
 

  

Public Organizations Management  Print ISSN:     2322-522X 

 Online  ISSN: 2538-600X     

Presentation of the Ambidextrous leadership Model of Universities Based on 

Grounded theory (Case Study: Tehran State University) 

 

 
Soraya Ghorehjili  

Ph.D Candidate, Department of Educational Management, College of Farabi University of Tehran, 

Qom, Iran.  E-mail: s.ghorehjili@gmail.com     

 

MohammadHossein Rahmati  

*Corresponding Author: Assistant Professor, Department of Management and Accounting, Faculty 

of Farabi University of Tehran,Tehran, Iran. E-mail: mhrahmati@ut.ac.ir 

 

Javad PourKarimi 

Assistant Professor, Department of Educational Management, University of Tehran, Tehran, Iran. 

E-mail: jpkarimi@ut.ac.ir 

 
 

Abstract 
At the present age, our universities need leaders who can balance both routine management and new 

activities in complex sittuations, and these emerging leaders are leadership Model of Universities Based on 

grounded theory (Case Study: Tehran State University) The main purpose of this research is to design an 

ambidextrous leadership model in public universities conducted using the Glazier grounded theory 

method. Data gathering tool was semi-structured interviews with 11 experts in the field of higher 

education who were selected by theoretical sampling. The ambidextrous leadership concepts and 

components (106 key concepts, 25 primary and 7 secondary) of the interviews were identified and 

formulated in the context of the grounded theory conceptual model. According to the research findings, 

the central category is ambidextrous leadership. The results showed that the components of individual 

abilities include (individual abilities, individual skills, attitude, behavior and motivation), strategic 

planning (targeting, foresight), ethics-oriented and service-oriented. (Adherence to ethical skills, service 

and accountability, continuous supervision); university macro management including (knowledge 

management, continuous development and improvement of knowledge, participatory management, 

utilization of human capital capabilities, financial management, professional development Faculty 

members; Developing scientific collaborations (connecting with industry, commercializing and 

internationalizing universities); Taking advantage of opportunities including (recruitment capability, 

management Facilities, identifying capabilities); Coordination and flexibility include (communication 

skills, balance management, design management). These results are presented in the form of a data base 

model for the use of university presidents and faculty members. 
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 چکیده
 نةیو هم درزم نیامور روت تیریمد نةیبتوانند هم درزم دهیچیپ طید که در شرادارن یبه رهبران ازیما ن هایدر عصر حاضر دانشگاه

 یپژوهش، طراح یرهبران نوظهور همان رهبران دوسو توان هستند. هدف اصل نیتعادل برقرار کرده و ا دیجد هایتیانجام فعال
اطلاعات  یانجام شده است. ابزار گردآور یزریگل ادیبناست که با روش داده یدولت یهانشگاهدوسو توان در دا یرهبر یالگو

 و هاانتخاب شدند. مفهوم ینظر یرگیاست که با روش نمونه ینفر از خبرگان حوزة آموزش عال 11با  افتهیساختار مهیمصاحبه ن

 الگوی قالب در و مشخص ها( از مصاحبههیمقوله ثانو 7و  هیمقوله اول 52 ،یدیمفهوم کل 101دوسوتوان ) یرهبر هایمؤلفه

 یها-نشان داد که مؤلفه جیدوسو توان است. نتا یرهبر یپژوهش، مقوله محور هایافتهیشد. براساس  نیتدو ادیبنداده یمفهوم

 ،گذاری)هدف کیاستراتژ یزیر(، برنامهزشینگرش، رفتار و انگ ،یفرد هایمهارت ،یفرد هایییشامل )توانا یفرد هاییتوانمند

نظارت مستمر(؛  ،ییو پاسخگو یرسانخدمت ،یاخلاق هایبه مهارت یبندیشامل )پا یو خدمتگزار مداری(، اخلاقنگاریندهیآ
 هیسرما هایتیاستفاده از قابل ،یمشارکت تیریدانش، توسعه و بهبود مستمر دانش، مد تیریکلان دانشگاه شامل )مد تیریمد

و  یسازی)ارتباط با صنعت، تجار یعلم هاییعه همکار(؛ توسیعلمئتیه یاعضا ایتوسعه حرفه ،یمال تیریمد ،یانسان

 ی(؛ هماهنگهایتوانمند ییشناسا لات،یتسه تیریجذب، مد توانمندی) شامل هااز فرصت یرگیبهره ؛(هاکردن دانشگاه المللینیب

 یبرا ادیبنداده یالگودر قالب  جینتا نی( است. ایطراح تیریتعادل، مد تیریمد ،یارتباط یهاشامل )مهارت یرپذیو انعطاف

 .است شده ارائه هادانشگاه یعلمئتیه اعضای و هادانشگاه یاستفاده رؤسا
 

 .یزریگل کردیرو اد،یبنداده هیدوسو توان، نظر رهبری :هاي کلیديواژه
 

 کردیبر رو یها مبتننشگاهدوسو توان دا یرهبر یارائه الگو»(. 1311) جوادی، میپورکرو  نیمحمدحسی، رحمت یا؛، ثریلیجقوره :استناد

 .118-143(، 5)8، یدولت هایسازمان تیریمد. «شهر تهران( یدولت یها: دانشگاهی)مطالعه مورد ادیبنداده
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 مقدمه
چااالش اساسااي در دنيااای امااروز باارای حااذف نشاادن از دور 

های جهاني، درگير شدن در فرایند مستمر و مداوم پدیاده رقابت
تغيياار اساات تااا بتااوان در براباار مشااکلات ایسااتادگي و از 

هاا و رفا  کاساتي منظورباههای محيط پيچيده و متغير فرصت
(. در 2338 ،9کمبودها استفاده کرد )شمهورن، هانات و آزباورن

هاا بارای بقاا ناچارناد شرایط متحول و پویای اماروز، ساازمان
های خود را توسعه دهند تا بتوانناد ها و شایستگيپيوسته قابليت

هاا و پاسخگوی شرایط متغير و متفاوت محيطي باشند. دانشگاه
هاا در معار  های آموزش عالي نيز مانند سایر سازمانمؤسسه

را نااگزیر از ساازگاری  هااآنستند که نيروهای پيچيده تغيير ه
( با تأکيد بار 9117) 2راولي کهچنانمداوم برای بقا کرده است، 

کند که امروزه تغيير و تحولات موجود در آموزش عالي بيان مي
تغيير و توسعه در آموزش عالي یاک ضارورت اسات، ناه یاک 
فرصت. به خصوص با در نظر گرفتن این واقعيات کاه در حاال 

هاای بزرگاي ها در سراسر دنيا به صورت مؤسسهانشگاهحاضر د
ای بازی اند که در تداوم حيات ملي کشورها نقش فزایندهدرآمده

 (.0کنند )رمزدنمي

هااا هاام در پياادایش تحااولات و هاام در دانشااگاه ،درواقاا 
پاسخگویي به نيازهای ناشي از تحولات گوناگون جامعه، نقاش 

انجام دادن این رساالت عظايم،  برای ،. لذادارندعهدهاساسي بر 
پذیری از توانمندی، استقلال، پویایي، انعطاف دبایها ميدانشگاه

تار از پاذیری، خلاقيات و مهامو سازگاری با محيط، مسئوليت
ها، ارتباط با پژوهش سازیتجاری؛ ایجاد زمينه لازم برای هااین

 هاا لازم برخاوردار باشاند.المللاي شادن دانشاگاهصنعت، باين
های موجود خاود اساتفاده و در ها باید بتوانند از قابليتدانشگاه

بر اینکه های جدید و اساسي کسب کنند، علاوهآن واحد توانایي
دقيق انجام دهند و این اشااره  طوربهوظایف گذشته خود را نيز 
ها دارد که با عناوان تواناایي دانشگاه 3به بحث دوسوتوان شدن

و موفقياات در ماادیریت تقاضاااهای  شاادن تاارازهمسااازمان در 
تجاری امروز و در آن واحد سازگار بودن با تغييرات محيطاي در 

های اخير بسيار مورد توجه قرار گرفتاه اسات. دوساوتواني سال
)ناوآوری  8)ناوآوری تادریجي( و اکتشااف 2بارداریبهرهشامل 

 ة(. کلماه دوساوتواني از دو وا 9119ناپيوسته( اسات )ماارس، 

                                                                      
1. Schermerhorn, Hunt & Osborn 

2. Rowley 

3. Ramsden 

4. Ambidexterity 

5. Exploitative 

6. Explorative 

( باه Dexterity)به معنای دوسو )دوسمت( و  (Ambi)لاتين 
 معنای چيرگي و مهارت )چابکي( تشکيل شده است.

هاا؛ نيااز باه رهبراناي باا دوسوتوان شدن دانشگاه منظوربه
که تغييرات را مادیریت و در عاين  استهای دوسوتواني ویژگي

 تنهاناههاا را حال خلاقيت و نوآوری را پرورش دهند و دانشگاه
ده، بلکاه در کارهای آموزشي و پژوهشي خاود، کاارا اليتدر فع

 و ناد )بنارکنپاذیر و اکتشاافي انطباق را آنمأموریت ویژه خود 
؛ هاااي و 2333، 8؛ گيبساااون و برکينشااااو2330، 7تاشااامن

(. اماروزه نقاش مادیر 2338برکينشاو،  و 93؛ رایش1،2333ونگ
هاای اهميت پيدا کرده است که بخش ایاندازهبهرهبر  عنوانبه

دولتي و خصوصي به دنبال مدیراني هستند کاه قادرت و تاوان 
رهبری ساازماني را داشاته باشاند و رهباران در امار یک ارچاه 

های مختلف سازمان، ایجاد همااهنگي و ارتبااط نمودن فعاليت
های مهماي ایفاا ها نقشبين واحدهای فرعي و کنترل انحراف

 (.9082زاده، کنند )اسمریان نسب و غلاممي
کند که یک سابک ، رهبری دوسوتوان استدلال ميروازاین

 ةکه توسط مکاتب اوليه مطرح شده است و درزمين رهبری واحد
اثربخشاي  طوربهتواند شود نميمدیریت سازمان به کار برده مي

وری را افزایش دهاد و پاژوهش حاضار بار آن اکتشاف و بهره
هاایي را شهای ما چاه وظاایف و نقااست که مدیران دانشگاه

هایي باشند ها و مهارتبایستي ایفا نمایند، دارای چه نوع توانایي
ویاژه  طورباهتا بيشترین اثرگذاری و نفوذ را بر مجموعه خود و 

و دانشجویان داشته باشند. باا توجاه باه  علميهيئتبر اعضای 
طراحي الگاوی رهباری »الذکر، این تحقيق با هدف نکات فوق
هاای دولتاي شاهر دانشاگاه»موردی در به صورت « دوسوتوان

 ، اجرا خواهد شد.«تهران
سااال گذشااته، گسااترش علاقااه محققااان بااه  3در طااول 

که دامنه تغييارات  موضوع رهبری دوسوتوان وجود داشته است
از مطالعات تجربي و مقالات نظاری باه موضاوعات خاصاي از 
آکادمي مجله مدیریت و علوم سازمان اختصاص داده شاده باه 

(. وجاود 2390گيرد )اوریلي و تاشامن، موضوع را در بر مياین 
های اخير؛ ای به مطالعه رهبری دوسوتواني در سالچنين علاقه

( بار آن داشات کاه 2390) محققاني همچون برکينشاو و گوپتا
عنوان یک مفهوم نياز به تمرکاز مجادد و رهبری دوسوتواني به

سات کاه دارد. ضارورت ایان سابک رهباری ایان ا تجدیدنظر
هم به مدیریت آموزش  زمانهممدیران عالي دانشگاهي ما باید 

                                                                      
7. Benner & Tushman 

8. Gibson & Birkinsha 

9. He & Wong 

10. Raisch 
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دربرگيرنااده وظااایف روتااين دانشااگاهي  ،درواقاا عااالي کااه 
 سازیتجاریبرداری( است و همچنين به ارتباط با صنعت، )بهره

 هاا )اکتشاافي( ب ردازناد.المللي کردن دانشگاهها و بينپژوهش
کناد کاه یاک سابک ماي ، رهبری دوسوتوان استدلالروازاین

 کاه توساط مکاتاب اولياه مطارح شاده اسات و  رهبری واحاد
 طورباهتواناد شود نميمدیریت سازمان به کار برده مي ةدرزمين

وری را افزایش دهد و پژوهش حاضار اثربخشي اکتشاف و بهره
هاایي های ما چه وظایف و نقشبر آن است که مدیران دانشگاه

هاایي هاا و مهاارترای چه نوع توانایيرا بایستي ایفا نمایند، دا
 طورباهباشند تا بيشترین اثرگذاری و نفوذ را بر مجموعه خود و 

و دانشجویان داشته باشند. با توجاه  علميهيئتویژه بر اعضای 
طراحاي الگاوی »الاذکر، ایان تحقياق باا هادف به نکات فوق

های دولتاي دانشگاه»به صورت موردی در « رهبری دوسوتوان
 ، اجرا خواهد شد.«تهرانشهر 

 

 پژوهش ةپیشین
هایي خواهد بود کاه در یک عامل کليدی برای دانشگاه رهبری

محايط تغييار  های جدید برای رسيدن به موفقيت درایجاد مدل
 توجهيجالابهای ها با چالشموفق هستند. رهبران در دانشگاه

هاای روزاناه بارای باید مسئوليت عملياات هاآنمواجه هستند. 
واحد خود را گاهي اوقات در یک مقياس بسيار بزرگ اجرا کنند، 
در حالي که مدیریت ارائه خدمات آموزشي به دانشاجو را ارائاه 

( و در 2338، 2؛ پرتگااال2392همکاااران،  و 9کننااد )ووریمااي
همين زمان، رهبران باید تغييرات را مدیریت و رهبری کارده و 

دهناد؛ از ساوی مايدر حالي که خلاقيت و نوآوری را پارورش 
دليال آنکاه باا ای روبرو هستند بهدیگر رهبران با نقش پيچيده

دارند. در مباحث رهبری و مدیریت،  سروکار علميهيئتاعضای 
، رهباری 0، رهباری خادمتگزارازجملاههاای مختلفاي با سبک
 طورباهایام کاه گرا و تبادلي آشنا شاده، رهبری تحول3اخلاقي

دنباال ایجااد تغييارات در ساازمان گرا بهخلاصه رهبری تحول
تبدیل آن به ماهيتي متفاوت است و ساازمان را بارای  منظوربه

 عنوانباهکند. این سبک رهباری های پيش رو آماده ميچالش
تفکری غيرمتعارف و فراتر از دانش است که در مراحل نخسات 
ایجاد سازمان، بسيار مؤثر و مفيد است. رهبری تبادلي بر حفا  

گاردد، اداره ماي درساتيبههای روزانه، از اینکه سازمان فعاليت
متمرکز است. این نوع سابک رهباری نياز مبتناي بار اصالاح 

                                                                      
1. Nworie 

2. Portugal 

3. Servant 

4. Ethical 

هاای هار روزه ساازمان فعاليات کاارایيمسائلي است که روی 
اثرگذار است و کمتر به مسائل آینده و مشکلات آتاي ساازمان 

ه از هاای بازرگ کاکند. این نوع رهبری برای سازمانتوجه مي
تر است که باه جایگاه و نام تجاری معتبری برخوردارند، مناسب

دنبال رضایت مشتریان کنوني و ارتقای برند فعلي خود هساتند 
و در ایاان ساابک رهبااری تغيياار در جهاات توسااعه محصااول و 

 خدمات جدید دشوار است.
ظهور سبک رهبری جدیادی باه ناام رهباری دوساوتوان  

هاای است کاه بارای ساازمانترکيبي از این دو سبک رهبری 
. این رهبران توانایي حرکت متنااوب باين دو هستنددوسوتوان 

-سبک بسته به نيازهای سازمان را دارند و باه شاکل موفقيات

بهبود ارتقای رشاد در ساازمان برقارار  منظوربهآميزی توازن را 
بنابراین، دانشمنداني که در علام ساازمان و مادیریت  ؛کنندمي

ر این امر توافق دارند که برای مادیران لازم متخصص هستند ب
برداری شرکت کنناد و است که در انواع وظایف اکتشاف و بهره

و  مادتکوتاههای موجود و جدید، ترکيب تفکر به تعادل فعاليت
 کاهدرحاليانداز آیناده و هنر مشارکت کردن در چشم درازمدت

؛ 2330، 2وناناد؛ نيااز دارناد )بياوددر اجرا متمرکز باقي ماناده
، 1، واسااک8، آلبرایاات7، مالاادینو8؛ سایمونسااون2392ووری، 
هاا و اهاداف متنااق  را (. رهبر دوسوتوان بایاد تنااق 2331

(، تفکر دوسوتواني داشته 2332مدیریت کند )اسميت و تاشمن، 
را انجاام  چندوظيفاه( و بتواند 2333باشد )گيبسون و برکينشاو، 

 (.2333دهد )فلوید و لين، 
رهبری دوساو  هایکليدوا هجستجوهای انجام شده با طي 

هاا و رسااله هانامهپایانتوان در سایت پروکوئست )سایت جام  
؛ تنهاا یاک 2398های اروپا( تا پایان ساال در آمریکا و اتحادیه

نامه در این زمينه است که با رویکرد کماي انجاام شاده و پایان
وساو تاوان در کشاور رهبری د تنهانهدهنده این است که نشان

در  ویژهباهایران موضوعي جدیاد اسات؛ بلکاه در تماام دنياا و 
آید. از لحاظ روش نيز، طي دانشگاه موضوعي جدید به شمار مي

های معتبر دوسو تواني و رهبری در پایگاه کليدوا هجستجوها با 
های متمادی )به زبان انگليسي( نوشته شده است دنيا، طي سال
سات. ای انجاام شاده اویکرد کمي و یا کتابخانهکه مقالات با ر

نياد بارای اولاين باار در دنياا باین پژوهش با روش نظریه داده
هاای ایان پاژوهش، انجام شده اسات. یکاي دیگار از ناوآوری

رهبری دوسو تواني در تمام دنيا است. نبود  ةطراحي الگو درزمين

                                                                      
5. Beaudoin 

6. Simonson 

7. Smaldino 

8. Albright 

9. Zvacek 
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لگاوی الگو در این حوزه محقق را بر آن داشت تا باه طراحاي ا
دليل رهبری دوسو توان در دانشگاه ب ردازد. از لحاظ محتوایي به

نبود الگو در حوزه رهباری دوساو تاوان در کشاور ایاران، ایان 

پژوهش با هدف کشف و طراحي چنين الگویي از ناوآوری لازم 
هاایي کاه در ایان به صورت خلاصاه پاژوهش برخوردار است.

 اند:دهآورده ش 9عرصه صورت گرفته است در جدول 

 های انجام شده در حوزه رهبری دوسو توانپژوهش .4جدول 

 منبع هامؤلفه ابعاد

های ویژگي
 شخصيتي

 (9) تمایل به غلبه بر موان  -
 (9) تمایل به تحمل ابهام و خودکارآمدی -

 (2) بالاهوش هيجاني  -
 (8( )9) پذیریریسکتمایل به  -
 (0تمایل به نوآوری در پيروان ) -

 (3) بينيوشخ -
 (2داشتن روحيه تغيير ) -
 (8تحریک خلاقيت پيروان ) -

 (7های فردی پيروان )توجه به تفاوت -

 (9119لوبارت )استرنبرگ و  -9
 (2399روسينگ و همکاران ) -2

 (2398پيروسکاوا ) -0
 (2331رایش و همکاران ) -3

 (9112بلک ) -2
 (2392شيندلر ) -8

 (2398بسکارادا و همکاران ) -7
 (2392هندریکسون ) -8

 ظرفيت جذب

 (9های موجود )ها و ظرفيتبهبود توانایي -
 (2ایجاد ظرفيت جهت تغييرات در سازمان ) -

هایي برای به اجرا درآوردن رسالت سازمان ها و ظرفيتتشریح صلاحيت -
(2) 

 (0) برداریبهرهاکتشاف و  ازجملههای متنوع سازی دروهنياز به ظرفيت -

 (2392)ندلر شي -9
 (2390دورسما ) -2
 (2393بيسيک ) -0

 افزایيدانش

 (8(، )9های جدید )برداری از دانش و ارزشکشف و بهره -
 (2مدیریت دانش ) -

 (0تقویت یادگيری و دانش سازماني ) -
 (3ها )استقبال از نظرات و ایده -

 اطلاعات جدید کارگيریبهبه دست آوردن و  -

 (9119مارچ ) -9
 (2398بسکارادا و همکاران ) -2
 (2332)همکاران  و کراس -0
 (2392زاچر و روسينگ ) -3

 (9112بلک ) -2
 (2392شيندلر ) -8

 (9113سنگه ) -9 و ناآرامي در درون خود قراریبياحساس  - خلاقيت

وری و بهره
 بهبود مستمر

 (9بهبود و بررسي مداوم ساختار و سيستم یک سازمان ) -
 (2ی یادگيری و نوآوری سازمان )اثرگذاری رو -

 (99(، )93(، )0نوآوری ) منظوربههای جدید بررسي راه -
 (3نوآوری افزایشي و رادیکال و خلاقيت ) -

 (2ایجاد بهبود مستمر در سازمان در حين دستيابي به اهداف ) -
 (90(، )92(، )1(، )8) برداریبهرهارتقا اکتشاف و  -
 (7) برداریبهرهاکتشاف و  نةدرزميها پيچيدگي فعاليت -

 ؛برداریبهرهاکتشاف و  زمانهمپيگيری  -
 (8توجه به مناف  پيروان ) -

 (7های کارآفریني )سازی ارزشهای سنتي و فعالآزادسازی ارزش -

 (9112هوسمر ) -9
 (2331جانسون ) -2

 (2392زاچر و روسينگ ) -0
 (2393بيسيک ) -3
 (2393کویين و بيتي ) -2
 (2392ریکسون )هند -8

 (2397توآن لو ) -7
 (9119مارچ ) -8

 (2333مایرون، ارز و ناوه ) -1
 (9112بلک ) -93

 (2399) همکارانروسينگ و  -99
 (2399و همکارانش ) بلداو -92
 (2398بسکارادا و همکاران ) -90

 مدیریت تغيير
 (9پذیرش تناق  تغيير/ثبات ) -

 (3(، )0، )(2های متناق  )سازی فعاليتیک ارچه -
 (8(، )7(، )3(، )8(، )2مدیریت تناقضات ) -

 (2390دورسما ) -9
 (2393فارجون ) -2

 (9019یدالهي فارسي ) -0
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 منبع هامؤلفه ابعاد

 (1ایجاد تغيير در سازمان ) -
 (93و بلندمدت ) مدتکوتاهادغام تفکر  -
 (92متقاعد کردن اعضا به الزام تغيير ) -

 (2333مایرون، ارز و ناوه ) -3
 (2397توآن لو ) -2
 (2392شيندلر ) -8

 (2331رایش و همکاران ) -7
 (2392هندریکسون ) -8
 (9111آیرلند و هيت ) -1
 (2399پروست و همکاران ) -93
 (9112کاپلان و نورتون ) -99
 (9112کاپلان و نورتون ) -92

 توانمندسازی

 (0(، )2(، )9های آموزش خوب )تأکيد بر شایستگي -
 (3آموزش و کنترل ) -

 (8(، )2ای بالا )هم کردن رشد حرفهفرا -
 (7(، )8(، )2(، )9یادگيری متناق  ) -

 (0یادگيری از خطاها ) -
 (8های کارکنان )ارتقای فعاليت -

 (2397توآن لو ) -9
 (2399روسينگ و همکاران ) -2

 (2392شيندلر ) -0
 (2398بسکارادا و همکاران ) -3
 (2331رایش و همکاران ) -2

 (2392هندریکسون ) -8
 (2333مایرون، ارز و ناوه ) -7
 (2399و همکارانش ) بلداو -8

انگيزش و 
 ترغيب
 

 (9تشویق تفکر خلاق ) -
 (93(، )3(، )0(، )2پذیری به کارکنان )انگيزه ریسک -

 (2تأثيرگذاری و نفوذ بر رفتار پيروان ) -
 (9(، )8اقدامات اصلاحي ) -

 (9ایجاد حس تعلق ) -
 (8، )(2الهام بخش تيم ) -

 (1(، )7تشویق به بسط اهداف ) -

 (2399روسينگ و همکاران ) -9
 (2399و همکارانش ) بلداو -2

 (9019یدالهي فارسي ) -0
 (2392هندریکسون ) -3

 (2392شيندلر ) -2
 (2397توآن لو ) -8

 (2398بسکارادا و همکاران ) -7
 (2390دورسما ) -8

 (9181رائو ) -1
 (2392زاچر و روسينگ ) -93

 (2333جان آدیر ) -9 مسئوليت پاسخگویي در مورد تمامي رهبران - اسخگویيپ

تبدیل اهداف 
سازمان به 

 اهداف شخصي

 (9های افراد در سازمان با اهداف سازماني )پيوند دادن فعاليت -
 (0(، )2هماهنگي اهداف افراد با سازمان ) -

 (0(، )2) دنبال کردن طيف وسيعي از نيازها و اهداف -

 (2393کویين و بيتي ) -9
 (2331رایش و همکاران ) -2

 (2392هندریکسون ) -0

مدیریت 
 سراسری

 (9) وکارکسبرهبری تمام یک سازمان یا  -
 (2ها )دغدغه در مورد تمام محدوده فعاليت -

 (0مسئوليت کلي و سراسری سازمان ) -

 (2333جان آدیر ) -9
 (2339کانلا ) -2
 (9118فينکلستين ) -0

 استراتژیکتفکر 
 

 (9رویکرد بررسي و بهبود مداوم استراتژی ) -
 (2های افراد در رأس سازمان )دغدغه در مورد انتخاب -
 (8(، )2(، )3(، )0های تعيين شده )تفکر خارج از چارچوب -

 (8(، )2(، )0های مختلف )حلجستجوی راه -
 (8(، )7دادن دید کلي از پرو ه و مشخص کردن جهت و آینده ) -

 (90(، )92(، )99(، )93(، )8(، )3(، )1انداز از آینده )تدوین و ترسيم چشم -
 (3تحریک فکری ) -

 (9112هوسمر ) -9
 (2339کانلا ) -2
 (2392شيندلر ) -0

 (2399و همکارانش ) بلداو -3
 (9019یدالهي فارسي ) -2
 (2392هندریکسون ) -8

 (2397توآن لو ) -7
 (2399روسينگ و همکاران ) -8
 (2399پروست و همکاران ) -1
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 منبع هامؤلفه ابعاد

 (2393کویين و بيتي ) -93
 (9111آیرلند و هيت ) -99
 (2331و همکاران ) کرکمن -92

 (2333بول و هوجبرگ ) -90

 نگاریآینده

 (9تنظيم استراتژی مناسب برای سازمان ) -
 (0(، )2تنظيم دستورالعملهای مشخص ) -
 (0(، )2ها )ها، ضرب العجلتوجه به طرح -

 (0(، )2ها و رویکردهای استاندارد شده )ها و رویهاد روالایج -

 (9112بلک ) -9
 (2397توآن لو ) -2

 (2399روسينگ و همکاران ) -0
 

 (2333بول و هوجبرگ ) -9 های یک سازمانانداز و مأموریتعهده دار تمرکز و معنادهي به چشم - تبيين مسير

 توجه به بازار
 (9) های کنونيیتمرکز نداشتن بر روی مشتر -

 (2تشخيص افراد مناسب برای انتقال ارزش به مشتری ) -
 (9رفتار مشتری مدارانه )-

 (2333بول و هوجبرگ ) -9
 (2390دورسما ) -2

 

 حمایتي
 (8(، )9حمایت از حوزه انساني و ساختارها ) -

 (8(، )2(، )3(، )0(، )2های حمایتي و مورد اعتماد )خلق محيط -
 (7های کارکنان )رهبران برای توسعه ایدهنقش حمایتي  -

 (2398تونگ ) -9
 (2397توان لو ) -2

 (9019یدالهي فارسي ) -0
 (2398بسکارادا و همکاران ) -3

 (2393فارجون ) -2
 (2333مایرون، ارز و ناوه ) -8

 (2392هندریکسون ) -7
 (2392شيندلر ) -8

 ظرفيت تنظيم

 (8(، )2(، )3(، )0، )(9برداری )تعادل بين اکتشاف و بهره -
 (7(، )9تعادل بين ثبات و تغيير ) -
 (2تعادل رفتارهای مختلف رهبری ) -

 (2سازگاری در پاسخ به تقاضاها و همزمان سازگاری با تغييرات ) -

 (2392زاچر و روسينگ ) -9
 (2392شيندلر ) -2

 (2399و همکارانش ) بلداو -0
 (2333ورا و کروسان ) -3

 (9180شریوستاوا ) -2
 (2393فارجون ) -8
 (2390دورسما ) -7

 پذیریانعطاف

 (9توانایي کار در محيط آکنده از ابهام پيچيدگي و مملو از اطلاعات ) -
 (2توانایي ایجاد تغيير ) -

 (2(، )0پذیری تغيير بين رفتارهای رهبری به ظاهر متناق  )انعطاف -
 (7)(، 8(، )3توانایي حف  و نگهداری انعطاف پذیری ) -

 (9182همبریک ) -9
 (2333بول و هوجبرگ ) -2
 (2398و همکارانش ) کوینها -0

 (9111آیرلند و هيت ) -3
 (2399و همکارانش ) بلداو -2
 (2398بسکارادا و همکاران ) -8

 (2393بيسيک ) -7

خلق ساختارهای 
 منعطف

 (2(، )9تمرکز و رسمي سازی )عدم -
 (3(، )0ای )ارتباطات شبکه -

 (8(، )2فرهنگ پذیرش اشتباهات ) ایجاد -
 (7تخصيص مناب  ) -

 (2گسترش مناب  مؤثر و کارآمد ) -
تحليل موقعيت کنوني سازمان و تشریح آن برای اعضای دیگر سازمان  -

(8) 
 (8های قابل اجرا )تبدیل استراتژی به فعاليت -

 (99(، )8ساختاردهي و ساده سازی ) -

 (2333ورا و کروسان ) -9
 (9180شریوستاوا ) -2
 (2392هندریکسون ) -0
 (9019یدالهي فارسي ) -3

 (2392شيندلر ) -2
 (2399و همکارانش ) بلداو -8
 (2333مایرون، ارز و ناوه ) -7
 (9112کاپلان و نورتون ) -8
 (2399پروست و همکاران ) -1
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 منبع هامؤلفه ابعاد

 (92، )(2دادن فضا برای تفکر مستقل ) -
 (1بهينه سازی و اجرای فرایندهای کسب و کار فعلي ) -

 (93حف  انسجام استراتژیک ) -
 (2های اجرایي با تفکر )پيوند فعاليت -

 (2398و همکارانش ) کوینها -93
 (9112هوسمر ) -99

 (2397توآن لو و همکاران ) -92
 

 یکسان نگری

 به حال و آینده
 (9مدت و بلندمدت )انداز کوتاهیک ارچه کردن چشم -

 (2ن با حف  و نگهداری اهداف کوتاه مدت )رشد اهداف بلندمدت سازما -
 (2390دورسما ) -9

 (2339رائو ) -2

 نظارت مستمر

 (9های کارآفریني )نظارت بر تثبيت ارزش -
 (0(، )2نظارت و کنترل برنامه زماني ) -

 (0نظارت بر اقدامات اصلاحي ) -
رسالت  نظارت بر انجام فرایندها، تدوین معيارها و استانداردها در راستای -

 (3سازمان )
 (2نظارت و ارزیابي عناصر اکتشاف و بهره برداری ) -

 (2392زاچر و روسينگ ) -9
 (2397توان لو و همکاران ) -2
 (2399روسينگ و همکاران ) -0

 (2390دورسما ) -3
 (2398تونگ ) -2
 (2393بيسيک ) -8

 
رهبری موجود قادر به  هایبا توجه به این واقعيت که سبک

 برداریبهرهتوسط  نياز مورد آميزجدالرفتارهای  سازیچهیک ار
که دو چهره دارند و برای  و رهبراني دیراننيستند )م و اکتشاف
 سرلوحةها گذشته را ها یا تصميمات خود، برخي وقتواکنش

مناب  مهم و کليدی خود  عنوانبه هاآندهند و از خود قرار مي
است  حالي دربرند. این ميبهره  وکارشانکسببرای حف  و بقا 

رقابتي برای حف  مناب  باید  شدتبهدانند در بازار مي هاآنکه 
بالایي نگاهي به آینده داشته  پذیریانعطافبرای انطباق مؤثر با 

نياز به توسعه یک روش پيش از این؛ تحقيقات گذشته  د(باشن
يد یأترا  هدایت کند راها سازمان ثرؤم طوربه که جایگزین

 اند.کرده
هایي چالش ازجملهدر کنار ایفای نقش مدیریت امور روتين، 

 هاآنکه رهبران و مدیران دانشگاهي با آن مواجه هستند تسلط 
کردن  الملليبينبه تحولات و رخدادهای محيطي همچون 

اندازی ها، راهپژوهش سازیتجاریدانشگاه، ارتباط با صنعت، 
ها ا این احتساب اکثر چالش. پس باست بنياندانشهای شرکت

در حوزه کنترل و تسلط رؤسای دانشگاهي قرار دارند که با 
 درزمينةتوانند هم ریزی جدی و بسترسازی مناسب ميبرنامه

های جدید تعادل را فعاليت ةمدیریت امور روتين و هم درزمين
ما در نقش رهبر دوسوتوان باید دارای  رؤسایایجاد کرده و 

هایي باشند که ميان دو فعاليت اکتشاف و لفهها و مؤویژگي
های کشور را به تعادل لازم را برقرار کنند و دانشگاه برداریبهره

های نسل چهارم هدایت نمایند. پس رهبران سمت دانشگاه
دانشگاهي باید کاری کنند که هم کيفيت اجرایي سازمان بالا 

ن و برود و نيز مسلط به تحولات محيطي مرتبط با سازما
هيچ تحقيق تجربي  تاکنونبرخوردار از تفکر استراتژیک باشند. 

های رفتارهای رهبری دوسوتوان رؤسای برای شناسایي مؤلفه

های دولتي وجود نداشته است و دانشگاهي در سطح دانشگاه
های رفتارهای رهبری دوسوتوان را مؤلفه ةبررسي جامعي که هم

د وجود ندارد. از طرف ه باشکردنظران لحاظ از دیدگاه صاحب
های رفتارهای دیگر، مسئله رهبری دوسوتواني و شناسایي مؤلفه

راهنمای عمل  عنوانبهمختلف آن و طراحي و پيشنهاد الگویي 
از وضعيت کنوني و رسيدن به وضعيت مطلوب  رفتبرون برای 
در ایران مورد بررسي قرار نگرفته است که شاید این  تاکنون

باشد.  علميهيئتبرای رؤسا و اعضای پژوهش راهگشایي 
 از:اند عبارتهای ویژه این پژوهش هدف

های های رهبری دوسوتوان رؤسای دانشگاهشناسایي مؤلفه -
 .دولتي

ارائه الگوی مفهومي )نظری( رهبری دوسوتواني رؤسای  -
 .های دولتيدانشگاه

 

 پژوهش شناسیروش
مباني نظری،  از آنجا که در پژوهش حاضر، به لحاظ کمبود

های مهم مرتبط با شاخص ةامکان نيل به شناخت کافي دربار
با یکدیگر وجود ندارد، روش پژوهش  هاآنمسئله و ارتباط با 

کيفي مبنای کار قرار گرفته است. معمولًا پژوهش کيفي که 
شود که نوعي ماهيتاً اکتشافي است، در مواردی استفاده مي

 هاآنها و نحوه ارتباط وع پدیدهدغدغه نسبت به فهم چگونگي وق
فرد و با یکدیگر وجود دارد، نه سنجش رابطه بين متغيرها )دانایي

(. به عبارتي، علوم اجتماعي با عواملي 909، 9087مظفری، 
دارد و پژوهشگران آن درباره آنچه  سروکارساز دار و مفهوممفهوم

برگ، کنند )دروین و گراسمي پردازینظریهدهند، انجام مي
، در حالي که مطالعه موضوعات طبيعي فقط روازاین(. 22، 9088

های اجتماعي، متضمن هرمنوتيک منفرد است، مطالعه پدیده
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(. 01، 9088طلبد )سایر، هرمنوتيک مضاعف را به مدد مي
ها، فنون و ابزارها مثل ای از روشپژوهش کيفي از مجموعه

، روایت، حالشرحنگری، مطالعه موردی، تجربه شخصي، درون
مشاهده مشارکتي، مشاهده غيرمشارکتي، مصاحبه عميق، انواع 

های فرهنگي و انواع متون ها )مصنوعات( فرآوردهبشر ساخته
مبتني بر مشاهده، متون تاریخي، متون تعاملي و بصری استفاده 

های های تأویل و تحليلکند و گستره وسيعي از روشمي
های تأویل و تحليل کي از این روشپوشاند که یتفسيری را مي

 بنياد است. هدف این پژوهش شناسایيدر آن تئوری داده
های دولتي در های رهبری دوسوتوان رؤسای دانشگاهمؤلفه

بنياد است. های دولتي شهر تهران با رویکرد نظریه دادهدانشگاه
تحليل  منظوربه، 9بنيادداده ةشناسي نظریدر این پژوهش از روش

ها استفاده به عمل آمده است، چرا که اعتقاد بر این است که دهدا
هایي که از الگوهای اجتماعي سازیدليل مفهومبنياد بهداده ةنظری

(. 2332، 2های تشریحي است )گليزرروش ةدارد، فراتر از هم
بنياد، با رویکردهای متعددی مورد داده ةنظری شناسيروش

ژوهش با اتخاذ رویکرد ظاهرشونده گيرد. این پاستفاده قرار مي
د، چرا که این کن)گليزری(، در تلاش است تا اهداف خود را دنبال 

حاصل از آن؛ در  هایسازیمدلرویکرد اگرچه چالشي است، اما 
گيرد و این مسئله افق دید فضایي بسيار گسترده صورت مي

دهد و بر مبنای ها، بسط ميتحليل داده منظوربهمحقق را 
نيست و کدهای  موردنظرای کرد نوخاسته چهارچوب اوليهروی

 بندی شده و س س ها مقولهمحوری مستخرج از مصاحبه
های اصلي و ابعاد گردند تا مقولههای با یکدیگر مقایسه ميمقوله
 ند.شویک شناسایي و استخراج هر

بنياد، مفروضات از پيش تعریف داده ةاین رویکرد در نظری
و چگونگي  کنندگانمشارکتاصلي  ةبلکه دغدغای ندارد، شده

کند. در این رابطه، حل این دغدغه را در ميدان مطالعه کشف مي
گليزر در غالب مکتوبات خود، دائماً به لف  دغدغه اصلي 

بنياد توضيح داده ةکند. زیرا که نظریاشاره مي کنندگانمشارکت
را حل  خود ةعمد ة، دغدغکنندگانمشارکتدهد که چگونه مي
کنند، در حالي که ممکن است از نظر مفهومي از این قضيه مي

بنياد، دعوت از داده ةآگاه نباشند. درنتيجه از نگاه وی، در نظری
ها که ها، با این هدفشوندگان و مرور نظریه توسط آنمصاحبه

اعتبار تئوری آزمون شده و یا کنترل شود، کار غلطي است )گليزر، 
 ةنظری شناسيروشلي، رویکرد ظاهرشونده در ک طوربه(. 2332
شود. گام اصلي کدگذاری، حاصل مي 0بنياد، با گذر از داده

                                                                      
1. Grounded theory 

2. Glaser 

ها، پژوهشگر را از سطح تجربي کدگذاری از طریق شکستن داده
بندی ها را در کدهایي گروهکه وی داده طوریبهدهد، حرکت مي

بر اساس  (.9178کند که به نظریه تبدیل خواهد شد )گليزر، مي
کدگذاری باز -9از: اند عبارتگام اصلي کدگذاری،  0این رویکرد، 

-کدگذاری انتخابي )گام اول و دوم را کدگذاری حقيقي مي-2

 کدگذاری نظری.-0نامند( 

گام اصلي، اهداف خود را  0پژوهش حاضر نيز با طي کردن این 
کدگذاری در هر  ةدر ادامه و در خلال بحث، نحو که دکردنبال 

 ها، تشریح شده است.یک از این گام
ها، آماری، رؤسای دانشگاه و دانشکده ةدر این پژوهش، جامع

های دولتي معاونين آموزشي یا پژوهشي آموزش عالي دانشگاه
-آموزش، پژوهش و بهره ةشهر تهران هستند که در دو حوز

گيری برداری حضور فعال داشته و دارند؛ که با روش نمونه
گيری به عمل آمد. در این رابطه با نمونه هاآنان نظری، از مي

(، تصدیق 9178گيری نظری در رویکرد ظاهرشونده، گليزر )نمونه
 انتخابرا خودشان  هامجموعهکند که محققان باید افراد و مي

 هاآنند؛ زیرا کنگيری کرده و به صورت هدفمند اقدام به نمونه
وع منتخب خود فراهم موض ةقادرند اطلاعات مفيدی را در حوز

آورند. بنابراین در این پژوهش نيز تا رسيدن به اشباع نظری، با 
تری را در توانستند اطلاعات غنينفر از افرادی که مي 99

دسترس قرار دهند، مصاحبه عميق نيمه ساختاریافته صورت 
ها ترین دادهها مطلوببنياد، مصاحبهداده ةگرفت، چرا که در نظری

 (.2337يزر و هالتون هستند )گل
سؤالات کلي که در مصاحبه پرسيده شد شامل سؤالات زیر بودند 
که در حين پرسيدن سؤالات، سؤالات فرعي دیگری نيز مطرح 

 شد:
 کارگيریبهو مدیران دانشگاهي برای  رؤسابه نظر شما  -

های موجود دانشگاه خود باید دارای چه کارهایي انجام قابليت
 ا(هدهند؟ )قابليت

سا و مدیران دانشگاهي در راستای کشف ؤبه نظر شما ر
 ها(های جدید باید چه کارهایي انجام دهند؟ )فرصتفرصت

 کارگيریبهسا و مدیران دانشگاهي در راستای ؤبه نظر شما ر -
های جدید باید چه کشف فرصت زمانهمهای موجود و قابليت

های (. نمونهیپذیرانعطافو  زمانيهمکارهایي انجام دهند؟ )
 مده است که چه افرادی با چه رشتهآ 2 جدولپژوهش در 

 ند:هستتحصيلي 
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 نمونه پژوهش. 2جدول 

 شهر پست مدرک تحصيلی حوزه تخصصی
 تهران معاون آموزشي دکتری علوم انساني

 تهران معاون پژوهشي دکتری فني و مهندسي

 تهران ریاست دانشکده دکتری علوم تربيتي

 تهران معاون آموزشي کترید مدیریت

 تهران ریاست دانشکده دکتری علوم تربيتي

 تهران ریاست دانشکده دکتری مدیریت

 تهران معاون آموزشي دکتری فني و مهندسي

 تهران ریاست دانشکده دکتری ریاضي

 تهران معاون پژوهشي دکتری مدیریت

 تهران رئيس پيشين دانشکده دکتری مدیریت

 تهران عاون آموزشيم دکتری مدیریت

 
 های پژوهشیافته

-های حاصل از تحليل محتوای استقرایي مصاحبهبراساس یافته

های های رهبری دوسو توان در هفت بعد توانمندیها، مؤلفه
ای و خدمتگزاری؛ حرفه ریزی استراتژیک؛ اخلاقفردی؛ برنامه

گيری های علمي؛ بهرهمدیریت کلان دانشگاه؛ توسعه همکاری
بندی شده و پذیری تقسيمها؛ هماهنگي و انعطافاز فرصت

درنهایت مدل رهبری دوسو توان آمده است. در ادامه به 
ها کدگذاری و همچنين توضيح هریک از مؤلفه ةوصيف نحوت

پردازیم. بر اساس رویکرد ظاهر شونده )گليزری(، کدگذاری مي
 کندميدامه پيدا تا زماني ا هاباز با اقدام به کدگذاری آزاد داده

تا بدین ترتيب در  محوری، نمودار شود ةکه اثرات ظهور مقول
کدگذاری انتخابي، کدگذاری براساس  ةبعدی، یعني مرحل ةمرحل
محوری، مفهومي است که  ةمحوری، هدایت شود. مقول ةمقول

اصلي خود را  ة، دغدغکنندگانمشارکتچگونه  دهدتوضيح مي
 کنند.د، حل ميکنق مطرح ميدر رابطه با مسائلي که محق

(، معتقد است که از ابتدای اقدام 9178گليزر ) درمجموع
محقق برای کدگذاری باز، وی باید به صورت آگاهانه به 

های گليزر، جستجوی متغير محوری ب ردازد. با توجه به توصيه
محوری، پس از کدگذاری  ةدر این پژوهش، اثرات ظهور مقول

 زمانيدر رویکرد ظاهرشونده )گليزری(، نمودار شد.  3 ةمصاحب
محوری، نمودار شد، کدگذاری انتخابي آغاز شده و ة مقول که

شوند. کدگذاری ها، در جهت محوری، کدگذاری ميمصاحبه
بر  دارد. سروکاررای متغير محوری، انتخابي، با کدگذاری ب

اساس رویکرد ظاهرشونده )گليزری(، کدگذاری باز با اقدام به 
کند که اثرات ظهور تا زماني ادامه پيدا مي های آزاد دادهکدگذار
بعدی،  ةتا بدین ترتيب در مرحل محوری، نمودار شود ةمقول

محوری،  ةکدگذاری انتخابي، کدگذاری براساس مقول ةیعني مرحل
 هدایت شود.

دهد چگونه محوری، مفهومي است که توضيح مي ةمقول
در رابطه با مسائلي که اصلي خود را  ةمشارکت کنندگان، دغدغ

(، 9178کنند. در مجموع گليزر )د، حل ميکنمحقق مطرح مي
معتقد است که از ابتدای اقدام محقق برای کدگذاری باز، وی 
باید به صورت آگاهانه به جستجوی متغير محوری ب ردازد. با 

 ةهای گليزر، در این پژوهش، اثرات ظهور مقولتوجه به توصيه
دوم نمودار شد. به طوری که  ةگذاری مصاحبمحوری، پس از کد

محوری را رهبری دوسو توان نام  ةمقول در این مرحله، محقق
گذاشت. این مقوله به نياز به سبک رهبری جدید در دانشگاه 

ها وارد نسل چهارم شده و باید مدیران اشاره دارد چرا که دانشگاه
بتوانند این هایي باشند که در نقش رهبری دوسوتوان حائز ویژگي

محوری که بيشترین  ةند. این مقولکنسازمان را هدایت و راهبری 
دهد، اصلي مشارکت کنندگان را توضيح مي ةتغييرات حول دغدغ

آوری انتخابي در مراحل های جم تمرکز مطالعه و تمرکز داده
 بعدی خواهد بود.

 

 کدگذاری انتخابی
محوری، نمودار ة لدر رویکرد ظاهرشونده )گليزری(، زماني که مقو
ها، در جهت متغير شد، کدگذاری انتخابي آغاز شده و مصاحبه

شوند. کدگذاری انتخابي، با کدگذاری محوری، کدگذاری مي
ها در ادامه مصاحبه ،دارد. بنابراین سروکاربرای متغير محوری، 

کدگذاری باز، تحت  ةمحوری استخراج شده در مرحل ةحول مقول
 3و  0های وان صورت گرفت. در جدولعنوان رهبری دوسو ت

 دهد.کدها و مفاهيم به دست آمده در این مرحله را نشان مي
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در مرحله کدگذاری نظری، اشاره به تلفيق ميان مفاهيم، 
، این مرحله از درواق توسط یک الگوی ارتباطي دارد. 

ها دهد تا به تفکر راج  به مقولهکدگذاری، به محقق اجازه مي
وسيعي از ممکنات ذهني بينجامد؛  ةت به حوزکه ممکن اس

نزدیک شود و به صورت تحليلي، راج  به پيوند ممکن ميان 
(. کدهای نظری 9118، 9مقولات بيندیشد )نوریا و گالتي

 هاآنهای ها و ویژگيکه مقوله های انتزاعياز مدلاند عبارت
(. 2332، 2کند )گليزر و هونرا در جهت یک نظریه تلفيق مي

دهای نظری، چگونگي ارتباط ممکن ميان کدهای حقيقي را ک
که برای تلفيق به صورت یک نظریه مفرو  هستند، 

مانند کدهای حقيقي )که از فرایند  هاآنکنند. مي سازیمفهوم
اند(، ظهور یابنده و حاصل شده انتخابيکدگذاری باز و 

های تکه تکه شده را مجدداً به خودجوش هستند و داستان
کدهای حقيقي بدون  ،کنند. بنابراینبافته و متصل مي هم

(. 9178کدهای نظری، انتزاعاتي تهي خواهند بود )گليزر، 
 کنند:(، در این خصوص عنوان مي2337گليزر و هالتون )

کدهای نظری، قلمرو جام ، تصاویر وسي  و یک دیدگاه جدید 
تا هنگام  دهندميدهند. این کدها به محققان اجازه را ارائه مي

را ، سطح مفهومي هاآنمکتوب کردن مفاهيم و ارتباط ميان 
  (.2337، 0ند )گليزر و هالتونکنحف  

سازد؛ برای ، منتشر مي9187گليزر در کتابي که در سال 
خانواده از کدهای نظری را  98تلفيق کدهای حقيقي، 

کند. الگوهایي برای تلفيق کدهای حقيقي، معرفي مي عنوانبه
خانواده، نسبت به یکدیگر  98کند که این ریح ميوی تص

با یکدیگر  توجهيقابلنيستند، بلکه به صورت  فردمنحصربه
دیگر  ةخانواد تواندميهم وشاني دارند. همچنين یک خانواده 

د. گليزر در کندیگری را ایجاد  ةرا تقویت سازد و خانواد
 های کدگذاری، بدون ارائه یک الگویهریک از خانواده

که  کندها اشاره ميای از وا هشماتيک مشخص، به مجموعه
توانند در تلفيق کدهای حقيقي، راهنما مي هاآنیک از هر

های ، گليزر در اشاره به هریک از خانوادهدیگرعبارتبهباشند. 
ها، محقق پيوند ميان وا ه ةکدگذاری، بدون معين کردن نحو

د. کن سازیمدلفيق کدها و گذارد تا خود اقدام به تلرا آزاد مي
 از:اند عبارتهای کدگذاری نمونه از خانواده 3مثال  عنوانبه

-ای از وا هها: مجموعهسي 8خانواده به اصطلاح  -9

های مرتبط با علل، نتایج، اقتضائات، متن، شرایط و تغييرات 
 همگام

                                                                      
1. Nohria & Gulati 

2. Hon 

3. Halton 

هایي که به انواع ای از وا هنوع: مجموعه ةخانواد-2
 ...و طبقاتها، انند اشکال، سبکاشاره دارد؛ م

هایي که به ای از وا هفرایند: مجموعه ةخانواد-0
ها ها، تواليفرایندها اشاره دارد؛ مانند: مراحل، فازها، زنجيره

 ...و
ای از فرهنگي: این خانواده شامل مجموعه ةخانواد -3
های فرهنگي اشاره دارد؛ هایي است که به پدیدهوا ه
های اجتماعي، هنجارهای اجتماعي، ارزش مثال: عنوانبه

 ... اعتقادات اجتماعي و
 98البته گليزر در مطالعات بعدی خود، تنها به این 

کند، بلکه در جریان کدگذاری نظری بسنده نمي ةخانواد
های دیگری از کدهای نظری مکتوبات بعدی خود به نمونه

های جدیدی را در ذهن کند که هر یک دریچهاشاره مي
دهد که با دیدگاه گشاید و به وی این امکان را ميمحقق مي
 ةتری مقولات خود را در جهت ایجاد یک نظریرشد یافته

های به عمل آمده د. با بررسيکنها تلفيق بر دادهمبتني
توسط محقق؛ در خصوص ارتباط مفاهيم با یکدیگر، به نظر 

نوع در رویکرد  ةرسد که در پژوهش حاضر، خانوادمي
گليزری به بهترین شکل، امکان تلفيق مقولات را به عمل 

های آورد؛ چرا که در این پژوهش، انواع متفاوتي از مؤلفهمي
دهنده رهبری دوسو توان به دست آمده است. در این تشکيل

های پياده شده و پژوهش محقق با خواندن مکرر مصاحبه
از توجه به کل مباحث مطرح شده سعي کرده است به فهمي 

س س با  د،کنها دست یابد و مقوله اصلي را پيدا مصاحبه
تک  های مختلف هر مصاحبه و تحليلخواندن بخش

ها کدها، مفاهيم کلمات، عبارات، جملات، سطره و پاراگراف
های اجرا د. با بررسي کليت مصاحبهشها استخراج و مقوله

 938های صورت گرفته، ها و بررسيشده در طول تحليل
مقوله اصلي بوده است. در این  7مقوله فرعي و  22، ممفهو

پژوهش ابتدا یک نمونه از کدگذاری به صورت خلاصه در 
های اوليه و بندیآورده شده است و س س مقوله 0جدول 

 آورده شده است: 3ثانویه در جدول 
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 هامفاهيم استخراج یافته در تحليل محتوایي متن مصاحبه .1جدول 

 مفاهيم شوندگانمصاحبه هایاسخپ شماره مصاحبه

 علامه

 یک رهبر دانشگاه باید نياز به پيشرفت داشته باشد. تمایل به 
باشد. تأکيد بر انجام کارها در اسرع وقت و  داشته حتماًرا  پذیریمخاطره

شود های رهبران دانشگاهي ماست. مگر ميبه شکل صحيح از اولویت
بالا انجام داد. این رهبران باید از  نفساعتمادبهرهبری دانشگاه را بدون 

اعضا س اسگزاری کنند. رهبر موقعيت فعلي سازمان  تکتکهای کوشش
 هاآنکند و و برای اعضا، وضعيت موجود را تشریح مي کندميرا تحليل 

نيست. رهبر  پذیرامکانکند که ادامه حيات با وض  موجود را متقاعد مي
داند و این توانایي زایيده بصيرت و را ميزمان و لحظه مناسب برای تغيير 

دائمي را  قراریبيیک ناآرامي و  چنينياینتفکر رهبر است. رهبراني 
به مناب  مالي دانشگاه  بخشيتنوع. کنندميهمواره در درون خود احساس 
های زایشي. برگزاری وقف، شرکت ازجملهو توجه به مناب  درآمدی دیگر 

مدت در جهت کاهش اتکا به اعتبارات دولتي. های آموزشي کوتاهدوره
رهبر باید دارای نبوغ و خلاقيت فردی باشه. اهداف عاليه را تنظيم و با 
مشارکت جمعي تحقق ببخشه. رهبر دانشگاه باید به همه عوامل و 

نگر باشه و بتونه وضعيت مطلوب و مجموع دانشگاهي خدمت کند. آینده
گر را تجزیه و تحليل کنه و تحليل تصميمات بيني کنه.آینده را پيش

ها و تصميمات راهبردی را اجرا کنه و توانایي مسائل باشه. بتونه برنامه
ها را داشته باشه. به نظرات دیگران گوش دهد و عملياتي کردن برنامه

های علمي را به کار بگيره. او باید سرمایه انساني و نيروی کار را گفته
ه به اهداف سازماني دست پيدا کنه. مدیر باید کارآمد نگه داره تا بتون

-گرا باشه یعني با توجه به واقعيت های موجود عمل کنه و از آرمانواق 

ریزی آموزشي اطلاع و آگاهي داشته گرایي پرهيز کنه. او باید از برنامه
آموختگان نگاه ارزشمندی داشته ما باید به دانشجویان و دانش رؤساباشه. 

های ارزشمندی ها به لحاظ انساني و مادی سرمایهآنباشن چرا که 
های پژوهشي و ها و حوزهنگری برای شناسایي زمينهبه آیندههستن. 

ها. در . تمایل دروني به نسل جوان و پيشرفت آنفناوری آینده ب ردازند
ها و ها و محتوای آموزشي دروس بازنگری نمایند و رشتهخصوص رشته

وی نيازهای جامعه نيست مورد بازنگری قرار محتوای دروسي که پاسخگ
های همکاری پژوهشي و فناوری با نامهدهند به تنظيم قراردادها و تفاهم

صنعت و مؤسسات خارج از دانشگاه توجه داشته باشن. به شيوه فروش 
دستاوردهای پژوهشي و محصولات توليدی توجه کنن. به شيوه مدیریت 

داشته و دائماً بازار را مطالعه کنند و های پژوهشي پيشرفته عنایت طرح
اولویت های پژوهش را مد نظر قرار دهند. راهکارهای توليد ثروت از علم 

ها مبنای سياستگذاری بر این قرار و دانش توسعه یافته و در دانشگاه
گرفته که باید از پژوهش های مختلف توليد ثروت کنيم. به عقيده من 

ای تنظيم کرد. در حوزه تبادل های ویژههها برنامباید برای دانشگاه
ها های تحصيلات تکميلي با دانشگاهدانشجو و استاد به خصوص در دوره

کنيم تا نيز کوشش مي ستاداناتبادل  ةزمينمعتبر ارتباط برقرار کنيم. در
مدت استادان را به های مطالعاتي کوتاهتوانيم در قالب فرصتمي

های مشترک با بتوانيم یک سری پرو ه های دیگر بفرستيم.دانشگاه
اساتيد خارج از کشور به خصوص استادان به نام و مطرح داشته باشيم. 

های اساسي است. یکي داشتن تجهيزات و امکانات آزمایشگاهي از فعاليت

 رفتتمایل به پيش -9
 تمایل به ریسک -2
 مدیریت زمان -0

 داشتن اعتماد به نفس -3
 قدرشناسي -2

 پاسخگویي به عوامل موقعيتي -8
 بصيرت و بينش رهبر -7
 احساس ناآرامي و بيقراری -8

 بخشي به مناب تنوع -1
 کاهش تکيه بر اعتبارات دولتي -93

 داشتن خلاقيت فردی -99
 مدیریت مشارکتي -92

 وامل دانشگاهيخدمت به ع -90
 نگرییندهآ -93

 گيری بهينهتصميم -92
 هاعملياتي کردن برنامه -98
 گوش دادن به نظرات -97

 استفاده بهينه از سرمایه انساني -98
 گرایيواق  -91

 ریزیآگاهي از برنامه -23
 نگاه ارزشمند به مناب  انساني -29

 های آیندهها و فناوریپژوهش نگریآینده -22
 ایل به پيشرفت جوانانتم -20
 بازنگری در محتوای دروس -23

 های همکاری با صنعتنامهتنظيم تفاهم -22
 فروش دستاوردهای پژوهشي -28
 شناسایي نيازهای بازار و صنعت -27
 تفکر و بينش در مورد خلق ثروت -28

 تنظيم برنامه -21
 هادانشجو با سایر دانشگاه-تبادل استاد -03
 دانشجویان به فرصت مطالعات-اعزام اساتيد -09
خارج از  ستاداناهای مشترک با انجام پرو ه -02

 کشور
 اندازی تجهيزات علميراه -00
 توجه به نيازهای بازار و صنعت -03

 تحقيقات دانشگاهي بر مبنای خروجي بازار -02
 تأمين شرایط ارتقای اعضای هيئت علمي -08

 توجه به سرمایه انساني و مادی -07
 های زایشيیجاد شرکتا -08
 نگاه سودگرایانه به صنعت -01

 هماهنگي آموزش، پژوهش و تجاری سازی -33
 پيشنهاد اصلاح ساختار -39
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به نياز و تقاضای بازار توجه  رؤساهای به کار برده شده توسط از سياست
ي را بر مبنای خروجي تحقيقات بازار بيشتری شود. تحقيقات دانشگاه

تعریف نمایيم. ارتقای علمي استادان و ارزشيابي دانشجویان را نيز بر 
ها قرار دهيم. باید به مبنای ارزش افزوده ناشي از نتایج تحقيقات آن

های انساني و مناب  مادی همزمان در دانشگاه توجه ویژه داشته سرمایه
های مطرح شي و استارت آپي که از پدیدههای زایباشيم. به ایجاد شرکت

يم. نگاه سودگرایانه به صنعت سهای امروزی است، ب ردازدر دانشگاه
ی رهبر بسيار سنگين است چون با دانشگاهي سر و داشته باشيم. وظيفه
بر آموزش و پژوهش به کاربردی کردن و تجاری کار دارد که علاوه

ختار و فرایندهای دانشگاه برای ها نيز ب ردازد. اصلاح ساسازی پژوهش
ها در راستای آزادی علمي اعضای استقلال دانشگاه تحقق اهداف فوق.

برای هدایت و  ...هيئت علمي در آموزش و تحقيقات، تصميم گيری و
رهبری دانشگاه منطقي است. گذار از ساختار دانشگاه فعلي به دانشگاه و 

 ای.مراکز تحقيقاتي شبکه

 هاپيشنهاد استقلال دانشگاه -32
 ایگذار از ساختار فعلي به شبکه -30

 

 
 های اوليه و ثانویه اصلي مربوط به مدل رهبری دوسو توانمقوله .1جدول 

 فراواني شوندگانمصاحبه مقوله ثانویه قوله اوليهم مفاهيم

 قااراری/احساااس ناااآرامي و بااي بصاايرت و بياانش/
دشااتن  جسااارت/ پشااتکار و پایااداری/ هوشاامندی/

ریزی تعامال برنامه نفوذ در دیگران/ ///خلاقيت فردی
 تمایل به پيشارفت/ //با نيروهای دانشگاه/تحمل ابهام/

انگيازه داشتن  س/تمایل به ریسک/داشتن اعتماد به نف
توجه به تماایزات  //قدرشناسي/ آوری/تاب ///و علاقه
 های اعضاا/ تشاویق افاراد فعاال/توجه به ایده فردی/

 تقویت روحيه اعضای هيئت علمي

 2، م، 9م  های فردیتوانمندی های فردیتوانایي
، 7م ، 2م ، 3م 
 93م ، 1م ، 8م 

 99م 

1 

 های فردیمهارت

 نگرش

 ررفتا

 انگيزش

-تاادوین چشاام / تعيااين اهااداف روشاان و واضااح

داشاتن  بيني/قدرت پيش ریزی راهبردی/انداز///برنامه
 های آیندهشناسایي پارادایم / اندیشه متحولانه

ریزی برنامه گذاریهدف
 استراتژیک

، 0م ، 2م ، 9م 
، 8م ، 2م ، 3م 
 93م ، 8م ، 7م 

1 

 نگاریآینده

ایجاد اعتمااد و  پاسخگویي/ جوانان/تمایل به پيشرفت 
دوری از  داری/و امانات رازداری /قوليخوش همکاری/

 تبعياات از هنجارهااای اخلاقااي/// ملاحظااات فااردی/
خدمت باه هماه عوامال دانشاگاهي/ارزیابي عملکارد 

پشااتکار در پيگيااری اهااداف  هااای پژوهشااي/فعالياات
-ایجاد شيوه و دانشگاه/ ستاداناپيوند نيازهای  متعالي/

 التحصايلان/یگيری رضایت فارغ های جدید مدیریتي/
 ریازی اماور دانشاگاهي/برنامه های گذشته/تغيير روال

 تنظيم رواباط باين منااب / درک مسائل آموزش عالي/
نظاارت بار انجاام  پاسخگویي به عوامال ماوقعيتي///

رفاا   بااازنگری در قااوانين و راهبردهااا/ فرایناادها/
 محدودیت قانوني

های هارتایبندی به مپ
 اخلاقي

و  مداریاخلاق
 خدمتگزاری

، 0م ، 2م ، 9م 
، 8م ، 2م ، 3م 
، 1م ، 8م ، 7م 
 99م ، 93م 

99 

 و پاسخگویي رسانيخدمت

 نظارت مستمر

 آماوزش عاالي/ درزميناةکسب دانش  مدیریت دانش/
هاای آموزشاي و تهيه سياست / گوش دادن به نظرات

مدیریت کلان  مدیریت دانش
 هدانشگا

، 0م ، 2م ، 9م 
، 8م ، 2م ، 3م 

99 
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بازنگری  /// ی مداومهای یادگيراجرای مدل پژوهشي/
 هاای جدیاد آموزشاي/ایجاد روش در محتوای دروس/

مشاوره باه دانشاجویان/گنجاندن  /ایرشتهمياندانش 
نفعاان مشاارکت ذی /// صنعت در محتوا هایسرفصل

-ی دانشاکدهرؤسااگيری/تفوی  اختيار باه در تصميم

اساتفاده بهيناه از سارمایه  ها/پرورش تفکر انتقادی///
تهيه ليساتي  به نيازهای سرمایه انساني/ توجه انساني/
 برتکياهکااهش  / بخشي به منااب تنوع /// هااز قابليت

فراهم کردن زميناه  مدیریت هزینه/// اعتبارات دولتي/
ارتقا بر اساس  /علميهيئتای اعضای برای رشد حرفه
 علميهيئتتوانمندسازی اعضا  ارتباط با صنعت/

، 1م ، 8م ، 7م  توسعه و بهبود مستمر دانش
 99م ، 93م 

 مدیریت مشارکتي

های استفاده از قابليت
 سرمایه انساني

 مدیریت مالي

ای اعضای توسعه حرفه
 علميهيئت

ارتبا ط مساتمر  های کاربردی/ریزی انجام پرو هبرنامه
فاروش دساتاوردهای  حف  مزیت رقابتي/// با صنعت/
هاا باه تاأمين بساتر مناساب ارجااع پارو ه پژوهشي/
نگااه  / ها با مشکلات صنعتنامهارتباط پایان دانشگاه/

 از دانااش/ آفرینااي ثااروت سااودگرایانه بااه صاانعت/
زنااي در چانااه / هااادر فااروش ایااده رؤساااتوانمناادی 

شي با ساایر های علمي و پژوهمشارکت معاملات//////
رصد و ارزیابي جایگااه دانشاگاه در ساطح  / هادانشگاه

-دانشاجو باا ساایر دانشاگاه-تبادل اساتاد المللي/بين

 خارج از کشاور/ ستاداناهای مشترک با ها/انجام پرو ه
 تأمين امکانات برای دانشجویان خارجي

های توسعه همکاری رتباط با صنعتا
 علمي

، 0م ، 2م ، 9م 
 ،8م ، 2م ، 3م 
، 1م ، 8م ، 7م 
 99م ، 93م 

99 

 سازیتجاری

 هاالمللي کردن دانشگاهبين

تعاماال مناسااب بااا  ماادیریت پاارو ه/ ماادیریت زمااان/
تاأمين  /بنيااندانشهاای یجاد شارکتا کارفرمایان///

برگزاری نشست و جلساات  شرایط همکاری با صنعت/
هاای استفاده مناساب از ظرفيات ///مشترک با صنعت

 شانوندگان دقياق/ مادیریت سارمایه فکاری/ / عضاا
 اخذ نيازهای تحقيقاتي / ها و تهدیدهابررسي فرصت

، 3م ، 0م ، 2م  هاگيری از فرصتبهره وانمندی جذبت
، 7م ، 8م ، 2م 
 99م ، 1م ، 8م 

1 

 مدیریت تسهيلات

 هایشناسایي توانمند

ریاازی باارای هااای موجااود و برنامااهکشااف قابلياات
همااهنگي  هاا/همااهنگي باين معاونات برداری/بهره

پاذیری انعطااف هاای مختلاف/ميان اسااتيد در حاوزه
توانمناادی ماادیریت اکتشاااف و  در تنظاايم اسااتراتژی/

///  هااااایجااااد تحاااول در معاونااات بااارداری/بهاااره
توجااه  /سااازیتجاریهماااهنگي آمااوزش، پااژوهش و 

نسال  هایدانشاگاهباه آماوزش، پاژوهش و  زمانهم
هااای مختلااف ایجاااد ساااختار ایجاااد معاوناات م/سااو

طراحاااي  / باااا صااانعت راساااتایهمپاااذیر انعطااااف
تاايم  شاافافيت ارتباطااات/ ساااختارهای چناادوجهي///

 انتشکيل تيمي از معاون /سازیشبکهسازی و 

هماهنگي و  های ارتباطيمهارت
 پذیریانعطاف

، 0م ، 2م ، 9م 
، 8م ، 2م ، 3م 
، 1م ، 8م ، 7م 
 99م ، 93م 

99 

 مدیریت تعادل

 مدیریت طراحي

   7 22 938 مجموع
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 938های رهبری دوسوتوان )کلي در مرحله تعيين مؤلفه طوربه
ها مقوله ثانویه( از مصاحبه 7مقوله اوليه و  22کليدی،  مفهوم

 شناسایي شد.
ها، های حاصل از تحليل محتوای مصاحبهبر اساس یافته

های دولتي در نه مؤلفه و توان در دانشگاههای رهبری دوسمؤلفه
-ها ميبندی شد. در ادامه به توصيف هر یک از این مؤلفهتقسيم

های های فردی شامل )توانایيهای توانمندیپردازیم. مؤلفه
ریزی های فردی، نگرش، رفتار و انگيزش(، برنامهفردی، مهارت

ی و مدارنگاری(، اخلاقگذاری، آیندهاستراتژیک )هدف
رساني های اخلاقي، خدمتخدمتگزاری شامل )پایبندی به مهارت

و پاسخگویي، نظارت مستمر(؛ مدیریت کلان دانشگاه شامل 
)مدیریت دانش، توسعه و بهبود مستمر دانش، مدیریت مشارکتي، 

های سرمایه انساني، مدیریت مالي، توسعه استفاده از قابليت
های علمي )ارتباط مکاری(؛ توسعه هعلميهيئتای اعضای حرفه

گيری ها(؛ بهرهالمللي کردن دانشگاهو بين سازیتجاریبا صنعت، 
ها شامل )توانمندی جذب، مدیریت تسهيلات، شناسایي از فرصت
های پذیری شامل )مهارتها(؛ هماهنگي و انعطافتوانمندی

 .استارتباطي، مدیریت تعادل، مدیریت طراحي( 

های فردی، توانایيهای مؤلفهاز : های فردیتوانمندی

 های فردی، نگرش، رفتار و انگيزش تشکيل شده است.مهارت

ها های به دست آمده از تحليل دادهیافته :های فردیتوانایی

بر این باور بودند که یکي از  هاشوندهمصاحبهدهد که نشان مي
عوامل مهم برای اینکه مدیران بتوانند دوسو توان شوند 

 شوندهمصاحبههای فردی هست. برای مثال از توانایي برخورداری
رهبر زمان مناسب و لحظه حساس »کند که: اظهار مي 9شماره 

داند. این توانایي زایيده بصيرت و تفکر برای شروع تغيير را مي
برای  تنهانهرهبر که از چيزی ذاتي در درون خود فرد است که 

لکه زمان مناسب برای کند بسازمان استراتژی مناسب تدوین مي
دائمي را  قراریبيداند. رهبران یک ناآرامي و تغيير را هم مي

 «.کنندميهمواره در درون خود احساس 

مواردی  ازجملههای فردی داشتن مهارت :های فردیمهارت

به آن اشاره داشته و معتقد بودند که  هاشوندهمصاحبهاست که 
های فردی برای رهبر دوسو توان شدن امری داشتن مهارت

من »اظهار داشت:  1 شوندهمصاحبهضروری است. برای مثال 
یک رئيس کارآفرین باید قادر به تحمل ابهامات پيش رو  عنوانبه

 ةگيرد که ما با سعای پيش روی ما قرار ميباشم. شرایط دوگانه
 «.شویم روروبهصدر باید با آن شرایط 

بر این اعتقاد بودند که یک رئيس  هاشوندهمصاحبه: نگرش

های لازم برای رهبری دوسو توان دانشگاه باید واجد نگرش
رهبران »کند: اظهار مي 9 ةنمونه مصاحبه شوند عنوانبهباشند. 

دانشگاهي باید نياز به پيشرفت داشته باشند و باید تمایل به 
خي شرایط ه باشند. در برابر برتداش حتماًپذیری را مخاطره
 «.پذیر باشند و نترسند و به فکر پيشرفت دانشگاه باشندریسک

بر این اعتقاد بودند که رفتارهای دوسو  هاشوندهمصاحبه :رفتار

تواني رهبری مدیران آموزش عالي جدایي از رفتارهای سایر 
این رهبران در »کند: اشاره مي 99 شوندهمصاحبهرهبران است. 

شوند و تاب و تحمل زیادی در تلال نميبرابر مشکلات دچار اخ
 «.برابر مشکلات دارند

بر این اعتقاد بودند که یک رئيس  هاشوندهمصاحبه: انگيزش

دانشگاه باید از قدرت انگيزش و تقویت روحيه اعضا برخوردار 
باید اعضای  رؤسا»کند که: اظهار مي 7 شوندهمصاحبهباشد. 
ا رشد بدهند و همچنين و کارکنان و دانشجویان ر علميهيئت

قرار  جانبههمهافراد کوشا و فعال را مورد ترغيب و تشویق 
 «.دهند

این مؤلفه از دو مؤلفه فرعي : ریزی استراتژیکبرنامه

 تشکيل شده است. نگاریآیندهگذاری و هدف

دانشگاه  رئيسمعتقد بودند که  هاشوندهمصاحبه: گذاریهدف

ی دانشگاه برخوردار باشد تا برا گذاریهدفباید از توانایي 
اعضا را برای رسيدن به اهداف هدایت و  ةبتواند هم راحتيبه

بيان کرد که:  2 شوندهمصاحبهنمونه  عنوانبهرهبری کند. 
رئيس دانشگاه صرفاً یک مدیر اداری نيست بلکه یک رهبر با »

 «.های متعالي را دنبال ميکنهتفکر و اندیشه عالي است که هدف

سای ؤمعتقد هستند که ر هاشوندهمصاحبه: نگاریآینده

برخوردار باشند تا به تدوین  نگاریآیندهدانشگاهي باید از قدرت 
و پرس کتيو برای دانشگاه پرداخته و به مدیران کمک  اندازچشم
ریزی کند که با تغييرات روبرو شوند و برای ایجاد تغيير برنامهمي

مثال  عنوانبهه کنند و های جدید استفادکنند و از فرصت
بيني سای ما باید توانایي پيشؤر» کند:اظهار مي 7 شوندهمصاحبه

انداز و ی ما باید توانایي تدوین چشمرؤساکردن داشته باشند. 
 «.توانایي تفکر استراتژیک داشته باشند

این مؤلفه از سه زیر مؤلفه؛ : گزاریو خدمت مداریاخلاق

رساني و پاسخگویي و قي، خدمتهای اخلاپایبندی به مهارت
 نظارت مستمر تشکيل شده است.

معتقد  هاشوندهمصاحبه: های اخلاقیپایبندی به مهارت

های بودند که رئيس دانشگاه باید از توانایي پایبندی به مهارت
-بيان مي 3 شوندهمصاحبهمثال  عنوانبهاخلاقي برخوردار باشد. 

که به اجرای خدمات دانشکده لازم است  رئيس»کند که: 
-پاسخگو باشد و نقش و الگوی اخلاقي را ایفا نماید و در زمينه

 «.های اخلاقي برای همه اعضا اسوه باشد
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معتقد بودند  هاشوندهمصاحبه: و پاسخگویی رسانیخدمت

و خدمتگزاری به  رسانيخدمتسای دانشگاهي باید توانایي ؤکه ر
کرد که: بيان مي 9 دهشونمصاحبهاعضا را داشته باشند.  ةهم
برای یک رهبر دانشگاه خيلي مهم است که در جو دانشگاه به »

 نوعيبهیعني ؛ همه عوامل و مجموع دانشگاهي خدمت کند
 «.رسان و خادم تمام اعضای دانشگاه باشدخدمت

سا باید ؤمعتقد بودند که ر هاشوندهمصاحبه: نظارت مستمر

ه باشند و بازنگری در قوانين نظارت بر انجام کامل فرایندها داشت
کند که: اظهار مي 2 شوندهمصاحبهو راهبردها داشته باشند. 

ها نامهها در کل باید از قوانين و مقررات و آیينسای دانشگاهؤر»
به نحو صحيح استفاده کنن و از قوانين وض  شده تبعيت کرده 
 ولي گاهي اوقات با واضعان قوانين در صورت امکان مذاکراتي

 «.داشته تا برخي از قوانين را تغيير دهند

زیر مؤلفه تشکيل  8این مؤلفه از : مدیریت کلان دانشگاه

شده است: مدیریت دانش، یادگيری سازماني، مدیریت مشارکتي، 
ای اعضای سازی و کارگروهي، مدیریت مالي و توسعه حرفهتيم

 .علميهيئت

بودند که بر این اعتقاد  شوندگانمصاحبه :مدیریت دانش

مند و آشکار دانش و ایجاد ها باید از مدیریت نظامی دانشگاهرؤسا
بيان  8 شوندهمصاحبههای یادگيری مداوم برخوردار باشند. مدل
سای دانشگاه باید نسبت به روندهای در حال ؤر»کند که: مي

باید به رؤساظهور در آموزش عالي کسب دانش کنند و صد البته 
ی در مورد سازمان و تسهيم مناب  فکری و جدید فکر هایشيوه

وری، بهبود عملکرد و ای برای بهرهخلاقانه سازمان و شيوه
 «.کاهش هزینه ب ردازند

بر این  هاشوندهمصاحبه: توسعه و بهبود مستمر دانش

های جدید ی دانشگاه باید به ایجاد روشرؤسااعتقاد بودند که 
دن دانش روز و بومي و گنجان های تدریسآموزش، یاددهي روش

بر همه »کند که: بيان مي 9 ةکشورمان ب ردازند. مصاحبه شوند
سای دانشگاهي به نظر اینجانب واجب است که در خصوص ؤر

ها و و رشته کنندها و محتوای آموزشي دروس بازنگری رشته
محتوای دروسي که پاسخگوی نيازهای جامعه نيست 

ه هيچ کاربردی در ایران قرار دهند و محتوایي ک موردبازنگری
داشته باشد و فقط برای ارتقا خودمون،  تواندميندارد چه ارزشي 
ها و مقالاتي را از خارج از کشور گرفته و بدون مطالب و کتاب

-را بومي کنيم به خورد جامعه و دانشگاهيان مي هاآناینکه 

 «.دهيم

ه بر این اعتقاد بودند ک هاشوندهمصاحبه: مدیریت مشارکتی

گيری گروهي در سراسر سای دانشگاهي باید به تقویت تصميمؤر
ها گيریدانشگاه ب ردازند و از اعضا بخواهند که در تصميم

های بعد در سال»بيان کرد که:  0 شوندهمصاحبهمشارکت کنند. 
ها بتوانند خودشان مستقل عمل کنند و سای دانشکدهؤو آتي ر

ها، یگيربرای تصميم سرئياختيارات وسيعي داشته باشند و 
نظرات اعضا را نيز بخواهد، چون گاهي اوقات نتایج خيلي بهتری 

 «.آیدهای جمعي نسبت به فردی به دست ميگيریدر تصميم

 هاشوندهصاحبهم :های سرمایه انسانیاستفاده از قابليت

بر این عقيده بودند که در صورتي که افراد با یکدیگر همانند یک 
قابل حصول هستند  راحتيبهند، اهداف خيلي پيچيده تيم کار کن

های انساني در دانشگاه های سرمایهو مدیران باید از قابليت
کند که: بيان مي 9 شوندهمصاحبهمثال  عنوانبهاستفاده کنند. 

باید سرمایه انساني و نيروی کار را کارآمد نگه داره تا  رئيس»
ه و تيم و گروهي از اعضا بتونه به اهداف سازماني دست پيدا کن

 «.برای رسيدن به اهداف تشکيل بده

کنند که مدیریت اظهار مي هاشوندهمصاحبه: مدیریت مالی

-، هدایت و کنترل فعاليتدهيسازمانریزی، برنامه منظوربهمالي 

سا باید ؤهای مالي مانند تأمين بودجه و استفاده از وجوه است و ر
ه اعتبارات دولتي را کاهش بدهند و کاری انجام بدهند که تکيه ب

کند بيان مي 8 شوندهمصاحبهبه مناب  خود دانشگاه متکي باشند. 
سای دانشگاه باید به این نکته توجه کنند که درآمدهای ؤر»که: 

د بلکه باید هر شودانشگاه نبایستي تنها از پول نفت دریافت 
کي باشد و دانشگاهي برای خود درآمدزایي کند و به مناب  خود مت

 «.رئيس مناب  مالي را در نظر داشته باشد

شوندگان مصاحبه :علمیهيئتای اعضای توسعه حرفه

ای اعضا و ویژه موضوع رشد حرفه طوربهکنند که اظهار مي
-ای دارد و برنامهاهميت ویژه هاآنجلوگيری از فرسودگي شغلي 

د بخشي بای علميهيئتای اعضای ریزی برای ارتقا و رشد حرفه
 شوندهمصاحبهسای دانشگاهي قرار بگيرد. ؤهای رریزیاز برنامه

های ارتقای نامهسای دانشگاه باید آیينؤر»بيان کرد که:  0
قرار دهند و پيشنهادهای  موردبازنگریرا  علميهيئتاعضای 

 هاآنای لازم به وزارت علوم بدهند و زمينه را برای رشد حرفه
 هاآناخراج  درنهایتسودگي شغلي و فراهم کنند تا دچار فر

 «.نشود

زیر مؤلفه  0این مؤلفه از : های علمیتوسعه همکاری

و  سازیتجاریتشکيل شده است که شامل ارتباط با صنعت، 
 .استها کردن دانشگاه الملليبين

 رؤساکنند که بيان مي شوندگانمصاحبه: ارتباط با صنعت 

های کاربردی با صنعت م پرو هریزی انجاباید به طراحي و برنامه
دانشگاه  گاههيچب ردازند و مدام با صنعت ارتباط داشته باشند و 
-بيان مي 0شونده ارتباط خودش را با صنعت قط  نکند. مصاحبه

سازی ارتباط با هدف رئيس باید از طراحي و پياده»کند که: 
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صنعت ایجاد سيستمي برای رسيدن به مناف  مشترک برای 
، دانشجویان و دانشگاه باشد و مناف  صنعت و علمييئتهاعضای 

 «.دانشگاه باشد

داشتند که  نظراتفاقها بر این شوندهمصاحبه: سازیتجاری

باید به ثروت آفریني از دانش توجه کنند و در  هادانشگاهسای ؤر
ی صنعتي ب ردازند و در کل سعي رؤسامعاملات به چاني زني با 

از کتابخانه خاک  ایگوشه در هانامهپایانسا بر این باشد که ؤر
-بيان مي 9 شوندهمصاحبهها را به فروش برسانند. نخورند و ایده

سا باید به شيوه فروش دستاوردهای پژوهشي و ؤر»کند که: 
های محصولات توليدی توجه کنن. به شيوه مدیریت طرح
د و پژوهشي پيشرفته عنایت داشته و دائماً بازار را مطالعه کنن

 «.قرار دهند مدنظرهای پژوهش را اولویت
کنند بيان مي شوندگانمصاحبه: هاالمللی کردن دانشگاهبين

ها باید به رصد و ارزیابي جایگاه دانشگاه در سای دانشگاهؤکه ر
ها های مشترک با دیگر دانشگاهالمللي و انجام پرو هسطح بين
سای دانشگاهي ؤر» کند که:بيان مي 2 شوندهمصاحبهب ردازند. 

ها های همکاری و مشارکت با سایر دانشگاهباید به ایجاد فرصت
و مراکز علمي و پژوهشي کشور و یا خارج از کشور ب ردازند و به 

ارتقا و افزایش سطح  منظوربهگذاری ریزی و سياستبرنامه
های علمي و پژوهشي ملي و ها و همچنين مشارکتهمکاری

 «.ها و مراکز علمي و پژوهشي ب ردازنددانشگاه المللي با سایربين

این مؤلفه نيز از سه زیر مؤلفه : هاگيری از فرصتبهره

ها و شناسایي توانمندی توانمندی جذب، مدیریت تسهيلات
 تشکيل شده است.

سا ؤاظهار کردند که ر شوندگانمصاحبه: توانمندی جذب

د و بتوانند به بایستي تعامل مناسبي با کارفرمایان داشته باشن
تخصيص، پيگيری و جذب مناب  و کاربرد مناب  برای رسيدن به 
اهداف مشخص در یک دوره زماني خاص ب ردازند. 

پيگيری و کاربرد مناب  برای »بيان کرد که:  3 شوندهمصاحبه
ها مطابق با رسيدن به اهداف مشخص و اتمام و تکميل پرو ه

ران بایستي انجام دهند کارهایيست که رهب ازجملهبودجه مصوب 
 «.کنندو بتوانند مناب  را جذب دانشگاه 

کنند که اظهار مي هاشوندهمصاحبه: مدیریت تسهيلات

-ی دانشگاه باید به ایجاد و تأمين تسهيلات و ایجاد شرکترؤسا

 منظوربهدر سطح دانشگاه  بنياندانشهای شرکت ازجملهها 
مطرح کرد  7 شوندهاحبهمصها ب ردازند. استقلال مالي دانشگاه

سای دانشگاه باید جلسات مشترکي ميان مسئولين ؤر»که: 
دانشگاه و متخصصين صنای  برگزار کنند. برگزاری سمينار و 

های های علمي و فني با همکاری صنای  و زمينهنمایشگاه
 ازجملهدانشگاه با مراکز صنعتي  علميهيئتهمکاری اعضای 

را انجام  هاآنتوان بایستي  سای دوسوؤکارهایي هست که ر
 «.بدهند

سا ؤکنند که راظهار مي شوندگانمصاحبه :هایشناسایی توانمند

های انساني و فکری ها و سرمایهباید به شناسایي تهدیدات و فرصت
تهدید برای دانشگاه این است که از  ترینبزرگدر دانشگاه ب ردازند و 

 رؤساتفاده به عمل نياید و های سرمایه فکری و انساني استوانایي
ها نهایت استفاده را به عمل آورند. قادر نباشند از فرصت

استفاده درست از نيروی کار »بيان داشت که:  2 شوندهمصاحبه
متيونه بهترین ظرفيت برای پاسخگویي به تغييرات سری  تکنولو ی 

-ترین سرمایهها عظيمباشه. نيروی انساني و نيروی فکری دانشگاه

 «.از دست بروند راحتيبهها هستند که نبایستي ای دانشگاهه

این مؤلفه نيز از سه زیر مؤلفه با : پذیریهماهنگی و انعطاف

های ارتباطي، مدیریت تعادل و مدیریت طراحي های مهارتنام
 تشکيل شده است.

بر این عقيده بودند که  هاشوندهمصاحبه: های ارتباطیمهارت

های مختلف و ید به هماهنگي ميان حوزهسای دانشگاهي باؤر
های مختلف ب ردازند و به ایجاد ارتباط هماهنگي ميان اساتيد در حوزه

 شوندهمصاحبهها ب ردازند. از فرصت برداریبهرهميان ایجاد فرصت و 
مند به هماهنگي و ارتباط بين اساتيد علاقه»کند که: اظهار مي 7

سازی از دیگر وهش و تجاریمند به پژآموزش و اساتيد علاقه
انجام  تواندمياست که رئيس دانشگاه  فردیمنحصربهکارهای 

 «.دهد

کردند که هماهنگي اظهار مي شوندگانمصاحبه :مدیریت تعادل

های نسل سوم وجود داشته بایستي ميان آموزش، پژوهش و دانشگاه
ن پذیر باشند و تعادلي بيباشه و همچنين ساختارها باید انعطاف

کند که: بيان مي 8شونده های مختلف ایجاد شود. مصاحبهواحد
های علمي و به کاربردی بودن فعاليت زمانهمسای دانشگاه باید ؤر»

ي و تعادل بين اصلاح نظام مدیریتبه  چنينهمآموزشي و توليد علم 
 «.ب ردازد واحدها حاضر در دانشگاه ةهم

عقيده بودند که  بر این هاشوندهمصاحبه: مدیریت طراحی

 درواق مدیریت طراحي برای ایجاد ساختار و سازمان هست و 
گيرد. مسيری تعریف شده است که از اکتشاف تا اجرا را در بر مي

رهبران  عنوانبهسا ؤر»کند که: بيان مي 93 شوندهمصاحبه
دانشگاهي باید به ایجاد ساختارهای چندوجهي و تشکيل تيمي از 

 «.های مختلف ب ردازندحوزهمعاونان مختلف در 
بنياد، بخشي فعال از فرایند داده پردازینظریهاعتبارسنجي در 

پژوهش است؛ برای مثال، پژوهشگر در خلال روال مقایسه پيوسته 
های در حال ظهور، ها و اطلاعات و مقولهدر کدگذاری باز، بين داده

قایسه پيوسته (. م88؛ 9088و امامي،  فرددانایيکند )کثرت ایجاد مي
ها را به این اشاره دارد که پژوهشگر وقای ، رویدادها و فعاليت
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کند؛ به را با یک طبقه نوظهور مقایسه مي هاآنشناسایي و پيوسته 
شود )کرسول، دهد و اشباع مياین ترتيب آن طبقه را شکل مي

، فرایند کسب اطلاعات از گردآوری دیگرعبارتبه(. 213: 9013
گيری را روش مقایسه با طبقات در حال شکل هاآنمقایسه  ها وداده

 (.88: 9013پيوسته گویند )کرسول، 
 ةها در مرحلها در برابر مقولههمين فرایند امتحان کردن داده

-مطرح مي هایيپرسشدهد. پژوهشگر کدگذاری محوری روی مي

به  گردد وها ميدهد و س س به بين دادهها را ربط ميکند که مقوله
و امامي،  فرددانایيگردد )دنبال مدرک، پيشامد و وقای  مي

ها در مرحله (. در این پژوهش نيز برای اعتبارسنجي یافته9088:88
ای پيوسته به تطابق همگوني ميان کدگذاری باز به روش مقایسه

ها پرداخته و در مرحله کدگذاری محوری بازبيني اطلاعات و مقوله
 ها انجام شد.ولهها نسبت به مقداده

افزایش اعتبار  منظوربهاز نظر کرسول پژوهشگران کيفي 
های خود باید در هر پژوهش حداقل از دو راهبرد استفاده پژوهش

اطمينان از روایي پژوهش  منظوربه(. 900: 2337کنند )کرسول، 
 اقدامات ذیل انجام شد:

برای  کنندگانمشارکتتطبيق توسط اعضا: پژوهشگر از دیدگاه -9
کند ها و تفاسير استفاده ميیافته پذیریاطمينانبرقرار ساختن 

، کنندگانمشارکت(. در این پژوهش، دو نفر از 222: 9013)کرسول، 
ها را بازبيني کردند گزارش نهایي مرحله نخست فرایند تحليل مقوله

 در پارادایم کدگذاری اعمال شد. هاآنو پيشنهادهای 
کنترل بيروني بر فرایند پژوهش است.  بررسي همکار: نوعي-2

داند؛ فردی ( این نقش را همانند نقش منتقد مداف  مي9013کرسول )
در مورد  برانگيزیچالش هایسؤالکه با پژوهشگر صادق است و 

کند. دو نفر از استادان دانشگاهي نيز ها، معاني و تفاسير ارائه ميروش
نيز در تدوین الگو  هاآنر پارادایم کدگذاری را بررسي کردند و نظ

 مورد استفاده قرار گرفت.
شود. پایایي در های پژوهش اطلاق ميپایایي به سازگاری یافته

برداری و تحليل مصاحبه در مراحلي چون موقعيت مصاحبه، نسخه

شونده به چگونگي هدایت شود. در مورد پایایي مصاحبهمطرح مي
نيز باید به پایایي  بردارینسخهشود. در پایایي الات اشاره ميؤس

متون  چينيحروفانجام شده هنگام  نویسينسخهدرون موضوعي 
ها نيز توجه به درصدهای توسط فرد توجه کرد. در طول مصاحبه

گزارش داده شده توسط دو نفر کدگذار، روش تعيين پایایي تحليل 
درصد یا بيشتر(  83است. ميزان توافق درون موضوعي دو کدگذار )

مورد یک مصاحبه )کنترل تحليل( نيز روش پایایي تحليل است در 
(. در این پژوهش از پایایي بازآزمون و روش 992: 9013)مقيمي، 

 توافق درون موضوعي برای محاسبه پایایي استفاده شده است.
( معتقد است: برای محاسبه پایایي بازآزمون از ميان 9118کواله )
در  هاآناز  هرکدامو  نمونه انتخاب عنوانبهها چند مصاحبه مصاحبه

شود؛ س س فاصله زماني کوتاه و مشخص دو بار کدگذاری مي
ها از مصاحبه هرکدامکدهای مشخص شده در دو فاصله زماني برای 

شود. روش بازآزمایي برای ارزیابي ثبات کدگذاری با هم مقایسه مي
ي که در دو ها، کدهایرود. در هر یک از مصاحبهپژوهشگر به کار مي

 غيرمشابهتوافق و کدهای  عنوانبهفاصله زماني با هم مشابه است 
شود. روش محاسبه پایایي بين نبود توافق مشخص مي عنوانبه

کدگذاری انجام شده توسط پژوهشگر در دو فاصله زماني بدین 
 ترتيب است:

 
 روش محاسبه درصد پایایی بازآزمون
بازآزمون، سه مصاحبه  در این پژوهش برای محاسبه پایایي

توسط  روزهدهدو بار در فاصله زماني  هاآناز  هرکدامانتخاب و 
ها در جدول آمده است. پژوهشگر کدگذاری شد. نتایج این کدگذاری

شایان ذکر است که تعداد توافقات به صورت کدهای جفتي است؛ 
 یگردعبارتبهجفت و یا  98، تعداد توافقات 2مثال در جدول  عنوانبه
 کد است. 02

 محاسبه پایایي بازآزمون. 1جدول 

 پایایی باز آزمون تعداد نبود توافقات تعداد توافقات تعداد کل کدها عنوان ردیف
 %83 8 98 33 مصاحبه سوم 9

 %82 2 92 21 مصاحبه ششم 2

 %72 7 1 22 مصاحبه ده 0

 %78 23 07 13 کل

 
ها در دو فاصله زماني دهد که مجموع کدهای جدول نشان ميیافته
تعداد کل توافقات انجام شده بين سه مصاحبه برابر  ،13برابر  روزهده
های مورد است؛ بنابراین یافته 23و تعداد کل نبود توافقات بالغ بر  07

دهد نتيجه استفاده از فرمول یاد مربوط به پایایي بازآزمون نشان مي

درصد  83ایایي بيش از درصد است و از آنجا که پ 78شده برابر با 
ها از پایایي نتيجه گرفت که کدگذاری توانمياست،  قبولقابل

 (.9118مناسبي برخوردار است )کواله، 
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 محاسبه پایایی بين دو کدگذار
برای محاسبه پایایي مصاحبه با روش توافق درون موضوعي دو 
کدگذار، یکي از استادان آشنا به تحليل مضمون درخواست شد تا 

کدگذار ثانویه در پژوهش مشارکت کند و در ادامه پژوهشگر  عنوانبه
 کدگذاری کرد و درصد به همراه این همکار پژوهش، سه مصاحبه را

شاخص پایایي تحليل به کار  عنوانبهتوافق درون موضوعي که 
 با استفاده از فرمول زیر محاسبه شد: رودمي

 
 روش محاسبه پایایی بين دو کدگذار

فرمول تعداد توافقات اشاره به تعداد کدهای مشترک و یکسان در این 
بين پژوهشگر و کدگذار همکار دارد. تعداد کل کدها نيز مجموع 
کدهای استخراجي بين پژوهشگر و کدگذار است. نتایج این 

ها در جدول آمده است. یادآوری این نکته ضروری است کدگذاری
 (.9118ست )کواله، که تعداد توافقات به صورت کدهای جفتي ا

 
 محاسبه پایایي بين دو کدگذار .1جدول 

 پایایی باز آزمون تعداد نبود توافقات تعداد توافقات تعداد کل کدها عنوان ردیف
 %70 93 93 08 مصاحبه سوم 9

 %89 8 90 02 مصاحبه ششم 2

 %79 8 93 28 مصاحبه ده 0

 %72 23 07 18 کل

 
که توسط  که تعداد کل کدهادهد های جدول نشان ميیافته

، تعداد کل توافقات 18پژوهشگر و همکار به ثبت رسيده است برابر با 
 23و تعداد کل نبود توافقات بين این کدها برابر با  07بين این کدها 

های این پژوهش با استفاده است. پایایي بين کدگذاران برای مصاحبه
ز آنجایي که پایایي بيش درصد است و ا 72از فرمول یاد شده برابر با 

ها از نتيجه گرفت که کدگذاری توانمياست،  قبولقابلدرصد  83از 
ها به این پایایي مناسبي برخوردار است. مدل برآمده از دل مصاحبه

 .شکل آمده است
 

 گیریبحث و نتیجه

دستاورد این پژوهش با نام طراحي الگوی رهبری  عنوانبهآنچه 
ها مطرح شده، پاسخ به این پرسش محوری دوسو توان در دانشگاه

های رهبری دوسو توان در نظام آموزش عالي چه است که مؤلفه
، این پژوهش به دنبال این است که تا درواق هایي است؟ مؤلفه

های ها و شایستگيهای شخصيتي، رفتاری، مهارتمجموع ویژگي
توجه به دوسو توان باشد، با  ایگونهبهکوشد یک مدیر را که مي

جامعه آماری پژوهش مدیران  درمجموعشرایط محيطي تبيين کند. 
مدیریت تحصيل کرده و دارای چند  درزمينةیا معاونيني بودند که 

سال سابقه کاری در آموزش عالي هستند و به سؤالات مصاحبه 
نفر پژوهش به اشباع رسيد. آنچه در این پژوهش  99پاسخ داده و با 

های رهبری مؤلفه ةهای مطرح شده درباردیدگاهدر مقایسه با سایر 
های شناسایي شده برای مدیران کند، گستردگي مؤلفهخودنمایي مي

های برآمده از دل . مؤلفهاستآموزش عالي و توجه به همه عوامل 

های فردی شامل های توانمندیها به این شرح است: مؤلفهمصاحبه
گرش، رفتار و انگيزش(، های فردی، نهای فردی، مهارت)توانایي
مداری و نگاری(، اخلاقگذاری، آیندهریزی استراتژیک )هدفبرنامه
رساني و های اخلاقي، خدمتگزاری شامل )پایبندی به مهارتخدمت

پاسخگویي، نظارت مستمر(؛ مدیریت کلان دانشگاه شامل )مدیریت 
از دانش، توسعه و بهبود مستمر دانش، مدیریت مشارکتي، استفاده 

ای اعضای های سرمایه انساني، مدیریت مالي، توسعه حرفهقابليت
های علمي )ارتباط با صنعت، (؛ توسعه همکاریعلميهيئت
ها گيری از فرصتها(؛ بهرهالمللي کردن دانشگاهو بين سازیتجاری

ها(؛ شامل )توانمندی جذب، مدیریت تسهيلات، شناسایي توانمندی
های ارتباطي، مدیریت شامل )مهارت پذیریانعطافهماهنگي و 

 است.تعادل، مدیریت طراحي( 

هایي هستند که توانایي مهارت؛ های فردیتوانمندیمؤلفه 

شوند تا او دهند و موجب مياجتماعي و روحي فرد را افزایش مي
مواجه شود.  اهثرتر با مشکلات و دشواریؤبتواند به نحوی بهتر و م

 تواندميبالاتر باشد، او بهتر  فردی شخص هایمهارت هرقدر
ای منطقي و کارآمد سلامت روان و رفتار خود را حف  کند و به شيوه

د. مؤلفه توانمندی فردی شامل آمده را برطرف کنمشکلات پيش
 احساس ،های فردی که شامل مفاهيم بصيرت و بينشتوانایي

تن شاد جسارت، پشتکار و پایداری، هوشمندی، قراریبيناآرامي و 
، های فردی نيز شامل مفاهيم نفوذ در دیگرانمهارت ،خلاقيت فردی

 .ابهام /تحملدانشگاه نيروهایریزی تعامل با برنامه
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 های دولتيی دانشگاهرؤسامدل رهبری دوسو توان  .4شکل 

 

، تمایل به ریسک، نگرش هم شامل مفاهيم تمایل به پيشرفت
رفتار هم شامل  .علاقهداشتن انگيزه و ، نفساعتمادبهداشتن 

قدرشناسي است و انگيزش نيز به توجه به تمایزات ، آوریتاب
تقویت ، تشویق افراد فعال ،های اعضاتوجه به ایده، فردی

 هاآنبه  شوندگانمصاحبهاست که  علميهيئتروحيه اعضای 
های های فردی با یافتهاند. مؤلفه توانمندیاشاره کرده

(؛ روسينگ و 9119نبرگ و لوبارت )های شخصيتي استرویژگي
(؛ رایش و همکاران 2398(؛ پيروسکاوا )2399همکاران )

( بسکارادا و همکاران 2392(؛ شيندلر )9112(؛ بلک )2331)
 ة( همخواني دارد. همچنين با یافت2392(؛ هندریکسون )2398)

( و همچنين انگيزش و ترغيب روسينگ 9113خلاقيت سنگه )
(، یدالهي فارسي 2399بلداو و همکاران )(، 2399و همکاران )

(، 2397لو )(، توآن2392(، شيندلر )2392(، هندریکسون )9019)
(، 9181(، رائو )2390(، دورسما )2398بسکارادا و همکاران )

 ( همخواني و هماهنگي دارد.2392زاچر و روسينگ )
ریزی استراتژیک به موفقيت بلندمدت سازمان برنامهمؤلفه 
. بنابراین تمرکز آن بر آینده است، به عبارتي در این توجه دارد

د. مؤلفه شود تا آینده سازمان ترسيم شومرحله تلاش مي
گذاری، ریزی استراتژیک که متشکل از دو بعد هدفبرنامه
گذاری شامل تعيين اهداف روشن و نگاری است که هدفآینده

 برنامه نگاری نيز شامل مفاهيمانداز؛ آیندهواضح/تدوین چشم
شناسایي ، داشتن اندیشه متحولانه، بينيقدرت پيش، راهبردی

 هاآنمختلف به  شوندگانمصاحبههای آینده است که پارادایم
های تفکر استراتژیک هوسمر اند. این مؤلفه با یافتهاشاره داشته

(، بلداو و همکارانش 2392(، شيندلر )2339(، کانلا )9112)
لو (، توآن2392(، هندریکسون )9019)(، یدالهي فارسي 2399)
(، پروست و همکاران 2399(، روسينگ و همکاران )2397)
 کرکمن (،9111(، آیرلند و هيت )2393(، کویين و بيتي )2399)

نگاری بلک (، آینده2399(، بول و هوجيرگ )2331و همکاران )
( 2399(، روسينگ و همکاران )2397لو )(، توآن9112)

 نگي دارد.همخواني و هماه
مداری هميشه انجام دادن کار درست است اخلاق مؤلفه

کند، یا حتي زماني که حتي زماني که کسي شما را نگاه نمي
مداری را گيری آسان نيست. یا ممکن است اخلاقتصميم

تان بدانيد حتي زماني که صادق بودن نسبت به خودتان و کلام

 .یدشون مواجه ميگيریتاآور تصميمبا پيامدهای جدی و زیان
های گزاری شامل پایبندی به مهارتمداری و خدمتاخلاق

رساني و پاسخگویي، نظارت مستمر است که اخلاقي، خدمت
های اخلاقي شامل تمایل به پيشرفت مؤلفه پایبندی به مهارت

، قوليخوش، ایجاد اعتماد و همکاری، پاسخگویي، جوانان
تبعيت از ، حظات فردیدوری از ملا، داریو امانت رازداری

و پاسخگویي نيز شامل  رسانيخدمتهنجارهای اخلاقي؛ 
ارزیابي عملکرد ، مفاهيم خدمت به همه عوامل دانشگاهي

پيوند ، پشتکار در پيگيری اهداف متعالي ،های پژوهشيفعاليت
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، های جدید مدیریتيایجاد شيوه، نيازهای اساتيد و دانشگاه
، های گذشتهتغيير روال، نالتحصيلاپيگيری رضایت فارغ

تنظيم ، درک مسائل آموزش عالي، ریزی امور دانشگاهيبرنامه
روابط بين مناب ؛ پاسخگویي به عوامل موقعيتي و نظارت 

بازنگری در ، مستمر نيز شامل مفاهيم نظارت بر انجام فرایندها
های این رف  محدودیت قانوني است. مؤلفه، قوانين و راهبردها

لو (، توآن2392های نظارت مستمر زاچر و روسينگ )تهبعد با یاف
(، دورسما 2399(، روسينگ و همکاران )2397و همکاران )

( همخواني و هماهنگي 2393(، بيسيک )2398(، تونگ )2390)
های جم  کردن همه فعاليتدارد. مدیریت کلان دانشگاه؛ 

 و نيازها کردن برآورده روی بر بتواند تا مدیر استسازماني 
مدیریت کلان  باشد. داشته تمرکز سازمان اهداف به رسيدن

دانشگاه شامل مدیریت دانش هست که از مفاهيم مدیریت 
گوش دادن به ، آموزش عالي درزمينةکسب دانش ، دانش
های اجرای مدل، های آموزشي و پژوهشيتهيه سياست، نظرات

 یادگيری مداوم تشکيل شده است؛ توسعه و بهبود مستمر دانش
ایجاد ، که متشکل از مفاهيم بازنگری در محتوای دروس

مشاوره به ، ایرشتهمياندانش ، های جدید آموزشيروش
صنعت در محتوا است؛  هایسرفصلگنجاندن ، دانشجویان

نفعان در مدیریت مشارکتي نيز متشکل از مفاهيم مشارکت ذی
پرورش ، هاسای دانشکدهؤتفوی  اختيار به ر، گيریتصميم

های سرمایه انساني نيز استفاده از قابليت است و کر انتقادیتف
توجه به نيازهای ، شامل مفاهيم استفاده بهينه از سرمایه انساني

ها، مدیریت مالي نيز تهيه ليستي از قابليت، سرمایه انساني
اعتبارات  برتکيهکاهش ، بخشي به مناب شامل مفاهيم تنوع

نيز  علميهيئتای اعضای رفهمدیریت هزینه و توسعه ح، دولتي
ای اعضای شامل مفاهيم فراهم کردن زمينه برای رشد حرفه

توانمندسازی اعضا ، ارتقا بر اساس ارتباط با صنعت، علميهيئت
به این مفاهيم  شوندگانمصاحبهاست که قالب  علميهيئت

های مدیریت سراسری آدیر مؤلفه با یافته این اند.اشاره کرده
(؛ دانش افزایي مارچ 9118(، فينکلستين )2339نلا )(، کا2333)
و همکاران  کراس (،2398(، بسکارادا و همکاران )9119)
(، شيندلر 9112(، بلک )2392(، زاچر و روسينگ )2332)
(، جانسون 9112وری و بهبود مستمر هوسمر )(؛ بهره2392)
(، کویين و 2393(، بيسيک )2392(، زاچر و روسينگ )2331)

(، مارچ 2397(، توآن لو )2392(، هندریسکون )2393)بييتي 
(، روسينگ و 9112(، بلک )2333(، مایرون، ارز و ناوه )9119)

(، بسکارادا 2399(، بلداو و همکارانش )2399همکاران )
لو (؛ با توانمندسازی توآن2331(، رایش و همکاران )2398)
(، 2392(، شيندلر )2399(، روسينگ و همکاران )2397)

(، 2331(، رایش و همکاران )2398بسکارادا و همکاران )
(، مایرون، ارزه و ناوه، بلداو و همکاران 2392هندریکسون )

 همخواني و هماهنگي دارد.  (2399)

ریزی انجام های علمي؛ طراحي و برنامهتوسعه همکاری
های کاربردی با صنعت و ارتباط مداوم با صنعت و پرو ه

تا هيچگاه دانشگاه ارتباط خود را با  تاسهای دیگر دانشگاه
های های دیگر قط  نکند. توسعه همکاریصنعت و دانشگاه

المللي کردن و بين سازیتجاریعلمي شامل ارتباط با صنعت، 
ریزی ها است که ارتباط با صنعت شامل مفاهيم برنامهدانشگاه

حف  مزیت ، ارتباط مستمر با صنعت های کاربردی/انجام پرو ه
سازی نيز شامل مفاهيم فروش رقابتي است و تجاری

ها به تأمين بستر مناسب ارجاع پرو ه، دستاوردهای پژوهشي
نگاه ، ها با مشکلات صنعتنامهارتباط پایان، دانشگاه

سا در ؤتوانمندی ر، آفریني از دانشثروت، سودگرایانه به صنعت
 الملليينبزني در معاملات است و همچنين چانه، هافروش ایده

های علمي و ها نيز شامل مفاهيم مشارکتکردن دانشگاه
رصد و ارزیابي جایگاه دانشگاه در ، هاپژوهشي با سایر دانشگاه

انجام ، هادانشجو با سایر دانشگاه-تبادل استاد، الملليسطح بين
تأمين امکانات ، های مشترک با اساتيد خارج از کشورپرو ه

شوندگان در جریان که مصاحبه ستابرای دانشجویان خارجي 
اند. این مؤلفه ویژه دانشگاه مصاحبه به این مفاهيم اشاره کرده

(؛ 2333های بول و هوجيرگ )و تا حدودی با یافته است
از  گيریبهره( همخواني و هماهنگي دارد. 2390دورسما )
های متعدد روی ها و سرمایه گذاریها به فعاليتفرصت

هایي است اره دارد که برآمده از فرصتمحصولات جدیدی اش
با  توانندميشود. مدیران عملي مي تربزرگهای در مقياس که

، عدم موردنيازبه دست آوردن زمان و گردآوری اطلاعات 
های سازمان را قبل ها را کاهش داده و مناب  و قابليتاطمينان

رصت از ف برداریبهرهگيری پيرامون ورود به بازار و از تصميم
ها شامل توانمندی جذب، گيری از فرصتمهيا سازند. بهره

ها است که توانمندی مدیریت تسهيلات، شناسایي توانمندی
تعامل ، مدیریت پرو ه، جذب شامل مفاهيم مدیریت زمان

مناسب با کارفرمایان است؛ مدیریت تسهيلات نيز شامل 
ری تأمين شرایط همکا، بنياندانشهای ایجاد شرکتمفاهيم 
و  است برگزاری نشست و جلسات مشترک با صنعت، با صنعت

ها نيز شامل مفاهيم استفاده همچنين شناسایي توانمندی
شنوندگان ، مدیریت سرمایه فکری، های اعضامناسب از ظرفيت

اخذ نيازهای تحقيقاتي ، ها و تهدیدهابررسي فرصت، دقيق
 است.
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(؛ بسکارادا و 2392دلر )(؛ شين9112های بلک )ها با یافتهاین یافته
(؛ ظرفيت جذب شيندلر 2392(؛ هندریکسون )2398همکاران )

( همخواني و هماهنگي 2393(؛ بيسيک )2390(؛ دورسما )2392)
 دارد.

های پذیری؛ ایجاد هماهنگي ميان حوزههماهنگي و انعطاف
های مختلف و همچنين ایجاد مختلف و ميان اساتيد در حوزه

. ها استبرداری از فرصتفرصت و بهره ارتباط ميان ایجاد
های ارتباطي، مدیریت پذیری شامل مهارتهماهنگي و انعطاف

های ارتباطي شامل مفاهيم تعادل، مدیریت طراحي است. مهارت
، برداریریزی برای بهرههای موجود و برنامهکشف قابليت

های هماهنگي ميان اساتيد در حوزه، هاهماهنگي بين معاونت
توانمندی مدیریت ، پذیری در تنظيم استراتژیانعطاف، تلفمخ

ها است و مدیریت ایجاد تحول در معاونت، برداریاکتشاف و بهره
تعادل نيز شامل مفاهيم هماهنگي آموزش، پژوهش و 

های به آموزش، پژوهش و دانشگاه زمانهمتوجه ، سازیتجاری
پذیر انعطاف های مختلف ایجاد ساختارایجاد معاونت، نسل سوم

طراحي ساختارهای چندوجهي است و ، با صنعت راستایهم
، همچنين مؤلفه مدیریت طراحي شامل مفاهيم شفافيت ارتباطات

 تشکيل تيمي از معاونين است.، سازیسازی و شبکهتيم
(؛ بول و هوجيرگ 9182های همبریک )ها با یافتهاین یافته

(؛ 9111یرلند و هيت )(؛ آ2398(؛ کوینها و همکارانش )2333)
(؛ بيسيک 2398(؛ بسکارادا و همکاران )2399بلداو و همکارانش )

( و همچنين با خلق ساختارهای منعطف ورا و کروسان 2393)
(، یدالهي 2392(، هندریکسون )9180(، شریوستاوا )2333)

(، 2399(، بلداو و همکاران )2392(، شيندلر )9019فارسي )
(، پروست و 9112(، کاپلان و نورتون )2333مایرون، ارز و ناوه )

(، 9112(، هوسمر )2398(، کوینها و همکاران )2399همکاران )
(، بول و 9182پذیری همبریک )(؛ انعطاف2397لو )توآن

(، آیرلند و 2398(، کوینها و همکارانش )2333هوجيرگ )
(، بسکارادا و 2399) همکارانش(، بلداو و 9111همکارانش )
( و همچنين 2393(، بيسيک و همکارانش )2398همکارانش )

(، بلداو و 2392(، شيندلر )2392ظرفيت تنظيم زاچر و روسينگ )
(، 9180(، شریوستاوا )2333(، ورا و کروسان )2399همکارانش )

 ( همخواني و هماهنگي دارد.2390(، دورسما )2393فارجون )
اق در حوزه رهبری اتف سازمان آغاز و پایان هر چيزی در یک

 زمان طول در سازمان هایارزش و فرهنگ اگرچه افتد،مي
 اما بماند، باقي تغيير بدون هاسال تواندمي و شودمي تعریف
 هر در را عوامل این خود هایفعاليت و هاپيام با توانندميمدیران 
رهبری دوسو توان از مباحثي است که ير دهند. تغي ایمرحله

چه در  تاکنونو رهبری شده و مدیریت  ةوارد حوز تازگيبه

ای دیده نشده است مطالعات داخلي و چه مطالعات خارجي، مقاله
که به تمامي ابعاد و جوانب موضوع اشاره کرده باشد و این 

-ساعت ةهای واقعي و در نتيجپژوهش که کاملًا برخاسته از داده

های طولاني پالایش و های گفتگو با مدیران دانشگاهي و ساعت
ها و بررسي ادبيات موجود است، حکایت از این دارد ل دادهتحلي

هایي دست د به شاخصشکه مدلي که از این پژوهش استخراج 
پيدا کرده است که در مقالات دیگر بيان نشده است. مدیران بهتر 

ها ارجحيت داده، چرا که است این سبک رهبری را بر سایر سبک
دنبال ایجاد تغييرات در  گرا بهتحول مثال سبک رهبری عنوانبه

تبدیل آن به ماهيتي متفاوت است و سازمان را  منظوربهسازمان 
کند. این سبک رهبری های پيش رو آماده ميبرای چالش

تفکری غيرمتعارف و فراتر از دانش است که در مراحل  عنوانبه
نخست ایجاد سازمان، بسيار مؤثر و مفيد است. رهبری تبادلي بر 

د، شواداره مي درستيبههای روزانه، از اینکه سازمان حف  فعاليت
متمرکز است. این نوع سبک رهبری نيز مبتني بر اصلاح مسائلي 

های هر روزه سازمان اثرگذار است و فعاليت کارایياست که روی 
کند. این کمتر به مسائل آینده و مشکلات آتي سازمان توجه مي

از جایگاه و نام تجاری  های بزرگ کهنوع رهبری برای سازمان
تر است که به دنبال رضایت مشتریان معتبری برخوردارند، مناسب

کنوني و ارتقای برند فعلي خود هستند و در این سبک رهبری 
تغيير در جهت توسعه محصول و خدمات جدید دشوار است. 

سبک  ها باید به همينویژه مدیران ما در سطح دانشگاه طوربه
ها با چرا که رهبری نسل چهارم دانشگاه رهبری دست یابند

های دیگر دانشگاهي متفاوت شده است یعني هم رهبری نسل
های به دنبال ایجاد تغيير در سازمان باشند و هم بر انجام فعاليت

بتوانند هم  نوعيبهاین رهبران  درواق روزانه تمرکز کنند و 
با محيط مسائل روتين و روزمره را هدایت و رهبری کنند و هم 

 سازیتجاریارتباط برقرار کرده و به ارتباط با صنعت پرداخته و با 
های دانشگاه ها آشنا باشند تا از هزینهکردن دانشگاه الملليبينو 

 کاسته و حتي درآمدزایي نيز داشته باشند.
بنياد گليزری اجرا این پژوهش با استفاده از روش نظریه داده

-های نظامشود از روشين توصيه ميبه سایر محقق روازاینشد. 

مند اشتراوسي استفاده و نتایج را با نتایج پژوهش حاضر مقایسه 
های مختلف نقد کرده و آن ند و نتایج این پژوهش را از جنبهکن

های رهبری ارتباط بين مؤلفه ةند. مطالعه درزمينکنرا پالایش 
صورت  هاآنسای دانشگاهي و کيفيت عملکرد ؤدوسو تواني در ر

های رهبری دوسو ارزیابي مؤلفه ةجامعي درزمين ةگيرد. مطالع
 های کشور صورت گيرد.توان رؤسای دانشگاهي در دانشگاه

های همچنين پيشنهاد عملي پژوهش در نظر گرفتن ویژگي
رهبری دوسوتوان در شرایط احراز شغل مدیران است و در 
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ع باید طراحي فرایندهای تحویل پست مدیریت به این موضو
 هایها و تخصصتوجه گردیده و در س ردن مسئوليت به تجربه

دقت لازم به عمل آید و همچنين تصحيح، تکميل و  هاآن
ها و نامه انتخاب و انتصاب رؤسای دانشگاهتجدیدنظر در آیين

تطابق آن با دانش و مباني نظری جدید علم مدیریت و رهبری 
ام پشتيبان انتخاب و در آموزش عالي صورت گيرد و طراحي نظ

که بتواند  موردنيازمقوله  7ها بر مبنای ی دانشگاهرؤساانتصاب 
ها کمک کند و توانمندسازی رهبران به انتخاب رئيس دانشگاه

توانند به ها ميباید مورد توجه جدی قرار گيرد و اینکه سازمان
های رهبری دوسو توان بر موفقيت بررسي تأثير وجود ویژگي

  ردازند.سازمان ب
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