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هدف: بررسی اينكه سازمان اسناد و کتابخانه ملی به عنوان نهادی فرهنگی تا چه حد به 
ملزومات دانش سازمانی توجه دارد و از نظر کارکنان تا چه حد استقرار حافظه سازمانی 

به منزله پایگاهی برای ذخیره، مستندسازی، و به کارگیری دانش ضرورت دارد.

داده های  پژوهشگرساخته  پرسشنامه  از  استفاده  با  پيمايش  اين  روش شناسی: 
مورد نياز در زمينه های كسب دانش، اشتراك دانش، كاربرد دانش، و ذخيره دانش 

حداقل  تحصيلات  با  كاركنان  از  نفر   ۲۵۳ شامل  آماری  جامعه  كرد.  جمع آوری  را 

 ۲۴۸ نهايتا  آمد،  به عمل  نظرسنجی  كل شمار  به صورت  كه  بودند  ارشد  كارشناسی 

پرسشنامه مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. روايی ابزار، صوری و محتوايی بوده و 

برای سنجش اعتبار ابزار نيز از آلفای كرونباخ استفاده شد كه با توجه به ضريب 

۰/۷۰۲ وضعيت گويه ها مناسب ارزيابی شد. برای تجزيه و تحليل يافته ها از آزمون  

كای اسكوئر بهره گرفته شد.

يافته ها: ۲۶/۲درصد كاركنان (بالاترين سهم) اذعان داشته اند كه اطلاعات مورد نياز 
خود را از مسئول واحد و به صورت شفاهی كسب می كنند اما مايلند اطلاعات مورد 

نياز را مستندشده و به صورت الكترونيكی دريافت كنند. تقريبا ۱۰۰درصد كاركنان 

به اشتراک گذاری دانش و تجربيات را بيش از حد متوسط در روند بهتر كارها مؤثر 

دانسته اند و تمايل آنها به اشتراك دانش در حد بالا ارزيابی شده است. راهبردهای 

مديريتی در اين سازمان كمتر از حد متوسط كاربرد دانش و تجربيات پيشين را مورد 

حمايت قرار می دهد. بالاترين دليل اين امر، بی توجهی به جايگاه افراد باتجربه و 

پيش نيازهای ذخيره و مستندسازی  كاركنان،  نظر  از  پيشين ذكر شده است.  دانش 

دانش و تجربيات در اين سازمان بيش از حد متوسط مهياّست.

در  سازمانی  حافظه  مديريت  نظام  ايجاد  موجود،  به شرايط  توجه  با  نتيجه گيری: 
سازمان اسناد و كتابخانه ملی ضروری است.

حافظه سازمانی، كسب دانش، اشتراك دانش، كاربست دانش، ذخيره دانش، سازمان اسناد و كتابخانه ملی
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مقدمه 
فیزیکی،  منابع  ارزش  به  آنکه  از  بیش  سازمان  هر  موفقیت  دانش محور،  اقتصاد  در 
سرمایه، و دارایی هاي ملموس و عینی آن وابسته باشد، منوط به سرمایه هاى فکري 
است. در حقیقت، نشانه یک اقتصاد جدید، توانایی سازمان ها براى درك ارزش هاي 
و  مالهوترا،  (گلد،  آورده اند  فراهم  خود  درون  که  است  دانشى  مجموعه  اقتصادي 
سگارس4، 2001، ص 185). سازمان ها طى سال ها با انجام فعالیت هاى مختلف به 
تجارب و دانشى دست مى یابند که بسیار ارزشمند است و مى تواند در آینده آنها را 
براى انجام هرچه بهتر فرایندهاى کارى و حرفه اى یارى رساند. این دانش، که "دانش 
یا  پژوهشى  طرح هاى  انجام  کارى،  مختلف  تجربه هاى  از  مى شود،  نامیده  سازمانى" 
پروژه هاى اجرایى مختلف و دستاوردهاى آن، رویه هاى کارى، روبه رو شدن با مسائل 
و موقعیت هاى جدید حرفه اى و یا ابتکارات انجام شده براى تسریع یک روند کارى، 
و  سازمان  هر  اصلى  سرمایه هاى  از  که  است  بدیهى  و  مى شود  حاصل  آن  مانند  و 
نیازمند مدیریت است. همواره، بخش عمده اي از این دانش به شکلی ساختارنیافته و 
غیررسمى در اذهان کارکنان است که بیم از دست رفتن آنها نیز وجود دارد. اغلب 
سازمان ها هرچند یک بار با مشکل کاهش اندازه و بازسازي ساختاري و به دنبال آن، 
رفتن کارکنان قدیمی و استخدام کارکنان جدید روبه رو هستند که این خود می تواند 
از دانش سازمانی منجر شود (نیک سال اف، 1389). گرچه  به از دست رفتن بخشی 
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آیا مدیریت حافظه سازمانی در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران 

امری ضروری است؟

بسیارى از سازمان ها در زمینه مدیریت سرمایه هاى فیزیکى و مالى تجربیاتى دارند 
و داراى سازوکارهاى رسمى و نیمه رسمى براى گرفتن، نگهدارى و استفاده از سایر 
منابع هستند (میلر و نیلاکانتا1، 1997)، اما گاه در پیدا کردن ابزارهایى براى در اختیار 
گرفتن، ایجاد، ذخیره، انتشار، و استفاده از سرمایه هاى فکرى به مشکل برمى خورند 

(اسنایس2، 2000). 
برخى مطالعات نشان داده است که با وجود افزایش اهمیت دانش فقط 30 درصد 
از دانش موجود در سازمان ها استفاده مى شود (زاکر و اسکمیتز3، 2000) و به علت 
دست  از  خطر  مى افتد؛  اتفاق  هزینه برى  اشتباهات  اطلاعات،  به  نداشتن  دسترسى 
رفتن دانش به ویژه هنگامى بیشتر مى شود که افراد، سازمان را ترك مى کنند (اسپک و 
دیهوگ4، 1994). برخى مطالعات دیگر نیز نشان داده است که 74 درصد کارکنان بر 
این عقیده بوده اند که بهترین دانش در سازمان آنها غیرقابل دسترس است و 68 درصد 

فکر مى کنند که اشتباهات به دفعات تکرار مى شوند (گازیو5، 1998). 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران، که قدمتی طولانی در فعالیت هاي فرهنگی 
و دانشی دارد و به عنوان نظام ملی اطلاعات و اطلاع رسانی در کشور پیشرو مراکز 
رسالت  به  بنا  کتابخانه  این  است.  مواجه  مسائلى  چنین  با  نیز  است  دیگر  اطلاعاتی 
و اهدافى که در اساسنامه آن تعریف شده است، در زمره سازمان هایى قرار دارد که 
به شدت به دانش و اطلاعات وابسته است. چنانکه دانش، رکن حیاتى این سازمان 
را تشکیل مى دهد، به رشد و توسعه آن کمک مى کند و سبب مى شود که این نظام 
جمله  از  دانشى  خلأ هاى  ناخواسته  گاه،  اما  کند.  کار  مطلوبى  بازدهى  با  فرهنگى 
کسب شده  تجربیات  به  بى توجهى  واقعى،  فعالیت هاى  با  دستورالعمل ها  ناهمخوانى 
پیشین، دوباره کارى ها، جریان نداشتن دانش در بدنه سازمان، و مسائل دیگر نیز دیده 
مى شود. یکى از راه هاى پر کردن این خلأ، توانمندسازى بدنه سازمان براى پیش هم 
قرار دادن منابع دانشى گوناگون است. این ترکیب دانش که از منابع گوناگون حاصل 
مى شود مى تواند دانشى چندبعُدى از تجربیات، دستورالعمل ها،  و مدارك را براى 
سازمان فراهم کند. از این روست که توجه به مدیریت حافظه سازمانی در این نهاد 

فرهنگى به عنوان نظامی پویا براي سامان دهی و مدیریت انواع دانش مطرح می شود.
مرورى بر پژوهش هاي پیشین نشان مى دهد که در مورد ارزیابى وضع موجود 
صورت  پژوهشى  تاکنون  کتابخانه ها  در  سازمانى  حافظه  به کارگیرى  ضرورت  و 
نگرفته است، اما چندین پژوهش درباره حافظه سازمانى انجام شده است که اهم آنها 
عبارت اند از: ارائه مدل مفهومی عوامل سازنده حافظه سازمانی سازمان هاي مجازي 

1. Miller & Nilakanta
2. Snis
3. Zucker & Schmitz
4. Spek & DeHoog
5. Gazeau
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توسعه  در  کارشناسان  و  مدیران  تجربیات  مستندسازي  نقش  1385)؛  (بیگ،  پویا 
دانش در سازمان فرهنگى، هنري شهرداري تهران (مدنى بروجنى، 1386)؛ طراحی و 
تدوین الگوي مستندسازي تجارب مدیران دانشگاه شهید بهشتی (اسلامیان، 1387)؛ 
طراحى مدل حافظه سازمانى بخش مدارك پزشکى مراکز آموزشى و درمانى (پیرى، 
1387)؛ درباره طراحى و تدوین سازوکارهاى حافظه سازمانى در آستان قدس رضوى 
(پورعباس مفرد، 1388)؛ مؤلفه هاى استفاده از سیستم اطلاعاتى حافظه سازمانى و 
خلق دانش سازمانى (نیک سال اف، 1389)؛ تأثیر نظام هاى مستندسازى فنى بر چرخه 
مدیریت دانش (جزائري، فراهی، و نوروزى، 1389)؛ مستندسازى تجربیات: تحلیلى 
بر عوامل رفتاري - فرهنگى و سازوکارهاى ثبت تجارب مدیران (ضیایى و توکلى، 
در  دانش  و  تجارب  مستندسازى  سازوکارهاى  و  زیرساخت ها  شناسایى  و  1394)؛ 

کتابخانه هاى دانشگاهى ایران (جمشیدى و حیدرى، 1394).
حافظه  موضوع  نظرى  پایه هاى  تقویت  و  توسعه  بر  نیز  خارجى  پژوهش هاي 
اجزاى  و  ساختار  شناسایى  قبیل  از  موضوعاتى  بر  بیشتر  و  هستند  مبتنى  سازمانى 
و  ساختار  تقویت  و  توسعه  بر  مؤثر  فنى  عوامل  بررسى  سازمانى،  حافظه  سازنده 
اجزاى حافظه سازمانى، محتواى اطلاعاتى و دانشى حافظه سازمانى، زیرساخت هاي 
نظام مستندسازي، تأثیر تغییرات و اصلاحات سازمانی (همچون بازنشستگی پیش از 
موعد و تعدیل نیرو) بر حافظه سازمانی نظر داشته اند. از جمله پژوهش هاى خارج 
از کشور مى توان به  اثر حافظه سازمانى بر موضوعاتى چون میزان عملکرد سازمانى 
(آناند1، 1999)؛ میزان بهره ورى سازمانى (جنکس و الفمن2، 2002) ؛ اثر تحولات 
سازمانی بر حافظه سازمانی (اسکالزو3، 2006)؛ تأثیر انواع ساختارهاى سازمانى بر 
حافظه  فرایندهاى  از  استفاده  تأثیر  2006)؛  (لى4،  سازمانى  حافظه  از  استفاده  میزان 
سازمانى به عنوان عامل کلیدي موفقیت در مدیریت کیفیت خدمات (وینچیانو، آنیکا- 
مراقبت هاى  روند  در  مستندسازى  از  استفاده  میزان  و  2009)؛  آنیکا-پوپا5،  و  پوپا، 
پزشکی بیمارستان هاي ایالت اویو در نیجریه (افی و سونیومی2012،6) اشاره داشت. 
خالى  جاى  که  به طورى  انگشت شمارند،  بسیار  ارزشمندى  عین  در  پژوهش ها  این 
آنها  میان  در  سازمانى  حافظه  با  مرتبط  موضوعات  و  ناشناخته ها  از  وسیعى  گستره 
محسوس است. پژوهش حاضر بر آن شد تا دریابد که سازمان اسناد و کتابخانه ملى 
ایران به عنوان نهادى فرهنگى تا چه حد به ملزومات دانش سازمانى خود توجه دارد، 
با این فرض که استقرار نظام مدیریت حافظه سازمانى به منزله پایگاهى براى ثبت و 

مدیریت دانش سازمانى بیش از حد انتظار مورد تأیید قرار مى گیرد. 

1. Anand
2. Jennex & Olfman
3. Scalzo
4. Li
5. Vrincianu, Anica-Popa, 

& Anica-Popa
6. Ofi & Sowunmi



۹۹
فصلنامه مطالعات ملی ڪتابداری و سازماندهی اطلاعات | دوره ۲۸ ، شماره ۴ (زمستان ۱۳۹۶)

آیا مدیریت حافظه سازمانی در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران 

امری ضروری است؟

روش شناسى
در این پیمایش با استفاده از پرسشنامه پژوهشگرساخته از 263 نفر از کارکنان سازمان 
اسناد و کتابخانه ملى نظرسنجى به عمل آمد. نظر به اینکه نیاز به دانش تخصصی و 
کارشناسانه در حوزه پژوهش در نمونه هاي انتخابی الزامی بود، کلیه کارشناسان ارشد 
و دکتراي سازمان به عنوان جامعه آماري پژوهش و به روش کل شمار انتخاب شدند 

(جدول 1). 

جدول 1. جامعه آماري به تفکیک هریک از معاونت ها و بخش ها و تعداد پاسخ هاي 
دریافت شده

بي پاسخ هاتعداد پاسخجامعهمعاونت ها و بخش ها

۱۳۹۴حوزه رياست، روابط عمومي و امور بين الملل

۱۳۴۱۲۳۱۱معاونت كتابخانه

ــ۵۶۵۶معاونت اسناد

ــ۴۹۴۹معاونت پژوهش

ــ۱۱۱۱معاونت پشتيباني

۲۶۳۲۴۸۱۵جمع

این  از  شد.  توزیع  آماري  جامعه  کل  میان  در  پرسشنامه   263 ترتیب،  این  به 
نوع  از  پژوهش  ابزار  روایی  شد.  داده  عودت  و  تکمیل   پرسشنامه   248 تعداد، 
علم  حوزه  استادان  از  تن  چند  نظرات  ارائه  طریق  از  که  بود  صوري  و  محتوایی 
اطلاعات و دانش شناسی، و مدیریت و اعمال تغییرات صورت پذیرفت و به تأیید 
رسید. براى تعیین پایایى پرسشنامه از ضریب آلفاى کرونباخ استفاده شد (ضریب 
0/702). داده ها با استفاده از آزمون کاي اسکوئر در نرم افزار SPSS (ویراست 18) 

تجزیه و تحلیل شد.
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یافته ها
 نحوه کسب دانش

جدول 2. توزیع پاسخ ها برحسب شیوه هاى دستیابى به دانش
درصدفراوانیشیوه های دستیابی به دانش مورد نیاز ردیف

۶۵۲۶/۲مسئول واحد ۱

۵۷۲۳همکاران۲

۶۰۲۴/۲جستجو در اینترنت و منابع علمی۳

۱۵۶مسئول واحد و همکاران ديگر همان بخش۴

۷۲/۸مسئول واحد و جستجو در اینترنت و منابع علمی۵

۱۶۶/۵همکاران و جستجو در اینترنت و منابع علمی۶

۲۲۸/۹مسئول واحد، همکاران، جستجو در اینترنت و منابع علمی۷

۲۴۲۹۷/۶جمع۸

۶۲/۴بدون پاسخ۹

۲۴۸۱۰۰جمع کل

مطابق جدول 2، حدود 26 درصد از کارکنان براى رفع نیازهاى روزانه خود از 
مسئول واحد کمک مى گیرند. 24/2 درصد از کارکنان جستجو در اینترنت و منابع 
علمى، و 23 درصد از آنها استفاده از اطلاعات سایر همکاران را ترجیح مى دهند. 

24/2 درصد آنان از شیوه هاى ترکیبى بهره مى جویند.

جدول 3. توزیع پاسخ گویان برحسب تمایل به چگونگى کسب دانش مورد نیاز
درصدفراوانیشیوه های كسب دانش و تجربيات مورد نيازردیف

۷۲۲۹مستندشده به صورت مکتوب (چاپی)۱

۱۳۱۵۲/۸مستندشده به صورت الکترونیکی۲

۱۶۶/۵به صورت شفاهی۳

۱۹۷/۷هر دو شكل مکتوب (چاپی) و الکترونیکی۴

۴۱/۶هر دو شكل الکترونیکی و شفاهی۵

۵۲هر سه شکل (مكتوب، الكترونيكي، و شفاهي)۶

۲۴۷۹۹/۶جمع۷

۱۰/۴بدون پاسخ۸

۲۴۸۱۰۰جمع کل



۱۰۱
فصلنامه مطالعات ملی ڪتابداری و سازماندهی اطلاعات | دوره ۲۸ ، شماره ۴ (زمستان ۱۳۹۶)

آیا مدیریت حافظه سازمانی در 
سازمان اسناد و کتابخانه ملی ایران 

امری ضروری است؟

جدول 3 نشان مى دهد که 52/8 درصد از کارکنان تمایل دارند دانش مورد نیاز را 
به صورت الکترونیکى، 29 درصد به صورت مکتوب (چاپى) و 6/5 درصد به صورت 

شفاهى دریافت کنند. 11/3 درصد از کارکنان شیوه هاى ترکیبى را ذکر کرده اند. 

  تمایل به اشتراك دانش

جدول 4. توزیع پاسخ ها برحسب وضعیت اشتراك دانش و تجربیات

يف
گویهرد

(۱)
كم 

یار 
بس

(۲)
كم 

(۳)
ط 

وس
مت

(۴)
ياد 

ز

(۵)
ياد 

ر ز
سیا

ب

اب
جو

بی 

مع
ج

گین
میان

۱

مؤثر دانستن تسهیم 
دانش و تجربیات 

در روند بهتر  انجام 
فعالیت ها

۱۵۳۰۱۳۴۷۸۰۲۴۸فراوانی

۴/۱۴
۰/۴۲۱۲/۱۵۴۳۱/۵۰۱۰۰درصد

۲

مفید بودن دانش و 
تجربیات مستندشده 

برای آغاز پروژه ای جدید 
یا فعالیت های جاری و 

آتی سازمان 

۱۰۷۱۲۵۱۱۳۲۲۴۸فراوانی

۴/۴۲
۰/۴۰۲/۸۵۰/۴۴۵/۶۰/۸۱۰۰درصد

۳
تمایل به داشتن اطلاعاتی 

مربوط به گذشته 
سازمان 

۲۵۴۲۱۱۹۷۹۱۲۴۸فراوانی
۴/۰۹

۰/۸۲۱۶/۹۴۸۳۱/۹۰/۴۱۰۰درصد

۴

تمایل به داشتن سوابق 
اطلاعاتی مستند 

مربوط به روندکاری و 
تصمیم های اتخاذشده 

قبلی 

۲۴۳۵۱۲۷۸۰۰۲۴۸فراوانی

۴/۱۳
۰/۸۱/۶۱۴/۱۵۱/۲۳۲/۳۰۱۰۰درصد

۵
تمایل به اشتراک دانش 
و تسهیم تجربیات در 

محدوده کاری خود 

۰۳۳۵۱۲۶۸۳۱۲۴۸فراوانی

۴/۱۷
۰۱/۲۱۴/۱۵۰/۸۳۳/۵۰/۴۱۰۰درصد

۶

تمایل کارکنان باتجربه 
و قدیمی در به 

اشتراک گذاری دانش و 
تجربیات خود در مورد 

کارهای جاری سازمان

۱۴۳۱۱۱۴۷۲۱۵۲۲۴۸فراوانی

۳/۱۷
۵/۶۱۲/۵۴۶۲۹۶۰/۸۱۰۰درصد

۴/۰۲ميانگين كل 
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طبق جدول 4 تقریباً همه کارکنان تسهیم دانش و تجربیات را بیش از حد متوسط 
در روند بهتر فعالیت ها مؤثر مى دانند. بیش از 80 درصد از آنها در حد بالا تمایل دارند 
اطلاعات مستند مربوط به گذشته سازمان یا سوابق اطلاعاتى مستند مربوط به روند 
کارى و تصمیم هاى گرفته شده قبلى را بدانند. حدود 85 درصد مایل به اشتراك دانش 
و تجربیات خود در محدوده تعریف شده کارى هستند، اما باورشان بر این است که 

کارکنان قدیمى و باتجربه کمتر از حد متوسط چین تمایلى نشان مى دهند.

جدول 5. تمایل کارکنان به اشتراك دانش و تجربیات 
tمقدار آزمون  معناداری اختلاف میانگین میانگین مورد انتظار میانگین مشاهده شده

۳۵/۰۹ ۰/۰۱ ۶/۰۲ ۱۸ ۲۴/۰۲

آزمون پارامتریک تى تک نمونه اى نیز تمایل کارکنان به اشتراك دانش و تجربیات 
در سازمان اسناد و کتابخانه ملى را در حد بالا تأیید مى کند. 

 حمایت مدیران از کاربست دانش

جدول 6. توزیع پاسخ ها برحسب وضعیت راهبردهاى مدیریتى در مستندسازى دانش و تجربیات
يف

گویه هارد

(۱)
كم 

یار 
بس

(۲)
كم 

(۳)
ط 

وس
مت

(۴)
ياد 

ز

(۵)
ياد 

ر ز
سیا

ب

اب
جو

بی 

مع
ج

گین
میان

۱
مدیریت انتقال دانش و 
تجربیات میان کارکنان۱ 

۲۷۹۴۹۹۲۰۵۳۲۴۸فراوانی
۲/۵۲

۱۰/۹۳۷/۹۳۹/۹۸/۱۲۱/۲۱۰۰درصد

۲

استفاده  از تجربیات و 
تخصص افراد باتجربه 
و متخصص (موجود و 

گذشته) برای حل مسائل 
جاری

۳۳۶۷۱۰۲۳۰۱۴۲۲۴۸فراوانی

۲/۷۰
۱۳/۳۲۷۴۱/۱۱۲/۱۵/۶۰/۸۱۰۰درصد

۳
 توجه به جزئیات مهم 

فعالیت ها و تصمیم های 
پیشین 

۵۸۹۶۷۳۱۲۶۳۲۴۸فراوانی

۲/۲۳
۲۳/۴۳۸/۷۲۹/۴۴/۸۲/۴۱/۲۱۰۰درصد
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يف
گویه هارد

(۱)
كم 

یار 
بس

(۲)
كم 

(۳)
ط 

وس
مت

(۴)
ياد 

ز

(۵)
ياد 

ر ز
سیا

ب

اب
جو

بی 

مع
ج

گین
میان

۴

قرار گرفتن افراد متخصص 
در جایگاه واقعی خود  
با توجه به مهارت ها و 

تخصص های آنها 

۷۲۷۵۷۷۱۳۱۰۱۲۴۸فراوانی

۲/۲۵
۲۹۳۰/۲۳۱۵/۲۴۰/۴۱۰۰درصد

۵
اهمیت قائل شدن به 

رشد، توسعه و یادگیری 
کارکنان۲ 

۳۹۷۲۱۱۲۲۰۴۱۲۴۸فراوانی

۲/۵۱
۱۵/۷۲۹۴۵/۲۸/۱۱/۶۰/۴۱۰۰درصد

۶
تشویق و ترغیب کارکنان 
به اشتراک و تسهیم دانش 

و تجربیات ۳

۳۰۹۲۱۰۱۱۸۴۳۲۴۸فراوانی

۲/۴۹
۱۲/۱۳۷/۱۴۰/۷۷/۳۱/۶۱/۲۱۰۰درصد

۲/۴۵ميانگين كل 

طبق جدول 6  نزدیک به نیمى از کارکنان معتقدند که انتقال دانش و تجربیات 
در این سازمان در حد کم مدیریت مى شود. 81 درصد نیز بر این باورند که براى 
حل مسائل جارى سازمان از تجربیات کارى افراد در حد متوسط به پایین استفاده 
مى شود. 36/6 درصد اذعان داشته اند که اغلب جزییات مهم فعالیت ها و تصمیم هاى 
گرفته شده قبلى مورد بى توجهى یا فراموشى قرار مى گیرد. تقریباً همه کارکنان (90/3 
درصد) معتقدند که افراد متخصص با توجه به مهارت ها و توانایى هایشان در جایگاه 
واقعى خود قرار نگرفته اند و توجه به رشد، توسعه و یادگیرى آنان در حد پایین تر 
از متوسط ارزیابى شده است. 90 درصد ازآنها تشویق کارکنان به اشتراك دانش را 

پایین تر از حد متوسط ارزیابى کرده اند. 

جدول 7. میزان به کارگیرى راهبردهاى مدیریتى در حمایت از کاربرد دانش 
tمقدار آزمون  معناداری اختلاف میانگین ها میانگین مورد انتظار میانگین مشاهده شده

۱۴/۹۷ ۰/۰۱ ۳/۴۵ ۱۸ ۱۴/۵۵

آزمون هاى آمارى نیز نشان مى دهد که راهبردهاى مدیریتى در این سازمان کمتر 
از حد متوسط کاربست دانش و تجربیات را پشتیبانى مى کند. 
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 دلایل بى توجهى به دانش و تجربیات اندوخته شده
یک سؤال باز در بخش به کارگیرى دانش طراحى شده بود که دلایل بى توجهى 
این  اطلاعات  مى سنجید.  کارکنان  نظر  از  را  پیشین  ارزشمند  تجربیات  و  دانش  به 

نظرسنجى در جدول 8 آمده است

جدول 8. توزیع پاسخ گویان برحسب دلایل بى توجهى به دانش و تجربیات 
درصد فراوانی دلایل ردیف
۱۹/۳۵ ۴۸ بی توجهی به جایگاه افراد باتجربه، دانش و تجربیات کسب شده پیشین ۱

۷/۶۶ ۱۹ بی ثباتی مدیران و تغییر مدیریت ها ۲

۸/۴۷ ۲۱ فرهنگ سازمانی ۳

۱۰/۴۸ ۲۶ نداشتن درک کافی از اهمیت این موضوع ۴

۹/۶۸ ۲۴ نداشتن زیرساخت مناسب و تشکیلات تخصصی ۵

۱۰/۸۹ ۲۷ توجه به گرایش سیاسی و روابط شخصی در تقسیم پست های سازمانی ۶

8/۴۷ ۲۱ اعتماد به نفس کاذب مدیران ۷

۴/۸۴ ۱۲ پیشرفت فناوری و کارایی نداشتن تجربیات پیشین ۸

۱۶/۵۳ ۴۱ مدیریت غیرتخصصی یا شایسته سالاری کاذب ۹

۵/۶۵ ۱۴ جابه جایی زیاد کارکنان ۱۰

۱۴/۹۲ ۳۷ انحصارطلبی و خودخواهی مدیران ۱۱

۴/۸۴ ۱۲ تعریف اشتباه از اهداف و رسالت سازمان ۱۲

۱۰/۸۹ ۲۷ کمّی گرایی و بی توجهی به کیفیت ارائه خدمات ۱۳

۴/۸۴ ۱۲ ناتوانی در مستندسازی تجربیات ۱۴

۱۲/۹ ۳۲ علاقه به مخفی  و پنهان کاری (از ترس اینکه نابلد و بی برنامه شناخته شوند) ۱۵

۷/۲۶ ۱۸ نداشتن برنامه و استراتژی بلندمدت ۱۶

۷/۲۶ ۱۸ بی انگیزگی کارکنان در اثر آسیب های روحی ۱۷

۸/۴۷ ۲۱ نبود ابزارهای تشویقی ۱۸

۶/۰۵ ۱۵ نبود اعتماد میان کارکنان/ ترس از سرقت علمی و ادبی ۱۹

۴/۴۴ ۱۱ دسترسی نداشتن به افراد باتجربه ۲۰

عبارت اند  عمده  دلیل  سه  پاسخ دهندگان  نظر  از  مى شود،  مشاهده  که  همان طور 
از "بى توجهى به جایگاه افراد باتجربه، دانش و تجربیات کسب شده پیشین" (19/35 
و  درصد)،   16/53) کاذب"  شایسته سالارى  یا  غیرتخصصى  "مدیریت  درصد)، 
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"انحصارطلبى و خودخواهى مدیران" (14/92 درصد). از سوي دیگر، سه دلیلی که 
تعداد کمترى از کارکنان به آن اشاره داشته اند، عبارت است از "دسترسى نداشتن به 
افراد باتجربه" (4/44 درصد)، "ناتوانى در مستندسازى تجربیات" (4/84 درصد)"، و 

"تعریف اشتباه از اهداف و رسالت سازمان" (4/84 درصد).

  ملزومات ذخیره دانش

جدول 9. توزیع پاسخ ها برحسب موجود بودن ضرورت هاى ذخیره دانش

يف
مؤلفه هارد

(۱)
كم 

یار 
بس

(۲)
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(۳)
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(۴)
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(۵)
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۱
و  دانش  از  سازمان  برخورداری 

منابع غنی و تولیدات علمی 

۲۲۵۲۱۳۱۳۲۱۰۱۲۴۸فراوانی

۲/۸۲
درصد

۸/۹
۲۱۵۲/۸۱۲/۹۴

۰/۴۱۰۰

۲
برخورداری سازمان از سرمایه 

فکری جامع  

۳۱۳۶۸۱۳۲۳۲۰۲۴۸فراوانی
۳/۷۱

۱/۲۵/۲۲۷/۴۵۳/۲۱۲/۹۰۱۰۰درصد

 بروز مشکل در روند انجام کارها ۳
و  خبره  افراد  خروج  یا  غیبت  با 

متخصص از اداره/ بخش/ واحد 

۱۱۳۲۱۰۲۸۱۲۱۱۲۴۸فراوانی

۳/۲۸
درصد

۴/۴
۱۲/۹۴۱/۱۳۲/۸۸/۵

۰/۴۱۰۰

۴
دوباره کاری های شایع در سازمان 

۷۵۱۱۶۴۲۱۲۲۱۲۴۸فراوانی
۱/۹۹

۳۰/۲۴۶/۸۱۶/۹۴/۸۰/۸۰/۴۱۰۰درصد

حافظه ۵ وجود   به  نیاز  احساس   
ثبت  پایگاه  به عنوان  سازمانی 

دانش و تجربیات سازمانی

۰۰۶۷۷۱۶۴۱۲۴۸فراوانی

۴/۶۴
درصد

۰
۰۲/۴۳۱۶۶/۱

۰/۴۱۰۰

۳/۲۹ميانگين كل 

مطابق جدول 9 حدود 70 درصد از کارکنان معتقدند که این سازمان از دانش و 
منابع غنى و 91/15 از آنها معتقدند که این سازمان از سرمایه فکرى جامع بیش از 
حد متوسط برخوردار است. اما از سوى دیگر، 82/3 درصد کارکنان بر این اعتقادند 
که غیبت یا خروج افراد خبره و متخصص بیش از حد متوسط سبب بروز مشکلات 
شده است. حدود 90 درصد از کارکنان دوباره کارى در سازمان را انکار نکرده اند، 
ولى میزان آن را پایین تر از حد متوسط ارزیابى کرده اند. نکته جالب توجه اینکه همه 
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کارکنان بیان کرده اند که به یک حافظه سازمانى، به عنوان پایگاه ثبت سوابق، دانش و 
تجربیات، در حد بالا نیاز هست. 

جدول 10. آزمون آمارى تى تک نمونه اى براى میزان حضور پیش نیازهاى ذخیره دانش و تجربیات 

t مقدار آزمون معناداری اختلاف میانگین ها میانگین مورد انتظار میانگین مشاهده شده
۱۰/۲۸ ۰/۰۱ ۱/۳۹ ۱۵ ۱۶/۳۹

در جدول 10 با توجه به مقدار آزمون تى کاى و معنادارى 0/01 و مقایسه دو 
میانگین مى توان گفت که از نظر کارکنان، ملزومات ذخیره و مستندسازى دانش و 

تجربیات در این سازمان بیش از حد متوسط  مهیاّست. 

جدول 11. آزمون آمارى تى تک نمونه اى براى ضرورت پیاده سازى نظام مدیریت حافظه سازمانى 

t مقدار آزمون معناداری اختلاف میانگین میانگین مورد انتظار میانگین مشاهده شده
۱۰/۳۳ ۰/۰۱ ۳/۹۶ ۵۱ ۵۴/۹۶

با توجه به مقدار آزمون تى کاى و سطح معنادارى (0/01) و با توجه به شرایط 
موجود در سازمان اسناد و کتابخانه ملى ایران ایجاد نظام مدیریت حافظه سازمانى در 

این سازمان در حد بالا ضرورى دانسته شده است. 

نتیجه گیرى
سرعت فزاینده انتقال اطلاعات و محیط به سرعت در حال تغییر سبب شده است که 
مدیریت اطلاعات در سازمان ها بیش از گذشته اهمیت یابد. به همین دلیل، یکی از 
موضوعات مرتبط، چگونگی کسب و نگهدارى و استفاده آگاهانه از دانش در مواقع 
را  زیادي  هزینه هاي  دانش،  غیرآگاهانه  دادن  دست  از  است  بدیهى  است.  ضرورى 
تجربیات  و  مهارت ها،  و  دانش،  داده ها،  که  سازمانى  می کند.  تحمیل  سازمان ها  به 
کسب شده خود را از دست مى دهد، حجم حافظه سازمانى آن کوچک، غیرنظام مند، 

و آشفته است.  
در این پژوهش تلاش شد تا چرخه کسب، اشتراك، کاربست و مدیریت دانش، 
و ضرورت هاى ایجاد حافظه سازمانى در سازمان اسناد و کتابخانه ملى ایران بررسى 
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شود تا بتوان به گردش هرچه بهتر دانش و تجربیات مستندشده سازمان کمک کرد و 
مسیر ارتقاى آن را فراهم آورد. بدین لحاظ، در زمینه کسب دانش مشخص شد که 
کارکنان این سازمان در حال حاضر از مجراى هاى مختلفى براى کسب دانش بهره 
مى برند اما به کسب اطلاعات از طریق سامانه الکترونیکى بیشترین تمایل را دارند و 
سپس مجراهاى دیگر ذکر شده است که این مهم در پیاده سازى و مدیریت حافظه 

سازمانى باید لحاظ شود. 
دانش  گردآورى  در  آن  توانایى  به  سازمانى  حافظه  موفقیت  که   است  بدیهى 
سازمان ها  اغلب  دارد.  بستگى  سازمان  آتى  و  کنونى  نیازهاى  ارضاى  براى  موجود 
تجارب  به سبب  بلکه  فیزیکی  دارایی هاي  به دلیل  نه  آنها  موفقیت  که  کرده اند  درك 
باید  پیشرو  سازمان هاي  در  مدیران  دلیل،  به همین  آنهاست.  کارکنان  مهارت هاي  و 
مجاري مختلف ورود دانش به سازمان، راه هاي کسب دانش توسط کارکنان، و نحوه 
به کارگیري آن را بشناسند. زیرا کارکنان بیش از هر چیز از تعامل با همکاران خود یاد 
می گیرند. دانش مى تواند در ذهن افراد باشد که با استفاده از ابزارهاى ارتباطى مختلف 

به صورت الکترونیکى یا کاغذى در سازمان قابل اکتساب است. 
که  باورند  این  بر  کارکنان  بیشتر  تقریباً  که  داد  نشان  حاضر  پژوهش  نتایج 
اشتراك گذارى دانش و تجربیات بیش از حد متوسط در بهبود فعالیت ها مؤثر است 
و در حد بالا تمایل به داشتن اطلاعات مستند مربوط به گذشته سازمان و یا سوابق 
دارند.  را  قبلى  گرفته شده  تصمیم هاى  و  کارى  روند  به  مربوط  مستند  اطلاعاتى 
آزمون هاى آمارى نیز تمایل کارکنان به اشتراك دانش و تجربیات را در حد بالا تایید 
کرد. اما از سوى دیگر نیز بر این باور بوده اند که کارکنان باتجربه تمایل اندکى در 
به اشتراك گذارى دانش از خود نشان مى دهند. این مسئله را مى توان این گونه تبیین 
کرد که  اشتراك دانش، نخستین مرحله فرایند مدیریت دانش و مستلزم تبادل دانش 
ضمنى، تجربه ها، و مهارت هاى نهفته در اذهان افراد است؛ اما در این زمینه خاص، 
عوامل مختلفى را مى توان ذکر کرد که مانع اشتراك یا تسهیم دانش سازمانى مى شود. 
به طور مثال، به تفاوت هاي مربوط به سطوح تجربه افرادي که در دو سوي این فرایند 
قرار دارند (دارنده و گیرنده دانش)؛ فقدان یا کمبود ارتباط و تعامل میان افراد دارنده 
دانش و افراد نیازمند به دانش آنها؛ مهارت هاي فردي و ارتباطات ضعیف (شفاهی یا 
کتبی)؛ بى اعتمادى دو سویه؛ یا حفظ مالکیت معنوي به دلیل ترس از قدرناشناسی و 

اعتبار ندادن از سوى مدیران و همکاران دیگر. 
نزدیک به نیمى از کارکنان معتقدند که انتقال دانش و تجربیات در این سازمان
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در حد اندك مدیریت مى شود، و بیشتر آنان (81 درصد) بر این باورند که از تجربیات 
و دانش افراد براى حل مسائل جارى پایین تر از حد متوسط استفاده مى شود؛ به گونه اى 
دارد.  وجود  نیز  تصمیم ها  و  فعالیت ها  مهم  جزئیات  فراموشى  و  بى توجهى  بیم  که 
علاوه بر آن، تقریباً همه کارکنان بر این باورند که افراد متخصص با توجه به مهارت ها 
و توانایى هایشان در جایگاه واقعى خود قرار ندارند و از نظر آنان توجه به رشد و 
توسعه و یادگیرى آنان و تشویق براى به اشتراك گذارى دانش، پایین تر از حد متوسط 
ارزیابى شده است. آزمون هاى آمارى نیز حاکى از آن است که راهبردهاى مدیریتى در 
این سازمان کمتر از حد متوسط به کارگیرى و کاربست دانش و تجربیات را حمایت 
بدون  به دست آمده  دانش  و  ایده ها  که  است  آن  بر  ناظر  دانش  به کارگیرى  مى کند. 
جهت گیرى در مورد اینکه چه کسى آنها را تولید یا مطرح کرده است در صورت مفید 
و مناسب بودن مورد استفاده قرار گیرد. همان گونه که امیرخانى (1383) نیز نشان 
داده است باید توجه داشت که مزیت رقابتى متعلق به سازمان هایى نیست که بهترین 
دارایى دانش را در اختیار دارند بلکه به سازمان هایى تعلق دارد که به بهترین نحو از 

دانش خود در عمل استفاده مى کنند.
از سوى دیگر، از نظر کارکنان، دلایل بى توجهى به دانش و تجربیات ارزشمند 
پیشین و مستندسازى آنها به ترتیب عبارت اند از: "بى توجهى به جایگاه افراد باتجربه، 
یا  غیرتخصصى  "مدیریت  درصد)،   19/35) پیشین"  کسب شده  تجربیات  و  دانش 
مدیران"  خودخواهى  و  "انحصارطلبى  و  درصد)،   16/53) کاذب"  شایسته سالارى 
(14/92 درصد). دلایل دیگر مانند "دسترسى نداشتن به افراد باتجربه" (4/44 درصد)، 
و  اهداف  از  اشتباه  "تعریف  و  درصد)"،   4/84) تجربیات"  مستندسازى  در  "ناتوانى 
رسالت سازمان" (4/84 درصد) در حد اندکى بیان شده است. حال آنکه پژوهش هاى 
بابایى  و  مقدم  جعفرى  موریسون1، 1988؛  و  لومباردو،  (مک کال،  پیشین  انجام شده 
زکلیلى، 1379) در سازمان هاى بزرگ نشان داده بود که 70 درصد از این سازمان ها 
و  آورده اند  به شمار  عامل  مهم ترین  را  تجربه  قرن 21،  براى  آتى  مدیران  تربیت  در 
برخوردارى از تجارب مفید و مرتبط از مهم ترین شرایط احراز سمت هاى مدیریتى 

در سراسر جهان به شمار مى رود.  
این  گرچه  اعتقادند،  این  بر  کارکنان  بیشتر  که  شد  مشخص  حاضر  پژوهش  در 
سازمان از دانش مناسب و سرمایه فکرى جامع بیش از حد متوسط برخوردار است، 
اما غیبت یا خروج افراد خبره و متخصص سبب بروز مشکلاتى براى سازمان خواهد 
شد. این در حالى است که از نظر باقرى، کاملى، باقرى، و کاملى(1392) سازمان هاى  1. McCall, Lombardo, & 

Morrison
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دانش مدار باید به آنچه مى دانند (سرمایه فکرى) بیشتر از آنچه دارند (سرمایه فیزیکى) 
اهمیت دهند.

90 درصد کارکنان وجود دوباره کارى در سازمان را انکار نکرده اند ولى میزان آن 
را پایین تر از حد متوسط ارزیابى کرده اند. نکته جالب توجه اینکه همه کارکنان به 
حضور حافظه سازمانى به عنوان پایگاهى براى ثبت دانش و تجربیات در حد زیاد 

احساس نیاز کرده اند.
حافظه  وجود  موجود،  شرایط  به  توجه  با  نیز  آمارى  آزمون هاى  اینکه،  سرانجام 
سازمانى را در حد بالا تأیید کردند. بنا به نظر استین1 (1995) دانش بشرى هر 33 سال 
دو برابر مى شود به همین ترتیب، سازمان ها نیز از انباشتگى دانش و اطلاعات بى بهره 
نیستند؛ به طورى که افزایش حجم اطلاعات و لزوم استفاده مؤثر از آن در تصمیمات 
سازمانى در طى دو دهه اخیر بسیار مورد توجه قرار گرفته است. بدیهى است چنانچه 
دانش موجود در هر سازمانى به خوبى آشکارسازي و مدیریت شود، خرد سازمانى 
تقویت و به عنوان مبنایى براي یادگیري و انتقال دانش به دیگران تبدیل خواهد شد. 
این دانش از یک سو می تواند براي افراد و گروه هایی که به حافظه پروژه اي نیاز دارند 
مفید واقع شود و از سوي دیگر، به عنوان کلّیتی که نیاز به حافظه درازمدت دارد در 

اختیار سازمان قرار گیرد. 
بهره گیـري از دانـش سـازمانی به عنـوان راهـکاري مؤثـر بـراي به ثمـر رسـاندن 
تصمیم هـاي کوتاه مـدت نیـز قابـل توجـه اسـت. در ایـن صـورت، همان گونـه کـه 
پورعبـاس مفـرد (1388) نیز اذعان کرده اسـت: "هرگاه گروهی اجرایی یا پژوهشـی 
در جریـان فرایند حل مسـئله اي که در سـازمان وجود داشـته، اقدام به آشکارسـازي 
افـکار، ایده هـا، و روش هـاي خـود مى کنـد، تیم هـا یـا گروه هـاي بعـدي در هنـگام 
تکـرار پـروژه و یـا انجام کار به شـکلى نو با مشـکلات کمتري مواجـه خواهند بود".

در خاتمه با توجه به نتایج کسب شده پیشنهادهاي زیر مطرح مى شود:
  توجه بیشتر مدیران به ارزش و اهمیت انواع مختلف دانش سازمانی، و نقش آنها

در ارتقاى عملکرد سازمانی؛ 
  و کسب شده  توانمندى هاى  و  دانش  براساس  شایسته سالارى  به  واقعى  توجه 

دانش اندوخته شده پیشین، ایجاد زمینه هاي لازم براي اشتراك و استفاده از دانش 
سازمانی، تشویق کارکنان به مستندسازى دانش تولیدشده و به اشتراك گذارى آن 

با سایر همکاران؛ 
  1توجه مدیران به رفتارهاى حمایت گرانه و مشوقانه نسبت به کارکنان در فرایند. Stein
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چگونگى  براى  اجرایى  سیاست هاى  و  بخشنامه ها  تدوین  دانش،  مستندسازى 
مستندسازى دانش تولیدشده و ذخیره سازى آن.

  و اسناد  سازمان  در  سازمانى  حافظه  مدیریت  نظام  ضرورى  سازه هاى  شناسایى 
کتابخانه ملى و سنجش وضع موجود و تبیین راهکارهاى رسیدن به وضع مطلوب 

از طریق مؤلفه هاى مورد اشاره. 
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