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 چکیده
روش پژوهش به های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان بود. هدف پژوهش حاضار شناسایی مؤلفه

بر منظور    نیاساات. بد  یاکتشاااف  ختهیبا طرح آم یفیها، کداده  تیاساات و به لحاظ ماه  ف کاربردیلحاظ هد

روش از های رهبری هوشاامند در مدیران دانشااگاه فرهنگیان  مؤلفه  ی شااناساااییبرااسااان نظریه داده بنیاد  

سایاساتگذاری آموزشای، مدیران ارشاد و خبرگان   هیکل  شاامل  یجامعه آمار  اساتفاده شاد. یشایماپی –  یفیتوصا

گیری، نظری هدفمند و منابق بر اصال اشابا   روش نمونهریزان دانشاگاه فرهنگیان اساتان مازندران بودند  برنامه

بود و   باه  12تعاداد  نظری  نموناه آمااری انتخااد شاااادناد.نفر  از   عنوان  داده این پژوهش  روش گردآوری 

ها حاکی از آن اسات  یافته.  روایی و پایایی مورد تایید قرار گرفتند .اساتفاده شادسااختار یافته های نیمهمصااحبه

ای،  مؤلفه )مقوله( شاامل رهبری فرهن  محور هوشامند، رهبری شاب ه ۹شااخ  شاناساایی شاده در   4۷که 

هاا، رهبری اساااتعاداد محور، رهبری  بنیاان، رهبری مقااو ، رهبری مبتنی بر دادهرهبری جمعی، رهبری دانش

دیجیتال و نوآورانه و رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشاااگاه فرهنگیان اساااتان مازندران بودند که مبنای  

 تحلیل کیفی قرار گرفتند.

 رهبری هوشمند، مدیران، دانشگاه فرهنگیان کلیدواژگان:
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Abstract 
The present study aimed to identify the components of smart leadership among the managers 

of Farhangian University. In terms of purpose, the research is applied, and in terms of data 

nature, it follows a qualitative design with an exploratory mixed-methods approach. 

Accordingly, based on grounded theory, a descriptive–survey method was used to identify the 

components of smart leadership in the managers of Farhangian University. The statistical 

population included all educational policy experts, senior managers, and planners of 

Farhangian University in Mazandaran Province. The sampling method was purposive and 

theoretical, following the principle of theoretical saturation, and 12 participants were selected 

as the study sample. Data for this research were collected using semi-structured interviews. 

The validity and reliability of the study were confirmed. The findings indicated that 47 indicators 

were identified and categorized into nine components (themes), including culture-oriented 

smart leadership, networked leadership, collective leadership, knowledge-based leadership, 

resilient leadership, data-driven leadership, talent-oriented leadership, digital and innovative 

leadership, and value-based leadership among the managers of Farhangian University in 

Mazandaran Province, which served as the basis for qualitative analysis. 
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 مقدمه
آن را صرفاً به    توانینم  گریشده است و د   یاگسترده  یو کارکرد  یدستخوش تحولا  مفهوم  ریاخ  یهادهه  یط  یدر آموزش عال  یرهبر

 محورت ی مأمور  یهادانشگاه  ژهیوها بهامروز، دانشگاه  یایو پو   دهیچیپ  یکرد. در بستر جهان  فیو اقتدارگرا تعر  یمراتبسلسله  یندی عنوان فرا

به   ازیو ن  ت،یفیک   یو ارتقا  ییپاسخگو   ی فشار برا  ،یتنو  فرهنگ  شیافزا  ع، یفناورانه سر  را ییچون تغ  ییهابا چالش  ان،یفرهنگ  اهدانشگ  رینظ

  ی رهبران آموزش  ،یایمح  نی. در چن(Fischer, 2025 #284860 ؛ Allen et al., 2025)اند  خلا  و کارآمد مواجه  یانسان  هیپرورش سرما 

 ت یهدا  ،ینوآور  ت یو قابل   ی سازقدر  شب ه  ،یجانیهوش ه  ،یستمیس  ت یاز عقلان  یریگ حرکت کنند و با بهره  یسنت  ی ردهایفراتر از رو  دیبا

 . (Heydari Fard, 2025 #284863 ؛ Tousi et al., 2025) ندینما نیگو تضمهوشمند و پاسخ یاندهیآ یسازمان را به سو 

تلف  ی»رهبر  مفهو    تیریدر مد  نینو   ی ردیعنوان رواست و به  یو مشارکت  یمحور، عاطفگرا، دادهتحول  یهاافت یره  قیهوشمند« حاصل 

 کیکلاس  یهاهیدر نقد نظر  شهیمفهو  ر  نی. ا(Jalali, 2019 #284866 ؛ Nazari et al., 2023)  شودیم  یمعرف  یآموزش  یهاسازمان

  یرفتار  ی ردهای، سپس رو(Antonakis et al., 2017)و صفا  رهبر بود    یفرد  یها یژگ یتمرکز بر و   ن،ی نخست  یهاهیدارد. در نظر  یرهبر

از    یدیعنوان نسل جدگرا بهو عمل  نیآفر. در ادامه، رهبران تحول (Karimzadeh, 2016)مارح شد    طیو شرا  طیمح  هیبر پا  ییو اقتضا

. با (Rafii, 2013 #284878 ؛ Bass, 2020)کنند    ت یرا تقو   یسازمان  رییو تغ  یجمع  ت یهو   زش،یانگ  دظهور کردند و توانستن  هاافت یره

که    یبود؛ ساح  یی گراو عمل  ییگرافراتر از تحول  یساح  ازمندیدانش ن  شدنیو جهان  ی آموزش  یهاروزافزون سازمان  یدگ یچیحال، پ  نیا

انوا  هوشمند آم  یجانیه  ،یشناخت   ی هایبتواند  فناورانه را درهم   ؛ Gronn, 2022)را مم ن سازد    ادی بنو داده  یاشب ه  یو راهبر  زدیو 

Kumar, 2022 #284872). 

 Heydari)  شودیم  فیتوص  یسازمان  یر یپذو انعااف  ،یو معنو   یجانیهوش ه  ک،یبر تف ر استراتژ  دیهوشمند با تأک   یرهبر  د،یجد  ا یادب  در

Soreshjani & Nasiri, 2023 ؛ Fazlail, 2023 #284859) میمعتبر تصم  یهاو داده  یلیتنها با ات ا به خرد تحل. رهبران هوشمند نه  

 Michel, 2024 ؛ McKeown & Bates, 2024)کنند    ت یرا درک و هدا  یها و فرهن  سازماناحساسا ، ارزش  درندبل ه قا  رند،یگ یم

 یدانش و نوآور  ییافزاکرده و به هم  ت یرا تقو   یسازمانو برون  یسازماندرون  یمشارکت   یهاشب ه  نیهمچن  ینو  رهبر  ن ی. ا(#284888

 ی هایتسلط بر فناور   دیرهبران هوشمند با  تال،یجی. در عصر د(Martin, 2024 #284886 ؛ Peterlin et al., 2023)  کندیکمک م

 . (Bird, 2022 #284890 ؛ MacBeath, 2016)دارا باشند   زیمحور را نو داده یمجاز یریادگ ی  یهاطیخلق مح  ییو توانا نینو 

 ازمند ین  ی رهبر  نینو   یها به الگوهابخش  گر یاز د  شیب   ساز،ندهیمعلمان آ  ت ی ترب  ت ی با مأمور  ان یدانشگاه فرهنگ  ژه یوو به  ران یا  یآموزش عال  نظا 

محسود   زیکشور ن  یتیترب  یهاو ارزش  ی است، بل ه حامل فرهن  مل  یو پژوهش   یآموزش  ت یفیک   یتنها مسئول ارتقادانشگاه نه  نیاست. ا

 یرهبر  یسنت  یهاکه سبک  دهدیها نشان م. پژوهش (Hashemi, 2024 #284862 ؛ Hajazi & Hosseinzadeh, 2020)  شودیم

 Tousi et)است    ریناپذهوشمند اجتناد  ی و چرخش به سمت رهبر  ست یامروز ن  دهیچیپ  یازهاین  ی گو پاسخ  رانیا   یدانشگاه  ت یریدر مد

al., 2020 ؛ Tavakoli, 2021 #284880)یلیفناورانه و تحل یها یستگیدر کنار شا  یو عاطف ی جانیهوش ه یریکارگ به نه، یزم نی. در ا،  

انگ  شیافزا   یبرا  یانیبن و  م  زهی تعهد  دانشجو   انیدر  و   Kearney, 2024 ؛ Heckemann et al., 2025)  کندیم  جادیا  انیکارکنان 

#284869) . 
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  تیحس امن  ان،یرهبر با کارکنان و دانشجو   یارتباط عاطف  رایدارد؛ ز  ت یاهم  یدانشگاه  یهاطیدر مح  ژهیوهوشمند به  یدر رهبر  یجانیه  بُعد

.  ( Martin, 2024 #284886 ؛ Allen et al., 2025)  شودی م  یو همدل  ینوآور  سازنهیو زم  کندیم  ت ی را تقو   یو اعتماد سازمان  یروان

بعد  نی توسعه ا  ی برا ی عمل یمدل ،یاجتماع ی هاو مهار  زه یانگ جانا ،یه  ت یریمد ، یبا تمرکز بر خودآگاه «یجانیه هوشمند ی»رهبر هینظر

هوشمند   یمحور رهبرو ارزش  ی. در کنار آن، بُعد فرهنگ(McKeown, 2024 #284887 ؛ Kearney et al., 2024)ارائه کرده است  

 Oliai, 2024 ؛ Nazari et al., 2023)مضاعف دارد    ت یدارند، اهم  ی بوم  ی هاو انتقال ارزش  یسازت ی هو   ت ی که مأمور  یی هادر دانشگاه

و   یاخلاق  یفضا  جادیکنند و با ا  نهیدانشگاه نهاد  طیرا در مح  یو انسجا  فرهنگ  ت یمحور قادرند عدالت، شفاف. رهبران ارزش (#284876

مس  یاعضا  ،یمعنو  در  را  ده  ریسازمان  قرار  مشترک   Karimzadeh, 2016 ؛ Zeynivand & Abbaspour, 2021)  ند اهداف 

#284868) . 

د  زی ن  یفناور  تحولا  رهبر   ی گریبعد  الزاما   دانشگاه  یاز  است.  داده  را ش ل  بتوانند    یرانیمد  ازمندین  یامروز  یهاهوشمند  که  هستند 

فناور  یآموزش  ی هاداده  تال،ی جید  یهارساخت یز مصنوع  نینو   یهایو  هوش  خدمت    ی مانند  در  تصم  یریادگ یرا  دهند   یسازمیو  قرار 

(MacBeath, 2016 ؛ Bird, 2022 #284890)که   شودیهوشمند محسود م  یرهبر  ید یکل  یهاو نوآورانه« از مؤلفه   تالیجید  ی. »رهبر

 Tousi et)شهود صرف کنند    نیگزیمحور را جازمان و م ان توسعه دهند و نظا  داده   یآموزش را فراتر از مرزها  سازدیرهبران را قادر م

al., 2025 ؛ Majlesi, 2020 #284874) . 

رهبران مقاو    ازمندیها نکرونا ا نشان دادند که دانشگاه  یریگ ا مانند همه  ینیبشیپرقابلیغ  یهاو بحران  یایمح  یهاچالش  گر،ید  یسو   از

 Kumar, 2022 ؛ Fischer & Wildman, 2025)کنند    ت یرا تقو   یسازمان  یآورو تاد  یریپذهستند که ضمن حفظ ثبا ، انعااف

و کارآمد به    عیام ان واکنش سر  ،یمختلف دانشگاه  یواحدها  یمستمر و توانمندساز  یریادگ یفرهن     جادیا  با. رهبران مقاو   (#284872

 ی مانع از اختلال در روندها  تواندیم  یآورتاد  نی. ا(Peterlin, 2023 #284877 ؛ Juito, 2022)  کنندیرا فراهم م  دا یو تهد  را ییتغ

 ,Tshishonga ؛ Latif Ali & Rashid, 2020)کند    لیتبد  یو نوآور  یبازساز  یبرا  یرا به فرصت  نبحرا  یشود و حت  یو پژوهش  یآموزش

2020 #284891) . 

 ی اعنوان نمونه، ماالعهاند. بهکرده  دیهوشمند تأک   یرهبر  یهامؤلفه  یسازیو بوم  ییبر ضرور  شناسا  زیدر داخل کشور ن  نیشیپ  یهاپژوهش

 ،یمعنو   ،یعاطف  ،یعقلان  یشامل رهبر   یهوشمند پرداخته و پنج بعد اصل   یرهبر   یبوم  یالگو   نیبه تدو  یدانشگاه آزاد اسلام  یدر سازمان مرکز

 ی هادر مدارن و سازمان  قا یتحق  نی. همچن(Tousi, 2025 #284882 ؛ Tousi et al., 2020)کرده است    ییرا شناسا   یاسیو س  یجمع

 ی دانش  ی هات یو توسعه ظرف   ت یخلاق  ی ارتقا  ،یسازمان  یهوشمند به بهبود رفتار شهروند  یکه رهبر  دهدینشان م  رانیآموزش و پرورش ا 

  انگریب  ا یمند ادبمرور نظا  ن،ی. با وجود ا (Tavakoli, 2021 #284880 ؛ Heydari Fard & Pour Norouz, 2025) کندیکمک م

انجا  نشده  انیهوشمند در دانشگاه فرهنگ  یرهبر  یهااستخراج مؤلفه یبرا  یبوم یها داده ه یبر پا  یفیجامع و ک  یاآن است که تاکنون ماالعه

 . (Oliai, 2024 #284876 ؛ Nazari et al., 2023)است 

،  (Heckemann, 2025 #284889 ؛ Allen et al., 2025)  یجانی هوش ه  یهاهیاز نظر  یریگهوشمند با بهره  یرهبر  ،یمنظر نظر  از

 جادیا   یارشتهانی و م  یبیترک   یالگو   کی   (Zeynivand & Abbaspour, 2021)محور  ارزش  یو رهبر  (Gronn, 2022)  یعیتوز  یرهبر

و   یانسان  هیو توسعه سرما   ،یمحورداده  ،یجمع  یریادگ یبر    دیالگو با تاک  نیهر سازمان را دارد. ا  یبوم  طی راانابا  با ش  ت یکه قابل  کندیم
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. در ساح (MacBeath, 2016 #284884 ؛ Peterlin et al., 2023) کند    جادیها ادر ساختار دانشگاه  نیادیبن  یتحول  تواندیم  ،یاجتماع

خود    یهااند سازمانتوانسته  گرانیاز د  شی ب  کنند،یعمل م یو هوش فرهنگ  یجهان یهایستگی شا اسانکه بر    یرهبران آموزش  ز،ین  یالمللنیب

 .(Bird, 2022 #284890 ؛ Fischer & Wildman, 2025)ارتقا دهند  یرقابت یرا به استانداردها

  ژه یو  تیمشهود است. مأمور  انیدانشگاه فرهنگ  یو متناسب با ساختار و فرهن  سازمان  یخلأ ماالعا  بوم  ،یجهان  ا ی وجود توسعه ادب  با

در   زی را ن  یو اقتضائا  مل  ینیو د  یفرهنگ  یهاارزش  ،یتیریمد  یدارد که بتواند علاوه بر کارآمد  ییبه الگو   ازیمعلم، ن  ت یدانشگاه در ترب  نیا

فناورانه و حرکت به    را ییتغ  گر،ید  ی. از سو(Hashemi, 2024 #284862 ؛ Hajazi & Hosseinzadeh, 2020)دهد    یجاخود  

 Majlesi)آش ار ساخته است    شیاز پ  شیرا ب  ادی بننوآورانه و داده  یندهایفرآ  ت یدر هدا  رانیمد  ییلزو  توانا  تال،یجید  یهاسمت دانشگاه

et al., 2020 ؛ Juito, 2022 #284867). 

  ان یدانشگاه فرهنگ  رانیهوشمند در مد  یرهبر   یهامؤلفه  ییشناسا   ی برا  قی عم  یضرور  انجا  پژوهش  ،یو عمل   ینظر  نهیزم   نیتوجه به ا  با

پژوهش،   ن یفراهم گردد. هدف ا  یدینهاد کل  نیدر ا  یرهبر  ت یفیک   یارتقا  نهیبر شواهد، زم  یو مبتن  یبوم  یتا با ارائه چارچوب   شودیاحسان م

 است.  رانی ا انیدانشگاه فرهنگ ت یهوشمند متناسب با ساختار و مأمور یرهبر  یاصل یهامؤلفه نییو تب ییشناسا

 شناسیروش 
شناسایی    یبرابر اسان نظریه داده بنیاد  منظور    نیاست. بد  یفیها، ک داده  ت یاست و به لحاظ ماه  ف کاربردیروش پژوهش به لحاظ هد

که در این مرحله    است: مرحله ی م؛ بررسی ادبیا  پژوهش  انجا  آن به شرح ذیل  حلا مرکه  استفاده شد    یشی ماپی  –  یفیتوصروش  از  ها  مولفه

های مبانی نظری، ماالعا  و پیشینه مرتبط با موضو  بررسی، تحلیل و با روی ردی سیستمی تنظیم و تدوین شد و مبنایی برای تنظیم سوال

های مصاحبه نیمه ساختار یافته از خبرگان شد. مرحله دو ؛ ماالعه کیفی: هدف اصلی این مرحله از پژوهش، بررسی و کاوش مفاهیم و مقوله

های رهبری هوشمند در دانشگاه فرهنگیان، از طریق دنبال دستیابی به مؤلفهمرتبط با رهبری هوشمند بوده است. بنابراین در این مرحله به

 های کیفی لاز  جمع آوری آید، دادهمصاحبه نیمه ساختاریافته و اکتشافی به صور  انفرادی یا خبرگان علمی به صور  هدفمند به عمل می

از روش تحلیل محتوای مفاهیم و مقوله با استفاده  آمار گیرد.  شناسی مورد تحلیل قرار میو  سیاستگذاری آموزشی،  خبرگان    هیکل  یجامعه 

گیری سازمانی فعالیت دارند و در حوزه رهبری و مدیریت،  ریزان دانشگاه فرهنگیان استان مازندران که در حوزه تصمیممدیران ارشد و برنامه

گیری، نظری هدفمند و منابق بر  روش نمونه.  را دارند  ی های دکترو مشاوره رساله  یی و راهنما  یف کتاد، طرح پژوهشیتال   ل،یاز قب  یآثار

 نفر به عنوان نمونه آماری انتخاد شدند.  12تعداد اصل اشبا  نظری بود و 

هر محقق قبل از شرو  پژوهش در مورد موضوعی ویژه،    ؛ایروش کتابخانهدر  ها در این پژوهش از دو طریق انجا  گرفت:  گردآوری داده

آوری اطلاعا  برای پژوهش علمی خواهد بود. در این پژوهش، از های جمعناگزیر از مراجعه به کتابخانه به عنوان ی ی از مهمترین روش

رامون موضو  پژوهش استفاده شد و  نظران و تدوین پیشینه پژوهش پیهای صاحب ای در بخش مبانی نظری و بررسی دیدگاهروش کتابخانه

در   آوری ادبیا  پژوهش پرداخت.به جمعو منابع دست اول    های مختلفها و سایت محقق با بررسی و مراجعه به اسناد و مدارک در کتابخانه

هایی  های انفرادی با مصاحبه شوندگان، با ماالعه ادبیا  پژوهش، سوالدر مصاحبه  .ه استفاده شدساختار یافتهای نیمه از مصاحبه  روش میدانی

کنار هر سؤال برای درک تجربه  هایالؤ س ضمن این که  .  برای مصاحبه با خبرگان تدوین شد های خبرگان در حین  فرعی دیگری نیز در 

های مصاحبه شوندگان راهنما، صحت برداشت خود را از گفته  هایالؤ سدر حین انجا  مصاحبه پژوهشگر با پرسش  .  شدمصاحبه مارح می
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ها را مورد تحلیل قرار داد تا مواردی که ناق  بوده با دریافت اطلاعا  گیری از خبرگان، داده پژوهشگر در فرایند نمونه  . کنترل کرده است 

شد و پژوهشگر به اشبا   های قبلی ت رار می عوامل اصلی و فرعی در مصاحبهمصاحبه،    12بعد از انجا   .  جدید از خبره جدید کامل گردد

های خبرگان پژوهش که به تأیید اساتید راهنما و مشاور رسیده بود، افرادی بودند که از نظر آگاهی و اطلاعا  در این زمینه رسید. ویژگی

های آوری نظرا  در مورد شاخ در حین مصاحبه به جمع.  برجسته بوده و این که بتوانند با ارائه اطلاعا  دقیق نمادی از جامعه باشند

. مناسب برای رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران پرداخته و عوامل اصلی و فرعی مورد نظر بررسی و نهایی شد

 .  دقیقه بود ۶۵تا  ۵0مد  زمان انجا  مصاحبه بین 

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان  ها از دو ابزار فیش و مصاحبه نیمه ساختار یافته جهت شناسایی شاخ برای گردآوری داده

های ها، سؤالبندی آنبرداری اولیه انجا  و از طریق دستهاستان مازندران استفاده شد. از طریق ماالعه مبانی نظری و پیشینه پژوهش، فیش

های نهایی  در مرحله بعد، از طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته با خبرگان و کسب توافق لاز  در قالب روش دلفی، مولفهمصاحبه تنظیم شد.  

شوندگان با اهداف  شناسایی و تعیین شد. در هر جلسه مصاحبه، مصاحبه  رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران برای

 گر یادداشت برداری شد.  دقیقه و ن ا  کلیدی هر مصاحبه توسط مصاحبه ۶0شدند. میانگین زمان هر مصاحبه مصاحبه آشنا 

 یا کنندگان مشارکت  پژوهشگر، دیدگاه از هااطمینان یافته و بودن دقیق از خاطر اطمینان منظور به و پژوهش روایی از اطمینان حصول برای

 را آمده دست  به هایمقوله ها،مصاحبه در مشارکت کنندگان اعضاء: توسط بازبینی  گرفت: صور  زیر پژوهش، اقداما  گزارش خوانندگان

 و اساتید راهنما ارزشمند نظرا  دریافت  بر هم ار: علاوه کردند. بررسی ابرازها  آن  با ارتباط در را خود نظر بازبینی کردند و و ملاحظه

 شد. پرداختهها  آن   بندیطبقه هاو مقوله بررسی  مدیران و آموختگاندانش اساتید،متخصصان،  از   تعدادی با شده استخراج هایمقوله مشاور

 به هابندیمقوله که ساخت می فراهم را ام ان حوزه مدیریت و رهبری  این در ساله اساتید راهنما و مشاور: تجربه چندین سوابق و تجربه

دقت علمی    شد. گرفته کمک هاداده تفسیر و تحلیل در کنندگان مشارکت  از طور همزمان پژوهش: به بودن مشارکتی  گیرد.  صور  درستی

دهد. یک مش ل بالقوه در دستیابی به دقت علمی  های معتبر را افزایش میباشد که احتمال دادههایی میدر ماالعا  کیفی، شامل تمامی فعالیت 

های شخصی وی  ها باور انتخابی و یا تفسیر بر اسان دیدگاهآوری و ثبت دادهدر ماالعه کیفی، تورش پژوهشگر است که ناشی از جمع

کنندگان است و دقت علمی ام ان پیگیری باشد. با توجه به این ه، هدف نهایی دقت علمی در ماالعا  کیفی، معرفی دقیق تجارد شرکت می

مساله ضروری است. اعتبار شامل  دهد؛ توجه به اهمیت تشخی  این  ها، به خواننده میخط ف ری محقق را در طی تجزیه و تحلیل داده

 دهد. های معتبر را افزایش میهایی است که احتمال بدست آوردن یافتهفعالیت 

های انجا  شده، از روش پایایی بازآزمون و روش پایایی توافق بین دو کدگذار )توافق درون در این پژوهش برای محاسبه پایایی کدگذاری

های انجا  گرفته، چند مصاحبه به عنوان نمونه موضوعی( استفاده شد. الف( پایایی بازآزمون: برای محاسبه پایایی بازآزمون از میان مصاحبه

ها در فاصله زمانی کوتاه و مشخ  توسط همان محقق، دوباره کدگذاری شدند. سپس کدهای مشخ  شده در انتخاد شد و هرکدا  از آن 

رود. در هر ها با هم مقایسه شدند. روش بازازمون برای ارزیابی ثبا  کدکذاری پژوهشگر به کار میدو فاصله زمانی برای هر کدا  از مصاحبه

شوند. کدهایی که دردو فاصله زمانی با هم مشابه هستند با عنوان توافق و کدهای غیرمشابه با عنوان عد  توافق مشخ  می  کدا  از مصاحبه ها،

های انجا  گرفته توسط محقق در دو فاصله زمانی بدین ترتیب است: در پژوهش حاضر، برای محاسبه  روش محاسبه پایایی بین کدکذاری

روزه توسط پژوهشگر،   1۵های انجا  شده، تعداد سه مصاحبه انتخاد و هرکدا  دوبار در یک فاصله زمانی  پایایی باز آزمون از بین مصاحبه
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، تعداد کل توافقا  بین کدها در دو 1۵0شود، تعداد کل کدها در دو فاصله زمانی  کدگذاری شدند. همان طور که در جدول زیر ملاحظه می

های انجا  شده در این پژوهش با استفاده از است. پایایی باز آزمون مصاحبه 1۷و تعداد کل عد  توافقا  در این دو زمان برابر  8۳زمان برابر 

(. قابلیت اعتماد کدگذاری 1۹۹۶درصد است )وایل،    ۷0درصد است. با توجه به این امر که میزان پایایی بیشتر از    84فرمول ذکر شده برابر  

های کیفی پژوهش از دو مرحله کدگذاری باز و کدگذاری محوری استفاده  شد. های این پژوهش مورد تأئید است. برای تحلیل دادهمصاحبه

های نیمه ساختار یافته با  های حاصل از مصاحبهها بر اسان فرآیند کدگذاری باز و محوری دادهرحلۀ اول ابعاد اصلی و مؤلفهبنابراین در م

 استفاده از روش تحلیل محتوا و دلفی وانجا  عمل پالایش، کدهای مفهومی ارائه شد و اولویت هر یک از عوامل بر اسان فراوانی مفاهیم ذکر 

 ا مشخ  گردید.هشده در مصاحبه

 هایافته
های نیمه ساختار یافته با خبرگان سیاستگذاری شده از مصاحبههای کیفی در این پژوهش، ابتدا محتوای گردآوریبرای تجزیه و تحلیل داده

ها  هایی از مصاحبهریزان دانشگاه فرهنگیان استان مازندران مورد بررسی دقیق قرار گرفت. در این فرآیند، بخشآموزشی، مدیران ارشد و برنامه

این اطلاعا  شامل توضیحا  و  با رهبری هوشمند بودند، استخراج و شناسایی شدند.  استنباط و اطلاعا  مرتبط  که حاوی معانی قابل 

های پژوهشی و اهداف  شده با توجه به پرسشهای استخراجهای خبرگان در حوزه رهبری هوشمند بودند. در مرحله بعد، این بخشدیدگاه

 سازی و انتزا  کدگذاری گردید.مفاهیم کلیدی برای تلخی ، ساده ماالعه، تحلیل شدند و

 کدگذاری باز

ها نموده است. در گا  بعدی، ها و ماالعه آن در این مرحله، از روش کدگذاری باز استفاده شد. در این گا ، پژوهشگر اقدا  به تایپ مصاحبه

های  ای خاص در متن هر مصاحبه از نظر پژوهشگر، کدی خاص به آن اختصاص یافت. کدگذاری باز به معنای تقسیم دادهدر صور  ن ته 

ها که حاوی یک مفهو  خاص بود، با کدی مشخ  تر و اختصاص کدهای اولیه به هر بخش است. هر بخش از دادههای کوچکمتنی به بخش

کد تبدیل شد. در نمودار   4۷کد اولیه شناسایی شد که پس از پالایش به    80ها و اسناد،  گذاری شد. کد گذاری باز، پس از تحلیل مصاحبهنا 

های  ، گزاره1های کیفی است و در جدول  ای بصری از تجزیه و تحلیل دادهاز فرآیند کدگذاری باز که نتیجهنمودار ابری کلما  حاصل    1

 حاصل از مصاحبه ارائه شده است.

 
 : نمودار ابری کلمات حاصل از فرآیند کدگذاری باز 1شکل 
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اند. اندازه هر کلمه با تعداد دفعاتی که در  های خبرگان به نمایش درآمدهمیزان ت رار و اهمیت در پاسخدر این نمودار ابری، کلما  بر اسان 

 .ها است تر به معنی فراوانی بیشتر آن در مصاحبهها ذکر شده، ارتباط دارد. به این ترتیب، هر کلمه بزرگمصاحبه

 های حاصل از مصاحبه: گزاره1جدول 

 متن مصاحبه  شونده شماره مصاحبه 

های فرهنگی بومی و نیاز به همگامی با  در محیط دانشگاه فرهنگیان که وظیفه تربیت معلم را بر عهده دارد، ایجاد هماهنگی بین ریشه 3، 1

 ای دارد های جهانی اهمیت ویژهپیشرفت

اوقات، فرهنگ 1 نامتناسب با ارزشبرخی  با این  های سازمان وارد محیط میهای نادرست یا  شوند. نحوه تشخیص و مواجهه هوشمندانه 

 های یک رهبر کارآمد است ها از ویژگیپدیده

فرهنگ سازمانی مطلوب، سنگ بنای موفقیت هر نهادی است، به ویژه در دانشگاه فرهنگیان که نقش محوری در آینده آموزش و پرورش   5، 1

 کشور دارد 

 مشارکت فعال دانشجویان و اساتید، ضامن پویایی و غنای فرهنگی دانشگاه است  1

 ریزی هوشمندانه است ترویج یک فرهنگ آموزشی مطلوب، نیازمند بینش و برنامه 5و  1

این توجه در محیط دانشگاهی که با   بعد عاطفی و معنوی در رهبری هوشمند، بر اهمیت توجه به نیازها و احساسات افراد تأکید دارد. 2

 سروکار دارد، حیاتی است های انسانی  سرمایه

 ها و فشارهای احتمالی است آوری در برابر چالشهای رهبری هوشمند، توانایی ایجاد مقاومت و تابیکی از جنبه 2

های تخصصی، اعضای واحد را برای مواجهه با تغییرات آماده کنیم. همچنین ما سعی کردیم با برگزاری جلسات منظم آموزشی و کارگاه 2

 پذیری واحد را افزایش دهیمهای پشتیبانی، توانستیم به سرعت به مشکلات پاسخ دهیم و انعطافایجاد تیمبا  

ترین عامل، وجود فرهنگ سازمانی قوی و همدلی بین اعضاست. وقتی افراد احساس کنند که بخشی از یک تیم هستند و به نظرم مهم 11، 5، 2

گیری سریع  شود. همچنین داشتن ساختارهای منعطف و فرآیندهای تصمیمها اعتماد دارند، مقاومت سازمانی بیشتر میرهبران به آن

 کند کمک زیادی می

های مدیریت  های خود را مطرح کنند. همچنین ارائه آموزشگر ایجاد کنند، جایی که افراد بتوانند نگرانیرهبران باید فضای امن و حمایت 6، 2

شناسی بسیار مؤثر است. مهم است که رهبران خود نیز آرامش خود را  استرس و تشویق به استفاده از منابع حمایتی مثل مشاوره روان

 حفظ کنند تا الگوی خوبی برای دیگران باشند 

دانشجویان  های مرتبط برقرار کند تا های مشترک همکاری، ارتباط تنگاتنگی با صنایع و سازمانکند با ایجاد پلتفرمدانشگاه ما تلاش می 2،3

ها به نیازهای واقعی  تر و پژوهشها کاربردیشود آموزشها باعث میهای کاربردی مشارکت کنند. این همکاریو اساتید بتوانند در پروژه

 تر شودجامعه نزدیک

تفاهم 8، 7، 6، 2 دانشگاهنامهما  با  منعقد کردههایی  و خارجی  داخلی  دورههای  برگزاری  به  که  انجام  ایم  و  دانشجو  و  استاد  تبادل  مشترک،  های 

باعث ارتقای کیفیت آموزش و پژوهش در دانشگاه  های تحقیقاتی مشترک منجر شده است. این شبکهپروژه های آموزشی و پژوهشی 

 شوند می

کند تا نیازهای  ایم. این تعاملات کمک میهای مشترک با این نهادها، ارتباطات را مستحکم کردهها و پروژهاز طریق جلسات مستمر، کارگاه 6، 3

 های دانشگاه لحاظ شود و همچنین بازخوردهای لازم برای بهبود فرآیندها دریافت گرددواقعی آموزشی شناسایی و در برنامه

رعایت عدالت و شفافیت اساس اعتماد بین مدیران، کارکنان و دانشجویان است. وقتی تصمیمات به صورت منصفانه و شفاف اتخاذ شود،   10و  3

 کند شود و این به افزایش انگیزه و تعهد کمک میکنند که حقوقشان محترم شمرده میافراد احساس می

برنامه 11و  3 تقویت میما  را  ملی  و  داریم که هویت اسلامی  آموزشی متعددی  و  مناسبتهای فرهنگی  برگزاری  از جمله  های مذهبی،  کند؛ 

 ها دارند های دینی در فضای دانشگاه. رهبران نقش کلیدی در حمایت و هدایت این برنامههای فرهنگی و ترویج ارزشکارگاه

های اخلاقی پایه و اساس رفتارهای فردی و سازمانی هستند. رهبران باید با الگو بودن، آموزش مستمر و ایجاد فضای گفتگو، این  ارزش 11و  8، 3

 ها را در دانشگاه نهادینه کنندارزش

باید در سیاستارزش 4و  5، 3 برنامههای سازمانی  با شفافها،  روزمره دیده شود. رهبران  و رفتارهای  ارزشها  این  آنها،  سازی  به  پایبندی  و  ها 

 توانند فرهنگ سازمانی قوی و یکپارچه ایجاد کنند می

های  ای پایدار نخواهد بود. رهبران باید همواره تعادلی بین دستیابی به اهداف و حفظ ارزشموفقیت سازمانی بدون رعایت اخلاق حرفه  7و 5، 3

 اخلاقی برقرار کنند تا اعتماد و اعتبار سازمان حفظ شود 

های بازخورد، فضایی شفاف ایجاد کنیم که همه اعضا احساس  رسانی دقیق و ایجاد کانالایم با برگزاری جلسات منظم، اطلاعما تلاش کرده 6و  5، 3

 شود   شود و تصمیمات بر اساس اطلاعات درست گرفته میهایشان شنیده میکنند نظرات و دغدغه
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ها جاری باشد. رهبران با الگو بودن و آموزش  پذیری و عدالت باید در همه سطوح و فعالیتهای بنیادین مانند صداقت، مسئولیتارزش 11و4

 ها را در فرهنگ سازمانی نهادینه کنند توانند این ارزشمستمر می

آوری  های مدیریت داده، برای جمعافزارهای تحلیلی و سیستمهای قوی فناوری اطلاعات و ارتباطات، از جمله سرورها، نرمداشتن زیرساخت 4

 موقع کیفیت آموزش را پایش و بهبود داد توان به صورت دقیق و بهها، نمیهای آموزشی حیاتی است. بدون این زیرساختو تحلیل داده

برنامه 5 و ظرفیتما  استعدادها  به شناسایی  داریم که  بازخورد مستمر  و  ارزیابی  بالقوه کمک میهای  ارزیابیهای  این  بر اساس  ها،  کند. 

 شود ای متناسب با نیازهای هر فرد طراحی میهای توسعه فردی و حرفهبرنامه

کنیم این  شود. ما سعی میگیری بهتر میهای مختلف و تصمیمهای مدیریتی باعث افزایش خلاقیت، دیدگاهتنوع فرهنگی و شغلی در تیم 5

 مند شویم های مختلف بهرهتنوع را در انتخاب اعضای تیم مدیریت لحاظ کنیم تا بتوانیم از ظرفیت

تولید شده  شود که دانش  دانشگاه فرهنگیان باید به عنوان پلی میان دانش و جامعه عمل کند. تقویت ارتباط با جامعه دانشی باعث می 5

 تر شود و نیازهای واقعی جامعه در آموزش و پژوهش دیده شود کاربردی

المللی و فراهم کردن دسترسی آسان به مقالات و کتب علمی، شرایط  های داده بینهای دیجیتال، اشتراک در پایگاهما با ایجاد کتابخانه 5

 ایم.تر اساتید و دانشجویان فراهم کردهرا برای استفاده گسترده

آموزش می 10، 5 ارتقای کیفیت  و  نوآوری  افزایش  باعث  آزاد دانش  برای  جریان  را  افراد  انگیزه  عنوان قدرت،  به  ترویج فرهنگ دانش  شود. 

 دهدگذاری دانش افزایش مییادگیری و اشتراک

اند تا  افزارهای مدیریت کلاس و پشتیبانی فنی مستمر فراهم شدههای آموزش آنلاین، نرمهایی مانند اینترنت پرسرعت، سامانهزیرساخت 8، 5

 آموزش مجازی با کیفیت و بدون مشکل اجرا شود 

های آنلاین  های زمانی و مکانی ببریم. استفاده از پلتفرمدهد که آموزش را فراتر از محدودیتیادگیری الکترونیکی به ما این امکان را می 5

 و منابع دیجیتال باعث شده است که دانشجویان و اساتید بتوانند به راحتی به محتوای آموزشی دسترسی داشته باشند 

سازی یادگیری و بهبود فرآیندهای پژوهشی نقش مهمی دارد. البته هنوز در مراحل  های آموزشی، شخصیهوش مصنوعی در تحلیل داده 5

 ای برای گسترش کاربرد آن در دانشگاه داریم های توسعهابتدایی هستیم اما برنامه

کند و ما سعی  افزایی و حل مسائل پیچیده کمک میشود. کار تیمی به ایجاد هموری میها باعث افزایش انگیزه و بهرهحمایت از تیم 6

 کنیم این فرهنگ را در دانشگاه تقویت کنیممی

شود، که این به بهبود  که صدایشان شنیده میتر شوند و اعضا احساس کنند شود تصمیمات بهتر و پذیرفتهمشارکت فعال اعضا باعث می 8، 6

 کند عملکرد و رضایت شغلی کمک می

 

های  ها و پیشینههای حاصل از مصاحبههای حاصل از خبرگان به طور خلاصه دسته بندی شد، کدهای باز )شاخ ، مصاحبه1ماابق جدول  

 شود.  گزارش می 2پژوهش( در جدول 

 هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران : کدهای باز رهبری 2جدول 

 کدهای باز  ردیف  کدهای باز  ردیف 

 پایش و بهبود مستمر کیفیت آموزش   24 ایجاد تعادل بین فرهنگ محلی و جهانی  1

 های واقعی در برنامه ریزی آموزشی اتکا به داده 25 مقابله با فرهنگ غلط وارداتی  2

 توانایی تحلیل مسائل پیچیده  26 مطلوب فرهنگ سازمانی  3

 ارزیابی مستمر نتایج   27 تقویت مشارکت فرهنگی دانشجویان و اساتید   4

 ها  تصمیم گیری مبتنی بر داده 28 تعریف و تبلیغ فرهنگ آموزشی مطلوب  5

 پرورش استعدادها   29 توجه به احساسات و نیازهای افراد  6

 های بالقوه در اساتید و کارکنان  شناسایی ظرفیت 30 کارکنان ایجاد فرهنگ مقاومت در  7

 های مدیریتی توجه به تنوع فرهنگی در تیم 31 های آموزشی توانمندسازی واحدهای دانشگاهی در مواجهه با بحران 8

 های مدیریتی توجه به تنوع شغلی در تیم 32 تقویت استحکام سازمانی در برابر تغییرات ناگهانی  9

 های رقابتی و نمایش استعدادها  ایجاد فرصت 33 مدیریت استرس در برابر تغییرات  10

 ای  های شخصی سازی شده توسعه حرفهطراحی برنامه 34 های همکاری با صنعت و جامعه  ایجاد پلتفرم 11

 تقویت ارتباط بین دانشگاه و جامعه دانشی  35 های داخلی و خارجی همکاری با دانشگاه 12

 تسهیل دسترسی به منابع معتبر علمی   36 های اموزشی و پزوهشی بین دانشگاهی ایجاد شبکه 13
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 حمایت از پژوهش و انتشارات علمی   37 تقویت روابط  14

 تسهیل جریان دانش   38 تعامل با ذی نفعان آموزشی  15

 ترویج فرهنگ دانش به عنوان قدرت   39 ای  توازن بین موفقیت سازمانی و اخلاق حرفه 16

 گسترش سرمایه دانشی   40 ایجاد فضای شفاف و اعتماد ساز  17

 زیرساخت دیجیتال   41 های بنیادین در تمامی فعالیت ها ترویج ارزش 18

 امنیت و مسئولیت پذیری دیجیتال   42 رعایت عدالت، شفافیت و انصاف در تصمیم گیری 19

 نوآوری دیجیتال   43 تقویت هوست اسلامی و ملی در محیط دانشگاه   20

 یادگیری جمعی   44 های اخلاقی تقویت ارزش 21

 ها  حمایت از تیم 45 های سازمانی توجه به ارزش 22

 باور به اهمیت کار تیمی   46 ها  ایجاد زیرساخت لازم برای ذخیره و تحلیل داده 23

 افزایش حس مالکیت و مسئولیت پذیری   47  

، گزارش شد و پیشینه پژوهش که نمایانگر  1ها در جدول ای آز آن ها که خلاصه، کدهای باز استخراج شده از مصاحبه2ماابق جدول شماره 

باشند، شناسایی شدند. این کدهای باز در مراحل بعدی، جهت خلق معنی به رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران می

 گیرد.  ها بر اسان کد، با توجه به مفاهیم آن ها، عنوانی تعلق میکدهای باز و بعد از منظم کردن آن

 کدگذاری محوری

های اصلی رسید. هدف از این کار، یافتن  بندی مفاهیم و مقولهدر این مرحله از پژوهش، پس از انجا  کدگذاری باز، نوبت به شناسایی و دسته

ها و پیشینه استخراج های مصاحبهتر بود. در این راستا، تما  کدهای باز که از دادهها در قالب مفاهیم جامعدهی آنها و سازمانروابط بین داده

های مشابه قرار گرفتند و مؤلفه )مقوله( را ش ل های موضوعی در دستهشده بودند، به دقت مورد بررسی قرار گرفتند و بر اسان شباهت 

مؤلفه )مقوله( قرار گرفتند و مبنای تحلیل کیفی قرار گرفتند.  کدهای محوری در جدول   ۹شاخ  شناسایی شده در    4۷دادند، به عبار  دیگر  

 گزارش شد.  ۳

 : کدهای باز و محوری رهبری هوشمند 3جدول 

 شاخص ها  مؤلفه )مقوله(  ردیف 

 ایجاد تعادل بین فرهنگ محلی و جهانی  رهبری فرهنگ محور هوشمند  1

 فرهنگ غلط وارداتی مقابله با 

 فرهنگ سازمانی مطلوب 

 تقویت مشارکت فرهنگی دانشجویان و اساتید

 تعریف و تبلیغ فرهنگ آموزشی مطلوب 

 توجه به احساسات و نیازهای افراد 

 ایجاد فرهنگ مقاومت در کارکنان  رهبری مقاوم  2

 های آموزشی بحرانتوانمندسازی واحدهای دانشگاهی در مواجهه با  

 تقویت استحکام سازمانی در برابر تغییرات ناگهانی 

 مدیریت استرس 

 های آموزشی و پژوهشی بین دانشگاهی ایجاد شبکه رهبری شبکه ای  3

 های همکاری با صنعت و جامعه ایجاد پلتفرم

 های خارجی و داخلی همکاری با دانشگاه

 تقویت روابط 

 سازنده با ذی تفعان آموزشی تعامل 

 توازن بین موفقیت سازمانی و اخلاق حرفه ای  رهبری مبتنی بر ارزش  4

 ایجاد فضای شفاف و اعتماد ساز 
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 های بنیادین ترویج ارزش

 رعایت عدالت و شفافیت وانصاف در تصمیم گیری

 تقویت هویت اسلامی و ملی د رمحیط دانشگاه 

 های اخلاقی ارزشتقویت  

 های سازمانی توجه به ارزش

 ایجاد زیرساخت لازم برای ذخیره و تحلیل داده ها  رهبری بر مبنای داده  5

 پایش و بهبود مستمر کیفیت آموزش 

 های واقعی برای برنامه ریزی آموزشیاتکا به داده

 توانایی تحلیل مسائل پیچیده 

 ارزیابی مستمر نتایج 

 تصمیم گیری مبتنی بر داده ها 

 پرورش استعدادها  رهبری استعداد محور  6

 های بالقوه در اساتید و کارکنان شناسایی ظرفیت

 های مدیریتیتوجه به تنوع فرهنگی در تیم

 های مدیریتی توجه به تنوع شغلی در تیم

 های رقابتی و نمایش استعدادهاایجاد فرصت

 های شخصی سازی شده و توسعه حرفه ای برنامهطراحی 

 تقویت ارتباط بین دانشگاه و جامعه دانشی رهبری دانش بنیان  7

 تسهیل دسترسی به منابع معتبرعلمی

 حمایت از پژوهش و انتشارات علمی 

 تسهیل جریان دانش 

 ترویج فرهنگ دانش به عنوان قدرت 

 گسترش سرمایه دانشی 

 زیرساخت دیجیتال  رهبری دیجیتال و نوآورانه  8

 امنیت و مسئولیت پذیری دیجتال

 نوآوری دیجیتال

 حمایت از تیم ها  رهبری جمعی  9

 باور به اهمیت کار تیمی 

 افزایش حس مالکیت و مسئولیت پذیری در افراد

 مشارکت اعضاء تیم در تصمیم گیری 

 یادگیری جمعی 

 

مؤلفه رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران شناسایی شده اند که شامل تعیین رهبری فرهن  محور    ۹در این پژوهش  

هوشمند، رهبری شب ه ای، رهبری جمعی، رهبری دانش بنیان، رهبری مقاو ، رهبری مبتنی بر داده ها، رهبری استعداد محور، رهبری دیجیتال 

ها مورد ها و شاخ (. در ادامه این مؤلفه 1ه و رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران بود )نمودار  و نوآوران

 بررسی و تحلیل قرار گرفتند. 
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 های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران نمودار درختی مؤلفه  :2شکل 

 محور هوشمند رهبری فرهنگ

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان که از مصاحبه با خبرگان استخراج شد، رهبری فرهن  محور هوشمند بود. ی ی از مؤلفه

دهد.  های سازمانی اهمیت میرهبری فرهن  محور هوشمند یعنی رهبری که هم ابعاد عقلایی و علمی توجه دارد و هم به فرهن  و ارزش

های فرهنگی و دینی اهمیت دارد، رهبری فرهن   شوندگان اشاره کرد »در دانشگاه فرهنگیان که تربیت معلم و انتقال ارزشی ی از مصاحبه

محور هوشمند نقش کلیدی دارد، زیرا رهبر، فرهن  سازمانی را محور تصمیم گیری و رفتارهای خود قرار داده و با استفاده از هوش هیجانی، 

هایی از قبیل )ایجاد تعادل بین فرهن  محلی کند«. که شامل شاخ اد و مشارکت و رشد را در سازمان ایجاد میعقلایی و معنوی، فضای اعتم

و جهانی، مقابله با فرهن  غلط وارداتی، فرهن  سازمانی مالود، تقویت مشارکت فرهنگی دانشجویان و اساتید، تعریف و تبلیغ فرهن   

 باشد. آموزشی مالود و توجه به احساسا  و نیازهای افراد( می

های رهبری فرهن  محور هوشمند در این پژوهش، ایجاد تعادل بین فرهن  محلی و  از شاخ   ایجاد تعادل بین فرهنگ محلی و جهانی:

ها حفظ شود و در عین حال، اولاً باید فرهن  محلی به عنوان پایه و اسان آموزشای مارح نمود »جهانی بود. در این راستا مصاحبه شونده

با استانداردهای بینها و علو  جهانی آشنا شوند. این کار از طریق تلفیق برنامهدانشجویان با فرهن  المللی و استفاده از های درسی بومی 

های  های ما هستند، جلوگیری کرد و فرهن های وارداتی که ناسازگار با ارزشپذیر است. همچنین، باید از فرهن های نوین ام انفناوری

های  رهن  محلی تابیق داد«. مصاحبه شونده دیگری در جهت ایجاد تعادل بین فرهن  محلی و بهره گیری از فرهن مثبت جهانی را با ف

های ها و نوآوریتوانیم از پیشرفت جهانی اشاره داشتند »ما معتقدیم که فرهن  بومی ریشه هویت ماست و باید حفظ شود، اما در عین حال نمی

های محلی آشنا شوند و در عین کنیم که دانشجویان با ارزشهای فرهنگی و آموزشی را طوری طراحی میجهانی غافل شویم. بنابراین، برنامه

دهنده تلاش برای ایجاد تعادل سازنده بین فرهن  محلی و جهانی است که  این روی رد نشان حال برای رقابت در ساح جهانی آماده باشند«.  

 واهی در رهبری فرهنگی دانشگاهی است. خسازی و تحولماابق با ابعاد گفتمان

های رهبری فرهن  محور هوشمند، مقابله با فرهن  غلط وارداتی بود. این شاخ  بر : ی ی دیگر از شاخ مقابله با فرهنگ غلط وارداتی 

ای به آموزش و  های نادرست یا ناسازگار با فرهن  بومی و اسلامی تأکید دارد. در این راستا مصاحبه شوندهها و ارزشمقابله فعال با فرهن 

ها و جلسا   های نادرست وارداتی اشاره داشتند و اظهار نمودند »ما با برگزاری کارگاهآگاهی بخشی به اعضای دانشگاه برای مقابله با فرهن 

کنیم فرهن  اسلامی و کنیم و تلاش میهای وارداتی آگاه میهای برخی فرهن آموزشی، دانشجویان و اساتید را نسبت به خارا  و آسیب 

های اخیر، شاهد ای دیگر اظهار داشتند »متاسفانه در سالها باشد«. مصاحبه شوندهرویج دهیم تا جایگزین مناسبی برای این فرهن انقلابی را ت
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توانم های بومی ما همخوانی نداشتند. به عنوان مثال میهای دیگر بوده ایم که با ارزشورود برخی از الگوهای آموزشی و رفتاری از فرهن 

شود«. در این های آموزشی، صرفاً بر نمره و رقابت تأکید دارد و به پرورش خلاقیت و تف ر انتقادی کمتر توجه میعرض کنم، برخی از روش

رهنگیان  زمینه مدیران دانشگاه فرهنگیان اقداما  متنوعی انجا  دادند. ی ی از مدیران دانشگاه فرهنگیان در این زمینه اشاره داشتند »دانشگاه ف

 های آموزشی برای اساتید و دانشجویان در زمینههای درسی و برگزاری کارگاهبا درک تهدید ورود فرهن  غلط وارداتی، به بازنگری در برنامه

های فرهنگی و هنری  ای و ترویج الگوهای آموزشی مبتنی بر تعامل و هم اری پرداخته و با برگزاری فعالیت های بومی و اخلا  حرفهارزش

های مؤثری برداشته است«.  مقابله به فرهن  غلط وارداتی، با آگاهی بخشی متنو  برای تقویت هویت فرهنگی دانشجویان در این راستا گا 

 تواند از هویت فرهنگی جامعه محافظت کند ها و آموزش و پرورش میو تقویت فرهن  بومی و حمایت از رسانه

از شاخ   فرهنگ سازمانی مطلوب: دیگر  دانشگاه  ی ی  مدیران  در  مؤلفه رهبری هوشمند  به عنوان  های رهبری فرهن  محور هوشمند 

فرهنگیان استان مازندران، فرهن  سازمانی مالود بود که نشان دهنده درک عمیق مدیران از اهمیت محیط کاری سالم، پویا و هدفمند است.  

ای و ایجاد فضای باز برای بیان نظرا  و های سازمانی مانند احترا ، هم اری، اعتمادسازی، اخلا  حرفهها درباره ارزشاکثر مصاحبه شونده

داشتند »فرهن  سازمانی مالود  دانستند و در این زمینه اظهار میهای کلیدی فرهن  سازمانی مالود میتقدیر از افراد نمونه را  از مولفه

ای و تعهد به اهداف آموزشی و فرهنگی باشد. ما این فرهن  را از طریق جلسا  تیمی، حرفه  باید مبتنی بر احترا  متقابل، هم اری، اخلا 

کنیم«. ی ی از مدیران و عضو هیا  علمی دانشگاه فرهنگیان اظهار داشتند، تقدیر از افراد نمونه و ایجاد فضای باز برای بیان نظرا  تقویت می

های آموزشی، آگاهی کارکنان را در مورد اهمیت فرهن  سازمانی افزایش دهیم »ما تلاش کردیم تا با برگزاری جلسا  هم اندیشی و کارگاه

 و همچنین، سازوکارهای ارتباطی را تقویت کردیم تا اطلاعا  به طور شفاف و به موقع در اختیار همه قرار گیرد. مثلاً، جلسا  شورای عالی

ی برگزار کردیم و نیز بستری برای دریافت بازخورد و پیشنهادا  از سوی کارکنان  ابا حضور نمایندگان اساتید و کارکنان به صور  دوره

ایجاد نمودیم«. تقویت این شاخ  بهبود چشمگیری در روابط بین اساتید و کارکنان و نیز منجر به افزایش حس تعلق، تعهد و هم اری و  

 شود.   کارتیمی می

های رهبری فرهن  محور هوشمند، تقویت مشارکت فرهنگی دانشجویان  : از دیگر شاخ تقویت مشارکت فرهنگی دانشجویان و اساتید 

گیرد.  ها ش وفا و نوآوری ش ل میو اساتید در دانشگاه فرهنگیان بود. این شاخ  تأکید بر پویایی و خلاقیت دانشگاه دارد که در آن ایده

های مختلف، به های فرهنگیان استان مازندران در این زمینه اشاره داشتند »ما با حمایت از تش یل انجمنمسئول فرهنگی ی ی از دانشگاه

های مختلفی از جمله،  های فرهنگی مشارکت کنند. جشنوارهدانشجویان فرصت دادیم تا علایق و استعدادهای خود را دنبال کنند و در فعالیت 

قی و هنرهای تجسمی برگزار کردیم تا دانشجویان و اسایتد بتوانند آثار خود را به نمایش بگذارند و با ی دیگر جشنواره فیلم، تئاتر، موسی

های  های فرهنگی با حضور دانشجویان و اساتید تش یل دادیم تا زمینه را برای برنامه ریزی و اجرای فعالیت تعامل داشته باشند و نیز کارگروه

د فرهنگی فراهم نماییم«. این موضو  به ایجاد فضایی شاداد، پویا و پرانرژی در دانشگاه کمک نموده و خلاقیت و نوآوری دانشجویان و اساتی

 دهد. را افزایش می

های رهبری فرهن  محور هوشمند، تعریف و تبلیغ فرهن  آموزشی مالود ی ی دیگر از شاخ   تعریف و تبلیغ فرهنگ آموزشی مطلوب:

های کلیدی ضروری است. معاون بود. در راستای تحقق رهبری هوشمند، پرداختن به فرهن  آموزشی مالود به عنوان ی ی از شاخ 

های فرهنگیان استان مازندران در این زمینه اظهار داشتند، »با مشارکت اساتید، دانشجویان و کارشناسان آموزشی، یک فرهنگی ی ی از دانشگاه
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پیش نویس منشور فرهن  آموزشی دانشگاه را تدوین کردیم که در آن ارزش ها، اصول و رفتارهای مورد انتظار در محیط آموزشی را مشخ  

های آموزشی متنوعی برای اساتید، دانشجویان و  کرد و سپس به طور رسمی در ساوح مختلف آن را ابلاغ کردیم. بعد از ابلاغ، کارگاهمی

های روش تدریس نوین و تعامل مؤثر با دانشجویان بسیار مفید بود«. در خصوص کارکنان برگزار کردیم. به عنوان مثال برای اساتید کارگاه

توان بسترهای ارتباطی مؤثری در دانشگاه برای ترویج گسترده فرهن  آموزشی مالود ایجاد کرد، مدیر ی ی  تعامل مؤثر و این ه چگونه می

های منظم بین اساتید، دانشجویان و مدیران استفاده نمودیم و ام ان تبادل ن استان مازندران فرمودند »ما از هم اندیشیهای فرهنگیااز دانشگاه

های اختصاصی دانشگاه( به  های متنو  را فراهم کردیم. همچنین با ایجاد فضای مجازی فعال )مانند کانال تلگرا  و پلتفر نظر و شنیدن دیدگاه

 اطلا  رسانی سریع و ایجاد تعامل بیشتر کمک کردیم و از همه مهم تر این ه یک سامانه دریافت بازخورد راه اندازی کردیم تا دانشجویان و 

ال دانش، بر پرورش افراد، اساتید بتوانند به راحتی نظرا  و پیشنهادهای خودشان را با ما در میان بگذارند«. این موضو  فراتر از صرفاً انتق

های العمر، خلا ، مسئولیت پذیر و دارای تف ر انتقادی تمرکز دارد و به جای انتقال منفعلانه اطلاعا ، اساتید با استفاده از روشیادگیرنده ماد 

 دهند. تدریس متنو  و تعاملی دانشجویان را در فرایند یادگیری مشارکت می

های فرهنگیان استان مازندران، توجه های فرهن  محور هوشمند در مدیران دانشگاهدر نهایت از شاخ   توجه به احساسات و نیازهای افراد:

رود. ی ی از مدیران دانشگاه آزاد اسلامی در این  به احساسا  و نیازهای افراد بود. این شاخ ، گامی مهم و ارزشمند در دانشگاه به شمار می

خصوص اشاره داشتند »مدیران باید هوش هیجانی بالایی داشته باشند و بتوانند احساسا  خود و دیگران را درک و مدیریت کنند و از آن  

ها را درک کنند و به و دیدگاه و احساسا  آن  برای ایجاد روابط مؤثر استفاده کنند و در این راستا، باید بتوانند به جای دیگران قرار بگیرند

های هم اران، اساتید، دانشجویان و کارکنان گوش دهند و نیازهای شغلی، رفاهی، عاطفی، و رشدی آنان را بشناسند«. قعی به صحبت طور وا

ی ی از مدیران دانشگاه فرهنگیان در این خصوص اظهار داشتند »فراهم کردن فضایی که افراد بتوانند بدون ترن از قضاو  یا تنبیه، نظرا  

، به بازخورد صادقانه و سازنده تشویق شوند، اشتباها  را به عنوان فرصتی برای یادگیری بپذیرند و همچنین و احساسا  خود را بیان کنند

جلسا  منظم با اساتید، دانشجویان و کارکنان برای دریافت بازخورد و بحث در مورد مسائل مختلف برگزار کنند و به موقع اطلا  رسانی 

تواند یک  ها جلسا  منظم برگزار کنند، میها و آرزوهای آنهر یک از اعضای دانشگاهی برای درک نیازها و نگرانیشفافی داشته باشند و با 

نیازهای افراد یک به  است و منجر به افزایش رضایت شغلی،  بلندمد  گذاریسرمایه سرمایه گذاری هوشمند باشد«.به طورخلاصه، توجه 

یان، تعهد، بهبود عمل رد، بهره وری، تقویت روابط، اعتماد سازمانی، بهبود تصویر سازمانی و وفاداری به سازمان کمک کند و در دانشگاه فرهنگ

 کند. ا و جذاد کمک میبه پرورش معلمان متعهد و توانمند، افزایش کیفیت آموزش، کاهش استعفاء و ایجاد یک محیط یادگیری پوی
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 های رهبری فرهنگ محور هوشمند )منبع: استخراج از مصاحبه( نمودار درختی شاخص : 3شکل 

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری مقاو  بود. دانشگاه فرهنگیان با  : ی ی دیگر از مؤلفه رهبری مقاوم

های های جدید و همچنین حفظ ارزشهای آموزشی، نیاز به نوآوری و انابا  با فناوریهای متعددی از جمله تغییرا  مداو  در سیاست چالش

ابراز داشتند »یک مدیر مقاو   نیاز به رهبری مقاو  دارد. ی ی از مصاحبه شوندگان در این زمینه  این امر  فرهنگی و تربیتی روبرو است و 

گیری کند، و تیم خود را در شرایط دشوار هدایت و حمایت کند. این نو   تواند در برابر این فشارها ایستادگی کند، با قاطعیت تصمیممی

ها است. در  پذیری در مواجهه با مش لا ، و توانایی بازسازی و تقویت تیم پس از ش ست ه بلندمد ، انعااف رهبری شامل داشتن دیدگا

آوری لاز  را دارا باشند  ها تادگیری اصلی خود، در برابر چالشکند تا با حفظ جهت واقع، رهبری مقاو  به مدیران دانشگاه فرهنگیان کمک می

دارای شاخ  مؤلفه  این  کنند«.  تمرکز  اهداف سازمانی  بر  امید  با حفظ  توانمندسازی  و  کارکنان،  در  مقاومت  فرهن   )ایجاد  قبیل  از  هایی 

باشند که های آموزشی، تقویت استح ا  سازمانی در برابر تغییرا  ناگهانی و مدیریت استرن( میواحدهای دانشگاهی در مواجهه با بحران

 شوند: در ادامه تحلیل و بررسی می

های رهبری مقاو  در این پژوهش بر اسان مصاحبه نیمه ساختاریافته، ایجاد فرهن  : ی ی از شاخ ایجاد فرهنگ مقاومت در کارکنان

ها  پذیری و یادگیری از ش ست مقاومت در کارکنان بود. این فرهن  به معنای نهادینه کردن باور به توانایی غلبه بر موانع، تقویت روحیه انعااف 

کند تا کارکنان  پذیری، بستری را فراهم میها و تشویق به نوآوری و ریسکدر بین کارکنان است. رهبر مقاو  با الگو بودن در مواجهه با چالش

های جدید باشند. در نتیجه، سازمان به یک واحد منسجم و حلها تسلیم نشوند، بل ه با پشت ار و خلاقیت، به دنبال راهنه تنها در برابر سختی

تواند در بلندمد  به اهداف خود دست یابد. مدیر ارشد یک دانشگاه دولتی در این شود و میها تبدیل میاو  در برابر تغییرا  و بحران مق

سازمان    زمینه ابراز داشتند »به نظر من رهبر مقاو  باید بتواند در دل طوفان آرامش خود را حفظ کند و این آرامش را به تیمش منتقل کند. ما در

ها ها فرصتی برای رشد و یادگیری هستند. به آنهای زیادی روبرو شدیم، اما همیشه سعی کرد  به هم ارانم نشان دهم که این بحرانبا بحران

توانیم از این مش لا  عبور کنیم. این نگرش باعث شد که کارکنان هم روحیه  تر از آنیم که ش ست بخوریم و با هم میگفتم که ما قویمی

گیریم«را در سازمان ایجاد کردیم«. ترسیم، یاد میرا حفظ کنند و با انگیزه بیشتری برای حل مش لا  تلاش کنند. ما یک فرهن  »نمی  خود

ها ها و بحرانپذیر و یادگیرنده در میان کارکنان برای مقابله با چالشدهی به یک نگرش مثبت، انعاافاین موضو  به توانایی رهبر در ش ل

 تاکید دارد.
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با بحران از شاخ   های آموزشی:توانمندسازی واحدهای دانشگاهی در مواجهه  توانمندسازی واحدهای ی ی دیگر  های رهبری مقاو  

گیری از بالا به پایین، به واحدهای دانشگاهی  باشد. این روی رد به جای تمرکزگرایی و تصمیمهای آموزشی میدانشگاهی در مواجهه با بحران

های مناسبی برای مقابله با  حلدهد تا با توجه به شرایط خاص خود، راهها( این اختیار و استقلال را میها و آزمایشگاهها، گروه)مانند دانش ده

دانش دهبحران رئیس  راستا  این  در  کنند.  پیدا  همهها  دوران  »در  داشتند  اظهار  تصمیمای  که  شدیم  متوجه  کرونا،  متمرکز  گیریگیری  های 

های آموزشی اختیار دادیم تا خودشان در مورد نحوه  به سرعت و اثربخشی نیازهای دانش ده را پاسخ دهند. به همین دلیل، به گروهتوانند نمی

های آموزشی و ارزیابی دانشجویان تصمیم بگیرند. البته این اختیار همراه با پشتیبانی و منابع لاز  بود. ها، استفاده از فناوریبرگزاری کلان

این روی رد باعث شد که بتوانیم به سرعت به تغییرا  شرایط واکنش نشان دهیم و کیفیت آموزش را حفظ کنیم. در واقع، به جای این ه  

ها را پیدا کنند«. در این خصوص استادی ابراز داشتند حلها اعتماد کردیم و اجازه دادیم خودشان بهترین راهدستور بدهیم چه کار کنند، به آن

گیری، رئیس دانش ده به ما اعتماد کرد و  ها از بالا ابلاغ شود. اما در دوران همهماندیم تا دستورالعملحران کرونا، همیشه منتظر می» قبل از ب

های آنلاین تصمیم بگیریم. ما با همف ری و استفاده از تجربیا  هم اران، توانستیم از ما خواست تا خودمان در مورد نحوه برگزاری کلان

کرد. این اعتماد به  یک روش مناسب برای آموزش آنلاین پیدا کنیم که هم برای دانشجویان جذاد بود و هم اهداف آموزشی را محقق می

نفس و اختیار، باعث شد که ما با انگیزه بیشتری برای بهبود کیفیت آموزش تلاش کنیم و در بحران هم عمل رد خوبی داشته باشیم«. این  

های آموزشی تاکید دارد. همچنین اختیار و استقلال به واحدهای دانشگاهی برای پاسخگویی سریع و موثر به بحرانموضو  بر اهمیت تفویض  

 کند.پذیری در واحدهای دانشگاهی تمرکز میبر نقش رهبری در ایجاد بستری مناسب برای نوآوری و مسئولیت 

های رهبری مقاو ، تقویت استح ا  سازمانی در برابر تغییرا  ناگهانی  : از دیگر شاخ تقویت استحکام سازمانی در برابر تغییرات ناگهانی

ها در میان کارکنان، وجود فرآیندهای بود که هسته اصلی رهبری مقاو  است. این استح ا  به معنی انعااف پذیری ساختاری، تنو  مهار 

ترین کارهایی  ارتباطی شفاف و کارآمد است. مسئول فناوری اطلاعا  و ارتباطا  دانشگاه فرهنگیان در این زمینه اظهار داشتند »ی ی از مهم

گیری و بازیابی اطلاعا  مامئن های فناوری اطلاعا  قوی و متنو  بود. ما از یک سیستم پشتیبانکه در دانشگاه انجا  دادیم، ایجاد زیرساخت 

های ارتباطی را طوری طراحی کردیم که در صور  قاع شدن یک سیستم، سیستم دیگری بتواند جای آن را  ردیم و همچنین سیستماستفاده ک 

انستیم بگیرد. این کار به ما کمک کرد که در زمان بحران کرونا، بدون هیچ مش لی به آموزش آنلاین ادامه دهیم. ما آمادگی لاز  را داشتیم و تو 

این راستا، رهبر مقاو  با ایجاد سناریوهای مختلف و تمرین آمادگی برای مواجهه با آن ها، سازمان را به سرعت شرایط را مدیریت کنیم«. در  

های بزرگ، روی  کند. مدیرکل برنامه ریزی دانشگاه فرهنگیان در این زمینه اشاره داشتند که »ما قبل از بحرانبرای هرگونه تحول آماده می

گذاری کردیم. به جای این ه منتظر باشیم اتفاقی بیفتد و بعد واکنش نشان ریزی سناریو محور سرمایههشداردهنده و برنامهایجاد یک سیستم  

های مشخصی داشته باشیم. این کار به ما کمک  بینی کنیم چه چیزهایی مم ن است رخ دهد و برای هر سناریو برنامهدهیم، سعی کردیم پیش

تر عمل کنیم و از خسارا  احتمالی جلوگیری کنیم. همچنین، به کارکنان آموزش دادیم که  تر و دقیقهای واقعی، سریعکرد که در زمان بحران

بینی و آمادگی برای تغییرا   چگونه با تغییرا  سازگار شوند و در شرایط بحرانی چه وظایفی را بر عهده بگیرند«. این موضو  بر اهمیت پیش

ها در میان کارکنان برای مقابله موثر  پذیری ساختاری و تنو  مهار زمان تاکید دارد. همچنین بر نقش حیاتی انعااف ها در ساناگهانی و بحران

برداری از تغییرا  به عنوان فرصتی برای  کند. در نهایت، بر لزو  ایجاد فرهن  یادگیری مستمر و نوآوری برای بهرهبا این تغییرا  تمرکز می

 ورزد.رشد و پیشرفت سازمانی تاکید می
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های رهبری مقاو  در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران مدیریت استرن بود. با توجه به ماهیت  ی ی دیگر از شاخ   مدیریت استرس:

های متعددی رو به  خاص دانشگاه فرهنگیان و مسئولیت سنگین تربیت آینده سازان نظا  تعلیم و تربیت، مدیران با فشارهای کاری و چالش

وری  ها، افزایش بهرهگیریکند، بل ه به بهبود تصمیمها نه تنها سلامت روانی و جسمی مدیر را حفظ میرو هستند. توانایی مدیریت این استرن

نماید. مدیرانی که قادر به شناسایی منابع استرن، استفاده از راه ارهای  و تقویت روابط موثر با کارکنان و دانشجویان نیز کمک شایانی می

ها عمل کرده و دانشگاه را به توانند به عنوان رهبرانی مقاو  در برابر چالشی مناسب و ایجاد محیط کاری آرا  و حمایتی باشند، میامقابله

سمت اهدافش هدایت کنند. در این زمینه مدیرفرهنگی دانشگاه فرهنگیان استان مازندران اظهار داشتند »به نظر من مدیریت استرن یک مهار   

تواند الگوی شود. یک مدیر مضارد و تحت فشار نمیضروری برای هر مدیری است و این اهمیت در دانشگاه فرهنگیان دو چندان می 

ریزی دقیق، تفویض اختیار  کنم با برنامهی وظایف خود برآید. من شخصاً سعی میتواند به درستی از عهدهمناسبی برای این افراد باشد و نمی

های  های ورزشی و استفاده از ت نیکمی و حمایتی، میزان استرن خود و هم ارانم را کاهش دهم. همچنین، فعالیت مناسب و ایجاد فضای صمی

باشد.  کنند«. در این خصوص ترویج مدیریت استرن در بین دانشجویان و کارکنان دارای اهمیت میسازی نیز به من در این زمینه کمک میآرا  

استرن این  کاهش  »برای  داشتند  اشاره  فرهنگیان  دانشگاه  دانشجویی  معاون  این خصوص  ما تلاش میدر  کارگاهها،  برگزاری  با  های  کنیم 

تری مواجه شوند.  ها به ش ل سازندهها کمک کنیم تا با چالشهای زندگی و خودآگاهی، به آنآموزشی در زمینه مدیریت استرن، مهار 

درمانی نیز از دیگر اقداما  ما در این زمینه است. هدف ما این کردن ام ان مشاوره و روانهای ارتباطی موثر و فراهم  همچنین، ایجاد کانال

ی یادگیری و خدمت باشند«. این موضو  به اهمیت سلامت روان  است که دانشجویان و کارکنانی داشته باشیم که از نظر روانی سالم و آماده

های ارتباطی مناسب و فراهم کردن ام ان مشاوره و روان درمانی های زندگی و ایجاد کانالمدیران، ایجاد محیط کاری حمایتی، ترویج مهار 

کند و به طور خلاصه، بر اهمیت پرورش رهبرانی آگاه به سلامت روان خود و دیگران و توانمندی در مدیریت  در شرایط استرن زا کمک می

 ها و متعهد به ایجاد محیای آرا  و سازنده تأکید دارد. چالش

 
 های رهبری مقاوم در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه(: نمودار درختی شاخص 4شکل 

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری مبتنی بر ارزش بود که  : ی ی دیگر از مؤلفهرهبری مبتنی بر ارزش

به اصول اخلاقی و ارزشهای آموزشی نقشی حیاتی ایفا میدر محیط های متعالی در تما  کند. این نو  رهبری به معنای پایبندی مدیران 

پذیری و احترا   هایی چون صداقت، عدالت، مسئولیت ها و تعاملاتشان است. وقتی مدیران دانشگاه فرهنگیان با ت یه بر ارزشگیریتصمیم 

توانند اعتماد و انگیزه را در بین اساتید، کارکنان و دانشجویان افزایش دهند. این امر به نوبه متقابل، الگوهای رفتاری مناسبی ارائه دهند، می 

خورد. رهبری مبتنی بر ارزش، کند که در آن یادگیری، نوآوری و رشد فردی و جمعی به بهترین ش ل مم ن رقم میضایی را ایجاد میخود، ف

رساند. در این پذیر نیز یاری میمدار و مسئولیت ای اخلا کند، بل ه به ساختن جامعهنه تنها به ارتقای کیفیت آموزش و تربیت معلم کمک می
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هایی از قبیل )توازن بین موفقیت سازمانی و اخلا  حرفه ای، ایجاد فضای شفاف و اعتماد ساز، ترویج پژوهش، این مؤلفه شامل شاخ 

های های بنیادین، رعایت عدالت و شفافیت وانصاف در تصمیم گیری، تقویت هویت اسلامی و ملی در محیط دانشگاه، تقویت ارزشارزش

 های سازمانی( بود که در ادامه بررسی و تحلیل شدند. اخلاقی و توجه به ارزش

های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان توازن بین موفقیت  : ی ی از شاخ توازن بین موفقیت سازمانی و اخلاق حرفه ای

ای بود. به عبار  دیگر دستیابی به اهداف سازمانی و پیشرفت دانشگاه، نباید به بهای زیرپا گذاشتن اصول اخلاقی و سازمانی و اخلا  حرفه

ها باید بر اسان صداقت، شفافیت و رعایت حقو  هم اران و دانشجویان صور  گیریای تما  شود. این بدان معنا است که تصمیمحرفه

گیرد، حتی اگر این امر به معنای کندتر شدن روند پیشرفت باشد. در این خصوص مدیرگروه در یک دانشگاه دولتی اظهار داشتند » به نظر  

هایی مانند صداقت، تعهد و احترا  برایشان اولویت  ها باید با رفتار خود نشان دهند که ارزشن مدیران ارشد است. آنمن، اولین قد ، الگو بود

تواند به شناسایی و رفع مش لا  اخلاقی کمک کند. باید اطمینان حاصل  دارند. همچنین، ایجاد بستری برای گفتگوی آزاد و انتقاد سازنده، می

گیرد، نه منافع شخصی یا گروهی«. در این خصوص، ها بر اسان منافع جمعی و با رعایت اصول اخلاقی صور  میگیریکنیم که تصمیم

ای  کنند، بل ه مسئولیت سنگینی در قبال ش ل دهی شخصیت اخلاقی و حرفههای تخصصی را منتقل میاساتید دانشگاه نه تنها دانش و مهار 

این زمینه اظهار داشتند »ارتقای رتبه دانشگاه، جذد دانشجو و کیفیت پژوهش با صداقت، عدالت،   ها دارند. ی ی از اساتید دانشگاه درآن 

پذیری و احترا  به حقو  دیگران، نباید به ضرر ی دیگر باشد. یک رهبر موفق در دانشگاه فرهنگیان، کسی است که بتواند با اتخاذ مسئولیت 

تصمیما  اخلاقی و شفاف، ضمن پیشبرد اهداف سازمانی، محیای امن و پویا برای رشد علمی و اخلاقی دانشجویان و هم اران ایجاد کند. 

سازد«. کند، بل ه معلمان آینده را برای ایفای نقشی مؤثر و مسئولانه در جامعه آماده میا به ارتقای اعتبار دانشگاه کمک میاین روی رد، نه تنه 

دانشگاه   در  اخلاقی  اهمیت رهبری  بر  اهداف سازمانی، این موضو   به  باید ضمن دستیابی  مدیران  که  معنی  این  به  دارد،  تأکید  فرهنگیان 

شود که رشد علمی و  های اخلاقی را نیز در اولویت قرار دهند. به طور خلاصه، موفقیت واقعی در این نهاد آموزشی، زمانی حاصل میارزش

 اخلاقی دانشجویان و هم اران به طور همزمان دنبال شود. 

های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان ایجاد فضای شفاف و : ی ی دیگر از شاخ ایجاد فضای شفاف و اعتماد ساز 

»ما  اعتماد ساز بود که زیربنای هرگونه پیشرفت و نوآوری در دانشگاه فرهنگیان است. رئیس دانشگاه فرهنگیان در این زمینه اشاره داشتند که 

های های عمل رد و ایجاد کانالکنیم تا از طریق برگزاری جلسا  منظم با اساتید و دانشجویان، انتشار گزارشدر دانشگاه فرهنگیان تلاش می

سازی نیازمند رفتار صادقانه، پایبندی به تعهدا  و احترا  متقابل است. ما بر  ارتباطی دوطرفه، این شفافیت را به وجود آوریم. همچنین، اعتماد

ساز ش ل  ها سهیم هستند، فضای اعتمادگیریشود و در تصمیماه احسان کنند که صدایشان شنیده میاین باوریم که وقتی همه اعضای دانشگ

ها بر اسان اطلاعا  دقیق و در دسترن گیریکند«.  وقتی ارتباطا  باز و صادقانه برقرار باشد و تصمیم گیرد و به موفقیت جمعی کمک میمی

یابد. در این خصوص ها افزایش میکنند و در نتیجه، مشارکت و خلاقیت آنصور  گیرد، هم اران و دانشجویان احسان امنیت و تعلق می

سایت،  ی ی از اساتید و نماینده دانشجویان ابراز داشتند » برگزاری جلسا  پرسش و پاسخ با ریاست دانشگاه و انتشار برخی اطلاعا  در ود

من باید این ارتباطا  دوطرفه بیشتر شود و دانشجویان فرصت بیشتری برای ارائه به افزایش شفافیت کمک کرده است. با این حال، به نظر  

 نظرا  و پیشنهادا  خود داشته باشند. همچنین، باید سازوکارهایی برای رسیدگی به ش ایا  و انتقادا  ایجاد شود تا اعتماد دانشجویان به

تواند به تقویت اعتماد کمک کند«. به طور کلی، ایجاد فضای ه نیز میمدیریت دانشگاه افزایش یابد. شفافیت مالی و نحوه تخصی  بودج
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شود که این خود، به ارتقای کیفیت آموزش،  ساز، منجر به افزایش مشارکت و تعهد اعضای دانشگاه )اساتید و دانشجویان( میشفاف و اعتماد

کند. در نهایت، این فضا به تقویت اعتبار و جایگاه دانشگاه فرهنگیان در ساح جامعه منجر خواهد های فرهنگی کمک میپژوهش و فعالیت 

 شد.

بنیادینترویج ارزش  از دیگر شاخ های  ارزش:  ترویج  دانشگاه فرهنگیان  مدیران  در  ارزش  بر  مبتنی  بنیادین همچون های رهبری  های 

کند. ی ی از ای و احترا  به کرامت انسانی در دانشگاه فرهنگیان، نقشی حیاتی ایفا میپذیری، تعهد به اخلا  حرفهعدالت، صداقت، مسئولیت 

های تخصصی را به کنندگان نسل آینده معلمان، باید نه تنها دانش و مهار اساتید دانشگاه در این مورد اظهار داشتند »ما به عنوان تربیت 

های اصلی نظا  آموزشی  ها، بنیانهای اخلاقی و اجتماعی تبدیل کنیم. این ارزشها را به افرادی متعهد به ارزشدانشجویان منتقل کنیم، بل ه آن

های بنیادین باید در بین دانشجویان  کند«. ارزشپذیر و آگاه کمک میها، به پرورش شهروندانی مسئولیت دهند و ترویج آنه را ش ل میو جامع

های آموزشی  و اساتید ترویج داده شود. در این زمینه معاون فرهنگی و اجتماعی دانشگاه فرهنگیان اشاره داشتند »ما از طریق برگزاری کارگاه

ارزشاخلا  حرفه با  مرتبط  مباحث  گنجاندن  همچنین  و  فرهنگی،  و  اجتماعی  مسائل  پیرامون  آزاد  گفتگوی  در ای، جلسا   بنیادین  های 

ها را در دل فرهن  دانشگاه نهادینه کنیم. همچنین، با معرفی الگوهای موفق در حوزه اخلا  کنیم تا این ارزشهای درسی، تلاش میسرفصل

ها، نه تنها به  ها تشویق کنیم. ما معتقدیم که ترویج این ارزشداریم دانشجویان را به الگوبرداری و پیروی از این ارزشرسانی، سعی و خدمت 

های کند، بل ه به ارتقای ساح اخلاقی جامعه نیز منجر خواهد شد«. این موضو  بر اهمیت نهادینه کردن ارزشتربیت معلمان شایسته کمک می

تربیت  مرکز  یک  عنوان  به  فرهنگیان  دانشگاه  در  اجتماعی  و  و اخلاقی  متعهد  معلمان  پرورش  اصلی،  هدف  دارد.  تاکید  معلمان  کننده 

 پذیری است که بتوانند نقش مهمی در ارتقای ساح اخلاقی جامعه ایفا کنند.مسئولیت 

های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان رعایت  ی ی دیگر از شاخ   شفافیت وانصاف در تصمیم گیری:رعایت عدالت،  

عدالت، شفافیت و انصاف در تصمیم گیری بود که سن  بنای اعتماد و رضایت در دانشگاه فرهنگیان است. وقتی تصمیما  بر اسان ضوابط  

شود.  رابری در بین اساتید و دانشجویان تقویت میمشخ ، بدون تبعیض و با در نظر گرفتن منافع همه ذینفعان اتخاذ شوند، احسان امنیت و ب

کند، بل ه به ارتقای روحیه هم اری و نوآوری در دانشگاه منجر خواهد شد.  ها کمک میاین روی رد نه تنها به حل اختلافا  و کاهش تنش

نا ، تخصی  این زمینه اظهار داشتند »مدیران باید در تما  فرآیندهای مربوط به پذیرش، ثبت   مدیر امور دانشجویی دانشگاه آزاد اسلامی در

ها را به اطلا  ها، عدالت و شفافیت را رعایت کنند و برای این منظور، ضوابط و معیارهای مشخصی را تعیین کرده و آن خوابگاه و بورسیه

بی مستقل و  به طور  که  کنند  ایجاد  دانشجویی  به ش ایا   کمیته رسیدگی  برسانند. همچنین، یک  موارد مارح شده دانشجویان  به  طرفانه 

گیری  های تصمیمکنم که دانشجویان بیشتری در کمیتهکند«. ی ی از اساتید دانشگاه فرهنگیان در این زمینه ابراز داشتند »پیشنهاد میرسیدگی

تواند به دانشگاه کمک کند تا شنیده شود. ایجاد یک سیستم بازخورد منظم نیز می   ها به طور مستقیمدانشگاه حضور داشته باشند تا صدای آن 

دانشجویان و   )اساتید،  ذینفعان  اعتماد و رضایت  افزایش  به  این موضو ،  کند«.  اتخاذ  بهتری  و تصمیما   آگاه شود  دانشجویان  دیدگاه  از 

وری و ارتقای کیفیت آموزش و  شود. این اعتماد و رضایت، زمینه را برای هم اری بیشتر، افزایش بهرهکارکنان( دانشگاه فرهنگیان منجر می

 کند.پژوهش فراهم می

های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان، تقویت هویت  از دیگر شاخ   تقویت هویت اسلامی و ملی درمحیط دانشگاه: 

ها نقش مهمی در ش ل دهی هویت  کند و آن اسلامی و ملی در محیط دانشگاه بود. از آنجایی که دانشگاه فرهنگیان معلمان آینده را تربیت می
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های آموزشی و پژوهشی ضروری است. در این زمینه مسئول دفتر نهاد  های اسلامی و ملی در فعالیت نسل جدید دارند، لذا ترویج ارزش

ند، رهبری دانشگاه فرهنگیان ابراز داشتند »ما باید تلاش کنیم تا دانشجویان با فرهن  غنی اسلامی و ملی خود آشنا شوند و به آن افتخار کن 

های مذهبی و ملی، ایجاد فضای گفتگوی آزاد پیرامون مسائل دینی و فرهنگی ضروری است«. این که دانشگاه  برای این منظور، برگزاری مراسم

تواند در تقویت هویت اسلامی و ملی دانشجویان موفق باشد، ی ی از اساتید ابراز داشتند »با ایجاد فضای گفتگو بیشتر  فرهنگیان چگونه می

توان این موضو  را پررن  تر نمود«. این موضو  بر اهمیت حفظ فرهنگی و دینی، و همچنین ترویج هنر و ادبیا  ملی میدر مورد مباحث  

و تقویت هویت فرهنگی و ارزشی دانشجویان، به ویژه هویت اسلامی و ملی، در دانشگاه فرهنگیان تاکید دارد. هدف اصلی، تربیت معلمان 

 ها را به نسل آینده منتقل کنند و به حفظ و ارتقای فرهن  ملی کمک نمایند.متعهدی است که بتوانند این ارزش

های اخلاقی بود. از  های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان تقویت ارزشی ی دیگر از شاخ   های اخلاقی:تقویت ارزش

های یک جامعه اخلاقی تر، باید آن جا که دانشگاه فرهنگیان، بستری برای تربیتی معلمان آینده است، بنابراین، مدیران برای بنا گذاشتن بنیان

پذیری، احترا  و سایر فضایل اخلاقی  ها را به افرادی متعهد به صداقت، عدالت، مسئولیت الگوهای اخلاقی مناسبی برای دانشجویان باشند و آن

ار توانیم انتظهای اخلاقی را در دانشجویان نهادینه ن نیم، نمیتبدیل کنند. در این زمینه مدیر دانشگاه فرهنگیان، اظهار داشتند »اگر ما ارزش

های اخلاقی و تقویت آن، به ایجاد یک فضای امن و پویا برای یادگیری و رشد دانشجویان  نسلی اخلا  مدار داشته باشیم و تمرکز بر ارزش

با چالشکند و آنکمک می آماده میها را برای مواجهه  تقویت ارزشهای اخلاقی در حرفه معلمی  های اخلاقی در دانشگاه،  سازد«. برای 

رسانی ای، ترویج فرهن  گفتگوی اخلاقی، و همچنین ارائه الگوهای موفق در حوزه اخلا  و خدمت های آموزشی اخلا  حرفهبرگزاری کارگاه

های اخلاقی، دعو  از اساتید برجسته  قابل دستیابی است. در این زمینه مدیر دانشگاه فرهنگیان ابراز داشتند »ما تلاش کردیم با برگزاری کارگاه

های اخلاقی را های اجتماعی و خیریه، ارزشهایی برای مشارکت دانشجویان در فعالیت اخلا  و معنویت و همچنین ایجاد فرصت   در حوزه 

های اخلاقی بر اهمیت الگو بودن مدیران در تربیت معلمان و نهادینه سازی فضایل اخلاقی مانند در دانشگاه ترویج دهیم«. تقویت ارزش

صداقت، مسئولیت پذیری و عدالت در دانشگاه تمرکز دارد و هدف اصلی آن پرورش معلمانی اخلا  مدار است که در ارتقای کیفیت آموزش  

 مدار کمک خواهند کرد.پذیر و اخلا و تربیت شهروندانی مسئولیت 

های سازمانی  های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان توجه به ارزشی ی دیگر از شاخ   های سازمانی:توجه به ارزش 

تواند حس تعلق و تعهد را در بین کارکنان و دانشجویا  افزایش دهد. این امر کند و میبود که هویت و جهت گیری دانشگاه را مشخ  می

به ایجاد یک فرهن  سازمانی قوی و همسو با اهداف کلی دانشگاه کمک نموده و منجر به بهبود عمل رد و ارتقای کیفیت آموزش و تربیت  

های سازمانی ما، مانند تعهد به تربیت معلم متعهد، نوآوری رزشمعلمان خواهد شد. در این خصوص معاون فرهنگی دانشگاه اظهار داشتند »ا

های روزمره و در تعامل با کارکنان و دانشجویان و در تخصی  منابع  ی به نیازهای جامعه، در تصمیم گیریدر آموزش و پژوهش و پاسخگوی 

های سازمانی باید در عمل رد کارکنان دانشگاه فرهنگیان نهادینه شود. در این خصوص مدیری اظهار  و ام انا  به کارگرفته شود«. ارزش

ها از مسائل  های سازمانی، هسته اصلی رهبری مؤثر است و باید به عنوان یک قاب نمای اصلی در تما  تصمیم گیریداشتند »توجه به ارزش

ها باید به طور فعال در فرهن  سازمانی نهادینه شود و به همه ذی نفعان  های کلان در نظر گرفته شود. هم چنین، ارزشکوچک تا استراتژی

توان گفت، توجه  ها باید مسئولیت پذیر باشند«. به طور کلی مین در قبال رعایت این ارزش)کارکنان، دانشجویان و جامعه( اعلا  شود و مدیرا
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شود که به دنبال دستیابی به اهداف بلندمد  خود با حفظ  های سازمانی، منجر به ایجاد یک سازمان منسجم، متعهد و با هدف میبه ارزش

 اصول اخلاقی و مسئولیت اجتماعی است.   

 

 های رهبری مبتنی بر ارزش در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( : نمودار درختی شاخص 5شکل 

ها برای  های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری مبتنی بر دادهی ی دیگر از مولفه  رهبری مبتنی بر داده ها:

ها که در اختیارشان قرار دارد دستیابی به اهداف استراتژیک است. مدیران دانشگاه برای تصمیم گیری آگاهانه باید بتوانند، حجم عظیمی از داده

هایی مانند ارزیابی کیفیت آموزش، شناسایی نقاط  تواند در زمینهها در دانشگاه فرهنگیان میرا جمع آوری، تحلیل و تفسیر کنند. استفاده از داده

ی ارتقاء قو  و ضعف دانشجویان، بهبود فرآیندهای ادرای و تخصی  بهینه منابع به مدیران کمک کند تا عمل رد دانشگاه را به طور چشمگیر

های عمل رد ای اظهار داشتند »با تحلیل دادهها داشته باشند. در این خصوص مصاحبه شوندهدهند و تصمیم گیری مبتنی بر شواهد و واقعیت 

شود. همچنین، با  ها ارائه میهای آموزشی ت میلی هدفمندی برای آنهای مختلف، نقاط ضعف آنان شناسایی و برنامهدانشجویان در آزمون

های لاز   های درسی به روز رسانی شد تا اطمینان حاصل شود، فارغ التحصیلان دانشگاه، مهار های مربوط به بازار کار، برنامهبررسی داده

هایی از قبیل )ایجاد برای موفقیت در حرفه معلمی را دارند«. این مؤلفه در این پژوهش و از طریق مصاحبه نیمه ساختاریافته دارای شاخ 

های واقعی برای برنامه ریزی آموزشی، توانایی  ساخت لاز  برای ذخیره و تحلیل داده ها، پایش و بهبود مستمر کیفیت آموزش، ات اء به دادهزیر

 باشد که در زیر بررسی و تحلیل شدند. تحلیل مسائل پیچیده، ارزیابی مستمر نتایج و تصمیم گیری مبتنی بر داده ها( می

ها در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران،  های رهبری مبتنی بر دادهی ی از شاخ   ایجاد زیرساخت لازم برای ذخیره و تحلیل داده ها:

های آگاهانه تری داشته  کند تا تصمیم گیریهای لاز  برای ذخیره و تحلیل داده هاست. این اقدا  به مدیران دانشگاه کمک میایجاد زیرساخت 

ها برای بهبود فرآیندهای آموزشی، اداری و پژوهشی استفاده کنند. در این خصوص مدیر گروه آموزشی دانشگاه فرهنگیان  باشند و از داده

های مربوط به عمل رد دانشجویان، از جمله  استان مازندران اظهار داشتند »در گروه آموزشی، سیستم مدیریت یادگیری را پیاده کردیم تا داده

فعالیت نمرا آتلاین را جمع آوری می ، حضور و غیاد و  نیاز به حمایت بیشتری دارند  های  این داده ها، دانشجویانی که  با تحلیل  کند. 

های آموزشی را به روز رسانی و کنیم و با بررسی روندهای آموزشی، دورهها طراحی میهای حمایتی مناسب را برای آنشناسایی و برنامه

ها با ایجاد سرورهای قدرتمند،  بخشیم«. همچنین مصاحبه شونده دیگری در دانشگاه دولتی اظهار داشتند »دانشگاهکیفیت آموزش را بهبود می

های مربوط به دانشجویان و اساتید و فرآیندهای توانند دادهها میها و مدیریت پایگاه دادهها و ابزارهای تحلیل دادههای ذخیره دادهسیستم

های آگاهانه تری داشته باشند«. های دقیق و به موقع تهیه نموده و تصمیم گیریتوانند گزارشآوری، ذخیره و تحلیل نموده و میاداری را جمع  

ها در دانشگاه فرهنگیان استان ها، گامی مهم در جهت تحقق رهبری مبتنی بر دادههای لاز  برای ذخیره و تحلیل دادهبنابراین، ایجاد زیرساخت 

 تواند به بهبود عمل رد دانشگاه، افزایش کیفیت آموزش و ارتقاء ساح رضایت ذینفعان منجر شود. مازندران است. این اقدا  می
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های رهبری مبتنی بر داده در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، پایش و  : ی ی دیگر از شاخ پایش و بهبود مستمر کیفیت آموزش

ها و شواهد، کیفیت آموزشی را به طور مداو   کند تا با استفاده از دادهبهبود مستمر کیفیت آموزش است. این روی رد به مدیران کمک می

ای و تحلیل  های دورهارزیابی و اقداما  اصلاحی لاز  را انجا  دهند. در این راستا، مدیران با ابزارهای مختلف مانند نظرسنجی ها، ارزیابی

کنند و راه ارهای بهبود را پیاده سازی  های آموزشی را شناسایی میکنند و از طریق نقاط قو  و ضعف برنامهعمل رد دانشجویان استفاده می

ها از دانشجویان  در این خصوص، معاون آموزشی دانشگاه آزاد اسلامی مارح نمودند »با سیستم ارزیابی جامع که شامل نظرسنجی  کنند.می

های آموزشی را  های آموزشی، ارزیابی هم اران و تحلیل نمرا  دانشجویان، نقاط قو  و ضعف را شناسایی و برنامهدر مورد کیفیت برنامه

های تدریس خود را تنظیم نموده و مامئن توانند روشبخشند و همچنین با تحلیل بازخورد دانشجویان و نتایج آزمون ها، اساتید میبهبود می

توانند ساح آموزش را ارتقاء بخشند«. در خصوص مراحل ایجاد گیرند و از این طریق میشوند که دانشجویان به بهترین ش ل مم ن یاد می

های کلیدی کیفیت اموزش مانند ها با تعیین شاخ دانشگاه، مدیر گروه علو  تربیتی ابراز داشتند »دانشگاه  سیستم پایش کیفیت آموزشی در

های دوره  نرخ موفقیت دانشجویان، رضایت اساتید و دانشجویان و کیفیت محتوای درسی، استفاده از ابزارهایی مانند نظرسنجی ها، ارزیابی

ها برای شناسایی روندهای آموزشی و نقاط قابل  ها و استفاده از نر  افزارهای تحلیل دادهای، تحلیل عمل رد دانشجویان برای جمع آوری داده

شود و  توان کیفیت آموزش را بهبود بخشید«. این موضو  به افزایش کارآیی فرآیندهای آموزشی منجر میهای منظم میبهبود و تهیه گزارش

 ای و ملی کمک خواهد کرد. ایش اعتبار آن در ساح مناقهدر نهایت به ارتقاء رتبه دانشگاه و افز

ها در مدیران آموزشی دانشگاه فرهنگیان، های رهبری مبتنی بر دادهاز دیگر شاخ   های واقعی برای برنامه ریزی آموزشی:اتکاء به داده

های کند تا با استفاده از شواهد و اطلاعا  دقیق، برنامههای واقعی برای برنامه ریزی آموزشی بود. این روی رد به مدیران کمک میات اء به داده

داده تحلیل  با  منظور  بدین  کنند.  اجرا  و  طراحی  را  میآموزشی  آموزشی،  روندهای  و  کار  بازار  دانشجویان،  نیازهای  به  مربوط  توانند های 

لان  التحصیپذیری فارغهای مورد نیاز دانشجویان را تقویت نمایند. این امر منجر بهبود اشتغالهای درسی را به روز رسانی کرده و مهار برنامه

های اشتغال فارغ التحصیلان، متوجه  شود. در این مورد مدیر برنامه ریزی آموزشی اظهار داشتند »با بررسی دادهو ارتقاء ساح علمی دانشگاه می

های جدیدی متناسب  شود تا دورههای عملی در حوزه فناوری آموزشی نیاز است و در نتیجه برنامه ریزی میشویم که نیاز به تقویت مهار می

ها در درون  ای د راین خصوص ابراز داشتند »با تحلیل نمرا  دانشجویان و بازخورد آنبا این نیازها برگزار گردد«. همچنین مصاحبه شونده

  های عملی بیشتری اکتفاءهای ارتباطی دارند لذا محتوای درسی را اصلاح نموده و کارگاهمتفاو  متوجه شدیم که دانشجویان نیاز به مهار 

ای اعلا  نمودند »مدیران باید عمل رد دانشجویان مانند نرخ  های واقعی بر اسان نیازهای دانشجویان مصاحبه شوندهشد«. برای تنظیم داده 

های مورد های درسی، نیازهای بازارکار شامل تحلیل شغلموفقیت و فارغ التحصیلی، بازخورد دانشجویان و اساتید از کیفیت اموزش و برنامه

های  های پژوهشی و منابع و ام انا  را مورد بررسی قرار دهند تا بتوانند تصمیم گیریهای مورد تقاضا، حضور و غیاد، فعالیت نیاز و مهار 

های واقعی برای برنامه ریزی شود و با تاکید بر دادههای سنتی میآگاهانه تری داشته باشند«. این روی ر جایگزین حدن و گمان یا روش

بر تصمیم گیری مبتنی بر شواهد و هماهنگی با نیازهای واقعی مانند بازار کار و دانشجویان برای دسیتبی به کارایی، اثربخشی و   آموزشی،

 شود. نوآوری در آموزش منجر می

ها در مدیران آموزشی دانشگاه فرهنگیان، توانایی تحلیل مسائل  های رهبری مبتنی بر دادهی ی دیگر از شاخ   توانایی تحلیل مسائل پیچیده:

ها در عصر های چند بعدی و پویای نظا  آموزشی دارد. دانشگاه فرهنگیان مانند همه دانشگاهپیچیده بود که نقش کلیدی در مدیریت چالش
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های متعددی مربوط به پذیرش دانشجو، کیفیت آموزشی، نیازسنجی بازار کار و توسعه منابع انسانی مواجه هستند. همچنین حاضر، با چالش

های نر  کیفیت تربیت معلم، همخوانی برنامه درسی با نیازهای روز آموزش و پرورش، جذد و ن هداشت اساتید مجرد و ارتقاء مهار 

ها و برنامه ریزی برای استخدا  فارغ التحصیلان از ها و روشدانشجویان و تابیق با تغییرا  آموزش و پرورش و به روز رسانی مستمر برنامه

کند های موجود به مدیران کمک میشود که توانایی تحلیل این مسائل با استفاده از دادهدیگر مسائل پیچیده در دانشگاه فرهنگیان محسود می

تری بگیرند. در این خصوص، مدیرآموزش دانشگاه فرهنگیان ابراز داشتند »با تحلیل نمرا  پائین درون تخصصی روش   های آگاهانه تصمیم 

های تخصصی برای اساتید تدریس در بین دانشجویان متوجه شدیم که با چالش اصلی در دانشگاه مواجهیم و لذا برای رفع این چالش کارگاه

های ارزیابی را بازنگری کردیم«. در مورد مسائل مربوط به پژوهش، معاون پژوهشی ابراز داشتند »با بررسی مقالا  برگزار کردیم و روش

های پژوهشی کاربردی در راستای نیازهای مدارن منتشر شده و بازخوردهای گرفته شده از آموزش و پرورش متوجه شدیم که با کمبود طرح

های پژوهشی برگزار کردیم«. این موضو  بر تصمیم  با حضور معلمان جهت تعیین اولویت های ایده پردازی را  مواجه هستیم و لذا کارگاه

ها  های واقعی و پیچیده به جای حدن و گمان یا تجربیا  شخصی تأکید دارد. بنابراین تحلیلگیری آگاهانه و هدفمند با ت یه بر شواهد و داده

های ساده و شامل شناسایی الگوها، روابط علت و معلولی و پیش بینی روندهای آینده باشد تا مدیران بتوانند راه ارهای باید فراتر از گزارش

های تفک رانتقادی، استدلال  مؤثری برای حل مش لا  و بهبود عمل رد ارائه دهند و در نهایت رهبری موفق در این حوزه، نیازمند مهار 

 مناقی و توانایی تفسیر صحیح داده هاست.    

های سنتی و  سن  بنای رهبری مبتنی بر داده در دانشگاه فرهنگیان، ارزیابی مستمر نتایج بود. این شاخ  از ارزیابی   ارزیابی مستمر نتایج:

ها و  ای فراتر بوده و نیازمند ایجاد یک چرخه بازخورد مداو  است که به منظور شناسایی نقاط قو  و ضعف، سنجش اثربخشی برنامهدوره

انجا  میسیاست  تعیین شده  از قبل  پیشرفت به سمت اهداف  این خصوص مصاحبه شوندهها و رصد  »دانشگاه  شود. در  اظهار داشتند  ای 

های شایستگی معلمی در دو بخش عمومی و تخصصی و اعلا  نتایج نهایی پیش از انتخاد رشته، به طور مستمر  فرهنگیان با اجرای ارزیابی

ای  کند که این امر موجب ارتقای کیفیت آموزش و توسعه حرفهآوری و تحلیل میرا جمعها  های مرتبط با عمل رد آموزشی و شایستگیداده

های استراتژیک و تصمیما  ریزیروز، برنامهسازد تا بر اسان شواهد و اطلاعا  بهشود«. چنین روی ردی، مدیران را قادر میمعلمان می

زمانی، مدیریتی خود را بهینه کنند و در نهایت به تحقق اهداف آموزشی دانشگاه کمک کنند. بنابراین، ارزیابی مستمر نتایج نه تنها یک الزا  سا

 ای برای رهبری اثربخش و مبتنی بر داده در دانشگاه فرهنگیان است. بل ه پایه

محور  داده  یبر داده، قلب تپنده رهبر  یمبتن  ی ریگ میاست.تصم  انی داده محور در دانشگاه فرهنگ  رهبری  تپنده  قلب   :هابر داده  یمبتن  یرگیم یتصم

. رندیبگ  یتریریگ موثرتر و قابل اندازه  تر،طرفانهیب  ما یتا تصم  کندیکمک م  رانیبر داده به مد  یمبتن  یریگ میاست.تصم  انیدر دانشگاه فرهنگ

نو     نی را تجربه کنند و ا   یکمتر   سکیر  رانیتا مد  کندیمختلف را فراهم م  ما یتصم  یاحتمال  یامدهایپ  ینی ب  شیام ان پ   ردیرو  نیا  نیهمچن

 رب  ماتشیو تصم  لیتبد  رندهیادگ ی  یبه سازمان  انینحو، دانشگاه فرهنگ  نی. بددهدیم  شیرا در سازمان افزا  ییو پاسخگو   ت یشفاف  یریگ   میتصم

  ی با محتوا  انی اظهار نمودند »از نحوه تعامل دانشجو   یگروه آموزش  ریخصوص، مد  نیمعتبر گرفته خواهد شد. در ا   یها اسان شواهد و داده

  شود یها م از داده  کیهر    ریو با تفس  شود،یم  دیها تولاز داده  یمیمشارکت در بحث ها، حجم عظم  زانیها و مآزمون  جی گرفته تا نتا  یآموزش

هربخش از   یزمان مصرف شده برا  زانی مربوط به م  ی هاداده  لیبه عنوان مثال، با تحل  میداشته باش  انیدانشجو   یریادگ یاز نحوه    یدرستدرک  

  ی ریادگ ی  یالگوها  توان،یها مآزمون  جیمربوط به نتا  یهاداده  یبا بررس  ایدارد.    یبه بازنگر  ازیگرفت که کدا  بخش ن  میتصم  شودیدرن، م  کی
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ها  بر داده  ی مبتن  ی ریگ   میتصم  تیبر اهم دیکرد«. ابن موضو ، تأک  یمتناسب با آن الگوها طراح  یآموزش  یداد و محتوا   یرا تشخ  انیدانشجو 

 است.    یریگ  میتصم یندهایها در فرآو استفاده از داده لیتحل ،یجمع آور یمناسب برا یهارساخت یز جاد یو لزو  ا انی در دانشگاه فرهنگ

 

 ها در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( مبتنی بر داده های رهبری : نمودار درختی شاخص 6شکل 

ای بوده است. در این های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری شب ه: ی ی دیگر از مؤلفهرهبری شبکه ای

های ارتباطی بین اعضای هیئت علمی، کارکنان، دانشجویان و حتی روی رد، مدیران به جای تمرکز بر کنترل متمرکز، به ایجاد و تقویت شب ه

کنند. به ویژه در استانی مانند ها ام ان تبادل دانش، نوآوری و حل مسائل پیچیده را فراهم میپردازند. این شب هذینفعان خارج از دانشگاه می

تری از نیازهای محلی، تصمیما  بهتری اتخاذ کند تا با درک عمیقای به مدیران کمک میمازندران با تنو  فرهنگی و جغرافیایی، رهبری شب ه

شود  ند و منابع را به طور موثرتری تخصی  دهند. در نهایت، این نو  رهبری باعث افزایش مشارکت، توانمندسازی و چاب ی سازمان میکن

 سازد.  تر میهای آینده آمادهو دانشگاه را برای مواجهه با چالش

تواند به باشد. که میای در دانشگاه فرهنگیان میهای رهبری شب هی ی از شاخ   های آموزشی و پژوهشی بین دانشگاهی:ایجاد شبکه

تقویت هم اری و تبادل دانش بین دانشگاه فرهنگیان مازندران و سایر مؤسسا  آموزشی و پژوهشی کمک کند. معاون پژوهشی دانشگاه  

توان با دانشگاه ها، مراکز پژوهشی و حتی مداری هم اری های آموزشی و پژوهشی بین دانشگاهی میمارح فرمودند »از طریق ایجاد شب ه

ای  رشتههای بیننزدی ی برقرار کرد و از این طریق از آخرین دستاوردهای علمی و آموزشی بهره مند شد«. در این روی رد، با تشویق به هم اری

توان مسائل پیچیده آموزشی و اجتماعی را حل نمود و دانشگاه را به یک اکوسیستم یادگیری پویا و متصل ی، میهای پژوهشو ایجاد کنسرسیو 

های مختلف از تبدیل کرد. در این خصوص مدیر پژوهش یک دانشگاه دولتی »ما معتقدیم با هم اری و تعامل بین محققان و اساتید از رشته

هایی را ای شب ههای پژوهشی بین رشتههای آموزشی مشترک و تشویق انجا  پروژهطریق ایجاد مراکز تحقیقاتی مشترک، برگزاری کارگاه

توان بین اعضاء هیأ  علمی ایجاد نمود و بنابراین، به نتایج پژوهشی بهتری دست یافت و کیفیت آموزش را ارتقاء داد«. این موضو  بر  می

کند و از این طریق، دانشگاه از یک نهاد مستقل  رک و ارتقای ساح علمی جامعه فراهم میهای مشتایجاد بستری برای نوآوری، اجرای پروژه

 شود.  و سلسله مراتبی به یک اکوسیستم پویا و متصل تبدیل می

های هم اری ای در مدیران دانشگاه فرهنگیان، ایجاد پلتفر های رهبری شب ه: از دیگر شاخ های همکاری با صنعت و جامعهایجاد پلتفرم

های عملی و کارآموزی، انتقال فناوری و تجاری سازی ایده ها،  های آموزشی مشترک، پروژهها )کارگاهبا صنعت و جامعه بود. این پلتفر 

های مشترک(  های مشترکو ایجاد مراکز رشد و نوآوری و راه اندازی آزمایشگاهها و کنفرانسمشاوره و ارائه خدما  تخصصی، برگزاری همایش

های آموزشی کند تا نیازهای واقعی جامعه را درک و برنامهام ان برقراری ارتباط مستمر با ذینعان بیرونی را فراهم نموده و به دانشگاه کمک می
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متناسب با آن را طراحی کند و دانش و تخص  دانشگاه زمینه ساز نوآوری و حل مش لا  جامعه قرار گیرد. در این خصوص مدیرگروه  

های واقعی بازار کار آشنا شده  دهد که دانشجویان با چالشهای هم اری با صنعت این ام ان را میفنی مهندسی دانشگاه بیان نمودند »پلتفر 

های عملی لاز  را کسب نمایند. به عنوان مثال، اخیراً با هم اری یک شرکت فناوری،  های مشترک، مهار ها و پروژهو از طریق کارآموزی

ای واقعی شرکت نمودند که منجر به طراحی یک نر  افزار آموزشی شد«. این روی رد به مأموریت محوری و مسئولیت  دانشجویان در پروژه

 کند.  های جامعه تبدیل میید دارد و پلتفر  ها، دانشگاه را به یک نهاد فعال و پویا در حل مسائل و چالشپذیری اجتماعی دانشگاه تأک

های داخلی و  ای در دانشگاه فرهنگیان، هم اری با دانشگاههای رهبری شب هاز دیگر شاخ   های خارجی و داخلی:دانشگاههمکاری با  

کند و سبب خواهد شد دانشگاهیان خارجی است.  این هم اری ها، بهره مندی دانشگاه از تجربیا ، دانش و منابع بین المللی را تسهیل می

های علمی جهانی مشارکت فعال داشته باشند. در این خصوص مدیری مارح نمودند »در  با استانداردهای بین المللی آشنا شوند و در شب ه

دانشگاه با  هم اری  بدون  دانشگاهی  هیچ  امروز  نمی دنیای  کشور  از  خارج  یا  داخل  در  چه  دیگر  و های  تجربیا   دانش،  تبادل  به  تواند 

این هم ار که  بپردازد چرا  برنامهها سبب مییدستاوردهای علمی  بهترین  شود  یادگیری  از طریق  نگهداشته شود و  به روز  پژوهشی  های 

های  های معتبر در دنیا، فرصت های هم اری با دانشگاههای تدریس و پژوهش در ساح جهانی شناخته شود. همچنین، با ایجاد شب هروش

شود ایجاد کرد و بدین سان، به یک دانشگاه جهانی تبدیل شد«. این روی رد بر بین المللی  ماالعاتی و پژوهشی برای اساتید و دانشجویان می

 سازی آموزش و پژوهش و تبادل دانش و تجربیا  فراملی و ارتقای جایگاه علمی دانشگاه در ساح جهانی تأکید دارد.  

های مختلفی از قبیل روابط داخلی )ارتباط بین اعضای هیا  تواند به ش لباشد که میای میهای رهبری شب ه: از دیگر شاخ تقویت روابط

علمی، دانشجویان و کارکنان برای ایجاد یک محیط کاری و اموزشی هماهن  و پویا(؛ روابط با مدارن و مؤسسا  آموزشی برای بهبود  

های صنعتی و اجتماعی و روابط بین الملل شامل گسترش  کیفیت آموزش و پرورش؛ روابط با صنعت و جامعه در قالب ارتباط مؤثر با بخش

کند. در این خصوص مدیری ها و مؤسسا  خارجی برای تبادل دانش و تجربه برای بهبود عمل رد دانشگاه کمک میها با دانشگاههم اری

اهد شد از دانش و تجربیا  منابع مختلف آگاهی حاصل شود. برای تقویت روابط در دانشگاه، باید اشاره داشتند »تقویت روابط سبب خو 

ایجاد شده و نشست م انیز  پایداری  نامههای منظم و  تفاهم  پلتفر های مشترگی برگزار شود و  ارتباطی های هم اری امضاء شود و  های 

ابراز داشتند »روابط قوی، اعتماد متقابل را تقویت نموده و هم اری را دیجیتال ایجاد شود«. همچنین مصاحبه شونده ای در این خصوص 

توان روابط فرهنگی و اجتماعی را  کند و با تقویت روابط مینماید و به حل مسائل پیچیده و دستیابی به اهداف مشترک کمک میتسهیل می

روی رد بر ایجاد یک جامعه یادگیرنده و نوآورانه، ارتباطا  مؤثر، گوش دادن تقویت نمود و در راستای توسعه بیشتر دانشگاه اقدا  نمود«. این  

 فعال و ایجاد روابط بلندمد  تمرکز دارد. 

باشد. ذی نفعان آموزشی شامل دانش آموزان، والدین، معلمان، ای میهای رهبری شب ه: از دیگر شاخ تعامل سازنده با ذی تفعان آموزشی

با این ذی نفعان آموزشی از طریق گوش دادن فعال به آن ها، شفافیت،  گذار آموزشی میمدیران مدارن، و نهادهای سیاست  باشد. تعامل 

کند تا دانشگاه نیازهای واقعی آموزشی را درک نموده و  مسئولیت پذیری، هم اری و مشارکت، ایجاد اعتماد و بازخورد مستمر، کمک می

ای در این خصوص ابراز داشتند »دانشگاه فرهنگیان به طور مداو  مسئولیت  هایی متناسب با آن نیازها طراحی و اجرا کند. مصاحبه شوندهبرنامه

ها برای بهبود کیفیت آموزش استفاده کند و در این راستا یک یاز  وزشی ارتباط برقرار کند و از نظرا  و بازخوردهای آندارد با ذی نفعان آم

های منظم از معلمان و دانش اموزان برای آگاهی از وضعیت آموزش و مش لا  موجود  های مختلف برای تعامل، برگزاری نظرسنجیروش
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ن  است«. مصاحبه شونده دیگری در این راستا اشاره داشتند » برای تعامل با ذی نفعان آموزشی مرتباً جلسا  گفتگو با مدیران مداری و والدی

های ارتباطی آنلاین برای جمع آوری و بازخورد  دهیم و از پلتفر  ها گوش میکنیم تا انتظارا  و نیازهای آنان را درک کنیم و به آن برگزار می

کنیم«. این روی رد به یک تغییر پارادایمی در نحوه نگاه به آموزش و پرورش اشاره دارد و بر های ذی نفعان استفاده میو پاسخگویی به سوال

 هم اری، مشارکت و مسئولیت پذیری مشترک تاکید دارد.  

 
 ای در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( های رهبری شبکه: نمودار درختی شاخص 7شکل 

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری دیجیتال و نوآورانه : ی ی دیگر از  مؤلفهرهبری دیجیتال و نوآورانه

کند تا از ابزارهای نوین برای بهبود فرآیندهای دهد و به مدیران کمک میبود. این روی رد به توانایی انابا  با تغییرا  سریع فناوری را نشان می

آموزشی و ارتقای کیفیت یادگیری و ایجاد محیای پویا و تعاملی برای دانشجویان و اساتید استفاده کنند. در این پژوهش شامل زیرساخت  

 شوند. دیجیتال، نوآوری دیجیتال و امنیت و مسئولیت پذیری دیجیتال است که در ادامه بررسی و تحلیل می

های رهبری دیجیتال در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، زیرساخت دیجیتال بود که به عنوان  : ی ی از شاخ زیرساخت دیجیتال

گذارد و به دنبال آن مدیریت متغیر زیربنایی و تأثیر گذار در الگوی رهبری دیجیتال است و به طور مستقیم بر تدوین استراتژی دیجیتال تأثیر می 

دهند. زیرساخت دیجیتال نقش حیاتی در تسهیل و پیشبرد فرآیندهای تحول دیجیتال و آموزش  منابع انسانی و خط مشی دیجیتال را ش ل می

های نوین برای تدریس و مدیریت دیجیتال و توانمندسازی روانشناختی اساتید و کند و زمینه فراهم آوردن ابزارها و فناوریدیجیتال ایفا می

های لاز  برای آموزش مجازی، یادگیری  شود. در این پژوهش شامل فناوری کافی برای آموزش و توسعه، ایجاد زیرساخت ن میدانشجویا

به   توجه  »با  داشتند  اشاره  دانشگاه  در  ارتباطا   و  اطلاعا   فناوری  مدیر  این خصوص  در  است.  دیجیتال  منابع  از  استفاده  و  ال ترونی ی 

هایی نظیر محدودیت  های زیادی که در زمینه دسترسی به سخت افزار و اینترنت پرسرعت برای دانشجویان وجود دارد اما با چالشپیشرفت 

هایی مهپهنای باند در برخی مناطق، نیاز به به روزرسانی نر  افزارهای و کمبود نیروی متخص  وجود دارد. در این راستا، دانشگاه فرهنگیان برنا

های یادگیری آنلاین را در دستور کار خود داد«. در این راستا زیرساخت دیجیتال ها و توسعه پلتفر تجهیز آزمایشگاهاز قبیل افزایش پهنای باند،  

کند. مدیرگروه فناوری اطلاعا  و ارتباطا  دانشگاه فرهنگیان در این حوزه اظهار داشتند های مختلف کمک شایانی میبه مدیران در جنبه

های دیجیتال »تمرکز اصلی در دانشگاه باید بر توسعه و به روز رسانی منابع دیجیتال شامل ایجاد محتوای آموزشی تعاملی، دسترسی به کتابخانه

های لاز  برای آموزش مجازی مانند بهنای باند مناسب، تجهیزا   گسترده و ارائه نر  افزارهای آموزشی تخصصی باشد و همچنین زیرساخت 

کنفرانس ویدئویی تقویت شود«. در این روی رد، مدیران دانشگاه فرهنگیان مازندران بر توسعه و به روز های  ضبط و پخش ویدئو و پلتفر 
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رسانی ام انا  دیجیتال برای ارتقای کیفیت آموزش و یادگیری و فراهم کردن بستری برای آموزش مجازی و استفاده از منابع دیجیتال و 

 تربیت اساتید و دانشجوهای توانمند در حوزه فناوری تأکید دارند. 

های رهبری دیجیتال و نوآورانه در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، امنیت  : ی ی دیگر از شاخ امنیت و مسئولیت پذیری دیجیتال

روی رد هوشمندانه محسود و مسئولیت پذیری دیجیتال بود که شامل ترویج فرهن  امنیت سایبری و اخلا  دیجیتال است. این موضو  یک  

باشند.  ها میها به دلیل وابسته بودن به فضای مجازی و تبادل اطلاعا  دیجیتال، نیازمند حفظ امنیت سایبری و صیانت از دادهشود و دانشگاهمی

ها را در در این خصوص مدیرگروه علو  تربیتی دانشگاه آزاد اسلامی اشاره داشتند »ترویج فرهن  امنیت سایبری به اساتید و دانشجویان، آن

به اخلا  دیجیتال برابر تهدیدا  احتمالی مانند حملا  سایبری و سرقت اطلاعا  آگاه و آماده می کند«. علاوه بر امنیت سایبری، توجه 

های خود  ولیت ضروری است. در این خصوص رئیس دانشگاه اظهار داشتند »تأکید بر اخلا  دیجیتال در دانشگاه، بستری را برای درک مسئ

کند. این شامل احترا  به حقو  مال یت معنوی، پرهیز از انتشار محتوای نامناسب  در فضای مجازی برای بروز رفتار اخلاقی و سازنده فراهم می

شود«. این موضو  تاکید بر ارتقای شاح آگاهی و مسئولیت پذیری جامعه دانشگاهی در استفاده از و رعایت حریم خصوصی دیگران می

 آورد.فناوری کمک نموده و فضای دیجیتال امن و سالم را به وجود می

های رهبری دیجیتال در دانشگاه فرهنگیان استان مازندران بود که شامل استفاده از هوش نوآوری دیجیتال از دیگر شاخ   نوآوری دیجیتال:

آینده نگرانه مدیران دانشگاه   پیشروانه و  مصنوعی و مدیریت تحول دیجیتال در آموزش و پژوهش است.این روی رد نشان دهنده دیدگاه 

از داشتند »استفاده از هوش مصنوعی در فرایند آموزش و پژوهش بسیار  فرهنگیان استان مازندران است. در این خصوص استاد دانشگاه ابر

های مختلف آموزش و پژوهش از قبیل شخصی سازی یادگیری، ارزیابی  تواند در جنبهمهم و حیاتی است. به این دلیل که هوش مصنوعی می

ها و کشف الگوهای جدید به کار گرفته  وشمند به دانشجویان و حتی کمک به پژوهشگران در تحلیل دادهخودکار ت الیف، ارائه بازخورد ه 

های نوین، تحولا  شود«. در این راستا مدیران دانشگاه برای ایجاد تغییرا  ساختاری و فرهنگی در دانشگاه و برای انابا  با فناوریمی

عظیمی را باید ایجاد نمایند. در این خصوص مدیر فناوری اطلاعا  و ارتباطا  دانشگاه ابراز داشتند »برای ارتقای کیفیت آموزش و پژوهش 

های لاز  برای  ت در دانشگاه و آماده نمودن دانشجویان برای ورود به بازار کار رقابتی و دنیای دیجیتال آینده، مدیران دانشگاه باید زیرساخ

های دیجیتال به اساتید و دانشجویان را فراهم نمایند«. این روی رد های درسی، آموزش مهار مههای جدید، بازنگری برناپشتیبانی از فناوری

 نماید. دانشگاه را به یک مرکز نوآوری و پیشرفت در حوزه آموزش عالی تبدیل می

 
 های رهبری دیجیتال و نوآورانه در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( : نمودار درختی شاخص 8شکل 
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های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری جمعی بود. این روی رد بسیار  از دیگر شاخ   رهبری جمعی:

های دقیق و  های متنو  اعضاء و ام ان تصمیم گیریمثبت و سازنده در عصر دیجیتال است و بر اهمیت خرد جمعی و استفاده از توانایی

پذیری نوآورانه اشاره دارد. در این پژوهش رهبری جمعی شامل حمایت از تیم ها، باور به اهمیت کار تیمی، افزایش حس مال یت و مسئولیت

 شوند. و مشارکت اعضاء تیم در تصمیم گیری دارد که در ادامه تحلیل می

تواند شامل فراهم ها میهای رهبری جمعی در مدیران دانشگاه فرهنگیان در استان مازندران بود. این حمایت از شاخ   حمایت از تیم ها:

ها و دستاوردهایشان باشد. در ها و قدردانی از تلاشهای هم اری بین آنکردن بودجه، تجهیزا  و آموزش لاز  برای تیم ها، ایجاد فرصت 

کنند، اعتماد و عز  نفس افراد افزایش یافته و با  های خود حمایت میاین خصوص استاد دانشگاه دولتی اظهار داشتند »وقتی مدیران از تیم

ای ابراز داشتند »وقتی شود«. همچنین مصاحبه شوندهکنند و از این طریق ارتقای عمل رد و نوآوری در دانشگاه ایجاد میانگیزه بیشتری کار می

های حل مسئله، ایجاد فضاهای فیزی ی و اه فضای مشارکتی ایجاد وشد و اعضای تیم به برگزاری جلسا  طوفان ف ری و کارگاهدر دانشگ

مجازی برای تعامل و هم اری بین اعضاء تیم و ترویج فرهن  بازخورد سازنده تشویق شوند، یک محیط کاری مثبت و انگیزه بخشی برای  

 شود. هایی برای رشد، توانمند سازی و اختیارهای منجر میشود«. این روی رد به ارائه فرصت ش وفایی و دستیابی به اهداف ایجاد می

های رهبری جمعی در دانشگاه فرهنگیان باور به اهمیت کار تیمی است که نقش مهمی در ی ی دیگر از شاخ   باور به اهمیت کار تیمی:

های مجوعه دانشگاهی دارد. این روی رد به هم افزایی و هم اری جمعی درحل مسائل پیچیده آموزشی و پژوهشی اشاره دارد. در  موفقیت 

ای طراحی شود تا برای رسیدن به اهداف سازمان، اعضاء به این خصوص رئیس دانشگاه اظهار داشتند »وقتی فرهن  سازمانی را به گونه

همدیگر اعتماد داشته باشند و به نظرا  هم احترا  بگذارند. همچنین فرهن  نوآوری، خلاقیت و حل مسئله در اولویت امور قرار بگیرد و 

 شود«.  ها به بهترین نحو استفاده شود، این مهم حاصل میهای آنپرورش داده شود و از ظرفیت  استعدادهای بالقوه افراد شناسایی و

: ی ی از مهم ترین دستاوردهای رهبری جمعی در دانشگاه فرهنگیان است. به عبار  دیگر افزایش حس مالکیت و مسئولیت پذیری در افراد

ها مداخله کنند و در نتایج کار سهیم باشند، به کار خود احسان مسئولیت بیشتری دارند و به افراد متعهد، فعال و  وقتی افراد در تصمیم گیری

ای اشد که افراد باور داشته باشند ای اظهار داشتند »وقتی در دانشگاه فضا به گونهشوند. در این مورد مصاحبه شوندهمسئولیت پذیر تبدیل می

دهند و گرایش بیشتری برای ارائه که کارشان بر موفقیت سازمان تأثیر دارد، لذا با کیفیت بالاتری در زمان تعیین شده وظایفشان را انجا  می 

ای اظهار  توان دردانشگاه این حس را تولید کرد، مصاحبه شوندهیشنهادا  خلاقانه و نوآورانه خواهند داشت«. در این مورد که چگونه میپ

های مهم را به افراد واگذار کنند و در پی انجا  آن وظایف قدردانی لاز  را به عمل آورند، حس داشتند »وقتی مدیران دانشگاه، مسئولیت 

یابد«. این روی رد علاوه بر بهبود عمل رد فردی و تیمی به پرورش رهبران آینده و ایجاد یک ها افزایش میمال یت و مسئولیت پذیری آن

 فرهن  سازمانی مبتنی بر اعتماد و مشارکت تأکید دارد.

های رهبری جمعی در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، یادگیری جمعی بود. که نشان دهنده ی ی دیگر از شاخ  یادگیری جمعی:

ها زمانی  توجه ویژه به هم اری، تبادل دانش و رشد هم زمان اعضای تیم است. به عبار  دیگر، بر این ایده استوار است که دانش و مهار 

کنند که در یک محیط مشارکتی و تعاملی به اشتراک گذاشته شوند. در این خصوص مدیر گروه دانشگاه فرهنگیان  به بهترین ش ل رشد می

های  ابراز داشتند »دردانشگاه فرهنگیان، یادگیری جمعی به اش ال متفاوتی از قبیل برگزاری جلسا  تبادل تجربیا  بین اساتید، تش یل گروه
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های پژوهشی نمود های آنلاین برای اشتراک گذاری دانش و منابع و تشویق به هم اری در پروژهماالعاتی برای دانشجویان، استفاده از پلتفر 

 . دارد«. این روی رد بر تربیت دانش آموختگانی که قادر به یادگیری ماد  العمر و سازگاری با تغییرا  سریع دنیای امروز است، تأکید دارد

 
 های رهبری جمعی در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( : نمودار درختی شاخص 9شکل 

های رهبری هوشمند در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری استعداد محور بود. این : ی ی دیگر از مؤلفهرهبری استعداد محور

های افراد تمرکز دارد. رهبری استعداد محور به مدیران نو  رهبری بر شناسایی، پرورش استعدادها و استفاده بهینه از استعدادها و توانمندی

کنند و با ارائه فرصت کمک می بالایی دارند را شناسایی  های  های تحقیقاتی، کارگاههای مناسب مانند پروژهکند تا دانشجویانی که پتانسل 

های بالقوه در  آموزشی ت میلی، منتورین  و غیره به رشد و ش وفایی ان کمک کنند. این موضو  شامل پرورش استعدادها، شناسایی ظرفیت 

های رقابتی و نمایش های مدیریتی، ایجاد فرصت های مدیریتی، توجه به تنو  شغلی در تیمکارکنان، توجه به تنو  فرهنگی در تیماساتید و  

 شوند. باشد که  در ادامه تحلیل میای میهای شخصی سازی شده و توسعه حرفهاستعدادها و طراحی برنامه

از شاخ   پرورش استعدادها: این ی ی  های رهبری استعداد محور در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، پرورش استعدادها بود. 

های موجود انجا   رود و به اقداما  عملی و مستمری اشاره دارد که مدیران برای ش وفایی پتانسیلشاخ ، فراتر از شناسایی استعدادها می

دهند. در خصوص اقداماتی که در دانشگاه فرهنگیان برای پرورش استعدادها انجا  شد، مدیر گروه آموزشی دانشگاه فرهنگیان اظهار داشتند می

های مشاوره ای، بستر مناسبی را برای ش وفایی استعدادهای دانشجویان فراهم های مهارتی و برنامههای تخصصی، دوره»ما با ایجاد کارگاه

کردند تا بتوانند در شناسایی و  های آموزشی رهبری هوشمند شرکت مین راستا مدیران و اساتید به صور  مستمر در دورهنمودیم و در ای

ا هدایت و پرورش استعدادها بهتر عمل کنند«. این روی رد بر پرورش معلمان توانمند و خلا  که بتوانند نقش مؤثری در تربیت نسل آینده ایف

 های لاز  در مواجهه با نیازهای متغیر آموزش و پرورش است.   کنند، و ایجاد یک نسل از معلمان نوآور و دارای مهار 

: گامی اساسی در روی رد رهبری استعداد محور است و فراتر از ارزیابی عمل رد فعلی های بالقوه در اساتید و کارکنانشناسایی ظرفیت

ها و علایقی است که هنوز ش وفا نشده اند. مدیر آموزشی دانشگاه فرهنگیان در این خصوص ابراز  است و به دنبال کشف توانایی ها، مهار 

ها و استعدادهای خاصی هستند داشتند »ما در دانشگاه فرهنگیان با نسل جدیدی از دانشجو معلمان مواجه هستیم که هر یک دارای توانمندی

ها برنامه ریزی نموده تا به تربیت معلمان توانمند و خلا  منجر و مدیران باید این استعدادهای را شناسایی نموده و در مسیر رشد و توسعه آن 

های جامع و چند وجهی شامل  ها در اساتید و کارکنان، مدیر آموزشی افزودند »در دانشگاه بایستی ارزیابیناسایی این ظرفیت شود«. برای ش

ها انجا  شود بدین های مبتنی بر شایستگیدرجه )بازخورد از هم اران، زیردستان و مافو ( و ارزیابی  ۳۶0های  های روانسنجی، ارزیابیتست 

های آزمون و خاا ایجاد شود و به علایق  های یادگیری افراد توجه شود. همچنین فرصت های شخصیتی، علایق و پتانسیلمنظور باید به ویژگی
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د و ابت ارا  فردی توجه شده و مشاوره فردی و با اساتید و کارکنان برای درک اهداف شغلی، علایق و آرزوهای آنان فراهم گردد«. این روی ر

 گردد.  کند، بل ه به افزایش رضایت و تعهد شغلی اساتید و کارکنان نیز منجر مینه تنها به بهبود عمل رد دانشگاه کمک می

های رهبری استعداد محور در مدیران دانشگاه فرهنگیان، توجه به تنو   : ی ی دیگر از شاخ های مدیریتیتوجه به تنوع فرهنگی در تیم

های مختلف در تیم مدیریت است که  ها و فرهن ها، قومیت های مدیریتی است. تنو  فرهنگی به معنای حضور افراد با پیشینهفرهنگی در تیم 

های گیری کمک کند و نقش مهمی در بهبود فرایند آموزش و مدیریت کلانتواند به غنای ف ری، افزایش خلاقیت و بهبود فرآیند تصمیم می

شود. در این خصوص مدیر فرهنگی دانشگاه اظهار داشتند »مدیران با ها میچندفرهنگی دارد و باعث ایجاد فضای تعاملی و پذیرش تفاو 

شوند و با توجه به این ه های جدید میو  از نظر فرهنگی، باعث افزایش خلاقیت و نوآوری و حل مسئله به شیوهها و تجربیا  متن دیدگاه

ها  های مدیریتی باید متنو  باشند تا بتوانند نیازهای واقعی آن های فرهنگی مختلف هستند، لذا تیم دانشگاه فرهنگیان دارای دانشجویان با پیشینه

را درک کنند«. در این راستا مصاحبه شونده دیگری اظهار داشتند »مدیران دانشگاه باید دارای تنو  فرهنگی باشند و از هوش فرهنگی نیز 

 ها را درک و هم اری کنند«. های مختلف ارتباط برقرار کنند و آنبرخوردار باشند تا بتوانند با افراد ار فرهن 

های رهبری استعداد محور در مدیران دانشگاه فرهنگیان، توجه به تنو  شغلی در  : از دیگر شاخ های مدیریتیتوجه به تنوع شغلی در تیم

توانند اثربخشی بیشتری داشته باشند.  در این خصوص های مدیریتی است. این روی رد م مل تنو  فرهنگی است. در واقع، این دو با هم می تیم

ای مختلف تش یل شده باشد. به همین های حرفهمدیر ارشد دانشگاه »ما معتقدیم که یک تیم مدیریتی موفق، تیمی است که از افراد با پیشینه

کنیم ترکیبی از اساتید برجسته، کارشناسان آموزشی با تجربه، مدیران اجرایی کارآمد و متخصصان  های مدیریتی، سعی می دلیل، در تش یل تیم 

کند تا مسائل را از زوایای مختلف بررسی کنیم و تصمیما   ها، به ما کمک میوری اطلاعا  را گرد هم آوریم. این تنو  دیدگاهحوزه فنا 

های همه ذینفعان  دهد که نیازها و دیدگاههای مختلف دانشگاه، اطمینان میتری بگیریم. همچنین، حضور نمایندگانی از بخشتر و دقیقجامع

تواند به بهبود کیفیت آموزش،  های مدیریتی میشوند«. در دانشگاه فرهنگیان، توجه به تنو  شغلی در تیمها در نظر گرفته میگیریدر تصمیم 

 پژوهش و مدیریت دانشگاه کمک کند و به تربیت معلمان توانمند و کارآمد منجر شود. 

فرصت استعدادهاایجاد  نمایش  و  رقابتی  شاخ های  از  دیگر  ی ی  ایجاد  :  فرهنگیان،  دانشگاه  مدیران  در  محور  استعداد  رهبری  های 

دانشجویان  فرصت  استعدادهای  بروز  مناسب سبب  بسترهای  ارائه  و  سالم  رقابت  ترویج  با  مدیران  است.  استعدادها  نمایش  و  رقابتی  های 

ای را کسب کنند. اهمیت این موضو  جهت پیشرفت  های لاز  برای موفقیت در دنیای حرفهکنند تا مهار شوند و به دانشجویان کمک میمی

می را  علمی،  دانشگاه  هیئت  اعضای  و  دانشجویان  که  بپذیریم  باید  »ما  داشتند  اظهار  که  یافت  دانشگاه  آموزشی  مدیرگروه  بیانا   در  توان 

شوند. وقتی ما با  ها به طور کامل ش وفا نمیبسیاری از اوقا ، به دلیل نبود بستر مناسب، این ظرفیت   های بسیار بالایی دارند که درظرفیت 

دهیم تا استعدادهای خود را نشان های پژوهشی، به این افراد ام ان میهای تخصصی و فرصت ها، کارگاهبرگزاری مسابقا  علمی، جشنواره

دهیم تا بیشتر تلاش کنند و به دنبال یادگیری و پیشرفت باشند. این موضو  نه تنها باعث ارتقای کیفیت  ها انگیزه میدهند، در واقع به آن 

تر شوند«. در این مسیر  ای و آموزش و پرورش آمادهکند تا برای ورود به دنیای حرفهشود، بل ه به دانشجویان کمک میآموزش و پژوهش می

ای در این خصوص ابراز داشتند » رقابت نباید به فضایی پر از  مواجه شد. مصاحبه شونده  های متعددی مم ن است در پیاده سازی آنچالش

افراد   همه  که  داشت  توجه  باید  همچنین،  تلقی شود.  رشد  و  یادگیری  برای  فرصت  عنوان یک  به  باید  بل ه  شود،  تبدیل  تنش  و  استرن 

ها، لاز  است مدیران هایش داده شود. برای غلبه بر این چالشاستعدادهای ی سانی ندارند و باید به هر فرد، فرصت مناسب برای بروز توانایی
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ها کمک کنند تا نقاط قو  و ضعف دانشگاه، با ایجاد یک سیستم ارزیابی عادلانه و شفاف، و همچنین با ارائه بازخورد سازنده به افراد، به آن 

ها تلاش کنند. همچنین، تشویق و تقدیر از دستاوردهای افراد، نقش مهمی در ایجاد انگیزه و ترویج فرهن  خود را بشناسند و برای بهبود آن

 یادگیری دارد«. 

های رهبری استعداد محور در مدیران دانشگاه فرهنگیان، طراحی : از دیگر شاخ های شخصی سازی شده و توسعه حرفه ای طراحی برنامه

ای است. به عبار  دیگر،  هر فرد، با توجه به استعدادها، نقاط قو  و ضعف، نیازها و اهداف  های شخصی سازی شده و توسعه حرفهبرنامه

های توانند شامل آموزشها میای متناسب است. مدیر پژوهش دانشگاه ابراز داشتند »این برنامهمنحصر به فرد خود، نیازمند یک برنامه توسعه

کنند  های چالشی، و مسیرهای شغلی مشخ  باشند که به هر فرد کمک میهای منتورین ، پروژهآموزی، فرصت های مهار تخصصی، کارگاه

حداکثر برسانند«. این روی رد بر این اصل تأکید دارد که هر فرد نیازها و اهداف منفاوتی دارد و برنامه هیا دانشگاه    های خود را بهتا پتانسیل

ای خود به طور مداو  یاد بگیرد و رشد کند. در نهایت، تأکید بر ای طراحی شوند تا به افراد کمک کند تا در طول دوران حرفهباید به گونه

 ای، نه تنها به نفع افراد، بل ه به نفع کل سازمان )دانشگاه فرهنگیان( است. ی فردی و حرفهگذاری در توسعهاین است که سرمایه

 

 های رهبری استعداد محور در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( : نمودار درختی شاخص 10شکل 

های رهبری هوشمند درمدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران، رهبری دانش بنیان بود. این مؤلفه با : از دیگر مؤلفهرهبری دانش بنیان

روی رد نوین مدیریت همخوانی دارد و بر پایۀ استفاده ی آگاهانه و مستمر از دانش و اطلاعا  برای تصمیم گیری، حل مسئله و هدایت 

های های کاربردی، استفاده از داده کاوی برای درک بهتر نیازهای دانشجویان و جامعه و ایجاد شب هسازمانی استوار بوده و تشویق به پژوهش

ها و مراکز دانش بنیان است. و در این پژوهش شامل، تقویت ارتباط بین دانشگاه و جامعه دانشی، تسهیل دسترسی به ارتباطی با سایر دانشگاه

پژوهش و انتشارا  علمی، تسهیل جریان دانش، ترویج فرهن  دانش به عنوان قدر  و گسترش سرمایه دانشی منابع معتبرعلمی، حمایت از 

 شوند.  است که در ادامه تحلیل می

های رهبری دانش بنیان است و با مفهو  رهبری هوشمند همسو است. جامعه دانشی  : از شاخ تقویت ارتباط بین دانشگاه و جامعه دانشی

های دانش بنیان و حتی افرادی  های دولتی و غیردولتی، شرکت های مختلف، تا سازمانشامل طیف وسیعی از متخصصان و کارشناسان حوزه

تواند با ارتباطا  مفید و با بهره گیری از تخص  و باشد. دانشگاه فرهنگیان میکه عادی ولی دارای دانش و تجربه ی ارزشمندی هستند، می

های ارتباطی برای تبادل دانش و تجربه های آموزشی، انتقال دانش و فناروی و ایجاد شب ههای کاربردی، توسعه ی برنامهتجربه، انجا  پژوهش

ها در داخل دانشگاه  بهره مند شود. در این خصوص رئیس دانشگاه دولتی اظهار داشتند »ما نباید تصور کنیم که تما  پاسخاز این جامعه دانشی  

کند ها کمک میهایی که ما را در درک بهتر مسائل و حل آنها به تجربیا ، دانش و تخص  وجود دارد بل ه باید برای پاسخ بیشتر سوال
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های مشترک با حضور متخصصان ای ابراز داشتند » برگزاری سمینارها و کارگاهبیابیم«. برای تقویت ارتباطا  با جامعه دانشی، مصاحبه شونده

کنند، ایجاد یک بانک اطلاعاتی از متخصصان  های مشترک که به حل مسائل واقعی جامعه کمک میو کارشناسان جامعه، تشویق به انجا  پژوهش

مرتبط که دانشگاه میو سازمان از آنهای  نیاز  فناوریتواند در صور   از  مانند شب هها استفاده کند و استفاده  نوین  های اجتماعی و  های 

  های مرتبط برقرار کرد«. این روی رد بر هم افزاییتری با سازمانتوان ارتباطا  قویهای آنلاین برای تسهیل ارتباط و تبادل اطلاعا  میپلتفر 

های جامعه، کاربردی بودن پژوهش ها، شب ه سازی، مسئولیت پذیری اجتماعی و انعااف پذیری بین دانش و تجربه دانشگاه و نیازها و چالش

 تأکید دارد. 

های رهبری دانش بنیان بود که بر ایجاد یک محیط یادگیری پویا و مؤثر در دانشگاه  : از دیگر شاخ تسهیل دسترسی به منابع معتبرعلمی

روز تمرکز دارد. این موضو  فراتر از صرفاً فراهم کردن دسترسی فیزی ی به کتابخانه است و شامل ایجاد یک اکوسیستم اطلاعاتی جامع و به

های های داده علمی، کتادشود. در این خصوص مدیر فناوری اطلاعا  و ارتباطا  اظهار داشتند »در دانشگاه تلاش شد که به پایگاهمی

ال ترونی ی، مجلا  ال ترونی ی و سایر منابع اطلاعاتی آنلاین معتبر دسترسی داده شود. همچنین تجهیزا  سخت افزاری مناسب و آموزش  

ستفاده از منابع دیجیتال فراهم شد و با ایجاد یک کتابخانه دیجیتال جامع، جمع آوری و سازماندهی منابع اطلاعاتی کاربران در مورد نحوه ا

های شود تا اعضای هیأ  علمی و دانشجویان با آخرین دستاوردهای علمی آسنا شوند و مهار دانشگاه تسهیل شد«. این روی رد موجب می

 پژوهشی خود را تقویت کنند و به عنوان محققان و متخصصان کارآمدتر در جامعه ایفای نقش کنند. 

ای معلمان آینده دارد و  نباید صرفاً به معنای تخصی  :  نقش مهمی در در ارتقای ساح علمی و حرفهحمایت از پژوهش و انتشارات علمی

بودجه باشد، بل ه باید یک روی رد جامع و چندبعدی را شامل شود. در این خصوص مدیر پژوهش دانشگاه اظهار داشتند »در دانشگاه علاوه  

کنفرانسهای پژوهشی مانند خرید تجهیزا ، پرداخت هزینهتخصی  بودجه مناسب برای تأمین هزینه ها و پرداخت حق  های شرکت در 

های مرتبط با آموزش و های مرتبط با علو  تربیتی و روانشناسی و سایر رشتهالزحمه به پژوهشگران، باید مراکز پژوهشی تخصصی در زمینه 

های کاربردی برای حل مسائل واقع یجامعه تشویق شوند و خدما  پشتیبانی اداری و فنی برای  جا  پژوهشپرورش ایجاد نمود. همچنین به ان

پژوهشگران فراهم شود و نیز یک سیستم ارزیابی و پاداش برای ارائه ی مناسب دستاوردهای علمی و کاربری ارائه شود و فرآیند انتشار 

کند و این دانشگاه را به یک مرکز شی پویا و فعال در دانشگاه فرهنگیان کمک میمقالا  تسهیل شود«. این روی رد به ایجاد یک فرهن  پژوه

 کند. تولید دانش و نوآوری در زمینه آموزش و پرورش تبدیل می

های رهبری دانش بنیان است که بر اشترک گذاری دانش و ایجاد فرهن  یادگیری مستمر تأکید دارد.  : از دیگر شاخ تسهیل جریان دانش

پلتفر  ایجاد  با  »دانشگاه  داشتند  ابراز  این خصوص  در  دانشگاه  آموزشی  شب همدیر  مانند  ارتباطی  وی یهای  داخلی،  اجتماعی  و  های  ها 

های مدیریت یادگیری و به اشتراک گذاری دانش، تشویق به مشارکت در جوامع علمی، برگزاری جلسا  تبادل دانش، تشویق به نوشتن  سیستم

تواند در تسهیل جربان دانش کمک شایانی نماید«. در دانشگاه فرهنگیان، این امر به ویژه اهمیت دارد، زیرا معلمان آینده و انتشار دانش می

 ها در عمل تدریس خود استفاده کنند.و اطلاعا  روز دسترسی داشته باشند و از آنباید بتوانند به دانش 

: به عنوان شاخ  دیگری از رهبری دانش بنیان، بر ارزش قائل شذن برای یادگیری، تف ر انتقادی و ترویج فرهنگ دانش به عنوان قدرت

ن به  نوآوری به عنوان ابزارهای پیشرفت فردی و سازمانی تأکید دارد. در این زمینه مدیر آموزش دانشگاه اشاره داشتند که »مدیران باید خودشا

های آموزشی شرکت کنند و مقالا  جدید را ماالعه کنند و دانش خود را با بدین گونه که در دورهعنوان الگوهای یادگیری مداو  عمل کنند 
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تف ر انتقادی دیگران به اشتراک بگذارند و مهم تر از همه این ه برای این ه بهبود مستمر در دانشگاه اتفا  بیافتد، انتقاد سازنده را بپذیرند و به 

توانند با ب ارگیری روی ردهای متنو  به ترویج فرهن  دانش بپردازند. مدیر فناوری  در جلسا  تشویق کنند«. مدیران دانشگاه فرهنگیان می

هایی برای انتشار مقالا  علمی،  های پژوهشی و مشو اطلاعا  و ارتباطا  دانشگاه اشاره داشتند »من معتقد ، اختصاص بودجه برای فعالیت 

های  روههای علمی و گ های نوین آموزشی و تربیتی، راه اندازی انجمن های آنلاین مرتبط با دانشهای آموزشی، سمینارها و دورهبرگزاری کارگاه

های آموزشی در های آموزشی و ایجاد گروههای یادگیری آنلاین برای ارائه دورهماالعه، توسعه ی کتابخانه و منابع دیجیتال، استفاده از پلتفر  

تواند نسلی از معلمان دانش بنیان و نوآور تربیت کنند«. این روی رد به تربیت معلمان های اجتماعی برای تبادل دانش و تجربیا  میشب ه

 انجامد.  دانش بنیان و توانمند که قادر به انابا  با تغییرا  سریع و پاسخگو به نیازهای جامعه آموزشی در حال تحول هستند، می 

باشد. این شاخ  به تلاش های رهبری دانش بنیان در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران می: از دیگر شاخ گسترش سرمایه دانشی

هبود  مدیران برای ایجاد بستری مناسب که بتوانند دانش موجود سازمان را شناسایی، مستند سازی و در اختیار افراد قرار دهند تا از آن برای ب

مدیر دانشگاه باید اعضای هیا   عمل رد و نوآوری استفاده شود، اشاره دارد. مدیر پژوهش دانشگاه در این زمینه اظهار داشتند »به اعتقاد بنده،  

 ،  ها و مراکز دانش مجهز به منابع اطلاعاتی متنو های علمی و به اشتراک گذاری نتایج آن، ایجاد کتابخانهعلمی و کارکنان را به انجا  پژوهش

های نوین برای به اشتراک گذاری دانش و اطلاعا  و تشویق به یادگیری مستمر و ایجاد فرهن  یادگیری جمعی در دانشگاه  استفاده از فناوری

 اقدا  نماید«. این شاخ  بر اهمیت نقش رهبری در ایجاد و توسعه یک سازمان یادگیرنده اشاره دارد. 

 
 رهبری دانش بنیان در مدیران دانشگاه فرهنگیان استان مازندران )منبع: استخراج از مصاحبه( های : نمودار درختی شاخص 11شکل 

 گیرینتیجه بحث و 
 یهااز مؤلفه  یا مجموعه  ق یاز طر  ان،یدر دانشگاه فرهنگ   ژهیو به  یدانشگاه  ت یریهوشمند در مد  یپژوهش نشان داد که رهبر  نیا  ی هاافتهی

و   تالیجیمحور، استعدادمحور، دمقاو ، داده  ان،ی بندانش  ،یجمع  ،یامحور، شب هها شامل ابعاد فرهن مؤلفه  نی. اکندیم  دایمعنا پ  یچندبعد

  تیبه اهم  دینخست با   ج،ینتا   لینقش دارند. در تحل  یآموزش  یو کارکردها  ت ی ریمد  ت یفیک   یدر ارتقا  یاگونهبه  ک یهستند که هر    محورزشار

تلاش   ی و جهان  یفرهن  بوم  انیتوازن م  جادیا  ی برا  ان یدانشگاه فرهنگ  رانیکه مد  دهدینشان م  هاافتهیمحور« اشاره کرد.  فرهن   ی»رهبر

  ت یریمد  ت یدر موفق  یآنجا که پژوهشگران بر نقش فرهن  سازمان  ژهیودارد؛ به  یخوانهم  نیشیپ  یهاپژوهش  جی با نتا   ردیرو  نی. اکنندیم

  ت یهو   تیمالود و تقو  یعلاوه، توجه به فرهن  سازمان. به(Oliai, 2024 #284876 ؛ Nazari et al., 2023)اند کرده دیتأک  یآموزش

مهم  یمل-یاسلام عناصر  با    یاز  که  رهبر  یهاافتهیاست  به  معنو ارزش  یمربوط  و  سازمان  یمحور  است  هم  یآموزش  یهادر  راستا 

(Zeynivand & Abbaspour, 2021 ؛ Karimzadeh, 2016 #284868) . 
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آن است   انگریب  هاافتهی  نیدارد. ا  انیدر دانشگاه فرهنگ  یابرجسته  گاهیمقاو « جا  یکه »رهبر  دهد یپژوهش حاضر نشان م  جینتا  گر،یبعد د  در

مد تغ  ،یبحران  طیدر شرا  دیبا  رانیکه  توانا  ای  یآموزش  ی هااست یس  را ییهمچون  فناورانه،  بازساز  یستادگ یا  ییتحولا     یساختارها  یو 

 قیبر ضرور  تلف  لدمنیو وا  شریمثال، ف  یراستا است. براهم  یدر حوزه رهبر  یجهان  یهابا پژوهش  یبرداشت  نیرا داشته باشند. چن  یسازمان

  ی دیکل  یهااز مؤلفه   یریپذو انعااف   یآوراند که در آن تاد کرده  دیتأک   «یهوشمند جهان   یتوسعه »رهبر  یمختلف برا  یهاها و نگرشمهار 

  ش یبه افزا  تواندیمقاو  م  یاند که رهبرنشان داده  زین  یداخل  یهاپژوهش  ن،ی. همچن(Fischer & Wildman, 2025)  شودیمحسود م

 .(Tavakoli, 2021 #284880 ؛ Majlesi et al., 2020)کمک کند   یآموزش یهاها در مواجهه با بحرانسازمان  یسازگار ییتوانا

از   یری گ با بهره  انیقرار گرفتند. رهبران هوشمند دانشگاه فرهنگ   دیپژوهش مورد تأک   نیا  جیدر نتا  زین  «یجمع  یو »رهبر  «یاشب ه  ی»رهبر

 یعیتوز  یرهبر  هیهمسو با نظر  افتهی  نیکنند. ا  جادیا  ایاز روابط پو   یااند شب هو تعامل با صنعت و جامعه، توانسته  یدانشگاهنیب  یهایهم ار

 دیبا تأک   ،یرهبر  یبعد جمع  نی. همچن(Gronn, 2022)دارد    دیسازمان تأک   یو مشارکت فعال اعضا  یاز رهبر  ییگرون است که بر تمرکززدا

 Heydari)اند، ماابقت دارد کرده دیتأک  یو همدل  یسازمان یرفتار شهروند شیافزا ت یکه بر اهم یو مشارکت اعضا، با ماالعات  یمیبر کار ت

Soreshjani & Nasiri, 2023 ؛ Tavakoli, 2021 #284880) . 

دانشگاه    رانینشان داد که مد  جیبود. نتا  یدانشگاه   طیدر مح  تال«یجید  یمحور« و »رهبرداده  یمهم، برجسته شدن »رهبر  یها افتهی از    گرید  ی ی

موضو  با    نیدارند. ا  یاژهیعمل رد و توسعه آموزش توجه و  شیپا  ،یریگ میتصم  یبرا  تالیجید  یهایها و فناوربه استفاده از داده  انیفرهنگ

 ,MacBeath ؛ Bird et al., 2022)اند، سازگار است  کرده  دیتأک   یآموزش  یها طیدر مح  تالی جیهوش فناورانه و د  تیکه بر اهم  ییهاپژوهش

اند، بر نقش ارائه کرده  یدانشگاه آزاد اسلام  یهوشمند را برا  ی رهبر  یو هم اران که الگو   ی پژوهش توس  ن،ی. همچن(#284884 2016

 گر،ید  ی. از سو (Tousi, 2025 #284882 ؛ Tousi et al., 2020) اشاره کرده است    یرهبر  یندهایدر فرا  یها و فناورداده  یمحور

دارند، همخوان است   دیتأک   تالیجید  ینوآور  ت یکه بر اهم  یآموزش با ماالعات  ت یفیدانش و بهبود ک   ییافزاهم  یارتقا  یبرا  یاستفاده از فناور

(Martin, 2024 ؛ Michel, 2024 #284888) . 

»رهبر   ی»رهبر و  نتابه  زین  ان«یبندانش  یاستعدادمحور«  استعدادها  ییشناسا  یدیکل  ج ی عنوان  پرورش  به  توجه    ییشناسا  ، یفرد  یشدند. 

 ریراستا است که به تأثهم   ییهابا پژوهش  افتهی  نیدارد. ا  یاژهیو  ت یاهم  ان،ی در دانشگاه فرهنگ  یاحرفه  یرهایبالقوه و توسعه مس  یهات یظرف

 ,Kumar ؛ Iqbal et al., 2015)و بهبود عمل رد کارکنان اشاره دارند    یانسان  هینوآورانه و هوشمند بر توسعه سرما  یرهبر  یهاسبک

ارتباط دانشگاه با جامعه    ت ی و تقو   یبه منابع علم  یدانش، دسترس  انیجر  ل ی تسه  تیبر اهم  هاافتهی  ان،یبن. در بعد دانش(#284872 2022

ا  دیتأک   یدانش که  نتا  نیدارند  با  م  یماالعات  جیموضو   ارتباط  بر  رهبر  ت یریمد  انیکه  و  تأک   یدانش  است  کرده  دیهوشمند  هماهن   اند، 

(Shafiei & Fazlollahi Qomshaei, 2019 ؛ Lang, 2019 #284892)دهد یام ان را م  نیها ابه دانشگاه  انیبندانش  ی. در واقع، رهبر  

 کنند. لیتبد یو آموزش یرا به ارزش اجتماع دشدهیکه دانش تول

در کنار    ،یاو اخلا  حرفه  تیپژوهش برجسته شد. توجه به عدالت، شفاف   نیمحور« در اارزش  یاز منظر »رهبر  نیهوشمند همچن  یرهبر

که به نقش   ییهابا پژوهش هاافتهی نیبوده است. ا انیمحور در دانشگاه فرهنگارزش یعناصر رهبر نیتراز مهم ،یو مل یاسلام ت یهو  ت یتقو 

. (Zeynivand, 2021 #284883 ؛ Peterlin et al., 2023)اند، سازگار است  اشاره کرده  داریپا  یدر توسعه رهبر    ها و اخلاارزش
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 زیرا ن  انی موفق باشد، بل ه اعتماد و تعهد کارکنان و دانشجو   یبه اهداف آموزش  یاب یتنها در دستکه سازمان نه  شودیموجب م  یافتیره  نیچن

 .(Daderman, 2013 #284858 ؛ Khalili Nejad, 2013)دهد  شیافزا

 ، یعاطف  ، یاست که ابعاد مختلف فرهنگ  ی ارشتهانی جامع و م  ی الگو   کیهوشمند    ی آن است که رهبر  انگریماالعه ب  ن یا  جی مجمو ، نتا  در

بر ضرور  انابا  رهبران   ،یو داخل  یپژوهشگران جهان   یهاافتهیهمسو با     رد،یرو  نی. ادهدیم  ی را در خود جا  یو ارزش  یفناورانه، دانش

تغ  دهیچیپ  یها طیمحبا    یدانشگاه در حال  بنابرا(Allen, 2025 #284893 ؛ Heckemann et al., 2025)  کندیم  دیتأک   رییو    ن، ی. 

 گا  بردارد. ینظا  آموزش ت یفیک  یو ارتقا داریبه سمت توسعه پا تواند یهوشمند م یرهبر یهامؤلفه یریکارگ با به انیدانشگاه فرهنگ 

دانشگاه    رانیپژوهش تنها به خبرگان و مد  یرو بوده است. نخست، جامعه آمارروبه  ییهات یبا محدود  یفیماالعا  ک   گریپژوهش همانند د  نیا

در  انی فرهنگ یهادانشگاه ریبه سا میطور کامل قابل تعمبه شدهییشناسا یها مم ن است مؤلفه نیاستان مازندران محدود شد؛ بنابرا  انیفرهنگ

استانید داده  ت ی ترب  ی هادانشگاه  ای ها  گر  به  ات ا  دو ،  نباشد.  متفاو   با ساختار  مصاحبه  یهامعلم  از  رغم به  افته ی ساختارمهین  ی هاحاصل 

 یدر گردآور  ییو اجرا  یزمان  ت یمحدود  نی. همچنردیشوندگان قرار گمصاحبه  یاحتمال  یهایریسوگ   ریتحت تأث  تواندیها، مبه داده  یبخشعمق

 حضور نداشته باشند. قیتحق ندیدر فرا یدر ساوح مل ژهیواز خبرگان بالقوه به یموجب شد برخ هاهداد

. گسترش  ابدی  شیافزا  جینتا  یریپذمی( انجا  شود تا اعتبار و تعمکمی–یف یتر )ک گسترده  یبیترک    ردیبا رو  ی ماالعات  ندهیدر آ  شودیم  شنهادیپ

 ی قیتاب  یهاانجا  پژوهش  نیکند. همچن  تریرا غن  هادگاهیتنو  د  تواندیها ماستان  ریسا   انیدانشجو  یاستادان و حت  ران،یبه مد  یجامعه آمار

 یهاها و تفاو شباهت   ییبه شناسا  تواندیکشور م  یآموزش عال  ینهادها  ریو سا  انیفرهنگ  یهاهوشمند در دانشگاه  یرهبر  یالگوها  انیم

 یهاو آزمون مدل   یکم  قا یتحق  ریمس  تواندیم  زین  شدهییشناسا  یهابر اسان مؤلفه  یسنجش معتبر و بوم  یکمک کند. توسعه ابزارها   یانهیزم

 را هموار سازد.  یشنهادیپ

 شدهییگانه شناساابعاد نه  ت یبا محور   رانیمد  ژه یو  یآموزش  ی هابرنامه  یو اجرا   یطراح  ان،یهوشمند در دانشگاه فرهنگ  ی رهبر  یارتقا  یبرا

و هوشمندانه فراهم   قی دق  یریگ م یتصم  یعمل رد، راه را برا  لیتحل  یبرا  یتیریمد  یمحور و داشبوردهاداده  یهانظا   جادی. اشودیم  شنهادیپ

 تالیجی د  یهاو توسعه مهار   نینو   یهایاز فناور  یریگ همراه با بهره  ،یو اخلاق   یانسان  یهابر ارزش  یمبتن  یفرهن  سازمان  ت یکند. تقو یم

  ج یترو  نیمعلمان توانمند سازد. همچن  ندهینسل آ  یو پرورش  یآموزش  یازهایبه ن  ییگوپاسخ  ریرا در مس  انیدانشگاه فرهنگ  تواندی م  ران،یمد

 را گسترش دهد.  یبستر تبادل تجربه و نوآور تواندیدانشگاه م رونیو متخصصان درون و ب دیاسات ران،یمد نیب  یازسشب ه

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجا  این پژوهش ما را همراهی کردند تش ر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش ی سانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجا  ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجا  پژوهش رعایت گردیده است. 
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Extended Abstract 

Introduction 

In recent years, the concept of smart leadership has gained growing attention as higher education 

systems face unprecedented complexity and transformation. Universities are now required to 

balance cultural identity and local educational missions with global competitiveness, digital 

transformation, and data-driven decision-making (Heydari Fard & Pour Norouz, 2025; Tousi et al., 

2025). Traditional leadership paradigms, often hierarchical and trait-based, have proven insufficient 

to address the multifaceted demands of modern academic institutions (Antonakis et al., 2017; Bass, 

2020). Instead, leadership models that integrate emotional intelligence, cultural responsiveness, 

digital innovation, and collective engagement are becoming increasingly relevant (Allen et al., 2025; 

Fischer & Wildman, 2025). 

The notion of smart leadership builds upon and transcends transformational and distributed 

leadership by combining strategic thinking, emotional awareness, and technological literacy (Gronn, 

2022; Kumar et al., 2022). In educational settings, especially in teacher training universities, leaders 

must simultaneously nurture professional identity, empower staff, embrace innovation, and preserve 

cultural and ethical values (Nazari et al., 2023; Oliai et al., 2024). Farhangian University, which is at 

the core of teacher education in Iran, exemplifies an institutional context where these leadership 

capacities are vital (Hajazi & Hosseinzadeh, 2020; Hashemi & Shirbaghi, 2024). Yet, despite 

international advances in understanding smart leadership, the contextualization of its components in 

Iranian higher education remains underexplored (Tavakoli et al., 2021; Tousi et al., 2020). 

Scholars have highlighted the need for leadership models that integrate cognitive, emotional, and 

ethical dimensions while leveraging data and technology for evidence-based decision-making 

(Heckemann et al., 2025; Kearney et al., 2024). Emotional and cultural intelligence are critical to 

fostering trust, collaboration, and resilience in academic organizations (Allen et al., 2025; Martin, 

2024). At the same time, global digitalization trends necessitate leaders capable of digital 

transformation and innovation (Bird et al., 2022; MacBeath, 2016). Against this backdrop, the present 

study aimed to identify and conceptualize the components of smart leadership in the managers of 

Farhangian University to provide a locally grounded yet globally informed leadership framework. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative design with an exploratory mixed-methods orientation. In the 

qualitative phase, a grounded theory approach with a descriptive–survey strategy was used to 

discover the components of smart leadership specific to Farhangian University managers. The 

research population included educational policy experts, senior managers, and institutional planners 

within the Mazandaran branch of Farhangian University. Sampling was conducted purposively and 

guided by theoretical saturation, resulting in a final sample of 12 participants with extensive expertise 

in educational leadership and teacher training contexts. Data were collected through semi-

structured, in-depth interviews that explored participants’ perceptions and lived experiences 

regarding effective and adaptive leadership in higher education. Interviews were transcribed and 

analyzed using open, axial, and selective coding. Rigor was ensured by employing strategies for 

credibility, dependability, confirmability, and transferability, including member checking and expert 

review of coding categories. 

Findings 

Data analysis led to the identification of 47 distinct indicators of smart leadership, which were 

synthesized into nine overarching components. These components are: culture-oriented smart 

leadership, networked leadership, collective leadership, knowledge-based leadership, 
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resilient leadership, data-driven leadership, talent-oriented leadership, digital and innovative 

leadership, and value-based leadership. 

Culture-oriented smart leadership captures leaders’ ability to preserve and promote local cultural 

and educational values while adapting to broader systemic changes. Networked leadership reflects 

the capacity to build robust internal and external collaborations and leverage social capital to support 

institutional goals. Collective leadership emphasizes shared decision-making, participatory 

management, and the empowerment of faculty and staff in governance processes. Knowledge-

based leadership focuses on evidence-informed strategies, encouraging learning organizations, and 

using academic knowledge to drive innovation and improvement. 

Resilient leadership involves adaptability, perseverance, and the ability to maintain institutional 

stability in the face of crises and change. Data-driven leadership refers to the use of analytics and 

organizational intelligence for strategic planning and continuous quality improvement. Talent-

oriented leadership highlights identifying, developing, and retaining human capital as a central 

strategic resource. Digital and innovative leadership underlines leaders’ capability to integrate new 

technologies, digital platforms, and innovative pedagogies to enhance learning and management 

efficiency. Finally, value-based leadership reflects ethical stewardship, fairness, transparency, and 

the promotion of moral integrity across the institution. 

Together, these components offer a comprehensive conceptualization of smart leadership within the 

context of Farhangian University, integrating local needs with global theoretical advancements. 

Discussion and Conclusion 

The emergence of nine interconnected components reflects the evolving understanding of 

educational leadership as a multidimensional and adaptive practice. Culture-oriented and value-

based leadership dimensions confirm the enduring relevance of cultural identity and moral 

commitment in Iranian teacher education. Prior studies have underscored that leadership in culturally 

sensitive environments must root change initiatives in local traditions and ethical frameworks to gain 

legitimacy and sustainability (Nazari et al., 2023; Oliai et al., 2024). By affirming these dimensions, 

the present study reinforces the importance of aligning leadership development with the cultural 

mission of Farhangian University. 

Similarly, the identification of networked and collective leadership resonates with international and 

domestic scholarship that emphasizes distributed authority and social capital as enablers of 

organizational learning and resilience (Gronn, 2022; Tousi et al., 2025). Creating interconnected 

professional networks and fostering participation empowers educators to co-construct solutions and 

drive change more effectively. 

Knowledge-based and data-driven leadership dimensions echo the global shift toward evidence-

based decision-making and the integration of analytics in higher education governance (Fischer & 

Wildman, 2025; Heckemann et al., 2025). Leaders who can synthesize research insights with 

institutional data are better equipped to guide strategic innovation, enhance teaching quality, and 

sustain organizational performance. 

The study’s recognition of resilient and talent-oriented leadership aligns with contemporary demands 

for adaptive capacity and human capital development in volatile educational landscapes (Kumar et 

al., 2022; Tavakoli et al., 2021). Universities increasingly require leaders who can navigate 

uncertainty, maintain morale, and invest in faculty and staff growth to secure long-term institutional 

success. 

Finally, digital and innovative leadership reflects the imperatives of the digital era, where technology 

integration and forward-looking innovation are essential for teacher training institutions (Bird et al., 
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2022; MacBeath, 2016). As Farhangian University seeks to modernize its operations and prepare 

teachers for digital-age classrooms, such leadership competencies become indispensable. 

In conclusion, this research contributes to bridging the gap between global leadership frameworks 

and the specific socio-cultural and organizational realities of Iranian higher education. By providing 

a nuanced and context-sensitive model, the study offers a conceptual foundation for leadership 

development programs, policy planning, and organizational transformation in Farhangian University 

and similar teacher education institutions. 
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