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ڪلیدواژه ها 

سازمان اسناد و کتابخانه ملی جمهوری اسلامی ایران، مدل سرآمدی EFQM، خودارزیابی، تعالی سازمانی

استفاده از دو رویكرد تلفیقی در سنجش سرآمدی عملكرد سازمــانی مطالعـه مـوردی: 

سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران 
الهه حسن زاده | نرگس نشاط

چڪیده

مدل سرآمدی   هدف: 
EFQM به عنوان چارچوبی اولیه برای ارزیابی و بهبود سازمان ها، 

نشان دهنده مزیت های پایداری است که یک سازمان سرآمد باید به 
آنها دست یابد. سازمان اسناد وکتابخانه ملی ایران نیز با توجه به جایگاه 
و نوع وظایف و خدماتی که ارائه می دهد، از این منظر نیازمند بررسی 
همه جانبه علمی است. بدین لحاظ، هدف پژوهش حاضر سنجش 
سرآمدی عملکرد سازمان اسناد و کتابخانه ملی با استفاده از دو رویکرد 

تلفیقی مدل تعالی  EFQM است.
روش/ رویکرد پژوهش: روش پژوهش حاضر پیمایشی، توصیفی- 
تحلیلی است. جامعه آماری، تمامی مدیران رده میانی و رده بالای سازمان 
اسناد و كتابخانه ملی ایران هستند. ابزار گردآوری داده ها، پرسشنامه 
استاندارد 90 سؤالی، متناسب  با شرایط سازمان اسناد و کتابخانه ملی به 
همراه كارگاه )اجماع نظر( بوده است. داده های جمع آوری شده با توجه 

به اهداف، مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت. 
یافته ها: یافته های حاصل از آمارهای توصیفی پژوهش نشان می دهد كه 
میانگین امتیاز خودارزیابی عملكرد سازمان اسناد و كتابخانه ملی در بُعد 
رهبری، 56 امتیاز از مجموع 100 امتیاز؛ در بُعد خط مشی و استراتژی، 
34 از مجموع80 امتیاز؛ در بُعد كاركنان، 52 از مجموع 90 امتیاز؛ در 
بُعد شراكت ها و منابع، 62 از مجموع 90 امتیاز؛ در بُعد فرآیندها، 41 
از مجموع 140 امتیاز؛ در بُعد نتایج كاربر/ مشتری، 80 از مجموع 200 
امتیاز؛ در بُعد نتایج كاركنان، 40 از مجموع 90 امتیاز، در بُعد نتایج 
جامعه، 31 از مجموع 60 امتیاز؛ و در بُعد نتایج كلیدی عملكرد، 96 از 
مجموع 150 امتیاز بود. سرانجام باتوجه به سرجمع امتیازهای داده شده 
به 9 معیار اصلی مدل سرآمدی،  امتیاز سازمان اسناد و كتابخانه ملی 492  

از 1000 امتیاز به دست آمد.
نتیجه گیری: برآیند یافته های حاصل از دو رویكرد پرسشنامه و كارگاه 
)اجماع( در این پژوهش، مشخص می كند كه معیارهای خط مشی و 
استراتژی، شراكت ها و منابع، منابع انسانی و رهبری به ترتیب از نقاط 
قوت سازمان به شمار می آیند و معیارهای فرآیندها، نتایج مشتری/ كاربر، 
نتایج منابع انسانی، نتایج جامعه، و نتایج كلیدی عملكرد نیز به ترتیب 
از حوزه های نیازمند بهبود سازمان به شمار می روند. بر این اساس، 
همان طور که نقاط قوت و حوزه های نیازمند بهبود حاصل از یافته های 
آمارهای توصیفی پرسشنامه و کارگاه )اجماع( نشان می دهند، می توان 
گفت یافته های آماره های توصیفی پرسشنامه، این نقاط را به طور کلی 
و نتایج کارگاه را به طور جزئی مشخص می کنند. بنابراین، این پژوهش 
مناسب بودن به کارگیری همزمان دو رویکرد پرسشنامه و کارگاه را برای 

سازمان های ایرانی به ویژه کتابخانه ها تأیید می کند.
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مقدمه
سازمان ها صرفنظر از بخش، اندازه، ساختار، و بلوغ سازماني نيازمند نهادينه كردن چارچوب 
مديريتي براي دستيابي به موفقيت هستند. از آنجا كه امروزه سازمان ها يا فاقد نظام ارزيابی 
هستند يا در صورت دارا بودن، برخي معيارهای سطحی و صرفاً اداری و سنتی را مورد استفاده 
قرار مي دهند كه متناسب با دنيای رقابتی حاضر نيست؛ لذا آشنايی و درک صحيح از مدل های 
تعالی سازمانی و اهداف، نقش ها و كاركردهای آنها مي تواند منجر به استفاده و جايگزين كردن 

آنها با نظام هاي ارزيابی شود كه به طور سنتي مورد استفاده قرار مي گرفته است. 
امروزه اكثر كشورهاي دنيا، با تكيه بر اين مدل ها، جوايزي را در سطح ملي و منطقه اي 
ايجاد كرده اند كه محرک سازمان ها در تعالي، رشد و ثروت آفريني شده است. جايزه دمينگ3 
در ژاپن، جايزه بالدريج در ايالات متحده امريكا4 و جايزه اروپايي كيفيت5 كه توسط بنياد 
اروپايي مديريت كيفيت ايجاد شده و به مدل EFQM شهرت يافته، در سه قطب اقتصادي 

بزرگ سده اخير اصلي ترين نمونه اين جوايز هستند )نجمي و حسيني، 1387(. 
در اين ميان، مدل تعالیEFQM منافع قابل توجهی از قبيل تعيين نقاط قوت و حوزه های 
نيازمند بهبود؛ ايجاد زبانی مشترک و چارچوبی مفهومی در شيوه مديريت؛ آموزش مفاهيم 
اصلی سرآمدی و چگونگی ارتباط اين مفاهيم با مسئوليت ها؛ درگير كردن كاركنان در فرآيند 
بهبود در تمامی سطوح و كليه واحدها؛ ارزيابی سازمان به شيوه ای هماهنگ و منسجم در 

1.  كارشناس ارشد كتابداری و اطلاع رسانی 

پزشکی سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران 

)نویسنده   مسئول(

adis6662004@yahoo.com 

2.   دانشیار سازمان اسناد و 

كتابخانه ملی ایران

3. Deming prize

4. Malcolm Baldrige National Quality 

Award )MBNQA(

 5. European Quality Award )EQA(

استفاده از دو رویكرد تلفیقی در سنجش
 سرآمـدی عملكـرد سازمــانی مطالعـه مـوردی: 

سازمان اسناد و كتابخانه ملی ایران 

الهه حسن زاده1| نرگس نشاط2

دریافت: 1390/8/21    پذیرش:  1390/10/14
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سطح خرد و كلان؛ شناسايی و اشاعه تجربيات مفيد در سازمان؛ مقايسه سازمان موردنظر با 
ديگر سازمان ها )با زمينه ای مشابه يا متفاوت( با استفاده از مجموعه ای از معيارهای فراگير؛ 
هماهنگ و يكپارچه كردن اقدامات خودجوش برای بهبود عمليات روزمره سازمان را برای 

سازمان ها به ارمغان آورده است )نجمی و حسينی، 1387(. 
9 معيار ارزيابي در EFQM، هسته و قلب مدل را تشكيل مي دهد. اين معيارها به دو 
دسته توانمندسازها و نتايج تقسيم مي شوند. توانمندسازها عواملي هستند كه سازمان را براي 
رسيدن به نتايج عالي شامل رهبري، خط مشي و استراتژي، منابع انساني، شراكت ها و منابع، 
و فرآيندها ياري مي دهند؛ و نتايج نيز يافته هايي از قبيل نتايج مشتريان، نتايج منابع انساني، 
نتايج جامعه، نتايج كليدي عملكرد است كه بيان كننده دستاوردهاي حاصل از اجراي مناسب 
توانمندسازهاست )نجمي و حسيني، 1387(. اما پرسشي كه در اينجا مطرح مي شود اين 
است كه با توجه به اينكه ايران به لحاظ فرهنگي، اجتماعي و اقتصادي از ويژگي هاي خاصي 
برخوردار است كه آن را از فرهنگ غربي متمايز مي سازد، آيا استفاده از اين مدل ها مي تواند 
براي سازمان هاي ايراني مؤثر و مفيد واقع شود؟ و در صورت استفاده از آنها تا چه حد بايد 

در آنها تغيير ايجاد كرد؟ 
 تحقيقاتي كه نجمي، حسيني، و ديگران6 )1382( به همين منظور انجام داده اند، نشان 
مي دهد كه مدل هاي سرآمدي در كشورهاي مختلف به سوي يكديگر همگرا بوده و براي 
استفاده از اين مدل ها، نياز به تغييرات اساسي و ساختاري در آنها وجود ندارد. به عبارت ديگر، 
زبان كسب وكار زباني بين المللي و جهاني است كه سازمان هاي ايراني پيشرو بايد آن را بياموزند؛ 

و بديهي است كه آشنايي با مدل هاي سرآمدي معتبر، اصلي    ترين گام در اين راه خواهد بود.
از ميان مدل هاي سرآمدي، مدل EFQM به دلايل زير اهميت بيشتری برای سازمان های 

پيشتاز از جمله كتابخانه ها دارد:
1. تحقيقات نشان مي دهد كه اين مدل در سطح جهان بيش از ديگر مدل ها، به عنوان 

مدل جوايز ملي انتخاب شده است.
2.  از آنجا كه اين مدل در اكثر كشورهاي اروپايي، به عنوان مدل مرجع انتخاب شده است، 
امكان الگوبرداري از طيف وسيعي از سازمان ها در كشورهاي مختلف اروپايي با شرايط و 
ويژگي هاي متفاوت وجود دارد و امكان مراجعه و بازديد از سازمان هاي سرآمد )يا سازمان هايي 
كه براي رسيدن به آن كوشيده اند( در برخي از اين كشورها مثل تركيه براي متخصصان كشور 

ما آسان تر است.
3. روابط ايران با كشورهاي اروپايي، عموماً روابط خوبي بوده است كه امكان انتقال دانش 

و استفاده مستقيم از خبرگان اين مدل را براي سازمان هاي ايراني فراهم مي كند. 

6. گزارش منتشر نشده پروژه طراحی 

چارچوب ملی برای سنجش سرآمدی 

عملكرد بنگاه های صنعتی كشور، از 

مجموعه طرح تدوین استراتژی توسعه 

صنعتی كشور، دانشكده مدیریت و اقتصاد 

دانشگاه صنعتی شریف، 1382.

الهه حسـن زاده |
نرگس نشـاط
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4. ديدگاه نظام منـد قوي، توجـه دقيق به مديريت مبتنـي بر فرآينـدهاي سازمـاني و 
نتيجه گرايي مدل EFQM، براي سازمان هاي ايراني كه معمولاً در اين حوزه ها با مشكلات 

جدي روبرو هستند، بسيار آموزنده و اجرايي است.
EFQM .5 مدلی است كه مبنای ارزيابی و اهدای »جايزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی« 

ايران قرار گرفته است )نجمي و حسيني، 1387(.
6. مدل های تعالی سازمانی به عنوان ابزاری فراگير و با نگرشی جامع، به تمامی زوايای 
سازمان ها مي پردازد؛ ضمن اينكه اين مدل  برای سنجش و مقايسه عملكرد كتابخانه ها نيز 
به كار می رود و كتابخانه ها را قادر می سازد تا ميزان موفقيت های خود را در اجرای برنامه ها، 
در مقاطع زمانی مختلف مورد ارزيابی قرار دهند. لذا سبب مي شود تا نقاط قوت و ضعف 
خود را شناسايي و پروژه هايي را تعريف و به سمت تعالي حركت كنند )جعفری قوشچی، 

 .)1384
در اين راستا، كتابخانه ها از آغاز دهه 1990، از طريق مطالعه و كاربرد مديريت كيفيت 
فراگير، ايزو و مطالعات مربوط به رضايت كاربران فرهنگ سازمانی كيفيت را آغاز كرده اند 
)دومنيكو7 ، 2004(. پژوهش های انجام شده در حوزه كتابداري نشان می دهد كه كتابخانه ها 
در هر نوع و اندازه ای كه باشند به منظور دستيابی به موقعيت هدفمند، نيازمند مديريت 
راهبردي هستند )كمپبل، ساترلند و پوستی8  ، 1999؛ استيرت و موران9، 2002(، به همين 
منظور ابزارهای زيادی را برای سنجش كيفيت در محيط كتابخانه به كار مي گيرند؛ اما با مروري 
بر نوشته ها مي توان دريافت كه مدل عملكردي و مناسب براي تقويت نظام هاي كيفي در 
كتابخانه توسط EFQM پيشنهاد شده است، به طوري كه برخي گزارش ها شاهد اين مدعاست 
)باريانوا و پرز10، 2001؛ تراكولو11 و ديگران، 2005؛ دياز12 و ديگران، 2005؛ اكوآ و پينتو13، 

2006؛ هرگت و هيرل14، 2007؛ باريانوا، 2009؛ بربلي15، 2009(.
امروزه تأمين منابع اطلاعاتي از اولويت هاي توسعه اي هر كشور به حساب مي آيد و 
دست اندركاران كتابخانه ها و مراكز اطلاع رساني در تلاشند تا با بهره گيري از منابع در دسترس، 
بهترين و باكيفيت ترين اطلاعات را به جامعه ارائه دهند. در جهان امروز با توجه به سرعت، 
حجم اطلاعات و چالش هاي پيش روي سازمان ها، ضرورت دراختيار داشتن معيارهايي براي 
تعيين موقعيت، و برنامه ريزي براساس نقاط قوت و ضعف، بيش از پيش لازم به نظر مي رسد. 
 اهميت مديريت كيفيت در محيط كتابخانه های ايران سبب شده است تاكنون پژوهش های 
متعددی در اين زمينه انجام شود. در اينجا با توجه به حجم زياد پژوهش ها در اين حوزه، تنها 
پژوهش هايی كه به طور مستقيم به سطح تعالی در محيط كتابخانه ها بر اساس مدل سرآمدی 

EFQM اشاره دارد، آورده شده است. 

7. Domenico

 8. Campbell ,Sutherland & Pousti

 9. Stuart& Moran

 10. Barrionuevo& Perez

 11. Truccolo 

 12. Diaz 

 13. Ochôa& Pinto

 14. Herget& Hierl 

 15. Borbely

استفاده از دو رویکرد
تلفیقی در سنجش سرآمدی ...
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خالويي )1386( در پژوهش خود، نگرش مديريت دو كتابخانه الزهرا و تربيت مدرس 
را به دور از سبك مديريت كيفيت مي داند و بيان مي كند كه هر دو دانشگاه در سطح آغازين 
)اهتمام به سرآمدي( قرار دارند و تفاوت معني داري ميان معيارهاي نه گانه مدل EFQM در 

دو دانشگاه وجود ندارد.
مشهدي تفرشي )1386( در پايان نامه دكتري خود، هدف پژوهش را تعيين سطح بلوغ 
مديريت فراگير با استفاده از الگوي ارزيابي EFQM و همچنين تعيين ارتباط بين سطح كيفيت 
و رضايت كاربران بيان مي كند. در اين پژوهش از روش پيمايشی استفاده شده و از طريق 
مقايسه نتايج حاصله از ارزيابي با مدل EFQM، نتيجه گيري به عمل آمده است. جامعه آماري 
اين پژوهش را كليه معاونان پژوهشي و مديران كتابخانه هاي مركزي دانشگاه هاي علوم پزشكي 
كشور تشكيل دادند كه به طريق سرشماري بررسي شده است. همچنين تعدادي از كاربران 
هيئت علمي كتابخانه ها مورد پژوهش قرار گرفته اند. ابزار جمع آوري اطلاعات، پرسشنامه 50 
سؤالي مدل EFQM و پرسشنامه22 سؤالي رضايت كاربران بوده است. يافته ها نشان داد كه 
كتابخانه هاي مركزي دانشگاه هاي علوم پزشكي كشور در سطح اهتمام به سرآمدي قرار دارند 
و در همه 5 معيار توانمندسازها در سطح پايين سرآمدي قرار گرفته اند و همچنين ارتباطي 

ميان سطح امتياز )كيفيت( و رضايت كاربران ديده نشده است.
فرج پهلو و آخشيك )1388( هدف پژوهش خود را تعيين وضعيت عملكرد مديريت 
كتابخانه هاي دانشگاه شهيد چمران براساس مدل تعالي سازماني بنياد اروپايي مديريت كيفيت 
و بررسي كارآمدي مدل تعالي سازماني در محيط كتابخانه ها بيان  مي كنند. يافته هاي پژوهش 
نشان مي دهد كه كيفيت مديريت دركتابخانه هاي دانشگاه شهيد چمران با عنايت به كسب 
421/3 امتياز از 1000 امتياز الگوي تعالي سازماني، از سطحي پايين تر از متوسط برخوردار 
است. انجام اين تحقيق بيانگر اين واقعيت است كه الگوي تعالي سازماني بنياد اروپايي مديريت 
كيفيت كه تاكنون بيشتر در مؤسسات صنعتي، و در موارد اندكي در مؤسسات خدماتي 
غيركتابداري به كارگرفته شده بود، اين قابليت را دارد كه با اندک تغييرات و تعديل هايي، با 

محيط كتابخانه و خدمات آن سازگار شده و در اين محيط نيز به كار گرفته شود.
آخشيك و فرج پهلو )1389( به بررسی الگوی تعالی سازمانی و سنجش كيفيت مديريت 
فناوری اطلاعات در كتابخانه های علوم پزشكی جندی شاپور اهواز پرداخته اند. جامعه آماری 
اين مطالعه، كليه مديران و دست اندركاران فناوری اطلاعات بودند )جمعاً 30 نفر(. ابزار 
جمع آوری اطلاعات، پرسشنامه بوده است كه پس از تعيين پايايی آن در اختيار جامعه پژوهش 
قرار گرفته است. يافته ها نشان داد كه كتابخانه های دانشگاه علوم پزشكی جندی شاپور اهواز 

در سطح متوسطی قرار دارند. 

الهه حسـن زاده |
نرگس نشـاط
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در خارج از كشور نيز پژوهش هايی صورت گرفته است. از جمله، باريانوا و پرز 
)2001( در پژوهشي با عنوان »ارزيابي كتابخانه هاي دانشگاهي در اندولسيا )اسپانياي جنوبي(: 
راهنمايي به پيروي از EFQM«  هدف از تهيه راهنماي خودارزيابي را تسهيل كار ارزيابان 
به منظور كمك در پررنگ كردن نقاط قوت كتابخانه هاي ارزيابي شده و تهيه اطلاعات كافي 
براي مشخص كردن نقاط ضعف و ارائه راهكار براي فعاليت هاي بهبود مي دانند. گزارش 
اين طرح بيشتر مبتني بر توصيف مراحل مربوط به آماده سازي راهنماي خودارزيابي و مسائل 

مرتبط با آن است.
ملو و سامپايو16 )2003( در پژوهشي با عنوان »ارزيابي و عملكرد كيفيت كتابخانه ها: 
با نگاهي به پرتغال و برزيل« به ارائه مختصري از تأثير و ويژگي هاي برخي از روش هاي 
سنجش كيفيت و عملكرد كتابخانه هاي آكادميك، كتابخانه هاي عمومي و مراكز اسناد پرتغال 
      EFQM، Monitor Doc  ، 11620:1998 ISO، PASBU 17 ،و برزيل پرداخته اند. اين روش ها شامل
  بوده است كه دارای مفاهيم بنيادينی در زمينه بهبود كيفيت در 

محيط كتابخانه ها به شمار مي رود.
اكوآ و پينتو )2006( در پژوهشي با عنوان »كيفيت - تجربه در حال انجام و بازتاب 
آن در كتابخانه دولتي )2006- 1996(« پياده سازي مفاهيم و استراتژي هاي مختلف كيفي 
توسط كتابخانه تخصصي دولتي )واحد اطلاع رساني دبيرخانه عمومي وزارت آموزش و 
پرورش پرتغال( و تأثيرات اجتماعي و بازخورد حاصل از عمليات كيفي در حال انجام 
اين واحد اطلاع رساني را مورد بررسي قرار داده اند. يافته هاي اين پژوهش نشان داده است 
كه نتايج خودارزيابي آنها مزايايي را براي كتابخانه هاي دولتي دربرداشته است: يكي اينكه 
در سال 1998، به سبب داشتن برنامه كيفي خلاقانه براي خدمات عمومي براساس مدل 
تعالي EFQM، جايزه كيفيت پرتغال را دريافت كردند. دوم اينكه در سال 2004، اين واحد 

اطلاع  رساني، كشور پرتغال را در بسياري از مهم ترين رويدادهاي كيفي اروپا شركت داد.
هرگت و هيرل )2007( در پژوهشي با عنوان »تعالي در كتابخانه ها: رويكردی نظام مند 
و يكپارچه« به بررسي هفت رويكرد ارزيابي كتابخانه پرداختند و به نقايص آنها براي ارزيابي 
همه جانبه كتابخانه اشاره مي كنند و مدل تعالي سازماني EFQM را مدل كاملي براي ارزيابي 
كتابخانه ها برمي شمرند. آنها با استفاده از اين مدل، به ارزيابي دو كتابخانه ايالتي منطقه- 

كتابخانه كانتون )ايالت كنفدراسون سوئيس(20 و كتابخانه عمومي محلي21 پرداخته اند. 
هر دو مطالعه موردي كه در اين پژوهش انجام شد، به وضوح نشان دادند كه مدل 
تعالي EFQM با محيط كتابخانه ها سازگار است و به طور موفقيت آميزي براي تجزيه و تحليل 
وضعيت موجود كتابخانه ها، همراه با شناسايي نقاط قوت و ضعف كتابخانه ها به كار مي  رود.

16 . Melo & Sampaio

  17. Academic Library 

Services Evaluation 

 EFQM 18.  مدل پرتغالی بر پایه مدل تعالی

و به منظور ارزیابی کیفیت کتابخانه ها و مراکز 

اسناد طراحی شده است.

 19. Quality Evaluation Program 

 20. Regional State Library – The 

Library of a Canton )State

 of the Swiss Confederation(

21.  Local public library

استفاده از دو رویکرد
تلفیقی در سنجش سرآمدی ...
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باريانوا )2009( مجدداً در پژوهشي ديگر با عنوان »از كيفيت تا نوآوري: تجربيات مدل 
EFQM در كتابخانه دانشگاه كاديز22 )اندولسيا، اسپانيا(«، اظهار مي  كند كه كتابخانه دانشگاه 

كاديز )UCAL( 400 امتياز + مدل EFQM و تقديرنامه 4 ستاره را در نوامبر سال 2006 كسب 
كرده است.

بربلي )2009( در پژوهشي با عنوان »فاكتورهاي مؤثر بر خودارزيابي در تغييرات محيط 
كتابخانه«، به توصيف نتايج دو خودارزيابي متوالي براساس مدل EFQM در كتابخانه ايالت 
مليسوز23، در دبرسن24 مجارستان در سال هاي 2007 و 2008 مي پردازد. نتايج اين ارزيابي با 
رويكرد پروفرما انجام شده است و نتيجه ارزيابي دو سال را با يكديگر مقايسه كرده است. 
يافته ها نشان داد كه در اولين خودارزيابي، اين كتابخانه داراي ساختمان هاي جدا از هم و 
در شرايط بدي قرار داشته و در دومين خودارزيابي، كتابخانه به ساختمان مدرن و جديدي 
نقل مكان كرده است. اما از نظر كاركنان، معيارهاي توانمندساز در سال 2007 نسبت به سال 
2008 مثبت تر بوده اند، لذا عوامل انساني به عنوان عامل اثرگذارتري نسبت به عوامل محيطي 

شناخته شده  است.
با مروري بر پژوهش هاي انجام شده در ايران مي توان گفت كه تمامي اين پژوهش ها با 
استفاده از ابزار پرسشنامه صورت گرفته اند؛ كه البته شايان ذكر است در پرسشنامه هاي مذكور، 
منطق رادار درگير نشده است. اما در پژوهش هاي انجام شده در خارج از كشور، اين كار به طور 
بنيادين انجام گرفته است و سعي در پياده سازي آن در كتابخانه ها داشتند تا از مزاياي اين مدل 

بهره مند شوند. حتي مي توان گفت در مواردي در اين زمينه به كسب جايزه نيز نائل شده اند.
 پژوهش حاضر درنظردارد در ابتدا به طور اصولي و بنيادين، سازمان اسناد و كتابخانه ملي 
را به عنوان كتابخانه مادر، با مفاهيم مدل تعالي سازماني آشنا سازد و براي نخستين بار در ايران 
از رويكرد تلفيقي پرسشنامه متناسب  سازی شده و كارگاه )اجماع( استفاده كند تا بتواند نقاط 

قوت و زمينه هاي حاصل از بهبود سازمان را با دقت و صحت كامل شناسايي كند. 
از آنجا كه كتابخانه ملي هسته اصلي كتابخانه هاي كشور به شمار مي رود و طبق اساسنامه 
به عنوان مؤسسه اي آموزشي )علمي(- تحقيقاتي و خدماتي انجام مشاوره، نظارت، هدايت، و 
ارائه خدمات فني و برنامه ريزي و سازماندهي كتابخانه هاي كشور را برعهده دارد، لذا شايسته 
است با توجه به مزاياي اين مدل، به ارزيابي ميزان سرآمدي بپردازد و از مراياي آن، خود 
و ديگر سازمان هاي اقماري را بهره مند سازد. بر اين اساس پژوهشگران سعی دارند برای 
نخستين بار با رويكردي كيفي و بر اساس مدل EFQM، اين سازمان را مورد ارزيابی قرار 

دهند و براي پرسش هاي كلي زير، پاسخ هاي درخوري بيابد.
•  براساس مدل سرآمدی EFQM، نقاط قوت سازمان اسناد و كتابخانه ملی با استفاده از 

  22. University of Cadiz

  23. Meliusz

  24. Debrecen
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هريك از رويكردهاي پرسشنامه اي و كارگاه اجماع نظر، كدامند؟ 
•  براساس مدل سرآمدی EFQM، حوزه های نيازمند بهبود سازمان اسناد و كتابخانه ملی 

با استفاده از هريك از رويكردهاي پرسشنامه اي و اجماع نظر، كدامند؟

روش پژوهش 
پژوهش حاضر از نوع پيمايشی، توصيفي- تحليلي است كه به منظور تعيين سطح تعالي در 
سازمان اسناد و كتابخانه ملی جمهوری اسلامی ايران، براساس مدل سرآمدی EFQM با استفاده 
از دو رويكرد پرسشنامه متناسب سازی شده با شرايط كتابخانه و كارگاه )اجماع نظر( انجام شده 
است. جامعه مورد مطالعه را نيز تمامي مديران رده مياني به بالا كه جمعاً 22 نفر بوده اند، تشكيل 

داده است. ابتدا براي آشنايي مديران با مدل مورد اشاره اقداماتي انجام گرفت كه عبارتند از: 
1. تهیه بروشور: در ابتدا برای آگاهی مديران از مدل سرآمدي EFQM، با مطالعات 
كتابخانه اي، جست وجو در اينترنت، استفاده از نظرات اساتيد و مشاوران متخصص در اين 
زمينه بروشوری تهيه شد و طي زمان بندي مشخص در تاريخ 89/03/1 در اختيار مديران 

سازمان قرار  گرفت. 
2. برگزاری كارگاه آموزشی: در اين راستا، كارگاهی يك روزه براي آشنايی كامل مديران 
با هر يك از مفاهيم مدل EFQM در تاريخ  89/03/2 با حضور رياست سازمان، معاونان، 

مديران كل و با همكاري مؤسسه مطالعات و بهره وري منابع انساني برگزار شد. 

 گردآوری داده های مورد نياز از دو طريق انجام شد : 
1. پرسشنامه استاندارد. بدين منظور، پرسشنامه 90 سؤاليEFQM، ويرايش 2003 مورد 
استفاده قرار گرفت كه در پنج عامل توانمندساز شامل: رهبري، خط مشي و استراتژي، منابع 
انساني )كاركنان(، شراكت ها و منابع و فرآيندها؛ و 4 عامل نتايج شامل نتايج مشتري )كاربر(، 

نتايج منابع انساني، نتايج جامعه و نتايج كليدي عملكرد، تدوين شده است. 
سنجش روایی و پایایی پرسشنامه: پرسشنامه استاندارد 90 سؤالی مورد تأييد بنياد مديريت 

كيفيت اروپاست؛ همچنين اين پرسشنامه مورد تأييد مؤسسه مطالعات و بهره وری منابع 
انسانی ايران )متولي جايزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی ايران( نيز هست. در حال حاضر، 
اين مؤسسه به منظور خودارزيابی سازمان ها از اين پرسشنامه استفاده می كند؛ بر اين اساس، 

پرسشنامه از پايايي لازم برخوردار است.
به منظور متناسب سازي پرسشنامه با شرايط سازمان اسناد و كتابخانه ملي، علاوه بر 
استفاده از نظرمتخصصان و صاحب نظران اين حوزه، استاندارد ايزو11620/ ايفلا )شاخص 

استفاده از دو رویکرد
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عملكرد كتابخانه هاي ملي(، شاخص عملكردي كتابخانه هاي ملي بريتانيا، كانادا، اسپانيا، 
دانمارک و استراليا، اساسنامه سازمان اسناد و كتابخانه ملي، از سند چشم انداز و وظايف و 
اهداف تمامي بخش هاي سازمان نيز استفاده شد؛ سپس پرسشنامه نهايي در اختيار متخصصان 
اين حوزه قرار گرفت و مواردي را كه لازم به تغيير بود، اعمال شد. بنابراين مي توان گفت كه 

پرسشنامه از اعتبار و روايي لازم برخوردار بوده است.
2. كارگاه )اجماع(. پس از جمع بندی نتايج پرسشنامه در قالب نقاط قوت و زمينه های 
قابل بهبود براساس منطق رادار، از مديران دعوت شد تا با شركت در كارگاه )اجماع( مورخ 

10/28/ 89 نسبت به بررسی يافته ها اقدام كنند.
پرسشنامه متناسب سازي شده ميان مديران توزيع و از آنها خواسته شد نسبت به تكميل 
آن اقدام كنند و با بيان نقاط قوت و حوزه هاي نيازمند بهبود، سازمان را در عملكرد بهتر ياري 
نمايند. پس از گردآوري پرسشنامه، پژوهشگران با توجه به شواهد ارائه شده، پيش نويسي 
براساس 9 معيار مدل EFQM تهيه كردند. پيش نويس تهيه شده، توسط اساتيد اين حوزه 
و مشاوران مؤسسه مطالعات و بهره وري منابع انساني مورد بررسي و تأييد قرار گرفت. 

سرانجام، پيش نويس نهايي مجدداًً در كارگاه اجماع نظر طرح و مورد بررسي قرار گرفت. 

یافته ها 
 به منظور تشخيص نقاط قوت و حوزه های نيازمند بهبود در سازمان اسناد و كتابخانه ملی، 
يافته های حاصل از آمارهای توصيفی پرسشنامه و نتايج كارگاه اجماع نظر، در سه بخش مورد 

بحث و بررسـی قرار گرفته است: 
1. نقاط قوت و حوزه های نيازمند بهبود در معيارهای توانمندساز

2. نقاط قوت و حوزه های نيازمند بهبود در معيارهای نتايج
3. نقاط قوت و حـوزه های نيازمند بهبـود براساس عناصر منطق رادار در معيارهای 

توانمندساز و نتايج
• نقاط قوت سازمان اسناد و کتابخانه ملی ج.ا.ا. براساس مدل سرآمدی EFQM با 

استفاده از رویکرد پرسشنامه
به منظور تعيين نقاط قوت و حوزه هاي نيازمند بهبود، با فرض اينكه امتيازات در حد 
متوسط و بالاتر، جزء نقاط قوت سازمان و امتيازات پايين تر از آن، جزء حوزه های نيازمند 

بهبود به حساب می آيند، پاسخ داده شده است. 
در زير هريك از نقاط قوت به تفكيك معيارهای توانمندساز، معيارهای نتايج و همچنين 

براساس عناصر منطق رادار آمده است. 
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1. نقاط قوت در معیارهای توانمندساز و معیارهای نتایج 
نمودار 1 نشان مي دهد كه در سازمان اسناد و كتابخانه ملی در ميان معيارهای توانمندساز، 
امتياز حاصل از ميعارهای شراكت ها و منابع )69 درصد(؛ منابع انسانی )58 درصد(؛ و رهبری 
)56 درصد( در حد متوسط و بالاتر قرار دارند. بنابراين، می توان گفت كه اين معيارها به ترتيب 

از نقاط قوت سازمان به شمار می روند. 

خط مشی واستراتژی

منابع انسانی)کارکنان(

شراکت ها و منابع

نتایج مشتری )کاربر(فرآیندها

نتایج  منابع انسانی)کارکنان(

امتیازات کسب شده بر اساس درصدامتیازات مدل EFQM بر اساس درصد

نتایج  جامعه

نتایج کلیدی عملکرد

رهبری

نتایج امتیازات سازمان اسناد و 
کتابخانه ملی ج. ا.ا. بر اساس مدل 
سرآمدی EFQM )بر اساس درصد(

نمودار  1

مقایسه امتیازهای دریافت شده 
سازمان اسناد و كتابخانه ملی

EFQM ج. ا.ا. با امتیازات مدل 

نمودار  2

استفاده از دو رویکرد
تلفیقی در سنجش سرآمدی ...
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آورده شده است.   EFQM امتيازات مدل با  امتيازات سازمان  مقايسه  نمودار 2،  در 
امتيازهای حاصل از معيارهای نتايج نيز نشان مي دهد كه نتايج كليدی عملكرد ) 64 درصد(؛ 
و نتايج جامعه )52 درصد( در حد متوسط و بالا قرارگرفته اند كه اين معيارها نيز به ترتيب از 

نقاط قوت سازمان به شمار می روند. 

2. نقاط قوت در معیارهای توانمندساز و نتایج بر اساس عناصر منطق رادار

امتیازها

معیار

امتیاز معیارهای توانمند ساز بر اساس عناصر منطق رادار

ارزیابی و بازنگریجاری سازیرویکرد

675547رهبری

484336خط مشی و استراتژی

665849منابع انسانی )كاركنان(

866854شراکت ها و منابع

403413فرآیندها

307258199جمع امتیاز

61/451/639/8میانگین امتیاز
 امتیاز معیار های توانمند ساز
 به تفكیك عناصر

جدول 1

امتیاز معیار های نتایج
 به تفكیك عناصر

جدول 2

امتیازها

معیار

امتیاز معیارهای نتایج بر اساس عناصر منطق رادار

علت ها و محدوده هامقایسه هااهدافروندها

46463434نتایج مشتری )كاربر(

47454341نتایج منابع انسانی )كاركنان(

57524654نتایج جامعه

87804443نتایج كلیدی عملكرد

237223167172جمع امتیاز

59/2555/7541/7543میانگین امتیاز

الهه حسـن زاده |
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همان طور كه در داده هاي جدول 1 مشهود است، در معيارهای توانمندساز، عنصر 
رويكرد با امتياز 61/4، در مقايسه با ساير عناصر معيارهای توانمندساز از امتياز بالاتری 
برخوردار است. بنابراين اين عنصر از نقاط قوت سازمان به شمار می آيد. همچنين ميانگين 
امتيازها در جدول 2 نشان مي دهد كه از ميان معيارهاي نتايج، روندها نسبت به عناصر ديگر 

از امتياز بالاتري برخوردار است )59/25(. 

 EFQM نقاط قوت سازمان اسناد و کتابخانه ملی ج.ا.ا. براساس مدل سرآمدی •
با استفاده از شواهد دریافت شده از کارگاه اجماع نظر 

در زير نقاط قوت و حوزه های نيازمند بهبود با اين فرض كه »اگر در هر يك از حوزه های 
معيار، تمامی عناصر منطق رادار را به كارگرفته باشد آن گاه نقطه قوت به حساب می آيد و اگر در 
هر يك از حوزه های معيار، هيچ يك از عناصر منطق رادار به كارگرفته نشده باشد، از حوزه های 

نيازمند بهبود به شمار می آيد«، به تفكيك مورد بررسی قرار گرفته اند. 
الف. نقاط قوت در معیارهای توانمندساز

معیار 1. رهبری

تعريف مأموريت، آرمان و اهداف سازمان
تعيين اولويت های سازمانی

معیار 2. خط مشی و استرتژی

شناسايی فضای حال و آينده 
تدوين فرآيند برنامه ريزی راهبردي

اولويت بندی فعاليت های مندرج در طرح های راهبردي
جاری سازی اهداف راهبردي

همسوسازی اهداف كلان سازمان با اهداف و مقاصد فردی و تيمی
معیار 3. منابع انسانی )کارکنان(

ارزيابی عملكرد كاركنان
همسوسازی اهداف سازمانی با اهداف و مقاصد فردی و تيمی

معیار 4. شراکت ها و منابع 

خط مشی های كليدی مالی سازمان
تخصيص منابع مالی به منظور حمايت از راهبرد سازمان

مديريت بر فناوری در جهت حمايت از استراتژي 
ارزيابی فناوری های جديد

استفاده از دو رویکرد
تلفیقی در سنجش سرآمدی ...
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معیار 5. فرآیندها

با توجه به شواهد ارائه شده، در اين معيار هيچ حوزه ای وجود ندارد كه تمامی عناصر 
منطق رادار در آن به كارگرفته شده باشد. بنابراين، در اين معيار هيچ نقطه قوتی وجود ندارد. 

ب .نقاط قوت سازمان اسناد و کتابخانه ملی در معیارهای نتایج

با توجه به شواهد ارائه شده، در معيار نتايج مشتری/ كاربر هيچ نقطه قوتی تشخيص داده 
نشده است. در معيار نتايج منابع انسانی در حوزه های قدردانی از كاركنان؛ ارزيابی ميزان غيبت، 
بيماری و حوادث كاركنان؛ و ارزيابی ميزان ترک و جذب كاركنان شاخص مدون وجود دارد 
و برای سنجش عملكرد حوزه های ديگر اين معيار، شاخص مدونی وجود ندارد. در معيار 
نتايج جامعه، فقط در حوزه ارزيابی تصوير مثبت و منفی سازمان در مطبوعات و رسانه ها ي 
گروهی شاخص مدون وجود دارد. همچنين شواهد نشان داد گرچه سازمان اسناد و كتابخانه 
ملی تاكنون از نهادهای اجتماعی جوايز و تقديرنامه های بسياری دريافت كرده است، با اين حال 

برای سنجش عملكرد ساير حوزه های اين معيار شاخص مدوني وجود ندارد. 
در معيار نتايج كليدی عملكرد، در حوزه های ارزيابی سلامت مالی؛ ارزيابی عملكرد 
ترازنامه ای؛ ارزيابی مواد مصرفی؛ ارزيابی عملكرد تأمين كننده ها؛ و ارزيابی جريان نقدينگی، 

شاخص مدون وجود دارد. 
به طوركلي، براي سنجش عملكرد معيارهاي نتايج، شاخص مدون وجود ندارد. در 
برخي موارد نيز كه شاخصي تعريف شده )در بالا آورده شده(، اين شاخص ها تجويزي بوده، 
بدين معنا كه از سوي هيئت دولت ابلاغ شده و براي دستگاه هاي اجرايي از جمله سازمان 
اسناد و كتابخانه ملي لازم الاجراست. با اين وجود، شواهدي دال بر به گارگيري اين شاخص ها 
براي سنجش عناصر منطق رادار )روندها، اهداف، مقايسه ها و علت ها و محدوده ها( در 

معيارهاي نتايج، مشاهده نشد.

ج . نقاط قوت در معیارهای توانمندساز و نتایج بر اساس عناصر منطق رادار

در معيارهای توانمندساز می توان گفت كه سازمان اسناد و كتابخانه ملي تقريباً )61/4( در 
هريك از معيارها داراي رويكرد مشخصي است اما چون تا 100 امتياز فاصله زيادي دارد، لذا 

اين معيار در آينده نيز نيازمند بهبود خواهد بود. 
در معيارهای نتايج بايد گفت كه سازمان اسناد و كتابخانه ملي شاخص های مدونی برای 
سنجش عملكرد نتايج كاربران، منابع انساني، جامعه، و نتايج كليدي عملكرد ندارد و در برخی 
موارد كه شاخصي وجود داشته نيز شواهدی مبنی بر به كارگيری اين شاخص ها ديده نشد. بر 

اين اساس و بر اساس منطق رادار، نقطه قوتی در معيارهای نتايج وجود ندارد. 

الهه حسـن زاده |
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علاوه بر آن طبق جدول 2، با بررسی عنصر روندها در معيارهای نتايج، مشاهده مي شود 
كه در سازمان اسناد و كتابخانه ملي در معيارهای نتايج كاربران و منابع انساني )كاركنان( به 

ترتيب از امتياز كمتر و در نتيجه از اهميت كمتر برخوردار بوده است. 

• حوزه های نیازمند بهبود س��ازمان اس��ناد و کتابخانه ملی ج.ا.ا. براساس مدل 
سرآمدی EFQM با استفاده از رویکرد پرسشنامه

1. حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای توانمندساز

طبق يافته های نمودار 1، می توان گفت كه سازمان اسناد و كتابخانه ملی در ميان معيارهای 
توانمندساز، امتياز حاصل از معيارهای فرآيندها )29 درصد(؛ و خط مشی و استراتژی )42 

درصد( از حد متوسط پايين تر است و به ترتيب از حوزه های نيازمند بهبود به حساب می آيد. 
2. حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای نتایج

با توجه به يافته های حاصل از نمودار 1، می توان گفت امتيازهای حاصل از معيارهای 
نتايج كاربر )40 درصد(؛ و نتايج منابع انسانی )44 درصد( به ترتيب از حوزه های نيازمند 

بهبود سازمان به شمار می روند. 
3. حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای توانمندساز و نتایج بر اساس عناصر منطق رادار

طبق يافته های جدول 1، می توان گفت كه در ميان معيارهای توانمندساز، ميانگين امتياز 
عنصر ارزيابی و بازنگری 39/8 است كه در مقايسه با ساير عناصر، اين معيارها از امتياز 
كمتری برخوردارند و از حوزه های نيازمند بهبود به شمار می روند. گرچه عنصر جاري سازي 
ميانگين 51/6 را به خود اختصاص داده است، اما با توجه به اينكه به ميانگين عدد 50 نزديك 

است، لذا پس از عنصر ارزيابي و بازنگري، اين عنصر نيز نيازمند بهبود خواهد بود. 

• حوزه های نیازمند بهبود سازمان اسناد و کتابخانه ملی ج.ا.ا. براساس مدل سرآمدی 
EFQM با استفاده از شواهد و نتایج کارگاه اجماع نظر 

الف. حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای توانمندساز

معیار 1. رهبری

تعيين رفتارها و ارزش های كليدی سازمان
شناسايی و برآوردن نيازهای ذی نفعان كليدی سازمان

معیار 2. خط مشی و استرتژی

رصد كردن فعاليت ها و اقدامات ساير نهادهای مشابه ملی و بين المللی )الگوبرداری25(
اثربخشی برنامه استراتژيك

Benchmarking .25 استفاده از داده های عملكردی به منظور ارزيابی اجرای صحيح استراتژی

استفاده از دو رویکرد
تلفیقی در سنجش سرآمدی ...
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معیار 3. منابع انسانی )کارکنان(

همسويی كليه طرح های منابع انسانی 
نحوه دريافت بازخورد از كاركنان به منظور بهبود خط مشی های منابع انسانی

نحوه شناسايی و توسعه مهارت های كاركنان به منظور دستيابی به هدف های سازمانی
توانمندسازی كاركنان به منظور شركت در فرصت های بهبود

معیار 4. شراکت ها و منابع 

ارتباط با تأمين كنندگان كليدی سازمان در قالب همسويی با استراتژی های سازمان
ارتباط با تأمين كنندگان كليدی جهت ايجاد ارزش افزوده برای كاربران و زنجيره تأمين

مديريت دانش و استفاده از تجربيات ضمنی سازمان
معیار 5. فرآیندها

نحوه اطلاع رسانی تغييرات در فرآيندها و روزآمد شدن آموزش ها

ب . حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای نتایج

با توجه به موارد ذكر شده، سازمان اسناد و كتابخانه ملی بهتر است برای سنجش عملكرد نتايج 
حاصل از معيارهای توانمندساز خود شاخص های مدونی را طراحی كرده و آنها را بر اساس 
عناصر منطق رادار )روندها، اهداف، مقايسه ها و علت ها و محدوده ها( مورد بررسی قرار دهد. 

ج. حوزه های نیازمند بهبود در معیارهای توانمندساز و نتایج بر اساس عناصر منطق رادار

با توجه به شواهد ارائه شده در معيارهای توانمندساز، می توان گفت كه در اكثر معيارها 
سازمان اسناد و كتابخانه ملی از عنصر ارزيابی و بازنگری به منظور اثربخشی رويكرد استفاده 
نكرده است. در معيارهای نتايج، همانطور كه در پيش به آن اشاره شد، تعريف شاخص ها 

برای سنجش عناصر منطق رادار، از حوزه های نيازمند بهبود سازمان به شمار می آيد.

نتیجه گیری 
برآيند نتايج دو رويكرد پرسشنامه و كارگاه )اجماع( در اين پژوهش، مشخص مي كند كه 
معيارهاي خط مشي و استراتژي، شراكت ها و منابع، منابع انساني، و رهبري به ترتيب از نقاط 
قوت سازمان به شمار مي آيند و معيارهاي فرآيندها، نتايج مشتري/ كاربر، نتايج منابع انساني، نتايج 
جامعه، و نتايج كليدي عملكرد نيز به ترتيب از حوزه هاي نيازمند بهبود سازمان به شمار مي روند. 
بر اين اساس، همان طور كه نقاط قوت و حوزه های نيازمند بهبود حاصل از يافته های 
آماره های توصيفی پرسشنامه و كارگاه )اجماع( نشان می دهند، می توان گفت يافته های 
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آماره های توصيفی پرسشنامه اين نقاط را به طوركلی، و نتايج كارگاه به طور جزئی مشخص 
می كنند. بنابراين، اين پژوهش مناسب بودن به كارگيری همزمان دو رويكرد پرسشامه و كارگاه 

را برای سازمان های ايرانی، به ويژه كتابخانه ها تأييد می كند.
يكي ديگر از نتايج مهم پژوهش حاضر مشخص شدن ذي نفعان سازمان به طور عام، 
ذي نفعان كليدي و تأمين كنندگان كليدي سازمان است. به منظور تشخيص اين مهم، ابتدا 
پژوهشگران پس از بررسي شواهد حاصل از پرسشنامه به دسته بندي آنها پرداخته و سپس در 
جلسه نتايج كارگاه )اجماع(، مورد تأييد تمامي مديران حاضر در جلسه قرار گرفت. بر اين 

اساس، مشخص شد كه در سازمان اسناد و كتابخانه ملي: 
ذی نفعان كلیدی شامل كاربـران، ناشران، مديران مسئول نشريات، مديران كتابخانه ها و 

سازمان ها؛
ذی نفعان به طورعام  شامل سازمان ها، كاركنان، كتابخانه هاي داخل كتابخانه ملي، ناشران، 

كتابخانه ها، مدير مسئولان يا سردبيران، سياستگذاران و سياستمداران، كشورهاي منطقه، 
كاربران، و پژوهشگران؛ و 

تأمین كنندگان كلیدی  شامل ناشران، سازمان هايی كه برای سازمان اسناد سند ارائه می دهند، 

كتابخانه ها، شركت های پيمانكار و افراد حقيقی هستند. 
همچنين از مجموع تحليل های انجام شده، امتياز سازمان اسناد و كتابخانه ملی 492 از 
1000 امتياز است. با وجود برگزاری كارگاه آموزشی، توزيع راهنما و حضور پژوهشگر در 
هنگام تكميل پرسشنامه، امتياز به دست آمده توسط سازمان و امتيازهای افراد پاسخ دهنده به 
سؤالات معيارها تا حدودی با شواهد ارائه شده تناسب ندارد. اما می توان گفت شكاف های 
به دست آمده از امتيازهای كسب شده توسط سازمان و آنچه كه بايد باشد، با شواهد ارائه شده 
مديران تناسب زيادی دارد. چنانچه پژوهش هاي انجام شده در داخل و خارج از كشور حاكي 
از آن است كه امتياز به دست آمده از نتايج خودارزيابي در اين سازمان ها بالاتر و در برخي 
بسيار بالاتر از واقعيت موجودي سازمان است )دهنويه، نوري حكمت، و عالي دايي 1385(. 
به طور مثال در نتايج خودارزيابي كتابخانه ايالتي منطقه، كتابخانه كانتون )ايالت كنفدراسيون 
سوئيس( كه يكبار توسط ارزياب و بار ديگر توسط كتابداران صورت گرفته بود، تفاوت 
معناداري وجود دارد و نتايج حاصل از خودارزيابي كتابداران بالاتر از نتايج ارزيابان بوده 

است )هرگت و هيرل، 2007(. 
به طوركلی در پژوهش حاضر، تصوير واضحی از سازمان اسناد و كتابخانه ملي با توجه به 
نقاط قوت و زمينه های قابل بهبود بر اساس مدل تعالیEFQM به دست آمده است كه اين سازمان 
می تواند با دانستن آن و انجام اقدامات لازم براي بهبود، گام هاي محكم تری به سوي تعالی بردارد. 
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يافته ها نشان داد كه در ميان كليه معيارها، شراكت ها و منابع بيشترين، و فرآيندها كمترين 
امتياز را به خود اختصاص داده است، كه اين خود نشان دهنده مديريت مناسب بر منابع 
خارجی كليدی و منابع داخلی كليدی كتابخانه ملي است؛ اما لازم است به منظور جلب 
رضايت كامل و ايجاد ارزش افزوده برای كاربران و ساير ذی نفعان، فرآيندهای خود را به نحو 

مطلوبی بهبود بخشد.
سازمان اسناد و كتابخانه ملی در معيارهای توانمندساز در عنصر رويكرد، در مقايسه 
با ساير عناصر از امتياز بيشتری برخوردار است و در مقابل، در عنصر ارزيابی و بازنگری 
از امتياز كمتری برخوردار است. بر اين اساس می توان گفت كه سازمان از رويكردهای 
مشخصي برای رسيدن به اهداف معيارهای توانمندساز بهره گرفته است؛ اما در زمينه ارزيابی، 
شاخص های مناسبی را طراحی نكرده، اثربخشي رويكردهاي به كار گرفته شده را نسنجيده، 

و در نهايت زمينه هاي نيازمند بهبود را نيز به نحو مطلوبی شناسايی نكرده است. 
مروري بر پژوهش هاي انجام شده نشان مي دهد كه سازمان اسناد و كتابخانه ملي ايران، 
اولين كتابخانه ملي است كه مدل تعالي سازمانيEFQM را براي خودارزيابي به كار برده است. 
البته پيش تر كتابخانه ملي بريتانيا صرفاً معيار نتايج مشتري/ كاربر اين مدل را مورد استفاده قرار 
داده بود، اما نتايج حاصل از آن در دسترس همگان قرار نگرفته است )اپل يارد27، 2010(. 
كتابخانه ملي لينختنشاتين28 نيز در گزارش سالانه كنفرانس كتابخانه هاي ملي اروپا در سال 
1999 تمايل خود را براي استفاده از مدل EFQM براي ارزيابي عملكرد اين كتابخانه اعلام 
كرده بود، اما پس از ارتباط پژوهشگر با مسئولان اين كتابخانه مشخص شد كه اين كتابخانه 
نيز به علت كوچك بودن، ظرفيت انجام مدل را نداشته است )وقت29، 2010(. بنابراين، 
نمی توان يافته هاي آنان را با يافته هاي پژوهش حاضر مقايسه كرد. در مجموع با توجه به 
پژوهش هاي انجام شده مي توان گفت كه مدل EFQM برای دستيابی كتابخانه ها به تعالی، 
مناسب ديده شده است؛ به طوری كه فرج پهلو و آخشيك، دومنيكو، دياز و ديگران، و هرگت 
و هيرل نيز عيناً اين مطلب را مورد تأييد قرار داده اند )فرج پهلو و آخشيك، 1388؛ دومنيكو، 

2004؛ دياز و ديگران، 2005؛ و هرگت، و هيرل، 2007(. 
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