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تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد و كتابخانه ملي ایران )1394 تا 1399(
فرزانه شادانپور |  امير مقدمي

چڪیده

هـدف: تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران با هدف رفع معضلات و 

چالش های پژوهشی و توسعه پژوهش برای سال های 1394 تا 1399.

روش شناسی: پژوهش حاضر از نوع كیفی است که با استفاده از فن دلفی و مصاحبه انجام 

شد. داده ها با روش های سوات و PESTLE تجزیه و تحلیل و از مدل برنامه ریزی راهبردی 

"برایسون" برای تدوین راهبرد استفاده شد. 

یافته ها: وضعیت پژوهش از حیث فرصت های موجود در محیط بیرونی سازمان نسبتاً خوب 

و از نظر ضعف های موجود در محیط درونی نسبتاً بد ارزیابی شد. ذی نفعان پژوهشی 

درونی و بیرونی توان مندی های پژوهشی گسترده ای در اختیار سازمان قرار می دهند كه 

می تواند دستمایه همكاری های پژوهشی و ایجاد شبكه های گسترده ارتباطات علمی در 

جهت اهداف سازمانی باشد. فلسفه وجودی پژوهش در سازمان، پشتیبانی علمی از عملیات 

و خدمات تخصصی صفی و ستادی و تطابق آنها با دانش، استانداردها، و فناوری روز، و 

كمك به رشد و توسعه دانش ملی در حوزه های مرتبط است.

نتیجه گیری: برای "توسعه شبكه ملی دانش" و "تبدیل شدن به هاب ملی دانش"، برگرفته 

از سند راهبردی اصلی سازمان، لازم است در فعالیت های پژوهشی، ضمن پوشش همه 

عملكردهای ستادی و صفی داخلی، با هدف "تقویت انسجام درونی" و "حفظ جایگاه 

مرجعیت" سازمان، از فرصت های بیرونی نیز برای ترمیم ضعف های درونی بهره برداری 

شود.

ڪلیدواژه ها 

راهبرد، پژوهش، سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران، مدل برايسون
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تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد و كتابخانه ملي ایران )1394 تا 1399(

مقدمه
سرعت تغييرات و تحولات در علم و فناوري در جهان كنوني وضعيتي را پيش  روي نهادهاي 
اجتماعي قرار داده كه ماندگاري و مفيد بودن در آن جز در سايه درك صحيح از تغيير و 
همگامي با آن تقريباً غيرممكن است. از ديرباز مقوله هاي "مديريت"، "برنامه"، و "راهبرد" 
در ابعاد گوناگونِ حيات بشر وجود داشته اند و متناسب با افزايش شتاب تغييرات، در گستره 
مفهومي و عملياتي آنها بازتعريف و بازبيني صورت گرفته است. در چنين وضعيتي لزوم 
تطابق پوياي سازمان ها با تغييرات سريع به رواج مقوله هايي مانند "تغيير برنامه ريزي شده"3، 

"تفكر راهبردي"، و "برنامه ريزي و مديريت راهبردي" در اداره آنها منجر شده است. 
چنان كه كامينگز و ورلي4 )2009، ص 23( بيان كرده اند: "تغييري كه براي يك سازمان 
پيش مي آيد متمايز از تغييري است كه اعضاي آن برايش برنامه ريزي كرده اند". لازمه تحقق 
چنين سطحي از پويايي در سازمان ها در مواجهه با تغييرات، شناخت محيط فعلي، و داشتن 
بينشي از آينده است كه به برنامه ها و ابزارهايي براي نيل به آن مجهز شده باشد. چنين دانش 
و بينشي در تركيب با خواسته ها و تمايلات، آرمان ها و ايده آل ها، و امكانات و منابع در 
دسترس، وضعيتي را براي ما ترسيم مي كند كه رسيدن به آن مطلوب است. در اين خصوص، 
جمله اي از آلن كي5 )2013( بي مناسبت به نظر نمي رسد: "بهترين راه پيش بيني آينده ساختن 
آن است". ساختن آينده مطلوب و رسيدن به آن به كمك راهبرد و عناصر مرتبط با آن، يعني 
"تفكر راهبردي"، "برنامه ريزي راهبردي"، و "مديريت راهبردي" ميسر مي شود. به تعبيري 

1. عضــو هيــأت علمي ســازمان اســناد و 
كتابخانــه ملــي ایــران؛ رئيــس گــروه 
پژوهش هــاي توســعه اي فنــاوري 

اطلاعــات )نویســنده مســئول( 
 fshadanpoor@yahoo.com
ــس  ــد EMBA؛ رئي ــناس ارش 2. كارش
گــروه بازاریابــي اطلاعــات، ســازمان 
ــوري  ــي جمه ــه مل ــناد و كتابخان اس

ــران اســلامي ای
moghaddami@yahoo.com 
3. Planned change
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ديگر "راهبرد، شكل دادن به آينده است" )مك كوئن1، 2011(.
تعاريف گوناگوني از راهبرد ارائه شده است كه در جوهره همه آنها اين مفاهيم قابل 
استنباط است: تغيير، آينده، هدف، جهت گيري، تصميم، برنامه، منابع، حركت، ذي نفع، و 
ارزيابي. در چارچوب هاي سازماني شايد تعريف جانسون2 و همكاران )2008، ص 3( 
تعريفي مناسب از راهبرد و دربردارنده همه مفاهيم مذكور باشد: "راهبرد جهت گيري و 
گستره يك سازمان در بلندمدت است كه از طريق پيكربندي3 منابع و صلاحيت ها در محيطي 

متغير برايش مزيت مي آفريند تا بتواند انتظارات ذي نفعانش را برآورده سازد". 
كتابخانه ها نيز همچون ساير سازمان ها با چالش تغييرات سريع محيطي مواجه اند، "چالش 
بقا و تجديد حيات، يا ركود و نابودي در محيطي به سرعت در حال تغيير" )دانلن4، 1991( و 
اين واقعيتي است كه آنها را به بازنگري در نقش خود و اتخاذ تدابيري سوق مي دهد كه ترسيم 
افق آينده و برنامه ريزي براي جهت دهي و ساختن آينده جزئي از آن است. همان گونه كه 
متيوز5 )2005، ص 52( اظهار مي دارد: "شناسايي و تصميم به استفاده از مجموعه مشخصي 
از راهبردها به كتابخانه كمك مي كند تا نوع و نحوه ارائه محصولات و خدماتش را به همه 
ذي نفعاني اعلام كند كه كتابخانه موظف به خدمت رساني به آنهاست". برنامه هاي راهبردي 
در كتابخانه ها "راهنماهايي هستند براي حركت به سوي آينده اي غيرقطعي كه كتابخانه را قادر 
به تعيين جهت حركت و انعطاف پذيري در مواجهه با مسائل مي سازند" )زگ6، 2015(. اين 
تحولات و چاره انديشي ها در كتابخانه ها و آرشيوهاي ملي به عنوان گنجينه هاي ملي ميراث 
مستند، با توجه به وظايف ملي آنها، صورت گسترده تري نسبت به ساير انواع كتابخانه ها 

به خود مي گيرد. 
سازمان اسناد و كتابخانه ملي جمهوری اسلامی ايران همانند ساير كتابخانه ها و آرشيوهاي 
ملي در جهان با تغييرات مداوم در فناوري و محمل هاي اطلاعاتي مواجه است كه پديدآورنده 
نيازهاي اطلاعاتي جديدی در ميان ذي نفعان و استفاده كنندگان آن است. حقيقت اين است كه 
پژوهش، ابزار اصلي براي اجراي صحيح، كامل، و پايدار وظايف فعلي سازمان و اهرمي كارآمد 
براي به عهده گرفتن وظايف جديد در سطوح ملي و بين المللي به شمار مي رود. واحدهاي 
پژوهشي هر سازمان بايد ابزاري براي پيوند سريع پژوهش و توسعه به عملكردهاي حرفه اي 
آن باشند؛ به ويژه، برای سازمانی كه در حيطه حفظ و سازماندهي اطلاعات مستند ملي در كشور 

نقش مرجعيت و الگودهي دارد. 
براي تحقق اين ايده طراحان اوليه ساختار سازمان اسناد و كتابخانه ملی )به اختصار 
سازمان(، با هوشمندي و آينده نگري ويژه، امر پژوهش را رسماً در ساختار و اساسنامه 
سازمان گنجانده اند. كتابخانه ملی براساس اساسنامه، مؤسسه ای آموزشی ) علمی(، پژوهشی و  

1. McKeown
2. Janson
3. Configurating
4. Donlon
5. Mathiews
6. Zaugg

تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد 
و كتابخانه ملی ایران )1394 تا 1399(
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خدماتی است كه زير نظر مستقيم رياست جمهوری اداره مي شود و علاوه بر ايفاي نقش الگو 
و مرجعيت در شناسايي، گردآوري، حفاظت، و اشاعه محتواي اطلاعاتي ملي، برنامه ريزي 
براي تسريع و تسهيل پژوهش و مطالعه و تبادل اطلاعات، موظف به پژوهش و برنامه ريزي 
علمي كتابداري و اطلاع رساني و شركت در پژوهش ها و فعاليت هاي بين المللي ذي ربط است 
)اساسنامه كتابخانه ملي، 1369(. با اينكه در كارنامه پژوهشي سازمان، نمونه هاي موفقي كه 
به محصولات پژوهشي ماندگاري هم ختم شده اند، به چشم مي خورد؛ اما، با توجه به تغيير 
پارادايم از كتابخانه و مركز اطلاع رساني سنتي به اطلاعات و اطلاع رساني ديجيتالي مبتني بر 
شبكه و رويارويي هوشمند با محيط ها و فناوري هاي جديد، تدوين راهبرد و برنامه ريزي 
راهبردي مي تواند به بهره وري بيشتر از منابع مالي و انساني در جهت نيل به اهداف كلان 
سازمان در حيطه پژوهش رهنمون شود. لازم به اشاره است كه با وجود سند راهبردي مادر در 
سازمان و مشخص بودن چشم انداز، هدف نهايي و راهبرد سازمان در افق سال 2025 زمينه 
براي تدوين "راهبردهاي بخشي" براساس سند مادر فراهم شده است. راهبردهاي بخشي، 
گرچه در جزئيات با هم متفاوت خواهند بود اما در نهايت، همه با هم سازمان را به سرمنزل 

مقصود خواهند رساند. 
از حيث ساختار، سازمان داراي شوراي پژوهشي و معاونتي با عنوان معاونت پژوهش، 
برنامه ريزي و فناوري است.  بخش هاي پژوهشي كه زيرمجموعه اين معاونت است،  عبارت اند از:
1. اداره كل پژوهش و آموزش با سه گروه پژوهشی: ايران شناسي و اسلام شناسي، 

كتابداري و اطلاع رساني، و فناوري اطلاعات؛ 
2. پژوهشكده اسناد با گروه هاي پژوهش هاي آرشيوي، حفظ و نگهداري اسناد، و تاريخ 

معاصر ايران.
سازمان فعلی نتيجه ادغام "سازمان اسناد ملی ايران" و "كتابخانه ملی ايران" است 
و ساختار آن داراي دو ويژگي است: 1( دارا بودن واحدهايي با وظيفه انجام پژوهش و 
فعاليت هاي پژوهشي در تمام حوزه هاي حفظ و اشاعه دانش مستند كه در ميان سازمان هاي 
مشابه در جهان منحصر به فرد است؛ و 2( قرار گرفتن دو سازمان كاملًا مجزاي پيشين 
)اسناد ملي و كتابخانه ملي( در كنار يكديگر كه تفاوت هايي در فلسفه وجودي و اهداف 
و وظايف خود داشتند. اين ويژگي ها منشأ پيچيدگي هاي خاصي در تدوين يك راهبرد 
پژوهشي وحدت گرا و در عين حال، كل نگر براي سازماني چندوظيفه اي و متكثرّ بوده است 

كه در اين مقاله به آنها اشاره مي شود.
سند راهبردي سازمان راهبرد اصلي سازمان را در چشم انداز سال 1404 "توسعه شبكه 
ملي دانش" و هدف آن را "تبديل شدن به هاب ملي دانش" بيان كرده است )فيض، 1391(. 

فرزانه شادانپور 
امیر مقدمی
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طرح تدوين راهبرد پژوهشي سازمان با هدف عمومي رفع معضلات و چالش هاي پژوهشي 
و ترسيم چشم انداز پژوهشي آن در افق سال 1404 اهداف پژوهشي، مأموريت پژوهشي، 
و راهبرد پژوهشي براي يك دوره پنج ساله )1394 تا 1399( به اجرا درآمد كه در اين مقاله 

آمده است. 
در منابع بسياري به بررسي ضرورت، چگونگي، و مطالعات موردي در خصوص راهبرد 
و برنامه ريزي راهبردي در كتابخانه ها، مراكز اطلاع رساني، و مراكز مرتبط پرداخته شده است. 
گذشته از آثار نظري در اين حوزه، در بين مراكز اطلاع رساني داخلي تعداد اندكي به تدوين 
راهبرد پرداخته اند. به عنوان نمونه، پژوهشگاه علوم و فناوري اطلاعات ايران )1379(، دومين 
ويرايش از برنامه راهبردي خود را در سال هاي 1378 و 1379 ارائه كرد. پريرخ و همكاران 
برنامه راهبردي كتابخانه هاي سازمان مديريت و برنامه ريزي را در سال 1385 و كتابخانه هاي 
دانشگاه فردوسي مشهد را در سال 1390 تدوين كردند. پريرخ و شريف برنامه  راهبردي 
انجمن كتابداري و اطلاع رساني ايران را در سال 1389 تدوين كردند. منصوريان )1388( 
برنامه راهبردي كتابخانه مركزي و مركز اسناد دانشگاه خوارزمي؛ سهيلي )1390( راهبردهاي 
كتابخانه هاي دانشگاه رازي؛ فيض )1391( برنامه راهبردي سازمان اسناد و كتابخانه ملي 
جمهوري اسلامي ايران؛ شيخ شعاعي، انتظامي، و موسوي )1393( برنامه راهبردي كتابخانه 

مركزي و مركز اسناد دانشگاه علوم پزشكي تهران را تدوين كردند.
در خارج از ايران بسياري از كتابخانه ها و كتابخانه هاي ملي مانند كتابخانه ملي 
نروژ، فنلاند، اسپانيا، كنگره، ويلز، اسكاتلند، بريتانيا، افريقاي جنوبي، ايرلند، هلند، مالزي، 
نيوزيلند در برنامه هاي خود به تدوين راهبرد پرداخته اند كه توجه آنها به اين مسئله را 
نشان می دهد. طبيعی است كه متون قابل توجهي نيز در اين زمينه وجود دارد. مستند 
راهبرد بسياري از كتابخانه هاي ملي به سادگي قابل دسترس است و بعضي از آنها مانند 

كتابخانه ملي اسكاتلند فرايند تدوين آن را نيز گزارش كرده اند )ويد1، 2012(. 
در حوزه تدوين راهبرد براي فعاليت هاي خاصي مانند پژوهش كه محور اصلي بحث 
اين مقاله است در ايران، فتاحي و همكاران )1392( برنامه راهبردي توسعه پژوهش در 
سازمان كتابخانه ها، موزه ها و مركز اسناد آستان قدس رضوي را اجرا كرده اند. در اين پژوهش 
كه با استفاده از مدل تلفيقي برايسون و استونر- فريمن، فن دلفي، و تحليل سوات2 انجام 
شد وضعيت موجود پژوهش در اين سازمان از چهار بعُد برنامه راهبردی يعنی نگرشی، 
سياست گذاری، مديريتی، و نيروی انسانی بررسي شد. ايجاد نظام مديريت پژوهش، ارتقای 
ساختار و تشكيلات پژوهش در سازمان، ارتقای نگرش نسبت به ضرورت و اهميت پژوهش 
در حل مشكلات سازمان، تشويق و توانمندسازي نيروي انساني در زمينه فعاليت هاي 

1. Wade
2. SWOT
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پژوهشي، و فراهم ساختن شرايط لازم براي توسعه كمّي و كيفي پژوهش به عنوان راهبردها 
در نظر گرفته شد و برنامه هاي عملياتي براي هر راهبرد ارائه شده اند. 

در وبگاه كتابخانه ملي استراليا راهبردهاي بخشي از اين كتابخانه مانند راهبردهاي 
موبايلي، برنامه راهبردي در اشتراك منابع )كتابخانه ملی استراليا1، 2012(، و برنامه راهبردي 
فناوري اطلاعات )كوربولد2، 2012( موجود است، اما راهبردهاي بخشي ديگري يافت نشد. 
تا جايي كه بررسي شد در هيچ كدام از كتابخانه هاي ملي، واحدهايي مشابه آنچه در كتابخانه 
ملی كشورمان وجود دارد مشاهده نمی شود. بنابراين، جستجو در محدوده موضوعي خاص 
اين مقاله )راهبرد پژوهش در كتابخانه هاي ملي( در پژوهش هاي خارج از كشور به پيشينه اي 

منتهي نشد.

روش شناسی
پژوهش حاضر از نوع كيفي است كه در آن از فن دلفي با انجام مصاحبه استفاده شده است. 
داده ها با استفاده از روش هاي سوات و PESTLE تجزيه و تحليل شدند. پس از شناسايي 
عوامل داخلي و خارجي، ماتريس عوامل داخلي تنظيم و با بهره گيري از ماتريس داخلي 
)IFE( و خارجي )EFE( راهبردهاي پژوهشی انتخاب و پيشنهاد شدند. از مدل برنامه ريزي 

راهبردي "برايسون" برای تدوين راهبرد استفاده شد. مدل برايسون يك مدل تركيبی است 
و محصول بررسي ويژگی های چندين مدل مطرح ديگر در اين حوزه و رفع نقاط ضعف 
آنها براي كاربرد در سازمان هاي عمومي و غيرانتفاعي – همانند سازمان – است. اين مدل 
شامل فرايندی پيوسته و تكرارپذير است كه پيش از اتخاذ هر تصميمي آغاز می شود و پس 

از اجراي آن تصميم ادامه مي يابد )ايران زاده و عماري، 1388(. 
مصاحبه شامل 9 پرسش باز و معطوف به عناصر ماتريس سوات در خصوص فرصت ها 
و تهديدها، و مؤلفه هاي سند استراتژي شامل چشم انداز، اهداف، مأموريت ها، ارزش ها، و 

راهبردها بود و روايي سؤالات مصاحبه توسط 11 نفر از گروه خبرگان تأييد شد. 
گروه خبرگان دلفي نيز، همچنان كه در تحليل ذي نفعان توضيح داده مي شود، از گروه هاي 
A تا F ماتريس قدرت/ علاقه براي ذي نفعان انتخاب شدند. مرسوم است كه تعداد خبرگان 
يك پيمايش دلفي از 12 نفر تجاوز نمي كند و معمولاً گفته مي شود كه خبرگان جامعه در فن 
دلفي نمونه اي به معناي آماري آن نيست. نمونه بودن خبرگان بيشتر برمبناي كيفيت دانش و 
تخصص آنها سنجيده مي شود )پاول3، 2002، ص 378(. ساختار سازماني سازمان اسناد و 
كتابخانه ملي ايران با قرار گرفتن دو سازمان كاملًا مجزاي پيشين )اسناد ملي و كتابخانه ملي( 
در كنار يكديگر كه داراي تفاوت هايي در فلسفه وجودي و اهداف و وظايف هستند منشأ 

1. National Library of 
Australia

2. Corbould
3. Powell
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جهت گيري هاي مهمي در گرايش هاي تخصصي و دانش حرفه اي كاركنان اين دو بخش شده 
است. به همين دليل، تدوين يك راهبرد پژوهشي يا غير آن براي كل سازمان هرچند ممكن 
است، ولي دشواري هاي خاص خود را داشت كه يكي از آنها دقت عمل در گزينش خبرگان 
بود. به منظور رعايت جامعيت در گردآوري داده ها هريك از كارشناسان سازمان كه تصور 
مي شد توانايي ايفاي نقش مؤثر در افزايش ميزان اطلاعات را دارند به فهرست افزوده شد. به 
 A، اين ترتيب، گروه خبرگان با تعداد 65 نفر تشكيل شد كه در عين حال در ذي نفعان گروه
B، C، D، E، و F قرار مي گرفتند. اگر چند كارشناس با سطح دانش و تخصص تقريباً همسان 

وجود داشتند، فقط يكي از آنها كه )براساس سوابق علمي و شناخت فردي پژوهشگران( 
پيش بيني مي شد از بيان بهتر و رساتري در انتقال مفاهيم و داشته هاي فكري برخوردار باشد 

انتخاب شد. ميانگين تقريبي زمان هر جلسه 75 دقيقه بود. 
براي گردآوري، نگهداري، بازيابي، و در مجموع، مديريت اطلاعات حاصل، سامانه هاي 
رايانه اي تحت شيرپوينت1 2007 طراحي شد كه تحت شبكه داخلي سازمان به اجرا درآمد 
و در دسترس گروه خبرگان قرار گرفت. اين سامانه شامل دو بخش بود: كاربري )براي 
ورود اطلاعات توسط كاربران( و مديريتي )براي مديريت و تجزيه و تحليل اطلاعات 

گردآوري شده(. براي محاسبات از نرم افزار اكسل نسخه 2007 استفاده شد. 

یافته ها
الف. تحليل ذي نفعان 

ذي نفعان طرح2 طي فرايندي با استفاده از ماتريس قدرت/ علاقه تعيين و طبقه بندي؛ قدرت، 
علاقه، و نفوذ ايشان تجزيه و تحليل؛ و رويكرد مديريت و تعيين روش ارتباطات با آنها 
مشخص شدند. ذي نفعان كليدي و مؤثر نيز براي درخواست ورودي هاي مورد نياز و افزايش 
پشتيباني از طرح در طول مدت انجام آن شناسايي شدند. براي اين كار لازم است بدانيم كه 
آيا اشخاص يا سازمان هاي مورد نظر به طور مستقيم يا غيرمستقيم از طرح تأثيرپذيرند و از آن 
منتفع يا متضرر مي شوند يا بر طرح و منابع آن )انساني و مالي( از جهات مختلف )مانند دارا 

بودن جايگاه و مهارت هاي ويژه و مورد نياز طرح( تأثير می گذارند.
ماتريس قدرت/ علاقه براي ذي نفعان طرح تدوين راهبرد پژوهش سازمان در شكل 1 
نشان داده شده است. هر حرف نماينده يكی از گروه های ذي نفعان مطابق با جدول 1 است. 

1. Sharepoint
2. Project
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ت
در

ق

5A

4GB

3DC

2FE

1KHJI

12345

علاقه
شكل 1. ماتريس قدرت/ علاقه

براساس تجزيه و تحليل قدرت/ علاقه در ماتريس فوق، ذي نفعان F، H، و K به كمترين 
 D تلاش مديريتي نياز دارند. زيرا در منتهي اليه ربع پايين سمت چپ قرار گرفتند. ذي نفع
در خط مياني و سمت چپ جدول قرار گرفت و بايد با توجه كافي، راضي نگهداشته 
شود. ذي نفعان C، E، I، و J در منتهي اليه سمت راست جدول قرار گرفتند و بايد با ارتباطات 
متناوب، اطلاعات كافي از وضعيت و پيشرفت طرح به آنها رسانده شود. ذي نفعان A، B، و 
G در منتهي اليه ربع بالا سمت راست قرار گرفتند. اينها بازيگران كليدي هستند و بايد در تمام 

سطوح برنامه ريزي طرح، سهيم و درگير باشند.

جدول 1. فهرست ذي نفعان سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران و سطوح قدرت و علاقه آنها

علاقه )5-1(قدرت )5-1(شخصیت سازمانیموقعیتشناسه

A

درونی

درونی

درونی

رئیس سازمان

معاون پژوهش

رئیس پژوهشكده اسناد

55

B
درونی

درونی

مدیر كل پژوهش و آموزش

رؤسای گروه های پژوهشی
45

C
درونی

درونی

معاون اسناد

معاون كتابخانه
35

D32معاونت پشتیبانیدرونی

E25پژوهشگران سازماندرونی

فرزانه شادانپور 
امیر مقدمی
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ب. تحليل PESTLE و سوات 
با اتكاء به اطلاعات به دست آمده از محيط داخلي و خارجي سازمان در تحليل PESTLE، نقاط 
قوت و ضعف محيط داخلي و فرصت ها و تهديدهاي محيط خارجي سازمان شناسايي، 

جدول سوات تشكيل، و راهبردهاي متناسب با هر منطقه طراحي شد )شكل 2(.

شكل 2. ماتريس سوات 

F22كارمندان سازماندرونی

G44رؤسای نهادهای بالادستی سازمانبیرونی

H12اعضای اسناد ملی و كتابخانه ملیبیرونی

I
بیرونی

بیرونی

رؤسای نهادهای همكار

پژوهشگران داخل و خارج از كشور
15

J14رؤسای نهادهای هم نقشبیرونی

K11جامعه ملیبیرونی

علاقه )5-1(قدرت )5-1(شخصیت سازمانیموقعیتشناسه

فرصت های محیطی متعدد

تهدید های  محیطی عمده

نقاط قوت

 اساسی

نقاط ضعیف

 اساسی

استراتژی های

 اساسی

استراتژی های

 تنوع

استراتژی های

تغییر جهت

استراتژی های

تهاجمی
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جدول ارزيابي عوامل داخلي يا IFE )مجموعه قوت ها و ضعف ها( و جدول ارزيابي 
عوامل خارجي يا EFE )مجموعه فرصت ها و تهديدها( به تفكيك در اختيار خبرگان سازمان 
قرار گرفت تا ضريب اهميت )ميزان اهميتي كه خبرگان براي هر مورد قائل بودند( و رتبه آنها 
)ميزان توجهي كه سازمان از نقطه نظر خبرگان به هر مورد معطوف داشته است( را مشخص 
كنند. خبرگان  بايد ضريب اهميت موارد هر جدول را به گونه اي تعيين مي كردند كه مجموع 
آنها برابر با 100 و رتبه هريك از آنها عددي بين 1 )به معناي ضعف اساسي سازمان( تا 4 

)به معناي قوت اساسي سازمان( باشد.
با ضرب ضريب اهميت در رتبه و تقسيم آن بر عدد 100، امتياز موارد به ازاي هر نفر 
محاسبه شد. ميانگين مجموع امتيازات موارد، امتياز نهايي آنها را مشخص كرد. در نهايت، 
با جمع كليه امتيازات نهايي در هر جدول، امتياز نقاط قوت و ضعف برابر با 2/26 و 
امتياز فرصت ها و تهديدات برابر با 2/67 محاسبه شد. به اين ترتيب، منطقه راهبردهاي 

محافظه كارانه يا OW به عنوان منطقه راهبردی فعلي سازمان ارزيابي شد )جدول 2(.

جدول 2. نحوه محاسبه امتياز نهايي در جدول قوت ها و ضعف ها

• ماتریس ارزیابي عوامل داخلي 
مجموعه قوت ها و ضعف هاي استخراج شده از مصاحبه ها در جدول 3 فهرست  شده اند. 
رديف هاي S شامل قوت ها و رديف هاي W شامل ضعف ها هستند. هر رديف شامل يك 
پارامتر "ضريب اهميت" و يك پارامتر "رتبه" است. ضريب اهميت نشانگر ميزان اهميت 
كلي اين عامل در ذهن هريك از گروه خبرگان بود. مجموع اعداد ستون ضريب اهميت 
براي هر خبره  بايد معادل عدد 100 باشد. همه اين اعداد به 100 تقسيم شدند تا مجموع 
آنها به عدد 1 برسد. اين كار به اين دليل انجام شد كه گروه خبرگان درگير اعداد اعشاري 
خيلي كوچك نشوند. رتبه، نشانگر وضعيت عملكرد سازمان در زمينه اين عامل از نظر هر 
خبره بود. عدد 1 به معنای ضعف كامل و عدد 4 نشانگر قوت كامل سازمان در اين موضوع 

فهرست قوت ها و ضعف ها
ضریب اهمیت 

اولیه
تقسیم بر 100

ضریب اهمیت 

اصلی
امتیاز نهاییرتبه

S1... 5/5برخورداری سازمان ازß0/5540/22

S2... 1/2برخورداری سازمان از جایگاه علمیß0/1210/12

S3... 2/3رسمیت سازمانی واحدهایß0/2330/07

………………
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بود. امتياز نهايي از ضرب ضريب اهميت و رتبه در هم به دست آمد. 
ارزيابي عوامل داخلي 11 قوت و 17 ضعف عمده درون سازماني را نشان داد.

جدول 3. قوت ها و ضعف هاي پژوهشي

فهرست قوت ها و ضعف ها
ضریب اهمیت 

اولیه
تقسیم بر 100

ضریب اهمیت 

اصلی
امتیاز نهاییرتبه

S1... 5/5برخورداری سازمان ازß0/5540/22

S2... 1/2برخورداری سازمان از جایگاه علمیß0/1210/12

S3... 2/3رسمیت سازمانی واحدهایß0/2330/07

………………

امتیاز نهاییفهرست قوت ها و ضعف ها

S10/22جایگاه قانونی منحصر به فرد

S20/12جایگاه علمی و پژوهشی مناسب در سطح ملی

S30/07رسمیت سازمانی واحدهای پژوهشی

S40/15منابع پژوهشی غنی

S50/09هیأت علمی و پژوهشگران نخبه

S60/09بدنه تخصصی سطح بالا

S7)... ،0/10نشریات علمی – پژوهشی )فصلنامه مطالعات ملی کتابداری...، گنجینه

S80/09زیرساخت فناوری اطلاعات با كیفیت بالا و قابلیت توسعه پذیری

S90/09امکانات فیزیکی مناسب برای فعالیت های پژوهشی

S100/06پتانسیل انتخاب و اجرای موضوعات پژوهشی متنوع

S110/17پتانسیل تعاملات سطح بالای ریاست سازمان با شخصیت های ملی و دولتی

W10/06فقدان خط مشی پژوهشی

W20/06فقدان اولویت های پژوهشی

W30/05فقدان سامانه مدیریت پژوهشی

W40/05فقدان نرم افزارهای کاربردی پژوهشی سازمان گستر

W50/06فقدان برنامه جامع برای جذب و پرورش نیروی انسانی پژوهشی

W60/06کمبود برون دادهای پژوهشی سازمان به ویژه در حوزه منابع مرجع

W70/06کمبود منابع دیجیتالی شده دسترس پذیر از دور

W80/05غلبه رویکرد سنتی در انتخاب موضوعات پژوهشی بر رویکرد نوگرایانه

W90/06فقدان شفافیت در میزان و نحوه تخصیص بودجه پژوهشی

W100/06کمبود تعداد اعضای هیأت علمی با ملاحظه جایگاه و وظایف ملی سازمان

W110/05فقدان هویت گروهی و صنفی در اعضای هیأت علمی

W120/06فقدان هویت سازمانی برای پژوهشگران غیرهیأت علمی

W130/06دوگانگی در وظایف اجرایی و پژوهشی محوله به اعضای هیأت عملی

W140/05فقدان زمینه های قانونی برای درآمدزایی یا جذب سرمایه در حوزه پژوهش

W150/05کمبود کمّی و کیفی برنامه های ترویجی و تشویقی در حوزه پژوهش

W16
فقدان استقلال صنفی و ساختاری واحدهای پژوهشی )ساختار ادغام شده، ارزیابی 

یکسان، و انتظار در صف مشترک طرح های ارائه شده به شورای پژوهشی(
0/05

W170/08ضعف لایه های مدیریتی در تصمیم گیری و اجرا بدون پشتوانه های پژوهشی

2/26جمع

تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد 
و كتابخانه ملی ایران )1394 تا 1399(
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• ماتریس ارزیابي عوامل خارجي
در ارزيابي عوامل خارجي 7 فرصت )O( و 6 تهديد )T( مهم محاسبه شد كه سازمان را تحت 
تأثير خود قرار مي دهند )جدول 4(. هر رديف شامل يك پارامتر "ضريب اهميت" و يك 
پارامتر "رتبه" است. ضريب اهميت نشانگر ميزان اهميت كلي اين عامل در ذهن هر يك از 
گروه های خبرگان است. مجموع اعداد ستون ضريب اهميت براي هر خبره  بايد معادل عدد 
100 باشد. سپس همه اين اعداد به 100 تقسيم شدند تا مجموع آنها به عدد 1 برسد. رتبه، 
نشانگر وضعيت عملكرد سازمان در مواجهه با اين عامل از نظر هر خبره است. عدد 1 نشان 
ضعف كامل و عدد 4 نشانگر قوت كامل سازمان در مواجهه با اين موضوع است. امتياز نهايي 
از ضرب دو عامل ضريب اهميت و رتبه در هم به دست آمد. نحوه محاسبه ضريب اهميت 

مشابه جدول قوت ها و ضعف ها بود. 

جدول 4. فرصت ها و تهديدهاي پژوهشي

امتیاز نهاییفهرست فرصت ها و تهدیدها

O10/30نیازهای فرهنگی عموم جامعه ایرانی

O20/31نیاز جامعه علمی- پژوهشی به منابع مستند و مرجع تولیدی سازمان

O30/33نیاز دولت به یك قطب فرهنگی به عنوان اهرم توسعه فرهنگی كشور

O40/18پتانسیل به کارگیری تفاهم نامه های سازمان به عنوان اهرم همکاری های علمی- پژوهشی

O50/19پتانسیل جلب حمایت های قانونی از برون دادهای پژوهشی سازمان

O60/19پتانسیل جلب نظر سرمایه گذاران به سرمایه گذاری در حوزه های علمی و پژوهشی سازمان

O70/26تأثیر توسعه فناوری های وب پایه بر ارتقای نیازها و انتظارات جامعه از سازمان

T10/12رقابت نهادهای هم نقش داخلی در انجام وظایف سازمان

T20/14سیاست دولت در ادغام سازمان های کم بازده

T3 0/16وظیفه وزارت علوم، تحقیقات و فناوری در ارزیابی و حذف نهادهای پژوهشی کم بازده

T40/19تأثیر وضعیت اقتصادی كشور بر بودجه عمومی سازمان

T50/15نبود حضور رسانه ای اثربخش سازمان در حوزه های فرهنگی و پژوهشی

T6
نبود ارتباطات و همکاری های اثربخش سازمان با شخصیت ها و نهادهای علمی- پژوهشی ملی 

و بین المللی
0/16

2/67جمع

فرزانه شادانپور 
امیر مقدمی
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)IE( ماتریس داخلي - خارجي •
ماتريس داخلي- خارجي )شكل 3( محصول ادغام دو ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و 

ارزيابي عوامل خارجي است. 

شكل 3. ماتريس داخلي- خارجي و اندازه گيري نتايج

در شكل 3 خطوط معرف امتيازهاي نهايي در ماتريس هاي داخلي و خارجي، در ناحيه 
شماره 2 يا منطقه OW تلاقي كرده اند. يعنی مجموعه پژوهشي سازمان از حيث فرصت هاي 
موجود در محيط بيروني نسبتاً خوب و از نظر ضعف هاي موجود در محيط دروني نسبتاً 
بد ارزيابي شد و لازم است سياست "استفاده از فرصت هاي بيروني براي ترميم ضعف هاي 

دروني" در اين حوزه مد نظر قرار گيرد. 
دو راهبرد اصلي در اين خصوص پيشنهاد مي شود:

راهبرد شماره 1: تشويق پژوهشگران به ارائه طرح هايي در حوزه توسعه ارتباطات 
درون سازماني در زمينه هاي ستادي )كنترل، ارزيابي، و غيره( و صفي ) عمليات، خدمات، و غيره(
راهبرد شماره 2: تشوق پژوهشگران به ارائه طرح هايي در حوزه توسعه ارتباطات 

برون سازماني در حوزه مفهومي شبكه ملي دانش

تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد 
و كتابخانه ملی ایران )1394 تا 1399(

رقابتی

 خانه 3

تدافعی

 خانه 4

محافظه کارانه

 خانه 2

تهاجمی

 خانه 1

4

1

41 2/5

2/5

2/26

2/67
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راهبردهاي فرعي كه در منطقه OW قابليت كاربرد دارند، در جدول 5 آورده شده است. 

OW جدول 5. راهبردهاي فرعي در حوزه

نتيجه گيري
با توجه به داده هاي به دست آمده در پژوهش، عناصر سند راهبردي پژوهشي سازمان شامل 
چشم انداز، اهداف، بيانيه مأموريت، و بيانيه ارزش هاي پژوهشي سازمان در دوره پنج ساله 
پيش  رو – از مبدأ سال 1394 – و در افق سال 1399 به دست آمد1. از آنجا كه سازمان از 
ادغام دو نهاد "اسناد ملی ايران" و "كتابخانه ملی ايران" پديد آمده است و هريك ماهيت، 
فلسفه وجودي، و كاركردهاي خاص خود را دارند، براي تدوين يك راهبرد منسجم 
كه بتواند كلّ سازمان را پوشش دهد، رويكردي كل نگرانه، حاصل از سند راهبرد اصلي 
سازمان، در پيش گرفته شد و مفاهيم توسعه شبكه ملي دانش، تبديل شدن به هاب ملي 
دانش، تقويت انسجام دروني، و حفظ جايگاه مرجعيت به عنوان نقاط اتكا و وجوه مشترك 

راهبردهای OW – استفاده از فرصت ها برای ترمیم ضعف ها

OW1
همکاری سازمان با پژوهشگران و نهادهای پژوهشی برتر کشور برای تولید محصولات پژوهشی مشترك در 

سطح ملی )ادغام مشترك(

OW2)همکاری سازمان در تولید انواع محصولات فرهنگی و ارائه محتواهای مطلوب در آنها )تنوع ناهمگون

OW3تدوین طرح توسعه فرهنگی كشور با رویكرد تعیین جایگاه ملی – فرهنگی سازمان

OW4رویكرد تهاجمی در راستای تدوین منابع مرجع در حوزه سند، كتاب، و فناوری های دیجیتالی مرتبط

OW5
تدوین مطالب درسی با محتواهای مرتبط با وظایف سازمان برای درج در كتاب های درسی دانش آموزی و 

دانشجویی

OW6انعقاد همكاری های علمی- پژوهشی - آموزشی با سازمان های ملی و بین المللی طرف تفاهم نامه های سازمان

OW7
پژوهشی،  بودجه  پژوهشی،  مستقل  ساختار  از  پشتیبانی  راستای  در  قانونی  طرح های  تصویب  و  تدوین 

پژوهشگران، و محصولات پژوهشی سازمان

OW8
طراحی و اجرای اردوگاه های تبلیغاتی در سطح ملی و بین المللی و معرفی پژوهشگران و برون دادهای پژوهشی 

سازمان با هدف ترویج فرهنگ پژوهش و جلب همكاری پژوهشگران و نهادهای پژوهشی ملی و بین المللی

OW9
طراحی و اجرای طرح های ارتباطات بازاریابی برای فروش منابع دیجیتالی ذی قیمت سازمان در سطح ملی و 

بین المللی

1. ایــن ســند در نشــاني زیــر قابــل 
اســت:  دسترســي 

http://www.nlai.ir/portals/0/
files/pdf/common/strate-
gy-doc.pdf

فرزانه شادانپور 
امیر مقدمی
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غالب براي تدوين راهبرد پژوهشي و مورد توافق خبرگان، استفاده شد.
چشم انداز پژوهشی سازمان در افق سال 1399 به اين ترتيب ترسيم شد كه تصميم ها 
و برنامه های كلان سازمان از پشتوانه های پژوهشی برخوردارند؛ فضاي سازمان، پژوهشی 
است و نرخ حضور پژوهشگران برتر كشور در آن مطلوب است؛ سازمان با نهادهای 
علمی- پژوهشی ملی و بين المللی تعاملات پژوهشی رسمی و پايا دارد. به علاوه، محصولات 
پژوهشی سازمان در سطح ملی شناخته شده هستند و اخبار رسانه ای سازمان به حد مطلوبی 
رسيده است. نتايج نظرسنجی ها از پژوهشگران كشوري، نائل شدن سازمان به نقطه مطلوب 
پژوهشی را تأييد می كند و سازمان به عنوان يكي از نامزدهاي تبديل به قطب توسعه فرهنگي 

كشور شناخته شده است.
اهداف پژوهشي سازمان، ارائه تعريف رسمی از "پژوهشگر" در سازمان و افزايش 
تعداد اعضای هيأت علمی و پژوهشگران در عين تلاش براي استقلال ساختاری و حرفه ای 
واحدهای پژوهشی از واحدهاي ستادي و عملياتي است. براي ارزيابي فعاليت هاي پژوهشي 
دستورالعمل  تدوين  شود.  طراحي  نظامي  بايد  سازمان  براي  سودمندي  ميزان  براساس 
تصميم گيري هاي كلان مديريتي برپايه نتايج پژوهشي، افزايش نرخ توليد منابع مرجع و 
افزايش نرخ اجراي همايش هاي تخصصي ملي و بين المللي در حوزه فناوري هاي نوين 

اطلاعاتي مرتبط با وظايف از ديگر اهداف پژوهشي سازمان در نظر گرفته شد. 
مأموريت پژوهشي سازمان، ايجاد انسجام و توسعه پايدار عمليات صفی و ستادی 
سازمان برپايه پژوهش هاي علمي، تثبيت و ارتقای مستمر جايگاه مرجعيت سازمان بر 
محور پژوهش هاي علمي، و روزآمدسازي علمي سازمان برای چابك سازی آن در مواجهه 
با رخدادهای محيطي است. مديريت هدفمند پژوهشگران و ارتباطات علمي با تأكيد بر 
انتشار و اشاعه عملكردهاي پژوهشي مي تواند براي سازمان ارزش هاي پژوهشی بيافريند و 
اين نكته با توجه به در اختيار داشتن ذخائر ارزشمندي كه مي توانند دستمايه انواع پژوهش 
و اشاعه آن در كشور باشند نوعي ارزش افزوده محسوب می شود. گذشته از اين، ذي نفعان 
پژوهشي سازمان، اعم از دروني و بيروني، توانمندی پژوهشي گسترده اي را در اختيار سازمان 
قرار مي دهند كه مي تواند زمينه ساز همكاري هاي پرثمر پژوهشي و ايجاد شبكه هاي گسترده 

ارتباطات علمي را در جهت اهداف سازمان در دسترس آن قرار دهد.
فلسفه وجودي سازمان اسناد و كتابخانه ملي جمهوري اسلامي ايران پشتيباني علمي از 
عملكردها و خدمات تخصصي صفي و ستادي سازمان و تطبيق اين عملكردها و خدمات با 

دانش، استانداردها، و فناوري روز است. 
ضمن اينكه رشد و توسعه پژوهش در سازمان بر دو ركن حفظ و تقويت انسجام 

تدوین راهبرد پژوهشی سازمان اسناد 
و كتابخانه ملی ایران )1394 تا 1399(
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دروني و حفظ و تقويت جايگاه مرجعيت سازمان استوار است، مي توان تصوير عمومي آن 
را به واسطه فعاليت هاي پژوهشي خود به اين صورت ترسيم كرد كه سازمان علاوه بر اينكه 
دانش بنيان است، يعني »دانش« اولين و مهم ترين منبع آن و فعاليت هاي آن در حوزه توليد، 
ذخيره سازي، توسعه، و انتشار دانش است، پژوهش يار نيز هست، يعني اهداف، كيفيت، 
كميتّ، و ارزش افزوده فعاليت هاي پژوهشي را ارزيابي می كند؛ از حقوق مادي و معنوي 
پژوهشگران حمايت می كند؛ كاربردي سازي از نتايج پژوهش ها را مد نظر دارد؛ و با ساير 

نهادهاي پژوهشي در سطح ملي و بين المللي همكاري می كند و هماهنگي به عمل مي آورد.
با توجه به اينكه مجموعه پژوهشي سازمان از نظر بيروني داراي وضعيت نسبتاً خوب 
و از نظر دروني از وضعيت نسبتاً ضعيفی برخوردار است، لازم است سياست "استفاده 
از فرصت هاي بيروني براي ترميم ضعف هاي دروني" در اين حوزه مد نظر قرار گيرد. 
راهبردهاي سازمان عبارت اند از: تشويق پژوهشگران به ارائه طرح هايي در حوزه توسعه 
ارتباطات درون سازماني در زمينه هاي ستادي مانند كنترل و ارزيابي، و صفي، مانند عمليات، 
خدمات؛ و تشوق پژوهشگران به ارائه طرح هايي در حوزه توسعه ارتباطات برون سازماني در 

حوزه مفهومي شبكه ملي دانش.

پيشنهادهایي براي پژوهش های آینده
تدوين و مستند كردن برنامه راهبردي در كتابخانه ها و مراكز اطلاع رساني علاوه بر مزيت هاي 
اجرايي و سازماني مي تواند درونمايه پژوهش هايي در اين حوزه باشد. به عنوان نمونه، تدوين 
برنامه راهبردي براي كتابخانه ها، مطالعات مقايسه اي در مورد وضعيت تدوين راهبرد در 
كتابخانه ها و مراكز اطلاع رساني در ايران و خارج از كشور، تحليل محتواي برنامه هاي 
راهبردي، و تأثير برنامه هاي راهبردي بر عملكرد كتابخانه هاي داراي راهبرد در داخل و خارج 

از كشور مي توانند موضوع پژوهش هاي ديگري قرار گيرند. 
تقدير و تشكر: سپاس از دكتر محمد محمودي ميمند، رئيس محترم گروه مديريت 
پيام نور؛ سميه قادري، استاد دانشگاه مذكور براي  بازرگاني، MBA، و اجرايی دانشگاه 
مشاوره هاي ارزشمند ايشان در زمينه هاي فني تدوين راهبرد و محاسبات آماري؛ مهندس 
طليعه جعفري، متخصص نرم افزار در اداره كل فناري و ارتباطات، كه طراحي فني و مهندسي 
نرم افزاري "بانك اطلاعات داخلي طرح" را برعهده داشت؛ و گروه خبرگاني كه در پنل دلفي 

و روايي سنجي همكاري صميمانه اي داشتند. 

فرزانه شادانپور 
امیر مقدمی
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مآخذ
ايران زاده، سليمان؛ عماري، حسين )1388(. ارائه مدلی كارا براي انتخاب مناسبترين نوع تفكر براي مديران 

بازرگانی. پژوهش هاي مديريت راهبردي، 16 )43(، 132-101. 
پژوهشگاه علوم و فناوري اطلاعات ايران )1379(. برنامه راهبردي. بازيابي 12 تير1394، از

http://irandoc.ac.ir/about/strategic-plan

سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران )1369(. اساسنامه كتابخانه ملي ايران. تهران: سازمان اسناد و كتابخانه ملی 
ايران.

سهيلي، فرامرز )1390(. تحليل نقاط قوّت، ضعف، فرصت ها و تهديدهاي كتابخانه هاي دانشگاه رازي و ارائه 
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