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 سازندگی( مأموریتتابعه نیروهای مسلح با  هاییگان)مطالعه موردی یکی از 
 

 2ی، حامد صادقي علو1عبدالرحمان کشوری

 
 22/12/1397اریخ پذیرش:ت                                                                        01/08/1397تاریخ دریافت: 

 چکيده
 

، دهید یمی ن مطالعیا  لميیی ن یا    .بگییرد پیی    رويکرد راهبردي بايد خود يهاتیفعالبراي هدايت منطقی  ی هر سازمان

ثیه   يیهیا سیازمان قیرار دارد. اثریر    هاآنلناصر سازمان تمقی شده و در رأس  نيترمهمهاي مناسب از دراهبرريزي و تهیه برنامه
قی   دوره آمیوز  میديريت ثیاربردي ن    مرابهبه يزيربرنامه، اذلان دارند ثه فرايند اندثرده راهبردي يزيربرنامهاقدام به تدوين 

بیه   هیا زمانسیا زيباي میديريت نیوين ویرور  رويکیرد      يهاجموهکی از بسزايی در التلا و درك مديريتی آنان داشته است. ي

 از سیويی وقیو   . نیل به اهداف اسیت  درراهگونه ثارثنان از شکل بسیج يریگبهرهم ارثت ليومی و تهیه تيهیدا  لازم براي 
 را تا سطح يک نیاز نگرندهيآدقیق و   يزيربرنامهنیاز به  منابع، محدوديت درثنار ريناپذینیب یپ اغمب و مداوم تغییرا 

 يامجيولیه بتنی بر مبوده بمکه  )چه داخمی و بیرونی( موجودمستمزم شناخت ووعیت  تنهانه. اين امر بردمیحیاتی بالا 
خیدا رحيیت   »: ديفرمایمامام لمی) (  هيچنان ثه .است مد ثوتاهثاربردي از اهداف بمندمد  و  حالنیدرلجامع و 

یز امیري مسیترنی   در اين میان مقوله فرهنگ ايينی ن. رودیماز ثجاست، در ثجاست و به ثجا  داندیمرا ثه  ثسآنثند 

 ط محیطیی، فراينید  : اندازه سازمان، نو  مديريت، شرايازجيمه لوامل گوناگونیآن  راهبرديريزي نظام برنامه درنبوده و 
ژوه  مدلی براي بر هيین اساس در اين پ .رگذارندیتأث ،ريزي سازماننظام برنامههاي ارز  و آنهاي پیچیدگیو تولید 

 صیور  بیه  روهاي مسمح با استفاده از ثسب نظرا  خبرگان تدوين ویتابعه ن هايردهاز  یکيدرمهندسی فرهنگ ايينی 

و  حیواد  تحقیق   راهبردي در پی گیري از وق لنوانبهاست تا تحقق هدف تعيیق فرهنگ ايينی  افتهياستقرارآزماي ی 
 بد.يا

 

 .H.S.E-MS ، راهبرديمديريت   ،فرهنگ ايينیي، سند راهبرد، زيرنامهبر  کليدي:کلمات 

                                                                                                                                                    
   ن )ع(ی دانشگاه جامع امام حسیعلمئتیهعضو  1
 yahoo.com4530halavi@  نویسنده مسئول و ستیزطیمحدانشجوی دکتری مدیریت  2
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 مقدمه

ی یتري  بپس از پیداي  مکتب روابط انسانی در مديريت، توجه به ايينی منیابع انسیانی اهيییت    

اشید.  مطمع نبحیط ثار ميافت ثه از پیامدهاي ناامنی  توانمیيافت. امروزه ثيتر مدير يا فرماندهی را 

ليمیی ايينیی    ايیران مسیلولیت   جيمیه مین زيرا در قوانین بسیاري از ث ورها )نظامی يا غیرنظیامی(  

وانح سی متوجه مدير سازمان و يا فرمانده يگان است. به اين معنیا ثیه در صیور  بیروز حیواد  و      

ذا بسییاري  لی  مديرلامل بوده و مجازا  را وي بايد تحيل ثند. شودمیشخصی ثه به دادگاه احضار 

ه بیراي پی یبرد موویو     تخصصی و گسیترد  صور بهثه  اندثردهرا ايجاد  هايیبخ  هاسازماناز 

موفق شیود ثیه لاقلانیه بیودن      تواندمیساختارهاي، نظام ايينی زمانی  درهرحال. ثنندمیايينی ثار 

ينیی،  خی  اي تصيیيات  را ن ان دهد. به لبارتی بدون توجه به میزان اختیارا  محیول شیده بیه ب   

ف ثیار اسیت.   از جوانب مختم هاآناتخاذ تصيیيا  در مديريت سازمان تابعی از اطلالا  دريافتی 

ییزان حیواد  و   راهبیردي ايينیی بیراي ثیاه  م     هیاي برنامهتوانايی داشتن بین  و ايجاد  روازاين

ان در زمدر سیازمان در راسیتاي سیازگاري بیا اهیداف ثیلان سیا        رفتیه ازدستثاه  هزينه و زمان 

هیاي  د  در محییط حیوا  ثنتیرل  منظیور به. در هيین جهت و گیردمیاولويت امور واحد ايينی قرار 

 ا  منفعیل و در مقابیل اقیدام  بايد رويکرد پی یگیرانه   ، اقداما  اين حوزهثاري و ايجاد محیطی امن

مسییر   يکی از ابزارهاي بسیار مهيیی ثیه در ايین    سهم بی تري را به خود اختصاص دهد و واثن ی

 .است «ايينی فرهنگ» ثند ثيک مديران به تواند می

 هیا انسیازم اهيیت برخورداري از فرهنگ ايينی مناسب در ارتقاء ووعیت ايينی از سويی ديگر 

دن نیو   و جوامع امري انکارناپذير است. وجود فرهنگ ايينی مناسب در سازمان بالی  نهادينیه شی   

، رفتارهیاي  هام یخطبنیادين سازمان،  هايارز را  در ، باورها و تفکهاارز خاصی از رفتارها، 

. دهید میی يينی سیو   آرمان بهبود مستير ا سويبهو از اين طريق سازمان را  شدهمديريتثارثنان و 

 .رودمیبه شيار  هاسازمانمديريت ايينی در  هاياولويتتوسعه فرهنگ ايينی يکی از  روازاين

 مسئله  

، حواد  ناشی از ثار در ايران نسبت به متوسیط  2008انی ثار در سال بنا بر گزار  سازمان جه

پی یگیرانه، صیرف هزينیه از سیوي      هايبرنامهلزوم تدوين  دهندهن انجهانی بسیار بالاتر است ثه 
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درصید حیواد  مرگبیار در     17 هرسیال در  مریال لنیوان بیه دولت و آموز  به ثارفرمايیان اسیت.   

درصید اسیت ثیه بییانگر      46 بیر بیال  ثه در ايران اين میزان  افتدمی ليرانی جهان اتفا  هايثارگاه

 فاصمه معنادار وقو  حواد  ناشی از ثار نسبت به ث ورهاي ديگر است.

% تولیید ناخیالم ممیی را بیه      4ناشی از ثیار،   هايبیياريبراساس آمار وزار  ثار، حواد  و 

واقعییت دارد ثیه سیبک جیاري     . روند صیعودي مخیاطرا  ن یان از ايین     دهدمیخود اختصاص 

جاري پاسخگوي نیازهاي جامعه جديد نیست از طرفی ايین   هايبرنامهمديريت و رهبري بر اساس 

 ايرانی جايگاه مناسبی پیدا نکرده است. هايسازمانهنوز در  ريزيبرنامهسبک 

در ث یور در حیال حاویر، لیدم جیاري شیدن فرهنیگ         هیا سیازمان يکی از م کلا  اساسی 

بالی    مسیلمه میان مديران بخصوص در حوزه ايينی است. اين  راهبرديو ارتقاي تفکر  ريزيبرنامه

درگیر ثارهاي روزمره شود و به دلیل فقیدان يیک برنامیه     هاسازمانشده ثه مديريت ارشد اين قبیل 

از ايفیاي   ليیلاا مختمف مجيولیه،   هايبخ راهنياي حرثت و ارزيابی ليمکرد در  لنوانبهجامع 

 ثلان خود بازبياند. هايمسلولیتاز بخ ی 

% رويیدادهاي منجیر    90 تقريباا رسدمیبه نظر  1953با توجه به نتايج تحقیقا  هانري  در سال 

در هرجیايی ثیه پتانسییل      تیوان میی هيیین نسیبت را    احتيیالاا هسیتند.   بینیی پی به صدما  قابل 

ثنترلیی مناسیب اولويیت     هیاي رو  يثیارگیر بهاحتيالی وجود دارد، م اهده ثرد، لذا  رويدادهاي

 دارد. ايويژه

% حواد  و در ثنیار آن   53ثه رشد  آيدبرمیتوسط امینی نیا  1389در سال  شدهانجاماز تحقیق 

اجرايیی در حیوزه    هیاي دسیتگاه % روزهاي استراحت ناشی از حواد  ن انگر وعف در  324رشد 

تیوان بیا انجیام    آينده میمطموب نسبت به  اندازچ مثلان است. در مقابل با داشتن  هايريزيبرنامه

بیه پی یرفت چ یيگیري در حیوزه      پژوهیآيندهراهبردي و  هايبرنامهمناسب و تدوين  هايتحمیل

   .يافتدستايينی 

امیروزه لقییده بیراين اسیت ثیه بی یتر       تلا  براي ثیاه  حیواد ،    رغملمیاز سويی ديگر 

 گیام  رسید میی . بنابراين به نظر آيدمیهی ثارثنان بوجود توجبی و ه خطاهاطواسهب سوانح وحواد  

 طسی بعدي در جهت ثاه  حواد  شغمی ايجاد يک فرهنگ ايينی مناسب باشد.بديهی است ثیه ب 
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موجیب   نهايتیاا  وفرهنگ ايينی مناسب در مرحمه اول موجیب اصیلار رفتارهیاي فیردي      توسعه و

 .شودمیثاه  خطاهاي انسانی و حواد  

ل واد  را در اليیا ري ه بسیاري از حی  اليممیبینالیز اثرر حواد  در حجم ممی و با بررسی و آن

و .....  هیا رلثنتی ، نقم در هاآگاهیو يا اقداما  وعیف مديريتی، وعف در  ناايينو شرايط  ناايين

ییل  خ  بوده و به دلبليمی در اين  ريزيبرنامهابیم ثه تيام اين موارد نتیجه مستقیم لدم وجود يمی

 ناثارآمیدي ی و هيچنیین  يا نبود برنامه جامع مدون و ثاربردي در بخ  ايين هاريزيبرنامهقم در ن

 شاهد حجم رو به افزاي  میزان حواد  در اين بخ  هستیم. هابرنامه

يينیی يیک   راهبردي بیراي مهندسیی فرهنیگ ا    ريزيبرنامهموجود در  رويکردهايچنانچه ما با 

وده و بیا  ادر خواهیم بود بسیاري از لمل ايجیاد حیواد  را حیذف نيی    راهبردي تنظیم ثنیم ق هبرنام

راه بر ايجیاد   مدل دومینو با حذف لمل ايجاد ازجيمهلمل حواد  درزمینه موجود  هايمدلتوجه به 

 حواد  بسته و آرمان به صفر رسیدن حادثه در دسترس خواهد بود.

ايينیی بیدون    هیاي فعالییت اهد شد ثیه  ايينی بدون برنامه بال  خو هايبرنامهدر مقابل اجراي 

ايیت  ثلان سیازمان ارتبیاطی نداشیته باشید و بیه هيیین لمیت حي        اهداف با جهت بوده و احتيالاا

نخواهید  ينیی  روبه ثاه  خواهد رفت و سازمان جايی را براي ارتقیاي سیطح اي   رفتهرفتهسازمانی 

 گنجاند.

ر يیک  میديريتی د  هیاي انهسامارثان  ترينهممراهبردي از  ريزيبرنامهبه لبارتی با توجه به اينکه 

 اثربخ یی وانید  تراهبیردي میی   ريیزي برنامیه ر ايينیی،  مديريت برت منظوربهبنابراين  باشدمیسازمان 

ي برآينیدها  هیايی و نمترهاي فنی و غیرفنی سیستم در تيام سطور و در نتايج امستقیيی بر ثنترل پار

بیارز   هیاي ويژگیی مختمیف از   هیاي حیوزه مديريتی در  ايهسامانهاز  گیريبهرهسازمان داشته باشد 

 امروزي است. هايسازمان

 اهداف پژوهش

 هدف اصلي –الف 

 دفالی هايسازمان HSEارائه يک برنامه راهبردي براي  بهبود ووعیت فرهنگ
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 اهداف فرعي –ب 

 HSEتبیین لناصر فرهنگ 

 موردمطالعهبررسی آماري حواد  گذشته در سازمان 

 هاآنو تعیین نقاط وعف  موردمطالعهدر سازمان  HSEعیت موجود فرهنگ بررسی وو

 موردمطالعهدر سازمان  HSEبراي ارتقاي فرهنگ  ريزيبرنامه هايشیوهبررسی 

 HSEراهبردي براي مديريت  ريزيبرنامهدر  مؤثرشناسايی لوامل 

 HSEراهبردي براي مديريت  ريزيبرنامهدر  مؤثرشناسايی معیارهاي 

 راهبردي ريزيبرنامهدر  مؤثرین اهيیت و اولويت معیارهاي تعی

 پژوهش سؤالات

 اصمی سؤال –الف 

 موردمطالعیه  هیاي سازماندر  HSEبرنامه راهبردي جهت بهبود فرهنگ  مؤثرشکل مطموب و قواره 

 چیست؟

 فرلی هايسؤال –ب 

 چگونه است؟ موردمطالعهووعیت ايينی در سازمان 

 چیست؟ HSEحوزه فرهنگ  ريزيرنامهبمناسب براي  هايشیوه

 ؟اندثدم HSEراهبردي فرهنگ  ريزيبرنامهدر  مؤثرلوامل و معیارهاي 

 چیست؟ HSEراهبردي براي فرهنگ  ريزيبرنامهدر  هااولويت

 مباني نظری 

اي اسیت ثیه   اي چندگانیه هنر و لمم تدوين، اجرا و ارزيابی تصيیيا  وظیفه راهبرديمديريت 

شیامل سیه بخی  اصیمی      راهبیردي به مقاصد خود دست يابید . میديريت    سازدمیدر سازمان را قا

 ،ديويید  .فیرد آر ) و (57؛ 1386،چگینیوندو نظامی الرابی) باشدمی راهبرديتدوين، اجرا و ارزيابی 

، ارتبیاطی تنگاتنیگ و متقابیل    انید شیده دادهن یان   1 شيارهاين سه بخ  ثه در نيودار  .(43؛ 1385
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 2 شیياره  توجه داشت ثه هر بخ  داراي اجزا و مراحل خاص خود است ثه در نيودار دارند. بايد

 .اندشدهدادهن ان 
 راهبردیمديريت  گانهسه هایبخشعامل ( 1) شماره نمودار

 

 

 

 

 

 

 

 راهبردتدوین 

تیا   شیوند میی ، لوامیل خیارجی و داخمیی بررسیی     شیده تعیینسازمان  مأموريتدر اين مرحمه 

هیاي  هبردرااهیداف و   هیا آن اسیاس  بیر م خم شیوند و   هاوعفو  هاقو ديدها، ، تههافرصت

 ،يويید د .فیرد آر و ) (63؛ 1386،چگینیونید و نظیامی  الرابی)سازمان در سطور مختمف تعیین شوند

 .(49؛ 1385

 راهبرداجرای 

 راي اجیراي در مرحمه تیدوين بايسیتی بیه اجیرا درآينید. بی       شدهتعیین راهبردهايدر اين مرحمه 

 هیا آن اسیاس  بیر و  شیده تعییین  راهبردهیا و  مأموريتدر راستاي  هاسیاستابتدا اهداف و  راهبردها

تیا   شیوند میی سیازنده هیدايت    بافرهنیگ منابع سازمان تخصیم داده و سپس در ساختار مناسبی و 

 .(98؛ 1385 ،ديويد .فرد آرو ) (65؛ 1386،چگینیوندو نظامی الرابی) به اجرا درآيند راهبردها

 راهبردارزیابي 

بیر   هیا آناحتيالی لوامل اثرگذار داخمیی و خیارجی و اثیرا  احتيیالی      تغییرا در اين مرحمه 

، هيچنین نحوه انجیام هرثیدام از   شودمیاجرايی بررسی  ثارهايراهو  راهبردها، اهداف و مأموريت

و  آمیده دسیت بیه ايج نتی  درنهايیت از ابعاد مختمف مورد مداقه قرار و  راهبردمراحل تدوين و اجراي 

راهبردياجراي   

 

راهبرديتدوين   

 

راهبرديارزيابی   

 

راهبرديمديريت   
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و  شیده شناسیايی تا انحرافا  احتيیالی   گیرندمی)ليمکرد( مورد ارزيابی قرار  هاآننحوه دستیابی به 

؛ 1385 ،ديويید  .فیرد آر و ) (99؛ 1386،چگینیونید و نظیامی  الرابی)اقیدام شیود   هاآندر جهت رفع 

127). 
 راهبردیالگوی مديريت  (2) شماره نمودار

  راهبردبخش تدوین 

 راهبردبخش اجرای 

 

بخش 

ارزیابي 

 راهبرد

 

بررسی 

لوامل 

 خارجی

   

محاسبه و 

ارزيابی 

 ليمکرد

بیانیه 

 مأموريت
 

تدوين، ارزيابی و 

 راهبردهاانتخاب 
 

      تعیین

 اهداف

 تعیین 

 هاسیاست

تخصیم 

 منابع
 

 

بررسی 

لوامل 

 داخمی

    

 

 راهبردیسطوح مدیریت 

مادر تخصصیی يیا    هايسازماناي سه سطح است بدين معنی ثه در دار راهبرديفرايند مديريت 

، در شیوند میی در سه سطح از سازمان تعیین  راهبردهاهستند،  مأموريتثه داراي چند  هايیهمجيول

برخوردارند،  ميکن است در دو سیطح تعییین    تريتخت ثه ثوچک بوده و از ساختار هايیسازمان

میديريت   گانیه سیه طح واحدهاي ليمیاتی يکی است( سیطور  سطح ثل سازمان و س معيولااشوند )

 از: اندلبار  راهبردي

در اين سطح، هدايت ثیل مجيولیه تخصییم بهینیه      راهبردسطح ثل سازمان: هدف از تدوين  -1

و  شیود میی جهت حرثت ثل گیروه سیازمانی در ايین سیطح م یخم       درواقعمنابع در آن است. 

 راهبردهیاي ايین سیطح را    راهبردهاي. شوندمیتعیین  هاآنه نیل ب منظوربهاهداف و مقاصد ليومی 

 .نامندمیثل شرثت 



 توسعه رویکرد راهبردی در مهندسي فرهنگ ایمني نیروهای مسلح                                                  110
 

بیزر  ثیه داراي واحیدهاي     هیاي سازمان: در وثارثسب /يراهبردسطح بخ ی/ واحد تجاري  -2

ز اهیاي سیطح ثیل سیازمان، بیراي هرثیدام       راهبردو  مأموريیت مستقل مختمفی هستند، در راستاي 

. بیه   شیود یمی تعییین   راهبردهیايی و  مأموريتسازمان نیز  راهبرديواحدهاي تجاري /وثارهاثسب

 .شودمیاطلا   وثارثسب راهبردهاياين سطح  راهبردهاي

بیالاتر بیراي هرثیدام از     سیطور  راهبردهاياهداف و  اساس بر: در اين سطح نیز ايوظیفهسطح  -3

 واصیمی  تیر بیزر  ولیت . مسیل شیود میی تعیین  ايوظیفه راهبرد، راهبرديوظايف واحدهاي تجاري 

. بیراي سیطح   سیازمان اسیت   راهبیردي  هیاي برنامهو  راهبردهامديران اين سطح، اجرا يا پیاده ثردن 

سیتفاده بهینیه   اوجود داشته باشد ثه هرثدام در جهت  راهبردهااز  ايمجيولهميکن است  ايوظیفه

ايین   راهبردهیاي . شیوند میواحد بازرگانی تدوين  راهبردهايثيک به  منظوربه دسترس دراز منابع 

 ،ديويید  .فیرد آر ) و (144؛ 1386،چگینیوندو نظامی الرابی) گويندمی ايوظیفه راهبردهايسطح را 

 .(102؛ 1385

 
 راهبردیسطوح مديريت  (3) شماره نمودار

 سطح سازمان راهبرد

 ثه سازمان بايد تعقیب ثنند هايیجهت

 وثارثسبسطح  راهبرد

 ابت در هريکليده رق هايشیوه

 اصمی سازمان هايفعالیت و هابخ از 

 ايوظیفهسطح  راهبرد

 هاي ليده رقابت در هريک ازشیوه

 اصمی سازمان هايفعالیتو  هابخ 

 

 سازمان

1وکارکسب

  

2وکارکسب 3وکارکسب   

 تحقیق و توسعه

 تولید و عملیات

  بازاریابی

یمال  
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 راهبردچارچوب جامع تدوین 

. ايین  شیود میاستفاده  راهبرد، از چارچوبی با لنوان چارچوب جامع تدوين راهبردبراي تدوين 

ثیه بیراي    ثندمیرا ارائه  هايیرو است، ابزارها و  شدهدادهن ان  4 شياره در نيودار چارچوب ثه

 راهبردهیا تیا   ثندمیثيک  راهبردپردازانگوناگون( مناسب است و به  هاياندازه)در  هاسازمانانوا  

 ز:را شناسايی، ارزيابی و گزين  ثنند. اين چارچوب داراي چهار مرحمه اصمی است ثه لبارتند ا

 .شودمیآن تهیه  مأموريتسازمان تعیین شده و بیانیه  مأموريتمرحمه شرو : در اين مرحمه  -1

. شیود میم خم  راهبردهامرحمه ورودي: در اين مرحمه، اطلالا  اصمی موردنیاز براي تدوين  -2

 (EFE)میاتريس ارزيیابی لوامیل خیارجی      (IFE)اين مرحمه شامل ماتريس ارزيابی لوامل داخمی 

 مأموريیت ، منجر به تغییر شودمیشناخت بی تري ثه از داخل و خارج سازمان حاصل  بساچهست. ا

شود. اطلالاتی ثه در اين مرحمه )ورودي( به دسیت   راهبرديسازمان حتی در طول فرآيند مديريت 

ف مختمی  هیاي گزينیه  هیا آناز مقايسه و با در نظر داشیتن   توانمیثه  دهدمیمبنايی به دست  آيدمی

 انتخاب شوند. راهبردهارا شناسايی و ارزيابی ثرد تا بهترين  راهبرد

مرحمه تطبیق يا مقايسه: در اين مرحمه، با توجه به اطلالا  حاصل از مراحیل قبیل، بیا در نظیر      -3

ثمییدي( و لوامیل اصیمی     هیاي ویعف و  هیا قیو  سازمان، لوامل اصمی داخمی ) مأموريتداشتن 

نیولی   هیا آنبیین   درواقیع و  شیوند میی تطبیق داده  باهم( راهبرديو تهديدهاي  هافرصتخارجی )

. در اين مرحمه لوامل داخمی و خارجی با استفاده از ابزارهاي گونیاگون تطبییق   شودمیتوازن ايجاد 

سیازمان بیوده و متناسیب بیا      مأموريیت شناسايی شوند ثه در راسیتاي   راهبردهايیتا  شوندمیداده 

قیرار   مورداسیتفاده و خارجی باشند. ابزارهايی ثه در اين مرحمه بیراي تطبییق لوامیل    لوامل داخمی 

 .(IE)و ماتريس داخمی و خارجی  (SOWT)از: ماتريس سوا   اندلبار  گیرندمی

 (QSPM) ثيیی  راهبردي ريزيبرنامهگیري: در مرحمه آخر، با استفاده از ماتريس مرحمه تصيیم -4

لینیی و   هیاي شییوه در مرحمه قبل )مرحمه تطبییق(، بیه    شدهشناسايی ايراهبردهمختمف  هايگزينه

. اين ماتريس جیذابیت نسیبی انیوا     گیرندمیشخصی مورد ارزيابی و قضاو  قرار  نظراليالبدون 

خیاص يیک مبنیاي لینیی ارائیه       راهبردهايو بدين گونه براي انتخاب  ثندمیرا م خم  راهبردها

 .(108؛ 1385 ،ديويد .فرد آرو ) (89؛ 1386،ینیچگوندو نظامی الرابی)دهدمی
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 راهبردچارچوب جامع تدوين ( 4) شماره نمودار

 مرحمه شرو 

 سازمان مأموريتو تهیه بیانیه  مأموريتتعیین 

 مرحمه ورودي

 ماتريس ارزيابی لوامل داخمی ماتريس ارزيابی لوامل خارجی

 مرحمه تطبیق يا مقايسه

 می و خارجیماتريس داخ  ماتريس سوا

 گیريتصيیممرحمه 

 ثيی راهبردي ريزيبرنامهماتريس 

 

 راهبردفرآیند انتخاب 

. میدارك  هیا آنمختمف و انتخیاب بهتیرين    راهبردهايلبار  است از ارزيابی  راهبرديانتخاب 

 هیاي تصيیمبهترين  شودمیهرگاه شرثت با محیطی پويا مواجه  ثندمی تائیدبسیاري وجود دارد ثه 

ت بیا ايین تصیيیم    ، حتیی ميکین اسی   باشید نيیی  گیرنیدگان تصيیمهيه  موردقبول لزوماا، برديراه

 يد.آبرخوردي هم پی   گیرندگانتصيیمشديدي صور  گیرد و يا بین  هايمخالفت

و  ، بايیید يکپییارچگی در قضییاو  شییهوديراهبییردچییارچوب جییامع تییدوين  ثییارگیريبییهدر 

لميی و ثيیی   هايوتحمیلتجزيهثه از  حالدرلین. يعنی منطقی را در نظر داشت هايوتحمیلتجزيه

شهودي، مباحریه و گفتگیو و    هايقضاو بايد از  شودمیاستفاده  راهبردهابراي شناسايی و انتخاب 

تسیهیل   بايد از ابزار تحمیمی بیراي  پردازها راهبرد ثهطوريبهبود.  مندبهرهاستفاده از نظرا  افراد نیز 

اگیر   ونداشته باشد  اگر اطلالا  لینی وجود حالدرلینین بردن آن استفاده ثنند. ارتباطا  و نه از ب

لیواممی چیون    هیا راهبردن ود، در فرآينید تیدوين    وتحمیلتجزيهلميی  هايرو اين اطلالا  به 

و  الرابی)ثنید میی نق  اصمی را ايفیا   تعصبا  شخصی، سیاست، احساسا  يا لواطف و شخصیت

 .(76؛ 1385 ،ديويد .فرد آرو ) (98 ؛1386،چگینیوندنظامی

 فرهنگ سازماني

 باورهیا و الگوهیاي   ،هاارز  مجيوله از است لبار  سازمانی فرهنگ  بر طبق تعاريف موجود

. ثنید میی  معرفیی  را سیازمان  آن رويه و شخصیت نهايتاا ثه سازمان يک الضاي بین م ترك رفتاري
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ايین   ارائیه هیدف از   بیر آن.  حاثم فرهنگ از است یتابع سازمان الضاي نگر  و رفتار ديگربیانبه

 بنام فرهنگ ايينی است. ايوابسته تعريف شناسايی مفهوم م ابه و

 

 1فرهنگ ایمني

 لمیت  بیه ثیه   ايحادثیه رواج يافت.  1986در سال ه چرنوبیل پس از حادث ايينی فرهنگلبار  

تلال ثه بالی  اخی  . جريانی درخ داپی آمد آن و تخمفاتی  خطاهاو وعیف  وجود يک فرهنگ ايينی

  قوله ايينیی م بر ظار ن بر هيین راستا ثيیته. گرديد بزر  ايفاجعه نهايتااو  ليمیاتی هايپروسهدر 

 :ثندمیتعريف  گونهاينرهنگ ايينی را انگمستان ف ايهسته وتاسیسا 

 و ديرفی  رفتیاري  هايالگو و هاصلاحیت -ثا ادرا-هاگراي -هافرهنگ ايينی محصول ارز »

 و ايينیی  میديريت  شییوه  و سیبک  از ثارثنیان  تبعییت  مییزان  آن وسیمهبه ثه است ثارثنان گروهی

 «گرددمیم م خ سازمان بهداشت

 سازمانيفرهنگ ارتباط فرهنگ ایمني و  

ز فرهنیگ  اثه فرهنگ ايينیی بخ یی    آيدبرمیباب چنین  اين درشده  ارائهاز مجيوله تعاريف 

بیه آن   ذارد وگی  تأثیرمیايينی  مورد در الضا هاينگر  و رفتارها بره است ث سازمان برثمی حاثم 

 .دهدمیجهت 

لايیه سیطحی    لنیوان بیه  معيیولاا  ولی وابسته به فرهنگ ايينیی اسیت و   ،مفهومی جدا 2جو ايينی

)فرهنیگ   مفهوم بین اين دو مرز وجودبااين .شودمیبنام فرهنگ ايينی درنظرگرفته  تريليیقمفهوم 

محققین بسییاري ايین دو مفهیوم را بجیاي هیم بکیار        روشن نیست و درستیبهجو ايينی( ايينی و 

  .اندبرده

                                                                                                                                                    
1 Safety Culture 
2 safety climate 
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 هازیرساخت فرهنگ ایمني؛

میا بیه   ا ؛دارد توسعه فرهنگ ايينی مناسیب در صینايع وجیود    امروزه تيايل زيادي براي ايجاد و

 بسییاري از  در هنیوز  میرلاا  .رسیدن به شرايط ايده ال فاصمه زيادي وجود داشته باشد تا نظرمی رسد

 در؟ نیامیم میی بیت  اما فرهنگی را فرهنیگ ايينیی مر   ؛شودمیموارد تولید بی تر بر ايينی ترجیح داده 

 ثه: شودمیبايد بگويیم فرهنگ ايينی مربت و خوب ارزيابی  سؤالبه اين  پاسخ

  ان م یور بهداشیت بیا ثارثنی    و ايينیی  بیه  مربوط و م کلا  مسائلدر مورد  مرتباا مديريت

 .ثندمی

 .گیردمی قرار ثارثنان اختیار در ايينی مورد در ثاممی و جامع اطلالا 

 بیه  و با لمیم  راحتیبه را( بهداشت و ايينی درمورد)خود پی نهادهاي و نظرا  توانندمی ثارثنان

 .دهند ارائه شد خواهد ليمی اينکه

 شود. تولید توقف موجب اگرحتی است،  ثاري اولويت اولین هيی ه ايينی

 اختییار  در ار نتیايج  و ثننید میی  بررسیی  را هیا حادثه شبه و حواد  ايجاد لمل هيی ه مسلولین

 .دهندمی قرار ثارثنان

 .هستند بااطلا  بهداشت و ايينی روز  مسائل از مسلولین

و بودجیه ثیافی    ثننید میی  دريافیت  را شغم یان  با متناسب ايينی تجهیزا  و هاآموز  ثارثنان

 .شودمیين امور در نظر گرفته براي ا

 .ندارند غیرايين رفتارهاي بروز براي تيايمی ثارثنان

 افیراد  دانسیتن  مقصیر  اساس بر و است صادقانه  و شفاف ثاملاا ايينی ثمی م یخط و سیاست

 .است ن ده طراحی

 .دارد وجود محیط در هيکاري و  جو هيدلی

  مربت فرهنگ ايينی يک ايجادلامل اصمی  مديريت پويا؛

ولی از نتیايج   ،باشند مؤثردهی يک فرهنگ ايينی مربت  درشکل توانندمیاگرچه لوامل متعددي 

 ايينیی  فرهنیگ  در مقولیه  لنصیر  تیرين ثمییدي  میديريت  ثیه  يید آبرمیی  چنین  شدهانجامتحقیقا  

 ثیه  سیازد میی يينیی روشین   ا فرهنیگ  به مربوط و مطالعا  متون مرور و بررسی .يدآمی حساببه
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و...  ريیزي برنامیه ، تولیید ، رفتارهاي مديريت نسبت به ايينی و هانگر مجيو   شت ثارثنان ازبردا

هيچنیین   .باشید میی ايينیی يیک سیازمان     جیو  يکی از مفیدترين لناصر براي سنج  فرهنیگ يیا  

 هیاي جنبیه  از را و بهداشیت  ايينیی  رونیدهاي   ثه سطور مختمف مديريتی است آنيد ؤتحقیقا  م

 و شیوند میی  قائیل به اهيیتی ثه براي ايينیی   توجه بامديران  مرلاا، دهند قرارمی یرتأثفی تحت مختم

 نو  ارتباط ان با ثارگران. واسطهبهسرپرستان 

 الگوی مفهومي پژوهش
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 شناسیروش

 ريیزي برنامیه  مقولیه  ثمییا   زمینیه  در مطالعیاتی  ابتیدا  پیژوه ،  اين اصمی هدف به نیل جهت

 يرمعیارهیاي ز و اصمی معیارهاي حصول از پس. است پذيرفته ايينی تمديري هايسامانه و راهبردي

 گیام . گرديید  دوينراهبرد فرهنگ ايينی تی  و ايينی راهبرد مهندسی فرهنگ ريزيبرنامه در گذارثیرأت

توزيیع   يیق طر از و خبرگیان  توسط پی نهادي مدل دهندهت کیل اجزاي به نسبت نظرخواهی بعدي،

 از فرمییول مورداطيینییانفراينیید بییرآورد حجییم جامعییه آمییاري   دربییود. بییه لبییارتی   پرس یینامه

خبرگیان و   تصادفی از مییان  صور بهنفر  56استفاده گرديد و اين  (Cochran ,1977; 12)ثرانوث

پرس ینامه، تکيییل و    56رده موصیوف انتخیاب شیدند تيیامی      HSEثارشناسان شاغل در حیوزه  

 دريافت گرديد.

تن از اساتید مصاحبه باز به ليل آمد و هيه اين  6رس نامه براي تعیین التبار محتوايی پ

 ;Kaplan, & Norton 1992) مورد تائید قراردادند %100 صور بهمخاطبان روايی پرس نامه را 

 .(Lawshe , 1975; 568(و)74
ه ارسیال  نفر از مديران و ثارشناسان ارشد مجيول 30براي سنج  پايايی پرس نامه براي حدود 

 آمده است. 1پرس نامه دريافت گرديد ثه نتايج آن در جدول شياره  17ت و درنهاي
 تحلیل پايايی پرسشنامه (1)جدول شماره 

 تأیید یا رد مقدار آلفا معیار سؤالاتتعداد  عوامل ردیف

  0.935 14 منابع انسانی و دان  1

  0.916 5 ها و ...(منابع مالی)تجهیزا ، دارايی 2

  0.864 8 ريزيهمديريت و برنام 3

  0.742 5 ذينفعان داخمی 4

  0.793 11 جريان اطلالا  و ارتباطا  5

  0.827 3 فرهنگ سازمانی 6

  0.841 6 ليمیا  سازمانی 7

  0.926 8 ساختار سازمانی 8

  0.796 4 سیاسی و امنیتی 9

  0.948 4 اقتصادي 10
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 تأیید یا رد مقدار آلفا معیار سؤالاتتعداد  عوامل ردیف

  0.709 4 اجتيالی 11

  0.782 4 فرهنگی 12

  0.871 3 جغرافیايی 13

  0.804 4 فناوري 14

  0.931 10 دولتی و قانونی 15

  0.723 5 ذينفعان خارجی 16

  0.838 95 ثل پرس نامه

 

 گیرینتیجه

 هیا برنامیه  برحسیب  هیا آنايينی  هايفعالیتثه اثرر پاسخگويان معتقدند ثه  دهدمینتايج ن ان 

 هیاي پروژهو خطراتی در  هاآسیبرهاي داخمی ن ان از وجود حواد  و آما وجوداين بااما  باشدمی

بیدين   .دارد وجیود  هیا آنمتوازنی در ثه آهنگ نا شودمیم اهده  هاآنی ثه با بررس دهدمیليرانی 

 هیاي پیروژه تفاو  آشیکاري در لمیل حیواد  در     هاآسیب لمل حواد  و بنديدستهمعنی ثه در 

 ي بیه بیه ايین دلییل ايین امیر حیاثی از آن دارد ثیه نیازمنید         .شیود میليرانی اين سازمان م اهده 

در بیروز   میؤثر  زيرسیاختی و  ايپايیه اين لوامیل   ايري هجامع و راهبردي براي حذف  ريزيبرنامه

شیده و   بنیدي اولويیت و معیارهاي تعییین و   هاحوزهو با بررسی  روازاين .شودمیم اهده حواد  

راهبردي با ثيک مديران و ثارشناسان سازمان تیدوين و ارائیه گرديیده    گزار  سند  هاآن تناسببه

 است.

 از: است لبار  آن ازمزاياي استفاده 

 افزايیی همسازمان را از پراثندگی پرداختن به مووولا  مختمف و در جها  مختمف به سيت 

 :توانمیپس از تدوين اين گزار  . دهدمیسو   هافعالیت گرايیهمو 

 بهبود مديريت ايينی آگاهی يابیم. هايشیوه راهکارها و

محییط   هیاي فرصیت با شناخت نقاط قو  و وعف داخمی، بتوانیم به نحو مناسیب بیه تهديیدها و    

 بیرونی پاسخ دهیم.
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ثیلان در   مختمف سازمان جهت تحقق اهداف هايبخ و  هافعالیتچگونگی تخصیم منابع را به 

 م خم نيايیم. واحدهاسطح ليمیاتی در هايبرنامهقالب 

 حرثت مديريت ايينی در سازمان را تعیین ثنیم. وسويسيت

 پاسخ داده شده است لبارتند از: هاآنگزار  به  اين درثه  سؤالاتی

 راهبردياهداف 

 اندازچ م

 مأموريت

 اخلاقی سازمان هايارز 

 راهبردهاي متناظر

 و اقداما  متناظر با اهداف هابرنامه

 مديريت ايينی سازمان هايبرنامهدر  تأثیرگذارلوامل 

 مديريت ايينی هايبرنامهدر موفقیت  مؤثرمعیارهاي 

 نحوه تخصیم منابع مالی براي مديريت ايينی

 نحوه تعامل با ذينفعان داخمی و خارجی سازمان

 است. قرارگرفته موردبررسیحوزه داخل و خارج از سازمان  16و ساير موارد ثه در  

 راهبردي فرهنگ ايينی: ريزيرنامهبموجود در  هايچال 

 هازمانسانامناسب و ناثافی بودن قوانین و مقررا  ممی در زمینه حيايت از مديريت ايينی در 

يينیی در  الدم وجود سازمانی مستقل در زمینه تحقیق، پژوه ، اجرا، نظار  و بازرسی بر اقیدامت  

 هاسازمان

 هامانسازو چارچوب اصول ايينی در  هانامهآئیننبود سند جامع در خصوص قوانین، 

 دتائیی نیی و  نبود اتحاديه، انجين يا نظامنامه براي پوش  شاغمین و متخصصان در حوزه مديريت ايي

 هاآنصلاحیت 

 هاسازمان هايبودجهلدم توجه، الزام و تخصیم منابع مالی مستقل به بخ  ايينی در 

 ی مناسب و تخصصیسازمانی و نبود نظار  و بازرس هايهياهنگیلدم 
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و تجربیه ثیافی در ايین     بیادان  نوپا بودن لمم مديريت ايينی در ايران و نبود و ثيبود متخصصیان  

 حوزه

 ليومی و درصد بالاي حواد  ناشی از آن آموز وعف در فرهنگ و 

و پايین آمدن ثیفییت تجهییزا  ايينیی و هيچنیین ثيبیود تجهییزا         اليممیبین هايتحريموجود 

 ايينی

ناشیی   هیاي هزينهتخصیم منابع مالی به حوزه ايينی در اثر ثاه  رشد اقتصادي و افزاي   ثاه 

 از تحريم و ...

ثارشناسیان و متخصصیان    نظامی در جذب و نگهداري هايمحدوديتثيبود منابع مالی و هيچنین 

 در سازمان

 :شودمیسند راهبردي مديريت ايينی به شرر زير بیان  شرايط تحقق

 منابع تأمین )الف

 تخصیم منابع مستقل به مديريت ايينی

 ثارگیري از تجهیزا  و امکانا هتسهیل در ب

 مالی با شرايط ليمیاتی هايبودجهايجاد تناسب در تخصیم 

 هامشارکتو  هامسئولیتتعهدات و  )ب

 و اهداف ثلان سازمان م یخطليمی در تعهدا  مديران ارشد سازمان متناسب با  تأثید

 مديريت ايينی هايبرنامهاز اجراي  سازمانیبرونيکاري مديران ارشد حيايت و ه

 سطح سازمانی ترينپايینتيامی ثارثنان و واحدها از بالاترين تا  جانبههيهم ارثت 

 پیشنهاد

 :گرددمی ارائه حاور، مطالعه از آمدهدستبه نتايج به توجه با زير هايپی نهاد

 آگاهی به مديران ارشد در حوزه ايينی تدوين گردد. برنامه مستقمی در خصوص افزاي  -1

 به میزان بی تري افزاي  يابد. سازمانیبرونارتباطا  درون و  -2

ثري اسیتفاده  ؤاز تجربه و دان  اثتسابی ثارشناسان و افسران ايينی حاور در محیل بیه نحیو می     -3

 گردد.
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   پذيرد.يران ارشد صورمحمی در سطح توافقا  مد هايارگانلازم بین  هايهياهنگی -4

نیی شیغمی برگیزار    فرهنگی و دينی مرتبط بیا حیوزه ايي   هايبرنامهبی تري بر اجراي  هايتأثید -5 

 گردد.

 افزاي  م ارثت هيگانی در امر ايينی بررسی گردد. هايراه -6

بی یتري   با مديران در خصوص افزاي  حدود و اختیارا  ثارثنان واحدهاي ايينی در هيکاري -7

 فا  بیفتد.ات

افیزاي    با ارائه گزار  ليمکرد مستير و ثامل و جامع بیه ذينفعیان داخمیی سیازمان موجبیا       -8

 افزاي  م ارثت فراهم گردد. درنتیجهمديريت ايينی و  هايبرنامهالتياد به 

يينیی در  تيامی شاغمین بخی  ا  هايدرخواستالا  و ؤو دريافت نظرا ، س نظرسنجیسیستم  -9

 دريافت آنلاين، ايجاد گردد. صور بهن سرتاسر سازما

 منابع

ید محيید  مديريت استراتژيک منابع انسانی )راهنياي ليل( )ترجيه سی  .(1381آرمسترانگ، مايکل )

 .فرهنگی هايپژوه الرابی و داود ايزدي(، دفتر 

 ازمان امیور اسیتراتژيک سی   ريیزي برنامیه  .(1386نظامی وند چگینی، هوشنگ ) و الرابی، سید محيد

 .فرهنگی هايپژوه مالیاتی ث ور، تهران، دفتر 

، دفتیر  مديريت استراتژيک)ترجيه سیید محيید الرابیی و لمیی پارسیائیان(      .(1385ديويد ) .فرد آر

 .فرهنگی هايپژوه 
 

Kaplan, R,S, & Norton . D.P (1992), The Balanced Scorecard: Measures that 

Drive Performance, Harvard Business Review, January –February, 71-9. 

Cochran W.G. (1977), Sampling Techniques, 3rd Edition. New York: John 

Wiley & Sons. 

Lawshe CH. (1975), A Quantitative Approach To Content Validity, Personnel 

Psychology, (28), 563-75. 


