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هاي دولتی در سازمان )مهندسی مجدد فرایندهاي کسب وکار(BPRسازي یادهپهاي بررسی چالش

  ایران

  *،2،مهتاب محمدي 1محسن خون سیاوش
قزوین واحد دانشگاه آزاد اسلامی -دانشکده مدیریت و حسابداري 1

  

  دانشگاه آزاد اسلامی قزوین –دانشکده مدیریت و حسابداري 2

1388 خرداد: تاریخ پذیرش .1388 اردیبهشت: تاریخ داوري .1388 هشتاردیب: تاریخ دریافت

  چکیده

BPR   در . شود دست آیدبههاي سازمان که حداکثر ارزش افزوده در فعالیت ايگونهروشی است براي بهبود کامل در عملکرد با استفاده از منابع، به

 شناخته کاملاً خصوصی بخش در BPR از استفاده مزایاي. رسد کل سازمان، به حداقل می بر در سطح فرآیندها و یا هاي هزینهمهندسی مجدد، فعالیت

 هدف. است گرفته صورت کرد، پیاده دولتی ادارات در را  آن توان می طور  چه واینکه دولتی بخش در آن از استفاده زمینه در کمی تحقیقات اما است، شده

 بینیپیش هايچالش رفع چنینهم و BPR اجراي موفقیت بر آن اثرگذاري میزان و دولتی هايسازمان يهاویژگی و تأثیرات بررسی پژوهشی، کار این

خواهیم ثابت کنیم که آیا توجه به شرایط  در این تحقیق می. باشد می دولتی هايسازمان در BPR سازيپیاده روند در) تکنیکی و انسانی هايچالش( شده

بینی ما بر این اساس است چنین پیشو هم .ها تأثیرگذار است یا خیردر این سازمان BPRآمیز  ولتی بر اجراي موفقیتهاي دهاي خاص سازمانو ویژگی

ها دو راه حل  شوند که ما این مسائل را به دو دسته انسانی و تکنیکی تقسیم کردیم و براي حل این چالش مسائلی ایجاد می BPRکه در خلال اجراي 

هاي مورد توجه قرار دهیم و براي حل چالش BPRهاي انسانی باید عوامل تأثیر گذار بر نیروي انسانی را در رابطه با  براي حل چالش: کنیم پیشنهاد می

  .استفاده نمود تا این مشکلات را بتوانیم از پیش روي برداریمبهترین اقدامات تکنیکی باید از

 ،BPRسازي هاي انسانی و تکنیکی در روند پیادهچالش ،هاي دولتیهاي سازمانویژگی ،)BPR( مهندسی مجدد فرایندهاي کسب وکار :کلمات کلیدي

  بهترین اقدامات

  مقدمه-1

رویکرد نوینی است که از دریچه ”مهندسی مجدد فرآیندهاي کسب وکار“

هاي سازمان 90از اواخر دهه  .نگرد ها میکاملاً جدیدي به سازمان

تی با یاري جستن از رویکرد مزبور، مختلفی در کشورهاي پیشرفته صنع

اند و هم اکنون نیز براي دستیابی  موفق به دگرگونی در سازمان خود شده

ها براي حفظ بقا و حضور خود سازمان. کنند به دگرگونی مداوم تلاش می

ترین دستاوردهاي  در صحنه رقابت ناگزیر به دگرگونی و استفاده از تازه

هاي خود و  الاترین سطح بهبود تواناییتکنولوژي براي دستیابی به ب

هایی که برنامه مهندسی مجدد را بتوانند با سازمان. کارکنان خود هستند

موفقیت به انجام رسانند، ضمن دستیابی به نتایج بنیادي در کوتاه مدت، 

شوند که قادر به دگرگونی مداوم نیز  از چنان انعطافی برخوردار می

دهاي این رویکرد ارائه خدمات با کیفیت به از جمله دستاور. خواهند شد

  ها، سرعت بخشیدن به امور و در نهایت بهبود  مشتریان، کاهش هزینه

  

  

  

  در بخش خصوصی کاملاً  BPR1مزایاي استفاده از . عملکرد سازمان است

ز آن در بخش شناخته شده است، اما تحقیقات کمی در زمینه استفاده ا

 .، صورت گرفته استدر ادارات دولتی  آن سازيپیادهدولتی و چگونگی 

هماهنگ کرده  BPRتوانند خود را با  هاي دولتی میاینکه چگونه سازمان

را باید مورد  BPRها چه متدولوژیهایی براي استفاده از و این سازمان

گیري از  توجه قرار دهند، به عنوان فاکتورهاي اصلی براي موفقیت در بهره

BPR ار گیردباید مورد توجه قر.  

هاي خاص ررسی تاثیر ویژگیب هدف اصلی این پژوهش عبارت است از

وابستگی به  هاي قانونی و رسمی،هاي دولتی مانند محدودیتسازمان

هم چنین با  .BPRبر روي موفقیت اجراي  ،...بودجه، نظارت عمومی و

شود که بینی میانجام شده توسط دیگر محققین پیش توجه به مطالعات

 BPRسازي در مسیر پیاده هاي دولتی،هاي سازمانجه به ویژگیبا تو
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گردیم که در این کار تحقیقی هدف ) تکنیکی و انسانی( هاییدچار چالش

  .دست آوریمهآن است که براي حل این مشکلات راهکارهایی را ب

  چارچوب نظري-2

این پژوهش که در جهت درك ،اجراي موفقیت آمیز، مهندسی مجدد 

  هاي بررسی چالش هاي دولتی وکار در سازمان کسب وفرایندهاي 

ها، به کار گرفته شده است، چندین فرضیه سازي آن در این سازمانپیاده

صورت یک مدل در قسمت مدل مفهومی ارائه شده دهد که به ارائه می

توان مدل پیشنهادي را تعمیم داد، ولی متغیرها و روابط  اگرچه می. است

به دقت  را، هاي بخش عمومیدر سازمان BPRاجراي  موفقیت ،درون آن

  .نماید خلاصه می

بر اجراي موفقیت  هاي دولتی،ي سازمانهاویژگی توجه به :فرضیه اول

  .گذار استتاثیر ها،در این سازمان BPRآمیز 

معمولاً در بخش خصوصی متداول است، ولی بخش دولتی  BPRاگرچه 

با وجود . جدید قرار خواهد گرفت هاي مدیریتتأثیر فرهنگ نیز تحت 

صی و دولتی وجود هایی که در طبیعت بخش خصواین، به دلیل تفاوت

مورد بررسی قرار  BPRها را در رابطه با هاي این سازماندارد باید ویژگی

]7[.داد

در بخش عمومی  BPRهاي عمومی بر روي اجراي هاي سازمانمشخصه

بندیها توسط کاملترین دستهدر یکی از .گذاردتاثیر عظیمی می

فاکتور در قالب سه هاي دولتی در هاي سازمانویژگی ،)Rainy(راینی

خصیصه ارائه شده است،که مبناي این کار تحقیقاتی است و در زیر  یازده

  :اندازیمن میاشاره اجمالی به آ

  فاکتورهاي محیطی

میزان توجه به سودآوري و بازار  

هاي قانونی و رسمیتمحدودی  

اثرگذاري سیاسی  

  تعامل میان سازمان و محیط

گستردگی تاثیر آن  

نظارت عمومی  

انتظارات خاص عموم  

  فرایندها و ساختارهاي داخلی

گیريپیچیدگی هدفها، ارزشگذاري و معیارهاي تصمیم  

قدرت و نقش مدیر  

عملکرد سازمانی  

كرانگیزه و ساختار مح  

هاي شخصی کارکنانویژگی  

در  BPRسازيباعث موفقیت پیادهنسانی، وامل اتوجه به ع: فرضیه دوم

  .شودمی هاي دولتی،سازمان

تواند تأثیر شگرفی در  آنچه که مسلم است توجه به نیروي انسانی، می

مهندسی دوباره، بر پا کردن . تسهیل فرایند مهندسی مجدد داشته باشد

 شرکتی جدید و نو را در نظر دارد، نه بهسازي، اصلاح، و بهبود وضع

 براي رسیدن به این هدف نیازمند همکاري نیروي انسانی سازمان،. موجود

افراد در برابر تغییر مقاومت  معمولاً .به عنوان اثر گذارترین رکن هستیم

 گردد،می BPRاین عدم همکاري باعث عدم موفقیت اجراي  کنند ومی

عوامل  هاي انسانی نیازمند به توجه بهدر نتیجه براي فائق آمدن بر چالش

  .هستیم BPRتأثیرگذار بر نیروي انسانی در رابطه با 

best(الزامات حاصل از انتخاب بهترین اقدامات : فرضیه سوم practices(، 

.شودمی هاي دولتی،در سازمان BPRسازي باعث موفقیت پیاده

بنابراین در هر سازمانی . مهندسی دوباره، بازاندیشی در سازمان کار است

البته مهندسی دوباره . شدن است دهد، قابل پیادهجام میکه کاري ان

محققان  ]3[. هاي دولتی مشکلات ویژه خود را نیز داراستسازمان

هاي دولتی را به دو چالش انسانی در سازمان BPRسازيمشکلات پیاده

  : از جمله( کنندوتکنیکی تقسیم می

Raijers&Mansar2005, Davidson1997, McAdam1999
&Mitchell1998, Mc Adam & Donaghy)   

هاي ذاتی در انسانها، هاي انسانی به دلیل وجود تفاوتبر خلاف چالش 

خاصی  هايروشهاي تکنیکی این قابلیت را دارند که با بکار بردن چالش

کنیم و  یاد میبه عنوان بهترین اقدامات هاروشمااز این . حل شوند

هاي دولتی  رفع آنها در کلیه سازمانرا براي  هاییدرصدد هستیم که روش

  .ارائه دهیم

بدین ترتیب متغیرهاي مستقل مورد استفاده در مدل رگرسیونی این 

  :باشدتحقیق شامل هر یک از موارد زیر می

  هاي دولتیهاي سازمانویژگی 

  عوامل انسانی

  )best practices(بهترین اقدامات  

  ) :پاسخ(و متغیر وابسته  

  .باشدمی هاي دولتی،ر سازماند BPRموفقیت  

  مدل مفهومی تحقیق-3

  

هاي  چالش

انسانی

هاي  چالش

تکنیکی

ها و  تأثیر مشخصه

ویژگیهاي 

سازمانهاي دولتی 

  BPRبر روي 

امل عو

انسانی

بهترین  

  اقدامات

Best
practices

هاي  مشخصه

سازمانهاي 

بخش عمومی

  موفقیت  

BPR  در

سازمانهاي 

بخش عمومی
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  تعریف رسمی مهندسی دوباره -4

و  2بازاندیشی بنیادین: صورت مناسب عبارتست ازهمهندسی دوباره ب«

، براي دستیابی به بهبود و پیشرفتی 4فرآیندها 3ايطراحی نو و ریشه

امروزي، همچون قیمت، کیفیت، در معیارهاي حساس  5شگفت انگیز

  ».خدمات، و سرعت

BPR هایی است که منجر به تغییر اي از متدولوژیها براي فعالیتمجموعه

به این معنی که، توسط . شوددر سازمان از طریق فرایندهایش می

سازمان فعلی،  گیرد،اي صورت میمهندسی مجددي که به صورت ریشه

  .کنددانشی گروهی و قانونمند پیدا می

  را براي بخش دولتی به کار بست BPRتوان  آیا می -5

 .اند ها با تغییرات سریعی در فضاي کسب و کار مواجهامروزه سازمان

امروزه سازماندهی  .رقابت و انتقادات مشتریان افزایش پیدا کرده است

هاي کاري، برطبق اصول تقسیم کار، به عملکرد مناسبی منجر فرآیند

و  BPRها به دهی به این محیط متغیر سازمانسخبراي پا. شود نمی

تواند،  می BPR. اند روي آورده ITهاي عظیم بر روي بخش سرمایه گذاري

در تحقیقات خود  6پولس. جهش بزرگی را در عملکرد سازمان ایجاد کند

هاي بزرگ امریکایی، فرآیندهاي کسب و درصد از سازمان70نشان داد 

  .اند کرده کار خود را، مهندسی مجدد،

هایی که بخش خصوصی با آن درگیر است و بخش دولتی هم با چالش

هاي دولتی سازمان. باشد، روبروست ناشی از محیط متغیر امروز می

یکی که آنها دارند با تغییر سریع، با مدلهاي بورکراتاند که مواجهه  دریافته

 اند که، آهنگ وجود آمدههزیرا این مدلها، زمانی ب .باشد پذیر نمیامکان

بسیار کند بوده، تولیدات به صورت انبوه بوده و اطلاعات جوامع تغییرات 

براي . گردیده گیري متمرکز می در سطح بالاي هرم مدیریت براي تصمیم

ها و مؤثرتر کردن و کاراتر کردن عملیات در ایجاد تغییر در این سازمان

هستیم و این کار  ITآنها مجبور به تطبیق دادن سازمان با تکنولوژي 

براي انجام این  BPR. باشد اي و اساسی قابل انجام نمی بدون تغییر ریشه

  .تواند مفید واقع شود خواسته کاملاً می

مهندسی مجدد فرایند کسب و کار، هرچند که ابتداً در بخش خصوصی 

هاي تهیه و اجرا گردید، رویکردي است که اگر فرایندهاي کاري سازمان

تواند بخش ارزشمندي از اصلاحات عصر  می ،ا متحول کندبخش دولتی ر

کند که  ادبیات اداره امور عمومی مشخص می. اطلاعاتی را تشکیل دهد

محیط و ساختار آنها به  همانند نیستند و هاي عمومی و خصوصی،سازمان

  .صودت اساسی از هم متفاوتند

ر است تغییراتی ها قرا به این تأکید دارد که تغییرات فرآیند BPRرویکرد 

همچنین، این رویکرد به فرآیندهاي جامع و . بنیادین باشند نه تدریجی

چنین فرآیندهایی  تغییر بنیادین در) در صورت نیاز(چند کارکردي و 

مبتنی بر ایدة تحول  BPRاینها بدین معناست که  همۀ. اشاره دارد

                                                          
2- Fundamental
3- Radical
4- Processes
5- Dramatic
6- Polls       

تمام . دارداي که ریسک شکست بسیار بالایی  سازمانی بنیادین است، ایده

  توان با محیط بخش دولتی سازگار کرد؟ اینها را چگونه می

به طور سنتی، مشخصۀ بخش دولتی عبارت از ثبات و بیزاري از ریسک 

براي  BPRهاي  بنابراین جاي شگفتی نیست که وقتی ایده. بوده است

اولین بار در جامعۀ اداري بخش دولتی مطرح شدند، چندان مورد تحسین 

در بخش  BPRتند بلکه مورد تمسخر نیز قرار گرفتند، چون اگر قرار نگرف

دولتی به کار گرفته شود، در بدترین حالت، شدیداً به قضاوتی نادرست و 

  .بخش دولتی منجر خواهد شد» روح«اقداماتی ناسازگار با 

توانیم  با این حال، هم اکنون که ما در آستانۀ قرن جدید هستیم، می

بگویی  شاید دیگر سریعاً .سنتی در حال تغییر است ببینیم که این الگوي

  ]6[هاي بخش دولتی نیستکه ریسک از مشخصه

مهندسی مجدد : توان به این نتیجه رسید که با توجه به مطالب فوق می

باشد ولی  هاي دولتی میفرآیندهاي کسب و کار قابل استفاده در سازمان

   مورد استفاده در  BPRهاي انتقال متودولوژیها و ابزار و تکنیک

هاي دولتی غیر هاي خصوصی، بدون انطباق آنها با شرایط سازمانسازمان

دولتی که در فوق به آن  يهاهاي سازمانبا توجه به ویژگی. ممکن است

در  BPRسازي ها بر پیادهشاره شد، باید بسنجیم که آیا این ویژگی

ر و در صورتی که روند هاي دولتی ایران مشکل آفرین بوده یا خیسازمان

هایی براي رفع آنها اند، راه حل را دچار مشکل کرده BPRسازي  پیاده

هاي دولتی مانند پاسخگویی و هاي خاص سازمان مشخصه. بیابیم

بر روند ... مسئولیت بالا، قوانین بسیار زیاد و یا وابستگی به بودجه و 

در این کار . سازند ر میت سازي را مشکلتأثیر گذارند و پیاده  BPRاجرایی 

هاي عمومی است که هایی از سازمان تحقیقی معیار سنجش ما مشخصه

اهداف آن و کرده، تنظیم  BPRگیري  هاي تصمیم راینی در حوزه

:ها عبارتند ازاین ویژگی .ارائه نموده است ،BPRسازي  پیاده

توجه کمتر به سودآوري و انگیزه مادي  

هاي قانونی       محدودیت         

هاي قانونی     قید و بندها و محدودیت    

 کنترل بیش از اندازه  

یدعدد مراجع مختلف براي تصویب و تأیت  

اثرگذاري سیاست  

گیري تصمیمتأثیرگذار برهاي مختلف تنوع و ناهمگونی گروه  

هاي رسمی ها و قدرتاحساس نیاز مدیران به حمایت گروه

  موافق

یج حاصل از اجراگستردگی و تأثیر نتا  

نظارت عمومی  

انتظارات مردم  

پیچیدگی هدفها

تنوع و ناهمگونی در اهداف و معیارها  

اهداف متضاد  

قدرت و نقش مدیر

گیري مدیران قدرت پائین تصمیم  

آنهانفوذ کم مدیران بر زیردستان و اعمال قدرت بر  
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میلی براي تفویض اختیاربی  

عملکرد سازمانی  

ی زیاد بر کارمندانسطوح نظارت و بازبین

پذیري و ابتکار کم دقت زیاد و عدم انعطاف  

نقل و انتقال زیاد مدیران ارشد

عدم توجه به ایجاد انگیزه براي کارمندان  

عدم رضایت شغلی و تعهد ( هاي شخصی کارکنانویژگی

  )سازمانی

بر اساس نتایج  BPRتأثیرات هر کدام از این فاکتورها بر فرایند اجراي 

اما آنچه که مشخص است و محققان زیادي آنرا . ت آمده یکسان بوددسهب

ها اثرات نامطلوبی در اجراي کنند آن است که اگر چه این ویژگی تأئید می

ولی آگاهی و  ،و هر پروژه دیگري در بخش دولتی دارند BPRنه تنها 

در  BPRها و داشتن و درك اینکه در اجراي  شناخت این مشخصه

لتی با این موارد روبرو خواهیم شد و باید بتوانیم خود را با هاي دوسازمان

شود که در نهایت به موفقیت در  ها هماهنگ کنیم، باعث میاین ویژگی

  .دست یابیم BPRاجراي 

مدیرانی که خواهان استفاده از مهندسی مجدد فرایندهاي کسب و کار به 

د باید قبل از هاي خود هستنعنوان یک روش انقلابی و کارا در سازمان

هاي ذکر شده را به دقت مورد توجه قرار ویژگی شروع به انجام این کار،

در این  BPRسازي شود که پیاده ها باعث می دهند زیرا این مشخصه

  . تر باشدهاي خصوصی مشکلها نسبت به سازمانسازمان

سازي لازم است که تیمی  براي موفقیت در پیاده ،BPRقبل از اجراي 

در صورت .هایی که ارائه شد در سازمان مورد بررسی قرار دهد ویژگی

هایی سازمان به  بینی ذهنی و ایجاد آگاهی از چنین مشخصهایجاد پیش

و در نهایت  کندریزي  برنامه ،سازي تواند براي پیاده تري می طور معقولانه

  .تضمین شود ،BPRموفقیت اجراي 

ما این است که بعد از اثبات با توجه به مدلی که ارائه شد، پیش فرض 

تأثیر  BPRهاي دولتی بر روند اجراي هاي خاص سازماناینکه ویژگی

گذارند به دنبال یافتن راه حلهایی براي بهبود روند اجراي این پروژه  می

با توجه به آنچه که از متون قبلی استخراج . ها باشیمدر این نوع سازمان

هاي را به دو دسته چالش BPRسازي هاي پیادهتوان چالش می. گردد می

  .هاي انسانی تقسیم کردتکنیکی و چالش

 2005و  2004در مقالات خود در سالهاي  7به گفته ریجرز و مانسار

هاي انسانی، دسته مشکلاتی هستند که در اثر عدم توجه به نیروي چالش

هاي شوند و چالش ترین عامل تغییر ایجاد می انسانی به عنوان مهم

یکی، مشکلاتی هستند که از ساختار سازمانی، عملکرد و محیط و تکن

  .گیرند ارتباطات سازمانی نشأت می

تواند تأثیر شگرفی در  آنچه که مسلم است توجه به نیروي انسانی، می

     آنچه که در پرسشنامه . تسهیل فرایند مهندسی مجدد داشته باشد

گرفته است مشخصات منابع  ها قراراین چالش آزمودنعنوان مبنا براي هب

                                                          
7. Reijers & Mansar 

  . باشد و همکارانش می 8از منظر پوآردي BPRانسانی در 

  هاي انسانیچالش-6

هاي نیروي انسانی تغییراتی که بر روي منابع انسانی براي رفع چالش

  :و همکارانش به شرح زیر است 9از منظر پوآردي شود، ایجاد می

  سازي وظایفاز تقسیم وظایف به یکپارچه -الف

و از حالت برداري و  شودمییک وظیفه ترکیب  دریف مختلف وظا

. کند گرایی به سمت چند بعدي تغییر می فعالیت

  گیريزدایی در تصمیمتمرکز -ب

شود، و نقش افراد از کنترلی  گیري جزئی از وظایف کارمندان می تصمیم

  . گراید به صاحب اختیار می

  آموزش به جاياصرار بر یادگیري  - ج

در این . ایجاد فضاي یادگیري است دردگاه مهندسی مجدد سعی در دی

و  کننداي را فراموش  هاي کلیشه شود افراد رفتارها و رویه نگرش سعی می

با ایجاد . هاي نو به وجود آورند با اتّکا بر فکر و قدرت خود، الگوها و روش

هاي شگرف  توان شاهد جهش در افراد سازمان می 9فراشناخت و آگاهی

  .د؛ زیرا آگاهی، قدرت استبو

  ایجاد آلترناتیوهاي مختلف کاري -د

براي برآوردن نیازهاي مختلف بازار تحت شرایط گوناگون، نیاز به 

  . باشد پذیر می هاي متفاوت و انعطاف رویه

  گرایی امکان آنالیز فرآیندها از لحاظ واقع -ه

نها انتخاب در مهندسی مجدد، هر یک از فرآیندها بررسی شده و بهترین آ

براي این بررسی مسائل مختلف یک فرآیند تجزیه و تحلیل . گردد می

و در  استدر این میان فاکتور انسانی در انجام فرآیندها مهم . شود می

نهایت فرآیندي که بتواند نیازهاي مشتري را برآورده سازد و از لحاظ 

  .شود تر باشد، برگزیده می پذیري نیز واقعی انجام

  یابد کردن و کنترل کاهش می بازرسی - و

آورند، بنابراین   از آنجایی که کارمندان خود قوانینی کاري را به وجود می

  .شود کنترل جزئی از وظایف خود آنها می

  توجه به کیفیت کارمندان -ز

دادند، مزد بیشتري تعلق  در گذشته به کسانی که کار بیشتري انجام می

گرایی به سمت  ها از فعالیت ها و سنجش گیري ولی امروزه اندازه. گرفت می

اي از  گرایی میل کرده است، بنابراین دیگر انجام مجموعۀ انباشته نتیجه

هاي فرآیندها بوده و  ، بلکه وظایفی که در راستاي هدفنیستکار مدنظر 

  .باشد، مورد توجه است در بهبود خروجی فرآیند موثر می

ودن تا نگهداشتن وضعیت وري و مولد ب ارزش قائل شدن به بهره - ح

  موجود

دهد، در  ها را میکردند که رئیسشان حقوق آن حساس میقبلاً کارمندان ا

. کند حالی که الآن احساس بر این است که مشتري این نقش را بازي می

هاي کاري و نتایج فرآیندها بوده  وشکست و  در نتیجه توجه افراد به تیم

بنابراین فضاي یادگیري و آگاهی . ط استوپیروزي آنها به یکدیگر مرب

                                                          
8 . Purwadi
9. knowledge

!!
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تا با خلاقیت و کوشند  ، در این راستا افراد میها استآن جزء وظایف اصلی

وري سازمان را بالا  دهی و در نهایت میزان بهرهنوآوري سطح سرویس

  .ببرند

  هاي تکنیکیچالش-7

هاي تکنیکی گیرد، چالش هایی که مدنظر قرار میچالشاز دسته دیگر 

هاي ذاتی در هاي انسانی به دلیل وجود تفاوتف چالشاست، بر خلا

 هايروشهاي تکنیکی این قابلیت را دارند که با بکار بردن انسانها، چالش

ها یاد  best practicesها به عنوان مااز این تکنیک. خاصی حل شوند

را  هاییروش،ها کنیم و درصدد هستیم که با مشخص شدن این چالش می

.هاي دولتی ارائه دهیم در کلیه سازمان براي رفع آنها

best practices متد، تکنیک، :کندیک ایده مدیریتی است که بیان می 

ها یا پروسه متدها، تکنیکها،وجود دارد که، از بقیه  یپروسه یا فعالیت

  .ثرتر استمؤ ،هاي موجود براي ایجاد خروجیفعالیت

بازبینی و تست کردن  ق پردازش،این ایده بر این باور تکیه دارد که از طری

 مشکلات کمتري دارند و شوند،هایی که ایجاد میخروجی متناسب،

  .شکایات محدودتري را در پی خواهند داشت

best practices ثرترین وکاراترین راه براي انجام ؤعنوان مبه چنین،ها هم

عریف ت کنند،وظایفی که ماهیت تکراري دارند وافراد زیادي را درگیر می

  .شوندمی

 BPR سازي خطا و حداکثر کردن هایی براي حداقلبه دنبال روش

ها است، به طریقی که نیازهاي بخش دولتی را دستاوردها از این طرح

محققان در آکادمی ملی مدیریت دولتی ایالات متحده، . برآورده سازد

شش راهکار مناسب را براي شروع مهندسی مجدد در مدیریت دولتی 

 best( ایم، فهرست بهترین راهکارها ما نتایج آنها را گرفته. اند ه کردهتوصی

practices(  در مهندسی مجدد با پشتیبانیIT ایم تا مبنایی  تنظیم کرده

  )1جدول (باشد  BPRبراي 

]6[ در مهندسی مجدد مدیریت دولتی  best practices):1(جدول 

  

best practices  ویژگی  

  را بشناسید فرآیند مهندسی مجدد

  .اصول فرآیند سیاسی را بشناسید

  بازسازي چیست؟/ بفهمید مهندسی مجدد

  .بین طرق بهبود فرآیند تفاوت قائل شده و آنها را یکی کنید

  .با وضوح بحث کنید

مأموریت و یا اجراي (سازي دلایل لازم و کافی شغلی داشته باشید براي فرآیند دوباره

  )سیاستها

  .کسب کنید/ یی شروع و ادامۀ مهندسی مجدد در سازمان را داشته باشیدتعهد لازم و توانا

  .رهیافت مدیریت فرآیندي خاصی را اتخاذ کنید

تاز  هايتقوانین سازمانی را فهمیده و خط مشی استراتژیک مأموریتی و اهداف را به صور

طول سازمان  گیریها را در عرض و ین تعیین کنید، تا بتوانید اهداف و تصمیمیبالا به پا

  .پردازش کنید

از موارد . بندي کنیدفرآیندهاي مهم در عملکرد عملیاتی را تعریف کرده، نشان داده و اولویت

  .غیر مهم شروع نکنید

گیري در بهبود پذیري شخصی، درگیر کردن و تصمیممدیران ارشد را از طریق حس مسئولیت

  .فرآیند، دخیل کنید به نحوي که احساس مالکیت کنند

ساختارهاي سازمانی را طوري تنظیم کنید که به اقدامات مدیریتی فرآیند کمک کرده و از آن 

  .پشتیبانی کند

  .برنامۀ ارزشیابی مشخصی براي ارزیابی مدیریت فرآیند ایجاد کنید

  .رده و پیگیري کنیدگیري ک عملکرد را به طور مرتب اندازه

گیري و اینکه چگونه از آن استفاده خواهد شد در سازمان ایجاد  فهم درستی از ارزش اندازه

  .کنید

  .نفع هماهنگی ایجاد کنید بین مدیریت عملکرد و انتظارات حال و آیندة مشتریان و افراد ذي

  .مدیریت تغییر را ایجاد کرده از آن حمایت مرکزي کنید

  .سازي استفاده کنید مدیریت منابع انسانی جهت فرایند دوباره از راهبردهاي

از راهبردهاي مدیریتی منابع اطلاعاتی و یک چارچوب فناوري مشخص جهت حمایت از 

  .تغییر فرآیند استفاده کنید

یک گروه حمایت مرکزي براي کمک و یکپارچه کردن تلاشهاي بازسازي و دیگر تلاشهاي 

  .هیدبهبود در سازمان تشکیل د

  .اي جامع براي ارتباطات داخلی و خارجی و آموزش اختصاصی پروژه طراحی کنید برنامه
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ین مطالعه در اتحقیق روش -8

آوري ادبیـات  به مطالعه و جمـع  ،در این تحقیق، ابتدا با تهیه طرح تحقیق

عوامـل   اي مهندسـی مجـدد فراینـدهاي کسـب وکـار،     موضوعی متغیره ـ

   ، بــراي حــل best practicesانســانی، بــه عنــوان عامــل مهــم تغییــر و 

و با طراحـی الگـوي ریاضـی     اقدام شده BPR هاي تکنیکی اجرايچالش

هـا  آوري شـد و سـپس داده  اي تنظیم، توزیـع و جمـع  تحقیق، پرسشنامه

.تجزیه و تحلیل شدند

 پیمایشی -توصیفیاز نوع ین تحقیق ه در اشدده برر بکاتحقیق    روشپس 

  . است

  ريماآجامعه -9

است که سابقه هاي دولتی مدیران سازمان شاملین تحقیق ري اماآجامعه 

مدیران ، مدیران شرکت ایساکو(شان دارند را در سازمان BPRسازي پیاده

همچنین  و) ...و مدیران وزارت راهو  مدیران وزارت کار، سازمان هواپیمایی

 صاحب نظر هستند و اندکه در این زمینه کار اجرایی کرده استادانی

  .باشندمی ،)از دانشگاه تربیت مدرس و دانشگاه علامه استادانی(

  کسب  برايدانیم پرسشنامه یکی از ابزارهاي رایج طور که میهمان

» هاي دولتیهاي سازمانویژگی«براي بررسی  .هاي تحقیق استداده

عوامل تأثیرگذار بر نیروي «، 21تا  1از سؤال  )متغیر پنهان مستقل اول(

و براي متغیر  36تا  26سؤالات ) متغیر پنهان مستقل دوم( »انسانی

تا  37سؤالات ) ) متغیر پنهان مستقل سوم(» best practicesانتخاب «

ت موفقی«اند و براي تنها متغیر پنهان وابسته یعنی در نظر گرفته شده 48

BPR« درادامه پس . است انددر پرسشنامه تعبیه شده 25تا  22، سؤالات

هاي ها و بر اساس تجزیه و تحلیل دادهپرسشنامه آوريجمعاز توزیع و 

  .دشوارائه می هاییگیري و پیشنهادحاصل از آنها، نتیجه

  8/0توان ثابت نمود که، همه اعتبارهاي مرکب بیش از می همچنین،

بلکه  ،باشداین مقدار نه تنها دلیل بر کیفیت پرسشنامه می باشند کهمی

  .دهدسازگاري متغیرهاي پنهان تعریف شده را نیز نشان می

   یاضی تحقیقي رلگوا-10

این . شودبررسی می تحقیقدهد که در این مدلی را نشان می 3-1شکل

 هاي دولتیهاي سازمانویژگی توجه به یعنی(مدل با سه ساختار بیرونی 

” EXL1” عوامل تأثیرگذار بر نیروي انسانی ،“EXL2”   و انتخابbest 

practices “EXL3” (و یک ساختار درونی) یعنی موفقیتBPR 

“ENL” (همان طور که قبلا توضیح داده شده، . نشان داده شده است

سؤالاتی را براي ارزیابی این ساختارهاي بیرونی و درونی طراحی کردیم 

  ايگزینه 5ین سؤالات روي یک مقیاس لیکرت که تمامی ا يبه طور

  . شوندگیري میاندازه

  

  :  دهستفارد اموري ماآ روشهاي-11

  تحلیل واریانس یک طرفه

  داري در رگرسیون خطیآزمون معنی

  اسمیرنوف- آزمون کلمولگروف 

 و متغیرهاي مستقل PBRبراي بررسی رابطه بین متغیر وابسته موفقیت  

هاي نیروهاي انسانی و بهترین دولتی، ویژگی هايهاي سازمانویژگی

براي این منظور در هر مورد . شودفاده میراهکار از تحلیل رگرسیون است

ابتدا مقدار همبستگی، ضریب تعیین را به عنوان معیارهایی از شدت 

داري را با استفاده از جدول سپس آزمون معنی. کنیمرابطه بررسی می

ه و در انتها براي ضرایب رگرسیونی آزمون آنالیز واریانس بررسی کرد

انجام  tرا با استفاده از آزمون » برابر صفر بودن ضریب مربوطه«فرضیه 

  .دهیممی

 تفرضیان موآز-12

با توجه به اینکه براي بررسی فرضیات مربوط به تحقیق، مدل رگرسیونی 

رار براي ارزیابی روابط مورد توجه ق) با یا بدون عرض از مبدأ(خطی ساده 

  .ها را تا رسیدن به نتایج مدیریت کنیدپروژه

  .براي تعیین اینکه چه چیز باید دوباره طراحی شود معیار مشخصی تعیین کنید

  .جایگاه درستی دارداي بسپارید که اهداف مشخص و پروژه را به تیم بازسازي تعریف شده

از یک تیم کارشناسان متنوع و آموزش دیده استفاده کنید و به آنها کمک کنید بخوبی کار 

  .انجام دهند

  .مند و مشخصی را دنبال کنید روال نظام
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باید مقدار ضریب اسپیرمن را براي بررسی شدت روابط  بنابراینگیرد؛ می

مقدار ضریب اسپیرمن را به صورتی که در جدول . خطی محاسبه نماییم

  :زیر ارائه شده، داریم

  هاهمبستگی ):2( جدول

          موفقیت

   BPR  

best 
practices

هاي ویژگی

  نیروهاي انسانی

هاي ویژگی

ي هاسازمان

  دولتی

  

1  362/0  457/0  810/0  
    موفقیت

BPR  

هاي مربوط به این ن فرضیهداز این رو بررسی رابطه خطی را براي آزمو

همچنین با . توان با استفاده از تحلیل رگرسیون انجام دادمتغیرها را می

معلوم گردید که مقدار ضریب همبستگی پیرسون نیز  لازمهاي بررسی

داري یک درصد با مقدار صفر بط در سطح معنیبراي تمامی این روا

مخالف است، به عبارت دیگر رابطه خطی بین متغیرهاي وابسته و مستقل 

  .وجود دارد

اولفرضیه ن موآز 

  و BPRمیزان ضریب همبستگی پیرسون بین متغیرهاي موفقیت 

    باشد بعد از بررسیمی895/0هاي دولتی برابر هاي سازمانیویژگ

توان برآورد مدل رگرسیون خطی ساده مقدار همبستگی می داريمعنی

.بین متغیرهاي مستقل و وابسته را مورد توجه قرار داد

  :ازتند رعباH1و  H  0ي هاضنظر فررد یعنی با توجه به تحقیق مو

 H0: وجود ندارد  BPR     موفقیت و مشخصه هاي سازمانهاي دولتی رابطه خطی بین

  H1: BPR دارد دوجو    رابطه خطی بین مشخصه هاي سازمانهاي دولتی و موفقیت

از کمتر دي عد(  P-value  ارینکه مقداین تحقیق با توجه به در ا

د و شومیرد   H 0ین فرضیه ابنابر، باشدتر میکوچک   05/0از ) 0001/0

هاي هاي سازمانمشخصه  توجه به " پذیریم یعنی بینمیرا   H 1فرضیه 

  .د داردجووبطه خطی رایک " BPR یتموفق"و  "دولتی

- دار بودن ضریب براي حضور در مدل رگرسیونی میگویاي معنینتایج 

ل فرمواز روي یانس وارنالیز ول آجدن در گرسیورله خط دمعا .باشد

X10 
 y ن گرسیورله خط دین جا معادر اکه    یدآبدست می  

:ازست رت اعبا

BPRموفقیت =186/0)هاي دولتیمانهاي سازتوجه به ویژگی(

داري، بررسی مون معنیبراي بررسی صحت مدل رگرسیونی غیر از آز

ور فرضیات اساسی براي این منظ. باشدها نیز مورد توجه میباقیمانده

عدم مشاهده الگویی منظم در نمودار باقیمانده  مانده و نیزنرمال بودن باقی

.گیردمرحله بعدي مورد آزمون قرار میدر  در برابر مقادیر برآورد شده،

-پارامتري کلموگروف ها از آزمون نابراي بررسی نرمال بودن باقیمانده 

.کنیماسمیرنوف استفاده می

اي خاص براي یک مجموعه در این آزمون، فرضیه صفر را، داشتن توزیع

 نامه فرضیه صفر را نرمالبراي مثال در این پایان. دهیمداده، قرار می

  . گیریمها در نظر میبودن توزیع باقیمانده

باقیمانده هاي استاندارد 

شده

Normal 
Parametersa

Mean -.0132905

Std. Deviation 1.66224826

Most Extreme 
Differences

Absolute .059

Positive .059

Negative -.039

Kolmogorov-Smirnov Z .602

Asymp. Sig. (2-tailed) .862

در سطر آخر جدول فوق مقدار احتمال براي این آزمون گزارش شده است 

با توجه به جدول، فرضیه صفر نرمال توزیع . باشدمی 862/0که برابر 

شود؛ از این رو درصد رد نمی 5ح اطمینان کمتر از ها در سطباقیمانده

  :پس .ها را پذیرفتمیتوان نرمال بودن باقیمانده

 آمیزاجراي موفقیت"بر  "هاي دولتیهاي سازمانمشخصه  توجه به"

BPR"دارد تاثیر مستقیم.   

دومفرضیه ن موآز  

ي وابسته و مستقل برابر مقدار ضریب همبستگی پیرسون بین متغیرها

با توجه به اینکه مقدار این ضریب همبستگی تقریبا زیاد و . است 461/0

در مرحله بعد مورد  یونی رابررسی مدل رگرس بنابراین، استدار نیز معنی

دهیمتوجه قرار می

  :ازتند رعباH1و  H  0ي هاضنظر فررد یعنی با توجه به تحقیق مو

H0: وجود ندارد BPR رابطه خطی بین عوامل تأثیرگذار بر نیروي انسانی و موفقیت

H1:وجود دارد BPR  رابطه خطی بین عوامل تأثیرگذار بر نیروي انسانی و موفقیت

از ) 0001/0از کمتر دي عد(  P  ارینکه مقداین تحقیق با توجه به ادر 

را   H 1فرضیه د و شومیرد   H 0ین فرضیه ابنابر، باشدتر میکوچک   05/0

 BPR هاي دولتی و موفقیتهاي سازمانمشخصه  پذیریم یعنی بینمی

               .د داردجووبطه خطی رایک 

وق مدل رگرسیونی برآورد شده برابر زیر در نهایت با توجه به جدول ف

:است

BPRموفقیت8.777+170.)انسانی نیروي هايویژگی به توجه(

مدل  سرانجام .کنیمحال فرضیه نرمال بودن باقیمانده را بررسی می

  :توان ارائه نمودرگرسیونی را به صورت زیر می

)Best Practices(.122+10.671موفقیتBPR

 
هاي یماندهباق      

استاندارد شده

Normal Parameters
Mean .0000000

Std. Deviation 2.17318651

Most Extreme 
Differences

Absolute .115

Positive .115

Negative -.075

Kolmogorov-Smirnov Z 1.163

Asymp. Sig. (2-tailed) .134
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توجه به مقدار احتمال در اسمیرنوف با -فرضیه صفر آزمون کولموگروف 

هاي براي باقیمانده پس. شوددرصد رد نمی 5داري کمتر از سطح معنی

  :پس .توان فرضیه نرمال بودن را پذیرفتمدل رگرسیونی فوق نیز می

تاثیر  "BPR آمیزاجراي موفقیت"بر  "هاي نیروي انسانیویژگی توجه به"

  .دارد مستقیم

سومفرضیه ن موآز  

بستگی پیرسون بین متغیرهاي وابسته و مستقل مقدار ضریب هم

.است 0.397برابر

حاکی از این مطلب است که مدل رگرسیونی خطی ساده هابررسی

ضرایب (به بیانی دیگر مقدار احتمال براي فرضیه صفر . استدار معنی

در مرحله بعد حضور . استکمتر از یک هزارم )استرگرسیوي برابر صفر 

با  .دهیممورد توجه قرار می tین ضرایب را با آزمون و اهمیت هر یک از ا

توجه به اینکه مقدار احتمال براي هر یک از ضرایب عرض از مبدا و شیب 

در مرحله ؛ لذا حضور هر یک از آنها در مدل مؤثر استکمتر از یک هزارم 

یید بر گفته قبلی اسمیرنوف را به عنوان تأ- کلموگروفبعد نتیجه آزمون 

  .هیمدانجام می

هاي استاندارد شدهماندهباقی

Normal Parameters Mean 15.9417476

Std. Deviation 1.61074449

Most Extreme 
Differences

Absolute .075

Positive .069

Negative -.075

Kolmogorov-
Smirnov Z .761

Asymp. Sig. 
(2-tailed) .609

یاي این مطلب است که فرضیه صفر این آزمون سطر آخر جدول فوق گو

  :پس .شودپذیرفته می» هانرمال بودن توزیع باقیمانده«

، بر موفقیت )best practices(الزامات حاصل از انتخاب بهترین اقدامات 

  .ثیرگذار استهاي دولتی تأدر سازمان BPRسازيپیاده

  گیرينتیجه-13

هاي دولتی نیز براي که سازمان تغییرات زیاد در جوامع امروزي باعث شده

به عنوان  BPR.دست به اقداماتی بزنند ،تطابق خود با شرایط محیطی

سازد که کارآیی و اثربخشی را در  اي را فراهم  تواند زمینهیک راهکار می

.شرایط محدودیت منابع، افزایش دهد

هاي دولتی که سابقه مدیران سازمان شاملین تحقیق ري اماآجامعه 

که در  استادانیهمچنین  و دارندرا  خودرا در سازمان  BPRسازي ادهپی

از جامعه . باشدمی صاحب نظر هستند، و انداین زمینه کار اجرایی کرده

اي انتخاب شده گیري خوشهنمونه با استفاده از نمونه 103تحت بررسی، 

.هستند%) 73(است،که از این تعداد تقریبا سه چهارم مرد 

سال با انحراف  29برابر  تقریباً نی شرکت کنندگان در تحقیق،میانگین س

درصد از افراد مدرك فوق  75 بیش ازاز این تعداد . سال است 5.3معیار  

  .لیسانس و بالاتر را داشتند

براي  .استاستاندارد  پرسشنامه، هاآوري دادهبراي جمع  دهستفارد اموار بزا

از  )ستقل اولمتغیر پنهان م( »هاي دولتیهاي سازمانویژگی«بررسی 

تا  26سؤالات ) متغیر پنهان مستقل دوم( »عوامل انسانی«، 21تا  1سؤال 

سؤالات ) متغیر پنهان مستقل سوم(» best practices«و براي متغیر  36

اند و براي تنها متغیر پنهان وابسته یعنی در نظر گرفته شده 48تا  37

در واقع . اندپرسشنامه تعبیه شده در 25تا  22، سؤالات »BPRموفقیت «

  . اندگیري شدهاي لیکرت اندازهگزینه 5با مقیاس  این متغیرها با سؤالاتی،

، براي هر یک از متغیرهاي پنهان با استفاده از مقدار آلفاي کرونباخ

براي کل سوالات  سازگاري سؤالهاي متناظر را بررسی کردیم که

 پرسشنامه از پایایی لازم برخوردار بدین ترتیب ودست آمد به 81/0عدد

 ،استیودنت tآزمون  ،این تحقیق دهستفارد اموري ماآ هايروش  .بود

  . داري در رگرسیون خطی بودندآزمون معنی

 .شدده ستفاا یانسوارنالیز ول آجدزا ن،گرسیودن ربودار معنین مواي آزبر

 :مطرح شدیر رت زصوبه  H  1و H  0 فرضیهن موآزین درا

١=  ٠ H0   : β

0 ≠١β :H1

  و  x  بطه خطی بینراکه  شدین نتیجه منجر ابه  H0 : β ١=  ٠  نشدرد 

y  د داردجوو. 

کوچکتر دي عد اول، دوم و سومت فرضیااي بر  P-value  محاسبهاز پس 

 پس. است 05/0از تب کوچک تر ابه مردي عد   مد کهآست دبه 0001/0 از

  H1ض فررد و   H 0ض گیریم که فر نتیجه می، هافرضیه در مورد این

در  BPRسازيموفقیت پیادهبه عبارت دیگر بین . دشوپذیرفته می

که در این تحقیق متغیر وابسته است و هر یک از دو  هاي دولتیسازمان

 best، عوامل انسانی وهاي دولتیهاي سازمانمتغیر مستقل ویژگی

practices د داردداري وجوارتباط معنی.  

به  ،و کار مدیرانی که خواهان استفاده از مهندسی مجدد فرایندهاي کسب

از  پیشباید  ،هاي خود هستندعنوان یک روش انقلابی و کارا در سازمان

زیرا  .کنندبه دقت توجه  ،هاي دولتیسازمانهاي ویژگیبه  شروع این کار،

ها سازمان در این BPRسازي پیاده ،شود که ها باعث می این مشخصه

اما ثابت کردیم که با . تر باشدهاي خصوصی مشکلنسبت به سازمان

را  BPRتوان موفقیت اجراي  می ،هاهاي این سازمانویژگی تمرکز بر

سازي لازم  ، براي موفقیت در پیادهBPRاز اجراي  پیش. تضمین کرد

در  .نمایدمورد بررسی قرار  ،را که ارائه شدهایی تیمی ویژگی ،است که

، هایی آگاهی از چنین مشخصه هاي ذهنی وصورت ایجاد پیش زمینه

و  کندریزي  سازي برنامه براي پیاده ،تواند تري می ور معقولانهسازمان به ط

.تضمین شود BPRدر نهایت موفقیت اجراي 

هـاي دولتـی، عـدم رضـایت شـغلی و      هـاي سـازمان  از ویژگـی  نین،چهم
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ــدان، عــدم   ــهتعهــد ســازمانی در کارمن ــادي توجــه ب ــزه م و  ایجــاد انگی

ایـن عوامـل باعـث    . بـر کارمنـدان اسـت    ،سطوح نظارت و بـازبینی زیـاد  

تـرین عامـل بـراي تغییـر اسـت       شـود کـه نیـروي انسـانی، کـه مهـم       می

ــالش    ــار چ ــه دچ ــد در نتیج ــته باش ــارایی لازم را نداش ــانی  ک ــاي انس ه

:شود که ها به مدیران توصیه میبراي حل این چالش. گردیم

سازي وظایف پرداخته  تقسیم کردن وظایف پرهیز شود و به یکپارچه از

  .شود

جزئی از وظایف کارمندان شود و از تمرکزگرایی در  گیري فرایند تصمیم

  .گیري پرهیز شود تصمیم

اي دیگران سعی شود افراد با  هاي کلیشهبه جاي تأکید بر آموزش و روش

هاي  رویه .وجود آورندهنو، بهاي تکیه بر فکر و قدرت خود الگوها و روش

پذیر براي نیروي انسانی ایجاد کرده تا در صورت بروز  کاري انعطاف

 .هاي متفاوت را داشته باشد نیازهاي مختلف قابلیت اجراي رویه

تر باشد و  پذیري واقعی از لحاظ انجام فرایندهایی را انتخاب کنید که،

کنترل را جزیی از وظایف  .دنیروي انسانی توانایی انجام آن را داشته باش

به کیفیت کارمندان  .نید و بازرسی کردن را کاهش دهیدکارمندان ک

  .گیري تمرکز کنیدگرایی بر نتیجهتوجه کنید یعنی به جاي فعالیت

این احساس را در کارمندان ایجاد کنید که حقوق آنها را مشتریان 

قیت و نوآوري ند با خلادر نتیجه کوشش کن پرداخت کنند نه مدیرشان،

 .وري سازمان را بالا ببرند دهی و در نهایت میزان بهرهسطح سرویس

پیچیدگی هدفها، قدرت کم مدیران، اثرگذاري سیاست، نحوه عملکرد 

  هاي قانونی، توجه کمتر به سودآوري از جمله سازمانی، محدودیت

ها در این سازمان BPRهاي تکنیکی در راه انجام موفقیت آمیز چالش

.باشد می

 ،ایم که به این نتیجه رسیده ،ما با نظرسنجی از افراد خبره در این حوزه

هاي ف دقت و هزینۀ زیاد براي رفع چالشاگر مدیران به جاي صر

 باشود، از راهکارهایی  ایجاد می BPRکه در خلال کار اجراي  تکنیکی،

آنها تري عاید استفاده نمایند، نتایج مطلوب best practicesعنوان 
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