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  مقدمه
فرهنگ سازماني در زمره موضوعات محوري و بنياديني است كه توجه و تقويت عناصر 

آورد. فرهنگ سازماني، موجبات افزايش اثربخشي و كارايي سازمان را فراهم مي ،مثبت و اثربخش آن
 ت. اهميت اين موضوع موجب شدهيندهاي سازماني اساها و فرسنگ بناي تمام رفتارها، نگرش

به شماره » نامه مديريت توسعه فرهنگ سازمانينظام«سازمان اداري و استخدامي كشور با ابلاغ 
نامه به موضوع فرهنگ سازماني رسميت دهد. فرهنگ سازماني در نظام 14/6/1397مورخ  302550

و   ،فردي و شغلي) و اختصاصي مذكور در چارچوب دو بعد محتوايي، شامل معيارهاي عمومي (رفتار
سازي كه جاريبا توجه به ايناست. بندي و تعريف شدهها و...) طبقهبعد ظاهري (نمادها و سمبل

هاي سازماني نامه و تحقق اهداف آن امري فراتر از مكاتبات اداري و بخشنامهتكاليف مدنظر نظام
شده مجموعه  لزامات اداري و تجويزي، سعينامه، فارغ از اشدن مفاد نظامبه منظور اجرايي، است

فرهنگ  توسعه راهنماي«در اين خصوص انجام دهند، تحت عنوان  هاسازمان اقداماتي كه لازم است
  تشريح گردد.» سازماني

 كه الگويدر بخش نخست، با توجه به اين ؛استراهنماي فعلي در سه بخش تنظيم شده
است،  »سازماني فرهنگ توسعه مديريت نامهنظام« بر يمبتن نيرو، وزارت سازماني فرهنگ توسعه
به » سنجيفرهنگ«است. در بخش دوم، به مقوله نامه قيد شدهاي از ابعاد و معيارهاي نظامخلاصه

است. در همين هاي فرهنگ سازماني اشاره شدهلفهؤعنوان اولين گام جهت شناخت وضعيت موجود م
اي نيرو، پرسشنامه مومي و اختصاصي) فرهنگ سازماني وزارتراستا و به منظور سنجش معيارهاي (ع

قادر به شناخت وضعيت موجود فرهنگ سازماني، استخراج  هاسازمانكه به كمك آن  تدوين شده
نقاط قوت، بهبود و طراحي راهكارهاي عملياتي براي ارتقاي وضعيت فرهنگ سازماني خواهند بود. 

نگ سازماني (عمومي و اختصاصي)، مجموعه اقداماتي براي ، به تفكيك معيارهاي فرهسومدر بخش 
ها استفاده كنند. متناسب با شرايط و مقتضيات خود از آن هاسازماناست تا پيشنهاد شده، بهبود

دهي مناسب به منظور تثبيت رفتارهاي مثبت و به اهميت طراحي نظام پاداشبا عنايت همچنين، 
است. ايجاد انگيزه براي همراهي كاركنان با پرداخته شده وع نيزبه اين موض ،سازنده فرهنگ سازماني

هاي توسعه فرهنگ سازماني، نيازمند سازوكارهاي تشويقي مادي و معنوي است كه در بخش برنامه
نسبت به ها سازمان است. بر اساس راهنماي فعلي، در گام نخست لازم استانتهايي به آن اشاره شده

اقدام كنند. بدون شك، انجام هر گونه اقدام اصلاحي، بدون  نگ سازمانيخت وضعيت موجود فرهشنا
درك صحيح شرايط اوليه ميسر نيست. البته در مسير شناخت وضعيت موجود فرهنگ سازماني، افزون 

از جمله مشاهده ميداني، گفتگو با  ،هاي سنجشتوان از ساير روش بر پرسشنامه پيشنهادي، مي
 مطالعه تاريخچه سازمان، بررسي روايت ،(Focus Group) اي كانونيهكاركنان، تشكيل گروه
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اسناد اداري استفاده كرد. بعد از مرحله شناخت وضعيت  مطالعههاي قبلي و ها و موفقيتشكست
هاي آماري (فراواني، موجود و تحليل آماري وضعيت معيارهاي فرهنگ سازماني به لحاظ شاخص

هاي كارشناسي مورد بررسي قرار گيرد تا با در گروه ،لازم است نتايج ميانگين، انحراف معيار و ...)
هاي  بررسي شود. در اين مرحله، نقش گروهاتخاذ رويكرد حل مساله، شرايط فعلي فرهنگ سازماني 

افراد با تجربه و داراي دانش در زمينه  شاملهاي مذكور كه كانوني بسيار حائز اهميت است. گروه
و در شناسايي  نمودن مسائل فرهنگ سازماني به منظور برطرفتوانند به خوبي ميمورد بحث هستند، 

هاي فرهنگ سازماني و راهكارهاي شود، دغدغهباشند. پيشنهاد ميايفاي نقش داشته ،ارائه راهكارها
كميسيون «گيري سازماني و در چارچوب پيشنهادي و گزارش پيشرفت آنها در بالاترين سطح تصميم

شده، نياز به سازي راهكارهاي شناسايي. در نهايت، به منظور نهادينهگرددپيگيري » يريتتوسعه مد
همچنين . استكه در راهنما به آن اشاره شده سازوكارهاي تشويقي از نوع مادي و غير مادي است

گ به منظور تقويت رفتارهاي مثبت و سازنده فرهن شايسته است از امكانات و منابع مادي و غيرمادي
  .شودسازماني استفاده 

  

  اهداف -1
 نامه مديريت توسعه فرهنگ سازمانييند اجراي نظامفرا تسهيل -

 آنچگونگي سنجش  و توسعه فرهنگ سازمانيدر خصوص  راهكارهاييارائه  -

 رتقاي دانش و آگاهي كاركنان در زمينه فرهنگ سازمانيا -

 
 محدوده اجرا -2

هاي مادرتخصصي و زيرمجموعه  شركترت نيرو، وزا يستادحوزه محدوده اجراي اين راهنما شامل 
  باشد.  و مراكز آموزشي و پژوهشي وابسته به وزارت نيرو ميمؤسسات ساتبا، 

  

  تعاريف -3
 الگوي فرهنگ سازماني وزارت نيرو  -1-3

» عوامل محتوايي«الگوي توسعه فرهنگ سازماني وزارت نيرو مشتمل بر اقدامات مشخص در دو بعد 
  شود.است كه در ادامه به آن اشاره مي» اعوامل ظاهري و نماده«و 
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  الگوي توسعه فرهنگ سازماني وزارت نيرو -1كل ش

  
  

  عوامل محتوايي فرهنگ سازماني - 1-1-3
يندي، اجرايي، ساختاري و نيروي انساني است كه اجراي اگيرنده تمامي اقدامات فردربراين عوامل 

فرهنگ سازماني مطلوب در سازمان است و شامل  سازيكننده نهادينهتضمين ،هاصحيح و دقيق آن
. تقويت عوامل محتوايي فرهنگ سازماني باشدميمعيارهاي عمومي (رفتاري و شغلي) و اختصاصي 

 است. اشاره شدهبه اهم آن  1است كه در جدول  يمستلزم انجام اقدامات مشخص ابتدادر 

 
  فرهنگ سازماني ييكردن عوامل محتوااقدامات مرتبط جهت نهادينه -1جدول 

 اقدامات رديف
  يند جذب و گزينشانمودن معيارهاي عمومي در فرلحاظ  1
  هاي آموزشي بدو و حين خدمتنمودن معيارهاي عمومي در طراحي دورهلحاظ  2
  هاي آموزشي در همه سطوح در زمينه معيارهاي عمومي و اختصاصيبرگزاري دوره  3

4  
كاركنان در چارچوب قوانين و مقررات و اجرايي نمودن ايجاد سازوكارهاي تشويق و تنبيه

  آن 

5  
ارزيابي عملكرد ساليانه كاركنان (اعم از رسمي، پيماني، قراردادي و ...) بر اساس معيارهاي 
عمومي و اختصاصي و مبناي عمل قراردادن نتايج آن در تمامي مراحل استخدام، تبديل 

  هاي مديريتي و سرپرستيستوضعيت، مسير ارتقاي شغلي و انتصاب به پ
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معيارهاي عمومي فرهنگ سازماني وزارت نيرو در دو سطح رفتاري و شغلي است. در سطح رفتاري 
و در بخش شغلي به آن دسته  شودمي هايي كه بيشتر جنبه رفتار فردي دارد اشارهبه مجموعه ويژگي

است. اين معيارها كه بر توجه شدهكند، خصوصيات فرهنگ سازماني كه در مقياس شغل معنا پيدا مي
  است.ارائه شده 2در جدول  ،گرديدهبندي و استخراج خبرگان اولويتو اجماع نظر مبناي اخذ ديدگاه 

  

  وزارت نيرو دار فرهنگ سازمانيمعيارهاي عمومي (رفتاري و شغلي) اولويت -2جدول 
  معيارهاي عمومي شغلي معيارهاي عمومي رفتاري

  معيار عنوان اولويت عيارمعنوان اولويت
  گراييقانون 1 المالروحيه حفظ بيت  1
  گرايينتيجه 2 گزاري به مردمروحيه خدمت  2
  توجه به حقوق مردم و منافع عمومي 3 رعايت كرامت انساني  3
  پاسخگويي 4 رعايت اخلاق اداري  4
  اي و فردياجتناب از برخورد سليقه 5 روحيه تعلق سازماني  5

  

است كه با  3هاي اختصاصي فرهنگ سازماني وزارت نيرو شامل ده ويژگي به شرح جدول معيار 
هاي بندي نظرات شركتموريت وزارت نيرو و پس از اخذ و جمعأتوجه به ماهيت وظايف و م

  است. به تصويب شوراي راهبري توسعه مديريت وزارت نيرو رسيده ،مادرتخصصي
  

  وزارت نيرو ازمانيمعيارهاي اختصاصي فرهنگ س -3جدول 
  معيار عنوان رديف معيارعنوان  رديف

  شوق يادگيري 6 محوريبرنامه  1
  سالاريشايسته 7 مشاركت فردي و سازماني  2
  تعامل با مردم و ذينفعان 8 فرهنگ ديجيتال  3
  چابكي در ارائه خدمات 9 صيانت از منابع و محيط زيست  4

5  
نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات

  و امكانات
  پيشتازي در مصرف بهينه آب و برق  10
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  عوامل ظاهري و نمادهاي فرهنگ سازماني  - 2-1-3
  

اني است كه اجراي صحيح يندي، اجرايي، ساختاري و نيروي انساشامل تمامي اقدامات فراين عوامل 
باشد. ميسازي نمادهاي ظاهري فرهنگ سازماني مطلوب در سازمان كننده نهادينهها تضمين و دقيق آن

) 4. جدول (شودمشاهده ميبه عبارت ديگر، منظور مواردي است كه هنگام گردش در سازمان 
 نمايد.تبيين ميسازي عوامل ظاهري و نمادها را اقدامات مرتبط با نهادينه

  

  اقدامات مرتبط با عوامل ظاهري و نمادها -4جدول 
 اقدامات رديف

1  
به ويژه مشاغلي كه (و ظاهري براي تمامي مشاغل تعيين كدهاي سه گانه رفتاري، گفتاري
هاي ارائه خدمات، ، متصديان باجهاناز قبيل نگهبان )،به طور مستقيم با مردم در ارتباط هستند

  مسئولين دفاتر، مسئولين روابط عمومي و مديران سطوح مختلف*

2  

يت انضباط اداري و هاي اداري و پشتيباني در جهت ايجاد و تقوتعيين كدهاي تمامي فعاليت
مالي از قبيل: نحوه پذيرايي در جلسات در سطوح مختلف سازماني، نگهداري فضاها و 

برداري از تجهيزات اداري و وسايل نقليه، خريد، نگهداري و تخصيص ها، بهرهساختمان
هاي ها و نشستامكانات و وسايل انجام وظايف متناسب با سطح سازماني، برگزاري همايش

  اداري، مراسم فرهنگي و مناسبتي** علمي و
  
نامه حقوق شهروندي در نظام اداري (به ويژه مواد استانداردهاي فوق با درنظرگرفتن مفاد تصويب *
)، 86)، (84نامه اجرايي مواد () آيين4، ماده (28/12/1395مورخ  1127128) به شماره 11و  7، 3
، 8/4/1389مورخ  77683/44770به شماره ) قانون مديريت خدمات كشوري 93) و (91)، (87(

.ط 18540/13نامه طرح تكريم مردم و جلب رضايت ارباب رجوع در نظام اداري به شماره تصويب
شود. نتايج اجرايي اين بخش تنظيم و عملياتي مي ،و ساير قوانين و مقررات مرتبط 10/2/1381مورخ 

و نتايج آن مبناي تشويق  شدهه) ارزيابي در قالب چك ليست مشخص و به صورت ادواري (چهار ماه
  گيرد.و تنبيه كاركنان قرار مي

سازي نظم و انضباط اداري و مالي، نسبت به تهيه و بايد به منظور نهادينه كليه واحدهاي سازماني **
بخشي اداري و مالي نظير هاي اجرايي مربوط به قوانين و مقررات مرتبط با نظمتنظيم دستورالعمل

برداري اصولي از ابنيه و اموال و يي و رعايت حقوق شهروندي، حفظ، نگهداري و بهرهپاسخگو
به همراه  ،تجهيزات سازماني و رعايت موازين اخلاقي و استانداردهاي ظاهري و پوشش مناسب
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كميسيون توسعه «سازوكارهاي تشويقي و تنبيهي مستخرج از قوانين و مقررات پس از تصويب در 
  نمايند.اقدام  »مديريت

  

  مراحل توسعه فرهنگ سازماني -2-3
  

» اقدام اصلاحي«و » سنجش فرهنگ«له توسعه فرهنگ سازماني در راهنماي فعلي اشاره به دو مرح
سنجي مدنظر است كه ، شناخت وضعيت موجود فرهنگ سازمان يا فرهنگ»سنجش«دارد. در مقوله 

مرحله شود. در  و اختصاصي ترسيم مييارهاي عمومي به تفكيك مع سازمانفرهنگ  وضعيت ،در آن
 است. اولين اقداماتدو نوع اقدام درنظر گرفته شده ،با توجه به نتايج حاصل از مرحله قبل ،»اقدام«

درنظر معيارهاي فرهنگ سازماني كه داراي ميانگين امتياز متوسط به پايين هستند، آن دسته از  براي
براي ي دارند و بيشتر و تقويت يكه جنبه تشويق هستندي شامل موارد ،بعدي اقدامات ت.اسگرفته شده

  .گرددمي، پيشنهاد باشدآنها متوسط به بالا مي ميانگينآن دسته از معيارهاي فرهنگ سازماني كه 
  

  سنجي (سنجش فرهنگ)فرهنگ  - 1-2-3
  

زي ري نياز هر گونه برنامه، پيش»ازمانهاي فرهنگ سلفهؤسنجش م«يا به عبارت ديگر، » سنجيفرهنگ«
و اقدام براي حركت به سمت شرايط مطلوب فرهنگ سازمان است. ابزارهاي مختلفي همچون 

ت موجود براي شناخت وضعي سازمانهاي كانوني، بررسي سوابق و تاريخچه مصاحبه، تشكيل گروه
آوري اطلاعات ترين ابزارهاي جمعشدهپرسشنامه نيز يكي از شناختهفرهنگ سازماني وجود دارد. 

  است. كه در راهنماي فعلي در نظر گرفته شده دباشمي
لفه عمومي و ده ؤ(ده م گانه فرهنگ سازماني در صنعت آب و برقبه منظور سنجش معيارهاي بيست

است. در تكميل و تحليل آمده )1پيوست شماره (كه در  اي تدوين شده، پرسشنامهؤلفه اختصاصي)م
   شود. توجه) 2رج در پيوست شماره (مند ملاحظات آماريبه  پرسشنامه، لازم است
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  اقدام - 2-2-3
  

تر از حد بعد از سنجش معيارهاي فرهنگ سازماني، چنانچه ميانگين معيارهاي فرهنگ سازماني پايين
هاي قابل بهبود در دستور كار كميسيون لفهؤمعيارهاي مذكور به عنوان م متوسط باشد، لازم است

استاي بهبود فرهنگ سازماني صورت گيرد. در اين اقداماتي در ر توسعه مديريت قرار گيرد و
اند، اقدام خصوص پيش از هر گونه اقدامي بايد نسبت به شناسايي عللي كه مسبب وضعيت فعلي شده

كه  اما در صورتي ؛توان از فنون مختلف شناسايي و حل مساله استفاده كردشود. در اين رابطه مي
لازم است به منظور تقويت و تثبيت  ،ي بالاتر از متوسط باشدمعيارهاي فرهنگ سازمان ميانگين امتياز

هر دو رفتارهاي سازنده و مثبت فرهنگ سازماني از سازوكارهاي تشويقي استفاده شود. در ادامه به 
  است.اشاره شدهدسته از اقدامات 

  

  اقدامات بهبود معيارهاي فرهنگ سازماني - 3- 1-2-2
مان از طريق پرسشنامه و ساير ابزارها (مصاحبه، مشاهده كه وضعيت فعلي فرهنگ سازپس از اين

ميداني، مطالعه تاريخچه سازمان و ...) مشخص گرديد، لازم است براي آن دسته از معيارهاي فرهنگ 
براي شود. تر از حد متوسط هستند، اقدامات بهبود در نظر گرفته پايين ميانگينسازماني كه داراي 

يابي علل اصلي و فرعي كه مسبب وضعيت گونه اقدامي، تحليل و ريشه پيش از هر ،انجام اين امر
توان از ابزارهاي حل مي ،باشد. به منظور تبيين علل و شناسايي عواملاست، مورد نياز ميموجود شده

  ه از جمله موارد زير استفاده كرد:مسال
 نمودار درختي 

 روش شكستن مساله 

 نمودار استخوان ماهي 

 گيريروش درخت تصميم 

 روش كوه يخ 
  

چنانچه بررسي  ،در تمركز بر شناسايي علل مساله است. به عنوان مثال ،هاي فوقوجه اشتراك روش
شود كاركنان شوق و علاقه مدنظر باشد، لازم است به عللي كه باعث مي» شوق يادگيري«علل كاهش 

بودن بايد علل پايين ،»ازمانيتعلق س«باشند، توجه شود يا در مورد معيار كافي براي يادگيري نداشته
نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات و «بررسي شود. همچنين، در مورد معيار  ،روحيه تعلق سازماني

اين سوال مطرح است كه چرا نگهداري و استفاده بهينه از امكانات و تجهيزات آنطور كه  ،»امكانات
(عكس و  مستنداتهمراه ذكر شواهد و  تر بههاي جزئيشايسته است، وجود ندارد؟ طرح پرسش
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هاي مساله بهتر شناسايي و راهكارهاي مناسب براي رفع آن درنظر گرفته شود ريشهفيلم) باعث مي
و گردد نمودن آن، تصميماتي اتخاذ لازم است جهت برطرف ،بعد از مشخص شدن علل مسئلهشود. 

كه با » فرم شناسنامه پروژه«همين منظور،  هاي فرهنگ سازماني تعريف شود. بهنتيجه در قالب پروژه
(پيوست  گرددشود، پيشنهاد ميتكميل مي» كميسيون توسعه مديريت«ييد أمشاركت واحد مجري و ت

هاي اصلي اجراي پروژه به گام و دلايل توجيهي، چوب كلي، اهداف. در فرم مذكور، چار)3شماره 
براي آن بيشتر شناسنامه پروژه  شود.مير گرفته نظ در آنهاي حصول اطمينان از انجام همراه شاخص

قابل استفاده است و  تر از متوسط هستند،پايين داراي ميانگيندسته از معيارهاي فرهنگ سازماني كه 
در ابعاد محتوايي (رفتاري و شغلي) و اختصاصي و همچنين عوامل ظاهري و نمادها تنظيم  تواندمي
هاي فرهنگ سازماني و تدوين ظارت بر حسن اجراي پروژهمسئوليت ن ،. لازم به ذكر استشود
  است.ن توسعه مديريت بر عهده كميسيو ،يهاي بهبود و همچنين پاسخگويي به مراجع بالادستبرنامه

نسبت به اتخاذ تدابيري جهت بهبود معيارهاي فرهنگ سازماني اقدام  توانندواحدهاي سازماني مي
و  در نظرگرفتن شرايطبا ه تفكيك معيارهاي فرهنگ سازماني ب ،اي از اقداماتمجموعه نمايند.

  .استارائه شده) 4شماره ( مقتضيات واحدهاي سازماني در پيوست 
نيازمند دانش و تجربه تيم مديريتي و برخورداري  ،در نهايت، اجراي اقدامات بهبود فرهنگ سازماني

تغيير و بهبود فرهنگ  درخصوص اقدامگونه است. قبل از انجام هر» ريت تغييرمدي«هاي از مهارت
سازي شناسايي و با رويكرد ارشادي و نرم نسبت به آماده ،لازم است عوامل بازدارنده تغيير ،سازماني

هاي نمودن امكانات و زيرساختذهنيت كاركنان براي پذيرش تغييرات اقدام شود. بدون شك، فراهم
از سوي د تغيير سازماني بسيار حائز اهميت است. ينامادي و غيرمادي و مديريت دوران گذار در فر

هاي ، لازم است سازوكارها و نظامآنسازي بعد از اجراي تغيير و به منظور تثبيت و نهادينهديگر، 
تقويت رفتارهاي مثبت و سازنده فرهنگ سازماني را  زمينهتشويقي و تقويتي مناسب لحاظ شود تا 

  فراهم آورد. 
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  فرهنگ سازمانيويقي جهت تقويت رفتارهاي سازنده تشاقدامات  - 2-3- 2- 2
  

، قابل استفاده در مسير بهبود قرار دارندمعيارهاي فرهنگ سازماني كه  كليهبراي  ،تشويقي اقدامات
نياز  - تر از متوسط هستندكه در سطح پايين-طور كه براي معيارهاي فرهنگ سازمانيهمانالبته  است.

معيارهايي كه در سطح  به منظور حفظ وضعيتباشد، دكننده آن ميبه واكاوي و شناسايي علل ايجا
لازم است سازوكارهاي تقويت رفتارهاي سازنده و مثبت فرهنگ سازماني  نيز مطلوب قرار دارند

شود. بدون شك، ايجاد انگيزه در كاركنان از طريق سازوكارهاي تشويقي به منظور درنظر گرفته
توسعه فرهنگ سازماني بسيار ضروري است. آنچه مهم است، تناسب هاي همراهي و همدلي با برنامه

هاي مالي دهي با سطح نياز كاركنان است. به عنوان مثال، گرچه پاداشو همخواني بين نظام پاداش
احترام  امنيت (رواني و شغلي)، ها همچون، ايجاد از اهميت ساير پاداش اما ،هستند همواره جذاب

از سوي ورزيد.  غفلت نبايد...  و كارها انجام در سازي شغل، تفويض اختيارغني (فردي، سازماني)،
هايي كه در كمترين زمان ديگر، ارتباط بين زمان پرداخت پاداش و وقوع رفتار بسيار مهم است. پاداش

يابند، داراي اثرگذاري بالايي هستند. همچنين، تنوع در پس از وقوع رفتار موردنظر تخصيص مي
به  ،هاي يكنواخت و تكراريثير بالايي دارد. پاداشأداش در تقويت رفتارهاي كاركنان تاختصاص پا

بودن پاداش اثرگذاري آن را هند. از سوي ديگر، غيرمنتظره د تدريج اثر انگيزشي خود را از دست مي
منتظر اند و كاركنان طبق روال و عرف سازمان بينيهايي كه قابل پيش دو چندان خواهند كرد. پاداش

شود در تخصيص پاداش به د. بنابراين، پيشنهاد ميندريافت آن هستند، چندان جنبه انگيزشي قوي ندار
  بودن آن توجه شود.جنبه غيرمنتظره

ها به خانواده كاركنان نيز توجه شود. برخي از پاداش ،شود در تخصيص پاداشدر نهايت، پيشنهاد مي
حامل اين پيام است  ،پرداخت شود. پاداش به خانواده كاركنان د به همسر و فرزندان كاركناننتوانمي

كه باعث ايجاد انگيزه كاركنان كه خانواده نيز براي سازمان و مديران مهم هستند. اين امر، افزون بر اين
. در پايان، به برخي از گرددميايجاد تصوير ذهني مثبت از سازمان در اذهان ديگران  موجبشود، مي

يران استفاده شود، اشاره تواند توسط مدتشويقي كه به اقتضاي شرايط سازماني مي سازوكارهاي
  است: شده
  سازماني با درج در پرونده كارگزيني مستخدم بالاترين مقامتشويق و تقدير با امضاي 

 ... اولويت در استفاده از تسهيلات پرداختي به كاركنان مانند وام ضروري، وام خريد مسكن و 

 استفاده از امكانات رفاهي  اولويت در  
 ها و بازديدهاي علمي هاي آموزشي و اعزام به سمينارها، همايش اولويت در استفاده از فرصت

 و ...
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 براي اعطاي قانون مديريت خدمات كشوري  20نامه اجرايي ماده  آيينهاي  استفاده از ظرفيت
 سازمان خلاقپاداش مادي به كارمندان 

 و ارتقاي شغلي چرخش 

  سازماندادن در جلسات مهم وت و مشاركتدع 

  در چارچوب ضوابط سازي شغل و تفويض اختيار به كاركنان غني  
  

  بنديجمع -4

به چارچوب  توجهنظريِ مفهوم فرهنگ سازماني و با  هايهپرداختن به مناقش بدونراهنماي فعلي 
رويكرد حاكم بر آن بر دو است. تدوين شده »نامه مديريت توسعه فرهنگ سازمانينظام«حاكم بر 

اقدام بهبود و يا تثبيت رفتارهاي «و » شناخت (سنجش) وضعيت موجود فرهنگ سازمان«محور 
نمودن  ئه پيشنهادهايي به منظور عملياتيارا و هدف آن استوار است» سازنده و مثبت فرهنگ سازمان

اختصاصي فرهنگ  معيارهاي فرهنگ سازماني در چارچوب ابعاد محتوايي(معيارهاي عمومي و
  است. بودهصنعت آب و برق  مجموعهسازماني) و عوامل ظاهري (نمادها) در 

اي براي بر همين اساس، در گام نخست و به منظور سنجش وضعيت فعلي فرهنگ سازماني، پرسشنامه
ايط سازماني تهيه گانه فرهنگ سازماني در تناسب با مقتضيات و شرسنجش معيارهاي بيست

هاي سنجش فرهنگ سازماني از جمله از ساير روشامكان استفاده  ،علاوه بر پرسشنامه لبتهاست. ا شده
با تكميل پرسشنامه، وجود دارد. نيز مشاهده ميداني، گفتگو با كاركنان و بررسي تاريخچه سازمان 

نقاط قابل بهبود و مثبت و  گرددحاصل مي نسبت به وضعيت موجود فرهنگ سازماني شناخت اوليه
فرم «هاي فرهنگ سازماني در قالب  پروژه ،شود. بر اساس نتايج حاصلهمي رهنگ سازماني شناساييف

هاي پروژهري و نظارت راهبمسئوليت » كميسيون توسعه مديريت« گردد.مي تنظيم» شناسنامه پروژه
، مجموعه . در ارتباط با اقدامات مرتبط با بهبود معيارهاي فرهنگ سازمانيمربوطه را بر عهده دارد

  قابليت استفاده دارد.كه به تناسب شرايط و مقتضيات  منظور شده 4در پيوست شماره پيشنهادهايي 
هاي با استفاده از ظرفيت راهنما واين رود با درنظر گرفتن نكات مندرج در در نهايت، انتظار مي
به  ،شودفراهم هاي تفكر و اقدام در خصوص مسائل فرهنگ سازماني زمينه موجود در سازمان،

نگريسته  رويكرد حل مساله مند و بافرهنگ سازمان از منظر نظاممسائل و راهكارهاي اي كه به  گونه
  شود.

  



  
  
  

  ر 540/1/1400  شماره سند :  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  10/5/1400 تاريخ صدور : 

  شماره تجديدنظر : 
  تاريخ تجديدنظر  :

  

  برق و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنماي 
 

 12از  11 صفحه                                                                        امضا..........................................

 

 بازنگري سند -5

ييد معاونت تحقيقات و ر توسعه مديريت و تحول اداري و تأبه پيشنهاد دفت ،اين راهنما در صورت نياز
  گيرد. ر ميمنابع انساني وزارت نيرو مورد بازنگري قرا

 
 آورندگان سنددگر -6

 
  سمت  نام و نام خانوادگي رديف

  مديركل دفتر توسعه مديريت و تحول اداري وزارت نيرو مرتضي بخشايش  1
  دفتر توسعه مديريت و تحول اداريامور توسعه مديريتمعاون كامبيز اقبالي  2
  هاي مديريت و بهبود سازمانيرئيس گروه نظام مقدمآرش رسته  3
  هاي مديريت و بهبود سازمانيكارشناس گروه نظام امين نوريزدان  4

  



  
  
  

  ر 540/1/1400  شماره سند :  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  10/5/1400 تاريخ صدور : 

  شماره تجديدنظر : 
  تاريخ تجديدنظر  :

  

  برق و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنماي 
 

 12از  12 صفحه                                                                        امضا..........................................

 

    نترل سندك-7
 صدور سند .1

  برداري و بازنگري اسناد اداري مطابقت دارد. نامه توليد، بهره سند با ضوابط آيين
   مرتضي بخشايش خانوادگي كنترل كننده سند: نام و نام

  مديركل دفتر توسعه مديريت و تحول اداري سمت: 

  و امضاءهر م

  هاي لازم دريافت سند و كنترل .2
  نام سازمان: ....................................   تاريخ دريافت سند:............................

 (تعداد اوراق، خوانايي و ...) كامل است. سند از نظر شكلي  
 هاي مربوطه ثبت گرديد. سند در فرم  
 ابطال گرديد.اعتبار مرتبط  اسناد منسوخ يا بي 

خانوادگي كنترل كننده:.......................................   نام و نام
  سمت:........................................

  

  و امضاءمهر 

  برداري بهره .3
.           نام واحد سازماني:...................................................................................

 :تاريخ:...................................     دريافت سند ...................................... 

  :تاريخ:................................. .............................   خاتمه دوره اجرا....... 

........................ ............... خانوادگي دريافت كننده: نام و نام
  سمت:........................................

  و امضاءمهر 

  ابطال سند .4
 اين سند در تاريخ: ............................................. به استناد

  .. ابطال گرديد..........................................................................................
  ام و نام خانوادگي ابطال كننده:.......................................... ن

  سمت:........................................

  و امضاءمهر 

  



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 1 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

  )1پيوست شماره (
  پرسشنامه سنجش وضعيت معيارهاي فرهنگ سازماني صنعت آب و برق

خيلي 
 كم

متوسط كم زياد
خيلي 
 زياد

 رديف  بعد  لفهؤم سوالات

ها تا چه ميزان جهت نگهداري و حفظ تجهيزات اداري و فني رويه     
  هاي مشخصي وجود دارد؟و دستورالعمل

ت
ظ بي

حف
كر 

ه تف
وحي

ر
مال

ال
  

مي
مو
ع

  

  
  
1  

مورد استفاده كاركنان تا چه اندازه كيفيت نگهداري از تجهيزات     
  ؟شودميگيري و گزارش اندازه

المال، از به منظور نگهداشت و بهبود روحيه حفظ بيتتا چه اندازه     
  ؟شودميهاي آموزشي خلاقانه، متنوع و اثربخش استفاده  دوره

گزاري به طور شفاف تعيين و تا چه ميزان معيارهاي خدمت     
  است؟رساني شده اطلاع

ت
خدم

يه 
وح

ر
زگ

ردم
ه م

ي ب
ار

  

  
2  

بيني  هاي قابل پيشگزاري به مردم رويهمتتا چه اندازه براي خد     
  ؟گيردميو به طور مستمر مورد پايش قرار  وجود دارد

 اري به مردم را دارند،زگتا چه ميزان افرادي كه روحيه خدمت     
  ؟شوندشناسايي و تقدير مي

تا چه اندازه جايگاه و منزلت كاركنان (تجربه، سنوات خدمت،      
  شود؟ رعايت ميتخصص و...) 

اني
انس

ت 
رام
ت ك

عاي
ر

  

3  
مراسم تقدير از افرادبه چه ميزان براي حفظ كرامت انساني     

  ؟شودآنها برگزار ميو خانواده  كاركنان
مديران در برخورد با كاركنان (در همه سطوح سازماني) فارغ از      

  ؟گذارندبه آنها احترام مي چه ميزان جايگاه سازماني
تا چه اندازه استانداردهاي رفتاري و اخلاقي براي كاركنان تدوين      

  است؟شده

ري
 ادا

لاق
 اخ

ت
عاي
ر

  

 ؟شودميتا چه اندازه آداب و اخلاق اداري رعايت       4
ثير أرعايت اخلاق اداري تا چه اندازه در ارتقاء شغلي كاركنان ت     

  دارد؟



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 2 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

خيلي 
 كم

متوسط كم زياد
خيلي 
 زياد

 رديف  بعد  لفهؤم سوالات

و نسبت به  شدهي تعلق سازماني مشخصهالفهؤمازتا چه ميزان     
  ؟شودآن اقدام ميسنجش و  پايش 

اني
ازم

ق س
تعل

يه 
وح

ر
  

5  
را از طريق عضويت در سازمان به كاركنان خودشانتا چه اندازه     

  كنند و باعث افتخارشان است؟ ديگران معرفي مي
سازمان  در كاركنانهايي كه نمايانگر عضويتلفهؤمازتا چه ميزان     

  شود؟استفاده مي )ازجمله پوشش سازماني و ...(است 
سازي تكاليف قانوني با قاطعيت و مديران تا چه اندازه در پياده     

  كنند؟صلابت عمل مي

ون
قان

ايي
گر

  

6  

كاركنان تا چه اندازه به قوانين و مقررات مرتبط با حوزه وظايف و      
  ؟تسلط دارند سازمانهاي  موريتأم

 تا چه اندازه كاركنان مقيد به رعايت مقررات هستند؟     
مداري مديران و كاركنان تا چه اندازه در پيشرفت شغلي آنها قانون     

  دارد؟ تأثير
تا چه ميزان اجراي قوانين و مقررات به صورت يكسان براي      

  شود؟همگان اجرا مي
هايي از جمله با ويژگيسازمانانهتا چه اندازه اهداف سالي     

شده تعريف بنديزمان و يافتني، دست گيري بودن، قابل اندازه دقيق
جه  ؟شودمي

نتي
ايي

گر
  

مي
مو
ع

  
7  

  گيرد؟مورد سنجش قرار ميسازمانتا چه اندازه تحقق اهداف     
 دهي را به تحقق اهداف پيوندتا چه اندازه نظام پاداشسازمان     

  است؟  كرده
تا چه ميزان ،براي نظارت و كنترل بر تحقق حقوق عامه مردم     

  ؟وجود داردشده و قابل سنجش يندهاي تعريففرا

فع 
 منا

م و
مرد

ق 
حقو

 به 
جه

تو
مي

مو
ع

  

به عنوان يك اصل به وق اداري كاركنان تا چه ميزانرعايت حق       8
  آيد؟حساب مي

ميماتي كه به نحوي با حق و تكليف تا چه ميزان روند اخذ تص     



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 3 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

خيلي 
 كم

متوسط كم زياد
خيلي 
 زياد

 رديف  بعد  لفهؤم سوالات

به صورت شفاف تعريف و در معرض ديد ،بودهعمومي مرتبط
  است؟ عموم قرار گرفته

) تا چه ميزان به طور /ارباب رجوعانتظارات مشتريان (مشتركين     
  گيرد؟مستمر مورد پايش قرار مي

ن تناسب وجود هاي كاركناتا چه اندازه بين اختيارات و مسئوليت     
  دارد؟

ويي
خگ

پاس
  

9  

در برابر مردم تا چه ميزان در قبال تصميمات و عملكرد     
  ؟ پاسخگويي وجود دارد

ها  بر اساس كيفيت پاسخگويي آنتا چه ميزان ارزيابي مديران     
  اشد؟ب مي

طور  را به سازمانهاي اطلاعاتي، عملكردبه چه ميزان پايگاه     
  د؟ننكرساني ميلاعشفاف اط

اي از سازوكارهاي تا چه ميزان براي اجتناب از برخورد سليقه     
  شود؟ شده استفاده مييندي و از پيش تعيينافر

يقه
 سل

ورد
رخ

از ب
ب 

جتنا
ا

 
 و 

اي
دي

فر
  

10  
ها و به صورت ها بر اساس دستورالعملگيريتا چه حد در تصميم     

  شود؟يكسان براي همه عمل مي
اي و فردي، تا چه اندازه مصاديق براي پرهيز از برخورد سليقه     

  ؟استشدهتعارض منافع (فردي و شركتي) احصاء 
تا چه اندازه با استفاده از راهبردهاي مشخص در جهت سازمان     

  كند؟ شده حركت ميهاي تعيين موريتأاهداف و م

ري
حو

ه م
رنام

ب
  

صي
صا

اخت
  

11  

مدت و ازه در هنگام اتخاذ تصميمات به اثرات كوتاهتا چه اند     
  شود؟بلندمدت آنها توجه مي

هاي مدون (و نه به تا چه اندازه بر اساس برنامهسازماناقدامات     
  شود؟ صورت اتفاقي و موردي) انجام مي

هاي عملياتي و قابل به برنامهسازمانراهبرديهايچقدر برنامه     
  اند؟يل شدهسنجش تبد



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 4 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

خيلي 
 كم

متوسط كم زياد
خيلي 
 زياد

 رديف  بعد  لفهؤم سوالات

  مشاركت دارند؟سازمانهايتا چه اندازه كاركنان در تدوين برنامه     

اني
ازم

و س
ي 

فرد
ت 

ارك
مش

 

12  
ها استفاده گيريكارشناسان در تصميمبه چه ميزان از ديدگاه     

  شود؟ مي
تا چه اندازه در اتخاذ تصميمات از نظرات صاحبنظران خارج از      

  شود؟ره برده ميبه سازمان
نياز به مراجعه حضوري به بدونخدمات،تا چه ميزان دريافت     

  ؟انجام مي شود سازمان

تال
يجي

گ د
رهن

ف
  

يجيتال كاركنان و مديران توجه تا چه ميزان به افزايش سواد د       13
  شود؟ مي

 يكپارچه هستند؟سازمانهايتا چه ميزان سامانه     

زيست به طور شفاف هاي صيانت از منابع و محيطر شاخصچقد     
هاي بيروني، پيمانكاران، نتعريف و به اطلاع ذينفعان (سازما

  است؟شده كنندگان و ...) رسانده تامين

ت
زيس

ط 
محي

 و 
ابع

ز من
ت ا

صيان
  

زيست مورد هاي صيانت از منابع و محيطتا چه ميزان شاخص       14
  رد؟گيسنجش و پايش قرار مي

محيطي به مخاطرات زيستسازمانهايچقدر در تعريف پروژه     
  شود؟توجه مي

تا چه ميزان براي نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات به رعايت      
  شود؟ هاي مربوطه توجه مياستانداردها و دستورالعمل

  

 از 
ينه
ه به

فاد
است

 و 
ري

هدا
نگ

ات
كان

و ام
ت 

هيزا
تج

  

قدر از ابزارهاي هوشمند و فنون مديريت دارايي در حوزه چ       15
هاي مرتبط با آن استفاده  حليلمديريت نگهداري تجهيزات و ت

  شود؟ مي

و بر مبناي است يندهاي يادگيري كاركنان مشخصتا چه اندازه فرا     
ق   گردد؟ آن عمل مي

شو
ري

دگي
يا

 

16  



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 5 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

خيلي 
 كم

متوسط كم زياد
خيلي 
 زياد

 رديف  بعد  لفهؤم سوالات

هاي  نموده كه كاركنان آموزهتا چه ميزان شرايطي را فراهمسازمان     
  جديد خود را به كار گيرند و نتيجه آن را در عمل مشاهده كنند؟

تا چه ميزان افرادي كه داراي رويكردهاي نويني هستند و بدنبال      
باشند، توسط تيم مديريتي ارشد نمودن مفاهيم جديد مياجرايي

  گيرند؟ سازمان مورد حمايت و تشويق قرار مي
  شود؟رعايت ميسازمانسالاري درتا چه اندازه شايسته     

سته
شاي

ري
سالا

  

17  
سالاري از نظام ارزيابي تا چه ميزان در راستاي استقرار نظام شايسته     

  شود؟ عملكرد استفاده مي
حامي و پشتيبان افراد شايسته ،در عملمديران ارشد تا چه اندازه     

  هستند؟
به ايجاد مسير ارتباطي كارا و اثربخش با سازمانا چه ميزانت     

ذينفعان خارجي اهتمام داشته و تكريم ارباب رجوع را در 
  دهد؟هاي كاري قرار مي اولويت

عان
ذينف

 و 
ردم

با م
ل 
عام

ت
    

به ارائه پاسخ مناسب و در زمان مقرر به ارباب سازمانتا چه ميزان       18
  دهد؟رجوع اهميت مي

تا چه ميزان ارباب رجوع قادر است به شكل ساده و سريع به      
  دسترسي داشته باشد؟ سازمانمديران 

تا چه اندازه در ارائه خدمات به صورت چابك (با سرعت سازمان     
  و دقت، صحت و استمرار) جدي و داراي هدف و برنامه است؟

ات
خدم

ائه 
ر ار

ي د
ابك

چ
  

يندهاي شفاف، يكپارچه و داراي اميزان داراي فرتا چهسازمان       19
سرعت و با گيري در ارائه خدمات چابك ( هاي قابل اندازه شاخص

  باشد؟ دقت، صحت و استمرار) مي



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 6 از 6 صفحه                                                                                          )     1پيوست شماره (

 

 
تا چه ميزان از ابزارهاي فناوري اطلاعات براي ارائه سازمان     

استفاده  سرعت و دقت، صحت و استمرار) با ( خدمات چابك
  كند؟ مي

  

  

  

به چه ميزان داراي برقوآببهينهمصرفمنظوربهسازمان     
  هاي مدون و مشخص است؟  برنامه

رق
 و ب

آب
نه 
 بهي

رف
مص

در 
ي 

تاز
پيش

  

20  

تا چه اندازه كاركنان مقيد به رعايت مصرف بهينه آب و برق      
ي متمايز فرهنگ سازماني درنظر هستند و آن را به عنوان ويژگ

  گيرند؟ مي
تا چه اندازه تجربيات مرتبط با فرهنگ مصرف بهينه آب و برق در      

  شود؟بين كاركنان به اشتراك گذاشته مي



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوبآصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

                                 1از  1 صفحه)                                                                                                                 2پيوست شماره (
                                            

 

  )2پيوست شماره (
  سنجيملاحظات آماري در فرهنگ

  
  تعيين حجم نمونه جهت توزيع پرسشنامه - 1

فزايش سطح اطمينان و كاهش ابه منظور بطور كلي هاي آماري متعددي وجود دارد. ، روشبراي تعيين حجم نمونه
استفاده از  ،هايكي از روش .تا نمونه انتخابي معرف جامعه باشد استگيري، به حجم نمونه بالاتري نياز  خطاي نمونه

  توان به حجم نمونه مورد نياز پي برد.است. در اين روش با دانستن ميزان حجم جامعه به راحتي مي» جدول مورگان«

  

  گيريمونهروش ن - 2
گيري به اين گيري شود. نمونهگيري تصميملازم است در خصوص روش نمونه ،شدن ميزان حجم نمونهبعد از مشخص

كه نماينده كل سازمان شوند به طوري معناست كه تعداد محدودي از كل كاركنان سازمان به روش تصادفي انتخاب مي
به اين صورت كه نسبت جمعيت  ؛اي باشدبه صورت طبقهسنجي گيري در فرهنگباشند. بهتر است روش نمونه
  نمونه لحاظ شود.  واحدهاي سازماني در انتخاب

  

  آماري تحليل  و محاسبات  - 3
با استفاده از همچنين  شود.ها بررسي مينرمال بودن توزيع داده هاي آماري موجود،روشو  SPSSبا كمك نرم افزار 

هايي از فرهنگ سازمان كه ميانگين لفهؤگردد. م هاي فرهنگ سازماني مشخص ميفهميانگين هر يك از مول ،فنون آماري
) در كانون 5) تا خيلي زياد (1اي ليكرت از خيلي كم (گزينهبا توجه به طيف پنجاست  3تر از عدد ها پايينامتياز آن

هاي وابق سازمان، بررسي روايتهايي همچون مصاحبه با كاركنان قديمي و جديد، بررسي سگيرند.روشتوجه قرار مي
ها و گفتگوهاي گروهي و غيره لكاركنان در گذر سا ها و ترفيع و تنزل رتبهها، شكستسازماني كاركنان از موفقيت

  فرهنگ سازماني بدهد. معيارهايتري به شناخت وضعيت تواند عمق بيش مي





 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوبآصنعتدرتوسعه فرهنگ سازمانيراهنماي    تاريخ تجديدنظر  :

   

 1از  1 صفحه)                                                                                                              3(پيوست شماره 

  

  )3پيوست شماره (
  شناسنامه پروژهفرم 

  عنوان پروژه: -1
  شروع: تاريخ

  تاريخ پايان:
  اهداف پروژه:-2
  
 دلايل توجيهي انجام پروژه:-3

  
  پروژه: مدير-4

  اعضاي پروژه:-5
  

 :بنديبرنامه زمان -6

  شرح اقدام
شاخص
  سنجش

تاريخ 
  شروع

تاريخ 
  پايان

  توضيحات

       
       
       
 منابع مورد نياز و توضيحات تكميلي: -7
  
  

  

  يت:ئيس كميسيون توسعه مديرر
  امضاءنام و 

  
  





 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرفرهنگ سازمانيتوسعه راهنماي   تاريخ تجديدنظر  :

   

 5 از 1 صفحه)                                                                                                                       4پيوست شماره ( 

  

  )4پيوست شماره (
  اقدامات پيشنهادي بهبود فرهنگ سازماني 

 رديف
معيار فرهنگ 

  سازماني
  اقدامات

  
1  

ون
قان

يي
گرا

  

 احصاء قوانين و مقررات مربوط به واحدهاي مختلف كاري -

رساني به ذينفعان داخلي و جهت اطلاعسازمان روزرساني و انتشار قوانين و مقررات  به -
 جيخار

 گراييهاي نوين آموزش سازماني در راستاي ترويج فرهنگ قانون استفاده از روش -

اي منظور جلوگيري از اجراي سليقهيندهاي مرتبط با قوانين و مقررات بهنمودن فرامكانيزه -
 آنها 

 در نظر گرفتن ميزان اجراي دقيق مقررات به عنوان معيار ارزيابي عملكرد فردي و گروهي -

 پاداش و تنبيه متناسب با ميزان اجراي قوانين نظام طراحي -

 يندهاي شفاف پاسخگويي به اعتراضات ناشي از عدم اجراي دقيق مقرراتطراحي فرا -

 زدايي و رفع نواقص قوانين و مقرراتابهام -

تكاليف قانوني توسط واحدهاي مختلف  هاي الكترونيكي به منظور رصدگيري از سامانهبهره -
 سازمان

  از مجراي اينترانت واينترنتسازمان و دسترسي آزاد به قوانين و مقررات  ايجاد شفافيت -

جه  2
نتي

يي
گرا

  
 سازي نظام مديريت عملكرد در سطوح فردي و سازماني طراحي و پياده -

 سازماندر » كارت امتيازي متوازن«هاي نوين مديريت عملكرد از قبيل استفاده از مدل -

 پذيررت كمي و سنجشهاي كليدي عملكرد به صوتعريف شاخص -

وري، مسئوليت اجتماعي، رضايت مشتريان و رضايت هاي بهرهطراحي و سنجش شاخص -
 سازمان كاركنان به عنوان نتايج مهم عملكرد 

 برقراري ارتباط بين نظام ارزشيابي كاركنان با نظام مديريت عملكرد -

  گراييطراحي نظام ارتقاي كاركنان بر اساس نتيجه -



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرفرهنگ سازمانيتوسعه راهنماي   تاريخ تجديدنظر  :

   

 5 از 2 صفحه)                                                                                                                       4پيوست شماره ( 

  

 رديف
معيار فرهنگ 

  سازماني
  اقدامات

3  

وق
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 به 
جه

تو
 

مي
مو
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مناف
 و 

ردم
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 سازمانها و وظايف  موريتأشناسايي حقوق مردم در ارتباط با م -

 هاي عمومي و فضاي مجازيرساني حقوق مردم از طريق رسانهمستندسازي و اطلاع -

 نمودن نقش و وظايف واحدهاي سازماني جهت احقاق حقوق مشتريانمشخص  -

توجه به حقوق مردم و منافع ميزان ش گيري به منظور سنج هاي قابل اندازه تعيين شاخص  -
 عمومي

انجام افكارسنجي به روش علمي به منظور آگاهي از رضايت مشتريان و رعايت منافع   -
 عمومي 

  نمودن معيار توجه به حقوق مردم در ارزيابي عملكرد كاركنان و واحدهاي سازمانيلحاظ -

4  
يي
گو

سخ
پا

  

حدهاي سازماني به منظور پاسخگويي در روزرساني شرح وظايف كاركنان و واتدوين يا به -
 برابر وظايف محوله

 پاسخگويي مناسب و به موقع به نهادهاي نظارتي -

 هاي مختلف به عموم مردمرساني وظايف سازماني با روشمستندسازي و اطلاع -

(پيمانكاران، نهادهاي نظارتي و ...)  خارجي شناسايي انتظارات ذينفعان داخلي (كاركنان) و -
 به ذينفعان گوييهت پاسخج سازمان

 مردمي توسط مديران  هايي براي ملاقاتدر نظر گرفتن زمان -

 هاي سنجش پاسخگويي براي كاركنان و واحدهاي سازمانيطراحي شاخص -

نمودن در سطوح  جهت پاسخگوسازمان هاي ها و پروژهطراحي نظام رصد و سنجش برنامه -
 فردي و سازماني

 ه عنوان معيار ارزيابي عملكرد نمودن شاخص پاسخگويي بلحاظ -

 تقويت ارتباط بين نظام انتخاب مديران با ميزان پاسخگويي -

  SA 8000هاي پاسخگويي از جمله داستفاده از استاندار -



 
  
  

  توسعه فرهنگ سازمانينامه مديريت  نظام
  شماره سند :

  تاريخ صدور : 
  شماره تجديدنظر : 
 برقوآبصنعتدرفرهنگ سازمانيتوسعه راهنماي   تاريخ تجديدنظر  :

   

 5 از 3 صفحه)                                                                                                                       4پيوست شماره ( 

  

 رديف
معيار فرهنگ 

  سازماني
  اقدامات

5  
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 همراه مستندات مربوطه براي همگانه يندهاي سازماني برساني فرامستندسازي و اطلاع -

 ها يندهاي سازماني به منظور جلوگيري از اعمال سليقه در اجراي فعاليتدن فراكرمكانيزه -

 تعيين كدهاي رفتاري و گفتاري براي كليه مشاغل -

هاي ادواري براي كنترل اجرايي شدن استانداردهاي رفتاريتهيه چك ليست و انجام بازرسي  -
  تورالعمل و ساير اسناد ادارينامه، دس مند كردن وظايف سازماني از طريق تهيه نظام قاعده   -

مه   6
رنا
ب

 
ري

حو
م

  

 تدوين برنامه استراتژيك براي سازمان -

 سازمانهاي هاي (فني و غير فني) در چارچوب راهبردها و برنامهتعريف پروژه -

 بان و با مشاركت كليه كاركنانيبر اساس اسناد پشتسازمان هاي تدوين برنامه -

 سازمانهاي رنامهتخصيص اعتبارات و بودجه در چارچوب ب -

 طراحي نظام ارزيابي عملكرد افراد بر اساس ميزان تحقق برنامه -

  ارزيابي واحدهاي سازماني بر اساس ميزان دسترسي به اهداف برنامه -

7  

اني
ازم

و س
ي 
فرد

ت 
ارك

مش
  

 سازمانمسائل مختلف بررسي هايي به منظور مشاركت كاركنان در برگزاري جلسه -

 سازمانهاي گيريدر تصميمنمودن نظرات كاركنان لحاظ -

 ايجاد و تقويت بسترهاي مناسب مشاركت از جمله نظام پيشنهادها و مديريت دانش -

 افراد بر اساس ميزان مشاركت در موضوعات مختلف از گزاريتقدير و سپاسطراحي نظام  -

 جهت مشاركت درسازمان ساير ذينفعان داخلي و بيروني ت انظرنمودن درنظر گرفتن و لحاظ -
 مسائل مختلف رسيبر

استاندارد هاي مشاركت كاركنان از جمله دگيري از نكات مندرج در برخي از استانداربهره -
 19243و استاندارد ملي  ISO 10018 المللي ايزو بين

 هاي ذينفعان بيرونيايجاد مكانيزمي جهت اخذ نظرات و ديدگاه -

هاي مند مشاركت بين افراد و بخشاي كه نيازهاي سازماني به گونهها و فعاليتتعريف پروژه -
  باشد. سازمان مختلف 
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 5 از 4 صفحه)                                                                                                                       4پيوست شماره ( 

  

 رديف
معيار فرهنگ 

  سازماني
  اقدامات

8  

تال
يجي

گ د
رهن

ف
  

 »فرهنگ ديجيتال«هاي آموزشي جهت آشنايي كاركنان با مفهوم برگزاري كارگاه -

 سازمانهاي در استراتژي» تحول ديجيتال«و » فرهنگ ديجيتال«نمودن مفهوم لحاظ -

 هاي جديد ين و جستجوي ايدهآفر پذيري، تفكر تحول رفتارهاي حامي ريسكتشويق  -

گيري از اطلاعات و تجزيه و تحليل آنها جهت  الكترونيكي براي بهره هاييندطراحي فرا  -
 اتخاذ تصميمات

هاي استارتاپي  گيري از خدمات شركتتعيين واحد سازماني به منظور برقراري ارتباط و بهره  -
  و نخبگان دانشگاهي

9  

ري
دگي

ق يا
شو

  

 نان به صورت چالشي و نيازمند يادگيري مداومتدوين شرح وظايف كارك -

 كاركنان با شرايط جديد و متفاوت كه نيازمند دانش جديد باشد. نمودنهمواج -

 محورهاي آموزشي مبتني بر نياز و دانشطراحي دوره -

 كاركنان داراي شوق و انگيزه يادگيري ازگزاري تقدير و سپاسطراحي نظام  -

 اني يادگيرنده و ياددهنده فرهنگ سازمهاي زيرساختايجاد  -

 هاي ارتقاي دانش و يادگيريهاي يادگيري كاركنان از طريق جلسهنمودن زمينهفراهم -

  تشويق و ترغيب كاركنان به استفاده از دانش و يادگيري در عمل -

سته  10
شاي

ري
سالا

  
 سالاري در انتخاب و انتصاب افرادنمودن معيارهاي شايستهلحاظ -

 يندي و شفاف در زمينه انتخاب وانتصاب مديرانافر رهايدر نظرگرفتن سازوكا -

 برقراري ارتباط بين مديريت عملكرد افراد با نظام انتخاب و انتصاب -

 گيري از افراد توانمند و نخبه در انتصابات سازمانيبهره -

  رساني آن به كاركنانتعريف و تدقيق معيارهاي شايستگي سازماني و اطلاع -

11  

و ذ
دم 

 مر
ل با

عام
ت
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 تعريف دقيق ذينفعان درون و برون سازماني -

  سازمانمستندسازي انتظارات ذينفعان از  -

 هاي ارزيابي تعامل با ذينفعان نمودن شاخصمشخص -

اطي مستمر با ذينفعان سازماني جهت اطلاع از تغيير بطراحي و يا پالايش مسيرهاي ارت -
  ها و ... نگرش
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 رديف
معيار فرهنگ 

  سازماني
  اقدامات

12  
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 سازمانيندهاي ارائه خدمات و رو به مشتري در ارشناسايي ف -

 يند ارائه خدماتسازي فرا مدل -

 سازمانيندهاي تهيه نقشه فرا -

 يندهاي ارائه خدمت به مشترياننمودن فراالكترونيكي -

  يند ارائه خدمات به صورت الكترونيكيپايش و كنترل فرا -

13  
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 تشويقي (مادي و غيرمادي) براي مصرف بهينه آب و برقدرنظرگرفتن سازوكارهاي -

هاي ناب در اين زمينه از طريق نظام  هاي كاركنان سازمان براي ارائه ايده استفاده از ظرفيت -
 پيشنهادها و يا نظام مديريت دانش سازمان

  ها و افكار عمومي جهت ترويج فرهنگ مصرف بهينه آب و برقاستفاده از ظرفيت رسانه -

  
  


