
1404زمستان 

(بررسی مفاهیم، مدل ها و کاربردهای عملی)مدیریت فرهنگ سازمانی: موضوع

محمد ناظمی: دانشجو

جناب آقای دکتر سلطانی: مربوطهاستاد

سانیگرایش توسعه منابع ان، کارشناسی ارشد مدیریت دولتی



مقدمه و طرح مسئله

مفهوم و تعریف فرهنگ سازمانی

ویژگی ها و سطوح فرهنگ سازمانی

اهمیت مدیریت فرهنگ سازمانی

انواع فرهنگ سازمانی

نقش مدیران و رهبران

ابزارها و روش های مدیریت فرهنگ

تغییر فرهنگ سازمانی

چالش ها، مثال ها و جمع بندی

فهرست مطالب

1

2

3

4

5

6

7

8

9



(Fulcher, 2010)

مقدمه

کردعملوتعاملاتتصمیمات،ازبسیاری.می شودشناختهسازماندرگروهیوفردیرفتارهایزیربنایبه عنوانسازمانیفرهنگ

داشتنابحتیندارند،توجهخودفرهنگبهکهسازمان هایی.دارندقرارسازمانیفرهنگغیرمستقیمیامستقیمتأثیرتحتکارکنان

.می شوندمواجهشکستبابلندمدتدرقوی،استراتژی های



(Gipps, 1994;

Black & Wiliam, 1998)

اهمیت پرداختن به فرهنگ سازمانی

:فرهنگ سازمانی

تعیین کننده نحوه رفتار کارکنان در موقعیت های مختلف 

بر میزان تعهد، انگیزش و رضایت شغلی اثر گذار

شکل گیری هویت مشترک در سازمانموجب

نقش کلیدی در موفقیت یا شکست تغییرات سازمانیدارای 



(Gipps, 1994)

ملکرد،عدرتعیین کننده اینقشسازمان ها،نامشهوددارایی هایمهم ترینازیکیبه عنوانسازمانیفرهنگ•

.می کندایفاسازمانبلندمدتموفقیتوکارکنانرفتار

سازماناعضایمیانمشترکرفتاریالگوهایوهنجارهاباورها،ارزش ها،ازمجموعه ایسازمانیفرهنگ•

کارکناناررفتوتصمیم گیریتفکر،برایچارچوبیومی گیردشکلغیررسمیورسمیبه صورتکهاست

.می کندفراهم

عریف فرهنگ سازمانیت
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تعریف فرهنگ سازمانی از دیدگاه شاین

دررادافازگروهیکهاستآموخته شدهاساسیفرضیاتازالگوییسازمانیفرهنگشاین،ادگاردیدگاهاز

جدیدضایاعبهالگواینویافته انددستآنبهدرونیانسجاموبیرونیمحیطباسازگاریمسائلحلجریان

.می شوددادهآموزشسازمان

(2017ادگار شاین، )

سازمانیفرهنگبرجستهنظریه پرداز



(Gipps, 1994; Vygotsky, 1978)

ویژگی های فرهنگ سازمانی

.آموختنی است و از طریق اجتماعی شدن منتقل می شود

.بین اعضای سازمان مشترک است

.در طول زمان نسبتاً پایدار است

.اغلب به صورت نانوشته وجود دارد

.تغییر آن دشوار و زمان بر است



سطوح فرهنگ سازمانی

:طبق مدل شاین، فرهنگ سازمانی دارای سه سطح به هم پیوسته است

مصنوعات قابل مشاهده

ارزش های اعلام شده

فرضیات بنیادی ناخودآگاه

.این سطوح از سطحی و قابل مشاهده تا عمیق و پنهان طبقه بندی می شوند❑



مصنوعات–سطح اول 

اینهستند،سازماندرمشاهدهقابلعناصرتمامشاملمصنوعات

شناختبدونآن هادقیقتفسیرامامی شونددیدهبه راحتیعناصر

.استدشوارفرهنگعمیق ترلایه های

نوع پوشش 
کارکنان

طراحی فیزیکی 
محیط کار

زبان و 
اصطلاحات 

رایج

مراسم و 
آیین های 
سازمانی



ارزش های اعلام شده–دوم سطح 

همیشهاستممکنارزش هاینامی کند،حمایتآن هاازرسمیبه صورتسازمانکههستندارزش هاییوباورهاشاملاعلام شدهارزش های

:اندذیلشرحبهموارد،اینازهایینمونه؛نباشندمنطبقکارکنانواقعیرفتاربا

بیانیه مأموریت•

نچشم انداز سازما•

ارزش های اخلاقی و حرفه ای•



(Fulcher, 2010)

ادیفرضیات بنی–سطح سوم 

وودآگاهناخباورهایشاملوهستندسازمانیفرهنگسطحعمیق ترینبنیادیفرضیات

بهمولاًمعسازماناعضایکههستندریشه داربه قدریفرضیاتاین.می شوندبدیهی شده

.می گیرندقرارسؤالموردبه ندرتونیستندآگاهآن ها
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اهمیت مدیریت فرهنگ سازمانی

افزایش تعهد 
سازمانی

تقویت انگیزش 
کارکنان

کاهش تعارضات 
سازمانی

افزایش بهره وری 
و عملکرد

ایجاد مزیت 
رقابتی پایدار

مدیریت مؤثر نتایج 
فرهنگ سازمانی 
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فرهنگ سازمانی 

فرهنگ 
سلسله مراتبی

فرهنگ بازار
فرهنگ 

آدهوکراسی
فرهنگ 
قبیله ای

انواع فرهنگ سازمانی

.هر سازمان ترکیبی از این فرهنگ ها را دارد، که بر اساس مدل کامرون و کویین، فرهنگ سازمانی به چهار نوع اصلی تقسیم می شود



(Oscarson, 1989; Ross, 2006)

فرهنگ قبیله ای

:در فرهنگ قبیله ای

روابط انسانی و 
همکاری اهمیت 

.بالایی دارد

سازمان شبیه یک 
خانواده بزرگ 

.است

رهبران نقش مربی 
.و حامی دارند

وفاداری و تعهد 
.کارکنان بالا است



(Oscarson, 1989; Ross, 2006)

فرهنگ آدهوکراسی

:ویژگی های فرهنگ آدهوکراسی

تأکید بر نوآوری و 
خلاقیت

پذیرش ریسک و 
تغییر

ساختار منعطف
مناسب سازمان های 

دانش بنیان و 
استارتاپ ها



(Oscarson, 1989; Ross, 2006)

فرهنگ بازار

:در فرهنگ بازار

.تمرکز بر رقابت و نتیجه گرایی است •

.دستیابی به اهداف مالی اولویت دارد •

.عملکرد فردی به شدت ارزیابی می شود •

.فشار کاری نسبتاً بالا است •



(Oscarson, 1989; Ross, 2006)

سلسله مراتبیفرهنگ 

:فرهنگ سلسله مراتبی دارای ویژگی های زیر است

قوانین و مقررات 
مشخص

ساختار رسمی و 
کنترل شده

ثبات و 
پیش بینی پذیری

مناسب سازمان های 
بزرگ و دولتی
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. دمدیران و رهبران نقش اساسی در شکل دهی و حفظ فرهنگ سازمانی دارن

ازمان رفتار، تصمیمات و سبک رهبری آن ها به صورت مستقیم بر فرهنگ س

.اثر می گذارد و کارکنان معمولاً از رفتار مدیران الگو می گیرند

نقش مدیران و رهبران
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ابزارهای مدیریت فرهنگ سازمانی

مدیریت
فرهنگ 
سازمانی

جذب و استخدام مبتنی بر ارزش ها

آموزش و توسعه منابع انسانی

نظام ارزیابی عملکرد

سیستم پاداش و تنبیه

ارتباطات سازمانی مؤثر



(Glaser, 1963; Fulcher, 2010)

تعهدق،دقیبرنامه ریزینیازمندکهاستزمان بروپیچیدهفرآیندیسازمانیفرهنگتغییر

اغلبمانیسازتغییراتفرهنگ،بهتوجهبدون.می باشدکارکنانفعالمشارکتوارشدمدیریت

.می شوندمواجهشکستبا

مدیریت و تغییر فرهنگ سازمانی



(Sadler, 1989)

اجرای : تغییر
رفتارها و 

ارزش های جدید

: انجماد مجدد
تثبیت فرهنگ 

جدید در 
سازمان

: ذوب کردن
ایجاد آمادگی 

برای تغییر

مدل تغییر فرهنگ لوین

:مدل لوین سه مرحله برای تغییر فرهنگ معرفی می کند
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چالش های مدیریت فرهنگ سازمانی

:مواجه است، از جملهمختلفیمدیریت فرهنگ سازمانی با چالش های

مقاومت کارکنان 
در برابر تغییر

تعارض بین 
ارزش های فردی 

و سازمانی

تفاوت های 
فرهنگی و نسلی

نبود حمایت 
مدیران



(Sadler, 1989)

نمونه های موفق فرهنگ سازمانی

:برخی سازمان ها با ایجاد فرهنگ قوی به موفقیت رسیده اند

Google :تأکید بر نوآوری و آزادی عمل

Toyota : (کایزن)فرهنگ بهبود مستمرNetflix :مسئولیت پذیری و عملکرد بالا



وآگاهانهمدیریت.سازمان هاستموفقیتعواملمهم ترینازیکیسازمانیفرهنگمجموع،در

بهیابیدستوکارکنانرضایتافزایشعملکرد،بهبودبهمنجرمی تواندسازمانیفرهنگهدفمند

.شوداستراتژیکاهداف
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منابع



آنچه سازمان ها را از یکدیگر متمایز می کند،  ”
“.ساختار نیست، بلکه فرهنگ آن هاست

با تشکر از توجه شما


