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چکیده:
 هدف اصلی اين مقاله، شناسايی عوامل مؤثر بر استقرار موفق BPR و اولويت بندی اين 
 BPR عوامل بوده است. ابتدا با توجه به ادبيات پژوهش، عوامل مؤثر بر استقرار موفق
شناسايی شد. پرسشنامه پژوهش با 66 سوال تهيه و در جامعه آماری پژوهش، شامل 
كارشناسان و مديران واحدهاي تشكيلات و روش ها در 49 سازمان دولتی شهر تهران 
كه يا مهندسی مجدد فرآيند كسب  و  كار را پياده  يا حداقل قسمتی از فرآيندها را در 
سازمان خود باز مهندسی كرده اند، توزيع شد. از 300 پرسشنامه به عنوان حجم نمونه، 191 
پرسشنامه تجزيه و تحليل شد. با استفاده از روش تحليل عاملی روی متغيرها، عوامل 
زير با اولويت يكم تا چهارم حاصل شد: 1. عامل آمادگي براي تغيير، 2. عامل توجه به 

مشاوران و  اطلاعات، 3. عامل بهره وري راهبردی، 4. عامل منابع انساني الكترونيک.

کلیدواژه ها:  مهندسی مجدد فرآیند کسب و کار، بهره وری راهبردی، 
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شناسايي عوامل مؤثر بر استقرار موفق مهندسي مجدد فرآيندهاي 
کسب و کار در سازمان هاي دولتي شهر تهران

مقدمه

 پس از اصل تقسيم كار Adam Smith و انقلاب صنعتی در كشورهای توسعه يافته، نظريه جديدی 
 )Hanfizadeh, شد  مطرح  فرايندها  مجدد  مهندسی  نام  به   Hammer and Champy توسط 
(Moosakhani, Bakhshi, 2009, 609. انديشمندان و كارگزاران مديريت برای بهبود عملكرد 

سازمان ها، دست به نوآوری های مختلفی زده اند؛ مديريت كيفيت جامع، بهبود مستمر، تحول سازمانی، 
و تعيين اندازۀ صحيح سازمان ها، از جمله اين نوآوری هاست. هدف مشترك همه اين رويكردها، تغيير 
نحوۀ اجرای كارها به منظور بهبود عملكرد سازمانی است. دراين ميان، يكی از نوآوری های مديريتی 
با  1 است. BPR می تواند   BPR يا  فرآيند كسب و كار  به سرعت متداول شده، مهندسی مجدد  كه 
 Hammer and .تغيير بنيادی فرآيندهای اصلی، نوعی بهبود اساسی در عملكرد سازمان ايجاد كند
BPR ،Champy (1993, 2) را »تفكر مجدد بنيادی و مهندسی مجدد اساسی فرآيندهای كاری به 

منظور تحقق بهبود چشم گير در معيارهای اصلی عملكرد مانند هزينه، كيفيت، خدمات و سرعت ارائه 
خدمات« تعريف می كنند. انديشمندان مديريت و كارگزاران به اين رويكرد، توجه كرده اند. از اين رو، 

شركت های متعددی برای بهبود عملكرد خود به BPR روی آورده اند.

 با توجه به اينكه BPR در اواخر دهۀ 1980 مطرح شده است، گسترۀ آن، سازمان های دولتی را 
نيز  فراگرفته است. بر اساس بررسی فوق تقريباً هفتاد درصد شركت های خصوصی در آمريكا و اروپا به 
BPR روی آورده و آن را در شركت های خود اعمال كرده اند ولی اين درصد، برای سازمان های دولتی 
بسيار كمتر است. زيرا دانش موجود مهندسی مجدد فرآيند كسب و كار، بيشتر برگرفته از سازمان های 
بخش خصوصی است كه در ماهيت از سازمان های دولتی بسيار متفاوتند. بنابراين تصور می شود كه 
نحوۀ درك BPR در سازمان های دولتی ممكن است متفاوت باشد. بر اساس ادبيات موجود مديريت 
دولتی، بين سازمان های بخش دولتی و بخش خصوصی، تفاوت هايی وجود دارد كه بر به كارگيری 
BPR تأثير می گذارد. در عين حال يكی از ضرورت های اجتناب ناپذير سازمان ها در بخش دولتی، 

1. Business Process Re-engineering
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بررسی فرآيندها و اجرای بازمهندسی آن هاست. در اين پژوهش سعی شده است پس از شناسايی 
عوامل مؤثر  بر استقرار BPR در سازمان های دولتی، به اولويت بندی اين عوامل در سازمان های دولتی 

پرداخته شود.

تعريف مهندسی مجدد

پژوهشگران تعريف های مختلفی از BPR  ارائه كرده اند. برخی از اين تعاريف به شرح زير است: 
BPR در مقياس بزرگ »باز طراحی ريشه ای« برای به دست آوردن »بهبود و پيشرفتی شگفت انگيز« 
در نظر گرفته شده است (Jalali, Maroofi, Jamshidy, Mohammady, 2013, 549). مهندسی 
مجدد فرآيندهای كسب و كار، دگرگونی كلی از يک كسب و كار، يک شكل دهی مجدد نامحدود از همه 
فرآيندهای كسب و كار، فناوری ها و سيستم های مديريت و به علاوه ساختار سازمانی و ارزش ها، برای 
 Crow, Fong, Bauman &) دست يابی به جهش های وسيع در سراسر عملكرد كسب و كار است

.(Castro, 2002, 490

 Grover و Malhotra مهندسي مجدد را اين گونه تعريف كرده اند: BPR مركب از تغيير ريشه ای 
يا دست كم تغيير عمده است، BPR واحد تجزيه و تحليل فرآيند كسب و كار است، نه حوزه وظيفه ای 
يا بخشی و BPR برای دست يابی به اهداف عمده يا بهبودهای عملكرد شگفت انگيز تلاش می كند 

.(Wells, 2000, 166)

 Eardley, Shah & Radman (2008, 629-653) مهندسي مجدد را بدين گونه تعريف كرده 

است: »بازانديشی بنيادين و طراحی مجدد از فرآيندهای عملياتی و ساختار سازمانی، كه بر روی هسته 
رقابتی سازمان ها، برای دستيابی به بهبودهای شگفت انگيز در عملكرد سازمانی متمركز شده است. 

Hammer و Champy و Davenport مهندسي مجدد را بدين گونه تعريف كرده اند: »مهندسی 

مجدد فرآيندهای كسب و كار، يک تكنيک مديريتی به منظور دگرگونی سازمان ها به طور ريشه ای، 
.(Bhatt, 2000, 139) برای دستيابي به بهبود های شگفت انگيز است

Luo و Pan و Chen معتقدند: »BPR يک راه برای بهبود خدمات به مشتريان، BPR يک تكنيک 

مديريت و يک پيش نياز برای يكپارچه سازی  اطلاعات  است و اگر با اهداف خاص شركت پياده سازی 
شود سودمند است (He, 2005, 27). مهندسی مجدد فرآيندهای كسب و كار، تجزيه و تحليل حياتی و 
طراحی مجدد ريشه ای فرآيندهای كسب و كار موجود در درون و بين سازمان هاست كه برای دستيابي 

.(Alakshmi, 2000, 2) به بهبودهای شگفت انگيز در معيارهای عملكرد است
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از بين تعاريف مطرح شده از مهندسی مجدد به نظر می رسد تعريف رسمی ابداع كنندگان اين 
نظريه يعنی، Hammer و Champy كه در ذيل آمده است،  جامعيت بيشتری دارد: »مهندسی مجدد 
فرآيندهای كسب و كار به صورت رسمی عبارت است از باز انديشی بنيادين و طراحی نو و ريشه ای 
فرآيندها، برای دست يابی به بهبود و پيشرفتی شگفت انگيز در معيارهای حساس امروزی چون قيمت، 
كيفيت، خدمات و سرعت )همر، چمپی، 1387، 67( دلايل اصلی برای استفاده از BPR فشار رقابت، 

.(Tennant & Wu, 2005, 537) كاهش هزينه های داخلی، و بهبود بهره وری است

آيا می توان BPR را در بخش دولتی به کار بست؟

بخش دولتی هم با چالش هايی روبروست كه بخش خصوصی با آن درگير است و ناشی از محيط 
متغير امروز است. سازمان های دولتی دريافته اند كه مواجهه با تغييرات سريع، با الگوهاي ديوان سالارانه 
آنها ممكن نيست، زيرا اين الگوها، زمانی به وجود آمده اند كه آهنگ تغييرات جوامع بسيار كند، توليدات 
به صورت انبوه و  اطلاعات  در سطح بالای هرم مديريت برای تصميم گيری متمركز بوده است. برای 
ايجاد تغيير در اين سازمان ها و مؤثرتر و كاراتر كردن عمليات در آنها، مجبور به تطبيق دادن سازمان 

با فناوری  اطلاعات  هستيم و اين كار بدون تغيير ريشه ای و اساسی،  شدني نيست.
 BPR  برای انجام اين خواسته كاملًا می تواند مفيد واقع شود. مهندسی مجدد فرآيند كسب و كار، 
هر چند كه ابتدا در بخش خصوصی توسعه يافت و اجرا شد، رويكردی است كه اگر فرآيندهای كاری 
سازمان های بخش دولتی را متحول كند، می تواند بخش ارزشمندی از اصلاحات عصر  اطلاعاتی را 
تشكيل دهد. ادبيات اداره امور عمومی مشخص می كند كه سازمان های عمومی و خصوصی، همانند 
نيستند و محيط و ساختار آنها به صورت اساسی از هم متفاوتند. رويكرد BPR بر اين تأكيد دارد كه 
تغييرات فرآيندها بايد تغييراتی بنيادين باشند نه تدريجی. همچنين، اين رويكرد به فرآيندهای جامع 
و چند كاركردی و )در صورت نياز( تغيير بنيادين در چنين فرآيندهايی اشاره دارد. همۀ اينها بدين 
معناست كه BPR مبتنی بر ايدۀ تحول سازمانی بنيادين است؛ ايده ای كه احتمال ريسک بسيار بالايی 

دارد. حال تمام اينها را چگونه می توان با محيط بخش دولتی سازگار كرد؟
به طور سنتی، مشخصه بخش دولتی، ثبات و بيزاری از ريسک بوده است. بنابراين جای شگفتی 
نيست كه از طرح ايده های BPR، وقتی برای اولين بار در جامعۀ اداری بخش دولتی مطرح شدند، 
چندان استقبال نشد و مورد تمسخر نيز قرار گرفت، چون اگر BPR در بخش دولتی به كار گرفته شود، 
در بدترين حالت، شديداً به قضاوتی نادرست و اقداماتی ناسازگار با »روح« بخش دولتی منجر خواهد 
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شد. با اين حال، هم اكنون كه ما در آستانۀ قرن جديد هستيم، می توان ديد كه اين الگوی سنتی در 
حال  تغيير است.  

با توجه به مطالب فوق می توان به اين نتيجه رسيد كه مهندسی مجدد فرآيندهای كسب و كار قابل 
استفاده در سازمان های دولتی است ولی انتقال روش شناسي، ابزار و تكنيک های BPR مورد استفاده 
در سازمان های خصوصی، بدون انطباق آنها با شرايط سازمان های دولتی غير ممكن است. همچنين   
Bhattacharyya (2007, 57) معتقد است برای موفقيت در استقرار BPR بايد ساختار سازمان از 

سلسه مراتبی به تخت و اهداف مديريت از وظيفه ای به جهانی، و كار انفرادی به كار تيمی تبديل شود. 

 )BPR( ويژگی های سازمان های دولتی و تأثير آن بر باز مهندسی فرآيند های کسب  وکار

با توجه به ويژگی های متفاوت سازمان های بخش خصوصی و دولتی، بسياری از رويكردها، ابزار 
و فنون خاص بخش خصوصی در بخش دولتی به كار رفته است. نهضت مديريت گرايی و نظريه 
انتخاب عمومی و ... بيانگر حضور اين رويكردها و ابزارها در بخش دولتی است. BPR  نيز به عنوان 
يكی از فنون ديگر در كنار TQM در برخی از سازمان های دولتی كشورهای مختلف به كار رفته 
است. از اين رو، فنون متعددی در زمينه به كارگيری BPR در بخش دولتی به چشم می خورد. بسياری 
 (Reiny & Bachoff, 1976; Gold, 1982; Bozeman & Bretscheider, از صاحب نظران 
 1990; Coursy, Casts, Bavi, & Thempson, 1995; Kingsley, 1997; Boyne & 

(Jenkins, 1999; Grote, 2000; Reiny, 2000 بر تفاوت های سازمان های دولتی و خصوصی 

صحه گذاشته اند. هر يک از اين صاحب نظران، ويژگی های خاص اين دو نوع سازمان ها را از زوايای 
مختلف بررسی كرده اند. در اين ميان .Reiny et al، تفاوت های سازمان های دولتی و خصوصی را به 

سه دسته تقسيم كرده اند:
عوامل محيطی: سازمان های دولتی كمتر بازار محورند و بيشتر متكی به تخصيص بودجه های 
عمومی اند؛ اين امر باعث می شود كه انگيزه كمتری برای بهره وری و كارآيی و تخصيص كارآمد 
منابع وجود داشته باشد و  اطلاعاتی كه جنبه بازاری دارد، مانند سود و هزينه، كمتر وجود داشته 
و  اعمال می شود  بر سازمان های دولتی  بيشتری  قانونی و رسمی  باشد. همچنين، محدوديت های 
اين سازمان ها تحت تأثير گروه های ذی نفع و ضرورت حمايت ذی نفع ها هستند. به طور خلاصه، 
ويژگی های عوامل محيطی شامل موارد زير می شود: 1. ميزان بازار محوری، 2. محدوديت های قانونی 

و رسمی، و 3. نفوذهای سياسی.
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تعامل سازمان و محيط: دولت به علت برخورداری از قدرت مبتنی بر اجبار و زور و مصوبات 
منحصر به فرد خود، سازمان های دولتی را وادار به اطاعت از دستورها می كند؛ حيطۀ توجه و اهميت 
از  از مقامات دولتی منتخب مردم هستند؛  تأثيرگذار است؛ برخی  بر منفعت عامه  اقدام های دولت 
مقامات دولت انتظار می رود كه منصفانه و دوستانه عمل كنند و نسبت به اقدام های خود در برابر مردم 
پاسخگو باشند. به طور خلاصه، ويژگی های اين عامل شامل موارد زير است: 1. اتكا به قوۀ قهريه، 
2. ميزان تأثيرگذاری وسيع تر سازمان های دولتی بر جامعه، و 3. پيچيدگی هدف ها، معيارهای ارزيابی 

و اتخاذ تصميم.
فرآيندها و ساختار درونی: در سازمان های دولتی مديران در تصميم گيری های خود استقلال 
كمتری دارند؛ بر زير دستان خود نمی توانند اقتدار كافی اعمال كنند و نسبت به تفويض اختيارات خود، 
ترس دارند و مديران عالی نقش سياسی تری ايفا می كنند؛ به علت انتخابات و انتصابات سياسی، 
ميزان گردش مديران بيشتر است و ايجاد محرك های انگيزشی برای بهبود عملكرد فردی كاركنان 
سازمان های دولتی نسبتاً دشوار است؛ تعهد سازمانی و رضايت مندی شغلی در سازمان های بخش 
دولتی كمتر است. به طور خلاصه، ويژگی های اين عامل شامل موارد زير است: 1. روابط اختيار و 
نقش مدير دولتی، 2. عملكرد سازمانی، 3. مشوق  ها و ساختارهای مشوق ها، و 4. ويژگی های شخصی 

كاركنان )دانائی فرد، 1381، 20(.

BPR ديدگاه های مختلف پژوهشگران درباره عوامل موثر بر موفقيت

با توجه به اهميت شناسايی عوامل موثر بر موفقيت BPR، پژوهشگران از ديدگاه های مختلفی 
به اين موضوع  پرداخته اند:

ديدگاه  Crowe و همكاران:  Crowe et al. (2002)،  عوامل موفقيت BPR را در پنج گروه 
اصلی طبقه بندي كرده اند:

 »رهبری يكسان نگر« شامل: چشم انداز/ اطلاعات مشترك، ارتباطات باز، اعتماد به نفس و 
اطمينان در زير دستان، و استفاده مؤثر از ايده های زير دستان،

 »همكاری در محيط كار« شامل: تعاملات دوستانه، اعتماد به نفس و اطمينان، عملكرد كار 
گروهی، محيط شركت، و بازشناسی در ميان كاركنان، 

»تعهد مديريت ارشد« شامل: دانش كافی در مورد پروژه های  BPR، انتظارات واقع بينانه از نتايج  
BPR، و ارتباطات مكرر با تيم  BPR و كاربران،

 »حمايت مديريتی« شامل: سيستم جديد پاداش، اندازه گيری عملكرد، توانمند سازی كاركنان، و 
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آموزش و تعليم و تربيت به موقع 
.IT شامل: استفاده از فناوری ارتباطات به روز و پذيرش »IT و »كاربرد

 همچنين عامل شكست BPR را فقط به عنوان »مقاومت كاركنان«، معرفی كرده اند كه دارای 
چهار زير عامل است: ترس مديريت ميانی به خاطر از دست دادن قدرت، ترس كارمندان به خاطر از 
دست دادن شغل، شک و ترديد در مورد نتيجه پروژه، و احساس ناراحتی به خاطر محيط جديد كاری 

.(Abdolvand, Albadavi & Ferdowsi, 2008, 499)

از:  عبارتند   BPR موفق  پياده سازی  بر  مؤثر  فعال سازهای سازمانی  ولز،  ديدگاه  از  ولز:  ديدگاه 
.(Wells, 2000, 170) فرهنگ سازمانی، مديريت منابع، مديريت مقاومت، مديريت تغيير

ديدگاه سليمی فر، عباس زاده و قربانپور: شكل )1( مدلی ساختاری از عوامل موثر بر موفقيت در 
پياده سازی BPR در هر دو بخش بانكداری ايران )دولتي و خصوصي( را نشان می دهد. به منظور درك 
بهتر عناصر كليدی در اجرای پروژه های BPR در بخش بانكداری ايران، از روش مدل سازی ساختاری 

.(Salimifard, Abbaszadeh & Ghorbanpour, 2010,100) تفسيری استفاده شده است

 

 

BPR شکل1: مدل ساختاری از عوامل مؤثر در پیاده سازی

 Salimifard, Abbaszadeh & Ghorbanpour (2010( :مأخذ



106

88
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

93
ن 

ستا
 تاب

- 2
7 

وره
|د

ديدگاه Zairi & Al-Mashari (2001): به عقيده آنها فرآيند پياده سازی BPR پيچيده است. 
آنها به مرور ادبيات مرتبط با موارد نرم و سختی پرداخته اند كه سبب شكست و موفقيت تلاش های 
در  مختلف  تجربی  پژوهش های  و  مقالات  از  عصاره ای  عنوان  با  كه  شده  است  مجدد  مهندسی 
به كارگيری مهندسی مجدد ارائه شده است. سپس اين عوامل را در زير گروه هايی كه نشانگر ابعاد 

مختلف مرتبط با بكارگيری مهندسی مجدد هستند، طبقه بندی كرده اند. اين عوامل عبارتند از:
 1. سيستم مديريت تغيير، شامل:  بازنگری از سيستم های انگيزش و پاداش، سيستم ارتباطات، 

توانمند سازی، مشاركت افراد، تعليم  و  تربيت، و فرهنگ سازمانی،
 2. شايستگی مديريت، شامل: رهبری متعهد و قوی، جانب داری و ضمانت، و مديريت ريسک،

 3. ساختار سازمانی، شامل:  نگرش كافی به يكپارچه سازی شغل، تيم های مؤثر BPR، و تعريف 
مشاغل مناسب و تخصيص مسئوليت ها،

 4. مديريت پروژه BPR، شامل:  مديريت پروژه و بازطراحی فرآيند مؤثر،
5. زيرساخت IT، شامل: يكپارچه سازی مناسب سيستم  اطلاعاتی، سرمايه گذاری كافی IT و 
تصميمات تأمين منابع، شايستگی كاركرد IT، زيرساخت مؤثر IT، و هم راستايی زيرساخت IT و 

.BPR استراتژی
ديدگاه Sung & Gibson (1998): آنها  با بررسي ادبيات موضوع و پژوهش در شركت هاي 
كره اي، بيست عامل موفقيت استقرار BPR را شناسايي و آنها را مطابق جدول زير در چهار گروه 

دسته بندي كردند )عيسي خاني و ميرقادري 1385، 13(: 

جدول1: چارچوب عوامل مؤثر بر موفقيت در مهندسی مجدد

فناورانه/آموزشیروش شناسنانهسازمانیراهبردی

 نقش فناوری  اطلاعات گستره فرآيندزمينه سازمانیرهبری

 آموزش و پرورشحمايت مالیروحيه و نوآوریجهت گيری و چشم انداز

اهداف بلند پروازانه و مناسب مديريت تغييرانگيزش

 معيارهاسلسله مراتبرهيافت بالا به پايين

 الگوبرداریارتباطات

    تمركز بر مشتریپاداش ها

تيم مناسب مهندسی مجدد

پياده سازی

مأخذ: عيسی خانی و ميرقادری )1385(
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ديدگاه He: او در پژوهشی در چين، چهار عامل را در موفقيت BPR مطرح كرد:
• حمايت مديريت با 95درصد از موافقت پاسخ دهندگان در بالای فهرست است؛

  BPR بهبود منحصر به فرد ارتباطات بين فعاليتی )95درصد(، رتبه دوم رده بندی در چين است؛ •
ارتباطات را تسهيل می كند و به اشتراك گذاری  اطلاعات  را بهبود می بخشد.

• تركيب تيم پروژه بين واحدی با رتبه سوم، 
• و اهداف قابل اندازه گيری BPR با رتبه چهارم. دو مورد اخير،  به شدت توسط مديران ارشد 
 (He, چينی مورد توافق است و اين نشان دهندۀ اهميت مشاركت كاركنان و معيارهای ارزيابی است

.2005, 28)

ديدگاه Hammer و Champy:  بسياري از شركت ها در انجام مهندسی مجدد ناموفق بوده اند. 
بنابراين نخستين گام در راه موفقيت، شناسايی اشتباه های مشترك و پرهيز از آنهاست. آنچه در پی 
می آيد، فهرستی از اشتباه های مشتركی است كه مهندسی دوبارۀ شركت ها را به شكست كشانده است 

و بايد از آنها دوری كرد )همر، چمپی، 1387، 277-292(:
 1. كوشش برای اصلاح يک فرآيند به جای دگرگون كردن آن،

 2. بی توجهی به فرآيند كار، هر اقدامی )جز طراحی دوبارۀ فرآيندها( را می توان به فراموشی 
سپرد،

 3.  بی اعتنايی به ارزش ها و اعتقادات كاركنان،
 4. راضی شدن به نتايج مختصر و زود تسليم شدن،

 5. جا دادن موانع در صدر تعريف مشكلات و ديدگاه مهندسی مجدد،
 6. فرهنگ سازمانی كنونی و گرايش های مديريت را مانع آغاز مهندسی مجدد قرار دادن،

 7. انتظار به راه افتادن مهندسی مجدد از پائين سازمان،
 8. گماشتن رهبری كه مهندسی مجدد را نمی شناسد، 

9. تنگ نظری در تخصيص منابع،
10. دفن طرح مهندسی مجدد در ميان ديگر برنامه های شركت،

11. پخش توانايی ها در ميان برنامه های بی شمار مهندسی مجدد،
12. كوشش برای انجام مهندسی مجدد در يكی دو سال آخر خدمت مدير عامل،

13. كوتاهی در بازشناختن مهندسی مجدد از ديگر برنامه های بهسازی،
14. تمركز انحصاری بر طراحی،

15. كوشش برای راضی نگه داشتن همگان،



108

88
ي 

ياپ
- پ

 2
ره 

شما
 - 

93
ن 

ستا
 تاب

- 2
7 

وره
|د

16. عقب نشينی در برابر مخالفان دگرگونی ها، 
17. به درازا كشاندن برنامه.

انجام  نيجريه  بانک های  در  كه  پژوهشی  در  آنها   :Razalli   ،Hasnan & Kabiru ديدگاه 
تمركز  استراتژی،  هم گرايی  اطلاعات،  فناوری  بر  سرمايه گذاری  كه  رسيدند  نتيجه  اين  به  دادند، 
سرمايه گذاری  مبنای  مالی،  فعاليت های  ميزان  موثر،  ارتباطات  كاركنان،  تعهد  مشتری،  بر 
است تاثيرگذار   BPR موفق  استقرار  بر   IT به  نسبت  و صلاحيت  آموزش،  پاداش،  سيستم   قوی، 

. )Kabiru, Razalli, Hasnan, 2011, 1) 
ديدگاه WONG: وي برخی از عوامل موفقيت BPR را به شرح زير مطرح مي كند : تعهد رهبری، 
ارتباطات پيوسته و اثربخش، مديريت تغيير، تعاريف شغل و تيم BPR، اندازه گيری عملكرد، و اثربخشی 

.(Wong, 2001, 14)  زيرساخت فناوری  اطلاعات
ديدگاه Maleki, Beikkhakhian (2011, 18): آنها در پژوهش خود اين عوامل را برای استقرار 
موفق BPR لازم می دانند.: 1. محيط كار مشاركتی، 2. تعهد و حمايت مديريت ارشد، 3. زير ساخت 

IT، 4. آموزش، 5. ساختار تخت، 6. فرهنگ، و 7. منابع مالی كافی. 
ديدگاه Alakshmi (2000, 4): وي عوامل موثر بر موفقيت در BPR را در تعهد و ضمانت 
زمينه  رشد  و  گسترش  كاركنان،  همكاری  و  توانمندسازی  واقع گرايانه،  انتظارات  ارشد،  مديريت 
شايسته،  افراد  وقت  تمام  مشاركت  معقول،  مديريت  راهكارهای  مشترك،  چشم انداز  استراتژيک، 

بردباری در تغيير، و بودجه كافی می داند. 
ديدگاه Donaghy & McAdam (1999, 48): اين دو نفر عواملی كه بالاترين اهميت را برای 
موفقيت BPR در بخش دولتی دارند به شرح زير بر  می شمارند: 1. حمايت و تعهد و درك مديريت 
از BPR، 2. ارتباطات، 3. توانمندسازی، 4. تسكين و كاهش ترس و بيم ها، 5. آمادگی برای تغيير 

سازمانی، 6. انتخاب تيم مهندسی مجدد، و 7. جلب حمايت ارباب رجوع و ذی نفعان.
ديدگاه Zairi, Ahmad & Francis (2007, 456) : آنها عوامل مؤثر در اجرای تغييرات ريشه ای 
يا BPR را در بخش دولتی شناسايي كرده اند: سلسله مراتب انعطاف ناپذير، فرهنگ، ذی نفعان متعدد، 
تغييرات سريع و شگرف در جهت خط مشی، همپوشانی ابتكارات، دامنه گسترده فعاليت ها، و مقاومت 
كاركنان.  همچنين آنها هفت عامل حياتی موثر برای پياده سازی موفقيت آميز BPR را در آموزش 
عالی شناسايی كرده اند: فرهنگ كار گروهی و كيفيت، سيستم مديريت كيفيت و پاداش رضايت بخش، 
مديريت تغيير مؤثر، ساختار كمتر ديوان سالار و مشاركتی، فناوری  اطلاعات/ سيستم  اطلاعات، 

مديريت پروژه مؤثر، و منابع مالی كافی.
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گرچه  است.  سازمانی  فرآيندهای  ريشه ای  بازطراحی  مستلزم  مهندسی مجدد  عليزاده:  ديدگاه 
بهبود  يا  و  به سبب كاهش هزينه ها  مزايای مهمی  فرآيندهای سازمانی می تواند  مهندسی مجدد 
كارآيی داشته باشد، خطرات مهمی نيز در اين روند وجود دارد كه به كارگيری شبيه سازی رايانه ای 
برای مدل سازی و تحليل فرآيندهای كسب و كار می تواند اين خطرات را كاهش دهد و شانس موفقيت 
پروژه های مهندسی مجدد را بالا ببرد. شبيه سازی فرآيند تكنيكی است كه به سازمان ها كمک می كند 
عملكرد فرآيندهای خود را پيش بينی، مقايسه و بهينه سازی كنند، بدون اينكه هزينه و خطر تغيير 
فرآيندهای جاری و اجرای فرآيندهای جديد را متحمل شوند. در حقيقت شبيه سازی رايانه ای، ابزاری 
توانمند براي پشتيبانی از تصميمات مديريت و كاهش خطر فرآيند تصميم گيری از فرآيند بهبود مستمر 

و مهندسی مجدد است )عليزاده، 1386، 47 – 48(.
ديدگاه سوری و زارعی و فركيش: موانع اجرای مهندسی مجدد كه معمولًا غير قابل پيش بينی و 
برنامه ريزی هستند، اغلب منجر به افزايش خطر اجرای پروژه های مهندسی مجدد می شوند . از اين 
رو،  شايسته است كه اين موارد شناسايی و برای رفع آنها تلاش شود. برای اين منظور، چهل عامل 
بازدارنده و مانع مؤثر بر اجرای پروژه های BPR  استخراج و اولويت بندی شده اند كه می توان در سه 

دسته كلی، طبقه بندی كرد: 
پروژه،  اجرای  برای  آمادگی سازمان ها  با ويژگی های سازمان است، شامل:  اول، مرتبط  دسته 

فرهنگ تغيير و شرايط مديريتی و ساختار سازمان،
 دسته دوم، عوامل مربوط به اجرای پروژه است،  شامل:  تعريف پروژه، مراحل اجرا، گروه مشاور 

و راهكارهای ارائه شده،
دسته سوم، عوامل محيطی است، كه محدوده خارج از سازمان را شامل می شود و مستقيماً سازمان 

را تحت تأثير قرار می دهند. 
 در ميان موارد فوق دسته اول، از مهمترين موانع بازدارنده در اجرای پروژه های مهندسی مجدد 
در سازمان های ايرانی به شمار می رود كه در موارد مرتبط با آن وجود مقاومت های سازمانی بيشترين 

دليل شكست است )سوری، 1387، 227- 226؛ زارعي و فركيش، 13،1384 -1(.
ديدگاه Riejers & Mansar (2007, 196): قبل از ارائه بهترين راهكارها ابتدا بايد به زمينه ها 
و بخش هايی پرداخت كه در باز طراحی فرآيندها به آنها  توجه می شود. به طور كلی می توان آنها را 

در شش طبقه بندی معرفی كرد:
1. مشتريان داخلی يا خارجی فرآيند كسب و كار،

2. محصولات )يا خدمات( توليد شده به وسيله فرآيند كسب و كار،
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 3. فرآيند كسب و كار از دو منظر: الف( ديدگاه عملياتی؛ عمليات جريان كار چگونه پياده شده اند؟ 
مانند: تعداد كارها در يک شغل، اندازه كارهاي مرتبط، ماهيت كارها، و درجه سفارش سازي، ب( ديدگاه 
رفتاری؛ چه زمانی جريان كار اجرا شده است؟ )توالی وظايف، استحكام وظايف، و برنامه ريزي مشاغل(، 
الف( ساختار سازمانی شامل: نقش ها،  4. در نظرگرفتن شركت كنندگان در فرآيند كسب و كار؛ 
كاربران، گروه ها، واحدها و غيره، ب( افراد سازمانی شامل: نمايندگانی كه می توانند كارهای محوله 

براي اجرا و ارتباط بين آنها را در اختيار داشته باشند،
 5.  اطلاعاتی كه به وسيله فرآيند كسب و كار استفاده يا  ايجاد می شوند،

 6. فناوری مورد استفاده فرآيند كسب و كار و در نهايت مي توان به محيط خارجي غير از مشتريان 
اشاره كرد.

ديدگاه (Maull, Tranfield )2003, 699: آنها با بررسي ادبيات موضوع، پنج عامل مؤثر بر 
پياده سازي BPR را به شرح زير مطرح مي كنند: 1. داشتن يک نگرش راهبردی، 2. ايجاد معماری 
فرآيند كسب و كار، 3. يكپارچگی اندازه گيری عملكرد، 4. مشاركت دادن عوامل انسانی و سازمانی، و 

5. شناسايی نقش فناوری  اطلاعات. 
ديدگاه پژوهشگران دانشگاه برونل:  مركزي براي مهندسي مجدد فرآيند كسب و كار در دانشگاه 
برونل تشكيل شده است براي بررسي اينكه چگونه مي توان نرخ موفقيت مهندسي مجدد فرآيند 
كسب و كار را بهبود داد. آنها پيشنهاد داده اند براي اينكه نرخ موفقيت BPR بهبود يابد، بايد همه عوامل 
مرتبط با آن به شيوه اي نظام مند در نظر گرفته شوند. برخي از اين عوامل عبارتند از: نقش IT در تغيير 
فرآيند كسب و كار به عنوان فعال ساز و اجراكننده، عوامل انساني و سازماني مرتبط مانند مقاومت در 
برابر تغيير  يا انگيزه تيم هاي مشاركت كننده در BPR، و اهميت استفاده از تكنيک هاي مدل سازي 
 Hlupic,) پويا براي توسعه مدل ها از فرآيندها قبل از تغييرشان، با استفاده از تجربه سازمان های ديگر

.(Choudria & Patel, 2000, 5

ديدگاه Ahmad (2004, 9): وي عوامل مؤثر بر موفقيت BPR را به شرح زير مطرح مي كند: 1. 
فرهنگ كارتيمي و كيفيت، 2. سيستم مديريت كيفيت و پاداش هاي رضايت بخش، 3. مديريت تغيير، 
4. ساختار تخت و مشاركت كننده، 5. فناوري  اطلاعات/ سيستم  اطلاعات، 6. مديريت پروژه، و 7. 

منابع مالي كافي.
ديدگاه WEl & Wah (2004, 1): ايشان در پژوهشی كه در بانک های مالزی انجام شد عواملی 
از قبيل تغيير نظام مديريت و فرهنگ سازمانی، شايستگی مديريت، ساختار سازمانی، مديريت پروژه 

BPR، و زيرساخت فناوری  اطلاعات  را برای استقرار BPR ضروری و حياتی می دانند.  
خلاصه عوامل مؤثر مطرح شده،  به طور خلاصه در جدول )2( نشان داده می شود:
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جدول 2: خلاصه عوامل مؤثر مندرج در مطالعات انجام شده

عوامل صاحب 

 ،IT رهبری يكسان نگر، همكاری در محيط كار، تعهد مديريت ارشد، حمايت مديريتی، كاربرد
مقاومت كاركنان

Crowe et al.

فرهنگ سازمانی، مديريت منابع، مديريت مقاومت، مديريت تغيير Wells

مشاركت مشتری، فرهنگ يكسان نگر، ساختار كمتر ديوان سالار، مديريت كيفيت، مديريت پروژه، 
فناوری  اطلاعات، مديريت تغيير، منابع مالی كافی، تعهد مديريت ارشد 

سليمی فر، عباس زاده و قربانپور

 سيستم مديريت تغيير، شايستگی مديريت، ساختار سازمانی، مديريت پروژه BPR، زير ساخت 
.IT

Zairi & Al-Mashari

عوامل راهبردی، عوامل سازمانی، عوامل روش شناسانه، عوامل فناورانه/آموزشی Sung & Gibson 

حمايت مديريت، بهبود منحصر به فرد ارتباطات بين فعاليتی، تركيب تيم پروژه بين  واحدی، و 
BPR اهداف قابل اندازه گيری

he

تعهد رهبری، ارتباطات پيوسته و اثربخش، مديريت تغيير، تعاريف شغل و تيم BPR، اندازه گيری 
عملكرد، و اثربخشی زيرساخت فناوری  اطلاعات

wong

تعهد و ضمانت مديريت ارشد، انتظارات واقع گرايانه، توانمندسازی و همكاری كاركنان، گسترش 
و رشد زمينه راهبردی، چشم انداز مشترک، راهكارهای مديريت معقول، مشاركت تمام وقت افراد 

شايسته، بردباری در تغيير، و بودجه كافی

Alakshmi

به كارگيری شبيه سازی رايانه ای برای مدل سازی و تحليل فرآيند های كسب و كار عليزاده

سلسله مراتب انعطاف ناپذير، فرهنگ، ذی نفعان متعدد، تغييرات سريع و شگرف در جهت خط 
مشی، همپوشانی ابتكارات، دامنه گسترده فعاليت ها،  مقاومت كاركنان، فرهنگ كار گروهی و كيفيت، 

سيستم مديريت كيفيت و پاداش رضايت بخش، مديريت تغيير مؤثر، ساختار كمتر ديوان سالار  و 
مشاركتی، فناوری  اطلاعات/ سيستم  اطلاعات، مديريت پروژه مؤثر، و منابع مالی كافی

Zairi, Ahmad & Francis

عوامل مرتبط با ويژگی های سازمان شامل: آمادگی سازمان ها برای اجرای پروژه، فرهنگ تغيير 
و شرايط مديريتی و ساختار سازمان، عوامل مربوط به اجرای پروژه شامل: تعريف پروژه، مراحل 

اجرا، گروه مشاور و راهكارهای ارائه شده، و عوامل محيطی كه محدوده خارج از سازمان را شامل 
می شود

سوری و زارعی و فركيش

عوامل مربوط به مشتريان داخلی يا خارجی فرآيند كسب و كار، محصولات )يا خدمات( توليد شده 
به وسيله فرآيند كسب و كار،  فرآيند كسب و كار، در نظر گرفتن شركت كنندگان در فرآيند كسب و كار،  

اطلاعاتی كه به وسيله فرآيند كسب و كار استفاده يا ايجاد می شوند ، فناوری مورد استفاده فرآيند 
كسب و كار، و محيط خارجي غير از مشتريان

Riejers & Mansar

داشتن يک نگرش راهبردی، ايجاد معماری فرآيند كسب و كار، يكپارچگی اندازه گيری عملكرد، 
مشاركت دادن عوامل انسانی و سازمانی، و شناسايی نقش فناوری  اطلاعات 

Maull, Tranfield

نقش IT در تغيير فرآيند كسب و كار به عنوان فعال ساز و اجراكننده، عوامل انساني و سازماني 
مرتبط مانند: مقاومت در برابر تغيير و يا انگيزه تيم هاي مشاركت كننده در BPR، و كاربرد 

تكنيک هاي مدل سازي پويا براي توسعه مدل ها از فرآيندها قبل از تغييرشان، با استفاده از تجربه 
سازمان های ديگر

پژوهشگران دانشگاه برونل

فرهنگ كار تيمي و كيفيت، سيستم مديريت كيفيت و پاداش هاي رضايت بخش، مديريت تغيير، 
ساختار تخت و مشاركت كننده، فناوري  اطلاعات / سيستم  اطلاعات، مديريت پروژه، و منابع مالي 

كافي

Ahmad, Hartini
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الگوی مفهومی پژوهش

در اين پژوهش، براي شناسايی عوامل مؤثر بر پياده سازی موفق مهندسی مجدد فرآيند كسب و كار، 
پس از مطالعه ديدگاه ها و الگو های بيان شده، متغيرهای الگو های مختلف جمع بندی شد كه در شكل 
)2( نشان داده شده است و در نهايت تعداد 39 متغير وارد تحليل عاملی شدند. گفتني است برخی 
متغيرها به نحوی از نظر معنی با ديگر متغيرها همپوشانی دارند يا در متن تعريف مشابه هستند، اگرچه 

در واژه متفاوت هستند.
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روش پژوهش 

روش پژوهش در اين پژوهش توصيفی است؛ همچنين از يک نظر ميدانی و با توجه به  فرض های 
تكنيک آماری به كارگرفته شده )تحليل عاملی(، اكتشافی  و از لحاظ هدف، كاربردی است.

جامعه آماری اين پژوهش شامل همه كارشناسان و مديران واحدهاي تشكيلات و روش های 49 
سازمان دولتی شهر تهران است كه يا مهندسی مجدد فرآيند كسب و كار را پياده  يا حداقل قسمتی از 

فرآيندها را در سازمان خود باز مهندسی كرده اند. 
به عنوان ابزار جمع آوری اطلاعات، پرسشنامه ای با 66 پرسش بر اساس مطالعات نظری در اين 
پژوهش به كارگرفته شده است. با استفاده از روش نمونه گيري در دسترس با توزيع 300 عدد پرسشنامه 

در جامعه آماری )با توجه به فرض های تحليل عاملی(، تعداد 191 پرسشنامه تكميل شده است. 
پرسشنامه با توجه به مبانی نظری، كتب و مقالات تهيه شده است. همچنين برای رفع ابهام و 

رفع نواقص از نظر اصلاحی استادان صاحب نظر استفاده شده است.
برای اطمينان از پايايی پرسشنامه، از ضريب آلفای كرونباخ استفاده شده است. ضريب آلفای 
كرونباخ پرسشنامه توزيع شده، 0/9759 است. در اين پژوهش برای تجزيه و تحليل داده ها، با توجه 
به عنوان و پرسش های پژوهش از روش آماری تحليل عاملی و نرم افزار SPSS استفاده شده است.

نمونه آماری پژوهش با توجه به فرض های تكنيک آماری تحليل عاملی، 300 نفر است. اما به 
علت عدم همكاري، فقط 191 پرسشنامه جمع آوري شد. 

تجزيه و تحليل داده ها

پرسش اول پژوهش: عوامل مؤثر بر استقرار مهندسی مجدد فرآيندهای کسب و کار در سازمان های 
دولتی کدامند؟

در اين پژوهش برای پاسخ به پرسش يكم پژوهش، از روش تحليل عاملی اكتشافی استفاده شده 
است و برای تعيين اينكه متغيرهای پژوهش از چند مؤلفه اصلی اشباع شده است، از روش تحليل 
مؤلفه های اصلی استفاده شده است. به منظور تشخيص عامل هايی كه احتمالًا زيربنای آزمون خاصی 
را تشكيل می دهد و همچنين تعيين ساختار ساده آن از روش چرخش واريماكس استفاده شده است.

 قبل از اجرای تحليل عاملی، بايد از كفايت نمونه برداری، همبستگی بين عامل ها، اهميت و 
معنی دار بودن ماتريس داده ها اطمينان حاصل كرد. ضريب همبستگی جزئی، شاخص مناسبی برای 
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تعيين نيرومندی رابطه بين عامل هاست. برای اين منظور از آزمون KMO استفاده كرده ايم. اندازه 
KMO كه شاخص كفايت نمونه برداری خوانده می شود، شاخصی است كه مقادير همبستگی مشاهده 

را با مقادير همبستگی جزئی مقايسه می كند. اگر مقادير اين آمار بيش از 0/70 باشد، همبستگی های 
موجود، به طور كلی برای تحليل بسيار مناسب است. اگر بين 50 تا 0/69 باشد، بايد دقت بيشتری 
در به كارگيری تحليل عاملی داشت و مقادير كمتر از 0/50 بدان معناست كه تحليل عاملی برای آن 

مجموعه مناسب نيست. 
اين آزمون برای داده های مورد مطالعه، انجام گرفت كه مقدار آن طبق جدول )3( برابر است با 

0/945 كه نشان دهنده مناسب بودن اين ابزار در تحليل داده   هاست.

جدول 3: آزمون KMO و بارتلت

KMO 0/945شاخص کفايت نمونه برداری

آزمون بارتلت

5323/130مقدار آزمون

741درجه آزادی

0/000سطح معنی دار

مأخذ: يافته هاي پژوهش

 
برای ارزشيابی اهميت و معنی دار بودن ماتريس همبستگی از آزمون بارتلت استفاده شده است. 
استفاده  آزمون  اين  از  آيا ماتريس همبستگی داده ها در جامعه صفر نيست،  اين مطلب كه  درباره 
می شود. مقدار مشخص آن در اين پژوهش، طبق جدول 5323/130 است. بدين ترتيب، علاوه بر 
كفايت نمونه برداری، اجرای تحليل عاملی بر پايه ماتريس همبستگی مورد مطالعه نيز قابل توجيه 

است.
در اين پژوهش، چنان كه در جدول )4( مشاهده می شود ارزش ويژه چهار عامل از 1، بيشتر است. 
ملاحظه مقدار ارزش ويژه و همچنين نسبت واريانس تبيين شده توسط هر عامل نشان می دهد كه 
محتوای پرسشنامه از چهار عامل عمده اشباع می شود كه بر روی هم 0/71 واريانس كل شاخص ها 

را تبيين می كند.
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جدول 4:  مجموع واريانس تبيين شده و تشريح شده

عوامل
ارزش ويژه و مجموع ضرايب واريانس اولیه

درصد واريانس تجمعیدرصد واريانسارزش ويژه

121/68055/58955/589
23/5919/20764/796
31/3773/53068/326
41/1713/00271/328

مأخذ: يافته هاي پژوهش

چنانكه در جدول )4( مشاهده می شود، ارزش های ويژه عامل يكم تا چهارم به ترتيب 21/680، 
3/591، 1/377، 1/171 و نسبت واريانس تبيين شده توسط اين چهار عامل به ترتيب 55/589، 9/207، 

3/530، 3/002  از كل واريانس )0/71( است.
انتقال  جديدی  محورهای  به  واريماكس  روش چرخش  از  استفاده  با  استخراج شده  عامل های 
داده شد تا بدين طريق كشف نهائی كلی عامل ها، برای رسيدن به راه حل های تفسير پذير مهيا شود. 

ماتريس چرخش يافته و مرتب شده اين عامل ها در جدول )5(  نمايش داده شده است.

جدول 5: ماتريس عناصر چرخش يافته

انحراف میانگینشاخص های عوامل
معیار

عوامل
1234

13/62601/164120/6890/424. انگيزش
23/96301/285640/6820/362. خلاقيت

33/85191/202510/650. اطمينان از استقرار
43/84661/329990/6240/539. آمادگی برای تغيير
53/94711/287150/6000/535. مشاركت كاركنان

63/88361/355520/5920/464. ثبات مديريتی
73/59541/036110/5680/3500/4830/369. واگذاری اختيارات

83/76191/384350/5640/389. بودجه
93/74071/246900/5540/361. برون سپاری

104/00711/238640/5330/5180/486. تعهد مديريت ارشد
113/85711/115990/5180/3850/486. توجه به مشتری

123/73541/239360/5000/464. جايگاه منحصر به فرد
133/39681/386170/859. مشاوران

143/55821/111740/805.  اطلاعات 
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انحراف میانگینشاخص های عوامل
معیار

عوامل
1234

153/58731/324500/781. روش مناسب
163/73811/167570/708. راهبرد سازگار

17. اجرای آزمايشی 
فرآيندهای تازه طراحی شده

3/67721/183470/4660/681

183/48681/137410/680. صبر و حوصله
193/80601/008230/6760/399. ساختار
203/64021/170410/6070/410. ارزيابی
213/69840/983400/4930/5930/365. شفافيت
224/28400/973600/5180/400. مقاومت

233/71431/204100/4730/5060/398. برنامه ريزی
243/91531/195390/4710/431. انسجام

254/07411/416020/759. كارتيمی
264/02121/308550/4790/5730/428. كيفيت خدمات

273/86771/157060/5120/571. اثربخشی
284/00791/143290/5220/5690/380. چشم انداز

293/94181/333610/4790/5630/473. سرعت خدمات
303/93330/847520/4260/3860/5260/464. دانش و توانمندی

313/82541/265830/4840/3730/522. درک دانش
323/25951/056760/753. ايده كاركنان

333/60310/927610/4290/734. ارتباطات
343/82060/934530/4840/672. فناوری

353/66671/162350/619. جو صميميت
36. درک و شناخت مديريت 

ارشد
4/17461/166320/5210/3730/570

373/75661/252240/4880/4130/533. توجه به اعتقادات
383/86241/072930/3500/4030/5260/527. شناخت تغيير

393/61450/983640/4750/3630/524. اعتماد به نفس

انجام تحليل عاملی روی 39 متغير مؤثر بر استقرار BPR، چهار عامل به عنوان  با توجه به 
عامل های اصلی شناسايی می شود. اين چهار عامل، با توجه به بررسی ادبيات موضوع، نام گذاری 
می شوند : تحليل عاملی نشان می دهد كه متغيرهای انگيزش، خلاقيت، اطمينان از صلاحيت استقرار 
مناسب،  بودجه  اختيارات،  واگذاری  مديريتی،  ثبات  كاركنان،  مشاركت  تغيير،  برای  آمادگی  پروژه، 
برون سپاری، تعهد مديريت ارشد، توجه به مشتری، جايگاه منحصر به فرد تحت عامل يكم، كه با نام 

عامل آمادگي براي تغيير نام گذاری شده است، قرار می گيرند.

 

ادامه جدول 5: ماتريس عناصر چرخش يافته

مأخذ: يافته هاي پژوهش
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متغيرهای مشاوران،  اطلاعات، روش مناسب، راهبرد سازگار، اجرای آزمايشی فرآيندهای تازه 
انسجام  و  برنامه ريزی  كاركنان،  مقاومت  شفافيت،  ارزيابی،  ساختار،  و حوصله،  طراحی شده، صبر 
نام گذاری شده، قرار می گيرند. نام عامل توجه به مشاوران و  اطلاعات   با  تحت عامل دوم، كه 

متغيرهای كار تيمی، كيفيت خدمات، اثربخشی، چشم انداز، سرعت خدمات، دانش و توانمندی، 
درك دانش تحت عامل سوم، كه با نام عامل بهروري استراتژيک نام گذاری شده، قرار می گيرند.

متغيرهای ايده كاركنان، ارتباطات، فناوری، جو صميمی، درك و شناخت مديريت ارشد، توجه به 
اعتقادات، شناخت تغيير و اعتماد به نفس تحت عامل چهارم، كه با نام عامل منابع انساني الكترونيک 

نام گذاری شده، قرار می گيرند.

پرسش دوم پژوهش: اولويت عوامل يافته شده چگونه است؟

با توجه به ارزش ويژه در جدول مجموع واريانس تبيين شده و تشريح شده اولويت عوامل به ترتيب 
زير است: 1. عامل آمادگي براي تغيير با ارزش ويژه 21/680، 2. عامل توجه به مشاوران و  اطلاعات  
با ارزش ويژه 3/591، 3. عامل بهره وري استراتژيک با ارزش ويژه 1/377، 4. عامل منابع انساني 

الكترونيک با ارزش ويژه1/171.

بحث و نتيجه گيری
بر اساس پژوهش انجام شده و با توجه به نتايج تحليل عاملی، چهار عامل زير به عنوان عامل های 

اصلی مؤثر بر استقرار BPR شناسايی شده است. 

شكل: 3 الگوی نهايی پژوهش
ماخذ: يافته های پژوهش
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در مطالعه »He« در چين مشخص شد كه حمايت مديريت با 0/95 موافقت پاسخ دهندگان در 
بالای ليست است؛ رتبه دوم، بهبود ارتباطات بين فعاليتی، رتبه سوم تركيب تيم پروژه بين واحدی و 
رتبه چهارم، اهداف قابل سنجش مؤثر بر استقرار BPR  است. درصورتی كه با توجه به پاسخ پرسش 
دوم اين پژوهش، اولويت يكم تا چهارم عبارت است: 1. عامل آمادگي براي تغيير، 2. عامل توجه به 

مشاوران و  اطلاعات، 3. عامل بهره وري استراتژيک، و 4. عامل منابع انساني الكترونيک.
و  Sung &  Gibson (1998) پژوهش مشابه  عوامل  تعداد  حيث  از  پژوهش  اين   نتايج 
 Crowe et al. (2002) است ولی از حيث عنوان متفاوت است. Sung & Gibson با بررسي ادبيات 

موضوع و پژوهش در شركت هاي كره اي، بيست متغير موفقيت استقرار BPR را شناسايي و آنها را 
در چهار گروه 1. استراتژيک، 2. سازمانی، 3. متدولوژيک، و 4. فناورانه/آموزشی دسته بندي كردند. 
نيز عوامل موفقيت BPR را در پنج گروه اصلی »رهبری يكسان نگر«،   Crowe et al. (2002)

»همكاری در محيط كار«، »تعهد مديريت ارشد«، »حمايت مديريتی«، و »كاربرد IT« گروه بندی كرده اند.  
با توجه به اينكه 0/71 واريانس كل توسط عوامل چهارگانه مطرح شده، تبيين شده است، بنابراين 

عوامل ديگری نيز هستند كه در اين پژوهش شناسايی نشده اند.
با توجه به  اطلاعات  جدول )5( مشاهده می شود ميانگين به دست آمده برای عامل های دوم و 
چهارم يعنی: توجه به مشاوران و  اطلاعات  و منابع انسانی الكترونيک تقريباً 3/7  از 6 است. به طور 
تفصيلی تر، برای عامل دوم بدان معناست كه سازمان های مورد مطالعه از حيث استفاده از مشاوران 
 BPR مجرب، جمع آوري  اطلاعات  كافي، روش شناسي مناسب، و  صبر و حوصله لازم برای استقرار
در سطح مناسبی نيستند. مقاومت كاركنان در برابر تغيير نيز در سطح نسبتاً بالايی است. همچنين 
سازمان های مورد مطالعه، از نظر متغيرهای بار شده بر عامل چهارم، يعنی: توجه به ايده هاي كاركنان، 
ايجاد اعتماد به نفس در كاركنان، ايجاد جو صميمی بين كاركنان، و ايجاد يک سيستم ارتباطاتی مؤثر 
دچار ضعف اند. همچنين ميانگين به دست آمده برای عامل يكم، يعنی آمادگي براي تغيير 3/8  از 6 
است يعنی: در اين عامل از حيث واگذاری اختيارات لازم به كاركنان، ايجاد انگيزش در كاركنان، بودجه 
مناسب، و برون سپاری سازمان های مورد مطالعه، وضعيت مساعد و مطلوبی ندارند. ميانگين به دست 
آمده برای عامل سوم، يعنی بهره وري استراتژيک 3/9  از 6 است. اين عامل نيز از حيث متغيرهای 

اثربخشی و درك دانش در سطح مطلوبی نيست.

پيشنهادهای پژوهش

 با توجه به نتايج عامل آمادگي براي تغيير اولين عامل موثر برای استقرار BPR  است،  پيشنهاد 
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می شود سازمان ها برای استقرار BPR با ايجاد انگيزش در كاركنان از طريق تجديدنظر در سيستم 
پاداش و امكان ارتقاي پست سازمانی برای آنها به موفقيت اين پروژه ها كمک كنند. برای استقرار 
موفق BPR در سازمان ها داشتن خلاقيت در بازمهندسی فرآيندها الزامی است. بنابراين به سازمان ها 
پيشنهاد می شود كه برای جذب و حفظ كارشناسان نوآور، خبره و خلاق تلاش كنند. همچنين در 
جهت ايجاد فضای مناسب برای بروز خلاقيت كاركنان همت كنند. سازمان ها بايد بعد از اجرای پروژه 
از استقرار صحيح پروژه BPR  اطمينان حاصل كنند. استقرار فرهنگ سازمانی مناسب برای استقرار 
BPR ضروری است، از اين رو پيشنهاد می شود سازمان ها، ارزش ها، باورها و نمادهای مناسب برای 

اين امر را ترويج كنند.
برای اينكه درصد موفقيت پروژه های BPR افزايش پيدا كند، مشاركت دادن كاركنان سازمان 
در اجرای پروژه، از مقاومت آنها جلوگيری می كند. بنابراين توصيه می شود برای كاهش هرچه بيشتر 
مقاومت كاركنان در برابر تغييرات، آنها را در اين امر مشاركت دهند. همچنين به دليل اينكه يكی از 
ضرورت های مهم و حياتی در اجرای پروژه BPR ثبات مديريتی است، پيشنهاد می شود كه قبل، حين 
و بعد از اجرای پروژه BPR، برای ثبات مديريت سازمان كوشش شود تا اثرات موفقيت آميز پروژه 

نمايان شود.
واگذاری اختيارات به تيم برای اجتناب از تعصبات و سياسی كاری ها در سازمان  و تسهيل در اجرای 
پروژه BPR مناسب است. همچنين برای اينكه اجرای پروژه BPR از ابتدا به صورت كاملًا علمی 
و عملياتی پياده سازی شود، بودجه كافی و مناسب بايد برای آن درنظرگرفته شود. سازمان ها برای 
پياده سازی موفقيت آميز BPR، می توانند وظايف فرعی مربوط به بازمهندسی فرآيندها را برون سپاری 
كنند تا از حجم فعاليت های سازمان نسبت به پروژه BPR كم كنند. برای اينكه كاركنان و تيم اجرا 
 BPR نسبت به اجرای پروژه اهميت زيادی قائل شوند، بايد مديران ارشد سازمان ها نسبت به پروژه

پاسخگو، مسئوليت پذير و متعهد در تمامی سطوح سازمانی باشند. 
 عامل توجه به مشاوران و  اطلاعات، دومين عامل مهم برای پياده سازی موفق BPR است، 
بنابراين برای تقويت اين عامل پيشنهاد می شود: سازمان ها در پروژه پياده سازی BPR  از اظهار نظرهای 
فنی و راهنمايی های متخصصان و مشاوران درون و برون سازمانی كه تجربه استقرار BPR را دارند، 
استفاده كنند. سازمان ها قبل از اجرای برنامه های BPR  با ايجاد و استقرار يک سيستم  اطلاعاتی 
مناسب بايد  اطلاعات لازم و كافی را نسبت به فرآيندهای فعلی و فرآيندهای اصلی سازمان و تغييرات 
لحظه به لحظه داشته باشند. همچنين برای اينكه درصد موفقيت پروژه مهندسی مجدد افزايش پيدا 
كند، سازمان ها بايد در اجرای پروژه از يک روش شناسي مدون يا روش شناسی مناسب استفاده كنند؛ 
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تعيين اين مهم قبل از شروع پروژه ضروری است. در اجرای برنامه های BPR برای منحرف نشدن از 
اهداف و مأموريت اصلی سازمان، بايد ميان استراتژی پروژه BPR  با استراتژی سازمان، هم راستايی 
يا سازگاری برقرار كرد؛ اين امر با تشكيل جلساتی در راس سازمان عملی خواهد شد. قبل از اجرای 
BPR در حوزه مورد نظر، بايد فرآيندهايی كه تازه طراحی شده اند را به صورت آزمايشی اجرا كرد 

  BPR تا از مشكلات، محدوديت ها و معايب موجود در فرآيندهای تازه طراحی شده، آگاه شد. اجرای
مستلزم بازنگری اساسی در ساختار سازمانی و تجديدنظر در آن است.

سومين عامل، بهره وري استراتژيک است. بنابراين توصيه می شود: با افزايش روحيه كار تيمی در 
كاركنان و تيم اجرا، هم افزايی در اجرای پروژه BPR  افزايش يابد. سازمان ها قبل از اجرای باز مهندسی 
سازمان  اهداف  با  پروژه هم مسير  تا  دهند  ارائه  را  سازمان  بيانيه جهت گيری  بايد  كار،  فرآيندهای 
حركت كند. سازمان هايی كه به پياده سازی پروژه BPR روی می آورند، از مديريت دانش برای تدوين 
روش های جديد و نو برای اجرای فرآيندها استفاده كنند. مديريت دانش با به اشتراك گذاری دانش در 

ميان انجام دهندگان فرآيند، منجر به ساده سازی و بهبود ريشه ای كارها خواهد شد.
چهارمين عامل، منابع انساني الكترونيک است. برای پياده سازی موفق BPR توصيه می شود: 
به ايده های كاركنان در طي انجام كار بها داده شود )همه چيز را همگان دانند(؛ بايد برای تسهيل 
در پياده سازی BPR  از فناوری  اطلاعات  به روز استفاده شود؛ درك و شناخت درست از مهندسی 
مجدد فرآيندهای كار برای اجتناب از شكست ضروری است. بسياری از مديران ارشد سازمان ها، به 
علت عدم شناخت و درك لازم نسبت به پروژه BPR  فقط بخشي از فرآيندها را دست كاری می كنند 
كه اين مهندسی مجدد نيست. سازمان ها برای جلب حمايت كاركنان در اجرای پروژه BPR  بايد به 

اعتقادات آنها توجه كنند و اين، از طريق پيوند فرهنگ سازمانی و باور ارزش های آنها، ممكن است.
با توجه به اينكه 0/71 واريانس كل عوامل مؤثر بر استقرار BPR توسط عوامل چهارگانه مطرح 
شده، تبيين شده است، بنابراين عوامل ديگری نيز هستند كه در اين پژوهش شناسايی نشده اند. از 
محدوديت های ديگر اين پژوهش جامعه آماری پژوهش يعنی سازمان های دولتی مورد مطالعه در 
تهران است. از اين رو، به ديگر پژوهشگران توصيه می شود در جهت شناسايی عوامل ديگر )برای 

افزايش واريانس كل( و آزمون آن در ديگر استان های كشور،  تلاش كنند. 
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