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راهبردهای مدیریت فرهنگ سازمانی



منظور از فرهنگ سازمانی چیست؟



فرهنگ سازمانی چیست؟

این ويژگي 
موجب تفکيک 
سازمان ها از 
.ديکديگر مي شو

سيستمي از 
ادراکات و 
ارزش های 
مشترک که 

اعضای سازمان 
.دارند



چه مولفه هایی فرهنگ یک سازمان را تشکیل می دهند؟

.ميزاني که افراد تشويق مي شوند تا خلاق، نوآور و ریسک پذير گردند•

خلاقيت و ریسک پذيري

و به ميزاني که انتظار مي رود کارکنان بتوانند به صورتي دقيق به امور بپردازند•
.جزئیات توجه کنند

توجه به جزئيات

ها و ميزاني که مدیران و کارکنان به نتيجه ها يا ره آوردها توجه مي کند، نه به روش•
.فرايندهايي که بايد براي دستيابي به اين نتيجه به کار برد

نتیجه گرایی



چه مولفه هایی فرهنگ یک سازمان را تشکیل می دهند؟

ريت ميزاني که مدیران به کارکنان اجازه مي دهد در تصميم گيري ها مشارکت کنند و ميزاني که مدي•
.درباره اثرات نتيجه هاي تصميم گيري بر افراد توجه مي کند

توجه به افراد

.انجام شود( دو نه به وسيله افرا)ميزاني که مدیران کارها را به گونه اي تنظيم مي کند که به وسيله تيم •

تشکيل تيم

ميزاني که افراد داراي روحیه تحول و تغییر هستند•

تحول

.تاکيد و توجه مي کند( و نه رشد)ميزاني که سازمان در فعاليت هاي خود به حفظ وضع موجود •

ثبات و پايداري



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در 
شرکت های مختلف



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در شرکت های مختلف

کارایی •
( برنده شدن)رقابت جویی •

Dell

تعالی•
نوآوری•
نگهداشت مشتری•
کار تیمی•

Yahoo



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در شرکت های مختلف

مشتری مداری•
دستیابی به اهداف•
صداقت•
به رسمیت شناختن ارزش افراد•
چالش طلبی•

شرکت فولاد سازی کره ای پوسکو

ارتباطات•
احترام•
صداقت•
تعالی•

هوستون 



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در شرکت های مختلف

سطحهايفناوريباهاشركتازبسياريدرزندگيروشيكوقتتمامکارکردن•
.بالاست

درکاریدرواقعافزارينرمشركتاین.داردمتفاوتیكاملافرهنگSASشرکتاما•
تاكندميقفلرادرهاوكندميتعطيلراكارظهرازبعد6ساعتدرشماليكاروليناي

.كنندميحفظرازندگيوكاربينتعادلآنهاكهشودمطمئن
.استشدهواقعهکتار200وسعتبهبازیفضایدرشركتاین•
گانرايپزشكيمراقبتهايجملهازدهدميارائهراايويژهخدماتخودکارکنانرفاهبراي•

غذاخوریهايسالنوشخصي،هايمربيمحل؛در

SASشرکت 



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در شرکت های مختلف

دومين بانك بزرگ هند•
.از فرهنگی عملکرد محور و متمرکز بر رشد برخوردار است•
شیوه های سازمانی آن مبتنی است بر  آموزش، توسعه شغلی، هدف گذاری و پرداخت •

براساس عملکرد
همه این اقدامات در راستای افزایش دستاوردهای کارکنان و خدمات مشتریان صورت می •

.پذیرد
رشد تنها زماني اتفاق مي افتد كه پاداش هاي: "توضیح می دهد ICICIرئيس منابع انساني •

.متفاوت براي عملكرد هاي متفاوت وجود داشته باشد

 ICICIبانك 



چند نمونه از مولفه های فرهنگ سازمانی در شرکت های مختلف

.شركتي كه به طور پيوسته بهره وری تولید را افزايش مي دهد•
.از فرهنگ یادگیری محور قوی برخوردار است•
واند بهبود کارکنان تشويق مي شوند اشتباهات را کشف نمایند به گونه ای که شرکت بت•

.مستمر داشته باشد
رو در اوج حتي زماني كه آنها در صنعت خود. فرهنگ تويوتا بر فروتنی نیز تاكيد مي كند•

.قرار دارند
است، ما با تکبر مخالف هستیم و واژه کلیدی ما این»: معاون تولید و مهندسی تویوتا•

.«خوب بودن به تنهایی کافی نیست

شركت تويوتا



آیا فرهنگ سازمانی در کل سازمان یکسان و 
یکپارچه است؟



خرده فرهنگ های سازمانی 

.همیشه یکپارچه نیست•
زیرا سازمان ها متشکل هستند از خرده فرهنگ های واقع در بخش ها، مناطق •

.جغرافیایی و گروه های شغلی مختلف

فرهنگ حاکم بر سازمان

.  از طریق اِعمال ارزش ها و مفروضات موازی، فرهنگ حاکم را تقویت می کنند•
.  برخی دیگر با فرهنگ حاکم متفاوت هستند اما در تضاد با آن نیستند•
سایر آنها ضد فرهنگ نامیده می شوند چراکه ارزش ها یا مفروضاتی را شامل می •

.  شوند که مستقیما در تضاد با فرهنگ حاکم بر سازمان می باشند

برخی خرده فرهنگ ها



چگونه متوجه مولفه های فرهنگ یک سازمان 
بشویم؟



رمز گشايي فرهنگ سازماني از طريق مصنوعات

بلكه فرهنگ سازماني را به طور غيرمستقيم از طریق مصنوعات•
.  تشخیص می دهیم

بينيمما نمي توانيم بطور مستقيم فرهنگ سازماني را ب

روش پذیرش بازدید کنندگان•
چیدمان فیزیکی سازمان•
چگونگی پاداش دهی به کارکنان•

مصنوعات، نمادها و نشانه های یک فرهنگ سازمانی



افسانه ها و داستان هاي سازماني

مبنی بر اینکه شركت كامپيوتری خود را 1980مانند تصميم مایکل دل در سال •
.  بسازد که از اتاق خوابگاه او در زمان حضور در دانشگاه آغاز شد

.وندبعضي داستان ها به عنوان اعمال قهرمانانه برشمرده مي ش

ا نباید به عنوان يك دستورالعمل اجتماعي قدرتمند در مورد روشی که کارها باید ی•
.  انجام شوند، به كار مي روند

افسانه ها و داستان های سازمانی



آداب و رسوم

جریان عادی وزندگی روزمره سازمان•

آداب و رسوم

چگونگی برخورد با بازدیدکنندگان•
میزان بازدید مدیران ارشد از زیردستان•
نحوه ارتباط افراد با یکدیگر•
.میزان زمانی که کارکنان به صرف ناهار اختصاص می دهند•
پاداش يا تنبيه كاركنان در مقابل عموم•

چند نمونه



زبان سازماني

.ندکنمیابرازراخودخشمیاکنندمیتوصیفرامشترياندهند،میقرارخطابموردراهمکارانچطورکارکنان•

نمونه ها

"  فرهنگ پاورپوينت"صحبت کارکنان در مورد •
(.ه کارکناناز مدیران ب)اين عبارت انتقادی بر فرهنگ سلسله مراتبي ویرپول است كه در آن ارتباطات يك طرفه است •

ویرپولشرکت

اژه هنگامي كه شرکت چارلز شواب  و همكاران، بانك یو اس را خریداری نمود، مدیران شواب  به جای به کارگیری و•
نان بانک استفاده می کردند و این برای کارک" مشتریان"که مورد استفاده کارکنان بانک بود، از كلمه " ارباب رجوع"

.  خوشایند نبود
.اصطلاحي است كه نشان دهنده يك رابطه دراز مدت و عميق تر است"  ارباب رجوع"•

شرکت چارلز شواب



نمادها و ساختارهاي فيزيكي

.ما ساختمان های خود را شكل مي دهيم و پس از آن آنها ما را شکل می دهند•
ساختمان ها هم انعکاس دهنده فرهنگ سازمان هستند و هم بر آن تاثير گذار•

.  هستند

وينستون چرچيل

كار تیمی•
دوستي با محيط زيست•
انعطاف پذيري•
نظم و انضباط•

:اندازه، شكل، موقعیت و عمر ساختمان نشان دهنده



نمادها و ساختارهاي فيزيكي

زاسآرکانبنتونویل،درآنمركزيدفترازراحتیبهمارتوالجوييصرفهوکاراییفرهنگ•
.استآشكار

کهسدرمينظربهقديميخريدمركزيكشبیهکهاستفعالیتمشغولمکانیدرمارتوال•
.استنمودهاحاطهراآنبزرگیپارکینگواستکوچکآجریساختاردارای

.داردجوييصرفهازحکایتآنبیرونیساختمانمانندمارتوالمركزيدفترداخل•
.كنندمياجتماعتجملبدونوسادهبسیارانتظاراتاقداخلكنندگانتامین•
.كنندميپرداختپولقهوهنوشیدنبرايبازديدكنندگان•
يكباكدامهركهكوچكييهااتاقدرمارتوالخريدارانبادلاريميليونچندقراردادهاي•

مذاكرهبهاست،شدهتزئينمارتوالموسسوالتونسامازتصویریومهتابيلامپ
.شودميگذاشته

بزرگترین خرده فروش در سطح جهان وال مارت 



نمادها و ساختارهاي فيزيكي

دارای،کالیفرنیارانچفوتیلدراوکلیشرکتمرکزیدفتردیگر،سویاز•
كهتاسبزرگهايپيچبامحكمفلزيهايديوارهباشكلگنبديساختار
.استآنمحافظوپنهانفرهنگنمایانگر

:دگویمیچشم،سلامتمحصولاتوپوشاکشرکتاینمدیرانازیکی•
مانندکهداریمخودکارمحلساختمانمورددرراذهنیتاینهمیشهما"

دستبهبرایهمهاست،طلاکنیممیتولیدکهراآنچهواستدژیک
".مکنیمیمحافظتآنازمابنابراینزنند،میکاریهربهدستآنآوردن

شرکت اوکلی



آيا فرهنگ سازماني مهم است؟



نقش فرهنگ سازمانی

عني تعیین کننده مرز سازماني است، ي
.سازمان ها را از هم تفکيک مي نمايد

نوعي احساس هويت در وجود 
.داعضاي سازمان تزريق مي کن

در )ب از نظر اجتماعي نوعي چسب به حساب مي آيد که مي تواند از طريق ارائۀ استانداردهاي مناس
.ند، اجزاي سازمان را به هم متصل مي ک(رابطه با آنچه بايد اعضاي سازمان بگويند يا انجام دهند

ود به عنوان يک عامل کنترل به حساب مي آيد که موجب به وج
.آمدن يا شکل دادن به نگرش ها و رفتار کارکنان مي شود



آيا فرهنگ سازماني مهم است؟

.فرهنگ يكي از گرانبهاترين چيزهاي است كه يك شركت دارد•
.ار کنیدبنابراين شما بايد نسبت به چیزهای دیگر، سخت روی آن ک•
.  موفق ترين شركت ها فرهنگ قوي دارند•

هرب کِلِر بنیانگزار خطوط هوایی ثاث وست



فرهنگ سازمانی و اصول اخلاقی کسب و کار 

.رفتار خوب از ارزش های اخلاقی نشأت می گیرد•
.  ارزشهای اخلاقی می تواند در فرهنگ حاکم سازمانی نهفته باشد•

.  دهدفرهنگ سازمانی رفتار اخلاقی کارکنان را تحت تأثیر قرار می

ده چندین سال پیش از این مایکل دِل، زمانی ارتباط بین اخلاق و فرهنگ را مشاه•
.  را پیاده سازی کردند"  روح دِل" کردند که برنامه 

شدن برنده"مدیران تلاش نمودند که فرهنگ برنده شدن شرکت را به سمت فرهنگ •
.سوق دهند" از طریق یکپارچگی و صداقت

شرکت دل



آیا این امکان وجود دارد فرهنگ سازمانی را 
تغییر داد یا تقویت کرد؟



اقدامات بنیانگذاران و رهبران

ان فراهم بنیان گذاران اغلب متفکرینی هستند که مدل نقش قدرتمندی را برای پیرو•
.  می آورند

.فرهنگ شرکت گاهی اوقات انعکاس دهنده شخصیت بنیانگذار است•
.  این تاثیرات فرهنگی می تواند با یک سازماندهی برای دهه ها باقی بماند•

.فرهنگ سازمان با بنیان گذاران خودش آغاز می شود

.  محور را پایه گذاری کرد-مایکل دل فرهنگ رقابتی و هزینه•
برخی ناظران می گویند که فرهنگ دِل تا حد زیادی بخشی از جهت گیری های •

.شخصی مایکل دل نسبت به زندگی بود

شرکت دل



هماهنگ سازی مصنوعات 

.کنندمیتقویتودهندمیتغییررافرهنگکههستندهاییمکانیسم•
بهتوانندمیمدیرانآن،ازجدیدیشکلایجادیامصنوعاتتغییربا•

.کنندتنظیمرامشترکمفروضاتوهاارزشبالقوهطور

مصنوعات



هماهنگ سازی مصنوعات 

عاملاتمانجامازپسقبلیبانککهشدمنصوبشرکتعاملمدیرعنوانبهوقتیاستوارتجان•
.بودشدهبزرگیاعتباریومالیهایزیانموجبمجازغیر

مراتبی،سلسلهحدازبیشبانکاینفرهنگکهدادنشانتجاری،شکستخصوصدرتحقیقات•
.استمحورسودوبروکراتیک

طریقزاتوانمندپذیریمسئولیتوارتباطاتپاداش،استخدام،رهبری،بهبودطریقازاستوارت•
.اددسوقگراترتساویوپاسخگوتربازتر،فرهنگیسمتبهرابانکفرهنگزدایی،تمرکز

رانمدیسازیآمادهبرایراتوجهیقابلزمانرساند،نصفازبیشبهرامرکزیدفترکارکناناو•
آنهاازگرفتندرسواشتباهاتآشکارسازیبرایکارکنانبهکلیطوربهوداداختصاصآینده

.دادپاداش
اخلیدهمچنانمامشکلاتازبسیاری":دهدمیتوضیحشدهبازنشستهتازگیبهکهاستوارت•

".دهیمانجامدرستراخودفرهنگتغییرکهاستاینمناصلیدغدغهبنابرایناست

بانک ملی استرالیا



معرفی پاداش های فرهنگی متناسب

سازمان از جمله مصنوعاتی هستند که اغلب تأثیر زیادی بر تقویت یا تغییر شکل فرهنگ•
.دارد

سیستم های پاداش

.  درابرت ناردلی از اهرم پاداش استفاده کرد تا فرهنگ بی سر و سامان شرکت را تغییر ده•
به او معیارهای دقیق عملکرد شرکت را ارائه کرد و مدیران را با اهداف عملکرد هفته ای مربوط•

.  آن معیارها و استانداردها آموزش داد
ساعت به تشریفاتی مبدل شد که در آن مدیران ارشد دیپات 2کنفرانس تلفنی هفته ای •

.پاسخگوی اهداف هفته قبلی بودند
.این اقدامات، فرهنگ مبتنی بر عملکرد متمرکزتر را تقویت کرد•

شرکت فروش لوازم خانگی هوم دیپات



جذب، انتخاب  و جامعه پذیری کارکنان
ام فرهنگ سازمانی توسط جذب و استخد

افرادی که در حال حاضر از ارزش های 
.شودفرهنگی استقبال کردند، تقویت می

این روند با اخراج افرادی
می که با فرهنگ سازگار ن
.شوند همراه است

که سازمان ها به طور طبیعی گرایش به جذب، انتخاب و حفظ افرادی دارند
تند دارای ویژگی های شخصیتی و ارزش هایی منطبق با ویژگی سازمان هس
.و این منجر به سازمان هایی همگن تر با فرهنگی قوی تر می گردد

شرکت هایی با فرهنگ های بسیار قوی از طریق مصاحبه های
گوناگون  وسایر آزمون های گزینش، ارزش های متقاضیان و 
.سازگاری آن با ارزش های شرکت را مورد ارزیابی قرار می دهند



جذب، انتخاب  و جامعه پذیری کارکنان

ایهمصاحبهازشرکت،فرهنگباآنهاانطباقبررسیومتقاضیاندقیقغربالبرای•
.کندمیاستفادهگزینشهایآزمونوگوناگون

نههککنیمپیداراافرادیسازدمیقادرراماکهاستاستخدامفرایندازبخشیآزمون•
.ندبرمیلذتآنازوکنندمیرشدآندربلکهکنندمیعملموفقمافرهنگدرفقط

نفرچندین،آورددستبهراکالیفرنیادرلکسوسنمایندگیپِلیسپارککههنگامیاخیرا•
.کردندترکراآنجانبودند،سازگارشرکتفرهنگباکهافرادیاز
بهماد،کردنکارترککارکنان،برخی":دارداذعانلکسوسنمایندگیخصوصدرشنیتزر•

کاریسپِلِ پارکدرشدناستخدام.باشندهماهنگمافرهنگباکهبودیمافرادیدنبال
".نیستآسانی

دالاس فورت ورث که یکی از برترین نمایندگی های خودرو لوکس



حفظ و نگهداری يک فرهنگ

.مايندنرعايتراآنوبگيرندخوسازمانفرهنگباافرادکهاستاينمهممسئله•
دنشمخدوشموجباستخدامازپسنباشند،آشناسازمانفرهنگباافراداگر•

.استرايجسازماندرکهشوندميعاداتيوباورها
.دهدوفقسازمانبرحاکمفرهنگباراخودافرادتابکوشدبايدسازمانروايناز•
ذيريپجامعهراسازمانيفرهنگرعايتوپذيرفتنياگرفتنخويعنيکاراين•

.اندناميدهسازمانباکارکنان

جامعه پذيري



فرايند جامعه پذيري 

رد به اين مرحله مربوط به آموزش ها و يادگيري هايي است که پيش از پيوستن ف•
.  سازمان صورت مي گيرد

دارند و همچنين به متقاضی تفهيم مي شود که طرفين چه انتظاراتي از يکديگر•
.اين که خواست سازمان چيست

مرحلۀ پيش از ورود

لا در اين مرحله فرد تازه استخدام شده متوجه واقعيت سازمان مي شود و احتما•
يد در مي يابد که بايد در انتظارات و آنچه به نظر وي واقعيت بوده است، تجد

.نظر کند

مرحلۀ رويارويي



فرايند جامعه پذيري 

.  در اين مرحله تغییرات نسبتا دائمي رخ مي دهد•
اين فرد تازه استخدام شده مهارت هاي لازم براي انجام موفقيت آميز کارها و ايفاي نقش هاي •

جديد را مي آموزد، و در آن ها تبحر پيدا مي کند، 
به ارزش ها، هنجارها و معيارهاي گروهي ارج مي نهد و در اين رابطه با آن ها همسان و همنوا •

.مي گردد
عهد به صورت موفقيت آميز انجام شود، بر ميزان بازدهي و ت( دگرديسي)اگر مرحلۀ تحول جامع •

.فرد به سازمان اثر مثبت خواهد گذاشت و ميل او به رفتن از سازمان را کاهش مي دهد 

(تحول جامع)مرحله دگرديسي 

ني بر بر بازدهي، توليد و تعهد فرد در تأمين هدف هاي سازمان و سرانجام در تصميم نهايي وي مب•
.ماندن در سازمان اثرات زیادی مي گذارد

اين سه مرحله


