
ڪلیدواژه ها 
برون سپاری، خدمات كتابداری، كمیّت خدمات، كیفیت خدمات، اثربخشی خدمات، 

کارآیی خدمات، کتابخانه ملی جمهوری اسلامی ایران

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در سازمان اسناد

 و کتابخانه ملی جمهوری اسلامی ایران:

تأثیرات بر بهبود عملکرد و چالش های فرارو 

نرگس نشاط | معصومه باغی کشتان

چڪیده

هدف: ارزیابی برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای و نقش آن در 
بهبود عملکرد كتابخانه ملی ایران. 

روش/ رویکرد پژوهش: پیمایشی از نوع کاربردی. جامعه آماری 
شامل تمام مدیران و کارکنان كتابخانه ملی در ادارات کل پردازش 
)فهرست نویسی(، فراهم آوری، اطلاع رسانی؛ و مالی است که به نوعی 
درگیر فعالیت های برون سپاری بوده  اند. برای این منظور، پرسشنامه ای 
طراحی و میان 173 نفر توزیع شد و در نهایت چهار مؤلفه اثربخشی، 
كارایی، كمیّت، و كیفیت در 128 پرسشنامه مورد تجزیه و تحلیل قرار 

گرفت. 
یافته ها: برون سپاری در حد كمی بر اثربخشی فعالیت ها، در حد 
متوسط بر كارایی و بر كمیّت خدمات، و در حد اندكی بر کیفیت 

فعالیت های كتابخانه ای تأثیرگذار بوده است.
نتیجه گیری: برون سپاری در حد كمی بر عملكرد بهینه سازمان اسناد و 

كتابخانه ملی ایران مؤثر بوده است.
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1 . برگرفته از پایان نامه كارشناسی ارشد با 

عنوان "بررسی تأثیر برون سپاری خدمات 

كتابداری بر عملكرد بهینه كتابخانه ملی".

2. دانشیار و مدیر گروه پژوهش های 

توسعه ای سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران، 

narges_neshat@yahoo.com

3. رئیس گروه واسپاری و ثبت آثار سازمان 

اسناد و کتابخانه ملی ایران )نویسنده مسئول(، 

masoumehbaghi@yahoo.com

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در سازمان 
اسناد و کتابخانه ملی جمهوری اسلامی ایران:

تأثیرات بر بهبود عملکرد و چالش های فرارو1 

دریافت: 1392/11/21   پذیرش:  1393/07/09

مقدمه
پيچيدگي فضاي کاري و حرفه اي، افزايش رقابت ميان توليدکنندگان و محدوديت منابع و 
امکانات سبب شده که سازمان ها به سمت به کارگيري فرايندها و تصميمات بهينه در حرکت 
باشند تا از اين رهگذر امکان بقاي بالنده سازمان خود را تضمين نمايند. به واسطه مواجهه با 
بسياري از مشکلات، سمت و سوي حرکت سازمان ها طي دهه هاي اخير در جهت تخصصي 
شدن فعاليت ها، تقسيم وظايف و برنامه ريزي هوشمندانه تر امور بوده است تا از اين راه با تقويت 

شايستگي هاي اصلي موجبات دستيابي به مزيت رقابتي در بازارهاي هدف را فراهم آورند.
بديهي است اين کار در صورتي مقدور خواهد بود که بخشي از وظايف به خارج از نظام 
کاری محول شود که اين مسأله خود سرآغاز مبحث خاصي تحت عنوان  "برون سپاري"  است.
تصميم گيري در اين باره و نوع و ميزان خدمات برون سپاري در سازمان ها به نظر 
مديران و به اهداف راهبردی سازماني بستگي دارد؛ اين تصميم و نوع راهبرد مي تواند در کل 
ساختار سازمان تأثيرگذار باشد. بنابراين، تعيين ميزان فعاليت برون سپاري نيازمند برنامه ريزي 
و راهبردي صحيح است. تحقيقات نشان مي دهد که افزايش برون سپاري به شرط مديريت 
صحيح مي تواند منجر به کاهش هزينه ها شود و نقش بسيار مؤثري بر عملکرد سازمان ها و 
ارائه خدمات با کيفيت بالا داشته باشد؛ و بدين ترتيب، سرمايه گذاري در زمينه تسهيلات، 
تجهيزات، و نيروي انساني را کاهش دهد. در اين زمينه، کتابخانه ها نيز مستثنی نيستند و هر 

نرگس نشاط2 | معصومه باغی کشتان3
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روزه شاهد تلاش هاي آنها براي کاهش هزينه ها و ارتقاء کيفيت خدمت رساني هستيم. با 
توجه به حجم روزافزون منابع و افزايش حجم فعاليت هاي مجموعه سازي، فهرست نويسي، 
آماده سازي از يك سو و نيز افزايش روزافزون تقاضاي خدمات از منابع فراهم آوري شده از 
سوي کاربران و ثابت ماندن توان کاري کارکنان در تأمين اين نيازها از سوي ديگر، لاجرم 
کتابخانه ها ناگزير به استفاده از راه هاي جايگزين براي پاسخ به نيازهاي روزافزون هستند و 
انجام برون سپاري فعاليت ها براي ارائه اين خدمات راهي الزامي براي دستيابي به افزايش 
کارايي، کيفيت خدمات، و کاهش هزينه ها به شمار مي رود. اما، براي رسيدن به اين مهم از 
يك سو انجام برنامه ريزي، اولويت بندي فعاليت ها و مطالعه بر روي ريسك هاي مسير اجرا 
لازم و ضروري است و از سوي ديگر، پيمانکاران و مشاوران نيز به عنوان منابع انجام برنامه 
برون سپاري بايستي براي رسيدن به ساختار مناسب در جهت ارائه خدمات از کمّ و کيف کار 

خود مطلع شده و در صورت نياز دست به اصلاح ساختار زنند.
علی رغم اينکه خيلي از کتابخانه ها و مراکز اطلاع رساني در ايران بسياري از کارها 
و برنامه هاي خود را از طريق برون سپاري انجام مي دهند، ابعاد مختلف آن هنوز در متون 
کتابداري بررسي نشده است. در انجام اين کار  بايدها و نبايدهايي وجود دارد که آگاهي 
از آنها براي مديران کتابخانه ها ضروري به نظر مي رسد. زيرا در صورت مديريت منطقي 
برون سپاري در سطوح خرد )کيفيت خدمات برون سپاری شده در تك تك کتابخانه ها( و 
کلان )کنترل کيفي خدمات برون سپاري شده و ميزان انسجام و هماهنگي آن با  فعاليت هاي 
حرفه اي(، و تهيه و تدوين رهنمودهاي اخلاقي و حرفه اي با توجه به موقعيت کتابخانه است 
که مي توان از آن به عنوان ابزاري سودمند برای ارتقاء عملکرد و کيفيت خدمات کتابخانه اي 

نقش آفرينی کرد.
بنا بر دلايل مذکور، پژوهش حاضر بر آن است تا فعاليت برون سپاري را در سازمان اسناد 
و کتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران مورد بررسي قرار دهد و نقش آن را در بهبود عملکرد 
اين سازمان ارزيابي کند. به همين دليل، با اين فرض که برون سپاري خدمات کتابداري 
بر عملکرد کتابخانه ملی تأثير مثبت داشته درصدد است تا تأثير آن را بر کميتّ، کيفيت، 

اثربخشي، و کارآيي فعاليت ها مورد بررسي قرار دهد.
مروري بر پايگاه هاي کتابشناختي و برخط نشان مي دهد که مقالات و تحقيقات اندکي 
را مي توان يافت که به بررسي پيش شرط ها، نحوه انجام، و گزارش تجربيات برون سپاري در 
حوزه کتابداري در ايران پرداخته باشند و آنچه که صورت گرفته تعداد محدودی است که 
بيشتر حوزه صنعت را مدّ نظر قرار داده است؛ به همين دليل، بيشتر مقالات يافت شده در 
حوزه کتابداری و اطلاع رسانی متعلق به خارج از کشور است. با جمع بندي و نتيجه گيري 

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...
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کلي از اين سوابق پژوهشي مي توان دريافت که برون سپاري خدمات کتابداري در کتابخانه ها 
و مراکز اطلاعاتي درمجموع رضايت کارکنان و مسئولان کتابخانه ها را فراهم آورده است 
)ويلسون1 و کلور2، 1997؛ جرمن3، 1997 ؛ بال و کارلتون4، 2002؛ هيل5، 2007؛ بوردن6، 
2004(؛ اما در همه انواع کتابخانه ها آثار مثبت و منفي نيز ديده شده است که به تفکيك در 

زير بيان مي شود: 

از نظر فرهنگی: 

اثرات مثبت، بهبود روحيه کارکنان، افزايش انعطاف پذيری کارکنان، و افزايش منابع 
کارکنان در ارائه خدمات به کاربران ذکر شده است )ساتون7، 2010؛ پتری- ابرل و 

بي يگ8 2009؛ بال و کارلتون، 2002(.
اثرات منفی، کاهش روحيه کارکنان، از دست دادن هويت محلی، و از دست دادن دانش 

فنی ذکر شده است )ليبي و کودل9، 1997؛ شومان10، 1998؛ بري11، 1998(. 
از نظر کارکردی:

 اثرات مثبت، افزايش بازده از خريد تا آماده سازي، کاهش حجم کارهای عقب افتاده، بهبود 
کيفيت در گردآوري، و افزايش برنامه ها گزارش شده است )دوبرلي12، 1998؛ آيرز13، 2003(.
  اثرات منفی آن، کاهش بازده به دليل فهرست نويسی غيرمتعارف يا سيستم های 
غيراستاندارد و يا استفاده از غيرکتابداران در کارهاي فني ذکر شده است )ليبي و کودل، 

1997؛ ساتون، 2010؛ يوسف و انکيکو14، 2010؛ بري، 1998(.
 از نظر اقتصادی:

 اثرات مثبت، کاهش هزينه ها و افزايش ظرفيت فضا برای اختصاص دادن به رويدادها و 
برنامه های ضروری ديگر ذکر شده است )ساتون، 2010؛ بري، 1998(. 

روش پژوهش و جامعه آماری
پژوهش حاضر از نوع توصيفي است. با توجه به هدفي که دنبال مي کند و اين که نتايج آن در 
جهت بهبود و به کمال رساندن روش ها و ساختارهاي مورد استفاده کتابخانه ملی قرار گرفته، 
از نوع کاربردي و روش مورد استفاده پيمايشي است. جامعه آماري را تمام مديران و کارکنان 
شاغل در کتابخانه ملي که به نوعي با فعاليت هاي کتابخانه اي برون سپاري شده درگير بوده اند 
تشکيل مي دهد که شامل اداره کل پردازش )فهرست نويسي، رده بندي، مستندسازي (؛ اداره 
کل فراهم آوري )تقسيم منابع، واسپاري و ثبت(؛ اداره کل اطلاع رساني )مخازن و آماده سازي( 
است، و همچنين اداره کل مالي که بخشي از فعاليت هاي کتابداري در کتابخانه ملي را به سه 

نرگس نشاط 
معصومه باغی کشتان

1 . Wilson

2. Colver

3. German

4. Ball & Carleton

 5. Hill

6. Burden

7. Sutton

8. Eberle & Bieg

9. Libby & Caudle

10. Schuman

11. Berry

12. Dubberly

13. Ayers

14. Yusuf & Nkiko
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شرکت اميد نيك، کسري، و فياض )1387 - 1392( برون سپاري کرده است در اين جامعه 
لحاظ شد.  نظرسنجي از جامعه آماري با استفاده از  پرسشنامه صورت گرفته و با استفاده از 
مدل مفهومی زير در تلاش برای پاسخ به پرسش ها برآمده است. تجزيه و تحليل داده ها نيز 

در دو سطح توصيفي و تحليلي صورت گرفت.

شکل 1. مدل مفهومی پژوهش )برگرفته از تانگن1 ، 2004(

شکل زير عامل های مهم و اجزاء اين مدل را نشان می دهد:

شکل 2. عامل ها و اجزاء مهم مورد بررسی در الگوی مفهومی

اثر بخشی

شاخص های عملکرد

متغیر وابسته متغیر مستقل

کـارایی

کیفیت

کمّیت

عملکرد
 بهینه کتابخانه

برون سپاری خدمات 
کتابخانه ای

عملکرد

کمّیت

هزینه−−

سرعت−−

آزادسازی دارایی ها−−

سرمایه گذاری منابع برون سپاری−−

کیفیت

کنترل و نظارت−−

نوآوری و خلاقیت−−

امنیت شغلی−−

اثربخشی

استانداردسازی فعالیت ها−−

پیشرفت و توسعه فعالیت ها−−

توانمندسازی منابع انسانی−−

کارایی

بهره وری−−

صرفه جویی در منابع−−

بازآرایی ساختار سازمانی−−

مهندسی مجدد فعالیت ها−−

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...

1 .Tangen
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یافته ها
تأثير برون سپاری بر کمّيت خدمات

جدول 1. بررسی وضعیت مؤلفه های مربوط به کمّیت خدمات

با توجه به نتايج جدول 1 ملاحظه مي شود که کمتر از نيمي )43/8 درصد و بيشترين سهم( 
از جامعه آماري  معتقد بوده اند که برون سپاري در حد متوسطي منجر به صرفه جويي شده، 36/7 
درصد )بيشترين مقدار(  اظهار داشته اند که برون سپاري در حد متوسط منجر به افزايش سرعت 
شده، 30/5 درصد )بيشترين مقدار( پاسخگويان معتقدند برون سپاري در حد متوسطي منجر به 
کاهش هزينه هاي نيروي انساني شده، و از نظر 37/5 درصد )بيشترين مقدار( برون سپاري در 
حد متوسطي باعث آزادسازي نيروها و استفاده از آنها در فعاليت هاي اصلي شده  است. بنابراين، 

هيچ يك از مؤلفه هاي مربوط به کمّيت حتي به مقدار 50 درصد نرسيده است. 

جدول 2 . توزیع فراوانی مؤلفه های مربوط به سنجش تأثیر برون سپاری بر کیفیت خدمات

بسیار زیادزیادمتوسطکمبسیار کمکمّیت

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

صرفه جویی در امكانات، تجهیزات، و 

فناوری های مورد نیاز 
1914/82116/45643/82418/886/3

53/91612/54736/74535/21511/7افزایش سرعت خدمات 

كاهش هزینه های مترتب بر

 نیروی انسانی 
129/43527/33930/53325/897

آزادسازی نیروی انسانی  و استفاده از 

آنها در فعالیت های اصلی 
1310/23124/24837/52721/197

بسیار زیادزیادمتوسطکمبسیار کمکیفیت

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

کاهش کنترل و نظارت در وظایف 

محوله کارکنان 
2418/82922/74736/7231853/9

ارتقاء کیفیت محصول تولیدشده 

)كار یا خدمت ارائه شده( در 

واحد ذینفع 

1914/83527/34837/52217/243/1

1511/73728/93628/12922/7118/6كاهش امنیت شغلی 

2620/33930/54938/31310/210/8 افزایش نوآوری و خلاقیت كاركنان 

نرگس نشاط 
معصومه باغی کشتان
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براساس نتايج جدول 2، 36/7 درصـد )بيشترين مقدار( از پاسخ دهندگان معتقد 
و  شده  نظارت  و  کنترل  کاهـش  باعث  متوسطي  حد  در  برون سپاري  که  بوده اند 
همچنيـن، 37/5 درصد نيز معتقد بوده اند که در حد متوسطـي منجر به ارتقا کيفيت 
شده  است. 28/9 درصد )بيشترين مقدار( اظهار داشته اند که برون سپاري در حد کمي 
احساس امنيت شغلي را کاهش داده  و از نظر 38/3 درصد آنان، يعني کمتـر از نيمي 
از جامعه آماري، معتقد بوده اند که  در حد متوسطـي سبب ايجـاد نوآوري و خلاقيت 

کارکنان شده  است.

جدول 3.  توزیع فراوانی مؤلفه های مربوط به سنجش تأثیر برون سپاری بر اثربخشی خدمات

با توجه به نتايج جدول 3، از نظر 43 درصد پاسخ دهندگان، برون سپاری در حد متوسطی 
منجر به پيشرفت و توسعه برنامه ها شده ، 42/2 درصد معتقدند برون سپاری در حد متوسطی سبب 
استانداردسازی فرايند کاری شده،  41/4 درصد اظهار کرده اند که برون سپاری در حد متوسطی 
منجر به دستيابی به مهارت ها و فناوری موجود در خارج از سازمان شده، و 41/4 درصد نيز 

معتقداند که برون سپاری در حد متوسطی موجب توانمندسازی منابع انسانی شده  است.

بسیار زیادزیادمتوسطکمبسیار کماثربخشی

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

129/42821/955432721/164/7 پیشرفت و توسعه برنامه ها

2519/53628/15442/2107/832/3  استانداردسازی فرایندهای كاری

 دستیابی به مهارت ها و فناوری های

موجود در خارج كتابخانه
1511/741325341/41410/953/9

1410/93527/35341/42418/821/6 توانمندسازی  منابع انسانی

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...
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جدول 4.  توزیع فراوانی مؤلفه های  مربوط به سنجش تأثیر برون سپاری بر کارایی خدمات

با توجـه به نتايج جدول 4 مشخـص مي شود از نظر 44/5 درصـد جامعـه آماري، 
برون سپاري در حد متوسطي موجب انجام درست کارها شده، 43/8 درصد معتقد بوده اند که 
برون سپاري در حد متوسطي باعث صرفه جويي در تجهيزات، منابع و امکانات شده، 36/7 
درصد در حد متوسط و 35/2 درصد در حد زياد اعتقاد داشته اند که برون سپاري باعث 
بهينه سازي راهبردها در انجام خدمات کتابخانه اي ذيربط شده، 30/5 درصد اظهار داشته اند که 
برون سپاري در حد متوسطي منجر به افزايش زمينه پاسخگويي به نيازهاي اطلاعاتي کاربران 
شده، 43/8 درصد گفته اند که برون سپاري در حد متوسطي باعث بازآرايي ساختار سازماني 
شده، و اينکه 48/4 درصد از پاسخ دهندگان معتقد بوده اند که برون سپاري در حد متوسطي 

سبب مهندسي مجدد فرايندها شده  است.

کارایی

بسیار زیادزیادمتوسطکمبسیار کم

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

نی
راوا

ف

صد
در

انجام درست فعالیت های 

محوله در بخش های ذیربط
1814/12519/55744/52418/843/1

صرفه جویی  در  تسهیلات،  

منابع و امکانات  
1914/821/16/45643/82418/886/3

بهینه سازی راهبردها در 

انجام فعالیت كتابخانه ای 

مربوط  

53/91612/54736/74535/21511/7

افزایش زمینه پاسخگویی به 

نیازهای اطلاعاتی كاربران 
129/43527/33930/53325/897

بازآرایی  ساختار سازمانی  در 

واحد مربوط ) چینش دوباره 

كاركنان برای استفاده بهینه از 

عملكرد آنها( 

118/63829/75643/82217/210/8

129/44232/86248/4107/821/6مهندسی مجدد فرایندها

نرگس نشاط 
معصومه باغی کشتان
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ارزیابی تأثیر برون سپاری بر كمیّت، كیفیت، اثربخشی، و كارایی خدمات به تفكیك 
واحدهای ذینفع

جدول 5. توزیع فراوانی وضعیت تأثیر برون سپاری بر کمیّت خدمات به تفکیک واحدهای ذینفع

در جدول 5 وضعيت امتيازات مؤلفه هاي کمّيت به تفکيك واحدهاي ذينفع مورد بررسي 
قرار گرفته  است. داده هاي اين جدول نشان مي دهد که 3/9 درصد پاسخ دهندگان معتقد 
بوده اند که برون سپاري در حد بسيار کمي بر کميتّ خدمات تأثير داشته  است. همچنين 23/4  
درصد ميزان اين تأثير را در حد کم، 59/4 درصد )بيشترين( آن را در حد متوسط و 13/3 
درصد ميزان تأثير برون سپاري بر کمّيت خدمات را در حد زياد ارزيابي کرده اند. از سوي 
ديگر، همه ادارات کل )71/4 درصد اداره کل اطلاع رساني؛ 54 درصد اداره کل پردازش؛ 40 
درصد اداره کل مالي؛ و 61/8 درصد اداره کل فراهم آوري( اين تأثير را در حد متوسط ارزيابي 
کرده اند. به بيان ديگر، بيشتر تأثير برون سپاري بر کمّيت خدمات، در اداره کل فراهم آوري و 

کمترين تأثير را اداره کل مالي و پس از آن اداره کل پردازش گزارش کرده است. 

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...

مدیریت اطلاع رسانیکمیّت
مدیریت 

پردازش
مدیریت امور مالی

جمعفراهم آوری

بسیار کم
05005فراوانی

08/2003/9درصد

کم
5202330فراوانی

17/932/840/08/823/4درصد

متوسط
203322176فراوانی

71/454/140/061/859/4درصد

زیاد
3311017فراوانی

10/74/920/029/413/3درصد

خیلی زیاد
00000فراوانی

00000درصد

2861534128فراوانیجمع

100/0100/0100/0100/0100/0درصد
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جدول 6. توزیع فراوانی تأثیر برون سپاری بر کیفیت خدمات به تفکیک واحدهای ذینفع

همان طور که در جدول 6 ملاحظه مي شود 4/7 درصد معتقد بوده اند که برون سپاري 
در حد بسيار کمي بر کيفيت خدمات کتابخانه اي تأثير داشته  است. 43 درصد ميزان تأثير بر 
کيفيت را در حد کم، 50/8 درصد آن را در حد متوسط و 1/6 درصد ميزان تأثير برون سپاري 
بر کيفيت خدمات را در حد زياد ارزيابي کرده اند. از سوي ديگر، داده ها نشان مي دهد که 
64/3 درصد )بيشترين( اداره کل اطلاع رساني، 100 درصد اداره کل مالي، 70/6 درصد 
اداره کل فراهم آوري تأثير برون سپاري را بر کيفيت خدمات در حد متوسط، و 59 درصد 

)بيشترين( در اداره کل پردازش تأثير آن را در حد کم ارزيابي کرده اند.

جدول 7. توزیع فراوانی وضعیت تأثیر برون سپاری بر اثربخشی خدمات به تفکیک واحدهای ذینفع

 

نرگس نشاط 
معصومه باغی کشتان

مدیریت اطلاع رسانیکیفیت
مدیریت 

پردازش
جمعمدیریت فراهم آوریامور مالی

بسیار کم
05016فراوانی

08/202/94/7درصد

کم
10360955فراوانی

35/759026/543/0درصد

متوسط
181852465فراوانی

64/329/5100/070/650/8درصد

زیاد
02002فراوانی

03/3001/6درصد

خیلی زیاد
00000فراوانی

00000درصد

2861534128فراوانیجمع

100/0100/0100/0100/0100/0درصد

جمعمدیریت فراهم آوریامور مالیمدیریت پردازشمدیریت اطلاع رسانیاثربخشی

بسیار کم
03003فراوانی

04/9002/3درصد

کم
133511261فراوانی

46/457/42035/347/7درصد

متوسط
152042059فراوانی

53/632/880/058/846/1درصد

زیاد
03025فراوانی

04/905/93/9درصد

خیلی زیاد
00000فراوانی

00000درصد

2861534128فراوانیجمع

100/0100/0100/0100/0100/0درصد
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چنانچه در جدول 7  ملاحظه مي شود، 2/3 درصد جامعه آماري معتقدند که برون سپاري 
در حد بسيار کمي منجر به اثربخشي خدمات کتابخانه اي شده  است و47/7 درصد اين ميزان 
را در حد کم ارزيابي کرده اند. 46/1 درصد معتقد بوده اند که برون سپاري در حد متوسطي 
در اثر بخشي خدمات تأثير داشته و بالاخره 3/9 درصد ميزان تأثير برون سپاري بر خدمات 
کتابخانه اي را در حد زيادي ارزيابي کرده اند. همچنين اداره کل اطلاع رساني اين اثربخشي را 
در حد متوسط )53/6(، اداره کل پردازش در حد کم )57/4(، اداره کل مالي در حد متوسط 
)80 درصد(، و اداره کل فراهم آوري )58/8 درصد( در حد متوسط دانسته اند. به بيان ديگر، 
برون سپاري خدمات کتابداري کمترين اثربخشي را در اداره کل اطلاع رساني و پس از آن در 

اداره کل پردازش از خود نشان داده است. 

جدول 8. توزیع فراوانی وضعیت تأثیر برون سپاری بر کارآیی خدمات به تفکیک واحدهای ذینفع

 

در شمايي کلي که در جدول 8 نشان داده شده است، 4/7 درصد جامعه آماري معتقد 
بوده اند که برون سپاری در حد بسيار کمی بر کارايی خدمات کتابخانه ای تأثير داشته  است. 
25/8 درصد ميزان تأثير بر کارايی خدمات را در کم ارزيابی کرده اند. 46/9 درصد اين ميزان 
را در حد متوسط، 19/5 درصد در حد زياد، و3/1 درصد ميزان تأثير برون سپاری بر کارايی 

خدمات را در حد بسيار زياد ارزيابی کرده اند.

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...

مدیریت اطلاع رسانیکارایی
مدیریت 

پردازش
جمعمدیریت فراهم آوریامور مالی

بسیار کم
15006فراوانی

3/68/2004/7درصد

کم
4250433فراوانی

14/341011/825/8درصد

متوسط
202241460فراوانی

71/436/18041/246/9درصد

زیاد
3711425فراوانی

10/711/52041/219/5درصد

بسیار زیاد
02024فراوانی

03/305/93/1درصد

2861534128فراوانیجمع

100/0100/0100/0100/0100/0درصد
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تحلیل استنباطی 

• اثربخشی
جدول 9. آزمون t برای تعیین تأثیر برون سپاری بر اثربخشی فعالیت ها

 

چون مقدار t محاسبه شده )5/145-( در سطح آلفاي 0/05 معني دار است و همچنين 
بين ميانگين محاسبه شده )10/71( و ميانگين مقايسه شده )12( تفاوت معني داري وجود دارد؛ 
همچنين با توجه به اين که مقدار t نيز منفي است پس مي توان گفت برون سپاري فعاليت هاي 

کتابخانه اي در کتابخانه ملي در حد کمي در اثربخشي فعاليت ها تأثير داشته است.

• كارایی
جدول 10. آزمون t  برای تعیین تأثیر برون سپاری بر کارآیی فعالیت ها

 

با توجه به معني دار نبودن مقدار t )1/898-( در سطح آلفاي 0/05 و اينکه  بين ميانگين 
محاسبه شده )17/26( و ميانگين مقايسه شده )18( تفاوت معني داري وجود ندارد، مشخص 
مي شود که برون سپاري فعاليت هاي کتابخانه اي در کتابخانه ملي در حد متوسطي بر کارايي 

آن تأثير داشته است.

• كمیّت
جدول 11. آزمون t برای تعیین تأثیر برون سپاری بر کمّیت فعالیت ها

 

نرگس نشاط 
معصومه باغی کشتان

شاخص تعداد میانگین میانگین مقایسه شده
انحراف 

استاندارد

خطای استاندارد 

میانگین
t مقدار درجه آزادی

سطح 

معنی داری

اثربخشی 128 10/71 12 2/834 0/251 -5/145 127 /000

شاخص تعداد میانگین
میانگین 

مقایسه شده

انحراف 

استاندارد

خطای استاندارد 

میانگین
t مقدار

درجه 

آزادی
سطح معنی داری

کارایی 128 17/26 18 4/23 0/391 -1/898 127 /0600

شاخص تعداد میانگین
میانگین

 مقایسه شده

انحراف 

استاندارد

خطای استاندارد 

میانگین
t مقدار

درجه 

آزادی

سطح 

معنی داری

کمیت 128 12/08 12 3/298 0/291 0/268 127 0/789
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يافته هاي آماري نشان مي دهد که مقدار t محاسبه شده )0/268( در سطح آلفاي 0/05 
معني دار نيست، و بين ميانگين محاسبه شده )12/08( و ميانگين مقايسه شده )12( تفاوت 
معني داري وجود ندارد. به عبارتي ديگر، برون سپاري در حد متوسطي بر کمّيت فعاليت ها 

تأثير داشته است.

• كیفیت
جدول 12. آزمون t برای تعیین تأثیر برون سپاری بر کیفیت فعالیت ها

 

با توجه به مقدار t محاسبه شده )5/723-( که  در سطح آلفاي 0/05 معني دار است؛ 
همچنين مشاهده تفاوت معنادار بين ميانگين محاسبه شده )10/6( و ميانگين مقايسه شده )12( 
و منفي بودن مقدار t مي توان گفت برون سپاري در حد کمي در کيفيت فعاليت ها تأثير داشته 

است.

آزمون فرضیه پژوهش
HA: برون سپاري خدمات کتابداري بر عملکرد بهينه سازمان اسناد و کتابخانه تأثير مثبت دارد.

HO: برون سپاري خدمات کتابداري بر عملکرد بهينه سازمان اسناد و کتابخانه تأثير مثبت 

ندارد.

جدول 13. آزمون t برای تعیین تأثیر برون سپاری بر بهبود عملکرد سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 

با توجه به مقدار t محاسبه شده )4/097-( و اختلاف معنی دار بين ميانگين محاسبه شده 
)41/47( و ميانگين مقايسه شده )45( مي توان گفت برون سپاري در حد کمي بر عملکرد بهينه 
سازمان اسناد و کتابخانه ملي مؤثر بوده است، بر همين اساس فرضيه پژوهش تأييد نمی شود؛ 

برون سپاری فعالیت های کتابخانه ای در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی

 جمهوری اسلامی ایران...

شاخص تعداد میانگین
میانگین 

مقایسه شده

انحراف 

استاندارد

خطای استاندارد 

میانگین
t مقدار

درجه 

آزادی

سطح

معنی داری

کیفیت 128 10/60 12 2/765 244/0 5/723- 127 .000

تعداد میانگین
میانگین 

مقایسه شده

انحراف 

استاندارد

خطای استاندارد 

میانگین
t مقدار

درجه 

آزادی

سطح 

معنی داری

تاثیر

 برون سپاری
128 41/47 45 9/729 859/0 -4/097 127 .000
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به اين معنا که برون سپاري خدمات کتابداري بر عملکرد بهينه سازمان اسناد و کتابخانه تأثير 
مثبت نداشته است.

نتیجه گیری و بحث
امروزه سازمان ها ديگر سعي نمي کنند تمامي فعاليت هاي مورد نياز را خود انجام دهند، هر 
سازماني يك يا دو فعاليت کليدي را که مزيت ارزش آفريني دارد براي خود نگه مي دارد و 

ساير فعاليت ها را به بيرون مي سپارد )پاکدامن، 1374(. 
در ادامه آثار برون سپاري بر عملکرد کتابخانه ملي به تفکيك اجزا، مورد بررسي مورد 

بحث قرار مي گيرد و پيشنهادهايي براي رفع موانع ارائه مي شود:

تأثیر برون سپاری بر کمّیت خدمات 
افزايش برون سپاری به شرط مديريت صحيح می تواند منجر به کاهش هزينه ها شده و 
نقش بسيار مؤثری بر عملکرد سازمان ها و ارائه خدمات بهتر داشته باشد و بدين ترتيب 

سرمايه گذاری در زمينه تسهيلات، تجهيزات و نيروی انسانی را کاهش دهد. 
پژوهش حاضر نشان داد که اداره کل پردازش )فهرست نويسي( کمترين تأثير و اداره 
کل اطلاع رساني )مخازن: آماده سازي( بيشترين تأثير را از خدمات برون سپاري پذيرفته است. 
همچنان که  ليبي )1997( نيز در پژوهش خود تصريح کرده است که گرچه کتابخانه ها 
برون سپاري  که  داشت  اذعان  بايد  اما  دارند،  رضايت  برون سپاري  نتايج  از  درمجموع 

فهرست نويسي در  برخی کتابخانه ها خيلي با قدرت صورت نمي پذيرد. 
سنجش مؤلفه های مربوط به کمّيت کارها نشان داد که اولاً برون سپاری کمتر از 50 
درصد آن هم در حد متوسط سبب صرفه جويي در امکانات و تجهيزات؛ کاهش هزينه هاي 
مربوط به نيروي انساني و صرفه جويي در آنها؛ افزايش سرعت در انجام کارها؛ آزادسازي 
کارکنان و به کارگيري آنان در فعاليت هاي اصلي شده است. دوم اينکه بيشترين تأثير مربوط 
به صرفه جويي در تجهيزات و امکانات )حدود 44 درصد( و کمترين مربوط به کاهش هزينه 

نيروي انساني )30/5 درصد( بوده است. 
با تفکيك نتايج در هر يك از ادارات مشخص شد که گرچه هر يك از ادارات کل 
تأثير برون سپاري را بر کمّيت خدمات در حد متوسط ارزيابي کرده اند، اما بيشترين تأثير 
بر کمّيت خدمات در اداره کل فراهم آوری و کمترين تأثير را اداره کل پردازش گزارش 

کرده است. 
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تأثیر برون سپاری برکیفیت خدمات
سنجش مؤلفه های مربوط به کيفيت خدمات نشان داد که برون سپاری کمتر از 50 درصد بر 
کاهش کنترل و نظارت، ارتقاء کيفيت، امنيت شغلی، و خلاقيت و نوآوری تأثير داشته است. 
در اين ميان، خلاقيت و نوآوری که بيش از  مؤلفه های ديگر از برون سپاری تأثير پذيرفته 
است حدود 38 درصد گزارش شده و کمترين مقدار تأثير نيز در کاهش امنيت شغلی ديده 

شده است )حدود 29 درصد(. 
با توجه به تفکيك واحدهای ذينفع مشخص شد که گرچه اداره کل مالي همچنان 
تأثير برون سپاري خدمات را بر واحدهاي ذينفع 100 درصد مثبت مي داند اما از نظر اداره 
کل فراهم آوري اين تأثير حدود 71 درصد و متوسط، و از نظر اداره کل اطلاع رساني مخازن 
)آماده سازي( حدود64 درصد ذکر شده است. اداره کل پردازش )فهرست نويسي( اين تأثير 
را در کمترين حد خود و حدود 59 درصد ذکر شده است. برخي کتابداران در حين پژوهش 
به عدم استفاده از نيروي متخصص توسط شرکت هاي پيمانکار اذعان داشته اند و شايد 
يکي از دلايل عدم موفقيت در بخش پردازش نيز همين باشد. يوسف و انکيکو )2010( 
نيز  با تحقيقي که در کتابخانه هاي نيجريه انجام داده اند به مسأله به کارگيري غيرکتابداران در 
فهرست نويسي و امور فني توسط شرکت هاي پيمانکار اشاره داشته و آن را نقطه ضعفي در 

برون سپاري مي دانند.

تأثیر برون سپاری بر اثربخشی خدمات
نگاهی مجدد به نظرات واحدهای ذينفع نشان می دهد که اداره کل فراهم آوری بيشترين 
کرده اند.  گزارش  را  اثربخشی  کمترين  )فهرستنويسی(  پردازش  کل  اداره  و  اثربخشی 
برخلاف متخصصانی که در داخل سازمان مشغول به کار هستند، متخصصان بيرونی 
)يعنی افرادی که کار به آنها برون سپاری شده است( نياز به صرف زمان برای فراگيری 
مفاهيم مورد نياز برای انجام کار محوله ندارند و در واقع آنها افرادی هستند که منطقاً دارای 
دانش و تجربه کافی برای رفع نيازمندی های سازمان هستند. اما با سنجش مؤلفه های 
اثربخشی فعاليت های برون سپاری اين نتيجه حاصل شد که برون سپاری کمتر از 50 درصد 
بر اثربخشی فعاليت ها از قبيل توانمندسازی منابع انسانی داخل سازمان و يا دستيابی به 
مهارت ها و فناوری های خارج سازمان تأثير داشته است. حتی به گفته برخی کارکنان، در 
بخش های فنی از قبيل فهرست نويسی، توانايی و مهارت کارکنان داخل سازمان بيش از 
افراد شرکت های پيمانکار بوده است. به طوری که، بيشترين تأثير مربوط به پيشرفت و 
توسعه برنامه ها )43 درصد( و کمترين مربوط به توانمندسازی منابع انسانی و دستيابی به 
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مهارت ها و فناوری های خارج از سازمان )حدود 41 درصد( بوده است. شومان )1997( 
رئيس پيشين انجمن کتابداري امريکا با نگاه نقادانه خود اساساً برون سپاري فهرست نويسي 

به شرکت هاي پيمانکار را نوعي تهديد بر بنيان هاي حرفه کتابداري تلقي کرده است.

تأثیر برون سپاری برکارایی خدمات 
براساس يافته هاي به دست آمده از هريك از واحدهاي ذينفع، مشخص شد که از نظر کارايي 
نيز کمترين تأثير در اداره کل پردازش و بخش فهرست نويسي گزارش شده )41 درصد(، 
همچنين بيشترين کارآيي در بخش اطلاع رساني )مخازن، آماده سازي کتب و نشريات حدود 
71 درصد( بوده است؛ اما اداره کل امور مالي همچنان اين تأثير را در حد بالا دانسته است 
)80 درصد(. ساتون )2010( با اشاره به جنبه هاي مثبت و منفي برون سپاري، کاهش بازده و 
کارايي فهرست نويسي را به دليل استفاده از سيستم هاي غيراستاندارد و به کارگيري روش هاي 

غيرمتعارف مي داند. 
 سنجش مؤلفه هاي کارايي در اين پژوهش نشان داد که برون سپاري فعاليت ها  کمتر 
از50 درصد بر انجام درست کارها، صرفه جويي در تسهيلات، امکانات و منابع، بهينه سازي 
راهبردها، افزايش زمينه پاسخگويي به نيازهاي اطلاعاتي کاربران، بازآرايي ساختار سازماني، 
مهندسي مجدد فرايندها و طراحي مجدد فرايندهاي کاري براي دستيابي به بهبود فوق العاده 
عملکرد شده است. بيشترين مقدار که حدود 48 درصد است به مهندسي مجدد فرايندها 
و کمترين مقدار که 31 درصد است به کاهش هزينه هاي نيروي انساني تعلق داشته است. 
نکته قابل توجه در قياس با مطالعات خارج کشور در پژوهش ساتون )2010( ديده مي شود 
که نشان داد در کتابخانه هاي استراليا فعاليت برون سپاري شده در خارج از فضاي کتابخانه 
انجام مي شود و اين امر خود سبب صرفه جويي هاي مالي و امکانات و تجهيزات و فضاي 
کاري است. حال آنکه در کتابخانه ملي، شرکت هاي پيمانکار خدمات برون سپاري شده را 
در همان محل انجام مي دهند و از فضا، امکانات، و منابع کتابخانه استفاده مي کنند. اين 
عامل مي تواند سبب شود که در محيط هاي کوچك نه تنها صرفه جويي صورت نگيرد، بلکه 
ساير بخش هاي سازمان نيز از نظر فضاي کاري و امکانات تحت فشار بيشتري قرار گيرند.
از سوی ديگر، پيمانکاران و مشاوران نيز به عنوان منابع انجام برنامه برون سپاری بايستی 
برای رسيدن به ساختار مناسب در جهت ارائه خدمات از کمّ و کيف کار خود مطلع شده و 
در صورت نياز دست به اصلاح ساختار زنند. فرايند برون سپاري به عنوان يك روش مناسب 
با شرط دارا بودن اين ويژگی هاست که مي تواند ابزار مفيدي براي صرفه جويي در هزينه، 
ارتقاء کيفيت و کمّيت خدمات، و افزايش کارايي و اثربخشي باشد. بنابراين، علاوه بر موارد 
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پيشگفته و با استناد به نتايج به دست آمده رعايت موارد زير توصيه مي شود:
1.  مطالعه شايستگی ها، سوابق، و مهارت های تخصصی شرکت های پيمانکار نسبت به 

رقبای خود پيش از عقد قرارداد برون سپاری؛ 
2.  تشريح و شفاف سازي مسأله برون سپاري و توجيه دقيق مديران و کارکنان سازمان ها 

در جهت گرفتن پيشنهادهای علمي مؤثر؛
3.  پياده سازي واقع بينانه برون سپاري مطابق با مأموريت و اهداف راهبردی سازمان اسناد 

و کتابخانه ملی دربخش های واجد شرايط؛
4.  استفاده از شرکت های توانمند و با تجربه بالا در امور فهرست نويسی براي عقد 

قرارداد برون سپاری؛
5.  جذب نيروهاي مستعد و مجرب و تشويق و تقويت آنها در شرکت هاي تأمين کننده 

)پيمانکار(؛
و  فعاليت های تخصصی  در  آزادشده  انسانی  نيروی  توانمندی های  از  استفاده    .6

ارزش افزای ديگر سازمان؛ 
7.  ايجاد سيستم تشويق و تنبيه پيمانکاران و نظرخواهي از کارکنان و مديران واحد 

ذينفع در مورد نحوه عملکرد پيمانکاران؛ و
8.  برگزاري دوره هاي آموزشي در زمينه برون سپاري براي مديران و کارکنان کتابخانه 

ملي براي ارتقاء آگاهی و شفاف سازی برنامه ها.
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