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 چكيده

 كار، نيروي دانش مهارتها، :نظير نامشهودي، دارائيهاي توسعه راه از پايدار ارزش دانش، بر مبتني اقتصاد در امروزه
 ايجاد ،سازمانسبز  فضاي ايجاد و حفظ و صيانت از منابع انساني و كاركنان، حفاظت از محيط زيست، حفظ

 راه از جديد دانش خلق و دانش شدن ارزشمند براي است استراتژيك فعاليت يك ،HSEQ يكردرو. شود مي
 به سازمان، در HSEQ رويكرد ارزيابي و كنترل. حفاظت پايدار از منابع انساني، طبيعي و صيانت از محيط زيست

 متوازن ارزيابي روش. باشد مي مهم بسيار انداز چشم اهداف به دستيابي و موفقيـت در حياتي عامل عنوان
 براي پرسشها هدايت و يادگيري تحريك در روش اين توانمندي. است استراتژي بر مديريت براي نوين رويكردي
 متوازن امتيازي كارتروش با سازمان HSEQ رويكرد ارزيابي به مقاله اين در. است انداز چشم به رسيدن

 .شود گرفته بهره رقابتي مزيت كسب و عاليه اهداف جهت در سازمان دانش از تا پردازيم مي
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  : مقدمه

-  مديريت به سازمان، آفريني ارزش فرصتهاي امروزه. است برخوردارشده اي ويژه ازاهميت ،HSEQ1رويكرد  استراتژيك مديريت
 و است سازمان نامشهودمشهود و  داراييهاي كارگيري به آنها هدف كه شده، منوط رويكرد بهداشت، ايمني و محيط زيست استراتژيهاي

-  لحاظ به را الزاماتي و است شده سازمان در موجود مختلف هاي سيستم و ساختارها ها، برنامه در اي ملاحظه قابل تحولات سبب امر اين
 رويكرد هدف. است قرارگرفته اولويت در سازمانها، رد HSEQ رويكرد مقوله به توجه ليكن. است داشته همراه به جديد هاي سيستم ايجاد

HSEQ ، محوري، دانش و دانايي عصر در. استدر كنار حفظ منابع انساني و طبيعي  سازماني بخشي اثر افزايش و كيفيت كردن بيشينه 
- كردن فراهم در مفيد اي تجربه كه دارد نياز يافراد به بخش، اثر HSEQ رويكرد. است شده برخوردار اي ويژه اهميت از HSEQ رويكرد
 را سازمان اطلاعات مخازن كه دهند مي قرار كساني دسترس در و كنند مي فراهم را دانش كه اند، تجربه با و اي حرفه افرادي و دارند دانش
- ذخيره ايجاد، اصلي بخش چهار داراي )HSEQ همانند(ي بر دانش هاي مبتنرويكردتوان اذعان داشت  مي واردم اغلب در .دهند مي توسعه

 قلم از HSEQ رويكرد اصلي مراحل در باشد گيري اندازه تواند مي كه مرحله پنجمين همواره و است كارگيري به و انتقال ،بازيابي و سازي 
 اجراي براي HSEQ رويكرد. است ضروري امري HSEQ رويكرد فرايندهاي ساير اجراي موفقيت براي آن وجود كه حالي در است، افتاده
  .دارد درست ابزارهاي و آوري فن روشها، به نياز بخش اثر

- بينش و اي زمينه اطلاعات ارزشها، ،يافته ساخت تجربيات از اي پيچيده جريان معناي به دانش پروساك و داونپورت تعريف طبق
گنجي، [گيرد مي نشئت افراد تفكر از كه كند مي فراهم جديد اطلاعات و تجارب تلفيق و ارزشيابي براي را چارچوبي كه است شناسيكار

 در شده هپياد HSEQ رويكرد كيفيت. آيد مي وجود به گيرند، مي كار به را آن كه ذهنهايي راه از HSEQ رويكرد فرايند در دانش. ]1383
 توسعه و ايجاد فرايند در را رشد بيشترين كه شود انجام بايستي كجا در اقدامي چه كه شود مشخص دقيقاً كه دارد بستگي اين به سازمان،
 در HSEQ رويكرد و دانش گيري اندازه امكان امر، اين ابزار مهمترين و آورد وجود به سازمان در را مثبت تاثير بيشترين و HSEQ رويكرد
 .است سازمان

 رويكرد ارزيابي و گيري اندازه روشهاي و شده منتشر سازمان در HSEQ رويكرد  استراتژيهاي و HSEQ رويكرد  زمينه در متعددي مقالات
HSEQ رويكرد  مقالات تمامي مشترك نقطه. است شده شناخته سازمان HSEQ، در كه آشكاري و ضمني دانش ماندهيساز و شناسايي  -
  .است آن از درست استفاده و دارد، وجود هاسازمان
 تسخير براي سنجش از متوازن امتيازي كارت. است متوازن امتيازي كارت روش سازمان، در HSEQ رويكرد ارزيابي ازروشهاي يكي

 نتايج روي بر امتيازي كارت. كند مي استفاده ،شود مي انداز چشم در كه لوبيمط آينده به منجر كه مشتري احتياجات و فرايندها مهارتها،
  ]2004 نورتون، و كاپلان[ شود مي ،شده منعكس انداز  چشم در كه مطلوبي آينده به منجر توازن ايجاد با و دارد تمركز سازمان

 ارزيابي به مقاله اين در آيد، مي حساب به سازمان نامشهود ييدارا جذب و شناخت براي مناسب روشي متوازن، امتيازي كارت كه آنجا از
- تا كرده ارائه را سازمان بهبود الگوي موفقيت كليدي عوامل بر تكيه با و پردازيم مي متوازن امتيازي كارتروش با سازمان HSEQ رويكرد

  .شود استفاده بتيرقا مزيت كسب و عاليه اهداف جهت در سازمان دانش از
 سازمان ارزيابي با مرتبط هاي مدل بر مروري .1

 مدل سپس و شود مي ارائه ادامه در خلاصه بطور مدل سه شرح سازمان، ارزيابي با مرتبط هاي مدل خصوص در آشناي براي
  .شد خواهد تشريح تفصيل به متوازن اعتباري كارت

 )EFQM )European Foundation For Quality Management مدل 1.1

 و متخصصان سوي از مدل اين غربي، هاي شركت براي خطر زنگ درآمدن صدا به و ژاپن سريع هاي پيشرفت درپي 
 عملكرد ارزيابي براي الگويي واقع در ، مدل اين. شد ارائه اروپايي هاي شركت به كمك براي غربي كارشناسان

 هاي خروجي و نتايج به هم و دهد مي قرار مدنظر را نديفراي هاي حوزه هم كه كند مي ارائه مختلف هاي سازمان
 در ارزيابي خود براي تجويزي غير و فراگير چهارچوبي مدل، اين در شده مطرح حوزه نه. دهد مي اهميت سيستم

                                                            
1 . Helth, Safety, Environment & Quality 
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 "3نتايج" گروه ديگر حوزه چهار و "2ها توانمندساز" گروه ها حوزه اين از مورد پنج. دهد مي قرار ها سازمان اختيار
 است هايي چيز نشانگر نيز نتايج و است شده امجان هاي هزينه و ها عاليتف موعجم نشانگر ها توانمندساز. اند شده ناميده

 از استفاده با. شوند مي نتايج كسب به منجر توانمندسازها مدل، اين در كه نمود اشاره بايد. كند مي كسب سازمان كه
 هاي حوزه از هريك ارزيابي براي مدل دراين. كرد ارزيابي را "تعالي سمت به سازمان پيشرفت" توان مي مدل اين
 و پرداخته خود عملكرد ارزيابي به آنها از استفاده  با توانند مي ها سازمان كه اند شده معرفي متعددي هاي معيار گانه، نه

 و نجمي[ .كند مي كمك امعج كيفيت به دستيابي براي ها شركت به مدل اين. نمايند محاسبه را خود نهايي  امتياز
  . دهد مي نشان را مدل اين 1 نمودار ]1382 حسيني،

  
  EFQM مدل. 1 نمودار

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   بالدريج مالكوم كيفيت جايزه مدل 2.1
 اعطا آنها به متحده ايالات هاي سازمان برتر عملكرد از تقدير براي سالانه كه است اي جايزه بالدريج، مالكوم جايزه
 شامل مختلف رده پنج به جايزه اين. است آمريكايي هاي سازمان و ها شركت بين رقابت افزايش آن هدف هك شود مي

 اعطا ،آموزشي هاي سازمان و درماني هاي مراقبت هاي سازمان كوچك، هاي شركت خدماتي، توليدي، هاي سازمان
 زمينه در خود عملكرد ارزيابي براي تكنيكي عنوان به را الگو اين معيارهاي ها سازمان از بسياري بعلاوه،. شود مي

 در شده مطرح هاي معيار. دهند مي قرار استفاده مورد جايزه، اين دريافت نظرگرفتن در بدون بالاتر، كيفيت به دستيابي
   :دارند نظر در را اي دوگانه اهداف شود، مي اصلاح نيز سال هر كه مدل اين

  . مشتري به دادن ارزش )الف
  .شركت مالي عملكرد و عيتوض بهبود )ب

 منابع بر تمركز اطلاعات، مشتري، بر تمركز استراتژيك، ريزي برنامه رهبري، حوزة هفت شامل مدل اين هاي معيار
 اين 2 نمودار. شود مي انجام مرحله چهار در مدل اين در ارزيابي فرايند. است اداري نتايج و ها فرايند مديريت انساني،

    .دهد مي نشان را مدل
                                                            
2. Enablers 
3. Results 

 

 نتايج

عملكردهاي 
 كليدي

 

 نتايج افراد

 يج جامعهنتا

 

 

 فرايندها

 

  
  

  رهبري
  
  
  

 خط مشي و استراتژي نتايج مشتري

 افراد

 منابع و همكاريها

 توانمندسازها  نتايج

 يادگيري و نوآوري
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  مدل جايزه ملي دمينگ  3.1
ترين  جايزه ملي كيفيت ژاپن كه به افتخار پروفسور ادوارد دمينگ به جايزه دمينگ مشهور شده است يكي از قديمي

هاي دكتر دمينگ و توسط انجمن مهندسان و دانشمندان  اين جايزه با توجه به آموزش. وري است جوايز كيفيت و بهره
ن مدل در طول حيات خود بارها مورد بازنگري قرار گرفته و در سه مورد زير اهدا اي. ژاپني طراحي شده است

  :گردد مي
هاي   سازي موفق كنترل كيفيت جامع با استفاده از روش افراد حقيقي كه نقش مهمي در گسترش و پياده •

 .اند آماري داشته
 جايزه كنترل كيفيت ويژه كارخانجات •

  جوايز كاربردي  •
گرايي، نگرش سيستمي، بهبود  زشي كه مدنظر اين جايزه و مدل ارزيابي است عبارتند از مشتريمفاهيم كليدي و ار
براي ارزيابي . ها و فرايند گرايي ري عمومي، ايمني و قابليت اطمينان، كنترل آماري فراينديپذ مستمر، مسئوليت

ها عبارتند از  اين حوزه. شوند معرفي مي هاي متعدد ها، در اين مدل ده حوزه كلي همراه با معيار ها و  سازمان شركت
ها،  مشي، سازمان و مديريت، آموزش و پرورش و اشاعه آن، اطلاعات، تجزيه و تحليل، استاندارد سازي، كنترل خط

  . ريزي براي آينده تضمين كيفيت، نتايج و برنامه
  

  بالدريج مالكوم كيفيت جايزه مدل. 2 نمودار
  

                                     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  متوازن اعتباري كارت 4.1
   ]Kaplan & Norton, a, 1996[ :برشمرد زير بترتيب توان مي را اطلاعات عصر بارز هاي ويژگي جمله از

 مبناي بر رقابتي هاي مزيت صنعتي عصر در :آنها ميان هماهنگي لزوم و سازمان در 4عرضي عمليات •
 در هرچند كاركردي وظايف شدن تخصصي اما. گرفت مي شكل كاركردي هاي مهارت كردن تخصصي

                                                            
4 Cross-Function Operations 

هامحيط، روابط، و چالش:نماي سازماني  

7 
 نتايج

 كسب و كار

2
 طرحريزي
 استراتژيك

5 
 تمركز بر

 منابع انساني

6
 مديريت

ندفراي  

3
 تمركز بر مشتري

و بازار

1           
 راهبري      

اطلاعات و تحليل
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 آمدن پايين جمله از منفي پيامدهاي بلندمدت در اما شد، مي سازماني كارايي افزايش به منجر مدت كوتاه
 و كسب شده يكپارچه فرايندهاي ها سازمان اطلاعات، عصر در. آورد مي همراه به خود با نيز كاكنان روحيه

 نهايت در و دهد مي قرار خود الشعاع تحت را سازماني هاي بخش سنتي وظايف كه گيرند يم كار به را كار
 .شود مي كار كيفيت و سرعت كارايي، افزايش به منجر

 كنندگان عرضه تا مشتريان سفارش جريان از يكپارچه، سيستم يك وجود :فروشندگان و مشتريان با ارتباط •
 توجه قابل هاي پيشرفت سازمان، ارزشي زنجيره قالب در تا سازد مي درقا را سازماني واحدهاي تمام خام، مواد
 .كنند كسب را پاسخگويي زمان و كيفيت هزينه، زمينه در

 مطابق را سفارشي خدمات و محصولات بتوانند و بگيرند ياد بايد ها سازمان :مشتريان درخواست تنوع •
 پايين حجم و زياد تنوع براي محصول هاي زينهه پرداخت به نياز بدون-پراكنده و مختلف مشتريان سفارش
 .دهند ارائه- توليد

 در فعاليت از ناشي كارايي بتوانند بايد كنند مي فعاليت اطلاعات عصر در كه سازمانهايي :5جهاني مقياس •
 .كنند تركيب يكديگر با خاص مشتريان به نسبت بازار حساسيت با را جهاني مقياس

  فقط كه بودند كساني اول نوع. كردند مي فعاليت سازمان داخل در افراد نوع دو صنعتي، عصر در :دانا كاركنان •
  

  هاي مربوط به كارت اعتباري متوازن بندي معيارها و شاخص جمع. 1جدول 

 مدل

BSC 

  مدل 
  دمينگ

مدل مالكوم 
 بالدريج

EFQM
 مدل

  متغير
 طبقه

 گذاريمشيگيري و خطميزان دخالت كاركنان در تصميم 3  3 3 3

رضايت 
  كاركنان

  هاي قابليت
  نيروي انساني

3    3  3    قدرداني از كارهاي كاركنان

3    3  3   ها ستاديكيفيت پشتيباني قسمت

3    3      دسترسي به اطلاعات كافي براي انجام كار خوب

3      3    چرخش نيروهاي كليدي
نگهداري 
  كاركنان

      3    حقوق و دستمزد سرانه

3          ركنانتعداد شكايات كا

3          درآمد سرانه

وري  بهره
 نيروي كار

3          ارزش افزوده به ازاي هر نفر

      3    )تعداد حوادث به كل تعداد كاركنان(نرخ حوادث

      3    )تعداد شكايات به كل تعداد كاركنان(نرخ شكايات

3          سازماننسبت پوشش اطلاعاتي ارائه شده به كاركنان به كل اطلاعات موجود در
هاي هاي سيستم قابليت

  اطلاعاتي

3        ايجاد انگيزه در   تعداد پيشنهادات ارائه شده توسط كاركنان به تعداد كاركنان
   3  كاركنان       نسبت تعداد پيشنهادات اجرا شده به كل پيشنهادات ارائه شده

3       
ندرصد كاركناني است كه اهداف سازمان را تشخيص داده و نسبت به تحقق آ

  انگيزه كافي دارند
جهتي افراد و هم

  سازمان

3  3  3  3    تعداد كاركنان و مديران

ساير موارد مرتبط با 
  منابع انساني

3  3  3  3    تحصيلات مديران و كاركنان
       سابقه كاري در داخل و خارج از شركت  3

  هزينه آموزش 3 3 3  √
  مديريت استراتژيك 3 3 3  
  رهبري 3 3 3  

                                                            
5 Global Scale 
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نوع دوم نيز كارگراني بودند كه در خط . كردند گيري حمايت مي ردند و مديران ارشد را در تصميمك فكر مي •
اما در عصر اطلاعات، اين دو نوع وظيفه با هم تركيب شده . توليد بعنوان كاركنان صفي مشغول به كار بودند

به عقيده مدير . شود ستفاده ميهاي نو و جديد ا و در حقيقت از كارگران بعنوان منبع اصلي براي ارائه ايده
شغل اصلي افراد درون . شوند كه كارها را بصورت اتوماتيك انجام دهند ها طراحي مي ماشين"توليد فورد، 

ها  كارخانه فكر كردن، حل مسئله و حفظ كيفيت است، نه اينكه قطعات را جابجا نموده و درون ماشين
  ."هاي متغير حلال مسايل هستند نه هزينه در حقيقت افراد درون سازمان،. جاسازي نمايند

بروز اين تغييرات اساسي در جو حاكم بر فضاي كسب و كار باعث شد كه محققان و صاحبنظران بدنبال تدوين مدلي 
لذا براي اولين بار مدلي تحت عنوان كارت اعتباري متوازن . ها با توجه به شرايط جديد باشند براي ارزيابي سازمان

ها فراهم  ارائه شد كه چهارچوبي براي كنترل و ارزيابي عملكرد شركت ]1996سال [كاپلان و نورتون  توسط پرفسور
اين چهار وجه . گيرند در اين مدل هر سازمان از چهار وجه مورد ارزيابي قرار مي ]Hops et al., 1998[. كند مي

    ]Kaplan & Norton, c, 1996[: عبارتند از 

 وجه مالي •

 وجه مشتريان •

 ها وجه فرايند •

 وجه يادگيري و رشد •

. شود گيري مي ترتيب كه در ابتدا با استفاده از چند شاخص مالي، ميزان موفقيت شركت از نظر مالي اندازه به اين
تر مشتريان  از اينرو در يك لايه پايين. موفقيت مالي شركت ناشي از كاركرد خوب سازمان در قبال مشتريان است

تر كه همان وجه  ضعف و يا قوت در اين وجه نشانگر ضعف و قوت در يك لايه پايين. گيرند يمورد ارزيابي قرار م
ها نيز منوط به ميزان توانايي يا ضعف در يادگيري و رشد  قوت و يا ضعف در وجه فرايند. باشد، است ها مي فرايند
هاي  توان وجه هار وجه پيشنهادي مياي كه علاوه بر چ به گونه. آن است  هاي اين مدل انعطاف يكي از ويژگي. است

  .مختلفي به آن اضافه يا از آن كم كرد
تواند در مقطع  كند، بلكه مي گيري مي كارت اعتباري متوازن نه تنها عملكرد گذشته را به كمك معيارهاي مالي اندازه

هاي سنجش  كه اهداف و ملاك لازم به ذكر است. كننده عملكرد آينده هستند گيري كند كه تعيين حال عواملي را اندازه
   ]Kaplan & Norton, a, 1996[. گيرد هاي سازمان قرار مي اندار و استراتژي در اين تكنيك بشدت تحت تاثير چشم

هاي خود  منطق اين تكنينك بر اين است كه يك سازمان بعنوان يك موجود زنده بايد داراي توازن مشخص بين اندام
اين مدل را با  3نمودار . شود كه هر دو جنبه داخلي و جنبه خارجي بررسي شود ميلذا در اين تكنيك سعي . باشد

  .دهد وجوه مختلف نشان مي
  : مزاياي بكارگيري روش كارت امتيازي متوازن •

   بهبود اثربخشي مديريت از طريق داشتن يك تصوير كلي قابل اجرا از استراتژي - 
ي مختلف غير مرتبط ها چتري حمايتي كه برنامه ايجاد يكپارچگي در سازمان و عمل نمودن به عنوان - 

به طور يكجا و  را همچون كيفيت، مهندسي مجدد، طراحي فرآيند و ارائه خدمات به مشتريان
  .كند مي هماهنگ گردآوري

  ي استراتژيك براي مجموعه اي از منابعها بهينه سازي پيامدها و خروجي - 

ازمان از گذشته تا حال و امكان آينده نگري در ايجاد تصويري كلي از وضعيت و روند حاكم بر س - 
  امور مختلف
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  ايجاد انسجام و يكپارچگي جهت رسيدن به اهداف سازماني - 

  .شود كمك به تمركز كل سازمان در انجام اموري كه منجر به ترقي و پيشرفت زياد عملكرد مي - 
  .دده مي بهره وري سازمان را از ديد وسيع همه جانبه مورد ارزيابي قرار - 
  ارائه گزارش جامع و مختصر از عناصر اساسي و كلي سازمان - 

  ها قابليت انعطاف و سازگار به تمام سازمان - 
  تمركز بر تعداد محدودي معيار و كنار گذاشتن اطلاعات غيرمرتبط - 

پردازد و در تلاش است تا عملكرد جاري و  مي با بهره گيري از اطلاعات گذشته به شكل دهي آينده - 
  .تعادل بخشد آينده را

 : نقاط قوت و ضعف مدل كارت امتيازي متوازن •

يكي از امتيازات منحصر به فرد اين مدل، ارائه گزارشي جامع و مختصر از عناصر اساسي و كلي سازمان 
همين طور اين مدل . تواند مبناي تصميم گيري در ابعاد مختلف مسايل سازماني قرار گيرد مي است كه

ي و رسالت سازمان را به اهداف قابل اندازه گيري و محسوس تبديل كند و يا به قادر است تا استراتژ
 از ديگر امتيازات اين مدل. عبارت ديگر، استراتژي سازمان را به اهداف عملياتي و كمي ترجمه كند

  : توان به موارد ذيل اشاره كرد مي
  )عدم نخصصي بودن( ها قابل انعطاف و سازگار با تمامي سازمان - 
امكان حذف معيارهاي مؤثر ( ز بر تعداد محدودي معيار و كنار گذاشتن اطلاعات غيرمرتبطتمرك - 

  )وجود دارد
  تمركز زياد بر بازار و مشتري - 

  يادگيري و بكارگيري آسان مدل - 

 : عليرغم نقاط قوت ذكر شده، ايراداتي نيز بر اين مدل متصور است كه برخي از آنها عبارتند از - 

ن تنها يك مدل مفهومي است و به راحتي قابل تبديل به يك مدل اندازه گيري مدل امتيازات متواز - 
   .نمي باشد

  .به وضوح مشخص نيست ها ارتباط متقابل حوزه - 
  .آيد مي يك رويكرد جامع به سازمان ندارد بلكه در چهار حوزه كلان به كار - 
  .تنها بر نتايج متمركز است - 
  .تمركز استاساساً بر سنجش عملكرد بالا به پايين م - 
 . كند، در نظر نمي گيرد مي نقش جامعه را در تعريف محيطي كه سازمان در آن كار - 

  : شرايط اجراي كارت امتيازي متوازن •
ي متناسب و كارا ها نيازمند بكارگيري روش ها بايد توجه داشت كه در شرايط رقابتي جديد، سازمان - 

  . هستند
اخت كه براي استفاده از اين رويكرد نيازمند تحول در عين حال بايد به اين مسئله مهم هم پرد - 

   سازماني هستيم و تمام
شوند و نياز به بررسي دقيق فرهنگ سازماني،  مي سطوح سازمان در چنين پروژه اي درگير 

  . شود مي احساس ها و پتانسيل ها زيرساخت
. رشد به پروژه استاز مسائل مهم ديگر درگير شدن مديريت ارشد در اين پروژه و تعهد مديريت ا - 

اگر اهميت و نقش استفاده از كارت امتيازي متوازن در سازمان براي مديريت ارشد مشخص نشود 
  . نمي توان به پياده سازي موفق اين سيستم اميدوار بود

  : نتايج حاصل از كارت امتيازي متوازن •
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   هاي عملكردي فها و ضع وجود نظامي كاربردي جهت تحليل محيط داخلي سازمان و شناخت قوت - 
  هاي سازمان به سطوح عملياتي تضمين انتقال استراتژي - 

  
  چهارگانه وجوه با همراه متوازن امتيازي كارت مدل. 3 نمودار

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  هاي قابل تحليل و كنترلي براي بازنگري و اصلاح برنامه استراتژيك و عملياتي ايجاد شاخص - 

  وبرداري داخلي ميان واحدهاي مختلفزمينه سازي طراحي نظام الگ - 

  PDCAاستفاده از يك ابزار اثر بخش در خصوص بررسي سازمان مطابق چرخه  - 
  هاي بهبود مستمر در سازمان كمي كردن شاخص - 

  ها در وجوه مختلف سازمان مثل مشتريان، مالي، فرآيندها و تكنولوژي همسو كردن استراتژي - 

  هاي سازمان صميم گيري نامناسب در خصوص فعاليتپرهيز از هرگونه قضاوت نادرست و ت - 

  آگاهي دادن به مديران ارشد سازمان در اثربخشي تصميمات اخذ شده قبلي - 

  ايجاد نظام صحيح در امر واگذاري مزايا و امتيازات به كاركنان - 

 سهم بازار

 جذب مشتري نگهداري مشتري

 رضايت مشتري

 سوداوري مشتريان

 نتايج

وري كاركنانبهره  نگهداري كاركنان 

 رضايت كاركنان

 وجهه مالي

 وجهه مشتري وجهه يادگيري و رشد

هاي دروني وجهه فرايند  

انداز و استراتژي چشم  

ارضاي 
نيازهاي 
 مشتريان

شناسايي    
نيازهاي        

 مشتريان

 فرآيندهاي نوآوري  فرآيندهاي عملياتي  خدمات پس از فروش

 مطالعه
 بازار

 توسعه
لمحصو   

 توليد
 محصول

رساني خدمت  
 به مشتريان

تحويل 
محصولات و 
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  تشخيص كمبودها و برآورد احتياجات آموزشي سازمان - 

 ها و نيازهاي آينده سازمان  يايجاد نظام ترفيع معقول مناسب با شايستگ - 

  .شود كندكه چه چيزي باعث رضايت مشتري از سازمان مي اين مدل به سادگي بيان مي - 
   :ي يك كارت امتيازي خوبها ويژگي  •

هر . كارت امتيازي متوازن  بايد با پيوند رشته اي از روابط علت ومعلولي، راهبرد شركت را بازگو كند .1
بخشي از زنجيره علت و معلولي است، پيوندي از طراحي راهبرد تا معياركارت امتيازي متوازن  

  .ي ماليها دستاورد
به كمك كارت امتيازي متوازن از راه تبديل راهبرد به مجموعه اي همسو  و پيوسته از هدفهاي عملياتي ،  .2

نان تحت مديران و كارك. توان راهبرد شركت را به كليه كاركنان القا كرد مي قابل فهم و سنجش پذير
گزينند كه آنها را به تحقق راهبرد شركت  مي هدايت يك كارت امتيازي، اقدامات و تصميماتي را بر

  .سازد مي رهنمون
كارت امتيازي متوازن قادر است تا استراتژي و رسالت سازمان را به اهداف قابل اندازه گيري و محسوس  .3

 .تبديل كند
. ي مالي داشته باشدها و معيار ها زن بايد تاكيد زيادي بر هدفدر شركتهاي انتفاعي، كارت امتيازي متوا   .4

   .ي غير مالي بعنوان بخشي از برنامه تحقق عملكرد مالي تاكيد داردها كارت امتيازي متوازن بر معيار
استفاده را محدود كند  كارت امتيازي متوازن بايد با شناسايي حساس ترين معيارها،تعداد معيارهاي مورد .5

  .شود مي ي مهم و كليدي استقرار راهبردها ثرت و تكثير معيارها باعث جلب نظر مديريت به معيارپرهيزازك
  .ي مالي و عملياتي با يكديگر شودها كارت امتيازي متوازن بايد روشنگر معيار .6
ايانگر آن است كه تاكيد بر عملكرد مالي كوتاه مدت ممكن است بر يك كارت امتيازي متوازن خوب، نم .7

عملكرد مالي بلند مدت لطمه زند چرا كه  شاخص عملكرد  دراز مدت باعث كاهش مخارج تحقيق و 
  .گردد مي توسعه

   .ي ذهني نيز توجه كردها ي عيني  بايد به معيارها در كارت امتيازي متوازن علاوه بر معيار .8
   سود عملياتي حاصل از پيشگامي در مديريت هزينه، سهم بازار، بازده توليد؛: عيني يها معيار  .9

 درجه خشنودي كاركنان و مشتريان: ي ذهنيها معيار  .10

  متوازن بارياعت كارت در رشد وجه بررسي .2
 يافته توسعه و مرسوم روشهاي از يكي روش اين. شد داده توسعه  نورتون  ديويد و كاپلان  رابرت  توسط متوازن امتيازي كارت
برنامه ريزي  بين تنگاتنگ ارتباطي كه است نآ روش اين عمده مزيت .است سازماني وري بهره گيري اندازه براي آمريكا در شده

 چهار با عملكرد نسبت و اهداف و سازماني استراتژي بر تمركز آن، مبناي. كند  مي بيان را گيري اندازه و سازماني استراتژيك
 سنتيهاي گيري اندازه براي تكميل در حقيقت روشي .است رشد و يادگيري و كليدي فرايندهاي ،مشتري ،مالي كليدي عنصر

-هم به دانش (ختاري سرمايه سا )ها دانش و مهارت(سرمايه انساني :  كه شامل و ناملموسضمني فاكتور پيروزي  سهبا  ،مالي

  . است) ارتباطات مشتريان( سرمايه مشتريو ) و سيستمتنيده فرايندهاي سازمان 
-  ارتقاي و داخلي فرايندهاي در سرآمدي با سازمان چگونه كه دهد مي نشان متوازن امتيازي كارت وجهي چهار چوب چار

 بهبود زمينه داخلي، فرهنگ و سيستمها كاركنان، همسويي با و آفريند مي شارز خود سهامداران براي مشتريان، با ارتباط
-  برنامه سازمان آن، كمك به كه آورد مي فراهم را مكانيسمي متوازن، امتيازي كارت. سازد مي ميسر را سازمان مستمرفرايندهاي

- ،داده آوري جمع :از عبارتند عملياتي، هاي برنامه اين كه كند يم اجرا اهداف به رسيدن راه در را اي يكپارچه عملياتي هاي
 اين با واقع در. جديد تجارب دانش پرتو در استراتژي بازنگري ،مسئله حل و راهبري جلسه  ،منابع تخصيص دهي، گزارش

 و انداز چشم ارزشها، ماموريت، متوازن امتيازي كارت .كند مي اقدام جمعي صورت به مشكلات حل براي سازمان سم،يمكان
 مشخص اينجا در .كند مي ترجمه امتيازي، كارت وجه چهار از يك هر در عملكرد شاخصهاي و اهداف به را سازمان استراتژي
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 توسعه سازمان سطح در و يتيم انفرادي، بطور را خود انساني منابع هاي توانايي و دانش ،امروزي هاي سازمان چگونه كه شود مي
 استراتژي و مشي خط كه نمايد مي ريزي برنامه اي گونه به را آنها همچنين و دهد، مي قرار برداري بهره مورد و كرده مديريت داده،

 بيدستيا جهت انساني منابع توسعه و مشاركت چگونگي اين، بر علاوه. گيرد قرار پشتيباني مورد فرايندها موثر اجراي و سازمان
 آنها مهارتهاي توسعه و مناسب كاركنان جذب به وابسته بخش اين در سازمان ارزيابي. شود مي ارزيابي مستمر بهبود و اهداف به

. است سازمان موفقيت همچنين و نياز مورد تغييرات انجام توانايي از اطمينان حصول و سازمان اهداف به دستيابي جهت
 انگيزه و توانايي با انكاركن استخدام است، اي ويژه جايگاه داراي آموزشي سيستم يك رد چيز هر از قبل آنچه ديگر بعبارت
 بعنوان ،كاركنان انتظارات و اهداف بودن همراستا چگونگي اين، بر علاوه. است سازمان مشكلات با رويارويي بمنظور مناسب

 از نيز كاركنان نظر از ارزيابي فرايند مطلوبيت. است خاصي هميتا داراي سازمان اهداف و ،پويا سيستم يك عضو ترين مهم
 جهت در اقدام و گيري تصميم جهت كاركنان مشاركت ميزان همچنين. گيرد قرار توجه مورد بايد كه است مواردي ساير جمله
   .گيرد مي قرار بررسي مورد بخش اين در سازمان، مستمر بهبود

 موارد از يكي گذاري سرمايه بحث لذا. دارد تمركز نگري آينده بر متوازن رياعتبا كارت مدل شد، اشاره نيز فبلاً كه همانگونه
 بلكه نيست، تجهيزات و ساختمان خريد در گذاري سرمايه بر فقط تكنيك اين توجه اما. باشد مي تكنيك اين توجه مورد مهم

. كنند گذاري سرمايه نيز سازمان در ودموج انساني نيروي قبيل از ديگري هاي زمينه در فوق موارد بر علاوه بايد ها سازمان
  . كند مي فراهم را وجوه ساير در سازمان اهداف تحقق مبناي ،كاركنان در ارتقاء وحفظ  وجه بر تمركز ديگر بعبارت
 ,Kaplan & Norton, a[ :است لازم زير موارد مطالعه انساني، منابع وجه جانبه همه بررسي بمنظور شده، انجام مطالعات براساس

1996[  
 6انساني نيروي هاي قابليت •

 7اطلاعاتي هاي تمسسي هاي قابليت •

 8آنها كردن جهت هم و كاركنان توانمندسازي انگيزش، ايجاد •

  
  متوازن امتيازي كارت وجه چهار 1.2

   ؟كنيم ايجاد افزوده ارزش سهامداران براي توانيممي چگونه :مالي وجه
  ؟كنيم ايجاد ارزش مشتريان براي توانيم مي چگونه :مشتري وجه
 كه بحراني فرايندهاي دهيم؟ انجام خوب را كارهايي چه داريم نياز شدن موفق براي ما :داخلي  فرايندهاي وجه

و كاركنان شناسايي شده  اي آيا خطرات شغلي و حرفه كدامند؟ دارند، ما مالي اهداف و مشتريان بر را تاثير بيشترين
  شوند؟  هاي زيست محيطي شناسايي شده و مديريت مي شوند؟ آيا جنبه مديريت مي

 ؟شود مي همسو حياتي فرايندهاي بهبود براي ،سازمانو كاركنان نامشهود هايدارايي چگونه :يادگيري و رشد  وجه
  ؟دهيم ادامه افزايي ارزش به توانيم مي چگونه

 به خالص مالي شاخص از را خود توجه كانون ،متوازن امتيازي كارت ،سنتي حسابداري يهايگير اندازه با درمقايسه
 سرمايه بخش سه با معادل تقريباً اينها. برگيرند در را ملموس غير موفقيت كليدي عامل سه كه است داده تغيير اي گونه
 فرايندهاي و هاسيستم در نهفته دانش( يافته ساختار سرمايه )افراد تجربه و دانش( انساني سرمايه كه هستند فكري
 اين بر. دارند نام )مشتري ارتباطات( مشتري سرمايه و) از جمله سيستمهاي بهداشتي، ايمني و زيست محيطي سازمان
 داده تطبيق آن ارزيابي و HSEQ رويكرد موجود شرايط ارزيابي براي مناسب طور به توانند مي شده ياد ايوجه اساس
  .شوند

                                                            
6 Employee Capabilities 
7 Information Systems Capabilities 
8 Motivation, Empowerment, and Alignment 
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 را كاركنان مهارت كه آموزشي دوره يك ، مثال براي. اند وابسته يكديگر به معلولي و علت زنجيره با وجه چهار اين
خود در كه  داخلي فرايند( شود مي مشتري به بهتر خدمات ارائه بهبود سبب )يادگيري و رشد وجه( بخشد مي بهبود

 نيز بهبود اين و)باشد اي مي زيست و رعايت ايمني و بهداشت حرفه هاي مشتري از جمله حفظ محيط برگيرنده خواسته
 بالا سود حاشيه و درآمد نهايت در و )بازار و مشتري وجه( شود مي منجر مشتري وفاداري و رضايت به خود نوبه به
 كه شوند مي انتخاب اي گونه به متوازن امتيازي كارت در معيارها ]2006 رتون،نو و كاپلان[. )مالي وجه( رود مي

 باعث هامعيار درآن بالا عملكرد سطح كه كرد جلب عواملي به را سازمان كاركنان و مديران توجه بتوان آن براساس
 روش با. سازد مي يكپارچه اتژياستر اجراي محوريت با را معيارها متوازن امتيازي كارت.شود سازمان رقابتي موفقيت
-  تحقق راستاي در سازمان نيروي و توان تمام شود، مي ارزيابي اهداف به رسيدن در سازمان توانايي متوازن، ارزيابي

  . شود مي همسو سازمان استراتژي
  HSEQ رويكرد با متوازن امتيازي كارت وجوه ارتباط 2.2

. هستند ارتباط در هم با معلولي و علت زنجيره قالب در متوازن امتيازي كارت وجه ارچههمانطوريكه پيشتر ذكر شد 
- HSEQ رويكرد در. شود مي مرتبط HSEQ رويكرد بهمنابع انساني  يادگيري و رشد وجه مفهوم زنجيره، اين در

-  مديريت كاري، تيمهاي ايجاد )غيررسمي بصورت هم و رسمي صورت به هم( آموزش :قبيل از فعاليتهايي،
. شوند مي تعريف غيره و ،فرايندهاي سازماني سيستمي از هاي يمميز ،مشاركتي ارتباطي هاي سيستم ،مستندسازي

-  كلي موفقيت در را مشاركتشان چگونگي تا كند مي  فراهم را فرصت اين سازمان، هاي گروه همه براي امتيازي كارت
  .دهند نشان انسازم

  متوازن امتيازي كارت روش با HSEQ رويكرد ارزيابي 3.2
 ناياب منابع جذب به تواند مي اما نكند، گيتس بيل از ثروتمندتر را سازمان است ممكن متوازن امتيازي كارت چه اگر
 و فرايندها مهارتها، از درستي توازن ايجاد براي جشسن از متوازن امتيازي كارت. بپردازد سازمان نامشهود دارايي و

 برروي امتيازي كارت. كند مي استفاده شده،  منعكس انداز چشمدر كه مطلوبي آينده به منجر كه مشتري احتياجات
 شفاف. دهد مي توضيح شفاف گونه به را استراتژيها متوازن، امتيازي  كارت .]Nevin, 2003[دارد تمركز سازمان نتايج
-  راه در را سازمان كاركنان كرده، آزاد را سازمان در نهفته ظرفيتهاي از  بسياري تواند مي سازمان، استراتژيهاي  كردن

 بحثها، ا،پرسشه به ايجاد تشويق براي سيستمـي عنوان به متوازن ارزيابي روش .كند  همراهي انداز،  چشم به رسيدن
 هدايت و يادگيري تحريك براي كه است زماني روش اين توانمندي و است سازمان افراد همه بين گفتمان و ها مناظره

  .شود استفاده انداز چشم به رسيدن براي پرسشها،
 در متوازن يازيامت كارت وجوه از هريك بررسي به متوازن امتيازي كارت روش با HSEQ رويكرد ارزيابي براي

  : شود مي پرداخته سازمان HSEQ رويكرد
  كرد؟ ايجاد افزوده ارزش سهامداران براي توان مي چگونه :مالي  وجه 1.3.2

 برده كار به مستمر بهبود براي كه است هايي استراتژي و جامع كيفيت جنبش از متاثر ،HSEQ رويكرد فرايند
  . شود مي

 خدمات ارائه چگونگي دادن نشان در مالي وجه. است حياتي سازمانها مهه در منابع حفظ و مؤثر عملكرد
 مالي عملكرد معيارهاي. كند مي كمك باشد، توازن در ها هزينه از آگاهي و كارايي با اثربخشي كه صورتي به

 اهداف از بخشي  كننده برآورد مالي  وجه. باشند مي سود بهبود در ها طرح و اقدامات نقش دهنده نشان
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 آنچه براي سقفي مالي منابع واقع در. است آن كنترلي  فعاليتهاي و مديريت  تمركز نقطه و سازمان استراتژيك 
 )كيفيت و محيط زيست ،ايمني ،بهداشت( HSEQ نظام مديريت فعاليتهاي روي بر تواند مي سازمان كه را

 و سودآوري كردن بيشينه و بهبود سبب سقف اين افزايش قطع طور به كه سازد مي مشخص كند، هزينه
  .شودمي تضمين مالي   منابع تامين راه از تنها ديگر،  وجه سه  موفقيت. شد خواهد سازمان اثربخشي افزايش

  ؟ نماييم برآورده را مشتريان انتظارات و نيازها چگونه :مشتري  وجه 2.3.2

 رضايت كسب سوي به را سازمان ان،آن انتظارات و نيازها از آگاهي و مشتريان ها و علايق خواسته شناخت
 مشتري  رضايت برد، مي بازار سهم افزايش و مشتري سودآوري جديد، مشتري جذب مشتري، حفظ مشتري،
 يك مشتري  نيازمنديهاي سيستماتيك  شناسايي سو، يك از. است مديريت  سيستمهاي اكثر اصلي  مضمون

 پاسخگويي و  مسئوليت  به  كه  است متغيري مشتري  يترضا به مربوط اطلاعات  ديگر،  سوي از و است الزام
 .دارد تأكيد  مشتري،  رضايت به نسبت سازمان ارشد مديريت 

  : شوند مي تقسيم دسته چند به مشتريان
 كنند مي استفاده فرايندها اطلاعاتي سيستمهاي و دانش از كه افرادي : )سازمان كاركنان( داخلي مشتريان
  .است مفيد آنان مهارتهاي و جاربت از پايگاهي ايجاد
كنندگان  گردند، تأمين ، افراد حقيقي يا حقوقي كه از عملكرد سازمان منتفع ميسازمان سهامداران( نفعان ذي

 سازمان براي آنها وتوقعات وتصورات نيازها درك و شناسايي كه افرادي :  )كالا و خدمات، بانكها و جامعه
  .شود مي سازمان انداز چشم اهداف رسيدن منجربه ناختش اين اغلب زيرا. است بسيارمهم
 چگونگي و نيازها و دانش شناخت كه برند مي بهره آن وخدمات سازمان از كه كساني : بيروني مشتريان
  .است بسيارمهم سازمان، براي آنان كردن وفادار
 اجراي با. است موثر بسيار كاركنان، دانش و خلاقيت بروز در مشتريان نيازهاي از اطلاعاتي پايگاه ايجاد

 شناخت ويژه به مشتريان، ها و علايق خواسته انتشار و بازيابي و ذخيره و كسب منظور به HSEQ فرايندهاي
عملكرد  اثربخشي افزايش و سودآوري كردن بيشينه و رشد موجبات وجه، دراين موفقيت كليدي عوامل
  .شود مي فراهم سازمان

 داخلي فرايندهاي چه بهبود به نياز و بود سرآمد بايد فرايندهايي چه در رقابتي مزيت كسب براي :يداخل فرايندهاي  وجه 3.3.2
   است؟

  كدامند؟ دارند، مالي واهداف برمشتريان را تاثير بيشترين كه بحراني فرايندهاي
 وفقيتم براي. كرد فراهم را سازمان رشد انتظار توان مي وجه اين در موفقيت كليدي عوامل شناخت با

 .است ضروري سازمان فرايندهاي و سطوح تمامي در عميق فهم و دانش يك به دستيابي سازمانها،
 نياز مورد دانش كارآمد و بخش اثر اي گونه به كه باشند توانايي اين داراي بايد سازمان در HSEQ فرايندهاي

 بين يكپارچگي و هماهنگي ازمندني امر اين. كنند پردازش را سازماني كار و كسب فرايندهاي موفقيت براي
 و شده، ءارضا HSEQ رويكرد به فرايندها نياز كه معني اين به است، سازمان فرايندهاي و HSEQ رويكرد

 .شود استفاده ،مرتبط هستند HSEQ كه به نوعي با رويكرد سازمان خارج دانش و داخل دانش منابع تمام از
 هنجارهاي و عملكرد ، فرايندها سازماني، روزمره كارهاي در لكهب منابع، و اسناد در تنها نه HSEQرويكرد 
 بالاي كيفيت به دستيابي براي فرايندها مختلف راههاي كارگيري به در افراد دانش. دارد وجود نيز سازمان
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 مشتريان كه دهد ارائه ارزشي تا سازد مي قادر را سازمان كه فرايندهايي( است؛ موثر محصول، و خدمات
 اجراي ).كند تامين مالي بازده به رانسبت سهامداران رضايت و كند وحفظ راجذب هدف بازار بخشهاي
 توان مي سازمان، داخلي فرايندهاي بر موثر مديريت با و شود مي تضمين مناسب فرايندهاي راه از استراتژيها

 با سازمان، داخلي فرايندهاي اگر .داشت را سازمان اثربخشي افزايش و سودآوري كردن بيشينه انتظار
 كه است لازم همچنين. كرد حمايت سازمان استراتژيهاي از توان مي شوند، تلفيق HSEQ رويكرد فرايندهاي
 رويكرد اينكه براي و شوند وتدوين طراحي HSEQ رويكرد استراتژي و مشي خط راستاي در فرايندها
HSEQ شوند بدل سازمان ايندهايازفر بخشيبه  كه نيازاست شود، اجرا وكارا موثر گونه به.  

  ؟ بخشيم تداوم را افزايي ارزش و بهبود توانيم مي چگونه :يادگيري  و  رشد وجه 4.3.2

 خود كاركنانحيطه فعاليت عملياتي و باور ذهني  به را HSEQ رويكرد هستندكه آنهايي سازمانها، ترين موفق
  .اند كرده تبديل

 منظرهاي در شده تعيين پروازانه بلند اهداف به توان مي آنها، ارتقاي و كاركنان دانش و تواناييها شناسايي با 
 كاركنان دانش وغيررسمي، رسمي آموزشهاي راههاي از بايد سازمان. پوشاند عمل جامه داخلي، فرايندهاي

 بهبود در موفقيت. يابند مي توسعه فرايندها ديده، آموزش كاركنان تعداد افزايش زيرابا دهد، افزايش را
 توانايي گستردگي به مشتريان، گروههاي همه نيازهاي برآوردن و مالي پاسخگويي راه در فعاليت فرايندها،
 كه اندازه همان به. دارد بستگي گيرند،  مي كار به سازمان مأموريت از پشتيباني براي كه ابزارهايي و كاركنان
 شامل كاركنان دانش. شوند مي گرفته دهنادي اغلب هستند، حياتي يادگيري و رشد وجه شاخصهاي و اهداف

 در بايد مديريت. آنهاست نوآوريهاي و ها  انگيزه تعهدات، خلاقيت، افكار، استعداد، مهارتها، ها،شايستگي
 نيازهاي با آنان تواناييهاي كه كند انتخاب را افرادي و باشد داشته بسياري دقت افراد روي گذاري سرمايه
 مديريت و گذاري سرمايه گرو در تنها سازمانها موفقيت اصلي كليد زيرا. دباش داشته مطابقت سازمان

 بيشينه رشدو موجبات وجه اين در موفقيت كليدي عوامل شناخت با. است نامشهود وداراييهاي توانمنديها
  .شود مي فراهم سازمان اثربخشي افزايش و سودآوري كردن

  گيري نتيجه

 قرار ارزيابي مورد را HSEQ رويكرد متوازن يزايتما كارت عنوان تحت تكنيكي با كه داشتيم قصد مقاله اين در ما
چهارگانه آن  وجوهمنابع مالي، مشتريان و فرايندها  ،انساني منابع كه است وجه چهار داراي تكنينك اين. دهيم
 معيارهاي و داردهااستان و گرفت قرار بررسي مورد HSEQبراي ارزيابي رويكرد  هووج اين مقاله اين در. باشد مي

 HSEQ رويكرددر عرصه بهبود مستمر ناگزير به پرداختن به  موفقيت براي سازمانها. گرديد معرفي حوزه اين ارزيابي
 فرهنگ سازمان، اصلي استراتژيهاي با آن همراستايي به توجه و بهبود استراتژي تدوين ضمن سازمانها بايد ،باشند مي

 ساختار يك ايجاد و سازي شفاف اعتماد، مشاركت، جو ايجاد راه از كرده، HSEQ رويكرد يپذيرا را سازماني
لزوم نگرش از سوي ديگر  .كنند تقويت HSEQديدگاهي با رويكرد  اشتراك براي را هايي شبكه مسطح، و منعطف

 و كيفيت  Environment، محيط زيست  Safety، ايمني Helthتؤمان سيستمي بر اساس رويكرد بهداشت 

Qualityمورد ريزي و  گيرد بدين مفهوم كه بايد چهار عامل يادشده در سازمان تؤمان تدوين، برنامه تأكيد قرار مي مورد
  .ارزيابي قرار گيرند
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