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 چکیده

 آن عملکرد تیفیک در ینیتضم یول باشد موفق استقرار و سازیادهیپ در هم چند هر( HSE) ستیز طیمح و بهداشت ،یمنیا تیریمد ستمیس کی :زمینه و هدف

 ب ر ه ایابی ارز نی ا چنانچه و است یضرور یامر هاستمیس نیا مستمر بهبود و یابیارز نظارت، جهت جامع عملکرد یابیارز ستمیس کی وجود نیبنابرا ندارد، وجود
( BSC) مت وازن یازیامت کارت سازیادهیپ ریتأث یبررس پژوهش نیا هدف. است گرفته قرار یحیصح ریمس در باشد، استوار سازمان کیاستراتژ یزیر-برنامه یمبنا
 .باشدیم کشور یدیتول بزرگ هایشرکت از یکی در HSE تیریمد ستمیس عملکرد بهبود در

 ابت دا ق،ی تحق مراح   یط . باش دیم  یش یمایپ اجرا روش لحاظ به و یکاربرد ت،یماه لحاظ به که است یلیتحل -یفیتوص نوع از پژوهش نیا: روش بررسی

 عملک رد یابی ارز یمفه وم م دل کی  بع د، مرحل ه در. شد سازیادهیپ شرکت، HSE ستمیس در BSC مدل سپس و انجام ینظر یمبنا بر ایگسترده مطالعات
 BSC س ازیادهیپ از بعد و قب  ،HSE تیریمد ستمیس عملکرد شده، یطراح مدل توسط و دیگرد یطراح متوازن یازیامت کارت قالب در HSE تیریمد ستمیس

 .گرفت قرار یبررس و سهیمقا مورد

 ش اص  43 در ،یبررس  م ورد یعملک رد ش اص  76 انی م از HSE تیریم د ستمیس ،BSC سازیادهیپ از بعد که دهدیم نشان پژوهش هایافتهی: هایافته

 نس بت تریفیضع عملکرد یریادگی و رشد منظر در. است مشاهده قاب  انیمشتر و یداصل یندهایفرآ منظر در شرفتیپ نیا عمده و است داشته شرفتیپ( 2/74%)
 .بورزد یشتریب اهتمام HSE حوزه در رییادگی و رشد برای بستری ساصتن فراهم با دیبا سازمان نیبنابرا دارد، وجود کیاستراتژ یمنظرها ریسا به

 .گردد HSE  تیریمد ستمیس عملکرد بهبود به منجر تواندیم BSC سازیادهیپ که داد نشان یمورد مطالعه نیا جینتا: گیرینتیجه

 

 .(HSE-MS) ستیز طیمح و بهداشت ،یمنیا تیریمد ستمیس عملکرد، یابیارز ،(BSC)متوازن یازیامت کارت: هاکلیدواژه

 مقدمه
میلی ون حادث ه ناش ی از ک ار  261نه در جهان سالا

ه زار  211میلی ون و  2افتد ک ه نزدی ک ب ه اتفاق می
میلیون  171کارگر جان صود را از دست داده، قریب به 

 [1]افت د حادثه منجر به سه روز غیبت کاری اتفاق می
که سهم کشورهای جه ان س وم )در ح ال توس عه ی ا 

براب ر کش ورهای  4ت ا  3توسعه نیافته( از این حوادث، 
توسعه یافته است و صسارات مالی برآورد شده در س ال 

 4تریلی ون دلار، مع ادل  251,1میلادی بالغ بر  2117
. ب ا توج ه ب ه [2]درصد از تولید ناصال  جهانی است 

شدن جوامع و همچنین توس عه  روند روزافزون صنعتی
ه ای ه ای ن وین در عرص هتکنولوژی و نفوذ فن اوری

مختلف، صنعت جایگاه صاصی را در زندگی انسان پی دا 

کرده، به طوری که توسعه ابعاد مختلف جوام ع بش ری 
در گرو عملک رد ص حیص ص نعت ق رار گرفت ه اس ت. 
 موفقیت و پایداری هر سازمانی مستتر در مدیریت مؤثر

وری، کیفی ت، ایمن ی، بهداش ت، واملی نظیر؛ بهرهبر ع
ه ا و محیط زیست و ... است ک ه س بب رش د دارای ی

ها و افزایش سهم بازار رقابت و ف روش صواه د سرمایه
. ک  اهش صط  رات زیس  ت محیط  ی و بهب  ود [3]ش  د 

وری بهداشت و ایمن ی کارکن ان، موج ب بهب ود به ره
هی دارن د هایی که شهرت قاب  ت وجگردد و شرکتمی
توانند از ای ن طری ق اعتب ار و تر ویر ص ود را ن زد می

گ ذاران و ذینفع انی ک ه نس بت ب ه مشتریان، س رمایه
. در [4]مسائ  اجتماعی حساس هستند تقویت نماین د 

منظ ور پیش گیری از ب روز و وق وع همین راس تا و ب ه
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 انو همکاری میعظ مهناز 2

ه ا و عوام   ب القوه حوادث و برای مدیریت بر ریسک
های صنعتی، رسان فرایندها و فعالیتبزا و آسیصسارت
. [5]گیری یک نظ ام م دیریتی لازم الاجراس ت شک 

زیس ت  مح یط و بهداش ت ایمن ی، م دیریت سیس تم
(HSE-MS)  بخشی از سیستم مدیریت سازمان اس ت

که جهت تدوین، پیاده کردن و بهبود صط مشی ایمنی، 
 هایجنبه و ریسک مدیریت و زیست بهداشت و محیط

گرفت ه  بک ار سازمان محیطی زیست و بهداشتی منی،ای
کیفی  ت و اثربخش  ی سیس  تم م  دیریت  [.7]ش  ود م  ی

ایمنی، بهداشت و محیط زیست، عام  حیاتی و مهم در 
است. پایین بودن  HSEتحقق اهداف سازمان در حوزه 

های م ورد نی از ها و بالا بودن هزینهاثربخشی سیستم
نظی ر ایمن ی، بهداش ت و برای ارائه ص دماتی حی اتی 
ه ا ها، باعث ت لاش س ازمانمحیط زیست در سازمان

ه ای مختل ف از جمل ه برای ارتق ا  عملک رد سیس تم
. [6]سیستم ایمنی، بهداشت و محیط زیست شده است 

به عنوان ی ک واح د مس تق   HSEبنابراین اگر واحد 
دهنده صدماتی حی اتی ب ه س ازمان کار که ارائهوکسب
در نظر گرفته شود، برای آن به استفاده از یک  باشدمی

 سیستم ارزیابی عملکرد نیاز است. 

 عملک رد، ارزی ابی: HSEارزیابی عملکرر   ر 

 ب ه که است هاییشاص  سنجش و بکارگیری فرآیند

 اه داف به نی  برای هااستراتژی اجرای ها ازآن کمک

 تم ام. تقریب ا  [0 ]گ رددم ی حاص  اطمینان سازمانی،

م ورد  HSEعملک رد  ارزی ابی در ک ه ه اییش اص 
گیرن  د، از جمل  ه: ض  ریب تک  رار اس  تفاده ق  رار م  ی

، )2(ASR، ض ریب ش  دت ح  وادث )AFR) 1ح وادث
 و ش للی ه ای، نرخ بیماری)FAR)3ومیر میزان مرگ

 ی ا ت ابع ه ایش اص  نوع از ها،آلاینده انتشار میزان

 ک دامه ی  و دارن د نظ ر گذش ته به هستند که 4پیامد

 هابراساس آن آمده به دست نتایج که کنندنمی تضمین
 ایرابط ه بر این، باشد. افزون داشته تداوم نیز آینده در

                                                           
1. AFR- Accident Frequency Rate 
2. ASR- Accident Severity Rate 
3. FAR- Fatality Rate 
4. Lag Indicator 

 نی ز حاص له و دستاوردهای توفیق محرکه عوام  بین

 را هاییشاص  است ضروری بنابراین کنند.نمی برقرار
پیش ین،  وض عیت دادن نش ان بر علاوه تا انتخاب کرد
ه ا در آف رین س ازمانارزش هایدهنده فعالیتانعکاس

-چشم در اساسی هدف که جایی. از آن5آینده نیز باشند

ه ا ها، کنترل و کاهش ریس کاکثر شرکت HSEانداز 
دهن ده ای ن هایی که نش اناست، بنابراین باید شاص 

اقدامات )کنترل و کاهش ریسک( باشند تعیین و م ورد 
. روش ارزیابی متوازن ش رایطی [1]سنجش قرار گیرند

 توفیق محرکه عوام  آورد تا ضمن ارزیابیرا پدید می

 س ازمان استراتژی در گذشته، اقدامات نتایج و آینده در

 و ان دازچش م روش، این در .نماید مدیریت و کنترل را
 ه ای رش د و ی ادگیری،دی دگاه از س ازمان استراتژی

مالی، مورد بررسی  دیدگاه و مشتری داصلی، فرآیندهای
 .[11]گیرند قرار می

 و اه داف کل ی ب ه جم لات از ت ا ه ااس تراتژی
 هم ه ب رای ک ه مشخری کیفی و کمی هایشاص 

 روی همچن ان نگردند مبدل باشد، قاب  فهم کارکنان

نخواهن د ش د. ب ه  اجرا هرگز و ماند صواهند باقی کاغذ
 و کنت رل اس تراتژی، ش ودمی گفته وقتی مثال عنوان
 ب رای اجرای ی باید اقدامات دقیقا  است ریسک کاهش

 ه ر ب رای سپس گردد. مشخ  هدف این به رسیدن

 نظ ر در مشخر ی اه داف و ه اها شاص آن از یک

 .[11]شود  گرفته
کارت امتی ازی : )BSC)7کارت امتیازی متوازن 

توسط کاپلان  1112متوازن از زمان معرفی آن در سال 
ای در سراس ر از اهمی ت فزاین دهو نورتون ب ه ت دریج 

جهان برصوردار شده است، به طوری که مجل ه معتب ر 
6HBR ت رین ابزاره ای آن را به عنوان یک ی از مه م

. [12]سال گذشته معرفی ک رده اس ت  65مدیریتی در 
هایی صورت گرفته است و پس از در این روش نوآوری

و  تشریص استراتژی به مضامین مهم استراتژیک )رش د
یادگیری، فرآیندهای داصل ی، مش تری و م الی( ب رای 

                                                           
5. Lead Indicator 
6. Balanced Scorecard 
7. Harvard Business Review 
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های مرب و  ب ه هریک از این چهار منظر، هم شاص 

های محرکه موفقی ت در عملکرد گذشته و هم شاص 
ش ود. در ی ک روش ارزی ابی آینده در نظر گرفت ه م ی

متوازن، عملکرد شرکت از چهار منظر گفته شده م ورد 
ن کار ابتدا در هر ی ک از ارزیابی قرار می گیرد. برای ای

تعی ین گردی ده و  0این منظرها اهداف کلی استراتژیک
ب  رای ارزی  ابی توفی  ق در ای  ن اه  داف در ه  ر منظ  ر، 

هر یک از  11انتخاب کرده و اهداف کمی 1هاییشاص 
های ارزیابی مورد نظر، تعیین ها برای دورهاین شاص 

جه ت  11گردد. سپس اقدامات و ابتک ارات اجرای یمی
ری زی و ب ه اج را گذاش ته قق این اه داف، برنام هتح
 .[11]شود می

سازی ارزیابی های فراوانی در مورد تأثیر پیادهپژوهش
ه ای ب زرگ و کوچ ک و متوازن بر عملک رد ش رکت

وکارهای گوناگون انجام شده است، ولی در مورد کسب
سازی ارزی ابی مت وازن ب ر عملک رد پیاده بررسی تأثیر

 موردی مش اهده نش د، ل ذا ب ا HSEسیستم مدیریت 
 ب ه ب ا عنای ت و عملک رد گیریاندازه اهمیت به توجه

 که است ابزارهایی جمله از امتیازی متوازن کارت کهآن

 و گی ردم ی ق رار اس تفاده مورد عملکرد ارزیابی برای
 تأیید یافتهتوسعه کشورهای از بسیاری در کارآمدی آن

ب ر  BSCس ازی است، در این پژوهش تأثیر پیاده شده
را در یک   ی از  HSEعملک   رد سیس   تم م   دیریت 

های بزرگ تولیدی در شهر تهران مورد بررس ی شرکت
 ایم. قرار داده

 
 روش بررسی

تحلیلی است ک ه ب ه  -مطالعه حاضر از نوع توصیفی
پیمایشی  لحاظ ماهیت، کاربردی و به لحاظ روش اجرا

نظرگ رفتن عوام   رباشد. محققان گون اگونی ب ا دمی
مختلف مؤثر بر صروجی مورد انتظ ار، مراح   و نک ات 

ان د. پیش نهاد ک رده BSCسازی مختلفی را برای پیاده

                                                           
8. Strategy Objectives  
9. Measures 
10. Targets 
11. Initiatives 

 ها، در س البندی آنپس از بررسی این نظرات و جمع
س ازمان  HSEکارت امتیازی مت وازن در واح د  1313

س ازی ک ارت سازی شد. فرآیند پیادهادهمورد مطالعه پی
ای ن  1امتیازی متوازن در ده گام اجرا ش د ک ه ش ک  

 دهد.مراح  را نشان می
در ابتدا پس از برگزاری جلسات متعدد صبرگان، که از 

ه ای اس تاد دانش گاه در رش ته 3نفر صبره ش ام   11
نف  ر از  3نف  ر از م  دیران ارش  د ص  نعت و  5م  رتبط، 

سال  11با تجربه بالاتر از  HSE  کارشناسان متخر
در سازمان تشکی  گردی ده ب ود؛ رس الت، مأموری ت و 

ت دوین گردی د. س پس  HSEانداز سیستم چشم بیانیه
منظره  ای اس  تراتژیک )منظره  ای ک  ارت امتی  ازی 
 متوازن( در قالب چهار منظر تعیین شد که عبارتند از:

 منظر مالی  .1
 منظر مشتری  .2
 منظر فرآیندهای داصلی .3
 نظر رشد و یادگیری م .4

 HSEجایی که مشتریان یک سیستم م دیریت از آن
باشند، شام  کارکنان، محیط زیست، جامعه و دولت می

، منظ ر مش تری ب ه دو گ روه BSCبنابراین در م دل 
مشتریان -2مشتریان درونی )کارکنان(  -1 :تقسیم شد

 بیرونی )محیط زیست، جامعه و دولت(. 

در مرحله بعد اهداف اس تراتژیک س ازمان در ح وزه 
HSE  در هر منظر از کارت امتیازی متوازن تعریف شد

، رابطه علی و معلولی ب ین 12و توسط نقشه استراتژیک
ده د اهداف مشخ  شد. نقشه استراتژیک نشان م ی

                                                           
12. Strategy Map 

 
 HSE ستمیس در BSC سازیادهیپ یهاگام -1شک  
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که چگونه اهداف استراتژیک با یکدیگر در تعام  اند و 
. در مرحل ه بع د بای د [13]بر یکدیگر تأثیر می گذارند 

هایی متناسب ب ا ای ن اه داف جه ت ارزی ابی شاص 
ارائ  ه ش  ود. در ای  ن گ  ام تعی  ین  HSEعملک  رد 
های مناسب اهمیت فراوانی دارد؛ چرا ک ه اگ ر شاص 
ها به درستی انتخاب نشوند، ممکن است گمراه شاص 

ه ا کننده بوده و یا سازمان در محاسبه و بکارگیری آن
شک  شود. بنابراین، پس از مطالعه استانداردها و دچار م

هایی برای هر منظ ر انتخ اب و منابع مختلف، شاص 
ه ای آوری گردید و با توجه ب ه نیازه ا و صواس تهجمع

ت ر و هایی که برای س ازمان ک اربردیسازمان شاص 
رس یدند انتخ اب ش دند. پ س از آن مؤثرتر به نظر می

م ک ک ارت امتی ازی در اقدامات اجرایی سازمان ب ه ک

های س ازمان و حت ی ت ا س طص ها و حوزهسطص بخش
افراد مشخ  گردید. سپس کلیه داده های مربو  ب ه 
عملکرد در یک پایگاه داده گ ردآوری، ثب ت و ذصی ره 
شد، که در سازمان مورد مطالعه برای این منظور از نرم 

اس تفاده گردی د. در مرحل ه آص ر  BSC-Masterافزار 
در هر مقطع از  HSEعملکرد سیستم مدیریت ارزیابی 

 زمان و به صورت دوره ای قاب  اجرا صواهد بود. 
در این پژوهش مدلی کلی و مفهومی جهت ارزی ابی 

در قالب کارت امتیازی  HSEعملکرد سیستم مدیریت 
(. در این م دل، در 1متوازن طراحی شده است )جدول 

، اه داف اس تراتژیک در BSCچهار منظر اس تراتژیک 
، [14]ه ای منظ ر م الی تدوین و شاص  HSEحوزه 

و رش د و  [21]، فرآیندهای داصل ی [11-15]مشتریان 
 (BSC)در قالب کارت امتیازی متوازن  HSEمدل پیشنهادی ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت  -1جدول 

هدف  هازیر شاص  هاشاص  اهداف استراتژیک منظر
 کمی

عملکرد 
 واقعی

بهبود  ها وینهکاهش هز مالی
 سازمان یسودآور

های مالی در زیان

 HSEحوزه 

   پرداصت شده توسط سازمان، نسبت به نرخ سود سازمان HSEهای درصد جریمه

   ضریب هزینه حوادث

   دست رفته( )متوسط روزهای کاری از ADCشاص  

مشتریان
 

ی
مشتریلن درون

 

کارکنان
 

ها و یبآس حداق  بودن
 کار یطصطرات مح

   (Incident Rateضریب واقعه ) حوادث و رویدادها نرخ

   (AFRضریب تکرار حوادث )

   (ASRضریب شدت حوادث )

آور محیط عوام  زیان
 کار

آور )فیزیکی، شیمیایی و بیولوژیکی( درصد کارکنانی که در معرض عوام  زیان
 بیش از حد مجاز قرار دارند

  

   در معرض پوسچرهای غیر ارگونومیک قرار دارند درصد کارکنانی که

کارکنان از  یترضا یشافزا
 کار یطمح

رضایت کارکنان از 
فضای فیزیکی و 
 روانی محیط کار

درصد کارکنانی که در نظرسنجی با ایمنی و راحتی محیط کار صود موافق 
 اندبوده

  

ها نظم و آن های کاری که در)درصد ایستگاه House keepingشاص  
 شود(آراستگی به صوبی رعایت می

  

شاص  استرس شللی )درصد کارکنانی که در ارزیابی استرس شللی، از سطص 
 استرس بالایی برصوردارند(

  

پرسن  جهت  یسلامت جسم
 مستمر یشل  و بررس یترد

   درصد پوشش معاینات سلامت شللی )بدو استخدام( معاینات سلامت شللی

   درصد پوشش معاینات سلامت شللی )دوره ای(

مشتریان بیرونی
 

ت
ط زیس

محی
 

مدیریت انرژی،  یستز یطحفظ و ارتقا  مح
پسماند و پساب و 
 فضای سبز

   مررف آب نسبت به تولید )مترمکعب/ تن(

   / تن(Kwhمررف برق نسبت به تولید )

   مررف گاز نسبت به تولید )مترمکعب/ تن(

   های پیشگیری از اتلاف انرژیوجود برنامه

   درصد پسماند )عادی/صنعتی/ ویژه( نسبت به تولید )تن/ تن(

   درصد قابلیت بازیافت پسماند

   درصد محرولات دوستدار محیط زیست

   ورودی CODصروجی فاضلاب به  CODنسبت 

   فضای صنعتیدرصد فضای سبز نسبت به 
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ب  ا توج  ه ب  ه ای  ن اه  داف  [21و  16و  14]ی  ادگیری 
استراتژیک، به تفکیک ذکر شده است. ش اص  ه ا در 

زی ر ش اص   76ش اص  کل ی و  21این مدل شام  
باشند و با مشخ  نمودن اهداف کمی مورد نظر و می

میزان عملکرد واقعی در هر شاص ، عملک رد سیس تم 
ب  ارزیابی صواه د ب ود. از م دل پیش نهادی در ای ن قا

ت  وان ب  رای ارزی  ابی عملک  رد سیس  تم پ  ژوهش م  ی
های مختلف به ره گرف ت و در سازمانHSE مدیریت 

بر اساس شرایط و اهداف سازمان ممکن است به ای ن 
منظرها مواردی افزوده شود ی ا منظره ای پیش نهادی 

 13یان س ال دچار تلییراتی شوند. در این پژوهش در پا
توس ط م دل طراح ی  HSEعملکرد سیستم مدیریت 

شده مورد ارزیابی قرار گرفت. برای هر شاص  ه دفی 
در نظر گرفته ش ده ب ود و عملک رد سیس تم م دیریت 

HSEسازی ، قب  و بعد از پیادهBSC نسبت به اهداف ،
 مورد نظر مورد بررسی قرار گرفت. 

در ای ن پ ژوهش : های تجزیه و تحلیر روش
ه ای طراح ی ش ده ب رای شاص  های مربو  بهداده

، ب ه ص ورت HSEارزیابی عملکرد سیس تم م دیریت 
میدانی از گزارشات و مستندات موج ود و مر احبه ب ا 

 -1ادامه جدول 

ت
جامعه و دول

 

ارتقا  شهرت و حفظ و 
 برند سازمان

   درصد مشتریان بیرونی راضی از صدمات/ محرولات سازمان شهرت و برند سازمان

  
   میر شللیودرصد مرگ

   سال( 10درصد کودکان کار )زیر 

و سلامت  یمنیحفظ ا
 یبوم یهایتجمع

ارزیابی اثر بر سلامت  
 های بومیجمعیت

   های بومیارزیابی اثر بر سلامت جمعیتهای وجود برنامه

 و مقررات ینقوان یترعا
مرتبط با  یو محل یمل

HSE 

میزان دعاوی مرتبط با 
HSE 

   درصد دعاوی از طرف ذینفعان، نسبت به ک  دعاوی سازمان

ی
ی داصل

فرایندها
 

توسعه اهداف 
 یو صط مش یکاستراتژ

HSE 

صط مشی و اهداف 

 HSEاستراتژیک 

   HSEوجود صط مشی مشخ  و مکتوب در زمینه 

   HSEدسترسی کلیه کارکنان به صط مشی و الزامات 

   HSEهای تخری  بخشی از اهداف استراتژیک سازمان به فعالیت

 یرویمنابع و ن ی تخر
 یریتمد یبرا یانسان

 در سازمان HSEموفق 

منابع، نیروی انسانی و 
 هامسئولیت

   ها و اصتیارات مقتضیبا مسئولیت HSEوجود نماینده مدیریت در حوزه 

   وجود کارشناسان و تجهیزات مورد نیاز به میزان کافی

   HSEهای کارکنان در حوزه مشخ  بودن جایگاه، شرح وظایف و مسئولیت

 ییهایهرو یزیرطرح
در  HSEجهت استقرار 
 سازمان

های لازم جهت رویه
در  HSEاستقرار 

 سازمان

   HSEتشکی  منظم جلسات کمیته 

   هاتدوین شده برای انجام فعالیت HSE (HSE-PLAN)وجود طرح و برنامه 

   قاب  فهم و مطابق با الزامات سیستم مدیریت یکپارچه HSEهای عملیاتی وجود دستورالعم 

   HSEها در زمینه کلیه فعالیتای جهت مدیریت تلییر وجود رویه

   ای جهت آمادگی و واکنش در شرایط اضطراریوجود رویه

در حوزه  یسکر یریتمد

HSE 

های ارزیابی و رویه
مدیریت ریسک در حوزه 

HSE 

   HSEهای ای جهت شناسایی و ارزیابی ریسکوجود رویه

   بالاای جهت کنترل، کاهش و مدیریت سطوح ریسک وجود رویه

 یشپا یهابرنامه یاجرا
 HSEدر حوزه 

های پایش در حوزه رویه
HSE 

   آور محیط کارای جهت پایش عوام  زیانوجود رویه

   های زیست محیطیای جهت پایش آلایندهوجود رویه

   ای جهت پایش سلامت کارکنانوجود رویه

   ای جهت تجزیه و تحلی  حوادثوجود رویه

و بهبود عملکرد  یزیمم

HSE 
   سازمان HSEصارجی( در نظام  -ای )داصلیوجود دستورالعم  ممیزی بطور دوره HSEممیزی 

   و نحوه عملکرد آن در فواص  زمانی مشخ  HSEممیزی سیستم مدیریت 

   HSEاستفاده از اجرای ممیزی و نتایج حاصله در جهت بهبود مستمر 

بهبود عملکرد 
در حوزه  یمانکارانپ

HSE 

   ها هستنددر سازمان که پیمانکاران ملزم به رعایت آن HSEوجود استانداردهای  مدیریت پیمانکاران

   HSEوجود دستورالعم  ارزیابی پیمانکاران از دیدگاه 

   پیمانکاران HSEپایش امور 
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 انو همکاری میعظ مهناز 7

سازمان  HSE مدیران واحدهای مربوطه و کارشناسان 
های بدست آمده ب ا گردآوری شد. تجزیه و تحلی  داده

ص ورت  R( و 11)نس خه  SPSSاف زار استفاده از ن رم
ه  ای مرب  و  ب  ه اس  ت. ب  رای بررس  ی داده گرفت  ه
های کمی از آزمون ویلکاکسون استفاده ش د و شاص 

های کیفی که های مربو  به شاص برای بررسی داده
ای حالت موفقیت یا شکست دارن د، از آزم ون دوجمل ه

ی ک   Binomialایاستفاده گردی د. آزم ون دوجمل ه
باشد ک ه در آن ب ر مبن ای ی ک آزمون ناپارامتری می

مقدار یا مشخره به بررسی موفقیت و شکست پرداصته 
شود. منظور از موفقیت و شکس ت وج ود ی ا ع دم می

باشد. ب رای وجود یک متلیر در جامعه مورد بررسی می
نمونه محققی درصدد است می زان رض ایت مش تریان 

ن آزمون بسنجد. وی ب ا دو یک بانک را با استفاده از ای
حالت رض ایتمندی )موفقی ت( و ع دم وج ود رض ایت 
)شکست( سر و کار دارد. بنابراین برای وجود و یا ع دم 

شود ای سود برده میوجود یک متلیر از آزمون دوجمله
[22] . 

 
 هایافته
دهنده نتایج ارزیابی عملکرد سیس تم ، نشان2جدول 
بر اساس اهداف مورد نظ ر و عملک رد  HSEمدیریت 

 -1ادامه جدول 

ی
رشد و یادگیر

 

ارشد  یریتمشارکت مد
 HSEدر حوزه 

رهبری و تعهد مدیریت 
 HSEارشد در حوزه 

   HSEتخری  بخشی از بودجه سازمان به حوزه 

   

از طرف  HSEهایی برای ایجاد ارتباطات و برگزاری جلسات در صروص موضوعات ایجاد برنامه
 مدیریت ارشد

  

   HSEهای حضور مدیران ارشد در جلسات و کمیته

   توسط مدیریت ارشد HSEها و جلسات پیگیری نتایج کمیته

   توسط مدیریت ارشد سازمان HSEهای پیگیری نتایج ممیزی

   HSEتمای  کارکنان به رعایت قوانین و الزامات  HSEفرهنگ  HSEفرهنگ  یارتقا

   گزارش تخلفات ایمنی و حوادث توسط کارکنان

   کارکنانترجیص ایمنی نسبت به سرعت کار از نظر 

و به  HSEثبت مستندات 
 هاآن یروز رسان

مستند سازی و کنترل 
 مستندات

   HSEای جهت مستندسازی اسناد وجود رویه

   HSEای جهت به روز رسانی مستندات وجود رویه

کارکنان  یآگاه یشافزا
 HSEدر حوزه 

   HSEای جهت شناسایی نیازهای آموزشی کارکنان در حوزه وجود رویه HSEآموزش 

   جهت تأمین نیازهای تعیین شده HSEهای آموزشی اجرای برنامه

   )نفر ساعت( HSEهای سرانه آموزش

   های آموزشیای جهت ارزیابی اثربخشی دورهوجود رویه

و مشارکت  یزشانگ
کارکنان در بهبود عملکرد 

HSE 

انگیزش و مشارکت 

 HSEکارکنان در حوزه 

   HSEهای لازم از قبی  نظام تشویق کارکنان درصروص رعایت موضوعات وجود انگیزه

   HSEهای نو ارائه شده توسط کارکنان در حوزه میزان پیشنهادات و طرح

   مشارکت پرسن  در شناسایی، ارزیابی و کنترل ریسک ها

 * راهنما:

 111 ×های مالی+ زیست محیطی+ پرسنلی(= ضریب هزینه حوادث)هزینه ک  شرکت/ منطقه/ طرح( / )هزینه صسارت 

 تعداد حوادث ناتوان کننده / تعداد روزهای تلف شده به علت حادثهADC= 

 1111×  =تعداد ک  کارکنان در معرض صطر در آن مدت/ تعداد حوادث در مدت معینIR 

 211111×  = تعداد ک  نفر ساعت کارکرد کارکنان در آن مدت / تعداد حوادث در مدت معینAFR 

 211111×  =تعداد ک  نفر ساعت کارکرد کارکنان در آن مدت / تعداد روزهای تلف شده به علت حادثه در مدت معینASR 

 باشد.  ملاک ارزیابی تناسب فیزیکی و روانی فرد با شل ، معاینه پزشکی توسط پزشک می 

 منظور از نمره ارزیابی پوسچر غیرقاب  قبول، در روش OWAS  :3  در روش 4و ،RULA :5  در روش 6تا ،REBA :0  در روش 15تا ،QEC :51% باشد.و بیشتر می 

 در آزمون سلامت عمومی  23برابر یا بیش از  منظور از سطص استرس شللی بالا، نمره ای(GHQ-28) باشد.می 

 باشد.ملاک ارزیابی تناسب فیزیکی و روانی فرد با شل ، معاینه پزشکی توسط پزشک طب کار می 
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 BSCس ازی ( از پی اده13و بعد )س ال ( 12قب  )سال
ه ای کیف ی از باشد. در این ج دول ب رای ش اص می

اعداد صفر و یک استفاده ش ده اس ت ک ه ع دد ی ک 

بیانگر عملکرد قاب  قبول و عدد صفر بی انگر عملک رد 
 غیر قاب  قبول و ضعیف در شاص  مربوطه می باشد.

جهت پایش عملکرد : های مالیبررسی شاخص

 BSCسازی بر اساس اهداف و عملکرد قب  و بعد از پیاده HSEنتایج ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت  -2جدول 
 بعد قب  هدف کمی هاشاص  منظر

 1 1 1 پرداصت شده توسط سازمان، نسبت به نرخ سود سازمان HSEدرصد جریمه های  مالی

 4.14 5.11 3.1 ضریب هزینه حوادث 

 47.62 54.23 41 )متوسط روزهای کاری از دست رفته( ADCشاص   

 17 16.17 10.41 (Incident Rateضریب واقعه ) مشتریان

 15 16.52 16.33 (AFRضریب تکرار حوادث ) 

 211 314.56 265.17 (ASRضریب شدت حوادث ) 

 1.3 1.7 0 درصد کارکنانی که در معرض عوام  زیان آور )فیزیکی، شیمیایی و بیولوژیکی( بیش از حد مجاز قرار دارند 

 11.7 13.6 1 که در معرض پوسچرهای غیر ارگونومیک قرار دارنددرصد کارکنانی  

 54 51 71 درصد کارکنانی که در نظرسنجی با ایمنی و راحتی محیط کار صود موافق بوده اند 

 07.4 05.2 11 )درصد ایستگاه های کاری که در آن ها نظم و آراستگی به صوبی رعایت می شود( House keepingشاص   

 21.3 11.0 11 استرس شللی )درصد کارکنانی که در ارزیابی استرس شللی، از سطص استرس بالایی برصوردارند(شاص   

 111 10 111 درصد پوشش معاینات سلامت شللی )بدو استخدام( 

 14.1 12.5 15 درصد پوشش معاینات سلامت شللی )دوره ای( 

 5.7 5.4 5 مررف آب نسبت به تولید )مترمکعب/ تن( 

 112 111 111 / تن(Kwhمررف برق نسبت به تولید ) 

 33.2 35.7 33 مررف گاز نسبت به تولید )مترمکعب/ تن( 

 3 2 1 وجود برنامه های پیشگیری از اتلاف انرژی 

 1.71 1.76 1.2 درصد پسماند )عادی/صنعتی/ ویژه( نسبت به تولید )تن/ تن( 

 15.2 14.1 16.3 درصد قابلیت بازیافت پسماند 

 27.5 14.1 31 درصد محرولات دوستدار محیط زیست 

 1.120 1.13 1.126 ورودی CODصروجی فاضلاب به  CODنسبت  

 1.2 1.2 2 درصد فضای سبز نسبت به فضای صنعتی 

 17.7 15.0 16 درصد مشتریان بیرونی راضی از صدمات/ محرولات سازمان 

 1 1 1 درصد مرگ و میر شللی 

 1 1 1 سال( 10کار )زیر  درصد کودکان 

 1 1 1 وجود برنامه های ارزیابی اثر بر سلامت جمعیت های بومی 

 1 2.1 1 درصد دعاوی از طرف ذینفعان، نسبت به ک  دعاوی سازمان 

 HSE 1 1 1وجود صط مشی مشخ  و مکتوب در زمینه  فرآیندهای داصلی

 HSE 1 1 1دسترسی کلیه کارکنان به صط مشی و الزامات  

 HSE 1 1 1تخری  بخشی از اهداف استراتژیک سازمان به فعالیت های  

 1 1 1 با مسئولیت ها و اصتیارات مقتضی HSEوجود نماینده مدیریت در حوزه  

 1 1 1 وجود کارشناسان و تجهیزات مورد نیاز به میزان کافی 

 HSE 1 1 1مشخ  بودن جایگاه، شرح وظایف و مسئولیت های کارکنان در حوزه  

 HSE 1 1 1تشکی  منظم جلسات کمیته  

 1 1 1 تدوین شده برای انجام فعالیت ها HSE( HSE-PLANوجود طرح و برنامه ) 

 HSE 1 1 1قاب  فهم و مطابق با الزامات سیستم مدیریت یکپارچه  HSEوجود دستورالعم  های عملیاتی  

 HSE 1 1 1وجود رویه ای جهت مدیریت تلییر کلیه فعالیت ها در زمینه  

 1 1 1 وجود رویه ای جهت آمادگی و واکنش در شرایط اضطراری 

 HSE 1 1 1وجود رویه ای جهت شناسایی و ارزیابی ریسک های  

 1 1 1 وجود رویه ای جهت کنترل، کاهش و مدیریت سطوح ریسک بالا 

 1 1 1 پایش عوام  زیان آور محیط کار وجود رویه ای جهت 

 1 1 1 وجود رویه ای جهت پایش آلاینده های زیست محیطی 

 1 1 1 وجود رویه ای جهت پایش سلامت کارکنان 

 1 1 1 وجود رویه ای جهت تجزیه و تحلی  حوادث 
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 "HSEزی ان ه ای م الی در ح وزه "از جنبه مالی بر 
تأکید شده است، بنابراین هرچه این مقادیر کمتر باش د 

، روش ن اس ت 2بهتر است. از مقادیر مندرج در جدول 
)پ یش از اج را(   12های مالی در س ال مقادیر شاص 
)پس از اجرا( کاهش یافته است، اما  13نسبت به سال 

 هنوز به اهداف کمی نرسیده 
مشاهده شده است. برای بررسی معنادار بودن تفاوت 
بنابراین روشن  از آزمون ویلکاکسون استفاده شده است.

اگر چه از نظر ضریب هزینه حوادث   13است در سال 
بهبود وجود داشته  12نسبت به سال  ADCو شاص  

است اما هنوز به اهداف کمی تعیین شده دس ت یافت ه 
 نشده است.

در این مطالعه : مشتریان هایبررسی شاخص
به دو دسته  HSEمشتریان یا ذینفعان سیستم مدیریت 

اند: کارکن ان )مش تریان درون ی(، مح یط تقسیم ش ده
ش اص   24زیست، جامعه و دولت )مشتریان بیرونی(. 

در این منظر مورد مطالعه قرار گرفت ه اس ت. اص تلاف 
با آزمون ویلکاسون  BSCعملکرد قب  و بعد از اجرای 

 BSCبررسی شد و میانگین رتبه قب  و بعد از اج رای 
 نشان داده شده است. 

ش  اص   13ش  اص  بررس  ی ش  ده در  24از می  ان 
تر شاص  عملکرد ضعیف 6بهبود ایجاد شده است. در 

مورد نیز تلییری ایجاد نش ده اس ت.  4شده است و در 
های مختلف مشتریان قاب  بطور کلی بهبود در شاص 

توجه است. برای بررسی معنادار بودن تفاوت مش اهده 
اس تفاده ش ده اس ت.  Zشده از تقریب نرمال و آم اره 

تر از سطص صط ا ب وده و نش ان مقدار معناداری کوچک
 BSCان پ س از اج رای های ذینفع دهد ش اص می

 بهبود معناداری پیدا کرده است.
در ط ی  BSCاگرچه مشخ  شده است که اجرای 

های کلیدی عملکرد از منجر به بهبود شاص  13سال 
جنبه مشتریان شده است، اما باید بررسی ش ود ت ا چ ه 

ریزی ش ده دس ت یافت ه ش ده میزان به اهداف برنام ه
ب ا اه داف  BSC است. اصتلاف عملکرد بعد از اج رای

  ارائه شده است. 5کمی تدوین شده در جدول 
 24در سال اول از میان  BSCسازمان با اجرای مدل 

 2ادامه جدول 
 1 1 1 سازمان HSEصارجی( در نظام  -وجود دستورالعم  ممیزی بطور دوره ای )داصلی 

 1 1 1 و نحوه عملکرد آن در فواص  زمانی مشخ  HSEممیزی سیستم مدیریت  

 HSE 1 1 1استفاده از اجرای ممیزی و نتایج حاصله در جهت بهبود مستمر  

 1 1 1 در سازمان که پیمانکاران ملزم به رعایت آن ها هستند HSEوجود استاندارهای  

 HSE 1 1 1وجود دستورالعم  ارزیابی پیمانکاران از دیدگاه  

 1 1 1 پیمانکاران HSEپایش امور  

 HSE 1 1 1تخری  بخشی از بودجه سازمان به حوزه  رشد و یادگیری

 1 1 1 از طرف مدیریت ارشد HSEایجاد برنامه هایی برای ایجاد ارتباطات و برگزاری جلسات در صروص موضوعات  

 HSE 1 1 1حضور مدیران ارشد در جلسات و کمیته های  

 1 1 1 توسط مدیریت ارشد HSEپیگیری نتایج کمیته ها و جلسات  

 1 1 1 توسط مدیریت ارشد سازمان HSEپیگیری نتایج ممیزی های  

 HSE 1 1 1تمای  کارکنان به رعایت قوانین و الزامات  

 1 1 1 گزارش تخلفات ایمنی و حوادث توسط کارکنان 

 1 1 1 ترجیص ایمنی نسبت به سرعت کار از نظر کارکنان 

 HSE 1 1 1وجود رویه ای جهت مستندسازی اسناد  

 HSE 1 1 1وجود رویه ای جهت به روز رسانی مستندات  

 HSE 1 1 1وجود رویه ای جهت شناسایی نیازهای آموزشی کارکنان در حوزه  

 1 1 1 جهت تأمین نیازهای تعیین شده HSEاجرای برنامه های آموزشی  

 15.7 15.2 15.5 )نفر ساعت( HSEسرانه آموزش های  

 1 1 1 اثربخشی دوره های آموزشیوجود رویه ای جهت ارزیابی  

 HSE 1 1 1وجود انگیزه های لازم از قبی  نظام تشویق کارکنان درصروص رعایت موضوعات  

 HSE 1 1 1میزان پیشنهادات و طرح های نو ارائه شده توسط کارکنان در حوزه  

 1 1 1 مشارکت پرسن  در شناسایی، ارزیابی و کنترل ریسک ها 
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شاص  به اهداف کمی  4شاص  بررسی شده تنها در 
شاص  با اهداف کم ی  21دست پیدا کرده است و در 

فاصله دارد. مقدار معناداری اص تلاف مق ادیر مش اهده 
بدس ت  111/1کمی میزان  به اهدف 13شده در سال 

تر است، ل ذا کوچک %5آمده است که از سطص صطای 
تفاوت مشاهده شده معن ادار اس ت. ب ه عب ارت دیگ ر 

های کلیدی عملکرد در بع د مش تریان پ س از شاص 
بهبود یافته است ام ا ب ا اه داف کم ی و  BSCاجرای 
 ریزی شده سازمان فاصله دارد.برنامه
: های فراینردهای  اخلریبررسی شراخص 

 22برای پایش عملک رد از منظ ر فراین دهای داصل ی 
شاص  استفاده شده است. برصلاف معیارهای م الی و 

ان د ها کمی نیستند و اهدافی بودهمشتری، این شاص 
ه ا دس ت پی دا کن د. بن ابراین که سازمان باید ب ه آن

دستیابی به این اهداف یک موفقیت و عدم دستیابی به 
ش ود. جه ت این اه داف ی ک شکس ت محس وب می
نی   ب ه اه داف بررسی می زان موفقی ت س ازمان در 
ای )نسبت موفقیت( فرایندهای داصلی از آزمون دوجمله

 استفاده شده است.
ت ک  t ای مع ادل ناپ ارامتری آزم ونآزمون دوجمله

 های عملکرد از جنبه مالینتایج آزمون ویلکاکسون برای شاص  -3جدول 

 رتبه ک  میانگین رتبه تعداد 

 1 1 1 رتبه منفی 12به سال  13سال 

 3 2 2 رتبه مثبت

   1 برابر

   3 ک 

 3 2 2 رتبه منفی به اهداف کمی 13سال 

 1 1 1 رتبه مثبت

   1 برابر

   3 ک 

 1 1 1 رتبه منفی به اهداف کمی 12سال 

 3 2 2 رتبه مثبت

   1 برابر

   3 ک 

 
 مشتریان در جنبه BSCاصتلاف عملکرد قب  و بعد از اجرای  -4جدول 

 رتبه ک  میانگین رتبه تعداد 

 155 12 13 رتبه منفی BSCعملکرد قب  و بعد از اجرای 

 57 0 6 رتبه مثبت

   4 برابر

   24 ک 

 
 مشتریان با اهداف کمی در جنبه BSCاصتلاف بعد از اجرای  -5جدول 

رتبه  میانگین رتبه تعداد 
 ک 

 1 1 1 رتبه منفی و اهداف کمی BSCعملکرد بعد از اجرای 

 211 11 21 رتبه مثبت

   4 برابر

   24 ک 
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باشد، ب دین معن ا ک ه اگ ر توزی ع جامع ه ای مینمونه
مش  خ  نباش  د از آزم  ون دوجمل  ه ای ب  ه ج  ای 

از آزم ون گ ردد. ای اس تفاده م یتک نمون ه t آزمون
گ  ردد ک  ه زم  انی اس  تفاده م  ی SPSS ای دردوجمل  ه

فرض بر ای ن اس ت ک ه  متلیری شام  دو مقدار باشد.
اگر سازمان به نیمی از اهداف صود در زمینه فرایندهای 
داصلی دست یابد موفق عم  کرده است. نتایج آزم ون 

 باشد.می 7ای برای این مطالعه مطابق جدول دوجمله
روشن است که میزان دستیابی به اهداف فراین دهای 

مورد شکس ت ب ه  7مورد موفقیت و  16داصلی از رقم 
مورد شکست رسیده اس ت.  4مورد موفقیت و تنها  11

 %5که از سطص صط ای  113/1مقدار معناداری آزمون 
س ازمان در  %15کوچکتر اس ت بن ابراین ب ا اطمین ان 

ز اهداف ص ود در زمین ه فراین دهای ا %51دستیابی به 
موفق عم  کرده است. تنها  BSCداصلی بعد از اجرای 

 در زمینه موارد زیر باید تلاش بیشتری صورت گیرد:
ها تیفعال هیکل رییتل تیریجهت مد یاهیوجود رو -1
 HSE نهیدر زم
در س   ازمان ک   ه  HSE یوج   ود اس   تاندارها -2
 هستندها آن تیملزم به رعا مانکارانیپ

 دگاهی از د مانک ارانیپ یابیوجود دستورالعم  ارز -3
HSE 

   مانکارانیپ HSEامور  شیپا -4
با وج ود موفقی ت س ازمان در دس تیابی ب ه اه داف 

در  مانک ارانیپ م دیریت»فرایندهای داصلی در زمین ه 
به هی  عنوان موفق عم  نشده اس ت و « HSEحوزه 

یافته نشده های این منظر دست به هی  یک از شاص 
 است.

ب رای : های رشد و یا گیریبررسی شاخص
ش اص   16پایش عملکرد از منظر رش د و ی ادگیری 

های رشد و یادگیری مانن د استفاده شده است. شاص 
ان د ک ه های فرایندهای داصل ی، اه دافی بودهشاص 

ها دست پیدا کند. بنابراین دس تیابی سازمان باید به آن
یت و ع دم دس تیابی ب ه ای ن به این اهداف یک موفق

ش ود. جه ت بررس ی اهداف یک شکست محسوب می
می  زان موفقی  ت س  ازمان در نی    ب  ه اه  داف رش  د و 

ای )نسبت موفقیت( اس تفاده یادگیری از آزمون دوجمله
شده است. فرض براین است که اگر سازمان به نیمی از 
اهداف صود در زمینه رشد و یادگیری دست یابد موف ق 

ای ب رای منظ ر است. نتایج آزمون دوجمله عم  کرده
 باشد.می 1و  0رشد و یادگیری مطابق جدول 

 5میزان دستیابی به اهداف رشد و ی ادگیری از رق م 
مورد موفقیت و  0مورد شکست، به  11مورد موفقیت و 

مورد شکس ت رس یده اس ت. ب ا ای ن وج ود مق دار  0
 111/1معناداری آزمون در مقایسه با هدف مورد انتظار 

بزرگتر است. بنابراین در س طص  %5که از سطص صطای 
توان ادعا کرد سازمان در دستیابی به نمی %15اطمینان 

از اهداف صود در زمینه رش د و ی ادگیری بع د از  51%
موفق عم  ک رده اس ت. می زان بهب ود  BSCاجرای 
رسد. ها نسبت به گذشته قاب  قبول به نظر میشاص 

 یه اس رانه آم وزشدر زمین ه لازم به توضیص اس ت 

 (12ای برای فرایندهای داصلی )سال دوجملهنتایج آزمون  -7جدول 

 معناداری نسبت تعداد 12سال 

 1.135 1.64 16 موفقیت

 1.27 7 شکست

 1.11 23 ک 

 
 (13ای برای فرایندهای داصلی )سال نتایج آزمون دوجمله -6جدول 

 معناداری نسبت تعداد 13سال 

 1.113 1.03 11 موفقیت

 1.16 4 شکست

 1.11 23 ک 

 
 (12ای برای رشد و یادگیری )سال نتایج آزمون دوجمله -0جدول 

 معناداری نسبت تعداد 12سال 

 1.211 1.31 5 موفقیت

 1.71 11 شکست

 1.11 17 ک 

 
 (13ای برای رشد و یادگیری )سال نتایج آزمون دوجمله -1جدول 

 معناداری نسبت تعداد 13سال 

 1.111 1.51 0 موفقیت

 1.51 0 شکست

 1.11 17 ک 
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HSE )که یک شاص  کمی اس ت ه دف  )نفر ساعت

بوده است که ای ن مق دار بع د از  5/15رسیدن به نرخ 
رس یده اس ت ک ه  7/15به  2/15از رقم  BSCاجرای 

 باشد.میزانی بیش از هدف تعیین شده می
 

 گیریبحث و نتیجه
نتایج تحقیق نشان داده است بطور کلی رشد مثبت ی 

 BSCهای عملک  رد بع  د از اج  رای در می  ان ش  اص 
شود. عمده این رشد در منظ ر فراین دهای مشاهده می

داصلی و مشتریان قاب  مشاهده است. در تحقیق ی ک ه 
در زمین ه  1301توسط دانشفرد و همکارانش در س ال 
عملکرد ش رکت بررسی نقش کارت امتیازی متوازن بر 

صنایع مخابرات ایران انجام شد نیز بیشترین بهب ود در 
عملکرد سازمان، در بعد فرایندهای داصلی و مش تریان 

. علت این امر که عملکرد [23]قاب  مشاهده بوده است 
بیشتر در ای ن دو منظ ر بهب ود   HSEسیستم مدیریت

توان به توجه بیشتر مدیریت در سال داشته است را می
به افزایش ایمنی و کاهش حوادث در صطو  تولید  13

نس  بت داد. ب  دین منظ  ور س  ازمان در زمین  ه ت  أمین 
گذاری تجهیزات ایمنی مورد نیاز به میزان کافی، حفاظ

ها، کاهش عوام  زیان آور محیط کار به وی ژه دستگاه
، HSE Planوصدا و عوام   ارگون ومیکی، ت دوین سر

در محیط کار و  اف زایش  توجه بیشتر به نظم و انضبا 
محرولات دوستدار محیط زیست، اقداماتی انجام داده 

 است. 
با توجه ب ه رابط ه عل ت و معل ولی ب ین منظره ای 

توان انتظار داشت ک ه ب ا چهارگانه ارزیابی متوازن، می
بهبود فرایندهای داصلی، در آینده بعد مشتریان و م الی 

دا کنن د. نکت ه نیز که متلیرهای معلول هستند بهبود پی
تاریک در این میان جنبه رش د و ی ادگیری اس ت ک ه 

در رس یدن ب ه ای ن  BSCسازمان پس از اجرای مدل 
اهداف مناسب عم  نکرده است. البته لازم به توض یص 
است در حوزه رشد و یادگیری اگر چه به اهداف کم ی 

س ازی دست یافته نشده است اما نسبت به قب  از پیاده
ی بدست آمده است. بنابراین سازمان در موفقیت بیشتر

تمرکز کرده باید  HSEزمینه رشد و یادگیری در حوزه 

 ریزی نماید.و برای بهبود آن برنامه
با توجه به جمیع مواردی که ذکر شد می توان گف ت 

در سازمان مورد مطالع ه ب ا  HSEکه سیستم مدیریت 
متوازن توانسته است عملکرد  یکارت امتیازسازی پیاده

 و دی  ویس تحقی  ق . نت  ایجص  ود را بهب  ود بخش  د
رابط ه  وج ود در چهار شعبه ی ک بان ک نی ز13آلبرایت

 بهب  ود و مت وازن ارزی  ابی بک ارگیری معن اداری می  ان
همچن ین در تحقی ق  .[24]عملکرد را نشان می ده د 

رابط ه می ان  15و تحقیق مالینا و س لتو 14هوک و جیمز
ی ک ارت امتی ازی مت وازن و بهب ود عملک رد بکارگیر

 از تنه ا آن ان ام ا [27و  25]سازمان تأیید شده اس ت 

که در این پژوهش  اند، در حالیکرده استفاده پرسشنامه
های واقع ی س ازمان و مر احبه ب ا از مستندات و داده

مدیران و کارشناسان مربوطه استفاده شده اس ت. اب ن 
دکتری صود نشان داد که با توجه الرسول نیز در رساله 

ت رین ترین و مناس بای، ملموسهای مقایسهبه سنجه
های ایرانی کارت مدل برای ارزیابی عملکرد در سازمان

 .[26]امتیازی متوازن است 
 مختل ف ه ایجنب ه ارزی ابی ک ه است به ذکر لازم

 و رش د ضامن سیستم جامع، یک از استفاده با سازمان
. در ارزی ابی ح وزه [20]ب ود  صواه د س ازمان موفقیت

HSE  های پیرو یا ت ابع ک ه نیز نباید صرفا  به شاص
ارائه دهنده نتایج هستند اکتفا نمود، بلک ه اق داماتی را 

شوند را نیز باید مورد سنجش که به این نتایج صتم می
قرار داد. یک سیستم ارزیابی کام  سیستمی است ک ه 

پیامد یک رابطه منطقی ب ه وج ود بین عام  محرکه و 
گیری از چنین سیستمی است که ن ه تنه ا آورد. با بهره
ت ر ص ورت م ی گیرن د، بلک ه ها منطقیقیاس سنجی

گی رد. از ای ن رو استراتژی نیز تحت کنت رل ق رار م ی
BSC گیری عملکرد مناسب، به عنوان یک روش اندازه

س طوح  های عملی اتی را در کلی هها و برنامهاستراتژی

                                                           
13. Davis  &Alberight 
14. Hoque  &James 
15. Malina & Selto 

 

 

 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 io

h.
iu

m
s.

ac
.ir

 o
n 

20
26

-0
6-

26
 ]

 

                            11 / 14

https://ioh.iums.ac.ir/article-1-1705-fa.html


 
 
 
 
 

 
 
 
 

  4931، خرداد و تیر 2، شماره 41دوره         دو ماهنامه                     

 

 

 انو همکاری میعظ مهناز 12

کند که به چه میزان سازمان منتق  نموده و بررسی می
شوند. بنابراین کارت امتیازی متوازن به عن وان اجرا می

یک روش مناسب جهت مدیریت عملکرد سیستم های 
HSE  نه تنها جهت ارزی ابی عملک رد بلک ه حت ی ب ه

عنوان ابزاری جهت انتقال استراتژی و آرم ان س ازمان 
تواند مورد کارهای جاری افراد می به سطوح عملیاتی و

استفاده قرار گیرد. کارت امتیازی متوازن شرایط داصلی 
گیرد و و نیز محیطی سازمان یا مجموعه را در نظر می

های سازمان و نیز انتظ اراتی ک ه بای د بر اساس داشته
ه ای معقولانه تدوین شوند، عملکرد سازمان را از جنبه

گی  ری داده و جه  تمختل  ف م  ورد ارزی  ابی ق  رار 
های آن را مطابق ب ا اس تراتژی کل ی س ازمان حرکت

مش خ  صواه  د ک  رد. از طرف  ی ب  رای ک    پرس  ن  
مشخ  می کند که عملکرد روزمره آنان چه ت أثیری 
در تحق  ق آرم  ان و مأموری  ت مجموع  ه دارد و نی  ز 
انتظارات سازمان را از آنان به شکلی واض ص، ش فاف و 

توان ب رای که از آن میینمدون بیان می دارد. ضمن ا
مقاصد ثانویه نیز بهره گرفت. ب ه عن وان مث ال نت ایج 

تواند مدیران را در استقرار سیستم ارزش یابی حاصله می
عادلانه کارکنان یاری نماید. همچنین استفاده از م دل 
مفه  ومی طراح  ی ش  ده در ای  ن پ  ژوهش ک  ه دارای 

ت های کلیدی عملکرد در قالب چهار منظر کارشاص 
باشد، امک ان ارزی ابی هم ه جانب ه امتیازی متوازن می

 نماید. را فراهم می HSEعملکرد سیستم مدیریت 

 ک ه همانگون ه اینجاست ک ه در توجه قاب  نکته اما

 یک تنها روش این اند،کرده تأکید نیز نورتون و کاپلان

 صنعت یک مشخره عوام  توجه به با باید و است الگو

 .شود تعدی  شرکت یا
ها و مشکلاتی در طول انجام این پژوهش محدودیت

ت وان ب ه م واردی چ ون ع دم وجود داش ت ک ه م ی
همسویی و همدلی کارکنان در جه ت تحق ق اه داف 
مرتبط با چشم انداز سازمان اش اره ک رد. ب ا توج ه ب ه 
جدید بودن مقوله مدیریت عملک رد ب ر اس اس ک ارت 

از است ت ا امتیازی متوازن در سازمان، زمان بیشتری نی
این موضوع در بین کارکنان فرهنگ سازی و نهادین ه 

س ازی شود. همچنین با توجه به اینک ه از زم ان پی اده

مدل کارت امتیازی متوازن در س ازمان م ورد مطالع ه 
گذرد، امکان مقایسه عملکرد قب   و فقط یک سال می

ت ر وج ود بعد از پیاده س ازی، در ب ازه زم انی گس ترده
 نداشت.
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Abstract 

Background and aims: Implementation and establishment of a health, safety and 

environment (HSE) management system however successful, yet there will be no guarantee 

in its quality of performance. Therefore, a comprehensive performance evaluation system is 

essential for monitoring, evaluating, and continuous improvement of these systems. If these 

evaluations are based on company's strategic planning, they are on the right path. The aim of 

this study was to evaluate the impact of the implementation of the Balanced Scorecard 

(BSC) on improvement of HSE management system in a big production company in Iran. 

Methods: This study is a cross-sectional applicable survey. Initially, some studies based on 

theoretical context were carried out and then BSC was implemented in HSE system of the 

company. Finally, a conceptual model to evaluate the performance of HSE management 

system in the form of Balanced Scorecard was designed and by this model, the performance 

of HSE management system was evaluated and compared before and after the 

implementation of the BSC. 

Results: The results showed that after the implementation of the BSC, HSE management 

system through 67 performance indicators that evaluated, in 43 indicators (64/2%) had 

improvement and major progress was visible in terms of internal processes and customer. 

Poor performance was in terms of growth and learning than other strategic perspectives, so 

the company needs to devote more effort to provide a platform for learning and 

development in the field of HSE. 

Conclusion: The results of this study indicate that the implementation of BSC can improve 

the performance of the HSE management system. 

 

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Performance evaluation, Health, Safety, 

Environment Management System (HSE-MS). 
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