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 چکیده

های سنتی : زمینه رهبری آموزش عالی پویا، پیچیده و چند بعدی است. به دلیل پیچیدگی سازمانی، اهداف متعدد و ارزشهدف

صیف و تحلیل اساس برانگیز است و این دلایل محققان را به سمت توها، ماهیت رهبری در آموزش عالی نیز مبهم و بحثدانشگاه

ها، نظام آموزش با افزایش تنوع جمعیت دانشجویان در دانشگاه .رهبری در آموزش عالی از منظرهای مختلف سوق داده است

ها هر روزه تبدیل به بخشی از شود و این موقعیتها مواجه میمنظور ایجاد ظرفیت بیشتر برای آنهای زیادی بهعالی با چالش

تواند های لازم برای هدایت تنوع دانشجویان میها و مهارتها در آموزش عالی خواهد شد. درک نقشدانشگاه انداز آموزشیچشم

های متخصصان در مورد رهبری تنوع دانشجویان در پژوهش حاضر با هدف واکاوی دیدگاهها در این زمینه کمک کند. به دانشگاه

 نظام آموزش عالی ایران انجام شده است. 

: نمونه آماری پژوهش شامل تمامی متخصصان حوزه مدیریت، علوم تربیتی، علوم اجتماعی و روانشناسی در هاروشمواد و 

عنوان ها بهنفر از آن 16ها، تعداد گیری هدفمند و بر مبنای اشباع نظری یافتههای کشور بود که با استفاده از روش نمونهدانشگاه

ها، مصاحبه نیمه ساختاریافته فی و روش مطالعه، پدیدارشناسی است، ابزار گردآوری دادهنمونه انتخاب شدند. رویکرد پژوهش کی

کننده، بازخورد همکار و ناظران بیرونی های پژوهش از طریق مشارکتو روش تحلیل آن نیز روش تحلیل موضوع است. داده

 اعتباریابی شدند. 

مداری، هدایتمداری، ارتباطمداری، وحدتمداری، تنوعامل عدالتهای پژوهش نشان داد که شش ع: یافتهگیریبحث و نتیجه

چنین نتایج نشان باشند. همهای تشکیل دهنده رهبری تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی میلفهمداری مؤمداری و فرهنگ

موجود در بین دانشجویان باشد. داد که نظام آموزشی عالی باید به سه دلیل اهمیت فردی، سازمانی و اجتماعی پاسخگویی تنوع 

توان گفت که به دلیل تغییراتی که در روند جمعیتی جامعه و به تبع آن در نظام آموزش عالی های پژوهش میبا توجه به یافته

 طوری که شاهد حضور دانشجویان با قومیت، نژاد،دهد، بهافتد، تغییراتی نیز در روندهای جمعیتی دانشجویان رخ میاتفاق می

یتی بر ساختار نظام آموزش عالی فرهنگ، مذهب و عقاید متفاوت در محیط دانشگاهی خواهیم بود. این تغییرات و تنوع جمع

ثیر خواهد گذاشت. به دلیل اینکه نظام آموزش عالی از ترکیب افراد و دانشجویان متنوع تشکیل شده است، نیاز به افرادی دارد تأ

ها در راستای تحقق اهداف آموزش عالی و های آنها از تواناییند و با هدایت درست آنکه این جمعیت متنوع را مدیریت ک

جامعه استفاده کند. از این رو رهبری تنوع باید در محیط دانشگاهی جوی را ایجاد کند که تنوع دانشجویان را به رسمیت 

سته را ایجاد کنند، و از طریق ایجاد رابطه مثبت با چنین فرهنگی متحد و همبها احترام بگذارد. همهای آنبشناسد و به ارزش

هایی مانند عدالت، ها ارزشها داشته باشد و در برخورد با آنها حمایت و سعی در برطرف کردن نیازهای آندانشجویان از آن

 طرفی را در نظر بگیرند.برابری و بی

 .یآموزش عال ان،یتنوع، دانشجو یرهبر واژگان کلیدی:

این مقاله برگرفته از رساله دکتری رشته مدیریت آموزشی است. 1
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  مقدمه

های اصلی کشورهای جهان شرفت و ترقی مداوم جوامع به سوی رشد و توسعه، یکی از نگرانیپی

 ،های علمی، گسترش دانشهای تکنولوژی، پیشرفتنوآوری در طول نیم قرن گذشتهاست. 

های جمعیتی و پویاییایجاد کرده است. های اجتماعی زندگی در تمام جنبهی را تغییرات شگرف

های اجتماعی، اقتصادی و دسترسی جوانان به آموزش عالی برای رفع نابرابریکید بر أافزایش ت

نه  تر است. در این قرن. قرن بیست و یکم زمان ایجاد تغییرات بزرگبیشتر شده استآموزشی 

، بلکه تدر مورد شهروند جهانی داش هاآنباید نگاهی جدید به سبک زندگی افراد و تصورات  تنها

 های آموزش عالینظام های اجتماعی، مخصوصا  ه سازماندهی دوباره سازمانکاملی ب باید توجه

ها در آینده نیز باید داشت. در حقیقت درک و تصورات مردم تغییر خواهد کرد، و در دیگر جنبه

های سازمانی، فرایندها و بازسازی مجددی در نظاممنجر به تغییراتی که از و  بودپذیرای تغییر 

ی نگرش (. بر پایه11: 2007، 1بود )پرهیزگار شود نیز باید مطلعمی دانشگاهیهای نظام بازده

هایی باز و پویا هستند که دائم با محیط بیرونی خویش در تعامل ، سازمانهادانشگاهسیستمی، 

به (. 2: 2007، 2)ویلیامز و کلونی های محیط پاسخ دهندبه پویایی بوده و برای بقای خود باید

کند. به سرعت در سراسر جهان تغییر می های آنآموزش عالی و آموزش ظامنهمین دلیل 

درون  شود و با افزایش تنوع و تفاوت درها و روابط سنتی دانشگاه به چالش کشیده میفرهنگ

، 3آید )لومادیهای آموزش عالی به وجود می، پویایی اجتماعی جدیدی برای نظامهادانشگاه

ها به شدت متغیر و گوناگون ست که امروزه، محیط بیرونی دانشگاه(. این در حالی ا1: 2008

طوری شده است و به روایتی، ساختارهای اجتماعی و فرهنگی جوامع در حال دگرگونی است، به

اند، بلکه مسئله تنوع و تکثر به یکی از که نه تنها ترکیب جمعیتی جوامع گوناگون و متنوع گشته

ها ای جوامع موجود تبدیل شده است. به این ترتیب، این گوناگونیهترین مسایل و چالشاساسی

ثیر خود قرار داده است. به همین دلیل ها را نیز تحت تأو تکثرها سازوکارهای درونی دانشگاه

ای است مسئله عالی آموزشنظام نوع در ( بر این باورند که ت71: 2015) 4است که مریک و گورن

عنوان له تنوع بهبیراه نیست که نه تنها مسأ (. 71)ص  به آن نگریستتری جامع یدید ید باکه با

( و برخی نیز 303: 2019، 5ها مطرح شده )لو، رولی و ووهای دانشگاهترین دغدغهیکی از مهم

( بلکه 1: 2016 7؛ راث62009،ماکدواند )له تنوع دانستهترین مسأله جهان امروزه را مسأبزرگ

اند. به هر حال، آنچه که امروزه تحت به کندوکاو کم و کیف آن پرداختهپژوهشگران مختلفی نیز 
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یل ل مشاهده افراد از قببقاهای قابل مشاهده و غیرشامل تفاوتشود عنوان تنوع شناخته می

؛ 1: 2002، 1)گرین، لوپز، وایسکی و کپنر استفرهنگ، قومیت، نژاد، زبان، مذهب و جنسیت 

تنوع  ( نیز معتقد است2009) 2وال (.87: 1395دلی و احمدی، ؛ مختاری، ع1: 2008لومادی، 

برای  .در آموزش یک کار فکری و مستلزم تفکر تخیلی، تحلیل انتقادی و مطالعه دقیق است

کند را در نقش خطیری که تنوع در فرایند آموزش بازی می بایددرک اثر تنوع در آموزش عالی، 

از تجربه یادگیری دانشجویان در آموزش عالی  یذیرناپافزایش تنوع بخشی جدایی گرفت.نظر 

 (. 1: 2012، 3)مایر است و به عامل مهمی در یادگیری تبدیل شده است

های متنوع با این اوصاف، انتظار بر آن است که رهبران سازمانی و دانشگاهی بتوانند در محیط

(. 241: 2016، 4گریمانی فعالیت کرده و تعهد بیشتری به مسأله تنوع داشته باشند )گاتسیس و

و ضرورت چندانی برای  های رهبری ناشناخته استمسئله تنوع در اغلب نظریهاما با این وجود، 

این . احساس نشده استعنوان هسته اصلی در نظر بگیرد، جامع که تنوع را به یچارچوبایجاد 

های سازمانی و نظریه هاهای آن در پژوهشتوجهی به رهبری تنوع و چارچوبنادیده گرفتن و کم

تری در کشورمان له به صورت جدیشود بلکه این مسأتنها به کشورهای غربی محدود نمی

که نه تنها چارچوب یا مدل فکری و نظری خاصی برای تعقیبِ  طوریمطرحیت یافته است. به

ها نیز شگاههای ما وجود ندارد بلکه سازوکارهای عملی و واقعی دانمساله رهبری تنوع در دانشگاه

های قومی، فرهنگی، مذهبی، جنسیتی و تمامی آنچه که تنوع خوانده میتوجه چندانی به تفاوت

؛ عراقیه و 1392؛ مرشدی و خلج، 1393؛ صالح زاده، 1396)محمدی، شود نداشته است 

ا پژوهش در ایران ت 26. برای مثال، (1390؛ عراقیه، واجارگاه، برزگر و مرادی، 1391واجارگاه، 

ها در پاسخگویی به تنوع فرهنگی به بررسی وضع موجودی مدارس و دانشگاه 1396سال 

اند که توجهی ناکافی به این نوع تنوع صورت گرفته پژوهش نشان داده 26پرداخته بودند که هر 

از  (. این در حالی است که جامعه ما68: 1395است )محمدی، خرازی، کاظمی فرد و پورکریمی، 

و در اصل نوزدهم قانون اساسی و در منشور حقوق شهروندی و قومی متنوع است،  نظر فرهنگی

کید رهنگی مردم در چارچوب هویت ملی تأهای ف، بر مورد احترام بودن تنوع و تفاوت96در ماده 

های دانشجویان در چارچوب شده است، به تبع آن در نظام آموزش عالی نیز باید تنوع و تفاوت

 حترام باشد.هویت ملی مورد ا

گذاران ریزان و سیاستها، آن باشد که برنامهالبته شاید یکی از دلایل کم توجهی به این تنوع

کنند عنوان تهدیدی علیه وحدت ملی تلقی میها را بهآموزشی و دانشگاهی کشورمان، گوناگونی
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دهد که میهای فرهنگی آموزش عالی کشور نشان و به همین دلیل هم است که ارزیابی سیاست

های فرهنگی در کشور بیشتر مبتنی بر وحدت فرهنگی است و چنین سیاستی بر رویکرد سیاست

ثیر چنین سیاستی مینتیجه نظام آموزش عالی نیز تحت تأگرایانه غلبه یافته است. در کثرت

های آموزش عالی در راستای حفظ وحدت ای از سیاستطوری که بخش گستردهباشد، به

های محدودی از آن به توسعه و پاسخگویی به نیازهای متنوع فرهنگی ده و سیاستفرهنگی بو

(. اگرچه این نگرش و طرز تفکر، مشکلی 120: 1392اختصاص یافته است )مرشدی و خلج، 

باشد اما شواهد نشان داده است که با آگاهی ها میجدی پیش روی رهبری تنوع در دانشگاه

های آنان نیز توان امیدوار بود که نگرشریزان آموزش عالی، میمهگذاران و برنابخشی به سیاست

( نشان 1396تغییر یافته و در نتیجه، تنوع را به رسمیت بشناسند. بر همین اساس، محمدی )

های پاسخگویی به تنوع، به رسمیت شناساندن فرضداده است که یکی از الزامات و پیش

( در پژوهش خویش نشان 1387ز دیگر سو، واجارگاه )های فرهنگی در جامعه است. اگوناگونی

داده است که یکی از موانع ساختاری پیش روی آموزش چندفرهنگی در ایران، نداشتن چارچوبی 

روشن برای این آموزش است. این در حالی است که پیشتر نیز بیان شد که هرگونه اقدام برای 

 چوبی روشن، منسجم و جامع است.بهبود وضع رهبری تنوع نیازمند در دست داشتن چار

با این اوصاف، باید با در اختیار داشتن چارچوبی روشن و منسجم در جهت ارتقای سطح 

ها و در نتیجه رهبری تنوع گام برداشت. از آنجا که ساخت فرهنگی هر جامعه پاسخگویی به تنوع

به فرد است،  ها و نژادهای متعلق به آن، دارای ساختاری خاص و منحصرو خرده فرهنگ

چارچوب رهبری تنوع باید با آن ساختار هماهنگ باشد. به عبارت دیگر، چارچوب رهبری تنوع، 

نهفته در بافت خویش است و مشکل بتوان چارچوب مربوط به جامعه یا فرهنگی دیگر را در 

 چوب از دلِ های آن چارلفهکاربست. در نتیجه باید ابعاد و مؤهای آن به ی ایرانی و دانشگاهجامعه

فرهنگی جامعه ایرانی برآمده باشد. بر این اساس، پژوهش حاضر بر آن بود تا با -ساختار اجتماعی

تکیه بر دیدگاه متخصصانِ این حوزه در ایران، گره از این مشکل گشوده و درک این افراد از 

تاکنون هیچ له، رغم اهمیت بسیار زیاد این مسأرهبری تنوع را مورد کندوکاو قرار دهد. علی

پژوهشی در ایران به آن نپرداخته است و پژوهش حاضر درصدد است تا پاسخ روشنی به مساله 

 حاضر ارائه دهد. 
 

 ی پژوهشمبانی نظری و پیشینه

 تنوع در آموزش عالی
های پر برانگیز در بیشتر کشورها و یکی از واژهتنوع نیروی انسانی موضوع برجسته و چالش

جتماعی است که یک روش مشخص برای تعریف آن وجود ندارد و موضوعی کاربرد در علوم ا
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ها در زمینه نژادی، قومیت، تنوع تمایزی است که بین گروه(. 12: 2017، 1)تاکامی چالشی است

زبان، مذهب و جنسیت، گرایش جنسی و موقعیت اجتماعی وجود دارد، و شامل تمام مواردی 

قابل های قابل مشاهده و غیرکند. این موارد شامل تفاوتمیت که افراد را از همدیگر متمایر اس

(. بحث در 1: 2014، 2ای است که بین افراد در سطح فردی و گروهی وجود دارد )آدامامشاهده

پس از جنبش حقوق مدنی در آمریکا آغاز شد.  1950مورد موضوع تنوع در آموزش عالی از دهه 

سسات زشی در آموزش عالی به زمانی که مؤله آموک مسأعنوان یاما تاریخچه تنوع دانشجویی به

های متنوع از دیگر کشورها و مناطق کردند، بر مینام دانشجویانی با زمینهآموزشی شروع به ثبت

له تنوع از زمان آموزش چند (. در آموزش مسأ19: 2009، 3گردد )دانیل،کانور و یوالک ترومبیک

کا و بعضی از کشورهای اروپایی مورد پذیرش قرار گرفت در آمری 1970تا  1960فرهنگی در دهه 

های آموزش جامع، چند فرهنگی و در آمریکا نظریه 1980و به آن توجه شد. در اواخر دهه 

های آموزشی تمرکز های محروم در سیستمهای یادگیری گروهشهروندی که بر تسهیل فرصت

 (.2: 2016، 4داشت به کار گرفته شد )گوبنا

های تنوع در بسیاری از ، به دلیل انگیزه برای توسعه آموزش عالی، برنامه9801از سال 

از اواخر (. 262: 2010، 5سسات آموزشی در سراسر جهان رشد کرده است )اونزمنها و مؤدانشگاه

منظور به بعد نیز تحقیقات فروانی در مورد مبانی نظری، علمی و تجربی تنوع به 1990دهه 

ه(. و ب2007، 6موریت آموزشی و مدنی آموزش عالی انجام شده است )هورتادوارتباط تنوع با مأ

ها های فرهنگی، دانشگاهتر و طیفعنوان یک تلاش برای جذب دانشجویان از یک جامعه گسترده

های مختلف مدیریت تنوع اقدام کردند. این وضعیت باعث هموار شدن راه برای به ایجاد استراتژی

تنوع (. 1: 2016، 7شد )رنچ 1990متمایزی از پدیده مدیریت تنوع در دهه ایجاد مفهوم سازی 

طور قابل توجهی مهم است، زیرا بسیاری از دانشجویان در زمانی در طول تحصیلات دانشگاهی به

اساس روابط با دیگران و ها خود را برشوند که مرحله مهمی از رشد است و آنوارد دانشگاه می

عی مختلف قبل از ایجاد تعهدات پایدار به مسائل مختلف از قبیل حرفه، های اجتماتمرین نقش

، 8کنند )گورین، دی، گورین و هورتادوهای اجتماعی و سیاسی تعریف میروابط نزدیک و گروه

سازی آل برای غنیسسات آموزش عالی یک زمینه ایدهشود که مؤ(. این امر باعث می330: 2002

سسات آموزش ترین وظیفه مؤی افراد باشد. از این رو اولین و مهمهای فردی و اجتماعپیشرفت

عالی، ایجاد بهترین محیط آموزشی برای افرادی است که در نظام آموزش عالی تحصیل و زندگی 

                                                 
1. Takami    2. Adamu 
 

3. Daniel, Kanwar & Uvalic-Trumbic 4. Gobena 
 

5. Onsman    6. Hurtado 
 

7. Wrench    8. Gurin, Day, Gurin & Hurtado 
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عنوان یک منبع مهم برای ها ارزش تنوع را به(. بسیاری از دانشگاه36: 1999، 1کنند )گورینمی

: 2000، 2شناسند )ماریاما، مورنو، گودمن و مارینش به رسمیت میسازی یادگیری و آموزبهینه

ها مسئولیت پیشرفت اجتماعی را بر عهده دارند و شهروندان را برای زندگی و (؛ چرا که دانشگاه1

(. این مسائل تنوع را به 2004کنند )گورین و همکاران، رهبری در یک جامعه متنوع آماده می

(. 185: 2007کند )هورتادو، هروندی در آموزش عالی تبدیل میمأموریت محوری آموزش و ش

کند. برای ها باید با آن روبرو شوند را فراهم میهای مختلفی که دانشگاهها و چالشتنوع فرصت

ها و به حداکثر رساندن مزایای تنوع، ابتدا لازم است جو دانشگاهی را برای غلبه بر این چالش

 (.36: 2014تنوع درک کنیم )آداما، 

( چارچوبی را برای درک جو دانشگاهی متنوع ایجاد کردند. 1999) 3هرتادو و همکاران

چارچوب درک جو دانشگاهی متنوع دارای سه زمینه اصلی است که در محیط واقعی یکپارچه و 

ای سسهاعی تاریخی و زمینه سازمانی یا مؤسیاسی، بستر اجتم-شوند: زمینه دولتیمتحد می

دهنده بستر اجتماعی تاریخی خارجی سیاسی و عناصر تشکیل-ولتیچارچوب د(. 1)شکل 

سیاسی شامل عواملی چون –هستند و خارج از کنترل سازمانی و فردی هستند. زمینه دولتی

ها است. بستر اجتماعی تاریخی شامل مسائل و ها و طرحها، برنامههای دولتی، استراتژیسیاست

ای روی اعضای جامعه دانشگاهی که طور بالقوهتر است که بهبزرگرویدادهای مختلفی در جامعه 

ختار تر بر ساگذارد. این دو نیروی خارجی در جامعه بزرگبا مسائل تنوع درگیر هستند، اثر می

های نیز وجود دارد که این دو نیروی گذارند. وضعیتثیر میسازمانی و عناصر مختلف آن تأ

های دولتی میگذارند. سیستم سیاستتند و بر یکدیگر اثر میخارجی با یکدیگر در تعامل هس

های قومی و مذهبی مختلف اثر طور بالقوه بر روابط متقابل و میان گروهی بین گروهتواند به

گذارند. ثیر مینوبه خود بر جو دانشگاهی متنوع تأهای قومی و مذهبی نیز به بگذارد و این گروه

زمینه  نترل سازمانی و فردی قرار دارند.است که در داخل و درون کزمینه سازمانی شامل عواملی 

سازمانی برای تنوع شامل چهار بعد )میراث تاریخی شمول یا انحصار، تنوع ساختاری یا ترکیبی، 

جو روانشناختی و بعد رفتاری( است که شامل عناصر پویای مختلف جو دانشگاهی متنوع است. 

؛ 14: 2005گذارند )میلم و همکاران، ثیر میبر همدیگر تأ تباط واین چهار بعد با یکدیگر در ار

 (.38: 2014آداما، 

                                                 
1. Gurin 

2. Maruyama, Moreno, Gudeman, & Marin 

3. Hurtado,  Milem,  Clayton-Pedersen, & Allen 
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 گذارندعناصری که بر جو دانشگاهی متنوع اثر می .1شکل 

 

شامل تاریخ دانشگاه یا نظام آموزش عالی با عطف توجه به  میراث تاریخی شمول یا انحصار:

تفکیک در نظام آموزش عالی و مأموریت و سیاست ویژه مسائل مرتبط باگروهای نابرخوردار، به

چنین مستلزم های آموزش عالی در مورد پذیرش دانشجویان در نظام آموزش عالی است و هم

موریت ها و مأها، سیاستبررسی دقیق هنجارهای است که در بطن فرهنگ دانشگاهی، سنت

 (. 206: 2008، 1ئلارتاریخی نظام آموزش عالی است )هورتادو، گریفین، آرلانو و کو

های گوناگون در محیط دانشگاه است که شامل پذیرش، به کارگیری ترکیب گروه تنوع ساختاری:

طور بالقوه باعث های مختلف است. این عاملی اصلی است که بهو نگهداشت دانشجویانی با زمینه

ی است )آداما، شود. تنوع ساختاری یک بعد اساسی از جو دانشگاهافزایش یا کاهش تنوع می

منظور ایجاد محیطی که باعث پرورش جو مثبت و روابط مثبت بین (، که باید به39: 2014

 (. 207: 2008شود، در نظر گرفته شود )هورتادو و همکاران، گروهی می

شامل درک تبعیض، دیدگاه افراد نسبت به روابط گروهی، نگرش نسبت به افراد جو روانشناختی: 

تلف، تنش و تضادهای دانشگاه و تفکر در باره تعهد سازمانی و پاسخ به تنوع های مخبا زمینه

ثر از ز تنوع و نگرش نسبت به دیگران متأ(. ادراک افراد ا208: 2008است )هورتادو و همکاران، 

ها به سایر عناصر جو ها و نگرشدهد که ادراکها است. این عوامل نشان میتعامل گروهی آن

شود، مرتبط است. از این رو تلاشکه در تنوع ساختاری و جو رفتاری یافت میدانشگاهی متنوع 

های نهادی برای ایجاد جو سازمانی مثبت و روابط بین گروهی باید تجارب تنوع جامعه 

: 2014ها و نگرش ها نسبت به مسئله تنوع را در نظر بگیرد )آداما، چنین اداراکدانشگاهی و هم

39 .) 

های واقعی مرتبط با تنوع در محیط دانشگاهی است )هورتادو و ها و تجربهفرصت جو رفتاری:

های مختلف، ماهیت روابط بین (. و شامل تعاملاتی بین افراد با زمینه208: 2008همکاران، 

                                                 
1. Hurtado, Griffin, Arellano, & Cuellar 
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های های متنوع در برنامه درسی و تنوع برنامه درسی مانند دورهسازی دیدگاهگروهی و آشکار

 (.41: 2014باشد )آداما، ها میها و آموزشی، سمینارها، کارگاهتنوع، رویکردهای آموزش

های تنوع را به های منفی و چالشتوان بازدهبا بهبود جو دانشگاهی مثبت برای تنوع می

ای که تنوع برای دانشگاه به همراه دارد را افزایش داد ها و مزایای بالقوهحداقل رساند و فرصت

ها و مسئولیتتنوع نیز نقش اصلی را در بهبود این جو دارد و نقش (. رهبری41: 2014)آداما، 

دهند ها انجام میهای تنوع و وحدت در سازمانهای زیادی را برای توسعه و اجرای استراتژی

 (. 15: 2016، 1)لایتل، کلر، کاتز، مارکیس و سولینگر

 رهبری تنوع در آموزش عالی
های تحصیلی برابر، شدن، موانع آموزشی و فرصت روندهای فعلی در آموزش از قبیل جهانی

در حال توسعه تغییر داده  ترکیب جمعیتی دانشجویان را در سراسر جهان از جمله در کشورهای

سسات آموزش عالی نیز بیش از پیش نه فقط با ارائه آموزش عادلانه با کیفیت، بلکه با است. مؤ

های مناسب یادگیری و آموزش برای این طتوجه به نیازهای جمعیت دانشجویان و ایجاد محی

از این رو افرادی که با رهبری نهادهای آموزش (. 1: 2016دانشجویان درگیر شده است )گوبنا، 

های رهبری را در خود توسعه دهند، چرا که یک رهبر خوب باید عالی درگیر هستند، باید کیفیت

داشته باشد، به نحوی که جوامع  توانایی مدیریت و هدایت کردن ابتکارات در دیگران را

(. رهبران در آموزش عالی با 65: 2003، 2دانشگاهی را به سوی پیشرفت سوق دهد )بولمن و دیل

وجود دانشجویان متنوع به رهبری تنوع برای تسهیل مدیریت و رهبری این جمعیت نیاز دارند. 

های افراد محتلف را در نظر های اجتماعی جامعه باشد، نیازرهبر دانشگاه باید منعکس واقعیت

منظور دستیابی به یکپارچگی و شمول در نظام آموزش عالی، رهبران تنوع باید بگیرد، چرا که به

های ها را در برنامهنیازهای دانشجویان، تفاوت های فرهنگی، جنسیتی، نژادی، قومی و مذهبی آن

به این موارد مشارکت دهند های مربوط گیریها را در تصمیمرهبری در نظر بگیرند و آن

باشد تا پیش کشیدن ها می(. رهبری تنوع بیشتر نیازمند احترام به تفاوت10: 2006)پورتوگال، 

کند. کلید ها، و به جای افزایش مشکلات فرصتی را فراهم میگذاری کردن آنها و ارزشتفاوت

. اگر یک رهبری به پذیر در ذهن استموفقیت در رهبری تنوع داشتن یک چارچوب انعطاف

ای منصفانه، محترمانه و حساس نسبت به همه افراد رفتار کند، روحیه تیمی در بین افراد شیوه

: 2016، 3آیند )پولات و اولکامها در پی اجرا و تکمیل اهداف سازمانی بر میشود و آنایجاد می

65 .) 

                                                 
1. Lytell, Keller, Katz, Marquis, & Sollinger 
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های برای ها و استراتژیدیدگاه رهبران تنوع کارکردهای رهبری استراتژیک مانند توسعه و ترویج

دهند و زمینه مشارکت ذینفعان داخلی و خارجی را با تنوع و یکپارچگی در سازمان را شکل می

چنین روندهای داخلی ها همکنند. آنتمرکز خاص بر مشاوره به رهبران ارشد سازمان فراهم می

هایی که توجه به تنوع را اسایی راهکنند و با منابع انسانی برای شنو خارجی تنوع را پیگیری می

کنند )لایتل دهد، کار میهای عمل افزایش مدر فرایندهای مانند استخدام و جذب و توسعه شیوه

های تنوع برنامهدر نظام آموزش عالی رهبری تنوع کسی است که (. 15: 2106و همکاران، 

یش یادگیری تمام دانشجویان استفاده عنوان منبعی برای افزاکند، از تنوع بهسازمان را هدایت می

چنین یک گیرد و همای برای برتری سازمانی در نظر میعنوان اولویت اول و پایهکند. تنوع را به

های طراحی شده برای هدفمند متخصص مدیریت تغییر است که توجه خاصی به استراتژی

(. ویلیام و واد گلدن 1: 2013، 1ساختن فرهنگ دانشگاه در راستای تنوع دارد )ویلیام و واد گلدن

  ند از:اکنند که عبارت( هفت شایستگی را برای رهبران تنوع ذکر می2007)

های تنوع در آموزش عالی از جمله رهبر تنوع باید در تمام جنبه :تسلط فنی بر مسائل تنوع (1

ت، سی و عدالها، دسترموضوعات مربوط به جذب و نگهداشت کارکنان در دانشگاه، توسعه هویت

ثیر آموزشی تنوع، سنجش جو دانشگاه، اقدامات مثبت قانونی و تنوع برنامه درسی، ارزیابی تأ

سیاسی، و تنوع در آموزش عالی یک فرمانده باشد. علاوه بر این یک رهبر باید راحت بتواند از 

 کند.  عنوان اهرمی برای بحث در مورد تنوع استفادهعدالت اجتماعی، مزایایی تحصیلی به

انداز سیاسی را مورد بررسی قرار دهد طور خاص چشمرهبر تنوع باید بتواند به: درک سیاسی( 2

های حساس سیاسی پاسخ دهد. او باید توانایی و تمایل پیدا کردن راهو به خوبی به موقیعت

که  آید و بداندوقتی که شرایط متضاد به وجود می برد را داشته باشد، مخصوصا -های بردحل

 توان به اجماع و توافق نظر رسید، و از طریق منافع رقابتی کار کند.چگونه می

یک رهبر تنوع باید بتواند بینش یا دیدگاه اشتراکی و  :انداز مشترکتوانایی ایجاد یک چشم( 3

ن است که در همکارانه را در محیط دانشگاه ایجاد و رشد دهد. و این بینش نیازمند ای

ها نیز بتوانند بهت علمی، کارکنان و مدیران نیز وجود داشته باشد تا آنای هیأدانشجویان، اعض

 انداز مناسب کار کنند. ای با دیگر مدیران اجرایی برای ایجاد چشمطور متعهدانه و همکارانه

یک رهبر تنوع باید نماینده برجسته عناصر و پویایی: دیدگاه عمیق در مورد تغییر سازمانی( 4

های تغییر را داشته چنین تجربه هدایت یا مشارکت در تلاشرات سازمانی باشد و همهای تغیی

ها و فضاهای سختی که باشد. رهبر تنوع باید متعهد باشد تا فرایندهای تغییر را، از طریق چالش

چنین باید صبر و اشتیاق داشته کند، را ببیند، و همبر اثر تغییرات ساختاری عمیق ایجاد می

                                                 
1. Williams & Wade-Golden 
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نگر افتند و فرایند تغییر سازمانی را از دیدگاه کلو آگاه باشد که تغییرات سریع اتفاق نمیباشد، 

 های کلیدی را در طول زمان تکمیل کند. نظارت، هدایت، اجرا، و ارزیابی کند و نشانه

رهبر تنوع باید دارای درجه بالایی از هوش هیجانی، کاریزما و : های ارتباطی پیشرفتهتوانایی( 5

ی کارها از طریق هماهنگی افقی انجام میهای ارتباطی داشته باشد. با توجه به اینکه همهتوانایی

چنین توانایی انطباق شود، رهبر تنوع باید توانایی عبور از مرزهای سازمانی متعدد را داشته و هم

 های مختلف مخاطبان را داشته باشد.ها و سبکو سازگاری سریع با زبان

رهبر تنوع باید دانش و تجربه پربار و عمیقی در مورد فرهنگ  :هنگ آموزش عالیدرک فر( 6

ها از هر نوع سازمان دیگری متفاوت هستند و برای ها و دانشگاهدانشگاهی داشته باشد. دانشکده

دستیابی به موفقیت، رهبر تنوع باید فرهنگ اشتراکی حاکم بر دانشگاه، جذب، ارتقاء، اهداف 

ت علمی، های منحصر به فرد، دانشجویان، هیأهای دانشگاهی و نیازتی، سیاستمتعدد و رقاب

 کارکنان و مدیران با احترام به تنوع، را بشناسد و درک کند.

: اگرچه رهبر تنها مسئول نتایج نیست، رهبر تنوع باید نتیجه محور باشد و متعهد گرایینتیجه( 7

نتایج قابل توجه باشد. در نتیجه، مهم است که رهبر  های تغییر برای دستیابی بهبه تشویق برنامه

های موریتناپذیر برای دستابی به اهداف و مأتنوع توضیح دهد که چگونه تنوع یک جزء جدایی

سازمان است و یک جنبه اساسی از تفوق تحصیلی و دانشگاهی در قرن بیست و یکم است 

 (. 1-6: 2007)ویلیام و واد گلدن، 

 پیشینه پژوهش
که برای حاکم کردن رویکرد چند فرهنگی در  به این نتیجه رسیددر پژوهشی ( 1396مدی )مح

گذاری آموزش چند فرهنگی و نیروی های آن که شامل سیاستنظام آموزش عالی باید زیرساخت

انسانی چند فرهنگی است فراهم شود تا بتوان با تکیه بر راهبرد کلان آموزشی در سطح دانشگاه 

و راهبردهای خرد در سطح کلاس درس، به نیازهای متنوع فرهنگی دانشجویان  و وزارتخانه

( در پژوهشی به این نتیجه رسیدند که 1395های فرهنگی پاسخ داد. مختاری و همکاران )اقلیت

توجه به تنوع و مدیریت آن باعث افزایش استفاده از مزایایی تنوع سرمایه انسانی در نظام آموزش 

( در پژوهشی به این نتیجه رسیدند که توجه و احترام به 1390اقیه و همکاران )شود. عرعالی می

  شود.ها میفرهنگ و قومیت دانشجویان باعث افزایش رشد شخصی و اجتماعی آن

های ( در پژوهشی به این نتیجه رسید که توجه به تنوع در محیط2001) 1وینستون

( در پژوهشی به این نتیجه 2002و همکاران ) شود. گوریندانشگاهی باعث موفقیت سازمانی می

های تفکر ای از نتایج یادگیری از جمله مهارتتواند منجر به طیف گستردهرسیدند که تنوع می

                                                 
1. Winston 
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فعال و تعامل فکری و پیامدهای دموکراسی از قبیل مشارکت شهروندی و درک فرهنگی شود. 

رای مزایایی بسیاری در ابعاد فردی، ( در پژوهشی به این نتیجه رسید که تنوع دا2003میلم )

( در پژوهشی به این 2006) 1سازمانی، اجتماعی، اقتصادی و بخش خصوصی است. آیکو و هرتل

نتیجه رسیدند که شناخت رفتار رهبر و نگرش او در باره فرهنگ تنوع به سازمان برای آموزش 

( در پژوهش خود 2011) 2هونگا و همکارانکند. های با فرهنگ متفاوت کمک میرهبران گروه

به این نتیجه رسیدند که مدیریت تنوع شامل ابعاد مدیریت تنوع، مدیریت شخصی، رهبری، 

( در پژوهشی به این نتیجه رسید که 2013) 3چن باشد.مدیریت بین فردی و مدیریت عملی می

را در های زندگی رهبران و پیروان سازی رهبری باید هویت اجتماعی و تجربهبرای مفهوم

این نتیجه رسید که رهبری تیم پژوهشی ( در2016) 4ریتل موقعیت رهبری در نظر گرفته شوند.

ها دارد، موضوعی هایی با تنوع فرهنگی به دلیل اینکه اثر مثبتی بر عملکرد افراد در درون تیم

( در پژوهشی به این نتیجه رسید که توجه به تنوع 2016گوبنا ) مهم برای سازمان است.

های برنامه درسی، فرایندهای یادگیری و تدریس، تجارب یادگیری انشجویان در فعالیتد

ها را نیز افزایش داده است و های علمی آندانشجویان را تقویت و درک بین گروهی و مهارت

چنین موجب کاهش باعث پیشرفت دانشجویان متنوع از لحاظ نژادی، مذهبی و زبانی شده و هم

پولات و اولکام های متنوع شده است. ومت نسبت به دانشجویان با زمینهعدم اعتماد و خص

ثر تنوع شامل عدالت های یک رهبر مؤ( در پژوهشی به این نتیجه رسیدند که ویژگی2016)

ها میگر، همدلی، بردباری و حفظ ارزشکننده، میانجیخواهی، توانایی مدیریت تنوع، یکپارچه

  باشد.

 اهداف پژوهش
 .برداشت متخصصان از رهبری تنوع دانشجویان در ایرانواکاوی  -

های دانشجویان از های رهبری تنوع برای پاسخگویی به تفاوتلفهشناسایی ابعاد و مؤ -

 دیدگاه متخصصان این حوزه در ایران. 

های واکاوی درک متخصصان درباره ضرورت وجود سازوکارهای رهبری تنوع در دانشگاه -

 ایران. 

 هششناسی پژوروش

ها کنندهای است که دانش را در دیدگاه مشارکتگونهزیربنای فلسفی مساله پژوهش حاضر به

کننده تحقیقاتی هستند که به رویکرد کیفی منجر کند. این زیربنایی فلسفی منعکسجستجو می

                                                 
1. Ayoko & Härtel   2. Havenga, Linde & Visagie 
 

3. Chen     4. Raithel 
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له حاضر نیز از این رویکرد استفاده شد. تحقیقات کیفی، شود و از این رو برای واکاوی مسأمی

باشد حقیقات مناسبی برای استخراج الگوهای بومی و برگرفته از بافت فرهنگی اجتماعی میت

ای بود که مستلزم بررسی و تحلیل گونه(. و از آنجا که ماهیت پژوهش فعلی به214، 1)کرسول

نظران حوزه مدیریت، علوم تربیتی، علوم اجتماعی و ها، تجارب و نظرات اساتید و صاحبدیدگاه

های استفاده شد. روش پدیدارشناسی یکی از روش 2ناسی بود، از روش پدیدارشناسیروانش

ها، احساسات و تجارب گروه نمونه در پژوهش کیفی است که به بررسی و تحلیل ژرف دیدگاه

(. نمونه آماری پژوهش حاضر شامل 214پردازد )کرسول، های خاصی میرابطه با پدیده یا پدیده

های مدیریت، علوم تربیتی، علوم اجتماعی و روانشناسی در دانشگاه تمامی متخصصان حوزه

اساس معیارهای مانند تخصص، مقالات پژوهشی، تجربیات علمی و اطلاعات و کشور بودند که بر

ها، از روش نمونهگیری از آنمنظور نمونهسابقه کاری در زمینه موضوع پژوهش انتخاب شدند. به

گیری، پژوهشگر شود. در این روش نمونهاز نوع نظری استفاده می 3گیری هدفمندگیری نمونه

کند که دارای دانش و نگرش تخصصی در ارتباط با آگاهانه، و نه تصادفی، افرادی را انتخاب می

(. 2012توانند اطلاعات ژرفی در اختیار پژوهشگر قرار دهند )کرسول، پدیده مورد نظر بوده و می

ها و نظرات گیری این بود که محقق درصدد بود تا صرفا  از دیدگاهنمونه دلیل استفاده از این روش

عنوان نفر به 16نظر هستند. علاوه بر این، تعداد افرادی استفاده کند که در این زمینه صاحب

گذاری شدند. این تعداد نام 16تا  1نمونه آماری انتخاب شدند، که بر حسب کد به ترتیب از 

گیری تا زمانی ادامه یافت که معنی که نمونهها تعیین شدند. بدینداده اساس اشباع نظریبر

منظور ارائه اطلاعات بیشتر های جدیدتری توسط گروه نمونه مطرح نشدند. بهگاهها و دیدنظریه

 ( ارائه شده است. 1ها در جدول )شناسی آندر باره نمونه این پژوهش، اطلاعات جمعیت
 شناختی نمونه آماری پژوهشتهای جمعیویژگی .1جدول 

 جنسیت مرتبه علمی رشته تحصیلی شوندهکد مصاحبه

 مرد استادیار مدیریت آموزشی 1

 زن دانشیار روانشناسی عمومی 2

 مرد دانشیار ریزی درسیبرنامه 3

 مرد دانشیار روانشناسی عمومی 4

 مرد دانشیار شناسیجامعه 5

 مرد استادیار شناسیجامعه 6

 زن استادیار نشناسی تربیتیروا 7

 مرد استاد روانشناسی تربیتی 8

                                                 
1. Creswell    2. phenomenology 
 

3. Purposeful sampling  
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 مرد دانشیار رفتار سازمانی 9

 مرد دانشیار مدیریت آموزشی 10

 مرد استادیار فلسفه تعلیم و تربیت 11

 مرد دانشیار ریزی آموزشیبرنامه 12

 زن استادیار روانشناسی عمومی 13

 مرد استاد مدیریت آموزشی 14

 مرد استادیار وژی آموزشیتکنول 15

 مرد استادیار شناسیجامعه 16

شونده ای که مصاحبهگونهاستفاده شد. به 1ساختاریافتهها از مصاحبه نیمهبرای گردآوری داده

گونه محدودیتی با یک سوال کلی و باز در ارتباط با موضوع پژوهش مواجه شده و بدون هیچ

ل استفاده از این نوع مصاحبه آن است که محقق بتواند بدون های خود را بیان نماید. دلیدیدگاه

ها و تجارب بینیها به چارچوب یا مبنای خاصی، جهانکنندههای مشارکتمحدود کردن دیدگاه

کند که برای درک مسئله تنوع ها را بررسی و واکاوی کند. این مسئله از آنجا اهمیت پیدا میآن

های به دست آمده از ها رجوع کرده و از دل دادهکنندهرکتو رهبری آن باید به دیدگاه مشا

ها، الگوی مورد نظر را استخراج کرد در این میان و برای رعایت اصل اخلاق پژوهشی، دیدگاه آن

ها های آنشود تا بیانات و دیدگاهها اجازه خواسته میکنندهها از مشارکتدر جریان مصاحبه

های ها به دست نوشتهها، آن مصاحبهشدن هر کدام از مصاحبهپیاده  ضبط و ثبت شود. پس از

که مبتنی بر کدگذاری بازو کدگذاری  2متنی تبدیل شدند. در نهایت پژوهشگر از روش تحلیل تم

های پژوهش پرداخت. در این نوع تحلیل، ابتدا اطلاعات از محوری است به تحلیل و تفسیر یافته

ها، بدون در نظر داشتن هیچ مبنایی نظری و سپس داده کننده گردآوری شدهافراد مشارکت

شود )کدگذاری باز( و سپس کدهای تکراری و زاید حذف شده و فرایند خاصی، کدگذاری می

تری دست های گستردهها و طبقهکند که به مقولهتلخیص و کاهش کدها تا جایی ادامه پیدا می

(. و برای 2012)کرسول،  ود )کدگذاری محوری(تر را شامل شپیدا کنیم که بتواند کدهای جزیی

و ناظران  کننده، بازخورد همکارهای بازخورد مشارکتهای پژوهش از روشبررسی اعتبار داده

 بیرونی استفاده شد.

 های پژوهشیافته

 برداشت اساتید از رهبری تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی 

خود را از رهبری تنوع در نظام آموزش عالی بیان شوندگان خواسته شد تا برداشت از مصاحبه

شوندگان اذعان داشتند که کنیم. مصاحبهها اشاره میکنند و تعاریفی ارائه کردند که به آن

                                                 
1. semi-structured interview  2. Thematic analysis   
 



 1399 پاییز و زمستان(/ 25 یاپی)پ 2/ شماره 13/ دوره یآموزش یهادر نظام یزیربرنامهو  تیریمد     360

های بسیار متعدد و تنوعی برخوردار میها و طیفها و آموزش عالی از گونهدانشجویان دانشگاه

شخصیتی، نگرشی، عاطفی، قومیتی، مذهبی و نژادی های ها، شامل تفاوتباشند. این گوناگونی

های مختلف که به تمامی این ها و دورهها و ارائه برنامهاست. چگونه پاسخ دادن به این تفاوت

ها معتقد بودند که چنین آنها توجه داشته باشد، رهبری تنوع است. همها و گوناگونیتنوع

اد با خصوصیات شخصی و محیطی متفاوت. با دقت رهبری تنوع یعنی توانایی گرد هم آوردن افر

برد. برخی از  های مهمی پیتواند به تفاوتشوندگان بیان کردند میدر مفاهیمی که مصاحبه

ها نگاهی پویا شوندگان نگاهی ساختاری به رهبری تنوع داشتند در حالی که بعضی از آنمصاحبه

دغدغه آن هماهنگی  ت و وحدت تمرکز دارد وکابه رهبری تنوع داشتند. نگاه ساختاری بر اشترا

ها این هماهنگی را از و وحدت جامعه است و همواره این واهمه را دارد که توجه فزاینده به تنوع

ها ایجاد کنند، هدف و فکر آنبرد و به همین دلیل وقتی از توجه به تنوع صحبت میبین می

باشد، که ها در مسیر مشخصی میآن هارمونی و هماهنگی بین دانشجویان متنوع و هدایت

تر در راستای اهداف جامعه باشد. برخی از نظرات مصاحبهمطابق با اهداف دانشگاه و از همه مهم

 شوندگان در این زمینه به شرح زیر است: 

رهبری تنوع دانشجویان یعنی بتونیم به نیازهای دانشجویانی که : »15شونده شماره مصاحبه

های ها و دورهنژادی، قومیتی، جنسیتی، زبانی با هم متفاوت هستند با ارئه برنامهاز نظر فرهنگی، 

دار راستای ها را به صورت یک کل معنینیم آناآموزشی و پروشی مختلف پاسخ بدیم و بتو

 «.اهداف مشترک با هم متحد بسازیم

یتونه رهبری تنوع در نظام آموزشی عالی فردی است که م: »7شونده شماره مصاحبه

های شخصیتی مختلفی از نظر، زبان، مذهب، نژاد، قومیت و دانشجویانی را که دارای ویژگی

فرهنگ متفاوت هستند را در محیط دانشگاهی با هم در هماهنگی و هارمونی نگه داره و به 

 «.هاشون پاسخ بدهها متناسب با تفاوتنیازهای آن

بیند که عنوان یک حق و امر طبیعی میها را بهدر حالی که نگاه پویا به رهبری تنوع، تفاوت

ی رشد ها، تسهیلات و امکاناتی مناسب را برابه این تفاوتها را پذیرفت و ضمن احترام باید آن

های متنوع به یک جامعه تعلق اساس این دیدگاه اگر چه افراد و گروهافراد متنوع فراهم کرد. بر

های که از نظر، د، اما باید به گوناگونی و تفاوتدارند و دارای اشتراکات خاصی نیز هستن

جنسیتی، زبانی، قومی، نژادی و فرهنگی وجود دارد نیز توجه کرد. به همین دلیل وقتی از توجه 

ی دانشجویان فارغ از تفاوتها پذیرش و احترام به همهی آنکنند، دغدغهبه تنوع صحبت می

های آناسب برای آموزش و پرورش متناسب با تفاوتها و فراهم کردن فضا و امکانات منهای آن

 شوندگان در این زمینه به شرح زیر است: باشد. برخی از نظرات مصاحبهها می
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های قومی رهبری تنوع کسی است که دانشجویان را از گروه: »3شونده شماره مصاحبه

هاشون پذیره و به تفاوتیهای که دارند مرغم تفاوتها را علیی آنمختلف گرد هم میاره و همه

 «.ذارهاحترام می

های افراد متنوع توجه کنیم و رهبری تنوع یعنی اینکه به تفاوت: »1شونده شماره مصاحبه

ها برخورد کنیم و سعی کنیم که متناسب ها را بشناسیم و با احترام با این تفاوتهای آنتفاوت

 «.این افراد در دستور کار قرار بدیم های افراد ایجاد فضاهایی را برای رشدبا تفاوت

؛ کولایی، بابلان، 1: 2013، 1ها است )چوانگی سازمانلفه کلیدی در همهرهبری یک مؤ

ثر است که نیروی انسانی در مسیر (. در پرتوی رهبری مؤ213: 1397ف، کیا و رضایی شریمعینی

یک رهبر  (.340: 1397هرام، زاده و مرود )زارع، حسینقلیهای سازمان پیش میتحقق مطلوبیت

اساس این انتظارات عمل کند )الریچ و چه انتظاراتی از رهبر دارند و برموفق باید بداند که افراد 

شان های فرهنگی مختلف ممکن است در مفهوم و انتظارات(. افراد یا زمینه11: 2012، 2اسمالود

واهد در سمت رهبری باقی بماند، خ(. رهبری که می1: 2013از رهبری متفاوت باشند )چوانگ، 

های مورد انتظار را در مورد تنوع در زمینه، فرهنگی، نژادی، جنسیتی، مذهبی، باید شایستگی

ها را زبانی را در خود ایجاد و تقویت کند. چرا که مهم است که پیروان رهبر بدانند که رهبر آن

(. در واقع رهبری 11: 2012یچ و اسمالود، شناسد و از انتظاراتی که از او دارند آگاه است )الرمی

ها و توسعه سازمانی است موثر تنوع کلیدی برای افشای رمز و راز افراد متنوع و کارکردن با آن

توان دریافت که رهبری تنوع از شوندگان نیز می(. با دقت در مباحث مصاحبه2: 2013)چوانگ، 

عنوان توانایی ر نظر گرفته شده است و بهکننده دعنوان یک ویژگی متحددیدگاه ساختاری به

ها و صفات متفاوت از نظر زبان، مذهب، نژاد، قومیت و فرهنگ و عقاید نگهداشتن افراد با ویژگی

ها تعریف دار و متحد از آنمتفاوت و هم راستا با اهداف نظام آموزش عالی و ایجاد یک کل معنی

متنوع و فراهم کردن نای پذیرش افراد متفاوت و شده است و از دیدگاه پویا رهبری تنوع به مع

توان گفت که هر ها در نظر گرفته شده است. در مجموع مییلات مناسب برای آنامکانات و تسه

باشند، چرا که دیدگاه ساختاری به دنبال وحدت و دو دیدگاه ساختاری و پویا مکمل همدیگر می

و دیدگاه پویا نیز به دنبال پذیرش فردیت افراد  باشدهای متنوع در جامعه میهماهنگی بین گروه

منظور دستیابی به موفقیت باید اهداف فردی و جمعی را با باشد و بهطوری که هستند، میهمان

هم در نظر گرفت، زیرا توجه به یکی از این موارد باعث نقص در فرایند دستیابی به اهداف می

شود. جمعی و فردی باعث اثربخشی و کارایی میهای شود، در حالی که توجه همزمان به هدف

توان گفت که در نظام آموزشی باید دیدی جامع داشته باشد و همه دانشجویان را در نهایت می

                                                 
1. Chuang    2. Ulrich & Smallwood 
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شرایطی را برای رشد و  هاهای آنها بپذیرد و با احترام به تمامی تفاوتهای آنفارغ از تفاوت

چنین همزیستی مسالمتبا فرهنگ رسمی و هم ها همراهپیشرفت و کمک به توسعه و ترویج آن

توان سبک خاصی از رهبری را برای ها فراهم کند. از این رو با توجه به اینکه امروزه نمیآمیز آن

های های اجتماعی و فرهنگی خاص به کار برد، باید با توجه به ویژگیتمامی افراد و یا طبقه

ها و رویکردهای گوناگونی استفاده کرد و سبک فرهنگی، اجتماعی، مذهبی و جنسیتی افراد از

ها به سمت اهداف دانشگاهی و رهبری تنوع استفاده از این رویکرد برای بسیج این نیروها و تنوع

 جمعی است. 
 های رهبری تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی لفهمؤ

وع در نظام آموزش عالی های که رهبر تنلفهشوندگان خواسته شد تا مؤدر این قسمت از مصاحبه

اند که در شش شوندگان عوامل مختلفی را ذکر کردهباید داشته باشد را معرفی کنند. مصاحبه

مداری مداری و فرهنگمداری، هدایتمداری، ارتباطمداری، وحدتمداری، تنوعمقوله عدالت

 دهد.می های رهبری تنوع دانشجویان را نمایشلفه( مؤ2اند. جدول )بندی شدهدسته
 های رهبری تنوع دانشجویانلفه. مؤ2 جدول

 گذاری محوریکد                                                        تم اصلی

مؤ
فه

ل
وع

تن
ی 

بر
ره

ی 
ها

 

کدهای 

 اصلی

 هاشوندهکدهای فرعی بر حسب کد مصاحبه

 

 مداریعدالت

های دانشجویان ها و تنبیهر تشویق(؛ رعایت انصاف د11، 8) برخورد عادلانه با افراد

، 7، 6، 5، 3، 1) های مذهبی، نژادی، فرهنگی(؛ پرهیز از تعصب نسبت اقلیت10، 8)

طرف بودن در (، بی8(؛ رعایت اصل مساوات بین همه دانشجویان )13، 12، 9،

 (13، 8(، دادن امتیازهای یکسان به دانشجویان )14، 11، 8، 6برخورد با دانشجویان )

 

 مداریتنوع

، 12، 10، 6،9، 2، 1(، پذیرش تنوع دانشجویان )2، 1آگاه بودن از تنوع دانشجویان )

(، حساس بودن نسبت تنوع دانشجویان 12، 9، 1(، احترام به تنوع دانشجویان )15

، 1(، استفاده از تنوع دانشجویان در راستای اثربخشی اهداف دانشگاهی )10، 6، 4)

(؛ 5، 4ی )های فرد(، پذیرش تفاوت14، 5از تنوع دانشجویان ) افزایی(، ایجاد هم13

 (15)باز بودن نسب به تنوع 

 

 

 مداریوحدت

(، تلاش برای حفظ دانشجویان به 16، 13ایجاد مصالحه و توافق بین دانشجویان )

، 14مشترک بین دانشجویان )های (، ایجاد زمینه16، 15، 9، 6عنوان یک کل متحد )

های ها و تناقضکید بر رفع تعارض(، تأ7های بین دانشجویان )ر شباهتکید ب(، تأ16

(، ایجاد محیطی با 9، 3، 15) (، حمایت از تنوع دانشجویان13، 8، 5بین دانشجویان )

(؛ برخورد با 15، 10) انداز مشترک(، ایجاد چشم16، 9، 1) های متنوعکید بر ارزشتأ

 (2بردبای و صبوری با تنوع )

 

 مداریارتباط

(؛ برقراری ارتباط بین 10) توانایی ترغیب دانشجویان برای ارتباط با یکدیگر

(، توانایی برقراری ارتباط 7ها و انجام کارگروهی )منظور همکاری آندانشجویان به
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های مختلف زبانی، شنیدن خوب و (؛ داشتن مهارت8، 6، 3مناسب با دانشجویان ) 

(، ایجاد محیط امن برای مباحثه با 8ها )بان اقلیت(، دانستن ز14، 11بدون قضاوت )

(، توانایی ارائه پاسخ مناسب 7کلامی )های غیر(، حذف تفاوت9دانشجویان متنوع )

 (13، 10( ایجاد ارتباط بین دانشجویان متنوع )11)

 

 مداریهدایت

 ،4انگیزش دانشجویان ) (، مهارت هدایت و14، 8توانایی هدایت فرهنگ دانشگاهی )

(، مشاوره به 7، 13، مهارت تفویض مسئولیت و اختیار به دانشجویان )(16، 6، 5

(، توانایی 9، 5، 3(، حل تعارضات و اختلافات بین دانشجویان )10، 1) دانشجویان

، 5(، داشتن دانش و تخصص کاری در مورد تنوع )9اجرایی، توانایی نظارت و ارزیابی )

12) 

 

 مداریفرهنگ

 

های تنوع (، توانایی پاسخ به چالش2، 1های افراد )ها و دیدگاهنگدرک سایر فره

های فرهنگی (، درک کلیشه6، 3(، هوش فرهنگی )9، 3، 1(، تعامل بین فرهنگی )2)

(، همدلی با 16، 12، 7، 2، 1) هاها و اقلیتفرهنگ(؛ شناخت خرده13، 11، 1)

، 4رات دانشجویان متنوع )فک(، تلاش برای درک احساسات و ت6دانشجویان متنوع )

 (14، 1های فرهنگی دانشجویان متنوع )کید بر حفظ ارزش(، تأ7

 های پژوهشمنبع: یافته

 مداریعدالت
شوندگان اذعان داشتند که اولین عاملی که باید در بحث رهبری تنوع دانشجویان در نظر مصاحبه

ای با دانشجویان عادلانه و منصفانه ها باید برخوردگرفت این است که رهبری و مسئولین دانشگاه

های و تنبیهمتنوع از نظر قومی، نژادی، فرهنگی، زبانی، جنسیتی، مذهبی داشته باشند، تشویق

آمیز نسبت به قشر چنین باید از تعصب و برخورد تبعیضها نیز باید عادلانه باشد و همهای آن

گاهی باید در برخورد با دانشجویان متنوع چنین رهبران دانشخاصی از دانشجویان پرهیز کرد. هم

ها همه دانشجویان فارغ از تنوع و داری طیف یا گروه خاصی پرهیز کنند و برای آناز جانب

طرف بودن را در امر رهبری رعایت های که دارند، یکسان باشند و در یک کلام اصل بیتفاوت

 کنند.

دانشگاهی نباید از گروهی خاص از یک رهبر تنوع در نظام : »11شونده شماره مصاحبه

ها مشابهت داره، دانشجویان به این دلیل که از نظر فرهنگی، مذهبی، نژادی و غیره با آن

ای در محدوده قوانین و مقررات رفتار کنه و در برخورد با طور عادلانهباید به وطرفداری کنه، 

 «.دانشجویان بی طرف بودن رو همیشه رعایت کنه

یک رهبر تنوع رهبری هست که از تبعیض و تعصب دوری میکنه و : »7ه شماره شوندمصاحبه

اش برتری نمیده و در طرفه و هیچ دانشجویی را بر دانشجویی دیگر مگر به دلیل شایستگیبی

طور مفید ها بههای آنگیره و از تفاوتهای انسانی را در نظر میها ارزشبررخوردهایش با آن

 «.کنهاستفاده می
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طرف باشه و نباید به سبب بی یک رهبر تنوع باید حتما : »6شونده شماره صاحبهم

خویشاوندی، زادگاه و جنسیت، مذهب، قومیت و نژاد بین دانشجویان تبعیض قائل بشه و باید 

برای همه دانشجویان یک الگو باشه در برخوردها و طوری رفتار کنه که هیچ دانشجویی در 

 «.های که با بقیه دارهنه که از او حقی ضایع میشه به دلیل تفاوتمحیط دانشگاه احساس نک

است که محروم یا کم  یهایداد برابر برای افراد و گروهعدالت و برابری، روند ایجاد برون

اساس هویت یا سابقه ادن به سیستم تبعیض علیه مردم براند و تلاش برای پایان دبرخوردار بوده

(. برابری به معنای برتری ندادن به کسی بر مبنای تعصبات و 12: 2017باشد )تاکامی، ها میآن

، 1منصفانه و جانبداری شود )گلانزهای غیرها است. تعصبات ممکن است منجر به ارزیابیکلیشه

کند )لیم، ثر و اثربخش عدالت و برابری را در سازمان ایجاد و تقویت می(. یک رهبر مؤ95: 2002
اهیم از تنوعی که بین افراد وجود دارد برای منفعت سازمان استفاده کنیم، اگر بخو(. 20: 22015

طرفانه و بدون تعصب و تمایل به هر یک از پیروانش داشته ضروری است که رهبر نگرشی بی

ها عصبانی شود، آنطور عادلانه برخورد نمیها بهکنند که با آنباشد. وقتی که پیروان احساس می

(. 134: 1999، 3شود )هاپکینز و هاپکینزها ایجاد میسات منفی در آنخواهند شد و احسا

رهبران و مسئولان دانشگاهی نباید تنها به دلیل تفاوت نژادی، جنسیتی، زبانی، مذهبی، فرهنگی 

ها باید در محیط دانشگاه، فرهنگ ها تبعیض قائل شوند. آنو عقاید دانشجویان در برخورد با آن

های متعارض گیری گروهمحیط مساعد و مطلوبی را ایجاد کنند که از شکل سازمانی مشترکی و 

داخلی و خارجی در محیط دانشگاهی جلوگیری کند. در غیر این صورت ممکن است دانشجویان 

های را ایجاد کنند که مشکلاتی را در محیط دانشگاهی ایجاد کند و احساس تبعیض کنند و گروه

 ابی به اهدافش شود.مانع رسیدن دانشگاه در دستی

 مداریتنوع
ید داشتند، این بود کهای رهبری تنوع بر آن تألفهوندگان در بحث مؤشدومین عاملی که مصاحبه

شوندگان اذعان داشتند که مدار باشد. در این زمینه مصاحبهثر تنوع باید تنوعکه یک رهبر مؤ

ن دانشجویان وجود دارد، آگاه باشد، در رهبر تنوع در نظام دانشگاهی باید از تنوع و تفاوتی که بی

های قومی، نژادی، فرهنگی، مذهبی و زبانی دانشجویان آگاه باشد، و این تفاوتواقع باید از زمینه

ها برخورد ها را بپذیرد، و نسبت به آن حساس و دیدی باز داشته باشد و با احترام با این تفاوت

افزایی بین دانشجویان در راستای اثربخشی اهداف ها از طریق ایجاد همکند و از این تفاوت

مدار باشد و بتواند تنوع را های آموزشگاهی باید تنوعدانشگاهی استفاده کند. یک رهبر در محیط

                                                 
1. Glanz     2. Lim 
 

3. Hopkins and Hopkins 
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فرباشد )خراسانی، ملکی و معامدیریت تنوع دارای اهمیت زیادی در سازمان میمدیریت کند. 

جدید است که در زمینه مدیریت آموزش مورد  ا (. مدیریت تنوع مفهومی نسبت13: 1392وند، 

های برای تشخیص و سازگاری بین اهداف کلی و گیرد و شامل استراتژیاستفاده قرار می

(. 2: 2016مند کردن گروه حاصی ندارد )گوبنا، یکپارچه سازمانی است که تلاشی برای بهره

ز از تعصب نسبت به هر کسی یا های فردی افراد و پرهیمدیریت تنوع مبتنی بر شناخت تفاوت

ها مطابق با اهداف فردی و سازمانی است گروهی در سازمان است و استفاده از این تفاوت

ها را بشناسد و بپذیرد و بتواند از این (. بر این اساس یک رهبر تنوع باید تنوع1: 2016، 1)شارما

امر را نیز باید در نظر بگیرد که هر چنین این ها همسو با اهداف سازمان استفاده کند و همتفاوت

 شوندگان در این مورد به این ترتیب است:فرد متفاوت از دیگری است. بعضی از نظرات مصاحبه

بینی و های سیاسی، جهانهای مختلف، دیدگاهرهبر تنوع به ویژگی: »5شونده شماره مصاحبه

کنه با مدیریت این پذیره و سعی میمیها را های آنذاره و تفاوتغنای فرهنگی افراد احترام می

 «.ها با به نفع سازمان استفاده کنهها، از آنتفاوت

ها های بین افراد را ببینه، و از این تفاوتکسی که بتونه تفاوت: »14شونده شماره مصاحبه

ه کنه و بهره ببره به نفع سازمان و بتونه از سینرژی که از اجتماع افراد متنوع ایجاد میشه، استفاد

 باشد.چنین درگیری بین افراد متنوع را کاهش بده، رهبر تنوع میمه

های دانشجویان را قبول کنه : رهبر تنوع باید بدون قید و شرط تفاوت6شونده شماره مصاحبه

های مختلف ترکیب و های حساس باشه، او باید دانشجویان را با ویژگیو نسبت به چنین تفاوت

 «. یانجی در رابطه با مشکلاتی که بین دانشجویان به وجود میاد ایفا کنهمتحد کنه و نقشی م

اند که نسبت به هر نوع تفاوت و تنوعی در رهبران تنوع افرادی: »4شونده شماره مصاحبه

تونن این تفاوتپذیرن و میها رو میآنهای پیروانشان حساس هستن و با بردباری و صبر تفاوت

 «.ابی به اهداف گروهی و سازمانی مدیریت کننها را در راستای دستی

رهبری تنوع توانایی اداره کردن و کارکردن افرادی با جنسیت، : »1شونده شماره مصاحبه

 «.مذهب، نژاد، قومیت و عقاید متفاوته

های مختلف این نوع از رهبری، توانایی مدیریت افرادی با ویژگی: »3شونده شماره مصاحبه

 «.کنندو کار میاست که تحت نظر ا

های رهبری تنوع نوعی از رهبری است که در آن رهبر از ویژگی: »9شونده شماره مصاحبه

ثر آنها و مدیریت مؤمنظور افزایش اثربخشی کاری آنهای کاری ناهمگن بهغالب افراد در محیط

 «.کنهها استفاده می

                                                 
1. Sharma 
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های ها و تواناییشدن، به مهارتانداز رقابتی قرن بیست و یکم، مزیت پایدار جهانی در چشم

ثری را به کار بگیرد های کاری مؤتواند تنوع را مدیریت و استراتژیرهبری بستگی دارد که می

تواند باعث ترغیب کارکنان برای (. تنوع، اگر به درستی مدیریت شود، می130، 2012، 1)اوکورا

ثر و کارآمد باید از (. یک رهبر مؤ303: 2019افزایش ارزش افزوده سازمان شود )لو، رولی و وو، 

های مختلف و احساسات پیروان، دارای مهارت باشد. دانش لحاظ مدیریت تنوع و ارزیابی زمینه

های مختلف به اجرایی های مدیریت تنوع در بین فرهنگهای مختلف و مهارتدر مورد فرهنگ

مدیریت (. 371: 2015، 2نسونکند )گودی والا و بروکردن و برخورد با مسائل رهبری کمک می

تنوع شناخت دانشجویان را برای ارزش گذاشتن به کار گروهی و همکارانه بین افرادی با فرهنگ، 

دهد و باعث دستیابی به اهداف دوگانه های متفاوت افزایش میقومیت، زبان، مذاهب و جنسیت

های از طریق تنوع گروه(. این اهداف نه فقط 407: 2004، 3شود )کراساجتماعی و تحصیلی می

های برای تعامل آید، بلکه از تسهیل فرصتدانشجویان در قالب تدریس و یادگیری به دست می

: 2010، 4بریت و هالآید )فریسهای آموزشی نیز به دست میسازنده دانشجویان در محیط

اشد و به تفاوتمدار باز این رو در ساختاری سازمانی آموزش عالی رهبر تنوع باید تنوع(. 184

های که بین دانشجویان وجود دارد توجه کند و جو تعاملی را در محیط دانشگاهی ایجاد کند که 

های پذیرای همه دانشجویان متنوع باشد و با مدیریت درست تنوع دانشجویان و ارائه برنامه

 اشته باشد.های همه دانشجویان دها و قابلیتآموزشی و پرورشی سعی در استفاده از پتانسیل

 مداریوحدت
شوندگان معتقد بودند یک رهبر تنوع در نظام دانشگاهی باید های که مصاحبهیکی دیگر از ویژگی

باشد. ایجاد یک محیط فراگیر که پذیرای ساز رهبر میداشته باشد، نقش متحدکننده و وحدت

های رهبری توسعه فعالیتهایشان باشد، برای رهبران تنوع که در پی ی افراد با وجود تفاوتهمه

(. چرا که این امر 514: 2017، 5باشد )پولات، ارسلان و دینسرتنوع هستند، ضروری و مهم می

ها، فرهنگ، مذاهب شود که محیط دانشگاهی ایجاد شود که متشکل از نژادها، قومیتباعث می

ویان اجازه میشود که به دانشجهای ایجاد میمختلف است و در این محیط هنجارها و فرصت

های خود را در آموزش عالی پیگیری کنند. مصاحبهداری انتظارات و خواستهطور معنیدهد به

های که بین دانشجویان متنوع به شوندگان معتقد بودند که یک رهبر باید بتواند تعارض و تناقض

های مشترک رفع ها و ارزشکید بر زمینهایجاد مصالحه و توافق از طریق تأ آید را باوجود می

چنین رهبر باید بتواند محیطی را ایجاد نماید و در برخورد با این تضادها بردبار و صبور باشد. هم

                                                 
1. Okoro     2. Godiwalla & Bronson 
 

3. Cross     4. Fries-Britt, Younger & Hall 
 

5. Polat, Arslan & Dincer    
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اندازهای کید داشته باشد و در عین حال نیز از طریق ایجاد چشمهای متنوع تأکند که بر ارزش

کننده و ارچهعنوان یک کل متحد تلاش کند و نقش یکپمشترک برای حفظ دانشجویان به

 شوندگان در این مورد بدین شرح است:سازی داشته باشد. برخی از نظرات مصاحبهوحدت

تونه مشکلات و مسائلی را که یک رهبر تنوع کسی است که می: »16شونده شماره مصاحبه

های را برای رفع این حلشه را با ایجاد مصالحه حل کنه و بتونه راهبین دانشجویان ایجاد می

عنوان یک کل حفظ کنه. از این رو رهبر شکلات ارائه کنه و در عین حال بتونه دانشجویان را بهم

باید در درجه اول با تجربه، منطقی و عادل باشه و نباید در برابر مسائل و مشکلاتی که ممکنه 

زمینهکید بر ود بیاد، منفعل باشه و از طریق تأهای متفاوت و متنوع دانشجویان به وجبین گروه

 «.های مشترک این مسائل را بین دانشجویان کاهش بده

های یک رهبر تنوع باید مبتکر و محرک باشه و او باید جنبه: »10شونده شماره مصاحبه

اندازهای منظور دستیابی به چشمها حساس باشه و بهمختلف دانشجویان را بپذیره و نسبت به آن

 «.ها تعامل ایجاد کنهمشترک بین آن

یک رهبر نباید در دانشگاه بین دانشجویان تبعیض قائل بشه، و : »13شونده شماره احبهمص

هاشون توجه داشته باشه و مشکلاتشون را باید همه را به یک صورت ببینه و سعی کنه به خواسته

 «. حل کنه و بینشون دوستی و وحدت ایجاد کنه

ها گیرد، گروهکند، تصمیم میی میآورکننده کسی است که اطلاعات را جمعرهبری یکپارچه

کند. این نفعان مختلف اجتماعی را در یک جامعه منسجم جمع میکند و ذیرا سازماندهی می

کند )پولات و گیری یک جامعه متحد که مجهز به عقلانیت و دانش است، کمک میرهبر به شکل

شتراکی و همکارانه را در دیدگاه ا(. یک رهبر در این نقش باید سعی کند 70: 2016اولکام، 

و از تضادهای بین گروهی در بین دانشجویان متنوع از طریق  محیط دانشگاه ایجاد و رشد دهد

منظور تحقق اهداف دانشگاه جلوگیری کند. در این راستا رهبر باید به ها بهایجاد تعامل بین آن

ها در ایجاد و نقش این تفاوتهای که با یکدیگر دارند طور مرتب دانشجویان را از اهمیت تفاوت

باشد، آگاه ها که در دنیای متغیر امروزی عاملی کلیدی برای بقای دانشگاه میرقابت بین آن

 سازد. 

 مداریارتباط
شوندگان معتقد بودند یک رهبر تنوع در است که مصاحبه یهایمداری یکی دیگر از ویژگیارتباط

کننده روشی است که مدیران با ی ارتباطی منعکسشایستگنظام دانشگاهی باید داشته باشد. 

کنند و شامل گوش دادن، سیاست در باز، بیان واضح، اعضای گروهای متنوع ارتباط برقرار می
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(. رهبری 67: 2004، 1های دیگر است )چانگ و تارنوکلامی مختصر و دانستن زیانتفاوت غیر

مان باید با افراد مختلف ارتباط برقرار کنند. نیازمند مهارت برقرای ارتباط و رهبران در درون ساز

های ارتباطی مناسب از نیازهای اساسی رهبران در محیط(. مهارت36: 2016)لایتل و همکاران، 

های و برای بسیاری از وظایف و مسئولیت (،1: 2019، 2چینهای چند فرهنگی هستند )جوزف و 

شوندگان (. در این زمینه مصاحبه36 :2016های رهبری تنوع لازم هستند )لایتل و همکاران، 

معتقد بودند که یک رهبر تنوع در نظام آموزش عالی باید توانایی برقرای ارتباط و ارائه پاسخ 

ها را ترغیب منظور همکاری و انجام کارگروهی آنمناسب به دانشجویان را داشته باشد و بتواند به

های مختلف دارای مهارت باشد، در ارتباط با دانشجویان محیط امنی را ایجاد کند، در زمینه زبان

کلامی های غیرکند که دانشجویان بدون ترس از قضاوت شدن نظرات خود را اظهار کنند و تفاوت

هایش با دانشجویان حذف کند و تا حد امکان صریح و روشن صحبت کند. برخی از را در ارتباط

 گان در این زمینه بدین شرح است: شونداظهارات مصاحبه

های ارتباطی قوی نیاز دارند تا بتونن رهبران تنوع به مهارت: »10شونده شماره مصاحبه

چنین ها داشته باشن و هماهمیت تنوع را در بین دانشجویان بیان کنن و تعاملی مناسب با آن

 . «ها را نسبت به برقراری ارتباط با یکدیگر ترغیب کننبتونن آن

یک رهبر تنوع باید توانایی ارتباطی قوی داشته باشه و قادر باشه : »16شونده شماره مصاحبه

 «.چنین بتونه سازمان را در مسیر درستش هدایت کنهکه توضیح بده که چرا تنوع مهمه و هم

کنه برای اینکه بتونه با : یک رهبری که در نظام دانشگاهی فعالیت می8شونده شماره مصاحبه

های متفاوت وارد نظام دانشگاهی شدن ارتباط برقرار کنه باید مهارتانشجویانی که از زمینهد

ها باید با فرهنگ، مذهب، منظور برقراری ارتباط درست با آنهای ارتباطی قوی داشته باشه و به

 «.ها آشنایی داشته باشهتر با زبان آنمقومیت و از همه مه

تنوع باید در ارتباط با دانشجویان از سیاست در باز استفاده  رهبر: »9شونده شماره مصاحبه

چنین باید یه محیط امن و مطمئن کنه و اجازه نزدیک شدن به دانشجویان مختلف رو بده و هم

 «.ای نظراتشون را بیان کننبرای دانشجویان فراهم کنه، تا بتونن بدون هیچ ترس و دلهره

های مختلف باید بتونه فرهنگنوع در برخورد با خردهیک رهبر ت: »11شماره  شوندهمصاحبه

به درستی ارتباط برقرار کنه و از کلمات صریح و واضحی استفاده کنه که منجر به سوء برداشت 

قضاوت، سعی  ه باشه، شنونده خوبی باشه و بدونهای مختلف زبانی داشتنشه، یعنی اینکه مهارت

 «.ایت کنهکنه که همیشه در برخوردهاش عدالت رو رع

                                                 
1. Chang & Tharenou   2. Joseph & Chin 
 



  369    متخصصان  یهادگاهید دارشناسانهیپد ی: واکاویدر نظام آموزش عال انیتنوع دانشجو یرهبر

طور واضح و روشن رهبر تنوع باید توانایی زیادی در برقراری ارتباط داشته باشد و قادر باشد به

طور ت هدایت کند و در نهایت بهدر مورد تنوع صحبت کند و بتواند سازمان را در یک مسیر درس

(. 36: 2016ران، ثری با رهبران ارشد و سایر اعضای سازمان ارتباط برقرار کند )لایتل و همکامؤ

از این رو ضروری است که رهبران در نظام آموزش عالی نیز شایستگی برقراری ارتباط مناسب را 

عنوان اساسی برای تعالی نظام دانشگاهی داشته باشند به نحوی که بتوانند از تنوع دانشجویان به

 و منافع جامعه استفاده کنند.
 مداریهدایت

شوندگان معتقد بودند یک رهبر تنوع در نظام دانشگاهی باید صاحبههای که میکی دیگر از ویژگی

تونایی هدایت برای انجام وظایف و موفقیت رهبران تنوع لازم و مداری است. داشته باشد، هدایت

ها شامل توانایی هدایت و انگیزش دادن به افراد و تفویض مسئولیت به ضروری است. این مهارت

نی و مفاهیم آن از قبیل نژاد، جنسیت و قومیت، درک پویایی آن و آنان است. درک تنوع و مع

ها و درک انواع دیگر تنوع از قبیل زبان و فرهنگ برای ها، رهبری آنچگونگی کارکردن با آن

: 2016رهبران تنوع مهم است و باید در این مورد دارای دانش کافی باشند )لایتل و همکاران، 

های که بین این زمینه اظهار داشتند که رهبر تنوع باید تفاوت شوندگان نیز در(. مصاحبه43

دانشجویان از نظر، فرهنگی، قومیتی، مذهبی و زبانی وجود دارد را بشناسد و اطلاعات کافی در 

چنین باید توانایی هدایت و دادن انگیزش به دانشجویان را ها داشته باشد. هممورد این تفاوت

ی مورد نیاز به دانشجویان تفویض مسئولیت و اختیار داشته باشد. همهاداشته باشد و در زمینه

ها و اختلافاتی را که بین های مختلف مشاوره بدهد و تعارضچنین باید به دانشجویان در زمینه

چنین رهبر تنوع باید به منظور آید را حل کند. همهای مختلف به وجود میدانشجویان با فرهنگ

های مرتبط با تنوع دانشجویان، دارای توانایی اجرایی و نظارت باشد و اجرایی کردن برنامه

های آموزشی و پرورشی فراهم امکانات و تسهیلات لازم را نیز برای دانشجویان متنوع در زمینه

 شوندگان در این زمینه بدین شرح است:کند. برخی از اظهارات مصاحبه

ر باشه که فرهنگ پیچیده و چند بعدی رهبر تنوع باید قاد: »14شونده شماره مصاحبه

دانشگاه رو هدایت کنه، یعنی اینکه فرهنگ حاکم بر دانشگاه و فرهنگ دانشجویان مختلف و 

اندازی مناسب در مسیر درست هدایت ها رو با ایجاد چشمها را بشناسه و بتونه آنهای آنتفاوت

 «. کنه

دار مسئولیت رهبری است باید عهده کسی که در نظام دانشگاهی: »8شونده شماره مصاحبه

های دانشگاه، شناخت درستی نیز از محیط دانشگاه و ضمن شناخت دقیق از اهداف و رسالت

های آن و تنوع موجود در آن داشته باشه، و بتونه کارکنان و دانشجویانی را که با فرهنگفعالیت

فراهم کردن امکانات و تسهیلات های مختلف وارد محیط دانشگاه شدن را هدایت کنه و توانایی 



 1399 پاییز و زمستان(/ 25 یاپی)پ 2/ شماره 13/ دوره یآموزش یهادر نظام یزیربرنامهو  تیریمد     370

ای را در چنین بتونه جوی عادلانهآموزشی و رفاهی مناسب برای دانشگاه رو داشته باشه و هم

 «. محیط دانشگاه ایجاد کنه که همه دانشجویان بتونن از توان و استعدادهای خود استفاده کنن

نوع قومیتی زیادی داره، دانشگاهبا توجه به اینکه جامعه ما دارای ت: »5شونده شماره مصاحبه

های ها نیز به تبع آن با این تنوع روبرور میشن و دانشجویانی با قومیت، فرهنگ، مذهب و زبان

مختلفی وارد دانشگاه میشن، ضروریه که کسی که در مقام مسئولیت هست، توانایی مدیریت و 

ها رفتار و بدونه که چگونه با آنرهبری رو داشته باشه، یعنی بتونه افراد مختلف را هدایت کنه 

 «. کنه و به نیازهای خاص هر کدامشون توجه کنه به نحوی که دانشجویی احساس تبعیض نکنه

انداز روشنی را برای تنوع ایجاد و در سراسر سازمان عنوان یک رهبر، رهبر تنوع باید چشمبه

نگر وضعیتی است که سازمان باید انداز بیاهای ارتباطی نشر دهد. این چشمآن را از طریق شبکه

چنین کند، همبه آن برسد و رهبر تنوع مسیر و چگونگی رسیدن به آن وضعیت را مشخص می

یک رهبر تنوع باید کار و زمینه کاری خود را بشناسد و قضاوت و دید مثبت نسبت به کار خود 

عالی درگیر هستند، باید (. افرادی که با رهبری نهادهای آموزش 4: 2010، 1داشته باشد )دکستر

های رهبری و هدایت را در خود توسعه دهند، و توانایی توسعه، تغییر و ها و ویژگیکیفیت

تر از این، یک رهبر مهای خود را داشته باشند، اما مهها و تواناییسازگاری و نوآوری در مهارت

نحوی که جوامع  خوب باید توانایی هدایت جمعیت متنوع دانشجویان را داشته باشد به

از این رو رهبر تنوع در نظام آموزش عالی باید ضمن  دانشگاهی را به سوی پیشرفت سوق دهد.

طور موفقیتکنند باید بتواند بههای افرادی که در محیط آموزش عالی فعالیت میشناخت تفاوت

وزش عالی بهچنین توانایی هدایت فرهنگ آمآمیزی دانشگاه را در مسیر درست هدایت کند و هم

 طور خاص داشته باشد.طور کلی و توانایی هدایت فرهنگ دانشگاهی و دانشجویان متنوع را به

 مداریفرهنگ
شوندگان معتقد بودند یک رهبر تنوع در های است که مصاحبهمداری یکی دیگر از ویژگیفرهنگ

و فهم فرهنگی،  مداری شامل آگاهی فرهنگی، درکفرهنگنظام دانشگاهی باید داشته باشد. 

های عنوان یک فردیت منحصر به فرد، استفاده از دیدگاهها، برخورد با مردم بهاحترام به ارزش

(. مصاحبه2004:65باشد )چانگ و تارنو، ها میمختلف و داشتن تجربه در مورد سایر فرهنگ

هارت تعامل بین شوندگان در این مورد اظهار داشتند که رهبر تنوع باید دارای هوش فرهنگی و م

های های افراد، کلیشهها را بشناسد، دیدگاهفرهنگ و اقلیتها، خردهفرهنگفرهنگی باشد، 

ها احترام بگذارد و آنهای آنفرهنگی، احساسات و تفکرات دانشجویان را درک کند، و به ارزش

                                                 
1. Dexter 
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ندگان در این شوبرخی از اظهارات مصاحبه ها را حفظ کند و با دانشجویان متنوع همدل باشد.

  زمینه بدین شرح است: 
های مختلف را درک رهبران در آموزش عالی نیاز دارن تا فرهنگ: »16شونده شماره مصاحبه

ها توجه کنن و پذیرای عقاید های بین آنکنن، از نگاه دانشجویان به مسائل نگاه کنن و به تفاوت

کنه تا بر تعصب شخصی می های فرهنگی به رهبران کمکمتفاوت باشن. دانستن کلیشه

های آموزشی متنوع احترام ها در محیطهای آنخودشون غلبه کنن و به دانشجویان و ارزش

 «.بگذارن

های مختلف آگاهی و شناخت داشته رهبر تنوع باید از تنوع گروه: »9شونده شماره مصاحبه

عنوان فهمه، بهها را میای آنهبه دانشجویان اجازه بده که درک کنند که رفتارها و تفاوتباشه و 

های دانشجویان و اجتناب از تعصب شخصی و این موارد رو در مثال، احترام و پذیرش تفاوت

 «.کید قرار بدهطور جدی مورد تأدانشگاه به

های متنوع و چند فرهنگی کار مدیریت رو انجام کسی که در محیط: »3شونده شماره مصاحبه

مهارت تعامل بین فرهنگی داشته باشه، یعنی اینکه فرهنگ حاکم بر میده باید هوش فرهنگی و 

 «.  های دیگر را بشناسه و بپذیرهدانشگاه و سایر فرهنگ

های دانشگاهی با توجه به حضور افراد با نژادها یک رهبر در محیط: »2شونده شماره مصاحبه

های متفاوت و متنوع های متفاوت باید شناخت درستی از این فرهنگها و فرهنگو قومیت

ها را تغییر بده، های فرهنگی بین دانشجویان را بپذیره و تلاش نکنه که آنداشته باشه، تفاوت

چنین به مشکلات دانشجویان ها و احساسات خود را حفظ کنن و همبلکه کمک کنه تا ارزش

 «. ها را با صبر و متانت حل کنهمتنوع توجه کنه و سعی کنه مشکلات آن

های مختلف را بشناسند و دارای فراصت فرهنگی باشند ران برای موفقیت باید فرهنگرهب

های ارتباطی و روابط (. چرا که اخلاق کاری، رفتارها، سبک67: 2012، 1)گوتیرز، اسپنسر و زو

های رهبری نیز از محیطی کار و مدیریت از هر محیطی با محیط دیگر متفاوت است و صلاحیت

های مختلف فرهنگی متفاوت است. مطابق با انتظارات فرهنگی متفاوت گروهبه محیطی دیگر 

ثیر تواند کارکنان و مدیران را تحت تأانتظارات متفاوتی نسبت به رهبری دارند و این رفتار می

ها را بدون تعصب های فرهنگی آنقرار دهد. این مهم است که کارکنان بدانند که رهبری تفاوت

توانند مسئولیت خود را در ایجاد و خلق یک با انجام این کار، رهبران می شخصی پذیرفته است.

ثر رهبران تنوع برای مؤ(. 6: 2013محیط کاری چندفرهنگی به نحو احسن انجام دهند )چوانگ، 

های بودن نیاز به مهارت تعامل بین فرهنگی دارند و این مهارت نیازمند حساس بودن نسبت ایده

                                                 
1. Gutierrez, Spencer & Zhu 
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های است که بین افراد وجود دارد و اقدام مناسب مبتنی بر حترام به تفاوتدیگران و توانایی ا

(. از این رو ضروری است که 25: 2009، 1درک و قدردانی و احترام نسبت به افراد است )کلاین

ها را ها آگاهی داشته باشد، تفاوتهای آنهای دیگر و ارزشرهبر از نحوه تعامل با افراد از فرهنگ

های فرهنگی ها و ارزشبفهمد، و دانش کامل در مورد هر فرهنگ داشته باشد؛ تفاوتدرک کند و 

عنوان یک فرد با خصوصیات منحصر به فرد ها احترام بگذارد؛ و با افراد بهبه آندیگر را بپذیرد و 

عنوان عضوی از یک فرهنگ برخورد کند و خود را در موقعیت دیگران قرار دهد. رهبران نه به

های ها و دیدگاهفرهنگ حاکم بر دانشگاه و سایر فرهنگنیز باید  ر نظام آموزش عالیتنوع د

های ها و چالشها هستند را بشناسند و توانایی پاسخ مناسب به فرصتافرادی که در این فرهنگ

مداری در خود، درک تنوع در نظام دانشگاهی را خود ایجاد کنند و با ایجاد مهارت فرهنگ

ها را رهبری شود که بتواند بهتر آنها پیدا کند و این عامل باعث میراد و فرهنگ آندرستی از اف

 ها استفاده کند. های آنو از استعداد و پتانسیل
 

 ضرورت پاسخگویی به رهبری تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی

شوند آن روبرو می ها امروزه باهای است که آموزش عالی و دانشگاهترین چالشتنوع یکی از مهم

های و عدم توجه به آن ممکن است به این نتیجه منجر شود که بعضی از گروه( 3: 2014)آداما، 

از نظر آموزشی، اجتماعی، رشدی و توسعه احساس  )قومی، نژادی، فرهنگی، جنسیتی و...(

تنوع در  (. از این رو ضروری است که به مسئله2: 2016، 2نابرخورداری داشته باشند )هریسون

( ضرورت پاسخگویی به تنوع دانشجویان در نظام 3جدول ) ها و آموزش عالی توجه شود.دانشگاه

 دهد. آموزش عالی را نمایش می
 ضرورت پاسخگویی به تنوع دانشجویان .3جدول 

 کد گذاری محوری                                                    تم اصلی

ضرورت 

پاسخگویی به 

تنوع 

 دانشجویان

 هاشوندهکدهای فرعی بر حسب کد مصاحبه کدهای اصلی

(، کسب دانش 16، 8، 4توانایی زندگی و کار کردن در یک جامعه متنوع ) اهمیت فردی

(، یادگیری مشارکت 15، 13، 6) (، توانایی تفکر انتقادی 11، 7، 1فرهنگی )

(، توسعه 12، 9نوع )(، باز بودن نسبت به تنوع و درک ت13، 10، 6) فکری

(، توانایی درک خود و 16، 11، 1(، تعصب گروهی کمتر )14، 10شخصی )

، 5، 1گرایی )ای بودن و قومکاهش سطوح کلیشه(، 13، 11، 9دیگران )

 (12، 1، افزایش سواد فرهنگی، سیاسی دانشجویان )(12

های آموزشی و وه(، تغییر شی8، 4، 3تغییر و بهبود فرهنگ سازمانی ) اهمیت سازمانی

(، ایجاد 11، 8، 3(، تعالی محیط آموزش و یادگیری )14، 8، 3تدریس )

 (14، 9، 3خلاقیت و نوآوری در محیط آموزشی )

                                                 
1. Klein     2. Harrison 
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(؛ ایجاد جامعه دموکراتیک و 9، 6، 1درک و احترام متقابل افراد جامعه ) اهمیت اجتماعی

یری کار (؛ یادگ11، 10، 8(، مشارکت مدنی )14، 7، 4) چند فرهنگی

 (16، 12، 5، 1ها )(، مشروعیت دادن به قومیت13، 11، 8مشارکتی )

 های پژوهشمنبع: یافته

شوندگان در پاسخ این سوال ضرورت توجه به تنوع را به دلیل اهمیتی که تنوع برای مصاحبه

تنوع در خود دانشجو، برای دانشگاه و برای جامعه دارد، مورد توجه قرار دادند و معتقد بودند که 

چنین توان دانشگاه برای ارائه های فردی دانشجویان و هممحیط دانشگاه تجارب آموزشی و بازده

ن در خارج دهد و در نهایت بر زندگی دانشجویاخدمات آموزشی بهتر به دانشجویان را افزایش می

 ئه شده است:شوندگان در زیر اراگذارد. برخی از نظرات مصاحبهثیر میاز محیط دانشگاه نیز تأ

تر میشن، بدین معنی که ها اثربخشها توجه بشه، دانشگاهاگر به تنوع: »12شونده مصاحبه

های فرهنگی ارتقا پیدا میسواد فرهنگی، مذهبی و سیاسی دانشجویان درباره تمامی گوناگونی

م شه که خلاء فهکنه، و از دیگر سو، با توجه به تنوع قومی و فرهنگی بستری فراهم می

 «.دانشجویان از میان برداشته بشه

من معتقدم به دلیل اینکه جامعه ما یک جامعه متنوع است و از : »16شونده شماره مصاحبه

این  های متفاوت تشکیل شده باید به تنوع توجه کنیم، چون حتما های قومیتی با فرهنگگروه

تنوع ممکنه باعث شکاف بین  ذاره. اینثیر میهای آموزشی تأتنوع قومیتی بر آموزش و محیط

ریزی کنیم که از این تنوع استفاده کنیم. به تبع های مختلف بشه، اما ما باید طوری برنامهقومیت

بهترین محیط برای شروع این توجه محیط مدرسه و بعد از آن محیط دانشگاه است. اما محیط 

های مختلف در آن حاضر یتدانشگاه چون محدود به منطقه یا قومیتی خاص نیست افراد با قوم

های متنوع باعث تعامل میان ها و فرهنگو حضور جمعیت دانشجویی با قومیت میشن

های گوناگون و بحث در مورد دانشجویان مختلف میشه، احتمال همزیستی و ارتباط با گروه

نه و کمسائل مختلف را افزایش میده، به ایجاد درک متقابل و روابط مثبت بین گروهی کمک می

ها نسبت کشه و باعث کاهش تعصبات آندانشجویان را برای اصلاح روش تفکرشون به چالش می

ها دیگه میشه و در نهایت باعث میشه که دانشجویان بتونن خودشون را برای زندگی در قومیت

 «.یک جامعه متنوع آماده کنن

دانشجویان با فرهنگتوجه به تنوع در آموزش عالی زمینه جذب »: 3شونده شماره مصاحبه

های آموزشی میشه، به کنه و باعث تغییر فرهنگ سازمانی و شیوههای مختلف را فراهم می

ها را به سوی تعالی در تدریس و یادگیری سوق میده، حضور جمعیت متنوع نحوی که دانشگاه

مر اندرکاران اهای آموزشی باعث میشه که اساتید و دستدانشجویی در کلاس درس و محیط

های مختلف آموزش به این تنوع توجه کنن، چون دانشجویان متفاوت و دارای زبان و فرهنگ



 1399 پاییز و زمستان(/ 25 یاپی)پ 2/ شماره 13/ دوره یآموزش یهادر نظام یزیربرنامهو  تیریمد     374

های جدیدی ها بدیم، از این رو نیازه که روششه با یک روش یکسان به آموزش آنهستن، نمی

ها در نظر بگیرم و این عامل باعث افزایش خلاقیت و نوآوری در امر را برای آموزش و یادگیری آن

 «.دریس و یادگیری میشهت

کنه تا توانایی تجربه تنوع در دانشگاه به دانشجویان کمک می: »11شونده شماره مصاحبه

عنوان یک شهروند ها بههای مختلف رو توسعه بدن و بر عملکرد آندرک احساسات افراد با زمینه

و مشارکتی و مشارکت  چنین باعث انگیزه دانشجویان برای انجام کارهای گروهیذاره، هماثر می

 «.مدنی بیشتر و بهتر در جامعه متنوع میشه

ها تفاوت دارن، ارتباط و وقتی که دانشجویان با افرادی که با آن: »5شونده شماره مصاحبه

ها و تجارب جدیدی روبرو میشن. تعامل با افرادی از ها، نظرات، دیدگاهها با ایدهکنن، آنبحث می

ها، باورها و نظرات خودشون رو کنه تا ایدهرا برای دانشجویان فراهم میگروهای متفاوت فرصتی 

چنین افزایش درک بین گروهی دانشجویان، باعث کاهش تعصب و نگرشبه چالش بکشن. هم

های دیگر میشه، و اثرات مثبتی بر موفقیت تحصیلی ها نسبت به گروهای آنهای قالبی و کلیشه

های فردی دانشجویان و باعث افزایش تجارب آموزشی و بازده ذارهها میو روابط بین گروهی آن

های خود به ویژه آموزش و پژوهش رو میشه و توانایی دانشگاه برای رسیدن به اهداف و مأموریت

 «.افزایش میده

اگر نظام آموزش عالی به تنوع دانشجویان توجه کنه، یعنی اینکه » :1شونده شماره مصاحبه

رهنگ و عقاید دانشجویان متنوع را دانشگاه را به رسمیت شناخته و قومیت، مذهب، ف

ها عنوان سازوکاری ارزشمند و پذیرفته شده قبول کرده. حال، اگر دانشگاهها را بهسازوکارهای آن

ها یا طبقاتی از جامعه رو نادیده بگیرن عملا  با سازوکارهای مدیریتی و آموزشی خود، گروه

ها را مشروع نمیا نیز از دست میدن و به عبارتی این طبقات، دانشگاهها رحمایت این طبقه

ها شناسن که حاضر باشن از آن حمایت کنن. برای مثال، در وضعیت رقابتی امروزی که دانشگاه

به شدت به دنبال جذب سرمایه از محیط بیرونی هستند اگر نتوانند مشروعیت خود را به 

ها قات اجتماعی حاضر نباشن برای تحصیل وارد دانشگاهرسمیت بشناسن ممکنه برخی از طب

 «.ها ارائه بدنشوند و یا حمایتی قانونی و یا مالی را برای دانشگاه

تری را تری از دانشجویان را دارا هستند، تجارب تحصیلی غنیهای که جمعیت متنوعدانشگاه

ها برای سازی آنن و آمادهباعث تقویت یادگیری دانشجویاکنند و برای دانشجویان ایجاد می

(. در واقع تنوع یک 6: 2005شوند )میلم و همکاران، مشارکت در یک جامعه دموکراتیک می

عنصر حیاتی از زندگی دانشگاهی است که باعث افزایش رشد شهروندی دانشجویان در مواردی 

ی با عقاید های متفاوت، تحمل و درک افرادمانند آگاهی فرهنگی، پذیرش افرادی با فرهنگ

های را برای دانشجویان فراهم شود و فرصتمتفاوت و ایجاد درک مثبتی از محیط دانشگاه می
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های دموکراسی را نیز آمیز تعارض را تجربه و یاد بگیرند و مهارتکند تا چگونگی حل مسالمتمی

 عملا  یاد بگیرند و در جامعه مشارکت بیشتری داشته باشند.
 

 گیریبحث و نتیجه

های ها، عقاید و زمینهمروزه در دنیای در حال پیشرفت، به تعامل بیشتری بین افراد با فرهنگا

کنند، بلکه مردم بخشی از اقتصاد متفاوت نیاز داریم. جوامع دیگر در یک جزیره فعالیت نمی

و ها جهانی هستند که بر سر دستیابی به منافع با هم رقابت دارند. به همین دلیل است که دولت

چنین سرمایهها باید تنوع را در نظر بگیرند و بپذیرند. پذیرش تنوع و استفاده از آن و همسازمان

گذاری بر روی تنوع، امرزوه به یک دارایی مهم برای مدیریت تبدیل شده است. از این رو مدیریت 

یی افراد را تواند کاراثر افراد است، که میتنوع یک جزء کلیدی برای مدیریت مؤگذاری و ارزش

ساختار سیاست، (. از طرفی دیگر همچنان که 199: 2013، 1بهبود ببخشد )وانگامبه و همکاران

اجتماع و فرهنگی جامعه بین و درون جوامع، شهرها و مناطق مختلف کشور روز به روز متنوع 

شوند و ای متنوع میطور فزایندهکنند، بهشود، دانشگاه نیز چون در بطن جامعه فعالیت میمی

های اجتماعی، اقتصادی، نژادی و دهند که از طیف وسیعی از زمینهآموزش می دانشجویانی را

از این رو با توجه به اینکه محیط  (.18: 2007، 2آیند )لمبی و کلمنقومی و مذهبی می

هنگها و فرها دارای ترکیب متنوع از افراد با تفاوتدانشگاهی و ساختار سازمانی بیشتر دانشگاه

باشد، لزوم توجه به بحث مدیریت و رهبری این افراد بیش از پیش احساس های خاص خود می

های گذاری در کشور در مورد تنوعشود. نتایج تحقیقات نیز نشان داده که رویکرد سیاستمی

فرهنگی، قومیتی، نژادی، مذهبی و زبانی در کشور مبتنی بر مهندسی فرهنگی است به همین 

ها چندان موفق عمل نکرده است. و از سوی دانشگاه در امر پاسخگویی به این تنوعدلیل نیز 

ها در این گذاریدیگر متخصصان در این حوزه معتقدند که این رویکرد باید تغییر کرده و سیاست

های مختلف در آموزش عالی باشد. بنابراین گرایی و توجه به فرهنگمورد مبتنی بر کثرت

های متخصصان در باره رهبری تنوع دانشجویان در نظام دف واکاوی دیدگاهپژوهش حاضر با ه

های این پژوهش در مورد سوال اول نشان داد که برداشت اساتید از آموزش عالی انجام شد. یافته

های ها، شامل تفاوترهبری تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی مبتنی بر پذیرش گوناگونی

های موجود میمنظور پاسخگویی به تنوع، قومیتی، مذهبی و نژادی بهشخصیتی، نگرشی، عاطفی

گرا فردی است که دانشجویان را از کید کردند، رهبر تنوعشوندگان تأباشد، همانطور که مصاحبه

                                                 
1. Wangombe, Wambui, Muthura, Kamau & Jackson 

2. Lumby & Coleman 
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پذیرد و به های که دارند، میرغم تفاوتها را علیآورد و آنهای قومی مختلف گرد هم میگروه

ها در هاشون فضاهایی را برای رشد آنگذارد و متناسب با تفاوتترام میها احهای آنتفاوت

توان بیان کرد دو نوع نگاه ساختاری و بر اساس نتایج به دست آمده می دهد.دستور کار قرار می

ای هپویا به امر رهبری تنوع وجود دارد. نگاه ساختاری بر وحدت و هماهنگی در بین گروه

نگاه پویا انداز مشترک بین افراد است، و دارد و درصدد ایجاد یک چشم کیدمختلف در جامعه تأ

ها های افراد همراه با فراهم کردن تسهیلات مناسب برای آنبه تفاوت نیز بر پذیرش و احترام

باشند، چرا که در عین حال که باید وحدت کید دارد. نگاه ساختاری و پویا مکمل یکدیگر میتأ

ها نیز وجود دارد، توجه های که بین آنای متنوع را نظر داشت باید به تفاوتهمیان افراد و گروه

طور کلی در سطح وسیعهای دانشگاهی و بهها در محیطکرد، ولی برای پذیرش هرچه بهتر تنوع

گرایی حرکت کرد. از این رو رهبر تر در نظام آموزش عالی و جامعه باید بیشتر به سمت کثرت

که از نظر قومیتی، مذهبی، فرهنگی، جنسیتی بین دانشجویان وجود دارد، را تنوع باید تنوعی 

بپذیرد و از رویکرد رهبری تنوع برای بسیج نیروهای موجود در بین دانشجویان برای دستیابی به 

( بر تنوع 1396) اهداف دانشگاهی و جمعی استفاده کند. در راستای نتایج این مطالعه، محمدی

کید دارد که در بستر رویکردی چند فرهنگی زیر ساخت و م آموزش عالی تأو گوناگونی در نظا

ها را به سوی رهبری تنوع در نظام آموزش عالی هدایت کند. مختاری و فرایندهای دانشگاه

( گزارش کردند که توجه به تنوع و مدیریت آن باعث افزایش استفاده از 1395همکارانش )

( توجه و 1390شود. عراقیه و همکاران )ام آموزش عالی میمزایای تنوع سرمایه انسانی در نظ

ثر بر افزایش رشد شخصی و اجتماعی معرفی نگ و قومیت دانشجویان را عاملی مؤاحترام به فره

های دانشگاهی، نظام آموزش ( نشان داد که توجه به تنوع در محیط2001کردند، وینستون )

باشد، . این یافته همسو با نتایج پژوهش حاضر میکندعالی را به اثربخشی و کارایی نزدیک می

 های خود به نتایج مشابهی دست یافتند.ها نیز در پژوهشچرا که آن

ن در نظام آموزش یافته این پژوهش در مورد سوال دوم نشان داد که رهبری تنوع دانشجویا

مداری و ی، هدایتمدارمداری، ارتباطمداری، وحدتمداری، تنوعلفه عدالتعالی دارای شش مؤ

شوندگان بیان داشتند رهبر تنوع در نظام دانشگاهی باشد. همانطور که مصاحبهمداری میفرهنگ

باید از تنوع و تفاوتی که بین دانشجویان از نظر قومی، نژادی، فرهنگی، مذهبی، جنسیتی و زبانی 

ها داشته باشه، و از ه با آنها را بپذیرد و و برخورد عادلانوجود دارد، آگاه باشد، و این تفاوت

عنوان یک کل متحد تلاش کند و اندازهای مشترک برای حفظ دانشجویان بهطریق ایجاد چشم

ها را هدایت کند و در زمینهتوانایی برقرای ارتباط با دانشجویان متنوع را داشته باشد و بتواند آن

منظور شناخت ه باشد و در نهایت بههای مورد نیاز به دانشجویان تفویض مسئولیت و اختیار داشت

 های متنوع دانشجویان دارای هوش فرهنگی و مهارت تعامل بین فرهنگی باشد تا بتواندفرهنگ
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ها احترام بگذارد. نتایج حاصل های آناحساسات و تفکرات دانشجویان را درک کند، و به ارزش

در باشد، ( می2016و اولکام )( و پولات 2011هونگا و همکاران )های پژوهش همسو با یافته

هونگا و همکاران مشخص شد که مدیریت تنوع شامل ابعاد مدیریت تنوع، مدیریت مطالعه 

پولات و اولکام نشان دادند که  باشد.شخصی، رهبری، مدیریت بین فردی و مدیریت عملی می

گر، ده، میانجیکننخواهی، توانایی مدیریت تنوع، یکپارچههای رهبر تنوع شامل عدالتویژگی

توان گفت که که های پژوهش میبا توجه به یافته باشد.ها میهمدلی، بردباری و حفظ ارزش

عنوان یک رهبر تنوع در برخورد با دانشجویان متنوع باید برابری ها بهرهبری و مسئولین دانشگاه

طرف و نگاهی بی ها در نظام آموزش عالیو عدالت را رعایت کنند، زیرا که ضروری است که آن

بدون تعصب نسبت به دانشجویان داشته باشند و از تنوع و تفاوتی که بین دانشجویان وجود دارد 

ها را بپذیرند، و نسبت به آن دیدی باز داشته باشند و با احترام با این آگاه باشند، و این تفاوت

توان مدیریت تنوع است که میاز طریق ها برخورد کنند و بتوانند آن را مدیریت کند. زیرا تفاوت

آمیز و منظور همزیستی مسالمتهای دانشگاهی یک برنامه حمایتی برای دانشجویان بهدر محیط

یادگیری مشارکتی و دوستی بین دانشجویان با فرهنگ، قومیت، مذهب و زبان متفاوت فراهم 

ساز نده و وحدتیک رهبر تنوع در نظام دانشگاهی باید نقشی متحدکنساخت. علاوه بر این 

 آید را باهای را که بین دانشجویان متنوع به وجود میبتواند تعارض و تناقض داشته باشد و باید

دیدگاه های مشترک رفع نماید و ها و ارزشکید بر زمینهایجاد مصالحه و توافق از طریق تأ

 ان ایجاد و رشد دهدمنظور انسجام و وحدت دانشجویاشتراکی و همکارانه را در محیط دانشگاه به

باید توانایی برقرای ارتباط و ارائه پاسخ مناسب به دانشجویان را داشته باشد، چرا که رهبر باید و 

ثری طور مؤچنین قادر باشد بهبیان کند که تنوع یک مأموریت ضروی و نیازمند توجه است و هم

های در مورد تنوع را توضیح اهها و دیدگها، استراتژیهای بیانی و نوشتاری خود طرحدر مهارت

مدار باشد، یعنی رهبر باید باید هدایتچنین همدهد، تا دانشجویان بتوانند تنوع را درک کنند و 

های موریتمتنوع برای دستیابی به اهداف و مأتوانایی هدایت و ایجاد سازگاری بین دانشجویان 

ن برای انجام وظایف رهبران تنوع در مهارت هدایت دانشجویانظام آموزش عالی را داشته باشد. 

های نظام آموزش عالی حیاتی است، زیرا رهبر باید بتواند با درک جو حاکم بر دانشگاه و پویایی

مداری دیگر خصوصیتی که رهبری تنوع در نظام آموزش فرهنگ محیط، دانشگاه را هدایت کند.

های مسئولین دانشگاه باید از فرهنگمداری یعنی اینکه رهبری و عالی باید داشته باشد. فرهنگ

ها احترام بگذارند. از متفاوت دانشجویان آگاه و در مورد آن دارای دانش باشند و به فرهنگ آن

فرهنگی و هوش ظام آموزش عالی دارای صلاحیت چنداین رو ضروری است که رهبر در ن

را که مهم است دانشجویان های متفاوت دانشجویان را بشناسد، چفرهنگی باشد تا بتواند فرهنگ

 ها را بدون تعصب پذیرفته است.های فرهنگی آناحساس کنند رهبر تفاوت
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توانایی های پژوهش در مورد سوال سوم نشان داد که به سه دلیل اهمیت فردی از جمله یافته

زندگی و کار کردن در یک جامعه متنوع، کسب دانش فرهنگی، توانایی تفکر انتقادی، یادگیری 

شارکت فکری، باز بودن نسبت به تنوع و درک تنوع، توسعه شخصی، تعصب گروهی کمتر، م

، افزایش سواد فرهنگی، گراییای بودن و قومکاهش سطوح کلیشهتوانایی درک خود و دیگران، 

های تغییر و بهبود فرهنگ سازمانی، تغییر شیوهسازمانی از جمله سیاسی دانشجویان، اهمیت 

، ایجاد خلاقیت و نوآوری در محیط آموزشی تعالی محیط آموزش و یادگیری ریس،آموزشی و تد

درک و احترام متقابل افراد جامعه، ایجاد جامعه دموکراتیک و چند  و اهمیت اجتماعی از جمله

باید به تنوع  هافرهنگی، مشارکت مدنی، یادگیری کار مشارکتی، مشروعیت دادن به قومیت

( مشخص شد 2002گورین و همکارانش )الی پاسخ داد. در مطالعه دانشجویان در نظام آموزش ع

های تفکر فعال و تعامل فکری و پیامدهای دموکراسی اهمیت پرداختن به تنوع در توسعه مهارت

( مزایایی فردی، سازمانی، 2003از قبیل مشارکت شهروندی و درک فرهنگی است. میلم )

این ها معرفی کرد. پرداختن به تنوع در دانشگاهاجتماعی، اقتصادی را از جمله دلایل اهمیت 

(، ریتل 1395) (، مختاری و همکاران1390های عراقیه و همکاران )یافته به همراه نتایج پژوهش

های پژوهش میباشد. با توجه به یافته( همسو با نتایج پژوهش حاضر می2016( و گوبنا )2016)

ای از افکار، طور بالقوه منجر به طیف گستردهمتنوع بههای توان گفت افزایش دانشجویان از زمینه

شود، چرا که افزایش تنوع، تحت ها و نظرات و باعث ایجاد یک محیط دانشگاهی غنی نیز میایده

شرایط صحیح و پذیرش دانشجویان، باعث ایجاد تجارب مثبت، افزایش تعاملات، رشد اجتماعی، 

نین افزایش تعاملات بین دانشجویان با نژاد، مذاهب، چشود و همها میفکری و رضایت کلی آن

های مختلف نیز منجر به ارتقاء فرایندهای تفکر انتقادی دانشجویان، و افزایش فرهنگ و زبان

شود. از طرف دیگر تنوع های فکری و تحصیلی دانشجویان میمشارکت، انگیزش و مهارت

های سازمانی را برای آموزش و و محیط دهدها را افزایش میخلاقیت و نوآوری در دانشگاه

ها را به سوی های آموزشی، دانشگاههای سازمانی و شیوهسازد و با تغییر فرهنگتدریس غنی می

شود و توانایی جذب ها میدهد و باعث رقابتی شدن آنتعالی در تدریس و یادگیری سوق می

ین در بعد اجتماعی نیز تنوع ابزاری چندهد. همهای مختلف را افزایش میدانشجویان با زمینه

ثر ل که برای جامعه مدنی و عملکرد مؤقدرتمندی است که ما را به سمت احترام متقاب

کنند که محیط دهد. چرا که وقتی دانشجویان احساس میدموکراسی از ضروریات است، سوق می

ارد، باعث انگیزه نامه دها را به رسمیت شناخته است و برای آن برآموزشی و دانشگاهی تفاوت آن

 شود.مشارکت بیشتر و بهتر در جامعه می دانشجویان برای

توان گفت که رهبری تنوع فرایند های پژوهش در این زمینه میدر مجموع با توجه به یافته

رفتار محترمانه و حساس نسبت به دانشجویان متنوع از نظر جنسیت، زبان، مذهب، نژاد، قومیت، 
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ها همانطوری که هستند و استفاده از عقاید سیاسی، همراه با پذیرش آن فرهنگ، شخصیت و

ها منظور ایجاد وحدت بین آنها در راستای اهدافی مشترک بهطرفانه آنها و هدایت بیتنوع آن

از این رو رهبری تنوع باید در محیط  باشد.و دستیابی به اهداف دانشگاهی و اجتماعی می

کند که تنوع دانشجویان را به رسمیت بشناسد و با احترام با آن برخورد  دانشگاهی جوی را ایجاد

ها حمایت و ها احترام بگذارد و از طریق ایجاد رابطه مثبت با دانشجویان، از آنهایی آنو به ارزش

های مانند عدالت، ها ارزشها داشته باشد، و در برخورد با آنسعی در برطرف کردن نیازهای آن

 طرفی را در نظر بگیرد. بیبرابری و 

 های پژوهشپیشنهادهای مبتنی بر یافته
های پژوهش نشان داد که در نظام آموزش عالی ضمن توجه به وحدت از آنجایی که یافته (1

 :شودپیشنهاد میها نیز توجه کرد، دانشجویان باید به کثرت و تنوع آن

 تر یعنی وزارت ا و در سطح عالیههای علمی و فرهنگی دانشگاهتنوع دانشجویان در سیاست

 علوم و شورای عالی انقلاب فرهنگی مطرح شود و بیشتر مد نظر قرار بگیرد.

 های دانشگاهی به سمت پذیرش و احترام به تنوع دانشجویان مورد بازنگری قرار سیاست

 بگیرد.

 ز ها به سمت پذیرش تنوع و جذب اساتیدی اهای مدیریت منابع انسانی دانشگاهسیستم

 های فرهنگی و قومی متنوع حرکت کند. گروه

  منظور آشنایی با ها برای مدیران،کارکنان و اساتید بهفرهنگی در داخل دانشگاهآموزش چند

 فرهنگ متنوع دانشجویان ارائه شود.

مداری، وحدتمداری، تنوععدالتهای لفههای پژوهش نشان داد وجود مؤ( از آنجایی که یافته2

در رهبر برای رهبری تنوع دانشجویان در  مداریمداری و فرهنگمداری، هدایتاطمداری، ارتب

 ثر باشد: تواند مؤنظام آموزش عالی مورد نیاز است. در این راستا انجام اقدامات زیر می

 های فرهنگی، قومی، و پذیرش تنوع دانشجویان و احترام گذاشتن مدیران دانشگاه به تنوع

 ویژه دانشجویان.ه اعضای دانشگاه بمذهبی موجود در میان 

 های دانشجویان متنوع و پرهیز از بروز ها و تنبیهرعایت انصاف و عدالت در تعاملات، تشویق

 هر گونه رفتار مبتنی بر تعصب مذهبی، قومی، فرهنگی از سوی مدیران.

 ز طریق ها بین دانشجویان متنوع اانداز مشترک و تلاش برای رفع تضاد و تعارضایجاد چشم

 .های مشترکایجاد زمینه
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 منظور شناخت، جلب همکاری و توسعه های ارتباطی مناسب با دانشجویان بهایجاد شبکه

 ها.کار گروهی در میان آن

 دانشجویان متنوع، مدیران و اعضای های ها، دانش و نگرشها، مهارتهدایت توانمندی

 ری.مدادانشگاهی به سوی فرهنگ مشارکتی مبتنی بر تنوع

 سازی شرایطی برای توسعه هوش فرهنگی در میان مدیران و کارکنان دانشگاه و فراهم

 های فرهنگی دانشجویان در نظام دانشگاهی.شناخت تنوع

به سه دلیل اهمیت فردی، سازمانی و اجتماعی های پژوهش نشان داد که ( از آنجایی که یافته3

لذا در این راستا اقدامات زیر پیشنهاد پاسخ داد، باید به تنوع دانشجویان در نظام آموزش عالی 

 شود:می

 ها تنوع شود که مسئولان نظام آموزش عالی و دانشگاهدر زمینه فردی پیشنهاد می

ساختاری را در نظام آموزش عالی افزایش دهند، چرا که نتایج این پژوهش و مطالعات 

های تری دارند، فرصتی متنوعهای که جمعیت دانشجویمشابه نشان داده است که دانشگاه

ها و کسب تواناییهای آنبیشتری را برای ایجاد تعامل میان دانشجویان و توسعه مهارت

های چنین برگزاری دورهکنند. همهای لازم برای کار و زندگی در یک جامعه متنوع فراهم م

گاهی و شناخت منظور بهبود آبرای آموزش دانشجویان، کارکنان و مسئولان دانشگاهی به

تنوع و کسب دانش فرهنگی و افزایش سواد فرهنگی سیاسی دانشجویان و از بین بردن 

ایی و تعصب گروهی در این زمینه گرمنظور کاهش سطوح قومهای نژادی بهتفکیک

 گذار است.تأثیر

 های ساختاریافته و هدفمندی در ها، طرحشود که برنامهدر زمینه سازمانی پیشنهاد می

اط با تنوع ایجاد شود تا به دانشجویان کمک کند که تنوع را درک و با آن سازگار شوند. ارتب

های با هدف ارائه دانش محتوایی در مورد مسائل مختلف تنوع از از این رو طراحی دوره

گذاری اشتراکات و احترام به قبیل زندگی در یک محیط فرهنگی متنوع، ارزیابی و ارزش

های درسی مرتبط با تنوع مانند آموزش چند فرهنگی و آموزش دوره ها و برگزاریتفاوت

شهروندی دانشجویان که منجر به تغییر و بهبود فرهنگ سازمانی دانشگاه شود و زمینه 

چنین استفاده از اساتید گذار است. همدر محیط آموزشی را فراهم سازد، تأثیرایجاد نوآوری 

نوع در محیط دانشگاهی، استفاده از رویکردهای های فرهنگی، قومی، مذهبی متبا زمینه

های درسی متناسب با تنوع دانشجو محور برای تدریس و یادگیری و استفاده از برنامه

 ثر است. ؤدانشجویان در این زمینه م
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 شود که تعاملات غیررسمی بین دانشجویان متنوع از طریق در زمینه اجتماعی پیشنهاد می

های مختلف مانند خوابگاه، های خارج از کلاس درس در مکاناز طریق برگزاری فعالیت

رسمی باعث زایش پیدا کند. چرا که تعامل غیرهای اجتماعی افرخدادهای فرهنگی و فعالیت

های مهارت، آمیز تعارضمسالمت ، یادگیری حلپرورش رشد شهروندی دانشجویان

محیطی مناسب مبتنی بر  چنین ایجاد. همشودو مشارکت مدنی در جامعه می دموکراسی

ها فرهنگها و خردهدرک و احترام متقابل به دانشجویان متنوع و مشروعیت دادن به قومیت

 گذار است.دانشجویان متنوع در این زمینه تأثیر های مشارکتیو افزایش فعالیت
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Abstract  
Objective: The context of leadership in higher education is dynamic, complex and 

multidimensional. Because of the complexity of the organization, multiple goals and 

traditional values of the universities, the nature of leadership in higher education is 

also ambiguous and controversial. For these reasons have led researchers to describe 

and analyze the basis of leadership in higher education from a different perspective. 

With the increasing diversity of student populations in universities, the Higher 

education system faces many challenges to create more capacity for them. Every day, 

these situations will become a part of the university's educational outlook in higher 

education. Understanding the roles and necessary skills to lead the student diversity 

can help the universities in this field. The present research aimed to examine the 

views of experts on the leadership of student diversity in Iran's higher education 

system.  

Materials and Method: The research sample included all the experts in the field of 

management, education sciences, social sciences, and psychology in Iranian 

universities which out of whom 16 experts were selected through purposeful sampling 

and based on theoretical saturation. The research approach is qualitative, and the 

study method is phenomenology. Data collection tool was a semi-structured 

interview, and the method of analysis was the topic analysis method. The research 

data were validated through member checking, peer checking, and external audit.  

Result and Discussion: The findings of this study showed that the six factors of 

justice-oriented, diversity-oriented, unity oriented, communication-oriented, lead 

oriented, and culture-oriented are components of Leadership of Student Diversity in 

the higher education system. the results also showed that the higher education system 

for three reasons individual, organizational and social importance should be 

responsive to the diversity of students. According to the findings of the study, it can 
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be said that because of the changes is happening in the demographic trend of society 

and consequently in the higher education system, there are also changes in student 

demographic trends, so that we will see students with different ethnicities, races, 

cultures, religions, and beliefs in the university environment. These changes and 

demographic diversity will affect the structure of the higher education system. 

Because the higher education system is made up of a diverse combination of 

individuals and students, it requires individuals to manage this diverse population and 

with the right guidance of them, use their abilities to fulfill the goals of higher 

education and society. Therefore, diversity leadership must create a climate within the 

university environment that recognizes and accepts students' diversity and respects 

their values. Also, create a united and interconnected culture, support students by 

building a positive relationship with them, provide their needs, and consider values 

such as justice, equality, and impartiality in dealing with them.  
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