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Abstract 

Purpose: The 21st century, particularly its last two decades, has confronted higher education 

institutions with unprecedented global, digital, and social transformations. In this complex context, 

exploring the factors that shape university success from the perspective of academic leaders is essential 

for formulating effective strategies. Accordingly, this study aimed to investigate the critical success 

factors of universities from the viewpoint of higher education leaders in Iran. 

Method: This qualitative study employed an exploratory approach. The target population consisted 

of higher education leaders in Iran, from whom 21 participants were selected using purposive criterion-

based sampling with maximum variation (considering geographical location, university type, and 

managerial position). Data were collected through in-depth interviews conducted until theoretical 

saturation was achieved and were analyzed using thematic analysis in six phases with an inductive 

approach. To ensure the validity of the findings, member checking and peer review methods were 

utilized. 

Results: A total of 279 codes were identified, which were organized into 29 organizing themes and 

distilled into eight overarching themes representing the critical success factors of universities: 

environmental dynamism and complexity, strategic and agile leadership, transformational leadership, 

quality, technology and digital transformation, financial management and sustainable resources, 

international communications and collaborations, and key competencies. The findings revealed that 

these factors do not operate in isolation but form an interconnected ecosystem. A key contribution of 

this study is the redefinition of the concept of "success factors" from static conditions to dynamic, 

impactful, and intertwined "strategic drivers" operationalized by academic leaders. 
Conclusion: University success is a dynamic and continuous process achieved through the intelligent 

activation of these eight strategic drivers, tailored to the institutional context of each university. The 

presented framework can serve as an analytical tool to assist academic leaders in identifying these 

drivers and formulating contextualized and indigenous strategies. 

Keywords: critical success factors, university administrators, higher education leaders, strategic 

drivers, thematic analysis 
  

 
1 The article is derived from an independent research study. This research was conducted in 2025. 
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 1ران یا یرهبران آموزش عال یبرا یراهبرد یچارچوبا؛ هدانشگاه تیموفق یدیعوامل کل

 نوع مقاله: پژوهشی 

  

 مریم سادات قریشی خوراسگانی 

 نویسنده مسئول: 
شناسی روان  آموزشی، دانشکده علوم تربیتی و  ی زیربرنامهمدیریت و    گروه  اریدانش 

 . دانشگاه الزهرا، تهران، ایران
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 چکیده

مواجه ساخته است.   یو اجتماع یتالیجی د ،یدر ابعاد جهان یاسابقهی را با تحولات ب یمؤسسات آموزش عال ر،یدو دهه اخ ژهی وبه کم،ی وست یقرن ب هدف:

؛ است  یمؤثر ضرور   یراهبردها  نی تدو  یبرا   دهند،ی ها را شکل مدانشگاه  تی، موفقدانشگاهی  رهبران  دگاهی که از د  ی عوامل  یواکاو  ده،یچیبستر پ  نی در ا

 است.  شدهانجام ران ی ا یرهبران آموزش عال دگاهی ها از ددانشگاه تیموفق یدیعوامل کل یواکاو هدف باپژوهش حاضر  بنابراین

انجام شد. جامعه هدف شامل رهبران    یو به روش اکتشاف  یفیک  کردی با رو  هاکلیدی موفقیت دانشگاه  عوامل  یواکاو  باهدفپژوهش    نی ا  شناسی:روش

به  داده  لیمورد مصاحبه قرار گرفتند. تحل  ی به اشباع نظر  دنیستا رو    انتخابنفر    21  ،یاریهدفمند مع  یریگنمونهبودند که به روش    یآموزش عال ها 

تحل رو  کیتمات  ل یروش  با  گام  برا   یی استقرا  کردی در شش  شد.  بررس اهافتهی   یاعتباربخش  ی انجام  روش  از  و   کنندگانمشارکت توسط    ی،  پژوهش  در 

 استفاده شد. انی همتا

عوامل    عنوانبه هشت مضمون   .استخراج شد ریمضمون فراگ  8و    سازمان دهندهمضمون  2۹کدها در قالب  نی شد. ا  یی کد شناسا  2۷۹  درمجموع  :هایافته

، تالیجی و تحول د ی، فناورتیفی، کنی آفرتحول  یو چابک، رهبر  کی استراتژ یرهبر ،یطیمح یدگیچیو پ  ییای پو مضامینشامل؛ ها موفقیت دانشگاه کلیدی 

پا  یمال  تی ری مد منابع  تعاملات  داری و  و  ارتباطات  است   ،یدیکل  یهامهارت و    یالمللن یب،  که    هاافتهی .  بوده  داد  به   نی انشان  مجزا عمل  عوامل  صورت 

به   ستای ای  طی از شرا  ت«یمفهوم »عوامل موفق  فی پژوهش، بازتعر  یاصل  یاز دستاوردها  یکی .  دهندیرا شکل م  وستهی پهم به  ستمیاکوس  کی بلکه    کنند،ینم

 . شوندیم یاتیعمل یانشگاهاست که توسط رهبران د دهیتندرهم و   اثرگذار  ،ای پو «ی راهبرد یها»محرک 

متناسب با    ،یهشت محرک راهبرد  نی هوشمندانه ا  یسازفعال   قی و مستمر است که از طر  ای پو  یندی ها فرآدانشگاه  تیموفقبر این اساس    :یریگجه ینت

 نی ها و تدومحرک   نی ا  صیرا در تشخی  رهبران دانشگاه  ،یلیتحل  یعنوان ابزاربه   تواندیشده م. چارچوب ارائه شودیهر دانشگاه، محقق م  یبافت نهاد

 رساند. یاری مند و بافت  یبوم یراهبردها

 .، تحلیل تماتیکیدراهبر یهامحرک ،یرهبران آموزش عال ،یدانشگاه رانی مد ت،یموفق یدیعوامل کل کلیدی: یهاواژه

  

 
 انجام شد. 1404است. این پژوهش در سال   آزاداین مقاله برگرفته از پژوهشی   1
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27/ رانیا ی رهبران آموزش عال یبرا   یراهبرد یچارچوب :  هادانشگاه تی موفق ید یعوامل کل   

 

 مسئلهبیان 
ب اخ  ژهی وبه  کم،ی وست یقرن  دهه  عال  ،ریدو  آموزش  موج  یمؤسسات  معرض  در  ب  یرا  تحولات  موج  سابقهی از  است؛  داده  جهان  یقرار  از    شدن، یکه 

تغ  شدن  یتالیجی د اجتماع  عیسر  رییو  م  یانتظارات  مدانشگاه  یسنت  تی و هو  ردیگی سرچشمه  به چالش  را  دانشگاه کشدیها  ب.   گر ی از هر زمان د  شیها 

  . (Pourkarimi, Abili & Azizi, 2025)خود را حفظ کنند    یآورو تاب   یری ارتباط پذ  ،یعلم  یو متلاطم، برتر  دهیچیپ  ییهاطیتا در مح  فشارندتحت

ن  یسنت  یهات ی مأمور پژوهش  و  نوآور  جی تدربه  زیآموزش  الزامات  پرتو  اثرگذار  ییگوپاسخ   ،یدر  -Mosquera) شوندی م  فی بازتعر  یاجتماع  یو 

Guerrero et al., 2024)  .   نقشه    ر،یاخ  یهاچارچوب عال  یبرا  ونسکوی   راه همچون  دانشگاه   کنندی م  تأکید،  20۳0  تا  2022  ی آموزش  باکه    د ی ها 

کنند    تی ری مد  شیازپشیب  ،یدر برابر رقابت جهان  یمحل  تی و هو  ییگودر برابر پاسخ   یخودمختار  ت،یفیدر برابر ک  یهمچون گسترش کم   ییهاپارادوکس

(Marginson, 2019; Altbach & Salmi, 2011).  ژه ی وها، بهبر دانشگاه   یطیمح  راتیو بلندمدت تأث  قیدق   ینیبش یاذعان داشت که پ  دی با  ،نی باوجودا 

و    یری پذانطباق  تیظرف  تی دارد، تقو  تیناممکن است. آنچه اهم  یدشوار و حت  یامر  نده،ی فزا  تی و عدم قطع  یدگیچیپ  لیدور، به دل  یزمان  یهادر افق

 رای است؛ ز  شدهل ی تبد  ینهاد  تیموفق  یاز عناصر اصل  یکی به    یراهبرد   تی ری مد است.  نشدهینیبش یپ  راتییدر مواجهه با تغ  یدانشگاه  ینهادها  یآورتاب

در حال تحول، »عوامل    اندازچشم   نی . در ا(Stukalina, 2014)  بلندمدت خود را حفظ کنند  یداری پا  ،تیعدم قطع  طی در شرا  دهدی ها امکان مبه دانشگاه

ن  ت«یموفق ب  یدرون  یروهایبه  ذ  ،ینوآور  ،یحکمران  ،یشامل رهبر  یاوستهیپهم هب  یرونیو  دارد  یسازمان  یریادگی و    نفعانی تعامل  به  اشاره  صورت  که 

قرار   تیعوامل موفق نی در قلب ا ی. رهبر (Muis, 2025; Lukovics & Zuti, 2015) دهندی مشکل  یآورو تاب یبرتر  یدانشگاه را برا تیظرف یجمع

 شودیشناخته م  یآموزش  تیموفق  یسنگ بناعنوان  به   ،یاحرفه   یهی انداز مشترک، اعتماد و سرمابر چشم   یمبتن  محورق و اخلا  نی آفرتحول   یدارد. رهبر

(Fullan, 2022; Hargreaves & Fullan, 2012)،تعادل برقرار    یثبات و نوآور  انیبتوانند م  ی رهبران آموزش عال  رودیانتظار م  . در دوران پساکرونا

از راهبردها اثربخشرسدی م  به نظر   . (Pourkarimi et al., 2025)  ندی بر شواهد استفاده نما  یو مبتن  یقیتطب  ییکنند و  به توانا  ی رهبر  ی،    ی فرد  ییتنها 

ن ارزش   ست، یوابسته  و  فرهنگ، ساختار  به  اقدام جمع  ی بستگ  ی نهاد  یهابلکه  که  تقو  یسازمان  یریادگی و    ی دارد   ;Altassan, 2025)  کندی م  ت ی را 

Ahmed Munshi, 2018) . 
بر داده و تحول    یمبتن  یریگمیتصم  ،ی. ادغام هوش مصنوعشودیشناخته م  دی ها در قرن جددانشگاه  تیموفق  کنندهنییاز عوامل تع  زیفناورانه ن  ینوآور

 کنند یم استفاده    یاز اهداف نهاد  یبانیپشت  ی برا  های فناوراز    یرهبران دانشگاه  کهی طوربه جهان را دگرگون کرده است.    ی آموزش عال  یهانظام  تال،یجی د

(Bates & Sangra, 2011; Rafiq et al., 2024) همان که  .  مصنوعSposato (2025)  زعمبهگونه  هوش  پ  ییکارا  تواندیم  ی،    یری پذین یبشیو 

 یبیترک  ازمندیمؤثر ن  تالیجی د  ی . رهبرکندیم   جادی ا  محور ی و برابر  یاخلاق  ییهاچالش   حالن یدرعدهد، اما    شی افزا  ی دانشگاه   یرا در رهبر   یریگم یتصم

 قیتلف  مدارق محور و اخلاانسان  یموفق توان فناورانه را با رهبر  یهادانشگاه  ن،ی بنابرا؛  (Kefalaki, 2024)  است  یجان یفناورانه و هوش ه  یستگی از شا

فناور  فراتر.  (Williamson & Eynon, 2020; Zawacki-Richter, 2019)  کنندیم یافتهها  دانشگاه  نانهی کارآفر  یریگجهت   ،یاز  است.    اهمیت 

  ن ی . ا(Lukovics & Zuti, 2015)  سازندیدانشگاه، صنعت و دولت برقرار م   انیفعال م  یوندیپ  ،ینوآور  یهاستمیعنوان اکوسبه   یمؤسسات آموزش عال

م  ییگوپاسخ  یسوبه   رییتغ بازار  منطق  ارزش   تواندی به  گ  یسنت  یهابا  قرار  تضاد  در  مستلزم   (Mosquera-Guerrero et al., 2024)  ردیدانشگاه    و 

 ی هاچالش  نی ا  .(Stukalina, 2014; Northouse, 2022)  است  یانسجام راهبرد  و  تیحفظ مشروع  یو پاسخگو برا  ریشفاف، فراگ  یحکمرانالگوهای  

 یساختار  یهاچالش آموزش عالی ایران با    در دو دهه گذشته،.  رندیگیبه خود م  یتردهیچیخاص و پ  یهاجنبه  رانی ا  یدر بستر نظام آموزش عال  ،یجهان

کم  یقیعم توسعه  پشت  یمانند  بدون  وابستگز  متمرک  یحکمران  ، یفیک  بانیشتابان    . (Yamani Douzi Sorkhabi, 2020)است    بوده  مواجه  یمال  یو 

Saedmocheshi & Azizi (2020)  حالنی باا  اذعان داشتند.  تیفیک  یهاشاخصو افت    انی دانشجو  ،هادر تعداد دانشگاه   ی ریچشمگ  یرشد کمّ  نیز به  ،

را    یعامل حکمران  ت یاهم  ،یساختار  یهاچالش  نی است. ا  دادهرخ اندک    ینهاد  یو خودمختار  یاستیس  ییمانند تمرکزگرا  ییهارشد در کنار چالش   نی ا
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فراهم    نی آفرتحول   یرهبر   یظهور و اثربخش  یرا برا   نهیاستوارند، زم  ییمشارکت و پاسخگو  ت،یکه بر شفاف  یحکمران  یهانظام   چراکه  سازد؛ی برجسته م

 ,.Ghoraishi khorasgani et alشدت وابسته به بودجه و نظارت دولت هستند  همچنان به   یدولت  یهادانشگاه  ،ی. از طرف(Shattock, 2013)  کنندیم

2017; Fathollahi et al., 2015; Mohammadzadeh, Shirbagi & Bolandhematan, 2021)  ا انعطاف   نی و  تصم  یری پذامر    ی هایریگم یدر 

 Kondakci et)اند را محدود کرده  یو تحرک پژوهش یالمللنیب یهای همکار ،یاقتصاد یهاتی محدودو  هامی تحر ن،ی. همچنکندیرا محدود م یراهبرد

al., 2024)  د  کهی درحال تضم  تالیجی تحول  اصلاحات  م  تیفیک  نیو  عال  انیدر  آموزش  پبه   یمؤسسات  نامتوازن   & Paya)  روندیم  شیطور 

Ebrahimabadi, 2022)  . 

پرداخته  یشرق یایآس ای  یغرب یها در کشورهادانشگاه  تیعوامل موفق ها بهاز پژوهش یابخش عمده  کهآن است  انگریپژوهش ب یو شواهد تجرب نهیشیپ

به بررس  نی ا  رو،ن ی ازاوجود دارد.    رانی ا  یهادانشگاه  تیاز عوامل موفق  یمحدود  یشواهد تجرب  و از د  تیعوامل موفق  یمطالعه  رهبران    دگاهی دانشگاه 

 تیاست که موفق  یهی بد  ران،ی ا  یهادانشگاه  ان یدر م  یو فرهنگ  ییایجغراف  ،ینهاد  یهابافت   ریبه تنوع چشمگ  توجهبا    .پردازد ی م  رانی در ا  یآموزش عال

دانشگاه   اجرا  ییشناسا   درگروهر  ازا  یراهبردها  یو  است.  خود  خاص  بافت  با  پ  نی ا  رو،نی متناسب  در  برا   کی   ارائه  یمطالعه  واحد  همه    ینسخه 

آن، واکاو،  نیست  رانی ا  یهادانشگاه دانشگاه  قیعم  یبلکه هدف  بسترها  یتجارب رهبران  کل  منظوربهمتفاوت    یدر  است.    تیموفق  یدیکشف عوامل 

عوامل    صیعمل کنند که رهبران هر دانشگاه را در تشخ  یتفکر راهبرد  یبرا  یو ابزار  یلیچارچوب تحل  کی   عنوانبه  توانندیپژوهش م  نی ا  یهاافتهی 

مطرح    گونهنی پژوهش حاضر ا  یاصل  اساس، سؤال   نی بر ا  .ندی نما  لی مند را تسهو بافت  یبوم  یراهبردها  نی تدو  ندی رسانده و فرآ  یاری   تیموفق  یدیکل

 :که شودیم

 اند؟کدام  هادانشگاه  تیموفق یدیعوامل کل ران، ی ا یرهبران آموزش عال دگاهی از د .1

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 نوظهور یهاو چالش هاتی : مأمورکمی وستیدانشگاه در قرن ب

عال ب  یآموزش  قرن  مح  کمی وست یدر  است  ایپو  و  دهیچیپ  یطیبا  تأث  مواجه  تحت  د  شدن،یجهان  ریکه    ی فشارها  ،یعلم  یری پذرقابت  تال،یجی تحول 

آموزش، پژوهش و    یعنی ها  دانشگاه  یسنت  یهات ی مأمور  ط،ی شرا  نی در ا .(Marginson, 2019)  است  گرفتهشکل جامعه،    یندهی و انتظارات فزا  یاقتصاد

و   یاجتماع  یری پذت یحل مسئله، مسئول  ،ینی کارآفر  ،یهمچون نوآور یدی جد  یهات ی مسئول  بایدها  دانشگاه  و  ستین  و پاسخگ  ییتنهابه   ،یخدمات تخصص

بپذیرند  داری توسعه پا  انیتضاد م  از جمله نی ادی بن  یهاچالشبا  ها را  تحول، دانشگاه  نی ا.   (Trencher et al., 2014; Altbach & Salmi, 2011)را 

انتظار   ، (Trencher et al., 2014)  یو توسعه اقتصاد  ینی کارآفر  ،ینوآور  یموتورها  عنوانبهنقش    یفای افشار برای    ،یاجتماع  تیمنطق بازار و مسئول

دانشگاه   از  انتقاد  نهاد  عنوانبه جامعه  بودجه،  (UNESCO, 1998; Lewandowsky et al., 2017)  یو دموکراس   یاسواد رسانه  ،یتفکر    ی هاکاهش 

به    یبخشتنوع   اگرچه مواجه کرده است.  (Pruvot et al., 2025; Johnstone, 2004)  ی به منابع درآمد  یبخشتنوع و لزوم    ی مال  یآورو لزوم تاب   یدولت

به    است؛ اماو بقا    یاتیاستقلال عمل  برای   انهی گراعمل   یراهبرد  عنوانبهدانش،    یسازی و تجار  یصنعت  یهاجذب کمک   ه،ی شهر  شی مانند افزا  ،یمنابع مال

  تالیجی د   تحول.  (Slaughter & Cantwell, 2020; Berman, 2022)  منجر شود  کیو استقلال آکادم  یبه عدالت آموزش  بیدانشگاه و آس  یسازیتجار

 ی و دسترس  یریگم یتصم  ییکارا  شده،یسازیشخص  یریادگی  دی نو  ی، فناورسوک ی چالش را به اوج خود رسانده است. از    نی مولد، ا  یو هوش مصنوع

خدمات    بهبود  یبرا   هاکلان داده  لیتحل  س،ی در تدر  یادغام هوش مصنوع  .(Sposato, 2025; Bates & Sangra, 2011)  دهدی به دانش را م  سابقهیب

 ی کپارچگی در حوزه    یجد  یهامنجر به چالش  تواندیم  یهمان فناور  گر،ی د  یهاست. از سو فرصت  نی ا  ازجملههوشمند منابع،    تی ری و مد  ییدانشجو

 . (Rudolph et al., 2023) شود تالیجی د یو خستگ تالیجی د ضیتبع ،یتمی اخلاق الگور ،یعلم
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، فشار (1۳۹۷)یمنی دوزی سرخابی،    یدر کنار توسعه کم  تیفی. بحران کزدیآمیدرهم م   یبا مسائل خاص ساختار  یجهان  یهاچالش  نی ا  ران،ی در بافت ا

 ,Rahimi)اطلاعات و ارتباطات روبروست    یاز فناور  یناش  قیعم  یهایالعمر و دگرگونمادام   یریادگی الزام    ،یمال  یبخشو تنوع  یسازی صخصو  یبرا

ب  ن،یهمچن.  (2018 به    ،یالملل ن یدر سطح  تعامل با   و   یبوم   ت ی را با پارادوکس حفظ هو  رانی ا  ینظام آموزش عال  شدن،یو جهان   یساز  یالمللنیبالزام 

 . (Malekinia et al., 2019)است  تهعلم مواجه ساخ یجهان یهاانی جر

 کم ی وستیدانشگاه در قرن ب لیتحل ینظر یهاچارچوب

 لیاست که سطوح مختلف تحل  ینظر  یهااز چارچوب   یااز مجموعه   یریگمستلزم بهره  ده،یچیپ  طیها در محدانشگاه  تیجانبه از موفقو همه   ای درک پو

 .سازندی را فراهم م تیعوامل موفق ملتعا  یچگونگ یامکان واکاو ،یبیترک یلیلنز تحل  کی صورت ها به چارچوب  نی . ادهندی پوشش م را (کلان تا خرد)

 یسازمان -یطیسطح مح یهاچارچوب

 یهای وابستگ  تی ری مد  بر  (Pfeffer & Salancik, 1978) به منابع  یوابستگ  ی است. تئور  یرامونیپ  با محیطسطح، تمرکز بر تعامل دانشگاه    نی در ا

 ی اقدامات دانشگاه با انتظارات اجتماع ییسوهم  نیز (Suchman, 1995) تیمشروع هی نظر دارد. دیتأک یمال یبخشو تنوع  یسازشبکه قی از طر کی استراتژ

م بقا  اقتصاد   جامعه  و   صنعت،  دانشگاه  یای پو  تعامل   (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995)  کسهلی  گانهسه  مدلهمچنین،    . داندی را شرط  موتور  را 

و    یو بر خودگردان  ابندی ی م  ی به دولت، ابعاد خاص  یو وابستگ  یخی تار  ییبا توجه به تمرکزگرا  میمفاه  نی ا  ران، ی در ا  . کندی م  معرفی  ی و نوآور  انیبندانش

 یاجتماع  یری پذت یمفهوم مسئول  ن،ینچهم  .(Malekinia et al, 2019; Farasatkhah, & Kebriaee, 1998)  شودی م  دیتأک  یاجتماع  یری پذت یمسئول

 ی،محلعلم نافع و خدمت به توسعه    دیتحت عنوان تول  رانی ا  یاستیو گفتمان س  ی است، در اسناد بالادست  تأکیدمورد    تیمشروع  هی دانشگاه که در نظر

 . (Mahdi, 2013)است  افتهی بازتاب 

 ی و حکمران  تی ریمد  ،یسطح رهبر یهاچارچوب

 چابک  یرهبرهمچنین،  دارد.    دیتأک  قیعم  رات ییتغ  جادی رهبر در ا  یبر نقش محور  (Bass & Avolio, 1993)  نی آفرتحول   یرهبر  هی سطح، نظر  نی در ا

 ز ینه  رندیادگی سازمان    هی نظر  .(Joiner & Josephs, 2006; Rigby et al., 2016است    تیعدم قطع  طی در شرا  ای پو  یبه ضرورت سازگار  یاتیپاسخ عمل

فرهنگ ساختار  یبستر  برا   یو  ا  یلازم  م  یچابک  نی تحقق  فراهم  حکمران(Senge, 2006)  کندی را  چارچوب  عال  ی.  آموزش  در  تأکی  خوب  بر    دیبا 

 ی دانشگاه  رانی مد  یهایستگی بر شا  یداخل  یها. پژوهش (Shattock, 2013)  آوردی لازم را فراهم م  یتیساختار حاکم  ،ییمشارکت و پاسخگو  ت،یشفاف

مهارت  از  مشارکت  یاشبکه  ر،ی پذانعطاف   یساختارها  یسوبه و حرکت  (Khoshouei et al., 2013)  یفن  یهافراتر    . (Mahdi, 2013)  تأکیددارند   یو 

Yamani Douzi Sorkhabi (2020)    ،است؛   یتوسعه نهاد  یسوبه   یتوسعه دستور  یعبور از الگو   درگرورا    رانی ا  یآموزش عال  ندهی آنیز اذعان داشت

  ی هایو توانمند   یطیراهبرد و منابع خود را بر اساس اقتضائات مح  ت،ی خودگردان، بتواند مأمور  ینهاد اجتماع  کی   عنوانبه که در آن دانشگاه    یاتوسعه 

 کند.  فی بازتعر یدرون

 ( ی)آموزش، پژوهش، فناور یمحور  یندهای سطح فرآ یهاچارچوب

بازنگر   ی اصل  تی تحول در مأمور بن  یدانشگاه مستلزم    ی از الگو   ی می پاراداحاکم بر آموزش و پژوهش است. در حوزه آموزش، گذار    ی نظر  یادهایدر 

به  انتقال تأک  محورت یگرا و صلاحسازنده   یریادگی محور  مهارت   دیبا  ب  یهابر  نظر.  (Barnett, 2000)  است  دادهرخ   کمی ست یقرن  نظام    ه ی در پژوهش، 

تحولات مستلزم    ن ی . تحقق اکندی م  ح ی را تشر  یارشتهن یمحور و بمحور به دانش مسئلهذار از دانش انضباط گ  (Gibbons et al., 2010)  دانش دوم  دیتول

مطالعات  .  (Williamson, 2017; Zawacki-Richter, 2019  است  یو اخلاق فناور  تالیجی در چارچوب عدالت د  تالیجی هوشمندانه تحول د  تی ری مد

مانند   ییهای ستگی ها بر ضرورت توسعه شا، پژوهشسوک ی از    است.  سطح   نی در ا  موجود  تیمطلوب و وضع  تیوضع  نیشکاف موجود ب  ،ی بیانگرداخل
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انتقاد د  ،یتفکر  سواد  مسئله،  گروه  تالیجی حل  کار  دانشجو  یو  سو  تأکیددارنددانشگاه    یاصل  یخروج  عنوانبه  انی در  است  مؤید  گر،ی د  یاز  که    آن 

برخ  رانی ا  هایدانشگاه  انی دانشجو مهارت   یدر  انعطاف   هی پا  یهااز  مسئله،  حل  را  یری پذمانند  سواد  چالش    انهی و   & Tabibnia)  اندمواجهبا 

Noorafrooz, 2023; Abdolvahabi et al., 2014)  .اهم  نی ا برنامه   تیشکاف،  در  روش   یدرس  یهاتحول  م   یهاو  دوچندان  را  .  کند یآموزش 

 عنوان بههوشمند را    یهاکلاس معکوس و دانشگاه   ،شده  یشخص  یریادگی مانند    یدی جد  یالگوها  تال،یجی چهارم و تحولات د  یانقلاب صنعت  ن،یچنهم 

عال  ری ناپذاجتناب  ندهی آ چالش حالبااین.  (Tarin & Mehralizadeh, 2023; Keykha et al., 2023)  کنندی م  مطرح  یآموزش  شکاف    ییها،  چون 

نابرابر  یتالیجی د دسترس  یآموزش  یو  فناور  یدر  مس  یجد  یمانع   ن،ی نو  یهایبه  د  ریدر  عدالت  ا  تالیجی تحقق  بافت  م   رانی در   شودیمحسوب 

(Mohammadi Mehr et al, 2020) . 

 سطح برونداد  یهاچارچوب

بر توسعه   یری اشتغال پذمفهوم    ،یاست. در سطح فرد  یآن در صحنه جهان  تیو موقع  لانیالتحصآن بر فارغ   ریتأث  درگرودانشگاه،    تیموفق  یینها  یابی ارز

سطح    در .  (Knight & Yorke, 2004; Tomlinson, 2017  دارد  دی تأک  ندهی در مشاغل متحول آ  تیموفق  یبرا   یشخص   یهای ژگی ها و ومهارت   داری پا

 . (Earley & Ang, 2003) متنوع مطرح است یفرهنگ یهاط یعملکرد مؤثر در مح ییعنوان توانابه  یهوش فرهنگ ،نیز یالمللنیب

آوردن  و تحقق برونداد مطلوب مستلزم فراهم   (Abdolvahabi et al., 2014)دارد    تی حکا   انی در دانشجو  هی پا  یهاشواهد از کمبود مهارت   ران،ی در ا

 . (Malekinia et al., 2019)است   یجهان یتعامل با جامعه علم یبرا یاسیو س ینهاد یبسترها

 ی در آموزش عال  هادانشگاه تیموفق  ید یعوامل کل

ی  عوامل شامل رهبر  نی ا  ،یدر آموزش عال. (Muis, 2025)  ها وابسته استسازمان به آن  تیکه موفق  شودی اطلاق م  ییهابه حوزه   تیموفق  یدیعوامل کل

) ,2Stukalinaو چابک   کی استراتژ  یرهبر  ، )(Fullan, 2022  توانمند سازو    کیزماتی کار  خش،بفرد الهام   کی   عنوانبه رهبر    یمحورو نقش   1نی آفرتحول 

2014; Northouse, 2022) ،  تیفیک  نیتضم  (Hidayah et al., 2023; Multan et al.. 2023)،  ی ضرورت برا   کی   عنوانبه   تالیجی و تحول د  یفناور  

 & Bates)  یو پژوهش   ی در تمام ابعاد آموزش  یو سواد هوش مصنوع  تالیجی د  یریادگی   یسازکپارچه ی توان    ،(Teker et al., 2022)بقا و رشد دانشگاه  

Sangra, 2011; Zawacki-Richter, 2019)  ،داری و منابع پا  یمال  تی ری مد  (Mukhibad et al., 2025; Johnstone) ، یحکمران  (Shattock, 2013)  ،

 هستند.  (Zhang & Cao, 2024)دانشگاه  یساز یالمللنیبو  (Birnbaum, 1988)ی سازمانفرهنگ

اساس رو  یچالش  تفک  کردی در  از    نی ا  کیغالب،  فهرست   گری کدی عوامل  ارائه  آن و  درحالوار  پو  جهینت  تیموفق  کهی هاست،   هاست آن   یای تعامل 

(Stukalina, 2014).  رو  نی ا با  ا  یاکتشاف  یکردی پژوهش  از  تا  است  تلاش  فهرست   یمفهوم  صرفاً  یهایبندطبقه   نی در  و  و  رفته  فراتر  دنبال وار  به 

  ی چارچوب نظر  ،یستمیو س  ای پو  تیماه  نی درک ا  یراستا  است. در  رانی ا  یعوامل در ذهن و عمل رهبران آموزش عال  نی ا  یو تعامل  ای پو  تیماه  یواکاو

 یاصل استوار است که نهادها  نی بر ا  رییتغ  تی ری از منظر مد  هی نظر  نی . اکندیراهگشا عمل م  یلیلنز تحل  کی   عنوانبه  (Senge, 2006)  رندهیادگی سازمان  

 مداوم توسعه دهند.  یریادگی انداز مشترک و خلق چشم  ،یدگیچ یدرک پ یراخود را ب یجمع ییقادرند توانا ،پیچیده یهاط یمحموفق در 

دارند اما    یهمپوشان  یادی تا حد ز  یو داخل  یجهان  اتیدر ادب  تیاگرچه فهرست عوامل موفق  که  دادحوزه نشان    نیدر ا  یداخل  یهاپژوهش   ی برمرور

 عنوانبه  یمال  یبخشبر تنوع   یجهان  اتیادب  کهی درحالنمونه،    طوربه متفاوت است.    رانی ها در بافت اموانع تحقق آن   نیعوامل و همچن  نی ا  تی وزن و اولو

 ی،ساختار  یهات ی محدود  تی ری و مد  یبه بودجه دولت  یبه کاهش وابستگ  یضرورت اغلب پاسخ  نی ا  رانی دارد، در ا  تأکید راهبرد ارتقادهنده استقلال    کی 

 
1 Transformational Leadership 
2 Strategic & Agile Leadership 
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  ی دیهدف کل  کی در هر دو حوزه    یساز  یالملل نیباگرچه    ن،یچنهم .  (Yamani Douzi Sorkhabi, 2020; Malekinia et al., 2019)  شودی م  دقلمدا

داخل مطالعات  اما در  به شبکه  یاتیعمل  یراهبردها  ،یاست،  اغلب معطوف  د  پروژه محور  یسازآن    یهاتی وجود محدود  طی در شرا  یعلم  یپلماس ی و 

اقتصاد  یاسیس ب  یو  به رقابت در رتبه   کهاز آن  شیاست،  محور و    بافت  یکردی ضرورت رو  دی ها مؤتفاوت   ن ی اصرف باشد.    یجهان  یهایبندمعطوف 

 ایران است.  یهادانشگاه  تیموفق عوامل ترق یدرک عم یپژوهش، برا نی ا کردی همانند رو ،یاکتشاف

 روش پژوهش

و روش    یفیک  کردی ، از رواست  رانی ا  یرهبران آموزش عال  دگاهی ها از ددانشگاه  موفقیتکلیدی  عوامل    نییو تب  یواکاوپژوهش که    نی با توجه به هدف ا

پ  نی ا  ازآنجاکه .  است  شدهاستفاده  یاکتشاف دنبال  به  پ  ست،ین  ندهی آ  یقطع   ینیبشیپژوهش  در  عم  یبلکه  ز  قیدرک  در    دانشگاهی  رهبران  ستهی تجارب 

به تنوع  نظر .شودیمحسوب م نهی گز نی ترمناسب یاکتشاف یفیک کردی ، رواست هاآن بر موفقیت از منظر  مؤثرکشف عوامل و  یجار یهامواجهه با چالش

  جامعه  .آوردی تنوع را فراهم م نی ا قیعم یامکان واکاو یفیک رویکردانتخاب  ران،ی ا یهادانشگاه انیدر م یو فرهنگ ییایجغراف ،ینهاد یهابافت  ریچشمگ

وابسته به وزارت علوم،    گذاراناست یارشد و س  ران ی ها، مددانشکده   یشامل روسا، معاونان، رؤسا  رانی ا  یآموزش عال  یانیرا رهبران ارشد و م  موردمطالعه 

  ، هدفمند با حداکثر تنوع انتخاب شدند. ملاک انتخاب، داشتن تجربه  یریگنمونه   با استفاده از روش  کنندگاندادند. مشارکت   لیتشک  یو فناور  قاتیتحق

بود    ینهاد   تی اندازه، قدمت و مأمور  ،ییایجغراف  تیها از نظر موقعاز دانشگاه   یمتنوع  فیپوشش ط  نیو همچن  یدر آموزش عال  تی ری و مد  یسابقه رهبر

   .افتی ادامه  یبه اشباع نظر دنیکننده تا رسمشارکت  21ها با مصاحبه  . فراهم شود و تجارب متنوع هادگاهی دظهور حداکثری تا امکان 

 کنندگان در پژوهشمشارکت ی شناخت تیاطلاعات جمع :1جدول 

 دانشگاه  سابقه خدمت مرتبه علمی پست مدیریتی  کد

 دانشگاه تهران  20 استاد  معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی  1م 

 دانشگاه علامه طباطبایی ۳0 مربی  تحصیلات تکمیلی معاون آموزشی و   2م 

 دانشگاه شهید بهشتی  18 دانشیار  معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی  ۳م 

 دانشگاه اصفهان  10 استادیار  مدیر گروه  4م 

 دانشگاه تبریز  21 دانشیار  معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی  5م 

 علوم وزارت  2۷ استاد  ریزی مدیر برنامه 6م 

 دانشگاه تهران  ۳5 استاد  رئیس دانشکده  ۷م 

 دانشگاه بوعلی همدان  2۳ دانشیار  مدیر گروه  8م 

 دانشگاه تربیت مدرس  1۷ دانشیار  مدیر گروه  ۹م 

 آموزش عالی ریزیموسسه پژوهش و برنامه 18 دانشیار  مدیر گروه  10م 

 دانشگاه اراک  1۷ استادیار  رئیس دانشکده  11م 

 دانشگاه شیراز  20 دانشیار  معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی  12م 

 دانشگاه کردستان  28 استاد  رئیس دانشگاه 1۳م 

 دانشگاه الزهرا  1۳ دانشیار  مدیر گروه  14م 

 دانشگاه رازی کرمانشاه 24 دانشیار  معاون آموزشی و تحصیلات تکمیلی  15م 

 دانشگاه خوارزمی  8 استادیار  ریزی و توسعه آموزشی مدیر برنامه 16م 

 دانشگاه الزهرا  26 استاد  معاون اداری مالی  1۷م 

 دانشگاه مازندران  1۳ دانشیار  مدیر گروه  18م 
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 1404 زمستان*  چهارم* شماره هفدهمفصلنامه علمی پژوهشی آموزش عالی ایران* سال   /32

 

 دانشگاه  سابقه خدمت مرتبه علمی پست مدیریتی  کد

 دانشگاه شهید بهشتی  10 دانشیار  مدیر منابع انسانی  1۹م 

 وزارت علوم  12 دانشیار  معاون اداری مالی  20م 

 دانشگاه الزهرا  21 استاد  رئیس دانشگاه 21م 

برخط    ای   یحضور   صورتبه ها  کنندگان، مصاحبهمشارکت   یشدند. با توجه به سطح دسترس  یگردآور  قیعم  افتهی ساختارمه ین  یهامصاحبه قی از طر  هاداده

  کلمه به کلمهو سپس  یصوتضبطها مصاحبه یکنندگان، تمامآگاهانه مشارکت  تی . با کسب رضادیبه طول انجام قهیدق ۷5تا  45 نیب هر یکانجام شد که 

شامل    ی. در آغاز، چند مضمون کلدی گرد  یطراح   یگسترده و اکتشاف  یهااز پرسش  یاحول مجموعه   افتهی ساختار  مهینمصاحبه    یشدند. راهنما  یسی رونو

موفقبرداشت  از  تصم  یرهبر  یندهای فرآ  ،یدانشگاه  تیها  د  ینوآور  ،یریگم یو  تحول  چالش  تالیجی و  فرصت  ینهاد  یهاو  هدای آ  یهاو  به    ت ی نده، 

را    یدی جد  اتیو تجرب  هادگاهی کنندگان بتوانند آزادانه دانجام شد تا مشارکت   ری پذصورت انعطاف مصاحبه به   یطراح  حال،ن ی . بااکردی وگو کمک مگفت

 ی کشف شد. اصل محرمانگ نندگانکمشارکت  یهات ی از روا ییصورت استقرابه ی دی و ابعاد جد نیها، مضامداده یگردآور انی در جر ن،ی بنابرا؛ مطرح کنند

 .شد نیتضم کنندگانشرکت  یاطلاعات، مشارکت داوطلبانه و حق انصراف در هر مرحله برا

تحل  از،  هاداده   لیتحل  یبرا گام  لیروش  در شش  داده  مضمون  با  تم)آشنایی  اولیه، شناسایی  کدگذاری  تمها،  بازبینی  اولیه،  نامهای  تم ها،  و گذاری  ها 

نهایی( رو  گزارش  شد.    ییاستقرا  کردی با  اصل  ییاستقرا  کرد ی رو  ،تی درنهااستفاده  مضمون  هشت  شد  داده   یموجب  از  از  فراتر  که  شود  استخراج  ها 

  ستند،ین  یثابت و ساختار  طی شرا  صرفاً،  رانی ا  ی در آموزش عال  تیموفق  ی دیعوامل کلآن است که    انگریب  هیاول  یهاافتهی   مصاحبه بودند.   ه یاول  یهاحوزه

  ی دو واژه برا  نی مقاله از ا  نی ا  ن،ی بنابرا؛  شوندیم  یاتیعمل  یهستند که توسط رهبران دانشگاه  دهیتنو درهم   ای پو  یراهبرد  یهااز محرک   یابلکه مجموعه 

در    یز ی متما  یالگوها  ن،یمضاماستخراج  علاوه بر    ل،یتحل  ندی در فرآ  است،   ذکرشایان  .استفاده کرده است  یدانشگاه  تینشان دادن تحول در درک موفق

  ی هایریگها و جهت دغدغه   یو بر اساس هسته مرکز  ییصورت استقراالگوها به   نی مشاهده شد. ا  زیکنندگان نمشارکت   یراهبرد  یگذارت ی گفتمان و اولو

 ندی در فرآ  تفکیک  نی قرار خواهد گرفت. ا  لیمورد تحل  گراعمل و    توسعه محور  شرو،یپ  مانگفت  نی با عناو  که در بخش بحثشکل گرفتند    کی استراتژ

 قرار گرفت.  دییمورد تأ انی همتا ینیبازب

:  راهبردها عبارت بودند از  نی . اشدهبهره گرفت    Lincoln & Guba (1985)  یارها یمطابق با مع  یراهبرد اعتبارسنج  ن ی از چند  ،هابرای اعتباربخشی یافته

اصلاح بازخورد دهند و از    ای   دییکنندگان قرار گرفت تا جهت تأمشارکت   اریها در اختمصاحبه   ی رهایاز تفس  یا: خلاصهکنندگانمشارکت توسط    ینیبازب

ها با داده  یخوانو هم   نیمضام  یبندطبقه  ،یکدگذار   ندی فرا  ،یفی: دو پژوهشگر مستقل کانی همتا  ینیبازب  .حاصل شود  نانیاطم  یریاز دقت تفس  قی طر  نی ا

به    هاافتهی   «یری پذکنندگان، امکان »انتقالاز بافت پژوهش و تنوع مشارکت  یغن  ف یبا ارائه توص  ن،یهمچن  کردند.   دییو تأ   یشده را بررساستخراج   نیمضام

 است.  شدهفراهم مشابه  یهابافت

 های پژوهشیافته

اسااتخراج شااد کااه   ریاا مضاامون فراگ  8و    سااازمان دهناادهمضمون    2۹کدها در قالب    نی شد. ا  ییکد شناسا  2۷۹  درمجموعها،  مصاحبه  یپس از کدگذار

)شااامل   یطیمح  یدگیچیو پ  ییای کد به مضمون پو  52ها هستند. از مجموع کدها،  دانشگاه  تیموفق  یو چندبعد  ای پو  تیماه  دهندهصورت جامع بازتاببه

کااد بااه مضاامون  48(، یسااازمان نیباا  یسازو ابهام و شبکه تیعدم قطع  تی ری مد  رات،ییبه تغ  کی نوظهور، واکنش استراتژ  یروندها  ینیبشیو پ  ییشناسا

و ارتباط صنعت و جامعااه(،  ینوآورو  یسازمانفرهنگبرابر،  یو دسترس هارساختی ز  ،یمنابع راهبرد  صیو تخص  یزی رو چابک )برنامه  یراهبرد  یرهبر

و  یو توجااه فاارد یتوانمندساز زما،ی کار ریتأث ،یو پرورش نوآور یفکر کی انداز، تحرچشم  جادی و ا  ی)الهام بخش  نی آفرتحول  یکد به مضمون رهبر  41
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33/ رانیا ی رهبران آموزش عال یبرا   یراهبرد یچارچوب :  هادانشگاه تی موفق ید یعوامل کل   

 

و  رساااختی )ز تالیجی و تحول د یفناورکد به مضمون  ۳2آموزش، پژوهش و خدمات(،  تیفی)شامل ک تیفیکد به مضمون ک ۳۹(، رییفعالانه تغ  تی ری مد

 ،یمنااابع مااال یبخشاا )تنوع داریاا و منابع پا  یمال  تی ری کد به مضمون مد  2۷(،  یو ملاحظات اخلاق  تالیجی تحول د  یو رهبر  یاستراتژ  تال،یجی د  ستمیاکوس

 ،یجهان یساز)شبکه یالمللنیو تعاملات ب تباطاتکد به مضمون ار 21(، ییو پاسخگو تیو شفاف  یکی زیو ف  یمنابع انسان  تی ری مد  ها،نهی هز  نهیبه  تی ری مد

و مهااارت و  تااالیجی د یهاااناارم، مهارت یهاااها )مهارتکد به مضمون مهارت 1۹ تی درنها( و یفرهنگیب  یهایستگی و شا  یالمللنیب  فاتی آداب و تشر

 (.2( اختصاص داشت )جدول یری دانش اشتغال پذ

 هادانشگاه: مضامین پایه، سازمان دهنده و فراگیر عوامل کلیدی موفقیت 2جدول 

 نمونه مضامین پایه مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر  پدیده محوری

 کل 
مل

عوا
د ی

 ی
وفق

م
ی 

 ت
گاه

نش
دا

 ها 

پویایی و 

 پیچیدگی محیطی

 

 ینی بشیو پ  ییشناسا

 نوظهور  یروندها  

و   یمهارت یازهاین یپژوهندهیآ ی،د مستمر تحولات فناورانه و اقتصاد رصد 

 ی، آموزش عال یجهان  یروندها داده محور لیتحل ی، آموزش

 رات یی به تغ  کیواکنش استراتژ
و   یادار  یندها یفرآ یبازمهندس ی،زیرو برنامه  یگذاراستیدر س چابکی

 ، منعطف و هدفمند منابع  صیتخص  ی،آموزش

 و ابهام   تیعدم قطع  تیریمد
و ارتباطات   تی شفاف ی، نهاد  یآورتوسعه تاب ،سکیر تیریو مد یسیونویسنار

 ، مبهم طیمؤثر در شرا

 ی سازمان نیب   یسازشبکه
و   یپژوهش  یهامشارکت در شبکه ،دولت -صنعت-دانشگاه یهاائتلاف جادیا

 ی، اجتماع  هیعنوان سرمابه لان یالتحصاستفاده از شبکه فارغی، نوآور

رهبری  

استراتژیک و  

 چابک 

 

 ریزی و تخصیص برنامه

 منابع استراتژیک 

،  هاتیبر اولو یمبتن  کیاستراتژ یزیربودجهی، انسان هیو توسعه سرما  تیریمد

 ی راهبرد ماتیو اثرات تصم امدهایپ یاب یارز

 و  هارساختیز

 دسترسی برابر  

و   یبه فناور یعدالت دسترس نیتضم ،داریپا  تالیج ید یهارساختیتوسعه ز

 ، نفعانیذ  یبرا یو آموزش یفن یبانیپشت ، منابع

 و نوآوری  یسازمانفرهنگ 
 یر یگ میو تصم ییجومشارکت  ی،مستمر و توانمندساز یری ادگیفرهنگ 

 ی، و نوآور  تی از خلاق یساختار تی حما ی،جمع

با صنعت و   رابطه دانشگاه

 جامعه 

مشارکت دانشگاه در حل مسائل   ،بازار یازها یبا ن  یدرس یهابرنامه مطابقت

 ی، اشتغال و کارآموز یها توسعه فرصت ی،اجتماع

رهبری  

 نیآفرتحول

 

 اندازچشم جادیو ا یبخشالهام
  جادی، ای و تعهد سازمان زهی مشترک و معنادار، خلق انگ  یریگ جهت نییتب

 ، یو نهاد  یاهداف فرد  ییسوهم

و پرورش    یفکر کیتحر

 ی نوآور

  یساختار تیحما، وخطا آزموناز   یریادگی ،به تفکر خلاق و حل مسئله  ق یتشو

 ، نو یهادهیاز ا

 زما یکار ریتأث
نفوذ   ،اعتماد و احترام متقابل  جادی، ای ا ها و اصول حرفهبه ارزش  یبندیپا

 ، ر ییتغ   تیدر هدا یشخص

 و توجه فردی   توانمندسازی
 یواگذار  ،و بازخورد مستمر  یگری مرب ی،رشد فرد  ریها و مس توسعه مهارت

 ، و استقلال در عمل   تیمسئول 

 تغییر فعالانه مدیریت 
تغییر،   یها میت با تغییرات محیطی، ایجاد   یریپذانطباقمدیریت مقاومت و 

 در مسیر تغییر،  نفعانیمشارکت ذ

 کیفیت  

 
 آموزش 

و   سیتدر  یهادر روش ینوآور ی،درس یهامستمر برنامه یروزآمدساز

 ، تالی جید یریادگیگسترده به منابع  یدسترس ی،بیترک یریادگی
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 1404 زمستان*  چهارم* شماره هفدهمفصلنامه علمی پژوهشی آموزش عالی ایران* سال   /34

 

 نمونه مضامین پایه مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر  پدیده محوری

 پژوهش 
 ی،ارشتهنیو ب مسئله محور یهاتوسعه پژوهش ی،انتشارات علم  تیف یک  یارتقا

 ی، و صنعت یدانشگاه نیب یپژوهش  یهایهمکار

 خدمات 
 ،انیاز دانشجو یو آموزش  یروان تی حما ی،بانی و پشت یخدمات رفاه تی فیک

 ذینفعان،  ازیبه ن ییحل مسئله و پاسخگو یها ستمیس یکارآمد 

فناوری و تحول  

 دیجیتال 

 

 تال ی جید ستمیو اکوس رساختیز
  یدسترس ،ها داده یخصوص میو حر تی امن  ،هوشمند  یریادگ ی یهاتوسعه پلتفرم

 ، تالیجیبه خدمات د  کپارچهیو  داریپا

  و رهبری تحول یاستراتژ 

 تال یجید

  تیریمد ،تالیج یداده و سواد د یحکمران  ،دانشگاه تالی جینقشه تحول د نیتدو

 ی، در سطوح نهاد  تالی جید رییتغ

 ملاحظات اخلاقی 
  ،AIدر استفاده از  تیو شفاف  یریپذتی مسئول  ،برابر یو دسترس تالی جیعدالت د

 ی، فکر  تیحفاظت داده و مالک 

مدیریت مالی و  

 منابع پایدار 

 

 به    یبخشتنوع

 منابع مالی 

توسعه   ،دانش و پژوهش یسازیتجار ی، و اجتماع یصنعت  یهاتوسعه مشارکت

 ، و موقوفات  یگذارهیسرما یهاصندوق

 ها نهیهزمدیریت بهینه  
 ی،اتیعمل یها نهیو هز  هاییدارا تیریمد ،و کاهش اتلاف  ندهایفرآ یسازساده

 ی، گذارهیمستمر بازده سرما یاب یارز

 مدیریت منابع

 انسانی و فیزیکی  

و   تیریمد ،مستمر یاتوسعه حرفه ،توانمند یانسان یرو یجذب و نگهداشت ن 

 ی، کیزیف  یهارساختیز ینگهدار

 شفافیت و پاسخگویی 
  ،عملکرد یاب ینظارت و ارز یسازوکارها  ،شفاف یمال یها ارائه گزارش

 ی، و خارج یداخل نفعانیبه ذ ییپاسخگو

ارتباطات و  

تعاملات 

 یالمللنیب 

 

 جهانی   یسازشبکه
  یهاجذب منابع و فرصت ،مشترک  یهاو پروژه هاومی مشارکت در کنسرس

 ، تبادل استاد و دانشجو ی،المللنیب 

 ی المللنیبآداب و تشریفات 
  ی،ا آداب ارتباط و مذاکره حرفه ،بین فرهنگی یو هنجارها  نیشناخت قوان

 ، مؤثر یالمللنیب یرفتار سازمان

   یهایستگیشاارتباطات و 

 بین فرهنگی 

و احترام به  یفرهنگ تی حساس،  یفرهنگ انیم  یرفتار یسازگار ییتوانا

 ،یچند فرهنگمهارت ارتباط مؤثر  ،هاتفاوت

 یها مهارت

 کلیدی 

 

 نقاد و حل مسئله، همکاری و کار تیمی، تفکر   ،مؤثرمهارت ارتباط  نرم  یها مهارت

 دیجیتال  یها مهارت
و   یدر کار آموزش یکاربست هوش مصنوع ،و کار با ابزارها تالیجیسواد د

 ، نیآنلا  تیداده و فعال  تی ریمد ی،پژوهش

و دانش اشتغال    هامهارت

 پذیری 

انطباق   ی،شناخت بازار کار تخصص ، یسیرزومه نوشغل و  یمهارت جستجو

 ، کار ندهیآ یازها یبا ن  یمهارت

 پویایی و پیچیدگی محیطی  •

 یسازشبکهروندهای نوظهور، واکنش استراتژیک به تغییرات، مدیریت عدم قطعیت و    ینی بشیپفرعی شامل؛ شناسایی و    مؤلفهاصلی از چهار    مؤلفه این  

 است.  شدهلیتشکبین سازمانی 

 نوظهور  یروندها ینی بش یو پ ییشناسا 
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  ی نیبشیپبشه،    ریاز آنکه فراگ  شیجامعه را پ  یازهای ن  ای   یفناور  یموج بعد   که بتونه  هیدانشگاه  ،موفقدانشگاه    هامروز»؛  4شماره    کنندهمشارکت از    نقلبه  

 هستیم«.  یارزشمند یهاما در معرض خطر از دست دادن فرصت  ،ینیبشیپ نیبدون چن .کنه

سازمان  Fullan (2022)  نگرنده ی آ  یرهبر  یهاهی نظر  دی مؤ،  سوکی از    دگاهی د  نی ا بر    Senge (2006)  رندهیادگی   یهاو  که  در   ییتوانااست  نهادها 

وقوع    شیپ  رییتغ  یالگوها  صیتشخ دیگر.  تأکیددارند از  سوی  ا  کردی رو  نی ا  ،از  مرتبط  چابک  دانشگاه  مفهوم  و   Stukalina (2014)که    ستبا 

Marginson (2019)داندی م  یو محل  یجهان  یبا روندها  ای پو  یرا منوط به سازگار  ینهاد  تی، موفق.  Yamani Douzi Sorkhabi (2020)   نیز اذعان

باید نهادی،  توسعه  با  اجتماع  کی   عنوانبه دانشگاه    داشت،  مأمور  ینهاد  بتواند  مح  ت،ی خودگردان،  اقتضائات  اساس  بر  را  خود  منابع  و  و    یطی راهبرد 

  از یامت  ک ی به    ینی بشیپ  تواناییمواجه است،    ع ی سر  یفناورانه و نوسانات اقتصاد  یهامی که با تحر  رانی ا  طی در شرا  کند.   فی بازتعر  یدرون  یهای توانمند

 . سازدیم زی منفعل متما یهارا از دانشگاه  شرویپ یهاو دانشگاه شدهل ی تبدبقا  یبرا یاتیح

 رات یی به تغ کیواکنش استراتژ 

اگه دانشگاه نتونه   اداره کرد. سرعت تغییرات چابکی استراتژیک را می طلبه.دانشگاه را    شیسال پ  20مثل    شهی نم»  اذعان داشت؛  2شماره    کنندهمشارکت 

 «. خودشو وفق بده، بدون شک از قافله عقب خواهند ماند

اصلبه  ،  ک«ی استراتژ  ی»چابکمفهوم    اظهارنظر   نی ادر   دارد.    (Stukalina, 2014)  کی استراتژو  چابک    یرهبر  هی نظر  ی مؤلفه  اذعان   کهی طوربه اشاره 

  تأکید   زین  Pfeffer & Salancik (1978) به منابع  یوابستگ  یتئور  همچنین،ناکارآمدند.    عی سر  راتییدر برابر تغ  یسنت  یمراتبسلسله  یساختارها  داشت،

 از مطالعات داخلی نیز  را جذب کنند.  دی منابع جد  ع،ی سر  یسازگار  قی کاهش دهند و از طر  طیخود را به مح  یوابستگ  دی بقا با  یها برادانشگاه   داشت که

Yamani Douzi Sorkhabi (2020)  و  Mohammadzadeh et al. (2021)    عنوانبهساختاری و وابستگی دانشگاه به منابع دولتی را    یهاچالشنیز به 

متمرکز و  موانع چابکی سازمانی برشمردند.   انعطافدر ساختار  ا  یابیدست  ران، ی ا  ی آموزش عال  کم  نفوذ در لا  ک« ی استراتژ  ی»چابک  نی به    ی هاهی مستلزم 

 . شودی محسوب م دیگر درون چالش یکه خود چالش است یمانور داخل یفضا جادی و ا کیبوروکرات

 و ابهام تی عدم قطع تیریمد

دن» ؛  6شماره    کنندهمشارکت از دیدگاه   از  ایامروز  از  هست  «شهیم  یچ  میدونی نم»  پر  پا  دی جد  بیماری؛  بالا  تا  اقتصاد. د  نییگرفته  مد  گهی شدن    ر ی کار 

 «. رهیدرست بگ  میتصم ،مبهم و نامعلوم اوضاع نی بلد باشه تو ا دی با شه،یم یکه بگه فردا چ ستین نی دانشگاه فقط ا

  ص یتشخ  ییاست که توانا  یو مبهم، کس  دهیچیپ  طی مدل، رهبر مؤثر در شرا  نی . در ااشاره دارد  Northouse (2022)  یقیتطب  یمدل رهبر  هب  دگاه،ی د  نی ا

تصم  عی سر اتخاذ  هدا  ری پذانعطاف   ماتیالگوها،  با شرا  ت ی و  انطباق  به سمت  دارد.    ریمتغ  طی سازمان  بر    ،زین  Pourkarimi et al. (2025)  پژوهشرا 

ا  یرهبران دانشگاه  ی برا  .اندکرده   تأکید  یدانشگاه  رانی ابهام در مد  طی در شرا  یریگم یضرورت توسعه مهارت تصم از   یتنها ناش  تیعدم قطع  ران، ی در 

آنان   یبلوغ رهبر   یبرا  یابهام دوگانه، آزمون  نی ا  تی ری با ثبات کم است؛ لذا مهارت مد  یداخل  یهااستیس  میمستق  امدیبلکه پ  ست،ین  یانتحولات جه

 است. 

 ی سازمان نیب  یسازشبکه

ها، دانشگاه  هیبا بق  دی پول، با  یبرا  یها و حتکردن نخبه  دایپ  یبزرگ، برا  یهاپروژه  ی. براستیتنها ن  یدانشگاه  چیه» ؛  12شماره    کنندهمشارکت به نقل از  

 داشته باشیم«.  یو رابطه قویک شبکه ها ها و سازمانشرکت 

  ی هاشبکه  جادی و بر ااست    ,Etzkowitz & Leydesdorff)   (1995( جامعه  -  صنعت   -  )دانشگاه   کس«یگانه هلمدل »سه  تجلی  ،کنندهمشارکت   دگاهی د

با نهادها  دانشگاه  یبقا  ن،یدارد. همچن  تأکید  یاو توسعه منطقه   یعنوان موتور محرک نوآور به   داری پا مانند   یمطالعات  .داندی م  گر ی د  یرا در گرو تعامل 
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Malekinia (2019)    وMehralizadeh (2024)  شبکه  زین مبتن  یررسمیغ  یسازبر  شخص   یو  اعتماد  جبران    یبرا  یدیکل  یراهکار  عنوانبه  ،یبر 

 . تأکیددارند یو مال  یبه منابع علم یابیو دست یالمللن یب یرسم  یهمکار یهات ی محدود

 رهبری استراتژیک و چابک  •

ی و روابط  و نوآور  سازمانیفرهنگ   ،برابر  یو دسترس  هارساختی زو تخصیص استراتژیک منابع،    ریزیبرنامهشامل؛    یفرع  مؤلفهاز چهار    یاصل  مؤلفه  نی ا

 است.  شدهتشکیل  صنعت و جامعه

 منابع   کیاستراتژ  صی و تخص یزیربرنامه 

مال؛  ۳شماره    کنندهمشارکتاز دیدگاه   بادانشگاه  ی»منابع  استراتژ  یلیخ  دی ها محدوده، پس  کن  می ریبگ  میتصم  یبا فکر و  با   دی با  رانی . مدمیکجا خرج 

 . «شهی دانشگاه انجام م یاهداف کلان و راهبرد یدر راستا یانهی و مطمئن بشن هر هز رنیدرست بگ یهام یتصم عی بتونن سر رهبری چابک

که بر    (Shattock, 2013)  یخوب در آموزش عال  یو چارچوب حکمران  (Muis, 2025)چارچوب مدیریت استراتژیک منابع  با  ،  هکنندمشارکت دیدگاه  

چابک« با مدل    ی اشاره به »رهبر  ن،یهمچناست،  بوده  سو  هم   ، تأکیددارند  یو هدفمند منابع محدود در جهت تحقق اهداف کلان نهاد  نهیبه  صیلزوم تخص

انعطاف   (Joiner & Josephs, 2006; Stukalina, 2014)  و چابک  کی استراتژ  یررهب بر ضرورت  تصم  یری پذکه  عدم    طیدر شرا  عی سر  یریگم یو 

  ی مال   تیفعال  کی   صرفاً  دی نبا  یامروز   یهادر دانشگاه  یزی ربودجه   ندی آن است که فرآ  انگرینگرش ب  نی ا.  خوردی م  وندیپدارد،    تأکیدسازمانی    منابع  نانیاطم

   کند.  نیرا تضم  یراهبرد یهات ی با اولو هانهی هز ییسودر نظر گرفته شود که هم  ینهاد یاستراتژ ییابزار اجرا عنوانبه   دی باشد، بلکه با یاراد

 برابر  یو دسترس هارساخت یز

چه تو شهر و چه تو    ،ساتیدکه همه دانشجوها و ا  میکن  یو کار  م یفراهم کن  داری خوب و پا  نترنتی ا  هی   میاگه نتون»  اظهار داشت؛  8شماره    کنندهمشارکت 

 نمیتونیم ادعا کنیم در قرن بیست و یکم هستیم«. داشته باشن،  یروستا، بهش دسترس

است    نی آفرتحول   یزمان  ی آموزش  یفناورمعتقدند،  که    (Williamson, 2017; Bates & Sangra, 2011)  تالیجی چارچوب عدالت د  روی ،  قولنقل این  

مرکز و    انیم  یتالیجی شکاف د  ،(Paya & Ebrahimabadi, 2022)  زعمبهنیز    رانی در ا  متمرکز است.شمول را فراهم کند.  عادلانه و همه   یکه دسترس

  ی برا   یتعهد اخلاق  کی بلکه    ،یفن  فهیوظ  کی   تنهانه برابر،    یدسترس  نیتأمبنابراین  ؛  وجود دارد  دانشگاه،  کی مختلف    یهادانشکده   ان یم  یو حت  رامونیپ

 است.   یدرون نظام آموزش عال یساختار یهای کاهش نابرابر

 ی و نوآور سازمانیفرهنگ 

  م ی بساز  یطی مح  دی بدن. با  دی جد  یهادهی بشن ا  قی که همه تشو  میداشته باش   ییفضا  هی   دی با  م،یخلاق باش  نکهی ا  ی»برا؛  10شماره    کنندهمشارکت به نقل از  

 لی توش رشد کنن و تبد  هاده ی که ا  یواقع  ینوآور   ستمیاکوس  هی رو امتحان کنن؛    دی جد  یزایراحت باشه و بتونن چ  الشون یکه استاد، دانشجو و کارمند خ

 به عمل بشن.« 

چارچوب    (Senge, 2006)  رندهیادگی سازمان    هی نظر  بر  سوک ی از    دگاهی د  نی ا اهم  که   (Birnbaum, 1988)  نوآورانه  یسازمانفرهنگو   جادی ا  ت یبر 

آن    یطیمح تفکر س  یذهن  یهامدل   ینیبازب  ،یمیت  یریادگی که در  باش  الشونی. عبارت »خکندی م  تأکیدشود،    ل یتسه  یستم یو  ا  ه«راحت  مفهوم    ی منی به 

ادب  یروان ا  ،یری پذسک ی ر  یبرا  یاساس  شرطشیپ  عنوانبه   (Lukovics & Zuti, 2015)  یسازمان  یریادگی   اتیاشاره دارد که در  نو و   یهاده ی اشتراک 

 ی و ساختار  یفرهنگ  رساختی ز  ازمندیبلکه ن  ست،ین  یتنها محصول تلاش فرد  ی که نوآور   آن است  انگریبنگرش    نی ا  ن،یاست. همچن  شدهمطرح   ینوآور

رهبر توسط  که  حکمران  نی آفرتحول   یاست  م  یمشارکت  یو  که    دادنشان    Khoshouei et al. (2013)پژوهش    .(Shattock, 2013)  ردی گی شکل 
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ا  یدانشگاه  رانی مد  یستگی شا از مهارت   دی با  رانی در  ا  ،یفن  یهافراتر  در   رییتغ  ازمندین  ،یی فضا  نیچن  جادی ا  اعتماد و مشارکت باشد.  یفضا  جادی شامل 

 است.  ده«ی احترام، از »احترام به مقام« به »احترام به ا فی روابط قدرت و بازتعر

 روابط با صنعت و جامعه

ها و مردم ارتباط که با کارخونه   مینداشته باشه. ما مسئول  ی بهش کار  یبرج عاج باشه که کس  هی فقط    دی دانشگاه نبا»  بیان داشت؛  1شماره    کنندهمشارکت 

 «. اونا یما خوبه، هم برا یهم برا نی حلشون کنن. ا میو با علممون کمک کن میمشکلاتشون رو بفهم م،ی ریبگ

دارد. مدل    یخوانهم   ،(Gibbons et al., 2010)  دانش دوم  دیتول  هی و نظر  (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995)  کسیگانه هلبا مدل سه   ،قولنقل  نی ا

 از دانش انضباط  اربر گذ  زیدانش دوم ن  دیتول   هی . نظرداندی م  یو توسعه اقتصاد  ی تعامل دانشگاه، صنعت و دولت را موتور محرک نوآور   کس،یگانه هلسه

تعاره . اس شودی م  دیجامعه و صنعت تول  یازها یبا ن  میکه در تعامل مستق  کندیم  تأکید   یو مشارکت  یارشتهن ی، بمسئله محوردانش    یسوبه زا  محور و درون 

نقد عاج«  الگو  ی »برج  منزو  یسنت  ی بر  مسئول  ی دانشگاه  بر ضرورت  و  حلال  »  عنوانبه آن    نقشو    (UNESCO, 1998)  دانشگاه   یاجتماع  ت یاست 

 یدر اسناد بالادست  «یعلم نافع« و »خدمت به توسعه محل  دینقش تحت عنوان »تول  نی ا  ران،ی ا  یآموزش عال  اتیدر ادب  دارد.  تأکید« در بستر جامعه  مسائل 

خود نقش »موتور محرک توسعه« را بر عهده    رندی ها ناگزمناطق، دانشگاه   یفناورانه در برخ  یبا ضعف بخش خصوص.  (Mahdi, 2015)  است   شدهمطرح 

 ها است. دانشگاه یسنت تی که فراتر از مأمور رندیگ

 آفرین تحول رهبری  •

  ی و و توجه فرد  یتوانمندساز  ،زمای کار  ریتأث  ی،و پرورش نوآور  یفکر  کی تحر ، اندازچشم   جادی و ا  یبخشالهام  شامل؛ یفرع  مؤلفه   پنجاز    یاصل  مؤلفه  نی ا

 است.  شدهتشکیل  رییفعالانه تغ تی ری مد

 انداز چشم  جادیو ا یبخشالهام

  علاقهو دانشجوها با عشق و    اتید کنم که همه اس  یکار  دی با  ست، یکارم فقط راه نشون دادن ن  س،یرئ  هی   عنوانبه »  اذعان داشت؛  ۷شماره    کنندهمشارکت 

 «. داشته باشن مانی هدف مشترک باشن و بهش ا هی دنبال 

الهام   است  (Bass & Avolio, 1993)  نی آفرتحول   یرهبر  هی نظر  دی مؤ،  قولنقلاین   در  رهبر  نقش  بر  تحرچشم   جادی ا  ،یبخشکه  و  مشترک   ک ی انداز 

 یدرون  زهیبخش، انگانداز معنادار و الهام با خلق چشم   نی آفرکه رهبران تحول   اذعان داشت  Fullan (2022)  دارد.  تأکید  یفراتر از منافع فرد  یهازهیانگ

برم  دیکارکنان و اسات  ی محدود است، رهبران دانشگاه  یماد  یهازهیکه انگ  رانی ا  ی دانشگاه  یدر فضا.  دهندی م  شی را افزا  یو تعهد سازمان  زندیانگی را 

  Parvari et al. (2021)کنند. مطالعه    جادی ا   یو عاطف  یروان  هی دشوار، سرما  طی در شرا  یاز کار دانشگاه  زیو افتخارآم  ی غن  یی با خلق معنا  توانندی موفق، م

 دارد.  تأکید یانتخاب رهبران دانشگاه یهاشاخص عنوانبه  یبخش و الهام  یزشیانگ یارهایبر مع زین

 ی و پرورش نوآور یفکر  کیتحر

که    بدیم  ییفضا  هی بپرسن و    سؤالکنجکاو بشن،  یان  که دانشجو  میکن  یکار  دی با  ست؛یما فقط درس دادن ن  یکار اصل»؛  5شماره    کنندهمشارکت به نقل از  

 «. بتونن رشد کنن ب،یعج یگاه یو حت  دی جد یهادهی ا

بر  که   Barnett (2000)  سازنده گرا  یریادگی   می با پارادا  زیو ن  (Bass & Avolio, 1993)  نی آفرتحول   یرهبر   هی در نظر  ی فکر  کی با بعد تحر  دگاه،ی د  نی ا

انتقاد این اساس،  دارد، همخوانی دارد.    تأکیدانتقال صرف دانش    یجابه   تیو خلاق  یپرورش تفکر  از آموزش    یقو  یانه یشیکه پ  یدر نظام آموزشبر 

تحول   نی ا یزمان یهانهی هز رشی و پذ انی و دانشجو دیاسات یابیارزش یهادر روش یمستلزم بازنگر ،یفرهنگ به سمت پرسشگر رییدارد، تغ حافظه محور
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داخل  است. ب  Abdolvahabi et al (2014)  و  Tabibnia & Noorafrooz (2023)ی  مطالعات  موجود  شکاف  قرن   ازیموردن  یهامهارت   نیبر 

 . کندی تحول را دوچندان م نی که لزوم ا تأکیددارند انی دانشجو یفعل تیو وضع یمانند تفکر انتقاد کمی وست یب

 زما یکار  ریتأث

حال خوب و    هی و    یبد  زهیبهشون انگ  ،یآدما رو جذب کن  یبتون  دی با  ره؛ی نم  شیخوب فقط با منطق پ  تی ری مد»؛  1۷شماره    کنندهمشارکت از دیدگاه  

 «. که همه باهات همراه بشن  یکن جادی مثبت تو دانشگاه ا یانرژ

 جادی و ا  یبخشجذبه، الهام   قی است که در آن رهبر از طر  (Bass & Avolio, 1993)  نی آفرتحول   ی رهبر  هی در نظر  یمؤلفه نفوذ آرمان  د ی مؤ  دگاهی د  نی ا

  یتیشخص  یژگی و  کی تنها    زمای که کار  نیز معتقد است  Northouse (2022).  دهدی سوق م  یبه سمت اهداف جمع  یرا فراتر از منافع فرد  روانیاعتماد، پ

رفتار  ست،ین از طر  یبلکه  رهبر  که  الهام چشم   انیب  قی است  اانداز  و  م  جادی بخش  نشان  آن استنگرش    نی ا  .دهدی اعتماد  مح  بیانگر  در   یای پو  ط یکه 

 بر افراد است.  یرگذاریتأث ییتوانا ازمندیمؤثر ن یو رهبر ستین یصرف کاف یتی ری مد ییکارا ،یدانشگاه

 ی و توجه فرد  یتوانمندساز

و هم    می رو کشف کن  هاییتوانا  نی که هم ا  نهی ا  مدیران  ما  فهیداره. وظ  یخاص  ییتوانا  هی دانشگاه،    نی تو ا  یهرکس»  اظهار داشت؛  11شماره    کنندهمشارکت 

 «. خودشون باشن نی بهتر می ، کمک کنافرادو توجه به   تی با حما

 یسازمان  یریادگی   یسنگ بنا  عنوانبه افراد    یهاتیمستقل و رشد قابل  یریادگی که بر    (Senge, 2006)  رندهیادگی سازمان    ه ی با نظر  ،کنندهمشارکت   دگاهی د

و    یعلمئت یه  ی را به اعضا  ت«یکه رهبران، »عامل  دهدی رخ م  یزمان  یواقع  یتوانمندساز  اذعان داشت،  زین  Altassan (2025).  خوردی م  وندیپ  دارد،  تأکید

  توسعه  ایبر  یگذاره ی و سرما یتوجه فرد  بنابراین،؛  کنند  لی کننده فعال در خلق دانش تبدمنفعل دستور به مشارکت   رندهیکارکنان بازگردانند و آنان را از گ

 دانشگاه است.  یانسان هی حفظ سرما یبرا ری ناپذاجتناب یاستراتژ کی  ،یعلمئتیه یاعضا

 ر ییفعالانه تغ  تیریمد

چه    مینیبب  دی با  ،بگذاریمدست رو دست    دی . نبامی ایکه ما چطور باهاش کنار م  نه ی مهم ا  یهست، ول  شهیهم  رییتغ»  بیان داشت؛  15شماره    کنندهمشارکت 

 «. تا به نفع دانشگاه تموم بشه  میکن  تی ری و خودمون مد میبش آماده  اد،یداره م یرییتغ

ابهام و    طی در شرا  عی سر  یریگم یروندها، تصم  ینیبشیپ  ییکه توانا  (Joiner & Josephs, 2006)  نگرندهی چابک و آ  ی با چارچوب رهبر،  قولنقل این  

 ,Pfeffer & Salancik)  به منابع  یوابستگ  ه ی از منظر نظر  . استبوده  سو  هم ،  داندی م  یرا ضرور  یریادگی آزمون و    یهاچرخه   ق ی سازمان از طر  ت ی هدا

امر به    نی ا  ران،ی ا  یاست. در بافت آموزش عال  ینهاد  یزنقدرت چانه   شی ط و افزایبه مح  یکاهش وابستگ  یبرا  یراهبرد  ،رییفعالانه تغ  تی ری مد  (1978

 است.  یطیدر مواجهه با تحولات مح دستانهشیپ کردی رو یسوبه  یواکنش کردی عبور از رو یمعنا

 کیفیت  •

 است.  شدهتشکیل آموزش، پژوهش و خدمات شامل یفرع مؤلفه  سهاز  یاصل  مؤلفه نی ا

 آموزش 

داشت؛  1۹شماره    کنندهمشارکت  ن  گهی د  هامروز»  اذعان  کتاب  با  و  تو کلاس  فقط  باستیآموزش  رو    دی جد  یهاروش   دی .  دادن  از    م،ی ر یبگ  ادی درس 

 «. به دردشون بخوره ندهی که تو آ می بد ادی رو به دانشجوها  ییهاو مهارت  میاستفاده کن یتکنولوژ

  ی هاتیبر پرورش قابل  که   (Barnett, 2000)  محور  ت یگرا و صلاح  سازنده   یری ادگی   یسوبه محور    انتقال  یسنت  یاز الگو  یمی با گذار پارادا  ،دگاهی د  نی ا

در آموزش در   یو ادغام فناوری  بیترک  یریادگی مفهوم    به  ن،یدارد. همچن  یخوانهم دارد،    تأکید  کمی وست یقرن ب  یهاو تسلط بر مهارت  یانسان  دهیچیپ
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39/ رانیا ی رهبران آموزش عال یبرا   یراهبرد یچارچوب :  هادانشگاه تی موفق ید یعوامل کل   

 

  ف ی آموزش در عصر حاضر مستلزم بازتعر  ت یفیک  کهدیدگاه بیانگر آن است    نی ست. اا  سو، هم (Bates & Sangra, 2011)  تالیجی چارچوب تحول د

 است.  نگرنده ی و آ یکاربرد یریادگی  یامدهایو تمرکز بر پ یفناور یریکارگبه س،ی تدر یهاروش

 پژوهش

از   نقل  با»؛  1۳شماره    کنندهمشارکت به  دانشگاهه.  قلب  مثل  کن  یمرزها  د ی پژوهش  جابجا  رو  سوالا  م،یعلم  بد  یبه  جواب  تحق  می مهم  با    قاتمون یو 

 «. میرو حل کن ایدن ی مشکلات واقع

 یبر کنجکاو  یزا و مبتنمحور، درون   دانش انضباط  دیگذار از نظام اول )تولبر  که    (Gibbons et al, 2010)  دانش دوم  دینظام تول  هی نظر  هب  ،قولنقلاین  

)تول دوم  نظام  به  محوردانش    دیمحض(  بمسئله  ذ  یارشتهن ی،  فعال  مشارکت  با  اقتصاد  یاجتماع  نفعانی و  اشاره    تأکید(  یو    تأکید   . کندی مدارد، 

واقع  کنندهمشارکت  مشکلات  حل  دانشگاه  نشان  ،ایدن  یبر  نقش  مشکلات   عنوانبهدهنده  و  مسائل  مأمور  حلال  با  و  است  جامعه  بستر    ن ی نو  تی در 

و جامعه در    دانشگاهاست که    ییجا  ای ، دانشگاه پوبر این اساسسو است.  هم  (UNESCO, 1998)  داری و توسعه پا  یاجتماع  تیمسئول  نهیدرزمها  دانشگاه

 هستند.  یواقع یهاحل چالش  یتعامل مداوم برا 

 خدمات 

دی  تحق » ؛  ۹شماره    کنندهمشارکت گاه  داز  و  دادن  فقط درس  دانشگاه  و  به    دی با  ست؛ین  قیکار  توجه  دانشجو هم  و روان  روح  مثلاً  سلامت  کنه.  کمک 

 و برای تفریح و ... برنامه داشته باشه«.   مشاوره بده

 ی لیتحص  تیموفق  ری ناپذییبخش جدا  عنوانبه   انی دانشجو  یو سلامت روان  یبانیکه بر رفاه، پشت  ی خدمات در آموزش عال  تیفیاصول ک  هب  دگاه،ی د  نی ا

و  ندهای توجه به فرآ یسوبه  یعلم یاز تمرکز صرف بر بروندادها تیفیتحول در درک ک انگریامر ب نی . ااشاره دارد، (Hidayah et al., 2023) دارد تأکید

 یدر آموزش عال  .کندی مبازتعریف    یتی جامع و حما  طیمح  کی به    یآموزش  صرفاًمؤسسه    کی نقش دانشگاه را از    بنابراین؛  است  یدانشگاه  ستی تجربه ز

 دارد.  تأکید، قاتیتحق یساز یکاربرد، علم نافع و مسئله محور یهابر پژوهش  ، Mahdi (2014)مهدی  زین رانی ا

 فناوری و تحول دیجیتال  •

 است.  شدهتشکیل ی ملاحظات اخلاق و تالیجی تحول د یو رهبر  یاستراتژ ،تالیجی د ستمیو اکوس رساختی ز ؛شامل یفرع مؤلفه  سهاز  یاصل  مؤلفه نی ا

 تال یجید  ستمیو اکوس  رساختیز

با   میکنه که بتون  یکنه، بلکه کار   یبانیپشت  قیاز درس و تحق   تنهانهباشه که    یطور  د ی ما با  دانشگاه  یهارساخت ی ز»  اذعان داشت؛  18شماره    کنندهمشارکت 

 «. میداشته باش یدسترس یو به اطلاعات جهان میکن یهمکار یخارج یهادانشگاه

 تال یجید  دانشگاهبا چارچوب    ،رون ی ازا.  کندی م  یمعرف  شدنیجهان  یبرا  یاتیح  رساختی ز  عنوانبه بلکه    ،یکمک  یابزار  عنوانبهرا نه    یفناوراین دیدگاه،  

  ل ی تبد  ی در شبکه دانش جهان  رگذار یتأثکانونی  دانشگاه را به    ،یقو  تالیجی د  رساختی ز،  منظراین  از   دارد.   یخوانهم   (Bates & Sangra, 2011)  کپارچهی 

 . سازدی پژوهشگر و منابع را فراهم م ده،ی آزاد ا انی و امکان جر کندیم

 تال ی جیتحول د یو رهبر یاستراتژ

 ق یدق  ی استراتژ  هی   دی با  م،یواقعاً موفق بش  نکهی ا  ی اما برا؛  ضرورته  هی   ست،یانتخاب ن  ه ی   گهی شدن دانشگاه د  یتالیجی »د؛  21شماره    کنندهمشارکت گاه  داز دی 

 . «میکن ادهیدانشگاه پ یهاصورت هماهنگ در همه بخش رو به  تالیجی د راتییتغ نی چطور ا میتا بدون میو مدون داشته باش

  دارد.   تأکید  Kefalaki (2024)  یآموزش عال  تالیجی در مدل بلوغ د  تالیجی و تحول د  یمی قد  یندهای فرآ  یخودکارساز  انیم  یاتیح  زی بر تماقول،  نقل  نی ا

را داشته باشد   رییتغ  دهیچینقشه راه پ  میترس  ییو توانا  یجانیهوش ه  ،یاز دانش فناور  یبیاست که ترک  تالیجی د  یرهبر   ازمندیامر ن  نی ا  ،یرهبر  ر از منظ
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(Williamson & Eynon, 2020)  در   ینوع به   رانی هر دانشگاه در ا  ،یآموزش عال  تالیجی تحول د  یمنسجم برا  ینقشه راه مل   کی   ابیدر غ  بنابراین،؛

 . شودی مو منابع  روین یو پراکندگ یخود است که منجر به ناهمگون  یمحل  ی استراتژ نی و تدو وخطاآزمون حال 

 ی ملاحظات اخلاق

 دی. مثلاً اطلاعات دانشجوها و اساتمیبهش نگاه کن  ترق یعم  دی . باستیباند و سرور ن  یفقط پهنا  ،فناوری و دیجیتال»؛  14شماره    کنندهمشارکت به نقل از  

 ا ی ازش استفاده کنن؟    یراحتبهدارن، بتونن    ییهاتی که محدود  ییاونا  یشدن که همه، حت  یطراح  یما جور  یهارساختی ز  ای آ  شه؟یچطور محافظت م

 خیلی مهمه«.  قیاخلا مسئولیت نجای افراد رو نقض نکنه؟ ا یخصوص  می که حر میکنیاستفاده م یبه شکل های از تکنولوژ  می دار ای آ نکهی ا

چارچوب   ماًیمستق  هاینگران  دگاه، ی د  نی ادر   فناور  یهابا  د  یاخلاق  عدالت  عال  تالیجی و  آموزش   ;Sposato, 2025; Williamson, 2020)ی  در 

Zawacki-Richter et al., 2019)     ران، ی در ا  مرتبط است.  ،تأکیددارند  یعادلانه به فناور  یها و دسترسمحافظت از داده   ،یتمی الگور  تیبر لزوم شفافکه  

د  ییهاچالش شکاف  نابرابر  یتالیجی چون  دسترس  یآموزش  یو  فناور  ی در  ن  (Mohammadi Mehr et al., 2020)  نی نو  یهایبه  فقدان    ز یو 

حکمران  یهاچارچوب  دانشگاه   یجامع  در  پداده  بر  اخلاق  یدگیچیها،  د  یملاحظات  است    ،بنابراین؛  دی افزای م  تالیجی تحول  موظف   تنها نهدانشگاه 

 . کندی م دی در جامعه تول یتوسعه و کاربرد فناور یبرا یاخلاق یهاباشد که چارچوب  یبلکه نهاد ،یکننده فناورمصرف 

 مدیریت مالی و منابع پایدار  •

یی و پاسخگو  تیشفاف  ی وکی زیو ف  یمنابع انسان  تی ری مد  ا،هنه ی هز  نهیبه  تی ری مد  ی،به منابع مال  یبخشتنوع   ؛شامل  یفرع  مؤلفه   چهاراز    یاصل  مؤلفه  نی ا

 است.  شدهتشکیل 

 ی به منابع مال یبخشتنوع 

از  ،کسب کنیم درآمدمختلف  یهاراهو از  میخلاق باش  دی کرد. با هیجا تک هی فقط به  منبع مالی یبرا شهینم گهی د»اذعان داشت؛  16شماره  کنندهمشارکت 

 ی«. مردم یهامشترک و کمک  یهاگرفته تا پروژه یخصوص گذاره ی جذب سرما

منابع  یوابستگ  یبا تئوراین دیدگاه،    ,.Johnstone, 2004; Mukhibad et al)  ی درآمد  یبخشتنوع   ی تراتژو اس  (Pfeffer & Salancik, 1978)  به 

  هم دارد،    تأکیدجذب منابع متنوع    قی از طر  ینهاد  یزنقدرت چانه  شی و افزا  یبه منابع مال  یبعد تک  یبر لزوم کاهش وابستگکه    یدر آموزش عال  (2025

اذعان  Yamani Douzi Sorkhabi (2020)و    Farasatkhah & Kebriaee (1998)  ،Malekinia et al. (2019)ی نیز  داخل  یهادر پژوهش   سو است.

حرکت  بنابراین  ؛  شودی قلمداد م  یساختار  یهات ی محدود  تی ری و مد  یبه بودجه دولت  یبه کاهش وابستگ  یاغلب پاسخ  به منابع مالی  یبخشتنوع  ،داشتند

 است.  یمال یداری پا شی افزا یبرا یاستراتژ کی  نانه،ی مدل کارآفر یسوبه ها دانشگاه

 هانه ی هز نهیبه   تیریمد

رو هوشمندانه    و بودجه  پول  یعنی؛  به خرج و مخارج باشه  محواس  دی دانشگاه بامنه مدیر    ،یاقتصاد  تیوضع  نی تو ا» ؛  20شماره    کنندهمشارکت به نقل از  

 م«. و مؤثر خرج کن

  نه یبه  صیبلکه تخص  ها،نهی کاهش هز  صرفاًهدف، نه  که    (Stukalina, 2014)بر ارزش    یمبتن  تی ری و مد  کی استراتژ  یزی ربا مفهوم بودجه ،  دگاهی د  نی ا

منابع که در چارچوب    کی استراتژ  تی ری با مد  دیدگاه   نی اهمچنین    .مرتبط است  هایگذارهی سرما  یبازده  یابی و ارز  ی راهبرد  یهاتی منابع بر اساس اولو

، مدیریت کارآمد  رون ی ازا  بر داده و شواهد است.  یمبتن  یمال  یریگم یضرورت تصم  بیانگرست و  ا  سوهم   Shattock (2013)  یخوب دانشگاه  یحکمران

 ها است. هوشمندانه پروژه یبندت ی بر داده و اولو یمبتن یریگم یتصم ازمندین دانشگاه

 ی کیزیو ف یمنابع انسان  تیریمد

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

00
88

00
0.

14
04

.1
7.

4.
2.

0 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ih

ej
.ir

 o
n 

20
26

-0
6-

08
 ]

 

                            16 / 25

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.20088000.1404.17.4.2.0
https://ihej.ir/article-1-2171-fa.html


41/ رانیا ی رهبران آموزش عال یبرا   یراهبرد یچارچوب :  هادانشگاه تی موفق ید یعوامل کل   

 

. همچنین از م ی بد  ت یبه رشد و رفاهشون اهم  دی هستن. با زهیباانگو    بااستعداد   یها ، آدم ما مدیران  ی برا  زیچ  نی ترمهم » ؛  10شماره   کنندهمشارکت گاه  داز دی 

 «. میشکل استفاده کن نی ها و امکانات دانشگاه هم به بهترساختمون منابع فیزیکی مثل

 یاتیاا منااابع ح نی تااراز مهم یکی  عنوانبه را زهیبااستعداد و باانگ یمنابع انسان که (Pfeffer & Salancik, 1978)منابع به    یوابستگ  یبا تئور  ،قولنقل  نی ا

بااا  یانسااان  یرویاا بر رشد و رفاااه ن  تأکید  ن،یهمچندارد.    یخوانهم،  داندمی  یرقابت  طیآن در مح  یزنش قدرت چانهی دانشگاه و افزا  یکاهش وابستگ  یبرا

 تأکیااد یررهب ندی از فرآ  یبخش  عنوانبهاعضا    یتوانمندسازکه بر پرورش و   (Bates & Avolio, 1993) نی آفرتحول  یرهبر  هی در نظر یمؤلفه توجه فرد

 (Shattock, 2013) خوب یو چارچوب حکمران ینهاد یهاییدارا تی ری با اصول مد  یکی زیمنابع ف  یورتوجه به بهره  گر،ی د  یسو  از.  سو استهم  ،دارد

 یکی زیو منابع ف  یدر منابع انسان  یگذارهی سرما  نیهوشمندانه ب  یتعادل  ازمندیجامع منابع در دانشگاه ن  تی ری مد  کهآن است    بیانگرنگرش    نی ا  .مرتبط است

 .تضمین شود در بلندمدت ینهاد یورو بهره یداری است تا پا

 یی و پاسخگو  تیشفاف 

در  نهادهای بالادستی مثل وزارت علوم و ... پاسخگو هستیم. بایدهم به ذینفعان داخلی هم خارجی مثل مردم و ما »اذعان داشت؛  ۳شماره  کنندهمشارکت 

 هم بایستیم«.   ماتمونی تصم یو پا می بد دسترسقابل اطلاعات درست و  یعنی ؛ و جوابگو میبرابر مردم شفاف باش

اصول حکمران  دگاه،ی د  نی ا عال  یبا  آموزش  در  ذ   ت،یشفاف  که  (Shattock, 2013)  یخوب  پاسخگو  نفعانی مشارکت  اساس  عنوانبهرا    ییو    ی ارکان 

بلندمدت نهادها را در گرو   یکه بقا  (Suchman, 1995)ی  سازمان  تیمشروع  هی با نظر   دگاهی د  نی ا  ن،یهمچن  ، مطابقت دارد.کندی م  یمؤثر معرف  یحکمران

 ت ی محدود  طی در شرا  ژهی وبه امر    نی ا  ران،ی در بافت ا  ، هم سو است. داندیم  یاقدامات سازمان با هنجارها و انتظارات اجتماع  ییسواز هم   نفعانی ادراک ذ 

 است.  یاتیح یعمومکسب و حفظ اعتماد  یبرا  یراهبرد عنوانبه ،یمنابع و انتقادات اجتماع

 یالمللن یب ارتباطات و تعاملات  •

 است.  شدهتشکیل ی فرهنگ نیب یهایستگی ارتباطات و شا ی والمللنیب فاتی آداب و تشر ی،جهان یسازشبکه ؛شامل یفرع مؤلفه  سهاز  یاصل  مؤلفه نی ا

و   میکن  یهمکار  ایدن  یهادانشگاه  نی با بهتر  م،یکن  یدانشگاه رو جهان  دی ندارن. با  ییمعنا  گهی امروز، مرزها د  یایتو دن»؛  1شماره    کنندهمشارکت گاه  داز دی 

 م،یموفق بش  المللیبین  یهای همکار  در  نکهی ا  یبرا»بیان داشت؛    ۹شماره    کنندهمشارکت   نی«.شبکه بزرگ جها  هی به    میدانشجو و استادمون رو وصل کن

به نقل از    «.بره  شیتا روابطمون محکم و خوب پ  می ذارگو بهشون احترام ب  میرو بلد باش  یالمللنیب  ورسومآداب   دی با  ست؛ین   یفقط درس خوندن کاف

 ی هاکه بلد باشن با فرهنگ  میکن  یکار  دی . باباشن در ارتباط    ایبا دن  لازمه  و  هستنمختلف    شهرهای ما از    ی دانشجوها و استادا»؛  12شماره    کنندهمشارکت 

 «.ادین شیتا سوءتفاهم پ رنیو با هم خوب ارتباط بگ انیمختلف کنار ب

 ه ی نظر  و نیز  (Altbach & Salmi, 2011)  هادانشگاه  یسازی المللنیب  یبا استراتژ  ،یالمللنیبکنندگان در خصوص ارتباطات و تعاملات  دیدگاه مشارکت 

خورده    وندیپدارد،    تأکید  یجهان  طیتعامل مؤثر در مح  یبرا  بین فرهنگی  یهایستگی که بر ضرورت توسعه شا  (Earley & Ang,2003)ی  هوش فرهنگ

پروژه  یسازمعطوف به شبکه  یالمللنیبارتباطات و تعاملات  یاتیعمل یراهبردها ،نیز اذعان داشتند Kondakci et al. (2024)ی در مطالعات داخلاست. 

 لی تبد  یجهان  گر ی باز  کی به    ینهاد محل  کی از    دی ، دانشگاه بارون ی ازا  . است  یو اقتصاد  یاسیس  یهات ی وجود محدود  طی در شرا  یعلم  یپلماسی و د  محور

درک و احترام    ازمندین  ،یجهان  یها در تعامل با شرکادانشگاه   تیدارد. موفق  تأکیدها  دانشگاه ی  المللن یدر روابط ب  یپلماسی د  تیاهمبر    ،مؤلفهاین سه  شود.  

 . است  یاجتماع یها و هنجارهاپروتکل  ،یفرهنگ یهابه تفاوت 

 کلیدی  هایمهارت  •

 است.  شدهتشکیل نرم، دیجیتال و مهارت و دانش آمادگی برای بازار کار هایمهارت ؛ شامل یفرع مؤلفه  سهاز  یاصل  مؤلفه نی ا
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و   یکار گروه  ،یوحسابدرستحل مسئله، فکر کردن    دانشگاه واحدهای درسی پاس کنه. بایدتو    دی دانشجو فقط نبا»؛  16شماره    کنندهمشارکت از دیدگاه  

و    وتری بلد بودن کار با کامپ  ،دیجیتال  یهایفناورعصر    »دراذعان داشت؛    1۳شماره    کنندهمشارکت   را بلد بشن«.  کنه  ت ی ری چطور احساساتش رو مد  نکهی ا

ا  یگوش ن  هی   گهی د   نترنتی و  رشته  زیچ  هی   ست،ی آپشن  هر  دانشجوها،  همه  با  یاواجبه.  باشن،  ابزارها  دی که  با  کنن  تالیجی د  یبتونن  از   به  «.کار  نقل 

هستن و دانشجوها با    روزبه و    د ی جد  دن،یکه م   ییکه درسا  میمطمئن بش  د ی بازار کار آماده کنه. با  ی دانشجو رو برا  دی دانشگاه با»؛  5شماره    کنندهمشارکت 

 جذب بازار کار بشن«. که همون موقع بتونن  شنی م لیالتحصفارغ ییهامهارت 

از پارادا  بیانگر  ، نرم، دیجیتال و اشتغال پذیری  یهامهارت در خصوص    کنندگانمشارکت   دگاهی د مبتن  می گذار  به پارادا  ی»آموزش  »آموزش    می بر رشته« 

مهارت   بنابراین،؛  تاس  «یستگی بر شا  یمبتن ب  یهابا چارچوب  تلف  (UNESCO, 1998)  کمی وست یقرن  بر ضرورت  و   تالیج ی نرم، د  یهامهارت   ق یکه 

که بر ضرورت توسعه   Tabibnia & Noorafrooz (2023)ی مطالعات داخل نگرش با نی اد، همسو بوده است. دار تأکیددر بازار  تیموفق یبرا یتخصص

انتقاد  ییهایستگی شا تفکر  مهارت  تالیجی سواد د  ت،یخلاق  ،یمانند  دانشجو  یهاو  آن    مؤید، شواهد  حالبااین است.  بوده  همسو    تأکیددارند  انی نرم در 

 دگاهید نیدهنده فاصله بکه نشان (Abdolvahabi et al., 2014)روبرو هستند   ییکمبودها اب هی پا یهامهارت  نی از ا یدر برخ یرانی ا انی است که دانشجو

 موجود در عمل است.  تیرهبران و وضع یراهبرد

 
 ایران یهادانشگاهموفقیت  راهبردی ی ها محرک: چارچوب مفهومی 1شکل 

 گیریبحث و نتیجه

کل  یواکاو  باهدفپژوهش    نی ا د  هادانشگاه  تیموفق  یدیعوامل  عال  دگاهی از  آموزش  تحل  یرهبران  شد.  به    کنندگانمشارکتدیدگاه    لیانجام  منجر 

 ی دگیچی و پ  ییای پو  از:  اندعبارت   نیمضام  نی . ادهد ی را شکل م  یدانشگاه  تیاز موفق  ای و پو  یچندبعد  یشد که چارچوب  ی هشت مضمون اصل  ییشناسا 

 یالمللن یارتباطات و تعاملات ب  دار،ی و منابع پا  یمال  تی ری مد  تال،یجی و تحول د  یفناور  ت،یفیک  ن،ی آفرتحول   یو چابک، رهبر  کی استراتژ  یرهبر  ،یطیمح

محرک های 

راهبردی موفقیت 

دانشگاه ها 

پویایی و 

پیچیدگی های 

محیطی رهبری 

استراتژیک و 

چابک

رهبری 

تحول آفرین

کیفیت

فناوری و 

لتحول دیجیتا

مدیریت مالی 

و منابع پایدار

ارتباطات و 

شایستگی های

بین فرهنگی

مهارت های 

کلیدی
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ا  هاافتهی   .ی دیکل  یهامهارت   و که  داد  به   نی نشان  نمعوامل  عمل  مجزا  تشک  وستهیپهم به   ستمیاکوس  کی بلکه    کنند،ی صورت  ادهندی م  لیرا  در   ن ی . 

وجه    رگذار،یو تأث  ای پو  یژگی و  ن ی . ادهدی قرار م  ر یعوامل را تحت تأث  ری و اثرگذار است که سا  ای پو  ییرویبلکه ن  ستا،ی شرط ا  کی هر عامل نه    ستم،یاکوس

  ، این عوامل  ،گری دانیببه کرد.    فی بازتعر  زین  « ی راهبرد  یهاعوامل را با مفهوم »محرک   نی ا  توانی ش است و بر اساس آن، مپژوه  نی ا  یهاافتهی   یاصل  زی تما

به کار گرفته   دهیچیپ  ط یدانشگاه در مح  تی هدا  ی هستند که توسط رهبران برا  ای فعال و پو  ی روهایاز ن  یابلکه مجموعه   ست،ین  طی از شرا  یصرفاً فهرست

 . شوندیم

و   یدگیچیکنندگان بر پمشارکت اکثر  شد.    شناساییدانشگاه    کی استراتژ  یهاتی تمام فعال  سازنه یبستر و زم  عنوانبه   ی، طیمح  یدگیچیو پ  ییای پومضمون  

قطع ا  داشتند  تأکید  یطیمح  تیعدم  اهم  نی که  پ  ییای پو  تیامر،  کل  کی   عنوانبه را    یطیمح  یدگ یچیو  موفقیت    یدیمحرک  شرایط در    هادانشگاه برای 

 هایچالشبا    قرار دارند و  یانده ی فزا  هایقطعیتمعرض عدم  ها در  دانشگاه   نیز معتقد است،  Marginson (2019)در این راستا  .  سازدی برجسته مپیچیده  

 ی هاچالش  نی که ا  حاکی از آن است   آموزش عالی ایرانرهبران   سته ی تجارب ز،  حالن ی باامواجه هستند.    و ...  شدن  یتالیجی دو    شدنی جهان  ازجمله زیادی  

تمرکزگ   یمال  یوابستگ  ها،می مانند تحر  یساختار  یهات ی با محدود  یجهان  ,.Ghoraishi khorasgani et al)  اندشدهبیترک  یاستیس  ییرابه دولت و 

2017; Fathollahi et al., 2015)  .؛ کرده است  تبدیل  برای رهبران دانشگاهی  یاتیمهارت ح  کی به  را    و ابهام  تی عدم قطع  تی ری مد  یی، توانااین امر

رفته و به سمت رو  یواکنش  کردی از رو  باید  هادانشگاهبنابراین   بحران  صرف  واکنش  یجابه   کهیطوربه  کنند.حرکت   دستانهشیپ  یکردهای فراتر   ،هابه 

 انجام گیرد.  یری پذب یمنابع و کاهش آس یگذاربه اشتراک  یبرا یسازمان نیب یسازو شبکه  سکی ر تی ری مد یبرا یسی ونوی رصد مستمر روندها، سنار

 یفرد  یهای ژگی موفق فراتر از و  ی رهبر  که  بیانگر آن استدارد و    تأکید  یرهبر  یتی ری و مد  یساختار  یهابر جنبه   ، و چابک  کی استراتژ  ی رهبرمضمون  

با اهداف کلان    هات یفعال  یهمسوساز  یبرا  یدیکل  ییتوانا  کی   عنوانبه کمبود بودجه،    طی در شرا  ژهی وبهمنابع،    کی استراتژ  صیو تخص  یزی راست. برنامه

م راستا  .  است  تأکید  ورددانشگاه  این  مدنیز    Muis (2025)در  اصل  عنوانبه   کی استراتژ  ت ی ری بر  است.    تأکید   ینهاد  تیموفق  یعنصر   ن،یهمچنداشته 

  ی هان عدالت و فرصتیتضم  یبرا  یراهبرد  میتصم  کی بلکه    ،یموضوع فن  کی  تنهانه  تال،یجی د  یهارساختی ز  ژهی وبه برابر،    یو دسترس  هارساختی ز

آموزش  بر    UNESCO (1998)  تأکیدبا    کنندگانمشارکت   دگاهی . داست   شدهشناختهها،  آن   ییایجغراف  تینظر از موقعصرف   ان،ی همه دانشجو  یبرابر برا

  ی از نوآور   تی آن است که حما  مؤیدسکه    کی   ی دورو  عنوانبه   نیز  خلاق و رابطه دانشگاه با صنعت و جامعه   سازمانیفرهنگ   همسو بوده است.   ریفراگ

 است.  یالمللن یو ب یداخل یهای در همکار تیموفق ازینشیپ ،یبسترسازماندر 

انداز  چشم   جادی و ا  یبخشالهام   تیبر اهم  در پژوهش  کنندگاندارد. مشارکت   تأکید  یرهبر  یزشیو انگ  یانسان  یهابر جنبه  ،نی آفرتحول   ی رهبرمضمون  

بنا  عنوانبه مشترک   با نظر  داشتند  تأکید  یتعهد سازمان  جادی ا  یسنگ   ها افتهی ،  حالنی باا  بوده است.   راستاهم   Fullan (2022)  نی آفرتحول   ی رهبر  هی که 

پا  دهی پد  کی   صرفاً  ،آفرینتحول   یکه رهبر  دادنشان   به  بالا  پرورش نوآور  یفکر  کی و تحر  یو توجه فرد  یتوانمندسازهمچنین،  .  ستین نییاز    ی و 

،  Eisenbeiß & Boerner (2013)  علیرغم اینکهشدند.    ییشناسا به بالا  نییاز پا  یو نوآور  یریادگی فرهنگ    کی   جاد ی ا  یبرا   ی دیکل  ی ابزارها  عنوانبه

این پژوهشها یافتهاما    دانند،یم  انهی فردگرا  ازحدشیبرا    نی آفرتحول   یرهبر  کردی رو  ازمند یموفق ن   یرهبر  ران،ی ا  دهیچیکه در بستر پآن است    مؤید  ی 

نیز بر معیارهای فردی و    Parvari et al. (2021)در این راستا مطالعات    .است  ر ییتغ  یمیت  تی ری و مد  گرانی د  یتوانمندساز  یبرا  یساختار  یسازوکارها

 دارد.  تأکیدعامل موفقیت  عنوانبه سازمانی رهبران دانشگاهی 

آموزش    رهبران   ری. تفساست   قرارگرفته  یموردبررسدر تمام ابعاد آموزش، پژوهش و خدمات    ،هایافتهمضامین حاصل از    ی دیگر از کی   عنوانبه   تیفیک

ک  عالی مع  ت،یفیاز  از  استبود  یسنت  یارهایفراتر  د  ت یفیک  کهیطوربه.  ه  معنا  گری آموزش  به  برنامهبه   یفقط  بودن  بلکه شامل هنبود  یدرس  یهاروز   ،

 ی هاپژوهش  برفراتر از تعداد مقالات،    پژوهش  تیفیکهمچنین،  .  ه استبود  ندهی آ  یبرا  انی دانشجو  یسازو آماده  یبیترک  سی تدر  یهادر روش   ینوآور
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محور ب  مسئله  چالش   یارشتهن یو  به حل  کند،    یهاکه  کمک  استشد  تأکیدجامعه  که  حما  نیز  خدمات  تیفی.  روان    یرفاه  یهات ی شامل  و سلامت 

استبود  انی دانشجو نشان  ه  مسئولکه  از  جامع  درک  دانشگاه  تیدهنده  جامعه  قبال  در  از    نیا  .است  یدانشگاه  پژوهشهایافتهبخش  مطالعات  با    ی 

Hidayah et al (2023)،  Multan et al (2023)  اصل  تیفیک  که )  و  دانشگاه  تیمشروع  یرا شاخص  از    را  تیفیک  که  (1۳۹۹یمنی دوزی سرخابی 

 Yamani)قرار دارد    یفیبه تمرکز ک  یاز توسعه کم  یگذار اجبار  کی   انهیدر مآموزش عالی    و معتقد است   داندمی  ران ی ا  ی آموزش عال  یمسائل اساس

Douzi Sorkhabi, 2018; 2020)  انی دانشجو  یساز« و »آمادهمسئله محور   یهاکنندگان بر »پژوهش مشارکت   تأکید  ،همچنین  . است   بوده  کاملاً همسو 

بازتعر  د یبا گفتمان تول  نده«ی آ  یبرا  ,Mahdi, 2013; 2015; Tabibnia & Noorafrooz)  مطالعاتها در  دانشگاه  ت ی مأمور  فی علم نافع و ضرورت 

و توسعه    یاجتماع  یصرف فراتر رفته و به اثرگذار  یکمّ   یهادر ذهن رهبران، از شاخص   ت یفیگفتمان ک  که بیانگر آن است  دارد و    سویی  هم   (2023

 معطوف شده است.  هایستگی شا

  ت ی مز  ک ی   گری د  یفناور  که اذعان داشت،  Garrison (2017)با دیدگاه  ،  هادانشگاهموفقیت    هایمحرک یکی از    عنوانبهاهمیت فناوری و تحول دیجیتال  

رهبران آموزش عالی ایران،   که  آن استنکته حائز اهمیت این مضمون   بوده است.  راستاهمد،  شوی بقا محسوب م  یضرورت برا  کی بلکه    ست،ین   یرقابت

و    ییابزار بهبود کارا  زمانهم   یکه در آن فناور  ی ریهستند؛ مس  سوم  ریبه دنبال مس  محور،  ی اجتماع  ای محور    کارآمد   دگاهی از دو د  یکی انتخاب    یجابه

یکی از پیشران    عنوانبه نیز، تحول تکنولوژیکی    Taghizadeh Tabarsi et al (2024)در مطالعات  است.    یاجتماع  یری پذت یابزار تحقق عدالت و مسئول

شکاف  راستای در یپژوهش یهاافتهی که آن را در کنار  شودی معنادارتر م یزمان ، یبه فناور ینگاه چندبعد نی ا است. شدهمطرح کلیدی آموزش عالی ایران 

  تالیجی رهبران درباره عدالت د . دغدغه  میقرار ده (Mohammadi Mehr et al, 2020; Paya & Ebrahimabadi, 2022) یآموزش یو نابرابر یتالیجی د

 است.   رانی اآموزش عالی در بستر  یساختار یهاآگاهانه به چالش  یپاسخ ،یو ملاحظات اخلاق

  دگاه ی ها عمدتاً دآن   کهآن است    مؤید  ،هابقا و رشد بلندمدت دانشگاه  برای  ستون فقرات  عنوانبه  ،داری و منابع پا   یمال  تی ری مد  بر  مشارکت کنندگان  تأکید

  تأکید ،  حالن ی باا . اندرفتهی پذ،  (Pruvot et al., 2025; Johnstone, 2004)  داندی م  ری انکارناپذ  ت یواقع  ک ی را    یدولت  یهابودجه   ش که کاه  انهی گراعمل 

منطق بازار   نیحفظ تعادل ب  یبرا  یو تلاش  یسازیتجار  یمنف  یامدهایپنهان در مورد پ  ینگران  از  ، نشانتیفیو ک  ییو پاسخگو  تیها بر شفاف آن   زمانهم 

نه   خوب  یحکمران  که  بیانگر آن است  و  با آن روبرو هستند  رانی ا  یهااست که دانشگاه  کی استراتژ  چالش، قلب  چالش  نی ا .است  کیآکادم  یهاارزش و  

 .است یبخشتعادل  یمداوم برا  یتی ری مد ندی فرآ کی بلکه  شده،نییتع شیساختار از پ کی 

اقتصاد  یاسیس  دی شد  یهات ی محدود  ، علیرغمنشان داد  ی در این پژوهشالمللنیارتباطات و تعاملات بمضمون   بر همچنان    آموزش عالی  رهبران  ،یو 

کل  کی   عنوانبه   هادانشگاه   ی ساز  یالمللنیب اددارندیتأک  تیموفق  یبرا  ی دیمحرک  از    نی .  مطالعات    هایافتهبخش  بر    Kondakci et al. (2024)با  که 

  ی هادر رقابت  صرف  شرکت  یجابه   دانشگاهی  رهبران  کردی ، روحالن ی باا.  استبوده  دارد، همسو    تأکید  یجهان  یساز و شبکه   یعلم  یپلماسی د  تیاهم

شبکهی،  جهان  یبندرتبه محورو    یعمل  ،یجهان  یسازبر  است.بود  پروژه  مطالعات    ه  راستا  این  گسترش    Mehralizadeh et al. (2024)در  بر  نیز 

از    د ی مؤ  افتهی   نی ااذعان داشتند.    المللیبین و ارتباطات    یاحرفه   یهاشبکه با    ران، ی اآموزش عالی  در    یساز  یالمللن یبآن است که درک رهبران  منطبق 

 ز ین Malekinia et al. (2019) مطالعاتاست، که در  یبقا و اثرگذار یبرا یضرورت راهبرد کی برآمده از  حالنیدرع و  یرونیب یهات ی محدود تیواقع

تشر  کنندگانمشارکت   تأکید  است.  شده   تأکید و  آداب  فرهنگی  یهایستگی و شا  یالملل ن یب  فاتی بر  است    بین  آن  تعاملات    تیوفقم  هاآن   کهبیانگر  در 

بر لزوم    یمبن  Northouse (2022)  دگاهی با د  هایافته  نی اند. ازده  پیوند  ینرم و درک فرهنگ  یهابلکه به مهارت   ،یبه دانش تخصص  تنهانه را    یالمللنیب

 بوده است.  راستاهم مؤثر    یدر رهبر یفرهنگ تیحساس
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45/ رانیا ی رهبران آموزش عال یبرا   یراهبرد یچارچوب :  هادانشگاه تی موفق ید یعوامل کل   

 

انتقاد  یهامهارت بر  ،  یدیکل  یهامهارت   مضمون  یها( و مهارت یکار با هوش مصنوع  تال،یجی )سواد د  تالیجی د  یهاحل مسئله(، مهارت   ،ینرم )تفکر 

پذ است  تأکید  ری ناپذیی جدا  گانهسه  کی   عنوانبه   ،یری اشتغال  اشده  است  ن ی .  آن  از  حاکی  عال  دیدگاه  آموزش  رهبران  از    تیفیک  ران، ی ا  یکه  فراتر  را 

 UNESCOمطالعات  با    افتهی   نی ا.  دانندیم   یشهروند  یزندگ  کی و    ولبازار کار متح  کی   یبرا  لانیالتحصفارغ  یسازآماده  یو به معنا  یدرس  یمحتوا

 است.  بوده راستاهم دارد،  تأکید بیت و یکمقرن  یهاکه بر مهارت  (1998)

داد، عل  هاافتهی  به آن  یاتیعمل  یریگو جهت   یبندت ی اولو  ،یراهبرد  یهاگانه محرک هشت   نیاشتراک در مضام  رغمینشان  تأث  یطور محسوسها    ر ی تحت 

 ل ی. تحلاست  یابی ت یمشروع  یهای و استراتژ  یساز  ت ی مأمور  ،یدهنده تفاوت در بافت نهادکه بازتاب   رهبران قرار داشت  نیگفتمان مسلط در ب  ی الگو

، بر  اصفهان و تبریز(،  مدرس  تی ترب  ی،بهشت  د ینگر )تهران، شهو جهان   شرویبا گفتمان پ  یشد: رهبران  زی متما  یسه گفتمان راهبرد  ییها منجر به شناساداده

. در مقابل،  کردندی تصور م   «یاثرگذار در شبکه دانش جهان  یعنوان »کانونداشتند و دانشگاه را به   تأکید  شرفتهیپ  تالیج ی و تحول د  یالمللنیب  یری پذرقابت

پالزهرا، خوارزمی، مازندران، رازی و بوعلی سینا)  یاو منطقه  توسعه محوربا گفتمان    یرهبران بر  و    یاتوسعه منطقه  ،یبا صنعت و جامعه محل  وندی(، 

مال  یبخشتنوع اقتصاد  یمنابع  توسعه  محرک  »موتور  قالب  در  را  دانشگاه  نقش  و  بودند  بازتعر  ی اجتماع-یمتمرکز  سوم، نمودندی م  فی منطقه«  دسته   .

آورو    گراعمل با گفتمان    یرهبران اصل  تاب  اراک(، دغدغه  را مد  ی)دانشگاه  بس  نهیبه  تی ری خود  آموزش در    یاهی پا  تیفیک  نیمحدود و تضم  اریمنابع 

 ان یتعادل م  جادی نگر، بر ضرورت اکل   یدگاهی با د  یفرا دانشگاه  گذاراستیس  ینهادها  ندگانی فراتر، نما  ی. در سطحکردند ی عنوان م  زیبرانگچالش  طی شرا

پاسخگو  یخودمختار نظام    یراهبرد  یو هماهنگ  ییو  ا  تأکیددر سطح  م  یتنوع گفتمان  نی داشتند.  تئور  توانی را  منابع    یوابستگ  یبا   & Pfeffer)به 

Salancik, 1978)  توسعه  است، گفتمان    یو جذب منابع از شبکه جهان  یزنقدرت چانه  شی افزا  یدر پ   شرویگفتمان پ  کهی درحال  که  کرد  نییتب  گونهن ی ا

و  متمرکز است یمنابع موجود درون یسازنهیبر به گراعملگفتمان  کند،یدنبال م یمحل یهاشبکه قی را از طر تیمشروع شی و افزا یکاهش وابستگ محور

به منابع   یدسترس  زانیم  ،یاز تفاوت در بافت نهاد  یها، بازتابگفتمان  نی ا  زی تما  . پردازندی کلان م  طیرابطه کل نظام با مح  میبه تنظ  یفرا دانشگاه  ینهادها

با صنعت و    وندیبر پ  توسعه محورگفتمان    تأکید  است.  شدهاشاره صورت پراکنده به آن  به   زین  یداخل  اتیاست که در ادب  هات ی و درجه مواجهه با محدود

  Mehralizadeh et al (2024)که در مطالعات    «یا»موتور محرک توسعه منطقه   عنوانبه ها  مراکز استان  یهادانشگاه  ینی آفرنقشبا    ماًیمستق  ،یجامعه محل

هم شدهمطرح  موفق  یحاک  افتهی   نی ااست.    بوده  سو،  که  است  آن  عال  یراهبرد  ت یاز  آموزش  فعال یدر  بر  افزون  مستلزم    یهامحرک   یساز،  مشترک، 

 خاص هر دانشگاه است.  تی و مأمور یها با گفتمان مسلط، بافت نهادهوشمندانه آن  یهمسوساز

  . است وابسته به بافت  و    ای پو  ندی فرآ  بلکه یک  ، فرمول ثابت  نه یک  ،ی ایران در شرایط پیچیدههادانشگاه   تیموفق  افت،ی در  توانی بر اساس آنچه گفته شد م

ها در محرک   نی ا  یاتیعمل  یریگو جهت   یبند تی ، نحوه اولوحالن ی باا.  شودیمحقق م  شدهییشناسا  یهشت محرک راهبرد  یسازفعال   قی از طر  این فرایند

شده در چارچوب ارائه  ،گری دعبارتبه ها متفاوت است. آن یگرا( و بافت نهادعمل  ای محور توسعه  شرو،یمختلف، با توجه به گفتمان مسلط )پ یهادانشگاه

به   یدهتی و اولو  قیاما نحوه تلف  رساند،یم  یاری   تیموفق  یدیکل  یهامؤلفه   صیرا در تشخ   دانشگاهیکه رهبران  است    ینقشه راه کل  کی پژوهش،    نی ا

 خاص هر دانشگاه است.  طی با شرا قیو تطب یانه یزم لیها مستلزم تحلمؤلفه  نی ا

از   یعیوس  فیحداکثر تنوع، ط  یریگکرده است. اگرچه تلاش شد با نمونه  یرا واکاو  ینفر از رهبران آموزش عال  21  یهادگاهی پژوهش، تجارب و د  نی ا

  چارچوب نین،  . همچستین  یو فرهنگ  یامنطقه  ،یساختار  یهابا تمام تنوع   رانی ا  یهادانشگاه   دهنده کاملبازتاب   هاافتهی پوشش داده شود، اما    هادگاهی د

رهبران    کی ،  شدهارائه  تشخیص  برای  تحلیلی  نحوه    ایران  یهادانشگاه ابزار  و  ن  یساز  یاتیعملاست  دانشگاه    یانه یزم  لیتحل  ازمندیآن  هر  ؛  استدر 

راهبرد را    نی تدو  ندی است که فرآ  ی مینبوده، بلکه به دنبال کشف ابعاد و مفاه  هادانشگاه  همه  ی نسخه واحد برا  کی به دنبال ارائه  حاضر  پژوهش    بنابراین،

 سازد.  تریغن رانی در بافت ا
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 د:شوارائه می  به شرح ذیل اجرایی  کاربردی و های پژوهش، پیشنهادهایبر اساس یافته

راستای   .1 چابک  کی استراتژ  یرهبر  ،یطیمح  ییای پو  یهامؤلفه در  فناور  و  دیجیتال،  و  تحول  و  ویژه  »  جادی ای  چابکی  ینگرندهی آکارگروه  در   «و 

  المللن یاطلاعات، ارتباطات ب  یفناور  ،یزی ربرنامه   یهاحوزه گانی  ندی متشکل از نماکارگروه زیر نظر رئیس دانشگاه و . این  شودی مپیشنهاد    هادانشگاه

 : وظایفی به شرح ذیل بر عهده خواهد داشت، و نماینده صنعت

 دانشگاه. سیبه رئ یاتیعمل یاستیخلاصه سو ارائه   )فناوری، اقتصادی و...(  یکلان مؤثر بر آموزش عال یرصد ماهانه روندها •

 ی نوظهور. دهای تهد ای ها به فرصت فوری پاسخ  یبرا  ،(ماهه 12-6)  موقت یاپروژه  یهاگروه  لیتشک •

 کلیدی عملکرد دانشگاه.  یهاشاخصپایگاه اطلاعاتی برای پایش  یاندازراه •

صندوق با  نی ا. شودی مپیشنهاد  «داری و توسعه پا یصندوق نوآور یاندازراه» ، نی آفرتحول  یرهبر و داری پا ی و منابعمال تی ری مد یهامؤلفه در راستای  .2

و   یمال ،یمتشکل از معاونان پژوهش یاتهیو توسط کم نیتأم یداخل یهاییجوو صرفه  یقرارداد یپژوهش یاز درآمدها یحاصل از درصد هیمنابع اول

 است:  به شرح ذیلمنابع آن شامل موارد   صی. اهداف تخصشودی م تی ری ارتباط با صنعت مد

 .یکاربرد یهاده ی ا هیاول یسازنمونه  یبرا یعلمئت یه یبه اعضا گرنت  یاعطا •

 .یسازیتجار لیبا پتانس یاستاد-ییدانشجو یهااز استارتاپ  تی حما •

 مدت با صنعت منطقه. مشترک کوتاه یهاپروژه  یمال  نیمشارکت در تأم •

راستای   .3 کیفیت،    یهامهارت   یهامؤلفه در  و  آموزش  برنامه  »کلیدی   ی ها دوره،  سنجی سالانهنیاز  با  .شودیم  شنهادیپ«  راهبردی   یهامهارت ادواری 

 : نمایندبرگزار  به شرح ذیل یمجازیا  یحضور صورتبه را  یکاربرد و  مدت کوتاهآموزشی 

 برای مدیران دانشگاهی.  «بین فرهنگیمذاکره « و » گراتحول  یرهبر» ، «ابهام  طی در شرا یریگم یتصم» یهادوره برگزاری  •

 ی. علمئت یه یاعضا یبرا  «ی آموزش یدر فناور یاخلاقملاحظات  « و »مسئله محور یهاپژوهش  ی»رهبر «،مؤثر  یبی»آموزش ترک یهاکارگاه •

 . رد ی کنندگان صورت پذمثبت در عملکرد شرکت  رییبر اساس تغ دی ها بادوره  نی ا  یاثربخش یابی ارز •

 تعارض منافع 
 .ندارند نتایج پژوهشمطالعه و در رابطه با   تعارض منافعی گونهیچ ه هنویسند
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