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Abstract
Objectives: The digital university is an institution that, by leveraging modern technologies, 
not only provides specialized services to its stakeholders but also expands its scope of activi-
ties and impact relative to classic universities. For this reason, the development of university 
leadership for managers capable of effectively achieving the distinguished characteristics and 
specific goals of these universities is of great importance. Accordingly, this study aimed to 
model the structural-interpretive strategies for developing leadership to create and expand 
digital universities. This study is applied in terms of its goal and is considered mixed-meth-
ods research following a Sequential Mixed Method.

Materials and Methods: Identifying leadership development strategies was conducted 
through semi-structured interviews based on theoretical saturation with the participation of 
15 faculty members at Shahid Beheshti University, serving as the research field. The validity 
and reliability of the interviews were confirmed using relative content validity. In the quan-
titative part of the modeling process, the opinions of 63 faculty members with management 
experience were utilized through convenience non-probability sampling. The validity and 
reliability of the questionnaire were confirmed using content validity and a test-retest meth-
od, respectively. Coding the interviews using MAXQDA software led to the identification of 
strategies for developing university leadership. 

Discussion and Conclusion: The modeling of identified indicators was performed using 
structural-interpretive methods and MIC-MAC analysis. Thirteen identified strategies, 
as outcomes of coding, include: forming think tanks; structural empowerment; self-
development processes; talent management; opportunity selection; succession planning; 
feedback mandate; program integration; systematic/regulated training; knowledge sharing; 
enhancing resilience levels; systemic thinking; and process reconstruction. The use of 
structural-interpretive methods and MIC-MAC analysis helped to position the thirteen 
identified leadership development strategies into six levels for establishing a conceptual 
relationship among them. These levels are opportunity selection, succession planning, 
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 enhancing resilience levels and process reconstruction, talent management, and program
 integration. Each category contains one or more strategies. Under each strategy, components
 are placed that are related to expanding the concept of strategy in the development of
leadership for digital universities. s

 Keywords: Leadership Development, Digital University, Leadership Development Strategy,
Higher Education System, Interpretive Structural Modeling. s
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تخصصیِ  خدمات  ارائه  بر  علاوه  نوین  فناوری‌های  از  بهره‌گیری  با  که  است  دانشگاهی  دیجیتال  دانشگاه  هدف: 
ذی‌نفعان خود، دامنه فعالیت‌ها و اثرگذاری خود را به نسبت دانشگاه‌های کلاسیک، توسعه می‌دهد. به این منظور 
توسعه رهبری دانشگاهی برای مدیرانی که بتوانند در دستیابی به ویژگی‌های ممتاز و اهداف خاص این نوع دانشگاه‌ها 
عملکرد اثربخشی داشته باشند، حائز اهمیت است. بر این اساس، هدف از انجام مطالعه حاضر، مدل‌سازی ساختاری-

تفسیری استراتژی‌هایِ توسعه رهبری به‌منظور ایجاد و توسعه دانشگاه‌های دیجیتال بوده است. این پژوهش از نظر 
هدف کاربردی و از لحاظ روش پژوهش، در زمره پژوهش‌های آمیخته با رویکرد ترکیبی متوالی است.

مواد و روش‌ها: شناسایی استراتژی‌های توسعه رهبری از طریق مصاحبه‌های نیمه‌ساختاریافته بر پایه اشباع نظری با 
مشارکت 15 نفر از اعضای هیئت علمی در دانشگاه شهید بهشتی، به‌عنوان میدان تحقیق انجام گرفت. اعتبار یافته‌های 
بخش کیفی، در طول تحقیق و در پایان آن با روش تأیید معنایی و از طریق ابزنیبی سوتط اشمراگدننک‌تکن به 
دست آمد. در بخش کمی در فرایند مدل‌سازی، از نظرات 63 نفر از اعضایِ هیئت علمی دارایِ تجربه مدیریت با روش 
نمونه‌گیری غیراحتمالی در دسترس استفاده شد. روایی و پایایی پرسشنامه به ترتیب با بهره‌گیری از روایی محتوا و 
روش آزمون-پس‌آزمون تأیید شد. کدگذاری مصاحبه‌ها با استفاده از نرم‌افزار MAXQDA-2020 منجر به شناسایی 

مفاهیم و استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی شد.

 MIC-MAC تحلیل  و  روش ساختاری-تفسیری  با  مدل‌سازی شاخص‌های شناسایی شده  نتیجه‌گیری:  و  بحث 
فکر؛  اتاق‌های  تشکیل  از:  بودند  عبارت  برآیند کدگذاری،  به‌عنوان  استراتژی شناسایی شده،  تعداد 13  انجام شد. 
توانمندسازی ساختاری؛ فرآیند خودتوسعه‌ای؛ مدیریت استعداد؛ گزینش موقعیت‌ها؛ جانشین‌پروری؛ الزام بازخورد؛ 
ترکیب‌پذیری برنامه‌ها؛ آموزش‌های مدون/نظام‌دار؛ تسهیم دانش؛ ارتقای سطوح تاب‌آوری؛ تفکر سیستمی؛ و بازسازی 
روندها. استفاده از روش ساختاری-تفسیری و تحلیل MIC-MAC، کمک کرد تا استراتژی‌های سیزده‌گانه شناسایی 
شده توسعه رهبری، به‌منظورِ برقراری رابطه مفهومی میان آن‌ها، در شش سطح قرار بگیرند. این شش سطح عبارت‌اند 
از: گزینش موقعیت‌ها، جانشین‌پروری، ارتقا سطوح تاب‌آوری و بازسازی روندها، مدیریت استعداد، و ترکیب‌پذیری
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برنامه‌ها. هر طبقه دارای یک یا بیش از یک استراتژی است. ذیل هر استراتژی نیز، مؤلفه‌های سازنده آن‌ها قرار دارند 
که به بسط مفهوم استراتژی در توسعه رهبری دانشگاه دیجیتال مرتبط هستند. 

کليد واژه‌ها: رهبری دانشگاهی، دانشگاه دیجیتال، استراتژی توسعه رهبری، مدل‌سازی ساختاری-تفسیری.
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مقدمه
 طی سال‌های گذشته، آموزش عالی تغییرات چشم‌گیری داشته است. یکی از جدیدترین تغییرات به توسعه
 فناوری اطلاعات و ارتباطات اختصاص داشته است. فناوری‌های نوین اطلاعاتی-ارتباطی در عرصه آموزش
 عالی همچون سایر زمینه‌ها منجر به توجه و حرکت دانشگاه‌های سنتی به سمت دیجیتالی شدن شده
افزایش یافته است. شدت تحول در از این رو تعداد متقاضیان آموزش عالی در دانشگاه‌های دیجیتال   و 
 فناوری‌های دیجیتال از تغییرات تدریجیِ خرد تا بنیادیِ کلان، منجر به تغییر شکل دانشگاه‌های متأثر
 از این فناوری‌های نوین شده است )پرس و همکاران1، 2019(. دانشگاه دیجیتال، موج دوم الکترونیکی
از و  دارد  پژوهش وجود  و  آموزش  برای  متفاوتی  تعریف  دانشگاه،  این  زیرا در  از آن است  فراتر  و   شدن 
استفاده می‌شود؛ پژوهشی  امور  در  و  یاددهی-یادگیری  فرایند  در  فعالیت  برای  تحول‌آفرین   فناوری‌های 
 چنان‌که علاوه بر فناوری‌های پایه‌ای شامل فناوری‌های نسل اول شامل اینترنت، جی‌پی‌اس )یا هر فناوری
 مکان‌یاب دیگر(، شبکه‌های بی‌سیم، آراف‌آی‌دی، از دنیای دیجیتال واقعی بهره می‌برد و به این منظور از
 فناوری‌های تحول‌آفرین شامل شبکه‌های اجتماعی، اینترنت اشیا، رایانش ابری، هوش مصنوعی، بلاکچین،
به عمل می‌آورد )سیمچینکو یادگیری استفاده  برای فراهم‌سازی جذاب‌ترین تجربیات   رایانش کوانتومی 
 و برکویچ2، 2021(. این در حالی است که راه‌اندازی دانشگاه‌های دیجتال، نیازمند نوعی رهبری است که
 مدیران از طریق آن بتوانند به نحو مؤثری به ارائه خدمات برای دانشجویان و ذی‌نعفان اقدام نمایند. این
 امر مستلزم توانمندسازی مدیران در امر رهبریِ برای هدایت و به پیش راندن چنین دانشگاه‌هایی است.
 چنان‌که خدمات‌دهی چنین دانشگاه‌هایی، نسبت به دانشگاه‌های سنتی به‌طرز شگرفی تحول یافته است،
 ایجاد برنامه‌های آموزشی در دسترس، خارج از دانشگاه‌ها در سطح ملی یا بین‌المللی نیز می‌تواند یکی از
 دستاوردهای دیجیتالی شدن باشد )روژکوآ و همکاران3، 2019(. این برنامه شامل ایجاد و توسعه محتوای
 دیجیتال در آموزش عالی و هم‌چنین استفاده از منابع دیجیتال توسط اعضای هیئت علمی و دانشجویان

 .در هنگام برقراری تعامل و همکاری است
بازنگري فرايند نظام آموزش عالي به سبب تأثير شگرف و نفوذ روزافزون فناوری‌های نوپدید در اركان 
بايد بدان توجه کرد تا منظومه‌اي هماهنگ براي حضوري  متفاوت آن نظام، مهم‌ترين امري هستند كه 
پايا در عرصه اطلاعات پي‌ريزي و قوام و دوام آن تضمين شود )کرایوکو و گورین4، 2017(. بنابه مطالعه 
از  برای کار کردن در فضای دیجیتال دانشگاهی  توانمند  انسانی  نبود منابع  هزمی و همکاران5 )2012( 
نقاط ضعف جدی است. شاید ناکارآمدی نسبی نظام آموزشی کنونی، کمک کرده باشد تا آموزش دیجیتال 
به‌عنوان روش جدید کارآمد و مؤثر بر فرایند یاددهی-یادگیری در نظام دانشگاهی در نظر گرفته شود )لاکا 
و همکاران6 2021(. اما بنا به مطالعه کانهوتو و همکاران7 )2016( راه‌اندازی و توسعه دانشگاه‌های دیجیتال 
نیازمند مدلی از رهبری است که بتواند با بهره‌گیری از عوامل فردی، سازمانی و فناوری، پلتفرم‌هایی را تهیه 
و استفاده نماید و زمینه ایجاد پروژه‌های مشارکتی تحقیق و توسعه بین دانشگاه-صنعت و سایر سازمان‌ها 
برای انجام پروژه‌های مشترک را فراهم سازد. بنا به مطالعه موستینا8 )2020( فناوری‌ها به دلیل بهبود 
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کیفیت فرآیند آموزش و پژوهش ظاهر می‌شوند. آخرین رویدادهای سال 2020 به ما مزایای فناوری‌های 
به پردیس  از آموزش و تحقیقات مرسوم،  انتقال  به آموزش دانشگاهی، یعنی  نوآورانه  نوپدید در رویکرد 
دیجیتال را نشان داده است. تحولات و تغییرات واقعی در زندگی اجتماعی-اقتصادی در سرتاسر جهان، 
این حال، جنبش  با  الزام‌آور ساخته است.  را  الکترونیکی  الکترونیکی و حضور در فضای آموزش  آموزش 

دیجیتال، چیزی فراتر از آموزش الکترونیکی است. 
بنا به مطالعه لیما و همکاران1 )2021( اطلاعات دیجیتال به‌عنوان یک محصول فرهنگی و به‌عنوان 
منبع دانش ارزش اقتصادی مهمی دارد، اما از نگاه او، این اطلاعات تولید شده باید به‌وسیله رهبران آموزشی 
بهره‌برداری  شکل،  بهترین  به  آن‌ها،  حفظ  و  اطلاعات  این  انداختن  جریان  به  طریق  از  آگاه،  و  توانمند 
شود. اطلاعات تولید شده و در گردش دیجیتالی، منبع اصلی دانش برای دانشجویان به‌شمار می‌آید؛ این 
سرمایه‌های فکری نه تنها باید با هدایت رهبران آموزشی ذخیره، که باید حفظ، و به جامعه شناسانده شود. 
توجه به جنبه‌های آموزشی و اجتماعی مانند این، نشان می‌دهد که نظام‌های آموزش عالی از زاویه رهبری 
آموزشی، تا رسیدن به بستر مناسب برای تشکیل دانشگاه دیجیتال، به دانش زیادی نیاز دارند. این نیاز در 
وضعیتی قابل مشاهده است که تمامی این نظام‌ها، از جمله نظام آموزش عالی ایران، خواسته یا ناخواسته، 
با پدیده دیجیتالی شدن فضای دانشگاهی رو به رو هستند. از این رو در پژوهش حاضر کوشش می‌شود 
تا استراتژی‌های توسعه رهبری به‌منظور ایجاد و توسعه دانشگاه دیجیتال برای بهره‌گیری مدیران آموزش 

عالی که باید در جهت همراهی با تحولات آموزش عالی گام بردارند، شناسایی شود. 
به‌طور خلاصه در بعد نظری، این تحقیق یکی از مقوله‌های کلیدی در رشته مدیریت آموزشی، یعنی 
رهبری و یکی از پیچیده‌ترین زوایای آن یعنی آماده‌سازی، آموزش و توسعه رهبری در سازمان آموزش 
عالی یا دانشگاه‌ها را در بر می‌گیرد. در بعد عملی، تجربه نظام آموزش عالی ایران در 20 سال گذشته، در 
همراهی با آخرین تحولات فناوری، که به‌ویژه در دوره همه‌گیری بیماری کووید 19، و با بهره‌برداری فراگیر 
از فضای دیجیتال ظهور یافت، نشان می‌دهد که نظام آموزش عالی کشور، نمی‌تواند و نمی‌خواهد از روند و 
سمت و سوی پیشرفت‌ها و تغییرات در علم، پژوهش و فناوری عقب بمانند. یافته‌های تحقیق حاضر در این 
راستا، در شکل‌گیری و توسعه دانشگاه دیجیتال به نظام آموزش عالی کمک خواهد کرد. ضمن اینکه تحقیق 
حاضر در ذات خود نوعی رویکرد آینده‌نگرانه توسعه‌بخش در رهبری نظام آموزش عالی محسوب می‌شود، 
که در هیچ یک از تحقیقات موجود، نمونه مشابهی ندارد. براساس مرور این واقعیت‌ها، هدف پژوهش حاضر 
مدل‌سازی ساختاری-تفسیری استراتژی‌های توسعه رهبری به‌منظور ایجاد و توسعه دانشگاه‌های دیجیتال 
در نظر گرفته شد. این هدف به ما در رفع کمبود مدل جامع و کاربردی برای توسعه رهبری در دانشگاه‌های 
دیجیتال کمک می‌کند. به عبارت دیگر، این پژوهش به کشف استراتژی‌های کلیدی برای توسعه رهبری در 
دانشگاه‌های دیجیتال می‌پردازد و به این سوال پاسخ می‌دهد که چگونه می‌توان این استراتژی‌ها را براساس 
یک مدل ساختاری-تفسیری کنار هم قرار داد تا به یک مدل جامع برای توسعه رهبری در دانشگاه‌های 
دیجیتال تبدیل شوند؟ با توجه به اینکه دانشگاه‌های دیجیتال به رهبری متفاوتی نسبت به دانشگاه‌های 
کلاسیک نیاز دارند، مسئله اصلی پژوهش حاضر یافتن پاسخ‌هایی برای رفع این چالش و ارایه استراتژی‌های 

توسعه رهبری در این نوع دانشگاه‌ها است.

مباني نظري و پیشینه پژوهش
ایده یک دانشگاه دیجیتال در اصل ترکیبی نوآورانه از چارچوب‌های آموزشی متعدد است. دانشگاه دیجیتال 
دانشگاهی است که به‌طور کامل از طریق حالت دیجیتال یعنی با استفاده از امکانات اینترنتی، کار می‌کند. 
بنابراین در یک دانشگاه دیجیتال، فرآیند آموزش و یادگیری تمامی دروس با استفاده از معیارهای فناوری 
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اطلاعات و ارتباطات )دیجیتال و الکترونیک( به‌صورت مجازی آموزش داده می‌شود )جانستون و همکاران1 
2019(. رویکرد تحولی تجزیه برنامه‌های درسی به مؤلفه‌های کوچک‌تر، و به عناصر برنامه‌های آموزشی، 
دامنه  گسترش  امکان  شوند،  برگزار  و  طراحی  متفاوتی  شکل‌های  به  است  ممکن  که  دوره‌هایی  مانند 
گروه‌های هدف )شرکت‌کنندگان بالقوه( و هم‌چنین افزایش انعطاف برنامه‌ها از طریق ترکیب‌پذیری آن‌ها را 
فراهم می‌کند )مک نیل و بثمن2، 2022(. تحول دانشگاه‌ها با رویکرد دیجیتالی ساختن فرآیندهای اصلی 
آن‌ها، مستلزم تغییر نوع فعالیت‌های خدمت‌رسانی، خلق ارزش، و پشتیبانی از فرایند آموزش و پژوهش 
فرآیند‌های  دانشگاه،  دیجیتالی ساختن  رویکرد   .) )فاریاس3، 2023؛  است  دانشگاه‌ها  این  در  دانشجویان 
هارگریوز5،  2020؛  )گرجک4،  می‌کند  متحول  را  آن‌ها  با  مرتبط  فعالیت‌های  و  پژوهش  آموزش،  پایه‌ای 
2017(. از جمله فرایندهای پایه در آموزش که تغییر خواهد کرد، نحوه ثبت‌نام دانشجویان در دانشگاه و 
در برنامه‌های آموزشی و دروس مختلف، ارزشیابی دانشجویان و برگزاری امتحانات، برنامه‌ریزی درسی و 
تضمین کیفیت این برنامه‌ها است )جکسون6، 2023(. به جز وجه آموزشی و پژوهشی، این رویکرد شامل 
خدمات پشتیبانی و فعالیت‌های مرتبط با مدیریت منابع دانشگاه، برنامه‌ریزی تحصیلی، زمان‌بندی یا تقویم 
دانشگاه  پردیس  با  مرتبط  امور  اداره  و  کارشناسان،  و  علمی  هیئت  اعضای  سازماندهی  دانشگاه،  فعالیت 
می‌شود )بناویدز7 و همکاران، 2020(. در یک نمونه اعلام نظر پیشگام توسط هانا8 )2000(، تأکید شد که 
رهبران آموزش عالی باید در عصر رقابت دیجیتال آمادگی بهره‌گیری از رویکردهای نوظهور برای یادگیری 
در کلاس‌های دانشگاهی، فناوری‌های پیشرفته و یادگیری توزیع شده در آموزش عالی، طراحی سیستم‌های 
فناوری یکپارچه، مدلی برای همسویی کیفیت آموزشی با فناوری یادگیری، تدوین چشم‌اندازی برای آینده 
یک دانشگاه دیجیتال را داشته باشند. توسعه رهبری، به‌عنوان گام پیشین هر تحولی، از طریق آموزش‌های 
عملکرد  پنج  روی  بر  باید  کم  دست  آموزش‌ها  این   )2017 )دی9،  است  ممکن  امری  سازمانی  اثربخش 
ارتباط،  برقراری  الهام‌بخشی، 3(  از: 1( تعیین مسیر، 2(  برای رهبری تمرکز کنند که عبارت‌اند  کلیدی 
4( توانمندسازی، و 5( انجام کار )کوزز و پاسنر10، 2017(. روشن است که تغییراتی بدین گستردگی در 
کارکردهای پایه دانشگاه‌ها، نیازمند نوع رهبری متفاوتی خواهد بود. وقتی از »نوع رهبری متفاوت« سخن 
می‌گوییم، به‌طور معین، وارد موضوع آموزش و توسعه رهبری برای مقاصد خاص می‌شویم. منابع معتبر، 
لزوم ایجاد و توسعه این آمادگی را محرز می‌دانند )ونگ و همکاران11 2018؛ بوسفیلد و گرین12، 2014(. 
برای بررسی جنبه‌های مفهومی، لازم است برخی از مطالعات تجربی این حوزه نقد و بررسی شده و 
نتایج مطالعات مشابه بررسی تا به‌عنوان یک معیار قابل قبول در جهت‌گیری پژوهش به کار گرفته شود. بر 
این اساس در این بخش تلاش شده است تا برخی از مهم‌ترین و مرتبط‌ترین این مطالعات بررسی و ارائه 

گردد.
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کاروالهو و همکاران1 )2022( در مطالعه خود با عنوان »نتایج تحقیقاتی در مورد سبک‌های رهبری، 
تحول  با  همزمان  رهبری  رایج‌ترین سبک  دولتی چیست؟«  عالی  آموزش  در  عملکرد  و  دیجیتال  تحول 
دیجیتال و کارکرد آموزش در دانشگاه را سبک رهبری تحول‌آفرین اعلام کرده‌اند. بیشترین بحث در مورد 
انواع نوین فناوری است. از این  تحول دیجیتال جنبه‌های مربوط به سیستم‌های یادگیری الکترونیکی و 
با هدف‌های  است،  دیجیتال  تحول  و  عالی،  آموزش  رهبری،  کلیدواژه‌های  دارای  آن‌ها  تحقیق  که  منظر 
تحقیق حاضر نسبت دارد اما روش تحقیق آن‌ها استنادی و بدون ارتباط با دانشگاه دیجیتال و توانمندسازی 

رهبری دانشگاهی است. 
بنا به مطالعه فیلیپ و گاویرلوآ آگوئیلار2 )2022( با عنوان »درک دانشجویان از مهارت‌های رهبری 
فرآیندهای تجاری و روابط  تا  به سازمان‌ها کمک می‌کند  برای تحول دیجیتال« تحولات دیجیتال  لازم 
و  رهبری  مهارت‌های  که  می‌دهند  تشخیص  دانشگاهیان  و  صنعت  متخصصان  کنند.  احیا  را  مشتری  با 
مهارت‌های فناوری هنگام مدیریت یک سازمان دیجیتال، مکمل یکدیگر هستند. در این مطالعه، با استفاده 
از یک تمرین کلاسی که در چندین ترم برگزار شده است، تلاش شد تا درک دانشجویان از مهارت‌ها و 
شایستگی‌های رهبری که آن‌ها در رهبری یک شرکت از طریق تحول دیجیتال مهم می‌دانند، به تصویر 
کشیده شود. یافته‌ها نشان داد که نسل‌های جوان سواد دیجیتال را برای رهبران شرکت‌ها به‌عنوان یک 
ارتقای  به  نیاز  آنان ضرورت دارد  نگاه  از  مهارت کلیدی در کنار مهارت‌های رهبری مرسوم می‌شناسند. 
برنامه‌های درسی مدیریت کسب‌وکار در مقطع کارشناسی و کارشناسی ارشد با توانمندسازی مدیران در 
رهبری برطرف شود و بدین صورت فرصتی برای دانشجویان فراهم گردد تا مهارت‌های رهبری آن‌ها توسعه 
یابد. تحقیق آن‌ها از این بابت دستاورد مهمی برای مقاله حاضر در بر دارد که نشان می‌دهد مهارت‌های 
رهبری و مهارت‌های فناوری در مدیریت یک سازمان دیجیتال، مکمل یکدیگر هستند. اگر در اینجا سازمان 

دیجیتال را دانشگاه در نظر بگیریم، یافته تحقیق آنان، جایگاه مهمی برای مطالعه حاضر ایفا می‌کند.
در مطالعه آمر و الیان3 )2022( با عنوان »تأثیر رهبری فناوری بر ترکیب فناوری و یادگیری« نشان 
داده شده است که نقش رهبری نظام‌های آموزش دانشگاهی و رویکردهای آموزشی و نوآوری آموزشی در 
عصر کنونی تغییر کرده است؛ چالش‌های پیش روی مدیران نظام آموزشی امروزه متفاوت شده است؛ و 
رهبران آموزشی لازم است از فناوری آموزشی دیجتالی استفاده کنند که در این میان عوامل بسیاری بر 

ترکیب فناوری در فرایندهای یادگیری تأثیر می‌گذارد. 
اروپایی: مطالعه  دانشگاه‌های  توسعه رهبری در  از  با عنوان »حمایت  آرنولد4 )2021(  نتیجه مطالعه 
روش‌های ترکیبی سواد رهبری آموزش دیجیتال برای آموزش عالی« نیاز به تمرکز بیشتر بر موضوعات 
فرهنگی، آموزشی، اخلاقی، و محیطی در توسعه رهبریِ آموزشِ دیجیتال و برای توسعه ظرفیت رهبری در 
این نوع آموزش را نشان می‌دهد. تحقیق آرنولد از این زاویه که به توسعه رهبری در دانشگاه پرداخته است، 
نسبت مؤثری با تحقیق حاضر دارد اما اولاً تحقیق او به گزارشی از وضعیت موجود دانشگاه‌های اروپایی 
پرداخته است؛ و ثانیاً به استفاده از دانش رهبری برای آموزش دیجیتال در دانشگاه توجه دارد که بخش 
کوچکی از توانمندسازی رهبری و ضمنا قسمتی از دانشگاه دیجیتال را در بر می‌گیرد. مشابه تحقیق وی را 
می‌توان در مورد مشابهی که در آمریکا انجام شده است مشاهده کرد: الیس و همکاران5 )2021( در بررسی 
»یادگیری دیجیتال برای رهبران آموزشی کارولینای شمالی«، به این نتیجه رسیدند که رهبران آموزشی 
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باید توانمند شوند و به کلیه فناوری‌هایی که  برای اجرای فعالیت‌های کارآمد در دانشگاه‌های دیجیتالی 
در بخش‌های مختلف از قبیل مدیریت برنامه‌های درسی و نحوه اجرای آن‌ها، محتوای درسی دیجیتالی، 
ارتباطات، و شیوه‌های یادگیری دیجیتالی، مربوط است، آشنایی کافی پیدا کنند. یافته‌های تحقیق آن‌ها 

نیز دربردارنده نکته‌های زیادی برای مطالعه حاضر است.  
نقش‌های  درباره  معلمان  دیدگاه‌های  »بررسی  عنوان  با   )2021( همکاران1  و  کارکس  مطالعه  نتایج 
که  داد  نشان   »19 کووید  همه‌گیری  طول  در  فناوری  قابلیت‌های  و  مدارس  مدیران  دیجیتال  رهبری 
مهارت‌های رهبری دیجیتال مدیران مدارس در سه دسته »استفاده از فناوری«، »»مهارت‌های مدیریتی«، 
و »مهارت‌های فردی« دسته‌بندی می‌شوند. با وجود تفاوت در میدان تحقیق، یافته‌های آن‌ها، محقق را 
در شناسایی بخشی از دانش مورد نیاز برای توانمندسازی مدیران در مسیرِ رهبری در دانشگاه دیجیتال، 

کمک کرد.
با  آن  رابطه  و  کارکنان  دیجیتالی  سواد  »مهارت  عنوان  با   )1401( جباری  و  منطق  مطالعه  بنابه 
توانمندسازی آنان )مورد مطالعه: کارکنان دانشگاه علامه طباطبائی(«، روشن شد که مهارت سواد دیجیتالی 
کارکنان دانشگاه علامه طباطبائی در سطح مناسبی قرار ندارد. تحقیق آنان که پیمایش در وضعیت موجود 

آن دانشگاه است، نشان می‌دهد که کارکنان به آموزش‌های مرتبط با سواد دیجیتال نیاز دارند. 
مطالعه آراسته و همکاران )1400( با عنوان »ارائه الگوی سیاست‌گذاری‌ دانشگاه دیجیتالی« )رویکرد 
شامل  سیاست‌گذاری  بعد  پنج  شناسایی  از  حکایت  دیجیتال  دانشگاه  سیاست‌گذاری  داد،  نشان  کیفی( 
دو  بعد،  پنج  این  میان  از  داشت.  اقتصادی  و  فرهنگی  فناورانه،  ساختاری،  آموزشی،  سیاست‌گذاری‌های 
بعد سیاست‌گذاری آموزشی شامل مؤلفه‌های ارزشیابی دیجیتالی، کیفیت آموزش دیجیتالی، اکوسیستم 
برنامه درسی دیجیتالی و فرایند یاددهی یادگیری دیجیتالی؛ و  یادگیری دیجیتالی، محتوای دیجیتالی، 
نیز سیاست‌گذاری ساختاری شامل سیاست‌ها و قوانین دیجیتالی، مدیریت و رهبری دیجیتالی، ارزشیابی 
این تحقیق در  با مؤلفه‌های مورد نظر  ابعاد  بقیه  از  انسانی دیجیتالی بیشتر  و کنترل دیجیتالی و منابع 
مختصات دانشگاه دیجیتال مرتبط است. هدف تحقیق آن‌ها، ارتباطی با موضوع رهبری دانشگاه دیجیتال 

ندارد. 
سرانجام در میان مطالعات منظم در محور موضوعی مقاله حاضر، باید به تحقیق محرمی و همکاران 
)1399( اشاره کرد که در مطالعه خود با عنوان نقش سواد دیجیتالی و ظرفیت یادگیری سازمانی بر عملکرد 
شغلی کارکنان آموزشی نشان دادند که متغیر سواد دیجیتالی بر ظرفیت یادگیری سازمانی تأثیر دارد و 
ظرفیت یادگیری سازمانی با عملکرد شغلی رابطه مثبت و معنی‌دار نشان می‌دهد. آن‌ها نتیجه‌گیری کرده‌اند 
که هرگونه افزایش در میزان سواد دیجیتالی همراه با افزایش در ظرفیت یادگیری سازمانی بوده و هرگونه 
افزایش در میزان ظرفیت یادگیری سازمانی همراه با افزایش در میزان عملکرد شغلی خواهد بود. تحقیق 
آن‌ها از این زاویه اهمیت دارد که نقش سواد دیجیتالی در عملکرد شغلی را نشان می‌دهد. یافته‌های این 
تحقیق به نحوی با پیش فرض‌های تحقیق حاضر مبنی بر امکان رسیدن به دانشگاه نوظهوری که در آن 
دستاوردهای بیشتری از کوشش منابع انسانی به واسطه نوع رهبری متناسب با فضای دیجیتال به دست 

خواهد آمد، هم‌خوانی دارد.
مرور کلی مبانی نظری و پیشینه نشان می‌دهد که مطالعه مرتبط با توسعه رهبری برای سازمان‌هایی 
دامنه  در  است.  بوده  اندک  و  محدود  بسیار  شده‌اند،  نزدیک  دیجیتال  فضای  به  کارکرد  و  روش  در  که 
جستجوهای به عمل آمده در این تحقیق، چنین مطالعه‌ای برای مؤسسات آموزش عالی و توسعه رهبری 
در آن‌ها مشاهده نشد. این نتیجه در حالی به دست آمد که دنیا به روشنی می‌بیند، ظرف 20 سال گذشته، 
حرکت دانشگاه‌ها به سمت دیجیتالی شدن اگر از سازمان‌های پیشروی صنعتی بیشتر نبوده باشد، کمتر هم 

1. Karakose
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نبوده است. به‌ویژه همه‌گیری کووید19-، به دانشگاه‌ها حرکت شتابانی به سمت دیجیتالی شدن بخشید و 
بستر را برای شکل‌گیری دانشگاه دیجیتال تسهیل و تسریع کرد. در این شرایط نیاز رشته مدیریت آموزشی 
به درک این تغییرات الزام‌آور، بیشتر از همه باید با تمرکز بر بعد رهبری و مدیریت دانشگاه‌های دیجیتال 

مشخص شود که به سرعت در حال تکثیر شدن هستند. 

روش‌شناسی پژوهش
این پژوهش، به روش آمیخته؛ از نظر هدف، کاربردی؛ و از نظر نحوه جمع‌آوری اطلاعات، توصیفی-پیمایشی 
است. روش تحقیق آمیخته با رویکرد ترکیبی متوالی1 به این صورت بود که ابتدا اطلاعات کیفی، به دست 
آمده از مصاحبه‌ها استخراج و تجزیه و تحلیل، و سپس در ساخت پرسشنامه به کار گرفته شدند. جمع‌آوری 
و تجزیه و تحلیل اطلاعات هم به همین صورت انجام شد. استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی با روش 
از  نفر  این پژوهش 15  انجام شد. مشارکت‌کنندگان  با روش ساختاری-تفسیری  کیفی و مدل‌سازی آن 
اعضای هیئت علمی دانشگاه شهید بهشتی در بخش کیفی و 63 نفر از مدیران میانی این دانشگاه، در بخش 
کمی بودند. نگاه اعضای هیئت علمی دارای سابقه اجرایی در دومین دانشگاه جامع ایران2، این اطمینان را 
می‌دهد که اطلاعات جمع‌آوری شده، عمق و گستردگی لازم برای پشتیبانی از اهداف پژوهش را دارا باشد.

Top of  Form
با توجه به هدف پژوهش، انتخاب مشارکت‌کنندگان در بخش کیفی، به‌صورت هدفمند با استفاده از 
تکنیک گلوله برفی انجام و پس از مصاحبه با 15 مشارکت‌کننده، تحققِ اصل اشباع نظری، به تأیید محققان 
رسید. در واقع پس از انجام مصاحبه با نفر سیزدهم و چهاردهم، یافته جدیدی شناسایی نگردید و به‌منظور 
اطمینان از اشباع، فرایند مصاحبه با مشارکت‌کننده پانزدهم به پایان رسید. برای انتخاب آزمودنی‌ها در 
بخش کمی از روش نمونه‌گیری غیراحتمالی3 در دسترس استفاده شد که طی آن، 63 نفر از اعضای هیئت 
علمی دارای سابقه اجرایی، در تکمیل پرسشنامه مشارکت کردند. سپس، کفایت نمونه با استفاده از آزمون 

KMO تأیید شد )جدول 1(. 
جدول 1. بررسی کفایت نمونه

KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of  Sampling Ade-
quacy.

0/809

Bartlett’s Test of  Sphericity Approx. Chi-Square 82/832
df 81
Sig. 0/001

با تابعیت از رویکرد مصاحبه نیمه‌ساخت‌یافته، به‌صورت چهره به چهره، ضمن مراعات کامل ملاحظات 
اخلاق پژوهش، اطلاعات جمع‌آوری شد؛ مصاحبه‌های ضبط شده، هر یک به صورت جداگانه، پس از اتمام 
هر مصاحبه پیاده‌سازی و بارها مرور گردید تا پاسخ سؤالات پژوهش، در فرآیند کدگذاری شناسایی شوند. 
فرآیند کدگذاری داده‌های مصاحبه به شناسایی مفاهیم و در تراز بالاتر، به استخراج استراتژی‌های توسعه 
رهبری دانشگاهی منجر گردید. برای تجزیه و تحلیل در پژوهش حاضر، کدگذاری، با طی مراحل زیر انجام 

شد )برگرفته از اشتراوس و کوربین4، 1998(:

1. Sequential Mixed Methods
2. https://www.sbu.ac.ir/fa/w
3. convenience sampling
4. Strauss & Corbin
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1. کدگذاری باز: عینیت بخشیدن به مفاهیم و ویژگی‌های آن‌ها تا رسیدن به مفاهیم
2. کدگذاری محوری: برقراری ارتباط بین مفاهیم تارسیدن به مفاهیم سازنده استراتژی‌ها

3. کدگذاری انتخابی: یکپارچه‌سازی و بهبود مفاهیم تا رسیدن به استراتژی‌ها
فرآیند کدگذاری از طریق تجزیه و تحلیل دقیق متن مصاحبه‌ها، شناسایی کدهای مرتبط و سپس 
تلخیص، به‌هم‌آمیزی، و پیرایش کدها، تا کشف و بازآفرینی مفاهیم و شکل‌دهی به استراتژی‌ها ادامه یافت. 
اعتبارِ یافته‌های بخش کیفی تحقیق به صورت تأیید معنایی و از طریق بازبینی مشارکت‌کنندگان به 
دست آمد. در این فرآیند، کدهای استخراج‌شده از مصاحبه‌ها بار دیگر به چهار نفر از مصاحبه‌شوندگان ارائه 
شد تا از دقت و صحت کدها و مفاهیم استخراج‌شده اطمینان حاصل شود. این رویکرد به تضمین درک 
مشترک میان پژوهشگران و شرکت‌کنندگان کمک کرده و اعتبار بیشتری به نتایج تحقیق بخشید. علاوه 
بر این بازخوانی‌های مکرر متن پیاده‌شده مصاحبه‌ها، ثبت تمام جزئیات و یادداشت‌برداری در روند مصاحبه 
و فرآیند انجام آن، و استفاده از نرم‌افزار MAXQDA-2020 در کدگذاری داده‌ها به استراتژی‌ها و مفاهیم 

شناسایی شده اعتبار بخشید. 
کیفی  بخش  از  که  دانشگاهی  رهبری  توسعه  استراتژی‌های  شناسایی  از  پس  پرسشنامه،  تهیه  برای 
طبقه‌بندی  برای  کیو-سَرت  روش  از  استفاده  شد.  برده  بهره  کیو-سَرت1  روش  از  آمد،  به دست  تحقیق 
برای  داده‌ها  این  بود، سپس  توسط شرکت‌کنندگان  آن‌ها  ارزش  براساس  استراتژی‌ها،  با  مرتبط  عبارات 

تنظیم پرسشنامه در اکسل مورد استفاده قرار گرفت. 
در مرحله بعد براساس مدل سرفاس و شرمان2، )2013(. هركي از شاخص‌های شناسایی شده بر روي 
كارتي جداگانه نوشته شد. در ابتدا كارت‌ها به دو گروه پرارزش و كم ارزش تقسيم گردید آنگاه اين دو گروه 
مجدداً تقسيم، و چهار گروه »بسيار پر ارزش«، »پر ارزش«، »كم ارزش« و »بسيار كم ارزش« شناسایی 
شد. در گام پایانی، پرسشنامه در صفحه گسترده اکسل با تأیید روایی محتوایی تنظیم شد. نتایج تحلیل 
داده‌های جمع‌آوری شده از شش نفر از استادان برگزیده، منجر به تأیید استراتژی‌های انتخاب شده توسعه 

رهبری در دانشگاه دیجیتال شد. 
برای سنجش پایایی داده‌های بخش کمّی تحقیق، از روش آزمون- پس‌آزمون3 استفاده شد و پرسشنامه 
در بازه زمانی سه هفته بعد مجدداً برای 9 نفر از مشارکت‌کنندگان ارسال گردید. همبستگی پاسخ‌ها به 

میزان 72 درصد برآورد شد که نشان از تأیید پایایی پرسشنامه دارد. 

یافته‌های پژوهش
یافته‌های جمعیت‌شناختی

ویژگی‌های جمعیت‌شناختی اعضای نمونه در بخش کیفی به شرح جدول 2 می‌باشد.
جدول 2. ویژگی‌های جمعیت‌شناختی مشارکت‌کنندگان بخش کیفی

جنسیت تحصیلات شغل سابقه کار جنسیت تحصیلات شغل سابقه کار

مرد دکتری عضو هیئت علمی 13 مرد دکتری عضو هیئت علمی 17

مرد دکتری عضو هیئت علمی 15 زن دکتری عضو هیئت علمی 11

مرد دکتری عضو هیئت علمی 10 مرد دکتری عضو هیئت علمی 17

مرد دکتری عضو هیئت علمی 12 مرد دکتری عضو هیئت علمی 21

1. Q sort
2. Serfass & Sherman
3. Test-retest reliability
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مرد دکتری عضو هیئت علمی 11 زن دکتری عضو هیئت علمی 7

مرد دکتری عضو هیئت علمی 14 مرد دکتری عضو هیئت علمی 4

مرد دکتری عضو هیئت علمی 19 مرد دکتری عضو هیئت علمی 14

زن دکتری عضو هیئت علمی 12
کدگذاری داده‌های مصاحبه با استفاده از نرم‌افزار MAXQDA منجر به شناسایی 13 استراتژی و 41 

مؤلفه فرعی شد. نتیجه کدگذاری انجام گرفته به شرح جدول 3 است.
جدول 3. استراتژی و مفاهیم مرتبط به دست آمده از کدگذاری

شناسه استراتژی مؤلفه

X1
تشکیل اتاق‌های فکر پلی برای ارتباط فکر و عمل

تصمیم سازی ساختاری و تفکر جمعی
بانک اطلاعات و دریافت فکرها

X2 توانمندسازی ساختاری
دسترسی به اطلاعات

پشتیبانی از منابع
تبیین فرصت‌ها

دسترسی به امکانات

X3
فرآیند خودتوسعه‌ای خودآگاهی

خوداندیشی
خودشناسی

X4 مدیریت استعداد خزانه استعداد
گزینش براساس صلاحیت‌ها

X5 گزینش موقعیت‌ها انتخاب راهبردی موقعیت‌ها
اولویت‌بندی براساس نتایج

X6

جانشین‌پروری (ارتقا دروني/ارتقا بيروني )در كاراهه شغلي
آموزش و هدایت اثربخش

پرورش استعدادها
برنامه‌هاي و  جلسات  در  استعدادها   معرفي 

 مديران ارشد
براساس دانشگاه  آتی  چشم‌انداز   ترسیم 

جایگزینی افراد
كارورزي و مربي‌گري

مدیریت عملکرد و شایستگی‌ها

X7 الزام بازخورد دریافت بازخوردهای مستمر
ارائه گزارش‌های فردی و واحدی

X8

ترکیب‌پذیری برنامه‌ها توسعه برنامه‌های  گوناگون  جوانب  به   توجه 
رهبری

 استفاده از نتایج ارزیابی پیشین و ارزیابی پسین
در بازنگری برنامه‌ها

X9 آموزش‌های مدون برنامه‌های آموزشی مستمر و سلسله مراتبی
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X10

مدیریت دانش تسهیم دانش ضمنی
محتواهای زایا

تولید دانش صریح
انتقال دانش مولد

X11 ارتقای سطوح تاب‌آوری ارتقا ظرفیت انعطاف‌پذیری/تاب‌آوری
ایجاد پذیرش تغییر در هر بازخورد

X12
تفکر سیستمی تفکر پویا

تفکر عملیاتی
تفکر کل‌نگر

X13
بازسازی روندها  تطبیق مستمر با تغییرات

هدف‌محوری
ارتقا کیفی

کدگذاری مقولات اصلی با استفاده از نرم‌افزارMAXQDA 2020 انجام که به شرح شکل 1 ارائه شده 
است.

 Maxqda شکل 1. کدگذاری مقولات اصلی با

مدل‌سازی ساختاری-تفسیری
اولین گام در روش مدل‌سازی ساختاری-تفسیری، تشکیل ماتریس خودتعاملی است. در این مرحله روابط 
بین استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی به صورت زوجی بر پایه فراوانی پاسخ‌های خبرگان با استفاده 
از نمادهای استاندارد )V، A، X و O( تعریف می‌شود. ماتریس خودتعاملی استراتژی‌های توسعه رهبری 

دانشگاهی به شرح جدول 4 است. 



........ مدل‌سازی ساختاری-تفسیری استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی به‌منظور ایجاد و توسعه دانشگاه‌های دیجیتال 54

جدول 4. ماتریس خودتعاملی استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی
X13 X12 X11 X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1
X O X X V V O X X V A A X1
X O X X V V O V X V V X2
V V V V V V V V V V X3
A O O O X O A A A X4
V V X V V V V X X5
X V X V V V X X6
O A O V O V X7
A A O A X X8
A A A X X9
X X X X10
X X X11
X X12

X13
در ماتریس خودتعاملی، ‌V یعنی شاخص i به j منجر می‌شود )سطر بر ستون اثرگذار است(؛ A یعنی 
شاخص j  به i منجر می‌شود )ستون بر سطر اثرگذار است(؛ X برای نشان دادن تأثیر دوطرفه؛ و O برای 
نشان دادن عدم وجود رابطه بین دو شاخص استفاده شده است. در گام دوم، ماتریس دستیابی اولیه از 
تبدیل ماتریس خودتعاملی ساختاری به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک به‌دست آمد. جهت استخراج 
ماتریس دستیابی اولیه در هر سطر ماتریس خودتعاملی به جای علائم X و V از عدد یک و به جای علائم 
یا  ثانویه  روابط  بر تحلیل  تکیه  با  نهایی  ماتریس دستیابی  استفاده شد. در گام سوم،  O عدد صفر  و   A
غیرمستقیم میان موانع شناسایی‌شده بررسی شد. به این معنا که اگر X1 منجر به X2 شود و X2 منجر به 
X3 شود، در این صورت بایدX1  نیز منجر به X3 شود که به اصطلاح تحت عنوان عمل سازگاری ماتریس 

دستیابی مطرح است. ماتریس دستیابی به شرح جدول 5 است.
جدول 5. ماتریس دستیابی اولیه استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی

نفوذ X13 X12 X11 X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1

9 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1
11 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 X2
12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 X3
2 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 X4
12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 X5
11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 X6
5 0 0 0 1 0 1 1 1 0 1 0 0 0 X7
2 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 X8
4 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 0 0 0 X9
8 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 1 1 X10
9 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 X11
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7 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 X12
10 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 X13

9 8 9 11 12 11 5 8 6 9 2 5 8

در مدل ساختاری-تفسیری روابط متقابل و تأثیرگذاری بین معیارها و ارتباط معیارهای سطوح مختلف 
به خوبی نشان داده شده است که موجب درک بهتر فضای تصمیم‌گیری به وسیله مدیران می‌شود. جهت 
تعیین معیارهای کلیدی، قدرت نفوذ )تعداد عناصری که عنصر  iام بر آن‌ها تأثیر می‌گذارد( و وابستگی 
)تعداد عناصری که بر عنصر  iام تأثیر می‌گذارند( معیارها در ماتریس دسترسی نهایی تشکیل می‌گردد. از 
این ویژگی در تحلیل میک‌مک1 استفاده می‌شود. پس از سازگاری و تدوین ماتریس دستیابی نهائی، قدرت 

نفوذ و وابستگی هر یک از موانع شناسایی‌شده به شرح جدول 5 ارائه شده است.
مدل  در  دانشگاهی  رهبری  توسعه  استراتژی‌های  سطح‌بندی  و  روابط  تعیین  جهت  چهارم،  گام  در 
ساختاری تفسیری باید مجموعه خروجی‌ها )شامل خود معیار و معیارهایی است که از آن تأثیر می‌پذیرد( و 
مجموعه ورودی‌ها )شامل خود معیار و معیارهایی است که بر آن تأثیر می‌گذارند( برای هر مانع از ماتریس 
مجموعه  دو  اشتراک  ورودی‌ها،  مجموعه  و  خروجی‌ها  مجموعه  تعیین  از  پس  شود.  استخراج  دریافتی 
محاسبه می‌شود. اولین عاملی که در آن اشتراک دو مجموعه خروجی و ورودی برابر با مجموعه خروجی‌ 
باشد، سطح اول است. بنابراین عناصر سطح اول بیشترین تأثیرپذیری را در مدل دارند. پس از شناسایی 
شاخص‌ها سطح اول، این عناصر حذف شده و فرایند محاسبه مجموعه خروجی و ورودی ادامه پیدا می‌کند. 
توسعه  استراتژی‌های  از  یک  هر  نتیجه سطح‌بندی  می‌یابد.  ادامه  شاخص‌ها  تمامی  تا حذف  فرایند  این 

رهبری دانشگاهی به شرح جدول 6 است.
جدول 6. سطح‌بندی استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی

کد مجموعه ورودی مجموعه خروجی اشتراک سطح
X1 1، 2، 3، 5، 6، 10، 11، 13 1، 4، 5، 6، 8، 9، 10، 11، 13 6 پنجم
X2 2، 5، 10، 11، 13 1، 2، 3، 4، 5، 6، 8، 9، 10، 11، 13 4 پنجم
X3 2، 3 1، 3، 4، 5، 6، 7، 8، 9، 10، 11، 12، 13 1 چهارم
X4 1، 2، 3، 4، 5، 6، 7، 9، 13 4، 9 2 اول
X5 1، 2، 3، 5، 6، 11 1، 2، 4، 5، 6، 7، 8، 9، 10، 11، 12، 13 5 ششم
X6 1، 2، 3، 5، 6، 7، 11، 13 4،1، 5، 6، 7، 8، 9، 10، 11، 12، 13 6 ششم
X7 3، 5، 6، 7، 12 4، 6، 8، 10، 12 3 دوم
X8 1، 2، 3، 5، 6، 7، 8، 9، 10، 11، 12، 13  8، 9 2 اول
X9 1، 2، 3، 4، 5، 6، 8، 9، 10، 11، 12، 13  4، 8، 9، 10 4 دوم
X10 1، 2، 3، 5، 6، 7، 9، 10، 11، 12، 13 1، 2، 8، 9، 10، 11، 12، 13 7 پنجم
X11 1، 2، 3، 5، 6، 10، 11، 12، 13 1، 2، 5، 6، 9، 10، 11، 12، 13 8 ششم
X12 3، 5، 6، 10، 11، 12، 13 7، 8، 9، 10، 11، 12، 13 4 سوم
X13 1، 2، 3، 5، 6، 10، 11، 12، 13 1، 2، 4، 6، 8، 9، 10، 11، 12، 13 7 ششم

در گام آخر، پس از تعیین سطوح هر یک از موانع شناسایی‌شده، نیاز است تا مدل ساختاری این موانع 
1. MICMAC
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متناسب با تعداد سطوح شکل‌گرفته و ارتباط میان موانع ترسیم گردد. 
مدل ساختاری استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی به شرح شکل 2 ارائه شده است.

شکل 2. مدل ساختاری تفسیری استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی

از استراتژی‌های 13  از ترسیم مدل ساختاری استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی، هر یک  پس 
ارزیابی می‌شوند. تجزیه و تحلیل میک‌مک بر  براساس قدرت نفوذ و وابستگی در تحلیل میک‌مک  گانه 
پایه قدرت نفوذ )تعداد عناصری که عنصر  iام بر آن‌ها تأثیر می‌گذارد( و میزان وابستگی )تعداد عناصری 
که بر عنصر iام تأثیر می‌گذارند( هر متغیر شکل گرفته و امکان بررسی بیشتر محدوده هر یک از متغیرها 
را فراهم می‌سازد. در این تحلیل متغیرها به چهار گروه خودمختار شامل متغیرهایی با میزان وابستگی و 
قدرت هدایت کم، وابسته شامل متغیرهایی با میزان وابستگی قوی و هدایت ضعیف، پیوندی )رابط( شامل 
متغیرهایی با میزان وابستگی قدرت هدایت بالا و مستقل شامل متغیرهایی با میزان وابستگی کم و هدایت 

بالا تقسیم می‌شوند.
بر این اساس تحلیل انجام گرفته میک‌مک برای استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی به شرح شکل 

3 ارائه شده است.
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شکل 3. ماتریس تحلیل میک‌مک استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی

بحث و نتیجه‌گیری
با تغییر پارادایم‌ها در نظام‌های آموزش عالی، اتخاذ استراتژی‌های متناسب در راستای ارتقاء جایگاه دانشگاه‌ها 
بیش از گذشته احساس می‌شود. در عصر دیجیتالی شدن عملیات سازمان‌ها، بایستی در ابعادِ نرم‌افزاری و 
سخت‌افزاری خود را با دانش روز تطبیق دهند. در دانشگاه دیجیتال که با بهره‌گیری از فناوری‌های نوین 
انتظارات ذی‌نفعان بهتر تأمین می‌شود، دامنه فعالیت‌ها و اثرگذاری عملیات دانشگاه، توسعه می‌یابد. این 
امر مستلزم ملاحظه همه الزامات شکل‌دهی، هدایت، ارزیابی مستمر، و بهبود عملکرد دانشگاه است. با هدف 
اطمینان از اینکه چنین دانشگاهی، انتظارات را محقق خواهد کرد، توسعه رهبری مدیران که بتوانند در 
دستیابی به اهداف مورد انتظار این دانشگاه‌ها، به نحو مؤثری عمل کنند، حساس و کلیدی است. بر همین 
به‌منظور  رهبری  توسعه  استراتژی‌های  ساختاری-تفسیری  مدل‌سازی  مطالعه،  این  انجام  از  بنیان، هدف 
ایجاد و ارتقای دانشگاه دیجیتال تعیین شد. با این هدف، تعداد 13 استراتژی توسعه رهبری شناسایی، و 
مدلسازی ساختاری-تفسیری، برای برقراری رابطه مفهومی میان استراتژی‌های شناسایی‌شده استفاده شد. 
چنان‌که در شکل 2 نشان داده شد، استراتژی‌های توسعه رهبری دانشگاهی در شش سطح طبقه‌بندی 
شدند که در جمع‌بندی آن‌ها در اینجا ارائه می‌شود. چنان‌که در شکل روشن شده است، هر طبقه دارای 
یک یا بیش از یک استراتژی است. ذیل هر استراتژی، مؤلفه‌هایی قرار دارند که به بسط مفهوم استراتژی 

در توسعه رهبری دانشگاه دیجیتال مرتبط است.
در سطح ششم چهار استراتژی »جانشین‌پروری«، »گزینش موقعیت‌ها«، »ارتقا سطوح تاب‌آوری« و 
»بازسازی روندها« به‌عنوان اثرگذارترین استراتژی‌ها قرار گرفتند. در استراتژی »جانشین‌پروری«، مؤلفه‌های: 
»ارتقاء دروني/ارتقاء بيروني« )در كارراهه(، »آموزش و هدایت اثربخش«، »پرورش استعدادها«، »معرفي 
جایگزینی  براساس  دانشگاه  آتی  »ترسیم چشم‌انداز  ارشد«،  مديران  برنامه‌هاي  و  جلسات  در  استعدادها 
افراد«، »كارورزي و مربي‌گري« و »مدیریت عملکرد و شایستگی‌ها« شناسایی شدند. در استراتژی »گزینش 
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موقعیت‌ها«، مولفه‌های »انتخاب راهبردی موقعیت‌ها« و »اولویت‌بندی براساس نتایج« مشخص گردیدند. 
تغییر  امکان  »ایجاد  و  انعطاف‌پذیری«  ظرفیت  »ارتقا  مؤلفه‌های  تاب‌آوری«،  »ارتقا سطوح  استراتژیِ  در 
با  مستمر  »تطبیق  مؤلفه‌های  روندها«،  »بازسازی  استراتژی  در  سرانجام  گرفتند.  قرار  بازخورد«،  هر  در 
تغییرات«، »هدف‌محوری« و »ارتقاء کیفی«، مطرح شد. برآیند این شرایط با استراتژی‌های سطح پنجم، 
با  فکر«  اتاق‌های  »تشکیل  استراتژیِ  شدند:  شناسایی  استراتژی   سه  پنجم،  سطح  در  می‌یابند.  پیوند 
مؤلفه‌های »پلی برای ارتباط فکر و عمل«، »تصمیم‌سازی ساختاری و تفکر جمعی« و »بانک اطلاعات و 
دریافت فکرها«؛ استراتژیِ »توانمندسازی ساختاری« با مؤلفه‌های »دسترسی به اطلاعات«، »پشتیبانی از 
منابع«، »تبیین فرصت‌ها« و »دسترسی به امکانات«؛ و استراتژیِ »اشتراک دانش« با مؤلفه‌های »اشتراک 

دانش ضمنی«، »تولید محتواهای زایا«، »تولید دانش صریح یا عینی« و »انتقال دانش مولد«. 
در سطح چهارم، استراتژیِ »فرآیند خودتوسعه‌ای« شکل گرفت که شامل مؤلفه‌های »خودآگاهی«، 
»خوداندیشی« و »خودشناسی« بود. در سطح سوم استراتژیِ مدل‌سازیِ »تفکر سیستمی« طبقه‌بندی شد. 
در سطح دوم، »الزام بازخورد«، با مؤلفه‌های »دریافت بازخوردهای مستمر« و »ارائه گزارش‌های فردی و 
واحدی«؛ و استراتژیِ »آموزش‌های مدون« با مؤلفه‌های »برنامه‌های آموزشی مستمر« و »سلسله مراتبی« 
و  استعداد«  مؤلفه‌های »خزانه  با  استعداد«  استراتژیِ »مدیریت  دو  اول،  قرار گرفتند. سرانجام در سطح 
با مؤلفه‌های »توجه به جوانب  برنامه‌ها«  نیز استراتژیِ »ترکیب‌پذیری  براساس صلاحیت‌ها« و  »گزینش 

گوناگون توسعه فردی«، »رهبری« و »ارزیابی پیشین و پسین«، شناسایی شدند.
فناوری‌های  پذیرش  سمت  به  مؤسسات  هدایت  و  جهت‌دهی  شامل  دیجیتال  دانشگاه‌های  رهبری 
دیجیتال، پلتفرم‌های یادگیری آنلاین و روش‌های آموزشی نوآورانه برای افزایش تجربه‌ها و نتایج یادگیری 
دانشجویان است. رهبران دانشگاهی در عصر دیجیتال باید برای ادغام فناوری‌های نو در عملیات معمولِ 
باشند  دیده  راهبردی  برنامه  و  روشن  چشم‌انداز  تدوین  برای  کافی  آموزش  باید  همه  از  پیش  دانشگاه، 
)ویسینتی ، 2022؛ جیمسون و دیگران، 2022(. نکته قابل توجه این است که تحقیقات گذشته با توجه به 
الزامات رهبری در فضای دانشگاه‌ها یا سازمان‌های دیجیتال، انجام نشده است و وجه مشترک این تحقیق با 
آن‌ها، در موضوع رهبری و توسعه آن در فضای آموزشی است. اما از سوی دیگر باید اشاره کرد اگر شباهتی 
در  رهبری  توسعه  استراتژی‌های  که  نیست  معنی  این  به  می‌شود،  مشاهده  مضامین  بین  نظر صوری  از 
دانشگاه دیجیتال لزوماً مانند دانشگاه‌های کلاسیک است. مؤلفه‌های کشف شده ذیل هر استراتژی، تمایز 
را نشان می‌دهد؛ ضمن اینکه نمی‌توان وجوه مشترک رهبری در انواع سازمان‌ها را نیز منکر شد و نادیده 

گرفت.
به‌منظور بسط یافته‌های اصیل تحقیق حاضر، همسازی برخی از استراتژی‌های کشف شده از هر سطح، 
با برخی تحقیقات گذشته در اینجا به بحث گذاشته می‌شود. موضوع »جانشین‌پروری« در توسعه رهبری 
در محیط‌های دانشگاهی، با تمرکز بر نیاز به آموزش ساختاریافته و توجه به برنامه‌ریزی جانشین پروری، در 
یافته‌های تحقیقات مختلف، نشان داده شده است. برای مثال مشخص شده است که با وجود الزام به اقدام 
برای جانشین پروری، بسیاری از رهبران آموزشی، برنامه‌ریزی جانشین پروری را در اولویت قرار نمی‌دهند، 
 ، و سودارسنا1  آریتا  )سانتوس  می‌شوند  ظاهر  نیاز  در صورت  طبیعی  به‌طور  جانشینان  که  فرض  این  با 
2015( محققان هشدار می‌دهند که این فقدان رویکرد سیستماتیک به جانشین‌پروری می‌تواند منجر به 

عدم آمادگی برای نقش‌های رهبری در دانشگاه شود )آرچر و مک‌کی2، 2015(
اهمیت  دیجیتال،  دانشگاه  برای  آموزشی،  فضاهای  در  رهبری  توسعه  در  دانش«  »اشتراک  موضوع 

1. Santos Arrieta & Sudarsana
2. Archer & Makkay



59مدیریت و برنامه‌ریزی در نظام‌های آموزشی/ دوره 17/ شماره 2 )پیاپی 33(/ پاییز و زمستان 1403........................................

مضاعف پیدا می‌کند. ژا و ینگ1، )2020( در تحقیق خود، تأثیر سبک معینی از رهبری بر اشتراک دانش در 
زمینه آموزش عالی چین را بررسی کردند. یافته‌ها نشان دادند که سبک رهبری به‌طور مستقیم و مثبت با 
اشتراک دانش رابطه دارد. مطالعه مشابهی نیز بر اهمیت نقش رهبری بر ایجاد محیط مساعد برای اشتراک 

دانش در دانشگاه تأکید دارد )کیم و پارک2، 2020(.
»فرآیند خودتوسعه‌ای« یکی از استراتژی‌های شناسایی شده دیگر این تحقیق در توسعه رهبری برای 
دانشگاه دیجیتال بود. در تأیید این یافته، به‌عنوان یک الزام توسعه رهبری در مؤسسات آموزش عالی، در 
تحقیقات گذشته، نمونه‌های منطبق برای رهبری در مؤسسات آموزشی مشاهده می‌شود )کریم3 و دیگران، 
2023؛ کروز، هکمن و لیندل4، 2020؛ آیمن و دیگران5، 2003(. یافته‌های تحقیقات قبلی نیز بر اهمیت 
 .)2023 دیگران،  و  )ال‌ایمن  می‌کنند  تأکید  آموزشی  مؤسسات  در  رهبران  برای  توسعه‌ای  خود  فرآیند 
توانایی‌های رهبری مدیران آموزش عالی بر نتیجه عملکرد همه کارکنان در هر سطحی تأثیر می‌گذارد. 
نیازهای رهبران به یادگیری مستمر، تأیید شده است زیرا بدون توسعه مهارت‌های مورد نیاز برای رهبری 

اثربخش، سازمان با مشکل مواجه می‌شود. 
موضوع »تفکر سیستمی« و داشتن مدل اختصاصی برای آن، توسط هر رهبر در محیط‌های دانشگاهی، 
بهترین راه برای آن است که او به دانشگاه به‌عنوان یک کل بنگرد و براساس نیازهای همه افراد و ذی‌نفعان، 
به صورت کل‌نگر، فراکنشی، و سیستماتیک تصمیم بگیرد. برای مثال، رهبر ابتدا نیازهای گروه هدف را در 
نظر می‌گیرد و در نظر دارد که یک تصمیم، دقیقا چه تأثیری بر هر یک از اعضای تیم خواهد داشت. اهمیت 
تفکر سیستمی برای رهبری در محیط‌های دانشگاهی بارها در تحقیقات معتبر تأیید شده است. برای مثال 
الزگول، الن و راجرز6 )2023( با اشاره به این موضوع بر نیاز به داشتن چشم‌انداز کل‌نگر و فراکنشی در 
تصمیم‌گیری‌های رهبری در قرن 21 تأکید می‌کنند. اهمیت »تفکر سیستمی« در رهبری دانشگاه دیجیتال 
بیشتر است زیرا ابعاد و محدوده عملکرد سازمان، گسترش پیدا می‌کند و در نتیجه مدیر دانشگاهی باید در 
تصمیمات خود به زوایا و جزییات بیشتری در قالب یک کل، که مأموریت دانشگاه است توجه داشته باشد. 
اهمیت این موضوع بارها در تحقیقات معتبر، به تأیید رسیده است )الزگول7 و دیگران، 2023؛ ماردیانو، 

آیار، آبدین8، 2022؛ فیلو9 و دیگران، 2020(. 
آمد، توجه  به دست  این تحقیق  برای توسعه رهبری در دانشگاه، که در  از ویژگی‌های کلیدی  یکی 
مدیران به اهمیت و الزام استفاده از »بازخورد« در دانشگاه دیجیتال است. دادن بازخورد به گروه هدف 
کمک می‌کند تا آن‌ها نحوه بهبود و تقویت فعالیت‌های خود را یاد بگیرند. بازخورد کمک می‌کند تا مدیران 
بر توسعه فردی و  آنان می‌توانند  این موضوع،  با درک  را تشخیص دهند.  بهبود  نقاط قوت و زمینه‌های 
حرفه‌ایِ اعضا تمرکز کنند که برای پیشبردِ هدف‌های دانشگاه دیجیتال نقش کلیدی دارد. عدم توانایی 
رهبر در ارایه بازخورد، توانایی و امکان رشد پیروان را سرکوب می‌کند. تحقیقات انجام شده در زمینه توسعه 
رهبری در سازمان‌ها، به اهمیت آموزش ارائه بازخورد پرداخته‌اند )برای مثال: گاتیفاریس و گرنت10، 2022؛ 
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هاروی و گرین1، 2022(. 
برای  رهبری  توسعه  در  تحقیق  این  دیگر  شناسایی شده  استراتژی‌های  از  یکی  استعداد«  »مدیریت 
دانشگاه دیجیتال بود. انرژی و توجهی که رهبری دانشگاه دیجیتال باید به مدیریت استعداد داشته باشد 
امکان دستیابی دانشگاه به شناسایی و توسعه افراد کلیدی، در سطحی فراتر از مرزهای دانشگاه را برای 
تحقق اهداف استراتژیک آن، ایجاد می‌کند. رهبران دانشگاهی به روش‌های مختلف، به مدیریت استعداد 
کمک می‌کنند. آن‌ها قادر به ایجاد انگیزه و حمایت از نیروهای خود برای شناسایی همه قابلیت‌های بالقوه 
هستند. رهبری اثربخش در دانشگاه دیجیتال، نه فقط به استعدادهای آشکار پیروان خود توجه می‌کند که 
برای فعال کردن ظرفیت‌های انسانی در هر سطح می‌کوشد )تاناکا و ایشی‌یاما2 2023؛ گرنت3، 2020(. 
به‌ویژه در فضای دیجیتال، به دلیل گشودگی مرزهای جغرافیایی دانشگاه از یک سو و علاقمندی بسیاری 
از مردم در جامعه دانش‌بنیان، ظرفیت‌های انسانی وسیعی پیش روی دانشگاه‌ها برای شناسایی و استفاده 
از استعداد انسان‌ها باز شده است که مدیران دانشگاه دیجیتال باید برای رهبری این استعدادها، به خوبی 

آموزش دیده و توسعه یافته باشند.
پیشنهادات کاربردی

با توجه به غنای یافته‌ها، ده‌ها پیشنهاد کاربردی نوآورانه قابل ارایه است که از میان آن‌ها دو نمونه زیر 
ارائه می‌شوند:

مهم  استراتژی‌های  از  استعداد  مدیریت  که  داد  نشان  تحقیق  استعداد:  مدیریت  جامع  برنامه  توسعه 
در توسعه رهبری دانشگاه‌های دیجیتال است. چون دانشگاه‌ها معمولاً برنامه جامع و سیستماتیکی برای 
دانشگاه‌های نسل جدید،  توسعه رهبری در  به  با هدف کمک  پیشنهاد می‌شود  ندارند  استعداد  مدیریت 
استعدادهای کلیدی در دانشگاه و در آن ‌سوی مرزهای دانشگاه شناسایی و ویژگی‌های آن‌ها، مستندسازی 
شود؛ گزینش اعضای هیئت علمی و مدیران دانشگاه براساس صلاحیت‌ها صورت گیرد؛ برای فرهنگ‌سازی 
رهبری مؤثر در دانشگاه‌ها برنامه‌های آموزش و توسعه حرفه‌ای اثربخش طراحی و اجرا شود؛ و برای جذب 

و حفظ استعدادها، محیط کاری انگیزه بخش و حمایتی ایجاد گردد.
توسعه برنامه‌های جانشین‌پروری برای رهبری در دانشگاه‌های دیجیتال: دانشگاه‌ها باید برنامه‌های جامع 
جانشین‌پروری اجرا کنند که در آن‌ها افرادی که ظرفیت رهبری در زمینه الزمات دانشگاه‌های دیجیتال را 
دارند، شناسایی شوند؛ برنامه‌های آموزش و توسعه حرفه‌ای برای استعدادهای رهبری در زمینه‌های مربوط 
به دانشگاه‌های دیجیتال )مانند مدیریت تکنولوژی، آموزش آنلاین، و مدیریت تغییرات، طراحی و اجرا شود؛ 

استعدادهای رهبری، با مدیران ارشد دانشگاه، جلسات و نشست‌های تعاملی سازنده داشته باشند. 
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