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نگاري سازوکارهاي رهبري به منظور توسعۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی  پژوهش حاضر با هدف بافت هدف:
در این پژوهش با استفاده از روش سنتزپژوهی، به بررسی و مداقه در پیشینۀ پژوهشی و  روش:انجام شده است. 

بندي  سعۀ فرهنگ پرداخته شد؛ پس از آن با ارائۀ دستهدهی یا تو سازوکارهاي شناسایی شدة رهبران براي شکل
مجددي از سازوکارهاي مذکور در قالب مدل توسعۀ نظامهاي رفتاري مبتنی بر ابعاد مفهومی، ساختاري و عملکردي، 

گانه: در بعد مفهومی،  بر مبناي راهکارهاي سه ها: یافتهروندهاي لازم براي توسعۀ فرهنگ در دانشگاهها مشخص شد. 
هاي سازمانی  سازي مأموریت و ارزشهاي سازمان؛ در بعد ساختاري، تطبیق ساختارهاي فیزیکی و سیستم تبیین و شفاف

سازي ارزشهاي  با ارزشهاي جدید و در بعد عملکردي، ایفاي فرایندهاي عملیاتی در سازمان به منظور بروز و نهادینه
اگر از زوایۀ مدل توسعۀ  گیري: نتیجهاند.  خته شدهجدید، سرفصلهاي توسعه در فرهنگ دانشگاه اسلامی شنا

نظامهاي رفتاري به مقولۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی توجه شود، سازوکارهاي مفهومی، ساختاري و عملکردي 
برخی از این سازوکارها درون محیط  نمود خواهند داشت. به عبارت دیگرمذکور در دو بعد محیط درونی و بیرونی 

  افتند. ی دیگر به منظور مرزگستري دانشگاه در محیط بیرونی اتفاق میدانشگاه و برخ
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   الف) مقدمه

  . بیان مسئله1
ل در آن جامعه اي، معرّف بالاترین سطح از تفکر و علم و عم دانشگاهها و مراکز آموزش عالی هر جامعه

شوند. این مراکز با تربیت متفکران و دانشمندان و مدیران آینده، در جهت بخشیدن به  محسوب می
توان گفت که  شوند. لذا می حرکتهاي گوناگون فکري، اعتقادي، فرهنگی و سیاسی جامعه مؤثر واقع می

دن با یکدیگر دارند، به دلیل تعلّق به دانشگاههاي مختلف جهان، علاوه بر اشتراکاتی که به اعتبار دانشگاه بو
(سند ند که آنها را از یکدیگر متمایز ساختها جوامعی با بینشها و ارزشهاي مختلف، واجد خصوصیاتی

،  اسلامی سازد. بنابر این، دور از  منحصر به فردي را براي هر دانشگاه متصور می  ، فرهنگ)1392شدن دانشگاهها
همانند نسبت شخصیت با فرد  با این نهاد را به عنوان یک سازمان اجتماعی، انتظار نیست اگر نسبت فرهنگ

تلقّی کنیم و بر این اساس، بالندگی در آموزش عالی را به کاوش پیرامون فرهنگ حاکم بر آن مرتبط 
  )4- 5: 1392(عطافر، سازیم.

، گفتارها، مصنوعات توان الگوي معانی نهفته در صور نمادین، از جمله کنشها فرهنگ دانشگاهی را می
و تمامی مقولات معناداري دانست که افراد دانشگاهی به کمک آن با هم ارتباط برقرار ساخته، در تجارب، 

. لذا نظام باورها، )65: 1388؛ صباغیان، 99: 1382(فاضلی، شوند دریافتها و باورهاي مشترك با یکدیگر سهیم می
نه باید به نحو دانشگاهی عمل کرد، در این مفهوم نهفته است. انتظارات و اعمال فرهنگی دربارة اینکه چگو

ترین کارکرد این فرهنگ، تعیین و ایجاد نوع خاصی از هویت براي انسان دانشگاهی  بنابر این، مهم
رسد چنین فرهنگی از تاریخ علم و دانشگاه و داستانهاي  . با این تفاسیر، به نظر می)92: 1387(فاضلی، است

گیرد و منشأ سبکی از زندگی،  هاي زیستۀ دانشگاهی سرچشمه می رتباطات دانشمندان و تجربهاکتشافات و ا
  )124: 1388(فراستخواه، شود. حس هویت و اخلاق و منش و کنش انسان آکادمیک می

دهی به هویت و حس تعلّق افراد است که نوعی  دهد، شکل ترین کاري که چنین فرهنگی انجام می مهم
(فاضلی، آورد تا بتوانند داوطلبانه زندگی خود را در راه کسب معرفت صرف کنند به وجود میعلاقه در آنان 

دهد و آنان را در  . از این رو، فرهنگ به مثابۀ برچسبی است که اجزاي دانشگاه را به یکدیگر پیوند می)1391
گونه  گیري این شکل. اما در هر صورت، طبیعی است که )1385(نعمتی، رساند مسیر تحقق اهداف یاري می

هویتها و رفتارهاي برآمده از فرهنگ و همچنین میزان بقا و پایداري آنها وابسته به ایفاي نقش عاملیت 
رهبران دانشگاهی رهبران دانشگاهی است که نقش کلیدي و اثرگذار در توسعۀ فرهنگ دانشگاهی دارند. 

انداز و  تعیین چشم :اي همچون که در ابعاد چندگانهرسانند  چنین نقشی را در قالب سازوکارهایی به انجام می
دانشگاه، ترتیب دادن ساختارها و فرایندهاي رسیدن به فرهنگ دانشگاهی و همچنین  هاي کلی گیري جهت

  .تدوین اقدامات عملیاتی و پشتیبان این ساختارها نمود بیرونی خواهد داشت
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اي بدیهی است که نتایج تمامی  به گونه گونه جریانهاي فرهنگی لزوم حضور رهبر در توسعۀ این
گیري فرهنگ، مثبت و معنادار  گرفته، بر رابطۀ بین انواع و سبکهاي رهبري با شکل مطالعات متعدد صورت

؛ 1393؛ محمدي، 1383؛ دهقان و یارمحمدیان، 1394؛ بابایی و همکاران، 2015 2؛ علی و همکاران،2015 1(پوروانا،ارزیابی شده است

دهند عامل رهبري به عنوان متغیري زیربنایی، ساختارهاي اولیۀ  . مطالعات نشان می)1394ري و همکاران، مظف امین
سازي فرهنگی را  دهی به آن را ایجاد خواهد کرد. چنین نقشی در جریان گیري فرهنگ و جهت شکل

با وجود برخی  اي مشاهده کرد که توان در پیشینۀ پژوهشی موجود با عنوان سازوکارهاي چندگانه می
شباهتها و در نظر داشتن برخی تفاوتها، هنوز هم در قالب یک نظام رفتاري مورد توجه سازمانها قرار 

سازي تحقیقات علمی در ساختارها و  پیاده  تر، آموزش عالی و دانشگاهها که داعیۀ اند. از همه مهم نگرفته
دهنده و  راي ایفاي نقش خود به عنوان جهتمدار ب  هاي خود را دارند، هنوز هم نظامی چارچوب رویه

اند. اهمیت چنین نگاهی در نظام دانشگاه اسلامی به واسطۀ نقش  دهندة جریان فرهنگ ترسیم نکرده توسعه
مفهومی، ساز آن و همچنین لزوم توجه به رویکردي بافتارنگرانه در توسعۀ آن از سه بعد  مهم تمدن

 3نگاري بافت«هدف خود را بر پژوهش را بر آن داشت تا ، پژوهشگران این ساختاري و عملکردي
» سازوکارهاي رهبري براي توسعۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی در چارچوب مدل توسعۀ نظامهاي رفتاري

  متمرکز کنند.

  . مدل توسعۀ نظامهاي رفتاري در دانشگاه اسلامی2
رین تعریف از آن با توجه به شرایط بومی ت با ورود مفهوم توسعه به حوزة اقدامات دانشگاهی، شاید متناسب

از منظر سیستمی، توسعۀ «بر اساس این تعریف،  باشد. کشور، تعریف توسعۀ سازمانی دانشگاه اسلامی
کوشد  مند و مستمر در گسترة سیستم است که می سازمانی دانشگاه اسلامی تلاش و فرایندي کاربردي، نظام

راهبردها و فنون آن، تغییرات شناختی، ساختاري و عملکردي را در  گیري از مبتنی بر علوم رفتاري و بهره
اي که منجر به تواناسازي دانشگاه اسلامی در راستاي  قالب کلیتی سیستمی ایجاد و هدایت کند؛ به گونه

تأمین و تضمین سلامت سازمانی خویش شود. بر این اساس، توسعۀ دانشگاه اسلامی مستلزم سیستمی 
  )1394زاده و معینی شهرکی،  (ترك».است 6و عملکردي 5ساختاري 4د مفهومی،متشکل از سه بع

 منظور از بعد مفهومی، پندارة شناختی موجود در سطوح فردي، ملی و سازمانی :الف) بعد مفهومی
است. به تعبیر دیگر؛ بعد مفهومی، پندارة مفهومی موجود دربارة مفاهیم اساسی در زمینۀ نقش، ضرورت و 

                                                
1. Purwana 
2. Ali, Jangga, Ismail, Kamal & Ali 
3. Recontextualization 
4. Conseptual 
5. Structural 
6. Functional 
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ها، روشها، ارزشها، حوزة تمرکز، قلمرو فعالیت،  دانشگاه اسلامی و همچنین چیستی ابعاد، ویژگیمزایاي 
اي، چالشها و الزامات اساسی مربوط به آن است. این پنداره، چارچوب شناختی و  اهداف غایی و واسطه

د به اندیشه، بصیرت و سازد. در واقع؛ این بع وارة مفهومی اساسی توسعۀ دانشگاه اسلامی را فراهم می طرح
انداز، ارزشها و راهبردهاي کلان سازمان در زمینۀ خدمت به توسعۀ جامعه خود اشاره دارد. اهمیت این  چشم

  )1392زاده و همکاران،  (تركشود. گیري ابعاد دیگر واقع می بعد در این است که مبناي اساسی شکل

یري، ترتیبات و سازوکارهاي سازمانی تمهید گ منظور از این بعد، هرگونه جهت ب) بعد ساختاري:
شده براي پیشبرد و تحقق توسعه دانشگاه اسلامی در قلمرو مد نظر است. به عبارت دیگر؛ بعد ساختاري به 

کنندة انتقال معنا و مفهوم در سراسر سازمان و در بر گیرندة تمام  تمام سازوکارهایی اشاره دارد که تسهیل
. این بعد دو جنبۀ اساسی دارد: (همان)پذیرد و انفعالات در درون آن انجام می فرایندهایی است که فعل

گیري راهبردي تعیین مطلوبیتهاي راهبردي(رسالت،  گیري راهبردي و طرح سازمانی. منظور از جهت جهت
هاي کلیدي راهنماي عمل در آن راستاست. طرح  مشی انداز و ارزشها) و طراحی راهبردها و خط چشم

متولی فعالیتهاي توسعه، سیستم ساختاري تقسیم کار، هماهنگی و تشریک  هاي ی نیز شامل زیرسیستمسازمان
مساعی واحدها و افراد، سیستم سنجش و یادگیري سازمانی، سیستم منابع انسانی و فرهنگ سازمانی 

  آید. دید می. بعد ساختاري به دنبال بعد مفهومی و بر آن اساس پ)1394زاده و معینی شهرکی،  (تركاست

به معناي مجموعه فعالیتها و اقداماتی است که در جهت پیشبرد و تحقق توسعۀ  ج) بعد عملکردي:
دانشگاه اسلامی در قلمرو مد نظر در حال اجراست. در واقع؛ این بعد، نمود عینی تلاشها و فعالیتهاي سازمان 

ت محصولات و خدمات ارائه شده در راستاي تحقق کارکردهاي خود است که اغلب در کمیت و کیفی
توان در سه دسته مد نظر  این فعالیتها یا اقدامات را می .)1392زاده و همکاران،  (تركیابد توسط سازمان تجلی می

ساز و پشتیبان، ملاحظات عملکردي. فعالیتهاي اصلی، هستۀ مرکزي  قرار داد: فعالیتهاي اصلی، اقدامات زمینه
هاي  ریزي گیري راهبردي، طرح و عبارتند از: فرایند توسعه شامل تشخیص، جهتدهند  توسعه را تشکیل می

  سازي و همچنین رهبري و مدیریت. عملیاتی، اجرا، ارزشیابی، یادگیري، نهادینه

ساز یا پشتیبان نیز در بر گیرندة اقداماتی همچون: اتخاذ رویکرد سیستمی و اشاعۀ تفکر  اقدامات زمینه
هاي مختلف؛ اتخاذ رویکرد راهبردي در عمل؛ تشخیص و  در سطوح و لایه سیستمی دربارة موضوع

انداز مشترك؛ بهسازي جو و فرهنگ مدیریتی ملی یا  گیري مبتنی بر داده؛ توسعۀ یک چشم تصمیم
اي و توانمندسازي افراد؛ برقراري ارتباطات مؤثر؛ ایجاد و گسترش آمادگی براي  سازمانی؛ بهسازي حرفه

  است. )1388زاده،  (تركالگوي جدید در سطوح ملی، سازمانی و فردي و... تغییر و پذیرش

  ، ارتباط این ابعاد را با یکدیگر نشان داده است.1شکل 
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  )1394زاده و معینی شهرکی،  (ترك: الگوي سیستمی توسعۀ نظامهاي رفتاري در دانشگاه اسلامی1شکل 

گیري نظام رفتاري مد نظر در  با همدیگر براي شکلهر سه بعد یادشده داراي اثر متقابل و کنش متعامل 
اند. اما هستۀ مرکزي نظام رفتاري مورد بحث، رهبري است. در واقع؛ رهبري به عنوان آغازگر،  سازمان

دهی سازمان  کننده، رابط و برنگیزانندة نظام مذکور، نقش اساسی در بسترسازي و جهت هدفگذار، هدایت
  )1392زاده و همکاران،  (تركسی خود در خدمت به توسعه جامعه دارد.به سمت تحقق کارکردهاي اسا

در مجموع با عنایت به تعاریف توسعۀ سازمانی و ابعاد آن در نظامهاي رفتاري و در ارتباط با مقولۀ توسعۀ 
توان گفت که اگر توسعۀ فرهنگ دانشگاهی را افزایش قدرت و کارامدي یک  فرهنگ دانشگاهی، می

خگویی به نیازهاي فرهنگی و مادي و معنوي اعضاي دانشگاهی و تأمین اهداف دانشگاه بدانیم، فرهنگ در پاس
تواند در  . چنین ابزارهایی در هر نظام رفتاري می)1391(پورمعصوم، براي این توسعه به ابزارهایی نیاز خواهیم داشت

کنندة این  ت که حلقۀ متصلسه دستۀ مفهومی، ساختاري و عملکردي محقق شود. اما از سویی باید دانس
زنجیره، رهبري دانشگاهی خواهد بود که در هر جامعه و متناسب با اقتضائات و مطلوبیتهاي آن و همچنین نوع 

  کنندة جریان توسعه قرار گیرد. مطلوب فرهنگ دانشگاهی در آن جامعه، باید آغازگر و هدایت
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  ب) روش پژوهش
گیرد که با  ز نظر هدف، در زمرة پژوهشهاي کاربردي قرار میپژوهش حاضر از نظر نوع طرح، کیفی و ا

هاي مطالعات  انجام گرفته است. سنتزپژوهی روشی است که در آن یافته 1»سنتزپژوهی«استفاده از روش 
شوند. سپس این  توانند با نیازهاي ویژة حوزة عمل مرتبط باشند، گردآوري می گوناگون و پراکنده که می

پیوند یافته و کل مجموعه دانش حاصله در قالبی متناسب با نیازهاي کنونی، ارزیابی، ها با هم   یافته
شوند. با این حال، در این روش صرف قرار گرفتن دانشهاي پیشین در کنار  سازماندهی مجدد و تفسیر می

بطی هاي گوناگون در چارچوبی مشخص که روا یکدیگر به معناي سنتزپژوهی نیست، بلکه بر ترکیب یافته
  )1387(شورت، شود. جدید را در پی دارد، تأکید می

ها، کتب و گزارشهاي پژوهشی  نامه براي نیل بدین منظور، حوزة پژوهش شامل کلیۀ مقالات، پایان
و در موتورهاي جستجوگر اینترنتی و  هاي متفاوت و مرتبط فارسی و لاتین بود که با استفاده از کلیدواژه

شده، اطلاعات و  لعه شدند. براي گردآوري اطلاعات از میان مطالعات بررسیها بررسی و مطا کتابخانه
هایی جداگانه و بر حسب کلیدواژة به دست آمده تفکیک شد و پس از  هاي اولیۀ پژوهشها در پوشه ویژگی

ها و متن کامل، اطلاعات لازم در خصوص سازوکارهاي معرفی شدة  آن با بررسی مقدماتی عناوین، چکیده
گیري فرهنگ سازمانی حاصل شد. تعداد و نوع مطالعات حاصل از این جستجوها در  براي شکل رهبري
ذکر شده است. با توجه به اینکه ترجمه فارسی بسیاري از عبارات به نوعی مترادف با یکدیگرند،  1جدول 

دو گزارة از عبارات انگلیسی در جدول استفاده شده است، اما تعداد به دست آمده، حاصل جستجوي هر 
  اند. لاتین و فارسی

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1. The Research Synthesis 
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  ها : تعداد و نوع مطالعات حاصل از جستجوي کلیدواژه1جدول 

  کلیدواژه  کد
طیف سالهاي انجام   تعداد مطالعات حاصل بر حسب نوع

  گزارش  مقاله  نامه پایان  کتاب  مطالعه با این کلیدواژه
1  Creating culture & 

Leadership 
1  5  8  5  2016 - 1979  

2  Shaping culture & 
Leadership 

6  6  14  2  2016 - 2002  
3  Building culture & 

Leadership 
1  _  _  4  2011 - 1994  

4  Developing culture & 
Leadership _  _  1  1  2013 - 2008  

5  Cultural formation & 
Leadership _  2  3  _  2013 - 1980  

6  Designing culture & 
Leadership 

1  _  _  _  2016  
7  Leadership mechanisms _  1  7  _  2015 - 2011  
8  Cultural leadership _  _  2  1  2012 - 2009  

نگاري در این پژوهش(مدل توسعۀ  پس از شناسایی سازوکارهاي مرتبط و پیش رو داشتن مدل بافت
دل بندي مجددي بر حسب سه بعد اصلی مفهومی، ساختاري و عملکردي در م نظامهاي رفتاري)، دسته

هاي  پیشنهادي انجام شد. سپس از میان سازوکارها، آن تعداد که با هدف پژوهش همراستا بود و با ویژگی
سازمان دانشگاه مطابقت داشت، شناسایی شد و سازوکارهاي غیر مرتبط حذف، سازوکارهاي همسان تلفیق 

جموعه قرار ها و مختصات علمی و کاربردي خویش در یک م و سازوکارهایی که بر حسب ویژگی
توانستند به نوعی با یکدیگر همپوشانی داشته باشند، ترکیب و نامگذاري شدند. با این حال،  گرفتند و می می

هاي پژوهش در اختیار یک متخصص آشنا با مدل  بندي حاصل، داده به منظور اطمینان از کیفیت دسته
ین سازوکارها بپردازد. لذا کنترل بندي ا مذکور قرار گرفت تا بر حسب تجربیات تخصصی خود به دسته

  )2ها از طریق محاسبۀ شاخص کاپا به شرح ذیل حاصل شد.(جدول  کیفیت و پایایی داده
  بندي سازوکارها : محاسبۀ ضریب کاپا براي اطمینان از کیفیت دسته2جدول 

  نظر پژوهشگر
  

  بله  خیر  مجموع

  بله  19  2  21

  خیر  2  0  2  نظر خبره

  مجموع  21  2  23

  81/0ریب کاپا: ض
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  1. شناسایی نیاز، اجراي جستجوي مقدماتی، شفاف سازي نیاز1
هاي اسلامی تنها در صورتی محقق خواهد شد که عوامل  نیل به نظام ارزشهاي رفتاري مبتنی بر آموزه

ترین این عوامل، رهبري  سازندة فرهنگ در دانشگاه به درستی شناسایی و به کارگمارده شوند. یکی از مهم
سازمانی است. همانگونه که اشاره شد، پژوهشهاي بسیاري حاکی از تأثیر مثبت و معنادار سبک رهبري بر 

؛ 2011 2؛ تیساي،1389؛ حسینی سرخوش، 1393پناه، اسلامی و صادقیان،  ؛ علی1389نیا، سلیمی و امینی،  (کرمیفرهنگ سازمانی است

هاي آن، نیازمند  قعیت زمانی و مکانی و متناسب با ویژگی. اما از آنجا که هر فرهنگ در هر مو)2004 3اقبال،
اي است، رهبران دانشگاه به عنوان عوامل راهبر این فرهنگ و اقدامات آنان  الزامات نهادي و عملیاتی ویژه

  در هر موقعیت نیز باید به تناسب شرایط لحاظ شود.

ورت گرفته در حوزة عمل رهبري در همین راستا، جستجوي مقدماتی نگارندگان نشان داد مطالعات ص
در سطح دانشگاه به پژوهشهایی منتهی شده است که در نهایت از نوع سبک رهبري خاصی همچون 

اند. از سوي  گرا و مشارکتی در تقویت فرهنگ دانشگاهی بین اعضاي دانشگاه سخن به میان آورده تحول
ان در توسعۀ فرهنگ توجه شده، عرصۀ گرا به نقش رهبر دیگر، در برخی مطالعات که با رویکردي عمل

هاي کار سازمانی معطوف شده است. این نکته از آن جهت حائز  فعالیت و کنش فعالانۀ رهبران به محیط
اهمیت خواهد بود که کارکرد و شرایط حاکم بر یک نهاد اقتصادي، سیاسی و آموزشی از یکدیگر متمایز 

هاي منحصر به فردي دارد.  نگ در این نهادها ویژگیتوان ادعا کرد که فره است. بر همین اساس می
اي در سایر  گونه فرهنگهاي متفاوت با سایر نهادهاست و نقش گسترده اي از این فرهنگ در دانشگاهها نمونه

؛ 1393(بیرامی و همکاران، کارکردهاي دانشگاه و ایجاد تصویر بیرونی مطلوب و حرکت علمی پویاي آن دارد.
  )1382؛ یمنی دوزي سرخابی، 1390 زمینی و همکاران،

رسد فارغ از تمام تأکیداتی که در سبک رهبري و ایجاد نوع فرهنگ دانشگاهی  بنابر این، به نظر می
سازي  گیرد، آنچه اهمیت دارد، سازوکارهاي عملیاتی رهبران در پیاده غالب و مقتدر در دانشگاه صورت می

موزشی همچون دانشگاه و با تنوع و پیچیدگی عناصر و مفاهیم اساسی خویش است که براي یک مؤسسۀ آ
  شود. اجزا و مخاطبان آن، متفاوت از هر سازمان دیگري قلمداد می

  . اجراي پژوهش به منظور بازیابی مطالعات2
دهی فرهنگ، ساخت  شکل«هاي مرتبط فارسی، همچون:  در این مرحله از پژوهش، جستجوي کلیدواژه

یافته، فرهنگ سازمانی،  طراحی فرهنگ، توسعۀ فرهنگ، فرهنگ توسعهفرهنگ، خلق/ایجاد فرهنگ، 

                                                
 ) استفاده شده است.1387اي سنتزپژوهی روبرتس(نقل از: مارش،  ها از الگوي شش مرحله در این پژوهش، براي تحلیل یافته .1

2. Tsai 
3. Iqbal 
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هاي لاتین مترادف  و همچنین کلیدواژه» رهبري و فرهنگ، سازوکارهاي رهبري، نقش رهبري در فرهنگ
و پایگاه اطلاعات علمی ایران،  2در موتورهاي جستجوگر و پرتالهاي مرتبط با نشریات علمی 1ها این واژه

عاتی مرکز اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی و پرتال جامع علوم انسانی آغاز شد و از این پایگاههاي اطلا
هاي مرتبط شناسایی شدند که با توجه به همراستایی و کاربرد  اثر پژوهشی با کلیدواژه  70میان، تعداد 

ده، بر حسب محتواي به دست آمده در پژوهش، تعداد قابل توجهی حذف شدند. متأسفانه از تعداد باقیمان
اي به زبان فارسی این حیطۀ پژوهشی را در بر نگرفت. گفتنی است  جستجوي پژوهشگران هیچ منبع یا مقاله

ها توسط دو محقق که  در این مرحله، به منظور کنترل کیفیت پژوهشهاي جستجو شده، این کلیدواژه
  آشنایی کافی با موضوع پژوهش داشتند، انجام شد.

  سازماندهی مطالعات. گزینش، پالایش و 3
پژوهش یافت شد که با توجه به  12در این مرحله، از میان مطالعات حاصل از جستجوي پژوهشگران، تعداد 

آمدند. لذا  ترین مطالعات در حوزة پژوهش به شمار می هاي جستجو شده و چکیدة آنها، مرتبط کلیدواژه
پیشینۀ پژوهش، هر یک از آنها بر حسب پیش از ورود به مرحلۀ بعد و استفاده از متن مطالعات در 

شاخصهاي اعتبارسنجی بررسی شدند. بدین منظور براي تأیید اعتبار کتب، از بررسی اعتبار نویسندگان و 
اعتبار انتشارات؛ براي تأیید اعتبار مقالات، از بازنگري ضریب تأثیر نشریه و براي تأیید اعتبار گزارشهاي 

ندکس نویسنده استفاده شد. بر این اساس، از میان این تعداد، چهار پژوهشی، از بررسی ضریب اچ. ای
  پژوهش به دلایل گوناگون، حذف و بقیه به مرحلۀ بعد ارجاع داده شدند.

  شده هاي اولیۀ تحقیقات بررسی : ویژگی3جدول 

  نوع اثر  سال  عنوان  نویسندگان  کد
نتیجه 

بررسی 
  کیفیت

دلیل تأیید یا عدم 
  تأیید

از فرهنگ اند چشم  اوت  1
  سازمانی

اعتبار نویسنده و   تأیید  کتاب  1989
  انتشارات

2  
نهاوندي و 

  زاده ملک
فرهنگ سازمانی در 

  مدیریت ادغام
 تأیید  کتاب  1993

اعتبار نویسنده و 
 انتشارات

  شاین  3
فرهنگ سازمانی و 

  رهبري
 تأیید  کتاب  2004

اعتبار نویسنده و 
 انتشارات

                                                
1. Designing Culture & Leadership- Shaping culture & Leadership- Developing culture & Leadership- 
Cultural formation & Leadership- Creating culture & Leadership- Building culture & Leadership- 
Leadership mechanisms- Cultural leadership 

 Google- Google scholar- Science direct- Noormags- Magiran :ملشا .2
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  شاین  4
فرهنگ سازمانی و 

 تأیید  کتاب  2006  ویراست سوم)رهبري (
اعتبار نویسنده و 

 انتشارات

  کانه  5
  اورابازو

نقش مدیریت در 
دهی فرهنگ  شکل

  سازمانی
2006  

مقاله 
علمی 

  پژوهشی
 تأیید

ضریب تأثیر 
  نشریه

6  
اودونل و 

  بویل
فهم و مدیریت فرهنگ 

  سازمانی
 تأیید  کتاب  2008

اعتبار نویسنده و 
  انتشارات

7  
آرمناکیس

ن و ، برو
  مهتا

رهبري فرهنگی: 
دهی به یک  شکل

  فرهنگ سازمانی اخلاقی
 تأیید  گزارش  2010

ضریب اچ 
  ایندکس نویسنده

8  
لوسیر و 

  آکوا
رهبري: تئوري، کاربرد و 

  توسعه مهارت
 تأیید  کتاب  2015

اعتبار نویسنده و 
  انتشارات

هاکشام و   9
  1لبل

رهبري: خلق تغییر 
عدم   گزارش  _  فرهنگ

  تأیید
ع از عدم اطلا

   جزئیات مرجع

  2سندمیر  10
خلق فرهنگی براي 
نوآوري و بهبود: 

  هاي آموخته شده درس
  ارائه  2009

عدم 
  تأیید

عدم اطلاع از 
   جزئیات مرجع

11  
فانگ 
  3چوانگ

مهارتهاي اساسی براي 
رهبران اثرگذار در 

  توسعه تنوع محیط کار
2013  

مقاله 
علمی 

  پژوهشی

عدم 
  تأیید

عدم تناسب 
  محتوایی

  4هال  12
دهی فرهنگ  شکل

انداز  سازمانی: یک چشم
  تمرینی

_  
مقاله 
علمی 

  پژوهشی

عدم 
  تأیید

عدم تناسب 
محتوایی و عدم 

اطلاع از جزئیات 
   مرجع

  

  

  

                                                
1. Huckshorn & Lebel 
2. Sandmeyer 
3. Fang Chuang 
4. Hall 
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 . چارچوب ادراکی و متناسب ساختن آن با اطلاعات حاصل از تحلیل4

در فرهنگ دانشگاهها به  پس از بررسی مطالعات در حیطۀ آموزش عالی، مشخص شد که نیاز به بازنگري
شود. بنابر این، مدل توسعۀ نظامهاي  شدن و بر حسب مقتضیات بومی جامعۀ ایران احساس می سمت اسلامی

نگاري قرار گرفته، پیش از این در تبیین چارچوب توسعۀ  رفتاري که در این پژوهش به عنوان مبناي بافت
تر در  و به طور تخصصی )1394زاده و معینی شهرکی،  (تركلامی، توسعۀ دانشگاه اس)1388زاده،  (تركمدیریت اسلامی

استفاده شده و قابلیتهاي  )1393فر،  زاده، محمدي و ستوده (تركیادگیري در آموزش عالی -تدوین نظام جامع یاددهی
این رسد با توجه به کاربرد گذشته  است. به نظر می  پردازي و تبیین و تفسیر خود را به اثبات رسانده مفهوم

مدل در حوزة توسعۀ چارچوبهاي اسلامی و همچنین قابلیت استفاده در محیط آموزش عالی و دانشگاه، و 
همچنین به دلیل ماهیت شناختی و رفتاري فرهنگ که به طور ویژه مرتبط با ماهیت شناختی و رفتاري این 

ي توسعۀ فرهنگ در دانشگاه نگاري سازوکارهاي رهبري برا ها براي بافت مدل است، یکی از بهترین گزینه
رود. مبتنی بر این مدل پیشنهادي، سازوکارهاي استخراج شده از پژوهشهاي پیشین در  اسلامی به شمار می

سه بعد اصلی مفهومی، ساختاري و عملکردي با محوریت رهبري قرار گرفت و روابط بین آنها و همچنین 
  و محیط بیرونی آن تبیین شد.روابط هر سه بعد مذکور در دو محیط درونی دانشگاه 

 هاي ملموس . پردازش، ترکیب و تفسیر در قالب فراورده5

نگاري سازوکارهاي رهبري براي توسعۀ فرهنگ در  با توجه به چارچوب پیشنهادي در خصوص بافت
دانشگاه، سازوکارهاي ذکر شده در مطالعات نظري و پژوهشی به تفصیل بیان شده، موارد مشابه از لحاظ 

وایی با یکدیگر ترکیب و سپس در قالب ابعاد مدل پیشنهادي قرار گرفتند. پس از این، با توجه به نیاز به محت
  تطابق مفاهیم مذکور با فضاي دانشگاه اسلامی، به تفسیر هر یک از ابعاد و روابط بین آنها پرداخته شد.

 . ارائه نتایج ترکیب6

نهادي با عنوان تبیین سازوکارهاي ذکر شده در ادبیات هاي حاصل در قالب مدل پیش نتایج ترکیب یافته
  هاي پژوهش ارائه شده است. پژوهش و در چارچوب یافته
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  هاي پژوهش ج) یافته
  هاي رهبري در توسعۀ فرهنگ سازمانی . سازوکار1

اري بر دهند که رهبران تأثیر معناد اند، نشان می مطالعاتی که به بررسی نقش رهبران در سازمان پرداخته
و براي ایفاي بهتر چنین نقشی، درك فرهنگ و نحوة  )2009 1(هیدریچ و آلت،دهی فرهنگ سازمانی دارند شکل

شود که در تلاش براي دستیابی به نتایج راهبردي در مدیریت  انتقال آن، مهارتی حیاتی براي آنان تلقی می
دانستن اینکه فرهنگ در «بر این باورند که  )2008(3. اودونل و بویل)2014 2(بلیاس و کوستلیاس،سازمان خود باشند

شکل دادن به عملکرد سازمانی در بخش عمومی اهمیت دارد، یک موضوع است و اینکه تا چه میزان 
  ».توانند فرهنگ را تحت تأثیر قرار دهند، موضوع دیگري است رهبران می

موضوع از سالها قبل شکل گرفته و تا با این حال، به طور کلی روند مطالعات انجام گرفته دربارة این 
شود، آن است که پژوهشها  سالهاي اخیر نیز ادامه داشته است. آنچه در این رابطه به طور کلی برداشت می

هاي  اند؛ اما سازوکار دهی به فرهنگ سازمان تأکید داشته اغلب بر نقش رهبري به عنوان عامل اساسی در شکل
آن، کمتر توسط رهبران بررسی شده است. » دهی ة اثرگذاري و شکلنحو«آن یا به تعبیر پژوهشگران 

توان  هاي مختلف پیرامون موضوع نیز در نهایت تنها هشت مطالعه را در بر گرفت که می جستجوي کلیدواژه
  بندي کرد. تقسیم» هاي رهبران ویژگی«و » اقدامات رهبري«آنها را به دو دسته پژوهشهاي مرتبط با 

دهی فرهنگ، توسط  گرفته، دستۀ اول نظریات مرتبط با نقش رهبر در شکل هاي صورتبر مبناي پژوهش
مطرح شد. وي ادعا کرد این پدیده ممکن است از طریق برخی اقدامات همچون: انتخاب و  )1989(4اوت

هاي ارتباطی انجام گیرد. پس از آن،  گزینش کارکنان، اجتماعی شدن، حذف اعضاي منحرف و سازوکار
دهی به فرهنگ از طریق حضور رهبر به   بیان کردند که ابزار رهبر براي شکل )1993(زاده و ملک نهاوندي

عنوان یک مدل ایفاي نقش، استفاده از سیستم پاداش، فرایند انتخاب و گزینش، ساختار و راهبرد و همچنین 
  یابد. تنظیمات فیزیکی تحقق می

 5به این عرصه را در مطالعۀ فرهنگ سازمانی شاینتر  توان ورود جدي علاوه بر این دو پژوهش، می
ها براي نقش رهبر در فرهنگ  بندي ترین و مشهورترین تقسیم ملاحظه کرد که تا به امروز، یکی از متداول

سازي اولیه و سازوکارهاي تقویتی ثانویه، نشان  رود. در این نظریه، سازوکارهاي تعبیه سازمانی به شمار می
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دهی به  چه پنداشتهایی را در سر دارند و چگونه از آنها براي خلق شرایطی براي شکل دهند که رهبران می
  )270: 2004(شاین، کنند. فرهنگ استفاده می

  یک) سازوکارهاي اولیه
کند که  کنند؛ شاین تأکید می گیري و کنترل می آنچه رهبران به طور منظم به آن توجه و آن را اندازه -

ترین حالت ممکن اولویتها،  مداوم متوجه آن باشند، این است که به واضحآنچه مدیران باید به طور 
شماري توجه کنند یا الگوي توجهشان  اهداف و مفروضات خود را بیان دارند. اگر آنان به موارد بی

هاي تجربی خود براي تصمیم در خصوص آنچه واقعاً اهمیت  متناقض باشد، زیردستان از علائم و نشانه
فرهنگها  متنوعی از مفروضات و خرده  ده خواهند کرد و این امر منجر به ایجاد مجموعۀدارد، استفا
  )2012 1(بیپاث،خواهد شد.

چگونگی واکنش رهبران به حوادث و بحرانهاي سازمان؛ رفتاري که مدیر در هنگام مواجهه با بحران  -
کند و  اري جدیدي را ایجاد میهاي ک گذارد، هنجارها، ارزشها و رویه در سازمان از خود به نمایش می

  (همان)دهندة مفروضات اساسی آن است. نشان

هاي سازمانی  دهند؛ اینکه بودجه معیارهایی که رهبران از آن طریق منابع کمیاب سازمان را تخصیص می -
دهد؛ زیرا یک  فرضها و باورهاي رهبر را نشان می شوند، فرایند دیگري است که پیش چگونه تأمین می

  (همان)دهد. لکردگرا، منابع را بر اساس نیازها و اولویتها اختصاص میمدیر عم

دانند که رفتار قابل رؤیت ایشان  گري؛ رهبران خوب، به طور کلی می سازي نقش، یاددهی و مربی مدل -
  (همان)واردها دارد. شان به ویژه تازه ارزش زیادي در برقراري ارتباط بین مفروضات و ارزشها با کارکنان

پردازند؛ اعضاي هر  رهایی که رهبران از طریق آن به اختصاص پاداش و مناصب سازمانی میمعیا -
سازمانی از تجربیات خود پیرامون ارتقا، ارزیابی عملکرد و بحثهایی که با رهبر دربارة ارزشها و 

ختصاص گیرند؛ لذا مدیران باید پاداشها را به طور مناسب ا دهند، یاد می پاداشهاي سازمان انجام می
  (همان)دهند.

معیارهایی که رهبران براي استخدام، گزینش، ارتقا، بازنشستگی یا اخراج اعضاي سازمان به کار  -
ترین و قدرتمندترین روشهایی که از طریق آن مفاهیم فرهنگی تعبیه و ماندگار  برند؛ یکی از ظریف می
بهترین راه براي ایجاد یک  شوند، روند انتخاب کارکنان جدید است. اگر مدیري فرض کند که می

سازمان، استخدام افراد سرسخت و مستقل و سپس رها کردن آنان در سازمان است و در ادامه بتواند 
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کرده  توان گفت که وي بهترین فرهنگی که تصور می هایی را استخدام کند، می افرادي با چنین ویژگی
 )261: 2004(شاین، بهترین کارایی را دارد، خلق کرده است.

  دو) سازوکارهاي ثانویه

 اند: اینگونه سازوکارها به شرح ذیل )263- 269: 2004(از نظر شاین

مراتب عمودي و با بیشترین  طرح و ساختار سازمانی؛ برخی بر این باورند که تنها سازمانهایی با سلسله -
راد آن نهفته توانند اثربخش باشند و برخی دیگر معتقدند قدرت سازمان در اف میزان تمرکزگرایی می

سازند [تا قدرت سازمان بین افراد مختلف توزیع شود]. اما  است و بنابر این، سازمانهایی غیر متمرکز می
کنندة فرضیات رهبر شناخته شودة زیرا  تواند به مثابۀ تقویت در هر صورت، ساختار سازمانی می

 د.هاي متفاوتی تعبیر شون توانند توسط کارکنان به شیوه ساختارها می

هاي سازمانی؛ اغلب بخشهاي قابل مشاهده در هر سازمانی، به طور روزانه، هفتگی،  ها و رویه سیستم -
شوند. این  اند که به طور مداوم اجرا می هایی از فرایندهاي متداول و معمولی ماهانه و سالانه، چرخه

بینی است و  دگی قابل پیشاند که در آنها زن ها کارکردي شبیه به ساختارهاي رسمی ها و رویه سیستم
 یابد. ابهام و اضطراب نیز در آنها کاهش می

هاي برجسته و ممتازي که داریم، همین  مراسم و آیینهاي سازمانی؛ طبق دیدگاه شاین، اگر تنها داده -
مراسم و آیینهاي سازمانی باشند که فراتر از یک دورة زمانی بقا دارند، باید از آنها به بهترین نحو 

کند که از دیدگاه رهبران، اگر کسی بتواند رفتارهاي مشخص و مهم را در  ه کنیم. وي بیان میاستفاد
 اي قدرتمند براي توسعۀ فرهنگ باشد. کننده تواند تقویت مند کند، این امر می سازمان آیین

هاي ظاهري سازمان است  طراحی فضاي فیزیکی، نما و ساختمان؛ طراحی فیزیکی شامل تمام ویژگی -
شوند. این طراحی و  رو می مشتریان، فروشندگان، کارکنان جدید و بازدیدکنندگان با آن روبهکه 

فضاي سازمانی، فرضیات اساسی سازمان را در ارتباط با چگونگی انجام کار یا چگونگی مدیریت 
 سازد. روابط، منعکس می

رهبر باید بتوان تاریخ سازمان را  ها در خصوص افراد و وقایع؛ به عنوان یک ها و اسطوره داستانها، افسانه -
توسعه داد. بخشی از این تاریخ مرتبط با داستانهایی از وقایع و رفتارهاي رهبري است. بنابر این، داستانها 
از هر نوعی که باشند(خواه تمثیل، افسانه یا اسطوره)، فرضیات مد نظر رهبر را تقویت و آنها را به 

 کنند. واردان منتقل می تازه

ارات رسمی در خصوص فلسفه، ارزشها و منش سازمان؛ آخرین سازوکار تقویتی این است که اظه -
  رهبران به طور واضح و شفاف، ارزشها و مفروضات خود را بازگو کنند.
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دهی فرهنگ  در ادامۀ پژوهشهاي خود، چند سازوکار دیگر به نقش رهبر در شکل )2006(شاین
اندازهاي سازمان را فراهم  دارد که رهبران باید چشم چنین بیان میافزاید. وي روند مد نظر خویش را  می

انداز را از طریق گفتگو، تخصیص منابع، تقسیم قدرت و ایجاد ساختارها و  هاي این چشم کنند و ایده 
  دهند. فرایندهاي سازمانی، با یکدیگر ارتباط 

رح شد. پژوهشگران در این مطالعه مط )2008(ذکر شده در این دسته توسط اودونل و بویل  دیگر پژوهش
یافته و  بر اساس پیشینۀ علمی در این حوزه، شش موضوع کلیدي که مدیران براي ایجاد یک فرهنگ توسعه

  اند که عبارتند از: عملکردمحور در سازمان باید با آن مواجه باشند، شناسایی کرده

صورتی اثربخش است که در حیطۀ نیازِ ایجاد جو تغییر: از لحاظ این رویکرد، تغییر فرهنگ تنها در  )1
  خود، اتفاق بیفتد.

اند، به  رهبران به عنوان قهرمان: رهبران بر حسب آنچه براي فرهنگ سازمان خود مطرح کرده یا نکرده )2
پردازند. نفوذ و اثرگذاري رهبران از لحاظ پاداش دادن به  فرهنگها می پاداش یا مجازت خرده

کنند، به  ارزشها و مفروضات اساسی غالب در سازمان را پشتیبانی می فرهنگهایی که اعتقادات، خرده
  کم گرفت. توان آن را دست حدي است که نمی

مشارکت و توانمندسازي کارکنان: عاملی اساسی در فرهنگ سازمان است براي اطمینان از اینکه  )3
  ل هماهنگ است.شود و با مفروضات فرهنگی سازمان به طور ک فرهنگ به طور اثربخش مدیریت می

هاي رایج بسیاري از سازمانها به لحاظ عبور دادن سازمان از موانع  مداري: کار تیمی از ویژگی تیم )4
هاي فرهنگی جدید است. تیم به لحاظ  موجود و به عنوان ابزار مفیدي براي ترویج و ارتقاي ویژگی

  شود. در نظر گرفته می گذاري در پرورش استعدادها توسعۀ فردي و سازمانی، راهی براي سرمایه
یا » فرهنگها ناسازگاري دارد؟ آیا فرهنگ غالب با خرده«پیگیري تغییر فرهنگی: از نظر ارزیابی اینکه  )5

» آیا مشکلات و چالشهایی وجود دارند که مفروضات فرهنگی سازمان را تحت تأثیر قرار دهند؟«
  اهمیت بسیاري دارد.

و تربیت به لحاظ تفاوت در آگاهی فرهنگی سازمانهاي  آموزش، پاداش و به رسمیت شناختن: آموزش )6
شود. در برخی از سازمانها، فرهنگ وجهی از آموزش مدیریت عمومی به  مختلف، متفاوت نگریسته می

رود و در برخی دیگر، تنها آموختن هنجارها و مفروضات فرهنگی به رهبران و مدیران، مهم  شمار می
  شود. پنداشته می
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دهی به فرهنگ چنین بیان  ، ملزومات شکل)2010(1ر پژوهش آرمناکیس، براون و مهتاعلاوه بر این، د
  شده است:

شود.  گیري فرهنگ سازمانی، از رأس سازمان آغاز می رهبران اخلاقی معتبر، مبناي فرهنگ: شکل )1
 اندازهاي خود و رهبر اخلاقی معتبر کسی است که به میزان زیادي از شخصیت اخلاقی، ارزشها و چشم

کند. چنین رهبري، فرهنگ مطلوب را شناسایی  دیگران آگاه است و براساس اعتقادات خود عمل می
شود و به واسطۀ رفتار خود، پایۀ  در آن حاضر می» مدل ایفاي نقش«کند؛ خود به عنوان یک  می

  سازد. فرهنگ را مستقر می
زمان ضروري است و از طریق حاملان فرهنگی، نمایندگان اشاعۀ فرهنگ: اشاعۀ فرهنگ در سراسر سا )2

شود. این افراد به واسطۀ اقدامات خود، رفتار رهبر را تقلید و عناصر فرهنگی  حاملان فرهنگی تسهیل می
  کنند. را تقویت می

دهد. رهبر  استقرار فرهنگ سازمانی: فرهنگ، رفتارهاي تمام اعضاي سازمان را تحت تأثیر قرار می )3
سازمان » هاي شغلی کارراهه«اصر فرهنگی را از طریق پیوند آنها با فرهنگی و حاملان فرهنگی باید عن

توان اعتقادات و  اي می ایجاد کنند. براي مثال، در جلسات گروهی و در بحثها به صورت محرمانه
توان با استفاده از  گیري مطرح کرد. هر فرهنگی را می ارزشهاي مورد حمایت را به عنوان معیار تصمیم

توان با تغییر این عناصر، به فرهنگ اخلاقی  وصیف کرد و فرهنگ غیر اخلاقی را میعناصر فرهنگی ت
  تبدیل کرد.

مداري را  ة خود که اخلاق هاي رسمی و غیر رسمی مهم: کارکنان از طریق تعاملات روزانه انجام شیوه )4
سمی و چه به گیرند اخلاقی رفتار کنند. چنین تعاملاتی چه به صورت ر از آنان انتظار دارد، یاد می

گیري،  صورت غیر رسمی، در عناوینی همچون جذب، گزینش و استخدام، اجتماعی کردن، تصمیم
  شوند. هاي پاداش و یادگیري سازمانی نمایان می سیستم

دهد که کارکنان معناي مصنوعات فرهنگی همچون اعتقادات،  درونی شدن فرهنگ: زمانی رخ می )5
گرا به عنوان  درونی کنند. بدین منظور، حضور همکاران اخلاقارزشها و مفروضات اساسی را در خود 

  رود. کردن فرهنگ به شمار می محرکّی قدرتمند براي درونی

نویسند: امروزه  می )378- 382: 2015(2در نهایت و در جدیدترین پژوهش مرتبط با دستۀ اول، لوسیر و آکوا
محیطی با روابط محترمانه و قابل اعتماد است.  یکی از روندهاي رو به رشد در محیط کار، تمرکز بیشتر بر

توانند فرایندهاي مختلفی را در سازمان توسعه بخشند. مطالعۀ  براي رسیدن به این هدف، رهبران می

                                                
1. Armenakis & Brown & Mehta 
2. Lussier & Achua 
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دهد برخی از این اقدامات، اساسی و  فرایندهایی که تاکنون براي این منظور شناسایی شده، نشان می
اند. با این حال، همۀ آنها تأثیر مثبتی بر کارکنان در هنگام  عمدتاً نمادیناند، در حالی که برخی دیگر  حقیقی

  کار دارند و برعکس در زمانی که نادیده گرفته شوند، تأثیرات معکوس خواهند داشت.

هایی که در انواع رفتار و عملکرد رهبران به همراه دارند و منجر به تشویق  اقدامات نمادین به دلیل نشانه
دهندة  شوند، ارزشمندند. اما اقدامات حقیقی، صریح و قابل مشاهده و نشان رهنگ مد نظر میو ترویج ف

اي از اقدامات  اند. در ادامه، خلاصه تعهد مدیریت، به ابتکارات راهبردي جدید و تغییرات فرهنگی مرتبط
  شود: دهی به فرهنگ سازمانی دارند، ارائه می رهبري را که بیشترین پتانسیل را براي شکل

خدمت کردن رهبران به عنوان مدلهاي ایفاي نقش: کارکنان از طریق تماشاي آن دسته از نگرشها و  )1
رفتارهایی که مدیران بدانها توجه دارند و اینکه چقدر رفتار رهبران با ارزشهاي حمایت شده توسط 

. به عبارت دیگر؛ گیرند چه چیزهایی بیشترین ارزش را در سازمان دارند آنان مطابقت دارد، یاد می
  کنند. گویند، عمل می خواهند ببینند که رهبرانشان به آنچه می کارکنان می

توانند مراسمی را به افتخار افرادي که اقدامات و عملکرد آنها منجر به  تجلیل و حفظ آیین: رهبران می )2
ی را تقویت شود، ترتیب دهند. این مراسم، ارزشهاي خاص شدن هرچه بیشتر فرهنگ جدید می شناخته

دهد در  آورد. به تعبیر دیگر؛ به آنها اجازه می کرده و پیوندهاي عاطفی در کارکنان به وجود می
  شوند. لحظات و موقعیتهاي مهم سهیم باشند. در نتیجه، کارکنان ارزشمند در سازمان حفظ می

ر ایجاد یک تعاملات چهره به چهره با کارکنان ستادي و صفی: رهبرانی که نسبت به نقش خود د )3
هاي تشریفاتی به منظور قدردانی از افراد و  اند، به طور مستمر در برنامه فرهنگ مستحکم حساس

کنند. همچنین رهبران  هاي فرهنگ جدیدند، شرکت می گروههایی که نمادي از ارزشها و شیوه
ا به منظور هاي آموزش کارکنان) ر هاي غیر تشریفاتی(همچون برنامه اثربخش، حضور خود در برنامه

شمارد. به عبارت  تأکید بر اولویتهاي راهبردي، ارزشها و هنجارهاي فرهنگی و اصول اخلاقی مقتنم می
دیگرة آنها ارزش نمادین حضور خود را در اجتماعات گروهی مشاهده کرده، از این فرصت براي 

  کنند. هاي کلیدي فرهنگ استفاده می تقویت جنبه
تواند حاکی از فرهنگ باشد. ساختار غیر  هنگ: ساختار سازمانی میتطبیق ساختار سازمانی با فر )4

دهد؛ در حالی که ساختار متمرکز، این  متمرکز، اعتقاد به ابتکار فرد و مسئولیت مشترك را نشان می
  داند چه چیزي براي سازمان بهترین است. سازد که تنها رهبر می گر می باور را جلوه

ترین نشانۀ اینکه مدیریت واقعاً متعهد به ایجاد یک  با فرهنگ: متقن هاي منابع انسانی تطبیق رویه )5
فرهنگ جدید است، جایگزین کردن اعضاي فرهنگ قدیمی است که تمایلی به تغییر با نسل جدید 

توانند با ایجاد معیارهاي جدید براي استخدام، انتخاب،  کارکنان ندارند. فراتر از این اقدام، رهبران می
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اج کارکنان، بر فرهنگ تأثیرگذار باشند. این معیارهاي جدید باید با فرهنگ جدید سازمان ارتقا و اخر
  نیز سازگار باشد.

هاي موجود که مانع از اجراي راهبردهاي  هاي عملیاتی با فرهنگ: سیاستها و شیوه تطبیق سیاستها و رویه )6
دهند  سایر اعضاي سازمان اجازه می شوند، باید تغییر کنند. از طریق این اقدامات، رهبران به جدید می

  تا بدانند چه چیزهایی در سازمان اهمیت دارند.
ایجاد تناسب بین راهبرد و فرهنگ: در شرایطی که محیط کسب و کار به سرعت در حال تغییر است،  )7

مدت سازمان ضروري است. چابکی  داشتن ظرفیت بالا در ارائۀ راهبردهاي جدید براي عملکرد طولانی
دي و پاسخ سازمانی سریع به فرصتهاي جدید، نیازمند فرهنگی است که به سرعت این تغییرات را راهبر

بپذیرد و از تلاشهاي سازمان براي سازگاري با تغییرات محیطی پشتیبانی کند. چنین قابلیتی سازمان را 
  در عرصۀ رقابت نگه خواهد داشت.

که به طور مستقیم به معیارهاي جدید و هماهنگی سیستم پاداش/ تشویق با فرهنگ: مشوقهایی  )8
سازند؛ چرا که رهبران آن را به  شوند، نوعی تعهد فرهنگ تعریفشده براي عملکرد راهبردي ارائه می

کند،  شناسند که از طریق آن به هرچه که از راهبرد و فرهنگ سازمان پشتیبانی می عنوان اهرمی می
  پاداش دهند.

توانند محیط کار را به منظور انعکاس ارزشهایی که  : رهبران میتطبیق طراحی محیط کار با فرهنگ )9
خواهند در سازمانِ خود ارتقا دهند، طراحی کنند. براي مثال، داشتن امکانات مشترك غذا براي همۀ  می

گونه پارکینگ ویژه و همچنین وجود دفاتر مشابه، مثالهایی از ارزش برابر در  کارکنان، عدم وجود هیچ
  اند. سازمان

تدوین بیانیۀ ارزشی مکتوب: امروزه بسیاري از رهبران، ارزشهاي سازمان و اصول اخلاقی خود را در  )10
هاي مکتوب، بیان صریح موقعیت مسائل اخلاقی در سازمان است  دهند. مزیت بیانیه اسناد کتبی ارائه می

رفتار و سلوك فردي در و به عنوان معیاري براي قضاوت دربارة سیاستها و اقدامات سازمانی و همچنین 
  شود. نظر گرفته می

دهی به فرهنگ در قالب اقداماتی  هاي رهبري براي شکل توان گفت که در این پژوهشها، سازوکار می
اساسی در هر سازمان مد نظر بوده است. به عبارت دیگر؛ شکل گرفتن فرهنگ سازمانی در دیدگاه این 

وده است که هر یک در جایگاه خود نقش مهمی در اي مجزا ب پژوهشها به صورت اقدامات جزیره
  ها روشن نشده است. سازي دارند، اما ارتباط چندگانۀ این سازوکار فرهنگ



  

  

  

  
  593 ... هاي رهبري براي توسعۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی نگاري سازوکار بافت
به نقش رهبران  » مدار رویکرد ویژگی«بندي اول، پژوهشی را شاهد بودیم که با  در سوي دیگر دسته

، »دهی فرهنگ سازمانی مدیریت در شکل نقش«با عنوان  )2006(1اورابازو  نگریسته است. در پژوهش کانه
آید، ممکن است در آینده کارایی  هیچ فرهنگی مطلق نیست. آنچه امسال به کار می«نشان داده شده که 

اما در نهایت مسئولیت تمام سطوح مدیریت، تسهیل یک محیط کاري مناسب است. بدین ». نداشته باشد
  زش قائل شوند:منظور، مدیران باید براي چهار مؤلفۀ ذیل، ار

گوید عمل  : پژوهشگران براي ایجاد اعتماد در سازمان معتقدند مدیر باید به آنچه میقابلیت اعتماد) 1
شود، ایمان داشته باشند. اما باید در نظر داشت که  کند. به تعبیر دیگر؛ کارکنان باید بتوانند به آنچه گفته می

بلکه برعکس آن نیز صادق است. مدیرانی که سطح اعتماد اعتماد نه تنها از جانب کارکنان به مسئولان، 
  کنند. آمیز بیشتري را نیز تضمین می دارند، نتایج موفقیت بیشتري را به کارکنان خود روا می

تواند دیگران را از  : فرایند قادر ساختن دیگران به انجام برخی کارهاست. مدیر میتوانمندسازي) 2
اي  سئله توانمند سازد. با سهیم کردن دیگران در مسائل، مشارکت ویژهطریق مشارکت دادن آنان در حل م

  گیري و حل مسائل ایجاد خواهد شد. در روند تصمیم

در یک سازمان بدان معناست که ساختار، بیانیۀ مأموریت، ارزشهاي » همترازي: «سازگاري یا توافق) 3
ها زمانی  ید با هم هماهنگ باشند. این مؤلفههاي دیگر سازمان با هاي مدیریتی و تمام جنبه مشترك، فلسفه

  شوند. بدیلی همچون قابلیت اعتماد و توانمندسازي متمرکز است، هماهنگ می که سازمان بر اصول بی

: این مفهوم اساس خود را بر فرایند اجتماعی شدن در سازمان نهاده است. بر این اساس، ارشادگري) 4
را درك کرده، بر آن مبنا رفتار کنند. در طول فرایند آشنایی کارکنان کارکنان باید ارزشها و اصول سازمان 

شوند که ارزشها و استانداردهاي شخصی آنان با سازمانها  با این ارزشها، اغلب اوقات افراد متوجه می
برند. براي رفع یا  سازگار نیست. در این موارد، کارمند یا کارفرما اغلب رابطۀ کاري موجود را از بین می

توان مربیانی را در کنار کارکنان جدید قرار داد تا برخی از اضطرابهاي  حداقل رسانیدن چنین آسیبهایی، می
کنند تنها نیستند؛ زیرا کسی را دارند که  محیط جدید را کاهش دهند. با این کار، کارمندان احساس می

ن کارهاي دیگري همچون یاد دادن راههاي مقابله یا نجات را به آنان آموزش دهند. علاوه بر این، مربیا
  هاي فنی شغل را بر عهده دارند. نحوة عملکرد در نقش رهبري و نحوة انجام جنبه

دهی  توان سازوکارهاي رهبري به منظور شکل بر مبناي دو دسته پژوهشهاي موجود، به طور خلاصه می
  مشاهده کرد: 4و توسعۀ فرهنگ سازمانی را در جدول 

  
                                                

1. Kane-Urrabazo 
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  دهی و توسعۀ فرهنگ سازمانی ي رهبري به منظور شکل: سازوکارها4جدول 

  سازوکارها  نویسنده  

 )1989اوت(  1

 گزینش کارکنان .1

 فرایند اجتماعی شدن .2

 حذف اعضاي منحرف .3

  هاي ارتباطی سازوکار .4

نهاوندي و   2
  )1993(زاده ملک

 گیري از نقش الگوي رهبر بهره .1

 استفاده از سیستم پاداش .2

 روند گزینش و استخدام .3

 راهبرد ساختار و .4

  تنظیمات فیزیکی .5

  )2004شاین(  3

 سازوکارهاي اولیه:
 کنند. گیري و کنترل می کنند، آن را اندازه آنچه رهبران به طور منظم به آن توجه می .1

 چگونگی واکنش رهبران به حوادث و بحرانهاي سازمان. .2

 دهند. معیارهایی که رهبران از آن طریق منابع کمیاب سازمان را تخصیص می .3

 گري. زي نقش، یاددهی و مربیسا مدل .4

 پردازند. معیارهایی که رهبران از آن طریق به اختصاص پاداش و مناصب سازمانی می .5

معیارهایی که رهبران به منظور استخدام، گزینش، ارتقا، بازنشستگی یا اخراج اعضاي  .6
 برند. سازمان به کار می

  هاي تقویتی ثانویه: سازوکار
 ساختار و طراحی سازمانی .1

 هاي سازمانی ها و رویه مسیست .2

 مراسم و آیینهاي سازمانی .3

 طراحی فضاي فیزیکی، نما و ساختمان .4

 ها در خصوص افراد و وقایع ها و اسطوره داستانها، افسانه .5

  اظهارات رسمی در خصوص فلسفه، ارزشها و منش سازمان. .6

  )2006شاین(  4

 گفتگو .1

 تخصیص منابع .2

 تسهیم قدرت .3

  سازمانی/انتصاب ساختارها و فرایندهاي  .4

5  
کانه 

 )2006اورابازو(

 اعتمادسازي .1

 توانمندسازي .2

 سازگاري یا توافق .3

  گري. ارشاد .4

 ایجاد جو تغییر .1اودنل و   6

 رهبران به عنوان قهرمان .2
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 مشارکت و توانمندسازي کارکنان .3 )2008بویل(

 مداري تیم .4

 پیگیري تغییر فرهنگی .5

  آموزش، پاداش و به رسمیت شناختن. .6

7  
آرمناکیس، 

براون و 
 )2010مهتا(

 استفاده از رهبران اخلاقی معتبر .1

 گیري از عوامل اشاعۀ فرهنگی بهره .2

 استقرار فرهنگ سازمانی مبتنی بر ارزشهاي اخلاقی .3

کردن،   هاي مهم رسمی و غیر رسمی(گزینش و استخدام، اجتماعی انجام شیوه .4
 هاي پاداش و یادگیري سازمانی) گیري، سیستم تصمیم

  درونی شدن فرهنگ. .5

8  
سیر و آکوا لو

)2015( 

  اقدامات نمادین:
 خدمت کردن رهبران به عنوان مدلهاي ایفاي نقش .1

 تجلیل و حفظ آیین .2

 تعاملات چهره به چهره با کارکنان ستادي و صفی .3

 تطبیق ساختار سازمانی با فرهنگ.  .4

  اقدامات حقیقی:
 هاي منابع انسانی با فرهنگ تطبیق رویه .1

 با فرهنگ هاي عملیاتی تطبیق سیاستها و رویه .2

 ایجاد تناسب بین راهبرد و فرهنگ .3

 هماهنگی سیستم پاداش/ تشویق با فرهنگ .4

 تطبیق طراحی محیط کار با فرهنگ .5

  تدوین بیانیۀ ارزشی مکتوب .6

در مجموع، با عنایت به ابعاد توسعۀ دانشگاه اسلامی، اگر توسعۀ فرهنگ دانشگاهی را افزایش قدرت و 
نیازهاي فرهنگی و مادي و معنوي اعضاي دانشگاهی و در نهایت،  کارامدي یک فرهنگ در پاسخگویی به

تأمین اهداف دانشگاه بدانیم، براي این توسعه به ابزارهایی نیاز خواهیم داشت. چنین ابزارهایی در هر نظام 
تواند در سه دستۀ مفهومی، ساختاري و عملکردي محقق شود. اما از سویی باید دانست که حلقۀ  رفتاري می

کنندة این زنجیره، رهبري دانشگاهی خواهد بود که در هر جامعه و متناسب با اقتضائات و مطلوبیتهاي  متصل
کنندة جریان توسعه قرار  آن و همچنین نوع مطلوب فرهنگ دانشگاهی در آن جامعه، باید آغازگر و هدایت

شده، تشابهات و  گیرد. بر اساس این مدل، تمامی سازوکارهاي ذکر شده در مطالعات پیشین بررسی
نگاري براي توسعۀ فرهنگ در  هاي معنایی صورت گرفت و در نهایت این سازوکارها با رویکرد بافت تلفیق

  ارائه شد. 5دانشگاه اسلامی در قالب مدل توسعۀ نظامهاي رفتاري به شرح جدول 
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چارچوب مدل نگاري سازوکارهاي رهبري براي توسعۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی در  : بافت5جدول 
  توسعۀ نظامهاي رفتاري

  فراوانی استناد  هاي رهبري سازوکار  

  مفهومی
 انداز تدوین فلسفه، برنامۀ مأموریت و چشم - 

  سازي ارزشهاي سازمانی و تجدیدنظر متناوب تدوین بیانیه و شفاف - 
2  
4  

  ساختاري

 گزینش و استخدام - 

 ساختار و راهبرد - 

 هاي عملیاتی ها و رویه تطبیق سیستم - 

 یق طراحی محیط کار و تنظیمات فیزیکیتطب - 

 تخصیص منابع - 

  تسهیم قدرت - 

7  
5  
2  
3  
3  
2  

  عملکردي

 گیري از نقش الگوي رهبر بهره - 

 اجتماعی کردن - 

 هاي ارتباطی سازوکار - 

 ایجاد تعهد - 

 توانمندسازي و آموزش کارکنان - 

 سیستم پاداش - 

 نظارت و ارزیابی مستمر - 

 مدیریت بحران - 

 مراسم و آیینها - 

 ها ها و اسطوره هداستانها، افسان - 

 اعتماد سازي - 

 ایجاد و توسعه جو تغییر - 

 مداري تیم - 

 یادگیري سازمانی - 

  سازي فرهنگ درونی - 

6  
2  
3  
1  
3  
6  
1  
1  
2  
1  
1  
2  
1  
1  
1  

  

  گیري و پیشنهادها د) بحث، نتیجه
رود، آن است که در  کنندة فرهنگ انتظار می ساز و مصرف آنچه از نهاد آموزش عالی به عنوان نهاد فرهنگ

گاه خود بتواند الگویی علمی و چندبعدي را در خود متجلی سازد و به جامعه ارائه دهد تا مبناي ترویج جای
فرهنگ مقتضی در سایر نهادهاي اجتماعی باشد. با توجه به مقتضیات اسلامی و بومی کشور ایران، این امر 
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با رویکرد اسلامی، نیازمند از اهمیت بسیاري برخوردار است. بدیهی است توسعۀ فرهنگ در دانشگاههایی 
تدوین چارچوبهایی بومی است که ضمن توجه به زیربناهاي مفهومی این فرهنگ، بتوانند ساختار مناسب را 

  برگزیده و عملکردهاي مناسبی را به نمایش بگذارند.

 بندي نگاري سازوکارهاي رهبري براي توسعۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی در این پژوهش، دسته با بافت
اي در قالب وجوه مفهومی، ساختاري و عملکردي انجام گرفت. بر این مبنا، در بعد مفهومی توسعۀ  گانه سه

انداز دانشگاهها  فرهنگ متناسب با فضاي اسلامی دانشگاه، نیاز به تدوین یا بازنگري برنامۀ مأموریت و چشم
ند و بتوانند عناصر فرهنگی جدید را و همچنین تدوین ارزشهایی دارد که با فرهنگ جدید تناسب داشته باش

هایی باید به طور کاملاً شفاف در معرض نظر عموم قرار  پشتیبانی کنند. بدیهی است که چنین ارزشگذاري
  گیرد و به طور متناوب تجدیدنظر شود تا با اقضائات متغیر جامعه و دانشگاه منطبق شود.

د مفهومی براي عملیاتی شدن، نیازمند قابلیتهاي ها و مأموریتهاي مدون در بع سازي برنامه پیاده
آیند. لذا براي توسعۀ فرهنگ در  کارکردي است و این قابلیتها از طریق ایجاد ساختار به وجود می

دانشگاهها با رویکرد اسلامی، از یک سو با اصلاح شاخصها و فرایندهاي گزینش و استخدام اعضاي جدید 
انشگاه که با فرهنگ جدید سازگار باشند مواجهیم؛ از سوي دیگر، با جایی اعضاي قدیم د و حذف و جابه

هاي مناسب در عمل که  طراحی ساختار سازمانی به منظور شفافیت در روابط بین اعضا و اتخاذ راهبرد
هاي عملیاتی  ها و رویه بتوانند از ارزشهاي جدید حمایت کنند، سروکار خواهیم داشت. در این میان، سیستم

اندازهاي جدید منطبق شوند و براي این منظور، تخصیص منابع صحیح بین  مان باید بتوانند با چشمدر ساز
گیري در سازمان) و حتی  هاي مختلف سازمان و تسهیم قدرت در بین اعضا(غیر متمرکز کردن تصمیم جنبه

اي  اختاري و نیز پایهتواند براي تقویت ابعاد س تطبیق طراحی محیط کار و تنظیم ابعاد فیزیکی دانشگاه می
  مستحکم براي اجراي وظایف عملکردي در نظر گرفته شود.

توانند به روشنی بروز و  با تدوین زیربناهاي اولیۀ مفهومی و ساختاري در فرهنگ جدید، عملکردها می
الگوي خود ظهور یابند. البته باید دانست که براي ایفاي هرچه بهتر عملکردها، ابتدا رهبر باید بتواند از نقش 

براي هر عملکرد استفاده کند. به عبارت دیگر؛ هر عملکردي از سوي رهبر در صورتی تأثیرگذار خواهد 
گوید عمل  بود که رهبر در درجۀ اول، خود عامل به آن باشد و دیگران باور کنند که رهبر به آنچه می

بیشتري بر اثربخشی عملکرد رهبر داشته  تواند با استفاده از فنون اعتمادسازي تأثیرات کند. این روند می می
هاي پاداش در جایگاههاي مناسب و به موقع،  باشد. علاوه بر این، چنین نقشی از سوي رهبر با ارائۀ سیستم

تقویت خواهد شد. در این حین، اعضاي دانشگاهی باید آموزشهاي لازم براي حضور و تطبیق با فرهنگ 
اي خود  تر دریافت کنند و براي ایفاي نقشهاي حرفه اجتماع بزرگ جدید را در دانشگاه و در مواجهه با

مداري است. اعضاي  توانمند شوند. آنچه به فرایند توانمندسازي کمک شایان توجهی خواهد کرد، تیم
اي، بر  هاي کاري حرفه هاي رسمی و غیر رسمی و به ویژه در تعاملات تیم دانشگاه با قرار گرفتن در تیم
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افزایند. در نتیجۀ یادگیري سازمانی بیشتر، ایجاد تعهد در دانشگاهیان نیز به وقوع  انی خود مییادگیري سازم
دانند که باید براي رسیدن به  پیوندد و هر یک از آنان خود را عضوي از خانوادة بزرگ دانشگاه می می

  اهداف و ارزشهاي جدید حاکم در آن تلاش کنند.

گفته به راحتی میسر نخواهد بود. در این راه، رهبر دانشگاه  پیش بدیهی است انجام تمامی عملکردهاي
رو خواهد شد که براي مقابله با آنها بهتر است علاوه بر آشنایی و به کار  هایی روبه با مقاومتها و کارشکنی

ین هاي ایجاد و توسعۀ جو تغییر در ابتداي راه توجه شود. ا هاي مدیریت بحران، به سازوکار گیري مؤلفه
هایی که  تواند با برگزاري و توجه به مراسم و آیینهاي دانشگاه و بیان داستانها، وقایع و اسطوره جوسازي می

گیري به سمت ارزشهاي جدید را دارند، بین دانشگاهیان ریشه  در تاریخ دانشگاه تا به امروز موجبات جهت
نهایت، نظارت و ارزیابی مستمر جریانات  سازي فرهنگ منجر شود. در دوانده و در انتها به عملکرد درونی

تواند در هر مرحله از پیشرفت توسعۀ فرهنگ  ذکر شده، ضمن شناساندن نقاط قوت و ضعف موجود می
  هاي اسلامی، انحرافات به وجود آمده را به اصلاح و بهبود مبدل سازد. مبتنی بر آموزه

ي به مقولۀ فرهنگ در دانشگاه اسلامی توجه با این تحلیل، اگر از زاویۀ مدل توسعۀ نظامهاي رفتار
شود، سازوکارهاي مفهومی، ساختاري و عملکردي مذکور در دو بعد محیط درونی و بیرونی نمود خواهند 
داشت. به عبارت دیگر؛ برخی از این سازوکارها در درون محیط دانشگاه و برخی دیگر به منظور 

افتند؛ چرا که بر حسب منطق اساسی تشکیل هر سازمان، به  مرزگستري دانشگاه در محیط بیرونی اتفاق می
طور کلی هر تلاشی از جانب دانشگاه باید منجر به نوعی پاسخگویی به محیط اجتماعی باشد و لذا ایفاي 

گاه نباید از  نقش فرهنگی دانشگاه نیز باید متناسب با نیازها و اقتضائات محیطی صورت گیرد. اما هیچ
سیستم دانشگاه غفلت شود؛ لذا باید بر این اساس به نیازهاي محیطی از منظر تحقق مطلوبیتهاي درونی 

  مطلوبیتهاي فرهنگی دانشگاه پاسخ داده شود.

با عنایت به تفاسیر یاد شده، سهم نظري چنین رویکردي به ابعاد نقش رهبري در توسعۀ فرهنگ در 
شناسی، استفاده از رویکرد سنتزپژوهی به  دانشگاه اسلامی از چند منظر توجه خواهد شد. از نگاه روش

منظور تجمیع نظرات این حوزة پژوهشی و حذف یا تلفیق ابعاد با محتواي مشابه تاکنون مد نظر نبوده است. 
نامه،  شناسی، به خصوص با تأکید بر انواع اثر پژوهشی همچون: کتاب، پایان عدم توجه به این رویکرد روش

موجب شده است تا تمامی سازوکارهاي لازم که به صورت پراکنده و از نقطه  مقاله و گزارشهاي پژوهشی،
نظرات تخصصی گوناگون مورد توجه قرار گرفته بودند، در قالب چارچوبی مورد اتفاق در اختیار 
سیاستگذاران و رهبران فرهنگی دانشگاهها قرار نگیرد. علاوه بر این، ممکن است به دلیل تجمیع نبودن این 

ا، رهبران تنها به یک رویه عمل کرده، از برخی جوانب آن بازمانده باشند و لذا به پاسخ اثربخشی پژوهشه
روندة رفتارهاي اسلامی در دانشگاههاي کشور در حال حاضر  در این راستا دست نیافته باشند. وضعیت پس
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کید داشته است و دیگري نشان از همین ناکامی دارد؛ به نحوي که یک دانشگاه تنها بر خرده عملکردها تأ
  تنها بر مفاهیم یا ساختارها.

از زاویۀ دیگر و از نگاه حیطۀ پژوهش، ورود به مسئلۀ رهبري و اثرگذاري آن در فرهنگ آموزش 
اي بسیار گسترده و پیچیده و نیازمند سالها بررسی و مطالعه است. با این وجود، نبود مطالعه در  عالی، حیطه

ضوع پژوهش حاضر، حاکی از آن است که همچنان از این موضوع غفلت شده این عرصه و نو بودن مو
شود تا  نگریسته می» مدیریت«است. شاید بتوان گفت هنوز به مسئلۀ فرهنگ در دانشگاههاي ما از دیدگاه 

؛ و چنین نگاهی نه تنها برآمده از نگاهی ناشی از خروشان کردن موج درونی تحول در آن نیست، »رهبري«
اي در پی نداشته است. تلفیق دو مفهوم رهبري و فرهنگ از وجه سازوکاري  ز زاویۀ بیرونی نیز نتیجهبلکه ا

رسد در مبانی سازمانی بیشتر به آن توجه شده است،  (و نه تأثیرگذاري یک متغیر بر دیگري) که به نظر می
چنین پژوهشی را چند رود، اهمیت  ساز به شمار می در متن آموزش عالی کشور که خود نهادي فرهنگ

  برابر کرده است.

نگاري موضوع پژوهش و استفاده از مدل توسعۀ نظامهاي رفتاري که کاربرد مؤثر  از وجهی دیگر، بافت
تواند  هاي مختلف توسعۀ دانشگاه اسلامی و ابعاد آن در پژوهشها نشان داده است، می خویش را در جنبه

پژوهشی پیشین به طور پایدارتري ثابت کند. به عبارت  سهم نظري پژوهش حاضر را در مبانی نظري و
اي  هاي محدود و ساده بندي یا در دسته دیگر؛ سازوکارهاي رهبري در پیشینۀ پژوهش، عموماً بدون دسته

بندي سازوکارها در مدل پیشنهادي، به طور مؤثري فعالیتهایی که باید توسط  ند؛ اما دسته بندي شده طبقه
را تفکیک کرده و جایگاه آنها را در توسعۀ فرهنگ نشان داده است. با احتساب این رهبران صورت گیرد 

توان ضمن بررسی خلل موجود در هر  بندي، حوزة کنش رهبران مشخص شده و با شناخت آن می دسته
سازوکار و وضعیت اجرایی شدن یا نقاط ضعف و آسیب شناسایی شده در آن، حیطۀ عمل را اصلاح یا 

نگاري،  علاوه بر این باید خاطرنشان کرد که وجه تمایز استفاده از این مدل به عنوان مدل بافتگسترش داد. 
توجه آن به دو بعد محیط درونی و بیرونی دانشگاه اسلامی است. بدیهی است دانشگاه به عنوان یک 

اهداف آن را بر اي از عناصر و اجزا در ارتباط است که مسئولیت سنگین تکامل و تحقق  سازمان با مجموعه
دار آن  اي در حال زندگی است که شرط حیات و بقاي خود را وام عهده دارد و از سوي دیگر، در جامعه

است. لذا هر یک از سازوکارهاي مطرح شده باید بتواند در دو وجه محیط درونی و بیرونی قابلیت اجرا و 
ه آینده قابل طرح است. این رویکرد در اثرگذاري داشته باشد و از همین روست که با نگاهی راهبردي ب

  هاي ذکر شده، وجه قابل ذکري نداشته است. بندي یک از دسته هیچ
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  بر اساس آنچه مطرح شد، پیشنهادهاي کاربردي این پژوهش در سه بعد مطرح خواهند شد:

  در بعد مفهومی:

شگاه و شرایط روز سازي سند اسلامی شدن دانشگاهها با اقتضائات فرهنگی خاص هر دان متناسب -
 جامعه؛

نفعان بیرونی دانشگاه در تحقق ارزشهاي سند بازسازي  سازي نقش اعضاي دانشگاهی و ذي شفاف -
 شدة فرهنگ دانشگاه.

  در بعد ساختاري:
اصلاح شاخصهاي گزینش و استخدام کارمندان، اعضاي هیئت علمی و دانشجویان تحصیلات  -

 شده مختص دانشگاه؛ تکمیلی با توجه به عناصر فرهنگی شناخته

 آموزش فرهنگی، اصلاح جایگاه یا تعدیل نیروي اعضاي ناهمسو با فرهنگ اسلامی در دانشگاه؛ -

 اصلاح روابط بین اجزاي دانشگاه بر اساس شاخصهاي اسلامی مصوب در سند فرهنگی دانشگاه؛ -

 نگی جدید؛جلب منابع مالی، مادي، انسانی و اطلاعاتی بیشتر در راستاي تحقق شاخصهاي فره -

گیري در دانشگاه و واگذاري اختیار عمل به رهبران فرهنگی در چارچوب  غیر متمرکز کردن تصمیم -
 سند مصوب و بر اساس استانداردهاي فرهنگ اسلامی؛

 طراحی محیط فیزیکی متناسب با فرهنگ اسلامی. -

  در بعد عملکردي:
 می؛الگوسازي رهبران فرهنگی مطابق با شاخصهاي استاندارد اسلا -

 ارزیابی مستمر نقش الگو در تغییر رفتارهاي اعضاي دانشگاه؛ -

گیري از فنون اعتمادسازي همچون: جلب دوستی، صداقت، همزبانی و... توسط الگوهاي  بهره -
 فرهنگی؛

 هاي مخاطبان؛ شناسایی انواع پاداش عمل اسلامی مطابق با ویژگی -

 فرهنگی؛تمرین کار تیمی و استفاده از توان تیم در اثرگذاري  -

 توانمندسازي مداوم رهبران فرهنگی مطابق با تغییرات روز جامعه؛ -

  هاي فرهنگی در قالب مراسمات و آیینها. آشناسازي اعضاي دانشگاه با وقایع و اسطوره
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  منابع
اي با انواع  بررسی رابطۀ فرهنگ رشته«). 1394زاده و رجب رضایی فرهادآباد( مظفري، فاروق؛ محمد عباس امین - 

  .1- 24): 60(پیاپی  4، سال بیست و ششم، ش شناسی کاربردي جامعه. »رهنگهاي دانشگاهی در دانشگاه تبریزف
بررسی سبک رهبري معنوي بر «). 1394بابایی، محمدرضا؛ اشگینه محمدي زهرایی و حمید دلجوان( -

عۀ آموزشهاي . شیراز: مرکز توسکنفرانس ملی هزاره سوم و علوم انسانی. »گیري فرهنگ سازمانی شکل
  نوین ایران(متانا).

فرهنگ سازمانی «). 1393بگلو، میرمحمود میرنسب و مهسا صالح نجفی( بیرامی، منصور؛ جواد امانی ساري - 

  .177- 194: 28، ش راهبرد فرهنگ. »اي اهداف تسلط دانشگاه و از خودبیگانگی تحصیلی دانشجویان: نقش واسطه
راهبرد . »یل چالشهاي توسعۀ مدیریت اسلامی یک الگوي سیستمیشناسایی و تحل«). 1388زاده، جعفر( ترك -

  .131-146: 19، ش یاس
 - تدوین و اعتباریابی نظام جامع یاددهی«). 1393فر( زاده، جعفر؛ مهدي محمدي و سلیمه ستوده ترك -

  .93-116: 2، دورة چهارم، ش پژوهشهاي برنامۀ درسی. »یادگیري در آموزش عالی
پیشنهاد چارچوبی مفهومی براي توسعۀ دانشگاه «). 1394ر معینی شهرکی(زاده، جعفر و هاج ترك -

  .113-134: 53، ش توسعۀ سازمانی پلیس. »پژوهی دانشگاه علوم انتظامی) اسلامی(نمونه
بررسی کارکردهاي اساسی سازمان در خدمت به «). 1392هراتی( زاده، جعفر؛ سمیرا نکومند و فرزانه دهقان ترك -

  .39-64: 28، سال هشتم، ش توسعۀ مدیریت و منابع انسانی و پشتیبانی. »خی الزامات آنتوسعۀ جامعه و بر
. »آفرین بر فرهنگ سازمانی چارچوب مفهومی تأثیر رهبري تحول«). 1389حسینی سرخوش، سید مهدي( -

  .59-72: 30، سال هفتم، ش دوماهنامه توسعۀ انسانی پلیس
هاي فرهنگ سازمانی و سبک رهبري  بررسی رابطۀ بین ویژگی«). 1383دهقان، آزاده و محمدحسین یارمحمدیان( - 

  .36-41: 2، ش مدیریت اطلاعات سلامت. »1382هاي دانشگاه علوم پزشکی اصفهان در سال  مدیران دانشکده
بررسی رابطۀ فرهنگ سازمانی با رضایت «). 1390نسب، سمیرا زمینی و پروین زارعی( زمینی، سهیلا؛ داوود حسینی - 

  .30-40: 1، دورة هشتم، ش سلامت کار ایران. »فرسودگی شغلی در میان کارکنان دانشگاه تبریزشغلی و 
  . ترجمۀ محمود مهرمحمدي. تهران: سمت.شناسی مطالعات برنامۀ درسی روش). 1387شورت، ادموند سی.( -
ر عملکرد تأثیر رهبري معنوي اسلامی ب«). 1392عطافر، علی؛ زینب امیري، علی کاظمی و یداله امیري( -

  .219-239): 1(21، ش مدیریت اسلامی. »سازمانی(مطالعۀ موردي شرکت گاز استان لرستان)
بررسی روابط متقابل مؤلفۀ رفتاري (سبک «). 1393پناه، حمیدرضا؛ سعید اسلامی و ابوالفضل صادقیان( علی -

المللی مدیریت  ن کنفرانس بیندومی. »مدیریت و رهبري با فرهنگ سازمانی) مورد مطالعه کمیتۀ امداد استان یزد
  نگار.  . شیراز، مرکز همایشهاي علمی همایشچالشها و راهکارها
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شناختی در علل  اي انسان بررسی تطبیقی فرهنگ دانشگاهی ایران و بریتانیا، مطالعه«). 1382اله( فاضلی، نعمت -

  .93- 132: 3، دورة اول، ش شناسی نامه انسان. »ناکارامدي آموزش دانشگاهی در ایران
  . تهران: ثالث.شناسی و مطالعات فرهنگی فرهنگ و دانشگاه: منظرهاي انسان). 1387اله( فاضلی، نعمت -
  . تهران: نی.هاي ایرانی دانشگاه و آموزش عالی، منظرهاي جهانی و مسئله). 1388فراستخواه، مقصود( -
ا فرهنگ و تعهد سازمانی در رابطۀ سبک رهبري ب«). 1389نیا، رضا؛ سید حسین سلیمی و علی امینی( کرمی -

  .65-70: 2، دورة دوازدهم، ش طب نظامی. »نیروهاي انتظامی
گرا و فرهنگ سازمانی با اثربخشی کارکنان دانشگاه  بررسی رابطه بین رهبري تحول). 1393محمدي، ابوطالب( -

  نامه کارشناسی ارشد دانشکده ادبیات و علوم انسانی، دانشگاه ارومیه. . پایانارومیه
  .28-35: 7، دورة دوم، ش رشد فناّوري. »مدیریت دانش، فرهنگ و آموزش عالی«). 1385عمتی، محمدعلی(ن -
  . تهران: شهید بهشتی.ریزي توسعه دانشگاهی برنامه). 1382یمنی دوزي سرخابی، محمد( -
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