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Background and aims: Health, safety, and enviroment (HSE) management 
systems in organizations are vital factors for protecting employees, the 
environment, and preventing accidents. While the implementation of a 
successful HSE system is crucial, there is no guarantee of its performance 
quality. Therefore, there is a need for a comprehensive performance evaluation 
system for the continuous improvement of HSE. This study aims to examine 
the performance of the HSE management system using the Balanced Scorecard 
(BSC) and its impact on system improvement.
Methods: This is a descriptive-analytical study conducted through a survey 
method. Initially, theoretical studies were conducted, and then the Balanced 
Scorecard (BSC) model was implemented in the HSE system. Following 
that, a conceptual model was designed to assess the performance of the HSE 
management system using a Balanced Scorecard, and finally, the performance 
of the HSE management system was examined. 
Results: The results show that in the evaluation of external factors, the threat 
score (386) was higher than the opportunity score (195), and in the evaluation 
of internal factors, the strength score (376) exceeded the weakness score (182). 
Therefore, the study area is in a favorable position as it possesses excellent 
strengths in the face of internal weaknesses and can respond to external 
threats by leveraging opportunities. The Balanced Scorecard results indicated 
that the HSE management system has the highest importance in financial 
and customer perspectives, while exhibiting weaker performance in internal 
process perspectives compared to other strategic perspectives.
Conclusion: The results show that implementing the BSC can lead to the 
improvement of the performance of the HSE management system.
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EXTENDED ABSTRACT

INTRODUCTION
The Safety, Health, and Environment (HSE) 

management system is a systematic and organized 
system with specific planning that is established 
and reviewed by preparing guidelines, executive 
methods, standards, and current regulations and 
is modified at different times. In today’s world, it 
is necessary to improve the level of productivity for 
the possibility of presence and continuation in global 
markets. In this regard, a safe working environment 
is considered one of the most important components 
to achieve continuous improvement of productivity. 
One of the most important things that encourage 
companies to establish and improve safety, health, and 
enviroment systems is the basic expectations from 
the organization’s stakeholders in the fields of safety, 
health, and especially the environment. Currently, 
in addition to the legal issues that companies are 
required to comply with, many companies have 
gone beyond the standards stated in the laws to be 
considered a leading company in society; In addition 
to this, the reduction of environmental risks and the 
improvement of the health and safety of employees 
have improved productivity, and companies that have 
a significant reputation can strengthen their reputation 
with customers, investors, and stakeholders who 
are sensitive to social issue. HSE-MS performance 
evaluation is considered an effective way to eliminate 
outdated measures and help managers to adopt 
appropriate corrective actions.

In the early 1980s, researchers and management 
experts stated that the traditional performance 
evaluation methods are losing their effectiveness. 
Among the weaknesses of traditional methods, we can 
point out the lack of connection between evaluating 
the organization’s performance and the organization’s 
strategic performance, or not considering the effect 
of technological changes on the organization’s 
performance. Due to these issues and the increase in 
competition at the global level, the increasing need 
for new performance control and evaluation tools 
was felt. A balanced scorecard was a response to this 
need, which was developed to improve planning and 
performance control in organizations by senior and 
middle managers.

In this regard, Azimi et al. conducted a study in 
2017 on the effect of using the balanced scorecard 
model on the performance of the safety, health, 
and environment management system. The result 
shows that after the implementation of the BSC, the 
HSE management system performance among 67 
indicators has progressed in 43 indicators (2.64%), and 
most of the progress was related to internal processes 
and customer factors. In the growth and learning 
factors, there is a weaker performance than other 
factors, so the organization should pay more attention 

to providing a platform for growth and learning in the 
field of HSE.

The use of a scorecard can provide organizations 
with a suitable framework for evaluating 
organizational sustainability as a tool that transforms 
strategic concepts into operational concepts and pays 
attention to the tangible and intangible assets of the 
organization. SWOT analysis is a common tool for 
strategic planning and is also a form of brainstorming. 
According to this method, it is possible to identify the 
weaknesses and strengths as well as the opportunities 
and threats of the organization. Considering the 
importance of health, safety, and enviroment 
management in providing human health, this study 
aims to evaluate the HSE performance of Tehran 
Municipality (Region 4, District 22 of Tehran) with 
the balanced scorecard model and SWOT method

METHODOLOGY
Initially, two types of data collection tools, i.e., 

interviews and questionnaires, have been used in this 
research. The purpose of conducting the interview 
and completing the first questionnaire, also known as 
the “expert questionnaire”, is to check the first research 
hypothesis. However, the second questionnaire, 
known as “BSC”, has been used to examine four other 
research hypotheses. The framework of this study is 
as follows:

Firstly, a special questionnaire is designed for 
HSE experts. This questionnaire includes questions 
related to strengths and weaknesses, threats, and 
opportunities related to HSE laws. The expert 
questionnaire used in this article is implemented 
through the Delphi technique. The questionnaire is 
distributed among 30 experts in the field, including 
HSE professors and experts. In three rounds of the 
Delphi process, experts provide their opinions on the 
indicators mentioned in the questionnaire regarding 
strengths, weaknesses, threats, and opportunities 
in enforcing HSE laws. In this study, the Balanced 
Scorecard (BSC) assessment questionnaire is used to 
evaluate the organization’s performance in the HSE 
domain. The target population consists of various 
stakeholders, including employees of the Municipality, 
consultants, and experts from a consulting company, 
as well as employees and contractors associated with 
the organization.

After collecting the answers from the experts 
and BSC questionnaires, the data are analyzed. The 
evaluation result of the indicators for each dimension 
is analyzed in terms of strengths, weaknesses, threats, 
and opportunities against HSE laws. To estimate and 
evaluate the amount of performance in the desired 
fields, suitable indicators are determined based on 
the combination of indicators and sub-indices used to 
evaluate the performance of the studied organization. 
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The final model is designed based on the Balanced 
Scorecard (BSC) and considering the goals and 
indicators determined in the previous step. This model 
includes indicators related to customers, finances, 
internal processes, and growth and learning, which 
shows a comprehensive map of the organization’s 
performance in the field of HSE.

With the design of the final model, the research 
model is positioned as the executive framework of 
the upcoming study. This model includes the goals of 
the organization in the field of HSE, indicators, and 
performance evaluation methods. By implementing 
the research model, the performance of the 
organization’s HSE management system is evaluated 
based on the determined indicators and goals

RESULTS
Analysis of the Experts’ Questionnaire Data

To summarize and describe the panel members’ 
opinions and determine the central parameters and 
data centers, the descriptive statistics method is used 
for data analysis. To participate in the panel, experts 
must have four characteristics: 1) sufficient expertise 
and knowledge in the subject under investigation, 2) 
the ability and desire to participate, 3) enough time 
to participate in the Delphi panel, and 4) effective 
communication skills. Also, SPSS software was used 
for data analysis, and Friedman’s test was performed 
to rank the answers to the questions.

Analysis of the BSC questionnaire data
 Descriptive and inferential statistical techniques 

have been used to analyze the data from the BSC 
questionnaire. Also, the data were analyzed using 
SPSS22 software. In all the studied criteria, the 
Kolmogorov-Smirnov test statistic is more than 0.05, 
so all the research variables have a normal distribution. 
To determine the validity of the experts’ questionnaire 
and the BSC, both qualitative and quantitative 
methods were used in this research. The answers were 
calculated based on the CVR formula with a value of 
0.8, which is greater than the number in the Laushe 
table (0.62), so it shows that the presence of relevant 
items in the BSC questionnaire with an acceptable 
level of statistical significance (p<0.05) is necessary 
and important in this tool.

To determine the indicators, three Delphi 
rounds were conducted. The third and final round 
questionnaire includes four main dimensions, which 
are: 1- Strength variable (12 indicators) 2- Weaknesses 
variable (20 indicators) 3- Opportunities variable 
(18 indicators) 4- Threats variable (8 indicators). 
In general, the questionnaire contains 58 items or 
indicators, of which 32 indicators are related to the 
variable of internal factors and 26 indicators are related 
to the variable of external factors. Questionnaires were 

sent to 30 participants in the second round of Delphi 
and a total of 30 questionnaires were collected.

Calculation of scores for the four factors of the SWOT 
analysis

In the third stage, after confirming the indicators, 
a working group was formed, which includes two 
general managers of the studied departments. The 
task of this working group is to determine a coefficient 
between 1 and 5 for weighting the questions of the 
questionnaire according to the average results obtained 
for each of the questions. Based on the calculation of 
the importance coefficient of internal and external 
factors in enforcing HSE laws and reducing non-
compliance in the examined area, the total scores of 
the four mentioned factors were calculated separately. 
The results indicate that in the evaluation of external 
factors, the score of threats (386) is higher than the 
score of opportunities (195), and in the evaluation of 
internal factors, the score of strengths (376) is higher 
than the score of weaknesses (182).

These results show that threats have a greater 
impact than opportunities in assessing external factors, 
and in evaluating internal factors, strengths outweigh 
weaknesses. Considering these results, it is desirable in 
strategy formulation to simultaneously utilize internal 
strengths and increase opportunities while enforcing 
HSE laws and reducing non-compliance. Furthermore, 
if possible, strategies should be developed to mitigate 
the negative effects of threats by implementing HSE 
laws and reducing non-compliance.

After conducting three rounds of Delphi with 
expert questionnaires, the analysis of the results from 
the third Delphi round shows the following overall 
findings: In the dimension of strengths, the average 
score for the comprehensive support indicator of the 
organization’s top management for implementing 
HSE laws and regulations is 4.23. In the dimension 
of weaknesses, the average score for the delay in the 
financial settlement between the organization and the 
contracting company after implementing HSE laws is 
4.33. In the dimension of opportunities, the average 
score for the readiness and willingness of the private 
sector to collaborate with the organization in the 
area of reducing violations (green space development 
and waste management) is 4.30. In the dimension of 
threats, there is a limitation because the contracting 
companies are less compliant with some of the 
organization’s HSE laws, with an average score of 3.90 
for this indicator.

To determine the values of responses in the 
Balanced Scorecard (BSC) method based on 
indicators, the number of responses to each question 
was determined, and the average was calculated for 
each specific indicator. According to calculations, the 
financial indicator (with an average of 2.88) ranks 
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first, followed by the customer (2.72) in second place, 
growth and learning (2.70) in third place, and internal 
processes (2.69) in fourth place.

DISCUSSION & CONCLUSION
Considering the causal relationship among the four 

dimensions of balanced scorecard evaluation, it can 
be expected that by improving financial and customer 
indicators, the future dimensions of growth, learning, 
and internal processes, which are the effect variables, 
will also improve. The dark aspect in this regard lies in 
the area of internal processes, where the organization 
has not effectively acted upon achieving these goals 
after implementing the BSC model. Therefore, the 
organization should focus on internal processes in the 
HSE field and plan for their improvement.

According to all the mentioned cases, it can be said 
that the HSE management system in Region 4 of Tehran 
Municipality has been able to improve its performance 
by implementing the balanced scorecard. The results 
of Barjesteh Nejad’s research in 2022 of the Mashhad 
Train Operating Company also show the existence of 
a significant relationship between the use of balanced 
evaluation and performance improvement.

Evaluating different aspects of an organization 
using a comprehensive system can indeed be a 
guarantee for its growth and success. In the field of 
HSE evaluation as well, it is important not to rely 
solely on performance indicators or metrics that 

provide results. Instead, the actions that lead to these 
results should also be assessed. A comprehensive 
evaluation system establishes a logical relationship 
between causal factors and outcomes. By utilizing 
such a system, not only do evaluations become more 
logical, but strategies also come under control.

The Balanced Scorecard considers the internal 
and external conditions of an organization or 
entity and evaluates its performance from various 
aspects based on the organization’s resources and 
reasonable expectations that need to be formulated. 
It guides the organization’s direction of movement 
by its overall strategy. It also defines for the entire 
personnel the impact of their daily performance 
on achieving the organization’s goals and mission, 
and clearly and transparently expresses the 
organization’s expectations of them. Moreover, it 
can be utilized for secondary purposes as well. For 
example, the obtained results can assist managers 
in implementing a fair performance evaluation 
system for employees. Furthermore, the use of the 
Balanced Scorecard in this study, which includes key 
performance indicators, enables a comprehensive 
evaluation of the HSE management system’s 
performance. However, an important point to note 
here, as emphasized by Kaplan and Norton, is that 
this method is merely a framework and should be 
tailored based on the specific characteristics of an 
industry or company.
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بررسی عملکرد سامانه مدیریت بهداشت، ایمنی و محیط زیست با رویکرد کارت امتیاز متوازن و  
SWOT )مطالعه موردی شهرداری ناحیه 4 تهران( 

نیما علیپور:  گروه HSE، دانشگاه آزاد واحد تهران شمال، تهران، ایران .   
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چکیده
كليدواژه‌ها
بررسی عملکرد

HSE
)BSC( کارت امتیازی متوازن

SWOT

تاریخ دریافت:    1402/4/20  
تاریخ پذیرش:    1402/10/25  

زمینه و هدف: سیستم  مدیریت بهداشت، ایمنی و محیط زیست )HSE( در سازمان‌ها یکی از عوامل حیاتی برای حفاظت از 
کارکنان، محیط زیست و جلوگیری از وقوع حوادث است. هرچند که پیاده سازی یک سیستم HSE موفق ضروری است، اما 
تضمینی در کیفیت عملکرد آن وجود ندارد. بنابراین، لازم است یک سیستم جامع بررسی عملکرد و ارزیابی مداوم برای بهبود 
HSE وجود داشته باشد. هدف اصلی این پژوهش بررسی عملکرد سیستم مدیریت HSE با استفاده از کارت امتیازی متوازن 

)Balanced Scorecard-BSC( و تأثیر آن بر بهبود عملکرد سیستم است. 
روش بررسی: برای انجام این پژوهش ، روش توصیفی-تحلیلی استفاده شده است. ابتدا با بررسی مطالعات نظری در زمینه 
پیاده سازی گردید. سپس یک مدل  HSE سازمان  BSC در سیستم  HSE موثر، مدل  آوردن یک سیستم مدیریت  فراهم 
مفهومی برای ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت HSE طراحی شد و از طریق کارت امتیازی متوازن، عملکرد سیستم HSE مورد 

ارزیابی قرار گرفت.
یافته ها: نتایج این مطالعه نشان داد که در ارزیابی عوامل بیرونی، نمره تهدیدها )386( از نمره فرصت‌ها )195( بیشتر است و 
در ارزیابی عوامل داخلی، نمره قوت‌ها )376( از نمره ضعف‌ها )182( بیشتر است بنابراین، منطقه مورد مطالعه در موقعیت مناسبی 
قرار دارد؛ زیرا دارای نقاط قوت بسیار خوبی در مقابل نقاط ضعف داخلی است و با تکیه بر فرصت‌ها، می‌تواند به تهدیدهای بیرونی 
پاسخ دهد. نتایج کارت امتیازی متوازن نشان داد که سیستم مدیریت HSE ، بیشترین اهمیت را در شاخص‌های مالی و مشتری 

دارد و در منظر فرآیندهای داخلی نسبت به سایر منظرهای استراتژیک عملکرد ضعیف‌تری دارد.
نتیجه گیری: مطالعه موردی نشان می‌دهد که پیاده‌سازی BSC می‌تواند منجر به بهبود عملکرد سیستم مدیریت 

HSE شود اما توجه به مولفه‌ی فرآیندهای داخلی و ارتقای آن در حوزه HSE ضروری است.

تعارض منافع: گزارش نشده است.
منبع حمایت کننده: ندارد.

شیوه استناد به این مقاله:
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Hanifi. Evaluation of the HSE-MS Using by Balanced Scored Card and Swot Approach (A Case Study of Region 4, 
District 22 of Tehran Municipality)  Iran Occupational Health. 2024 (01 May);20:41.

*انتشار این مقاله به صورت دسترسی آزاد مطابق با CC BY-NC 4.0 صورت گرفته است
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مقدمه
محیط  و  بهداشت  ایمنی،  مدیریت  سیستم 
با  شده  سازماندهی  و  هدفمند  است  نظامی   (HSE)زیست
روشهای  دستورالعمل ها،  تهیه  با  که  خاص  ریزی  برنامه 
و  یافته  استقرار  جاری  مقررات  و  استانداردها  اجرایی،  
مختلف  زمانی  مقاطع  در  و  گیرد  می  قرار  بازنگری  مورد 
 HSE اصلاح می گردد (1, 13). در واقع سیستم مدیریت
بخشی از سیستم مدیریت کل جاری در یک سازمان است 
دمینگ  چرخه  از  مدیریتی  های  سیستم  سایر  همانند  و 
سطح ارتقاء  امروزی  دنیای  در   .(14) کند  می   پیروی 

در  و  رقابت  در  آن  ادامه  و  حضور  امکان  برای  وری  بهره   
صحنه بازارهای جهانی، امری الزامی است. در همین راستا 
وجود محیط های کاری ایمن از مهمترین مؤلفه های لازم 
برای رسیدن به بهبود مستمر بهره وری بشمار می رود. لذا 
بهبود وضعیت ایمنی، بهداشت و محیط زیست و در اجرای 
پروژه ها بعنوان یکی از محورهای توسعه پایدار، علاوه بر 
فرهنگ سازی مناسب و نهادینه کردن آن در فعالیت های 
 HSE مدیریت  سیستم  اجرای  و  استقرار  نیازمند   کاری، 

می باشد(15, 16) .
سـمت  بـه  را  شرکت ها  که  مواردي  مهم ترین  از  یکی 
و  بهداشت  ایمنـی،  سیسـتم هـاي  بهبـود  و  اسـتقرار 
از  اساسی  انتظارات  بروز  می کند،  ترغیب  محیط زیست 
و  سلامتی  ایمنـی،  حوزه هاي  در  سازمان  ذینفعان  طرف 
علاوه  حاضر  حـال  اسـت.در  محـیط زیسـت  خصـوص  به 
آن  رعایـــت  بـه  ملـزم  شرکت ها  که  قانونی  مسائل  بر 
هســـتند، بســـیاري از شـــرکت هـــا از استانداردهایی 
جامعه اي که  تـا در  فراتر رفتـه  است،  آمده  که در قوانین 
شاخص  شرکت  یـک  عنـوان  بـه  می کننـد  کار  آن  در 
خطرات  کـاهش  ایـن  بـر  عـلاوه  ؛  شوند(17)  مطرح 
کارکنان،  ایمنـی  و  سـلامت  ارتقـاي  و  زیست محیطـی 
شهرت  که  شرکت هایی  و  گشته  بهره وري  بهبود  موجب 
و  اعتبار  طریـق  ایـن  از  می توانند  دارند  توجهی  قابل 
تصویر خود را نزد مشتریان، سرمایه گـذاران و ذینفعـانی 
هستند،  حسـاس  اجتمـاعی  مسـائل  بـه  نسـبت  کـه 
نظیر استانداردهایی  حاضر،  حال  در  نمایند(1).   تقویت 

 ISO 14001 و ISO 45001 برای مدیریت کارآمد ایمنی، 
شرکت های  برخی  دارند.  وجود  محیط زیست  و  بهداشت 
مدیریت  سیستم های  استانداردها،  این  اساس  بر  مشاوره 
می کنند(18).  ارزیابی  را  پیمانکاری  شرکت های   HSE
فرآیندی  و  سیستمی  صورت  به  استانداردها  این  اگرچه 
فعالیت های مرتبط با HSE را در یک سازمان اندازه گیری 
می کنند، اما این ارزیابی به صورت محدود و بدون در نظر 

گرفتن ارتباط سیستم مدیریت HSE با سایر فعالیت های 
واقعی  ارزش  دلیل،  همین  به  و  می گیرد  صورت  سازمان 
مشخص  سازمان  کار  و  کسب  در   HSE فعالیت های 
از  بسیاری  در  گذشته  های  سال  در   .(20 نمی شود.(19, 
و  قوانین  کفایت  عدم  سبب  به  توسعه  درحال  کشورهای 
اجرای  برای  ذیربط  دستگاه های  کافی  ترغیب  عدم  نیز 
 HSE مسایل  بین المللی،  عهدنامه های  و  موجود  قوانین 
آنگونه که شایسته است مورد توجه قرار نگرفته، این عدم 
توجه به مقوله HSE زیان های جانی و مالی سنگینی را بر 
کشورها تحمیل نموده که بخش قابل توجهی از آن، دیگر 
این  از  عمده ای  قسمت  که  حالی  در  نیست،  جبران  قابل 
سیستم  عملکرد  بررسی  است.  بوده  پیشگیری  قابل  زیان 
به   (HSE-MS) زیست محیط  و  ایمنی  بهداشت،  مدیریت 
عنوان یک راه موثر برای حذف اقدامات سنجش قدیمی و 
کمک به مدیران جهت اتخاذ اقدامات اصلاحی مناسب در 

نظر گرفته می شود (4).
کارشناسان  و  محققان  میلادی،   1980 دهۀ  اوایل  در 
اندازه  سنتی  های  روش  که  نمودند  بیان  مدیریت  رشتۀ 
منسوخ  حال  در  زمان  مرور  به  عملکرد،  کنترل  و  گیری 
شدن هستند. از جمله ضعفهای روشهای سنتی میتوان به 
عدم ارتباط میان اندازه گیری عملکرد سازمان و عملکرد 
تغییرات  تأثیر  نگرفتن  نظر  در  یا  و  سازمان  استراتژیک 
به  توجه  با  کرد.  اشاره  ها  سازمان  عملکرد  در  تکنولوژی 
جهانی،  سطح  در  رقابت  افزایش  به  توجه  با  و  مسائل  این 
نیاز روزافزونی به ابزارهای کنترل و ارزیابی عملکرد جدید 
پاسخی  واقع  در  متوازن،  امتیازی  کارت  میشد.  احساس 
بود به این نیاز، که به منظور بهبود برنامه ریزی و کنترل 
میانی،  و  ارشد  مدیران  توسط  ها  سازمان  در  عملکرد 
توسعۀ داده شد(5). کارت امتیازی متوازن پس از معرفی 
توسط نورتون و کاپلان در سال 1992، به عنوان یک ابزار 
اهداف  و  اقدامات  میان  توازن  ایجاد  جهت  در  مدیریتی 
کارکنان و استراتژی های سازمان، از محبوبیت ویژه ای در 

میان مدیران سازمان ها برخوردار شد(5).
اهداف  برای  را  چارچوبی  متوازن  امتیازی  کارت   

استراتژیک سازمان در چهار منظر ارائه می دهد:
 1- منظر مالی؛ 2- منظر مشتری؛ 3- منظر فرایند های 

داخلی و 4- منظر رشد و یادگیری(21).
برای مثال عظیمی و همکاران در سال 2017 مطالعه 
امتیازی  کارت  مدل  کاربرد  تأثیر  بررسی  باعنوان  ای 
و  بهداشت  ایمنی،  مدیریت  سیستم  عملکرد  بر  متوازن 
محیط زیست انجام دادند. یافته  های پژوهش نشان می  
دهد که بعد از پیاده  سازی BSC، سیستم مدیریت HSE از 
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میان 67 شاخص عملکردی مورد بررسی، در 43 شاخص 
در  پیشرفت  این  عمده  و  است  داشته  پیشرفت   (%  2/64)
است.  مشاهده  قابل  مشتریان  و  داخلی  فرآیندهای  منظر 
به  نسبت  ضعیف تری  عملکرد  یادگیری  و  رشد  منظر  در 
سازمان  بنابراین  دارد،  وجود  استراتژیک  منظرهای  سایر 
در  یادگیری  و  رشد  برای  بستری  ساختن  فراهم  با  باید 
حوزه  HSE اهتمام بیشتری بورزد (22). همچنین مولوی 
با  ای  مطالعه  نیز   2020 سال  در  همکاران   و  وردنجانی 
عنوان ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت بهداشت و ایمنی 
با  کرد  شهر  پگاه  خشک  شیر  کارخانه  در  زیست  ومحیط 
حاصل  دادند،نتایج  انجام  متوازن  امتیازی  کارت  رویکرد 
و  ترین  بیش  که  داد  نشان  متوازن  امتیازی  کارت  مدل  از 
کم ترین  امتیاز در بین لایه های مورد مطالعه به ترتیب 
و  رشد  و   69/28 میانگین  با  داخلی  فرایندهای  به  مربوط 

یادگیری با میانگین 56/66 است (14).
یا  سازمان  یک  در  پایدار  توسعۀ  به  دستیابی  برای 
صنعت، نیاز به بسیج تمام دارایی های مشهود و نامشهود 
نیز  پایدار  توسعۀ  حوزة  ادبیات  در  و  دارد  وجود  سازمان 
تأکید زیادی بر به کارگیری ابزارها و شاخص های مناسب 
برای سنجش توسعۀ پایدار شده است (23, 24). با توجه 
به این موارد، استفاده از کارت امتیازی می تواند به عنوان 
ابزاری که مفاهیم راهبردی را به مفاهیم عملیاتی تبدیل 
سازمان  نامشهود  و  مشهود  های  دارایی  به  و  می نماید 
توجه  می نماید، چارچوب مناسبی را برای ارزیابی پایداری 

سازمانی در اختیاردسازمان ها قرار دهد (7). 
سازمان پس از تعیین شاخص هایی در راستاي اهداف 
هاي  برنامه  توانست  خواهد  منظر،  هر  در  شده  تعیین 
سازمان  عملی  هاي  برنامه  نماید.  مشخص  را  خود  عملی 
به کمک کارت امتیازي نه تنها در سطح بخش ها و حوزه 
هاي سازمان، بلکه قابل تعیین تا سطح افراد خواهد بود. از 
مدیریت  سیستم  سازي  پیاده  به  که  هایی  سازمان  رو  این 
شاخص  رشد  عملکرد،  مدیریت  جهت  پردازند،  می   HSE 
هاي مالی و غیر مالی و دارایی هاي مشهود و نامشهود به 
سـازمان  استراتژیک  اهداف  توانست  خواهند   BSC کمک
از  نمایند.  ریزی  برنامه  سازمان  افراد  سطح  تا  را  خـود 
در  خود  وظیفه  و  نقش  به  سازمان  افراد  تک  تک  رو  این 
خود  سازمان  انداز  چشم  و  آرمان  کردن  برآورده  جهت 
تحلیل SWOT یک  و  تجزیه   .(25) یافت  خواهند  دست 
ابزار معمول برای برنامه ریزی استراتژیک است و به طور 
سنتی یک نوع روش طوفان ذهنی است. بااستفاده از این 
ها  فرصت  همچنین  و  قوت  و  ضعف  نقاط  توان  می  روش 
تحلیل  و  تجزیه  نمود.  شناسایی  را  سازمان  های  تهدید  و 

را  سازمان  وضعیت  دقت  به  کارایی،  نظر  نقطه   SWOTاز 
منعکس می کند. باشناسایی نقاط قوت و ضعف،فرصت ها 
محیط  و  بهداشت،ایمنی  مدیریت  با  مرتبط  های  تهدید  و 
اطلاعات  این  از  بااستفاده  بود  خواهد  قادر  زیست،سازمان 
و  ریزی  ،برنامه  گیری  تصمیم  جهت  مناسب  راهکارهای 
تدوین استراتژی های خود را شناسایی نماید (8, 9, 26).

و  ایمنی  و  بهداشت  مدیریت  نقش  اهمیت  به  توجه  با 
حاضر  پژوهش  انسان ها  سلامت  تامین  در  زیست  محیط 
شهرداری   ٬  HSE مدیریت سیستم  عملکرد  تا  دارد  سعی 
مدل  با  را  تهران)  شهر   22 منطقه   4 ناحیه   ) تهران  شهر 
کارت امتیازی متوازن  و روش SWOT مورد ارزیابی قرار 
تحلیل  و  متوازن  امتیاز  کارت  رویکرد  از  استفاده  دهد. 
SWOT در بررسی عملکرد سیستم مدیریت HSE سامانه 
به  زیرا  است،  مهمی  رویکرد  تهران   4 منطقه  شهرداری 
 HSE عملکرد از  دقیقی  ارزیابی  تا  می کند  کمک  سازمان 
خود داشته باشد، نقاط قوت و ضعف خود را شناسایی کند 
و برنامه های مناسبی برای بهبود آن ایجاد کند. همچنین، 
شناسایی  با  تا  می دهد  امکان  سازمان  به   SWOT تحلیل 
عملکرد  بهبود  برای  را  راهبردهایی  تهدیدها،  و  فرصت ها 

HSE و مواجهه با چالش های پیش رو پیشنهاد دهد.

روش اجرای کار 
باشد.  می  توصیفی-تحلیلی  نوع  از  حاضر  مطالعه 
پرسشنامه  نوع   2 و  مصاحبه  روش  از  پژوهش  این  در 
قوت،ضعف،فرصت  نقاط  بررسی  جهت  شد.  استفاده 
به  که  اول  پرسشنامه  تکمیل  و  تهدیدها،مصاحبه  و  ها 
تاثیر  ارزیابی  جهت  و  است  معروف  خبرگان  پرسشنامه 
سازمان  عملکرد  بر  متوازن  امتیاز  کارت  روش  از  استفاده 

پرسشنامه دوم(CSB) مورداستفاده قرار گرفته است.
یک  شامل  تحقیق  این  در  خبرگان  پرسشنامه 
با  مربوط  متخصصین  براي  دلفی  پانل  ویژه  پرسشنامه 
فرآیند  دور  سه  طی  در  پرسشنامه  این  که  است  موضوع 
دلفی توسط اساتید و خبرگان HSE تعدیل و اصلاح شده و 
پرسشنامه نهایی تدوین گردید. و درنهایت بین30   نهایتاً 
نفر خبرگان امر توزیع و از آنها خواسته شد با عنایت به 
بررسی چالش های بهداشتی، ایمنی و زیست محیطی، هر 
یک از شاخص های مطرح شده در پرسشنامه را در زمینه 
نقاط قوت و ضعف، تهدید ها و فرصت های فراروی قوانین 
و  طراحی  موردنظر  مدل  نمایند.در نهایت  ارزیابی   ،HSE
تدوین شده و پس از طراحی مدل، پرسشنامه به دست آمده 
در بین اعضای جامعه آماری توزیع شد . سپس از نرم افزار 
SPSS22 به کمک آزمون فریدمن برای رتبه بندی پاسخ به 
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سؤالات براي تجزیه وتحلیل داده ها استفاده گردید. 
امتیاز  کارت  پرسشنامه  از  بااستفاده  ارزیابی  زمینه  در 
متوازن،جامعه آماری حدود 001نفر از کارکنان شهرداری 
منطقه4تهران شامل کارکنان رسمی و قراردادی،مشاوران 
در  و...را  مشاور،پیمانکاران  های  شرکت  کارشناسان  و 
عامل   4 و  گویه   65 دارای   BSC پرسشنامه  میگیرد.   بر 
می باشد. هر گویه در طیف 5 قسمتی لیکرت از  خیلی کم 

(نمره 1) تا خیلی زیاد (نمره 5) مشخص شده است.
متخصصان برای شرکت در پانل باید حائز چهار ویژگی 
باشند: 1- دارا بودن تخصص و دانش کافی در حوزه موضوع 
تحت بررسی 2- داشتن توانایی و تمایل برای مشارکت 3- 
در اختیار داشتن زمان کافی برای مشارکت در پانل دلفی 
از  استفاده  با   .(10) مؤثر  ارتباطی  توانایی های  داشتن   -4
این چارچوب اجرایی، می توان  عملکرد سازمان در حوزه 
 HSEرا مورد ارزیابی قرار داد و نتایج و پیشنهادات مناسبی 
برای بهبود عملکرد سازمان ارائه کردو در نهایت با تحلیل 
و  قوت  نقاط  استفاده،  مورد  شاخص های  و  ارزیابی  نتایج 
نقاط  این  نمود.  حوزه HSE شناسایی  در  سازمان  ضعف 
آگاهی  شده،  رعایت  قانونی  الزامات  شامل  می توانند  قوت 
مناسب کارکنان از مسائلHSE ، وجود فرآیندهای بهبود 
پایدار و استفاده از فناوری های نوین در حوزه HSE باشند.
رعایت  عدم  شامل  است  ممکن  ضعف ها  این  همچنین 
منظم قوانینHSE ، نداشتن سیستم های ارزیابی و نظارت 
موثر، عدم آموزش و آگاهی کافی کارکنان و نداشتن منابع 

کافی برای پیاده سازی استانداردها باشند. 
 HSE علاوه بر آن، تهدیدها و فرصت های فراروی قوانین
نیز شناسایی می شوند. تهدیدها می توانند شامل تغییرات 
قوانین و مقررات، عدم تطابق با استانداردهای بین المللی و 
افزایش نگرانی های اجتماعی درباره HSE باشند. از سوی 
دیگر، فرصت ها ممکن است شامل بهبود آگاهی جامعه از 
ارزیابی  برای  پیشرفته  فناوری های  توسعه   ،HSE اهمیت 
مراکز  و  سازمان ها  با  همکاری  افزایش  و   HSE نظارت  و 
طراحی  از   پس  منظور  بدین    .(28  ,27) باشند  مربوطه 
مدل مطالعه و تعیین چهار منظره مشتریان، مالی، فرایند 
های داخلی و رشد و یادگیری، جهت اجرایی شدن اهداف 
شاخص  تعیین  نیازبه   HSE حوزه در  سازمان  شده  تعیین 
هایی جهت برآورد و اندازه گیری میزان پیشرفت  در زمینه 
را  موردنظر  های  شاخص  است.(جدول1)  نظر  مورد  های 

نشان می دهد.
با  براساس BSC و  نهایی  مدل  شاخص ها،  تعیین  با 
شده  تعیین  شاخص های  زیر  و  اهداف  گرفتن  نظر  در 
اهداف  شامل  مدل  این  گردید.  طراحی  قبل،  مرحله  در 

سازمان در حوزهHSE ، شاخص ها و روش های اندازه گیری 
عملکرد است. با اجرای مدل تحقیق، عملکرد سازمان در 
حوزه بهداشت، ایمنی و محیط زیست براساس شاخص ها 

و اهداف تعیین شده، ارزیابی گردید.

تحلیل داده های مربوط به پرسشنامه خبرگان 
پانل  اعضای  نظرات  توصیف  و  جمع بندی  منظور  به 
آمار  روش  از  داده،   مراکز  و  مرکزی  پارامترهای  تعیین  و 
توصیفی برای تحلیل داده ها استفاده شده است. جمع آوری 
اول  مرحله  پرسشنامه های  جمع آوری  با  میدانی  داده های 
آغاز شد و سپس داده های استخراج شده با استفاده از روش 
آمار توصیفی و تحلیل کیفی مورد تحلیل قرار گرفتند. پس 
از توزیع پرسشنامه های دور دوم و بازخورد نتایج مرحله اول 
تحلیل  پرسشنامه ها  این  دلفی،  تخصصی  پانل  اعضای  به 
شدند. تحلیل این دور نیز با استفاده از روش آمار توصیفی 
برای  دور  این  در  به دست آمده  داده های  و  گرفت  صورت 
تعیین روابط علی میان اجزای مدل استفاده شدند. پس از 
تعیین اجزای مدل و تأیید مجدد این عوامل، به ویژه تعیین 
در  شد.  انجام  دلفی  سوم  دور  شاخص ها،  اهمیت  ضرایب 
نهایت، مدل موردنظر طراحی و تدوین گردید. و پرسشنامه 
بین اعضای جامعه آماری توزیع شد و فرضیات تدوین شده 
سوالات  از  پژوهش،  این  در  گرفتند.  قرار  آزمون  مورد 
بعدی  مراحل  در  آن ها  تحلیل  و  دلفی  پرسشنامه  در  باز 
استفاده شد. قضاوت به روش گلوله برفی برای رسیدن به 
کیفی  شیوه های  از  صاحب نظران  تئوریک  اشباع  و  اجماع 
توصیفی  آمار  روش های  از  همچنین،  است.  شده  استفاده 
نیز برای جمع بندی و توصیف نظرات اعضای پانل و تعیین 
پارامترهای مرکزی و پراکندگی داده ها استفاده شده است. 
در این راستا، از نرم افزار SPSS برای تجزیه و تحلیل داده ها 
به  پاسخ  رتبه بندی  برای  فریدمن  آزمون  و  شده  استفاده 
سؤالات انجام شده است. بین شاخص های آمار توصیفی، 
اجماع  میزان  تعیین  برای  میانه  و  میانگین  شاخص های 
از  حاضر  داده های  از  استفاده  با  و  شده  محاسبه  خبرگان 
قرار  محاسبه  مورد  شاخص  دو  این  سوم،  دور  پرسشنامه 

گرفتند.  

BSC تحلیل داده های مربوط به پرسشنامه
در این تحقیق، برای تجزیه و تحلیل داده های مربوط 
آمار  و  توصیفی  آمار  تکنیک های  از   ،  BSC پرسشنامه  به 
اساس  بر  پرسشنامه  سوالات  گردید.  استفاده  استنباطی 
مقیاس پنج تایی لیکرت (پنج گزینه ای) تنظیم شده است.  
اطلاعات حاصل از پرسشنامه با استفاده از نرم افزار  تجزیه 
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مورد  معیارهای  تمامی  در  است.  شده  تحلیل   SPSS22 و
محاسبه  کولموگروف-اسمیرنف  آزمون  آماره  مطالعه، 
خبرگان  پرسشنامه  محتوای  روایی  تعیین  برای  گردید.  
روایی  کمی  و  کیفی  روش  دو  از  پژوهش  این  در   ، BSCو
محتوا استفاده شد. پایایی پرسشنامه BSC نیز با استفاده از 
روش آلفا کرونباخ محاسبه شد. در دور سوم دلفی، با هدف 
دور  پرسشنامه  تحلیل  مبنای  بر  خبرگان  نظرات  دریافت 
مرحله  این  در  شد.  دریافت  و  توزیع  پرسشنامه   30 دوم، 
سوی  از  جدیدی  شاخص  هیچ گونه  اینکه  به  توجه  با  نیز، 
ضریب  و  فریدمن  آزمون  نتایج  از  و  نشد  اضافه  خبرگان 
عاملی  به  خبرگان   %70 اگر  شد.  استفاده  کندال  توافق 
باشد،   0/3 از  بیش  میانه  و  باشند  داده  بیشتر  و   3 امتیاز 
شرط  مقدار  پژوهشگر  البته،  است.  شده  حاصل  اجماع 
پرسشنامه  است.  داده  0/3تقلیل  به  میانه  خصوص  در  را 

که  است  اصلی  بعد  چهار  شامل  کل  در  نهایی  و  سوم  دور 
متغیر   -2 شاخص)   12) قوت  نقاط  متغیر   -1 از:  عبارتند 
نقاط ضعف (20 شاخص) 3- متغیر فرصت ها (18 شاخص) 
4- متغیر تهدید ها (8 شاخص) . به طور کلی، پرسشنامه 
شامل 58 گویه یا شاخص است، که 32 شاخص مربوط به 
متغیر عوامل درونی و 26 شاخص مربوط به متغیر عوامل 
بیرونی است. برای 30 نفر شرکت کننده در دور دوم دلفی، 
پرسشنامه ها ارسال شد و در کل 30 پرسشنامه جمع آوری 

شد.

SWOT محاسبه امتیازات عوامل چهارگانه مدل
در مرحله سوم، پس از تأیید شاخص ها، یک کارگروه 
تشکیل شد که شامل دو نفر از مدیران کل بخشهای مورد 
توجه  با  که  است  این  کارگروه  این  وظیفه  است.  مطالعه 

  ه ياول يهاهاو شاخصمؤلفه، ابعاد امتغيرهفهرست  1لجدو
 

جي
خار

ل 
وام

ع
  

تها 
رص

ف
  

 حوزه خدمات فني، مهندسي در بخش خصوصي  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 1  مشتري 
 در حوزه كاهش قانون شكني ها در بخش خصوصي  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 2
 در حوزه توسعه و نگهداري فضاي سبز ر در بخش خصوصي.  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 3
 در حوزه فناوري اطلاعات و ارتباطات در بخش خصوصي  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 4
 در حوزه خدمات فني، مهندسي ر در بخش خصوصي.  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 5
  در حوزه فرهنگي و اجتماعي ر در بخش خصوصي.  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 6
  ي در بخش خصوصي گذارهيسرما در حوزه  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 7
  حوزه خدمات شهرسازي در بخش خصوصي  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 8
  و ترافيك در بخش خصوصي ونقلحملحوزه  HSEاعمال قوانين .وجود ظرفيت مشاركت در فرآيندهاي 9

  . بخشهاي هدفبه شهرت نيك  با توجه HSEاعمال قوانين . وجود ظرفيت ورود به فرآيندهاي 10
 .بخشهاي هدفدر  HSEاعمال قوانين . وجودقوانين و مقررات لازم جهت 11

  مشتري 
  مشتري 
  مشتري 
  مشتري 
  مشتري 

  مالي
  مشتري 
  مشتري 

  فرايند داخلي
  فرايند داخلي

  

ات
ديد

ته
  

  مشتري 

 .ها حوزه.انحصار بدليل كمبود ظرفيت بخش خصوصي و عدم رقابتي شدن خدمت در برخي از فرآيندها و 1
 موردنياز بر بخش خصوصي هاي نظارتي بخشهاي مورد مطالعه و حسابرسي .عدم مبناي قانوني براي اعمال نظارت دستگاه2
 .HSE.عدم وجود استاندارد كاري مشخص در فرآيندهاي اعمال قوانين 3
 . HSEهاي مربوط به قرارداد و موارد حقوقي در اعمال قوانين .عدم شفافيت ريسك4
 محصولات .  كنندگانارائهو يا  مانكاراني پ.عدم برآورد انتظارات در كيفيت خدمات 5
 .  HSEهاي پنهان و اضافي شناسايي نشده در اعمال قوانين .وجود هزينه6
 . HSEهاي محيطي اعمال قوانين . قابل اندازه گيري نبودن ريسك7
 . افزايش روبرشد انتظارات ذينفعان از كاهش قانون شكني ها .8

 
  

  شاخص   سنجه  ابعاد   متغير 

لي
داخ

ل 
وام

ع
  

ف
ضع

ط 
نقا

  

 در بخشهاي مورد مطالعه  HSEگيري از ادبيات موضوعي مشترك و متناسب اعمال قوانين عدم بهره -1  فرايند داخلي
 خدمتي بردارانبهرهعدم وجود گردش مناسب اطلاعات و كار بين بخشهاي مورد مطالعه، پيمانكاران و  -2
 HSEدر اعمال قوانين  شدهجذبي شغلي،  هاهيسرماعدم تضمين امنيت و  -3
 HSEي بخش خصوصي و توسعه متوازن امور اعمال قوانين سازتيظرفي حمايتي در ها برنامهعدم وجود  -4
 ي بخش خصوصيهاتيظرفعدم شفافيت در استفاده از منابع سازماني در مشاركت با  -5
 ي نظارتي مناسب در اكثر فرآيندهاهادستورالعملنبود نظامنامه و  -6
 عدم شفافيت در مرز خدمات بخش خصوصي و خدمات بخشهاي مورد مطالعه  -7
  HSEعدم وجود پايگاه دانشي و بانك اطلاعات از مشخصات و عملكرد پيمانكاران اعمال قوانين  -8
  كمبود ظرفيت بخش خصوصي و عدم رقابتي شدن خدمت در برخي از فرآيندها -9

  فرايند داخلي
  مالي

  مشتري 
  مالي

  فرايند داخلي
  مشتري 

  رشد و يادگيري 
  مشتري 

وت
ط ق

نقا
  

HSEوجود عزم مديريتي و سازماني در اعمال قوانين  -1  فرايند داخلي
 رياست كل شهرداري و مصوبات شوراي اسلامي شهر مؤكد وجود دستور  -2
  در برخي از فرآيندهاي مديريت بخشهاي مسئول  HSEوجود تجارب نسبي موفق اعمال قوانين   -3
  سطح تحصيلات كاركنان شهرداري و عوامل دخيل در موضوع  -4

  فرايند داخلي
  رشد و يادگيري 
  رشد و يادگيري 

جدول 1. فهرست متغیرها، ابعاد مؤلفه‌هاو شاخص‌های اولیه
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سؤالات،  از  یک  هر  برای  آمده  دست  به  نتایج  میانگین  به 
پرسشنامه  سؤالات  دهی  وزن  برای   5 تا   1 بین  ضریبی 
مختلف  موارد  اهمیت  براساس  ضرایب  این  کنند.  تعیین 
تعیین گردید؛ به عبارت دیگر، موارد مهم تر با عنوان جدی 
ضریبی بین 4-5 و موارد نسبی با ضریبی بین 1-3 تعیین 
شد. همچنین، ضریب اهمیت عوامل نیز بر اساس رتبه ای 
نهایت،  در  شد.  استخراج  داده اند،  سؤالات  به  خبرگان  که 
ضریب اهمیت هر عامل با ضریب وزن سؤال ضرب شد و 

در نهایت، جمع تمامی موارد محاسبه گردید.

نتایج 
نتایج تحلیل داده های مربوط به پرسشنامه خبرگان و 

 BSC
به  مربوط  داده های  تحلیل  برای  پژوهش،  این  در 
شد.  استفاده  توصیفی  آمار  روش  از  خبرگان  پرسشنامه 
اول  مرحله  پرسشنامه های  از  شده  جمع آوری  داده های 
تحلیل  کیفی،  تحلیل  و  توصیفی  آمار  روش  از  استفاده  با 
شده  تحلیل  نیز  دوم  دور  پرسشنامه  همچنین،  شدند. 
روابط  تعیین  برای  دور  این  در  به دست آمده  داده های  و 
نیز،  سوم  دور  در  شدند.  استفاده  مدل  اجزای  میان  علی 
دلفی  روش  از  شاخص ها  اهمیت  ضرایب  تعیین  برای 
داده های  تحلیل  و  تجزیه  برای  همچنین  شد  استفاده 
توصیفی  آمار  تکنیک های  از   ،  BSC پرسشنامه به  مربوط 
از  حاصل  اطلاعات  است.  شده  استفاده  استنباطی  آمار  و 
پرسشنامه با استفاده از نرم افزار SPSS22 تجزیه و تحلیل 
شده است. در تمامی معیارهای مورد مطالعه، آماره آزمون 
بنابراین  می باشد،   0/05 از  بیشتر  کولموگروف-اسمیرنف 
برخوردار  نرمال  توزیع  از  پژوهش  مورد  متغیرهای  تمامی 
خبرگان  پرسشنامه  محتوای  روایی  تعیین  برای  هستند.  
روایی  کمی  و  کیفی  روش  دو  از  پژوهش  این  در   ، BSCو
  CVRمحتوا استفاده شده است. پاسخ ها بر اساس فرمول
با مقدار 0/8 محاسبه شده و از عدد جدول لاوشه (0/62) 
آیتم های  وجود  که  می دهد  نشان  بنابراین  است،  بزرگتر 
مربوطه در پرسشنامه BSC با سطح معناداری آماری قابل 
قبول (p<0.05) در این ابزار ضروری و مهم است. پس از 
تعیین و محاسبهCVR ، با درخواست از گروه متخصصان، 
مجدداً پرسشنامه به منظور محاسبه CVI ارائه شد و پس 
از محاسبه، نمره CVI بالاتر از 0/79 (یعنی 0,8) بود؛ لذا 
مناسب تشخیص داده شد. دالکی  ضریب همبستگی 0/9 
را برای روایی تحقیق دلفی با 13 مشارکت کننده در پانل 
گزارش نموده و معتقد است با افزایش تعداد اعضای پانل، 
  BSCپرسشنامه پایایی   . یافت  خواهد  افزایش  نیز  روایی 

نیز با استفاده از روش آلفا کرونباخ محاسبه شد. در مورد 
پرسشنامهBSC ، مقدار آلفای کرونباخ حدود 0/788 بوده 
که مقدار قابل قبولی است. در پرسشنامه دلفی، مقدار آلفا 
برابر با 0/892 است که از مقدار 0/8 بزرگتر است؛ بنابراین 
هدف  با  دلفی،  سوم  دور  در  دارد.  بالا  پایایی  پرسشنامه 
دور  پرسشنامه  تحلیل  مبنای  بر  خبرگان  نظرات  دریافت 
مرحله  این  در  شد.  دریافت  و  توزیع  پرسشنامه   30 دوم، 
سوی  از  جدیدی  شاخص  هیچ گونه  اینکه  به  توجه  با  نیز، 
خبرگان اضافه نشد و نتایج آزمون فریدمن و ضریب توافق 
کندال استفاده شد. اگر 70% خبرگان به عاملی امتیاز 3 و 
بیشتر داده باشند و میانه بیش از 0/3 باشد، اجماع حاصل 
خصوص  در  را  شرط  مقدار  پژوهشگر  البته،  است.  شده 
و  سوم  دور  پرسشنامه  است.  داده  تقلیل   0/3 به  میانه 
از:  عبارتند  که  است  اصلی  بعد  چهار  شامل  کل  در  نهایی 
ضعف  نقاط  متغیر   -2 شاخص)  قوت (12  نقاط  متغیر   -1
(20 شاخص) 3- متغیر فرصت ها (18 شاخص) 4- متغیر 
 58 شامل  پرسشنامه  کلی،  طور  به  شاخص).  تهدید ها (8 
متغیر  به  مربوط  شاخص   32 که  است،  شاخص  یا  گویه 
عوامل درونی و 26 شاخص مربوط به متغیر عوامل بیرونی 
دلفی،  دوم  دور  در  شرکت کننده  نفر   30 برای  است. 
پرسشنامه ها ارسال شد و در کل 30 پرسشنامه جمع آوری 

گردید. 

SWOT نتایج محاسبه امتیازات عوامل چهارگانه مدل
و  داخلی  عوامل  اهمیت  ضریب  محاسبه  به  توجه  با 
خارجی در اعمال قوانین HSE و کاهش قانون شکنی ها در 
مذکور  عامل  چهار  امتیازات  مجموع  بررسی،  مورد  ناحیه 
است  آن  از  حاکی  نتایج  شد.  محاسبه  جداگانه  صورت  به 
که در ارزیابی عوامل بیرونی، نمره تهدیدها (386) از نمره 
داخلی،  عوامل  ارزیابی  در  و  است  بیشتر  فرصت ها (195) 
است  بیشتر   (182) ضعف ها  نمره  از   (376) قوت ها  نمره 
عوامل  ارزیابی  در  که  می دهد  نشان  نتایج  این   .(1 (شکل 
در  و  دارند  بیشتری  تأثیر  فرصت ها  بر  تهدیدها  بیرونی، 
با  دارند.  غلبه  ضعف ها  بر  قوت ها  داخلی،  عوامل  ارزیابی 
توجه به این نتایج، در تدوین راهبردها، مطلوب است که 
اعمال قوانین HSE و کاهش قانون شکنی ها با بهره گیری 
درونی  عوامل  از  فرصت ها،  افزایش  و  داخلی  قوت  نقاط  از 
و بیرونی محیط به طور همزمان استفاده شود. همچنین، 
منفی  اثرات  کاهش  برای  راهبردهایی  امکان،  صورت  در 
قانون  کاهش  و   HSE قوانین اعمال  از  استفاده  با  تهدیدها 

شکنی ها باید تهیه و تدوین شود. 
شهرداری  که  کرد  استنباط  می توان   ،1 شکل  توجه  با 
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ناحیه 4 منطقه 22 تهران در وضعیت مناسبی قرار دارد. بر 
اساس عوامل درونی، این شهرداری دارای نقاط قوت بسیار 
خوبی است و نقاط ضعف داخلی نسبتاً کمی دارد. از سوی 
تهدیدهای  با  شهرداری  بیرونی،  عوامل  زمینه  در  دیگر، 
حوزه  در  فرصت ها  از  استفاده  با  که  است  مواجه  متعددی 
اعمال قوانین HSE، می تواند بر آنها غلبه کند. لذا، مزیت 
اصلی این تحقیق در این است که با استفاده از این چارچوب 
و محاسبه امتیازات عوامل چهارگانه، موقعیت استراتژیک 
اعمال قوانین HSE در ناحیه مورد بررسی تعیین می شود 
استراتژی های  تدوین  و  آسیب شناسی  تحلیل  آن  هدف  و 
آینده در حوزه اعمال قوانین HSE و کاهش قانون شکنی 

ها در ناحیه مورد بررسی است.
 T-te� آزمون  از  متغیرها،  سطح  تعیین  منظور  به 
استفاده شد. در این آزمون، از یک پرسشنامه پنج سطحی 
نظر  در  سطوح  این  بین  سه  واسط  حد  و  گردید  استفاده 
گرفته شد. با استفاده از سطح وسط، سطح هر متغیر تعیین 
شاخصه  اساس  بر  پاسخ ها،  مقدار  تعیین  برای  می شود. 
شاخص  هر  تفکیک  به  و  سئوال  هر  به  پاسخها  تعداد  ها، 

 2 جدول  گردید.  محاسبه  نیز  آن  میانگین  شدو  مشخص 
مقایسه میانگین نمره پاسخ های ارائه شده به چهار مولفه 
مطالعه و جدول 5 توصیف فراوانی متغیرهای مورد مطالعه 

را نشان می دهند. 
میانگین  امتیاز  با  مالی  شاخص   2 جدول  براساس 
2/88، مشتری باامتیاز 2/72،رشدویادگیری باامتیاز2/70 
چهارم  تا  اول  رتبه  در  باامتیاز2/69  داخلی  فرایندهای  و 

قرار دارند.
همانگونه که در جدول 3 مشاهده می شود  بیشترین 
نفر   39 تعداد  با  سال   30 از  کمتر  سنی  رده  در  فراوانی 
کمترین  همچنین،  دارد.  وجود  درصد)   39 (معادل 
فراوانی مربوط به رده سنی بیشتر از 50 سال با تعداد 11 
مدرك  با  دهندگان  پاسخ  است.  درصد)   11 (معادل  نفر 
که  می دهند  اختصاص  خود  به  را  آمار  بیشترین  لیسانس 
دهندگان  پاسخ  کل  از  نفر)   58 (تعداد  درصد   58 معادل 
پاسخ  از  درصد)   15 (معادل  نفر   15 همچنین،  است. 
در  دارند.  را  بالاتر  و  ارشد  کارشناسی  مدرك  دهندگان 
خصوص سنوات خدمت، افراد با سنوات خدمت کمتر از 5 

تهديدات
 386با نمره 

ضعف
 182با نمره 

امتياز
SWOT 

فرصت
 195با نمره 

قوت
 376با نمره 

 

 SWOTميزان اثر عوامل بر اساس روش  1شكل 

 

SWOT شکل 1. میزان اثر عوامل بر اساس روش

 مولفه پژوهش 4مقايسه ميانگين نمره پاسخهاي ارائه شده به  2جدول
 
 

  رتبه ميانگين   ميانگين نمره  شاخص   رديف
  1  88/2  مالي  1
  2 72/2 مشتري  2
  3 70/2 رشد و يادگيري  3
  4  69/2  داخلي فرآيند  4

 
  

جدول 2. مقایسه میانگین نمره پاسخهای ارائه شده به 4 مولفه پژوهش
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سال بیشترین آمار را تشکیل می دهند که معادل 44 درصد 
(تعداد 44 نفر) از کل پاسخ دهندگان هستند. همچنین، 
6 نفر (معادل 6 درصد) از پاسخ دهندگان سنوات خدمت 
16 تا 20 سال را دارند که کمترین آمار را نشان می دهند.

آزمون  آماره  مطالعه،  مورد  معیارهای  تمامی  در 
بنابراین  است،   0/05 از  بیشتر  کولموگروف-اسمیرنف 
برخوردار  نرمال  توزیع  از  پژوهش  مورد  متغیرهای  تمامی 
هستند. نتایج تحلیل داده های دور اول دلفی - که شامل 
است   داخلی  عوامل  با  ارتباط  در  رتبه  و  میانگین  میانه، 
حمایت های  شاخص  قوت:  نقاط  بعد  در  می دهد:  نشان 
 HSE مؤثر شهردار و شورای اسلامی شهر از اعمال قوانین
پایگاه  شاخص  ضعف:  نقاط  بعد  در   ،3/97 میانگین  با 
قوانین  اعمال  فرآیندهای  از  اطلاعاتی  بانک  و  دانشی 
HSE و عملکرد آن ها با میانگین 4/09 در ارتباط با مؤلفه 
شاخص  بقیه  به  نسبت  بالاتری  اولویت  از  بیرونی  عوامل 
بیرونی،  فرصت های  بعد  در  همچنین  است،  برخوردار  ها 
شاخص بخش خصوصی ظرفیت مشارکت در فرآیندهای 
اعمال قوانین HSE در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات 
 (HSE قوانین اعمال  جهت   در  بهتر  رسانی  اطلاع  (جهت 
بیرونی:شاخص  تهدیدهای  بعد  در  و   4/30 میانگین  با 
انتظارات ذینفعان از کاهش قانون شکنی ها همواره رو به 
افزایش است (با میانگین 4/48) و اولویت بالاتری نسبت 

به بقیه شاخص ها دارد.
که  داد  نشان  دلفی  اول  دور  کلی  تحلیل  نهایت،  در 
را   3 از  کمتر  میانگین  خبرگان،  نظر  با  که  شاخص هایی 
داشتند، حذف شدند و برخی از شاخص ها با شاخص های 
پرسشنامه های  تا  شدند  تصحیح  و  تلفیق  خبرگان  مدنظر 
دلفی  دوم  دور  نتایج  تحلیل  نماید.  گیری  شکل  دوم  دور 
جز  به  شده  طراحی  شاخص های  تمامی  که  داد  نشان 
سازمانی  هزینه های  محسوس  «کاهش  عنوان  با  شاخص 
پس از اعمال قوانین HSE در برخی از فعالیت های سازمان 
درگذشته» میانگین بیشتر از 3 را برای دور سوم به دست 
آوردند. در این میان، همانند دور اول،  در بعُد نقاط قوت، 

شاخص حمایت همه جانبه مجموعه مدیریت عالی سازمان 
با  برابر  قوانین HSE میانگینی  اعمال  برنامه های  اجرای  از 
4/23 داشت. در بعُد نقاط ضعف، شاخص عدم وجود یک 
عملکرد  ارزیابی  و  بازخورد  برای  جامع  اطلاعاتی  پایگاه 
میانگینی  سازمان  در  قبلی  نظر  قوانین HSE مورد  اعمال 
شاخص های  فرصت ها،  بعُد  در  داشت.   4/27 با  برابر 
آمادگی و تمایل بخش خصوصی برای مشارکت با سازمان 
در حوزه کاهش قانون شکنی ها (توسعه و نگهداری فضای 
سبز - مدیریت پسماند) و آمادگی و تمایل بخش خصوصی 
برای مشارکت با سازمان در حوزه خدمات فنی و مهندسی 
میانگینی برابر با 4/30 داشتند. و در بعُد تهدیدها، اندك 
بودن شرکت های طرف قرارداد در برخی از اعمال قوانین 
مناسب  گزینه  انتخاب  در  محدودیت  باعث  سازمان   HSE
است.   3/90 با  برابر  آن  میانگین  و  بوده  فعالیت ها  این  در 
این شاخص نیز اولویت بالاتری نسبت به سایر شاخص ها 

در این بعُد داشت.
در دور سوم دلفی، با هدف دریافت نظرات خبرگان بر 
اساس تحلیل پرسشنامه دور دوم، 30 پرسشنامه توزیع و 
شاخص  هیچ  مرحله،  این  در  شد.  دریافت  پرسشنامه   30
جدیدی از سوی خبرگان اضافه نشد و نتایج با استفاده از 
آزمون فریدمن و ضریب توافق کندال تحلیل شد. اگر %70 
از خبرگان به عاملی امتیاز 3 و بیشتر داده باشند و میانه 
بیش از 3/25 باشد، اجماع حاصل شده است. لازم به ذکر 
 3 به  میانه  خصوص  در  را  شرط  مقدار  پژوهشگر  که  است 

تقلیل داده است.
تحلیل نتایج دور سوم دلفی نشان  داد که:

همه جانبه  حمایت  شاخص  قوت،  نقاط  بعُد  در   •
مجموعه مدیریت عالی سازمان از اجرای برنامه های اعمال 

قوانین HSE میانگینی برابر با 4/23 دارد.
مالی  تسویه  در  تأخیر  شاخص  ضعف،  نقاط  بعُد  در   •
قوانین  اعمال  از  پس  قرارداد  طرف  شرکت  و  سازمان  بین 

 HSEمیانگینی برابر با 4/33 دارد.
بخش  تمایل  و  آمادگی  شاخص  فرصت ها،  بعُد  در   •

 توصيف فراواني متغيرهاي مورد مطالعه 3جدولجدول3. توصیف فراوانی متغیرهای مورد مطالعه
  

درصد   متغير   درصد فراواني  متغير 
  درصد فراواني    فراواني

  سن

 39  سال  30كمتر از 

سطح  
  تحصيلات 

  

  39 ديپلم و فوق ديپلم

  سابقه كار
  

  44  سال 5كمتر از 

  15  سال 10تا  5  29  ليسانس   29  سال 39تا  30

 21  سال 49تا40
  21  فوق ليسانس و بالاتر 

  8  سال 15تا  11

  11  سال  50بيشتر از 
  6  سال 20تا  16

  27  سال  20بيشتر از 
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کاهش  حوزه  در  سازمان  با  مشارکت  برای  خصوصی 
قانون شکنی ها (توسعه و نگهداری فضای سبز - مدیریت 

پسماند) میانگینی برابر با 4/30 دارد.
زیرا  دارد  وجود  محدودیت  تهدیدها،  بعُد  در  و   •
 HSE شرکت های طرف قرارداد در برخی از اعمال قوانین
با  برابر  شاخص  این  میانگین  و  هستند،  کمتر  سازمان 
سایر  به  نسبت  بالاتری  اولویت  شاخص  این  است.   3/90

شاخص ها در این بعُد دارد.
همه  شاخص ها،  به  خبرگان  پاسخ های  به  توجه  با   
 HSE قوانین  اعمال  بیرونی  و  درونی  عوامل  شاخص های 
گرفتند.  قرار  خبرگان  اجماع  مورد  توجهی  قابل  درصد  با 
تنها یک شاخص با عنوان "به مخاطره افتادن امنیت شغلی 
را  خبرگان  توافق   "HSE قوانین  اعمال  به واسطه  کارکنان 

نداشت. 

بحث و نتیجه گیری
مثبتی  رشد  کلی  بطور  است  داده  نشان  تحقیق  نتایج 
در میان شاخص های عملکرد بعد از اجرای BSC مشاهده 
قابل  مشتریان  و  مالی  منظر  در  رشد  این  عمده  شود.  می 
مشاهده است. در تحقیقی که توسط بهشتی و همکارانش 
در سال 2018 در زمینه ارزیابی عملکرد سیستم مدیریت 
بهداشت، ایمنی و محیط زیست (HSE) با استفاده از مدل 
کارت امتیازی متوازن اصلاح شده انجام شد بعد مشتری 
با امتیاز 86,7 درصد بهترین عملکرد و بعد مالی با 84,3 
مدیریت HSE کسب  سیستم  در  را  امتیاز  کمترین  درصد 
محیطی  معیار  و   0,46 نسبی  وزن  با  مشتری  معیار  کرد.. 
توسط  را  امتیاز  کمترین  و  بیشترین   ،0,06 نسبی  وزن  با 
خود  مدیریت HSE به  سیستم  عملکرد  در  پانل  اعضای 
اختصاص دادند. از نتایج تجزیه و تحلیل داده ها با نرم افزار 
 TOPSISمشخص شد که بعد ایمنی (با مقدار نهایی 0,7) 
بالاتری  رتبه  دارای  زیست  محیط  و  بهداشت  به  نسبت 

است (8, 29).
های  منظر  بین  معلولی  و  علت  رابطه  به  توجه  با 
چهارگانه ارزیابی متوازن، میتوان انتظار داشت که با بهبود 
شاخص های مالی و مشتری، در آینده بعد رشد و یادگیری 
هستند  معلول  متغیرهای  که  نیز  داخلی  های  فرآیند  و 
فرآیند  جنبه  میان  این  در  تاریک  نکته  کنند.  پیدا  بهبود 
های داخلی است که سازمان پس از اجرای مدل BSC در 
بنابراین  است.  نکرده  عمل  مناسب  اهداف  این  به  رسیدن 
باید   HSE حوزه در  داخلی  های  فرآیند  زمینه  در  سازمان 

تمرکز کرده و برای بهبود آن برنامه ریزی نماید. 
توان گفت  می  شد  مواردی که ذکر  جمیع  توجه به  با 

که سیستم مدیریت HSE در ناحیه 4 منطقه 22 شهرداری 
سازی کارت امتیازی متوازن توانسته  تهران با پیاده  شهر 
است عملکرد خود را بهبود بخشد. نتایج تحقیق برجسته 
شهری  قطار  بهره  برداری  شرکت  ذر   1401 سال  در  نژاد 
ارزیابی  بکارگیری  میان  معناداری  رابطه  وجود  نیز  مشهد 
متوازن و بهبود عملکرد را نشان می دهد (11). همچنین 
کارت  بکارگیری  میان  رابطه   (2019) کوئزادا  مطالعه  در 
نظرسنجی  با  سازمان  عملکرد  بهبود  و  متوازن  امتیازی 
استفاده  معتقدند  ها  آن  اما  است  شده  تایید  مدیران  از 
و  مامابولو   .(9) باشد  می  بر  زمان  کاری  مذکور  روش  از 
همکاران درسال 2020  نشان دادند که با توجه به سنجه 
های مقایسه ای، ملموس ترین و مناسب ترین مدل برای 
ارزیابی عملکرد در سازمان ها، کارت امتیازی متوازن است 

.(30)
مختلف  های  جنبه  ارزیابی  که  است  ذکر  به  لازم 
و  رشد  ضامن  جامع،  سیستم  یک  از  استفاده  با  سازمان 
 HSE موفقیت سازمان خواهد بود (12). در ارزیابی حوزه
نیز نباید صرفا به شاخص های پیرو یا تابع که ارائه دهنده 
نتایج هستند اکتفا نمود، بلکه اقداماتی را که به این نتایج 
ختم می شوند نیز باید مورد سنجش قرار داد. یک سیستم 
و  محرکه  عامل  بین  که  است  سیستمی  کامل،  ارزیابی 
از  گیری  بهره  با  آورد.  وجود  به  منطقی  رابطه  یک  پیامد 
چنین سیستمی است که نه تنها قیاس سنجی ها منطقی 
تر صورت می گیرند، بلکه استراتژی نیز تحت کنترل قرار 
می گیرد. از این رو BSC به عنوان یک روش اندازه گیری 
را  عملیاتی  های  برنامه  و  ها  استراتژی  مناسب،  عملکرد 
میکند  بررسی  و  نموده  منتقل  سازمان  سطوح  کلیه  در 
امتیازی  کارت  بنابراین  شوند.  می  اجرا  میزان  چه  به  که 
متوازن به عنوان یک روش مناسب جهت مدیریت عملکرد 
سیستم های HSE نه تنها جهت ارزیابی عملکرد بلکه حتی 
سازمان  آرمان  و  استراتژی  انتقال  جهت  ابزاری  عنوان  به 
مورد  تواند  می  افراد  جاری  کارهای  و  عملیاتی  سطوح  به 
داخلی  شرایط  متوازن  امتیازی  کارت  گیرد.  قرار  استفاده 
بر  و  میگیرد  نظر  در  را  مجموعه  یا  سازمان  محیطی  نیز  و 
اساس داشته های سازمان و نیز انتظاراتی که باید معقولانه 
تدوین شوند، عملکرد سازمان را از جنبه های مختلف مورد 
ارزیابی قرار داده و جهت گیری حرکت های آن را مطابق 
طرفی  از  کرد.  خواهد  مشخص  سازمان  کلی  استراتژی  با 
برای کل پرسنل مشخص می کند که عملکرد روزمره آنان 
و  دارد  مجموعه  مأموریت  و  آرمان  تحقق  در  تأثیری  چه 
و  شفاف  واضح،  شکلی  به  آنان  از  را  سازمان  انتظارات  نیز 
مدون بیان می دارد. ضمن اینکه از آن میتوان برای مقاصد 
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ثانویه نیز بهره گرفت. به عنوان مثال نتایج حاصله میتواند 
کارکنان  عادلانه  ارزشیابی  سیستم  استقرار  در  را  مدیران 
یاری نماید. همچنین استفاده از کارت امتیازی متوازن در 
می  عملکرد  کلیدی  های  شاخص  دارای  که  پژوهش  این 
باشد، امکان ارزیابی همه جانبه عملکرد سیستم مدیریت 
HSE را فراهم می نماید. اما نکته قابل توجه در اینجاست 
که همانگونه که کاپلان و نورتون نیز تأکید کرده اند، این 
روش تنها یک الگو است و باید با توجه به عوامل مشخصه 
یک صنعت یا شرکت تعدیل شود. با توجه به جدید بودن 
متوازن  امتیازی  کارت  اساس  بر  عملکرد  مدیریت  مقوله 
در  موضوع  این  تا  است  نیاز  بیشتری  زمان  سازمان،  در 
با  همچنین  شود.  نهادینه  و  سازی  فرهنگ  کارکنان  بین 
متوازن  امتیازی  کارت  مدل  سازی  پیاده  اینکه  به  توجه 
در سازمان مورد مطالعه به تازگی انجام شده است، امکان 
زمانی  بازه  در  سازی،  پیاده  از  بعد  و  قبل  عملکرد  مقایسه 

گسترده تر وجود نداشت. 

تشکر و قدردانی 
این مقاله برگرفته از پایان نامه کارشناسی ارشد رشته 
اخلاق  کمیته  مصوب  زیست  محیط  و  ایمنی  بهداشت، 
دانشگاه آزاد تهران واحد شمال می باشد. نویسندگان این 
شهرداری  محترم  کارکنان  کلیه  از  دانند  می  لازم  مقاله 
ناحیه 4 منطقه 22 تهران که در انجام این مطالعه مساعدت 

نموده اند، تشکر نمایند.
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