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     چكيده
مقدمه: مديران صنايع امروزى از طرفى با حجم بسيار وسيع اطلاعات رسيده از درون و برون سازمان و از 
نيازمند  كه  مى باشند  سازمانيمواجه  برون  و  درون  تهديدهاى  و  مشكلات  از  بى شمارى  موارد  با  ديگر  طرف 
تصميم گيرى مناسب است. يكى از مهم ترين مشكلاتى كه مديران به خصوص در كشورهاى در حال توسعه با آن 
مواجه هستند، انتخاب و هدايت برنامه هاى بهداشت، ايمنى و محيط زيست (HSE) متناسب با نيازمندى هاى 
سازمان هاى تحت مديريت ايشان ميباشد، زيرا سازمان ها مانند انسان داراى دوره هاى مختلف عمر سازمانى 

هستند كه هر يك از اين دوره ها ويژگى ها و نيازمندى هاى خاص خود را دارد.

روش كار:در اين مقاله با استفاده از ويژگى هاى هر دوره از عمر سازمان و تهيه پرسشنامه تعيين مرحله ى 
عمر سازمانى،سازمان هاى مختلف با توجه به مرحله عمر سازمانى به 5 گروه تفكيك مى شوند. سپس با مقايسه 
جدول برنامه هاى HSE مورد نياز براى هر مرحله از عمر سازمان و نتايج به دست آمده از كارت هاى امتيازى 
تعيين برنامه هاى HSE، در سازمان هاى مورد مطالعه به ارايه پيشنهاداتى جهت اجراى برنامه هاى متناسب با 

مراحل عمر سازمانى پرداخته مى شود.

يافته ها: پرسشنامه تعيين مراحل عمر سازمانى با استفاده از 10 معيار، كارت هاى امتيازى تعيين برنامه هاى 
HSE با استفاده از 47 معيار برگرفته از عناصر مدل 7 عنصرى انجمن توليد كنندگان نفت وگاز(OGP) و جدول 

برنامه هاى متناسب با هر مرحله از عمر سازمانى از يافته هاى اين پژوهش هستند.

نتيجه گيرى: در سازمان هاى مورد مطالعه با توجه به مرحله عمر سازمانى در اجراى تعدادى از برنامه هاى 
HSE نقص و يا به طور كلى عدم اجرا مشاهده شد كه با پيشنهاد روش هاى مديريتى و با تاكيد بر ارتقاء فرهنگ 

HSE و بهبود تعهد و رهبرى، رهنمودهايى جهت اصلاح ارايه شد. 

HSE كلمات كليدى:  دوره عمر سازمان، ويژگى ها و نيازمندى هاى هر دوره عمر، برنامه هاى       

با  متناسب   (HSE)زيست محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى  تعيين 
سازمانى عمر  مراحل  ويژگى هاى 

                        فصلنامه بهداشت و ايمنى كار                                  جلد 2/ شماره 4/ زمستان 1391

1- استاديار گروه مديريت محيط زيست دانشكده محيط زيست و انرژى، دانشگاه آزاد اسلامى واحد علوم و تحقيقات
2- استاد، گروه مهندسى بهداشت حرفه اى، دانشكده بهداشت، دانشگاه علوم پزشكى تهران 

3- كارشناس ارشد مديريت بهداشت، ايمنى و محيط زيست (HSE) دانشكده محيط زيست و انرژى، دانشگاه آزاد اسلامى واحد علوم و تحقيقات.  
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مقدمه
مهم ترين  از  يكى  مناسب  گيرى  تصميم      
امروزى  سازمان هاى  در  مديران  روى  پيش  معضلات 
مى باشد. مديران همواره به دنبال راهكارهاى متناسب 
هستد تا بتوانند مشكلات را قبل از وقوع شناسايى كنند 
و نسبت به برنامه ريزى در جهت رفع اين مشكلات اقدام 
نمايند. هم چنين بسيارى از مديران با مسايلى مواجه 
هستند كه در سازمان شان به وجود آمده است و در حال 
حاضر نيازمند ارايه راهكارهايى مناسب جهت رفع آن ها 
مى باشند.يكى از مهم ترين نيازمندى هاى صنايع امروزى، 
 (HSE) زيست  محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى 
مناسب مى باشد. زيرا ورود به بازارهاى جهانى و جلب 
اعتماد و رضايت طرف هاى ذينفع سازمان هاى امروزى 
در گروى اجراى مناسب و كامل برنامه ها مى باشد. با 
توجه به اينكه سازمان ها در هر دوره از عمر خود توانايى 
و نيازمندى هاى مشخصى دارند (Abedi, 2006)، جهت 
اجراى اثربخش و كاراى برنامه هاى بهداشت، ايمنى و 
 HSE بايد ابتدا اين برنامه هاى (HSE) محيط زيست
متناسب با توانمندى ها و نيازمندى هاى هر مرحله از 
دوره ى عمر سازمانى شناسايى گردند. و سپس با تعيين 
مرحله عمر سازمان هاى مختلف با استفاده از ويژگى هاى 
دوره هاى عمر سازمانى و تعيين برنامه هاى HSE موجود 
و مقايسه آن ها با برنامه هاى متناسب، به ارايه راهكارهايى 
جهت اجراى برنامه هاى بهداشت، ايمنى و محيط زيست 
(HSE) متناسب با مراحل عمر سازمانى پرداخته شود. 

(Cyrus, 2006)

ويژگى هاى مراحل مختلف عمر سازمانى:
ويژگى هاى دوره تولد (ايجاد):

    طبق فرض كليه مراحل ايده و تفكر ، طراحى 
اوليه، طراحى جزء به جزء ، ساخت و راه اندازى آزمايشى 

در اين دوره شكل مى گيرند.

از جمله ويژگى هاى اين مرحله عمر مى توان به 
موارد زير اشاره نمود:

انديشه هاى بنيان گذار در اين مرحله درگير ايده   •
هاى نو، منابع مالى، بازار فروش و ... مى باشد و بايد در 
ايجاد يك ساختار اوليه مناسب از لحاظ ايمنى نيز توجه 
نمايد و حداقل هاى لازم براى شروع كار را در نظر گيرد . 
لازم است شناخت و بينش بنيان گذار در رابطه با مسايل 

ايمنى و فرهنگ آن نيز توأم با مسايل ديگر شكل گيرد.
لزوم ايجاد يك ساختار مناسب براى برآورده شدن   •
نيازهاى اوليه و حياتى سازمان و تشكيل يك بستر مناسب و 
بالقوه براى ايجاد فرهنگ ايمنى در اين دوره از عمر سازمان 
ضرورى است و جزء نيازهاى فيزيولوژيكى سازمان مى باشد.
بى گمان مهم ترين مانع بر سر راه در اين مرحله   •
اهميت مبحث سرمايه و هزينه هاى اوليه بنيان گذار 
مى باشد. لذا براى كمترين مقدار آن نيز بايد حساب شده 
عمل نمود. حداقل هاى لازم و ضرورى ايمنى براى شروع 
و ادامه حيات سازمان و طرح ريزى با ديد ايمن بايد به 

خوبى در اين مرحله عملى گردد.

ويژگى هاى مرحله طفوليت:
تلاش در جهت عملى كردن ايده ها و اهداف   •

دوره ايجاد در دوره طفوليت آغاز مى شود. 
شركت ها معمولاً در اين دوره داراى حداقل   •
بودجه  و  كار  انجام  دستورالعمل  و  سيستم  مقررات، 

بندى مى باشند. 
سيستماتيك  مديريت  گونه  هيچ  معمولاً   •
ندارد  مالى  توان  اندازه  آن  نيز  شركت  و  ندارد  وجود 
كه افرادى را به استخدام خود در آورد تا سياست ها و 

برنامه ها را هماهنگ كنند.
براى رسيدن به فرهنگ ايمنى در اين مرحله از   •
عمر سازمانبايد اقداماتى اساسى انجام داد . بار اصلى اين 

مرحله بر عهده بنيان گذار خواهد بود. 
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با توجه به مسايل و مشكلات مالى مربوط به   •
اين مرحله از عمر سازمان، برنامه ارايه شده جهت اين دوره 
هزينه كمى داشته اما در صورتى كه به درستى و با دلسوزى 
به آن عمل شود بيشترين بازدهى را خواهد داشت . ايجاد 
فرهنگ ايمن بيش از هر چيز به تلاش دلسوزانه نياز دارد.

در واقع آنچه كه در اين مرحله از عمر براى   •
سازمان حائز اهميت است جلوگيرى از ايجاد جو ايمنى  

نادرست در ميان پرسنل و كاركنان مى باشد . 
اعمال نا امن و سهل انگارى هاى فردى معمولاً از 
تلفيق رفتارهاى نامناسب، عدم آگاهى كافى، عدم مهارت 
كافى، عدم نظارت كافى، عدم توانايى در انجام كار ايجاد 
مى شود. با توجه به اين موارد آموزش و نظارت كافى و 
متناسب با اين دوره لازم مى باشد تا در نهايت اين مرحله 

از عمر سازمان نيز سپرى شود. 

ويژگى هاى مرحله رشد سريع و بلوغ:
طفوليت دوره « مديريت در بحران»  مى باشد،   •
رشد سريع دوره « بحران در مديريت»  است . با توجه به 
ويژگى هاى كلى سازمان و راهكار مشابه براى گذراندن 
دوره هاى رشد سريع و بلوغ، اين قسمت از چرخه عمر 
سازمانى را  دوران نوجوانى يا رشد سريع در نظر مى گيريم.

رشد سريع سازمان زمانى است كه نياز به ساختار   •
سازمانى و آيين نامه ها پديدار مى گردد. براى ادامه حيات، 
سازمانبايد خط مشى و سياست هاى خود را تبيين نمايد. 
ديگر بنيان گذار به تنهايى قادر به تصميم گيرى و اداره 
امور سازمان نمى باشد و وجود سيستم الزامى مى گردد . 
از خصوصيات بارز اين دوره تناقض، تضاد و بى ثباتى است 
و بنا به تحولى كه در مرحله بلوغ ايجاد مى گردد سازمان 

با سختى هاى خاصى مواجه مى گردد. 
در اين مرحله بايد روشى براى تفويض اختيار   •
در نظر بگيريم كه بنيان گذار نيز همواره كنترل سازمان را 
در دست داشته باشد. ضمناً نياز به تخصص متفاوت مدير 

حرفه اى كه مكمل بنيان گذار مى باشد، براى رفع نياز 
شديد به ايجاد سيستم، خط مشى، مقررات و دستور العمل 

در اين دوران از سيكل حيات سازمان ضرورى است 
بايد پيش از ضايع شدن تمامى تلاش هاى بنيان   •
گذار، كه در مراحل قبل و در جهت ايجاد فرهنگ ايمن 
انجام شده بود، با ايجاد ضوابط ، مقررات و دستور العمل ها 

الزامات ايمنى را به صورت مدون اجرا نمود. 
به طور خلاصه بيان كرديم در اين مرحله از عمر   •
سازمان براى پياده سازى ، اجراى الزامات ايمنى و نگهدارى 
و ادامه روند ايجاد فرهنگ ايمنى ( و يا هر فرهنگى در 
سازمان ) بايد ضوابط و مقررات به شكل يك سيستم و 
قانون مدون در شركت اجرا شود تا بتوانيم نوجوان خود را 

تا مرحله استقلال كامل كنترل و همراهى نماييم .

ويژگى هاى مرحله تكامل:
در  سازمان  حيات  منحنى  از  بهينه  ايست  نقطه 
وضعيتى بين كنترل پذيرى و قابليت انعطاف كه تعادل 
كامل در سازمان وجود دارد . بايد توجه داشت كه در 
منحنى زنگوله اى شكل عمر سازمانى ، نقطه تكامل در 
رأس منحنى ( نقطه عطف ) قرار ندارد . تكامل يعنى شما 
هنوز در حال رشد هستيد ، تكامل فرآيند است، نه مقصد 
و هدف. سازمان هاى اين دوره دقيقاً مى دانند چه مى كنند، 
كجا مى روند و چگونه به مقصد مى رسند و تلاش و مبارزه 

اساسى سازمان در اين دوره باقى ماندن در تكامل است. 
•  برخى از مهم ترين ويژگى هاى اين دوره عبارتند از: 
-  وجود سيستم هاى تخصصى ، حرفه اى و ساختار 

سازمانى 
-   نهادى شدن ديدگاه و تفكر خلاق 

-   به دنبال نتيجه بودن 
-   افزايش توان اجرايى به گونه اى قابل پيش بينى 

    زير ساخت هاى ايمنى و بستر مناسب براى 
اعمال و گسترش اين مسايل در آينده در مرحله ايجاد در 
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نظر گرفته شد، در مرحله طفوليت با توجه و تلاش بنيان 
گذار، سعى شد از همان ابتدا برنامه هاى فرهنگ سازى 

اعمال شود و :
در مرحله رشد سريع، كوشش در راستاى پياده   •
سازى و اجراى دستورالعمل ها و مقررات ايمنى به شكل 
يك سيستم مديريتى صورت گرفت. حال در دوره تكامل، 
و  بومى  كاملاً  بايد  ما  سازمان  ايمنى  مديريت  سيستم 
اجرايى شده و مانند بخش هاى ديگر سازمان همواره در 

حال رشد باشد. 
ساختار و چارت سازمانى ايمنى بايدبه گونه اى   •
باشد كه كليه شرايط براى اجراى هر چه بهتر عمليات ايمن 
و گسترش فرهنگ ايمنى مهيا شود. در واقع ايمنى بايدبه 
جايگاه مناسب خود در سازمان رسيده باشد و با طى مراحل 
مختلف فرهنگ سازى ايمنى در طول دوره هاى عمر سازمان 
اكنون مى بايست سازمان در بالاترين سطح فرهنگ يعنى 
توسعه سازگارى و خشنودى كاركنان قرار گيرد. در دوره 
تكامل، فرآيند ايمنى سازمان نيز همواره در حال رشد است. 
در اين مرحله بايددر صورت نياز از سيستم هاى تخصصى 
و حرفه اى كه علاوه بر بالا بردن ضريب ايمنى سازمان 
موجب افزايش راندمان و بهره ورى و رضايت كاركنان نيز 
مى شوند استفاده نمود و محيط كاملاً ايده آلى را براى رشد 
هر چه بيشتر و بهتر سازمان فراهم ساخت. در اين دوره ديگر 
مباحث ايمنى ، كيفيت و بهبود از هم مجزا نيستند و هر يك 

مكمل يكديگرند و بايد با هدف بهبود مستمر اجرا شوند.

ويژگى هاى مرحله پيرى:  
چنان چه شركت به تدريج قابليت انعطاف خود را از 
دست بدهد، سيستم به انتهاى رشد خود كه شروعى براى 

اشاعه فساد سازمانى است، مى رسد.
كم كم اوضاع بيشتر تشريفاتى مى گردد، از   •
بودجه تحقيقاتى به طور صحيح استفاده نمى شود، توسعه 
روحيه  و  شود  مى  مديريت  آموزش  جانشين  مديريت 

كارآفرينى در سازمان تحليل مى رود. دوره ثبات اولين 
دوره پيرى در سيكل حيات يك سازمان است.

روش كار
با توجه به موضوع اصلى تحقيق كه در مباحث 
مديريتى جاى مى گيرد و به منظور اخذ نتيجه مطلوب، 
آورى  جمع  (با  ميدانى  و  توصيفى  تحقيق  از  تركيبى 
اطلاعات و بررسى صنايع كوچك و بزرگ) مورد استفاده 

قرار گرفت و مراحل زير به اجرا درآمد:
    در گام اول به منظور تعيين مرحله عمر سازمانى، 
ويژگى هاى بارز هر دوره از عمر سازمان استخراج گرديد 
شاخص هايى  ايجاد  براى  ويژگى ها  اين  از  سپس  و 
استفاده  سازمانى  عمر  مراحل  پرسشنامه  تهيه  جهت 
گزينه اى   5 سوال   10 شامل  حاضر  پرسشنامه  شد. 
تعيين  با  شده اند.  دهى  نمره  الى 5  از 1  كه  مى باشد 
سازمان هاى  در  پرسشنامه  اكتسابى  نمرات  متوسط 
قدم  در  مى شود.  تعيين  سازمانى  عمر  مرحله  مختلف 
بعدى فهرستى تركيبى از برنامه هاى توصيه شده توسط 
انجمن توليدكنندگان نفت و گاز در راهنماى استقرار و 
توسعه نظام مديريت بهداشت، ايمنى و محيط زيست و 
راهنماى امتيازدهى برنامه هاى بهداشت، ايمنى و محيط 
 ADLوSEAL سازمان هاى  توسط  شده  ارايه  زيست 
(SEAL International Std. Co, 2002)، ايجاد گرديد و 

با توجه به اين سه گروه معيار شاخص هايى جهت تعيين 
در  شاخص ها  اين  كه  شدند  انتخاب   HSE برنامه هاى 
بخش يافته هاى تحقيق براى ايجاد كارت هاى امتيازى 
مورد استفاده واقع گرديد. به عنوان سومين مرحله اصلى 
فصل حاضر به بررسى ويژگى هاى هر دوره از عمر سازمان 
و  استقرار  جهت  دوره  آن  در  سازمان  توانمندى هاى  و 
توسعه برنامه هاى نظام مديريت بهداشت، ايمنى و محيط 
زيست (HSE) پرداخته شد و برنامه هاى متناسب با هر 

مرحله استخراج گرديد.
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شد ودو نمونه سازمان انتخاب گرديدند، سازمان كوچك 
(شركت آهو دشت غزال) وسازمان بزرگ(شركت مهندسى 
توسط  سپس  و  (مكو))  مپنا  كنترل  و  برق  ساخت  و 
سنجش  مورد  سازمانى  عمر  مرحله  تعيين  پرسشنامه 
قرار گرفتند كه نتايج حاصل در ادامهارايه گرديده و مورد 
بحث قرار گرفته اند. نتايج حاصل از پرسشنامه  هاى هر دو 
صنعت جهت آناليز داده ها و استخراج اطلاعات آمارى وارد 
نرم افزار SPSS شده پس از استخراج اطلاعات آمارى جهت 
رسم نمودار مقايسه اى ميانگين نمرات هر شاخص از نرم 
افزار Excel بهره گرفته شد. هم چنينسازمان هاى مذكور به 
طور هم زمان توسط كارت هاى امتيازى ايجاد شده جهت 
تعيين برنامه هاى بهداشت، ايمنى و محيط زيست ارزيابى 
شدند. سپس با استفاده از خروجى نرم افزار Excel مرحله 
عمر سازمانى تشخيص داده شده و برنامه هاى متناسب 
آن دوره از عمر سازمان با برنامه هاى موجود(كارت هاى 
امتيازى) مقايسه شده و تفاوت ها استخراج گرديد و نسبت 

به ارايه راهكارهايى جهت اصلاح اقدام شد. 

حجم نمونه:
اين  در  انتخابى  نمونه  حجم  تعيين  نمونه  روش 
پژوهش استفاده از جدول پيشنهادى كهن  ، مورگان و 
كرجساى  مى باشد. در اين جدول اعداد به دست آمده 
براى حجم نمونه به صورت محافظه كارانه تعيين شده 
اندكى بيشتر از تعيين حجم نمونه به كمك  و معمولاً 

فرمول هاى آمارى است.

روايى و پايايى پرسشنامه:
از  پس  پرسشنامه،  روايى  از  اطمينان  منظور  به 
طراحى سوالات با Pre test پرسشنامه ها در بين خبرگان 
آشنا به مراحل عمر سازمانى پرسش ها و گزينه ها از نظر 
روايى مورد بررسى قرار گرفت و اصلاحات مورد نياز صورت 
پذيرفت. هم چنين به منظور اطمينان از پايايى پرسشنامه، 
با استفاده از نرم افزار SPSS، آلفاى كرمباخ برابر 0/836 

محاسبه شد كه بيانگر پايايى پرسشنامه مى باشد.  

يافته ها
پرسشنامه تعيين مراحل عمر سازمانى:

در تهيه پرسشنامه تعيين مراحل عمر سازمانى با 
توجه به ويژگى هاى بيان شده براى هر يك از مراحل 
سازمانى تعداد 10 شاخص جهت سنجش انتخاب شدند 

كه به قرار زير مى باشند:
مدت زمان عمر سازمان  •

ميزان تعهدات هيات مديره و بنيان گذاران  •
توجه به ارايه ايده هاى نو و خلاقيت در سازمان  •

مقررات و دستورالعمل هاى كارى موجود  •
هزينه هاى تخصيصى براى امور بهداشت، ايمنى   •

و محيط زيست (HSE) در سازمان
وجود چارت سازمانى و پايبندى به آن در اجراى امور  •

ميزان تفويض اختيار در سازمان  •
به  مربوط  گواهينامه هاى  اخذ  و  استقرار   •
 ,ISO9000, ISO14000 مديريتى  سيستم هاى 

OHSAS18000 توسط سازمان

مسايل  و  كيفيت  و  توليد  افزايش  به  توجه   •
بهداشت، ايمنى و محيط زيست همراه با هم
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جدول 1: مراحل عمر سازمانى بر اساس نمرات اكتسابى در پرسشنامه تعيين مرحله عمر سازمان
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توسعه  و  تحقيق  براى  كه  بودجه اى  ميزان   •
(R&D) در نظر گرفته شده است.

سپس هر يك از اين شاخص ها توسط 5 معيار 
سنجيده مى شوند كه هر يك از اين معيارها بيانگر يكى 
از مراحل عمر سازمانى (ايده و طرح ريزى اوليه، طفوليت، 
رشد سريع، تكامل، پيرى) بوده و از 1 تا 5 نمره بندى شده 
است. ميانگين نمرات به دست آمده از اين شاخص ها در 
پرسشنامه ها مى تواند محل قرار گيرى سازمان در چرخه 

عمر سازمانى را با توجه به جدول زير تعيين نمايد.
برنامه هاى  ارزيابى  جهت  برگزيده  معيارهاى 

بهداشت، ايمنى و محيط زيستى سازمان ها:
برنامه هاى  بررسى  با  قسمت  اين  در      
توليدكنندگان  انجمن  توسط  شده  توصيه 
نظام  توسعه  و  استقرار  راهنماى  در  گاز  و  نفت 
زيست محيط  و  ايمنى  بهداشت،  مديريت 
Petroleum Ministry HSE Gener-)

امتيازدهى  راهنماى  و   (al Office, 2008

زيست  محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى 
ADLوSEAL سازمان هاى  توسط  شده  ارايه 

نسبت   (SEAL International Std. Co, 2002)

وضعيت  سنجش  جهت  برگزيده  معيارى  انتخاب  به 
زيست  محيط  و  ايمنى  بهداشت،  مديريت  سيستم 
معيار  راستا 47  اين  در  شد.  خواهد  اقدام  سازمان ها 

گزينش شده اند كه به شرح زير مى باشند:
تجهيزاتى،  و  مالى  منابع  مديريت،  حضور   .1

.HSE احساس مسووليت شخصى در امور
مشى،  خط  به  عموم  دسترسى  مشى،  خط   .2
هدف گذارى و اولويت بندى اهداف استراتژيك، برنامه 

ريزى تحقق اهداف استراتژيك.
اختيارات،  و  ها  مسووليت  سازمانى،  ساختار   .3
شايستگى،  انسانى،  منابع  تخصيص  مديريت،  نماينده 

استخدام و كاريابى، ارزيابى نيازهاى آموزشى.
اثرات  گيري  اندازه  و  پايش  خطر،  شناسايى   .4

زيست محيطي و ريسك هاي ايمني و بهداشت، اولويت 
بندى ريسك، شناسايى نيازهاى قانونى و ديگر نيازها، 

ثبت عوامل بالقوه آسيب رسان.
5.  طرح HSE، ارزيابي عملكرد تامين كنندگان، 
فرآيند تعمير و نگهدارى و قابليت اطمينان، روش هاى 
اجرايى و دستورالعمل هاى كارى، مديريت تغيير و طرح 

مقابله با شرايط اضطرارى.
مشاهده رفتارها و عملكرد مديران و سرپرستان،   .6
حفاظت و كنترل سيستم هاى اندازه گيرى و پايش، 
بازرسى محيط كار و تجهيزات حساس، پايش عملكرد 
HSE و گزارش آن، ثبت سوابق، پايش و شناسايى عدم 

دهى،  گزارش  پيشگيرانه،  و  اصلاحى  اقدام  انطباق ها، 
تجزيه و تحليل و پيگيرى حوادث.

اجرايى  روش  مميز،  افراد  و  مميزى  شيوه   .7
مميزى، برنامه، گزارش دهى مميزى، بازنگرى  مديريت.

(Vaez, 2010)

سپس براى هر يك از اين معيارها 4 سطح (از 
ضعيف ترين تا بهترين) در نظر گرفته شده و با استفاده 
از سطوح به دست آمده كارت هاى امتيازى مرتبط با هر 

شاخص ايجاد شده است.

نتيجه گيرى 
نتايج به دو قسمت تقسيم مى شوند: نتايج حاصل 
از پرسشنامه تعيين مرحله عمر سازمانى و نتايج حاصل 
و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى  امتيازى  كارت هاى  از 

محيط زيست (HSE) موجود در سازمان ها. 
از  آمده  دست  به  اطلاعات  بررسى  از  پس 
پرسشنامه هاى تعيين مرحله عمر سازمانى، مرحله عمر 
سازمان هاى مذكور تعيين شده و از مقايسه برنامه هاى 
موجود با برنامه هاى متناسب مرحله ى عمر سازماندر 
راهكارهاى  ارايه  به  تناسب  عدم  مشاهده ى  صورت 
برنامه هاى  سازى  پياده  و  اصلاح  جهت  پيشنهادى 

متناسب پرداخته مى شود.
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نتايج به دست آمده در سازمان كوچك(شركت 
آهو دشت غزال):

نتايج به دست آمده از پرسشنامه تعيين مراحل عمر 
سازمانى در سازمان كوچك(شركت آهو دشت غزال):

 شركت فوق داراى 98 پرسنل ثابت مى باشد 
جهت  است.  گرفته  قرار  كوچك  صنايع  زمره  در  و 
رده هاى  از  سازمانى  عمر  مراحل  پرسشنامه  تكميل 
مديريتى(ارشد، ميانى، عملياتى) صنعت كمك گرفته 
بودن  كم  به  توجه  با  حاضر  صنعت  در  است.  شده 
جامعه  افراد  همه ى  جامعه(مديران)،  افراد  تعداد 
تحت سنجش توسط پرسشنامه قرار گرفتند. با توجه 
مورد  شاخص هاى  از  اكتسابى  نمرات  ميانگين  به 
نتيجه  مى توان   1 شماره  جدول  و  سنجش(2/53)  
گرفت سازمان حاضر پس از پشت سر گذاشتن دوره 
است.  گرفته  قرار  سريع  رشد  مرحله  در  طفوليت 
با  متناسب  برنامه هاى  سازمانبايد  اين  در  بنابراين 

مرحله رشد سريع به اجرا گذاشته شوند. 
نتايج به دست آمده از كارت هاى امتيازى تعيين 
 (HSE)زيست محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى 

در شركت آهو دشت غزال(سازمان كوچك):
    در يك بررسى كلى نتايج به دست آمده از 
كارت هاى امتيازى تعيين برنامه هاى بهداشت، ايمنى 
و محيط زيست(HSE)، شركت آهو دشت غزال بيانگر 
به  مى باشد.   (HSE) امورات  در  سازمان  اين  ضعف 

منظور ارايه راهكارهاى متناسب با تطبيق برنامه هاى 
سازمانى  عمر  مرحله  متناسب  برنامه هاى  و  موجود 
اين صنعت، نقاط ضعف شناسايى شده و در هر مورد 

نسبت به ارايه راهكار اقدام مى شود.
اين سازمان در مورد برنامه هاى زير با توجه به 

مرحله عمر سازمانى با ضعف مواجه است:
مشى،  خط  رهبرى،  و  تعهد  مديريت،  حضور 
هدف گذارى و اولويت بندى اهداف استرتژيك، برنامه 
سازمانى،  ساختار  استراتژيك،  اهداف  تحقق  ريزى 
آموزش هاى  اثربخشى  ارزيابى  مديريت،  نماينده 
HSE، ارزيابى پيمانكاران، مديريت HSE پيمانكاران، 

امور  مستندات  كنترل  و  سازى  مستند  ارتباطات، 
HSE، طرح HSE، فرايند تعمير و نگهدارى و قابليت 

دستورالعمل هاى  و  اجرايى  روش هاى  اطمينان، 
كارى، حفاظت و كنترل سيستم هاى اندازه گيرى و 
پايش، پايش عملكرد HSE و گزارش آن، ثبت سوابق.

نتايج به دست آمده در سازمان بزرگ
نتايج به دست آمده از پرسشنامه تعيين مراحل 
و  مهندسى  بزرگ(شركت  درسازمان  سازمانى  عمر 

ساخت برق و كنترل مپنا (مكو)):
پرسنل   400 حدود  داراى  شركت  اين      
بزرگ  صنايع  زمره  در  رو  اين  از  و  مى باشد  ثابت 
عمر  مراحل  پرسشنامه  تكميل  جهت  مى گيرد.  قرار 
سازمانى، از رده هاى مديريتى(ارشد، ميانى، عملياتى 

77

جدول 2:  برنامه هاى اشاره شده در راهنماى ارتقاء فرهنگ HSE انجمن توليد كنندگان نفت و گاز
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و مسوولين گروه هاى كارى) صنعت كمك گرفته شد.با 
توجه به تعداد افراد در اين رده هاى مديريتى و جدول 
پيشنهادى كهن، مورگان و كرجساى تعداد 40 نمونه 
براى تحليل آمارى نياز مى باشد، از اين رو 45 پرسشنامه 
در بين رده هاى مديريتى توزيع گرديد و از اين تعداد 42 
پرسشنامه كامل شد.با توجه به ميانگين نمرات اكتسابى 
از شاخص هاى مورد سنجش(3/45)  و جدول شماره 
1 مى توان نتيجه گرفت سازمان حاضر پس از پشت 
سر گذاشتن دوره رشد سريع در مرحله ثبات و تكامل 
قرار گرفته است. بنابراين در اين سازمانبايد برنامه هاى 

متناسب با مرحله ثبات و تكامل به اجرا گذاشته شوند.
بايد توجه داشت كه در سازمان مذكور در صورت 
عدم اجراى برنامه هاى متناسب و اعمال راهكارهايى 
جهت حفظ آن در مرحله ثبات و تكامل ممكن است 
يعنى  خويش  عمر  بعدى  دوره ى  سمت  به  سازمان 
پيرى سوق پيدا كند و با مشكلات دوره پيرى مواجه 
مراتب  به  مشكلات  اين  رفع  و  بردن  بين  از  كه  شود 
سخت تر از پياده سازى راهكارهايى جهت باقى ماندن 

سازمان در دوره ثبات و تكامل است. 

نتايج به دست آمده از كارت هاى امتيازى تعيين 
 (HSE) زيست  محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى 
و  برق  ساخت  و  مهندسى  بزرگ(شركت  درسازمان 

كنترل مپنا (مكو)):
    در يك نگاه اجمالى به محيط هاى كارى و 
مپنا  كنترل  و  برق  ساخت  و  مهندسى  شركت  ادارى 
  ISO14000 هاى سيستم  استقرار  به  توجه  با  (مكو)و 
گرفت  نتيجه  مى توان   ISO9000 و   OHSAS18000

اعظم  قسمت  سازى  پياده  جهت  در  مذكور  سازمان 
برنامه هاى HSE گام برداشته است. بررسى كارت هاى 
محيط  و  ايمنى  بهداشت،  برنامه هاى  تعيين  امتيازى 
زيست HSE، شركت مكو بيانگر اين است كه بر خلاف 
شركت آهودشت غزال تعداد اندكى از كارت هاى امتيازى 
در سطح 1(پايين ترين سطح) قرار مى گيرند. بنابراين با 

توجه به قرار گرفتن سازمان در دوره ى تكامل، در آناليز 
نتايج و تطبيق برنامه هاى HSE موجود با برنامه هاى 
متناسب، نسبت به شناسايى برنامه هايى كه در سطح 1 
و 2 كارت هاى امتيازى قرار گرفته اند اقدام شده و جهت 

ارتقاء سطوح آن ها به ارايه راهكار پرداخته مى شود. 

مپنا  كنترل  و  برق  ساخت  و  مهندسى  شركت 
(مكو)با توجه به مرحله عمر سازمانى(تكامل) در مورد 

برنامه هاى ذيل با ضعف مواجه است:
احساس مسووليت شخصى در امور HSE، منابع 
و  مسووليت ها  سازمانى،  ساختار  تجهيزاتى،  و  مالى 
ارزيابى  كاريابى،  و  استخدام  شايستگى،  اختيارات، 
اثربخشى آموزش هاى HSE، بازنگرى عملكرد، ارزيابى 
پيمانكاران، فرآيند تعمير و نگهدارى و قابليت اطمينان، 

مشاهده رفتارها و عملكرد مديران و سرپرستان.

پيشنهادات:
راهكارهاى پيشنهادى براى صنعت كوچك:

مشكلات  مهم ترين  حاصله،  نتايج  به  توجه  با 
برنامه هاى  سازى  پياده  راستاى  در  شده  شناسايى 
متناسب HSE در سازمان، عدم وجود تعهد در سطح 
نظام  استقرار  عدم  و   HSE فرهنگ  ضعف  و  مديران 
كنون  تا  شركت  مى باشد.  سازمان  در   HSE مديريت
هيچ يك از گواهينامه هاى مرتبط با بهداشت، ايمنى و 
محيط زيست را دريافت ننموده است. لذا در وهله اول 
مديران بايد جهت استقرار اين سيستم ها توجيه گردند 
بهترين  از  يكى  شود.  ايجاد  ايشان  در  لازم  تعهد  تا 
آناليز  مديريت  توجيه  براى  قبول  مورد  راهكارهاى 

(OGP, 2009) .هزينه- سود مى باشد
از  ناشى  هزينه هاى  مى توان  روش  اين  در 
اجراى  عدم  از  ناشى  موارد  ساير  و  جرايم  حوادث، 
زمانى  بازه  يك  در  را   HSE متناسب  برنامه هاى 
 HSE محاسبه و با هزينه هاى استقرار نظام مديريت
مى تواند  مقايسه  اين  نمود.  مقايسه  صحيح  طور  به 
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در  خصوص  به  سازمان  مشكلات  از  عمده اى  قسمت 
دو مورد حضور مديريت و تعهد و رهبرى را رفع نمايد 
و اين آغازى خواهد بود براى رفع مشكلات بعدى، زيرا 
بسيارى از مشكلات فوق الذكر ناشى از عدم استقرار 
مانند  سيستم ها  ساير  يا   HSE مديريت  سيستم 
ايجاد  با  مى باشند.   ISO14000 و   OHSAS18000

تعهد و رهبرى در مديريت سازمان و درك لزوم استقرار 
اين قبيل سيستم ها، مديريت در راستاى ايجاد خط 
مشى، هدف گذارى و اولويت بندى اهداف استرتژيك، 
برنامه ريزى تحقق اهداف استراتژيك، تعيين ساختار 
اقدام  مديريت  نماينده(نمايندگان)  تعيين  سازمانى، 
مى نمايد. در زمينه ساير نقاط ضعف موجود مى توان از 
 HSE برنامه هاى اشاره شده در راهنماى ارتقاء فرهنگ
كه در سال 2010 توسط انجمن توليد كنندگان نفت 

.(OGP, 2010) .و گاز ارايه شده است، بهره برد
كنار  در  راهنما  اين  در  شده  اشاره  موارد     
ارايه  راهكارهاى  و   HSE مديريت  سيستم  استقرار 
سازمان  مشكلات  اعظم  قسمت  مى تواند  فوق  شده 
اين  استقرار  از  پس  ليكن  نمايد.  حل  را  مذكور 
مستمر(دمينگ)  بهبود  چرخه  با  مطابق  برنامه ها 
و  احتمالى  ضعف  نقاط  تعيين  و  بازنگرى  به  نياز 
راهكارهاى متناسب براى رفع مشكلات مى باشد.  

بزرگ  سازمان  براى  پيشنهادى  راهكارهاى 
مپنا  كنترل  و  برق  ساخت  و  مهندسى  (شركت 

(مكو)):
    با توجه به نتايج حاصل شده از پرسشنامه 
و كارت هاى امتيازى، با دسته بندى نقاط ضعف در 
راهكارهايى  ارايه  به  نسبت  مى توان  مذكور  سازمان 
به طور  را  برنامه  چند  سازى  پياده  كه  نمود  اقدام 
ضعف  نقاط  از  بسيارى  ريشه  دهند.  بهبود  هم زمان 
را مى توان در درك ناصحيح مديريت و كاركنان از 
اين  از  برخى  به  ادامه  در  كه  دانست   HSE مسايل 

موارد اشاره مى شود: 

 :HSE امور در  شخصى  مسووليت  احساس   •
موضوع  اين  از  درستى  درك  بايد  كاركنان  كليه 
داشته باشند كه نظارت بر رعايت مقررات بهداشت، 
يا  فرد  يك  عهده ى  بر  تنها  زيست  محيط  و  ايمنى 
گروه(مسوول HSE) نمى باشد بلكه تمامى افراد در 
اين زمينه وظيفه دارند. رعايت اين مقررات امرى در 
جهت حفظ سلامت خود كاركنان مى باشد و همگى 
در آن سهيم هستند و افرادى كه تحت عنوان مسئول 
دقيق  و  تخصصى  مسايل  در  شده اند  انتخاب   HSE

(Hammer, 2003).رسانند يارى  كاركنان  به  بايد 
مديريت  تجهيزاتى:  و  مالى  منايع  تخصيص   •         

بايد به صورت مناسب توجيه شود كه توجه به مسايل 
بهداشت، ايمنى و محيط زيست HSE در كنار مسايل 
توليد و ارايه خدمات داراى اهميت مى باشد. همان گونه 
كه قبلاً اشاره شد، آناليز هزينه- سود مناسب مى تواند 
در اين زمينه بسيار كارآمد باشد تا مديريت همواره در 
هزينه هاى سازمانى خود نسبت به تامين منابع مالى و 
تجهيزاتى مورد نياز HSE اقدام نمايد و كفايت اين منابع 

را مورد بازنگرى قرار دهد.
ساختار سازمانى، مسووليت ها و اختيارات: يكى   •
از دلايل عدم رعايت و پياده سازى برنامه هاى HSE در 
سازمان ها، كم اهميت در نظر گرفتن جايگاه مديريت 
 HSE مسوولين اختيارات  سلب  و  سازمان ها  در   HSE

توسط مديران بالاتر است، به گونه اى كه در بسيارى از 
موارد مديران رده ى بالا،مسايل HSE را در مقابل مسايل 
توليد ناديده مى گيرند و به منظور سرعت دادن به توليد 
از  وى  اختيارات  و   HSE مديريت جايگاه  به  توجه  بى 
مديريت  مواقع  اين  مى ورزند.در  امتناع  مقررات  رعايت 
ارشد سازمانبايد با درك اين موضوع كه كوچكترين سهل 
انگارى در زمينه بهداشت، ايمنى و محيط زيست مى تواند 
علاوه بر تحميل هزينه هاى بسيار زياد سبب تنزل جايگاه 
از  حمايت  به  نسبت  شود،  عمومى  اذهان  در  سازمان 

جايگاه مديريت HSE و اختيارات وى اقدام نمايد.
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بازنگرى  و  كاريابى  و  استخدام  شايستگى،   •
بر  حاكم  فرهنگ  داشت  توجه  بايد  همواره  عملكرد: 
سازمانبوده.  كاركنان  مناسب  عملكرد  گرو  در  سازمان 
و فرهنگ HSE قسمتى از فرهنگ سازمانى مى باشد.
بنابراين همواره بايد استخدام و به كارگيرى افراد بر مبناى 
شايستگى و نيازهاى سازمانى و به منظور بهبود مستمر 
سيستم مديريت HSE باشد و از به كارگيرى افراد فاقد 
صلاحيت خوددارى شود. معيارهاى عمومى و نيازهاى 
شايستگى به صورت رسمى و مكتوب موجود باشد و 
در استخدام افراد به كار گرفته شود. هم چنين عملكرد 
با  ارتباط  در  عملكردشان  كه  افرادى  خصوص  به  افراد 
ريسك هاى مهم  HSE است به صورت نظام مند بازنگرى 
شود و در صورت مشاهده عملكرد نامناسب با ريشه يابى 
علل نسبت به رفع آن(به عنوان مثال آموزش مناسب يا 

جريمه) اقدام شود.
امروزى  سازمان هاى  در  پيمانكاران:  ارزيابى   •
بسيارى از امور توسط پيمانكاران به اجرا در مى آيند. 
از اين رو عملكرد نامناسب HSE پيمانكاران مى تواند 
سازمان را با ريسك هاى درونى و بيرونى بسيار زيادى 
 HSE مواجه نمايد. بنابراين معيارهاى سنجش صلاحيت
بايد ايجاد شود، به اطلاع پيمانكاران برسد، در انتخاب 
پيمانكاران مورد توجه قرار گيرد و در قراردادها ذكر شود.

فرآيند تعمير و نگهدارى و قابليت اطمينان:   •
همواره مى بايست فهرستى از قطعات و تجهيزاتى كه از 
حساست بالايى برخوردار هستند و عدم كاركرد صحيح 
و  ايمنى  بهداشت،  ريسك هاى  ايجاد  به  منجر  آن ها 
محيط زيست (HSE) در سازمان مى شود تهيه گردد 
و اين قطعات به طور دوره اى مورد بازبينى و تعميرات 
پيشگيرانه قرارگيرند تا قابليت اطمينان آن ها در حد قابل 

 (Villemeur et al., 2006).قبول حفظ شود
مشاهده رفتارها و عملكرد مديران و سرپرستان:   •
مديران و سرپرستان همواره الگويى براى كاركنان هستند 
و نفوذ فرهنگ در سازمان از بالا به پايين مى باشد. مديران 

آن ها  رفتار  كه  برسند  باور  اين  به  بايد  سرپرستان  و 
الگويى براى كاركنان است، از اين رو در جهت بهبود 
عملكرد خويش گام بردارند. هم چنين عملكرد مديران 
و سرپرستان بايد توسط مديريت ارشد سازمان بازنگرى 
شود و در صورت وجود ضعف با ارايه تذكر يا آموزش 
 Mohammadi  et al.,)شود اقدام  آن  رفع  به  نسبت 

.(2009
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