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:چكيده

س و ارتباط آن با ساختار ميازميكي از نتايج مديريت فرآيندها پس از ترسيم نقشه فراگير فرآيندها، تأثير فرآيندها اما. باشداني

و تغييرات فرآيندبرقراري اين ارتباط بگونهپيش نياز  و تغيير قرار اي كه چيدمان ساختاري را با توجه به نتايج ي مورد بازنگري

و فراهم آوردن بستري است كه در آن فرآيندها تا ريزترين سطوح فعاليت دهد، و نيز، نيازسنجي و احصاء گرديده ها شناسايي

.ها با نگاه فرآيندي صورت پذيرفته باشدلازم در مورد شرح فعاليتكارسنجي 

ميها با نگاه فرآيندي به عنوان زمينهدر اين راستا روش ارائه شده به تدوين شرح فعاليت تهيه. پردازدساز پيشنهاد ساختاري

ميها تا سطحي كه قابل زمانشناسنامه فرآيندها، ريز نمودن فعاليت و خروجيهاي هريك از باشدسنجي بوده ، تعيين وروديها

و تخصيص هريك از فعاليتها در قال فعريز فعاليتها در هريك از زيرفرآيندها اليتهايب شرح وظايف منجر به تدوين شرح

.پستهاي سازماني با نگاه فرآيندي گرديده است

 كلمات كليدي
.، كارسنجيي سازماني، ساختار سازماني، فرآيندهاشرح وظايف
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Abstract:

Organizational process plan delineates the interactions between the operations and the structure of each firm. 

However, establishment of these relationships requires a thorough work study in advance, in order to identify the 

details of each process and describe it according to process-oriented viewpoints.  

In this paper, a methodology is proposed by which duty descriptions are modified based on process plans. For this 

purpose, the activities are broken down into subtasks such that time measurement can be performed for each 

individual task. Then, the inputs and outputs of each task are determined and each task is allocated to the most 

related organizational position. Finally, a comprehensive control is made to ensure assignment of all activities to 

personnel as well as accomplishment of the entire organizational process.                 
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 مقدمه.1
ميبه طور كلي ساختارهاي وظيفه و امر كلاناي معمولاً بر وظايف روزمره تأكيد ميكنند و دورنگري را كاهش برقراري �����.دهندنگري

و وابستگي برخي بخشها را چندين برابر مي و طراحي شغلارتباط در ايگونه ساختارها مشكل و وظايف حساسكنند، تعيين  ها يكي از فعاليتها

اي خراسان به صورت مجزا وظايف را مورد از آنجا كه شرح وظايف موجود در شركت برق منطقه. باشددر فرآيند طراحي ساختار سازماني مي

و اين نگاه وظيفهتوجه قرار مي اي باعث شده است كه نتيجه با ارزشي از ديد مشتري حاصل نگردد، لذا در تلاش حاضر اقدام به تهيه شرح دهد

از آنجا. اي كه طراحي مشاغل با توجه به فعاليتهايي كه خروجي مورد نياز را محقق سازد صورت پذيردتها با نگاه فرآيندي گرديد به گونهفعالي

و شناسايي فرآيندهاكه نمونه  اي در زمينه شرح فعاليتها با نگاه فرآيندي در بررسيهاي انجام شده يافت نشد، لذا از مرحله نخست پس از احصاء

و با استفاده از نقشه تعاملات فرآيندها اقدام به تهيه شرح فعاليتها با نگاه فرآيندي گرديدو مطالعه شرح وظايف ساختار وظيفه روش. اي

فعاي كارباشد، اما به گونهطراحي شده گرچه نيازمند ايجاد بسترهاي فرآيندي لازم مي و شرح يها اليتها از طريق ورودآمد ارتباط بين فرآيندها

.سازدو خروجيهاي هر فعاليت در هر فرآيند را ميسر مي

يسازمانده.2

 مفاهيم اوليه. 2.1

ه دو دهة قبل، صرف نظر از هرگونه حداقل تا حدود ، كاركرد يا وظيفه يا و شكل ارائة تعريف عنصر،مساني كارهائي كه بايد انجام شودويژگي

و تركيب كاركناهدايت كننده يا شكل دهندة هرگونه تعريف از  و آرايش ميسازمان ، تشكيل هرن را در كنار هم و هدف گونه بهبود داد

  ���.سازماني نيز ارتقاء كارايي اين وظايف بود

و حيات خودهر سازما يك، داران در هر مرحله از رشد ، يعني چگونگي تعيين واحد هاي سازماني مشخص هست، اما اين ساختار"ساختار"ي

و طراحيسازماني، ار و همچنين مشاغل پيش بيني ، هدف از ايجاد هر واحد يا بخش مي تباط بين آن ها - شده، ويژگي كاركنان وامثال آن،

.تواند به عملكرد سازماني اثر بخش يا غير اثر بخش منجر گردد

و مديريتدر منابع در.، ساختارهاي سازماني زيادي موجود مي باشدآموزشي مرتبط با سازمان و ديدگاه هاي طراحي سازماناما طبقه مدل ها

و سازمان فرآيندي گروه بندي بندي سازمان ها را به دو گروه سازمان وظيفه .نمايندمياي

، وظايف خاص بر پاية كاركرد هاي:1سازمان وظيفه اي بر �������.مشترك به هم مرتبط مي شوند2در يك ساختار سازماني وظيفه گرا
اليت هاي توليدي، با كلية فعاليت هاي مالي، در يك كاركرد واحد كه كلية وظايف مورد نياز آن كاركرد را مشخص مي كند، اين اساس تمام فع

.دسته بندي مي شوند

� functional 
� functions 
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و دورة رواج توليد انبوههاي وظيفهسازمان و نه تنها در شرايط زماني خاص و سنتي مطلقاً هم بد نيستند -موجب افزايش چشم گرا

و هستندشده گير كارايي و وظيفه هنوز هم علاوه برآن.اند، بلكه حتي در شرايط كنوني هم مي توانند داراي مزايايي باشند ، كاركرد

و تميز مي واحد تشخيص  ���. روندفعاليت ها در سازمان به شمار

م"،هر فرآيند:ساختار سازماني فرآيندي هر. كنديعبارت از آن چيزي است كه ورودي را به خروجي تبديل و محوري فرآيند جزء اصلي
و مأموريت تحقق اهداف آن سيستم، يعني تبديل وروديسيستم را تشكيل مي هاي آن را بر عهده هاي سيستم به خروجيدهد كه رسالت

 ���".دارد
و كل است"فرايند"و"وظيفه"تفاوت ميان كه وظيفه واحدي از كار است،.همانند تفاوت ميان جزء مي معمولاً فعاليتي در. دهديك نفر انجام

مي، نتيجههاي هم پيوند است كه با همديگربرابر، فرايند گروهي از وظيفه ها را ديدگاه فرآيند محور، وظيفه. آورندباارزشي از ديد مشتري به بار

آبه صورت مستقل مورد توجه قرار نداده، بل ميته مشتري جامهنها را كه به خواسكه مجموعه آنها را كه به خواسته پوشاند، در نظري عمل

 ������.دارد

:ينديهاي ساختار سازماني فرآويژگي

هاي عمدة زير كه اين ساختار از ويژگي، اما مي توان گفت حي ساختار فرايندگرا پيشنهاد كردتوان تنها يك راه را براي طراگرچه نمي

:.برخوردارند

.، ارزش افزوده ايجاد مي كندكار�
ه� .ا اساس كارندتيم
.مشتريان نحوه انجام كار را تعيين مي كنند�
.تيم ها بر پاية عملكرد خود پاداش مي گيرند�
و مشتريان دارند� .تيم ها، ارتباط تنگاتنگي با تأمين كنندگان

و راهكارهاي پيشنهادي.2.2 :طرح مسأله
و كارايي لازم گرديده است؛ به بررسي شرح وظايف سازماني نشان داد كه برخي اشكالات موجود در تدوين شرح وظايف باعث عدم استفاده

و پارهگونه و سازمان در قالب اين سند شفاف نبوده :اي مسائل را به شرح زير به دنبال داشته استاي كه انتظارات از عملكرد افراد

 عدم انطباق شرح وظايف با فرآيند موردنظر-1

 نيازها در تدوين شرح وظايفعدم رعايت پيش-2

و اجراي اين وظايف توسط شخص تحت عنوان-3 و ضروري در شرح وظايف انجام ساير امور"عدم وجود برخي از فعاليتهاي اصلي

"ارجاعي از طرف مافوق

.عدم ارتباط با تغييرات فرآيندي كه باعث عدم دسترسي به اطلاعات لازم در تغييرات ساختاري گرديده است-4

پامدون نبودن شرح مسئوليت-5 ميها كه سازد؛ در راستاي حل مسائل فوق شرح سخگويي لازم در قبال شرح وظايف را ناممكن

و مسئوليتفعاليت .ها طي روند ذيل تدوين گرديدها
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و مسئوليتي تدوين شرح فعاليتروند اجراي. 2.3  فرآيندي ها با ديدگاهها

 تطبيق شرح وظايف. 2.3.1

تببستر لازم از ���باشد؛مي ديل فرآيند كلي سازمان به زيرفرآيندهاي اصليبراي نوشتن شرح وظايف فرآيندي استخراج زيرفرآيندهاي هريك

:گيردفرآيندهاي اصلي سازمان به روش مهندسي معكوس در گام بعدي مورد توجه قرار مي

و تفكيك فرآيند اصلي برنامهاين امر در شركت برق منطقه و كليدي و فوق اي خراسان با احصاء فرآيندهاي اصلي و توسعه شبكه انتقال ريزي

و خروجيدر مرحله بعدي ورودي. زيرفرآيند انجام پذيرفت15توزيع به  و نقشه تعاملات زيرفرآيندها ها هاي هريك از اين زيرفرآيندها تعيين

و شناسنامه هريك از زيرفرآيندها شامل شرح فعاليت شدترسيم گشت هاي ات بيشتر راجع به فعاليتدستيابي به اطلاع. ها تا سطح يك تدوين

ح بيشتري بود، لذا ايندر هر يك از فرآيندها نيازمند شكستن فعاليت شدهانجام - تا ريزفعاليت)Rفعاليت(ها كار براي يكي از فعاليتها تا سطو

.هاي آن انجام پذيرفت

ز و خروجيير وروديجدول و تحليل وضعيت شبكه موجودريزي كوتاهبرنامه:QوR زيرفرآيند( يكي از زيرفعاليتهايبخشي از هاي ها )مدت

مياي خراسانقهشبكه فرآيند انتقال شركت برق منطزيرفرآيند مطالعات ها به يكي از دهد، به كمك اين جدول هريك از فعاليترا نشان

.هاي سازماني نسبت داده شده استپست

 مدتريزي كوتاهبرنامه:Rزيرفرآيند بخشي از

شماره
 فعاليت

 خروجي پردازش ورودي

ورودي مرتبط با
 فعاليت

تحويل دهنده
 ورودي

 مجري پردازش
خروجي مرتبط با

 فعاليت

دريافت كننده
 خروجي

R1گزارش شفاهي R1-1 �-�-�-� گزارش كتبي �-�-�-� 

R2 ارش شفاهيگزR2-1 �-�-�-� گزارش كتبي�-�-�-� 
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ميفته به واحد برنامهيابه عنوان مثال وظايف تخصيص و كنترل پروژه را به توجه به اين جدول :توان به صورت زير نوشتريزي

دسترسي به چنين ترين سطح شكسته شوند كه بايد تا جزييكليه فعاليت ها از تمامي زير فرآيندها مانند فعاليت در اين روش

مياط ميد لذا از طريق طراحي پرسشباشلاعاتي نيازمند صرف زماني طولاني بهنامه با اهداف زير توان جهت تدوين شرح وظايف

:ديدگاه فرآيندي دست يافت

و بررسي آن از آگاهي از انطباق يا عدم انطباق شرح وظايف سازماني هر فرد با فعاليت-1 هاي فعلي انجام شده توسط او

ملحاظ اولويت و درصد زماني كه فرد صرف انجام آن .كنديبندي

.آگاهي از وظايف انجام شده توسط فرد كه در شرح وظايف رسمي وي ذكر نگرديده است-2

 هاي ديگر در پست سازماني فرد اطلاع از ضرورت انجام فعاليت-3

 هاي پست مذكوراطلاع از اختيارات لازم در قبال مسئوليت-4

سنحوه بررسي شرح وظايف توسط به منظور برآوردن اين اهداف ميوالات موجود در اين پرسشبرخي از .گرددنامه ذكر

وض� .عيت فعلي كاري خود بررسي شده استدر جدول ذيل انطباق هريك از وظايف نام برده شده در شرح وظايف با
.)داراي درجه اهميت بسيار پايين است5داراي درجه اهميت بسيار بالا واولويت1شماره اولويت(

شماره
 وظيفه

 اولويت اين وظيفه را در بين وظايف تعريف شده خود چگونه ارزيابي مي كنيد؟ وظيفه را انجام مي دهيد؟به چه ميزان اين

12345 هرگز100%80%60%40%20%

�-�-�-
�

و كنترل پروژه در دفتر برنامه ريزي فني  واحد برنامه ريزي

�1�1�
صد پيشرفت پروژهتهيه اطلاعات مربوط به فعاليت مزبور به صورت ماهيانه كه شامل نام پروژه، تعداد وظرفيت ترانسها، در

�تا كنون، پيش بيني تاريخ بهره برداري

�2�1�
تهيه اطلاعات مربوط به فعاليت مزبور به صورت ماهيانه كه شامل نام پروژه، نوع هادي، طول خط، تعداد پاندول، تعداد

�مدار، درصد پيشرفت پروژه تا كنون، پيش بيني تاريخ بهره برداري
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مي� :دهد، در قالب جدول ذيل بررسي شده استآگاه شدن از ساير وظايفي كه فرد به جز شرح وظايف خود انجام

 شرح فعاليت

 نحوه ارجاع
درخواست(

از طرف چه 
)مقامي بوده

 تكرار فعاليت
به نظر شما اين وظيفه
با شغل شما مرتبط 

 است؟

 روزانه
برخي
 اوقات

 خير بله

ميضرورت انجام فعاليت� :استباشد، در قالب جدول ذيل مطرح شدههاي ديگري كه در شرح وظايف پست سازماني مورد توجه

 شرح فعاليت
اولويت اين فعاليت را چگونه ارزيابي

 مي كنيد؟
12345

شدنامهپس از دريافت اطلاعات پرسش و تدابير لازم انديشيده :ها به كليه مسائل به شرح ذيل، شناسايي

و پيشمنطبق نبودن با فرآي.1 و عدم رعايت ترتيب ، يكديگر تفكيك شودازآن كه باعث گرديد برخي از بندهاي شرح وظايف نيازند

و با توجه و پيمانكار باهم صورت نگرفته و پيشزيرا انتخاب مشاور .نيازها مجدداً تدوين گرددبه زيرفرآيندهاي موجود

ميپست، جزء فعاليتبرخي از وظايف كه توسط.2 .درج نگرديده استدر شرح وظايف باشد، هاي اصلي

عنو نمي بعضي از بندها كلي بوده.3 و وان مبنايي براي ارزيابي عملكرد مورد استفاده قرار گيرد لذا توانست به پس از تفكيك به فعاليت

.وظيفه مشخص، كد فعاليت در بند شرح وظايف ذكر گرديد

گيرد، لذا در انتهاي شرح وظايف در سيكل فرآيند آورده شدهميپست مربوطه انجامدر برخي از وظايف همواره در سيكل فرآيند،.4

.است

و روش كلي تدوين شرح فعاليت.2.3.2 و مسئوليتقواعد ميها :باشدهابه شرح زير

و بررسي شرح وظايف مرتبط با پست سازماني موردنظر-1  شناسايي

 در نقشه تعاملات فرآيندها هاي پست موردنظر بررسي جايگاه فعاليت-2

مي-3 و بررسي فرآيندهايي كه پست موردنظر در آنها نقشي را ايفا شده براي هريك از هاي مدونمايد، با توجه به فعاليتنشناسايي

 فرآيندها

و نقش پست سازماني در برآورده نمودن محصول نهايي-4  بررسي بروندادهاي نهايي فرآيندها
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 نيازيهاي موردنياز با توجه به روابط پيشگيري فعاليتبرقراري توالي منطقي شكل-5

بههاي تدوين مسئوليت-6  نقش آن پست در حصول خروجي مورد انتظار فرآيند پست سازماني با توجه

مي اسان پستيس گروه كارشنرئدر اين قسمت به برخي بندهاي شرح وظايف كارشناس و بعد از تدوين بازنگري شرح وظايف اشاره :شودقبل

ايبندهايي از شرح وظايف وظيفه

و تهيه اسناد مناقص.1 و همكاري در انتخاب زمين پست، بررسي و برآورد مشاركت و مشاور طرحهاي پست ه، انتخاب پيمانكار

.اعتبار طرحها

و انتخاب مشاوران.2 .انجام برنامه ريزي لازم در خصوص تهيه اسناد مناقصه، برگزاري مناقصات

و همچنين مشخصات فني.3 و پيمانكاران، سازندگان تجهيزات و بررسي هاي لازم در خصوص انتخاب مشاورين انجام مطالعات

.كالاها

 بندهايي از شرح وظايف فرآيندي

طي.1 و قراردادها و اعلام نياز به امور تداركات همكاري با ساير واحدهاي دفتر مهندسي طرحها جهت برآورد كالاهاي مورد نياز پروژه

) ���-���(فرم درخواست كالا 

)���-���(همكاري با ساير واحدهاي دفتر مهندسي طرحها جهت برآورد اعتبار طرحهاي پست.2

همكاري با ساير واحدهاي دفتر مهندسي طرحها جهت انجام تمهيدات خريد خدمات مشاوره شامل تهيه گزارش شناخت، تهيه شرح.3

و خدمات مشاوره، تهيه برنامه زماني خريد، خدمات مشاوره، تعيين روش انتخاب مشاوران  ) ���(كلي خدمات، برآورد هزينه

 گيرينتيجه.3

سا با توجه به اين كه ايشرح وظايف كليه پستهاي و اعلام مي گردد، با زماني در ساختار وظيفه ، اين ديدگاه وظيفه تنظيم

و اختيارات مبتني بر آن و عمليات آن، همچنين مسئوليتها . لحاظ نمي شودبه طور كامل ويژگيهاي فرايند شامل ورودي، خروجي

ونيازهاي ضروري فراهم براساس مستندات فرايندها، پيش -ميبنابراين بازنگري شرح وظايف كه مبنايي براي ارزيابي عملكرد شده

.شده قابل انجام مي گرددبستر فراهمباشد در

ميدر روش فعلي تغييرات فعاليت ، لذا اين تغييرات قابل باشدها، وظايف واحدهاي مختلف سازماني در فرآيند موردنظر قابل كنترل

و تأثير آن بر روي و قابل اعمال گرديده استمديريت شده و نهايتاً ساختار سازماني مشخص .شرح وظايف واحدهاي سازماني
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