ  ا دارة أ  ــتم  ــد فر  حي

اةولو ـة  اليروري الاختيـار مـ  العناصـر ذاا    

ــاا وصــعوبة     ــة، وال ا  ــتهم الجماعي  ــم  رؤ 

اةهداف ا س اتي ية، بينما عادة ما  كـون  

ــكفي    ــ كة   تـ ــة مشـ ــة مرجعيـ ــا   قتـ هنـ

الـــرؤى أو اطتـــط، وغالب ـــا مـــا  كـــون هـــذا 

 إ  إلا أ هــــا تفتقــــر. بشــــكفي وا ــــح امحــــدد 

الاستمرار ة حيتم م  الممك  أن فر ـ  ا دارة  

لعمفي عل  اختيـار  وا. غير مواف  بشكفي كامفي

ــا ا الــــه     ــذ  القيــ اةهــــداف  تيــــح   هــ

ــا مــا    هــور  قــا  مقدمــة اهتمــام ا دارة، وغالب 

ــد ــداف    مفيـ ــ  اةهـ ــار مـ ــتة تختـ ــ  اة شـ  لكـ

ــها ــة  فاـ ــا ي  و. ذاا اةولو ـ ــفي الهـ ــذا الجيـ   هـ

ــد اةهــداف      ــا  صــعوبة   ند  تكــون هن

ــتم بتر قــة ســهلة،      ــا يس ت ــار المق حــ  أن اختي

ــربط     ــك بفيــفي اةهــداف الاســ اتي ية وال وذل
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ــوذجي ــر  . الاســــ اتي ي النمــ ــا تفتقــ ــا مــ وغالب ــ

ــة مشــ كة ذاا صــلة     المنقمــاا  قتــة مرجعي

 .(87)باةهداف اله وك  استقرائإ

 اتند  ـوذ  الجيـفي الهالـتم لبتاقـة اةدا      

المتوا ن عل  تنقيح خصـائ  التصـميم لل يـفي    

الها ي والآلياا  عتا  أفيـفي وظيفـة وأهميـة    

أكهــر لعســ اتي ية، وأصــفي التتــوراا تنبــ   

ــة بتحد ـــــد اةهـــــداف   ــا ا المتعلقـــ مـــــ  القيـــ

والمصادقة علـ  اختيـار الهـدف ا سـ اتي ي،     

 1331واخـر عـام   وتاببظ هـذ  التتـوراا   أ  

الارـا   /بيان الوجهـة "م  تصميم عنصر إ ا  

Destination Statement "  ــة ــة، و   ها    البدا 

مـــــ  ال ا ـــــاا،  " التحقـــــ "عمليـــــة التصـــــميم  

 .(83)والمقا يس، واةهداف الم تارة

ظ بشــكفي ئ شــأأوا قــوائم بيا ــاا وجهــإ   

تقد ري لنتائج تقد ر ة   ف ة ماتقبلية عل  

مــــــ  تنفيــــــذ ( ســــــنواا 2-8)ســــــبيفي المهــــــاا

الاســ اتي ية المحــددة ســابقًا لنمــوذ  الــربط     

ــ  هــذا      ــة عل الاســ اتي ي، مــ  خــلاا الموافق

م  اةمور المهمة قد نققظ قبـفي  " كم"البيان 

 راداا، ر ا ا )هذا الوقظ عل  سبيفي المهاا 

 (.إلخ...العميفي، ماتو اا الجودة

 : (83)و تمي  هذا الجيفي الهالتم بأ إ

 ااطة وأقفي تعقيد ا م  الجيفي اةواأكهر ب. 

   عد ك طار للت يير التنقيمي ة إ  ب 

اطتواا اطاصة بـالت يير   المكتبـة   

ــيير   ــ  خـــــــــلاا ت ـــــــ ــة مـــــــ أو المنقمـــــــ

 .اس اتي ياتها

    ــوة بـــ ــببية المرجـ ــة الاـ ــا  العلاقـ اتيـ

محاورهــا أفيــفي ممــا كا ــظ عليــإ     

 .الجيفي الها ي

  ــإ ــب  الوجهــ ــا  / ــ ــو  بمــ ــا  بو ــ الارــ

وك  المكتبة أو المنقمـة   الوصـوا   

 .إ  الرؤ ة المنشودة

(41): 

ــان الوجهـ ــ -أ ــا /ةبيـ  Destination :الارـ

Statement 

ــاس     ــفي للقي هــو وصــو محــدد بو ــو  وقاب

علــ  المــدى البعيــد، ومــ  أجــفي اتخــاذ قــراراا  

التنقيمـــي بوجـــإ عـــام رتـــيدة حـــوا النشـــا  

وليس مجموعة اةهداف اةخرى التكتيكية 

اةقفي لتلك اة شـتة،  نب ـي علـ  المتساـة أو     

المكتبة تتو ر فكرة وا حة حوا ما ناوا 

الارـا   /و صو بيان الوجهإ. المكتبة نقيقإ

ــا      ــة   بعــض التفاصــيفي، م ــة المهالي مــ  الناحي

 ــرجح أن المكتبــة أو المنقمــة تبــدو وكأ هــا     

 .  موعد لتحقي  رؤ تها   الماتقبفيعل
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ــ اتي ية  -ب ــداف الاسـ  Strategic: الاهـ

Objectives 

الارـا  صـورة وا ـحة    /ة قدم بيـان الوجه ـ 

ومش كة للمكتبـة أو المنقمـة   مرحلـة مـا     

  الماتقبفي، ولكنة لا  وفر ال كي  الملائـم  

مــا  ــب  . خــرلاهتمــام ا دارة بــ  ا ــ  والآ 

  اةجفي المتوسـط بالناـبة    القيام بإ ونقيقإ

إ  وجهتهـــا   الوقـــظ  " الوصـــوا"للمتساـــة 

ــداف أو     ــكفي أهـ ــإ   تـ ــ  عليـ ــدد والمتفـ المحـ

مــ  خــلاا لهيــفي اةهــداف المحــددة   . أولو ــاا

ــاس  ــ  أســ ــ اتي ي  "علــ ــربط الاســ ــوذ  الــ  ــ

Strategic Linkage Model "  ــ و شـــ   فر ـ

ــ    ــميم لتتبيـ ــتفكير "التصـ ــم الـ ــد "  قـ لتحد ـ

والنتي ــــة بــــ  اةهــــداف    علاقــــاا الاــــبب 

ــ       ــإ لتحقي ــام ب ــا  إ  القي ــا نت المحــددة أي م

كما  ااعد هـذا الـنهج علـ     . النتائج المتوقعة

 . مان اختيار اةهداف الداعمة لبعيها

:  وذ  الربط الاس اتي ي والجوا ـب  - 

Strategic Linkage Model and perspectives 

تنتشـــر اةهـــداف الاســـ اتي ية   أربعـــة    

ــو  ــب، حيــــتم نتــ ــة   يجوا ــ ــداف المتعلقــ اةهــ

باة شتة اةكهـر أهميـة مـ  حيـتم العمليـاا      

ــة، ودورة الوقــــظ، وا  تاجيــــة   إلخ .. .الداخليــ

، (Internal Processesالعمليــــاا الداخليــــة )

ــاا أن     ــذ  العمليــ ــدث لهــ ــب أن اــ ــاذا  ــ ومــ

ــتم      ــ  حيــ ــو ر مــ ــ  التتــ ــد مــ ــتمر، وم  ــ تاــ

اا، العملا ، والمنت اا، واطدم/الماتفيد  

 Learning andالتعلم والنمـو  )وعملية التتو ر 

Growth .)    وجــا ب  ةهــداف متصــلة بالنتــائج

ــا    ــتل  بهـــــ ــتة الميـــــ ــ  اة شـــــ ــوة مـــــ المرجـــــ

ــة ــلحة   /المكتبـــ ــحاب المصـــ ــة، وأصـــ المتساـــ

ــة    ــدهم المكتب ــه تر  ــة ال المتساــة، /اطارجي

ــفي  ــار    )مهــ ــتفيد   خــ ــام، الماــ ــور العــ الجمهــ

بالمكتبة  الجامعة، المنقماا والجهاا المهتمة

، وكيـو  (أو المتساة، والعلاقـاا اطارجيـة  

أن هـــذا ســـوف   جـــم   النها ـــة إ   تـــائج     

 .مالية، والقيمة الاقتصاد ة الميافة

 Measures and :المقــا يس والمبــادراا -د

Initiatives 

بعد الاتفالمح عل  اةهداف وك  ند د 

المقا يس اله بنيظ عليها م   يـة دعـم قـدرة    

علــــــــ  رصـــــــــد التقــــــــدم المحـــــــــر    ا دارة 

ــة ــ  أهــدافها  /للمكتب . المتساــة رــا  نقي

والمبادراا هي مشار   خاصة لها بدا ـة ولهـا   

ــة  ــدد ) ها ــ ــار م محــ ــا إ   (تــ ــتم تعينهــ ، و ــ

 ـــ ــر ا  ياةهـــــداف ا ســـــ اتي ية لتعتــ متتـــ

للمشـــار   أو ا جـــرا اا اللا مـــة مـــ  أجـــفي  

 .نق  اةهداف
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أوا بتاقة للدا  المتـوا ن مشـتملة    صممظ

-1333الارـــا  خـــلاا  / ةعلـــ  بيـــان الوجهـ ــ 
وجدا أمهلة م  تتبيقاا هـذ  الـنهج   . م1333

الجد ــــد تأخــــذ   القهــــور، وتقهــــر هـــــذ      

ــميم     ــتم لتصــ ــفي الهالــ ــج الجيــ ــارب أن  هــ الت ــ

ــا    ــر أن لهـ ــوا ن  قهـ ــة اةدا  المتـ ــو ر بتاقـ وتتـ

ة أو محاوســــة  تي ـــة لتحاــــ   فوائـــد ماد ـ ــ 

الوظـــــائو كـــــأداة لـــــعدارة ا ســـــ اتي ية، 

ــة     و تي ــة لقدرتــإ علــ  دعــم  هــج أكهــر مرو 

ــفي   وجاذبيـــة، وإتـــرا  لتصـــميم وتتـــو ر داخـ

ــة  ــة الجامعيــ ــة المرك  ــ ــاا / المكتبــ المتساــ

 .(41)واةكهر تعقيد ا منها أ ي ا

تتبيـ  بتاقـة قيـاس اةدا  المتـوا ن      تتلب 

ــ      ــ  مـ ــية لكـ ــواا أساسـ ــدة ختـ ــام بعـ القيـ

 : (42)تتبيقها، وهي عل  النحو التالي

 

ــة     ــد الرؤ ـ ــوة   ند ـ ــذ  اطتـ ــفي هـ وتتمهـ

الماــــــــتقبلية، أي الو ــــــــ  الــــــــذي تاــــــــع  

ــة ــلاا  /المكتبـ ــإ خـ ــوا إليـ ــة إ  الوصـ المتساـ

ــ ة ا ــدد   الفـ ــة محـ ــظ الرؤ ـ ــة، وإذا كا ـ لقادمـ

ســابقًا فــيمك  مراجعتهــا وتتو رهــا، حيــتم  

تعكس الرؤ ة تصور المكتبـة أو المتساـة     

ند ــد الارــا  الــذي ســوف تاــير فيــإ، ومــا    

ســـيكون عليـــإ و ـــعها علـــ  المـــدى البعيـــد   

مـو   تاـهم   إوـارة ونر ـك ط    لذلك  ب أن

 ة أو المتساـة، العامل  وتوجيإ مايرة المكتب ـ

إذ هي الماار الماتقبلي للمكتبة الـذي اـدد   

الـــه ترغـــب بالوصـــوا إليهـــا، أمـــا       ةالوجهـ ــ

الرسالة فهـي ال ـر  اةساسـي الـذي وجـدا      

. م  أجلإ أو مبرر وجـود المكتبـة واسـتمرارها   

ــالي   ــكفي التــ ــح الشــ ــم و و ــ ــوم ( 4)رقــ مفهــ

 .الرسالة والرؤ ة
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 مفهوم الرسالة والرؤ ة( 1/4)رقم شكفي ال

 

 ــتم التعــبير عــ  رؤ ــة المكتبــة أو المتساــة 

ــ اتي ية    ــداف الاســـ ــ  اةهـــ ــالتها بو ـــ ورســـ

للمكتبــة وند ــد الاســ اتي ياا الــه تــتدي 

ــ  هــذ  اةهــداف   شــكفي الو و ــح . إ  نقي

 .مفهوم اةهداف الاس اتي ية( 2)رقم 

 

 س اتي يةمفهوم اةهداف ا ( 1/2)رقم شكفي ال
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أي العوامـــفي الـــه تعـــد أكهـــر أهميـــة       

ــة أو المتساــة ولتحد ــد      ــ  تــا  المكتب نقي

عوامــــفي الن ـــــا  ا رجـــــة  ـــــتم عقـــــد عـــــدة  

اجتماعــاا للعصــو الــذه   ةجــفي أخــذ آرا    

 .عتبارالعامل  وأصحاب المصلحة بع  الا

 

  وا ب بتاقة اةدا  المتوا ن دن التقييإإذ 

ــة أو     ــرى المكتبـ ــد تـ ــتم قـ ــا، حيـ ــيس إل امي ـ لـ

ــ     ــافاا علـ ــد لاا أو إ ـ ــرا  تعـ ــة اجـ المتساـ

أو ان  تخصــ  الجوا ــب، و  هــذ  اطتــوة    

ـــلك ـــفي جـــ ـــا ب مـــ ـــ  الجـــ ـــــ ــتم ـوا ب الــ ه  ــ

 . قرارهاإ

حيتم تعـد بتاقـة اةداة المتـوا ن أداة طلـ      

 قــام ا دارة ا ســ اتي ية أو  قــام تختــيط    

ــاا ــوارد المعلومـ ــح . (48)مـ ــم شـــكفيالو و ـ  رقـ

طار المتكامفي لنقام تختيط مـوارد  ا ( 1/2)

 .المعلوماا
 

 

 ا طار المتكامفي لنقام تختيط موارد المعلوماا( 2) رقم شكفيال

 .11مرج  سب  ذكر ، ص. مقدمة لمدخفي قائمة الاتا  المتوا  ة(. 2117. )علام، عبدالرحيم، صدقي،  عقوب: المصدر

 

ــ  اةهـــداف ا ســـ اتي ية   الـــه تتوافـــ  مـ

والمقا يس الملائمة لقياس اةهداف، وكـذلك  

ــب    ــه تتناســ ــية الــ ــداف القياســ ــد اةهــ ند ــ

وتتواف  م  اةهداف اةساسية، وتعكـس مـا   
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و  . ترغــب المكتبـــة أو المتساــة   نقيقـــإ  

المبادراا المتلوبة للوصـوا   نددهذ  اطتوة 

 .إ  اةهداف

 

لبيــــان العلاقـــــة الاـــــببية بـــــ  المقـــــا يس  

الم تلفــة، للتناــي  فيمــا بــ  هــذ  المقــا يس،   

ــة أو   ــام إدارة المكتبــ ــاا الصــــورة أمــ ولاكتمــ

 .المتساة

ةيــــــتم تتيــــــم  المعلومــــــاا اةساســــــية 

ــروري     ــ  اليـ ــة، ومـ ــ  البتاقـ ــة لتتبيـ المتلوبـ

وجود بتاقة لكفي مقياس، وتشـمفي معلومـاا   

 : بتاقة قياس اةدا  المتوا ن المعلوماا التالي

 الهدف م  القياس. 

 مو وع القياس. 

 الجا ب الذي  تبعإ القياس. 

 وحدة القياس. 

 الماتوى الماتهدف م  القياس. 

  المعادلـــة أو  )ب القيـــاس  كيفيـــة حاـــا

 (.النابة

 مدى تكرار القياس. 

 المعلوماا وتقد م التقار ر. 

 مت ذ القرار. 

 المبادراا المق حة. 

 

علــــ  اةقاــــام والماــــتو اا  تــــو عةيــــتم 

ا دار ــة للمكتبــة أو المتساــة كــي  تعــرف     

ــتو اا، و ــــدركوا   ــ  علــــ  هــــذ  الماــ الجميــ

اةهـداف اةساسـية الــه  عملـون و اــعون إ     

 .نقيقها

 

ــية    ــداف اةساســـــ ــ  اةهـــــ ــدى نقـــــ ومـــــ

لاا، المو ـــوعة، واحتاــــاب الناــــب والمعــــاد 

أ شــــئظ، واةرقـــام المتعلقــــة بالمقــــا يس الــــه  

ــمم  ــو صــ ــاا    هابعيــ ــة القياســ ــة لمتابعــ بتاقــ

تتيـــم  الماــــتوى الماــــتهدف مــــ  القيــــاس،  

واةدا  الفعلي الذي نق ، وبيـان الف ـوة مـ     

 .ند د هذ  الف وة

Overall Scorecard 

بمنه يـة الصـفحة الواحـدة، حتـ      وتام  

 اـــهفي الاطـــلاع علـــ  النتـــائج بنقـــرة دوليـــة 

 .واحدة
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ــاس اةدا     ــة قيـ ــا  بتاقـ ــفي تـ ــ  عوامـ ترجـ

 : (44)المتوا ن إ  اةسباب التالية

 

إن بتاقــــة اةدا  المتــــوا ن لا للــــك عصــــا 

ــداف    ــ  اةهــ ــ  اةدا  ونقيــ ــحر ة لتحاــ ســ

ا سـ اتي ية للمكتبـة أو المتساـة، حيـتم لا     

بد م  دعـم ا دارة مـ  أجـفي أن تكـون عمليـة      

ــ   اجحــة    ــدماالتتبي ــاملون     فعن ــدر  الع  

المكتبــة أو المتساــة بــأن ا دارة تــدعم جهــود  

تتبي  بتاقة اةدا  المتـوا ن فـ ن ذلـك  اـاعد     

ــذ البتاقـــــة،      ــ ام العـــــامل  بتنفيـــ ــ  التـــ علـــ

ــ     ــو مـ ــ ، وافـ ــة التتبيـ ــراعهم   عمليـ إسـ

 .معار ة تتبيقها

 

إذ  نب ــــي ال كيــــ  علــــ  مــــنح ا ــــواف   

ــيم     الم ــة لكــفي مــ   اــاهم   تعم ــة والمعنو  اد 

 ـــ  ــد دافع  ــذا  عـ ــا، وهـ ــة وتتبيقهـ ــاالبتاقـ  ا قو  ـ

 .ول  ع  تتبي  البتاقةتللما

 

ــظ الاتصــالاا الــه رــر   داخــفي  يإذا كا 

وخار  المكتبة أو المتساة ليس كلها فعالة، 

ــاا     ــة الاتصـ ــ  عمليـ ــ  ا دارة علـ ــب تركيـ  ـ

في الرســــالة إ  بشــــكفي ســــليم، حتــــ  تصــ ــ  

إذ . الماتقبفي و اتوعب ميمو ها بشكفي جيد

ن بتاقـة قيــاس اةدا  المتـوا ن الجيــدة نتــا    إ

ــالاا    ــرا  اتصــــ ــاا وإجــــ ــد اجتماعــــ إ  عقــــ

ومباحهاا ب  العامل  بالمكتبة وذلك  قـرار  

ة للمقا يس الـه  ئياختة العمفي، والمحاور الر

 . ب أن  تم ال كي  عليها

 

ــة تتبيــ  بتاقــة قيــاس اةدا     تتتلــب عملي

المتـــوا ن إجـــرا  عـــدة ت ـــييراا   المكتبـــة أو 

 االمتساـــة، ســـوا  كـــان ذلـــك الت ـــيير متعلقًـــ

بالهقافـــة، أو باة قمـــة، أو بالعـــامل   وذلـــك 

للتكيــــو مــــ  المــــت يراا البيئيــــة الماــــتمرة، 

 فــــا  برغبــــاا الماــــتفيد   مــــ  وكــــذلك ا 

لتالي ف ن المكتبـة أن  و ا. المكتبة أو المتساة

رــــري الت ــــييراا المتلوبــــة لمواكبــــة هــــذ      

 .هاهالت ييراا اله تواج

 

جــرا اا التصــحيحية لا حيــتم أن اتخــاذ ا 

ســـ اتي ياا الموجـــودة باليـــرورة أن ا  تعـــ 

ــياغة     ــتتم صــــ ــا أو ســــ ــي عنهــــ ــيتم الت لــــ ســــ

ــدة  ــ اتي ياا جد ــــــــ ــا جرا اا اســــــــ ، فــــــــ

التصحيحية م  المف   أن تيـ  المكتبـة     
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ــوة،     ــا  القـ ــ   قـ ــتفادة مـ ــفي للاسـ ــ  أفيـ و ـ

واســت لاا الفــرص المتاحــة، ومعالجــة مــواط    

 .اليعو والتقليفي م  التهد داا اطارجية

 

اةهداف بتر قـة   نددةن م  اةهمية أن 

ــذها،     ــ  تنفيـ ــائم  علـ ــتيعاب القـ ــمح باسـ تاـ

كمـــا  ـــب مراعـــاة الدقـــة، والمو ـــوعية   

مـــ  ف ،تعر ـــو المقـــا يس المرتبتـــة باةهـــداف

المفــ   بالناــبة للمقــا يس أن تكــون كمــا  

 : (42) لي

   أن  كـــون هنـــا  علـــ  اةقـــفي مقيـــاس

 .واحد لكفي هدف س ند د 

   ــير ــو وتفاــ ــا يس بتعر ــ ــوم المقــ  أن تقــ

ــي   ــدد وكمـــ ــداف بشـــــكفي محـــ اةهـــ

 (.محاوب)

     ــ ــيير وتشـــ ــا يس الت ـــ ــد المقـــ أن تولـــ

 .الالو  الصحيح واةمهفي

        أن  كــون لهــا القــدرة علــ  التــأوير

 .الم رجاا

رج  صـعوبة تتبيـ  بتاقـة اةدا  المتـوا ن     ت

إ  الصعوباا اله لهـا علاقـة بتر قـة تتبيـ      

ــ    الاســـــــ اتي ية تـــــــبر    النـــــــواحي اةربـــــ

 : (42)التالية

  عــائ  الرؤ ــةThe Vision Barrier :  

ــ اتي ية   ــو  ا ســــ ــدم و ــــ ــة عــــ حالــــ

واستيعابها م  قبفي الات اص القائم  

 .عل  تنفيذها

   عـائ  ا دارةThe Management Barrier: 

ن  قــام ا دارة مصــمم للاــما   إحيــتم 

ــاا   ــالتحكم   العمليـ ــ   بـ ــفي مـ والتقليـ

 .الوقظ المات رلمح   ا س اتي ية

    عائ  عمليـاا التنفيـذThe Operation 

Barrier :   حالة فصفي النـواحي الماليـة  

 .ع  الت تيط الاس اتي ي

    عـائ  اةتـ اصThe People Barrier :

  حالــة عــدم ربتهــا بأهــداف ودوافــ    

 .وكفا ة اةت اص بالمتساة

ــاس اةدا  ــة قيـ ــ    إن بتاقـ ــد مـ ــوا ن تعـ المتـ

ة لتحقيــ  الن ــا  التنقيمــي،  اةدواا الرئياــ

بابب فلافة المفهـوم والبنـا  الـه تقـوم عليهـا      

ــ ة لو ـــو       ــتم تـــوفر أداة متميـ ــة، حيـ البتاقـ

التواصــــفي والعلاقــــة الاــــببية بــــ  جوا بهــــا     

 .اةربعة، ةهداف، وأولو اا المكتبة
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و رجــ  أســباب تتبيــ  بتاقــة قيــاس اةدا  

 : (47)المتوا ن   قتاع المكتباا، لما  لي

    ا اجة إ  فهم أفيفي لما  ـدف  التلـب

ةن بتاقة قياس : عل  خدماا المكتبة

اةدا  المتــــــــوا ن هــــــــي أداة للتتــــــــو ر 

التنقيمـي، الــه مــ  تــأ ها أن تاــاعد  

ــار الاســ اتي ياا  آ  ند ــد ســبب و  و

ــ     ــهفي و ــ ــا تاــ ــا أ هــ ــة، كمــ الم تلفــ

ــة    ــوفر الت ذ ـ ــة، وتـ ــداف التنقيميـ اةهـ

 .بشأن ا س اتي ية Feedbackالمرتدة 

 ــا لة ــار الماــ ــ   : إظهــ ــاعد علــ ــا تاــ ة هــ

هـــــار إخيـــــاع المكتبـــــة للماـــــا لة وإظ

قياس النتائج، حيتم نتا  المكتبة إ  

ــلوب أدا  حقيقــــي حيــــتم لم  عــــد ا  ةســ

 .لل شتة كافي االكمي البايط 

   الرغبــة   نقيــ  الاســت ابة القصــوى

حيــتم تاــاعد : لاحتياجــاا الماــتفيد  

بتاقة قياس اةدا  المتوا ن المكتبـة    

ــ      ــدلًا مـ ــتفيد   بـ ــ  الماـ ــ  علـ ال كيـ

ال كيــ  علــ  العمليــاا الداخليــة  ةن 

  أغلب اةحيان تقوم المكتبة بدراسة 

ــداخلي     ــور الـ ــ  المنقـ ــها مـ ــيم  فاـ وتقيـ

 .لرجوع إ  الورا وا

  الرغبــــة   التواصــــفي بشــــكفي أفيــــفي

ــة   ــة المكتبـ ــرا  قيمـ ــاعد  :  بـ ــا تاـ ة هـ

ــفي بشـــكفي    ــة التواصـ ــة   عمليـ المكتبـ

أمهــــــفي لصــــــناع القــــــرار   التمو ــــــفي    

وأصحاب المصلحة اةخر  ، وذلك مـ   

خــلاا تقــد م وجهــة  قــر أكهــر توا   ــا  

لرؤ ــة المكتبــة وتأويرهــا علــ  المجتمــ    

 .الذي ايط بها

 غبة   تركي  فر ـ  عمـفي المكتبـة    الر

إذ : عل  أهمية نقي  أهداف المكتبـة 

ن بتاقـــــة قيـــــاس اةدا  المتـــــوا ن أداة إ

فعالــة للاتصــاا الــوظيفي وــو أهــداف  

في المكتبـــة، ة هـــا تاـــاعد فر ـــ  العم ـــ

هم علــ  فهــم وإدرا  اةهــداف بمــا  ا ــ 

 .  تنفيذها بالتر قة المهل 

  حيـتم : نق  فهم أفيفي لمقا يس اةدا 

تاــاعد فر ــ  عمــفي المكتبــة   اختيــار 

مقـــــــا يس اةدا  اةكهـــــــر أهميـــــــة،   

وكــذلك فهــم العلاقــاا الاــببية بــ      

 .كفي مقياس

  تت ــاو  المــدى القصــير  ــفي المشــكلاا :

ــتو اا    ــ  الماـــ ــة لجميـــ ــاعدة البتاقـــ لماـــ

الوظيفية داخـفي المكتبـة علـ  فهـم أفيـفي      

ــه   ــة الــ ــ اتي ياا المكتبــ ــتيرا ســ  اخــ

 .للوصوا إ  وجهتها أو رؤ تها

  تش ي  فر   العمفي للوصوا إ  ما بعد

ــاذ   ــفي المشــــــكلاا واتخــــ الآرا  لتحليــــ
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و رج  ذلـك ةن مقـا يس اةدا    : القرار

ساسـها  أتوفر بيا اا ملموسة  ـتم علـ    

اتخاذ القـراراا الاـليمة، بالتـالي ممـا     

 . قلفي الاعتماد عل  ا دس

 ـــ ــوا ن وفقًـــ ــة اةدا  المتــــ ــون بتاقــــ ا تتكــــ

ــ  أربعــة جوا ــب رئيا ــ  ة، لمصــمميها عل

 : (43)حاب ما  لي وفقًا للمكتباا

 إن هذا الجا ب دائم ا مـا  : جا ب العميفي

ــ اتي ية     ــون   قلـــــــب الاســـــ  كـــــ

الجهاا الرةية م  أجفي ا صوا عل  

ــ     ــا عــ ــه لي هــ ــية الــ ــ ة التنافاــ الميــ

ــر   ــراا  . اةخـ ــا يس اةدا  والمتتـ ومقـ

الم تــارة   هــذا الجا ــب تقهــر إ  أي  

مــدى تقــوم المتساــاا الرةيــة  دمــة  

، ومـدى  (حصة الاولمح)الاولمح المحتملة 

تلبيـــة احتياجـــاا العمـــلا  مـــ  خـــلاا     

ي تاــليمها المنــتج أو اطدمــة الــه  ــر 

، وبشكفي عام (العملا  مقا يس ر ا)

  فـــ ن تقيـــيم اطدمـــة أو المنـــتج للعمـــلا 

أقاـام منفصـلة    ة كون م  خلاا ولاو ـ

سمـاا المنــتج أو اطدمــة،  : مـ  الفوائــد 

. العلاقة م  العمـلا ، العلامـة الت ار ـة   

و  المكتباا ف ن سماا اطدمة الـه  

 هتم بها العميفي تتوافـ  إ  حـد معقـوا    

 : م  المتسااا اةخرى، كما  لي

  تاحــة  اAvailability : أي إ  أي مـــدى

اطدمة عـ  التلـب مـ      لتلك المكتبة

الماـــــتفيد، وند ـــــد مـــــا إذا كـــــان    

علـ  الـرف    االمو وع أو العنوان موجـود  

  المكتبــــــة، أو إذا كــــــان وكــــــ  

ــة  ــليم اطدمـ ــت دم  . تاـ ــا تاـ ــا مـ وغالب ـ

دراسة ماحية لمعرفة معدا عدد المراا 

الــه كا ــظ المكتبــة قــادرة فيهــا علــ  

تــوفير المو ــوع أو العنــوان المتلــوب مــ  

 .تفيد  قبفي الما

  الاختيـــارSelection : وذلـــك مـــ  خـــلاا

 .توفير مجموعة واسعة م  اطدماا

  الجـــــودةQuality : وذلـــــك مـــــ  خـــــلاا

ــة    ــودة العاليـ ــد م الجـ ــ  تقـ ــافس علـ التنـ

الممكنــــــــة   اطــــــــدماا المقدمــــــــة    

 .للماتفيد  

   وظـــــــــائو اة قمــــــــــة والبرمجيــــــــــاا

Functionality : بمـــــــا  اـــــــمح بتلبيـــــــة

ا اة قمــــــة والبرمجيــــــاا لاحتياجــــــا  

ــتقبفي،   ــر والماــ ــتفيد     ا ا ــ الماــ

ــتم  ــة إ  ا حيــ ــا  حاجــ ــو ر إن هنــ لتتــ
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والابتكـــار ونقيـــ  المعيـــار اةد ـــ    

 .الماتقبفي

  الوقــظTime :    وذلــك مــ  خــلاا تقليــفي

ــ  اطدمــة   . الوقــظ الــلا م للحصــوا عل

حيــتم   النها ــة  قــوم العميــفي بتحد ــد   

وتقيــيم مــا إذا كــان الجهــد المبــذوا   

رــاو  القيمــة المحتملــة  تقــد م اطدمــة 

 .للمعلوماا أو المواد المتلوبة أم لا

  إن الهـدف منـإ   : العملياا الداخليـة جا ب

 /المهمـــة هـــو فهـــم العمليـــاا واة شـــتة    

ا رجـــة لـــتمك  المكتبـــة مـــ  تلبيـــة     

ــه    ــاا الــ ــلا ، والعمليــ ــاا العمــ احتياجــ

أصـحاب  /نق  قيمة ميافة لماـتفيد ها 

ةدا  و  تتــو ر بتاقــة قيــاس ا. المصــلحة

 ــــد دالمتــــوا ن  ــــب علــــ  المكتبــــة ن 

وتنفيذ اس اتي ياا مـ  تـأ إ أن تاـمح    

للمكتبــة بتقــد م م ا ــا تنافاــية متميــ ة  

مـا تشـمفي التكـاليو،     فعـادة . وماتدامة

ــرعة، وا   ــودة، والاـــــ ــة، والجـــــ  تاجيـــــ

ــة بالوقــــــظ ــا . والقيــــــا ا المتعلقــــ وأ ي ــــ

مبادراا نا  الجودة لمراقبة وناـ   

ليـاا مـ  خـلاا ناـ      الممارساا والعم

. القيمـــة وتباـــيط إجـــرا اا ســـير العمـــفي 

كمــا  ــو  للمكتبــة ند ــد اطــدماا 

الجد دة، وبالتالي ف ن المكتبة  ـب أن  

تتفولمح   عملياتها م  أجفي تلبيـة توقعـاا   

ــية   ــة التنافاـــ العمـــــلا ، وظـــــروف البيئـــ

 .المت يرة

 لتقييم قدرة المكتبة : جا ب التعلم والنمو

الماـــتقبفي، مــ  خـــلاا  علــ  المنافاــة     

تقييم مهاراا العامل  وتتو رها للتوافـ   

وس ند ــد . مــ  البيئــة التنافاــية المــت يرة 

تكنولوجيــا المعلومــاا ليــمان اســتعداد  

ــاا   ــا المعلومــــــ تــــــــبكاا تكنولوجيــــــ

ــة   ــة والبرمجيـــاا لتلبيـ وتتبيقـــاا اة قمـ

ــة الآن و  الم  ــاا المكتبـ ــتقبفياحتياجـ . اـ

د ـد مـا   نوقد ترغـب المكتبـة أ ي ـا      

ــة ســـتدعم     ــة التنقيميـ ــظ الهقافـ إذا كا ـ

ــة     ــرو  المعنو ـ ــس الـ ــيير وتعكـ ــال الت ـ منـ

 .(43) تاجهمإللعامل  ومعدا 

  حيـــتم  ـــتل   هـــذا   : الجا ـــب المـــالي

الجا ــب   تركيــ  المكتبــة   تقــد م  

خدماتها بتر قة فعالة للعمـلا ، كمـا   

ــاو     ــوفر للمــــ ــب  ــــ ــذا الجا ــــ أن هــــ

 .والممول  الماا لة المتلوبة

رؤ ة جو مـاويو   ( 7)رقم شكفي الو و ح 

ــوذ  بتاقــــــــــــة اةدا  المتــــــــــــوا ن      لنمــــــــــ

 .(21)المكتباا
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  وذ  بتاقة قياس اةدا  المتوا ن للمكتباا وفقًا لرؤ ة جو ماويو ( 7)رقم شكفي ال

Source: Mattthews، Joe. (2006). Is Balanced Scorecard in Your Future، p.17 

حيــتم  تيــح مــ  خــلاا  ــوذ  جــو مــاويو     

Joe Mattthews    لبتاقة قياس اةدا  المتوا ن

المكتباا أ إ بدأ بالجا ـب المـالي الـذي  يـم      

ــدم  ــول  ومقــ ــ     يللممــ ــاو  علــ ــدعم والمــ الــ

لماــا لة الــه  ر ـــدو ها والتقيــيم والشـــفافية،    ا

ــففي ةن     ــد   اةسـ ــب وجـ ــذا الجا ـ ــا أن هـ كمـ

تاـت دم   هاولكن ،المكتبة لا تهدف إ  الربح

مــوارد مي ا ياتهــا بــداف  تقــد م اطــدماا علــ   

النحــو اةفيــفي، وــم  نتقــفي   إ  جا ــب الــتعلم 

ما  ام   ا ب الاسـتعداد أو   احيا  أوالنمو أو 

ــة ليـــمان تـــوفير المهـــاراا اللا مـــة     ،الجاه  ـ

للعـــامل  للتعامـــفي مـــ  التكنولوجيـــا الجد ـــدة  

وـم   ،والمنال المـت ير باسـتمرار باح افيـة تـد دة    

 نتقفي إ  جا ب العملياا الداخلية الذي  اـع   

م  خلالإ إ  الكفا ة و  ادة ا  تاجيـة، وقـام   

بعــــد ذلــــك باســــتحداث جا ــــب جد ــــد لمــــوارد  

ــا  وا  ــار أفيــفي المجموعــاا   المعلومــاا لاقتن ختي

التقليد ــــــــة وا لك و يــــــــة الــــــــه تناســــــــب 

الماتفيد   وتل  احتياجاتهم، وم  أتي الجا ب 

ــعي ا    ــة سـ العميـــفي الـــذي  وجـــد   أعلـــ  البتاقـ

الدقــة، وقــظ   ) ر ــائإ وفــ  سمــاا اطدمــة     

الا تقــار، الوصــوا إ  المعلومــاا، التكلفــة،   

 (.تكفي المعلوماا

قيـــاس  كمـــا توجـــد رؤ ـــة أخـــرى لبتاقـــة 

اةدا  المتوا ن   المكتباا لجو  ـو مـاويو ،   

ــا  و ــــحها  ــوذ  ( 3)رقــــم شــــكفي الكمــ  ــ

لبتاقـــة قيـــاس اةدا  المتـــوا ن   المكتبـــاا    

 .وفقًا لرؤ ة جو  و ماويو 
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   المكتباا وفقًا لرؤ ة جو  و ماويو  وذ  لبتاقة قياس اةدا  المتوا ن ( 3)رقم شكفي ال

Source : Matthews، Joseph R. (2007). Scorecard for Results: A Guide for Developing A Library 

Balanced Scorecard، p.104 

حيتم  تيح م  الشكفي أن عملية ند تم 

المتوا ن عمليـة ماـتمرة،   وتتو ر بتاقة اةدا  

ــة      ــة للمكتب ومــ  أجــفي أن نقــ  قيمــة حقيقي

 ــب أن تكــون  تــائج بتاقــة اةدا  المتــوا ن، 

 : (21)كما  لي

  أن تعكــس اطــدماا والاســ اتي ياا

المحــــــــددة، والاســــــــت ابة لل دمــــــــة، 

 .والرؤ ة، والقيم للمكتبة

      علاقة الاـبب والنتي ـة المنتقيـة  ـب أن

 .للمعني  بالمكتبةتكون وا حة وسهلة 

     ،أن لا  نقر إليها كحـدث لمـرة واحـدة

إ ا بوصفها عملية الت يير اله تتتلـب  

 .الاهتمام وا دارة الماتمرة

 ها م  قبفي فر   متعـاون  ؤأن  كون بنا

ــة اةدا     ــو ر بتاقـ ــة تتـ ــدر  أن عمليـ  ـ

المتوا ن هي عملية تعاو ية لل ا ة، حيتم 

ــدث    إ ــييراا نــ ــد لاا والت ــ ن التعــ

 .ي  مراحفي العمليةجم

إلا أن الباحــــتم لا  تفــــ  مــــ  النمــــوذج     

الاابق  لتتبيـ  بتاقـة قيـاس اةدا  المتـوا ن     
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  المكتباا، حيـتم س ال كيـ  فيهمـا علـ      

المجموعـاا التقليد ـة   )جا ب مـوارد المعلومـاا   

ــة  ــة للمكتبــ ــفي إ   (وا لك و يــ ــه تصــ ، الــ

الماتفيد،   ح  أن هذ  العمليـة أو   /العميفي

ة مــ  مجموعــة مــ  اطتــواا    اطتــوة واحــد 

لــبعض  صــوا الماــتفيد   المكملــة بعيــها 

ــ        ــا، عل ــه  رغــب به ــة ال ــ  اطدم ــة عل النها 

  ف ن اقتنا  المجموعاا ليس وحد: سبيفي المهاا

 تدي لر ا العميفي ةن بـدون إجـرا  العمليـاا    

الفنية عل  هذ  المجموعاا مـا ظهـرا للعميـفي    

ــتور   ــالي تــ ــت رلمح الــــذي     وبالتــ الوقــــظ الماــ

الماـتفيد علـ    / ك  أن اصفي فيإ العميفيو

ــإ مــ  المعلومــاا   ــرى الباحــتم أن   . حاجت لهــذا  

جا ـــب مـــوارد المعلومـــاا مهلـــإ مهـــفي العمليـــاا 

ــارة،   ــة المرجعيــــــة، وا عــــ ــة، واطدمــــ الفنيــــ

 . وخدماا المعلوماا

 اقــ   البــاحهون  وذج ــاومــ  أجــفي ذلــك 

ــة اةدا  المتــــــــوا ن   الم  كتبــــــــاا لبتاقــــــ

ــا  و ــــحإ     ــة، كمــ ــة الجامعيــ اا المرك  ــ

 (.3)رقم تكفي 

 

 النموذ  المق   لبتاقة قياس اةدا  المتوا ن   المكتباا المرك  ة الجامعية( 3)رقم شكفي ال

 رضا
 إرضاء
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كما  تيـح مـ  النمـوذ  أن     ون رى الباحه

ــفي هــو جــوهر ا ســ اتي ية     الماــتفيد أو العمي

فو ـــ    أعلـــ  البتاقـــة، وجميـــ  الجوا ـــب 

الهلاوــة اةخـــرى تخــدم هـــذا الجا ــب، حيـــتم    

تـــأتي الاســـ اتي ية   قلـــب البتاقـــة لتحـــدد  

الرســالة والرؤ ــة واةهــداف والمبــادراا وهنــا     

  تحدث ع   ـوع  مـ  المبـادراا، النـوع اةوا    

ــدراا     ــب القــــ ــه تناســــ ــادراا الــــ ــي المبــــ هــــ

ــة   ــامل  بالمكتبــ ــية للعــ ــا اا اةساســ والكفــ

، وبالتـــالي تعمـــفي  (الـــه ولكو هـــا بالفعـــفي  )

المكتبــــة علــــ  نقيــــ  أهــــداف محــــدودة لا  

الماـــــتفيد   أو أصـــــحاب  /تر ـــــي العميـــــفي 

ــلحة ــة التنافاـــية     ،المصـ ــة   ظـــفي البيئـ خاصـ

ــه فر ــتها التتــوراا ا د هــة،      ــدة ال الجد 

الها ي م  المبـادراا مـب  علـ   ـرورة     والنوع 

مهاراا العامل  المكتابة اله تناسب البيئـة  

ــافة     ــة ميــ ــ  قيمــ ــالي تخلــ ــية، وبالتــ التنافاــ

جد ــدة تناســب اةهــداف التموحــة، وبالتــالي 

ــ    ــفي إ  التميــ   إر ــــا  Excellence   صــ

ن الجا ب المالي لا  هم المكتبة إحيتم . العميفي

متساـة غـير هادفـة     م  الناحية الرةية ة هـا 

ن المكتبــاا ســففي البتاقــة ةأللــربح و ــ    

المرك  ة الجامعيـة غـير هادفـة للـربح ولكـ       

نصفي عل  مقابـفي مـالي  ـعيو  قـير تقـد م      

اطــــــــدماا ليــــــــمان اســــــــتمرار اطدمــــــــة 

وناينها، كما تاع  المكتبة   ظفي البيئة 

أن تصــــفي إ  ممــــول   إ  التنافاـــية العاليــــة 

ةساسـي خدمـة الماـتفيد    لمشروعاا غر ـها ا 

كمــا جــا  جا ـب العمليــاا الداخليــة  . النهـائي 

لجا ــب الــتعلم والنمــو للعلاقــة الاــببية   اموا   ــ

حيــــتم كلمــــا  ادا مهــــاراا العــــامل   ادا 

وكلمـــا  ادا الكفـــا ة والجـــودة  ،الكفـــا ة

و   مبادراا تناسب البيئة التنافاية و مان 

 نقيقهــا وفقًــا لرؤ ــة المكتبــة الــه تصــب    

 .كمفي وجإ ممك أخدمة العميفي عل  

إن اطر تة الاس اتي ية هـي أداة تاـاعد   

س اتي ية للمكتبة المرك  ـة  عل  تو يح ا 

الجامعيــة، كمــا أ هــا تعتــي للمــوظف  ختًــا 

رتبـــا  وظـــائفهم بتحقيـــ   اوا ـــح ا بكيفيـــة 

اةهـــــداف العامـــــة للمكتبـــــة، كمـــــا أ هـــــا  

لكــنهم مــ  العمــفي بشــكفي مناــ  وتعــاو ي   

وو نقي  اةهداف المشـ كة، وتـوفر رؤ ـة    

وا حة ةهداف المكتبة المرك  ـة الجامعيـة   

ا اسمــة والعلاقــاا الــه تــدف  أو    /ا رجــة

وتعـد أفيـفي وسـيلة    . تقود إ  اةدا  التنقيمـي 

ة اسـ اتي ية هـي اسـت دام الـنهج     لبنا  خر ت
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 أو  ة  إ  أسففي، أي ابتدا   م  الوجهـ  أعلــم

الارـــا ، ومـــ  وـــم رســـم الماـــاراا الـــه مـــ   

تـــــأ ها أن تـــــتدي إ  الوصـــــوا إ  الوجهـــــإ 

Destination   واطر تــة ا ســ اتي ية بنيـــظ ،

ــوا ن     ــاس اةدا  المتــ ــة قيــ ــاس بتاقــ ــ  أســ علــ

ــية  ) ــة الفر ـ ــبب والنتي ـ ــتم أ ،(الاـ ــار حيـ تـ

أن ماتقبفي بتاقة قياس إ   Kaplanكابلان 

اطر تـة ا سـ اتي ية تخمـ     "اةدا  المتوا ن 

أو حــدس جــذاب لل ا ــة، وســوف  اــت دم    

كهير مـ  اةحيـان بـالتواف  مـ  بتاقـة قيـاس       

وســـوف تركـــ  الهيئـــاا . BSCاةدا  المتــوا ن  

ــ     ــر علـ ــر وأكهـ ــرافية أكهـ ــة أو ا تـ الرقابيـ

 ،تي ية الشــــــركةمراقبــــــة وتوجيــــــإ اســــــ ا

 .(22)"باست دام بتاقة قياس اةدا  المتوا ن

أن اةمر قد أصـبح  إ  و شير كابلان أ ي ا 

ــوا ن لوصــو     ــاس اةدا  المت ــا   بتاقــة قي طبيعي 

العلاقــة الاـــببية بــ  اةهـــداف الاســـ اتي ية،   

ف ن سلالة سـببية باـيتة مـ     : عل  سبيفي المهاا

لمـوظف   أفيـفي ا  تتيـم  اةهداف ا س اتي ية 

المدرب  عل  أدواا إدارة الجودة الشاملة لتقليـفي  

عملية دورة الوقـظ وعيوبهـا، وناـ  العمليـاا     

ــدة     ــتدي إ  الوصــوا إ  أقصــر م ــه ت مهلــة /ال

ــاا   ــوا إ  المعلومــــ ــة للعمــــــلا    الوصــــ  منيــــ

ــ   ــوا علـ ــليم    وا صـ ــ  تاـ ــدماا، وناـ اطـ

الاحتياجــاا   الوقــظ ا قيقــي، وتقليــفي عــدد   

ــالــــــه  عا يالعيــــــوب ا ــا أن . العمــــــلا  هــــ كمــــ

ــة لل ــبراا مــ  قبــفي العمــلا      التحاــيناا النوعي

تباع الر ـا ، والاحتفـاظ بـالعملا ،    إ تدي إ  

وناــ  ا  فــالمح، الــذي  ــدف     ها ــة المتــاف 

ــاا    ــربح لل هـ ــوام  الـ ــراداا وهـ ــادة ا  ـ إ    ـ

 .(28)الهادفة للربح

كمـــا أن جميـــ  اةهـــداف الاســـ اتي ية    

  علاقــة مــ  بعــض اةساســية تــرتبط بعيــها 

ــة، ابتــــــدا  مــــــ  المــــــوظف ،   ســــــبب و تي ــــ

والاســتمرار مــ  خــلاا العمليــاا والعمــلا  إ  

 .أن ذروتها   اةدا  المالي المرتف 

إن فكــرة الــروابط الاــببية بــ  أهــداف     

 بتاقة قياس اةدا  المتوا ن والمقا يس أدا إ 

شــكفي الو و ــح . إ شــا  خر تــة اســ اتي ية 

ــ اتي ية  ( 11)رقــــم  ــة ا ســ هيكــــفي اطر تــ

لــــروابط اةصــــوا غــــير الملموســــة والعمليــــاا 

ا رجـــة لعـــر  القـــيم والعمـــلا     /ا اسمـــة

ــابلان     ــحها كــ ــا أو ــ ــة كمــ ــائج الماليــ والنتــ

Kaplan
(24). 

جميـــ  مشـــروعاا بتاقـــة قيـــاس اةدا   إن

م  اةهـداف   المتوا ن تب  خر تة اس اتي ية

ــتم    ــك  ـ ــد ذلـ ــط بعـ ــ اتي ية اةو ، وفقـ الاسـ

 .ند د مقا يس لكفي هدف
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 ا رجة/هيكفي اطر تة ا س اتي ية لروابط اةصوا غير الملموسة والعملياا ا اسمة( 11)رقم شكفي ال

 لعر  القيم والعملا  والنتائج المالية 

أن ا لقة اة ـعو     إ  و شير كابلان

اطر تــة ا ســ اتي ية وبتاقــة قيــاس اةدا     

عد ـدة   فلانوااالمتوا ن جا ب التعلم والنمو، 

وصــو كأحــد اةمــور التنفيذ ــة، فــ ن جا ــب  

الــتعلم والنمــو كــان الهقــب اةســود   بتاقــة  

اةدا  المتوا ن،   ح  أن المتساـاا كا ـظ   

ــفي   ــك مقــا يس عامــة للمــوظف ، مه ر ــا : لل

سـرعة   /الموظف ، والرو  المعنو ـة، والـدوران  

 . الت يب، والتأخروالت ير، 

 ةـــيـهـالبح Norton  ــورتـــة  ـــدراس اوأد

ــار خــبرا    2118، 2112عــامي      مــ  كب

المــوارد البشــر ة لاستكشــاف كيفيــة ربــط  

ــوارد البشــر ة باةهــداف     أفيــفي مقــا يس الم

ــ اتي ية،  ــ ا ســ ــا ا   ومــ ــفي جــ ــذا العمــ هــ

ــة ا ســ اتي ية     ــاهيم اســتعداد أو جاه   مف

للمــــــوارد البشـــــــر ة، واةســـــــر الوظيفيـــــــة  

روابط المعلومـاا   ا س اتي ية، بالتالي ف ن

 المهمـة والتنقيمية قد وصفظ هذ  الملحقـاا  

لتيـــــم  قـــــدراا أصـــــوا المتساـــــة غـــــير  

 .الملموسة اةكهر أهمية
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ــا العمليــة     ــرف ا دارة ا ســ اتي ية بأ ه تع

اله تتيم  تصـميم وتنفيـذ وتقيـيم القـراراا     

ذاا اةور طو في اةجفي، اله تهـدف إ    ـادة   

جهــــة  قــــر العمــــلا  والقيمــــة للمنقمــــة مــــ  

وترجـــ  أهميـــة ا دارة . والماـــاهم  والمجتمـــ 

 : (22)ا س اتي ية إ  ما  لي

    اـع   ت و د المكتبة بمرتـد حـوا مـا ت

 .إ  نقيقإ

     ت و ـــــد المكتبـــــة بأســـــلوب وملامـــــح

للــــــتفكير   المكتبــــــة مــــــ  كــــــفي    

 .الجوا ب

      المااعدة علـ  توقـ  الـت يراا   البيئـة

 .المحيتة بها، وكيفية التكيو معها

  الماــــــاعدة علــــــ  تخصــــــي  المــــــوارد

 .المتاحة، وند د طرلمح است دامها

   تنقيم التالافي   الجهود الت تيتيـة

 .دارة الم تلفةعبر الماتو اا ا 

 ادة ا بداع والابتكار  . 

    تو ــيح صــورة المكتبــة أمــام أصــحاب

 .المصلحة

ن بتاقة اةدا  المتوا ن كا ـظ قبـفي تتـور    إ

للتشــ ي   ا قــام ا دارة ا ســ اتي ية  قام  ــ

حيـــتم حـــددا عـــدة أ ـــواع    قـــم الرقابـــة      

ا دار ــــة الــــه تاــــت دم لتحفيــــ  المــــد ر  ، 

أ قمـــــــة  إن .ا ســـــــ اتي يةومراقبـــــــة وإدارة 

التحكم كا ظ تشمفي الـنقم الـه تـتم  بهـا     

ــفي   ــة، والقــيم )المتساــة مه ، (الرســالة، والرؤ 

و قــــم ا ــــدود، و قــــم الرقابــــة الداخليــــة،  

ــة    ــة التفاعليــ ــ ي ، واة قمــ ــة التشــ . وأ قمــ

 تي ة لتتور  قـم ا دارة ا سـ اتي ية حولـظ    

 ابتاقة قياس اةدا  المتوا ن م  كو هـا  قام  ـ 

للتش ي  إ   قام تفـاعلي وفـ  اطصـائ     

 : (22)التالية

    ــي ــام هــ ــ  النقــ ــة مــ ــاا النارــ المعلومــ

ــفي    ــ  قبـ ــة مـ ــررة الموجهـ ــاا المتكـ اةعمـ

 .أعل  الماتو اا ا دار ة

     قـــــام الـــــتحكم التفـــــاعلي  تتلـــــب 

مـ  مـد ري    اومنتقم  ـ امتكرر  ااهتمام 

 .التش يفي   جمي  الماتو اا ا دار ة

    ــاا ــير البيا ـ ــتم تفاـ ــه  ـ ــئها أو الـ  نشـ

ــا ــتها      نت هــ ــام، ومناقشــ ــ  النقــ مــ

ــ  الرؤســا  والمرؤوســ      الاجتماعــاا م

 .والنقرا 

    ،النقــام  عـــد حــاف  للتحـــدي الماـــتمر

ــية     ــاا اةساســ ــ  البيا ــ ــتها مــ ومناقشــ

 .وختة اةعماا
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ــيط    ــ اتي ية   الت تـــــ ــة ا ســـــ إن العمليـــــ

ــ     ــة المهلــ ــم  إعــــداد التر قــ الاســــ اتي ي تتيــ

للاســـت ابة لقـــروف البيئـــة المحيتـــة بالمكتبـــة     

المرك  ة الجامعية، سوا  كا ظ هـذ  القـروف   

معروفـــة قبـــفي ذلـــك أو موجـــودة   بيئـــاا أخـــرى  

ــ  هــذا      ــاا التتــو ر والتحاــ ، وعل تقــاوم عملي

بط بـــــأن  كـــــون اةســـــاس فـــــ ن المعنـــــ  المـــــرت

الت تــيط اســ اتي ي ا  عــ  أن  كــون وا ــح ا     

ــة   ــ  بأهــداف المكتب ــ  ورســالتها فيمــا  تعل ، وعل

ــة بمواردهــا حتــ  تصــبح ماــت يبة    دراســة كامل

للبيئة الد ناميكية المت يرة باسـتمرار الـه نـيط    

وتـــــــدعو العمليـــــــة   الت تـــــــيط   . بالمكتبـــــــة

ــ  وكــ       الاســ اتي ي لنقــام و ــط معــ  حت

 .(27)محور ة وإ تاجيةجعلها 

دوافـــ  اةدا   (11)و و ـــح الشـــكفي رقـــم 

ــذ     ــا  تنفيــــ ــتدي إ  تــــ ــه تــــ ــة الــــ الرئياــــ

 .ا س اتي ية

 

 

 

 

 

 

 ة اله تتدي إ  تا  تنفيذ ا س اتي يةدواف  اةدا  الرئيا (11)رقم شكفي ال

Source: Mattthews، Joe. (2006). Is Balanced Scorecard in Your Future، p.36 

 مهم اووهفي الت تيط الاس اتي ي دور ا 

  المكتبــاا المرك  ــة الجامعيــة، و ــب  

أن تكـون اةهـداف ا سـ اتي ية بمحــاذاة    

بتر قة متوا  ة  بعيها م  بعضأو متلائمة 

حتــ   تاــن  لــعدارة ا ســ اتي ية القــدرة   

عل  بنا  جار ب  الو   ا الي والمتصور 

.   الماتقبفي وفقًا لما س صياغتإ   الرؤ ـة 

ــ      ــوا ن مـ ــة اةدا  المتـ ــإ بتاقـ ــ  بـ ــا تتمتـ ولمـ

كو هــا أداة لو ــ  إطــار للتواصــفي وتنفيــذ   

اطتـــــط ا ســـــ اتي ية، كمـــــا وكـــــ   

ــا   ــت دامها أ ي ــــــــــــ ــيط اســــــــــــ للت تــــــــــــ

 . (23)للاس اتي ياا
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ــة   ــة ا ســـ اتي ية لبتاقـ وتاـــاعد اطر تـ

اةدا  المتــوا ن المكتبــاا المرك  ــة الجامعيــة  

ــة    ــ  إدارة المكتبــــــ ــفي بــــــ ــو التوصــــــ لوصــــــ

وماـتفيد ها أو عملائهــا وأصـحاب المصــلحة،   

ــ اتي ية    ــداف اةســ ــاا للهــ ــفي الفعــ والتواصــ

للمكتبة المرك  ـة الجامعيـة داخـفي المتساـة     

ــا تاــــاعد اةفــــراد    التعلي ــا أ هــ ميــــة، كمــ

المكتبــــــة علــــــ  فهــــــم مشــــــ   للهــــــداف 

 .(23)ا س اتي ية

( 12) رقــــم شــــكفيالوكمــــا  تيــــح مــــ  

المتعلــــ  باطر تــــة ا ســــ اتي ية باســــت دام 

بتاقــــــة قيــــــاس اةدا  المتــــــوا ن للمكتبــــــة    

ــة الاــبب والنتي ــة     ــة علاق ــة الجامعي المرك  

ف  إ  تي ة ب  عناصر جوا ب البتاقة اةربعة 

 ظهـــــــار الماـــــــا لة أدى إ    ـــــــادة قـــــــدرة    

ــظ     ــا  دورة الوقـ ــبب اوفـ ــبكاا، وباـ الشـ

أدى إ  تقليــفي التكلفــة واةعبــا  الماليــة علــ    

المكتبة، وباـبب ناـ  المهـاراا والقـدراا     

ــو أد  ــتعلم والنمـــ ــب الـــ ــ   إ  ى  جا ـــ ناـــ

العملياا وتقليفي ختواتهـا   جا ـب العمليـاا    

ها أدا إ  اوفـا  وقـظ   الداخلية اله بـدور 

كمـــا أدا إ   ،الا تقـــار   جا ـــب العميـــفي  

حصـــوا الماـــتفيد      اوفـــا  دور الوقـــظ

علــــ  اطدمــــة   الوقــــظ ا قيقــــي، وعــــدم 

ــ ــظي  يتيــ ــوارد   وقــ ــد  بمــ ــتفيد   ت و ــ الماــ

والذي أدى بدور   معلوماا لا تل  احيتاجاتإ،

إ  اوفا  وقظ الا تقار وأ ي ا   ـادة ر ـا   

 .العميفي

 

 اطر تة ا س اتي ية باست دام بتاقة قياس اةدا  المتوا ن للمكتبة المرك  ة الجامعية( 12)رقمشكفي ال

Source: Mattthews، Joe. (2006). Is Balanced Scorecard in Your Future، p.38 
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 :الخلاصـة

تتبيـ  بتاقـة قيـاس اةدا  المتـوا ن      تتلب 

ند ـــد الرؤ ـــة    :ة هـــيدة ختـــواا رئياـ ــ عـــ

ــ اتي ية    ــداف الاســ ــ  اةهــ ــالة، وو ــ والرســ

ــا    ــفي الن ــ ــد عوامــ ــ اتي ياا، وند ــ والاســ

ا رجة، وإقرار المحاور اله تعبر عـ  عوامـفي   

ــة، وو ــ  اةهــداف  جــة الن ــا  ا ر للمكتب

ة، وتصــميم اطر تــة الاســ اتي ية،   الرئياــ

وتصميم بتاقـة قيـاس اةدا  المتـوا ن، وتو  ـ      

ــ    ــية، وجمــــ المقــــــا يس واةهــــــداف اةساســــ

المعلومـــاا عـــ  اةدا  الفعلـــي، وو ـــ  جميـــ   

وإن مـــ  عوامـــفي . المقــا يس   صـــفحة واحـــدة 

تاحهــا دعــم ا دارة العليــا، وا ــواف  الماد ــة 

ــة الاتصــاا، وإدارة الت ــيير  وا ــة، وفعالي  ،لمعنو 

ودراســـــة الاورافـــــاا واتخـــــاذ ا جـــــرا اا    

التصــــحيحية، وند ــــد اةهــــداف بشــــكفي    

وقــد . وا ــح وتعر ــو المقــا يس بشــكفي دقيــ 

 تيح فيإ أن العميفي  امق ح  ا وذج  الباحهون

ــ     ــ    أعلــ ــ اتي ية فو ــ ــوهر ا ســ ــو جــ هــ

ــة اة  ــ  الجوا ـــب الهلاوـ ــة، وجميـ ــرى البتاقـ خـ

تخـــــدم علـــــ  هـــــذا الجا ـــــب، حيـــــتم تـــــأتي  

الاس اتي ية   قلب البتاقـة لتحـدد الرسـالة    

وهنــا  تحــدث  ،والرؤ ــة واةهــداف والمبــادراا

ــوع اةوا ه ـــ   ــادراا، النـ ــ  المبـ ــوع  مـ ــ   ـ  وعـ

المبــادراا الــه تناســب القــدراا والكفــا اا   

الـه ولكو هـا   )اةساسية للعامل  بالمكتبـة  

في المكتبـة علـ  نقيـ     ، وبالتالي تعم ـ(بالفعفي

الماـتفيد    /أهداف محدودة لا تر ي العميفي

ــة     ــفي البيئـ ــة   ظـ ــلحة خاصـ ــحاب المصـ أو أصـ

ــه فر ــتها التتــوراا     ــدة ال التنافاــية الجد 

ا د هة، والنوع الها ي م  المبادراا هـو مـب    

عل   رورة مهاراا العـامل  المكتاـبة الـه    

يمـة  تناسب البيئة التنافاية، وبالتـالي تخلـ  ق  

ــدة تناســب اةهــداف التموحــة،     ميــافة جد 

ــ    ــالي  صـــفي إ  التميـ    Excellenceوبالتـ

ن الجا ـب المـالي لا  هـم    إحيـتم  . إر ا  العميفي

المكتبــة مــ  الناحيــة الرةيــة ة هــا متساــة  

ن سـففي البتاقـة ة  أغير هادفة للربح و     

المكتبـــاا المرك  ـــة الجامعيـــة غـــير هادفـــة 

قابفي مالي  عيو للربح ولك  نصفي عل  م

ــتمرار    قــــير تقــــد م اطــــدماا ليــــمان اســ

اطدمة وناينها، كما تاـع  المكتبـة     

أن تصـفي إ   إ  ظفي البيئة التنافاـية العاليـة   

ممـول  لمشــروعاا غر ــها اةساســي خدمــة  

كما جـا  جا ـب العمليـاا    . الماتفيد النهائي

لجا ب التعلم والنمـو للعلاقـة    االداخلية موا   

كلمــــا  ادا مهــــاراا العــــامل  ف ،الاــــببية

ــا ة ــا ة  ، ادا الكفـــ ــا  ادا الكفـــ وكلمـــ

ــة   ــادراا تناســـــب البيئـــ ــ  مبـــ والجـــــودة و ـــ

ــة    ــا لرؤ ــ ــا وفقًــ ــمان نقيقهــ ــية و ــ التنافاــ

ــ       ــفي عل ــة الــه تصــب   خدمــة العمي المكتب

 .كمفي وجإ ممك أ
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