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  چكيده
بر خلاقيت و نوآوري دارند، زيرا اين ساختارها رسميت و  يساختارهاي زنده و پوياي سازماني اثر مثبت

هر  .پذيري بيشتر مي توانند خود را با نيازهاي محيطي سازگار كنندبا انعطاف تمركز كمتري دارند و
با ) سازمان(سازماني ساختار يا شكلي را مي پذيرد كه با فرهنگ ملي آنها سازگار باشد و هنگاميكه 

ر ب يشرايط متعدد وضد ونقيض محيط روبرو شود نمي تواند خود را با آنها سازگار كنند وساختار نامناسب
در . ساختار سازماني بر فرايندها اثر مي گذارد و فرايندها هم متقابلاً برساختار اثر مي گذارند. مي گزينند

از يك سو و ساختار  HSEرسالت و مأموريت واحدهاي  كشيدنبا به چالش  داردمقاله حاضر سعي 
ي از وضعيت موجود و ي مدون براي آنها در شركتهاي تابعه وزارت نفت از سوي ديگر، نماي كلسازمان

  .نواقص حاصل از آن را به تصوير بكشاند
  

   HSE4ارزيابي عملكرد، ساختار سازماني، بهداشت، ايمني، محيط زيست : هاي كليدي  واژه
  
  

                                                 
1
  كارشناسي مهندسي مكانيك -  

  كارشناسي ارشد مهندسي شيمي -دانشجوي دكترا -  2
  كارشناسي ارشد مهندسي صنايع -  3

Health, Safety & Environment- ٤  



  
  مقدمه -1

ساختار سازماني مناسب نقش مهمي در  .مي باشندسازمان  كي ياصل ركن يانسان يرويو ن يسازمان ساختار
بالا رفتن  و يانسان يروين عملكردبهبود  موجب ،ساختار طرح ريزي صحيح هر مان دارد وسازهر بهره وري 

را  يو نوآور پويا انيجر يدبا ،حفظ وضع موجود يو حت بقا يبرا حاضردر عصر  .آن خواهد بود ي دربهره ور
بقا  ين ها براسازما همه .شود يريجلوگسازمان  يتا از ركود و نابود ديتداوم بخش ينسازما هايساختاردر
   .و تازه اند عينو و نظرات بد يها شهياند ازمندين

وجود ساختار . ساختارهاي سازماني در وزارت نفت با رويكرد هرمي و بصورت چارت هرمي ترسيم ميشوند
و مسيري خوب براي  داشته باشدخود  جايگاه هر كس در سازمان حس روشني ازكمك مي كند تا سازماني 

  .كند  عيينارتباطات خويش ت
اين . كنند مي اشاره شود، بيشتر آنان به چارت سازماني هنگامي كه از كاركنان در خصوص سازمان سؤال مي

دست را  مراتب آن در سازمان است كه روابط بالادست و پايين  و سلسلهاختيارات  چارت، اساساً تشريح توزيع
  . تاد مبتني استمشخص كرده و معمولاً بر تقسيم وظايف سازماني در صف و س

ايفا مي كنند و جريان عملياتي فعاليتها را بوضوح ساختارهاي سازماني در طرح ريزي فرايند ها نقش اساسي 
شواهد  طرح ريزي مي شوندفرايند گرايي  با رويكردسيستم هاي مديريتي با وجود اينكه  سازند مي   آشكار
و  غالب هستنداي سازماني بر رويكرد فرايند گرايي هنوز رويكرد هاي مبتني بر ساختار همي دهد كه  نشان

  .اساس سازمان  با ساختارهاي سازماني توصيف و تشريح مي گردد
نظام اداري و ساختاري بايد در نظر داشت تعريف علمي ساختار سازماني از  خصوصنكته مهم ديگري كه در 

. مودار تشكيلاتي سازمان خلاصه نمي شودساختار سازماني در ن چرا كه .طريق شناسايي اجزا متشكله آن است
پيچيدگي . نيز خواهد بود بلكه شامل ميزان پيچيدگي، ميزان رسميت و ميزان تمركز يا عدم تمركز سازماني

ها متنوع تر و پيچيده تر باشند و تقسيم  نشان دهنده ميزان تنوع و تعدد وظايف سازمان بوده و هرقدر ماموريت
ميزان رسميت در ساختار گوياي آن .د، سازمان از پيچيدگي بيشتري برخوردار استكار در سازمان بيشتر باش

است كه تا چه حد مقررات و قوانين و دستورالعمل ها در سازمان جاري هستند و تا چه ميزاني كارها براساس 
بيشتري هرقدر سازمان داراي قوانين و مقررات . استانداردها و ضوابط از پيش تعيين شده صورت مي گيرند
تمركز و عدم تمركز نيز نشان دهنده ميزان تفويض . براي انجام امور باشد، ميزان رسميت آن بالاتر خواهد بود
هرگاه واحدهاي سازماني از اختيارات بالايي در . اختيار به سطوح پايين سازمان در تصميم گيري هاست

تي كه تمام تصميمات در راس هرم سازماني تصميم گيري برخوردار باشند، سازمان غيرمتمركز بوده و در حال
  .انجام شود، درجه تمركز ساختاري بالاست



  :آنها عبارتند از  مهمترينكه . وابسته است پارامتر هاي مختلفيبه و اثر بخشي سازمانها  ييكارااز طرفي 
  دانش و مهارت كاركنان  -
 كاري دستورالعمل هايروشها و -

  انيدرون سازماني و برون سازم ارتباطات -

  ساختار سازماني  -
 تحت تاثيررا  به شمار ميرود چرا كه ساير پارامتر ها مهمترين پارامتر موثر بر كارآيي ساختار سازماني پارامتر

و اثر  تواند كارآمدي نمي سازمانسازماني دچار ايراد شود طبيعتا آن ساختار  اگربنابراين  .دهد خود قرار مي
   .داشته باشد بخشي لازم را

دلايل اصلي براي . مي باشد در شركتهاي فرعي   HSEساختار هاي فعلي نا كارآمدي اصلي اين مقاله فرض 
  . اين فرضيه به صورت زير در نظر گرفته مي شود

  .اختار ها باشد سايجاد يك ساختار جديد نبايد منفعل از اصلاح و تغيير در ساير  - 1        
  .سب با ماموريت و مسئوليتهاي آن در نزد ساير ساختار ها باشد بايد متناجايگاه يك ساختار  - 2        

سطح تجربه و دانش  منابع انساني يك ساختار بايد ارتباط تنگاتنگي با سطح سازماني آن ساختار   - 3        
   .داشته باشد

و نواقص نمايي كلي از وضعيت ،  HSEبه چالش كشيدن رسالت و وظايف  واحد هاي اين مقاله سعي دارد با 
  . ساختار هاي فعلي را ارائه نمايد

  
  آنهاو مشكلات  صنايع پتروشيمي HSEبكار گرفته شده در ساختار سازماني  رويكردهاي -2

  :مورد نقد و بررسي قرار داد را از چند منظر مي توان  HSE ساختار سازماني واحدهاي
 :طرح ريزيرويكرد حاكم در   - 1- 2

كه به  در شركتهاي پتروشيمي به صورت مشابه در نظر گرفته شده است HSEمتاسفانه طرح ريزي ساختار 
  :طرح ريزي مشابه رويكرد صحيحي به نظر نمي رسد دلايل ذيل

سازمان ها نيز مانند انسان يك روز متولد مي شوند، رشد مي كنند، به دوران بلوغ مي رسند و تكامل مي  -1
دوره هرسازمان در . ند پير مي شوند و در نهايت مي ميرنديابند و چنانچه نتوانند در اين دوره باقي بمان

ويژه اي دارند چرا كه عمر هر سازمان با ميزان ريسك در سازمان  HSEخود نياز به ساختار هاي عمر
 .ارتباط مستقيم دارد



با ساير  متفاوت هر شركت ريسك ها در كاري در شركت ها با هم متفاوت است بنابراين  فرايند ها -2
با خطرات واحد هاي شيميايي خطرات در واحد هاي پليمري برخي بعنوان مثال . مي باشد شركت ها

  . متفاوت مي باشد
حاليكه فرايندها به منابع بيروني واگذار شده است مانند تعميرات و انبار داري در  در برخي شركتها بعضي -3

 انجام مي شود  اين فرايند ها توسط نيروهاي شركتي ي ديگر، شركتهادر 

را برطرف  يكديگر برخي شركتها كه مجاور يكديگرند مي توانند با هم در تعامل باشند و برخي نيازهاي  -4
  .كنند ولي در شركتهاي مستقل امكان كمك از صنايع مجاور كمتر است

 .شركت ها ريسك هاي متفاوتي را ايجاد ميكند) سردسيري و گرمسير( تفاوت آب و هوا -5

 اواحد ه و تنوع وسعت شركتها -6

 نوع تكنولوژي -7

  امكانات و شرايط توسعه اي -8

 )كمك رساني به شهر و برعكس ( فاصله از مناطق شهري -9

 منطقه شركت و وجود منابع انساني متخصص در -10

  
 :) HSEشرايط قبل از (رويكرد حفظ وضعيت  - 2- 2

ر ساختار ولي اين تغيير استراتژي د در وزارت نفت به منزله تغيير استراتژي بود HSEتشكيل واحدهاي 
ساختار واحد هاي ايمني و آتش نشاني  با ديدگاههاي گذشته به موضوع  .ه استسازماني خود را نشان نداد

  . سوالات زير در خصوص رويكرد حفظ وضعيت مطرح مي گردد. ايمني تهيه شده است 
o آيا براي استقرار سيستمHSE  است ؟ جوابگو) ايمني و آتش نشاني(ساختار گذشته تغييرات جزئي در  
o  به مقوله ايمني  بين الملليآيا ديدگاههاي ) HSE  (تغيير نكرده است ؟  
o  آيا در قرار دادهاي بين المللي توجه به موضوع ايمني )HSE  ( و اهميت آن طي ساليان گذشته

  ؟چندين برابر نشده است 
o   آيا در پروژه هاي جديد خصوصا در عرصه بين المللي به مقوله ايمني )HSE  (نند ساليان هما

  گذشته توجه مي شود؟
o  ساختار سازماني ارتقا يابد؟ونبايد جايگاه آيا با اضافه شدن مسئوليت ها  
o ند رتبه بالاتر است گاه آنها چايآيا يك واحد سازماني با جايگاه پايين مي تواند بر واحد هايي كه ج

  نظارت نمايد؟



o  بيشتر بر اساس اقدامات واكنشي در نظر ساختار واحد هاي ايمني و آتش نشاني با توجه به اينكه
ايمني بسيار اداره آتش نشاني خيلي بزرگ و ساختار اداره ساختار  بر اساس آن، ،گرفته شده بود

در مقايسه با اقدامات )مهندسي ايمني (اهميت اقدامات پيشگيرانه آيا در ساختار جديد  كوچك بود
  .واكنشي مد نظر قرار گرفته است

  
  :رتبه بندي سازمانيكم بر رويكرد حا - 3- 2

رتبه هاي سازماني از روي شرح وظايف تعيين گرديده است در حالي كه با سوابق موجود بيانگر آن است كه 
 و به موضوع كپي كردن مي گردد آشكار بر همگانرتبه هاي سازماني عدم كفايت   ،مل در شرح وظايفاكمي ت
  .سمتها نيز مي توان به راحتي پي بردو وظايف  شرح

در مقايسه  سازماني ساختاردر  HSEهاي واحد بودن جايگاه و تشكيلاتمناسب ناباعث  خروجي اين رويكرد 
  .نمي باشنداز اعتبار و صلابت لازم در درون سيستم برخوردار  HSEواحد هاي و شده  با واحد هاي مشابه

رتبه در حاليكه ميبايست حداقل   .شود ها مي آن يتا تضعيف عملكردباعث تضعيف جايگاه و نهاموضوع اين 
تا بتوانند حالت نظارتي خود را حفظ  در نظر گرفته شودمعادل ساير ساختارها مشابه   HSE واحدهايهاي 
 .نمايند

  لحاظ مي شد مي بايستينيز   ذيل موارد ،علاوه بر شرح وظايفدر تعيين رتبه هاي سازماني 
  )نيروي انساني -سرمايه(حصول اطمينان از ايمني تجهيزات و نيروي انساني : نيايممسئوليت  .1
 تجهيزات ايمني و آتش نشاني -نظارت بر پيمانكاران بزرگ .2

 مديريت بحران و پدافند غير عامل .3

گريدها باعث  محدوديت گرديد ، همچنين  HSEواحد هاي  توان اجرايي كاهشاين ضعف نهايتا منجر به 
 و مي شودشده و انگيزه آنان براي تداوم فعاليت ها كم  از نظر پست سازماني پرسنل )Frozen(درجا زدن 

   .جذب و حفظ نيروهاي با تجربه را نيز با مشكل روبرو ميسازد ،پايين بودن درجه سازماني
ي متما اين ساختار در . رتبه هاي سازماني در مقايسه با ساير واحدها از درجه پائيني برخوردار است همچنين

نفر پرسنل و سه طرح توسعه و  3000شركت پتروشيمي با يك بعنوان مثال  .شركتها در يك سطح قرار دارد
  .به مراتب كوچكتر و كم ريسك تر در يك سطح قرار دارد يبا شركت ،هكتار مساحت و تنوع توليدي بالا 400

  
  رويكرد تعامل با ساير ساختار ها  - 4- 2

حذف  :ملا ساير ساختار ها نيز بايد مورد بازنگري قرار مي گرفت بعنوان مثال ع HSEپس از تشكيل ادارات 
اختار مهندسي فرايند را ايجاب مي نمود سضرورت بازنگري در  پست محيط زيست از واحد مهندسي فرايند



ضرورت تعريف حدود وظايف و اختيارات هر  در كنارمركز آموزش شركت ها HSE، وجود بخش آموزش ويا
  مي طلبيديك را 

 برخي مديريت انرژي درنظام وظايف استقرار نظامهاي مديريت زيست محيطي و ايمني و بهداشت حرفه اي و
ضرورت ايجاد  HSEتشكيل ادارات .گذاشته شده بودو يا برنامه ريزي كنترل  شركتها بعهده تضمين كيفيت 

  .ختار ها را مي طلبيدتعامل و تعيين مسئوليتها و اختيارات و نيز حذف و بازنگري ساير سا
 
  
  شركتها HSEرو يكرد حاكم برنحوه مديريت بر واحد هاي  – 3

ولي  بطور متمركز مديريت مي شوند ،و رويه ها عليرغم اينكه خط مشي و سياستهاي راهبردي و روشها
  .شركتها متفاوت است HSEبا ادارات  HSEحتي ساختار ستاد مديريت متاسفانه 

است ولي در مجتمع ها با خدمات فني است كه عملاً ارتباطات دچار مشكل  HSEا انرژي ب مديريت NPC5در .1
 NPCمي شود و پيگيري اهداف زيست محيطي و انرژي را مختل مي نمايد چرا كه اهداف زيست محيطي در 

ي شوند و سيستم هاي مديريت جديد نيز به سمت يكپارچه سازي مبا رويكرد زيست محيطي و انرژي تدوين 
  .ي شوندمو سيستم سوق داده اين د

است كه باعث به وجود آمدن مسئوليت هاي مشابه در  HSEمديريت بحران و پدافند غير عامل با  NPCدر  .2
HSE مجتمع ها مي شود در صورتي كه سمت سازماني براي آن وجود ندارد. 

 
وجود ندارد و فقط به متاسفانه مكانيزمي روشن براي بازخورد، پيگيري و بهبود ساختار سازماني ستادها 

  .مجتمع ها اشاره مي شوددر بخشنامه ها و ضرورت همانندسازي 
  

   مديريت تغيير در ساختار هاي سازماني - 4
اصلاح ساختاري صرفاً تغيير پست هاي سازماني و شكل تشكيلاتي نيست، بلكه تغيير و اصلاح در سه جزء 

   .ه تحول ساختاري را به وجود مي آوردمتشكله ساختار، يعني پيچيدگي، رسميت و تمركز است ك
طرح ريزي مجدد سازمان يك فعاليت استراتژيك است كه باتوجه به اهداف و مأموريتهاي سازماني، فرايندهاي 

كه بتواند دستيابي به  انجام ميشودو منابع موردنياز هر سازمان اقتصادي، خدماتي و يا اجتماعي به نحوي  كاري
   :هر سازمــــــــان در شرايط زير ضرورت پيدا مي كند طراحي مجدد ساختار .اهداف را برآورده سازد

  تغيير اساسي در اهداف، استراتژي ها و خط مشي هاي سازمان؛ -الف 

                                                 
 ۵ -  National Petrochemical Company   شركت ملي صنايع پتروشيمي           



  تغيير در پارادايم ها؛ -ب 
  تغيير در فناوريها؛ - ج
  محصول و كار؛ -تغيير در نوع فعاليت و يا شرايط بازار  - د
  حيطي؛تغيير درشرايط م - ـه
  تغيير در اندازه و ابعاد سازمان؛ - و
  آگاهي از عملكرد نامطلوب؛ - ز

  پرسنلي و مالي؛ -بروز بحرانها و مشكلات  -ح 
  .احســـــاس ضرورت براي انجام يك خانه تكاني - ط
  

 د بهزير را مي توان به عنوان مراحل طراحي و سازماندهي ساختار تفصيلي سازمانها از هر نوع كه باشنمراحل 
  :شمار آورد

  شناسايي فرايندهاي موجود؛ -
  تعيين ساختار كلان سازمان؛ -
  .تعيين ساختار تفصيلي سازمان -

در مقابل تغيير مواجه مي شويم لذا  سيستمتغيير ساختار مطرح مي گردد همواره با مقاومت هر گاه موضوع 
ز ايجاد اين مقاومت ها كاسته شود و باشناختي بايد، محاسن اين تغيير در سازمان را مورد بررسي قرار دهيم تا ا

كه افراد از محيط درحال دگرگوني اطراف خود بدست مي آورند، در مقابل تغيير ساختارهاي سازماني نه تنها 
دهند، در  مثبتي را از خود نشان آن واكنش مقاومتي نشان ندهند بلكه از آن پديده حمايت نموده و درمقابل

بخشنامه ها و آيين نامه ها  ،العملهارفداي خواسته هاي غير منطقي افراد نشود و به دستوواقع منافع سازماني 
موجود به عنوان موانع سازماني نگريسته نشود، بلكه آنها به عنوان عناصري جهت اصلاح و بهبود سيستم حاكم 

   .برسازمان در نظر گرفته شوند
ها  بوده و دولت به عنوان يك راه حل اساسي مورد توجهتغيير و تحول ساختاري همواره در نظام دولتي كشور 

تغييرات . در دوره هاي مختلف كوشيده اند تا از اين طريق نظام اداري را متحول ساخته و اصلاح نمايند
اما نكته اي كه در اين ميان . تشكيلاتي متعدد و متنوع نشانگر اين گرايش متوليان ساختار كلان دولت است

باشد، نحوه عملكرد  در حالي كه همه نظرها متوجه ساختار مي. كاركرد ساختار دولت است مغفول مانده است
تغييرات تشكيلاتي از قبيل ادغام، حذف و تقسيم سازمان ها و  .و كاركردهاي ساختار فراموش مي شوند

ارزش  جابجايي پست هاي سازماني اگر باتوجه به عملكردها و فرهنگ حاكم بر آن ها صورت نگيرد، فاقد
   .حاصل در اصلاح نظام دولتي است بوده و صرفاً نشانگر تغييراتي صوري و بي



فرضاً ادغام دو وزارتخانه، بدون آن كه در وظايف آن ها تجديدنظري صورت گيرد، يا برخي از وظايف آنان 
 رقابل كنترلسازماني غي منجر به ايجادحذف شود، يا در روش هاي كار و نگرش كاركنان تحولي به وجود آيد، 

هرگاه تاكيد بر تغييرات ساختار تشكيلاتي . نتيجه ديگري نخواهد داشت خواهد شد ولختي و كندي بيشتربا 
قرار گيرد و از عملكردها و فرهنگ سازماني كه روح تشكيلات را مي سازد، غفلت شود نتايجي كه موردنظر 

  .است حاصل نخواهد شد
تن اثر بخشي يك شرط اساسي دارند و آن تعهد مديريت مي شجهت بكارگيري و داسيستم هاي مديريت  

و يكي از مهمترين آنها تامين منابع كافي جهت طرح تعهد مديريت در اشكال مختلف نشان داده مي شود  .باشد
ساختارهاي سازماني ميباشند ولي پايه و زير ساخت اين منابع،  .و بكارگيري اين سيستمها مي باشدريزي 

مديريت و خط مشي هاي وزارتي و شركتي به آن اشاره شده است ولي كمتر به غم اينكه در بيانيه متاسفانه علير
   .آن توجه مي شود

 
  :پيشنهادات  - 5

  . داده شود بازنگري ساختار خود بر اساس نياز هاي خود  فرصتي جهت هر شركتيبه 
سط مديريت و بخش هاي خاص عمومي تو هايزماني بازنگري گردد بخشبازه شرح وظايف سازماني در يك 
  .دوده زماني مجوز بازنگري داشته باشدحتوسط خود شركت در يك م

  نحوه ارتباطات در ساير ساختارهاي سازماني مورد بازنگري قرار گيرد ،پس از بازنگري شرح وظايف 
  . رديگقرار بازنگري متناسب با شرح وظايف گريد هاي مورد 

  
  و مĤخذ منابع
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