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چارت فرایند تدوین فرهنگ سازمانی
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ضرورت وجود 
فرهنگ سازمانی

مطالعه اسناد 
کتابخانه ای

مشاهده فیلم 
آموزشی

بررسی الگوهای
برجسته

گزینش مدل 
دنیسون

آزمون 
پرسشنامه

انجام پایلوت

بومی سازی 
پرسشنامه 

فرایند

توزیع 
پرسشنامه 

تجزیه وتحلیل 
داده های آماری

ی نتیجه گیر
و طرح الگو

وتصویب الگ

تدوین و تصویب
آیین نامه

ابلاغ 
دستورالعمل

ارت تشکیل کمیته نظ
بر حسُن اجرای 
دستورالعمل ها

طراحی مجلد 
فرهنگ سازمانی
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فرهنگ 

1فاز 

جلال و 
شکوه

آنچه ما را به سمت
.جلو می کشد

هنگ فر :
اربه معنی کشت و ک

"عامل ایجاد تمدن"



؟
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انی بهبود کیفیت ارتباط درون سازمانی و برون سازم

(تعارضمدیریت)

تقویت مهارت مذاکره

آشنایی با تفاوت های فرهنگی

مهندسی فرهنگ

تنبیه و تشویق/ نمادها / اجرای مراسمات 

افزایش سطح عملکرد و اثربخشی کارکنان

کاهش تنش و اصطکاک فرساینده

ضرورت فرهنگ سازمانی
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تأثیر فرهنگ سازمانی با رفتار اعضا
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Edgar H. Schein

تعاریف فرهنگ

ادگار شاین

جلوه های بیرونی فرهنگ.1
شکل ساختمان، پوشش، )

(و برخوردهارفتارها 

هلایترین درونی 

مفروضات مبنای )
(جلوه هاو ارزش ها 

3.
Assumptions

و باورهاارزش ها  2.Value

1فاز 

فرهنگ 
سه دارای 
:لایه 
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گرت هافستد

فاصله قدرت
power distance

قطعیتاجتناب از عدم 
Avoiding uncertainty

گراییفردگرایی در قبال جمع 
Individualism versus collectivism

مردانگی در برابر زنانگی
Masculinity versus femininity

بلندمدت گرایش به دوره کوتاه مدت یا 
Tendency to short-term or long-term

زیاده رویدر مقابل خویشتن داری 
Examining self-control versus extravagance













الگوهای رفتااری و
ارزشاای مشااترک 
میان افرادی که در

محاایا اجتماااعی 
یکسان زندگی می

یزتماکنند و باعث 
آن هااا از گروهاای 

.دیگر می شود

Gerard Hendrik Hofstede
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تعاریف فرهنگ

مؤلفه فرهنگ سازمانی6
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تعاریف فرهنگ

1فاز 

ان سیستمی از معناها و مفاهیم مشترک میان اعضای یک ساازم
.که آن سازمان را از دیگر سازمان ها متمایز می سازد

به ارزش های اساسی، باورها و اصولی ارجاع می شود که همچون 
ی شالوده ای محکم به نظام مدیریتی خدمت می کناد و از ساوی

ارزش ها و باورها و نظام مدیریتی هم باعاث تقویات آن اصاول 
.اولیه می گردند

دنیل دنیسون

زاستیفن رابین
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اگرایش ها یا طرز تلقی ه

رفتارها
صفات

نهادها

خا مشی ها
هفلسف

مفاهیم
: هاساقه 

ارزش های قراردادی 
(ساختار فرهنگ)

هنراساطیرادبیاتمذهب ها

: ریشه ها
فرضیات بنیادی 

(منابع فرهنگ)

: هابرگ 
نمادهای قابل مشاهده

جلوه های بیرونی )
(فرهنگ

نماد فرهنگ سازمانی

: خورشید

بزرگان

:هواآب و 

شرایا جامعه
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کوه یخ فرهنگ سازمانی

تظاهر سازمانی

ساختار و فرایندهای آشکار سازمان

ارزش های مورد حمایت

اهداف، استراتژی و فلسفه ها

باورهای مشترک نهفته

پندارها، تفکرات، برداشت ها و احساسات

.از روی آن ها نمی توان قضاوت کرد

پذیرفته ها

سرچشمه نهایی ارزش ها و اعمال

ی
ذات

ش 
رز

ا
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ماهیت فرهنگ سازمانی

4

فرهنگ غنی

فرهنگ فقیر

فرهنگ قوی

فرهنگ ضعیف

امروز کارآمد

1فاز 

دارای 
تنوعی از 

رسوم

دارای عمری 

کوتاه

بررسی رشد و
/  افول جامعه
تهیه پاسخ

عدم همراهی 
با مقتضیات

زمان

فرهنگ 

غنیِ قوی
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ابعاد فرهنگ سازمانی

:بُعد اول

:بعُد دوم
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ابعاد بررسی فرهنگ 

سازمانی

تعاملات مردمی

: بسیار مستقل 

پرورش رقابت و ارزش در افراد

:بسیار وابسته 

اثربخشی گروهی

واکنش به تغییر

ثبات قوانین

انعطاف پذیری قوانین
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هدف محور

یادگیرنده

ایمن

قانون مدار

اقتدارگرا

نتیجه گرا

مفرح

حمایتگر
محیا کار / اعتماد متقابل 

مشارکتی و دوستانه
Disney

آرمان / برنامه ریزی بلندمدت 
گرایی

Whole Foods

یادگیری/  نوآوری/  خلاقیت

Tesla

بودنبرنامه ریزی پیشرو و عملگرا 

Lloyd’s of London

/  شوخ طبعی/ بودنخودجوش 
محیا شاد/ ارتباطات غیررسمی

Zappos

کسب نتایج خوب/ تحقق اهداف

GSK

رت قد/ تسلابه نفس و اعتماد 
و قاطعیت
Huawei

محیا  باقاعده و ساختارمند  

SEC

انواع فرهنگ سازمانی
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قوانین فرهنگ سازمانی

فرهنگفعلیشرایاهمپای
نهمیبستردروسازمانی تان

.کنیدکارفرهنگ
1

3

5

9

7

4

6

8

10

2

شرکتاهدافبهرارفتارها

.کنیدمرتبا

تمرکزمهمرفتارچندبر

.کنید

غیررسمیِمدیراناز

.یدکناستفادهاطمینانقابل

موقعیتزمانطولدر
فعالانهراخودفرهنگی 
.کنیدمدیریت

بهتادهیدتغییررارفتار ها
همفکرطرزآندنبال
.کندتغییر

اننشسرعتبهراتأثیرات

.دهید

سازمانیبینهایروشاز
فرهنگکردنمنتشربرای

سازمانمجازیفضایدر
.کنیداستفاده

ازرسمیمدیراننگذارید
شانهسازمانیفرهنگ

.کنندخالی

هشدبرنامه ریزیتلاش های

.دکنیهم راستارفتارهابارا
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اشبکه سازه الگوها

زود سازگار 

شونده ها

سازندگان 

غرور

انواع مدیران غیررسمی

1فاز 

ایجاد انگیزه

 افزایش سرعت

پیشرفت

 اطلاع از ایده های

دیگران

 قطب ارتباطات

شخصی

مهارت ها

زنده نگه داشتن

رفتارها و

تغییرات

 هماهنگی سریع

با تکنولوژی، 

فرایندها و
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مدل های برجسته فرهنگ سازمانی 

1فاز 

1 2 3زاستیفن رابین

ویژگی شرکت های موفق7

1 2 3دنیسوندنیل

مدل فرهنگ سازمانی
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ویژگی شرکت های موفق7

1
ریسک پذیری 
Innovation & 

Risk taking

2
توجه به جزئیات

Attention to 

details

3
نتیجه گرایی

Outcome 

Oriention

7
ثبات

Stability

4
انسان گرایی

People 

Oriention

5
گرایش به کار تیمی

Team 

Oriention

6
روحیه رقابتی 

و جاه طلبی 
Aggiessiveness

1فاز 

استیفن رابینز

Stephen P. Robbins
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:انعطاف پذیری
درک الگوها و روندهای 

بازار

:درگیر کردن در کار
مشارکت، احساس مالکیت 

و مسئولیت پذیری

: ماموریت
جهت گیری سازمان، 

فلسفه وجودی

باورها و 
مفروضات

منعطفثابت

تمرکز خارجی

:یکپارچگی
سیستم ها، ساختار و 

فرایندها

مدل فرهنگ سازمانی

دنیل دنیسون

تمرکز داخلی
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(مدل برگزیده)
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پرسشنامه دنیسون



مدل ارتقای سطح فرهنگ سازمانی در شرکت ها

119فاز 



1فاز 

2فرایند مدیریت عملیاتی فاز 

شناخت 

فرهنگ 

سازمانی 

موجود سازمان

(1فاز )

تعیین فاصله 
فرهنگ موجود 

و 
فرهنگ مطلوب

تصویرسازی 

فرهنگ 

سازمانی 

مطلوب 

سازمان

طراحی و اجرای برنامه های 

تغییر فرهنگ

تدوین اهداف و استراتژی های 

کلی تغییر فرهنگ سازمانی 

اجرای برنامه های تغییر 

فرهنگ سازمانی

تدوین برنامه های عملیاتی 

تغییر فرهنگ سازمانی

ارزیابی اثربخشی 

برنامه های تغییر 

فرهنگ سازمانی
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بهترین راه برای ساختن سازمانی که برازنده آینده 

.باشد، ساختن سازمانی است که برازنده انسان باشد
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(گری همل)



...از بذل توجه شما سپاسگزاریم
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...از بذل توجه شما سپاسگزاریم


