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  مباني و مفاهيم فرايند و فرايندگرايي-1

 
  فرآيند چيست؟    1-1

 در سـطح جهـان بحـث        ISO9000به دنبال انتشار ويرايش جديد اسـتانداردهاي                       
يـدا كـرده اسـت، امـا     تري در ادبيات مديريتي كشور ما پ فرآيند و فرآيندگرايي جايگاه برجسته  

 اسـتاندارد آنـرا وارد      2000واقعيت اين است كه مقوله فرآيند چيزي نيست كـه نـسخه سـال               
نظـران طراحـي     ادبيات مديريتي كرده باشد بلكـه فرآينـدها همـواره وجـود داشـته و صـاحب                

  .اند هاي مديريتي نيز همواره بر اهميت نقش آن تأكيد كرده نظام
 كـار كـه     " روش ويـژة انجـام دادن      " را   Processتر يكـي از معـاني       ديكشنري وبـس               

در اسـتاندارد   . شـود تعريـف كـرده اسـت        هاي متعددي تشكيل مـي     معمولاً از مراحل و فعاليت    
ISO9001–2000                     هر فعاليتي كه طـي اسـتفاده از منـابع و بـا مـديريت كـردن آن تبـديل 

بـه  . ه عنوان يك فرآيند در نظر گرفته شـود        تواند ب  سازد مي  ها را ميسر مي    ها به خروجي   ورودي
هـا، و    اي از مراحـل، فعاليـت      هر فرآيند عبـارت اسـت از مجموعـه        ": توان گفت  طور خلاصه مي  

هاي خاص، يـك يـا        ها و مكانيسم   هاي لازم و روش    وظايف هدفمند كه با استفاده از زير ساخت       
  ".كند چند ورودي را به يك يا چند خروجي تبديل مي

توانند  ها مي  ها به خروجي        اين فرآيندهاي سازمان هستند كه از طريق تبديل ورودي                
براي سازمان ارزش افزوده ايجاد كنند و واقعا، ميزان اثر بخشي هر سازمان، محدود بـه ميـزان                  

  .اثر بخشي فرآيندهاي آن سازمان است
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  فرآيندگرايي چيست؟   1-2
گويند روزي سه نفر بنا مشغول كار ديوار چيني بودند، از اولين بنا پرسـيدند چـه                  مي             

از . ريـزم  ذارم و بين آنها ملات مـي      كار مي كني؟ او پاسخ داد من دارم آجرها را روي هم مي گ             
 سومين بنا نيز   "كنم  من ديوار درست مي    "بناي دوم نيز همين سئوال را كردند و او جواب داد            

اي مي سازيم كه فرزندان ما بتوانند در آن آموزش        ما داريم مدرسه   ": در مقابل اين سوال گفت    
ل فـوق تـصوير گويـائي از نگـرش           مثـا  ".ببينند و آينده خوبي را براي كشورمان تـأمين كننـد          

اي از يك كارگر سـنتي       توان گفت كه بناي نمونه اول نمونه       اما مي . فرآيندگرا را عرضه مي كند    
در روش تيلوري، بناي دوم نمونه ضعيفي از كارگران نگرش روابط انساني و بناي سـوم نمونـه                  

دوم پيوندي بين كار خـود و       بناهاي اول و    . رود اي از نگرش فرآيندگرا و كار تيمي به شمار مي         
توانست بـين    اما بناي سوم نه تنها مي     . ساختند هاي قبل و بعد از آن برقرار نمي        كارها و فعاليت  

ها توالي و ارتباط برقرار سازد، بلكه هدف نهايي و مشتري فعاليـت را نيـز در ذهـن                    اين فعاليت 
  .ساخت خود مجسم مي

 حقيقت كه هر فعاليت تنها زماني ارزشمند اسـت كـه                         فرآيند گرايي يعني درك اين    
به تكميل يك فرآيند كمك كند و آن فرآيند نيـز نيـازي را در يـك شـبكه فرآينـدي بزرگتـر                       

  .برآورده و ارزش جديد ايجاد كند
 بـه كـارگيري     ":گويـد   در تعريـف فرآينـدگرايي مـي       ISO9001-2000             استاندارد  

رون يك سازمان همراه با مشخص كردن و تعامـل ايـن فرآينـدها و               سيستمي از فرآيندها در د    
  ".شود مديريت كردن آنها رويكرد فرآيندي ناميده مي
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  :فرآيند و وظيفه   1-3
وظيفـه واحـدي از   . تفاوت ميان وظيفه و فرآيند، همانند تفاوت ميان جزء و كل است                        

دهـد، در صـورتي كـه فرآينـد گروهـي از             مـي كار است، فعاليتي كه معمـولاً يـك نفـر انجـام             
. آورنـد  هاي هم پيوند است كه با همديگر نتيجه با ارزشي از ديد مشتري را بـه بـار مـي                    وظيفه

هاي دقيـق و انبـوهي را        ها اطلاعات و داده    توانند در خصوص وظيفه    مديران سازمان معمولاً مي   
اطلاعنـد و در زمينـه       ركت هـستند بـي    ارائه دهند اما متأسفانه از فرآيندها كه قلب عمليات ش         

هـا   هاي وظيفه گرا همه مواظـب وظيفـه        در سازمان . كاركرد فرآيندهاي سازمان خود، ناآگاهند    
ها و بارآوردن نتيجه نهايي      پيوندي وظيفه  هستند كه بخوبي انجام شوند اما كسي توجهي به هم         

  .باشد ـ ندارد سازمان ـ كه مورد انتظار مشتري مي
ها را به صورت مستقل مورد توجه قرار نداده، بلكه مجموعه              ديدگاه فرآيندگرا، وظيفه            

در مفهوم فرآيند محـوري،     . پوشانند، مد نظر دارد    آنها را كه به خواسته مشتري جامة عمل مي        
  .هاي فردي جايي ندارد كوتاه بيني

  . تشكيل دهنده آن             در فرآيند محوري نتيجه كار با اهميت است نه اجزاء

 : مثال   1-4

. شود            انتخاب دانشجويان نمونه يكي از فرايندهايي است كه در داخل دانشگاه اجرا مي            
اين فرايند از فعاليتهاي متوالي متعددي تشكيل شده است كه در نهايت به معرفي دانشجويان               

ي اين روش نقش دارند عبارتنـد       اشخاص و واحدهايي كه در اجرا     . انجامد نمونه در دانشگاه مي   
هــاي   معاونــت از معاونــت دانــشجويي وزارت علــوم، معاونــت دانــشجويي و فرهنگــي دانــشگاه،

وظـايفي كـه هـر كـدام از         . ها، دانشجويان و ستاد انتخاب دانشجوي نمونه       دانشجويي دانشكده 
نـان را واحدهاي فوق بر عهده دارند شايد قسمت كوچكي از شرح وظـايف گـسترده و طويـل آ               
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شامل شود ولي آنچه در يك سازمان فرايندگرا مهم است اين است كه چه وظايفي را در قبـال                   
واحد بايد هـر  /گيرند و هر شخص   اجراي فرايند بر عهده دارند و در واقع فرايندها محور قرار مي           

ان ببيند و تاثير    كدام از وظايف خود را در راستاي اجراي يكي از فرايندهاي شناخته شده سازم             
  .عملكرد خود را در اجراي فرايند بشناسد

  
   شناخت فرايندهاي سازمان-2
  

  :طبقه بندي و تعيين تعداد فرآيندها   2-1
كنند و برخي از آنهـا نـسبت بـه           فرآيندها به يك اندازه در يك سازمان نقش بازي نمي                    

 در مورد تعيين دقيق و قطعي فرآيندهاي        گر چه اظهار نظر   . تري دارند  گروه ديگر نقش كليدي   
مورد نياز يا واقعي هر سازمان كمي دور از احتياط به نظر مي رسد، اما بايد توجـه داشـت كـه                      

مورد فرآيندها، درك ما را از فرآيند در حد يك وظيفـه و فعاليـت پـائين مـي آورد و                      تعداد بي 
  .برد كلان نگري را در سازمان از بين مي

هاي سـازماني بـه عنـوان فرآينـد، مـانع از تمركـز بـر                 رفي تعداد زيادي از  فعاليت                مع
گـردد و ممكـن اسـت بـه انجـام وظـايف و               فرآيندهاي اصلي و تلاش در جهت بهبود آنها مـي         

هاي تـشخيص هـر      شايد بتوان گفت يكي از شاخص     . مورد منجر گردد   هاي بيهوده و بي    فعاليت
هـا و وظـايفي      اي است كه مجموع فعاليـت      يي آن در ارزش افزوده    فرآيند اصلي، نتيجه و اثر نها     

  . كنند گيرند، ايجاد مي كه در زنجيره آن فرآيند قرار مي
          تمايل افراد به اينكه از هر فعاليت ساده تحت عنوان يك فرآيند نام ببرند چنـدان بـي                  

ند ورودي را به يـك يـا چنـد          دليل نيست زيرا اگر هر فعاليتي را كه با صرف منابعي، يك يا چ             
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خروجي هدفمند تبديل كند، يك فرآيند بدانيم؛ شايد بتـوان هـر فعـاليتي را بـه عنـوان يـك                     
فرآيند نام برد، اما چنين گرايشي، بويژه اگر مربوط به يك سازمان بزرگ و پيچيده باشد مـا را                   

  .به ورطه روزمرگي و جزءگرايي خواهد كشاند

  
  :متولي فرآيند   2-2

ها و وظايف هـر فرآينـد و دسـتيبابي بـه سـازماني چـالاك و                            حفظ يكپارچگي فعاليت  
رود در صـورتي امكـان پـذير         هاي هر سازمان فرايندگرا به شمار مـي        جو كه از ويژگي    مشاركت

ها، از ايجاد مسيرهاي     سازي  و اجراي تصميم     است كه ضمن جلب مشاركت عمومي در تصميم       
گيري پرهيز كنيم اين امر تنها هنگامي امكانپذير است كه از ايجاد             لاني براي فرآيند تصميم   طو

هاي سلسله مراتبي سنتي خودداري كنـيم و مـسئوليت هـر فرآينـد را بـه فـرد واجـد                      سازمان
شرايطي واگذار كنيم كه با اسـتفاده از اطلاعـات و امكانـات مناسـب، شايـستگي لازم را بـراي         

در نگـرش فرآينـدي چنـين       . هاي فرآيندي داشته باشد     و هماهنگ ساختن تيم    هدايت فرآيند 
  .فردي را متولي فرآيند مي ناميم

  
  
 

چيزي بيهوده تر از آن نيست كه ما با زحمت فراوان كاري را با كارايي *  
 اساساً نيازي به انجام آن نيست.بيشتر انجام دهيم كه 
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  : غربال فرآيندي   2-3
هاي مورد نياز سازمان و تشخيص سره از ناسره با           به منظور شناخت فرآيندها و فعاليت               

 نمـودار جريـان، نمـودار فرآينـد يـا سـاير             استفاده از نمودارهاي ويژه ماننـد نقـشه فرآينـدي،         
  .هاي زير بايد انجام شود ايم فعاليت هاي متداول و با رعايت آنچه درباره فرآيندها آموخته روش
  .هاي سازمان را شناسايي كنيم ليه فعاليتك -1
هاي شناسايي شده را از غربال فرآيندي عبور داده و ببينيم هر يك در كدام يك                 فعاليت -2

 موجود و مورد نياز تحقق اهـداف سـازمان           عملاً يا مراحل ضروري فرآيندهاي   ها   از حلقه 
وظيفه يـا   . كنند  گيرند و كداميك به علت عدم تعلق به فرايند از صافي عبور مي             قرار مي 

فعاليتي كه بود و نبود آن تاثيري در ايجاد و ارزش افـزوده سـازمان يـا مرحلـه خاصـي                     
هـاي ضـروري فرآينـد       كنـد و جـزء فعاليـت       ور مي هاي غربال عب    نداشته باشد، از چشمه   

  .رود شمار نمي به
هايي از وظـايف و       ها و كنار هم قراردادن تعدادي از آنها، مجموعه         با غربال كردن فعاليت    -3

توانند چهره فرآيندي داشته باشند و       هاي به هم مرتبط حاصل خواهد شد كه مي         فعاليت
  .كنيم  ناميده و ليستي از آنها تهيه ميما آنها را فرايندهاي عملاً موجود سازمان 

كنـيم،   هاي خالي فرآيندهاي موجود را شناسايي و ثبت مي          هاي سرگردان و خانه    فعاليت -4
 .ليست حاصل از اين عمل در خانه تكاني فرآيندها مورد استفاده قرار خواهد گرفت

  

  :مثال   4-2

  4-1د توضـيح داده شـده در مثـال                    هر چند افراد و قسمتهاي زيادي در اجراي فراين        
نقش دارند اما براي حفظ يكپارچگي فعاليتها و پيگيري انجام آنها، دفتر معاونـت دانـشجويي                

  .  شود به عنوان متولي فرايند در نظر گرفته مي
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  : دهند عبارتند از اي كه فرايند فوق را تشكيل ميفعاليتهاي شناسايي شده
مربـوط بـه انتخـاب دانـشجوي نمونـه از وزارت علـوم              ارسال دستورالعمل و فرم هاي       -1

  .ها  دانشگاه معاونت دانشجويي و فرهنگيتحقيقات و فناوري به
تشكيل ستاد اجرايي انتخاب دانشجوي نمونه دانشگاه بر اساس دستورالعمل ارسالي از             -2

  .وزارت علوم، تحقيقات و فناوريسوي 
هـا بـه      شـي و دانـشجويي دانـشكده      ارسال فرم و دستورالعمل ارسالي به معاونين آموز        -3

 توسـط دفتـر معاونـت    ،منظور اطـلاع رسـاني و شـركت دانـشجويان در ايـن انتخـاب         
  .دانشجويي و فرهنگي

ها به دانشجويان توسط دفتر معاونين آموزشـي و دانـشجويي            اطلاع رساني و دادن فرم     -4
  . ها دانشكده

عاونـت آموزشـي و     تكميل فرم مربوط از سـوي دانـشجويان و تحويـل آن بـه دفتـر م                 -5
  .ها دانشجويي دانشكده

ارسال فرمهاي جمع آوري شده به دفتر معاونت دانشجويي و فرهنگي دانشگاه توسـط               -6
  . ها دفاتر معاونين آموزشي و دانشجويي دانشكده

ها در ستاد اجرايي انتخاب دانشجوي نمونـه و          بررسي فرم و مدارك ارسالي از دانشكده       -7
 درصد امتياز را بر اساس دسـتورالعمل      50طع كه حداقل    انتخاب سه نفر اول در هر مق      

  .اند كسب كرده
معرفي افـراد برگزيـده بـه معاونـت دانـشجويي وزارت متبـوع توسـط دفتـر معاونـت                     -8

  .دانشجويي و فرهنگي
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هـاي مختلـف كـشور در سـتاد مركـزي انتخـاب             هاي ارسالي از دانشگاه بررسي پرونده  -9
  .دانشجوي نمونه

  . نتخبانتخاب دانشجويان م - 10
 .ها اعلام اسامي دانشجويان برگزيده به دانشگاه - 11

  
  تعيين و تبيين اهداف فرايندها-3
  

  :ين اهداف فرآيندهاتعي 3-1
معمولاً، فرآيندها در سازمان وجود دارند و هر سازماني متناسب با نوع حرفه و مأموريت                         

بنـابراين، الزامـاً نيـازي بـه     . ردآو خود، فرآيندهايي را نيز طراحي كرده و به مرحلة اجرا در مـي   
ايجاد فرآيندهايي كاملاً جديد نداريم بلكه بايد فرآينـدهاي موجـود را شناسـايي و در صـورت                  

اهداف هـر فرآينـد از اهـداف اصـلي سـازمان و يـا               . لزوم اصلاحات لازم را در آنها اعمال كنيم       
ن فرآيند نشأت گرفته، و به      اهداف ارائه محصول، خدمت يا به عبارتي خروجي مورد انتظار از آ           

عنوان يكي از عوامل و عناصر مورد استفاده در طراحي يا بهبود آن فرآيند مورد اسـتفاده قـرار                   
  .خواهد گرفت

  
  آيد؟ اين فرآيند به چه كار مي 3-2

در هر سازمان با توجه به ماهيت حرفه و مأموريت سازمان و تجارب حاصل از عملكـرد                            
   از فرآيندهاي كليدي مطلـوب و مـورد نيـاز عملكـرد سـازمان و مراحـل،                 گذشته، بايد ليستي  

 ئدنا
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براي تشخيص ضرورت وجود، تقويت، حذف يـا اصـلاح          .هاي آنها فراهم گردد وظايف و فعاليت  
  :شود هاي زير توصيه مي فرآيندهاي موجود، گام

  

 اطمينان حاصل كنـيم كـه       براي هر فرآيند، هدفي منطقي را شناسايي يا تعيين كنيم و           -1
فرآيند موجود با همان وضعيت موجود و يا با اصلاحات و يا طراحي مجدد، مي تواند بـه                  

  .تحقق آن هدف ياري رساند
اي جديـد، تحقـق    اطمينان حاصل كنيم كه هدف تعيين شـده بـه ايجـاد ارزش افـزوده           -2

ا بهبـود عملكـرد     هاي مشتري و ساير ذينفعان و ي       اهداف كلان سازمان، تأمين نيازمندي    
  .سازمان منجر گردد

در جريان يك خانه تكاني فرآيندهايي را كه هدف موجه قابل قبـولي بـراي آنهـا وجـود              -3
هـايي كـه در      ندارد از ليست فرآيندهاي سازمان خارج و ليست آنها را در كنـار فعاليـت              

  .شناسايي شدند يادداشت كنيم) 3-2(مرحله 
ي سازمان ايجـاد نكنـد در ليـست فرآينـدهاي قابـل             اي برا  فرآيندي را كه ارزش افزوده     -4

  .دهيم حذف قرار مي

  
  :عوامل مؤثر بر طراحي فرايند 3-3

هـا و وظـايف و همچنـين نـرم           عوامل زير چگونگي طراحي فرآيندها و مراحل، فعاليـت                  
  :كنند افزارها و سخت افزارهاي مورد نياز هر فرآيند را تعيين مي

  .ن و اجرايي سازمانهاي كلا اهداف و خطي مشي -
  .اي كه بايد از فرآيند حاصل گردد اهداف تعيين شده بر فرآيند يا نتيجه -
  .اي فرآيند در ارتباط با حرفه و تخصص سازمان ماهيت تخصصي و حرفه -
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هاي مشتريان و ساير ذينفعان سازمان در رابطه بـا فراينـد مـورد              ها و خواسته نيازمندي -
  .نظر

بنچ (ها يا واحدها     جود براي وظيفه و فرآيند مشابه در ساير سازمان        الگوهاي فرآيندي مو   -
  .ها يا واحدها از اين فرآيند آوردهاي مثبت يا منفي ساير سازمان و دست) ماركينگ

  .ها، سخت افزارها و نرم افزارهاي در دسترس يا قابل تهيه مرتبط با فرآيند مهارت -
 . ساير فرآيندهاي سازمانيسازگاري و نيازهاي ارتباط متقابل فرآيند با -

 
  :مثال   3-4

  :شوند عبارتند از  برآورده مي4-1        اهدافي كه با اجراي فرايند 
  .    كشوردانشجويان نمونه و برگزيده دانشگاه و انتخاب  −
  .تشويق دانشجويان به شركت در فعاليت هاي پژوهشي و فوق برنامه −
  . نايجاد روحيه تلاش و حركت در ميان دانشجويا −

و ) وزارت علـوم  (      اهداف اين فرايند با توجه به تامين نيازهاي مشتري يـا سـاير ذينفعـان              
  :اهداف كلي دانشگاه مانند

هاي مختلف علوم و فنون، بر حسب نيازهـاي علمـي،      انجام پژوهشهاي علمي در زمينه     −
 اقتصادي و اجتماعي هماهنگ با توسعه در كشور 

موزش و پژوهشهاي علمي و ترويج علوم به منظور كمك           از طريق آ    پرورش استعدادها،  −
 .به تجهيز و تامين نيروهاي انساني متخصص مورد نياز كشور

  توان اميدوار بود كه اهداف درستي براي فراينـد در نظـر گرفتـه              است بنابراين مي   تعيين شده 
  .است شده
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هـا و    ب آن شـناخت فعاليـت     در اين شماره مبـاني و مفـاهيم فرآينـد و فرآينـدگرايي و متعاق ـ              
بـا اميـد بـه      . فرآيندهاي سازمان و تعيين و تبيين اهداف اين فرايندها مورد بررسي قرار گرفت            

اينكه مباحث مطرح شده مورد استفاده خوانندگان محترم قرار بگيرد، در شماره بعدي به طرح               
فرايندها، معرفـي   گيري   هايي جهت اندازه   مباحثي چون طراحي مجدد فرآيندها، تعيين مقياس      

هـايي جهـت بهبـود فرآينـدها،         گيري و پايش فرآيندها و همچنين روش       ابزارهايي جهت اندازه  
  .خواهيم پرداخت

  

گردآوري و تنظيم: 
حجت بادوست 

كارشناس پروژه مستندسازي 
Hojjat_badoost@yahoo.com 
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   : منابع و مĤخذ-4
 

-مطالعـاتي  دفتـر  ؛»هـاي سـازماني    و پـارادايم   اسـازمان فراينـدگر   «، محمـد؛    زاده رحمان -۱

   .۱۳۸۲چاپ اول انتشاراتي اجتماع؛ 

 موسـسه انتـشارات     ، سـهراب؛   خليلـي شـوريني    ؛»بهبود مستمر فراينـد   «چانگ، ريچارد؛    -۲

 .۱۳۸۰؛يادواره كتاب

 .۱۳۷۶ چاپ اول ؛چاپخانه آسمان؛ »ربهينه سازي مستم«مهربان، رضا؛  -۳

؛ موسسه چاپ و انتشارات دانـشگاه       »تاريخچه و راهنماي جامع دانشگاه فردوسي مشهد      « -۴

 .۱۳۸۲فردوسي مشهد؛ شهريورماه 




