
75
فصلنامه مطالعات ملی ڪتابداری و سازماندهی اطلاعات | دوره 27 ، شماره 3 )پاییز 1395(

ڪلیدواژه ها 
مدیریت، نوآوری و ابتکار، کسب و نشر اطلاعات، رهبری، چشم انداز، اجرا، برنامه ریزی، سازمان اسناد و 

كتابخانه ملی ایران، سازمان یادگیرنده

آمادگی سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران
 برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده
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چڪیده

هدف: تعیین این نکته که سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران تا چه حد توانسته است بستر 

مناسب برای تحقق اهداف سازمان یادگیرنده را فراهم نماید.

روش شناسی: با استفاده از پرسشنامه پژوهشگرساخته براساس مدل ویک و لئون  پیمایش 

در 5 مؤلفه انجام شد. جامعه آماری تمامی كاركنانی بودند كه حداقل مدرك تحصیلی 

كارشناسی و 10 سال سابقه کار داشتند.

یافته ها: آمادگی سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران برای تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده 

از حیث رهبری مبتنی بر چشم انداز در حد بالایی بود. اما، داشتن انتظارات غیرواقعی و 

غیرمنطقی مدیران در خصوص نتایج كار افراد با میانگین 3/62 و وجود برنامه های مدون و 

روشن برای تحقق اهداف و مأموریت سازمان با میانگین 3/32 در مقیاس 5 ارزیابی شد. تمایل 

كاركنان به افزایش و روزآمد کردن دانش خود با میانگین 3/63 در بالاترین و جریان اطلاعات 

بدون كاغذبازی و قواعد بوروكراتیك در پایین ترین سطح ارزیابی قرار داشت. این سازمان از 

نظر نوآوری و ابتکار در حد پایین و از نظر امور اجرایی در حد متوسط ارزیابی شد.

نتیجه گیری: سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران برای تبدیل شدن به سازمان یادگیرنده از 

آمادگی متوسطی برخوردار است. دو گزینه نوآوری و ابتكار و اجرا در سازمان بیش از سایر 

مؤلفه ها نیازمند بهبود و توجه است؛ گرچه سایر مؤلفه ها نیز به طور صد درصد تحقق 

نیافته اند.
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مقدمه 
در جهان رقابتی امروز، سازمان هايي شانس بقا دارند که بتوانند خود را به طور مستمر با 
تغییرات محیط پیراموني وفق دهند. تغییرات محیطی، سازمان ها را وادار مي کند تا به منظور 
سازگاری با محیط پیراموني همواره به دنبال بهترين راهکارها و رويه ها باشند تا بتوانند به 
مزيت رقابتی دست يابند. يکی از را ه های کسب مزيت رقابتی پايدار تأکید بر يادگیری مستمر 
کارکنان به منظور نیل به اهداف سازمانی با بیشترين اثربخشی است. سازمان يادگیرنده سازمانی 
است با مهارت و توانايی ايجاد، کسب، و انتقال دانش و رفتار خود را طوری تعديل می کند 
که منعکس کننده دانش و ديدگاه های جديد باشد )گاروين4، به نقل از البرزی اسلامیه، 1384، 

ص 11(.
مسلماً محیط متغیر امروز به سازمان ها اجازه نخواهد داد که در مقابل فشارهای ناشی از 
کمبود مهارت ها، توانايی ها، و فناوری رقباي خود به همان شکل سنتی و همیشگی خود اداره 
شوند، بلکه بسترسازی و زمینه سازی يادگیری و آموزش سريع تر می تواند به سازمان ها کمک 
کند تا در مسیر رقابت گام هاي محکم تري بردارند )شهايی، 1386، ص 2(. به همین دلیل، 
سازمان ها به عنوان راهکاري مفید و سازنده با بهبود و پیشرفت فضای يادگیری سعي مي کنند 
مسائل را به درستی تحلیل و با تشريک مساعی و ارائه روش ها و طرح های جديد، پويايی و 

بهبود سازمان خود را به طور مقتضی فراهم کنند.
مراکز فرهنگی و پژوهشی از جمله سازمان هايی هستند که می توانند از اين مفهوم مديريتی 
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در اداره سازمان خود استفاده کنند. اين نوع سازمان ها از مهم ترين سازمان های عصر حاضر 
محسوب می شوند؛ و نقش اساسی آنها در تداوم و بقای جوامع بشری از طريق جمع آوري، 
نگهداري، حفظ، و انتقال آثار مضبوط، اعتقادات و ارزش هاي فرهنگي، نگرش ها و رفتارها، 
دانش، و مهارت های علمي و فرهنگي جامعه بر کسي پوشیده نیست. به واسطه انتقال اين 
میراث مستند است که رشد و پرورش فردی و اجتماعی میسّر می شود. چنین سازمان هايی 
نیز اگر بخواهند پويا و اثربخش باشند بايد به سمت و سوی سازمان يادگیرنده حرکت کنند. 
لازمه اين امر، پديد آمدن تغییراتي اساسی است که بايد در ساختار سازماني و شیوه نگرش 
مديران و کارکنان آنها صورت گیرد. سازمان های بزرگ با ساختار سنتی توان و انعطاف لازم 
براي همسويی و تطابق با تغییرات پیرامونی را به ويژه با توجه به مسئله جهانی شدن ندارند. اين 
سازمان ها برای بقای خود ناچارند تغییر ساختار دهند يا خود را به ابزارهايی مجهز کنند که توان 
مقابله با تغییرات جهانی را به دست آورند. يکی از مهم ترين ابزارها در اين زمینه، ايجاد سازمان 

يادگیرنده و نهادينه کردن يادگیری سازمانی است )اخوان و جعفری، 1385(.
خسروي )1390( نقل کرده است که چند سال پیش استاد گرانمايه و دلسوزی در 
کتابخانه ملي فغانش بلند شده بود که بیشتر تازه استخدام شده ها هیچ نمي دانند و با مفاهیم اولیه 
رشته بیگانه اند و چنین به نظر می رسد که عملاً هیچ مهارتی را به درستی نیاموخته اند. البته، نبود 
دانش، مهارت و کارايی در دانش آموختگان، معضلی با پیشینه ديرين است. ظاهراً در قرن 
هشتم هجری نیز ناکارايی آموزش، مسئله روز بوده است تا جايی که عبید زاکانی )1383( در 

طنزی آن را مطرح کرده است.
يادگیری، مهم ترين راه بهبود عملکرد در درازمدت است و در آينده نزديک فقط سازمانی 
می تواند ادعای برتری کند که قادر باشد از قابلیت ها، تعهد، و ظرفیت يادگیری افراد در تمامی 
سطوح سازمان به نحو احسن بهره برداری کند. البته، بین يادگیري سازماني و سازمان يادگیرنده 
تفاوت های ظريفی وجود دارد که ناشی از تفاوت در فرايند و ساختار است. يعني مفهوم 
يادگیري سازماني به فرايند يادگیري تعلق دارد، در حالي که سازمان يادگیرنده نوع خاصي 
از سازمان است. با اينکه سازمان ها براي رسیدن به اهداف خود به يادگیري سازماني اهتمام 
مي ورزند، ولي سازمان يادگیرنده سازماني است که اساس و بنیان آن بر يادگیري بنا شده 
باشد. به همین دلیل، سازمان ها بايد برای کارکنان خود فرصت هايی را ايجاد کنند که بتوانند 
آموخته های جديد خود را به ديگران انتقال دهند و کارکنان هنگامی به يادگیری و انتقال آن 
به ديگران ترغیب می شوند که شرايط مناسبي به لحاظ رهبري، برنامه ريزي، نوآوري، و اجرا 
در سازمان ايجاد شود )ينگ، ويتکینز، و مارسیک1، 2004(. با توجه به آنچه مطرح شد مسئله 
Yang, Watkins, & Marsick .1اصلي پژوهش حاضر بررسي اين موضوع است که آيا سازمان اسناد و کتابخانه ملي ايران 

آمادگی سازمان اسناد و كتابخانه ملی 
ايران برای تبدیل شدن به ...
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بستري مناسب براي تحقق اهداف سازمان يادگیرنده فراهم کرده و میزان آمادگي اين سازمان 
براي تبديل شدن به سازمان يادگیرنده چقدر است؟

در اين زمینه، پژوهش های متعددی انجام شده است که هريک از آنها از مدل های 
سنگه،  فرمان  پنج  مدل  که  گرفته اند  بهره  يادگیرندگی  درجه  سنجش  برای  گوناگوني 
مارکوارت، و مارسیک و واتکینز از جمله آنهاست. به طور نمونه،  مهم ترين پژوهش های 
انجام شده در ايران به آذرگون و فهیم نیا )1391( تعلق دارد. آنها در پژوهش خود درباره میزان 
انطباق سازمان اسناد و کتابخانه ملي ايران با ابعاد سازمان يادگیرنده براساس مدل مارسیک 
و واتکینز نشان دادند که اين سازمان از لحاظ میزان انطباق با ابعاد سازمان يادگیرنده )خلق 
فرصت برای يادگیری، ارتقای گفتگو، ايجاد سامانه هايی برای کسب و اشتراک يادگیری، 
توانمندسازی افراد، برقراری ارتباط با محیط، و رهبری راهبردی برای يادگیری( در سطح 

متوسطی قرار دارد.
پژوهش های ديگری نیز در کتابخانه های دانشگاهی انجام شده است که از میان آنها 
می توان به پژوهش ستاری، نامور، و زارچی )1390( در مورد میزان کاربست ويژگی های 
سازمان يادگیرنده در دانشگاه آزاد اسلامی واحد اردبیل براساس مدل ويک و لئون1 و پژوهش 
لشکری، شعبانی، و سیادت )1391( در مورد میزان کاربست مؤلفه های سازمان يادگیرنده 
در کتابخانه های دانشگاهی شهرهای اصفهان و کرمان اشاره کرد. همچنین، نتايج پژوهش 
اسلامبولچی )1386( که با استفاده از چهار بعُد مدل ويک و لئون در دانشـگاه امـام صـادق 
)ع( انجام شده بود نشان داد که اين دانشگاه در بعُـد رهبري وضع مناسبی دارد، ولی در 
ساير ابعاد سازمان يادگیرنده )رهبری، برنامه/ ارزيابی، نوآوری، و اجرا( وضع مناسبی ندارد و 

ضعیف عمل کرده است.
در باب اهم پژوهش های خارج از کشور نیز می توان به پژوهش سعید عبدالله و احمد 
قاسم2 )2008( اشاره کرد که با بررسی سطح يادگیری سازمانی کتابخانه های دانشگاهی، 
تخصصی، و عمومی يمن نشان داد نمره کل میانگین يادگیری سازمانی 3/44 بوده که برای 
يادگیرنده بودن کتابخانه های دانشگاهی يمن کافی تلقی نشده است. هالی3 )2010، به نقل 
از فهیم  نیا، موسی خانی، و آذرگون، 1390( نیز با بررسی ارتباط بین ابعاد سازمان يادگیرنده 
و عملکرد کتابخانه های دانشگاهی ايالات متحده نشان دادند که از میان هفت بعُد سازمان 
يادگیرنده، بعُد يادگیری مستمر بیشترين میانگین )3/01( را به دست آورده بود. همچنین 
میشل و هیگینز4 )2002( با ارزيابی کتابخانه دانشگاه فناوری نانیانگ5 به عنوان سازمان 
يادگیرنده اذعان داشتند که از میان 15 مؤلفه سازمان يادگیرنده کتابخانه اين دانشگاه در نهُ 

مورد موفقیت آمیز عمل کرده است.

1. Wick & Leon
2.  Saeed Abdullah & 

Ahmad Kassim
3. Haley
4. Michael & Higgins
5. Nanyang Technologi-

cal University
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همان طور که اشاره شد، تاکنون ابعاد مدل لیک و لئون در کتابخانه ملي بررسی نشده 
است. از يک سو، با توجه به اينکه چهار سال است که سند چشم انداز در سازمان اسناد و 
کتابخانه ملي تدوين شده است )چشم اندازها، اهداف....، 1389( و از سوی ديگر، با توجه 
به اهمیت مؤلفه های مطرح شده در الگوی ويک و لئون به نظر رسید که استفاده از اين الگوی 
مفهومی برای ارزيابی مؤلفه های سازمان يادگیرنده در سازمان اسناد و کتابخانه ملي مفید باشد. 
در اين چارچوب، به پنج بعُد رهبري مبتني بر چشم انداز، برنامه ريزي و ارزيابی، کسب و نشر 

اطلاعات، نوآوری و ابتکار، اجرا به عنوان ابعاد اساسي سازمان يادگیرنده توجه شده است.

روش شناسی
پیمايش حاضر با استفاده از پرسشنامه پژوهشگرساخته انجام شد. از آنجا که الگوی مفهومی 
پژوهش برمبنای مدل ويک و لئون )1995( بنا شده است، مؤلفه های پنجگانه اين مدل در 57 
سؤال طراحي شد. مدل مفهومی و ابعاد آن در جدول 1 نشان داده شده است. روايي محتوايي 
و صوري از طريق ارائه نظرات چند تن از استادان حوزه علم اطلاعات و دانش شناسي، و 
مديريت انجام شد. پايايي به دست آمده از طريق ضريب آلفاي کرونباخ 0/97 به دست آمد 
که پايايي مناسبی را نشان می داد. کلیه کارکناني که حداقل داراي مدرک تحصیلي کارشناسي 
و سابقه 10 ساله بوده اند در پژوهش شرکت داده شدند. 326 پرسشنامه در میان آنها توزيع 
 t و 213 پرسشنامه تکمیل و عودت داده شد. برای تجزيه و تحلیل يافته ها از سه آزمون
تک نمونه ای، t برای گروه های مستقل، و آزمون آنالیز واريانس استفاده شد که پیش فرض 
هر سه آزمون، داشتن توزيع نرمال بود که با محاسبه کشیدگی و چولگی متغیرها نرمال بودن 

آنها محرز شد.

جدول 1. عوامل مهم ارزيابي سطح آمادگي سازمان اسناد و کتابخانه ملي براي تبديل شدن به 
سازمان يادگیرنده
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يافته ها

جدول 2. میزان آمادگی سازمان اسناد و کتابخانه ملي برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده

با توجه به مقدار t )1/282( با درجه آزادی 212 در سطح آلفای 0/05 و عدم اختلاف 

میانگینتعداد
انحراف 
استاندارد

میانگین 
مقایسه شده

t مقدار
درجه 
آزادی

سطح معناداری
 sig

نتیجه

سطح آمادگی 
سازمان 

متوسط213177/9344/7221741/2822120/200

رهبری مبتنی بر  
چشم انداز

21331/367/112278/9412120/000
بالاتر از 
متوسط

برنامه ریزی و 
ارزیابی

21338/289/976363/3382120/001
بالاتر از 
متوسط

کسب و نشر 
اطلاعات

21328/967/883273/6332120/000
بالاتر از 
متوسط

كم4/6372120/000-21335/0612/39739نوآوری و ابتكار

متوسط21344/2713/475450/7932120/429اجرا

ده
يرن

دگ
 يا

ان
زم

سا

كسب و نشر 
اطلاعات

نوآوری و 
ابتكار

اجرا
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بین میانگین محاسبه شده )177/93( و میانگین نظری يا مقايسه شده )174( می توان گفت 
سطح آمادگی سازمان اسناد و کتابخانه ملي برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده در حد 
متوسطی است، به گونه اي که آمادگی اين سازمان برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده از 
"حیث رهبری مبتنی بر چشم انداز" به طور معنادار بالاتر از حد متوسط؛ از حیث "داشتن برنامه 

و ارزيابی" به طور معناداری بالاتر از حد متوسط؛ از حیث "کسب و نشر اطلاعات" به طور 
معنادار بیش از حد متوسط؛ از حیث "نوآوری، ابتکار، و پرورش خلاقیت" به طور معناداری 

پايین تر از حد متوسط؛ و از حیث "اجرا" در حد متوسطی قرار دارد.

جدول 3. نظرات پاسخگويان در مورد سطح آمادگی برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده به تفکیک 
محل خدمت

در جدول 3 با توجه به مقايسه میانگین ها مشاهده می شود که میانگین نظرات کارکنان 
معاونت اسناد درجه بالاتری از آمادگی را نسبت به دو گروه ديگر نشان مي دهد. براي تعیین 
تفاوت بین سه گروه، آزمون تحلیل واريانس يک طرفه انجام شد که نتايج آن در جدول 4 

نمايان است.

جدول 4. آزمون تحلیل واريانس يک طرفه برای تعیین تفاوت سطح آمادگی در معاونت های سازمان

با توجه به اينکه در جدول 4 مقدار f محاسبه شده )15/168( در سطح آلفای 0/05 معنادار 
است و بین میانگین سطح آمادگی در سه گروه تفاوت معنا داری ديده می شود. برای تعیین جهت 

مجموع 
مجذورات

درجه 
آزادی

میانگین 
مجذورات

f مقدار
سطح معناداری 

sig یا
نتیجه

53521/151226760/575بین گروه ها

15/1680</001
آزمون معنا دار 

است.
370490/7932101764/242درون گروه ها

424011/944212جمع

خطای استانداردانحراف استانداردمیانگینمحل خدمت

165/0438/343/59معاونت كتابخانه ملی

183/4148/646/33معاونت پژوهش، برنامه ریزی و فناوری

206/5841/466/55معاونت اسناد

177/9344/723/06جمع
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تفاوت آزمون تعقیبی شفه انجام شده است که نتايج آن در جدول 5 آورده شده است.

جدول 5. آزمون تعقیبی شفه برای تعیین جهت تفاوت سه گروه

با توجه به نتايج جدول 5 مشخص می شود که آزمون تفاوت نقطه نظرات پاسخگويان 
در هر سه حالت معنا دار است، به طوری که از نظر کارکنان، میزان آمادگی برای تبديل شدن 
به سازمان يادگیرنده در معاونت پژوهش بالاتر از معاونت کتابخانه ملی و معاونت اسناد بالاتر 

از معاونت پژوهش و معاونت کتابخانه ملي ارزيابي شده است. 

بحث و نتیجه گیری
در سازمان های اجتماعی نیاز به يادگیری اهمیت بسیاری دارد؛ زيرا با افزايش پیچیدگی و 
سرعت تغییرات محیطی، عدم اطمینان در محیط سازمانی فزونی يافته است. به همین دلیل، 
سازمان ها نیاز بیشتری به دانش و آگاهی گسترده از عوامل محیطی دارند تا بتوانند خود را با 
تغییرات و تحولات محیطی تطبیق دهند. امروزه، شاهد تغییراتی هستیم که نه تنها سريع تر از 
گذشته رخ مي دهند، بلکه ناپیوسته نیز هستند. چنین تغییراتی تداوم ندارند و از توالی منطقی 
هم پیروی نمی کنند. در نتیجه، آنهايی که نتوانند تغییر کنند و به ثبات ادامه دهند، محو خواهند 

شد. از اين  رو، تنها راه چاره سازمان ها يادگیری عادت هاي جديد است.
با در نظر گرفتن اين شرايط، پژوهش حاضر بر آن شد تا میزان آمادگی سازمان اسناد و 
کتابخانه ملي ايران را برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده بسنجد و با استفاده از مدل ويک 
و لئون درصد تحقق متغیرهای پنجگانه اين مدل )رهبری، برنامه ريزی و ارزيابی، کسب و نشر 
اطلاعات، ابتکار و نوآوری، و اجرا( را تجزيه و تحلیل کند که در زير، هريک از آنها مورد 

بحث و نظر قرار گرفته است: 

تفاوت 
میانگین ها

خطای 
استاندارد

سطح
sig معناداری یا 

نتیجه

معاونت پژوهش، 
برنامه ریزی و 

فناوری

معاونت
 كتابخانه ملی

18/363*6/7360/026
معاونت پژوهش به طور 

معناداری بالاتر از معاونت 
كتابخانه ملی است.

معاونت اسناد

معاونت
 كتابخانه ملی

41/531*7/7190/000
معاونت اسناد به طور 

معناداری بالاتر از معاونت 
كتابخانه ملی است.

معاونت پژوهش، 
برنامه ریزی و فناوری

23/168*8/6030/028
معاونت اسناد به طور 

معناداری بالاتر از معاونت 
پژوهش است.
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•  رهبری مبتنی بر چشم انداز
نخستین و شايد مهم ترين گام در ايجاد سازمان يادگیرنده ايجاد بنیان محکمی مبتنی بر 
چشم انداز مشترک درباره يادگیری است. هر سازماني بايد تنها به کمک اين چشم انداز 
شناخت کسب کند و تا زمانی که به يک سازمان يادگیرنده تبديل نشده است، نمی تواند به 

آن چشم انداز دست يابد. 
انديشمندان مديريت، داشتن چشم انداز را عاملی مهم و اساسی برای موفقیت سازمان 
در محیط پرتلاطم و رقابتی امروز مي دانند. در فرايند تبديل سازمان به سازماني يادگیرنده، 
چگونگی رهبری که از سوي مديريت سازمان در اين زمینه اعمال می شود، در توفیق برنامه ها 
و فعالیت ها بسیار مؤثر است. اثربخشی مديران در اين امر منوط به میزان برخورداری آنها از 
ايجاد ديدگاهی ژرف نگر و مشترک در میان کارکنان، تشويق بینش و بصیرت فردی در میان 
آنها، برقراری ارتباطات برای جلب نظريات و کمک های ديگران، و کسب بینش و بصیرت 
به عنوان فرايند جاری و مستمر است. به اعتقاد دفت )1385، ص 60( وجود رهبر انديشمند، 
منشاء پیدايش سازمان يادگیرنده است؛ کسی که سازمان را درک می کند و به آن و اعضای 

سازمان کمک می کند تا به موفقیت دست يابند.
بدون وجود رهبري متعهد به يادگیری، سازمان هرگز راهی به موفقیت نخواهد داشت. 
فقط رهبر است که می تواند تعهد نمايد سازمان با واقعیت های آتی روبه رو خواهد شد. رهبر 
در بهترين وضعیتی قرار دارد که می تواند شکاف عملکردی بین وضعیت موجود و مطلوب 
آينده را مشاهده و مشخص کند. رهبر بايد بینش روشن داشته باشد و آن را حفظ و به طور 
مستمر تعیین کند. اين بینش جديد بايد به کسانی که برای کسب آن از واقعیت تلاش می کنند، 

انرژی بدهد )ويک و لئون1، 1995(.
نتايج پژوهش حاضر نشان داد که داشتن خط مشي يا چشم اندازي مکتوب که اهداف 
سازماني را به طور روشن منعکس  سازد، با میانگین 9/3؛ داشتن ديد و تصوير روشن رئیس 
سازمان از اهداف و مأموريت ها با میانگین 3/8، و ايجاد فرصت مشارکت براي مديران در 
تدوين چشم انداز و برنامه هاي آتي سازمان با میانگین 3/62 در رتبه های اول تا سوم ارزيابی 
کارکنان قرار دارد. آگاهي رئیس سازمان از نقاط قوت و ضعف عملکردي سازمان )شکاف هاي 
عملکردی( با میانگین 3/49 و آگاهي کارکنان از چشم انداز مديران خود با میانگین 3/15 در 
مراتب بعدي ارزيابی آنان واقع شده است، در حالی که داشتن ارزش ها و معانی مشترک 
بین مديران و کارکنان در تعیین نوع دانشی که سازمان ذخیره و منتقل می کند، مهم است 
Wick & Leon .1)مارکووات، 1385، ص 83(. مديران ارشد سازمان بايد ديدگاهي صحیح از شرايط کاری 
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داشته باشند و اطلاعات به طور صحیح از طريق مجراي سازمانی توزيع شود. خودشناسی 
برای سازمان های يادگیرنده، اصلي اساسی است. برای پی بردن به احساسات و ذهن کارکنان 
روش های مختلفی وجود دارد. يکی از مؤثرترين ابزارها برگزاری جلسات رودررو بین 
رهبران سازمانی و کارکنان است. رهبران سازماني با به کارگیری چنین فنیّ می توانند اطلاعات 

بهتری را در خصوص آنچه واقعاً جريان يافته در برابر آنچه انتظار داشته اند، به دست آورند.
از سوي ديگر، يکي از مواردی که در تک تک معاونت ها نیز مورد اشاره کارکنان بوده است، 
دخالت مسائل سیاسي در امور کتابخانه ملي است. اين گزينه يعني بي تأثیري مسائل سیاسي در 

رسیدن سازمان به اهداف و مأموريت هايش با میانگین 2/69 در پايین ترين سطح ارزيابی شد.
سرانجام، نتايج آزمون t حکايت از معناداری آن داشته است و بدين لحاظ آمادگی 
سازمان از حیث رهبری مبتنی بر چشم انداز به طور معناداری در حد زياد ارزيابی شد. البته، 
برای تحقق بخشیدن به چشم انداز فقط داشتن چشم انداز و تدوين و ترسیم آن کافی نیست، 
زيرا بدون توجه و تعهد مديران ارشد برای حمايت از چشم انداز و نشر آن، به گونه ای که 
تمامی واحدهای سازمان از آن مطلع باشند و همواره آن را در کارها و تصمیم ها لحاظ کنند 
و ايجاد اشتیاق در افراد برای درک، پذيرش، و عمل به چشم انداز؛ روحیه دادن به افراد؛ 
کمک های مؤثر و سازوکار پاداش؛ تنظیم برنامه عملی و تدابیر اجرايی برای چشم انداز؛ و 

تعهد به برنامه ريزی اين کار میسر نخواهد شد.

• برنامه/ ارزيابی
از ديدگاه ويک و لئون )1995( وجود برنامه های روشن و هماهنگ و ارزيابی اين برنامه ها، 
دومین بعُد مهم و ضروری سازمان يادگیرنده است. واقعیت اين است که برنامه ريزی و 
طراحی نظام سنجش و ارزيابی اثربخش به تحقق بینش سازمانی منجر می شود. سازمان های 
يادگیرنده پیشرفت  خود را همواره اندازه گیری می کنند، دارای برنامه های منسجم و يکپارچه 

هستند، و از مشارکت اعضای سازمان در فرايند برنامه ريزی استفاده می کنند. 
در اين راستا، نتايج نشان داد که نداشتن انتظارات غیرواقعي و غیرمنطقي درباره حاصل 
کار کارکنان با میانگین 3/62 در رتبه نخست ارزيابی قرار گرفته است. اما داشتن انتظارات 
مشخص و روشن مديران از فعالیت هايي که کارکنان تحت پوشش بايد انجام دهند، با 
میانگین 3/53 در رتبه دوم و وجود برنامه هاي مدون و روشن براي تحقق اهداف، مأموريت، 
و چشم انداز سازمان با میانگین 3/32 در رتبه بعدي قرار دارد. همچنین، سه گزينه از 15 گزينه 
مربوط به برنامه ريزي و ارزيابي يعني 20 درصد آنها با میانگینی بین 3 و کمتر از آن ارزيابی 

شده است که به ترتیب عبارت اند از: 
1. قضاوت عادلانه عقايد کارکنان )2/49(؛
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2. وجود باورها و عقايد مشترک میان کارکنان نسبت به اهداف و چشم انداز سازمان 
)2/88(؛ و

3. اهمیت دادن به توسعه منابع انساني )3(.
چنانچه مشاهده می شود هیچ يک از گزينه ها به میانگین 4 يا بالاتر از آن نرسیده است. 

نتايج آزمون t حاکی از تفاوت معنادار بوده و آمادگی اين سازمان برای تبديل شدن 
به سازمان يادگیرنده از حیث داشتن برنامه و ارزيابی به طور معناداری بیش از حد متوسط 

ارزيابی شده است. 

•  كسب و نشر اطلاعات
سازمان های يادگیرنده تشنه دانش و اطلاعات هستند. بی اطلاعی و ناآگاهی سبب آسیب پذيری 
سازمان در برابر تهديدات محیطی می شود. آنها از وضعیت رقبا، مشتريان، تغییرات محیطی و 
نیز وضعیت فعلی خود کاملًا مطلع هستند. بی اطلاعی و ناآگاهی سبب آسیب پذيری در برابر 

تهديدات خارجی و از دست دادن فرصت های داخلی می شود.
به اعتقاد مک لگان و نل1 )1380( کارکنان سازمان به دو نوع اطلاعات نیاز دارند: 
اطلاعات راهبردی2 که به  درک آنها در مورد علل انجام کار و ارتباط آنها با کل سازمان مربوط 

می شود و اطلاعات شگردی3 که براي انجام کارهای روزانه لازم است.
تلاش اولیه برای ايجاد سازمان يادگیرنده معمولاً با شناخت کامل از واقعیت خارجی 
حاصل می شود. منابع اطلاعات بیرونی می تواند نیازهای کاربران، اقتباس از ديگران، و 

اطلاعات رقبا باشد.
از سوی ديگر، سازمان ها بايد ديدگاهي صحیح از شرايط کاری خود داشته باشند 
و اطلاعات را به طور صحیح از طريق مجراي سازمانی توزيع کنند. خودشناسی برای 

سازمان های يادگیرنده اصلي اساسی است. 
در اين زمینه، نتايج نشان داد که تمايل کارکنان به افزايش دانش علمی و روزآمد کردن 
با میانگین 3/63 در بالاترين حد ارزيابی قرار دارد، اما آگاهي سازمان از انتظارات کاربران و 
محیط بیروني خود با میانگین3/45، آگاهي سازمان از برنامه ها و فعالیت هاي رقبا )داخل و 
خارج کشور( با میانگین 3/37 و دسترس پذيری داده ها و اطلاعاتي که کارکنان براي انجام 
کارها به آنها نیاز دارند با میانگین 3/24 در رتبه های بعدی ارزيابی کارکنان قرار گرفته است. 
همچنین، کمترين میانگین وزني به گزينه جريان داشتن اطلاعات بدون کاغذبازی و قواعد 
بوروکراتیک اختصاص يافته است. پس از آن، انتشار سريع و گسترده نتايج ارزيابي برنامه ها 
و عملکردها، استفاده مديران از ايده هاي خوب ديگران، و اطلاع  مديران از انتظارات کارکنان 

1. Mclagan & Nel
2. Strategic
3. Tactical
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در سطوح بعدي و پايین جدول ارزيابی واقع شده است. سرانجام، نتايج آزمون t نشان داد که 
آمادگی سازمان اسناد و کتابخانه ملي برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده از حیث کسب و 

نشر اطلاعات به طور معناداری بالاتر از متوسط ارزيابی شده است. 
برای پی بردن به احساسات و ذهن کارکنان روش هاي مختلفي وجود دارد. يکی از 
مؤثرترين ابزارها برگزاری جلسات رو در رو بین رهبران و کارکنان است. با به کارگیری چنین 
فنیّ رهبران سازماني می توانند اطلاعات بهتری در خصوص آنچه واقعاً جريان يافته است در 

برابر آنچه انتظار داشته اند، به دست آورند.

• نوآوری و ابتکار
هنگامی که سازمان رهبري با بینش، برنامه، و نظام  سنجش داشته باشد و اطلاعات دقیقي از 
خارج و داخل سازمان به دست آورد، جريان براساس خلاقیت شکل می گیرد و با نگرش های 

جديدی که باعث ايجاد ايده ها و نظريه های نوين می شوند، برخورد می کند.
عوامل مختلفی بر نوآوري و ابتکار تأثیر می گذارد. ابتکار می تواند ناشی از تشخیص 
شکاف عملکردی بین وضعیت موجود و وضعیت مطلوب باشد. گاهي اوقات، "ماشه ابتکار" 
توسط کاربران کشیده می شود. در بسیاری از موارد نیز ابتکار از رقابت نشأت می گیرد. هر 
سازماني برای تشويق کارکنان خود به يادگیری بايد با دور شدن از ساختارهای مکانیکی 
به سمت ساختارهای زنده و قابل انعطاف حرکت کند. تحقق اين امر مستلزم کسب فلسفه 

مديريتی جديدی است که خطرپذير باشد )آرگريس و اسچون1، 1997، ص 11(.
نتايج نشان داد که میانگین هیچ يک از گزينه هاي مربوط به نوآوري و ابتکار در سازمان 
اسناد و کتابخانه ملي ايران به 3 نرسیده است. از اين میان، نوآوري در کارهاي هريک از 
بخش ها يا واحدهاي سازمان با بیشترين میانگین 2/93 و پس از آن، آزادي کارکنان براي 
انتخاب برنامه هايي که مي خواهند انجام دهند با میانگین 2/92 ارزيابی شده است. همچنین، 
تشويق به خطرپذيري افراد و پاداش به کار خلاقانه و تقدير و تشويق افراد خلاق در 
پايین ترين سطوح قرار دارد. سرانجام، منفی بودن آزمون t و اختلاف میانگین ها حاکي از آن 
بود که آمادگی اين سازمان برای تبديل شدن به سازمان يادگیرنده از حیث نوآوری و ابتکار 
به طور معناداری در حد کم ارزيابی شده است. در پژوهش های پیشین )نشاط و جمالی 
مهمويی، 1389( نیز نشان داده شده بود که جوّ سازمانی از نظر کارکنان سازمان اسناد و 

کتابخانه ملي آن گونه که انتظار می رود واجد عناصر لازم برای حمايت از خلاقیت نیست.
بديهی است که نوآوری در محیطی ايمن ترغیب می شود، اشتباهات معدود، فرصتی 
برای يادگیری است و به مثابه بخشی از فرايند جستجو، مثمرثمر قلمداد می شود. همچنین، از  1. Argyris & Schon
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فناوری های نوين اطلاعاتی و کاربرد آنها در سازمان استقبال می شود. به علاوه، نبايد از تأثیر 
نیروها و شرايط خارجی بر نوآوری و خلاقیت در سازمان غافل بود. در سازمان های يادگیرنده 
سبک های مختلف يادگیری، شناسايی و کارکنان تشويق می شوند. هیچ سبک خاصی وجود 
ندارد که ضرورتاً بهترين باشد. برای اينکه سازمان، منعطف و نوآور باشد به سبک های 

متعددي نیاز دارد که هر کدام می تواند هرگونه ناکارآمدی ساير سبک ها را تعديل کند.

اجرا  •
همه يادگیری ها و خلاقیت هاي موجود در جهان اگر در عمل اجرا نشود، بی ارزش خواهد 
بود. سازمان يادگیرنده نیاز شديدي به عمل کردن دارد )ويک و لئون، 1995(. يادگیری 
سازمانی با انجام دادن و تمرين میسّر است. کافی نیست که فقط افراد را آموزش دهیم و انتظار 
داشته باشیم که بتوانند ديدگاه ها و روش های نوين را به کار گیرند )بوربور، 1385، ص 35(.

بدون عمل و اقدام عملی، همه عناصر چهارگانه پیشین فقط يک نوع بازی ذهنی است. 
همه يادگیری ها و خلاقیت ها اگر در جهان جامه عمل به خود نپوشند بی ارزش خواهند بود. 
نتايج ارزيابی کارکنان در زمینه امور اجرايی حاکی از آن است که هیچ يک از گزينه ها امتیاز 
بالاتر از میانگین 3/5 نداشته است. شناسايي نیازهاي يادگیري کارکنان طي سه ماه گذشته با 
میانگین 3/5 در رديف اول و داشتن مهارت هاي فني و علمي مديران براي برقرار ساختن ارتباط 
با کارکنان با میانگین 3/44 در رتبه بعدي قرار دارد. 5 درصد گزينه هاي مربوط به امور اجرايی در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملي نیز با میانگین کمتر از 3 ارزيابی شده است که به معناي ضعف هاي 

اساسي است. از اين میان می توان به موارد زير اشاره کرد:
1. توزيع عادلانه بودجه بین طرح ها و برنامه هاي سازماني )2/4(؛

2. عمل کردن مديران به وعده هايشان )2/56(؛
3. درک جايگاه تلاش و همکاري کارکنان در عملکرد سازماني )2/69(؛

4. به کارگیري کارکنان متبحر و متخصص به طور کارآمد )2/7(؛
5. فراهم بودن ملزومات و تجهیزات کاري به طور مستمر )2/89(؛

6. ساختارمند بودن برگزاري دوره هاي آموزشي براي کارکنان )2/94(؛ و
7. تمرکز طرح ها و برنامه هاي يادگیري و توسعه براساس پیشرفت مستمر سازماني 

.)2/98(
سرانجام، نتايج آزمون t نشان داد که آمادگی اين سازمان برای تبديل شدن به سازمان 

يادگیرنده از حیث اجرا در حد متوسط است. 
حل مشکلات مربوط به واحدها و وظايف مختلف در بسیاری از سازمان هايی که 
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تلاش می کنند تا سازمان يادگیرنده شود، به منزله چالشی عمده است. در سازمان يادگیرنده، 
نقش ها انعطاف پذير است و کار در تیم های چندوظیفه ای، بصیرت و چشم اندازی را از محیط 
سازمان به وجود می آورد. آموزش چندمنظوره، تکالیف شغلی چندگانه، و گردش شغلی برای 

انعطاف پذير کردن نیروی کار اجرا می شود )باغی، 1382، ص 43(.

•  تفاوت نقطه نظرات كاركنان به لحاظ محل خدمت
نتايج آزمون ها نشان داد که تفاوت نظرات پاسخگويان در مورد رعايت مؤلفه های سازمان 
يادگیرنده در سه معاونت معنادار است، به طوری که نتايج آزمون تعقیبی شفه مشخص کرد که 
پاسخگويان سطح يادگیری سازمانی در معاونت اسناد را بالاتر از معاونت پژوهش و معاونت 

کتابخانه ملي، و معاونت پژوهش را بالاتر از معاونت کتابخانه ملي ارزيابی کرده اند.
داشتن اين تصوير کلی از سازمان، امکان داشتن تصويری از آينده مطلوب را برای 
سازمان اسناد و کتابخانه ملي به منزله سازمان يادگیرنده فراهم می کند. البته، مشروط بر اينکه 
همه سازمان اين وضعیت را درک کرده و هر عضوی از سازمان آزادی عمل داشته باشد تا 
به سهم خود، مسائل و مشکلات را شناسايی کند و درصدد حل آنها برآيد تا بتواند سازمان 

را در اين راه ياری نمايد.
در مجموع، سطح آمادگی سازمان اسناد و کتابخانه ملي برای تبديل شدن به سازمان 
يادگیرنده در حد متوسط ارزيابی شد. همان گونه که آذرگون و فهیم نیا )1391( در پژوهش 
خود درباره میزان انطباق سازمان اسناد و کتابخانه ملي ايران با ابعاد سازمان يادگیرنده براساس 
مدل مارسیک و واتکینز نشان دادند که سازمان اسناد و کتابخانه ملي ايران از لحاظ میزان انطباق 
با ابعاد سازمان يادگیرنده )خلق فرصت برای يادگیری، ارتقای گفتگو، ايجاد سامانه هايی برای 
کسب و اشتراک يادگیری، توامندسازی افراد، برقراری ارتباط با محیط، و رهبری راهبردی 
برای يادگیری( در سطح متوسطی قرار دارد. به همین دلیل، شايد بتوان گفت که اگر سازمانی 
به لحاظ سطح يادگیری سازمانی ضعیف باشد، تفاوتی نمی کند که اين ضعف با چه معیاری 

سنجیده شود. 
البته، يافته های پژوهش های ديگر در کتابخانه های دانشگاهی با يافته های پژوهش حاضر 
همسوست. اما به دلیل تفاوت در رسالت و اهداف اين کتابخانه ها شايد نتوان يافته ها را با هم 
مقايسه کرد. به طور مثال، می توان به پژوهش ستاری، نامور، و زارچی )1390( در مورد میزان 
به کارگیري ويژگی های سازمان يادگیرنده در دانشگاه آزاد اسلامی واحد اردبیل براساس مدل 
ويک و لئون يا پژوهش لشکری، شعبانی، و سیادت )1391( در مورد کتابخانه های دانشگاهی 
شهرهای اصفهان و کرمان اشاره داشت. همچنین، پژوهش سعیدعبدالله و احمدقاسم1 )2008( 

1. Saeed Abdullah & 
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که در سطح کتابخانه های دانشگاهی، تخصصی، و عمومی يمن انجام گرفته بود، نشان داد که 
نمره کل میانگین يادگیری سازمانی 3/44 بوده است که برای يادگیرنده بودن اين کتابخانه ها 
کافی نبوده است. همچنین، نتايج پژوهش اسلامبولچی )1384( که با استفاده از چهار بعُد 
مدل ويک و لئون در دانشـگاه امـام صـادق )ع( انجام شده بود نشان داد که اين دانشگاه در 
بعُد رهبري، داراي وضع مناسبی است، ولی در ساير ابعاد )رهبری، برنامه/ ارزيابی، نوآوری، 

و اجرا ( وضعیت مناسبی مشاهده نشده و ضعیف ارزيابی شده است.
با توجه به يافته های پژوهش، پیشنهادهای زير برای سازمان اسناد و کتابخانه ملي قابل 

تأمل خواهد بود:

• مديران ارشد 
مديران ارشد سازمان بايد ديدگاهي صحیح از شرايط کاری سازمان داشته باشند و اطلاعات 
به طور صحیح از طريق مجراي سازمانی توزيع شود و انتقال يابد. زيرا خودشناسی برای 
سازمان های يادگیرنده، اصلي حیاتي است. برای پی بردن به احساسات و ذهن کارکنان 
روش های مختلفی وجود دارد. يکی از مؤثرترين ابزارها، برگزاری جلسات رو در رو بین 
رهبران سازمانی و کارکنان است. رهبران سازماني با به کارگیری چنین سازوکاری می توانند 
اطلاعات بهتری در خصوص آنچه واقعاً جريان يافته در برابر آنچه انتظار داشته اند، به دست 

آورند.

• نیروی انسانی
بهینه سازی منابع نیروی انسانی و ارتقای کیفی آنها عامل ديگری است که بايد به آن توجه 
شود. توجه به دانش کاری افراد به عنوان نقطه آغاز بهبود بهره وری و توجه به ارتقای کیفی 
تولیدات و خدمات در اين زمینه پیشنهاد می شود. همچنین، استفاده از آموزش، نه تنها به معنای 
يادگیری جديد بلکه برای تأثیر آن بر بهبود روند کاری کارکنان مطابق با نیازهای يادگیری آنها؛ 
و ممیزی يادگیری يا انجام پیمايش برای سنجش يادگیری و نیازسنجی های آموزشی کارکنان 

در سطوح زير پیشنهاد می شود:
بازنگری واحد آموزش و توسعه نیروی انسانی؛

توزيع عادلانه بودجه در میان طرح ها و برنامه های سازمانی؛ و 
توجه به بهبود سیستم گردش فعالیت های کاری.
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• نوآوری و ابتکار 
تعبیه و اجرای صحیح نظام ارزيابي و پاداش. نظام تشويقی بايد به گونه ای باشد که متناسب 
با هرگونه فعالیت خلاقانه يا نوآورانه، انعطاف پذيری لازم را داشته باشد و پاداشی متناسب 
به کارمندان خلاق ارائه دهد. برای مواجه شدن با بی ثباتی و برای نوآور بودن بايد کارکنان به 
خطر کردن حساب شده تشويق  شوند. چنین محیطی به سبک رهبری مشارکتی در سازمان 
غیرسلسله مراتبی نیاز دارد. مديران به عنوان مربی ديده می شوند و نه ناظر و مقام و مرتبه 
رسمی مديران به  اندازه توانايی افراد برای مشارکت در عملکرد سازمان مهم نیست. از اين 
 رو، مديران به مهارت هايی نیاز دارند تا تغییرات را تسهیل کنند و به منظور کمک به شناسايی 

مشکلات و فرصت ها بتوانند بازخوردهای مفیدی برای کارمندان و گروه ها فراهم آورند.
- نوآوری در محیطی ايمن ترغیب، و اشتباهات معدود فرصتی برای يادگیری تلقی 
می شود. از اين  رو، ايجاد محیط ايمن برای افزايش ضريب نوآوری و ابتکار کارکنان پیشنهاد 

می شود. از عوامل مهم ديگر می توان به اين موارد اشاره کرد: 
- توجه بیشتر به بعُد انسانی مديريت و مشارکت دادن افراد خلاق در تصمیم گیری ها و 

برنامه ريزی های سطوح عالی سازمان؛
- تقويت انگیزه کارکنان؛

- احترام به کارکنان؛
- توجه به شايسته سالاری: توجه به سطح تحصیلات و رشته تحصیلی متناسب با 
فعالیت هنگام تفويض پست ها و اختیارات سازمانی به گونه ای که شايسته سالاری حاکم باشد 

و افراد دارای تحصیلات بالا ديد منفی نسبت به فضای سازمان نداشته باشند؛
- داشتن ساعت شناور کاری و حذف محدوديت های زمانی کار؛

- دادن آزادی و اختیار عمل بیشتر به کارکنان در ايجاد محیط و فضای کاری همراه با 
هیجان و شادی تا بتوانند برای پیدا کردن راه حل ها و رفع مسائل آزادانه بیانديشند و عمل کنند؛
- حمايت و يادگیری از ايده های خوب درون سازمانی و کارهای موفق ساير مراکز 

اطلاعاتی مشابه و هم نقش؛
- استفاده از آموزش برای افزايش توان کارکنان موجود و ارتقای آنان و کاهش تأمین 

نیروی انسانی از منابع خارجی که نوعی ناکامی مديريت تلقی می شود؛
- استفاده از آموزش به عنوان عامل اصلی تأمین قابلیت ها و صلاحیت های علمی و 

تخصصی و توانايی ها، و مهارت های فنی و حرفه ای کارکنان؛
- مجازی شدن محیط های کاری، عدم وابستگی کار به مکان؛ و

- تغییر فرهنگ حاکم در کتابخانه بر تقويت نوآوری تأثیرگذار است. نوآوری بايد 
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به صورت هنجار و ارزش مشخص وارد فرهنگ کتابخانه شود.

اجرا  •
-  از نظر اجرايی، نظام اداریِ يادگیرنده، به هیچ وجه با مشکلات خو نمی گیرد، بلکه با 
نگرش های تازه ای که سبب آفرينش انديشه ها و ديدگاه های نوين  شود با مسائل برخورد 

می شود.
در سازمان يادگیرنده، داده های رسمی درباره بودجه، سود، و هزينه در اختیار همگان 
قرار می گیرد. هر شخص آزادی عمل دارد تا با ساير افراد در درون سازمان، اطلاعاتی را رد و 
بدل کند. اطلاعات در داخل سازمان يادگیرنده مثل سوخت داخل مخازن خودرو نیست که 
اجازه داده شود کم شود. بنابراين، اين عوامل مي توانند برای رسیدن سازمان اسناد و کتابخانه 

ملي به حد مطلوب سازمان يادگیرنده کمک کنند:
• تحول ساختار سازمانی و بازنگری عوامل مربوط به رويه های اجرايی، نمودارهای 

جريان کار، شرح شغل، نمودار جريان کار، و بهبود مستمر آنها؛
• افزايش شفافیت، کاهش بوروکراسی اداری، حذف مقررات دست وپاگیر؛

• توجه به کیفیت به جای کمیتّ در انجام امور؛
• توجه و اهمیت به نظام مديريت مشارکتی؛ و

• ايجاد اشتیاق در افراد برای درک، پذيرش، و عمل به چشم انداز با روحیه دادن به افراد، 
کمک های مؤثر، و سازوکار.
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