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 چکیده
ناپذیر  کار موردنظر در معرض تغییرات اجتناب و کنند که در آن، کسب ها در محیطی کار می اغلب سازمان

طور  وکار خود را به کسبمنظور حفظ مزیت رقابتی مستلزم هستند که فرایندهای  ها به است؛ بنابراین سازمان

وکار یک بررسی دقیق از  مداوم با تغییرات موردنظر وفق دهند. ماهیت مخاطره انگیز مدیریت فرایند کسب

هدف پژوهش پیش رو ارائه مدل مدیریت تغییر  نیتر مهم رو نیکند. ازا عوامل کلیدی و شکست را ایجاب می

فازی استفاده  ANPو  دیمتلمنظور از رویکرد ترکیبی وکار است. به این  جهت اجرای مدیریت فرایند کسب

کاربردی بوده و بر مبنای ماهیت و   ای کار گرفته شده در این پژوهش ازنظر هدف، توسعه  . روش به شود یم

دانست. در   توان آن را پیمایشی ها، می شود. همچنین بر مبنای نوع داده بندی می روش در گروه توصیفی دسته

سازی  ای و ارزیابی نتایج مطالعات، عوامل مدیریت تغییر مؤثر بر پیاده های جامع کتابخانه ررسیگام اول با ب

متغیرهای  یساز منظور غربال ، شناسایی و استخراج گردید. در گام بعد، بهوکار مدیریت فرآیند کسب

مدیریت تغییر و تحول، از تکنیک دلفی فازی استفاده شد و در ادامه، با نظرسنجی خبرگان حوزه  شده ییشناسا

شد. در مرحله بعدی، روابط درونی بین عوامل اصلی با  یبند عامل اصلی دسته 1کلیدی در بین  یها عامل ریز

منظور وزن دهی عوامل  و به شده  بیفازی ترک ANPو  دیمتلفازی محاسبه شد. سپس  دیمتلاستفاده از روش 

 یبند تی. از نتایج مهم تحقیق شناسایی عوامل علی و اولوفازی استفاده شد ANPها از روش  آن یبند و رتبه

 ها است. در سازمان وکار مدیریت فرآیند کسبعوامل مدیریت تغییر مؤثر در اجرای 

 .وکار مدیریت تغییر، مدیریت فرایند، مدیریت فرایند کسب: کلیدی واژگان
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 مقدمه
ای است که مدیران با توجه به این اصل  اولیهها از اصول  در دنیای امروز تغییر و پویایی سازمان

های موردنظر را طوری تعدیل و اصلاح کنند که با شـرایط محیطـی سـازگار باشـند      باید سامانه

کننـدگان،   های در حال رشد مصرف (. با توجه به فضای بسیار رقابتی و خواسته5226، 7)چانگ

هدف دسـتیابی بـه مزایـای رقـابتی واقعـی،      های مدیریتی متنوعی با  ها از ابزارها و روش سازمان

هـا و ایسـتادگی    منظور تلاش برای حفظ سـازمان  های مدیریتی زیادی به کنند. روش استفاده می

ها اغلب با توجه به عـواملی ماننـد افـزایش     اند. سازمان ها در چنین شرایطی، ظهور پیدا کرده آن

یری سریع، نیاز به انطباق با تغییـرات در  گ توسعه محصول، نیاز به انتقال سریع اطلاعات، تصمیم

المللی و... به انتخـاب آن دسـته از رویکردهـای مـدیریتی کـه       تقاضا و تعداد فزاینده رقبای بین

باشـند تـا رویکردهـای عملیـاتی، تمایـل بیشـتری دارنـد )سـیتامراجو و          متمرکز بر فرایندها مـی 

ای از مطالعـات شـده اسـت     به حوزه کار تبدیل و (. مدیریت فرایند کسب5223، 5مارجانوویک

منظـور افـزایش کـارایی و     کـار، بـه   و هـای کسـب   که با بهبود مستمر و نـوآوری اساسـی فراینـد   

مـدیران بایـد    نی ـبـر ا   (. عـلاوه 5279اثربخشی سازمان سروکار دارد )اسـچمیدل و همکـاران،   

دهند و همچنـین   کار خودشان بیشتر توسعه و درک و آگاهی خود را نسبت به فرایندهای کسب

ها بـه دسـت    منظور مقابله با چالش های آنی و بلادرنگ خود به درک عمیقی از حوزه مسئولیت

ها در مسیر دستیابی به اهداف استراتژیک خود،  (. سازمان5277، 9سی و همکارانآورند )بیتیت

راهکارهـای  اند. بـا ظهـور مفـاهیم و     وکار خود را دریافته اهمیت بهبود مداوم فرایندهای کسب

هـای عملکـردی    هـای اسـتراتژیک و بخـش    بین حـوزه  ییراستا کار، هم و مدیریت فرایند کسب

تـر و   هـا سـاختار مناسـبی را یافتنـد کـه پاسـ  سـریع        ها ایجاد شد. همچنین سازمان برای سازمان

هـا آگـاه   (. سـازمان 5275، 8دهـد )سـانتوو و همکـاران    تری را به تغییرات محیطـی مـی   مناسب

ها، گرایش هرچه بیشتر به سـمت فراینـدها   که یکی از ابزارهای ارتقاء جایگاه رقابتی آنهستند 
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تــوان نتــایج و تفکــر فراینــدی اســت؛ زیــرا از طریــق برتــری و مزیــت عملیــاتی اســت کــه مــی

 (.5276، 7استراتژیک را محقق نمود )ناداراجاه و کدیر

دقیـق از عوامـل کلیـدی و     وکـار یـک بررسـی    ماهیت مخاطره انگیـز مـدیریت فراینـد کسـب     

هـا و   هـای بـالقوه، فنـاوری    (. سـازمان 5224کنـد )عبدالونـد و همکـاران،     شکست را ایجاب می

توانند نقش مهمی در موفقیـت و شکسـت    فاکتورهای عملیاتی استراتژیکی زیادی دارند که می

لیـدی  وکـار داشـته باشـند. از طریـق درک بهتـر از عوامـل ک       های مدیریت فرآیند کسب پروژه

بهینـه مشـابه را    یها حل تواند راه می یآسان وکار، یک سازمان به موفقیت مدیریت فرایند کسب

را تعیـین نمایـد )بـای و     یسـاز  ادهی ـتـرین دییـل شکسـت پ    برای حذف یا جلوگیری از متداول

ترین هدف پژوهش پیش رو ارائه مدل مـدیریت تغییـر جهـت     مهم رو نی(. ازا5279، 5سرکیس

وکار است. برای این کار ضـروری اسـت عوامـل مـؤثر مـدیریت       یت فرایند کسباجرای مدیر

ها، ارائه شـود. بـا توجـه بـه اهمیـت روزافـزون مـدیریت         آن یبند تیو اولو شده یی تغییر شناسا

ها و تحقیقاتی هم در این زمینه و هم در زمینه مـدیریت تغییـر انجـام    وکار پژوهشفرایند کسب

وکـار و مـدیریت   قیقات، توجه چندانی به رابطه مدیریت فرایند کسبشده است، اما در این تح

تغییر نشده است. به همین ترتیب در این پژوهش قصد بر آن اسـت کـه عوامـل مـدیریت تغییـر      

هـا و همچنـین   شناسـایی شـده، روابـط بـین آن     9وکـار  مدیریت فرآینـد کسـب  مؤثر در اجرای 

 مورد تحلیل قرار گیرند. وکار ند کسبمدیریت فرآیها در رابطه با بندی آناولویت

مقاله به این شکل است که پس از بیان مقدمه در بخش اول، ابتدا ادبیات موضوع  یده سازمان

شامل مبانی نظری و پیشینه پژوهش در بخش دوم مورد بررسی قرار گرفته است. در بخش 

شده است. ارائه ها تشریح  سازی و نحوه گردآوری داده سوم، روش تحقیق و همچنین مدل

های حاصل از محاسبات پژوهش در بخش چهارم لحاظ شده است و در نهایت  یافته

 گیری پژوهش ارائه شده است. نتیجه
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 مروری بر مبانی نظری و پیشینه

وکار کنونی، تغییر مداوم به نسبت سریع در نیازهای مشـتریان   های دنیای کسب یکی از ویژگی

وکـار مـوردنظر در معـرض     کننـد کـه در آن، کسـب    محیطی کار میها در  است. اغلب سازمان

منظور حفـظ مزیـت رقـابتی مسـتلزم      ها به ناپذیر و مداوم است؛ بنابراین سازمان تغییرات اجتناب

طور مداوم با تغییرات مـوردنظر وفـق    وکار و عملیات خود را به این هستند که فرایندهای کسب

هـا   هـا بـا آن   سازمان راًیهایی که اخ نیبائر بر برخی از چالش(. 5277دهند )حنیفه زاده و اصولی، 

وکـار، کـاهش چرخـه عمـر      شوند ازجمله تغییرات مقرر در شرایط و مقررات کسب مواجه می

کنـد   مـی  دی ـهـا تکک  المللـی و فشـارهای فزاینـده هزینـه     هـای بـین   محصویت و خدمات، رقابت

ــائر ــاران 7،5223)نیب ــیگنون و همک ــال  5(. پانس ــایی و     5277در س ــات اقتض ــت مطالع ــر اهمی ب

ای از  کنند. در این زمینه تعـداد فزاینـده   می دیهای فرایندهای مرتبط با ارائه خدمات تکک ویژگی

دهـد   کار وجود دارند، چرا که این روش اجازه می و ها با رویکرد مدیریت فرایند کسب سازمان

(. 5224، 9کوویستجانسیویو و لئونسرعت خود را با شرایط سازگار کند )کو سازمان بتواند به

، یک فلسفه مدیریت است برای وکار مدیریت فرآیند کسبوکار یا  مدیریت فرایندهای کسب

کننـد. حرکـت   محور حرکت مـی  ندیهایی که در جهت تبدیل شدن به یک سازمان فراسازمان

ود در سـاختار،  هایی که به دنبال از بین بـردن موانـع موج ـ  محوری برای سازمان به سمت فرایند

ــائل هســـتند، دارای اهمیـــت بـــاییی اســـت )لهنـــرت   و  بهبـــود ارتباطـــات بـــرای حـــل مسـ

نظـران،   صـاحب برخـی  توسط  وکار مدیریت فرآیند کسب(. بر اساو تعریف 8،5271همکاران

گیـری  سازی فراینـدها، رونـد و جهـت   شامل تمام عناصر یکپارچه وکار مدیریت فرآیند کسب

 (.5276، 2فرایندهای کاری است )ناداراجاه و کدیرفرایندها و بهبود 

-تک فرایندهای کاری و تحکیم آن وکار، چگونگی طراحی مجدد تک مدیریت فرایند کسب

منظـور   هـا را بـه  ها، چگونگی توسعه و بهبـود قابلیـت و ظرفیـت مـدیریت فراینـدها در سـازمان      
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(. علیـرغم فقـدان   5271،مکـاران و ه کنـد )لهنـرت  دستیابی به اهداف متنوع و پیچیده اداره می

 یا شده رفتهیمعمول پذ یها و مدل ها یبند ، طبقهها هییک تعریف عمومی از مدیریت تغییر، نظر

هـــا اهمیـــت نقـــش  هـــا و روش وجـــود دارد. ازجملـــه موضـــوعات مشـــترک در ایـــن مـــدل

. ، سازمانی یادگیری و رفتار رهبری و مدیریت، در حفظ تغییرات موفـق اسـت  یسازمان فرهنگ

عنـوان ترکیـب    تغییـر موفـق را بـه    کننـده  نیـی ( دیدگاه جدیدی مبنی بـر عوامـل تع  5278) 7برنز

فرهنگ، یادگیری سازمانی، رفتـار مـدیریتی، قـدرت و سیاسـت و سـاختار سـازمانی توصـیف        

کننـده تغییـر،   مشـارکت  7222های تغییر و بیش از  در تحقیقات جهانی در زمینه پروژه .کند می

-ها منجر بـه شکسـت در پـروژه   در نظر گرفتن آن تیاهم ه نادیده گرفتن یا کمسه معیار مهم ک

-های تغییر شده است را شناسایی کردند: تغییر ذهنیت و نگرش، فرهنگ و پیچیـدگی سـازمان  

ها، همچنین شش عامـل تغییـر موفـق را شناسـایی کردنـد: حمایـت برتـر مـدیریت، مشـارکت          

کـه انگیـزه و محـرک تغییـرات اسـت،       یسازمان ، فرهنگموقع کارکنان، ارتباطات صادقانه و به

، 5عوامل تغییر )پیشگامان تغییر( و تغییرات حمایت شـده توسـط فرهنـگ )بـروون و همکـاران     

5276.) 

هـای متفـاوت    رهبران باید آگاه باشند که در زمان اجرای تغییر چگونه بـا ادراکـات و فرهنـگ   

عنـوان سـازندگان تغییـر، سـازمان را بـه       توانند به میرو شوند و برخورد کنند. رهبران  به افراد رو

(. درک  9،5279سمت وضعیت و عملکرد مطلوب آینـده هـدایت کننـد )ساسـیکا و همکـاران     

کردن و آگاه شدن از اینکه سازمان در حال حاضر در چه وضعیتی قـرار دارد و بـرای بهبـود و    

معرفـی تغییـر فراینـد     یسـو  ا تبـدیل بـه  پیشرفت به چه فرایندهایی نیاز دارد، اولین گام، تغییـر ی ـ 

به شناسـایی شـکاف بـین     لیوتحل هیریزی مناسب و تجز (. برنامه5277، 8وکار است )مور کسب

کند. هر سازمانی برای طرح تغییر و رسیدن بـه   وضع موجود و وضع مطلوب کمک بسیاری می

(. وبـر  5722، 2موفقیت در آن نیاز به شناسـایی شـرایط محیطـی خـود دارد )الحـداد و کوتنـور      
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اجـرای  توانـد بـر موفقیـت     کند که درک افراد از آمادگی سازمانی برای تغییر نیز می مطرح می

 تعهد افراد سازمان به تغییـر و خـود   "عنوان  باشد. آمادگی سازمان برای تغییر به رگذاریتغییر تکث

(. اندرسـون  5223، 7تعریف شـده اسـت )وینـر    "سازی تغییر سازمانی کارآمدی آنان برای پیاده

باشـند.   یدهد که سه جنبه اصلی از یک استراتژی جامع تغییر، محتوا، افراد و فراینـد م ـ  نشان می

هـای کلیـدی تـلاش     های کار دارد. فنـاوری  ها، فناوری و شیوه محتوا اشاره به استراتژی، سیستم

در اجرای تغییـر داشـته و نقـش اسـتراتژیک در تسـهیل تغییـر را دارنـد )ساسـیکا و همکـاران،          

نـان  (. افراد اشاره دارد به کارکنانی که درگیر اجرای تغییر هستند و همچنین رفتـار کارک 5279

عنوان بعد شخصی تغییـر نامیـده شـده اسـت. هرچـه تغییـر        در زمان اجرای تغییر. این جنبه نیز به

هـا و   ها نیـز بایـد ارزش   که آن جهت نیکند ازا تر باشد، برای افراد اهمیت بیشتری پیدا می عمیق

ر، های خودشان را با دیدگاه کلی سازمان یکپارچه و هماهنگ کنند )الحـداد و کوتنـو   دیدگاه

سـازی تغییـر    منظور پیـاده  ها به دهنده اقدامات و روش (. جنبه سوم تغییر یعنی فرایند، نشان5272

تـرازی   کند؛ بنابراین هـم  می لیاست. ارتباطات و جلسات منظم با کارکنان، اجرای تغییر را تسه

ــر     ــه تغیی ــوا، افــراد و فراینــد همــان چیــزی اســت کــه منجــر ب ــین محت و یکپــارچگی مناســب ب

ها با موفقیـت   (. اجرای تغییر و تحویتی در سازمان5279، 5شود )وندر آیست آمیز می یتموفق

همراه بوده است که با وظایف بخـش یـا واحـد سـازمانی هماهنـگ بـوده و سـپس در سراسـر         

به بای گسترش یافته است )سیکدر و  نییپا کردییکپارچه و از طریق یک رو یا وهیسازمان به ش

 (.5278، 9پایاژی
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 . عوامل مدیریت تغییر شناسایی شده1جدول 

 ردیف شاخص ردیف شاخص

های سازمانی همچون )تمایل به  داشتن ارزش

 یادگیری، تمایل به کار گروهی و...(
54 

هماهنگی بین کارکنان برای اجرای 

 تغییر
7 

 5 تعهد کارکنان به ایجاد تغییر 53 مشتری مداری

 92 اهمیت پذیرش نیاز به تغییر
های کارکنان در  مهارت و قابلیت

 اجرای تغییر
9 

 97 استقبال از مشارکت کارکنان
عدم وجود مقاومت فرهنگی کارکنان 

 نسبت به پذیرش تغییر
8 

 95 استقبال از بازخورد و بازتاب کارکنان
شناخت و درک کارکنان از نیاز به 

 تغییر
2 

 6 کارکنانوجود تفکر فرایندی در  99 محیط در حال تغییر و پویا

فضای رقابتی با میزان بایی رقابتی بودن 

 محیط
 1 تجربه و دانش فردی کارکنان 98

 4 در کارکنان یتیریخود مد 92 های جدید وجود فرصت

ها در بیرون سازمان که  کلیه نهادها و گروه

 باشند دارای تکثیر بالقوه بر سازمان می
96 

)تمایل به  یمیزان انجام کار گروه

 کارگروهی( در کارکنان
3 

 72 انگیزه کارکنان برای اجرای تغییر 91 نیازهای روزافزون مشتری

 94 شرایط مالی
آموزش کارکنان در رابطه با اجرای 

 تغییر
77 

 75 سنجش عملکرد کارکنان 93 شرایط دولتی و سیاسی

 79 کاری یها پاداش و مشوق یها ستمیس 82 جهت استراتژیک سازمان در راستای تغییر

مناسب در سازمان  یها یریگ میجریان تصم

 در راستای تغییر
87 

هماهنگی بین رهبر و کارکنان برای 

 اجرای تغییر
78 

ها در بستر سازمان برای  محدودیت و فرصت

 ایجاد تغییر
85 

قوی توسط رهبر برای  یزیر برنامه

 اجرای تغییر
72 

 89 غییراهداف سازمانی در راستای ت
تفویض اختیار و قدرت دادن توسط 

 رهبر به کارکنان برای اجرای تغییر
76 
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عدم تمرکز استراتژیک سازمان در راستای 

 تغییر
 71 تجربه و دانش رهبر در زمینه تغییر 88

 82 فرایندها یخودکارساز
صلاحیت و شایستگی رهبر برای 

 اجرای تغییر
74 

 73 رهبری از تغییرحمایت  86 طراحی مجدد فرایندها

 81 حداقل کردن انحرافات فرایندها
تلاش رهبر برای تقویت و نهادینه 

 کردن تغییر
52 

افزوده از  بدون ارزش یها تیحذف فعال

 فرایندها
84 

تعهد و مشارکت رهبری در اجرای 

 تغییر
57 

 83 زمان فرایندها حداقل کردن مدت
داشتن مدل ساختار سازمانی مناسب 

 برای تغییر
55 

 59 ساختار سازمانی با پیچیدگی کم 22 وکار در سازمان بلوغ مدیریت فرایند کسب

 58 ساختار سازمانی با رسمیت کم 27 های جامع و توانمند شبکه

 25 پهنای باند مناسب
تعامل و ارتباطات بین واحدهای 

 سازمانی
52 

 29 های اطلاعاتی یکپارچه سیستم
مشخص شدن سطح مسئولیت 

 سازمانی واحدهای
56 

 28 کارآمد ERPسیستم 
مشخص شدن میزان اختیار 

 واحدهای سازمانی یریگ میتصم
51 

 

(، به بررسی عوامل مؤثر بر مدیریت تغییر در جامعه آماری موردنظر 7938) 7اندام و همکاران

اصلی  هیما مفهوم مستخرج، سه درون 57اند؛ و در نهایت پس از  به روش کیفی اقدام نموده

عنوان عوامل اصلی مؤثر بر  محیط درون سازمان، محیط برون سازمان و فرایند تغییر را به

(، 7938را شناسایی کردند. روحانی و همکاران ) یبدن تیهای ترب مدیریت تغییر در دانشکده

وکار، به  سیستم مدیریت فرآیند کسب یساز ادهیدر تحقیقی با عنوان عوامل کلیدی موفقیت پ

ها از پرسشنامه استفاده  منظور تعیین اهمیت و اولویت آن یی عوامل کلیدی پرداخته و بهشناسا
 

1.Andam et al. 
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عامل کلیدی استخراج و در  51کردند. در نهایت با استفاده از روش تحلیل عاملی اکتشافی، 

پنج گروه مدیریتی، سازمانی، فرآیندی، انسانی و فنی به ترتیب اولویت و اهمیت قرار گرفتند. 

(، طی انجام مطالعات در این زمینه نتیجه گرفتند که از بین 7937حاجی حیدری ) کلهری و

، مدیریت پروژه، فناوری یشناس عوامل شناسایی شده در پژوهش خود )انتخاب روش

، مدیریت تغییر، مدیریت ارشد( تنها فناوری اطلاعات و مدیریت ارشد یاطلاعات، جوسازمان

وکار در شرکت  موفق مدیریت فرایندهای کسب یساز ادهیبر آمادگی سازمانی جهت پ

(، در تحقیقی به شناسایی عوامل کلیدی 7948) یمانیبازرگانی پتروشیمی تکثیر دارد. سل

 ANPعوامل به روش  یبند و رتبه وکار موفقیت در استقرار سیستم مدیریت فرآیند کسب

سایی عوامل فازی )موردمطالعه، شرکت گلرنگ( پرداخت. هدف اصلی این پژوهش شنا

این عوامل بوده  یبند تیها و در نهایت اولو بندی و اعتبارسنجی آن کلیدی موفقیت، دسته

صورت کمی استفاده شده است و ابزار  است. برای این منظور از روش تحقیق توصیفی به

های تحقیق نشان داد که در هر مرحله از  گردآوری اطلاعات پرسشنامه بوده است. یافته

ها توجه بیشتری شود. این  وکار باید به کدام عامل سیستم مدیریت فرآیند کسب سازی پیاده

سازی،  و اعتماد یرسان یاند از ایجاد ارتباط اثربخش با کلیه ذینفعان و آگاه عوامل عبارت

ریزی و مدیریت پروژه، معماری مناسب اطلاعات و یکپارچگی منابع اطلاعات،  برنامه

و  ییراستا ، هموکار مدیریت فرآیند کسبایی سیستم زد پیکربندی آزمون و اشکال

 وکار. با استراتژی مدیریت فرآیندهای کسب فناوری اطلاعاتهای  یکپارچگی توانمندی

را برای چگونگی  یا افتهی (، یک چهارچوب مفهومی و سازمان5278) 7و پایازهی سیکدر

رائه دادند. این چهارچوب، وکار ا مدیریت تغییر سازمان در طول اجرای مدیریت فرایند کسب

وکار را در رابطه با چگونگی عدم یکپارچگی و  دو مورد مطالعاتی از اجرای فرایندهای کسب

وکار شده است بررسی و  که منجر به شکست اجرای مدیریت فرایندهای کسب ییراستا هم

 "(، در پژوهشی تحت عنوان 5278) 5ارزیابی کرده است. دایواله دپادوآ و همکارانش
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BPM مدیریت تغییر: دو روش تشخیص روند  یبراBPM بر مفهوم  " رییبرای مدیریت تغ

وکار متمرکز بوده و اقدام اصلی این  تغییر سازمانی از طریق رویکرد مدیریت فرایند کسب

عنوان یک  پژوهش، ارائه مراحل دو روش برای تشخیص فرایند است. نتایج این تحقیق به

 یا هیعنوان پا و همچنین به وکار مدیریت فرآیند کسبها در تشخیص روند  راهنما برای سازمان

گیری بهتر با در نظر گرفتن نیازهای خاص بهبود فرایندها است. لهنرت و  رای تصمیمب

 یها تیوکار و توسعه قابل ریزی یکپارچه بهبود فرآیند کسب (، بر برنامه5271) 7همکارانش

تمرکز کردند و بر این باورند که این دو تعامل بسیار نزدیکی با  وکار مدیریت فرآیند کسب

مدیریت  یا رشته نیهای جدیدی را برای تحقیقات به در این راستا روشیکدیگر دارند؛ ک

 اند.ارائه داده وکار فرآیند کسب

 روش تحقیق

 مبتنی ایشناسیروش به هر علمی قوانین ارزش و اعتبار و است آن شناخت علمی، هر پایه

 این در شده کارگرفته به (. روش7932نیا، )حافظ رودمی به کار علم آن در که است

 گروه در و روش ماهیت مبنای بر و بوده کاربردی -ایتوسعه نظر هدف، از پژوهش

دانست. را پیمایشی  آن توانمی ها،داده نوع بر مبنای شود. همچنینمی بندیدسته توصیفی

کار  و نفر از کارشناسان و خبرگان حوزه مدیریت فرایند کسب 52این پژوهش  آماری جامعه

با مفاهیم مدیریت تغییر و هستند که  وکار مدیریت فرآیند کسبهای  و متخصصین پروژه

گیری  و مشکلات آن آشنایی و آگاهی کافی را دارند. نمونه وکار مدیریت فرآیند کسب

، یک راهکار مناسب برای  فی است. باید بیان کردو گلوله بر یاحتمال ریپژوهش از نوع غ

گیری چندمعیاره، استفاده از تکنیک گلوله برفی است. در این روش  گیری در تصمیم نمونه

گیری از آن برای شناسایی و انتخاب دومین  محقق پس از شناسایی یا انتخاب اولین واحد نمونه

ن ترتیب واحدهای دیگر نمونه شناسایی و گیرد. به همی استفاده یا کمک می یریگ واحد نمونه

 اول با گام در حاضر، مطالعه در رو پیش هدف به دستیابی منظور به شوند. انتخاب می

گذشته مرتبط، عوامل مدیریت تغییر  مطالعات نتایج ارزیابی و ایکتابخانه های جامعبررسی
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 و اشاره شد، شناسایی به آن 7که در جدول  وکار مدیریت فرآیند کسبسازی مؤثر بر پیاده

 تکنیک سازی درپیاده برای خبرگان آوری آراءجمع منظور گردید. در گام بعد، به استخراج

زیر  نیترین و مؤثرتر شده است و مهم استفاده مقیاسی لیکرت پنج پرسشنامه از فازی، دلفی

، مورد پذیرش واقع وکار آیند کسبمدیریت فر یساز ادهیهای مدیریت تغییر مؤثر بر پ عامل

کلیدی در  یها عامل ریشده و در ادامه، با نظرسنجی خبرگان حوزه مدیریت تغییر و تحول، ز

بندی شد. در مرحله بعدی، روابط درونی بین عوامل اصلی با استفاده از  عامل اصلی دسته 1بین 

قایسه زوجی بین عوامل شود و بعد از تشکیل شبکه تصمیم، م فازی محاسبه می دیمتلروش 

اصلی نسبت به هدف و همچنین مقایسه زوجی بین عوامل فرعی نسبت به عامل اصلی صورت 

شوند. در مرحله بعد، سوپر ماتریس اولیه بر  فازی ترکیب می ANPو  دیمتلگیرد. سپس  می

گیرد و سوپر ماتریس حدی با استفاده از  شکل می ANPو  دیمتل یها یاساو خروج

آیند و در پایان عوامل  شود و اوزان عوامل بر اساو آن به دست می محاسبه می متلبر افزا نرم

 آید. علی تعیین شده و اولویت عوامل نسبت به یکدیگر به دست می

 دلفی فازی

دلفی فرایندی ارتباطی میان متخصصان است که بدون ارتباط رودررو با یکدیگر برای حل 

 بین تعاملات چندگانه داشتن دلیل به (. دلفی7338، 7)گورچیانرسند  یبه توافق م یا مسئله

و  هایی نظیر پیمایش برخوردار است )فکور ثقیهاز غنای باییی نسبت به روش خبرگان،

مـــیلادی توســـط کـــافمن و  7342(. روش دلفـــی فـــازی در دهـــه 7939همکاران، 

گیری و  منظور تصمیم (. کاربرد این روش به5225، 5)لین و چنگ گوپتـــا ابـــداع شـــد

صراحت مشخص نیستند، منجر به نتایج بسیار  و پارامترها به اجماع بر مسائلی که اهـداف

است که بسیاری از  ریپذ شود. ویژگـی مهـم ایـن روش، ارائه چارچوبی انعطاف می یا ارزنده

دهد. بسیاری از مشکلات در  موانع مربوط به عدم دقت و صراحت را تحت پوشش قرار می

های اتخاذشده  مربوط بـه اطلاعـات نـاقص و نـادقیق است. همچنین تصمیم ها یریگ میتصم

ها  شدت ذهنـی است. بنابراین بهتر است داده خبرگان بر اساو صلاحیت فردی آنان و به
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اعداد قطعی با اعداد فازی نمایش داده شوند. مراحل اجرایی روش دلفی فازی در واقع  یاج به

 هیبـر روی اطلاعات با استفاده از تعاریف نظر ها لیترکیبی از اجرای روش دلفی و انجـام تحل

(. دلفی فازی گرچه توانسته است برخی 7947فازی است )آذر و فرجی، یها مجموعه

کند کارشناسان  بر است و تلاش می حل کند، همچنان پرهزینه و زمانمشکلات روش دلفی را 

گیری واحد رهنمون سازد. از طرف دیگر، روش دلفی همچنان در مرحله تکامل  را به نتیجه

های پیشرفته ریاضی، اجرا و  است و یکی از مزایای آن سادگی است، زیرا نیاز به مهارت

راحی پروژه و آگاهی فرد از مسائل دلفی دارد تحلیل ندارد، بلکه نیاز به خلاقیت در ط

استفاده از آن همواره خلاقانه بوده است. برای حل این  رو نی(؛ ازا7945)صلصالی و همکاران، 

دو مشکل عمده، از روشی استفاده شده که در آن تنها یک دور پرسشنامه حاضر است؛ لذا 

صورت محدودتر  ه از این روش بهشود. هرچند استفاد تنوع آرای کارشناسان بیشتر حفظ می

اغلب کسانی که همراه دلفی فازی از روش فازی دیگری استفاده  باًیانجام گرفته است، تقر

شود، از این روش استفاده  ها دلفی فازی مرحله نخست را شامل می کنند و در تحقیق آن می

هایی باقی  عوامل آن یا رهاییاند. هدف آن است که با کمک دلفی فازی از میان انبوه تغ کرده

را  یکلیدی واصل یرهایی، دلفی فازی تغگرید عبارت بمانند که از تکثیر بیشتری برخوردارند؛ به

(. این همان 7935شوند )دهقانی فیروزآبادی وبغیری،  حذف می رهاییدارد و سایر تغ نگاه می

 دهد. کاری است که دلفی فازی در این تحقیق نیز انجام می

بر  ها لیروش دلفی فازی در واقع ترکیبی از اجرای روش دلفی و انجام تحلمراحل اجرایی 

های فازی است )عالم تبریز و شایسته،  روی اطلاعات با استفاده از تعاریف نظریه مجموعه

 (. فرایند دلفی فازی به شرح مراحل زیر است:7932

ای زینهآوری نظرات گروه تصمیم )خبرگان(؛ بدین منظور از یک طیف پنج گجمع .1

اثر تا گزینه خیلی  شناختی استفاده شد. این طیف از گزینه خیلی کممتغیرهای زبان

 بندی گردید.مؤثر رتبه
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شده توسط حبیبی و تبدیل متغیرهای کلامی به اعداد مثلثی فازی؛ از روش ارائه .2

 تعابیر بر افراد متفاوت خصوصیات که یی( استفاده گردید. ازآنجا5272) 7همکاران

 متغیرهای دامنه تعریف با لذا اثرگذار است، کیفی متغیرهای به نسبت ها آن ذهنی

 به توجه با متغیرها این اند.داده پاس  ها سؤال به یکسان ذهنیت با خبرگان کیفی،

 اند.شده تعریف مثلثی فازی اعداد شکل به 5 جدول

 کلامی متغیرهای مثلثی فازی اعداد .2جدول 

فازی مثلثی متناظراعداد  متغیر کلامی  

) خیلی مهم 7 ،12/2 ،12/2 ) 

) مهم 7 ،12/2 ،2/2 ) 

) تا حدودی مهم 12/2 ،2/2 ،52/2 ) 

تیاهم یب  ( 2/2 ،52/2 ،2 ) 

تیاهم یکاملاً ب  ( 52/2 ،2 ،2 ) 

 

(7) 
     

∑  

 
 
∑ 

 
 
∑  

 
 

ترین روش برای تجمیع نظرات خبرگان در خبره؛ ساده هر مثلثی برای فازی عدد . خلق9

(. میانگین 5272میانگین حسابی است )حبیبی و همکاران،  دلفی فازی محاسبهفرآیند 

حسابی در عدد مثلثی فازی، برای اشاره به اجماع گروه متخصصان در مورد هر معیار 

 رفته است. کار به

پرکاربرد استفاده از فرمول مینکووسکی است که با  یها کردن؛ یکی از روش ییزدا یفاز. 8

 (.5275، 5)نظری و همکاران شود یم لیاستفاده از آن اعداد فازی به اعداد قطعی تبد

 

 

1. Habibi et al. 

2. Nazari et al. 

(5) x    
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 کنید. انتخاب نامناسب عوامل نمودن غربال منظور به را  آستانه  یک مقدار .2

      اگر: شودمی پذیرفته رگذاریتکث عامل الف(

 باشد.      شود اگر:نمی پذیرفته رگذاریتکث ب( عامل

 

 روی تعداد بر مستقیماً و شودمی معین گیرندهتصمیم ذهنی استنباط با آستانه مقدار اساساً،

(. هیچ راه 7935)میرزایی و همکاران،  گذاشت خواهد تکثیر شوند،می غربال که عواملی

 یها مقدار آستانه وجود ندارد. در این تحقیق میانگین ارزشساده یا قانون کلی برای تعیین این 

 قطعی شده محاسبه شد و عواملی که دارای ارزش کمتر از میانگین بودند، حذف شدند.

 

 تکنیک دیمتل فازی

با توجه به اینکه هدف اصلی این پژوهش شناسایی عوامل مدیریت تغییر مؤثر در اجرای 

ها در رابطه با  بندی آن ها و همچنین اولویت ، تعیین روابط بین آنوکار مدیریت فرآیند کسب

طور خاص رویکرد دیمتل استفاده  است، لذا از تئوری گراف و به وکار مدیریت فرآیند کسب

گیرندگان،  منظور کاهش خطای قضاوت تصمیم شده است. همچنین در این پژوهش به

ها به طرز  های اخیر تئوری گراف سال رویکرد فازی مورد استفاده قرار گرفته است. در

سازی  سازی برای محاسبات و بهینه ای رشد یافته است تا حدی که از آن در مدل العاده فوق

صورت بصری و به طرزی واضح  ها نتایج ریاضی را به شود. با توجه به اینکه گراف استفاده می

رند. روش دیمتل فاکتورها و دهند بسیار در حل مسائل پیچیده کاربرد دا و شفاف نمایش می

(. هدف 5275، 7نماید )وو بندی می معیارهای شناسایی شده را در دو گروه علت و اثر طبقه

و قدرت تکثیر بین تمام متغیرهای  میرمستقیاصلی از این روش یافتن ارتباطات علی مستقیم و غ

. تکنیک (5277، 5یک سیستم پیچیده به کمک محاسبات ماتریسی است )لی و همکاران

ها در  گیری چندمعیاره است اما تفاوت آن با دیگر روش های تصمیم دیمتل از انواع روش
 

1. Wu 

2. Lee et al. 
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ها و تعیین درجه و روابط اثرگذاری فاکتورها بر روی یکدیگر  تئوری گراف یریکارگ به

سطح، سطح بایتر،  تواند بر کلیه عناصر هم در چنین ساختاری هر عنصر می که یطور است. به

ها تکثیر پذیرد. پس تمامی عوامل  تر از خود تکثیر گذاشته و متقابلاً از تمامی آن ایینیا سطح پ

گیرند و در این حالت آنچه در تعیین وزن و اهمیت هر  نسبت به یکدیگر موردسنجش قرار می

تواند روابط علت و اثر را  باشند. لذا این روش می فاکتور مؤثر است، تمامی عوامل موجود می

(. 5223، 7درک را ارائه نماید )تسنگ ه و از این طریق یک مدل ساختاری قابلکشف نمود

دهد.  خروجی دیمتل اطلاعاتی را راجع به تکثیر هر فاکتور بر روی کلیت پروژه ارائه می

گیری چندمعیاره ایجاد روابط و ساختار فاکتورها  ترین ویژگی دیمتل در حوزه تصمیم مهم

 مراحل اجرای این روش به شرح زیر است: (.5277، 5است )زو و همکاران

از طریق  دیمتلمرحله اول: نظرات خبرگان برای ارزیابی روابط درونی عوامل برای محاسبه 

زبانی و اعداد مثبت فازی به ترتیب  یها نهیمقایسات زوجی و تکثیر میان معیارها بر اساو گز

 .شود یمشخص م 9جدول شماره 
 (2113، ۳زبانی و اعداد فازی مثلثی )لیو و همکاران یها نهی. گز3جدول 

 مقدار فازی اعداد قطعی عبارت کلامی

) 2 بدون تکثیر 52/2 ،2 ،2 ) 

) 7 تکثیر خیلی کم 2/2 ،52/2 ،2 ) 

) 5 تکثیر کم 12/2 ،2/2 ،52/2 ) 

) 9 تکثیر زیاد 7 ،12/2 ،2/2 ) 

) 8 تکثیر خیلی زیاد 7 ،7 ،12/2 ) 

 

، به دست [   ] A هیزبانی به اعداد فازی، ماتریس رابطه مستقیم اول یها نیبا تبدیل تخم

یک عدد فازی مثلثی است      هیمنفی است و درا نا n×nیک ماتریس  Aکه در آن،  دیآ یم

 

1. Tseng 

2. Zhou et al. 

3. Lu et al. 
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قطری  یها باشد، مؤلفه i=j، است. وقتی jبر روی عامل  iدهنده تکثیر مستقیم عامل  که نشان

 (.5277، 7ان)زو و همکار شوند یماتریس، صفر م

  

[
 
 
 
 
   

 
   

     

 
     

   

 
   

   
         ]

 
 
 
 

 

 CFCSمرحله دوم: فازی زدایی ماتریس مستقیم اولیه بر اساو روش 

 5که توسط تزنگ شود یاستفاده م CFCSبرای فازی زدایی ماتریس مستقیم اولیه از روش 

   ( ارائه شده است. فرض کنید5221)
امین  k، ارزیابی فازی است که                

، دی CFCSارائه کرده است. بر اساو روش  jبر روی عامل  iخبره درباره میزان تکثیر عامل 

 :ردیگ یفازی کردن در پنج گام انجام م

 گام اول: استاندارد کردن اعداد فازی

 

 گام دوم: محاسبه مقدار نرمال چپ و راست:

(1)      
      

         
      

   

 

1. Zhou et al. 

2. Tzeng 

(9)     
      

     
       

   
     

    
 

(8)     
      

     
       

   
     

    
 

(2)     
      

     
       

   
     

    
 

(6)     
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(4)      
      

         
      

   

 گام سوم: محاسبه مقدار نرمال شده کل:

(3)    
  [     

 (       
 )       

 ×      ]         
 

      
   

 امین خبره: kگام چهارم: به دست آوردن عدد قطعی ارزیابی 

(72)    
        

     
 ×    

    

 

 از اعداد قطعی: یریگ نیانگیگام پنجم: به دست آوردن عدد تجمیعی، از طریق م

(77) 
    

 

 
     

     
       

   

بعد از انجام فازی زدایی و تجمیع نظر کارشناسان ماتریس رابطه مستقیم اولیه تجمیعی، با 

. )چانگ و ردیگ یاست، شکل م jروی عامل  iاعداد قطعی که بیانگر میزان تکثیر مستقیم عامل 

 (.5277همکاران، 

 مرحله سوم:

رابطه مستقیم از   نرمال شده. ماتریس شود یدر این مرحله، ماتریس رابطه مستقیم اولیه نرمال م

 .دیآ یرابطه زیر به دست م

(75) 
             

 

   ∑ |   |
 
   

 
 

   ∑ |   |
 
   

  

 مرحله چهارم: 

توان ماتریس یم M  شده اویمق یبه دست آوردن ماتریس روابط کل: با توجه به ماتریس ب

ماتریس یکه   را با استفاده از فرمول زیر به دست آورد. در این فرمول ماتریس  Tروابط کل 

 است.

 

(79) 
            ∑  
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 مرحله پنجم:

بودن یا  رگذاریتوان میزان تکثمی R-Jو  J+Rو تکثیرپذیر: با محاسبه  رگذاریمحاسبه گروه تکث

های هر جمع درایه Jجمع اعداد هر ستون و  Rبودن را مشخص کرد. در این روابط  ریرپذیتکث

بیشتر باشد شاخص موردنظر از نظر میزان  R+Jسطر ماتریس روابط نهایی است. هرچه مقدار 

کمتر باشد و به سمت منفی پیش رود میزان  R-Jتر خواهد بود و هرچه مسلط یرگذاریتکث

 شاخص و عدم تسلط آن بیشتر خواهد بود. یریرپذیتکث

 

(78) 
  [  ]     ∑    

 

   
      

 

 

(72) 
  [  ]   

  (∑    
 

   
)
   

 

 

[  ]   
 (.5279، 7ترانهاده ماتریس نهایی است )سامریت و آنتارانیچ 

 

 فازی ANPروش 

چند  یریگ می(، برای آن دسته از مسائل تصم5228) 5، توسط ساتییا فرایند تحلیل شبکه

)هدف، معیارهای  یریگ میمعیاره که روابط و وابستگی متقابل در میان سطوح تصم

( وجود دارد، ارائه شده است )حسن پور و ها نهیآن، گز یارهایو زیر مع یریگ میتصم

از معیارها،  یا مانند شبکه را به یا هر موضوع و مسئله یا (. فرایند تحلیل شبکه7937همکاران، 

جمع  ییها ( که با یکدیگر در خوشهشوند یعناصر نامیده م ها نی)همه ا ها نهیزیر معیارها و گز

به شکل دارای ارتباط با  توانند ی. تمامی عناصر در یک شبکه مردیگ یاند، در نظر م شده

ها  متقابل بین و میان خوشه در یک شبکه بازخورد و ارتباط گرید عبارت یکدیگر باشند. به

این  AHPهای جدی  (. یکی از محدودیت5224، 9ملون و همکاران است )گارسیا ریپذ امکان
 

1. Sumrit & Anuntavoranich 

2. Saaty 
3. García-Melón 
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ها  های متقابل بین عناصر تصمیم، یعنی وابستگی معیارها، زیرمعیارها و گزینه است که وابستگی

و  کند طرفه فرض می مراتبی و یک گیرد و ارتباط بین عناصر تصمیم را سلسله را در نظر نمی

 AHPاین فرض ممکن است در بعضی موارد صادق نباشد و در چنین شرایطی نتیجه روش 

ای ممکن است نتیجه  ها شود؛ یعنی با حذف گزینه ممکن است موجب برعکس شدن رتبه

اندکی محتاط بود، زیرا  AHPها تغییر کند؛ بنابراین باید در استفاده از روش  بندی گزینه رتبه

ریزی لزوماً دارای ساختار سلسله مراتبی نیستند )زبردست،  ه مسائل و مشکلات برنامهکلی

کننده آن، توماو ساعتی روش فرایند  باعث شد تا ابداع AHP(. این محدودیت عمده 7942

( را ارائه و معرفی کند که در آن ارتباطات پیچیده بین و میان عناصر ANPای ) تحلیل شبکه

شود.  ای، در نظر گرفته می یگزینی ساختار سلسله مراتبی با ساختار شبکهتصمیم، از طریق جا

شود )ساتی،  و شکل گسترده آن محسوب می AHPای حالت عمومی  فرایند تحلیل شبکه

توان در نظر گرفت. به  ( که در آن موضوعات با وابستگی متقابل و بازخورد را نیز می7333

ها افزایش پیدا  در اغلب زمینه AHP یجا به ANPز های اخیر استفاده ا همین دلیل در سال

 یها یبرای نشان دادن وابستگ ANP(. در تکنیک 5221، 7کرده است )جهارخاریا و شانکار

. در این مرحله با توجه به شود ی، از سوپر ماتریس استفاده میریگ میموجود سطوح تصم

. در این تحقیق از شبکه و شود ی، ساختار کلی سوپر ماتریس اولیه مشخص میا ساختار شبکه

 سوپر ماتریس شکل زیر استفاده شده است.

  

 

1. Jharkharia & Shankar 
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 و سوپر ماتریس اولیه یا . ساختار شبکه1شکل

 

گیرند که عوامل اصلی  در سطح اول شبکه، هدف و در سطح دوم، عوامل اصلی قرار می

گیرند. در سوپر ماتریس  دارای وابستگی درونی هستند و در سطح سوم عوامل فرعی قرار می

W ،W21  ،وزن نسبی عوامل اصلی با توجه به گره هدفW22  وزن داخلی بین عوامل اصلی

که خروجی  Tوزن عوامل فرعی نسبت به عوامل اصلی متناظرشان است. ماتریس  W32و 

شود.  ، در نظر گرفته میW22عنوان ماتریس  به یساز روش دیمتل فازی است، پس از نرمال

زبانی و اعداد فازی  یرهایشود. متغ از مقایسات زوجی استفاده می W23و  W21برای محاسبه 

 شده است.  مورد استفاده برای مقایسات زوجی در جدول زیر درج

 

 

 

 

 

 معیارهای اصلی 

 

فرعیمعیارهای 

 هدف

 

𝑤   

𝑤   

𝑤   

W = 

 اصلی عوامل فرعی عوامل هدف

 هدف

 اصلی عوامل

 فرعی عوامل

 
0 0 0
𝑤  𝑤  0
0 𝑤   

  



 67 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 
 (2112، ۱)گاماس های زوجی برای بیان درجه اهمیت های کلامی جهت مقایسه . عبارت4جدول 

 مقیاس عدد فازی متغیر زبانی عدد فازی

 (7،7،7) برابر 7

 (7،5،9) برتری خیلی کم 5

 (5،9،8) کمی برتر 9

 (9،8،2) برتر 8

 (8،2،6) خوب 2

 (2،6،1) نسبتاً خوب 6

 (6،1،4) خیلی خوب 1

 (1،4،3) عالی 4

 (4،3،72) برتری مطلق 3

 

. شود یدر این مرحله میانگین هندسی نظرات خبرگان در قالب یک ماتریس واحد محاسبه م

زوجی از رابطه  یها سهیمقا برای محاسبه ترکیب نظرات افراد و به دست آوردن جداول نهایی

 (.7943شود )عطائی،  یزیر استفاده م

(76)    
 

  √          
 

  √          
 

 √          
 

  
 

. برای فازی شود یتعداد خبرگان است. در ادامه میانگین هندسی دی فازی م kدر رابطه بای، 

 3تا  7و با استفاده از روابط  CFCSزدایی جداول مقایسه زوجی یکپارچه شده، از روش 

شود و در  شود. سپس ماتریس دی فازی شده به روش میانگین هندسی نرماییز می انجام می

 شود. محاسبه می نهایت وزن عوامل فرعی مربوط به هر عامل اصلی

 

  

 

1 . Gumus 
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 تحقیق یها افتهی

عامل بر اساو ادبیات تحقیق شناسایی شدند. با استفاده از مقیاو پنج  28پژوهش در این 

خبره برای تعیین اهمیت این معیارها گردآوری شد. بعد از اجرای  52ای لیکرت، نظرات نقطه

عنوان حد آستانه در نظر گرفته شده و  قطعی به یها روش دلفی فازی میانگین ارزش یها گام

( بودند حذف 95665/2 زش قطعی کمتر از میانگین )حد آستانه برابر باعواملی که دارای ار

شدند و بقیه عوامل جهت انجام مراحل بعدی تحقیق انتخاب شدند. نتایج حاصل از اجرای 

 دلفی فای به شرح جدول زیر آمده است.

 

 
  



 69 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 
 . نتایج حاصل از اجرای فرآیند دلفی فازی5جدول 

 BPMعوامل مدیریت تغییر مؤثر بر اجرای 
میانگین فازی نظرات 

 خبرگان

ی
طع

ش ق
ارز

 

 نتیجه

 رد 952/2 569/2 844/2 194/2 هماهنگی بین کارکنان برای اجرای تغییر

 رد 531/2 594/2 869/2 1/2 سنجش عملکرد کارکنان

 رد 522/2 744/2 944/2 694/2 های کارکنان در اجرای تغییر مهارت و قابلیت

 پذیرش 948/2 952/2 22/2 144/2 عدم وجود مقاومت فرهنگی کارکنان نسبت به پذیرش تغییر

 پذیرش 914/2 952/2 212/2 144/2 شناخت و درک کارکنان از نیاز به تغییر

 رد 548/2 552/2 822/2 644/2 وجود تفکر فرایندی در کارکنان

 رد 569/2 579/2 82/2 62/2 تجربه و دانش فردی کارکنان

 رد 923/2 569/2 844/2 612/2 در کارکنان یتیریخود مد

 رد 979/2 522/2 812/2 152/2 )تمایل به کارگروهی( در کارکنان یمیزان انجام کار گروه

 پذیرش 876/2 969/2 6/2 479/2 انگیزه کارکنان برای اجرای تغییر

 پذیرش 912/2 979/2 294/2 144/2 آموزش کارکنان در رابطه با اجرای تغییر

 پذیرش 915/2 969/2 6/2 694/2 تعهد کارکنان به ایجاد تغییر

 رد 594/2 712/2 879/2 669/2 کاری یها پاداش و مشوق یها ستمیس

 پذیرش 998/2 512/2 2/2 194/2 های سازمانی همچون )تمایل به یادگیری، تمایل به کار گروهی و...( داشتن ارزش

 رد 52/2 744/2 8/2 62/2 مشتری مداری

 پذیرش 915/2 979/2 22/2 144/2 اهمیت پذیرش نیاز به تغییر

 پذیرش 994/2 512/2 2/2 12/2 استقبال از مشارکت کارکنان

 پذیرش 915/2 979/2 22/2 144/2 استقبال از بازخورد و بازتاب کارکنان

 رد 979/2 52/2 869/2 179/2 محیط در حال تغییر و پویا

 رد 512/2 579/2 82/2 1/2 رقابتی با میزان بایی رقابتی بودن محیطفضای 

 رد 581/2 744/2 8/2 694/2 های جدید وجود فرصت

 رد 544/2 552/2 82/2 1/2 باشند ها در بیرون سازمان که دارای تکثیر بالقوه بر سازمان می کلیه نهادها و گروه

 رد 955/2 569/2 869/2 1/2 نیازهای روزافزون مشتری

 پذیرش 969/2 9/2 279/2 169/2 شرایط مالی

 رد 552/2 769/2 969/2 679/2 شرایط دولتی و سیاسی

 رد 955/2 569/2 812/2 179/2 جهت استراتژیک سازمان در راستای تغییر
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 پذیرش 997/2 512/2 2/2 152/2 مناسب در سازمان در راستای تغییر یها یریگ میجریان تصم

 پذیرش 998/2 512/2 279/2 12/2 ها در بستر سازمان برای ایجاد تغییر فرصتمحدودیت و 

 پذیرش 981/2 544/2 2/2 194/2 اهداف سازمانی در راستای تغییر

 رد 955/2 569/2 812/2 179/2 عدم تمرکز استراتژیک سازمان در راستای تغییر

 رد 512/2 579/2 852/2 612/2 فرایندها یخودکارساز

 پذیرش 988/2 544/2 279/2 194/2 مجدد فرایندهاطراحی 

 رد 544/2 552/2 852/2 612/2 حداقل کردن انحرافات فرایندها

 رد 979/2 52/2 844/2 194/2 افزوده از فرایندها بدون ارزش یها تیحذف فعال

 رد 544/2 552/2 894/2 644/2 زمان فرایندها حداقل کردن مدت

 پذیرش 873/2 969/2 679/2 494/2 وکار در سازمان کسببلوغ مدیریت فرایند 

 پذیرش 988/2 544/2 279/2 194/2 های جامع و توانمند شبکه

 رد 926/2 52/2 869/2 644/2 پهنای باند مناسب

 پذیرش 923/2 9/2 252/2 169/2 های اطلاعاتی یکپارچه سیستم

 پذیرش 969/2 9/2 22/2 4/2 کارآمد ERPسیستم 

 پذیرش 938/2 994/2 269/2 144/2 مدل ساختار سازمانی مناسب برای تغییرداشتن 

 رد 548/2 552/2 894/2 612/2 ساختار سازمانی با پیچیدگی کم

 رد 926/2 52/2 869/2 644/2 ساختار سازمانی با رسمیت کم

 پذیرش 969/2 9/2 2/2 12/2 تعامل و ارتباطات بین واحدهای سازمانی

 رد 544/2 552/2 812/2 152/2 مسئولیت واحدهای سازمانیمشخص شدن سطح 

 رد 976/2 569/2 82/2 669/2 واحدهای سازمانی یریگ میمشخص شدن میزان اختیار تصم

 پذیرش 823/2 92/2 269/2 4/2 هماهنگی بین رهبر و کارکنان برای اجرای تغییر

 پذیرش 879/2 969/2 244/2 144/2 قوی توسط رهبر برای اجرای تغییر یزیر برنامه

 رد 952/2 569/2 844/2 194/2 تفویض اختیار و قدرت دادن توسط رهبر به کارکنان برای اجرای تغییر

 رد 926/2 52/2 894/2 669/2 تجربه و دانش رهبر در زمینه تغییر

 پذیرش 966/2 979/2 22/2 169/2 صلاحیت و شایستگی رهبر برای اجرای تغییر

 پذیرش 914/2 952/2 294/2 12/2 تغییرحمایت رهبری از 

 رد 973/2 569/2 2/2 152/2 تلاش رهبر برای تقویت و نهادینه کردن تغییر

 پذیرش 829/2 92/2 244/2 4/2 تعهد و مشارکت رهبری در اجرای تغییر
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کلیدی  یها عامل ری، با نظرسنجی خبرگان حوزه مدیریت تغییر و تحول، زیساز بعد از غربال

 شد. یبند عامل اصلی دسته 1در بین  شده رشیپذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 شده بر اساس عوامل اصلی زیر عوامل غربال یبند . دسته2شکل 

 

عوامل 

مدیریت 

 مؤثرتغییر 

 BPMبر 

 

.طراحی مجدد 1

 فرآیندها

.بلوغ مدیریت فرآیند 2

 در سازمان وکارکسب
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شود تا با استفاده از  شود بدین منظور از خبرگان خواسته می دیمتل فازی اجرا می در گام بعدی

نظر خود را در مورد میزان تکثیر عوامل اصلی بر یکدیگر بیان کنند.  3زبانی جدول  یرهایمتغ

شوند و این اعداد  ، به اعداد فازی متناظرشان، بدل می3ارزیابی زبانی بر اساو جدول شماره 

شوند و در  به اعداد قطعی تبدیل می 3تا  7و با استفاده از روابط  CFCSی زدایی با روش فاز

گیرد. سپس ماتریس مستقیم اولیه،  نتیجه ماتریس روابط مستقیم اولیه با اعداد قطعی شکل می

، با استفاده از Tشود و با استفاده از آن، ماتریس رابطه کلی  نرمال می 72با استفاده از رابطه 

 شود. این ماتریس در جدول زیر درج شده است. محاسبه می 77رابطه 

 
 ( عوامل اصلیT. ماتریس روابط کلی )6جدول 

  

ت 
الزاما

ک 
استراتژی

B
P

R
کارکنان 

 

ی
رهبر

ساختار 
گ  

فرهن

سازمانی
 

یز
ت
رساخ

ها 
اطلاعاتی و  ی

ارتباطی
ت در  

فراموفقی
ی

ند
 

گرا
یی

 

الزامات استراتژیک 
BPR 

28/2 252/7 378/2 334/2 32/2 358/2 289/7 

 483/2 176/2 134/2 115/2 171/2 129/2 28/2 کارکنان

 331/2 415/2 397/2 32/2 188/2 266/7 621/2 رهبری

 495/2 158/2 11/2 665/2 155/2 49/2 28/2 ساختار

 357/2 145/2 159/2 429/2 45/2 353/2 238/2 فرهنگ سازمانی

 یها رساختیز

 اطلاعاتی و ارتباطی
229/2 427/2 124/2 424/2 133/2 692/2 411/2 

 ندیموفقیت در فرا

 ییگرا
217/2 418/2 113/2 487/2 479/2 119/2 127/2 

 

گیرد. در  در سوپر ماتریس اولیه قرار می W22عنوان ماتریس  به یساز بعد از نرمال Tماتریس 

آید.  این مرحله با تقسیم اعداد هر ستون بر جمع عناصر آن ستون، ماتریس نرمال به دست می

ماتریس نرمال شده حاصل، همان ماتریس روابط درونی بین معیارها در سوپر ماتریس ناموزون 
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ریس نرمال شده نهایی در جدول (. مات7936است )محقر و همکاران،  یا فرآیند تحلیل شبکه

 زیر درج شده است.

 
 . ماتریس نرمال شده نهایی روابط درونی بین عوامل اصلی7جدول 

  

الزامات 

استراتژیک 

BPR 

 ساختار رهبری کارکنان
فرهنگ 

 سازمانی

 یها رساختیز

اطلاعاتی و 

 ارتباطی

موفقیت 

در 

 ندیفرا

 ییگرا

الزامات استراتژیک 
BPR 

789/2 768/2 764/2 71/2 768/2 71/2 766/2 

 792/2 795/2 794/2 797/2 797/2 779/2 798/2 کارکنان

 723/2 767/2 767/2 765/2 796/2 765/2 769/2 رهبری

 799/2 799/2 799/2 779/2 795/2 798/2 798/2 ساختار

 781/2 788/2 752/2 782/2 72/2 72/2 781/2 فرهنگ سازمانی

 یها رساختیز

 اطلاعاتی و ارتباطی
791/2 791/2 793/2 791/2 794/2 771/2 78/2 

 ندیموفقیت در فرا

 ییگرا
785/2 787/2 789/2 789/2 787/2 785/2 75/2 

 

شود. در این مرحله  و ترکیب آن با دیمتل فازی اجرا می یا در مرحله بعد فرایند تحلیل شبکه

 یآور گیرد. جمع ابتدا مقایسه زوجی عوامل فرعی نسبت به عوامل اصلی، صورت می

عنوان  گیرد. به نامه مقایسات زوجی صورت می اطلاعات مربوط به این بخش، بر اساو پرسش

 یارتباط یها رساختیوامل، عامل زنمونه، ترکیب نظرات افراد خبره برای مقایسه زوجی زیر ع

 و اطلاعاتی به شرح جدول زیر است.
 ارتباطی و اطلاعاتی یها رساختی. ترکیب نظرات افراد خبره برای مقایسه زیر عوامل عامل ز8جدول 

 شبکه جامع اطلاعاتی  
های اطلاعاتی  سیستم

 یکپارچه
 کارآمد ERPسیستم 
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 35/2 17/2 24/2 94/7 26/7 46/2 7 7 7 شبکه جامع اطلاعاتی

های اطلاعاتی  سیستم

 یکپارچه
19/2 38/2 76/7 7 7 7 7/7 81/7 48/7 

 7 7 7 37/2 64/2 28/2 19/7 87/7 23/7 کارآمد ERPسیستم 

 

آید. این  ها به دست می فازی زدایی شده و وزن هر یک از زیر عامل CFCSسپس به روش 

 محاسبات در جدول زیر آمده است.
 یارتباطی و اطلاعات یها رساختیمحاسبه وزن زیر عوامل عامل ز. 2جدول 

  
شبکه جامع 

 اطلاعاتی

های  سیستم

اطلاعاتی 

 یکپارچه

 ERPسیستم 

 کارآمد

میانگین 

 هندسی
 وزن

 56/2 4/2 24/2 41/2 7 شبکه جامع اطلاعاتی

های اطلاعاتی  سیستم

 یکپارچه
26/7 7 6/7 73/7 93/2 

 96/2 77/7 7 48/2 65/7 کارآمد ERPسیستم 

 

برای سایر عوامل نیز به روش فوق، وزن هریک از زیر معیارهای مربوطه به دست آمد و این 

، W11منظور محاسبه عناصر ماتریس  را تشکیل خواهند داد. به W32ها، عناصر ماتریس  وزن

مقایسات زوجی عوامل اصلی نسبت به هدف نیز صورت گرفته و بعد از فازی زدایی وزن 

 شود. عوامل اصلی نسبت به هدف محاسبه می

 

 . محاسبه وزن عوامل اصلی نسبت به هدف72جدول 

  

ت 
الزاما

ک 
استراتژی

B
P

R
کارکنان 

 

رهبری
ساختار 
گ  

فرهن
سازمانی

 

یز
ت
رساخ

ها 
 ی

اطلاعاتی و 
ارتباطی

ت در  
موفقی

فرآیند گرایی
 

میانگین 
هندسی

 

وزن
 

 51/2 81/6 28/22 4/2 88/8 65/79 44/9 28/2 7الزامات 
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استراتژیک 

BPR 

 26/2 25/7 44/3 94/72 36/7 55/9 11/2 7 53/6 کارکنان

 56/2 97/6 37/74 56/3 26/5 78/77 7 56/1 62/79 رهبری

 7/2 91/5 67/2 91/3 23/5 7 21/7 49/2 8/5 ساختار

فرهنگ 

 سازمانی
37/8 51/6 35/77 5/2 7 1/3 64/75 42/2 58/2 

 یها رساختیز

اطلاعاتی و 

 ارتباطی

82/2 29/5 22/5 76/7 9/7 7 64/3 62/7 21/2 

موفقیت در 

 فرآیند گرایی
73/2 55/2 72/2 9/2 78/2 74/2 7 58/2 27/2 

 

شود در ادامه  سوپر ماتریس اولیه تشکیل می W32و  W11 ،W22های  بعد از محاسبه ماتریس

آید. در آخر سوپر  سوپر ماتریس اولیه به هنجار شده و سوپر ماتریس موزون به دست می

شود تا به وزن نهایی عوامل برسیم. در این پژوهش  آمده همگرا می دست ماتریس موزون به

 یها همگرا شده و نتایج وزن ،7217، در مرتبه متلبافزار  نرم لهیوس سوپر ماتریس موزون به

 شود. نهایی عوامل در جدول زیر نمایش داده می
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 BPMعوامل مدیریت تغییر مؤثر در اجرای  یبند تی. وزن نهایی و اولو11جدول 

 عوامل زیر عوامل وزن نهایی اولویت

 (C11شرایط مالی ) 268/2 8

 BPRالزامات استراتژیک 

(C1) 

6 221/2 
مناسب در سازمان در  یها یریگ میجریان تصم

 (C12راستای تغییر )

71 29/2 
ها در بستر سازمان برای ایجاد  محدودیت و فرصت

 (C13تغییر )

 (C14اهداف سازمانی در راستای تغییر ) 267/2 2

 (C21تعهد کارکنان به ایجاد تغییر ) 279/2 55

 (C2کارکنان )

59 277/2 
به عدم وجود مقاومت فرهنگی کارکنان نسبت 

 (C22) رییپذیرش تغ

 (C23) رییشناخت و درک کارکنان از نیاز به تغ 29/2 74

 (C24) رییانگیزه کارکنان برای اجرای تغ 255/2 52

 (C25) رییآموزش کارکنان در رابطه با اجرای تغ 257/2 57

58 224/2 
 رییهماهنگی بین رهبر و کارکنان برای اجرای تغ

(C31) 

 (C3رهبری )

9 262/2 
 رییقوی توسط رهبر برای اجرای تغ یزیر برنامه

(C32) 

3 284/2 
 رییصلاحیت و شایستگی رهبر برای اجرای تغ

(C33) 

 (C34) رییحمایت رهبری از تغ 287/2 75

 (C35) رییتعهد و مشارکت رهبری در اجرای تغ 286/2 72

7 213/2 
داشتن مدل ساختار سازمانی مناسب برای تغییر 

(C41) ( ساختارC4) 

 (C42) یتعامل و ارتباطات بین واحدهای سازمان 292/2 76

4 229/2 
های سازمانی همچون )تمایل به  داشتن ارزش

 (C51یادگیری، تمایل به کار گروهی و...( )
 (C5فرهنگ سازمانی )
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 (C52) رییاهمیت پذیرش نیاز به تغ 219/2 5

 (C53استقبال از مشارکت کارکنان ) 254/2 73

 (C54استقبال از بازخورد و بازتاب کارکنان ) 294/2 78

 (C61های جامع و توانمند ) شبکه 228/2 52
های اطلاعاتی و  زیرساخت

 (C6ارتباطی )
 (C62) کپارچهیهای اطلاعاتی  سیستم 222/2 1

 (C63کارآمد ) ERPسیستم  289/2 77

 ییگرا ندیدر فراموفقیت  (C71طراحی مجدد فرایندها ) 294/2 79

(C7) 72 291/2 بلوغ مدیریت فرایند کسب ( وکار در سازمانC72) 

 

با استفاده از روابط )در قسمت دیمتل(  R+ J ،R-Jمنظور شناسایی عوامل علی،  همچنین به

 ها در جدول درج شده است. شوند که مقادیر آن محاسبه می
 ری. تعیین عوامل علی و اثرپذ12جدول 

 نوع عامل R-J (Jجمع ستون ) (R)جمع سطر   

 اثرگذار )علت( BPR 85/6 29/8 82/5الزامات استراتژیک 

 )معلول( ریاثرپذ -75/7 57/6 23/2 کارکنان

 اثرگذار )علت( 12/2 82/2 76/6 رهبری

 )معلول( ریاثرپذ -4/2 44/2 24/2 ساختار

 )معلول( ریاثرپذ -76/2 14/2 65/2 فرهنگ سازمانی

 )معلول( ریاثرپذ -72/2 89/2 54/2 های اطلاعاتی و ارتباطی زیرساخت

 )معلول( ریاثرپذ -41/2 51/6 82/2 ییگرا ندیموفقیت در فرا

 

عنوان عوامـل علـت و عوامـل سـاختار،      عوامل الزامات استراتژیک و رهبری به R-Jبا توجه به 

اطلاعاتی و ارتباطی، کارکنان و موفقیـت در فرآینـد گرایـی     یها رساختیفرهنگ سازمانی، ز

عنوان عوامل معلول شناخته شدند. به عبارتی عوامل الزامـات اسـتراتژیک و رهبـری عـواملی      به

بهینـه شـدن عوامـل دیگـر را      تـوان  یهـا، م ـ  آن یساز نهیهستند که نقش محرک را دارند و با به

 انتظار داشت.
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 . روابط علی و معلولی ابعاد اصلی3شکل 

 

 هاو پیشنهاد یریگ جهینت

کننده که دائماً در حـال رشـد    مصرف یها با توجه به محیط بسیار رقابتی دنیای امروز و خواسته

منظـور دسـتیابی    های مدیریتی به ها ملزم به استفاده از چندین ابزار و روش و تغییر است، سازمان

کار، نقش اصلی را در ایجـاد مزیـت    و باشند. امروزه مدیریت فرایند کسب به مزایای رقابتی می

کار وجود  و و موفقیت کسب  ریت فرایندرقابتی پایدار ایفا کرده و یک وابستگی مثبت بین مدی

نیـاز بـه تغییـر اساسـی سـازمانی از نظـر        وکـار  مدیریت فرآیند کسب زیآم تیاجرای موفق .دارد

های انسـانی مـدیریت را    ساختار سازمانی، فرهنگ و مدیریت فرایندها دارد. این تغییرات، جنبه

 رهبری

الزامات 

 BPRاستراتژیک 

 کارکنان

 فرهنگ سازمانی

 یها رساختیز

 اطلاعاتی و ارتباطی 

موفقیت در 

 فرایند گرایی

 ساختار
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کـار را   و اجـرای فراینـدهای کسـب   مانند طراحی مجدد کارها یا روابط میـان افـراد درگیـر در    

دهد. با توجه به اهمیت تغییر سازمانی، مدیریت تغییر در حـال تبـدیل شـدن     تحت تکثیر قرار می

به یک مهارت مدیریتی بسیار ضروری است و وظیفه اصلی برای مدیریت امروز، رهبری تغییـر  

 .سازمانی است

کـار خـود را بـا توجـه      و فرایندهای کسـب طور فزاینده  های بسیاری به های اخیر سازمان در سال

انـد. اگرچـه شـواهد نشـان      کـار بهبـود بخشـیده     و های مدیریت فرایند کسـب  بسیار زیاد به طرح

بـا   ییراسـتا  مهندسی مجدد فرایندهای کاری به علت عدم هـم  یها درصد برنامه 12که  دهد یم

طراحی مجدد گردش کار  ییاراست اند، همچنان به هم ها شکست خورده استراتژی تغییر سازمان

گفت که مدیریت تغییر به شـیوه درسـتی    توان یمشود.  با فرایند تغییر سازمانی، توجه کافی نمی

هـا صـورت نگرفتـه اسـت و بـا اعمـال        در سـازمان  وکـار  مدیریت فرآیند کسـب  یساز ادهیدر پ

احتمال شکسـت  ، وکار مدیریت فرآیند کسب یساز ادهیجانبه در پ صورت همه مدیریت تغییر به

بدین ترتیـب در ایـن پـژوهش، پـس از مطالعـه ادبیـات موضـوع و         .در این زمینه را کاهش داد

شـده و سـپس از روش دلفـی      پیشینه تحقیق، عوامل مؤثر مدیریت تغییـر شناسـایی و اسـتخراج   

عوامـل مـؤثر و بـا اسـتفاده از      یسـاز  عوامل استفاده شد. بعد از غربـال  یساز فازی جهت غربال

ــؤثرترنظــرات خبرگــان مهــم  ــرین و م ــب  آن نیت ــین و در قال ــا تعی ــات   1ه ــل اصــلی الزام عام

ــتراتژیک  ــازمانی،      BPRاس ــگ س ــازمانی، فرهن ــگ س ــاختار، فرهن ــان، س ــری، کارکن ، رهب

شـد. ایـن قسـمت از     یبند اطلاعاتی و ارتباطی، موفقیت در فرآیند گرایی دسته یها رساختیز

( است با این تفاوت کـه در تحقیـق مـذکور    7938یق مطابق با تحقیق روحانی و همکاران )تحق

وکار به پنج گـروه مـدیریتی،    سیستم مدیریت فرآیند کسب یساز ادهیعوامل کلیدی موفقیت پ

شدند. عـلاوه بـر ایـن کلهـری و حـاجی حیـدری        یبند سازمانی، فرآیندی، انسانی و فنی دسته

وکار را به شش دسـته   مدیریت فرآیند کسب یساز ادهیعوامل آمادگی پ(، عوامل و زیر 7937)

اند. تعهـد و پشـتیبانی مـدیریت ارشـد،      برده  نمودند و برای هر یک، زیر عواملی نام یبند میتقس

مدیریت پروژه، مدیریت تغییر، فناوری اطلاعات، فرهنگ، انتخاب متدولوژی، این شش دسـته  

به این موضوع که این عوامـل در دنیـای واقـع، مسـتقل از هـم       . سپس با علمدهند یرا تشکیل م
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ــب روش   ــتند، از ترکی ــی هس ــی و ذات ــتند و دارای وابســتگی درون ــای نیس ــد  ه ــدیریت فرآین م

یک روش مؤثر است که بـا تجمیـع سـامانمند     دیمتلفازی، استفاده شد.  ANPو  وکار کسب

؛ بنـابراین، از روش دیمتـل   پـردازد  یروابط بین عوامل سامانه م ـ لیوتحل هیدانش گروهی به تجز

برای محاسبه ماتریس ارتباطات درونی و شناسایی عوامل علی، استفاده شد. با توجـه بـه مقـدار    

R-J   عوامـل اصــلی الزامـات اســتراتژیک ،BPR     و رهبـری بــه ترتیـب عامــل علـت و عوامــل

اطلاعـاتی و   یهـا  رسـاخت یکارکنان، فرهنگ، ساختار سازمانی، موفقیت در فرآیند گرایی و ز

 عنوان عوامل معلول شناخته شدند. ارتباطی به

به عوامـل   ی، برای وزن دهANP(، از روش 7948) یمانیی تحقیق، مطابق تحقیق سل در ادامه 

عوامل اصلی و زیـر   یبند تیاستفاده شد با این تفاوت که در این تحقیق برای وزن دهی و اولو

فازی استفاده شد. با محاسبه وزن عوامل اصلی نسـبت   دیمتلو  ANPعوامل از روش ترکیبی 

، رهبری، فرهنگ سـازمانی، سـاختار، موفقیـت در    BPRبه هدف، عوامل الزامات استراتژیک 

هــای اطلاعــاتی و ارتبــاطی و کارکنــان بیشــترین وزن را بــه دســت ، زیرســاختیــیگرا نــدیفرا

و  رگـذار یه جـزء عوامـل تکث  و رهبـری ک ـ  BPRآوردند؛ بنابراین عوامل الزامـات اسـتراتژیک   

-منظور موفقیت در امـر پیـاده   ها بهترین عوامل شناسایی شدند، باید توسط سازمانهمچنین مهم

وکـار موردتوجـه بیشـتری نسـبت بـه سـایر عوامـل قـرار گیرنـد.           سازی مدیریت فرایند کسـب 

، عوامـل  (، عوامل مدیریتی، عوامـل سـازمانی  7938در تحقیق روحانی و همکاران ) که یدرحال

فرآیندی، عوامل انسانی و عوامل فنی به ترتیب بیشترین اهمیت را در موفقیت اجرای مـدیریت  

فازی و انجام محاسبات مربـوط   ANPوکار دارند. در نهایت با استفاده از روش  فرآیند کسب

آمـده بـرای هریـک از     دسـت  ها را بر اساو وزن به عوامل، آن ریز یبند تیو اولو یبه وزن ده

عوامل مدل ساختار سازمانی مناسب برای  ریکه ز بیترت نیا بندی نمودیم. بهعوامل اولویت ریز

ریزی قوی توسط رهبر در اجرای تغییر و شرایط مـالی  تغییر، اهمیت پذیرش نیاز به تغییر، برنامه

های جامع و توانمنـد، همـاهنگی بـین رهبـر و کارکنـان بـرای       ترین عوامل و شبکهعنوان مهم به

سـازی مـدیریت   عوامـل مـؤثر در پیـاده    ریجرای تغییر از اهمیت نسبی کمتری نسبت به سایر زا

وکار برخوردارند. ازآنجاکه مدل ساختار سازمانی مناسب برای تغییر اولویت برتر  فرایند کسب
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نوع جدیـدی از چـارت سـازمانی     شود یرا در بین سایر زیر عوامل به دست آورد لذا پیشنهاد م

بر جریان ارزش افزایی ایجاد شود در ایـن نـوع سـازمان تمرکـز از سـاختار و وظـایف بـه         یمبن

. این چارت به مشتری نهایی تکیـه دارد،  شود یتغییر جهت داده م ها یو استراتژ ندهایسمت فرآ

. همچنـین بایسـتی در   بخشـد  یو رهبـری را بهبـود م ـ   دهـد  یبه سازمان امکان خود اصـلاحی م ـ 

ها  شکلی باشد که واگذاری اختیارات کافی به کارکنان صورت گیرد تا آن ساختار سازمانی به

سازمانی دخالت داد و از این طریق بتوان مقاومت کارکنان را در برابـر   یها یریگ میرا در تصم

در مـدل سـاختار سـازمانی واحـد سـازمانی       شـود  یتغییرات کاهش داد و نیز اینکـه پیشـنهاد م ـ  

سـازی و ایجـاد    چرا که نبود یک واحد متمرکـز بـرای اسـتاندارد    مهندسی فرآیندها ایجاد شود

رفتـه سـلایق مختلـف در طراحـی و      کـه رفتـه   شـود  یهماهنگی بین مالکین فرآیندها، باعـث م ـ 

ها دخالت داده شود که در نهایت موجب ایجاد تنش در کل سازمان خواهـد   بازطراحی فرآیند

وکـار یـک واحـد سـازمانی      یت فرآینـد کسـب  برای اجرای بهتر مدیر شود یشد. لذا پیشنهاد م

های واحد برای طراحـی و مـدیریت    و استانداردها و دستورالعمل شده جادیا ندهایمهندسی فرآ

 ها تعیین گردد. فرآیند

اهمیت پذیرش تغییر از جانب کارکنان اولویت دوم را کسب کرد و بیانگر این است که ایجـاد  

وکـار اسـت و    مدیریت فرآینـد کسـب   یشناس در روشآمادگی برای تغییر در کارکنان، گامی 

مقاومت در برابر تغییر، مانع و مشکلی در برابر موفقیت اجـرای مـدیریت فرآینـد اسـت لـذا بـا       

منظور بهبـود   آموزشی به یها توجه به نتایج تحقیق در حوزه اهمیت پذیرش تغییر، اجرای برنامه

فرآینـدی چنـد    یهـا  تشـکیل گـروه  وکـار،   دانش کارکنان در حـوزه مـدیریت فرآینـد کسـب    

اصـلی فرآینـد    یهـا  تی ـعملکردی از اعضایی که دارای آگاهی و دانش کـافی نسـبت بـه فعال   

منظـور پشـتیبانی از اهـداف     هستند و همچنین متعهد سازی و ایجاد مسئولیت برای کارکنـان بـه  

 کلیدی و انجام اقدامات مناسب در کلیه سطوح سازمانی.

در حوزه مدیریت تغییر اولویت سوم را در بین زیر عوامـل تحقیـق بـه     قوی رهبری یزیر برنامه

دقیـق صـورت    یبنـد  و زمـان  یزی ـر گـردد کـه برنامـه    دست آورد که در این رابطه پیشنهاد می

 شود و اهداف نهایی پروژه تعیین گردد. نیگرفته، منابع مالی و انسانی کافی تکم
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سـازی   منظور پیـاده  ها به ، نتایج حاصل از این پژوهش برای راهنمایی مدیران سازمانیطورکل به

تواند کاربرد داشته باشد، ازجمله کمک بـه تبیـین    می وکار مدیریت فرآیند کسبآمیز  موفقیت

وکار، همچنـین ارائـه یـک     سازی مدیریت فرایند کسب جایگاه رویکرد مدیریت تغییر در پیاده

 هـا. همچنـین نتـایج    در سـازمان  وکـار  مدیریت فرآینـد کسـب  سازی  ای پیادهمدل پیشنهادی بر

 و کند وکار کمک فرایند کسب مدیریت موفق سازی پیاده به تواند می پژوهش این از حاصل

 در احتمـالی  های چالش و ها بحران شدن با مواجه در را آن کننده پیاده کارشناسان و مدیران

مـدیریت   سازی پیاده های پروژه نرخ شکست یطورکل به و نموده یاری آن سازی پیاده و اجرا

 فراینـد  مـدیریت  سازی پیاده بر تککید دقیقاً که مدلی ارائه .دهد کاهش وکار را فرایند کسب

 پـژوهش  ایـن  مهـم تئوریـک   نتـایج  ازجملـه  اسـت  ایـران  کشور مختص و دارد وکار کسب

 وکـار،  مـدیریت فراینـد کسـب    سـازی  پیـاده  بـودن  نوپـا  بـه  توجـه  بـا  زیرا شود، می محسوب

 مـدل  ایـن  باشـند و  مـی  خـود  فرهنگی جو و شرایط مناسب مدلی نیازمند ایرانی های سازمان

 یابد. توسعه متفاوت صنایع مطابق آینده در تواند می

  

 

 

 

 

 

  



 11 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 

 منابع
انتـشارات ایـران،  یور (، علم مدیریت فازی؛ مرکز مطالعات و بهره7947آذر، عادل؛ فرجی، حجت )

 .اجتماع

 های دانشکده در تغییر مدیریت بر مؤثر (، عوامل7938؛ عسگری، مرتضی )سیاندام، رضا؛ خاچیان، آل

 .52-1(، 72)پیاپی  5، شماره 9دوره  ،های دولتی فصلنامه مدیریت سازمان ،یبدن تیترب

 .انتشارات سمتانسانی. تهران:  علوم تحقیق در روش بر ایمقدمه (،7932محمدرضا ) حافظ نیا،

گیری چند معیاره  (، تصمیم7937حسن پور، حسنعلی؛ جهانشاهی، حسن؛ احمدی قواقی، مسعود )

مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام  یها دو فصلنامه پژوهشمدیریت دانش،  یساز ادهیفازی در پ
 .769-791. 7، سال چهارم، شماره )ع( نیحس

(، شناسایی عوامل کلیدی جنگ داخلی در 7939دهقانی فیروزآبادی، سید جلال؛ بغیری، علی )

، سال هفتم، شماره بیست و چهارم، فصلنامه آفاق امنیتخاورمیانه عربی با استفاده از روش دلفی فازی، 

727-714. 

سیستم  یساز ادهی(، عوامل کلیدی موفقیت پ7938روحانی، سعید؛ زارع رواسان، احد؛ دیلمی، هما )

 .16 -29، 75، شماره مطالعات مدیریت فناوری اطلاعاتوکار،  مدیریت فرآیند کسب

شهری و  یزیر ( در برنامهANP) یا (، کاربرد فرآیند تحلیل شبکه7943زبردست، اسفندیار )

 .32-13، 87، شماره معماری و شهرسازی -نشریه هنرهای زیبا، یا منطقه

تحقیق کیفی،  یها (، روش7945سرور؛ ادیب حاج باقری، محسن ) صلصالی، مهرنوش؛ پرویزی،

 .انتشارات بشریتهران: 

 مالیات کاری فرآیندهای یسپار برون یبند تیاولو و (، ارزیابی7932) ایعالم تبریز، اکبر؛ شایسته، رؤ

. 72 ، شماره24، دوره مالیات پژوهشنامهفازی،  TOPSISرویکرد  با مالیاتی امور سازمان ستانی در

743- 552. 

 .انتشارات دانشگاه صنعتی شاهرودچندمعیاره،  یریگ می(، تصم7943عطائی، محمد )



 0931  پاییزـ 22شماره  ـ مهفتسال - مدیریت کسب و کار هوشمندمطالعات  پژوهشی -فصلنامه علمی   14

 

قابلیت  برای مدلی (،7939مقصود ) کامران؛ امیری، فیضی، لعیا؛ الفت، امیرمحمد؛ ثقیه، فکور

، عملیاتو  تولید مدیریت ایران، خودروسازی هایدر شرکت پذیری رقابت برای تکمین زنجیره ارتجاعی

 .768 -789. 4، شماره 2دوره 

(، شناسایی و بررسی عوامل مؤثر در آمادگی 7937کلهری، آویشن؛ حاجی حیدری، نسترن )

(، 5) 52، پژوهشی فرایند مدیریت و توسعه -فصلنامه علمی وکار.  سازی مدیریت فرآیندهای کسب پیاده

783-711. 

عوامل مؤثر بر  یبند تی(، شناسایی و اولو7936) ایمحقر، علی؛ بزاز زاده، سید حجت؛ اقبال، رؤ

چند شاخصه فازی )مطالعه موردی:  یریگ میتصم یها تبلیغات اینترنتی در بازار ایران با استفاده از روش

 .711-783. 7، شماره 5، دوره گیری های نوین در تصمیم پژوهشصنعت پوشاک(، 

(، مدیریت توسعه 7935) اصغر یی، عل؛ سعدآباداصغر یمیرزایی اهرنجانی، حسن؛ پور عزت، عل

 .انتشارات میدانچیروستای الکترونیک، تهران:  یسو روستا؛ گذار به

Abdolvand, N. Albadvi, A. & Ferdowsi, Z. (2008). Assessing 

readiness for business process reengineering. Business Process 

Management Journal, 14(4), 497-511. 

Adcroft, A. Willis, R. & Hurst, J. (2008). A new model for 

managing change: the holistic view. Journal of Business 

strategy, 29(1), 40-45. 

Al-Haddad, S. & Kotnour, T. (2015). Integrating the organizational 

change literature: a model for successful change. Journal of 

Organizational Change Management, 28(2), 234-262. 

Bai, C. & Sarkis, J. (2013). A grey-based DEMATEL model for 

evaluating business process management critical success 

factors. International Journal of Production Economics, 146(1), 281-

292. 

Bandara, W. Alibabaei, A. & Aghdasi, M. (2009, September). 

Means of achieving business process management success factors. 

In Proceedings of the 4th Mediterranean conference on information 

systems. Department of Management Science & Technology, Athens 

University of Economics and Business. 



 13 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 
Benato, F. Colletti, E. Skobo, T. Moro, E. Colombo, L. Argenton, F. 

& Dalla Valle, L. (2014). A living biosensor model to dynamically 

trace glucocorticoid transcriptional activity during development and 

adult life in zebrafish. Molecular and cellular endocrinology, 392(1-2), 

60-72. 

Bennett, W. L. & Segerberg, A. (2012). The logic of connective 

action: Digital media and the personalization of contentious 

politics. Information, Communication & Society, 15(5), 739-768. 

Bititci, U. S. Ackermann, F. Ates, A. Davies, J. Garengo, P. Gibb, S. 
& Shafti, F. (2011). Managerial processes: business process that sustain 

performance. International Journal of Operations & Production 

Management, 31(8), 851-891. 

Bititci, U. S. (2007). An executive's guide to business 

transformation. Business Strategy Series, 8(3), 203-213. 

Boonstra, A. (2006). Interpreting an ERP-implementation project 

from a stakeholder perspective. International Journal of Project 

Management, 24(1), 38-52. 

Brown, D. R. Rose, D. & Gordon, R. (2016). De-commoditizing 

change management: A call for the re-positioning of change 

management on IT projects. Journal of Organizational Change 

Management, 29(5), 793-803. 

 Burke, R. R. (2002). Technology and the customer interface: what 

consumers want in the physical and virtual store? Journal of the 

academy of Marketing Science, 30(4), 411-432. 

Chang, B. Chang, C. W. & Wu, C. H. (2011). Fuzzy DEMATEL 

method for developing supplier selection criteria. Expert systems with 

Applications, 38(3), 1850-1858. 

Chang, J. F. (2006). Business Process Management Systems: 

Strategy and Implementation, Auerbach Publication. ISBN 0-8493-

210-X. 

Cheng, C. H. & Lin, Y. (2002). Evaluating the best main battle tank 

using fuzzy decision theory with linguistic criteria 

evaluation. European journal of operational research, 142(1), 174-186. 



 0931  پاییزـ 22شماره  ـ مهفتسال - مدیریت کسب و کار هوشمندمطالعات  پژوهشی -فصلنامه علمی   42

 

Chrusciel, D. & Field, D. W. (2006). Success factors in dealing with 

significant change in an organization. Business Process Management 

Journal, 12(4), 503-516. 

Davenport, T. H. (2005). The coming commoditization of 

processes. Harvard business review, 83(6), 100-108. 

García-Melón, M. Ferrís-Oñate, J. Aznar-Bellver, J. Aragonés-

Beltrán, P. & Poveda-Bautista, R. (2008). Farmland appraisal based on 

the analytic network process. Journal of Global Optimization, 42(2), 

143-155. 

Ghurchian, Nader (1994), The First International Terminology of 
Curriculum as Referential Dictionary, Tehran: The Institute for 

Research and Planning in Higher Education. 

Gioia, D. A. Patvardhan, S. D. Hamilton, A. L. & Corley, K. G. 

(2013). Organizational identity formation and change. Academy of 

Management Annals, 7(1), 123-193. 

Griffith�Cooper, B. & King, K. (2007). The partnership between 
project management and organizational change: integrating change 

management with change leadership. Performance Improvement, 46(1), 

14-20. 

Gumus, A. T. (2009). Evaluation of hazardous waste transportation 

firms by using a two step fuzzy-AHP and TOPSIS methodology. Expert 

systems with applications, 36(2), 4067-4074. 

Habibi, A. Jahantigh, F. F. & Sarafrazi, A. (2015). Fuzzy Delphi 

Technique for Forecasting and Screening Items. Asian Journal of 

Research in Business Economics and Management, 5(2), 130-143. 

Hanafizadeh, P. & Osouli, E. (2011). Process selection in re-

engineering by measuring degree of change. Business Process 

Management Journal, 17(2), 284-310. 

Inês Dallavalle de Pádua, S. Mascarenhas Hornos da Costa, J. 

Segatto, M. Aparecido de Souza Júnior, M. & José Chiappetta Jabbour, 

C. (2014). BPM for change management: two process diagnosis 

techniques. Business Process Management Journal, 20(2), 247-271. 



 47 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 
Jharkharia, S. & Shankar, R. (2007). Selection of logistics service 

provider: An analytic network process (ANP) approach. Omega, 35(3), 

274-289. 

Kujansivu, P. & Lönnqvist, A. (2008). Business process 

management as a tool for intellectual capital management. Knowledge 

and Process Management, 15(3), 159-169. 

Law, C. C. & Ngai, E. W. (2007). An investigation of the 

relationships between organizational factors, business process 

improvement, and ERP success. Benchmarking: An international 

journal, 14(3), 387-406. 

Lederer Antonucci, Y. & Goeke, R. J. (2011). Identification of 

appropriate responsibilities and positions for business process 

management success: Seeking a valid and reliable framework. Business 

process management Journal, 17(1), 127-146. 

Lee, S. & Ahn, H. (2008). Assessment of process improvement from 

organizational change. Information & management, 45(5), 270-280. 

Lehnert, M. Linhart, A. & Roeglinger, M. (2017). Exploring the 

intersection of business process improvement and BPM capability 

development: A research agenda. Business Process Management 

Journal, 23(2), 275-292. 

Lu, M. T. Tzeng, G. H. & Tang, L. L. (2013). Environmental 

strategic orientations for improving green innovation performance in 

fuzzy environment-Using new fuzzy hybrid MCDM 

model. International Journal of Fuzzy Systems, 15(3). 

Margolis, P. A. DeWalt, D. A. Simon, J. E. Horowitz, S. Scoville, R. 

Kahn, N, & Miles, P. (2010). Designing a large�scale multilevel 

improvement initiative: The improving performance in practice 

program. Journal of Continuing Education in the Health 

Professions, 30(3), 187-196. 

Moore, C. (2011), “The path to business process transformation”, 
KM World, Vol. 20 No. 5, pp. 6-7. 

Nadarajah, D. & Syed A. Kadir, S. L. (2016). Measuring Business 

Process Management using business process orientation and process 



 0931  پاییزـ 22شماره  ـ مهفتسال - مدیریت کسب و کار هوشمندمطالعات  پژوهشی -فصلنامه علمی   45

 

improvement initiatives. Business Process Management Journal, 22(6), 

1069-1078. 

Nazari, A. Salarirad, M. M. & Bazzazi, A. A. (2012). Landfill site 

selection by decision-making tools based on fuzzy multi-attribute 

decision-making method. Environmental Earth Sciences, 65(6), 1631-

1642. 

Neubauer, T. (2009). An empirical study about the status of business 

process management. Business Process Management Journal, 15(2), 

166-183. 

Rachele, J. S. (2012). The Diversity Quality Cycle: driving culture 

change through innovative governance. AI & society, 27(3), 399-416. 

Ravesteyn, P. & Jansen, S. (2009). A situational implementation 

method for business process management systems. AMCIS 2009 

Proceedings, 632. 

Rhee, M. & Mehra, S. (2006). Aligning operations, marketing, and 

competitive strategies to enhance performance: An empirical test in the 

retail banking industry. Omega, 34(5), 505-515. 

Saaty, T. L. (1999, August). Fundamentals of the analytic network 

process. In Proceedings of the 5th international symposium on the 

analytic hierarchy process, pp. 12-14. 

Santos, H. M. Alves, C. F. Valenca, G. L. Santana, A. F. (2012). 

Critical Success Factors of BPM Initiatives in Brazilian Public 

organizations. 19 IBIMA Conference, Barcelona, Spain 12-13 Nov. 

Saskia Bayerl, P. Jacobs, G. Denef, S. van den Berg, R. J. Kaptein, 

N. Birdi, K & Horton, K. (2013). The role of macro context for the link 

between technological and organizational change. Journal of 

organizational change management, 26(5), 793-810. 

Schmiedel, T. vom Brocke, J. & Recker, J. (2013). Which cultural 

values matter to business process management? Results from a global 

Delphi study. Business Process Management Journal, 19(2), 292-317. 

Seethamraju, R. (2012). Business process management: a missing 

link in business education. Business Process Management 

Journal, 18(3), 532-547. 



 49 وکار ای کسبفرآینده یساز ادهیمدل آمادگی تغییر سازمانی جهت پ

 
Seethamraju, R. & Marjanovic, O. (2009). Role of process 

knowledge in business process improvement methodology: a case 

study. Business Process Management Journal, 15(6), 920-936. 

Sikdar, A. & Payyazhi, J. (2014). A process model of managing 

organizational change during business process redesign. Business 

Process Management Journal, 20(6), 971-998. 

Spanyi, A. (2003), BPM is a Team Sport, Anclote Press, Tampa, FL. 

Sumrit, D. & Anuntavoranich, P. (2013). Using DEMATEL method 

to analyze the causal relations on technological innovation capability 

evaluation factors in Thai technology-based firms. International 

Transaction Journal of Engineering, Management, & Applied Sciences 

& Technologies, 4(2), 81-103. 

Terziovski, Mz Fitzpatrick, P. & m’Neill, P. (2003). Successful 
predictors of business process reengineering (BPR) in financial 

services. International Journal of Production Economics, 84(1), 35-50. 

Tzeng, G. H. Chiang, C. H. & Li, C. W. (2007). Evaluating 

intertwined effects in e-learning programs: A novel hybrid MCDM 

model based on factor analysis and DEMATEL. Expert systems with 

Applications, 32(4), 1028-1044. 

Tseng, M. L. (2009). Using the extension of DEMATEL to integrate 

hotel service quality perceptions into a cause–effect model in 

uncertainty. Expert systems with applications, 36(5), 9015-9023. 

Van der Aalst, W. M. (2013). Business process management: a 

comprehensive survey. ISRN Software Engineering, 2013. 

Van Looy, A. (2014). Business process maturity: A comparative 

study on a sample of business process maturity models. Springer 

Science & Business Media. 

Weiner, B. J. (2009). A theory of organizational readiness for 

change. Implementation science, 4(1), 67. 

Weske, M. (2007). Business Process Management”, Springer-Verlag 

Berlin Implementation.24 December. 



 0931  پاییزـ 22شماره  ـ مهفتسال - مدیریت کسب و کار هوشمندمطالعات  پژوهشی -فصلنامه علمی   48

 

Wu, W. W. (2012). Segmenting critical factors for successful 

knowledge management implementation using the fuzzy DEMATEL 

method. Applied Soft Computing, 12(1), 527-535. 

Yen, V. C. (2009). An integrated model for business process 

measurement. Business Process Management Journal, 15(6), 865-875. 

Zhou, Q. Huang, W. & Zhang, Y. (2011). Identifying critical success 

factors in emergency management using a fuzzy DEMATEL 

method. Safety science, 49(2), 243-252. 

 

 

 

 


