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 چکیده 

ا   هدف: عوامل  پژوهش،    نیهدف  در  در  ی  هماهنگ  بر  مؤثرشناسایی  معظم رهبری  مقام  نمایندگی  نهاد 
 توصیفی بود ها دادهپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر نحوة گردآوری  روش:دانشگاهها بود. 

، مدیران و خبرگان آشنا به موضوع پژوهش  معاونانجامعۀ پژوهش،    ده است.با رویکرد کیفی انجام ش  که
ی حاصل  ها دادهند. برای تحلیل  ادهشنفر انتخاب    20،  ها دادهکه به روش قضاوتی و با معیار اشباع نظری    بودند

نیمهها مصاحبهاز   استفاده شد  ،ساختاریافته  ی  مضمون  تحلیل  استاز روش  برگزاری    ها:یافته   .ه  از  پس 
 ۀدست آمد و در مرحله  بر هماهنگی ب  مؤثرمضمون پایه در ارتباط با عوامل    32،  متونسازی  هادیو پ   ها مصاحبه

سازمان   12  ، بعد استخراج  مضمون  آنها  میان  از  است.  شدهنده  پژوهش،    ۀنتیج  گیری:نتیجه ده  نهایی 
م  مؤثرشناسایی عوامل   نظام ارتباطیدّ نظر  بر هماهنگی در سازمان  اطلاعاتی، عوامل   -بود که عبارتند از: 

افزاری،  ریزی، نظام رسمی مشارکت، نظام ارزیابی و نظارت، عوامل سخت ساختاری، عوامل نگرشی، برنامه 
م به ابعاد  ی فردی.  ها ی موریتی، رهبری، فرهنگ سازمانی، قوانین و مقررات و ویژگأعوامل    مذکور توجه 

 . شته باشدی داتواند بر ارتقای کارایی و اثربخشی سازمان اثر جدّمی  و ارتقای آنها  شدهییشناسا 

 افزایی، تحلیل مضمون. هماهنگی، سازمان، هم  واژگان کلیدی:
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 مقدمه الف(  
ترین و پرتکرارترین مباحثی که تا به امروز در علم مدیریت و سازمان بدون شک یکی از مهم

در سازمان است. این موضوع از ابتدای قرن گذشته تا    1مورد توجه بوده، موضوع هماهنگی 
  و   . کونتر(2009  2)اخویسن و بکی، امروز مورد توجه و بررسی دانشمندان علم مدیریت بوده است

.  (2011  3)یاجندرا،است«  مدیریت  جوهرة  »هماهنگی  که  دارندمی  بیان   هماهنگی  اهمیت  در  ادانل
عبارت  هماهنگی  تعاریف،  از  یکی    فعالیتهای   سازی یکپارچه  و   ادغام  فرایند  از:  است  در 

بدون  اهداف  اثربخش  تعقیب  منظور  به  سازمان  شدةتفکیک  واحدهای   وجود   سازمانی. 
  کافی   بصیرت  فاقد  سازمان،  مجموعۀ  درون  در  خود  نقشهای  خصوص  در   افراد  هماهنگی،

  کنند می  دنبال  را   واحدی  اهداف  صرفاً  مربوطه  واحد  در   کاری  وظایف  انجام   در   و   بود  خواهند
مندند تا با ایجاد . رهبران سازمانی علاقه(370:  1395)مقیمی،  شوندمی  غافل   سازمان  کلی  منافع  از  و

بخشهای   در  همهماهنگی  سازمان،  مسیر، مختلف  این  از  و  یافته  افزایش  سازمانی  افزایی 
 ( 2016و همکاران،    4آلالول )کارامدی و اثربخشی سازمان بهبود یابد.

مندی چرا این هماهنگی بین  اما سؤال اساسی این است که با وجود این اشتیاق و علاقه
نیفتاده است؟ در اینجاست که شناسایی عوامل  بخشی در بسیاری از سازمانها به درستی اتفاق  

نظر می به  امری ضروری  ارتقای آن  برای  بین بخشی  بر هماهنگی  به دلیل  مؤثر  البته  رسد. 
ن،  و همکارا  5)زاکریسون اهمیت موضوع در این زمینه تحقیقات زیادی تا به امروز انجام شده است

به حال (2016و همکاران،    آلالول؛  1984  6؛ چنگ، 2015 . اما برای سازمانهای دانشگاهی در ایران تا 
رسد. همچنین از نظر روش نیز  پژوهشی انجام نشده و خلأ پژوهشی در این حوزه به نظر می

 باشند که در این زمینه نیز نوآوری مشهود است. عمدة تحقیقات متمرکز بر روشهای کمیّ می

تربیتی، آموزشی،   -با عنایت به رسالتهای مختلف سازمانهای دانشگاهی در ابعاد فرهنگی 
دانشگاه   سند  تأکید  مورد  مدیریتی  نظام  به  جدّی  توجه  به  نیاز  و  فنّاوری  و  پژوهش 

به این مهم،  (1392)اسلامی ترین اقدامات،  ترین و ضروریقطعاً یکی از مهم؛ برای دستیابی 
ارتقای هماهنگی بین بخشی است. بنابر این، با توجه به ضرورت مسئله و همچنین عدم وجود  
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پژوهشی جامع در این زمینه، پژوهش حاضر با هدف شناسایی عوامل مؤثر بر هماهنگی بین  
 بخشی اجرا شد.

 مبانی نظری . 1

)اخویسن است  مطالعه و توجه بوده  مورد  تا به امروز  گذشته  قرن  ابتدای  از  سازمانها در  هماهنگی

بکی،     جمله:   از  ها،رشته  از  بسیاری  در  توانمی  را  سازمانی  هماهنگی  مطالعات.  (2009و 
ارهارت، اقتصاد و    ،(2000  2)باردرم، کامپیوتری  اطلاعات  هایسیستم  ،(2001  1)برنینگوس 

گالبرایت، مدیریت  ،(1980  3)گزدار، شناسیزبان و  رفتار(1977  4)اندستروم  بکی، سازمانی  ،  و  )اخویسن 

 7، و سیبولد   )بالاردارتباطات و (2008  6)ساتن،شناسی، جامعه(1982  5)کروت و لوئیس، شناسیروان ،(2009

 یافت.   (2003

 یک( مفهوم هماهنگی
ط  یفراگرد  یهماهنگ که  برا  کی  ةدهندلی تشک  یبخشها  ۀآن هم  یاست  کسب    یشکل 

مشترک مجموعه  یهماهنگشوند.  می  بی ترک   ، هدف  سازوکارها  یا با    و   ی ساختار  یاز 
  ل ی روند و ن به کار می  گریکدیسازمان با   یمرتبط ساختن اجزا  یکه برا  ابدیتحقق می یرفتار

  عنوان   به   یهماهنگ . در تعریفی دیگر،  (363:  1390)رضائیان،  کنندمی  ل ی را تسه  یبه اهداف سازمان 
 بدون  بخشها و افراد ن،یا بنابر. (2020  8امیچینی، )است شده فیتعر متقاعدکننده تعامل و نظارت
  اغلب  ی همکار و ی همکار. داد خواهند دست   از سازمان  در   را خود   نقش کنترل ی،هماهنگ

.  (2020  9الیویرا، )کاستانر و  ندامرتبط  ،گذارندیم   ری تأث   ی هماهنگ  بر   که   یمهم  یهاجنبه  عنوان  به
  آنها   به  توانندینم  ییتنها  به  که  است   ی افراد  مشترک  اهداف  به   یاب ی دست   ، سازمان  در  هدف
  کار   هماهنگ   و   مشترک صورت  به هم  با  که  نفر  چند  ای  دو از  لمتشکّ  ییهاگروه.  ابندی  دست

  ی، هماهنگ  انضباط  و  نظم.  آورند  دست  به  افراد  به  نسبت  یشتری ب  جینتا  توانندیم  ،کنندیم
  مقرر   زمان  در  بخشها  آن  یتهای فعال  که  یاگونهبه  ؛مختلف  یبخشها  می تنظ  یبرا  است  یتلاش
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  د مولّ  جینتابه    حصول  یبرا  شدهصرف  تلاش  حداکثر  در  مشارکت  به   منجر  و  شود   لی تکم
 ( 2022و همکاران،    1)سوسانتو.شود

 شده است. به تعدادی از تعاریف هماهنگی اشاره  ،1در جدول 

 : تعاریف هماهنگی 1جدول  

 منبع تعریف
 واحدها  -افراد از هاییگروه یا  افراد)بازیگران  از پیکربندی که است ساختاری

  و اصلاح ایجاد، برای  متقابلی مسئولیتهای که است( سازمانی  موقعیت  یک در
 دارند.  مشترک کاری اشیای از ایمجموعه  از استفاده

و همکاران،   2بایلتی 
1998 

 با  کار هنگام به  سازمان یک مختلف بخشهای دادن پیوند یا  ادغام مستلزم
 است.  سازمانی اهداف به دستیابی برای یکدیگر

بایلتی و همکاران،  
1994 ) 

  بر خاصی  روشهای به کار در کنندگانشرکت فعالیتهای که معناست  این به
 شوند.  مرتبط یکدیگر  خاصی با   سازماندهی اصول اساس

 832: 1984چنگ، 

 موقعیتهای به شدهداده تخصیص فرعی وظایف که دارد اشاره میزانی به
 شوند.  داده ترتیب قطعی تقدمّ روابط با  باید مختلف،

 427: 1968 3، ابراین 

 وظایف.  از ایمجموعه  انجام برای سازمان یک مختلف بخشهای پیوند یا  ادغام
و همکاران،   4ون  دیون  

1976  :322 

 فرایند یک طریق از فردی  اهداف به جمعی  دستیابی عنوان بهآن را  توانمی 
 کرد. تعریف مشارکتی

:  2003و سیبولد،   بالارد
401 

 فعالیتهای مشترک مازاد  رساندن حداکثر  به مربوط عوامل، از گروهی در
 آنهاست.  تولیدی

:  2009 5فاس و لورنزن، 
1203 

  بین متقابل هایوابستگی تا  کنندمی  تلاش تیمها  آن، توسط که است فرایندی
 کنند.  مدیریت را افراد

و همکاران،   6هاگل
2004 :39 

 دو( عوامل مؤثر بر هماهنگی 
ها و مست ی ، سفرمان  در سه بعدِ  را  زی آم تی موفق  یهماهنگ  ند ایفر  کیعوامل    (1994)7کروستون 

مطالعه   است.رکرفتارها  ا  ن،یا  بنابر  ده  اهم  ن یاگر  با  شناخته    یکاف  تی عوامل در سه گروه 
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سرعت امور  است و    شتری ب  تهای فعال  تی احتمال موفق  رند،ی شوند و به مرور زمان در محل قرار گ 
است    دهیا  کیاز آنجا که پروژه  کنند  بیان می  (1994)و کروستون  1رود. همچنین مالون بالا می

ن تا رس  یبه هماهنگ  ازی و  اجرا  اهداف دارد،    دنی مداوم در مراحل    ی هات ی فعال  یسر  کیبه 
بهبود   یمختلف برا یاز طرفها تیحما ازمندی ن نهاآاز  یبرخ که شودیم یاندازهماهنگ راه

 ی. هماهنگ ۀجلس :مثالرای ب ؛ندباش میبالا  تیرضا تی پروژه با وضع شرفتی پ

  نان ی اطم   یموقت برا  یسازمانها  تیریدر مد  یعوامل هماهنگدربارة    (2003)2کیم و پالسون
اثربخش وابستگ  نیا  اند.بحث کرده  لی به تفص  ،عملکرد  یاز  اشتراک  یعوامل شامل  به    ،و 

 شیشامل افزا  ،مطالعه  نیکننده در اعوامل هماهنگ  نیتربود. مهم  یعنوان دو موضوع اصل
اجرا و توجه    یکردهایدر رو  اتی کار، به اشتراک گذاشتن تجرب  لی تسه  ی برا  هایعزم وابستگ

روشها پ  یبه  گزارش  کتب  شرفتهای کار،  مکاتبات  نامه  یو  و  مانند  جمله  ،  ادداشتهایها  از 
در پروژه،    یهماهنگ  ندایفر  یبررسبا    (1997)و همکاران  3لام   است.قرارداد    ی کتب   حاتی توض 

توافق، پ  یاجراعواملی همچون:   پروژه و برآورد    ریزیبرنامه  ،نی طرف  نی ب  یری گ ی قرارداد و 
  ( 2008)4جکرداکیس   اند.نستهابر عملکرد پروژه د  ری تأث  نیشتری ب را دارای    ازی مورد ن  ۀنی منابع به

  ی هاهیّاز رو یامجموعه ای یدی کل یطرفها یتهایبر اساس نقشها و مسئول ی راعوامل هماهنگ
ن  یهماهنگ بس  بی ترک  مندازی که  اطلاعات  و  تخصص  طرفها  یاری دانش،  از    ییاز  که  بود 

شده عبارت  ییشناسا یهماهنگ عواملکند.  ، مشخص میکردندیم  تیپروژه حما  یسازنهی به
از توسعه  :بودند  و    ن ی ب  یدی کل  ی اجرا  م ی تقس  ،اندازچشم  نی ب   افتهیروابط  اپراتورها 

عملکرد پس از اتمام   دیی و تأ شیاستقرار پروژه، آزما یهات ی فعال ی دهندگان خدمات براارائه
 .و معامله و رفع تعارض ده یاتبادل  یآژانسها و جلسات برا نی و اعتماد در ب نانی هر اقدام، اطم

 . پیشینۀ تحقیق 2
، به دلیل اهمیت آن، پژوهشهای مختلفی  هماهنگی بین بخشیها و عوامل مؤثر بر  دربارة مؤلفه

انجام  هماهنگی در سازمان دانشگاهی  شناسایی ابعاد  بارة  اما هیچ پژوهشی در  ؛است  شدهانجام  
 (2)جدول ه است.شدن
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 : پیشینۀ تحقیق 2جدول 

 خلاصه تحقیق  عنوان پژوهشگر 

کروستون 
(1994 ) 

بررسی فرایند  
 هماهنگی موفق

آمیز را در سه بُعد  موفقیت عوامل یک فرایند هماهنگی 
ها و رفتارها. بنابر این، اگر  مطالعه کرده است: فرمان، سیستم 

این عوامل در سه گروه با اهمیت کافی شناخته شوند و به 
مرور زمان در محل قرار گیرند، احتمال موفقیت فعالیتها 

 رود. بیشتر است و سرعت امور بالا می 

مالون و  
کروستون 

(1994 ) 

ای مطالعۀ بین رشته 
 هماهنگی 

گیرد از آنجا که پروژه یک ایده است و نیاز به  نتیجه می
هماهنگی مداوم در مراحل اجرا تا رسیدن به اهداف دارد،  

شوند که برخی  اندازی می یک سری فعالیتهای هماهنگ راه
از آنها نیازمند حمایت از طرفهای مختلف برای بهبود 

باشند؛ برای مثال: پیشرفت پروژه با وضعیت رضایت بالا می 
 جلسۀ هماهنگی.

جکرداکیس  
(2008  ) 

هماهنگی در 
سازمانهای موقت:  

بینشهای جدید از یک  
 مطالعۀ طولی

دهد و عوامل  توسعه فرایند هماهنگی را مدّ نظر قرار می 
هماهنگی را بر اساس نقشها و مسئولیتهای طرفهای کلیدی یا  

های هماهنگی که نیاز به ترکیب دانش، رویهّ ای از مجموعه 
تخصص و اطلاعات بسیاری از طرفهایی بود که از  

کند. کردند، مشخص می سازی پروژه حمایت می بهینه
شده عبارت بودند از: روابط  عوامل هماهنگی شناسایی

انداز، تقسیم اجرای کلیدی بین  یافته بین چشم توسعه
دهندگان خدمات برای فعالیتهای استقرار اپراتورها و ارائه

پروژه، آزمایش و تأیید عملکرد پس از اتمام هر اقدام، 
اطمینان و اعتماد در بین آژانسها و جلسات برای تبادل ایده و 

 معامله و رفع تعارض. 

آلالول و 
همکاران  

(2016 ) 

شناسایی عوامل  
هماهنگی مؤثر بر 

 عملکرد پروژه 

عامل مؤثر بر هماهنگی را   53ادبیات، با استفاده از بررسی 
گیری از روش دلفی نسبت به  مشخص کرد و در ادامه با بهره 

بندی این عوامل اقدام کرده است. طی سه دور رفت و  رتبه
کارشناس از طرفهای مختلف)و همچنین  28برگشت با 

کارشناسان دانشگاهی که از متخصصان مالزی بودند،  
 بندی شدند. فاکتورهای هماهنگی در پنج گروه دسته
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لام و همکاران  
(1997 ) 

شناسایی عوامل  
هماهنگی مؤثر بر 

 وسازصنعت ساخت 

وساز هند، به  با بررسی فرایند هماهنگی در صنعت ساخت 
عامل هماهنگی دست یافتند. عوامل اولیه از طریق   59

مصاحبه با کارشناسان به دست آمد. در مرحلۀ بعد، عوامل  
ای که در بین متخصصان نظرسنجی پرسشنامه اهمیت با کم

وساز هندی انجام شد، حذف شدند. پس از تجزیه و  ساخت
تحلیل، هفت عاملی که به طور قابل توجهی در افزایش  

گذارند انتخاب شدند. این مطالعه  هماهنگی پروژه تأثیر می
نشان داد که اجرای قرارداد و توافق، پیگیری بین طرفین،  
تهیه کیفیت پروژه و برآورد منابع بهینه مورد نیاز، بیشترین  

 تأثیر را بر عملکرد پروژه دارند. 

 ( 1984چنگ )

هماهنگی سازمانی،  
  عدم اطمینان و عملکرد
 یک مطالعۀ یکپارچه 

این مطالعه، تحقیقات گذشته دربارة هماهنگی را با بررسی  
اثر متقابل آن با عدم قطعیت بر عملکرد سازمانی گسترش  

دهد که هر چه دهد. نتایج یک مطالعۀ میدانی نشان می می 
سطح عدم قطعیت بالاتر باشد، رابطۀ بین هماهنگی و کیفیت 

تر است، اما رابطۀ بین هماهنگی و کمیّت  خروجی مثبت 
ها، از جمله ارتباط تر است. پیامدهای یافتهخروجی مثبت 

آنها با انتخاب معیارهای اثربخشی، در پژوهش سازمان بحث  
 شود. می 

 

 شناسی تحقیق ب( روش
  از   موضوع  چیستی  دنبال  به  و  شودمی  انجام  کیفی  صورت  به  حاضر  تحقیق  اینکه  به  توجه  با

توجه   خبرگان،  نظریات  میان   است،   ایران   آموزشی  مراکز   و   دانشگاهها  محیط  بستر  به   با 
  که   تحقیق  هدف  به  توجه  با  گیری،نظر جهت  از.  است  تفسیری  و  فرا اثباتگرایی  آن  پارادایم

  از .  است  کاربردی  تحقیق مذکور  است،  واقعی  دنیای  در  موجود  و  عملی  ایمسئله  به  پاسخ
این    در  الگویی  تاکنون  و  ندارد  وجود  موضوع  از  عمیقی  درک  اینکه  دلیل  به  دیگر،  سوی

  است؛  استقرایی نیز پژوهش رویکرد. است اکتشافی هدف،  لحاظ به نشده؛ طراحی خصوص
پژوهشگران   ها داده  بر  مبتنی  الگویی  به  مقولات،  و  مفاهیم  میان  ارتباطات  مجموعۀ  از  زیرا 

گردآوری.  کنندمی  پیدا  دست   کتب،   تحلیل  ای)شاملکتابخانه  مطالعات  نیز  هاداده  شیوة 
  با . است بوده نیمه ساختاریافته انجام مصاحبۀ و موضوع( با مرتبط منابع سایر و اسناد مقالات،

  بودلایی، و )اعرابیاست  های کیفی، تحلیل مضمونداده  تحلیل  روشهای  از  یکی  اینکه  به  توجه
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  استفاده شده   مضامین  شبکۀ  ترسیم  و  مضمون   تحلیل  روش   از  نیز  هاداده  تحلیل  ؛ برای(1390
 است.

فعالیت    سابقۀ  که  بودند  هماهنگی بین بخشی  موضوع   به   آشنا  خبرگان  پژوهش،   جامعۀ
  داشتند. با توجه به شناخت محققان از  را در سازمان مورد مطالعه مدیریتی)معاون و مدیرکل(

جامعه، مشارکت  بین که حداقل  افراد  داشتند،  10کنندگانی    روش   به   سال سابقۀ مدیریتی 
  اشباع   ،16  مصاحبه  تا  که  است  گفتنی  نظری انتخاب شدند.  گیرینمونه  راهبرد  با  و  قضاوتی

ولی برای    نشد؛  اضافه  از آن   پس  جدیدی  دادة  و  اطلاعات  هیچ  و  پذیرفت  صورت  هاداده
 شد.  دیگر نیز انجام  مصاحبۀ  اطمینان، چهار

ساختاریافته بود. مدت زمان هر مصاحبۀ حضوری از    ابزار پژوهش حاضر، مصاحبۀ نیمه
کنندگان  ها، صحبتهای مشارکتپژوهشگر حین انجام مصاحبهت.  دقیقه بوده اس  101تا    45

یا بلافاصله بعد از مصاحبه،   حبتها یادداشت شده است. نکات کلیدی  ص را یادداشت کرده 
 ها به صورت حضوری انجام شدند.تمام مصاحبهبار بررسی شدند.  ها چندینمصاحبه

به   دستیابی  این برای  در  قبول  قابل  پایایی  و  روایی  واقع؛  در  و  مناسب  اعتماد  قابلیت 
 : نکات ذیل توجه شده استپژوهش، به 

نفر از همکاران پژوهشی دعوت    در مراحل کدگذاری و استخراج مضامین، از سه -
 به عمل آمد.

از یکی از اساتید هیئت علمی خواسته شد تا اعتبار فرایند پژوهشی و نتایج را بررسی   -
 و تأیید کند.

 تأیید کنند. کنندگان خواسته شد موارد را بازبینی و از چند نفر از مشارکت -
ای کانونی خواسته شد تا نظرات خود را  از تعدادی از مسئولان و مدیران در جلسه -

 در رابطه با نتایج به دست آمده بیان کنند.
یافتهکثرت - اعتبار  سنجش  طریق  از  نظری  مبانی  گرایی  با  ارتباط  در  پژوهش  های 

 نظری تحقق یافت.
شده قبل و در  گونه امکان حفظ سوابقی از توصیفات یادداشتی گرفتهردیابی ممیزی -

 طول پژوهش را به محقق داد. 

 شوندگان های مصاحبه: ویژگی 3جدول 

 سطح مدیریت  سابقه تحصیلات دانشگاهی یا حوزوی  ردیف 
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1 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 مدیرکل  10

 رییس مرکز 17 2لیسانس یا سطح  2
 مدیر کل  11 2لیسانس یا سطح  3
 مدیر کل  10 3لیسانس یا سطح فوق  4
 رییس مرکز 13 3فوق لیسانس سطح   5

6 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 مدیر کل  24

 مدیر کل  27 3فوق لیسانس یا سطح  7

8 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 مشاور رییس  25

 معاون  23 3فوق لیسانس یا سطح  9
 مدیر کل  27 2لیسانس یا سطح  10
 مدیر کل  12 2سطح لیسانس یا  11

12 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 معاون  23

 مدیر کل  29 3فوق لیسانس یا سطح  13
 معاون  26 2لیسانس یا سطح  14
 مدیر کل  13 3فوق لیسانس یا سطح  15

16 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 معاون  24

17 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 مدیر کل  21

 مدیر کل  27 2لیسانس یا سطح  18
 معاون  18 2لیسانس یا سطح  19

20 
یا سطح   PhDدکترای تخصصی 
4 

 مدیر کل  17
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 های پژوهش ( یافتهج
  روش   مطابق.  بهره برد  مضمون  تحلیل  روش  از  اطلاعات،  و  هاداده  تحلیل  منظور   به  محقق

  به کدگذاری   نسبت  متن،  با  آشنایی  مرحلۀ  از  پس  ، ابتدا(1390همکاران،   و جعفری )عابدیاجرایی
است.   جالب  تحلیلگر نظر  از که کنندمی معرفی را هاداده ویژگی یک کدها. شد اقدام اولیه

 قالب در پذیراستفاده و فهمیدنی قسمتهای به متنی هایداده تقسیم برای کدها از گام، این در
 کدهای تا  کرد تلاش  محقق و شد استفاده است، لازم خاص  برای تحلیل که کلمه و عبارت
  به   باشند؛  داشته  شدهتعریف  و  مشخص   مرز کاملاً  و  حد  کدگذاری،  چارچوب  در  موجود

  و  باشند تحقیق به قلمرو محدود کدها این، بر علاوه. نباشند تکراری یا تغییرپذیر که ایگونه
صورت    به  کدگذاری  مطالب،  این  به  توجه  با.  باشند  داشته  تمرکز  موضوع  بر  روشن  طور  به

  به   هامصاحبه  از  توصیفی  کد  360  حدود  مرحله،  این  در.  شد  انجام  پاراگراف  به  پاراگراف
سپس  دست   تفسیر   و  تحلیل  و   بیشتر  انسجام  منظور  به  دوم،   مرحلۀ  در  اولیه  مفاهیم  آمد. 

  مرحلۀ   عنوان به پایه مضامین فرایند و شدند تر کدگذاریانتزاعی مفاهیم قالب در تر، منسجم
  مضامین   و  بندیدسته  اولیه  پایه، مفاهیم  مضامین  تعیین  مرحلۀ  در.  شد  شروع  کدگذاری  دوم
  پیشنیۀ  از  که   فنی  اصطلاحات  کارگیری  به   با  پژوهشگر   ادامه،   در.  شد  استخراج  آنها  از  پایه

  مراحل   هاییافته  گرفتند،  کار  به  شوندگانمصاحبه  که  زبانی  و  آورد  دست  به  تحلیل  نظری
  به   را  آنها  مندنظام  طور  به  و  کرد  انتخاب  را  دهندهسازمان  مضامین  و  گرفتنظر    در  را  قبل

  اولیه،   مفاهیم  میان  برگشت  و  رفت  بار  چند  از  بعد  این تحلیل،  در.  داد  ارتباط  مربوط  هایمقوله
  مضامین  همۀ و شد نمایانگر از همه بیش مضمون یک دهنده،سازمان مضامین و پایه مضامین

  ، مفاهیم، 4 جدول در . شد  شناخته فراگیر مضمون عنوان با  که داد  پیوند یکدیگر به  را  بالاتر
 شود. می مشاهده فراگیر مضمون و دهندهسازمان مضامین پایه، مضامین

 دهنده، مضمون فراگیر مفاهیم، مضامین پایه، مضامین سازمان : 4جدول 

 مضامین پایه  مفاهیم 
مضامین  

 دهنده سازمان
مضمون  
 فراگیر

اعتقاد به  های شورای راهبردیتوجه به کارگروه 
 کارگروهی 

  مؤثرعوامل  نظام رسمی مشارکت 
 هماهنگی بر

 ساز جمعی توجه به فرایندهای تصمیم 
مدی  اکار مدسازی شورای مدیران معاونتها اکار

کارگروهها و 
 شوراها 

 مدسازی کارگروه فرهنگی اکار

 عوامل ساختاری  تقسیم کار مناسب 



  73  یاصغر هادو  و دخدایام نی محمدحس

ساختار تناسب  معاونتها  ةتقارن انداز
 سازی ساختاری بخشها متناسب تشکیلاتی

 توجه به تعریف مناسب فرایندهای کاری 

 فرایندهای کاری 

توجه به فرایند مشخص در وظایف  
 آموزش مجازی و فضای مجازی 

ه  نیاز به وجود سازوکار مناسب جذب و ب
 کارگیری نیرو 

کاری در فرایند ارزیابی و نظارت  موازی 
 و بازرسی 

 کاری در شوراها و کارگروهها موازی 
 کاری در رصد اخبارموازی 
 کاری در امور اداری موازی 

 نیاز به اطلاع از وظایف خود و دیگران 

شفافیت وظایفی  
 بخشها 

معاونتها  یموریتها أنیاز به تعیین مناسب م
 و صف

نیاز به مشخص بودن وظایف بخشهای  
 نظارتی 

 عدم وابستگی تعریف اولویتها به افراد

فرهنگ سازمانی  
 گراجمع 

 فرهنگ سازمانی 

 گرایی دوری ازسلیقه 
 جلوگیری از تفسیرهای فردی 

 عدم فردگرایی در تصمیمات اساسی 
 پذیرش محدودیتهای سازمانی 

 انحصارگرایی عدم 
 دوری از احساس استقلال 

 دوری از رقابت ناسالم مدیران با یکدیگر 
 احساس کاهش قدرت در کار جمعی 
 اعتماد صف به جایگاه کارشناسی ستاد 

 اعتماد
 اعتماد در میان مدیران و کارکنان

  ۀپرهیز از مداخل موریتها أ عدم ورود غیر ضروری به م
 علایق فردی به موضوعات نامربوط  موریتها أنابجا در م

بندی مناسب  زمان  هاتوجه به زمانبر نشدن هماهنگی 
 هابرنامه 

 ریزی برنامه 
 نیاز به زمانبر نشدن فعالیتهای مشترک 
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 ها با یکدیگر عدم موازی بودن برنامه 
 ها بندی در برنامهتوجه به زمان 

 منابعتناسب 
 مدیریت منابع 

 تخصیص صحیح منابع 
 ریزی صحیح صف برنامه 

ریزی دقیق و برنامه 
 جامع

 ریزی دقیقبرنامه 
 توجه به جوانب برنامه 

 ریزی اعتقاد به برنامه 
اعتقاد به 

 ریزی برنامه 
 کاهش مطالبات متعدد بالادستی

 موریتی أتحدید م

 موریتی أعوامل م

در سطح   وظایف مطلوبتقسیم 
 دستگاههای فرهنگی کشور

 موریتی أشفافیت م
 موریتی أکاهش تنوع زیاد م

 تعریف جایگاه بیرونی 
تعریف دقیق 
 جایگاه حقوقی 

تعریف جایگاه حقوقی در مراجع  
 بالادستی

 نگرش سیستمی 

 تفکر سیستمی

 عوامل نگرشی 

 حذف اجزای اضافه سیستم 
 شناسایی اجزای سیستم 

 ایدوری از نگاه بخشی و جزیره 
 وجود نگاه راهبردی

 نگرش راهبردی 
 فهم صحیح از راهبردها

 درک مشترک از تحول سازمانی 
 ها توجه به اولویت

 افزایی هم آشکار شدن ضرورت 
احساس نیاز به  

 افزایی هم
تصحیح جایگاه مناسب مدیران ستادی 

 نزد صف در 
اصلاح نگرشهای  

 منفی
 نگاه منفی ستاد به عملکرد صف 

 ها بدبینی به سایر حوزه 
عدم تمایل به ارتباط به دلیل تجارب  

 قبلی  ةخوردشکست
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 توجه به مهارتهای فردی 
ی ها یشایستگ

 مهارتی

 ی فردی ها ی ویژگ

 ی تخصصی مدیران ها یشایستگ
ی ها یشایستگ

 تخصصی شغلی
 توجه به انتخاب مدیران شایسته

 دانش کاری 
 روحیات و شخصیت مدیران 

ی ها یشایستگ
 شخصیتی 

عدم وجود هوش هیجانی در نزد برخی  
 مدیران 

 هدایتگری مطلوب ستاد نسبت به صف 

 هدایتگری مطلوب 

 رهبری 

گذاری مدیران ارشد برای مسایل  وقت 
 راهبردی

خصوص  مشخص شدن سیاستها در 
 مراکز مستقل 

سیاستگذاری 
 مناسب

مشخص شدن سیاستها در مباحث  
 حسابرسی و مالی مراکز مستقل 

 واگذاری اختیارات کافی به دفاتر استانی
 پرهیز از نوسان در سیاستگذاری 

 شفافیت در سیاستگذاری 

 خبر داشتن بخشها از یکدیگر 

انتقال اطلاعات  
 عملکردی بخشها 

 -نظام اطلاعاتی
 ارتباطی

 

 ها انعکاس برنامه 
 تمایل به گزارش دادن 

 اطلاع از وظایف خود و دیگران 
 فرهنگ گزارش دادن 

آشنایی کامل صف با کارکردهای 
 ستادی

 انتقال اطلاعات از مدیران به کارشناسان 

انتقال اطلاعات از  
 بالادست به پایین 

کارشناسان بخشهای مختلف از  اطلاع 
 یکدیگر 

 لزوم توجیه کارکنان نسبت به تغییرات
 عدم تعویض سریع مدیران 
 استفاده از تجربیات قبلی
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نه قلمداد کردن نابجای  پرهیز از محرما 
گشودگی   اطلاعات 

عدم ارتباط با بخشها به علت محرمانگی   اطلاعات 
 اطلاعات 

 معاونتها در ارزیابی صف نقش 
جامعیت در  

 ارزیابی 
 نظام ارزیابی 

شفاف بودن معیارهای عملکرد مطلوب  
 صف

 ها ارزیابی مناسب برنامه 
های توان الزام صف به اجرای دقیق برنامه ایارزیابی برنامه 

 ستادی
برگزاری جلسات   برایتضمین مقرراتی 

 هماهنگی 

  قوانین و مقررات
 سازمانی درون 

 قوانین و مقررات 

 احترام به قوانین
 آشنایی با قوانین و مقررات اداری 

 روزرسانی اساسنامهه ب
 شفافیت قوانین و مقررات 

ها از نامهبررسی قوانین و آیین 
 نفعان دیدگاههای مختلف ذی 

 سازمانی ررات برون ققوانین و م
قوانین و مقررات  

 سازمانی برون 

 استقرار فیزیکی معاونتها در یک مکان

 تمرکز فیزیکی

 افزاری عوامل سخت 

ریزی و  جدایی فیزیکی معاونت برنامه 
 منابع انسانی 

یکپارچگی   ای و اطلاعاتی یکپارچگی داده
  -ایسامانه

 اطلاعاتی
 افزاری های نرمیکپارچگی سامانه 
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 بر هماهنگی بین بخشی  مؤثرمضامین عوامل   ۀشبک: 1شکل 

 

 گیری ( بحث و نتیجه  د
علم   دانشمندان  بررسی  و  توجه  مورد  امروز  تا  گذشته  قرن  ابتدای  از  هماهنگی  موضوع 

  جوهرة  »هماهنگی ادانل، و آنجا که به گفتۀ کونتر . از( 2009)اخویسن و بکی،  مدیریت بوده است
اهداف اصلی پژوهش حاضر، شناخت عوامل مؤثر بر هماهنگی  ؛  (2011)یاجندرا،  است«  مدیریت

 افزایی در نهاد و همچنین ارائۀ کنشها، راهکارها و راهبردهایی برای بهبود آن بوده است. و هم
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ها استخراج  افزایی، ابعاد ذیل از تحلیل دادهدر خصوص عوامل مؤثر بر هماهنگی و هم
 شد:

یکی از ابعاد مهمی که با تحلیل بخش کیفی کشف و تبیین   ارتباطی:  - نظام اطلاعاتی
  ی انتقال اطلاعات عملکردهایی مانند شوندگان بر مؤلفهباشد. مصاحبهشد، بعد اطلاعاتی می

تأکید داشتند. در ادبیات    اطلاعات  یگشودگو   نیی اطلاعات از بالادست به پا  انتقال،  بخشها
هم و  همچون:  هماهنگی  عواملی  مهارت  ارتباطات  ،  (2001)اسمیت،  روابطافزایی،  و  خوب 

های اطلاعات  ، سیستم(2016)آلالول و همکاران،  ، کانالهای ارتباطی(302:  1382دیسنزو،  )رابینز و  مذاکره
 اطلاعاتی اشاره دارند. -، به این عوامل ارتباطی(1995)استونر،  عمودی و روابط جانبی

مشارکت: رسمی  هم  نظام  و  هماهنگی  ابعاد  از  دیگر  رسمی یکی  نظام  بعد  افزایی، 
مصاحبه است.  مؤلفهمشارکت  بر  کارامدی  شوندگان  و  کارگروهی  به  اعتقاد  مانند  هایی 

داشتند. تأکید  شوراها  و  هم  کارگروهها  و  هماهنگی  ادبیات  همچون:  در  عواملی  افزایی، 
تیمها به وسیلۀ گروهها  (367:  1390)رضائیان،  گروههای ضربت،  )جورجوپولاس و مان،  و هماهنگی 

 به این بعد اشاره دارند. (127:  1962

افزایی، بعد عوامل ساختاری است.  از ابعاد مهم دیگر هماهنگی و هم عوامل ساختاری:
ی  کار یندهایفرای، لاتی تناسب ساختار تشک شوندگان بر مفاهیمی مانند در این بعد، مصاحبه

و همکاران  بخشها  فیوظا  تی شفاف و   و    (2016)تأکید داشتند. آلالول  ادبیات هماهنگی  در 
دانند. همچنین  افزایی، یکپارچگی ساختاری را از عوامل مؤثر بر هماهنگی بین بخشی میهم

جانینا و  سلسله  (2014)راموناس  تنظیم  ایجاد  و  کار  بر  تقسیم  اثرگذار  عوامل  از  را  مراتبی 
)دفت،  ، وابستگی جریان کار(1995)استونر، مراتب مدیریتدهند. سلسلههماهنگی تشخیص می

، از جمله مواردی است که در  (157:  1967)لارنس و لورش،  و تفاوت در ساختار رسمی (277:  2010
 این ارتباط از ادبیات استخراج شد.

سازمانی: هم  فرهنگ  و  هماهنگی  بر  مؤثر  عوامل  از  بعد  فرهنگ    ،افزاییچهارمین 
گرا،  بر مضامینی مانند فرهنگ سازمانی جمع  ،شوندگان در این بعدباشد. مصاحبهسازمانی می

مداخل از  پرهیز  و  ت  ۀاعتماد  مأموریتها  در  موجودأنابجا  ادبیات  در  داشتند.  و    ،کید  رابینز 
 دند.کرافزایی تلقی را یکی از عوامل اثرگذار بر هماعتماد متقابل  (1382)دیسنزو

هم  ریزی:برنامه و  هماهنگی  بر  مؤثر  بُعد  برنامهپنجمین  منظر  افزایی،  از  است.  ریزی 
ها، مدیریت منابع،  بندی مناسب برنامههایی مانند زمانشوندگان، این بُعد دارای مؤلفهمصاحبه
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ها و اهداف را  برنامه  (1995)باشد. استونرریزی میریزی دقیق و جامع و اعتقاد به برنامهبرنامه
)رابینز و داند. همچنین اهداف روشن، تعهد به هدف مشترکاز عوامل مؤثر بر هماهنگی می

برنامه  (302:  1382دیسنزو،   افق  عمل مدیرانو  و  موارد    (157:  1967)لارنس و لورش،  ریزی  از جمله 
 شده در ادبیات است. اشاره

افزایی، عوامل مأموریتی است. از  ششمین بعد مؤثر بر هماهنگی و هم عوامل مأموریتی:
مؤلفهمنظر مصاحبه بعد دارای  این  تعریف دقیق  شوندگان،  و  مأموریتی  مانند تحدید  هایی 

کارها و وظایف متفاوت را عاملی مؤثر بر    (1967)باشد. لارنس و لورشجایگاه حقوقی می
 دانند. هماهنگی در سازمان می

نگرشی: با تحلیل بخش کیفی کشف و تبیین شد،   عوامل  یکی از عوامل مهمی که 
هایی مانند تفکر سیستمی،  شوندگان در این خصوص بر مؤلفهعوامل نگرشی است. مصاحبه

افزایی و اصلاح نگرشهای منفی تأکید داشتند. لارنس و  نگرش راهبردی، احساس نیاز به هم
بر تفاوت گرایشهای اساسی در روابط متقابل شخصی، به عنوان عاملی مؤثر بر   (1967)لورش

 اند.هماهنگی اشاره کرده

فردی:ویژگی همیکی    های  و  هماهنگی  بر  مؤثر  عوامل  از  نهاد،  دیگر  در  افزایی 
مصاحبهویژگی است.  فردی  شایستگیهای  و  شوندگان،  شغلی  تخصصی  مهارتی،  های 

دانستند. در ادبیات  افزایی میترین عوامل مؤثر سازمانی بر هماهنگی و همشخصیتی را از مهم
نیز مهارتهای مرتبط با کار را عاملی مؤثر بر    (1382)رابینز و دیسنزوافزایی،  هماهنگی و هم
 دانستند. افزایی میهماهنگی و هم

هم  از  رهبری: و  هماهنگی  بر  مؤثر  عوامل  میدیگر  رهبری  نهاد،  در  باشد. افزایی 
مؤلفهمصاحبه بر  تأکید  شوندگان  مناسب  سیاستگذاری  و  مطلوب  هدایتگری  مانند  هایی 
ادبیات،  داشتند.   روشن(   (2001)اسمیتدر  هماهنگی    اصول)سیاستهای  بر  مؤثر  عاملی  را 

به عنوان مؤلفۀ مؤثر بر هماهنگی    رهبری اثربخشبه    (1382)رابینز و دیسنزوداند. همچنین  می
 اند.اشاره کرده

عملکرد: ارزیابی  هم  نظام  و  هماهنگی  بر  مؤثر  عوامل  از  ارزافزایی،  یکی    ی اب ینظام 
 ای هایی مانند جامعیت در ارزیابی و ارزیابی برنامهشوندگان به مؤلفه. مصاحبهاست عملکرد

بازخورد را به عنوان عامل مؤثر بر    (2016)آلالول و همکاراناشاره داشتند. در ادبیات موجود،  
 آوردند. افزایی به شمار میهماهنگی و هم
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قوانین و مقررات تشخیص    ،افزاییعامل مؤثر بر هماهنگی و همدیگر    قوانین و مقررات:
مصاحبه است.  شده  مقررات  ،شوندگانداده  و  بروندرون  قوانین  و  از  سازمانی  را  سازمانی 

همتمهم و  بر هماهنگی  مؤثر  عوامل  میرین  ادبیات سازمانی،  افزایی  و  هیّرودانستند. در  ها 
 ( 1995)استونر،  ند.ندا افزایی میرا از جمله عوامل مؤثر بر هماهنگی و هم هاهنامنیی آ

سخت هم  :افزاریعوامل  و  هماهنگی  بر  مؤثر  عامل  عوامل  دیگر  نهاد،  در  افزایی 
است.   مؤلفهمصاحبهزیرساختی  بر  یکپارچگی  شوندگان  و  فیزیکی  تمرکز  مانند  هایی 

به نقش فنّاوری در هماهنگی و   (2016)اطلاعاتی تأکید داشتند. آلالول و همکاران -ایسامانه
 افزایی اشاره دارند. همچنین در همان پژوهش به نقش مدیریت منابع نیز تأکید دارند.هم

 شود: یذیل ارائه م یعملی از آنها، پیشنهادها یگیربهره یبرا با توجه به نتایج تحقیق و

گونه که در نتایج پژوهش اشاره شد، لازم  . توجه به برگزاری جلسات مشترک: همان1
است برای ایجاد همگرایی بیشتر، جلسات مشترک در سطوح مختلف مورد توجه باشد؛ از  
جمله: برگزاری منظم و هدفمند شورای مدیران معاونتها و تنظیم و ارائۀ صورتجلسات برای  

های مدیریتهای  آشنایی با فعالیتها و برنامه  برایبرگزاری جلساتی    بررسی و ارائۀ بازخورد،
  و  پذیر است( در سطوح مدیرانهای کاری مشترک)در کارگروهها نیز امکانمرتبط و زمینه

کارشناسان، برگزاری جلساتی با حضور ریاست سازمان و مدیریتها)هر ماه سای ادارات و ؤر
 ر.یک مدیریت( و بررسی عملکرد مدیریت مذکو

ساختاری:  2 بهبود  کاری.  فرایندهای  در  ویژه  به  زاید  بروکراسی  شناسایی   ،کاهش 
در فرایندهای اداری، از   فرایندهای کاری و بهبود فرایندها)مهندسی مجدد فرایندها( به ویژه

جمله: جذب، کارگزینی، فرایندهای ارزیابی و نظارت و فرایندهای مرتبط با فضای مجازی  
  ،... و  اطلاعات  فنّاوری  بروکراتیک،  و  ساختارهای  از  پرهیز  مبنای  بر  ساختاری  بازنگری 

تدوین و  کاری،  طراحی متوازن، مأموریت و فرایند محور ساختار معاونتها، پرهیز از موازی
، ایجاد ثبات  موریتها و وظایف بخشها و نظارت بر حسن اجرای آنأتعریف دقیق و شفاف م

 و فرایندهای کارشناسی.  گراییساختاری از طریق پرهیز از سلیقه

ارزیابی عملکرد بر مبنای    آموزشهای مستمر،  گرا از طریقبهبود فرهنگ سازمانی جمع.  3
گیری جمعی و پرهیز از  گرایی به جای فردگرایی، توجه جدّی به سازوکارهای تصمیمجمع

فردی،اتخاذ   صورت  به  مهم  ارائۀ    تصمیمات  طریق  از  ستاد  و  صف  میان  اعتماد  ایجاد 
 توجه به جایگاههای کارشناسی به جای جایگاههای فردی.  گزارشهای عملکردی،
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 . موریتیأموریتهای اساسی نهاد و تحدید مأبازنگری در اساسنامه و م .4

برنامه5 از طریق  .  برنامهمحوری  نافذ  و  شامل راهبردی،    صف،و    ستادهای  تنظیم دقیق 
  ۀ های ملی و کلان در کارگروهها با حضور هم بررسی برنامه  ،ای و...برآورد زمانی، بودجه

 افزایی. ها با توجه به رویکرد همنظارت بر حسن اجرای برنامه و ثیرگذارأعناصر ت

هدف6 با  کارکنان،  دانشی  و  مهارتی  توانمندسازی  نگرش    .  راهبردی،  تفکر  تقویت 
سیستمی، نگرش راهبری و رفع نگرشهای منفی، تقویت مهارتهای ارتباطی از جمله هوش  

 های تخصصی و شغلی. هیجانی، مدیریت تعارض و تقویت شایستگی

 . تلاش به منظور تجمیع فیزیکی بخشهای به هم وابسته. 7

کارکنان.  8 انتصاب  و  فرایند جذب  مبنای شایستگی  ،بهبود  بر  ویژه  های تخصصی،  به 
 . شخصیتی و دانشی

موارد ذیل توصیه می9 منظور  بدین  بین بخشی؛  افزایش آگاهی  فرهنگ  .  ایجاد  شود: 
آموزش، ارزیابی و تشویق، انتشار گزارشهای عملکردی در قالبهای    طریقگزارش دادن از  
 های مرتبط. توسعۀ هرچه بیشتر سامانه هنری و جذّاب،

های  های مختلف سازمانی از طریق پرهیز از بروکراسی. افزایش ارتباطات میان رده10
ای به ویژه در  ای به جای وظیفهبه کارگیری ساختار پروژه اداری در سامانۀ مکاتبات اداری، 

دارندأم محیط  به  زیاد  پاسخگویی  به  نیاز  که  رده  ،موریتهایی  کلیه  مشارکت  های  افزایش 
های سازمانی از طریق مشارکت در کارگروهها و ...، ایجاد فضای  گیریسازمانی در تصمیم

 آزاد برای مبادلۀ اطلاعات و تشویق افراد به ابراز نظر واقعی. 

 ای. افزاری و داده. اهتمام هر بیشتر به یکپارچگی نرم11

 های کارشناسی و علمی. . توجه هر چه بیشتر به بررسی12

انجام راهبردهای    .13 بر  نظارت  و  اجرا  برای  کافی  اختیارات  با  کارگروه تحول  ایجاد 
 پیشنهادی. 

 شود:پژوهشگران آتی پیشنهاد می یهمچنین برا

نیز بررسی و ابعاد و عوامل مؤثر آن   موضوع پژوهش در تعدادی از سازمانهای مشابه -
 با پژوهش حاضر مقایسه شود. 
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اکتشافی، پژوهشگران بعدی سازی این الگوی  به منظور اطمینان از تحقق کامل پیاده -
روی طراحی ابزارهای پایش و سنجش مستمر مربوط به موفقیت یا عدم موفقیت این 

 الگوی اکتشافی اقدام کنند. 
را  - مذکور  روش  می  پژوهش  نظیر  پژوهشی،  روشهای  سایر  از  توان 

ها را با نتایج به دست آمده  فرامطالعه)فراترکیب یا فراتحلیل( نیز انجام داد و خروجی
 مقایسه کرد.
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