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 مقدمه

عناصر   تقویت  و  توجه  که  است  بنيادینی  و  محوري  موضوعات  زمره  در  سازمانی  فرهنگ 

آورد. فرهنگ سازمانی،  موجبات افزایش اثربخشی و کارایی سازمان را فراهم می  ،مثبت و اثربخش آن

نگرش رفتارها،  تمام  بناي  فرسنگ  و  شده اها  موجب  موضوع  این  اهميت  است.  سازمانی    یندهاي 

»نظام ابلاغ  با  کشور  استخدامی  و  اداري  شماره سازمان  به  سازمانی«  فرهنگ  توسعه  مدیریت  نامه 

نظام  14/6/1397مورخ    302550 نامه  به موضوع فرهنگ سازمانی رسميت دهد. فرهنگ سازمانی در 

و     ،مذکور در چارچوب دو بعد محتوایی، شامل معيارهاي عمومی )رفتار فردي و شغلی( و اختصاصی

سمبل و  )نمادها  ظاهري  طبقهبعد  و...(  شدهها  تعریف  و  ایناست.  بندي  به  توجه  جاريبا  سازي  که 

نظام  مدنظر  بخشنامهتکاليف  و  اداري  مکاتبات  از  فراتر  امري  آن  اهداف  تحقق  و  سازمانی  نامه  هاي 

اجرایی ،  است منظور  نظامبه  مفاد  سعیشدن  تجویزي،  و  اداري  الزامات  از  فارغ  مجموعه  نامه،  شده 

فرهنگ    توسعه  در این خصوص انجام دهند، تحت عنوان »راهنماي  هاسازمان   اقداماتی که لازم است

 سازمانی« تشریح گردد.

شده تنظيم  بخش  سه  در  فعلی  این  ؛استراهنماي  به  توجه  با  نخست،  بخش  الگوي در    که 

است،    «سازمانی  فرهنگ  توسعه  مدیریت   نامه نظام»  بر  مبتنی   نيرو،  وزارت  سازمانی  فرهنگ  توسعه

نظامخلاصه معيارهاي  و  ابعاد  از  شده اي  قيد  »فرهنگنامه  مقوله  به  دوم،  بخش  در  به  است.  سنجی« 

است. در همين  هاي فرهنگ سازمانی اشاره شدهلفهؤعنوان اولين گام جهت شناخت وضعيت موجود م

اي  نيرو، پرسشنامه  راستا و به منظور سنجش معيارهاي )عمومی و اختصاصی( فرهنگ سازمانی وزارت

آن    تدوین شده کمک  به  استخراج    هاسازمانکه  سازمانی،  فرهنگ  موجود  شناخت وضعيت  به  قادر 

نقاط قوت، بهبود و طراحی راهکارهاي عملياتی براي ارتقاي وضعيت فرهنگ سازمانی خواهند بود. 

، به تفکيک معيارهاي فرهنگ سازمانی )عمومی و اختصاصی(، مجموعه اقداماتی براي  سومدر بخش  

شده،  بهبود تا  پيشنهاد  آن  هاسازماناست  از  خود  مقتضيات  و  شرایط  با  کنند.  متناسب  استفاده  ها 

عنایت  همچنين،   پاداشبا  نظام  طراحی  اهميت  و  به  مثبت  رفتارهاي  تثبيت  منظور  به  مناسب  دهی 

است. ایجاد انگيزه براي همراهی کارکنان با  پرداخته شده  به این موضوع نيز  ،سازنده فرهنگ سازمانی

نيازمند سازوکارهاي تشویقی مادي و معنوي است که در بخش  برنامه  توسعه فرهنگ سازمانی،  هاي 

نسبت به ها  سازمان است. بر اساس راهنماي فعلی، در گام نخست لازم استانتهایی به آن اشاره شده

اقدام کنند. بدون شک، انجام هر گونه اقدام اصلاحی، بدون   خت وضعيت موجود فرهنگ سازمانی شنا

درک صحيح شرایط اوليه ميسر نيست. البته در مسير شناخت وضعيت موجود فرهنگ سازمانی، افزون 

می پيشنهادي،  پرسشنامه  روشبر  سایر  از  سنجشتوان  با    ،هاي  گفتگو  ميدانی،  مشاهده  جمله  از 

گروه تشکيل  کانونیکارکنان،  روایت  ،(Focus Group)  هاي  بررسی  سازمان،  تاریخچه    مطالعه 
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موفقيتشکست و  و  ها  قبلی  وضعيت   مطالعههاي  شناخت  مرحله  از  بعد  کرد.  استفاده  اداري  اسناد 

شاخص لحاظ  به  سازمانی  فرهنگ  معيارهاي  وضعيت  آماري  تحليل  و  )فراوانی،  موجود  آماري  هاي 

نتایج ...( لازم است  معيار و  انحراف  با  در گروه  ،ميانگين،  تا  هاي کارشناسی مورد بررسی قرار گيرد 

هاي  بررسی شود. در این مرحله، نقش گروهاتخاذ رویکرد حل مساله، شرایط فعلی فرهنگ سازمانی  

است. گروه اهميت  بسيار حائز  که  کانونی  زمينه    شامل هاي مذکور  در  دانش  داراي  و  تجربه  با  افراد 

و  در شناسایی    نمودن مسائل فرهنگ سازمانیبه منظور برطرفتوانند  مورد بحث هستند، به خوبی می

راهکارها داشته  ،ارائه  نقش  پيشنهاد می ایفاي  دغدغهباشند.  راهکارهاي  شود،  و  سازمانی  فرهنگ  هاي 

گيري سازمانی و در چارچوب »کميسيون پيشنهادي و گزارش پيشرفت آنها در بالاترین سطح تصميم

پيگيري   مدیریت«  نهادینه گردد توسعه  منظور  به  نهایت،  در  شناسایی.  راهکارهاي  به سازي  نياز  شده، 

مادي و غير مادي است از نوع  آن اشاره شده  سازوکارهاي تشویقی  به  همچنين  .  استکه در راهنما 

به منظور تقویت رفتارهاي مثبت و سازنده فرهنگ    شایسته است از امکانات و منابع مادي و غيرمادي 

 . شودسازمانی استفاده 
 

 اهداف -1

 نامه مدیریت توسعه فرهنگ سازمانی یند اجراي نظامفرا  تسهيل -

 آن چگونگی سنجش  و توسعه فرهنگ سازمانیدر خصوص  راهکارهاییارائه  -

 رتقاي دانش و آگاهی کارکنان در زمينه فرهنگ سازمانی ا -

 

 محدوده اجرا -2

هاي مادرتخصصی و زیرمجموعه  شرکتوزارت نيرو،    يستاد حوزه  محدوده اجراي این راهنما شامل  

 باشد.  و مراکز آموزشی و پژوهشی وابسته به وزارت نيرو میمؤسسات ساتبا، 
 

 تعاریف  -3
 الگوی فرهنگ سازماني وزارت نیرو  -3-1

الگوي توسعه فرهنگ سازمانی وزارت نيرو مشتمل بر اقدامات مشخص در دو بعد »عوامل محتوایی«  

 شود.و »عوامل ظاهري و نمادها« است که در ادامه به آن اشاره می 
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 الگوي توسعه فرهنگ سازمانی وزارت نيرو -1کل ش

 
 

 عوامل محتوایي فرهنگ سازماني  -1-1-3

اقدامات فردربراین عوامل   تمامی  انسانی است که اجراي  اگيرنده  نيروي  و  اجرایی، ساختاري  یندي، 

آن دقيق  و  نهادینهتضمين  ،هاصحيح  شامل  کننده  و  است  سازمان  در  مطلوب  سازمانی  فرهنگ  سازي 

. تقویت عوامل محتوایی فرهنگ سازمانی  باشدمیمعيارهاي عمومی )رفتاري و شغلی( و اختصاصی  

 است.  اشاره شده به اهم آن  1است که در جدول  یمستلزم انجام اقدامات مشخص  ابتدادر 

 

 فرهنگ سازماني  کردن عوامل محتوایياقدامات مرتبط جهت نهادینه  -1جدول 

 اقدامات  ردیف

 یند جذب و گزینش انمودن معيارهاي عمومی در فرلحاظ 1

 هاي آموزشی بدو و حين خدمت نمودن معيارهاي عمومی در طراحی دورهلحاظ 2

 هاي آموزشی در همه سطوح در زمينه معيارهاي عمومی و اختصاصی برگزاري دوره 3

4 
ایجاد سازوکارهاي تشویق و تنبيه کارکنان در چارچوب قوانين و مقررات و اجرایی نمودن 

 آن 

5 

ارزیابی عملکرد ساليانه کارکنان )اعم از رسمی، پيمانی، قراردادي و ...( بر اساس معيارهاي 

تبدیل   استخدام،  مراحل  تمامی  در  آن  نتایج  قراردادن  عمل  مبناي  و  اختصاصی  و  عمومی 

 هاي مدیریتی و سرپرستی وضعيت، مسير ارتقاي شغلی و انتصاب به پست
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معيارهاي عمومی فرهنگ سازمانی وزارت نيرو در دو سطح رفتاري و شغلی است. در سطح رفتاري  

و در بخش شغلی به آن دسته   شودمی  هایی که بيشتر جنبه رفتار فردي دارد اشاره به مجموعه ویژگی

است. این معيارها که بر  کند، توجه شدهخصوصيات فرهنگ سازمانی که در مقياس شغل معنا پيدا می 

 است.ارائه شده  2در جدول  ،گردیدهبندي و استخراج خبرگان اولویتو اجماع نظر مبناي اخذ دیدگاه 
 

 وزارت نیرو  دار فرهنگ سازمانيمعیارهای عمومي )رفتاری و شغلي( اولویت -2جدول 

 معیارهای عمومي شغلي  معیارهای عمومي رفتاری 

 معیار  عنوان اولویت  معیار  عنوان اولویت 

 گرایی قانون 1 المالروحيه حفظ بيت 1

 گرایی نتيجه 2 گزاري به مردم روحيه خدمت 2

 توجه به حقوق مردم و منافع عمومی 3 رعایت کرامت انسانی  3

 پاسخگویی  4 رعایت اخلاق اداري  4

 اي و فردي اجتناب از برخورد سليقه  5 روحيه تعلق سازمانی  5
 

به شرح جدول    ویژگی  ده  نيرو شامل  وزارت  سازمانی  فرهنگ  اختصاصی  با    3معيارهاي  که  است 

م و  وظایف  ماهيت  به  جمعأ توجه  و  اخذ  از  پس  و  نيرو  وزارت  شرکتموریت  نظرات  هاي  بندي 

 است.  به تصویب شوراي راهبري توسعه مدیریت وزارت نيرو رسيده ،مادرتخصصی
 

 وزارت نیرو  معیارهای اختصاصي فرهنگ سازماني -3جدول 

 معیار  عنوان ردیف معیار  عنوان ردیف

 شوق یادگيري  6 محوري برنامه  1

 سالاري شایسته  7 مشارکت فردي و سازمانی  2

 تعامل با مردم و ذینفعان  8 فرهنگ دیجيتال 3

 چابکی در ارائه خدمات  9 صيانت از منابع و محيط زیست  4

5 
نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات  

 و امکانات 
 پيشتازي در مصرف بهينه آب و برق 10

 



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 ر  1400/ 540/1  شماره سند : 

 1400/ 10/5  تاریخ صدور : 

 شماره تجدیدنظر :  

 تاریخ تجدیدنظر  :
 

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازماني راهنمای 

 

 12از  5 صفحه                                                                       امضا.......................................... 

 

 

 عوامل ظاهری و نمادهای فرهنگ سازماني   -3-1-2
 

انی است که اجراي صحيح  یندي، اجرایی، ساختاري و نيروي انساشامل تمامی اقدامات فراین عوامل  

باشد.  سازي نمادهاي ظاهري فرهنگ سازمانی مطلوب در سازمان میکننده نهادینهها تضمينو دقيق آن 

سازمان   در  گردش  هنگام  که  است  مواردي  منظور  دیگر،  عبارت  می به  )شودمشاهده  جدول   .4  )

 نماید. تبيين میسازي عوامل ظاهري و نمادها را اقدامات مرتبط با نهادینه 

 

 اقدامات مرتبط با عوامل ظاهری و نمادها  -4جدول 

 اقدامات  ردیف

1 

به ویژه مشاغلی که به  )تعيين کدهاي سه گانه رفتاري، گفتاري و ظاهري براي تمامی مشاغل  

با مردم در ارتباط هستند باجهاناز قبيل نگهبان   (،طور مستقيم  هاي ارائه خدمات، ، متصدیان 

 مسئولين دفاتر، مسئولين روابط عمومی و مدیران سطوح مختلف*

2 

هاي اداري و پشتيبانی در جهت ایجاد و تقویت انضباط اداري و تعيين کدهاي تمامی فعاليت

و  فضاها  نگهداري  سازمانی،  مختلف  سطوح  در  جلسات  در  پذیرایی  نحوه  قبيل:  از  مالی 

بهرهساختمان تخصيص ها،  و  نگهداري  خرید،  نقليه،  وسایل  و  اداري  تجهيزات  از  برداري 

هاي  ها و نشستامکانات و وسایل انجام وظایف متناسب با سطح سازمانی، برگزاري همایش

 علمی و اداري، مراسم فرهنگی و مناسبتی** 

 

نامه حقوق شهروندي در نظام اداري )به ویژه مواد  استانداردهاي فوق با درنظرگرفتن مفاد تصویب  *

شماره  11و    7،  3 به  )28/12/1395مورخ    1127128(  ماده  آیين4،   )( مواد  اجرایی  )84نامه   ،)86 ،)

(87(  ،)91( و  شماره  93(  به  کشوري  خدمات  مدیریت  قانون  ،  8/4/1389مورخ    77683/44770( 

.ط  18540/13نامه طرح تکریم مردم و جلب رضایت ارباب رجوع در نظام اداري به شماره  تصویب

شود. نتایج اجرایی این بخش  تنظيم و عملياتی می  ،و سایر قوانين و مقررات مرتبط  10/2/1381مورخ  

و نتایج آن مبناي تشویق   شدهدر قالب چک ليست مشخص و به صورت ادواري )چهار ماهه( ارزیابی 

 گيرد. و تنبيه کارکنان قرار می

سازي نظم و انضباط اداري و مالی، نسبت به تهيه و  باید به منظور نهادینه  کليه واحدهاي سازمانی   **

دستورالعمل نظمتنظيم  با  مرتبط  مقررات  و  قوانين  به  مربوط  اجرایی  نظير  هاي  مالی  و  اداري  بخشی 

بهره و  نگهداري  حفظ،  شهروندي،  حقوق  رعایت  و  و  پاسخگویی  اموال  و  ابنيه  از  اصولی  برداري 

مناسب پوشش  و  ظاهري  استانداردهاي  و  اخلاقی  موازین  رعایت  و  سازمانی  همراه    ، تجهيزات  به 
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در   تصویب  از  مقررات پس  و  قوانين  از  تنبيهی مستخرج  و  تشویقی  توسعه  »سازوکارهاي  کميسيون 

 اقدام نمایند.  «مدیریت
 

 مراحل توسعه فرهنگ سازماني  -2-3
 

دو مرح  به  اشاره  فعلی  راهنماي  در  فرهنگ سازمانی  اصلاحیتوسعه  »اقدام  و  فرهنگ«  «  له »سنجش 

یا فرهنگ «سنجش»دارد. در مقوله   سنجی مدنظر است که  ، شناخت وضعيت موجود فرهنگ سازمان 

مرحله  شود. در  يارهاي عمومی و اختصاصی ترسيم میبه تفکيک مع  سازمانفرهنگ    وضعيت  ،در آن

نتایج حاصل از مرحله قبل  ،»اقدام« به  اقدام درنظر گرفته شده  ،با توجه    است. اولين اقدامات دو نوع 

از    براي  پایين هستند،  آن دسته  به  درنظر  معيارهاي فرهنگ سازمانی که داراي ميانگين امتياز متوسط 

براي  ی دارند و بيشتر  و تقویت  یکه جنبه تشویق  هستندشامل مواردي    ،بعدي   اقدامات   ت.اسگرفته شده

 . گرددمی، پيشنهاد باشدآنها متوسط به بالا می ميانگينآن دسته از معيارهاي فرهنگ سازمانی که  
 

 سنجي )سنجش فرهنگ(فرهنگ  -3-2-1
 

ریزي  نياز هر گونه برنامهازمان«، پيشهاي فرهنگ سلفهؤسنجی« یا به عبارت دیگر، »سنجش م»فرهنگ

همچون   مختلفی  ابزارهاي  است.  سازمان  فرهنگ  مطلوب  شرایط  سمت  به  حرکت  براي  اقدام  و 

ت موجود  براي شناخت وضعي  سازمانهاي کانونی، بررسی سوابق و تاریخچه  مصاحبه، تشکيل گروه

دارد.   وجود  سازمانی  شناخته فرهنگ  از  یکی  نيز  جمعشدهپرسشنامه  ابزارهاي  اطلاعات  ترین  آوري 

 است.  که در راهنماي فعلی در نظر گرفته شده باشدمی

لفه عمومی و ده ؤ)ده م  گانه فرهنگ سازمانی در صنعت آب و برقبه منظور سنجش معيارهاي بيست

است. در تکميل و تحليل  آمده   (1پيوست شماره )که در    اي تدوین شده، پرسشنامه ؤلفه اختصاصی(م

  شود. توجه( 2مندرج در پيوست شماره )  ملاحظات آماريبه  پرسشنامه، لازم است
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 اقدام  -3-2-2
 

تر از حد  بعد از سنجش معيارهاي فرهنگ سازمانی، چنانچه ميانگين معيارهاي فرهنگ سازمانی پایين 

است لازم  باشد،  م  متوسط  عنوان  به  مذکور  کميسيون لفهؤمعيارهاي  کار  دستور  در  بهبود  قابل  هاي 

و  گيرد  قرار  مدیریت  این    توسعه  در  گيرد.  صورت  سازمانی  فرهنگ  بهبود  راستاي  در  اقداماتی 

اند، اقدام  خصوص پيش از هر گونه اقدامی باید نسبت به شناسایی عللی که مسبب وضعيت فعلی شده

می رابطه  این  در  کردشود.  استفاده  مساله  و حل  شناسایی  مختلف  فنون  از  در صورتی  ؛توان  که    اما 

لازم است به منظور تقویت و تثبيت    ،معيارهاي فرهنگ سازمانی بالاتر از متوسط باشد  ميانگين امتياز 

به   ادامه  تشویقی استفاده شود. در  هر دو رفتارهاي سازنده و مثبت فرهنگ سازمانی از سازوکارهاي 

 است.اشاره شدهدسته از اقدامات  
 

 اقدامات بهبود معیارهای فرهنگ سازماني  -1-2-2-3

این از  مشاهده  پس  )مصاحبه،  ابزارها  سایر  و  پرسشنامه  طریق  از  سازمان  فرهنگ  فعلی  وضعيت  که 

ميدانی، مطالعه تاریخچه سازمان و ...( مشخص گردید، لازم است براي آن دسته از معيارهاي فرهنگ  

داراي   که  گرفته  پایين  ميانگينسازمانی  نظر  در  بهبود  اقدامات  هستند،  متوسط  حد  از  براي  شود.  تر 

امر این  تحليل و ریشه  ،انجام  اقدامی،  از هر گونه  یابی علل اصلی و فرعی که مسبب وضعيت پيش 

توان از ابزارهاي حل  می  ،باشد. به منظور تبيين علل و شناسایی عواملاست، مورد نياز میموجود شده 

 ه از جمله موارد زیر استفاده کرد:مسال

 نمودار درختی •

 روش شکستن مساله  •

 نمودار استخوان ماهی  •

 گيري روش درخت تصميم •

 روش کوه یخ  •
 

چنانچه بررسی    ،در تمرکز بر شناسایی علل مساله است. به عنوان مثال   ،هاي فوقوجه اشتراک روش

شود کارکنان شوق و علاقه  علل کاهش »شوق یادگيري« مدنظر باشد، لازم است به عللی که باعث می

نداشته یادگيري  براي  »تعلق سازمانی«کافی  یا در مورد معيار  توجه شود  پایين  ،باشند،  بودن باید علل 

بررسی شود. همچنين، در مورد معيار »نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات و   ،روحيه تعلق سازمانی

این سوال مطرح است که چرا نگهداري و استفاده بهينه از امکانات و تجهيزات آنطور که    ،امکانات«

پرسش طرح  ندارد؟  وجود  است،  جزئیشایسته  و  هاي  شواهد  ذکر  همراه  به  و    مستنداتتر  )عکس 
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باعث می آن درنظر گرفته  شود ریشهفيلم(  براي رفع  بهتر شناسایی و راهکارهاي مناسب  هاي مساله 

و گردد  نمودن آن، تصميماتی اتخاذ  لازم است جهت برطرف  ،بعد از مشخص شدن علل مسئلهشود.  

هاي فرهنگ سازمانی تعریف شود. به همين منظور، »فرم شناسنامه پروژه« که با  نتيجه در قالب پروژه

)پيوست    گرددشود، پيشنهاد مییيد »کميسيون توسعه مدیریت« تکميل میأمشارکت واحد مجري و ت 

به  گام   و  دلایل توجيهی،  چوب کلی، اهداف. در فرم مذکور، چار (3شماره   هاي اصلی اجراي پروژه 

براي آن  بيشتر  شناسنامه پروژه    شود.مینظر گرفته    در  آنهاي حصول اطمينان از انجام  همراه شاخص

قابل استفاده است و    تر از متوسط هستند،پایين   داراي ميانگيندسته از معيارهاي فرهنگ سازمانی که  

در ابعاد محتوایی )رفتاري و شغلی( و اختصاصی و همچنين عوامل ظاهري و نمادها تنظيم    تواندمی

استشود ذکر  به  لازم  پروژه  ،.  اجراي  حسن  بر  نظارت  تدوین  مسئوليت  و  سازمانی  فرهنگ  هاي 

 است. ن توسعه مدیریت بر عهده کميسيو ،یهاي بهبود و همچنين پاسخگویی به مراجع بالادستبرنامه 

می سازمانی  اقدام    توانندواحدهاي  سازمانی  فرهنگ  معيارهاي  بهبود  جهت  تدابيري  اتخاذ  به  نسبت 

اقداماتمجموعه  نمایند. از  سازمانی    ،اي  فرهنگ  معيارهاي  تفکيک  شرایطبا  به  نظرگرفتن  و   در 

 . استارائه شده (  4شماره ) مقتضيات واحدهاي سازمانی در پيوست 

نيازمند دانش و تجربه تيم مدیریتی و برخورداري    ، در نهایت، اجراي اقدامات بهبود فرهنگ سازمانی

مهارت »مدیاز  هرهاي  انجام  از  قبل  است.  تغيير«  اقدامریت  فرهنگ    درخصوص  گونه  بهبود  و  تغيير 

سازي  شناسایی و با رویکرد ارشادي و نرم نسبت به آماده  ، لازم است عوامل بازدارنده تغيير  ،سازمانی

هاي  نمودن امکانات و زیرساختذهنيت کارکنان براي پذیرش تغييرات اقدام شود. بدون شک، فراهم

از سوي  یند تغيير سازمانی بسيار حائز اهميت است.  امادي و غيرمادي و مدیریت دوران گذار در فر

نهادینه دیگر،   و  تثبيت  منظور  به  و  تغيير  اجراي  از  نظامآنسازي  بعد  و  سازوکارها  است  لازم  هاي  ، 

تا   تقویتی مناسب لحاظ شود  را    زمينه تشویقی و  تقویت رفتارهاي مثبت و سازنده فرهنگ سازمانی 

 فراهم آورد. 
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 فرهنگ سازماني تشویقي جهت تقویت رفتارهای سازنده اقدامات  -2-2-2-3
 

که    کليهبراي    ،تشویقی  اقدامات  سازمانی  فرهنگ  دارندمعيارهاي  قرار  بهبود  مسير  استفاده  در  قابل   ،

نياز    -تر از متوسط هستندکه در سطح پایين -طور که براي معيارهاي فرهنگ سازمانیهمانالبته    است.

آن می ایجادکننده  واکاوي و شناسایی علل  که در سطح    به منظور حفظ وضعيتباشد،  به  معيارهایی 

دارند قرار  سازمانی    نيز  مطلوب  فرهنگ  مثبت  و  سازنده  رفتارهاي  تقویت  سازوکارهاي  است  لازم 

گرفته منظور  درنظر  به  تشویقی  سازوکارهاي  طریق  از  کارکنان  در  انگيزه  ایجاد  شک،  بدون  شود. 

هاي توسعه فرهنگ سازمانی بسيار ضروري است. آنچه مهم است، تناسب  همراهی و همدلی با برنامه

پاداش نظام  بين  پاداشو همخوانی  مثال، گرچه  عنوان  به  است.  کارکنان  نياز  با سطح  مالی  دهی  هاي 

پاداش  اما   ،هستند  همواره جذاب سایر  اهميت  ایجاداز  و شغلی(،  ها همچون،  )روانی  احترام    امنيت 

از سوي  ورزید.    غفلت  نباید...    و  کارها  انجام   در  سازي شغل، تفویض اختيارغنی   )فردي، سازمانی(،

هایی که در کمترین زمان  دیگر، ارتباط بين زمان پرداخت پاداش و وقوع رفتار بسيار مهم است. پاداش

می تخصيص  موردنظر  رفتار  وقوع  از  در  پس  تنوع  همچنين،  هستند.  بالایی  اثرگذاري  داراي  یابند، 

به    ، هاي یکنواخت و تکراريثير بالایی دارد. پاداشأاختصاص پاداش در تقویت رفتارهاي کارکنان ت

بودن پاداش اثرگذاري آن را  هند. از سوي دیگر، غيرمنتظرهدتدریج اثر انگيزشی خود را از دست می

اند و کارکنان طبق روال و عرف سازمان منتظر  بينیهایی که قابل پيشدو چندان خواهند کرد. پاداش

شود در تخصيص پاداش به  د. بنابراین، پيشنهاد مین دریافت آن هستند، چندان جنبه انگيزشی قوي ندار

 بودن آن توجه شود.جنبه غيرمنتظره

ها  به خانواده کارکنان نيز توجه شود. برخی از پاداش   ،شود در تخصيص پاداشدر نهایت، پيشنهاد می

حامل این پيام است    ،د به همسر و فرزندان کارکنان پرداخت شود. پاداش به خانواده کارکنانن توانمی

که باعث ایجاد انگيزه کارکنان  که خانواده نيز براي سازمان و مدیران مهم هستند. این امر، افزون بر این

. در پایان، به برخی از  گرددمیایجاد تصویر ذهنی مثبت از سازمان در اذهان دیگران    موجبشود،  می

می سازمانی  شرایط  اقتضاي  به  که  تشویقی  مدسازوکارهاي  توسط  اشاره  تواند  شود،  استفاده  یران 

 است: شده

 سازمانی با درج در پرونده کارگزینی مستخدم  بالاترین مقامتشویق و تقدیر با امضاي  •

 اولویت در استفاده از تسهيلات پرداختی به کارکنان مانند وام ضروري، وام خرید مسکن و ... •

 اولویت در استفاده از امکانات رفاهی   •

ها و بازدیدهاي علمی هاي آموزشی و اعزام به سمينارها، همایشاولویت در استفاده از فرصت •

 و ... 
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براي اعطاي  قانون مدیریت خدمات کشوري    20نامه اجرایی ماده  آیينهاي  استفاده از ظرفيت •

 سازمان  خلاق پاداش مادي به کارمندان 

 و ارتقاي شغلی  چرخش •

 سازمان دادن در جلسات مهم دعوت و مشارکت  •

  در چارچوب ضوابط سازي شغل و تفویض اختيار به کارکنانغنی  •

 

   بندی جمع -4

فعلی   مناقش  بدونراهنماي  به  با    هايهپرداختن  و  سازمانی  فرهنگ  مفهوم  به چارچوب    توجهنظريِ 

بر   سازمانینظام»حاکم  فرهنگ  توسعه  مدیریت  شده  «نامه  دو تدوین  بر  آن  بر  حاکم  رویکرد  است. 

رفتارهاي   تثبيت  یا  و  بهبود  »اقدام  و  سازمان«  فرهنگ  موجود  وضعيت  )سنجش(  »شناخت  محور 

نمودن ئه پيشنهادهایی به منظور عملياتیارا   و هدف آن  سازنده و مثبت فرهنگ سازمان« استوار است

فرهنگ   اختصاصی  و  عمومی  محتوایی)معيارهاي  ابعاد  چارچوب  در  سازمانی  فرهنگ  معيارهاي 

 است. بودهصنعت آب و برق  مجموعهسازمانی( و عوامل ظاهري )نمادها( در 

اي براي  بر همين اساس، در گام نخست و به منظور سنجش وضعيت فعلی فرهنگ سازمانی، پرسشنامه

بيست معيارهاي  شر سنجش  و  مقتضيات  با  تناسب  در  سازمانی  فرهنگ  تهيه  گانه  سازمانی  ایط 

هاي سنجش فرهنگ سازمانی از جمله  از سایر روشامکان استفاده    ،علاوه بر پرسشنامه  است. البته شده

سازمان   تاریخچه  بررسی  و  کارکنان  با  گفتگو  ميدانی،  دارد.  نيز  مشاهده  پرسشنامه،  وجود  تکميل  با 

نقاط قابل بهبود و مثبت  و    گرددحاصل می  نسبت به وضعيت موجود فرهنگ سازمانی  شناخت اوليه

هاي فرهنگ سازمانی در قالب »فرم  پروژه   ،شود. بر اساس نتایج حاصلهمی  رهنگ سازمانی شناساییف

پروژه«   مسئوليت    گردد.می  تنظيمشناسنامه  مدیریت«  توسعه  نظارت  راهب»کميسيون  و  هاي  پروژهري 

دارد عهده  بر  را  مجموعه  مربوطه  سازمانی،  فرهنگ  معيارهاي  بهبود  با  مرتبط  اقدامات  با  ارتباط  در   .

 قابليت استفاده دارد.که به تناسب شرایط و مقتضيات  منظور شده 4در پيوست شماره  پيشنهادهایی 

می انتظار  نهایت،  در  در  مندرج  نکات  گرفتن  درنظر  با  واین  رود  ظرفيت  راهنما  از  استفاده  هاي  با 

سازمان، در  فراهم  زمينه  موجود  سازمانی  فرهنگ  مسائل  خصوص  در  اقدام  و  تفکر  به    ،شودهاي 

نگریسته    رویکرد حل مساله   مند و با فرهنگ سازمان از منظر نظاممسائل و راهکارهاي  اي که به  گونه

 شود.

 



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 ر  1400/ 540/1  شماره سند : 

 1400/ 10/5  تاریخ صدور : 

 شماره تجدیدنظر :  

 تاریخ تجدیدنظر  :
 

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازماني راهنمای 

 

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

 

 بازنگری سند  -5

یيد معاونت تحقيقات و  ر توسعه مدیریت و تحول اداري و تأبه پيشنهاد دفت  ،این راهنما در صورت نياز

 گيرد.منابع انسانی وزارت نيرو مورد بازنگري قرار می

 

 آورندگان سند دگر -6

 

 سمت نام و نام خانوادگي  ردیف 

 مدیرکل دفتر توسعه مدیریت و تحول اداري وزارت نيرو  مرتضی بخشایش  1

 دفتر توسعه مدیریت و تحول اداري امور توسعه مدیریت معاون  کامبيز اقبالی 2

 هاي مدیریت و بهبود سازمانیرئيس گروه نظام  مقدم آرش رسته 3

 هاي مدیریت و بهبود سازمانیکارشناس گروه نظام امين نوریزدان  4

 



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 ر  1400/ 540/1  شماره سند : 

 1400/ 10/5  تاریخ صدور : 

 شماره تجدیدنظر :  

 تاریخ تجدیدنظر  :
 

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازماني راهنمای 

 

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

 

  نترل سند ک-7

 صدور سند .1

 برداري و بازنگري اسناد اداري مطابقت دارد.نامه توليد، بهرهسند با ضوابط آیين

  مرتضی بخشایش خانوادگی کنترل کننده سند:نام و نام

 مدیرکل دفتر توسعه مدیریت و تحول اداري  سمت: 

 و امضاءمهر 

 هاي لازمدریافت سند و کنترل  .2

 نام سازمان: ....................................   تاریخ دریافت سند:............................

 )تعداد اوراق، خوانایی و ...( کامل است. سند از نظر شکلی ✓

 هاي مربوطه ثبت گردید.سند در فرم ✓

 اعتبار مرتبط ابطال گردید.اسناد منسوخ یا بی ✓

خانوادگی کنترل کننده:.......................................   نام و نام

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

 

 و امضاءمهر 

 برداريبهره .3

 نام واحد سازمانی:....................................................................................            

 ......................................  تاریخ:...................................     دریافت سند: ✓

 .......تاریخ:................................. .............................   خاتمه دوره اجرا:   ✓

.......................................    خانوادگی دریافت کننده:نام و نام

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

 و امضاءمهر 

 ابطال سند .4

  این سند در تاریخ: ............................................. به استناد

 ........... ابطال گردید.................................................................................

 ام و نام خانوادگی ابطال کننده:..........................................  ن

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

 و امضاءمهر 

 



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 1 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

 (1پیوست شماره )

 پرسشنامه سنجش وضعیت معیارهای فرهنگ سازماني صنعت آب و برق 

خیلي  

 کم
 زیاد متوسط  کم

خیلي  

 زیاد
 ردیف بعد لفه ؤم سوالات

ها تا چه ميزان جهت نگهداري و حفظ تجهيزات اداري و فنی رویه     

 هاي مشخصی وجود دارد؟و دستورالعمل

ت 
ظ بي

حف
ر 

فک
ه ت

حي
رو

ال
الم

 

مي
مو

ع
 

 

 

1 

تجهيزات      از  نگهداري  کيفيت  اندازه  چه  کارکنان    تا  استفاده  مورد 

 ؟ شودمیگيري و گزارش  اندازه

المال، از  به منظور نگهداشت و بهبود روحيه حفظ بيت  تا چه اندازه     

 ؟ شودمیهاي آموزشی خلاقانه، متنوع و اثربخش استفاده دوره 

خدمت      معيارهاي  ميزان  چه  و تا  تعيين  شفاف  طور  به  گزاري 

 است؟ رسانی شدهاطلاع

ت
دم

 خ
حيه

رو
ز گ

دم 
مر

ه 
ي ب

ار
 

 

2 

براي خدمت      اندازه  رویهتا چه  مردم  به  پيشگزاري  قابل  بينی  هاي 

 ؟گيردمیو به طور مستمر مورد پایش قرار  وجود دارد

خدمت      روحيه  که  افرادي  ميزان  چه  دارند، ز گتا  را  مردم  به    اري 

 ؟ شوندشناسایی و تقدیر می 

خدمت،        سنوات  )تجربه،  کارکنان  منزلت  و  جایگاه  اندازه  چه  تا 

 شود؟ تخصص و...( رعایت می

نی 
سا

ت ان
رام

ت ک
عای

ر
 

3 
انسانی        کرامت  حفظ  براي  ميزان  چه  از    افرادبه  تقدیر  مراسم 

 ؟ شودآنها برگزار میو خانواده  کارکنان

از        فارغ  سازمانی(  همه سطوح  )در  کارکنان  با  برخورد  در  مدیران 

 ؟ گذارندبه آنها احترام می چه ميزان جایگاه سازمانی

تا چه اندازه استانداردهاي رفتاري و اخلاقی براي کارکنان تدوین      

 است؟ شده

ي 
دار

ق ا
خلا

ت ا
عای

ر
 

 ؟ شودمی تا چه اندازه آداب و اخلاق اداري رعایت       4

ت       کارکنان  شغلی  ارتقاء  در  اندازه  چه  تا  اداري  اخلاق  ثير  أرعایت 

 دارد؟



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 2 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

خیلي  

 کم
 زیاد متوسط  کم

خیلي  

 زیاد
 ردیف بعد لفه ؤم سوالات

و نسبت به   شدههاي تعلق سازمانی مشخص  لفهؤم  از  تا چه ميزان     

 ؟شودآن اقدام میسنجش و  پایش 

نی 
زما

سا
ق 

تعل
ه 

حي
رو

 

5 
به   کارکنان خودشانتا چه اندازه        را از طریق عضویت در سازمان 

 کنند و باعث افتخارشان است؟ دیگران معرفی می

در سازمان    کارکنانهایی که نمایانگر عضویت  لفهؤماز  تا چه ميزان       

 شود؟ استفاده می  (ازجمله پوشش سازمانی و ... )است 

پياده       در  اندازه  چه  تا  و  مدیران  قاطعيت  با  قانونی  تکاليف  سازي 

 کنند؟ صلابت عمل می 

ون
قان

یی 
گرا

 

6 

کارکنان تا چه اندازه به قوانين و مقررات مرتبط با حوزه وظایف و      

 تسلط دارند؟   سازمانهاي موریتأم

 تا چه اندازه کارکنان مقيد به رعایت مقررات هستند؟      

مداري مدیران و کارکنان تا چه اندازه در پيشرفت شغلی آنها  قانون     

 دارد؟  تأثير

براي        یکسان  صورت  به  مقررات  و  قوانين  اجراي  ميزان  چه  تا 

 شود؟ همگان اجرا می 

ساليانه        اهداف  اندازه  چه  ویژگی  سازمانتا  جمله با  از  هایی 

اندازهدقيق قابل  تعریف  بنديزمان  و  یافتنی، دستگيريبودن،  شده 

جه ؟ شودمی
نتي

یی 
گرا

 

مي
مو

ع
 

7 
 گيرد؟ مورد سنجش قرار می سازمانتا چه اندازه تحقق اهداف      

پاداش  سازمان      نظام  اندازه  چه  پيوند تا  اهداف  تحقق  به  را    دهی 

 است؟  کرده

مردم      عامه  حقوق  تحقق  بر  کنترل  و  نظارت  ميزان    ،براي  چه  تا 

 ؟وجود داردشده و قابل سنجش یندهاي تعریف فرا

ع  
ناف

و م
دم 

مر
ق 

قو
 ح

 به
جه

تو

می 
مو

ع
 

8 
حق       ميزان  رعایت  چه  تا  کارکنان  اداري  به وق  اصل  یک  عنوان  به 

 آید؟ حساب می

تکليف        و  حق  با  نحوي  به  که  تصميماتی  اخذ  روند  ميزان  چه  تا 



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 3 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

خیلي  

 کم
 زیاد متوسط  کم

خیلي  

 زیاد
 ردیف بعد لفه ؤم سوالات

مرتبط   دید    ،بودهعمومی  معرض  در  و  تعریف  شفاف  به صورت 

 است؟  عموم قرار گرفته 

)مشترکين      مشتریان  رجوع/انتظارات  طور ارباب  به  ميزان  چه  تا   )

 گيرد؟مستمر مورد پایش قرار می

بين اختيارات و مسئوليت      اندازه  تناسب وجود تا چه  هاي کارکنان 

 دارد؟

یی 
گو

سخ
پا

 

9 

عملکرد        و  تصميمات  قبال  در  ميزان  چه  مردم  تا  برابر  در 

 ؟  پاسخگویی وجود دارد

مدیران        ارزیابی  ميزان  چه  آن تا  پاسخگویی  کيفيت  اساس  ها  بر 

 اشد؟ بمی

پایگاه      ميزان  چه  عملکرد  به  اطلاعاتی،  به  سازمانهاي  طور    را 

 د؟ ننکرسانی می شفاف اطلاع

سليقه      برخورد  از  اجتناب  براي  ميزان  چه  سازوکارهاي  تا  از  اي 

 شود؟ شده استفاده مییندي و از پيش تعيينافر
قه

سلي
رد 

خو
 بر

 از
ب

تنا
اج

و  
ي 

ا

ي 
رد

ف
 

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

 شود؟یکسان براي همه عمل می

سليقه       برخورد  از  پرهيز  مصادیق  براي  اندازه  چه  تا  فردي،  و  اي 

 ؟ استشدهتعارض منافع )فردي و شرکتی( احصاء  

جهت  سازمان        در  مشخص  راهبردهاي  از  استفاده  با  اندازه  چه  تا 

 کند؟ شده حرکت میهاي تعيينموریتأ اهداف و م

ي 
ور

مح
ه 

نام
بر

 

صي
صا

خت
ا

 

11 

کوتاه      اثرات  به  تصميمات  اتخاذ  هنگام  در  اندازه  چه  و  تا  مدت 

 شود؟ بلندمدت آنها توجه می

برنامه  سازماناقدامات        اساس  بر  اندازه  به تا چه  نه  )و  هاي مدون 

 شود؟ صورت اتفاقی و موردي( انجام می

برنامه      برنامه  سازمانراهبردي    هايچقدر  قابل  به  و  عملياتی  هاي 

 اند؟ سنجش تبدیل شده



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 4 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

خیلي  

 کم
 زیاد متوسط  کم

خیلي  

 زیاد
 ردیف بعد لفه ؤم سوالات

 مشارکت دارند؟   سازمانهاي تا چه اندازه کارکنان در تدوین برنامه      

نی 
زما

سا
و 

ي 
رد

ت ف
رک

شا
م

 

12 

دیدگاه      از  ميزان  چه  تصميم  به  در  استفاده  گيريکارشناسان  ها 

 شود؟ می

از        خارج  نظرات صاحبنظران  از  تصميمات  اتخاذ  در  اندازه  چه  تا 

 شود؟ بهره برده می  سازمان

دریافت        ميزان  چه  به    بدون  خدمات،تا  حضوري  مراجعه  به  نياز 

 ؟ انجام می شود سازمان

ال
جيت

 دی
گ

رهن
ف

 

د      13 سواد  افزایش  به  ميزان  چه  توجه تا  مدیران  و  کارکنان  یجيتال 

 شود؟ می

 یکپارچه هستند؟  سازمانهاي تا چه ميزان سامانه     

زیست به طور شفاف  هاي صيانت از منابع و محيطچقدر شاخص     

)سازما ذینفعان  اطلاع  به  و  پيمانکاران،  نتعریف  بيرونی،  هاي 

 است؟ شده کنندگان و ...( رساندهتامين

ت 
یس

ط ز
حي

و م
ع 

ناب
ز م

ت ا
يان

ص
 

شاخص      14 ميزان  چه  محيطتا  و  منابع  از  صيانت  مورد  هاي  زیست 

 گيرد؟ سنجش و پایش قرار می

پروژه      تعریف  در  زیست   سازمانهاي  چقدر  مخاطرات  محيطی  به 

 شود؟ توجه می 

تا چه ميزان براي نگهداري و استفاده بهينه از تجهيزات به رعایت       

 شود؟  هاي مربوطه توجه میاستانداردها و دستورالعمل

 

از  
ه 

هين
ه ب

فاد
ست

و ا
ي 

دار
گه

ن

ت 
انا

مک
و ا

ت 
يزا

جه
ت

 

حوزه       15 در  دارایی  مدیریت  فنون  و  هوشمند  ابزارهاي  از  چقدر 

ت  و  تجهيزات  نگهداري  استفاده حليلمدیریت  آن  با  مرتبط  هاي 

 شود؟ می

و بر مبناي  است  یندهاي یادگيري کارکنان مشخص  تا چه اندازه فرا     

ق   گردد؟آن عمل می
شو

ي 
گير

یاد
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 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 5 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

خیلي  

 کم
 زیاد متوسط  کم

خیلي  

 زیاد
 ردیف بعد لفه ؤم سوالات

هاي  تا چه ميزان شرایطی را فراهم نموده که کارکنان آموزه  سازمان     

 جدید خود را به کار گيرند و نتيجه آن را در عمل مشاهده کنند؟ 

بدنبال        و  نوینی هستند  رویکردهاي  داراي  که  افرادي  ميزان  تا چه 

میاجرایی  جدید  مفاهيم  ارشد  نمودن  مدیریتی  تيم  توسط  باشند، 

 گيرند؟ سازمان مورد حمایت و تشویق قرار می

 شود؟ رعایت می سازمانسالاري در  تا چه اندازه شایسته     

سته 
شای

ي 
لار

سا
 

17 
سالاري از نظام ارزیابی تا چه ميزان در راستاي استقرار نظام شایسته     

 شود؟ عملکرد استفاده می

حامی و پشتيبان افراد شایسته    ،در عمل  مدیران ارشد تا چه اندازه     

 هستند؟ 

ميزان        چه  با    سازمانتا  اثربخش  و  کارا  ارتباطی  مسير  ایجاد  به 

در  را  رجوع  ارباب  تکریم  و  داشته  اهتمام  خارجی  ذینفعان 

 دهد؟هاي کاري قرار میاولویت

ان 
فع

ذین
و 

دم 
مر

با 
ل 

عام
ت

  

به ارائه پاسخ مناسب و در زمان مقرر به ارباب    سازمانتا چه ميزان        18

 دهد؟ رجوع اهميت می

به       سریع  و  ساده  شکل  به  است  قادر  رجوع  ارباب  ميزان  چه  تا 

 دسترسی داشته باشد؟  سازمانمدیران 

تا چه اندازه در ارائه خدمات به صورت چابک )با سرعت    سازمان     

 و دقت، صحت و استمرار( جدي و داراي هدف و برنامه است؟

ت 
دما

 خ
ائه

 ار
در

ی 
بک

چا
 

فر   سازمان      19 داراي  ميزان  چه  داراي  اتا  و  یکپارچه  شفاف،  یندهاي 

سرعت و با  گيري در ارائه خدمات چابک )هاي قابل اندازهشاخص

 باشد؟ دقت، صحت و استمرار( می



 

 

 
 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام

 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 6 از 6 صفحه(                                                                                               1پيوست شماره )

 

 

ارائه    سازمان      براي  اطلاعات  فناوري  ابزارهاي  از  ميزان  چه  تا 

چابک استمرار(  با  )  خدمات  و  صحت  دقت،  و  استفاده   سرعت 

 کند؟ می

 

 

 

داراي    برق  و   آب  بهينه  مصرف  منظور  به  سازمان      ميزان  چه  به 

 هاي مدون و مشخص است؟ برنامه

رق
و ب

ب 
ه آ

هين
ف ب

صر
ر م

ي د
تاز

يش
پ
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برق       و  آب  بهينه  مصرف  رعایت  به  مقيد  کارکنان  اندازه  چه  تا 

ویژگ عنوان  به  را  آن  و  درنظر  هستند  سازمانی  فرهنگ  متمایز  ی 

 گيرند؟ می

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

 شود؟ بين کارکنان به اشتراک گذاشته می



 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

                                      1از  1 صفحه(                                                                                                                 2پيوست شماره )

                                             

 

 (2پیوست شماره )

 سنجي ملاحظات آماری در فرهنگ

 

 تعیین حجم نمونه جهت توزیع پرسشنامه -1

نمونه تعيين حجم  روشبراي  دارد.  ،  وجود  متعددي  آماري  کلی  هاي  منظور  بطور  کاهش  ا به  و  اطمينان  فزایش سطح 

نياز  خطاي نمونه باشد  استگيري، به حجم نمونه بالاتري  استفاده از    ،هایکی از روش  .تا نمونه انتخابی معرف جامعه 

 توان به حجم نمونه مورد نياز پی برد.»جدول مورگان« است. در این روش با دانستن ميزان حجم جامعه به راحتی می 

 

 گیری روش نمونه -2

گيري به این  گيري شود. نمونهگيري تصميملازم است در خصوص روش نمونه  ،شدن ميزان حجم نمونهبعد از مشخص

که نماینده کل سازمان  شوند به طوريمعناست که تعداد محدودي از کل کارکنان سازمان به روش تصادفی انتخاب می

نمونه  روش  است  بهتر  فرهنگ باشند.  در  طبقهگيري  صورت  به  باشدسنجی  جمعيت   ؛اي  نسبت  که  صورت  این  به 

 نمونه لحاظ شود.   واحدهاي سازمانی در انتخاب
 

 آماری  تحلیل  و  محاسبات  -3

با استفاده از  همچنين    شود.ها بررسی می نرمال بودن توزیع داده  هاي آماري موجود،روشو    SPSSبا کمک نرم افزار  

هایی از فرهنگ سازمان که ميانگين  لفهؤگردد. مهاي فرهنگ سازمانی مشخص میميانگين هر یک از مولفه  ،فنون آماري

ليکرت از خيلی کم )گزینهبا توجه به طيف پنجاست    3تر از عدد  ها پایينامتياز آن تا خيلی زیاد )1اي  ( در کانون  5( 

هاي  هایی همچون مصاحبه با کارکنان قدیمی و جدید، بررسی سوابق سازمان، بررسی روایتگيرند.روشتوجه قرار می

موفقيت  از  کارکنان  رتبهها، شکستسازمانی  تنزل  و  ترفيع  و  در گذر سا   ها  و غيره  ل کارکنان  گفتگوهاي گروهی  و  ها 

 فرهنگ سازمانی بدهد.  معيارهايتري به شناخت وضعيت تواند عمق بيش می





 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 1از  1 صفحه(                                                                                                              3پيوست شماره )

 

 (3پیوست شماره )

 شناسنامه پروژه فرم 

 عنوان پروژه: -1
 تاریخ شروع: 

 تاریخ پایان:

 اهداف پروژه: -2

 

 دلایل توجيهی انجام پروژه: -3

 

 پروژه:  مدیر -4

 اعضاي پروژه: -5

 

 :بنديبرنامه زمان -6

 شرح اقدام 
شاخص  

 سنجش 

تاریخ  

 شروع 

تاریخ  

 پایان 
 توضيحات 

     

     

     

 منابع مورد نياز و توضيحات تکميلی: -7

 

 
 

 ئيس کميسيون توسعه مدیریت:ر

 امضاء نام و 

 

 





 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 5 از 1 صفحه(                                                                                                                       4پيوست شماره ) 

 

 ( 4پیوست شماره )

 اقدامات پیشنهادی بهبود فرهنگ سازماني  

 ردیف
معیار فرهنگ  

 سازماني 
 اقدامات 

 

1 

ون
قان

یي 
گرا

 

 احصاء قوانين و مقررات مربوط به واحدهاي مختلف کاري   -

مقررات  به - و  قوانين  انتشار  و  اطلاعسازمان  روزرسانی  و جهت  داخلی  ذینفعان  به  رسانی 

 خارجی

 گرایی هاي نوین آموزش سازمانی در راستاي ترویج فرهنگ قانوناستفاده از روش -

فرامکانيزه - بهنمودن  مقررات  و  قوانين  با  مرتبط  سليقهیندهاي  اجراي  از  جلوگيري  اي  منظور 

 آنها  

 در نظر گرفتن ميزان اجراي دقيق مقررات به عنوان معيار ارزیابی عملکرد فردي و گروهی -

 نظام پاداش و تنبيه متناسب با ميزان اجراي قوانين   طراحی -

 یندهاي شفاف پاسخگویی به اعتراضات ناشی از عدم اجراي دقيق مقررات طراحی فرا -

 زدایی و رفع نواقص قوانين و مقررات ابهام -

تکاليف قانونی توسط واحدهاي مختلف    هاي الکترونيکی به منظور رصدگيري از سامانهبهره -

 سازمان 

 از مجراي اینترانت واینترنت سازمان  ایجاد شفافيت و دسترسی آزاد به قوانين و مقررات  -

جه 2
نتی

یي 
گرا

 
 سازي نظام مدیریت عملکرد در سطوح فردي و سازمانی  طراحی و پياده -

 سازمان هاي نوین مدیریت عملکرد از قبيل »کارت امتيازي متوازن« در استفاده از مدل -

 پذیر هاي کليدي عملکرد به صورت کمی و سنجشتعریف شاخص -

سنجش شاخص - و  بهرهطراحی  رضایت هاي  و  مشتریان  رضایت  اجتماعی،  مسئوليت  وري، 

 سازمان  کارکنان به عنوان نتایج مهم عملکرد 

 برقراري ارتباط بين نظام ارزشيابی کارکنان با نظام مدیریت عملکرد -

 گرایی طراحی نظام ارتقاي کارکنان بر اساس نتيجه -



 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 5 از 2 صفحه(                                                                                                                       4پيوست شماره ) 

 

 ردیف
معیار فرهنگ  

 سازماني 
 اقدامات 

3 

مي
مو

 ع
فع

منا
و 

دم 
مر

ق 
قو

 ح
 به

جه
تو

 

 سازمانها و وظایف  موریتأشناسایی حقوق مردم در ارتباط با م -

 هاي عمومی و فضاي مجازي رسانی حقوق مردم از طریق رسانهمستندسازي و اطلاع -

 نمودن نقش و وظایف واحدهاي سازمانی جهت احقاق حقوق مشتریانمشخص  -

اندازهتعيين شاخص  - قابل  به منظور سنجش  هاي  منافع ميزان  گيري  به حقوق مردم و  توجه 

 عمومی 

منافع    - رعایت  و  مشتریان  رضایت  از  آگاهی  منظور  به  علمی  روش  به  افکارسنجی  انجام 

 عمومی  

 نمودن معيار توجه به حقوق مردم در ارزیابی عملکرد کارکنان و واحدهاي سازمانی لحاظ -

4 
یي 

گو
سخ

پا
 

یا به - به منظور پاسخگویی در تدوین  روزرسانی شرح وظایف کارکنان و واحدهاي سازمانی 

 برابر وظایف محوله 

 پاسخگویی مناسب و به موقع به نهادهاي نظارتی  -

 هاي مختلف به عموم مردم رسانی وظایف سازمانی با روشمستندسازي و اطلاع -

)کارکنان( و - داخلی  ذینفعان  انتظارات  ...(    خارجی  شناسایی  و  نظارتی  نهادهاي  )پيمانکاران، 

 به ذینفعان گوییجهت پاسخ سازمان

 مردمی توسط مدیران   هایی براي ملاقاتدر نظر گرفتن زمان -

 هاي سنجش پاسخگویی براي کارکنان و واحدهاي سازمانی طراحی شاخص -

نمودن در سطوح   جهت پاسخگو سازمان  هاي  ها و پروژهطراحی نظام رصد و سنجش برنامه -

 فردي و سازمانی 

 نمودن شاخص پاسخگویی به عنوان معيار ارزیابی عملکرد لحاظ -

 تقویت ارتباط بين نظام انتخاب مدیران با ميزان پاسخگویی  -

 SA 8000هاي پاسخگویی از جمله داستفاده از استاندار -



 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 5 از 3 صفحه(                                                                                                                       4پيوست شماره ) 

 

 ردیف
معیار فرهنگ  

 سازماني 
 اقدامات 

5 

رد  
خو

 بر
 از

ب
تنا

اج

قه
سلی

دی 
فر

و 
ی 

ا
 

 همراه مستندات مربوطه براي همگان ه یندهاي سازمانی برسانی فرامستندسازي و اطلاع -

 ها  یندهاي سازمانی به منظور جلوگيري از اعمال سليقه در اجراي فعاليتکردن فرامکانيزه -

 تعيين کدهاي رفتاري و گفتاري براي کليه مشاغل  -

 هاي ادواري براي کنترل اجرایی شدن استانداردهاي رفتاري تهيه چک ليست و انجام بازرسی  -

 نامه، دستورالعمل و سایر اسناد اداري مند کردن وظایف سازمانی از طریق تهيه نظامقاعده   -

ه  6
نام

بر
ری 

حو
م

 

 تدوین برنامه استراتژیک براي سازمان  -

 سازمانهاي هاي )فنی و غير فنی( در چارچوب راهبردها و برنامهتعریف پروژه -

 بان و با مشارکت کليه کارکنان يبر اساس اسناد پشتسازمان هاي  تدوین برنامه -

 سازمان هاي تخصيص اعتبارات و بودجه در چارچوب برنامه  -

 طراحی نظام ارزیابی عملکرد افراد بر اساس ميزان تحقق برنامه -

 ارزیابی واحدهاي سازمانی بر اساس ميزان دسترسی به اهداف برنامه  -

7 

ني 
زما

سا
و 

ی 
رد

ت ف
رک

شا
م

 

 سازمان مسائل مختلف  بررسی  هایی به منظور مشارکت کارکنان در برگزاري جلسه -

 سازمان هاي گيرينمودن نظرات کارکنان در تصميملحاظ -

 ایجاد و تقویت بسترهاي مناسب مشارکت از جمله نظام پيشنهادها و مدیریت دانش  -

 افراد بر اساس ميزان مشارکت در موضوعات مختلف   از گزاريتقدیر و سپاسطراحی نظام   -

 جهت مشارکت درسازمان سایر ذینفعان داخلی و بيرونی ت انظرنمودن درنظر گرفتن و لحاظ -

 مسائل مختلف  بررسی

استانداربهره - از  برخی  در  مندرج  نکات  از  از جمله  دگيري  کارکنان  مشارکت  استاندارد هاي 

 19243و استاندارد ملی   ISO 10018 المللی ایزوبين

 هاي ذینفعان بيرونیایجاد مکانيزمی جهت اخذ نظرات و دیدگاه -

هاي اي که نيازمند مشارکت بين افراد و بخش هاي سازمانی به گونه ها و فعاليتتعریف پروژه -

 باشد. سازمان مختلف 



 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 5 از 4 صفحه(                                                                                                                       4پيوست شماره ) 

 

 ردیف
معیار فرهنگ  

 سازماني 
 اقدامات 

8 

ال 
جیت

 دی
گ

رهن
ف

 

 «فرهنگ دیجيتال » هاي آموزشی جهت آشنایی کارکنان با مفهوم برگزاري کارگاه -

 سازمان هاي نمودن مفهوم »فرهنگ دیجيتال« و »تحول دیجيتال« در استراتژيلحاظ -

 هاي جدید آفرین و جستجوي ایدهپذیري، تفکر تحول رفتارهاي حامی ریسکتشویق  -

فرا  - بهره  هايیندطراحی  براي  جهت الکترونيکی  آنها  تحليل  و  تجزیه  و  اطلاعات  از  گيري 

 اتخاذ تصميمات 

هاي استارتاپی گيري از خدمات شرکتتعيين واحد سازمانی به منظور برقراري ارتباط و بهره  -

 و نخبگان دانشگاهی 

9 

ی 
گیر

اد
ق ی

شو
 

 تدوین شرح وظایف کارکنان به صورت چالشی و نيازمند یادگيري مداوم  -

 کارکنان با شرایط جدید و متفاوت که نيازمند دانش جدید باشد.  نمودنهمواج -

 محور هاي آموزشی مبتنی بر نياز و دانشطراحی دوره -

 کارکنان داراي شوق و انگيزه یادگيري  ازگزاري تقدیر و سپاسطراحی نظام   -

 فرهنگ سازمانی یادگيرنده و یاددهنده  هاي زیرساختایجاد  -

 هاي ارتقاي دانش و یادگيري هاي یادگيري کارکنان از طریق جلسهنمودن زمينهفراهم -

 تشویق و ترغيب کارکنان به استفاده از دانش و یادگيري در عمل -

سته 10
شای

ری 
الا

س
 

 سالاري در انتخاب و انتصاب افرادنمودن معيارهاي شایستهلحاظ -

 یندي و شفاف در زمينه انتخاب وانتصاب مدیرانافر در نظرگرفتن سازوکارهاي -

 برقراري ارتباط بين مدیریت عملکرد افراد با نظام انتخاب و انتصاب  -

 گيري از افراد توانمند و نخبه در انتصابات سازمانی بهره -

 رسانی آن به کارکنان تعریف و تدقيق معيارهاي شایستگی سازمانی و اطلاع -

11 

ان 
فع

ذین
و 

دم 
مر

با 
ل 

عام
ت

 

 تعریف دقيق ذینفعان درون و برون سازمانی  -

   سازمانمستندسازي انتظارات ذینفعان از  -

 هاي ارزیابی تعامل با ذینفعان  نمودن شاخصمشخص -

ارت  - مسيرهاي  پالایش  یا  و  تغيير  ب طراحی  از  اطلاع  جهت  سازمانی  ذینفعان  با  مستمر  اطی 

 ها و ...نگرش



 

 
 

 توسعه فرهنگ سازمانينامه مدیریت نظام
 شماره سند :

 تاریخ صدور :  

 شماره تجدیدنظر :  

 برق  و آب صنعت در توسعه فرهنگ سازمانيراهنمای   تاریخ تجدیدنظر  :

  

 5 از 5 صفحه(                                                                                                                       4پيوست شماره ) 

 

 ردیف
معیار فرهنگ  

 سازماني 
 اقدامات 
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 سازمان یندهاي ارائه خدمات و رو به مشتري در  اشناسایی فر -

 یند ارائه خدمات سازي فرامدل  -

 سازمان یندهاي  تهيه نقشه فرا -

 یندهاي ارائه خدمت به مشتریان نمودن فراالکترونيکی -

 یند ارائه خدمات به صورت الکترونيکی پایش و کنترل فرا -
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 درنظرگرفتن سازوکارهاي تشویقی )مادي و غيرمادي( براي مصرف بهينه آب و برق  -

براي ارائه ایدهاستفاده از ظرفيت - از طریق نظام هاي کارکنان سازمان  هاي ناب در این زمينه 

 پيشنهادها و یا نظام مدیریت دانش سازمان 

 ها و افکار عمومی جهت ترویج فرهنگ مصرف بهينه آب و برق استفاده از ظرفيت رسانه -

 
 


