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 دانشنامه تاج  |  مقاله تحلیلی ـ اجرایی 

 محوریمحوری تا سیستماز شخص

 چگونه سازمانی بسازیم که با خروج افراد کلیدی متوقف نشود؟ 

 با تمرکز بر واحد مالی  —های داخلی ها، فرایندها، سطوح اختیار و کنترل برای طراحی نقش  TAJراهنمای عملی  

 

 یک اصل ساده 

 ها نیست. یعنی ساختن سازمانی که تجربه افراد را به سرمایه ماندگار تبدیل کند. ارزش کردن آدم سازی به معنای کمسیستم

 

 شود؟مسئله از کجا شروع می

داند با کدام داند هر فایل کجاست، مدیر خرید می رسند. حسابدار ارشد می وکارها تا وقتی افراد کلیدی سر جایشان هستند، منظم و قابل کنترل به نظر می کسبخیلی از 

 کند. های مهم را خودش تأیید می ها را از حفظ است و مدیرعامل تقریباً همه تصمیمدار مسیر پرداختکننده حرف بزند، خزانهتأمین

 تری داشته باشد.گیری دقیقدهد که یکی از این افراد غایب شود، حجم کار بالا برود، شعبه جدید باز شود یا سازمان بخواهد کنترل و گزارشمشکل وقتی خودش را نشان می 

اند. اگر انجام یک کار این وضعیت معمولاً نشانه کمبود نیروی خوب نیست. نشانه این است که دانش، اختیار و کنترل هنوز در »سیستم سازمان« تثبیت نشده TAJاز نگاه 

 فقط با حضور یک نفر ممکن باشد، آن کار هنوز به قابلیت سازمانی تبدیل نشده است.

 TAJاصل  

های توانمند در چنین محور، حذف نقش افراد نیست. هدف این است که نقش، مسئولیت، اختیار، داده و کنترل مستقل از نام اشخاص تعریف شوند. آدم هدف از گذار به ساختار باکس

 کنند.جای نگه داشتن کار در ذهن خود، به بهبود سیستم کمک می سازند؛ چون به ساختاری ارزش بیشتری می 

 

 محور شده گویند سازمان بیش از حد شخصهایی که مینشانه

 شود. کند می •  با مرخصی یا خروج یک نفر، بخشی از کارها متوقف یا خیلی 

 روند. های کوچک هم بدون او پیش نمی •  مدیرعامل یا مدیر مالی به »امضای طلایی« تبدیل شده و تصمیم

 شود. های غیرمشترک نگهداری می رسان، حافظه افراد یا اکسل•  اطلاعات مهم در فایل شخصی، پیام

 •  شرح وظایف هست، اما معلوم نیست مالک واقعی نتیجه هر فرایند کیست. 

 •  در واحد مالی، ثبت، تأیید، پرداخت و تطبیق ممکن است دست یک نفر یا یک تیم خیلی کوچک باشد. 

 شود. جا می دهد، پیدا کردن مسئول فرایند سخت است و مسئله بین واحدها جابه•  وقتی خطا رخ می 

 کند. اعداد هم تغییر می ها یا اند؛ با تغییر فرد، تعریف شاخصکنندهها وابسته به تهیه•  گزارش

 محور« چیست؟منظور از »باکس

شده است. نباید آن را با  محور« یک واژه اجرایی است: هر باکس یک نقش سازمانی مشخص با خروجی، مسئولیت، اختیار، شاخص و کنترل تعریفدر این مقاله »باکس

 پذیر باشند. ها باید به اندازه لازم شفاف و به اندازه لازم انعطافبوروکراسی یا اضافه کردن لایه مدیریتی اشتباه گرفت. در سازمان سالم، باکس

گویی را حفظ محور است که بدون وابستگی خطرناک به افراد، کیفیت تصمیم و پاسخمحور شدن نیست. هدف ساختن سازمانی فرایندمحور و سیستمهدف نهایی فقط باکس

 کند.

 محورمحور / باکس سیستم مدل  محورمدل شخص  معیار 

 شده وابسته به نقش و خروجی تعریف  وابسته به نام فرد  مالکیت کار 

 لیست، سیستم و مستندات مشترکچک ، SOPدر   در ذهن افراد یا فایل شخصی  دانش 

 شده و قابل ردگیری سطح اختیار تعریف  اغلب شفاهی و موردی  اختیار 

 ترکیب تفکیک وظایف، مجوز، ثبت و بازبینی متکی به اعتماد به فرد  کنترل داخلی 

 شود های کلیدی پوشش جانشین تعریف میبرای نقش  دشوار و پرریسک  جانشینی 

 تعریف، منبع داده و زمان گزارش مشخص  کنندهوابسته به تهیه گیریگزارش 

 با تکثیر فرایند و ظرفیت سازمانی با فشار بیشتر بر افراد کلیدی  رشد 

 شود تعریف و ثبت می overrideمسیر استثنا و اختیار  شوند با تصمیم شخصی حل می  استثناها 

 

 تر است؟چرا این موضوع در واحد مالی حساس
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واحد فقط مسئله منابع انسانی  داری و تعهدات قانونی است. به همین دلیل وابستگی فردی در این واحد مالی محل تلاقی خرید، فروش، انبار، قرارداد، حقوق و دستمزد، خزانه

 ها، جریان نقد، کنترل دارایی و قابلیت دفاع از اسناد اثر بگذارد. تواند روی کیفیت گزارشنیست؛ می 

 نکته کنترلی 

های جبرانی مثل تأیید مستقل مدیر، گزارش  کنترلهای کوچک که جداسازی کامل ممکن نیست، باید از تفکیک وظایف به معنای سه برابر کردن تعداد نیرو نیست. در سازمان ، TAJدر 

 ای و تطبیق مستقل استفاده کرد. استثناها، محدودیت دسترسی، بازبینی دوره 

 

 محوری را دارند هایی که بیشترین ریسک شخصچرخه

 چرخه  TAJطراحی مطلوب   ریسک رایج 

 کند. مییک نفر درخواست، خرید، ثبت و پیگیری پرداخت را کنترل 
های  درخواست، تأیید بودجه، خرید، دریافت، ثبت و پرداخت در نقش 

 خرید تا پرداخت  شوند. روشن یا با کنترل جبرانی تفکیک می

صدور فاکتور، تحویل، پیگیری وصول و ثبت بدون مرزبندی روشن  
 شود. انجام می

اعتبارسنجی، فروش، تحویل، ثبت دریافتنی، وصول و تطبیق بانکی 
 فروش تا وصول مسیر مشخص دارند. 

ها کنترل  پرداخت، ثبت، تأیید و تطبیق تا حد امکان جدا و دسترسی  کننده امکان ثبت یا اصلاح مستقیم سند مرتبط را هم دارد. فرد پرداخت 
 شوند. می

 داری خزانه 

 ثبت فیزیکی و ثبت مالی بدون بازبینی مستقل در اختیار یک نقش است. 
رسید/حواله، شمارش فیزیکی، ثبت مالی و بررسی مغایرت دارای مالک  

 انبار و موجودی  و کنترل مشخص است. 

بندی، مسئول هر اقدام، مدارک موردنیاز و  لیست بستن، زمانچک  ها فقط در ذهن حسابدار ارشد است. دانش بستن حساب 
 بستن ماهانه  شود. بازبینی نهایی مستند می

 

 جای طراحی سیستم افزار بهرایج: خرید نرماشتباه 

افزار وقتی ارزش دارد که روی فرایند روشن نرم TAJروند. از نگاه  افزار جدید می یا نرم  ERPشوند، مستقیم سراغ محوری خسته می ها وقتی از شخصبعضی سازمان

 کند. تر می تر و دیجیتالافزار فقط همان آشفتگی را سریعقاعده و نقاط کنترل نامشخص باشند، نرمها بی ها مبهم، دادهسوار شود. اگر مسئولیت

 TAJقاعده  

 گزار ساختار کنترلی باشد، نه جایگزین آن. اول فرایند و نقش را طراحی کنید؛ بعد مشخص کنید کدام بخش باید در سیستم قفل، کنترل، خودکار یا گزارش شود. فناوری باید خدمت

 

 محوریمحوری به سیستمگذار از شخصبرای  TAJنقشه راه 

1 

 تشخیص نقاط وابستگی بحرانی 

شان بیشترین اثر را روی نقدینگی، مشتری، گزارش مالی  اند. تمرکز روی کارهایی است که توقف ها به یک فرد خاص وابستهها و دسترسیها، فایلها، تصمیمکنیم کدام فعالیت مشخص می 

 یا تعهدات دارد. 

 

2 

 موجود و استخراج دانش پنهان ثبت وضع 

هایی فقط در  شود و چه دانش آل نیست؛ باید ببینیم کار امروز واقعاً چطور انجام می نامه ایدهشود. هدف نوشتن آییناز طریق مشاهده، مصاحبه و بررسی اسناد ثبت می   As-Isفرایند واقعی 

 ذهن افراد است. 

 

3 

 اختیار ها، مالکیت و سطح طراحی باکس 

گیری باید با واقعیت سازمان هماهنگ شود. شرح شغل، سطح اختیار، نقاط تحویل بین واحدها و مسیر تصمیمشونده و مطلع تعیین میگو، مشورتبرای هر خروجی، نقش مسئول، پاسخ 

 باشد. 

 

4 
 هاهای داخلی و دسترسی طراحی کنترل

 شود. شود. اگر جداسازی کامل اقتصادی نباشد، کنترل جبرانی تعریف می حسابرسی، کنترل استثنا و بازبینی مستقل طراحی میتفکیک وظایف، مجوزدهی، محدودیت دسترسی، مسیر 

 

5 
 لیست و استاندارد داده چک، SOPتبدیل دانش به 

 شود. ها، مدارک اجباری، زمان تحویل و معیار تکمیل هر مرحله هم یکدست می گذاری فایل ها، نامشوند. تعریف داده لیست عملی تبدیل می کارهای تکرارشونده به دستورالعمل و چک 

 

6 

 مناسب Workflowسازی سیستم و پیاده

باید بخشی از طراحی  شوند. سطوح دسترسی و ردپای تغییرات تر بر اساس نیاز واقعی انتخاب و پیکربندی میگردش کار یا ابزارهای ساده ، ERPافزار مالی، بعد از تثبیت منطق کار، نرم 

 باشند. 
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7 

 پروری و بهبود گیری، جانشیناندازه

گیرد و مشکلات واقعی از طریق گزارش مغایرت، تأخیر و استثنا به چرخه بهبود  های کلیدی شکل میشود؛ پوشش جانشین برای نقش برای هر فرایند چند شاخص محدود تعریف می

 گردند. برمی

 

 سازی واقعاً اتفاق افتاده دهند سیستممیهایی که نشان شاخص

 نمونه سنجش  دهد؟ چه چیزی را نشان می  شاخص 

بخشی از یک سیستم است که اگر خراب شود، کل سیستم از  کاهش  های کلیدی پوشش جانشین نقش 
 ( SPOF) افتدکار می

 دیده های کلیدی با جانشین آموزش درصد نقش 

 ماه تا گزارش قابل اتکاروزهای کاری از پایان  بلوغ فرایند مالی و هماهنگی بین واحدها زمان بستن ماهانه

 های برگشتی برای اصلاحدرصد اسناد یا تراکنش  کیفیت داده و اجرای کنترل نرخ مغایرت و برگشت 

 هاشده در ماه و علت آن تعداد استثناهای ثبت میزان دور زدن فرایند استاندارد  تعداد استثناهای دستی

 شده تعداد اقلام باز بیش از حد تعریف  سرعت حل مسئله  هاسن اسناد باز / مغایرت

و  SOP) )رویه عملیاتی استاندارددار با  درصد فرایندهای اولویت  انتقال دانش  پوشش مستندات کلیدی 
 روز لیست به چک 

 شوند های حیاتی که هنوز از فایل شخصی تولید می تعداد گزارش  یکپارچگی داده  وابستگی گزارش به فایل شخصی 

 

 تخریب سرمایه انسانی سازی بدون مدیریت مقاومت؛ سیستم

آید. سن یا سابقه هدف پروژه می مقاومت معمولاً از ابهام در آینده نقش، تجربه ناموفق از تغییرهای قبلی، ترس از کاهش اختیار، دشواری ابزار جدید یا نبود اعتماد به 

 ای و مبتنی بر مشارکت باشد.تنهایی علت نیست. مدیریت تغییر باید حرفهبه

 دهد؟ چه کاری بهتر جواب می

 کاری یا ریسک. •  قبل از تغییر، هزینه و مسئله واقعی را برای تیم قابل مشاهده کنید؛ نه با شعار، بلکه با مثال ملموس از تأخیر، دوباره

 وفن واقعی کار هستند.ترین منبع شناخت استثناها و فوتها معمولاً مهم•  افراد باتجربه را در طراحی فرایند درگیر کنید؛ آن

 ها را بازتعریف کنید. حذف کار تکراری باید فرصت حرکت به سمت کنترل، تحلیل و حل مسئله ایجاد کند. •  نقش

 •  از یک فرایند محدود اما پردردسر شروع کنید و یک پیروزی کوچک قابل سنجش بسازید. 

 ماند. افزار بدون تمرین روی سناریوی واقعی معمولاً پایدار نمی نرم•  آموزش را متناسب با نقش و سطح مهارت طراحی کنید؛ آموزش 

 توجهی یا تخلف عمدی تفکیک کنید.•  در دوره گذار، خطای یادگیری را از بی 

 مرز روشن مدیریت تغییر  

سازی، فردی عمداً داده را پنهان کند، کنترل مصوب را دور بزند یا مانع اجرای فرایند شود، موضوع  مشارکت و آموزش به معنای کنار گذاشتن کنترل نیست. اگر بعد از آموزش و شفاف 

 های منابع انسانی پیگیری شود؛ نه با واکنش شخصی و موردی. باید از مسیر مدیریت عملکرد و سیاست 

 

 نمونه طراحی یک باکس مالی؛ از عنوان شغلی تا سیستم کنترل 

 کنترل یا مرز دسترسی  خروجی اصلی  باکس

 دسترسی به ثبت؛ بدون اختیار پرداخت نهایی  اسناد روزانه کامل و مستند اسناد ثبت 

 های بااهمیتکننده در تراکنشمستقل از تهیه  تأیید صحت سند و مدارک پشتیبان  بررسی و کنترل 

 ثبت پرداخت با مجوز؛ تطبیق مستقل بانکی پرداخت و مدیریت نقد / بانک  داری خزانه

 کنندهکننده و پرداخت تا حد امکان مستقل از ثبت  گزارش مغایرت و اقلام باز تطبیق بانکی 

 بدون دسترسی فیزیکی انحصاری به کالا ثبت و تحلیل گردش موجودی  حسابداری موجودی 

 تمرکز بر کنترل و تحلیل؛ نه انجام تمام عملیات روزمره  گزارش مدیریتی، نظارت و تصمیم  مدیر مالی

 استقلال مناسب از فعالیت مورد بررسی  هاارزیابی طراحی و اجرای کنترل  داخلی / بازبینیحسابرسی 

 

 چیز به یک حسابدار ارشد وابسته است یک سناریوی آموزشی: وقتی همه 

ها شناسد و هم روش بستن حسابهای بانکی را می مغایرتکند، هم کند، هم اسناد را ثبت می فرض کنید در یک شرکت متوسط، حسابدار ارشد هم فایل پرداخت را آماده می 

 شود.گیری و انباشت اسناد می اش باعث توقف گزارشرود؛ اما مرخصی چندروزهفقط در فایل شخصی او ثبت شده. تا وقتی او هست کار پیش می 

داری و ثبت  های خزانهشود؛ دسترسی لیست بستن ماهانه ایجاد می شوند؛ چکها تفکیک و مستند می این نیست که صرفاً یک نفر دیگر استخدام شود. اول فعالیت TAJحل راه

شوند؛ بعد برای هر نقش پوشش جانشین تعریف  شده منتقل می های شخصی به مخزن مشترک و کنترلکند؛ فایلشوند؛ تطبیق بانکی مالک مستقل پیدا می سند بازبینی می 

 شود. نتیجه مورد انتظار، کاهش وابستگی و افزایش قابلیت کنترل است؛ نه حذف ارزش فرد متخصص.می 



TAJ    | دانشنامه مدیریت و تحول سازمانی 

TAJ  4وکار  |  |  دانشنامه مدیریت و تحول کسب 

 

 TAJبندی جمع

رل قابل تکرار تبدیل کند. در چنین  یک سازمان بالغ سازمانی نیست که به افراد خوب نیاز نداشته باشد؛ سازمانی است که توانایی افراد خوب را به دانش، فرایند، داده و کنت

وکار مجبور نیستند به حافظه افراد یا  کند، رشد به معنی فشار بیشتر بر چند فرد کلیدی نیست و مدیران برای دانستن وضعیت کسبسازمانی، خروج یک نفر بحران ایجاد نمی 

 فایل شخصی تکیه کنند. 

محوری وقتی موفق است که پنج عنصر با هم طراحی شوند: نقش روشن، فرایند قابل اجرا، اختیار متناسب، داده قابل اتکا و  محوری به سیستمگذار از شخص TAJاز نگاه 

 کنترل قابل سنجش. هر کدام بدون دیگری ناقص است. 

 برای شروع لازم نیست کل سازمان را بازطراحی کنید  

ها را بازطراحی کنید؛ اجرا را اندازه بگیرید و بعد تجربه  ها و کنترل های فردی آن را مشخص کنید؛ وضع موجود را ثبت کنید؛ نقش یک فرایند کلیدی و پردردسر را انتخاب کنید؛ وابستگی 

 کند.ها گسترش دهید. این مسیر تغییر را از یک پروژه سنگین به یک قابلیت مدیریتی قابل توسعه تبدیل می را به سایر بخش 

 

 لیست کوتاه مدیران چک

 شوند؟ها متوقف می •  اگر فرد کلیدی فردا در دسترس نباشد، کدام فعالیت

 شناسیم؟•  برای هر فرایند حیاتی، مالک نتیجه مشخص است یا فقط مجری کار را می 

 اند؟ شده•  آیا ثبت، تأیید، پرداخت و تطبیق در واحد مالی تفکیک یا با کنترل جبرانی پوشش داده 

 شوند؟های شخصی نگهداری می •  آیا اطلاعات حیاتی در فایل

 •  آیا سطوح اختیار و مسیر استثناها مکتوب و قابل ردگیری هستند؟ 

 دیده داریم؟های کلیدی جانشین آموزش•  آیا برای نقش

 سنجند یا فقط عملکرد افراد را؟ها عملکرد فرایند را می KPI•  آیا 

 حل شخصی بسازند؟کند یا کارکنان برای انجام کار واقعی مجبورند بیرون از سیستم راهافزار از فرایند پشتیبانی می •  آیا نرم

 تعهد در عمل، آرامش در مسیر، جدیت در اجرا

 

TAJ   وکار|  دانشنامه مدیریت و تحول کسب 


