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چڪیده

هدف: هدف این پژوهش آن است که چگونگی ایجاد تفکر استراتژیک 
را با مشارکت افراد در توسعه برنامه استراتژیک سازمان اسناد و کتابخانه 

ملی شرح دهد.
روش/رویکرد پژوهش: پژوهش حاضر توصیفی و به روش پیمایشی 
انجام شده و پرسشنامه مورد استفاده در این پژوهش خودساخته 
است. جامعه پژوهش حاضر معاونین، مدیران و کارشناسان سازمان 

اسناد و کتابخانه ملی وبرخی از ذینفعان بودند.
یافته ها: یافته ها برپایه تحلیل اطلاعـات به دست آمـده، ارزش های 
عمومی که سازمان باید ایجاد کند، مبنایی برای تعیین رسالت سازمان، 

ارزش ها، چشم انداز و هدف کلان شد.
 نتیجه گیری: نتیجه گیـری در چارچـوب ارکان استراتژیک و براسـاس 
تعیین توانمندی ها، ضعف ها، فرصت ها و چالش ها استراتژی،  اهداف 

استراتژیک، و برنامه عملیاتی یک ساله ارائه شد. 
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مقدمه
ميراث مستند كشورمان تبلورى از تمدن، فكر، فرهنگ، ارزش ها، آيين و به طور كل تاريخى 
از فراز و نشيب زندگى مردمانى است كه پيش از ما در سرزمين مان ايران مى زيستند. اين 
ميراث تبلور دانش اين سرزمين است كه براى آيندگان بر جاى مانده و برماست كه از اين 
ميراث (درمقابل هرگونه تهديد و نابودى) نگهدارى كنيم و با كشف نقاط مهم بر بسيارى 
از مجهولات گذشته روشنى بيافكنيم؛ زيرا اين ميراث شناسنامه اصالت و هويت ماست كه 
بايد به سلامت به آيندگان منتقل شود. سازمان اسناد و كتابخانه ملى جمهورى اسلامى ايران 
به عنوان متولى مديريت گنجينه ميراث مستند ايران، در تلاش است تا استفاده از ميراث 
مستند را تا حد امكان براى جويندگان دانش آسان تر، سريع تر و امكان پذيرتر كند. سازمان 
اسناد و كتابخانه ج.ا.ا. در اين مسير، مسئوليت خطيرى برعهده دارد كه جز با عزمى راسخ و 
فكرى هوشمندانه محقق نخواهد شد. لذا يكى از شروط انجام اين مسئوليت داشتن برنامه 

استراتژيك دقيق و مورد اجماع در اين سازمان است.
كوسا2(2011) واژه ي استراتژى3 را برخاسته از برنامه ريزي نظامي مي داند كه با طرح كلي 
و ابزارهاي دستيابي به اهداف بلندمدت مرتبط است. استراتژى موفق بر اهدافِ سياسي واضح 
و مشخص، نقاط قوت نسبت به دشمن، محاسبه  دقيق سود و هزينه و برآورد مخاطره و 
دستاوردهاي استراتژى  هاي بديل بنا شده است (مانكِن4، 2008). از نظر كلازويتس5 (1989)، 
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مقصود استراتژى نظامي نابود كردن سپاه دشمن و وادار كردن او به پيروي از ما است؛ اما 
 تزو6 (2004) بر اين باور بود كه بهترين بديل، حمله به راهبرد دشمن با هدف متقاعد كردن 

او از ناتواني در دستيابي به اهداف است. 
واژه  استراتـژى براى بيـان مفاهيم متفاوتـى به  كارگرفتـه شده است. مينتزبـرگ7 (1994) 
5 نوعِ مفهومى از استراتژى  ها را طرح، الگو، موقعيت، ديدگاه و نقشه معرفى مى  كند. بعضى 
افراد براى بيان اهميت يك موضوع از صفت استراتژيك براى آن استفاده مى كنند؛ اما در اين 
تحقيق منظور از استراتژى عبارت است از: «تعيين جهت گيرى ها و مسيرهاى آينده براى 
وصول به اهداف» (دانشكده  مديريت راهبردي، 1386). استراتژى  ها مسير حركت از وضع 
موجود به وضع مطلوب را مشخص مى كنند و از جنس تجويز است و در سطح مختلف از 

كلان تا خُرد مى كوشد، تكليف را در عمل مشخص كند.
 بقا و تداوم سازمان  ها و همچنين توسعه آنها نيازمند درك، به هنگام فرصت  هاى محيطى 
و تغييرات در قواعدِ بازى است؛ سازمان  هايى كه توان درك قواعد جديدِ بازى را دارند، 
شانس بيشترى براى بهره  مندى از فرصت  ها مى  يابند. تكنولوژى  هاى جديد، نگرش  هاى نو و 
روش  هاى نوين، همه مى توانند قواعد موجود را دگرگون كرده و شرايطى كاملاً نوين براى 
بازى بيافرينند. تشخيص به موقع ضرورت و جهت چرخش، كارى بسيار دشوار است و 
نيازمند توسعه استراتژيك ظرفيت تفكر ودرك درست مفهوم استراتژى و چگونگى ايجاد و 
اجراى آن مى  باشد. برخى از مردم استراتژى را واژه  اى نو مى  انگارند، اما اين پديده سابقه  اى 
طولانى دارد و تنها در قرن كنونى است كه متفكران و صاحبنظران براى حل مسائل مبتلابه 
جوامع و سازمان  ها بيشتر به آن پرداخته  و از آن سود جسته  اند. استراتژى عبارت است از 
الگو يا طرحى كه هدف ها، سياست  ها و زنجيره  هاى عملياتى يك سازمان را در قالب يك كلِ 
به  هم پيوسته با يكديگر تركيب مى  كند. اگر استراتژى به  درستى تنظيم شده باشد، در تخصيص 
و هدايت منابع سازمان به  صورتى يگانه و بالنده بر پايه توانمندى  ها و نارسايى نسبى درون 
سازمان و دگرگونى  هاى محيطى پيش  بينى شده و چالش  هاى محيطى را در نظر بگيرد و 

هوشمندانه و مؤثر باشد، مي تواند ضامن پايدارى سازمان باشد.                 
سازمان اسناد و كتابخانه ملى ايران يك سازمان مأموريت گرا و داراي يك مأموريت 
بسيار تخصصى است. از آنجايى كه پيامدهاي اين سازمان از نوع پيامدهاي فرهنگى است 
و اساساً پديده  هاي فرهنگى جزء پيچيده  ترين سيستم  ها به  شمار مى  آيند، لذا انتخاب سازوكار 
خلاقانه براي برنامه  ريزي ايجاد پيامدهاي مؤثر براي ذينفعان در چنين سازمان  هايى بسيار 
مهم و حياتى است. به  عنوان مثال اين سازمان بايد يك گنجينه جامع از ميراث مستند ايرانى 
مربوط به ايرانيان و اسلام را مستقل از مرزهاى جغرافيايى و حتى مستقل از زمان توليد اثر 
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فراهم  آورى كند تا اولاً پاسخ گوي ذينفعان امروز خود باشد و ثانياً اين گنجينه را در اختيار 
آيندگان بگذارد. به  نظر مى  رسد در چنين سازمانى وجود اركان استراتژيك مورد وثوق امري 
حياتى است و سازمان نيازمند محورهايى است كه كليه اركان سازمان را با يكديگر هماهنگ 
كند. از آنجايى كه پيامدهاي چنين سازمان  هايى در گذر زمان محقق مى  شوند، لذا ثبات قدم در 
جهت  گيري هاي بلندمدت بسيار مهم  است. از يك طرف تعيين  كننده  ترين ركن در برنامه  ريزى، 
ذينفعان هستند به  گونه  اي كه مى  توان موفقيت آنها را در ارضاي نيازها و خواسته  هاي آشكار و 
پنهان شان در آنِ واحد دانست. از طرف ديگر در چنين سازمان  هايي ماهيت استراتژي بسيار 
ويژه است و با خاستگاه اصلى استراتژيك كه هم  مفهوم رقابت است، خيلى نزديك نيست؛ 
و اساساً استراتژي، متمركز بر اتخاذ تصميماتى است كه به  منظور حل مسائل، بيشينه  سازي و 
اثربخشى فعاليت  ها مى  باشد. لذا به  منظور استقرار نظام مديريت استراتژيك در سازمان اسناد و 
كتابخانه ملى ايران، روش برنامه  ريزي استراتژيك برايسون پيشنهاد مى  شود. مزاياي اين مدل 

عبارتند از:
-  روش برايسون اساساً براي سازمان  هاي عمومى و غيرانتفاعى پديد آمده است.

-  اساس اين روش بر حل مسائل و پيشينه  سازي پيامدهاي سازمان متمركز است.
- ذينفعان، يكى از اركان كليدي اين مدل مى  باشند.

- در اين روش، چشم  انداز، مأموريت و ساير اركان استراتژيك براساس يك روش نظاممندِ 
تحليلى تعيين مى شود.

مينتزبرگ (1998) در مطالعات مكتب  شناختي8 استراتژى، به هستي شناسي فعاليت هاي 
استراتژيكى مي پردازد. بر اين پايه، مينتزبرگ دو مفهوم «برنامه ريزي استراتژيك» و «تفكر 
استراتژيك» را از يكديگر جدا مي كند. از ديدگاه مكتب  شناختى، تفكر استراتژيك9 دربرگيرنده  
شهود و خلاقيتي است كه چشم انداز يكپارچه  جامعه يا سازمان كه به سوي آن گام برخواهد 
داشت را نظام مي بخشد. برنامه ريزي استراتژيك10 فرآيند تعريف يك استراتژى، جهت  گيرى 
يا مجموعه اي از تصميم هاست كه با تخصيص منابع براي برآورده شدن استراتژى همراه 
است. وُرُس11(2003) نيز معتقد است كه تفكر استراتژيك به كاوش گزينه ها، و برنامه ريزي 
استراتژيك به پياده سازي كارها مي پردازد؛ و توسعه ي استراتژيك12 فرآيندي است كه به 

تصميم سازي مي انجامد.
براى اينكه استراتژى، مورد پذيرش افراد سازمان قرار گيرد و تنها به مديران ارشد و 
بالادستى سازمان محدود نشود، بايد باور داشت كه استراتژى فرآيندى انسانى است. با اين 
نگرش، استراتژى در قلب و ذهن بدنه سازمان نفوذ مى  كند و همه فعاليت ها و تصميمات 
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سازمان با اهداف استراتژيك، يكپارچه و هماهنگ مى  شود. بنابراين هدف اين پژوهش آن 
است كه چگونگى ايجاد تفكر استراتژيك را با مشاركت افراد در توسعه برنامه استراتژيك 

سازمان اسناد و كتابخانه ملى شرح دهد.
برخى معتقدند كه استراتژى زاييده رقابت است و اساساً براى محيط  هاى رقابتى كاربرد 
دارد؛ و لذا از آنجايى كه رقابت واژه تخصصى كسب و كار مى  باشد، استراتژى و برنامه  ريزى 
استراتژيك را براى سازمان هاى عمومى و غيرانتفاعى غيركاربردى مى  دانند. على  رغم اينكه 
خاستگاه استراتژى رقابت است، اما در سازمان هاى عمومى و غيرانتفاعى نيز بسيار اثرگذار 
و حياتى مى  باشد. زيرا استراتژى تصميمات حساسى است كه سازمان، امروز براى ايجاد 

تغييراتى در آينده مى گيرد.
بنابراين مى  توان نتيجه گرفت كه استراتژى در سازمان هاى عمومى و غيرانتفاعى نيز وجود 
دارد و بعضاً اثراتى حياتى بر روى جامعه، ذيننفعان و خود سازمان دارد. رويكرد موضوعات 
استراتژيك يكى از رويكردهاى خلق استراتژى است و همـانطور كه از نامش برمى  آيد به 
دنبال شناخت، كشف و فرموله  بندى موضوعات استراتژيك سازمانى است؛ چرا كه جانمايه  
برنامه  ريزي استراتژيك موفق، تشخيص موضوعات استراتژيك است. باتوجه به مشخصات اين 
رويكرد و نقطه تمركز آن، به عنوان روش برنامه  ريزى براى سازمان هاى عمـومى و غيرانتفاعى 

شناخته مى  شود.
در اين رويكرد، استراتژى پاسخى است كه سازمان به موضوعات استراتژيك مى  دهد. 
به عبارت ديگر موضوعات استراتژيك محورهاى اصلى  اى هستند كه استراتژى سازمان بايد 
براى تمامى آنها پاسخى قانع  كننده ارائه دهد؛ زيرا موضوعات استراتژيك آدرس اولويت هاى 
استراتژيك سازمان را به ما مى  دهند و كمك مى  كنند تا بر مهم ترين موضوعات تمركز كنيم، حال 
آنكه اين  گونه تمركز بر اولويت  ها يكى از مهم  ترين خواسته هاى برنامه  ريزى استراتژيك است. 

اما موضوع استراتژیک چیست؟
موضوعى است كه اگر پاسخ آن معلوم شود، پاسخ بسياري از پرسش هاي مهم ديگر در سازمان 
به  سهولت و برمبناي آن تعيين مي  شود و اگر پاسخ آن تعيين نشود بسياري از پرسش هاي مهم 
در سازمان بدون پاسخ مانده، پاسخ به آنها دشوار شده، فاقد پاسخ اصولي و قابل اتكاء بوده، 

يا پاسخ به آنها مدام در حال تغيير و نوسان خواهد بود. 
موضوعاتى استراتژيك هستند كه پيش برنده مسير تفكر استراتژيك مديران هستند و نه 

انبوهى از داده هاى خام و بى  ربط.
مدل برايسون مهم ترين مدل برمبناى موضوعات استراتژيك است و شامل يك فرآيند 
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پيوسته و تكرارپذير مى باشد كه پيش از اتخاذ هر تصميمى آغاز شده و پس از اجراى آن 
تصميم ادامه مى  يابد. اين فرآيند در قالب ده مرحله شرح داده مى شود و از خصوصياتش اين 
است كه نتايج حاصل از هر مرحله مى تواند در بازنگرى يا تكميل مراحل پيش از آن مورد 

استفاده قرار گيرند (برايسون، 1388). شكل 1 مراحل اين فرآيند را نشان مى  دهد.

هدف از انجام مرحله اول، حصول يك توافق اوليه در ميان تصميم  گيران كليدى داخلى 
يا رهبران فكرى در مورد برنامه  ريزى استراتژيك و مراحل اصلى آن است. توافق اوليه مؤثر 
به رهبران، مديران و برنامه  ريزان در شناسايى و حل مسائل كليدى كمك مى  كند؛ همچنين 
سبب تسهيل ائتلاف  هاى مؤثر سياسى مى  شود. بدون چنين توافقى، مسائل و پاسخ  ها به  صورت 
تصادفى در كل سازمان جريان يافته و منابع لازم براى انجام آنها فراهم نمى  شود (برايسون، 
1388). بنابر نظرات ادن و آكرمان (1998) عقلايى و منطقى بودن رويه  ها، به اين معنى است 
كه شيوه  هاى استفاده شده براى خلق استراتژى، به سوى جهتى خاص همگرا بوده و هر گام با 
مراحل قبلى و بعدى ارتباطى معنادار دارد (برايسون و كى آلستون، 1388). گام  هاى دوم و سوم 
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فرآيند برنامه  ريزى استراتژيك شناسايى الزامات، تعريف مأموريت و ارزش  ها را دربرمى  گيرد. 
سازمان  هاى عمومى بايد اثبات كنند كه عملكردشان به خَلق ارزش  هاى عمومى منجر مى  شود. 
كم  اهميت جلوه دادن ارزش  هاى عمومى در سازمان  هاى عمومى و غيرانتفاعى مشروعيت سازمان 
را خدشه  دار مى  كند. هدف نهايى برنامه  ريزى استراتژيك، كمك به بهبود خَلق ارزش اجتماعى 
در سازمان  هاست. ارزش  هاى عمومى، فلسفه وجودى سازمان  هاى عمومى و غيرانتفاعى بوده و 
درجهت برآوردن خواسته  هاى جامعه هستند و درواقع تعيين  كننده آن دسته از انتظارات مي باشند 
كه دليل تشكيل سازمان بوده است.گام چهارم فرآيند، شامل تهيه اطلاعات لازم از نقاط قوت و 
ضعف سازمان، فرصت  ها و چالش  هاى محيطى است. اين اطلاعات، ايده  هايى را براى طراحى 
خلاقانه استراتژى  ها فراهم كرده و به سازمان در اخذ تصميمات صحيح در راه ايجاد ارزش  هاى 
عمومى يارى مى  رساند. چهار مرحله ى اول با آهنگ كُند خود، فرآيند جمع  آورى اطلاعات و 
تعامل اعضاى گروه برنامه  ريزى را تسهيل كرده و باعث شكل  گيرى ديدگاه مشترك و خردجمعى 
مى  شود. به بيان ديگر اين جزء از فرآيند براى قرار دادن افراد در مرحله خروج از انجماد طراحى 
شده است (برايسون و كى آلستون، 1388). كانون تمركز برنامه  ريزى استراتژيك ايجاد تناسب 
ميان سازمان و محيط پيرامونش است. جنس يافته  هاى چهار مرحله اول كه ورودى  هاى مرحله 
پنجم (تعيين موضوعات و مسايل استراتژيك پيش روى سازمان) است احتياجات و انتظارات، 
مقاصد و نظر ذينفعان، نقاط قوت و ضعف سازمان، فرصت  ها و چالش  هاى سازمان است. از 
آنجايى كه مسائل و موضوعات استراتژيك بر موارد اولويت  دار تأكيد مى  كند، شناسايى آن از 
اهميت بسيارى برخوردار است تا جايى كه از آن به  عنوان قلب فرآيند برنامه  ريزى استراتژيك 
تعبير مى شود. هدف اين گام از چرخه تغيير استراتژيك، شناسايى چالش  هاى اساسىِ پيش روى 
سازمان   ها در حوزه مأموريت ها، الزامات، ارزش  ها، خدمات، ذينفعان، ساختار سازمانى، فرآيندها، 
مديريت و به عبارت ديگر بر تمامى شئون سازمان مؤثر خواهد بود. بنابراين هدف از اين گام 
شناسايى سؤالات اساسى در مورد سياست  هاى سازمان يا مسائل استراتژيك آن خواهد بود 
(برايسون و كى آلستون، 1389). حداقل هفت روش كلى براى شناسايى موضوعات استراتژيك 
وجود دارد كه عبارتند از: روش مستقيم، روش اهداف، روش چشم  انداز موفقيت، روش ترسيم 
نقشه بر روى كاغذ بيضى شكل، روش تنش  هاى موضوعى و روش تجزيه تحليل سيستم  ها. 
انتخاب بهترين روش، به محيط و ويژگى  هاى سازمان بستگى دارد. اين گام بايد به تهيه يك 
فهرست مناسب از مسائل و مشكلات استراتژيك، منتهى شود. در گام بعدى استراتژى  هاى 
سازمان به  منظور مديريت مسائل و موضوعات استراتژيك تدوين مى  شود و در گام  هاى بعدى، 
چشم  انداز سازمانى تعريف مى  شود. چشم  انداز سازمانىِ اثربخش، تعريفى روشن و مختصر از 
آينده سازمان (درصورت اجراى موفقيت  آميز استراتژى  ها، محقق شدن تمامى قابليت  ها و ايجاد 
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ارزش عمومى) تهيه مى  كند. چالشى كه يك چشم  اندازِ موفقيت ايجاد مى  كند معطوف به تفاوت 
ميان وضعيت فعلى سازمان و وضعيت ايدهآل آن است (سنگه، 1383). در گام نهم و دهم 

توسعه، يك فرآيند اجرايى مؤثر و ارزيابى مجدد استراتژى  ها انجام مى  شود (برايسون، 1388).

روش پژوهش
روش مورد استفاده در اين پژوهش توصيفي است، كه جامعه آماري آن را 500 نفر از كاركنان 
سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران تشكيل دادند. نحوه مشاركت به  صورت حضور در كارگاه، 
تكميل پرسشنامه، مصاحبه، مشاركت در همايش  هاي تخصصي و عمومي درون  سازماني بود. 
مصاحبه نيز بيشتر به  صورت نشست  هاي ميزگردي انجام   گرفت و پرسشنامه، هم به صورت 
طيف ليكرد و هم به  صورت پرسشنامه اسمي و باز بوده است. ابزار و روش گردآوري داده  ها 

به روش ميداني، و تجزيه  وتحليل داده  ها با نرم  افزار SPSS انجام شد. 

يافته ها
همانطور كه پيشتر گفته شد چون مدل برايسون تمركز خود را بر روى حل موضوعات استراتژيك 
معطوف مى  دارد و از آنجايى كه تعيين و بررسى ارزش هاى عمومى مورد انتظار از جامعه از 
مهم ترين مراحل اين روش است، لذا مدل مناسبى براى برنامه  ريزى استراتژيك در سازمان اسناد 
و كتابخانه ملى است. زيرا از طريق اين روش مى  توان برنامه استراتژيك اين سازمان را به  گونه  اى 
پايه  ريزى كرد كه اولاً مهم ترين ارزش  هاى اين سازمان براى جامعه را محور قرار داده، و از طرف 
ديگر براى پيشينه  سازى اين ارزش  ها مهم ترين موضوعات استراتژيك خود را جهت  گيرى و 
رفع نمايد. لذا باتوجه به تناسب بين شرايط سازمان اسناد و كتابخانه ملى و مدل برايسون، مدل 
انتخابى براى انجام برنامه  ريزى استراتژيك سازمان، مدل برايسون بود. اين مدل طى ده مرحله در 
سازمان انجام شد. در ابتدا طبق مرحله اول مدل، مصاحبه  ها و گفت  وگوهايى با معاونين، مديران 
كل، رؤساي گروه يا ادارات، برخى كارشناسان مسئول و افراد كارشناس انجام شد تا ضمن 
شناخت بيشتر سازمان و نگرش اعضاى سازمان راجع  به برنامه  ريزى استراتژيك، آمادگى ذهنى 
اعضاى سازمان نسبت به مديريت استراتژيك و  فرآيند كار ارزيابى شود. با همكارى اداره  كل 
برنامه  ريزى و توسعه سازمان، اعضاى دفتر برنامه  ريزى استراتژيك معرفى شدند تا از اين به بعد 
گفت  وگو و تصميم  گيرى با اجماع اعضا صورت پذيرد. در مرحله بعد از نكات استخراج شده 
از فرمايشات مقام معظم رهبرى، قانون اساسنامه سازمان، مصوبات شوراى عالى اسناد ملى، 
مصوبات مجلس شوراى اسلامى، شوراى عالى ادارى و مصوبات هيئت وزيران، الزامات رسمى 
سازمان شناخته شد؛ سپس مأموريت سازمان كه محور همه فعاليت ها وتلاش  هاى سازمان است 
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مى بايست تدوين شود. از آنجا كه سازمان اسناد و كتابخانه ملى، سازمانى عمومى و غيرانتفاعى 
است و بقاى سازمان را رضايت ذينفعانش توجيه مى  كند؛ لذا در تدوين مأموريت، تجزيه وتحليل 
ذينفعان بررسى شد. شايستگى  هاى سازمان، برخوردارى از عوامل كليدى موفقيت را سبب 
مى  شوند كه نتيجه  اش خَلق ارزش  هاى عمومى است و بازخورد آن رضايت و حمايت ذينفع 

است كه پيامد همه اين عوامل، تقويت جايگاه سازمان (از نظر ذينفعانش) است.
شيوه تجزيه  وتحليل ذينفعان به  گونه  اى متفاوت از شيوه  اى كه برايسون پيشنهاد كرده 
است انجام شد؛ زيرا برايسون در اين مرحله طبق شرايط سازمان ابزارى ارائه نداده است؛ 
به همين دليل طبق بررسى  ها و شناخت به  وجود آمده از سازمان، از شيوه  اى نوآورانه براى 
تجزيه  وتحليل ذينفعان بهره گرفته شد. سازمان اسناد و كتابخانه ملى ج.ا.ا. از چهار معاونت 
تشكيل شده است. به منظورتجزيه  وتحليل ذينفعان، با هر يك از معاونت  هاى سازمان به  طور 
جداگانه جلساتى برگزار شد و ذينفعان هر بخش سازمان به  طور جداگانه شناسايى و انتظارات 
آنها مطرح شد؛ سپس ذينفعان تجميع شدند.از طرفى ارزش  هاى عمومى اي كه در حال حاضر 

سازمان ايجاد مى  كند و يا بايد ايجاد كند بررسى و درنهايت سه نتيجه به  دست آمد:
1)  سازمان خدماتى ارائه مى  دهد كه مطابق با انتظار ذينفعان است؛ 

2)  خدماتى ارائه مى  دهد كه مطابق با انتظار ذينفعان نيست؛ و
3)  ذينفع انتظاراتى دارد كه تاكنون خدماتى براى اين انتظارات ارائه نشده است.

مدل به كار برده شده در شكل 2 آمده است.

نام  ذینفع شایستگی های  
سازمان

نام  ذینفع

محیط سازمانمحیط سازمان سازمان

خدمت انتظار ذینفعان
مدل تجزیه   و تحلیل 
ذینفعـان
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براى تدوين بيانيه مأموريت سازمان طبق مدل برايسون، در جلسات به شش سؤال 
اساسى پاسخ داده شد كه به شرح زير است:

1. ما چه كسى هستيم؟ 
2.  مأموريت سازمان برآوردن كدام يك از نيازهاى اساسى اجتماعى، و بررسى و حل 

كدام مشكل با ماهيت اجتماعى است؟ 
3.  به  طوركلى سازمان چه اقداماتى را به  منظور شناسايى، پيش  بينى و حل مشكلات انجام 

مى  دهد؟
4. نحوه پاسخ گويى به ذينفعان كليدى سازمان چگونه است؟ 

5.  ارزش ها و فرهنگ و فلسفه وجودى سازمان چيست؟ 
6. چه چيز سازمان را منحصربه  فرد و متمايز از ديگران مى  كند؟ 

بعد از تدوين مأموريت سازمان، نقاط قوت و ضعف سازمان، فرصت  ها و چالش  هاى 
محيطى بررسى شد. البته از همان مرحله اول، ارزيابى  هاى محيطى (داخلى و خارجى) نيز 
در حال انجـام بود. از دستـاوردهاى به  دسـت آمده از اين مطالعـات انجام شده و جلسـات 
متعددى كه با خبرگان و بدنه سازمان صورت گرفت، همچنين مصاحبه، مطالعه و بررسى 
بخش  هاى مختلف سازمان، 158 يافته (حقايق) به  دست آمد كه به  منظور استخراج موضوعات 
استراتژيك، تمامى آنها در يك سبد قرار داده شد. پس از آنكه دسته  بندى  ها انجام گرفت 
و يافته  ها با شايستگى  ها و عوامل كليدى موفقيت مطابقت داده شد، نوبت به اعتبارسنجى 
يافته ها رسيد. اين اعتبارسنجى از طريق جلسه با خبرگان سازمان انجام شد. در اين جلسات 
يكايك عوامل و اعتبار آنها مورد بررسى قرار گرفت. فرآيند كار به اين صورت بود كه 
يافته  هاى كليدى به تفكيك شايستگى  ها و عوامل كليدى دسته  بندى شدند و از خبرگان 
براي بحث و بررسى در مورد صحت و سقم آنها و تكميل موارد جا افتاده كمك گرفته 
شد. سپس مسائل سازمان (74 مسئله) استخراج و بررسي شدند، پس از بررسى مى بايست 
مسائل كليدى انتخاب شود. درواقع انتخاب مهم ترين موضوعات و مسائل از بين 74 مسئله 
هدف اين مرحله بود. براى شناسايى موضوعات استراتژيك، روش  هاى مختلفى وجود دارد. 
باتوجه به بررسى  ها و شناختى كه تيم مشاوره استراتژيك از سازمان اسناد و كتابخانه ملى 
ج.ا.ا. به دست آورد، از روش چشم  انداز براى شناسايى موضوعات استراتژيك بهره گرفت. 
در اين روش از خبرگان سازمان خواسته شد تا تصوير موردنظر خود را پس از برآورده 
شدن موفقيت  آميز الزامات، انجام مأموريت، ايجاد ارزش عمومى و به  طوركلى دستيابى به 
تمام قابليت  هاى خود، ترسيم كنند. تيم مشاور نيز براساس همين روش طى دو جلسه كه با 
حضور خبرگان سازمان برگزار شد، از آنها تقاضا كردند سازمان را در 5 سال آينده تصور كنند 
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و چشم  انداز پيشنهادى خود را در يك صفحه بنويسند. از اعضا خواسته شد تا چشم  اندازهاى 
پيشنهادى براساس معيارهاى استراتژيك (مانند توانايى ايجاد ارزش  هاى عمومى، سازگارى 
با مأموريت و الزامات، درجه حمايت ذينفعان و عوامل داخلى و خارجى كه در مراحل 
قبل تعيين شد) ارزيابى شود. سپس چشم  اندازها بحث و بررسى شد و پس از بررسى ها 
و نهايتاً استفاده از تحليل ديناميكى، 13 مسئله كليدى كه پوشش  دهنده ساير مسائل بودند 
به  دست آمد. در متدولوژى برايسون به  منظور احصاى مسائل استراتژيك و تشخيص اينكه 
درواقع چه مسئله  اى، مسئله استراتژيك سازمان است، از تستى تحت عنوان تست ليتموس 
استفاده شد. در اين تست با مطرح كردن سؤالات و امتيازدهى به هر مسئله، ميزان استراتژيك 
بودن آن مشخص مى  شود. نهايتاً موضوعات استراتژيك سازمان پس از تست ليتموس (10 
موضوع به  عنوان موضوعات استراتژيك) دسته  بندى و نهايى شدند و در 3 جلسه به تأييد دفتر 
مديريت استراتژيك سازمان، كليه مديران و نهايتاً شوراى  عالى استراتژى سازمان رسيد. سپس 
راه  حل  هايى كه بتواند موضوعات استراتژيك را مرتفع كند بررسى، و استراتژى و چشم  انداز 

سازمان تدوين، و برنامه  هاى اجراى آن طرح  ريزى شد.

نتیجه گیری
طبق بررسى  ها و جلسات انجام شده، عوامل كليدى موفقيت سازمان براى ايجاد ارزش  هاى 
عمومى، جامعيت گنجينه ميراث مستند، خدمت  رسانى مناسب به جامعه هدف، ارتباط و 
تعامل مناسب با دارندگان ميراث مستند، جايگاه رسمى و غيررسمى ملى و بين  المللى سازمان، 
ارتباط با جامعه علمى كشور، بسترهاى قانونى و مقبوليت سازمان در بين ذينفعان است. 
همچنين، گنجينه منابع در اختيار، الزام دستگاه  هاى دولتى به انتقال اسناد راكد، الزام قانونى 
به فيپا و واسپارى، مقبوليت سازمان در تدوين استاندارد، سرمايه تجربى نيروى انسانى، 
جايگاه قانونى شوراى اسناد، جايگاه هيئت  امناى سازمان، به  عنوان شايستگى  هاى كليدى 
سازمان شناسايى شد. در تجزيه وتحليل ذينفعان، انتظاراتشان نيز مورد بررسي قرار گرفت. 
از مطالعات انجام شده و پرسشنامه  اى كه در دفتر برنامه  ريزى استراتژيك پاسخ داده شد، 
ذينفعانِ كليدى سازمان مشتريان خدمات و محصولات فعلى و آتى سازمان، ايجادكنندگان 
استانداردها، سازمان  هاى قانون  گذار، تأمين كنندگان سيستم ها و تكنولوژى آرشيوى، نيروى 
انسانى، سازمان  هاى حاكميتى، فراهم آوران منابع، سياستگذاران و كنترل كنندگان منابع هستند 
كه از مجموع انتظارات آنها، ارزش هاى عمومى كه سازمان اسناد و كتابخانه ملى بايد ايجاد 

كند عبارتند از:
كمك، هدايت و ترغيب جامعه هدف به بهره بردارى مؤثر از ميراث مستند، دستيابى به 

اسحق  صلاحـی کجور



۱۷
فصلنامه مطالعات ملی ڪتابداری و سازماندهی اطلاعات | شماره ۹۲  

جامعيت و ارتقاى مرجعيت در ميراث مستند، تسهيل، تسريع و توسعه دسترسى به ميراث 
مستند، نگهدارى و پاسداشت ميراث مستند كشور، سياستگذارى و نظارت كارا بر شبكه 

اسنادى و كتابخانه اى دستگاه هاى حكومتى.
ازجمله  مديريتى  مطالعات  از  بسيارى  در  ذينفعان  تجزيه وتحليل  اينكه  به  باتوجه 
برنامه ريزى استراتژيك، مدل هاى تعالى، مديريت كيفيت و... استفاده مى شود، اين روش 

مى تواند به شيوه اى نوآورانه به عنوان ابزار مكمل در مدل برايسون استفاده شود.
از تجميع همه مطالعات تا اين مرحله و پاسخ به شش سؤال كليدى، بيانيه مأموريت 

سازمان به شرح زير تدوين شد:
ما چراغ راه توسعه دانش هستيم. 

آرمان ما ايجاد گنجينه اي جامع از ميراث مستند ايراني، فرهنگ اسلامي و برگزيده 
دانش بشري است.

عزم ما بر نگهداري، تضمين بقا و دسترس  پذير كردن ميراث مستند براي نسل امروز 
و آينده است. 

تعهد ما ايفاي نقش پل ارتباطي بين دارندگان ميراث مستند مي باشد.
ما متولي ساماندهي حافظه اداري كشور هستيم.

موضوعـات استراتژيك سازمـان كه از روش چشـم انداز موفقيـت انتخـاب شدنـد 
عبارتند از:

1.  تسهيل، تسريع و توسعه دسترسي به ميراث مستند براي مخاطبين؛
2.  نگهداري و تضمين بقاي ميراث مستند براي نسل امروز و آينده؛

3.  شناسايي و تكميل گنجينه ميراث مستند در دسترس مربوط به ايران، فرهنگ اسلامي 
و برگزيده دانش بشري؛

4.  ايجاد سازمان مجازي از طريق به كارگيري فناوري اطلاعات و ديجيتال سازي گنجينه 
ميراث مستند؛

5.  توسعه كارآيي و اثربخشي فعاليت هاي اساسي سازمان؛
6.  تدوين، اجرا و گسترش طرح جامع اسنادي در كل دستگاه هاي اجرايي به منظور 

ساماندهي حافظه اداري كشور؛
7.  توسعه قابليت هاي پردازش- سازماندهي و تنظيم- توصيف ميراث مستند به منظور 

دسترس   پذير كردن آن؛
8.  توسعه خدمات مورد انتظار كليه گروه هاي مخاطب با عالي ترين سطح و بهترين 

كيفيت ؛

ایجاد جهت گیری استراتژیک در راستای 
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9.  توسعه جايگاه سازمان در كشور و منطقه، و افزايش مقبوليت و مرجعيت آن بين ذينفعان 
كليدي؛ و

10.  توسعه و مديريت سرمايه انساني سازمان متناسب با نيازهاي استراتژيك.
براساس تعامل و بحث و بررسى هاى به عمل آمده و اجماع صورت گرفته، راهكار اصلى 
سازمان براى پاسخ گويى به عمده مسائل استراتژيك، تبديل شدن سازمان به هاب13 يا مركز 
دانش در كشور مى  باشد. به عبارتى راهكارى كه به نظر مى رسد براى حل اين مسائل راهگشا 
باشد اين است كه سازمان اسناد و كتابخانه ملى ج.ا.ا. به هاب يا مركز دانش كشور تبديل 
شود. پس از مشخص شدن راهكار اصلى، ايجاد و توسعه شبكه ملي دانش مستند با مركزيت 
سازمان اسناد و كتابخانه ملي به عنوان استراتژى سازمان انتخاب شد تا اين مهم را امكان پذير 
كند. تحقق استراتژى فوق وابسته به اجراى 4 مضمون استراتژيك اصلى است كه بدون توجه 
به اين چهار مضمون، استراتژى فوق محقق نمى  شود كه از آنها به «چهار ستون استراتژى» 

تعبير مى شود. اين چهار ستون عبارتند از: 
1.  توسعه پروتكل ها و استانداردهاي ملي براى توسعه شبكه دانش؛ 

2.  توسعه زيرساخت مجازي براى توسعه شبكه دانش؛
3.  توسعه مشاركت هاي استراتژيك براى توسعه شبكه دانش؛ و 

4.  ارتقاى كيفيت خدمات در سازمان و در سطح شبكه. 

چشم انداز سازمان اسناد و کتابخانه ملی
سازمان اسناد و كتابخانه ملى دارنده غنى ترين، بزرگترين، ايمن ترين و دسترس پذيرترين 

گنجينه ميراث مستند و شبكه خدمات اطلاع رسانى در كشورهاى منطقه است.
مديران بدون وصف جامعى از استراتژى نمى توانند آن را بين خود و كارمندانشان جارى 
سازند و بدون درك مشتركى از استراتژى نمى توانند نظامى حول آن ايجاد كنند. با اين اوصاف 
كارت امتيازى متوازن ادعا مى كند كه مى تواند كارى كند تا استراتژى خوب فهميده شود و 
فهمانده شود. كارت امتيازى متوازن ابزار «نقشه استراتژيك» را پيشنهاد مى كند. نقشه استراتژى 
مبتنى بر منطق چهار منظرى كارت امتيازى متوازن (منظر اهداف غايى، ذينفعان، فرآيندهاى 
داخلى، و رشد و يادگيرى)، چارچوبى را فراهم مى سازد تا نشان دهد چگونه استراتژى، 
دارايى هاى نامشهود را به فرآيند خَلق ارزش مرتبط مى كند. اين توصيف نشان مى  دهد كه 
اهداف سازمان در اين چهار منظر در زنجيره اى از روابط علّى معلولى به يكديگر پيوسته اند. 
بهبود ساختارها و منابع سازمانى باعث جهت دهى به بهبود عملكرد فرآيندها مى شود كه اين 
خود به موفقيت در جذب و حفظ ذينفعان و درنهايت به اهداف غايى سازمان منجر مى شود  ۱۳. هاب: مرکز و محور و مقسم
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(لشكر بلوكى، 1390). نقشه استراتژى سازمـان اسنـاد و كتابخـانه ملى ج.ا.ا. در شكل 3 آمـده 
است.

درنهايت با استفاده از اطلاعات تدوين شده و براساس اولويت هاى تعيين شده توسط 
تصميم گيران، يك برنامه عملياتى تهيه شد، و مديريت و كنترل طرح ها و اقدامات انجام 

پذيرفت.
كلام آخر اينكه برنامه ريزى استراتژيك در سال 1391، رويكرد  13ساله سازمان را در يك 
افق 3 ساله و دو افق 5 ساله درنظر مى گيرد. نقشه استراتژى تدوين شده در اين پژوهش، نقشه 
كل راه را نشان مى دهد، اما براى هر افقِ زمانى به طور جداگانه نقشه راهى تدوين نشده است 
تا نشان دهد نقاط كليدى ميان راه چيست و سازمان قصد دارد پس از هر دوره به كدام نقطه 

برسد؛ تحقيق بعدى مى تواند اين مهم را امكان پذير كند.
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