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است. و ارائه پيشنهاد به منظور بهبود و تقويت سيستم ارزيابي عملكرد آن )BSC(متوازن 
جامعـه آمـاري ايـن پـژوهش    ـ توصيفي مي باشد.   پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي و از حيث روش، پيمايشي پژوهش: روش

165نفر از بـين كـاربران و    214 شامل؛ تعداداين  اند. بوده فرهنگي و هنري شهرداري تهرانهاي سازمان  كاركنان كتابخانه نفر از 475تعداد 
سـاخته خـانم هـا از پرسشـنامه محقـق    آوري داده بر اساس جدول مورگان انتخاب شدند. براي جمـع كه نفر از مديران  96كاركنان و  ازنفر 

تـك  tآزمـون  هـاي پـژوهش از    و براي پاسخ به پرسـش  SPSS افزار از نرمها  استفاده شده است و براي تجزيه و تحليل داده زاده نبيسهيلا 
اي استفاده شده است. نمونه

بهتـرين سـطح تـوازن را كسـب »مـالي «بالاترين سطح توازن و در مرحله بعد منظـر   »هاي داخلي فرآيند«و » مشتري«هاي منظر ها: يافته
.گرفتترين سطح توازن قرار  در پايين »رشد و يادگيري«منظر  وكرد. 

متـوازن غيـر » رشد و يادگيري«منظر در متوازن و » مالي«و » رضايت مشتري«، »هاي داخلي فرآيند«منظر  سهعملكرد در  گيري: نتيجه
.است
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  مقدمه
ناميده كارايي  ،ترين تعريف، نسبت داده به ستاده اگر در ساده

، نظـام ارزيـابي عملكـرد در واقـع ميـزان كـارايي تصـميمات        شود
ي بهينه از منابع و امكانـات را مـورد    استفادهمديريت در خصوص 

دهد. ارزيابي عملكرد در بعـد سـازماني، معمـولاً     سنجش قرار مي
بخشـي، ميـزان    ها است. منظـور از اثـر   مترادف با اثربخشي فعاليت
هـا و   ها با ويژگي كـارا بـودن فعاليـت    دستيابي به اهداف و برنامه

  .)1388، زاده عمليات است (شيخ
گيـري   ارزيابي عملكرد به فرآيند سنجش و اندازه بطور كلي،

اي كـه انتظـارات و    هـاي مشـخص بـه گونـه     هـا در دوره  دستگاه
شـونده شـفاف    ه ارزيـابي هاي مورد قضاوت براي دستگا شاخص

هـا بـراي رسـيدن بـه اهـداف خـود        شود. سازمان مي باشد، اطلاق
ساس ي عملكرد كاركنانش هستند تا بر اين ا نيازمند شناخت نحوه

عملكرد خود را بهبود بخشند و تحولات مثبتي در سـازمان ايجـاد   
هـاي   كنند. فقدان شناخت كـافي و كامـل از اسـتعدادها و ضـعف    

ــديران و       ــحيح م ــابي ص ــدان ارزي ــي از فق ــان، ناش ــالقوه كاركن ب
باشـد   هـا مـي  سرپرستان از كيفيت و كميت عملكـرد كاركنـان آن  

  ).1386، عماري، حسيني، زاده (ايران
هاي نوين در سيستم ارزيـابي عملكـرد سـازماني     از مدل يكي

مدل كارت امتيازي متـوازن اسـت كـه داراي چهـار منظـر؛ مـالي،       
(اسـعدي و   هاي داخلي و يادگيري و رشد اسـت.  مشتري، فرآيند

  ) 1389ديگران، 
  منظر مالي؛ افزايش درآمد، افزايش سود و بهبود نتايج مالي

مشتريان با ارائه محصولات و منظر مشتري؛ ايجاد ارزش براي 
  خدمات مورد نظر

هـاي عمليـاتي بـه     منظر فرآيندهاي داخلي؛ بهبـود در فرآينـد  
  آوري سازمان منظور دستيابي به اهداف مشتريان و سود

هــاي عمليــاتي بــه  منظــر يــادگيري و رشــد؛ بهبــود در فرآينــد
  منظور ارتقاي كيفيت و ايجاد تمايز در محصولات و خدمات

يك تكنيك مديريتي است كه به مديران ازي متوازن كارت امتي
ها و روند رو به رشد و رو به افول سازمان را  كند تا فعاليت كمك مي

از زواياي مختلف بررسي كنند. اين تكنيك براي مديران شرايطي را 
كنـد تـا بتواننـد چـارچوبي جـامع بـراي تفسـير و ترجمـان          فراهم مي

هـاي   اي از سـنجه  قالـب مجموعـه   انداز و استراتژي سـازمان در  چشم
  ).1389عملكرد ارائه دهند (اسعدي و ديگران، 

هـاي   ارزيابي عملكرد علاوه بر بازخورد اطلاعـاتي، كـاركرد  
هـاي آموزشـي و    مهم ديگري نيز دارد كه يكي از آنها تعيين نيـاز 

توسعه منابع انساني است. بنابراين ارزيـابي تنهـا ابـزاري اسـت كـه      
سيستم و افزايش توانايي آن را مـورد سـنجش    قادر است عملكرد

قرار دهد و نسبت به اسـتفاده بهينـه از آن اطمينـان حاصـل نمايـد.      
تـرين ابزارهـاي مـديريتي     ها يكي از قوي سنجش عملكرد سازمان

توان به كمك آن، اطلاعـات مـورد نيـاز از وضـعيت      است كه مي
ــانوداكي     ــوروديس و اورف ــت آورد. (گريگ ــه دس ــازمان را ب و س

  )2014 ،2ـ ليو و ليو و فنگ و رانگ2012، 1زوپونيديس
 و هـا  زمـان  در فنـون  و علـوم  روزافزون گسترش با توجه به

 به آسان دسترسي كه ها هستند كتابخانه مختلف، اين هاي مكان

پـذير   امكـان  را افكـار  تبـادل  و ساخته ميسر را بشري دانش انبوه
 يـافتگي  توسـعه  سـنجش  اصـلي  هـاي  شاخص از كنند. يكي مي

 بـه  بـا توجـه   كه است توليد دانش در جامعه يك سهم كشورها

 و هـا  كتابخانـه  عملكـرد  ارزيابي روند، اين در ها كتابخانه نقش
اسـت   يافتـه  روزافـزون  اهميتـي  آنهـا  كـارآيي  بـالطبع ارتقـاء  

  ). 1389، پور آذر ي، كتابي، كريم(ميراحمد
بـه همـراه   ريزي راهبردي منـافع زيـادي    بايد دانست كه برنامه

خواهد داشت. بـراي مثـال، بـا توجـه بـه آهنـگ سـريع تغييـرات،         
توانند از ديـد مشـتركي كـه     رساني مي ها و مراكز اطلاع كتابخانه

آيـد،   هـا بـه وجـود مـي      نسبت به اهداف و مسير حركت كتابخانـه 
). بـه عـلاوه،   1387 ،3حداكثر اسـتفاده را بـه عمـل آورنـد (متيـوز     

 بيشتر خدمات كتابخانه با نيازهـاي اسـتفاده  همخوان نمودن هر چه 
  بخشي بيشتري به دنبال خواهد داشت. كنندگان، اثر 

ــه   ــراي برنام ــه ب ــايي ك ــود دارد و    مزاي ــردي وج ــزي راهب      ري
هايي كه كتابخانه در اثر تغييرات محيطي با آن روبروسـت   چالش

) 2001( ،4باعث شده كه بسياري از افراد از جمله مـك كلامـروچ  
  .ها را يك امر ضروري بدانند ريزي راهبردي براي كتابخانه امهبرن

                                                            
1 . Grigoroudis E, Orfanoudaki E, Zopounidis C 
2 . Liu S, Liu J, Feng Y, Rong G 
3   . Matthews, joseph R 
4 . Mcclamroch 
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ريـزي راهبـردي، توجـه بـه      علاوه بر ضرورت توجه به برنامـه 
نظامي كه در قالب آن، هم ارزيابي به صورت مطلوب انجام گيرد 
و هم نتايج حاصل از ارزيابي به صورت مطلوب و در قالـب يـك   

. در يـك  باشـد   قابل توجه ميگذار باشد،  كار مناسب تأثير و ساز
، 1و كيم ارزيابي عملكرد، يك كار ضروري است (ونگ ،سازمان

 ).2009، 2و واي يو ـ 2007

هـا و كتابـداران،    كتابخانـه بـراي آينـده    يراهبردريزي  برنامه
علاوه بر اينكه بايد براي توانمند سـاختن آنهـا بـه منظـور تطبيـق و      

باشند، بايد آنها را بـراي شـرايط   هماهنگي با تغييرات تأكيد داشته 
آينده مـورد نظـر را    .آينده و اجراي مناسب نقش خود آماده كنند

توانـد شـناخت    ايـن ارزيـابي مـي    .حتـي آن را بسـازند  يا ممكن و 
وضعيت موجود و شناختن نقاط قوت و ضـعف را بـراي مـديريت    

  مطلوب در اختيار قرار دهد.
سابقه بسـيار طـولاني   كشور ما عليرغم غناي فرهنگي و داشتن 

تمدن اسلامي، متاسفانه از نظر ميزان مطالعه در سـطح پـاييني قـرار    
هـاي   دارد، و اين در صورتي اسـت كـه امـروزه يكـي از شـاخص     

خواني اسـت. لـذا    رشد ملي در هر كشوري توسعه كتاب و كتاب
 تواند رشـد و علاقمنـدي مراجعـه    ها مي ارتقاي عملكرد كتابخانه

  )1375(فخرايي، سيروس  .ود بخشدكنندگان را بهب 
هـاي انجـام گرفتـه در ايـن      در ذيل به چند نمونـه از پـژوهش  

  پردازيم: زمينه مي
ارزيابي عملكـرد  ")، در پژوهشي با عنوان 1392غفوري ( سيد

ســازي و معمــاري شــهرداري تهــران بــا اســتفاده از  معاونــت شــهر
به اين نتيجه رسيد كه عملكرد معاونـت از   "كارت امتيازي متوازن

ديد شهروندان در دو بعد تعالي فرآيند و ارزش ذينفعان نـامطلوب  
و در دو بعد يادگيري سازمان و رضـايت ذينفعـان مطلـوب اسـت.     
ولي از نظر كارشناسان، عملكرد معاونت در هر چهار بعد مطلـوب  

  باشد. مي
ارزيـابي عملكـرد   ") در تحقيق خود با عنـوان  1391زاده ( نبي

رساني كتابخانه ملي ايران بر اسـاس مـدل كـارت     اداره كل اطلاع
به اين نتيجه رسيد كه عملكـرد اداره كـل    ")BSCامتيازي متوان (

                                                            
1 . Hwang, Y. & kim, D.J 
2 . Xu,J, and Y.Li 

رساني كتابخانه ملي جمهـوري اسـلامي ايـران در دو منظـر      اطلاع
مشتري و فرآيندهاي داخلي متوازن و در دو منظر مـالي و رشـد و   

  باشد. غيرمتوازن مييادگيري 
ارزيـابي عملكـرد   «) در پژوهش خود بـا عنـوان   1390فروتن (

) در BSCشهرداري با اسـتفاده از مـدل كـارت امتيـازي متـوازن (     
به اين نتيجه رسيد كه ابعـاد رشـد و يـادگيري و    » شهرستان كاشان

مشتري در وضعيت مطلـوبي قـرار ندارنـد ولـي بعـد فرآينـد هـاي        
درصد در وضـعيت مطلـوب و    99اطمينان داخلي و مالي در سطح 

بخشي قرار دارند و در مجموع عملكرد شهرداري كاشان  رضايت 
  درصد در وضعيت مطلوبي قرار دارد. 95در سطح اطمينان 

) در پژوهشــي تحــت عنــوان 1388مهرگــان و دهقــان نيــري (
ارزيــابي موقعيــت راهبــردي در دانشــگاه هــا بــا رويكــرد كــارت  «

كاركنـان و دانشـجويان     معـه آمـاري آن كليـه   جا» امتيازي متوازن
آماري بـه حجـم     دانشكده مديريت دانشگاه تهران و انتخاب نمونه

  نفـر دانشـجويان بـوده اسـت. ابـزار انـدازه       221نفر كاركنان و  47
ها بيـانگر آن    گيري پژوهش پرسشنامه بوده و تجزيه و تحليل داده

ازي متوازن به ايـن  هاي كارت امتي  اهميت ديدگاه  است كه درجه
باشد: رشد و يادگيري، فرآينـد هـاي داخلـي، مشـتري و      شرح مي 

  مالي و امكانات.
تـأثير  «) در پژوهشـي تحـت عنـوان    1386ابزري و همكـاران ( 

ــز      ــيما مرك ــدا و س ــرد در ص ــود عملك ــر بهب ــات ب ــاوري اطلاع فن
ــوازن      ــازي مت ــارت امتي ــتفاده از ك ــا اس ــد ب ــه و بويراحم كهكيلوي

)BSC «(پيمايشي بوده و جامعه آمـاري آن   ـ قيق توصيفيروش تح
مديران و كاركنان صدا و سـيماي مركـز اسـتان و شهرسـتان       كليه

نفر بوده است. از بـين ايـن جامعـه آمـاري      250هاي تابعه به حجم  
اي متناسب با  نفر به عنوان نمونه آماري به روش تصادفي طبقه  90

ــه  ــم نمون ــع    حج ــراي جم ــده و ب ــاب ش ــا از  وري داده آ اي انتخ ه
هـا بـا اسـتفاده از      اي استفاده گرديده است. تحليـل داده   پرسشنامه

تك متغيره بيانگر اين اسـت كـه بيشـترين تـأثير فنـاوري       tآزمون 
هـاي داخلـي و كمتـرين تـأثير      اطلاعات مربوط بـه بهبـود فرآينـد    

  مربوط به منظر رشد و يادگيري بوده است.
ارزيـابي  «ژوهشي تحت عنـوان  ) در پ1385براتي و همكاران (

نظام مديريت عملكرد كاركنان بيمارستان اميرالمومنين(ع) سـمنان  
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انجام دادنـد،  » 85با استفاه از روش كارت امتيازي متوازن در سال 
آوري شده، نشان داد كه بيشـترين   هاي جمع  تجزيه و تحليل داده 

راينـد  امتياز مربوط به منظر رشد و يادگيري منظر هـاي مشـتري، ف  
هـاي ديگـر امتيـازي قـرار      هاي داخلي و مالي به ترتيب در رديف 

دهندگان براي ارزيابي عملكـرد امتيـاز اول     گيرند. يعني پاسخ مي 
ــتري،      ــاي مش ــر ه ــه منظ ــپس ب ــادگيري و س ــد و ي ــر ش ــه منظ         را ب

  اند. فرايند هاي داخلي و مالي داده 
ارت ك ـ«) در پژوهشي تحت عنوان 2007( 1يوماشانكار و دوتا

انــداز  امتيــازي متــوازن در اداره مؤسســات آمــوزش عــالي: چشــم 
نشان دادند كه استفاده از كارت امتيازي متوازن جهت » هندوستان

ــه از    ــابي عملكــرد باعــث رضــايت دانشــجويان، اســتفاده بهين ارزي
امكانات، اصلاح فرايندهاي انجـام كـار و رشـد و ارتقـاء افـراد را      

  شود. باعث مي
 بـدليل اينكـه  ضرورت انجام اين پـژوهش از آن جهـت اسـت كـه     

هـاي سـازمان فرهنگـي و هنـري شـهرداري تهـران در تمـامي         كتابخانه
توانـد شـناخت    ، اين پژوهش مـي پراكنده اندگانه شهر تهران 22مناطق 

و نقاط  ي سطح شهر تهرانها تابخانهككاملي از وضعيت موجود تمامي 
 هـا و پيشـنهادات آن مـي    هد و راهكـار قوت و ضعف آن به ما نشان بد

هر كدام از كه  تواند در تمامي مناطق مورد استفاده قرار گيرد، در حالي
كـارت امتيـازي   يـن روش ( سـتفاده از ا ابـا   هاي صورت گرفته پژوهش
هـا   و در خصـوص كتابخانـه   انجام شدههاي مختلفي  در حوزه )متوازن

   ت.  در مورد يك كتابخانه خاص انجام شده اسنيز 
هاي سازمان  هدف اصلي پژوهش حاضر ارزيابي عملكرد كتابخانه

ــري شــهرداري تهــران و شناســايي وضــعيت موجــود و    فرهنگــي و هن
همچنين شناخت نقاط قـوت و ضـعف آن بـر اسـاس كـارت امتيـازي       

ها و پيشنهاداتي به منظور بهبـود و اصـلاح    و ارائه راهكار BSCمتوازن 
  است.سيستم ارزيابي عملكرد آن 

  
  روش پژوهش

پژوهش حاضر از نظـر هـدف كـاربردي و از حيـث روش،     
باشد. جامعه آماري ايـن پـژوهش شـامل     ـ توصيفي مي  پيمايشي

هــاي   كننــدگان كتابخانــه  كتابــداران و مراجعــه تمــامي مــديران،

                                                            
1 . Umashankar & Dutta 

د. جامعه آمـاري ايـن   بو سازمان فرهنگي و هنري شهرداري تهران
هاي وابسته به  كتابخانهمديران، كاركنان و كاربران شامل وهش ژپ

كتابخانـه   96ازمان مـذكور داراي  . س ـبـود  سازمان فرهنگي، هنري
 نفر) 165( و يك يا دو كتابدار مدير،كه در هر كتابخانه يك ، بود
هـا   آوري داده بمنظور جمع .دبوكنندگان   مراجعهبين نفر از  214و 

تجزيـه و  و بـراي  استفاده شـده اسـت،    2زاده از پرسشنامه خانم نبي
اي بـراي   نمونه تك tآزمون از و  SPSSافزار  از نرمها  تحليل داده

  پژوهش استفاده شده است. هاي  فرضيهپاسخ به 
هــا از طريــق فرمــول زيــر بــه وســيله  ضـريب پايــايي پرسشــنامه 

  محاسبه شده است. SPSSافزار  نرم
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ها در منظرهاي  ضرايب پايايي كل براي هر يك از پرسشنامه
  نشان داده شده است. 1كارت امتيازي متوازن در جدول 

  
  ضرايب پايايي كل پرسشنامه .1جدول
  ضريب پايايي  پرسشنامه

  91/0  بررسيتمامي ابعاد مورد 
  

 91/0هاي هر چهار منظر ارزيابي عملكرد  پايايي پرسشنامه
  محاسبه شده است.

هاي پرسشنامه  ضريب پايايي براي هريك از زيرمقياس
  نشان داده شده است. 2 ارزيابي عملكرد در جدول

  
  
  
  

                                                            
اطلاع ارزيابي عملكرد اداره كل «پژوهش خانم سهيلا نبي زاده با عنوان .  ٢

رساني كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران بر اساس مدل كارت امتيازي 
 )»BSCمتوازن (
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هاي پرسشنامه ابعاد كارت  مقياس ضرايب پايايي زير .2جدول
  امتيازي متوازن

  ضريب پايايي  امتيازي متوازن ابعاد كارت
  83/0  مالي
  82/0  مشتري

  90/0  يندهاي داخليآرف
  88/0  يادگيري و رشد

  
در اين تحقيق از نظر اساتيد و خبرگان اين رشته، براي 

  سنجش روايي پرسشنامه استفاده شده است.
  

  ها يافته
ها از چهار منظر كارت  براي بهتر نشان دادن وضعيت يافته

  بندي شده است.  متوازن، هر منظر به سه شاخص تقسيمامتيازي 
  منظر رشد و يادگيري

  ؛ـ انگيزش و تفويض اختيار ميان كاركنان        

  ؛هاي كاركنان ها و توانايي ـ سنجش قابليت        
  ؛هاي اطلاعاتي ـ سنجش قابليت استفاده از سيستم        

  منظر فرآيندهاي داخلي
  ؛ـ ابداع و نوآوري در انجام كارها        
  ؛ـ فرآيند عملياتي كارا و حذف بوروكراسي اداري        
  ؛ـ كيفيت ارائه خدمات        

  كنندگان منظر مراجعه
  ؛ـ رضايت مشتري        
  ؛ـ نگهداري مشتري        
  ؛ـ جذب مشتري        

  منظر مالي
  ؛هاي اضافي ـ كاهش هزينه        
  ؛ـ افزايش كيفيت خدمات        
  ها و سرمايه؛ ـ مديريت بر دارايي        

  
  و نتايج آنها ها درصد تحقق شاخصابعاد كلي و . 3جدول

درصد تحقق   ها شاخص  ابعاد
  شاخص

 نتيجه كلي نتايج ابعاد  ها نتايج شاخص

رشد و 
  يادگيري

امتياز كل منظر در  اند كاركنان اين شاخص را در حد كم تأييد كرده 45/53 اختيارانگيزش و تفويض 
حد كمي تحقق 

 يافته است

 غيرمتوازن

 اند كاركنان اين شاخص را در حد كم تأييد كرده 52/60 هاي كاركنان توانايي

قابليت و توانايي كاركنان در 
  هاي اطلاعاتي استفاده از سيستم

 اند اين شاخص را در حد متوسط تأييد كردهكاركنان  2/69

هاي  فرآيند
 داخلي

امتياز كل منظر در  اند كاركنان اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده 61/65 ابداع و نوآوري
حد زيادي تحقق 

 يافته است

 متوازن

 اند كاركنان اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده 84/68 كيفيت ارائه خدمات

 اند كاركنان اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده 78/66 فرآيند عملياتي كارا

امتياز كل منظر در  اند كنندگان اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده مراجعه 2/73 رضايت مشتري مشتري
حد زيادي تحقق 

 يافته است

 
 اند تأييد كرده كنندگان اين شاخص را در حد زياد مراجعه 73/81 جذب مشتري متوازن

 اند كنندگان اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده مراجعه 86/83 نگهداري مشتري

امتياز كل منظر در  اند مديران اين شاخص را در حد كم تأييد كرده 88/57 هاي اضافي كاهش هزينه  مالي
حد متوسط تحقق 

  يافته است

  متوازن
 اند اين شاخص را در حد زياد تأييد كردهمديران  3/75 ها مديريت بر دارايي

 اند مديران اين شاخص را در حد زياد تأييد كرده 28/67 افزايش كيفيت خدمات

  
هاي سـازمان فرهنگـي و هنـري     بطور كلي عملكرد كتابخانه

. متـوازن اسـت   غيـر » رشـد و يـادگيري  «شهرداري تهران از منظـر  
ــان شــاخص   ــدليل اينكــه كاركن ــار«ب و » انگيــزش و تفــويض اختي

را در حد كم تأييـد كـرده انـد و شـاخص     » توانايي هاي كاركنان«
» قابليت و توانايي كاركنان در استفاده از سيسـتم هـاي اطلاعـاتي   «
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  مده غير متوازن است.بر اساس اطلاعات به دست آ» يادگيريرشـد و  «نيز در حد متوسط تأييـد شـده اسـت، لـذا بـرآورد منظـر       
  

  هاي توصيفي شاخص .4جدول
  »رشد و يادگيري«منظر 

  مقياس
  ها شاخص

  درصد تحقق شاخص  حداكثر نمره قابل كسب  انحراف استاندارد  ميانگين  تعداد

  45/53  20  468/3  690/10  165  انگيزش و تفويض اختيار ميان كاركنان
  52/60  15  743/2  078/9  165  هاي كاركنان ها و توانايي سنجش قابليت

  2/69  5  858/0  460/3  165  هاي اطلاعاتي كاركنان سنجش قابليت استفاده از سيستم
  »فرآيند هاي داخلي«منظر 

  61/65  15  503/2  842/9  165  ابداع و نوآوري در انجام كارها
  84/68  15  301/2  327/10  165  كيفيت ارايه خدمات
  78/66  15  470/2  018/10  165  فرآيند عملياتي كارا

  »مشتري (مراجعه كنندگان)«منظر 
  2/73  40  315/7  28/29  214  رضايت مشتري
  73/81  15  32/2  26/12  214  جذب مشتري

  86/83  10  747/1  38/8  214  نگهداري مشتري
  »مالي«منظر 

47/14 96  كاهش هزينه هاي اضافي  062/4  25 88/57  
53/7 96  بر دارايي ها و سرمايه سازمانمديريت   338/1  10 3/75  

093/10 96  افزايش كيفيت خدمات كتابخانه  659/2  15 28/67  
  

  بر طبق نتايج بدست آمده؛
 كمتـرين » انگيزش و تفويض اختيـار ميـان كاركنـان   «شاخص 

  دهد. درصد را نشان مي
هـاي اطلاعـاتي    از سيسـتم سـنجش قابليـت اسـتفاده    «شاخص 

  دهد. درصد را نشان مي بيشترين» كاركنان
بطور كلي عملكرد كتابخانه هاي سازمان فرهنگي و هنري 

  غيرمتوازن است.» رشد و ياد گيري«شهرداري تهران از منظر 
      بيشــترين درصــد را نشــان » كيفيــت ارايــه خــدمات«شــاخص 

  دهد. مي
درصـد را   كمتـرين » ابداع و نوآوري در انجام كارها«شاخص 

  دهد. نشان مي

بطور كلي عملكرد كتابخانه هـاي سـازمان فرهنگـي و هنـري     
  متوازن است.» فرآيند هاي داخلي«شهرداري تهران از منظر 

  دهد. بيشترين درصد را نشان مي» نگهداري مشتري«شاخص 
  دهد. مي درصد را نشانكمترين » رضايت مشتري«شاخص 

بطور كلي عملكرد كتابخانه هـاي سـازمان فرهنگـي و هنـري     
  متوازن است.» مراجعه كننده«شهرداري تهران از منظر 

بيشـترين  » هـا و سـرمايه سـازمان    مديريت بر دارايـي «شاخص 
  دهد. درصد را نشان مي

درصـد را نشـان    كمتـرين » هاي اضافي كاهش هزينه«شاخص 
  دهد. مي

كتابخانه هـاي سـازمان فرهنگـي و هنـري     بطور كلي عملكرد 
  متوازن است.» مالي«شهرداري تهران از منظر 
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  »مالي«هاي توصيفي منظر  شاخص .1نمودار

  
  گيري نتيجهبحث و 

هـاي   عملكـرد كتابخانـه   اين پـژوهش بـا هـدف تعيـين ميـزان     
 BSCسازمان فرهنگي و هنري شهرداري تهران با استفاده از مـدل  

  .ه استانجام شد
 نتايج به دست آمده حاكي از آن است كه عملكـرد كتابخانـه  

هاي وابسته به سازمان فرهنگي و هنـري شـهرداري تهـران در سـه     
متـوازن و  » مـالي «و » رضايت مشـتري «، »هاي داخلي فرآيند«منظر 

  باشد.  متوازن مي غير» ادگيريرشد و ي«در منظر 
مناظر چهارگانـه كـارت امتيـازي متـوازن روابـط علـت و       بين 
هاي مورد بررسـي در   ، وقتي عملكرد كتابخانهوجود داردمعلولي 

رسيم كه عملكرد در  متوازن باشد، به اين نتيجه مي يك منظر غير
متـوازن شـدن    اي بوده است كه باعـث غيـر   سه بعد ديگر به گونه

  عملكرد در اين بعد شده است. 
در واقع كتابخانه هاي سازمان فرهنگي و هنـري سـرمايه هـاي    
خود در منظر رشد و يادگيري مثل كاركنان و قابليت هاي فكـري  
آنها را به صورت مفيد بـه كـار نگرفتـه اسـت و بـا كـاهش هزينـه        
آموزش و پژوهش، برگزار نكـردن دوره هـاي آموزشـي مناسـب     

ي تقويت توانمندي هاي كاركنان خود، بكار نگـرفتن دانـش و   برا
شايستگي كاركنان، آشنا نكردن كاركنان با چشم انداز و اهـداف  

هـا در   راهبردي كتابخانه باعث شده اسـت كـه عملكـرد كتابخانـه     
كــاهش هزينــه هــاي «طــولاني مــدت در منظــر مــالي در شــاخص 

و يـادگيري   بصورت مطلوب نباشد و عملكرد منظر رشـد » اضافي
بصورت نامتوازن منجر به مطلوب نبودن شاخص مذكور در منظـر  

  مالي كتابخانه ها شده است.  

طبق نتايج بدست آمده بالاترين درصدهاي بدست آمده منظر 
  بصورت ذيل است؛» رشد و يادگيري«

ــا تحقــق» انگيــزش و تفــويض اختيــار ميــان كاركنــان «شــاخص   ب
نان ايـن شـاخص را در حـد    نشان مي دهد كارك درصد 53.45شاخص
  .ييد كرده انداكم ت

 بـا تحقـق  » هـاي كاركنـان   هـا و توانـايي   سـنجش قابليـت  «شـاخص  
كاركنـان ايـن شـاخص را در حـد      دهد درصد نشان مي 60.52شاخص

  كم تاييد كرده اند.
» هاي اطلاعاتي كاركنان سنجش قابليت استفاده از سيستم«شاخص 

كاركنان اين شاخص را در  دهد درصد نشان مي 69.2 تحقق شاخصبا 
  .حد متوسط تاييد كرده اند

هـا و توسـعه)    منظر رشد، يادگيري و نوآوري (پتانسيلامتياز كل 
هنـري شـهرداري تهـران براسـاس      هاي سـازمان فرهنگـي   در كتابخانه

ــوازن ــازي مت ــه اســت و    BSCكــارت امتي در حــد كــم تحقــق يافت
  غيرمتوازن است.

هم  )1386)، ابزري و همكاران (1390(فروتن )، 1391نبي زاده (
در يافته هاي پژوهش خود به اين نتيجه رسيدند كه رشد، يادگيري و 
نوآوري وضعيت مطلوبي نداشته است. اين نشان مـي دهـد كـه عـدم     
برگزاري دوره هاي آموزشي مناسب جهت بالا بردن توانمندي هـاي  

ن كاركنان و عـدم تخصـيص هزينـه آمـوزش و پـژوهش باعـث پـايي       
  آمدن ميزان رشد و يادگيري شده است.

، مهرگان و دهقان )1392(سيدغفوري از سوي ديگر در پژوهش 
) 2007يوماشانكار و دوتـا ( )، 1385براتي و همكاران ()، 1388نيري (

درجه اول اهميت را داشته است. اين نشـان مـي   يادگيري رشد و بعد 

0.00%10.00%20.00%30.00%40.00%50.00%60.00%70.00%80.00%

افزايش كيفيت خدمات كتابخانه

مديريت بر دارايي ها و سرمايه سازمان

كاهش هزينه هاي اضافي

67.28%
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كاركنان از اهميت  دهد كه در آنها ميزان يادگيري و ارتقاء توانمندي
  زيادي برخوردار بوده است.

طبق نتايج بدست آمده بالاترين درصدهاي بدست آمده منظر 
  بصورت ذيل است؛» فرآيندهاي داخلي«

 شـاخص  بـا تحقـق  » ابداع و نوآوري در انجـام كارهـا  «شاخص 
كاركنـان ايـن شـاخص را در حـد زيـاد       دهد درصد نشان مي 65.61

  تاييد كرده اند.
 68.84تحقــق شــاخص بــا » كيفيــت ارايــه خــدمات«شــاخص 

كاركنان اين شـاخص را در حـد زيـاد تاييـد      دهد درصد نشان مي
  كرده اند.

درصد  66.78 تحقق شاخصبا » فرآيند عملياتي كارا«شاخص 
  كاركنان اين شاخص را در زياد تاييد كرده اند.   دهد نشان مي

هـــا) در  منظـــر فرآينـــدهاي داخلـــي (زيرســـاختامتيـــاز كـــل 
هنري شهرداري تهران بر اساس كارت  هاي سازمان فرهنگي  كتابخانه

  است.در حد زيادي تحقق يافته است و متوازن   BSCامتيازي متوازن
)، 1386)، ابـزري و همكـاران (  1390)، فـروتن ( 1391نبي زاده (

) در پژوهش خود بعد فرآيند هـاي داخلـي   2007يوماشانكار و دوتا (
دانسته اند. نتيجه مي گيريم كه نوآوري در انجـام كارهـا و   را متوازن 

كيفيت خدمات و فرآينـدهاي عمليـاتي بـه نحـو مطلـوبي انجـام مـي        
  پذيرد.

) 1388)، مهرگان و دهقان نيري (1392(سيدغفوري در پژوهش 
از امتيازي بـالايي  بعد فرآيندهاي داخلي ) 1385و براتي و همكاران (

 برخوردار نبوده است. 

نتايج بدست آمـده بـالاترين درصـدهاي بدسـت آمـده منظـر       
  بصورت ذيل است؛» مراجعه كنندگان (مشتري)«

درصد نشان  73.2تحقق شاخص با » رضايت مشتري«شاخص 
    مراجعــه كننــدگان ايــن شــاخص را در حــد زيــاد تاييــد   دهــد مــي

  .كرده اند
درصد نشـان   81.73 شاخص با تحقق» جذب مشتري«شاخص 

    مراجعــه كننــدگان ايــن شــاخص را در حــد زيــاد تاييــد   دهــد مــي
  .كرده اند

درصـد   83.86 تحقـق شـاخص  با » نگهداري مشتري«شاخص 
  مراجعـه كننـدگان ايـن شـاخص را در زيـاد تاييـد        دهـد  نشان مـي 
  .كرده اند

هـاي سـازمان فرهنگـي و     وضعيت منظـر مشـتري در كتابخانـه   
در   BSCي متـوازن هنري شهرداري تهران بر اساس كارت امتيـاز 

 است.حد زيادي تحقق يافته است و متوازن 

ــيدغفوري  ــي زاده ()، 1392(س ــا  1391نب ــانكار و دوت ) و يوماش
ايـن   ) بعد مراجعـه كننـدگان (مشـتري) را متـوازن دانسـته انـد      2007(

موضوع بيانگر اين است كه جذب، رضـايت و نگهـداري مشـتري از    
  .اهميت زيادي برخوردار بوده است

)، ابــزري و 1388مهرگــان و دهقــان نيــري (  )، 1390(فــروتن 
) در پژوهش هاي خـود  1385) و براتي و همكاران (1386همكاران (

  منظر مراجعه كنندگان را غيرمتوازن يافتند. 
طبق نتايج بدست آمده بالاترين درصدهاي بدست آمده منظر 

  بصورت ذيل است؛» مالي«
 57.88 شـاخص  قـق بـا تح » هاي اضافي كاهش هزينه«شاخص 

   مـديران ايـن شـاخص را در حـد كـم تاييـد       دهـد  درصد نشان مي
  .كرده اند

 بــا تحقــق» هــا و ســرمايه ســازمان مــديريت بــر دارايــي«شــاخص 
مـديران ايـن شـاخص را در حـد      دهـد  درصد نشان مي 75.3 شاخص

  .زياد تاييد كرده اند
 تحقـق شـاخص  با » افزايش كيفيت خدمات كتابخانه«شاخص 

مديران اين شـاخص را در زيـاد تاييـد     دهد درصد نشان مي 67.28
  .كرده اند

هاي سازمان فرهنگي و هنـري   وضعيت منظر مالي در كتابخانه
در حـد    BSCشهرداري تهران بر اسـاس كـارت امتيـازي متـوازن    

  است.متوسط تحقق يافته است و متوازن 
هايشان منظر ) در يافته 2007) و يوماشانكار و دوتا (1390فروتن (

مالي متوازن بوده است. اين موضوع حاكي از آن اسـت كـه از منظـر    
مالي كه شامل؛ كاهش هزينه اضافي، مـديريت بـر دارايـي و سـرمايه     

ت، در حـد متوسـط رو بـه بـالا     سازمان و افزايش كيفيت خدمات اس
)، 1391نبـي زاده ( )، 1392(سـيدغفوري   بوده انـد. از سـوي ديگـر    

ــان   ــان و دهق ــري (مهرگ ــاران ( 1388ني ــي و همك ) در 1385) و برات
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اين موضوع نشان مـي   پژوهش هاي خود بعد مالي را نامطلوب يافتند.
دهد كه موارد ذكر شده در بعد مالي در ايـن پـژوهش هـا از اهميـت     

   كمي برخوردار بوده و توجهي به آنها داده نشده است.
بهبود ايـن  با توجه به نتايج بدست آمده پيشنهاداتي در راستاي 

  شود: دو منظر ارائه مي
هاي تخصصـي   توسط انجمن كتابخانه 1كوال  خدمات ليب. 1

شود و تاكنون بيش از هزار كتابخانه در اين طـرح   آمريكا ارايه مي
نـام در   هـاي مختلـف بـا ثبـت     تابخانهكاند.  ارزيابي شركت كرده

 كوال و پرداخت هزينه انجام پيمايش، كاربران خـود را   طرح ليب
       اي كــه از طريــق وب در اختيــار آنهــا قــرار بــه تكميــل پرسشــنامه

هـاي تكميـل شـده وارد     كننـد. پرسشـنامه   گيرد، ترغيـب مـي   مي
شـود و نتـايج تحليـل در قالـب      كـوال مـي   پايگاه اطلاعـاتي ليـب  

كيفيـت خـدمات از ديـدگاه     هدهند ها و جداولي كه نشان نمودار
ها  شود. اين ارزيابي كاربران است به كتابخانه مربوطه گزارش مي

شود علاوه بر آگـاه كـردن    كه معمولاً به صورت سالانه انجام مي
ها از وضعيت خدمات خود، موجـب حاكميـت فرهنـگ     كتابخانه

هاي  شود. اين ارزيابي ها مي ارزيابي و ارتقاء كيفيت در كتابخانه
هاي تطبيقي لازم  ها، داده مرتب، علاوه بر كنترل كيفيت كتابخانه

هـا   شناسايي وضعيت هر كتابخانه در مقايسه با ساير كتابخانه براي
  كند. را نيز فراهم مي

هـا را در چنـد زمينـه     مدل كارت امتيازي متوازن كتابخانـه . 2
مانند يـك سيسـتم كـه داراي ورودي، فرآينـد و     بررسي مي كند. 

هاي عملكرد استاندارد  باشد. اگر شاخص خروجي و بازخورد مي
هايي  در ايران طراحي كنيم و در قالب پرسشنامهرا بصورت بومي 

گيـرد در يـك پايگـاه     كه از طريـق وب در اختيارشـان قـرار مـي    
هـا موظـف شـوند هـر سـاله بـه        اطلاعاتي طراحي شود و كتابخانه

ها پاسخ دهند و نتايج آن بصورت اختصاصي بـراي هـر    پرسشنامه
ي شـوند. ايـن   ارزيـاب  كتابخانه فرستاده شود تا بتوانند هر ساله خود

تواند با توجه به فناوري بـه روز شـود. ايـن     ها روش مي پرسشنامه
ريــزي و ارزشــيابي انجمــن  توانــد توســط كميتــه برنامــه كــار مــي

  رساني ايران انجام شود. كتابداري و اطلاع
  

                                                            
1   . LibQual 

  تشكر و قدرداني  
ــان  ــه حاصــل پاي ــوان   ايــن مقال ــا عن ــه ب ــابي عملكــرد «نام    ارزي

فرهنگي و هنري شهرداري تهران بـر اسـاس   هاي سازمان  كتابخانه
از دانشــگاه آزاد اســلامي » )BSCمــدل كــارت امتيــازي متــوازن (

واحد تهران مركز است. محقق اين پژوهش از تمامي كسـاني كـه   
نـد، كمـال تشـكر و    ا در انجام هرچه بهتر مطالعـه همكـاري كـرده   

  قدرداني دارد.
  

  منابع
فناوري اطلاعـات بـر بهبـود عملكـرد     تأثير ). 1386ابزري، م و ديگران (

سازماني در صدا و سيماي مركز كهگيلويه و بويراحمد با استفاده از 
ــوازن (  ــازي مت ــه و بويراحمــد. ، )BSCكــارت امتي ــه كهگيلوي مجل

   . 69-102)، 45( 2، دانشكده علوم اداري و اقتصاد دانشگاه اصفهان
هـاي دولتـي    بيمارسـتان ارزيابي عملكرد  ).1389(اسعدي، م؛ و ديگران 

هـاي كـارت امتيـازي متـوازن،      استان يزد با استفاده از تركيب مدل
مجلـه علمـي پژوهشـي    يـزد.   ،هـا و سـروكوال   پوششـي داده  تحليل

 .569ـ559 ،)6( 18 ،دانشگاه علوم پزشكي شهيد صدوقي يزد

بررسي تأثير ارزشيابي  ).1386(حسيني، ع و  ؛زاده، س؛ عماري، ح ايران
تبريـز:   ،بهبود عملكرد كاركنان شبكه بهداشت و درمان هشتروددر 

فصلنامه علـوم مـديريت دانشـكده مـديريت، اقتصـاد و حسـابداري       
  .105ـ125، )3(1 ،دانشگاه آزاد اسلامي واحد تبريز
ــي، ا.؛ ملكــي، م.ر.؛ گلســتاني، م. ــابي نظــام مــديريت )، 1385( برات ارزي

ن سمنان با اسـتفاده از روش  عملكرد كاركنان بيمارستان اميرالمومني
 9. فصـل نامـه علمـي و پژوهشـي سـلامت،      كارت امتيـازي متـوازن  

)22 ،(54-47.  
بـرداري   ارزيابي عملكرد شركت بهـره ). 1387حقيقي، م؛ صادقي، ف (

ـ  فصـلنامه علمـي  تهـران:  ، مترو تهران با مدل كارت امتيازي متـوازن 
  .107ـ125)، 58، (ترويجي مطالعات مديريت

ارزيابي عملكرد معاونت شهرسازي و معمـاري   .)1392(سيدغفوري، م. 
 پايـان تهـران:  ، شهرداري تهران با استفاده از كارت امتيازي متـوازن 

رشته مديريت و حسابداري ، دانشـگاه علامـه    نامه كارشناسي ارشد
 طباطبايي، تهران.

ي هـا  الگوي مفهومي مديريت عملكرد در سازمان .)1388(زاده، ر  شيخ
 1، هـاي مـديريت منـابع انسـاني     فصلنامه پـژوهش . محور مأموريت

  .57ـ83)، 2(
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بررسي روش هاي مـوثر در افـزايش ميـزان مطالعـه     ). 1375( س.فخرايي، 
ــوزان ــش آم ــرقي:  .دان ــوزش و  آذربايجــان ش ــات آم ــوراي تحقيق ش

  .پرورش
ــا اســتفاده از  ). 1390( فــروتن، س. ارزيــابي عملكــرد شــهرداري كاشــان ب
 . دانشگاه علامه طباطباامتيازي متوازنكارت 

ــدي، م.ر. ــابي، س.؛ ميراحم ــريمكت ــور آذر، آ.  ؛ ك ــابي  ).1389(پ ارزي
هـا توسـط تكنيـك تحليـل      هـاي عمـومي اسـتان    عملكرد كتابخانـه 

هـاي عمـومي    تحقيقي نهاد كتابخانه ـ فصلنامه علمي .ها پوششي داده
  .9ـ28)، 1( 17، كشور

 ). بررسي وضعيت ساختمان و تجهيزات كتابخانه1388( محمودي، ع.ر.
هـا.   هاي سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران بر اساس استاندارد

  .97-116، 78، فصلنامه كتاب
هـا،   ريـزي و مـديريت راهبـردي در كتابخانـه     برنامه .)1387( متيوز، ج.

انتشــارات دانشــگاه شــهيد  :اهــواز .پهلــو ترجمــه عبدالحســين فــرج
  چمران.

). مدل راهبردي ارزيابي مؤسسات 1388( م. ؛ دهفان نيري،مهرگان، م.ر.
، ريـزي در آمـوزش عـالي     فصلنامه پژوهش و برنامـه . آموزش عالي

15 )2 ،(79-55. 

ارزيــابي عملكــرد اداره كــل ). 1392؛ و ديگــران (زاده كيــوي، س. نبــي
رساني كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران بـر اسـاس مـدل     اطلاع

فصلنامه مطالعات ملي كتابـداري و  . )BSCكارت امتيازي متوازن (
  .6ـ23)، 4( 24، سازماندهي اطلاعات
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     Abstract 
Objective: Performance assessment of Tehran Municipality Cultural and Artistic Organization 

libraries using Balanced Scorecard  
Methods: The population of this study are included whole of staffs and managers and also users 

in the Tehran municipality Cultural and artistic Organization libraries and also 214 the users and 
165 permanent staffs and 96 people through the managers. The data are collected through a 
researcher semi-structure questionnaire which is done by Ms. Nabizade and it’s titled “Evaluation 
of performance the general office Information in National library I.R. of Iran respect to Balanced 
Scorecard” then the data analysis and interpretation and it is used one way T-test for testing the 
questions.  

Results: The results show that the operation of the Tehran municipality Cultural and artistic 
Organization libraries through three perspectives which are the customer and the internal process 
and financial balanced through one other perspectives which are the growth and learning 
imbalanced. 

Conclusion: Performance is balanced in the three perspectives of "internal processes", 
"customer satisfaction" and "financial" and in the perspective of "growth and learning" is 
unbalanced. 

Keyword: Performance Assessment, Balanced Scorecard (BSC), Tehran municipality, Cultural 
and Artistic Organization Libraries. 
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