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چکیده
هاي خاص هاي ارزیابی عملکرد با ویژگیها و نیازمنديهاي مدیریتی هستند. طراحی مدلهاي ارزیابی عملکرد، مبناي سنجش و بهبود سیستممدل:زمینه و هدف

کاربردي جهت ارزیابی عملکرد بزرگ کشور مبنی بر ارائه مدلی علمیهايکنندگان آن گره خورده است. هدف پژوهش پاسخگویی به نیاز یکی از بنگاهاستفاده
هاي سازمان بوده است.) از نظر تطابق با استراتژيHSEمدیریت ایمنی، بهداشت و محیط زیست (

در HSEستم مدیریت این پژوهش یک پژوهش کیفی مبتنی بر روش مطالعه موردي است که به گزارش نحوه ارزیابی عملکرد استراتژیک سی:روش بررسی
، مدل ارزیابی عملکرد استراتژیک HSEهاي مدیریت هاي موجود در حوزه سیستمپردازد. با مطالعه استانداردها و مدلیک بنگاه بزرگ فعال در حوزه انرژي می

HSEتن از مدیران و مشاوران 3اي عمیق با ه) طراحی شد. این مدل پس از بحث و بررسی و مصاحبهBSCدر قالب چارچوب کارت امتیاز متوازن (HSEمدیریت 
هاي ارزیابی مدل به همراه راهنماي امتیازدهی به ممیزان تحویل و پس از سازمان مورد مطالعه با استراتژیهاي کلان بنگاه تطبیق یافت و پس از تایید نهایی، فرم

محاسبه شد.HSEممیزي خارجی، امتیاز بنگاه در عملکرد استراتژیک 
هاي مدل، سازمان را کسب نمود. بر اساس امتیازات تفصیلی براي هریک از شاخص100از 9/63: سازمان مورد مطالعه بر اساس ارزیابی ممیزان، امتیاز هایافته

هاي بخصوص در حوزه» رشد و یادگیري«عملکرد بسیار مطلوبی داشته ولی عملکرد آن در لایه » HSEفرآیندهاي مدیریت «مذکور از نگاه استراتژیک در لایه 
سرمایه انسانی و سرمایه اطلاعاتی قابل بهبود است.

ان نقش آفرینی در تحقق اهداف استراتژیک بنگاه مورد مطالعه را فراهم نمود و میزHSEمدل طراحی شده در این پژوهش، امکان تعیین جایگاه :گیرينتیجه
را براي این سازمان مشخص ساخت. نتایج مطالعه موردي نشان داد که مدل طراحی شده در این پژوهش داراي نقاط ضعفی است که باید در HSEراهبردي 

ست.اهادر سازمانHSEهاي آتی برطرف گردد لکن نقطه شروعی براي اندازه گیري اثرات استراتژیک پژوهش

مدیریت استراتژیک، مدیریت عملکرد، کارت امتیاز متوازن،)HSEیمنی، بهداشت و محیط زیست (ا: هاکلیدواژه

مقدمه
هاي امروزي که در یک دنیاي حسـاس بـه   سازمان

برنـد، لازم  مسائل اجتماعی و زیست محیطی بسر می
است علاوه بر رضایت مشتریان، بـه سـلامتی و رفـاه    
کارکنان و همچنین حفاظت از محیط زیسـت اهمیـت   

ها ترین مواردي که شرکتیکی از مهمویژه اي دهند. 
هــاي ایمنــی،را بـه ســمت اسـتقرار و بهبــود سیسـتم   

کند، بروز انتظارات بهداشت و محیط زیست ترغیب می
هاي ایمنـی،  اساسی از طرف ذینفعان سازمان در حوزه

و بخصـوص محـیط زیسـت اسـت. در حـال      سلامتی

ها ملـزم بـه   کتحاضر علاوه بر مسائل قانونی که شر
ــرکت  ــیاري از شـ ــتند، بسـ ــت آن هسـ ــا از رعایـ هـ

استانداردهایی که در قوانین آمده است، فراتر رفتـه تـا   
کننـد بـه عنـوان یـک     اي که در آن کار میدر جامعه

شرکت شاخص مطرح شوند؛ عـلاوه بـر ایـن کـاهش     
خطرات زیست محیطـی و ارتقـاي سـلامت و ایمنـی     

هایی شته و شرکتکارکنان، موجب بهبود بهره وري گ
توانند از ایـن طریـق   که شهرت قابل توجهی دارند می

گـذاران و  اعتبار و تصویر خود را نزد مشتریان، سرمایه
ذینفعــانی کــه نســبت بــه مســائل اجتمــاعی حســاس 
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و همکارانناصري امین80

. ]1[هستند، تقویت نمایند
در اهمیت موضوع مدیریت ایمنی و بهداشت، همین 

و بهداشـت  بس که در گزارش کمیته اجرایـی ایمنـی   
ادعا شده است » هاي حوادثهزینه«انگلیس با عنوان 

37که هزینه حوادث و سوانح کاري به طور میـانگین  
5/8هـاي حمـل و نقـل،    درصد سود سـالانه شـرکت  

5هاي عمرانی و درصد قیمت هر مناقصه براي شرکت
باشد که لـزوم  هاي جاري بیمارستانها میدرصد هزینه

ت ایمنـی و بهداشـت را در   هاي مدیریطراحی سیستم
نکته مهم تر ایـن کـه   .]2[دهدها نمایش میسازمان

هـاي حـوادث نگـاه کنـیم،     چنانچه ما به کـل هزینـه  
هـاي حــوادث،  خـواهیم دیـد کـه مهـم تـرین هزینـه      

تواند ها میهاي غیر اقتصادي هستند. این هزینههزینه
هـاي روحـی   شامل نقص فیزیکی حادثه دیده، هزینـه 

هاي به خانواده و اطرافیان او و یا حتی هزینهوارد شده 
وارد شده به تعادل و انسـجام موجـود در کـل جامعـه     
باشد که با طراحی اثـربخش یـک سیسـتم مـدیریتی     

توان بسیاري زیست میبراي ایمنی، بهداشت و محیط
ها را کاهش داد و حتی از طریـق ایجـاد   از این هزینه

و ذینفعـان بـه   برند و تصویر مثبت در ذهن مشـتریان 
. ]3[رشد درآمدهاي سازمان نیز کمک نمود

ــتاندارد     ــر اس ــتانداردهایی نظی ــر اس ــال حاض در ح
OHSAS 18001 ،ISO 14001  و یـاHSE-MS1

جهت مدیریت کارآمد ایمنی، بهداشت و محیط زیست 
هاي مشـاوره بـر اسـاس    وجود دارند که برخی شرکت

ارزیـابی  هـا را  بنگـاه HSEهاي مدیریت آنها، سیستم
کنند. اگرچه این استانداردها به صورت سیستمی و می

را در یــک HSEهــاي مــرتبط بــا فرآینــدي فعالیــت
سنجند اما این ارزیابی به صورت موضعی و سازمان می

بـا  HSEبدون در نظر گرفتن ارتباط سیستم مدیریت 
هـاي سـازمان اسـت و لـذا ارزش واقعـی      سایر فعالیت

را در کسب و کار سازمان مشخص HSEهاي فعالیت
سازد. نمی

حال، سوالی که وجود دارد ایـن اسـت کـه چگونـه     

1. HSE Management Systems

را از دیـدگاه  HSEمـدیریت  هـاي تـوان سیسـتم  می
استراتژیک نیز ارزیابی کرد و عملکردشان را در تحقق 
اهداف کسب و کار  و تامین منافع مشـتریان و سـایر   

مید که آیا توان فهذینفعان سازمان سنجید؟ چگونه می
بـراي کسـب و کـار سـازمان     HSEسیستم مدیریت 

ارزش آفرین بوده و یا صرفا براي سازمان هزینه ایجاد 
در این پژوهش به دنبـال پاسـخ بـه ایـن     کرده است؟ 

سؤالات و ارائه الگویی مناسب جهت ارزیابی عملکـرد  
سیستمهاي مدیریت ایمنی، بهداشت و محیط زیست

مورد مطالعه هسـتیم.  ازمان هاي سبر اساس استراتژي
این پژوهش می تواند نقطه شـروعی بـراي دسـتیابی    
سازمان ها به اهداف ایمنی با نگاه جامع و استراتژیک 

در همـه  HSEهاي باشد و آنها را براي اجراي برنامه
ســطوح و پاســخگویی بــه توقعــات کلیــه کارکنــان و 

ذینفعان در درازمدت آماده سازد.
و کـارت  HSEتژیک بررسی مدیریت اسـترا 

کیفیـت و اثـر   :) در ادبیـات BSCامتیاز متـوازن ( 
بخشی سیستمهاي مدیریت ایمنی، بهداشت و محـیط  
زیست، عامل حیاتی و مهم در تحقق اهداف سـازمان  

ها است. پایین بودن اثر بخشی سیستمHSEدر حوزه 
هاي مورد نیاز براي ارایـه خـدماتی   و بالا بودن هزینه

حیــاتی نظیــر ایمنــی، بهداشــت و محــیط زیســت در 
ها براي ارتقاء عملکرد ها، باعث تلاش سازمانسازمان
هاي مختلف از جمله سیستم ایمنی، بهداشت و سیستم

. ]4[محیط زیست شده است
مدیریت استراتژیک یکی از عوامل مؤثر بر عملکـرد  

هـا و  بلندمدت سـازمان بـوده و فعالیـت همـه بخـش     
سـازد.  ها را در تحقق اهداف سازمان همسو مـی حوزه

هـا نبـوده  و   نیزمسـتقل از سـایر بخـش   HSEحـوزه  
ها باید براي دستیابی به اهداف کسـب و کـار   سازمان

شـکل جـامع و   هاي این حوزه را نیـز بـه  خود، فعالیت
هاي سازمان اجرا و ارزیابی فراگیر و در قالب استراتژي

نمایند. دستیابی به  اهداف اسـتراتژیک کسـب و کـار    
نیازمند پاسخگویی به نیازها و توقعات کلیـه ذینفعـان   
ــایر   ــتریان و سـ ســـازمان از جملـــه کارکنـــان، مشـ

باشد. بنابراین ضروري است در هاي مرتبط میسازمان
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ــوعاتی ن ــر موض ــلان و   HSEظی ــردي ک ــز رویک نی
استراتژیک اتخاذ کرده و منافع همه ذینفعان را در نظر 

. ]5[بگیریم
ها نیاز به تشخیص این موضـوع دارنـد کـه    سازمان

هیچ شاخصی به تنهایی براي سنجش عملکرد سیستم 
ایمنی و بهداشت قابل اتکا نبوده و چیزي که مورد نیاز 

طور مشخص کارت ها و یا بهاست، سبدي از شاخص
امتیاز متوازن است که اطلاعات را در طیف وسـیعی از  

کنـد. ایـن   هاي ایمنی و بهداشت منعکس مـی فعالیت
گزارش مربوط به نهاد قانونگذاري انگلـیس در حـوزه   
ایمنی و بهداشت است که دیدگاه ارزیابی تک بعدي را 
نفی کرده و رویکرد کـارت امتیـاز متـوازن را توصـیه     

هــا بــراي ارزیــابی . بســیاري از ســازمان]6[کنــدمــی
هاي سـاده و کـم   هاي اصلی کار خود به شاخصحوزه

هزینه علاقندند ولی متخصصـین ایمنـی و بهداشـت    
هـایی بـراي   شغلی بر این باورند کـه چنـین شـاخص   

ارزیابی عملکرد ایمنی و بهداشـت شـغلی در سـازمان    
هـاي کافی نیستند. کارت امتیاز متوازن که بـا ویژگـی  

خاص سیستم مدیریت ایمنی و بهداشت شغلی طراحی 
شود، ابزار بسـیار مناسـب و اثربخشـی بـراي ترکیـب      

هاي مختلف و انعکاس منـافع همـه ذینفعـان    شاخص
هـاي اجرایـی و عملیـاتی ایمنـی و     سازمان در برنامـه 

. ]7[بهداشت شغلی خواهد بود
کارت امتیـاز متـوازن از زمـان معرفـی آن در سـال      

کاپلان و نورتـون بـه تـدریج از اهمیـت     توسط1992
اي در سراسر جهان برخـوردار شـده اسـت بـه     فزاینده

آن را به عنوان یکی از HBR2طوري که مجله معتبر 
سـال گذشـته   75مهم تـرین ابزارهـاي مـدیریتی در    

مهمترین ایده کـارت امتیـازي   . ]3[معرفی کرده است
هاي عملکـرد بـه   متوازن ارائه مجموعه اي از شاخص

هاي سنتی مالی اسـت.  جاي استفاده صرف از شاخص
هاي سنتی مدیران ارشد اکنون دریافته اند که شاخص

ــد  ــهم «و » بازگشــت ســرمایه«مانن ــر س ــد ه » درآم
توانند علائم غلطی را از وضعیت سـازمان بدهنـد.   می

2. Harvard Business Review

سنتی عملکرد (مـالی) در دوران صـنعتی   هاي شاخص
آمد اما اکنون و بـه تنهـایی بـراي    به خوبی به کار می

هایی که بـه دنبـال سـرآمدي هسـتند، کـافی      سازمان
هـاي  . به همین ترتیب، در ارزیابی سیسـتم ]8[نیست

هاي نیز باید علاوه بر سنجش شاخصHSEمدیریت 
تخصصی نظیـر تعـداد رویـدادها یـا شـدت حـوادث،       

در ارزش آفرینـی واقعـی   HSEهـاي  ملکرد فعالیتع
براي ذینفعان و کسب و کار سازمان نیز بررسی کرد.

) در مطالعه اي مشابه، بر اساس 2003هاولد (مرنز و
شـرکت نفـت و گـاز در    6مصاحبه بـا مـدیران ارشـد    

و بخصوص BSCانگلیس و نروژ، نظر آنها را در مورد 
پرسـند و در  اشت مـی حوزه ایمنی و بهدکاربرد آن در

شـرکت  6شـرکت از  5گردد کـه  نهایت مشخص می
براي اجرا و ارزیابی سیستم مدیریت ایمنی و بهداشت 

کنند. مطـابق ایـن مطالعـه،    استفاده میBSCخود، از 
هـاي فراسـاحل   مدیران و سیاستگذاران صنعت پـروژه 

نفت و گاز، بر استفاده از کارت امتیاز متوازن در حـوزه  
بهداشت صحه گذاشـته و نگـرش مثبتـی در    ایمنی و 

میان مدیران ارشد مصاحبه شونده نسبت به استفاده از 
BSC  ــود دارد و ــت وج ــی و بهداش ــدیریت ایمن در م

آنهایی که از این ابزار استفاده کرده اند به نتایج مثبتی 
دست پیدا کرده اند. البته مطابق نظر این مـدیران جـا   

ابـزار و در بـر گـرفتن    براي کار بیشتر و توسـعه ایـن   
هاي بیشتر در حوزه ایمنـی و بهداشـت بسـیار    شاخص

فراهم است. در نهایت، کارآمدي کارت امتیاز متـوازن  
در حوزه مدیریت ایمنـی و بهداشـت در ایـن مطالعـه     

. اما نکته قابل توجه اینجاست که در ]3[گرددتأیید می
مطالعه مذکور بیشتر از خاصیت دسته بندي و کل نگر 
بودن کارت امتیاز متوازن در ارزیابی عملکرد اسـتفاده  
شده است و ویژگی دیگر کارت امتیاز متوازن که براي 

هـاي  هاي سازمان در قالـب شـاخص  ترجمه استراتژي
اسـت. بـه   عملکردي می باشـد، نادیـده گرفتـه شـده    

عبارت دیگر، این سوال همچنان پابرجاست که چگونه 
ــی ــدیریت  م ــتم م ــرد سیس ــوان عملک ــه HSEت را ب

هاي سازمان متصـل کـرد و نقـش آن را در    استراتژي
ارزش آفرینی براي همه ذینفعان سازمان سنجید؟
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ررسیروش ب
ــه   ــژوهش مطالعــه مســتندات و مطالع ــن پ روش ای

گـردد.  محسوب میموردي بوده و یک پژوهش کیفی 
پژوهش قدرتمندي است که به شیوه، 3مطالعه موردي

هـاي کیفـی دیگـر نظیـر مصـاحبه      نوبه خود از روش
تشکیل شده است 4فردي، مصاحبه گروهی و مشاهده

. در این پژوهش ابتدا بر اساس مطالعه استانداردها ]9[
هاي موجود در زمینه ارزیابی عملکرد مـدیریت  و مدل
HSEهاي مورد مطالعه، مدل و پس از بررسی ویژگی

بر اسـاس  HSEارزیابی عملکرد استراتژیک مدیریت 
کارت امتیاز متوازن طراحی گردیـد. پـس از آن مـدل    
طراحی شده توسط ممیزان بیرونی و بر اسـاس روش  

) اجرا 1مشاهده بر مبناي راهنماي امتیازدهی (پیوست 
این مقالـه ارائـه   گردید که در قالب مطالعه موردي در 

گردیده است.
طراحی مـدل ارزیـابی عملکـرد اسـتراتژیک     

HSE    جهـت  :بر اسـاس کـارت امتیـاز متـوازن
HSEسنجش عملکرد استراتژیک سیسـتم مـدیریت   

باید یک مدل ارزیابی یکپارچه و جـامع نگـر طراحـی    
گردد تا ارزیـابی بـر اسـاس آن صـورت گیـرد. بـراي       
طراحی این مـدل از چـارچوب کـارت امتیـاز متـوازن      
استفاده شده است. مهم ترین دلایل نگارندگان بـراي  
انتخــاب کــارت امتیــاز متــوازن بــه عنــوان چــارچوب 

، عبارتند از:HSEسنجش عملکرد 
عتبر و شناخته شده براي مدیران در حـوزه  مدلی م

مدیریت استراتژیک
 هـاي  عدم توجه صرف بـه جنبـه  کل نگر بودن و
مالی
 و 5هاي پیشگیرانه و فعالشاخصدر نظر گرفتن)

) در ارزیابی عملکرد6نه صرفاً منفعلانه
استراتژي سازمان و نمایش یکپارچه شدن با نقشه

براي HSEچگونگی خلق ارزش سیستمهاي مدیریت

3. Case Study
4. Observation
5. Active
6. Passive

سازمان
     ابزاري هم براي سـنجش عملکـرد و هـم بـراي

هاي سازماناجراي استراتژي
هـاي نامشـهود سـازمان از جملـه     توجه به دارایی

هـاي  فرهنگ، رهبري، کار تیمی، آمـوزش و سیسـتم  
.]10[د اطلاعاتی در ارزیابی و بهبود عملکر

بر اساس چـارچوب کـارت امتیـاز متـوازن، ارزیـابی      
هاي اسـتراتژیک از طراحـی نقشـه اسـتراتژي     شاخص
مهـم  گردد. نقشه استراتژي یکی از ابزارهـاي  آغاز می

مدل کارت امتیاز متوازن است کـه توسـط کـاپلان و    
معرفـی  » نقشـه اسـتراتژي  «نورتون در قالـب کتـاب   

هاي سـازمان  گردید. این ابزار براي توصیف استراتژي
ــه  در حــوزه ــته و مجموع ــاربرد داش ــف ک ــاي مختل ه

ها و اقـدامات لازم جهـت تحقـق    فرآیندها، زیرساخت
دهد. مدل کـارت امتیـاز   اهداف سازمان را نمایش می

متوازن و نقشه استراتژي بـه صـورت پـیش فـرض از     
چهار لایه مالی، مشتري، فرآیندهاي داخلی و رشـد و  

هـاي رشـد و   لایـه یادگیري تشکیل شـده اسـت کـه    
هـاي  یادگیري و فرآیندهاي داخلـی بـه عنـوان جنبـه    

هـاي مـالی و   در پایین نقشه استراتژي و لایـه 7پیشرو
در بالاي نقشه قرار 8هاي پیرومشتري به عنوان جنبه

. ]1[گیرندمی
، باید قبل HSEنقشه استراتژي مدیریت در طراحی 

از هر چیز رسالت و هدف از پذیرفتن سیستم مدیریت 
HSE   ــه ــا ک ــیم؛ از آنج ــخص کن ــازمان را مش در س

هاي ایمنی، بهداشت و محـیط  مهمترین هدف سیستم
ها چه در بعـد انسـانی و   زیست کاهش تلفات و آسیب

، لـذا بایـد   ]11[باشـد  چه در بعد زیست محیطـی مـی  
ن بهره بردار از محـیط  کارکنان و جامعه (یکی به عنوا

کار و دیگري به عنوان بهره بردار از محیط زیست) را 
در HSEبه عنوان مهمترین ذینفعان سیستم مدیریت 

یک سازمان محسوب کرده و در جهت تـأمین منـافع   
آنها قدم برداشت. این موضوع باید در سنجش عملکرد 

بنـابراین  . نیز نمـود پیـدا کنـد   HSEسیستم مدیریت 
7.Leading
8. Lagging
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سازمانی به منظور تأمین منافع ذینفعـان خـود   چنانچه 
(که سهامداران نیز بخشی از آنها هستند) به مـدیریت  

HSE  پایبند بوده و هدف اصلی از مـدیریتHSE را
تواند لایه مـالی را  تأمین منافع همه ذینفعان بداند، می

در کنـار لایـه مشــتریان/ذینفعان (و نـه بــالاتر از آن)    
ی زمـانی در بـالاترین سـطح    بسنجد؛ چراکه لایه مـال 

گیـرد کـه هـدف نهـایی     سنجش عملکـرد قـرار مـی   
ــافع   ــأمین من ــزایش حــداکثري ســود و ت ســازمان، اف
بلندمدت سهامداران باشد؛ ولی اکنون که هدف نهایی 

، تـأمین منـافع بلندمـدت    HSEهاي مـدیریت  سیستم
هاي مالی به عنوان بخشی همه ذینفعان است، شاخص

شـود. منطـق   نفعان ارزیابی میهاي لایه ذیاز شاخص
کار بر این استدلال استوار است که چنانچه لایه مالی 
به صورت مستقل و بالاتر از لایه ذینفعان قرار بگیرد، 
این تصـور بـراي مـدیران، کارکنـان، جامعـه و سـایر       
ذینفعان سازمان پیش خواهـد آمـد کـه منـافع مـالی      

و ســازمان و ســهامداران بــر ســلامتی و جــان افــراد  
همچنین محیط زیست مقدم است. کاپلان و نورتـون،  
ابداع کنندگان کارت امتیاز متوازن نیز براي پیشگیري 
از این تصورات بر این نکتـه تأکیـد دارنـد کـه تعـداد      

هاي کارت امتیاز متوازن به صورت مطلـق چهـار   لایه
لایه نبـوده و بـا توجـه بـه شـرایط مختلـف از جملـه        

بلنـد مـدت سـازمان قابـل     ماهیت، مأموریت و اهداف 
اضافه و کم شدن خواهد بود. کما این کـه آنهـا در دو   

در قالـب مطالعـه   » نقشـه اسـتراتژي  «فصل از کتاب 

زنند که بر موردي، مثالهایی از کارت امتیاز متوازن می
. ]1[اندخلاف معمول از سه یا پنج لایه تشکیل شده

هاي مطرح شده و بـا توجـه بـه    با توجه به استدلال
این که سلامتی و جـان کارکنـان و همچنـین حفـظ     
محیط زیست به هیچ وجه  از اهـداف مـالی سـازمان    

پیشـنهادي  مـدل  اهمیت تر نیست، لذا در طراحـی کم
لایـه مـالی   ، HSEارزیابی عملکرد اسـتراتژیک  براي 

(منافع سهامداران) از بالاترین سطح یک لایه به پایین 
طراحـی  تر آمده و به عنوان قسمتی از لایـه ذینفعـان  

.)1شده است (شکل 
نابراین، مدل پیشنهادي ارزیابی عملکرد استراتژیک ب

HSE    نقشـه اسـتراتژي مـدیریت)HSE  یـک لایــه (
کمتر از چارچوب پیشفرض کارت امتیاز متوازن داشته 

) کـه  2از سه لایه تشکیل شده است (شکل شـماره  و 
ها و نقـش آنهـا در   در ادامه به توضیح هر یک از لایه

خواهیم پرداخت.HSEارزیابی عملکرد استراتژیک 
در لایـه ذینفعـان سیسـتم مـدیریت     : لایه ذینفعـان 

HSE    از منظر ارزشی که براي ذینفعـان خـود ایجـاد
شود. قبل از توضیح بیشتر، شـاید  کند، سنجیده میمی

بهتر باشد که جایگاه کلی ایمنـی، بهداشـت و محـیط    
زیست را در ارزش آفرینی براي یک سازمان مشخص 

HSEکنیم تا بتوانیم ذینفعان اصلی سیستم مـدیریت  
را در HSEیت و نقش دقیق تر هر یک از اجزاء مدیر

بـه طـور   هاي بنگاه مشـخص کنـیم.  تحقق استراتژي
جزء فرآیندهاي HSEتوان گفت که مدیریت کلی می

HSEتغییرات ایجاد شده در مدل پیش فرض کارت امتیاز متوازن براي طراحی مدل ارزیابی عملکرد استراتژیک -1شکل 
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قانونی و اجتمـاعی یـک سـازمان بـوده و بـر اسـاس       
چارچوب کـارت امتیـاز متـوازن، در لایـه فرآینـدهاي      

گیرد.داخلی قرار می
هـا کمـک   ماعی به سازمانفرآیندهاي قانونی و اجت

کنند تا به طور مستمر حـق فعالیـت در کشـورها و    می
جوامعی را که در آنها تولیـد یـا فـروش دارنـد، حفـظ      
نمایند. اگرچه قوانین ملی و محلی، استاندادهایی را در 

کننـد  هاي سازمان تحمیل مـی بر فعالیتHSEحوزه 
کننـد از  ها سعی میولی با این حال بسیاري از شرکت

حداقل استانداردهاي وضع شده فراتـر رونـد. آنهـا بـه     
ها دنبال عملکرد بهتري نسبت به قوانین و دستورالعمل

هستند تا به عنوان کارفرماي منتخب در جوامعی کـه  
. در واقع شهرت عالی کنند، مشهور شونددر آن کار می

هـا را در جـذب و   در ابعاد قانونی و اجتماعی، شـرکت 
کند. کیفیت نیز یاري مینگاهداشت کارکنان ماهر و با

به علاوه کاستن از مسـایل محـیط زیسـتی و بهبـود     

ایمنی و بهداشت کارکنان، بهره وري را افزایش داده و 
دهد. علاوه بـر ایـن  هاي عملیاتی را کاهش میهزینه

ها تصویر خود را نزد مشتریان و سرمایه گذاران شرکت
بخشند. ایـن  حساس به مسایل اجتماعی نیز بهبود می

دهد که مدیریت اثربخش عملکردهاي موارد نشان می
)، به ایجـاد  HSEاجتماعی و قانونی (از جمله مدیریت 

. ]1[انجامدارزش براي سازمان و ذینفعان آن می
(شـکل  HSEاتژي مـدیریت  بنابراین در نقشه استر

دسـته کارکنـان، مشـتریان،    4)، ذینفعان بـه  2شماره 
سهامداران و سـایر ذینفعـان (ماننـد جامعـه و دولـت)      
تقسیم بندي شده اند تا کلیه افرادي که بـه نحـوي از   

گردند، پوشـش داده  منتفع میHSEسیستم مدیریت 
در لایـه  HSEهـاي ارزیـابی مـدیریت    شود. شاخص

ــان  (شــ ) 2در شــکل 1-4هــاي شــماره اخصذینفع
عبارتند از:

هاي قابل ارائه به کارکنان: افزایش رضایت ارزش.1

)HSEنقشه استراتژي مدیریت (HSEمدل ارزیابی عملکرد استراتژیک -2شکل 
]1[منبع شکل: طراحی مؤلفان بر اساس چارچوب اولیه برگرفته از منبع 

دهد.)براي ذینفعان مختلف سازمان  نمایش میرا HSE(توضیح: این نقشه زیرساخت هاي لازم و نحوه ارزش آفرینی مدیریت 
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، عـدم وجـود   HSEهاي مرتبط بـا  کارکنان از فعالیت
(بـه عنـوان   HSEفشار براي زیر پا گذاشـتن قـوانین   

مثال در قبال پاداش یا سـود بیشـتر بـراي شـرکت) و     
حیط کار هاي مهمچنین حداقل بودن خطرات و آسیب

HSEهاي قابل ارائه سیستم مـدیریت  از جمله ارزش
به کارکنان اسـت کـه بایـد در لایـه ذینفعـان نقشـه       

. ]12،13[مورد ارزیابی قرار بگیردHSEاستراتژي 
هاي قابل ارائه به مشـتریان: ارتقـاي برنـد    ارزش.2

سازمان، ارائه محصـولات دوسـتدار محـیط زیسـت و     
افزایش نـوآوري در محصـولات و خـدمات از طریـق     
جذب کارکنان سرآمد جامعه (بواسـطه رعایـت حقـوق    

ها بخصـوص ایمنـی و سـلامتی و    آنها در همه زمینه
زیست)، از جملـه  حساس بودن شرکت به حفظ محیط

بــه HSEهــاي قابــل ارائــه سیســتم مــدیریت ارزش
. ]14[مشتریان است

هاي قابـل ارائـه بـه سـهامداران: سـازمان      ارزش.3

به همراه اهداف استراتژیک مورد سنجشHSEمعیارهاي ارزیابی عملکرد استراتژیک -1جدول
شماره لایه

شاخص
اهداف استراتژیک مربوطهمعیار ارزیابی

هاي محیط کارحداقل کردن خطرات و آسیبارزش قابل ارائه به کارکنان1) ذینفعان1
افزایش رضایت کارکنان از محیط کار

سازمانارتقاي برندارزش قابل ارائه به مشتریان2
افزایش ایمنی و کیفیت محصولات

دوستدار محیط زیستارائه محصولات 
افزایش سودارزش قابل ارائه به سهامداران3
ارزش قابل ارائه به سایر ذینفعان4

(جامعه و دولت)
حفظ و ارتقاي محیط زیست ملی و بین المللی

HSEرعایت قوانین و مقررات ملی و محلی مرتبط با 
پیشگیرانهاقدامسیاستبهبودوردنکنهادینهتوسعه خط مشی و اهداف استراتژیک5) فرآیندها2

در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم
سازماندهی و تأمین منابع جهت مدیریت 6

در سازمانHSEموفق 
در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم

هاي محیط کارحداقل کردن خطرات و آسیبHSEمدیریت ریسک در حوزه 7
در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم

مدیریت پیمانکاران اصلی و فرعی در حوزه 8
HSE

متناسبپیمانکاريهايتکشردرHSEوضعیتبهبودوتوسعه
آنهاتوانبا

برنامه ریزي و طراحی سیستمهاي لازم 9
در سازمانHSEاصول جهت استقرار 

در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم

هاي محیط کارحداقل کردن خطرات و آسیبHSEهاي طراحی شده اجرا و پایش سیستم10
در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم

پیشگیرانهاقدامسیاستبهبودوردنکنهادینهHSEممیزي و بهبود معیارهاي عملکرد 11
در سطح گروهHSEهاي مدیریت تعالی سیستم

HSEافزایش تعهد مدیریت ارشد سازمان در حوزه HSEسرمایه سازمانی در حوزه 12رشد و یادگیري) 3
HSEارتقاي دانش سازمان در حوزه خط مشی 

ارتقاي فرهنگ ایمنی و سلامت
HSEبهبود مستمر مستند سازي و کنترل مستندات HSEسرمایه اطلاعاتی در حوزه 13

HSEو ارتباطات در حوزه توسعه بسترهاي اطلاع رسانی 
HSEافزایش مشارکت کارکنان در ارتقاي عملکرد HSEسرمایه انسانی در حوزه 14

حفظ سلامتی و محیط زیست افراد درآموزشارتقاي 
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، HSEتواند از طریـق سیسـتم مناسـب مـدیریت     می
براي سهامداران خود نیز ارزش ایجاد نمایـد. سیسـتم   

هــاي توانــد در قالــب اســتراتژيمــیHSEمــدیریت 
وري (کـاهش  رشـد (افـزایش درآمـد) و بهـره    عمومی

هزینه) و از طریق افزایش سـود سـالانه، بـراي یکـی     
دیگر از ذینفعان خود یعنی سهامداران نیز ارزش ایجاد 
کرده که این مورد نیز باید در مدیریت عملکرد سیستم 

HSE1[مدنظر قرار بگیرد[ .
ل ارائه به سـایر ذینفعـان: سیسـتم    هاي قابارزش.4

تواند از طریق حفظ و ارتقاي محیط میHSEمدیریت 
زیست، حفظ و ارتقاي ایمنی و سلامت نیروي کار (به 
عنوان نیروي محرکه  جامعـه) و همچنـین از طریـق    

، HSEرعایت قوانین و مقررات ملی و محلی مرتبط با 
نگـاه  براي جامعه و دولت نیز کـه از دیگـر ذینفعـان ب   

. ]15[هستند، ارزش خلق نماید
لایه اصلی ارزش آفرینـی در نقشـه   : لایه فرآیندها

باشد. در واقع بدون ، لایه فرآیندها میHSEاستراتژي 
HSEهاي مرتبط با مدیریت انجام فرآیندها و فعالیت

شود و تحقق کلیه در یک بنگاه، هیچ ارزشی خلق نمی
هاي قابل ارائه به ذینفعان منوط به دستیابی بـه  ارزش

ــرد    ــد عملک ــذا بای ــدها اســت و ل ــه فرآین اهــداف لای
هـاي  را در شاخصHSEفرآیندهاي سیستم مدیریت 

).1سنجید (جدول شماره HSEارزیابی عملکرد 
بیــات و  هــاي ذکــر شــده در ادبــا توجــه بــه حــوزه

توان مهمترین اهداف کیفـی  ، میHSEاستانداردهاي 
در لایه فرآیندها را به صورت زیـر  9HSEاستراتژیک

. در واقع سازمان از طریق انجام ]16[دسته بندي کرد
، بـراي ذینفعـان   HSEاین فرآیندها در حوزه مدیریت 

در 5-11هـاي شـماره   آفریند: (شاخصخود ارزش می
)2شکل 

HSEتوسعه خط مشی و اهداف استراتژیک .1
سازماندهی و تأمین منابع براي مـدیریت موفـق   .2

ایمنی، بهداشت و محیط زیست در سازمان
ــی،   .3 ــوزه ایمن ــک در ح ــدیریت ریس ــابی و م ارزی

9. Objectives

بهداشت و محیط زیست
هـاي لازم بـراي   برنامه ریزي و طراحی سیسـتم .4

در سازمانHSEاستقرار 
HSEطراحی شده هاي اجرا و نظارت بر سیستم.5
HSEممیزي و بهبود معیارهاي عملکرد .6
10مدیریت پیمانکاران اصلی و فرعی.7

در لایه رشد و یادگیري بایـد  : لایه رشد و یادگیري
هاي نامشهودي که سازمان را از منظر بسترها و دارایی

زیست مهیا کرده براي توسعه ایمنی، بهداشت و محیط
دانـش  «عنـوان  هاي نامشهود بهاست، سنجید. دارایی

یا » کندموجود در سازمان که تمایز و مزیت ایجاد می
» هاي کارکنان براي تامین نیازهاي مشـتریان قابلیت«

هـاي نامشـهود شـامل مـوارد     گـردد. دارایـی  تلقی می
متنوعی نظیر حق احتراع، حق امتیـاز، دانـش نیـروي    

هاي اطلاعاتی سازمان بـوده  کار، شیوه رهبري و نظام
آنها را در سه دسته زیر تقسیم بندي نمـود توانو می

]1[ :
    هـا،  سرمایه انسـانی: در دسـترس بـودن مهـارت

استعداد و دسـتورالعملهاي لازم بـراي تحقـق اهـداف     
استراتژیک 

  هـاي  سرمایه اطلاعاتی: در دسترس بـودن نظـام
هاي دانش که بـراي  ها و سیستماطلاعاتی، زیرساخت

است.پشتیبانی از استراتژي لازم 
هـاي سـازمان در زمینـه    سرمایه سازمانی: دارایی

(بـا تعـاریف   فرهنگ، رهبري، هماهنگی و کار تیمـی 
هاي نامشـهودي اسـت کـه جـزء     زیر) از جمله دارایی

شوند.سرمایه سازمانی محسوب می
o  فرهنگ: آگاهی و درونی کردن ماموریت، چشـم

هــاي مشــترك موردنیــاز بــراي اجــراي انــداز و ارزش
ياستراتژ
o رهبري: در دسترس بودن رهبران مناسب در تمام

سطوح سازمان براي بسیج سازمان در جهت استراتژي
oــا همــاهنگی: همــاهنگی اهــداف و انگیــزه هــا ب

استراتژي در تمام سطوح سازمان

10. Subcontractors
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oهـاي نامشـهود   کار تیمی: تسهیم دانش و دارایی
کارکنان

بر این اساس مشارکت کارکنان در ارتقاي عملکـرد  
HSE    ،ــازمان ــد س ــدیریت ارش ــد م ــري و تعه ، رهب

شایستگی و توجه مـدیران در مـورد مسـائل ایمنـی و     
محیط زیست، مستند سازي و کنترل مستندات، توسعه 
بسترهاي اطلاع رسـانی و ارتباطـات، ارتقـاي دانـش،     
ارتقاي فرهنگ ایمنی و سـلامت و آمـوزش افـراد در    
حفــظ و ارتقــاي ســلامتی و محــیط زیســت از جملــه 

اف استراتژیکی است که بایـد در راسـتاي رشـد و    اهد
در سازمان به آنهـا دسـت   HSEنهادینه سازي اصول 

. این اهـداف مربـوط بـه لایـه رشـد و      ]12،17[یافت
یادگیري بوده و به صورت زیر دسته بندي شـده انـد:   

)2در شکل 12-14هاي شماره (شاخص
HSEسرمایه سازمانی در حوزه .1
o    رهبري و تعهد مدیریت ارشـد سـازمان در حـوزه

HSE
o ارتقاي دانش سازمان در حوزه خط مشیHSE و
oارتقاي فرهنگ ایمنی و سلامت
HSEسرمایه اطلاعاتی در حوزه .2
o مستند سازي و کنترل مستنداتHSE
o     توسعه بسـترهاي اطـلاع رسـانی و ارتباطـات در

HSEحوزه 
HSEسرمایه انسانی در حوزه .3
o مشارکت کارکنان در ارتقاي عملکردHSE
o آموزش افراد در حفظ و ارتقاي سلامتی و محیط

زیست 
هاي ذکر شده براي هر لایه، با توجه به تقسیم بندي

HSEهاي مدل ارزیابی عملکـرد اسـتراتژیک   شاخص
و اهداف استراتژیک مورد سنجش آنها در قالب جدول 

گردیده است.ارائه1
HSEمطالعه موردي مدل ارزیابی استراتژیک 

در این قسـمت  : هاي بزرگ کشوردر یکی از بنگاه
در یکـی  HSEبه گزارش ارزیابی عملکرد استراتژیک 

هاي بزرگ کشور در حوزه صـنایع نیروگـاهی،   از بنگاه
نفت و گاز و حمل و نقل ریلی در قالب مطالعه موردي 

 ـ می ک بنگـاه پـروژه   پردازیم. سازمان مورد مطالعـه، ی
نفـر پرسـنل داشـته و    1000محور است که در حدود 

شرکت زیرمجموعه است. تعداد افراد شاغل 35داراي 
هاي زیرمجموعه این سـازمان در  ها و شرکتدر پروژه

هـاي  باشد. با توجه به نوع پروژهنفر می13000حدود 
سازمان که اغلب در حـوزه تولیـد تجهیـزات صـنعتی     

باشد و همچنـین تعـداد بـالاي    می11سنگین و احداث
هـا، مـدیریت کـارا و اثـربخش     افراد شـاغل در پـروژه  

HSE .از اهمیــت و اولویــت بــالایی برخــوردار اســت
بنگاه مـورد مطالعـه بـا    HSEبنابراین، واحد مدیریت 

اهتمام جدي بـه حمایـت از ایـن پـژوهش پرداخـت.      
مهمترین هدف این مدیریت از طرح سوال پـژوهش و  

در HSEدل ارزیـابی عملکـرد اسـتراتژیک    اجراي م ـ
هـاي مـرتبط   ها و هزینهسطح سازمان، ارزیابی فعالیت

ــا  ــداف   HSEب ــتاي اه ــا در راس ــی آنه ــت ده و جه
استراتژیک سازمان بود.

در پژوهش جاري، مدل طراحی شده براي سـنجش  
هاي عمیق پس از مصاحبهHSEعملکرد استراتژیک 

HSEتن از کارشناسان خبره و مشاوران 3با 12فردي
شرکت مورد مطالعه و پس از تایید صحت و تطابق بـا  

و در 13استراتژیهاي بنگاه با استفاده از شـیوه مشـاهده  
بررسی و امتیازدهی شده اسـت. بـدین   14قالب ممیزي

ها ) به همراه فرم1منظور راهنماي امتیازدهی (پیوست 
) پـس از  2یوسـت  و چک لیسـتهاي طراحـی شـده (پ   

HSEمدل در اختیـار شـرکت مشـاور    اجزاي توضیح 
ي مـدل ها(ممیزان خارج سازمانی) قرار گرفته و معیار

توسط آنها امتیازدهی شد.
مرجع اصلی ارزیابی، مدل پیشنهادي ایـن پـژوهش   
بــوده اســت کــه الزامــات و معیارهــاي یــک سیســتم 

را بر اسـاس مـدل   HSEاستراتژیک و پایدار مدیریت 
لایه و 3کند. این مدل از کارت امتیاز متوازن ارائه می

) که هـر  1شاخص کلی تشکیل شده است (جدول 14

11. Construction
12. IDI (Individual Depth Interview)
13. Observation
14. Auditing
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معیـار و زیرشـاخص   کدام به نوبه خود داراي چند زیـر 
، 18[هاي ارزیـابی  هستند. از آنجا که همه زیرشاخص

در بنگاه مورد مطالعه در این مقاله قابل ارائه نبود، ]19
ت. ارائه گردیده اس2خلاصه اي از آنها در جدول 

محاسبه گردیـده اسـت. بـه    100امتیاز هر معیار از 
عبــارت دیگــر هــر یــک از زیرمعیارهــا داراي ســقف  

100امتیازي بوده اند که مجموع آنها براي هر معیـار  
یـا شـاخص   14باشد. به عنوان مثـال معیـار   امتیاز می

مشـارکت کارکنـان در   «زیرمعیـار  2سرمایه انسانی از 
آموزش «امتیاز و 40با سقف » HSEارتقاي عملکرد 

بـا  » افراد در حفظ و ارتقاي سلامتی و محیط زیسـت 
امتیاز تشکیل شده بود که ممیزان بر اسـاس  60سقف

در امتیازدهی به بنگاه مورد مطالعهHSEعملکرد استراتژیکارزیابیهايبرخی زیر شاخص-2جدول
هاي مدلشاخصزیر هالایه

1 (
عان

ذینف

در سال)Incidentتعداد رویداد (کارکنان
) در سالAccidentتعداد حادثه (

)ADCشدت حوادث (شاخص 
شاخص استرس شغلی

درصد کارکنانی که در نظرسنجی، با ایمنی و راحتی محل کار خود موافقند
در بازارسازماندرصد آگاهی از برندمشتریان

درصد مشتریان راضی از محصولات/ خدمات سازمان
بهره برداري محصولات تحویل شده (حوادث ناشی از نقص محصول)میانگین تعداد حوادث بعد از 
میانگین بازدهی محصولات

سود سالانهسهامداران
بوده اندHSEتعداد مناقصات برنده شده که اسناد مناقصه داراي الزامات 

تعداد حوادث منجر به فوت در سالجامعه و دولت
سال)18(زیر تعداد کودکان مشغول به کار
میزان مصرف سوخت سالانه

میزان مصرف برق سالانه
هاي جامد در سالمیزان دفع زباله

2 (
خلی

ي دا
دها

رآین
ف

HSEاستراتژیکاهدافبهدستیابیدرمناسبوجود اهداف
HSEهاي اختصاص بخشی از گزارش سالانه سازمان به فعالیت

HSEتغییرات کنترلوریزيطرحبرايسیستمیوجود
موضوعاثباتوتحلیلشاملحوادثکاهشبااهدافارتباط

HSEوجود نماینده مدیریت در حوزه 
HSEمسئولیتها در حوزه ووظایفشرحمشخص بودن جایگاه،

HSEوجود کارکنان و تجهیزات لازم براي مدیریت کارآمد 
وجود مکانیزم براي تعیین و ارزیابی عوامل بالقوه آسیب رسان

براي انجام اقدامات کاهش ریسکوجود مکانیزم 
HSEهاي کاري در حوزه وجود مقررات مدون و دستورالعمل

HSEيهاجلسات کمیتهتشکیل منظمبرايوظایف و مکانیزمیشرحوجود
مقابله با هرگونه شرائط اضطراريمکانیزم برايوجود

آورزیانعواملگیرياندازهسیستم
پرسنلسلامتیکنترلسیستموجود
حوادثتفصیلیگزارشاتسیستموجود

شودهاي مختلف ممیزي میبه روشHSEتعداد دفعات در سال که سیستم مدیریت 
مستنداتثبتدهی وامتیازروشارزیابی،برنامهشاملHSEممیزيسیستموجود
HSEسیستم براي بهبود مستمر در حوزه وجود

در میان پیمانکارانHSEوجود سازمان و سیستم 
سازمانHSEمقرراتونظامنامهباپیمانکارانسازگاريمکانیزموجود

HSEوجود اهداف مشخص میان شرکت و پیمانکاران براي فعالیت مشترك در حوزه 
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و سوالات راهنماي ممیـزان  2هاي جدول زیرشاخص
) به آنها امتیاز دادند. مبناي راهنماي 2(مطابق پیوست 

PDCA15چرخـه  امتیازدهی زیرمعیارها نیز بر اسـاس  

تنظیم شده اسـت. بـه طـوري کـه چنانچـه وضـعیت       
(برنامه ریزي) قرار داشـته باشـد   Pزیرمعیار در مرحله

(اجـرا)  Dدرصد سـقف امتیـاز، در مرحلـه    0-40بین 
-80(کنترل) Cدرصد سقف امتیاز، در مرحله 60-40
(اقدام اصلاحی) Aدرصد سقف امتیاز و در مرحله 60

ی یابــد. درصــد ســقف امتیــاز تخصــیص مــ100-80
ذکر شده است.1جزئیات امتیازدهی در پیوست 

از آنجا کـه روش امتیـازدهی بـر اسـاس ممیـزي و      
هـاي  مشاهده طراحی شده است، هماننـد سـایر روش  

امتیازدهی داراي خطا بوده و در هـر صـورت قضـاوت    
شخصی ممیزان در امتیازهاي نهایی موثر بوده اسـت.  

مطالعه بـا  لذا طراحان مدل و کارشناسان سازمان مورد
ز دهی، آموزش در نظر گرفتن کیفی بودن مبناي امتیا
) را بـه  100(از 5ممیزان و نحوه اجراي ممیزي، دقت 

عنوان دقت ممیزي در نظر گرفته اند. به عنوان مثـال  
(سـرمایه انسـانی در   14بنگاه مورد مطالعـه در معیـار   

) و در 40(از 16) در زیرمعیـار اول امتیـاز   HSEحوزه 

(مشهور به چرخه دمینگ) عبارت است از طی مراحل متوالی PDCAچرخه -١٥
)Plan, Do, Check, Actبرنامه ریزي، اجرا، کنترل و اقدام اصلاحی (

) را توسط ممیزان کسب 60(از 28زیرمعیار دوم امتیاز 
کرد که به دلیل دقتی کـه بـراي امتیـازدهی در نظـر     

و 15امتیاز)، به ترتیب به امتیازهاي 5گرفته شده بود (
را بـراي بنگـاه   45گرد شدند که در نهایت امتیـاز  30

مورد مطالعه در این معیار رقم زد.

هایافته
هاي مطابق امتیازدهی ممیزان خارج سازمانی در فرم

بنگـاه مـورد   HSEارزیابی، امتیاز عملکرد استراتژیک 
قابـل  3محاسبه گردیده اسـت کـه در جـدول    مطالعه 

مشاهده می باشد.
، تفسـیر  )1ساس راهنماي امتیـازدهی (پیوسـت   بر ا

براي هر معیار نشان می دهد که 80تا 60نمرات بین
انجام ) در زیرمعیارهاDو اجرا ()Pریزي (برنامهمراحل 

) نیـز مسـتندات و سـوابق    Cشده و در مرحله کنترل (
سازي و پیگیري زیرمعیارها وجود براي تایید اجرا، پیاده

مکانیزم هاي دریافـت بـازخورد و بهبـود    دارد و صرفا 
مستمر براي آنها تعریف نشده اسـت. بـا ایـن تفسـیر،     

امتیازات نسبتا بالایی به شمار رفته 60امتیازات بالاي 
و می توان معیارهایی با این امتیازات را جزء نقاط قوت 

سازمان مـورد مطالعـه قلمـداد    HSEسیستم مدیریت 
کرد. لذا، میانگین امتیازات کسب شده توسط سـازمان  

2ادامه جدول 

3 (
گیر

 یاد
د و

رش
ایی

(دار
ي 

ود)
شه

 نام
اي

ه

سرمایه 
سازمانی

تخصیص منابع مورد نیاز اعم از مالی، پشتیبانی به موضوعات ایمنی، بهداشت و محیط زیست
HSEها و جلسات حضور مدیران ارشد سازمان در کمیته

HSEپرسنل در حوزه میزان اطلاعات عمومی
تمایل پرسنل به گزارش رویدادها و حوادث

ترجیح ایمنی نسبت به سرعت کار از نظر پرسنل
سرمایه 
اطلاعاتی

HSEوجود مکانیزم براي مستندسازي مستندات 
وجود مکانیزم براي کنترل و بروز رسانی مستندات

HSEمیزان اطلاع کارکنان و ذینفعان از مقررات و الزامات 
دسترسی سریع کارکنان و ذینفعان به خط مشی و الزامات

استفاده موثر از فناوري اطلاعات در زمینه اطلاع رسانی و ارتباطات
سرمایه 
انسانی

هامشارکت کارکنان درشناسایی خطر، ارزیابی ریسک وتعیین کنترل
HSEمیزان ارائه پیشنهادات از طرف پرسنل براي بهبود سیستم مدیریت 

HSEوجود مکانیزم آموزش بدو استخدام پرسنل در حوزه 
HSEهاي ادواري پرسنل در حوزه مکانیزم آموزشوجود

تعداد کارکنانی که در حوزه حفظ و مدیریت محیط زیست آموزش دیده اند
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) نیز بیانگر این است کـه سـازمان   63,9مورد مطالعه (
، نقـاط  HSEمذکور در مدیریت اسـتراتژیک سیسـتم  

قوت قابل توجهی دارد؛ البته لازم به ذکر است کـه در  
ــریب   ــذکور از ض ــاه م ــانگین 1بنگ ــراي می ــري ب گی

گانـه اسـتفاده شـده زیـرا مسـئولین      14هاي شاخص
HSE   آن، اهمیت استراتژیک یکسانی را بـراي همـه

معیارهاي مدل در نظر گرفتند. اگرچه این مقاله صـرفا  
ی پردازد و در صدد توصیه و به گزارش مورد مطالعه م

تعمیم این مدل و الگوي امتیازدهی آن نیسـت، لکـن   
هاي دیگـر در صـورت اسـتفاده از ایـن مـدل      سازمان

هـایی کـه   توانند با دادن ضرایب بالاتر به شـاخص می
برایشان اهمیت استراتژیک بیشتري دارد، از میـانگین  

ه وزنی براي محاسبه امتیاز نهایی عملکرد خود اسـتفاد 
نمایند.

بعلاوه، برخی از مهمترین نقاط قوت و ضعف مـدل  
بر اساس نتایج حاصل از اجراي مدل و ارزیابی ممیزان 

هاي عمیق فـردي  و همچنین نتایج حاصل از مصاحبه
شـرکت  HSEتن از کارشناسان خبره و مشاوران 3با 

ذکر شده است.4مورد مطالعه در جدول 

بحث و نتیجه گیري
در این پژوهش با انجام مطالعات مختلـف در حـوزه   
سنجش عملکرد مدیریت ایمنـی، بهداشـت و محـیط    
زیست و همچنین بررسی کارهاي صـورت گرفتـه در   
حوزه مـدیریت اسـتراتژیک بـه ارائـه راهکـار و مـدل       
مناسب جهت سنجش عملکـرد اسـتراتژیک مـدیریت    

HSE      در سازمان مـورد مطالعـه پرداختـه شـد. مـدل
معیار تشـکیل شـده کـه    14لایه و 3شده از طراحی 

هریک به نوبه خود داراي زیرشاخص و تعدادي نکات 
راهنما هستند. مدل طراحی شده، به صـورت مطالعـه   

هاي بزرگ کشور اجرا گردید. موردي در یکی از بنگاه
گانـه  14با توجه به امتیازات کسب شده در معیارهـاي  

ــی ــه     م ــورد مطالع ــازمان م ــه س ــت ک ــوان گف در ت
لایه فرآینـدهاي مـدیریت   «معیارهاي مرتبط با تمامی
HSE«    داشـته و  60، عملکرد خـوبی (امتیـاز بـالاي (

سازماندهی و تـأمین منـابع   «معیارهاي این لایه یعنی 

هاي مدل به همراه امتیازات کسب شده توسط سازمان مورد مطالعهمشخصات اجزا و شاخص-3جدول
شماره 
شاخص

تعداد نام شاخص
زیرشاخص

امتیاز سازمان مورد لایه
100مطالعه از 

امتیاز)5(با دقت 
60ذینفعان7ارزش قابل ارائه به کارکنان1
650مشتریانارزش قابل ارائه به 2
260ارزش قابل ارائه به سهامداران3
ارزش قابل ارائه به سایر ذینفعان4

(جامعه و دولت)
650

70فرآیندها4توسعه خط مشی و اهداف استراتژیک5
در HSEسازماندهی و تأمین منابع جهت مدیریت موفق 6

سازمان
375

HSE260مدیریت ریسک در حوزه 7
HSE380مدیریت پیمانکاران اصلی و فرعی در حوزه 8
برنامه ریزي و طراحی سیستمهاي لازم جهت استقرار 9

در سازمانHSEاصول 
365

HSE385هاي طراحی شده اجرا و پایش سیستم10
HSE375ممیزي و بهبود معیارهاي عملکرد 11
65یادگیريرشد و HSE10سرمایه سازمانی در حوزه 12
HSE555سرمایه اطلاعاتی در حوزه 13
HSE645سرمایه انسانی در حوزه 14

63,9)100(از میانگین امتیاز کسب شده63هاتعداد کل زیر شاخص
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مـدیریت پیمانکـاران   «، »HSEجهت مدیریت موفق 
برنامـه ریـزي و   «، »HSEاصلی و فرعـی در حـوزه  

، »HSEاصولطراحی سیستمهاي لازم جهت استقرار
و » HSEهـاي طراحـی شـده    اجرا و پایش سیسـتم «
از مهـم  » HSEممیزي و بهبود معیارهاي عملکـرد  «

ســازمان مــورد در HSEتــرین نقــاط قــوت سیســتم 
مطالعه بوده است.

ارزش قابــل ارائــه بــه «از طــرف دیگــر معیارهــاي 
و » ارزش قابل ارائه بـه جامعـه و دولـت   «، »مشتریان

معیارهـایی هسـتند   » HSEسرمایه انسانی در حوزه «
که پایین ترین امتیازات را در ارزیابی کسب نموده و از 
مهمترین نقاط قابل بهبود سـازمان مـورد مطالعـه در    

مـوارد ذکـر شـده بخصـوص     می باشـد. HSEحوزه 
در و ضـعف » لایـه فرآینـدها  «موفقیت در معیارهـاي  

نشـان  » لایـه رشـد و یـادگیري   «و » لایه ذینفعـان «
سـازمان  HSEدیدگاه موجود در مدیریت دهد که می

بــوده و نگــاه 16گــرامــورد مطالعــه همچنــان وظیفــه
استراتژیک و کل نگر در این حوزه حاکم نشده اسـت؛  

گردد که سازمان مورد مطالعه در آینـده  لذا توصیه می
16. Functional

علاوه بر انجام کامل فرآیندهاي مـرتبط بـا مـدیریت    
HSE     و ، نسبت به خلـق ارزش بـراي ذینفعـان خـود

همچنین فراهم ساختن بستري براي رشد و یـادگیري  
به بیان اهتمام بیشتري بورزد. HSEسازمان در حوزه 

سازمان مورد HSEمدیریت دقیق تر، مدیران ارشد و 
مطالعه باید در مورد پیشبرد اهداف استراتژیک زیر (که 

سازمان برگرفته شـده اسـت)،   HSEهاي از استراتژي
ند:حساس تر و جدي تر باش

 ارتقاي برند سازمان در حوزهHSE
افزایش ایمنی و کیفیت محصولات
ارائه محصولات دوستدار محیط زیست
 ارتقاي دانش سازمان درباره خط مشیHSE
 مشارکت کارکنان در ارتقاي عملکردHSE
  آموزش افراد در حفظ و ارتقاي سلامتی و محـیط

زیست
موارد بالا، کـاربرد اصـلی مـدل در مـرتبط سـاختن      

هاي بنگـاه مـورد مطالعـه    استراتژيبا HSEعملکرد 
و نتیجه اصلی ارزیابی بر اساس مدل پیشـنهادي  بوده

می باشد.

HSEنقاط قوت و نقاط قابل بهبود مدل ارزیابی عملکرد استراتژیک -4جدول 
نقاط قابل بهبودنقاط قوت

منـابع نسـبتا   صـرف موجـب پیشنهادي از طریـق ممیـزي  مدلکارگیريبهHSEهاي سازمان در ارزیابی سیستم مدیریت مد نظر واقع شدن استراتژي
گردد که با کسب تجربه بیشتر در ممیـزي و  زیادي از جمله وقت سازمان می

بهبود مستمر مدل، قابل بهبود است. بعلاوه بـا وجـود راهنمـاي  امتیـازدهی    
همچنان امکان تفاوت امتیازدهی توسط ممیـزان مختلـف وجـود دارد کـه بـا      

آموزش و توجیه بیشتر ممیزان قابل بهبود خواهد بود.

مختلفيهاسازمانمدل با توجه به استراتژيسریعسازيسفارشیامکان

جامعـه، مشتریان،جملهازذینفعانکلیهمنافعمیانتوازنوتعادلایجادامکان
....غیرهوگذارانقانونسهامداران،کارکنان،

موجـود در زمینـه   هايمدلتمامیامکان بررسیدر این پژوهشکهآنجااز
نداشته، در صورت بررسی بیشتر جامعیـت مـدل بیشـتر    وجودHSEمدیریت 

گردید.می هـاي  داشته و تنها به شاخصHSEدیدگاه کل نگر در ارزیابی سیستم مدیریت 
شـوند، توجـه   هاي منفعل که بعد از حادثـه انـدازه گیـري مـی    مالی و یا شاخص

کند بلکه نگاه پیشگیرانه دارد.نمی
توانمنـد در  افـرادي وتوجـه قابـل تواند دانشیمیمدل در قالب ارزیابی،اجراي
بگذارد.جايبهسازمان رادرHSEحوزه 

سیستمعملکردرا براي ارزیابیپیشنهاديها تاکنون مدلسازماناز آنجا که 
بـا آنهـا آشـنایی خود استفاده نکرده اند، این امر موجب عدمHSEمدیریت 

گردد که این امر با فراگیـر  میارزیابیروندشدنو در نتیجه سبب کندمدل
شدن مدل مرتفع خواهد شد.

هاي کارت امتیاز متوازناساس لایهبر بهبوديهافرصتطبقه بنديامکان
موجودوضعیتتعیینکمی و امتیازي است و لذا امکانصورتبهخروجی مدل

وجود دارد.ها سازمانسایرباآنمقایسهو
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در طول انجام این پژوهش محدودیت هایی وجـود  
داشت که مهمترین آنها استحکام امتیـازات داده شـده   
توسط ممیزان بود. اگرچه این پژوهش به واسطه ارائه 
یک ابزار ارزیابی ماهیتا کاربردي محسوب مـی شـود،   
لکن به دلیل کیفی بـودن مبنـاي امتیـازدهی و عـدم     

یازات ممیـزي، ایـن   بررسی پایایی و روایی مدل و امت
مدل قابلیت تعمیم و کـاربرد در همـه سـازمان هـا را     
ندارد. با این حال این پـژوهش نقطـه شـروعی بـراي     

بـه اسـتراتژي هـاي سـازمانی     HSEاتصال عملکـرد  
است. در این راستا پیشنهاداتی براي مطالعات آتـی در  

تکمیل این پژوهش ارائه می گردد.
العــه امکــان بکــارگیري مــدل در بــیش از یــک مط

مقایسه را فراهم کرده و قابلیت اطمینان مدل را بیشتر 
می کند. همچنین، جامعیت مـدل بـا در نظـر گـرفتن     

HSEمدل ها و استانداردهاي بیشتر در حوزه مدیریت 
افزایش خواهد یافت؛ در واقع مدل ارائه شـده در ایـن   
پژوهش مطلق نبـوده و بـا تحقیقـات بیشـتر قابلیـت      

گرچه ممیزي سازمان مورد مطالعه توسط تکامل دارد. ا
انجام شد، لکن هرچه آمـوزش  HSEافراد متخصص 

ممیزان بر اساس معیارهاي مدل و راهنماي امتیازدهی 
بیشتر باشد، دقت ارزیابی بالاتر خواهد رفت. همچنین 
چنانچه هر معیار توسط چنـد ممیـز امتیـازدهی شـود،     

ي قابــل پایــایی امتیــازات بیشــتر و در تحقیقــات بعــد
گیري خواهد بود که با توجه به محدودیت هـاي  اندازه

ــورد    ــازمان م ــگران و س ــه اي پژوهش ــانی و بودج زم
مطالعه، در این مطالعه میسر نگردید.

تقدیر و تشکر
هــاي شــرکت انجــام ایــن پــژوهش بــدون حمایــت

نبـود.  رهاي نیروگاهی ایران (مپنا) میسمدیریت پروژه
ن شرکت تشکر و قدردانی هاي ایبدینوسیله از حمایت

گردد.می
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on balanced scorecard (BSC), the case study of a corporation in energy industry

A. Naseri1, M. Sepehri2, Sh. Mahmoudi3

Received: 2013/09/31 Revised: 2014/01/21 Accepted: 2014/05/03

Abstract
Background and aims: Performance evaluation models are essential for assessment and
improvement of management systems. However, they should be customized for specific
requirements of their users, usually corporations. The purpose of this article is to develop a model to
evaluate the performance of HSE management systems according to the corporations’ strategies.
Methods: This article is a qualitative research based on the case study method which reports the
strategic performance evaluation of the HSE management system in a large corporation. Studying
many existing models and standards in the field of HSE management systems, we customized a
model based on the BSC framework. The model, then, has been peer-reviewed and refined through
Individual Depth Interviews (IDIs) with three HSE experts and consultants of the corporation in
terms of validity and applicability. According to the model and its scoring guide, the strategic
performance of the corporation’s HSE management system has been evaluated by external impartial
HSE auditors.
Results: The HSE management system of the organization in this case study scored 63.9 of 100 as
the HSE strategic performance indicator. Based on the detailed scorecards of each indicator, the
study revealed that the company had a great performance in ‘HSE processes’ layer whereas there
had been some weaknesses in ‘Learning and Growth’ layer especially in “human and information
capital” indicators of strategic performance.
Conclusion: The case study results show that the customized Balanced Scorecard (BSC) model
developed in this research could evaluate and measure the strategic performance of HSE
management systems of the case. Moreover, the model is a starting point to measure strategic effects
of HSE management systems in organizations.

Keywords: Health, Safety, Environment (HSE), Balanced Scorecard (BSC), Performance
Management, Strategic Management.
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