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Extended abstract  
Abstract 

The purpose of this study is to model the critical factors affecting the formation 

of leadership capital in academic environments using fuzzy dematel technique. 

The present research is an exploratory blended research. 

In this research, theoretical discussions and possible factors and effective 

components influencing the capital of leadership in universities extracted 

through library study, referring to Persian and Latin papers and interviews with 

experts, including top university executives and decision makers in the field of 

higher education. 

The main instruments for collecting information in this research, are interview 

and questionnaire. To investigate the factors influencing leadership capital in 

universities, the dematel method has been used.The sampling method was 

purposeful in this research and the sampling continued to reach the adequacy of 

the data. The sample size in this study was 48. 

The results of the research show that the components of leadership capital in 

universities, based on the rate of impact, respectively are: Networking Skills, 

System Thinking, Strategic and Futuristic Thinking, Academic Excellence, 

Fame, Management Capability, Stakeholders, braveness in Decision, Orbital 
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oriented, Organizational ambitions, Management experience, Discipline and 

law-order, Learner character and Leadership. 

Introduction 

The purpose of this study is to answer the following questions: 

RQ1: What are the factors influencing the formation of leadership capital in 

academic settings? 

RQ2: What is the relative importance of these factors? 

RQ3: What factors have the highest priority in forming leadership capital in 

academic settings? 

Case study 

In this study, theoretical issues and possible effective factors on the capital 

leadership in universities through library studies and referring to Persian and 

Latin articles and interviews with experts, including managers of top 

universities in Tehran province and decision-making officials in the field of 

higher education, effective components on leadership capital extracted. 

Materials and Methodology 

 The present study is a mixed exploratory research. The main tools for gathering 

information in this research are interviews and questionnaires. Dimtel's method 

has been used to investigate the factors influencing leadership capital in 

universities. The sampling method in this study was targeted and sampling 

continued until sufficient data were obtained. 

Discussion and Results 

 In this study, with a thorough study of leadership literature, a complete set of 

factors affecting leadership capital in universities was collected. Finally, among 

the 15 factors influencing the formation of leadership capital in academic 

environments, 13 effective factors were identified using the experience of 

experts in the management and leadership of universities. 

Conclusion 

 Factors affecting the formation of leadership capital in this research include: 

discipline and rule of law, systemic thinking, scientific excellence, fame, 

decision-making courage, stakeholder management capability, orbital 

transformation, networking skills, strategic and forward-looking thinking, 

managerial experience, Organizational ambition, learning personality and 

leadership desire. 
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  چکیده
های ه رهبری در محیطبر تشکیل سرمای موثرعوامل حیاتی بررسی و احصاء  ،هدف تحقیق حاضر        

دانشگاهی با استفاده از تکنیک دیمتل فازی بوده است. تحقیق حاضر از نوع تحقیق آمیخته اکتشافی 

ها از های موثر برسرمایه رهبری در دانشگاهاست. در این پژوهش، مباحث نظری و عوامل احتمالی و مولفه

لاتین و مصاحبه با خبرگان که شامل مدیران ای و مراجعه به مقالات فارسی و طریق مطالعات کتابخانه

ترین ابزار گیر در حیطه آموزش عالی بودند، استخراج شده است. اصلیهای برتر و مقامات تصمیمدانشگاه

گردآوری اطلاعات در این پژوهش، مصاحبه و پرسشنامه است. به منظور بررسی عوامل موثر برسرمایه 

گیری در این تحقیق به صورت هدفمند استفاده شده است. روش نمونهها از روش دیمتل رهبری در دانشگاه

نفر بوده است.  15ها ادامه یافت. حجم نمونه در این تحقیق گیری تا رسیدن به کفایت دادهبوده و نمونه

ها  براساس میزان تاثیر های رهبری در دانشگاههای سرمایهدهنده این بوده که مولفهنتایج تحقیق نشان

: مهارت شبکه سازی، تفکر سیستمی، تفکر راهبردی و آینده نگر، سرآمدی به ترتیب عبارتند از یگذار

علمی، شهرت، قابلیت مدیریت ذینفعان، شجاعت تصمیم گیری، تحول مداری، جاه طلبی سازمانی، تجربه 

 .شخصیت یادگیرنده و میل به رهبری مدیریتی، انضباط و قانون مداری،
 

 هبری، سرمایه رهبری، دیمتل فازیر های کلیدی:واژه
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 مقدمه

دهد که از هر ده شرکت بزرگ های برتر دنیای کسب و کار نشان میهای شرکتبررسی     

درصد  90سال در عرصه رقابت باقی مانده و  10لیست فورچون، تنها یک شرکت پس از 

شوند ها به دلایلی همچون رهبری ناکارآمد از دنیای کسب و کار حذف میشرکت

(Donnelly, 2017(. های امروزی، سازگاری مداوم با تغییرات فزاینده چالش مهم سازمان

نظران بر این باورند که بسیاری از صاحب (.Vecchiato, 2015) محیط اطراف آنهاست

ها برای سازگاری و غلبه بر تغییرات محیطی، رهبری مهمترین ابزار در اختیار سازمان

اند که روانشناسان صنعتی و سازمانی پی برده(. Boal and Schultz, 2007)کارآمد است 

 موفقیت و شکست یک سازمان به طور گسترده به کیفیت رهبران آن وابسته است

(Pitelis& Wagner, 2018)های عمومی رهبران کسب و . لذا مطالعات مربوط به شایستگی

 ,.Sisson and Adams, 2013; Derue et al)کار در ادبیات مدیریت افزایش یافته است 

رغم این کارها، مطالعات قبلی بیشتر بر نتایج رفتارهای رهبران متمرکز بوده و . علی(2011

بندی این عوامل مطالعه نشده ، عوامل موثر بر آن و اولویت1نحوه تشکیل سرمایه رهبری

های مهم است. نگرش جهانی، بر این امر دلالت دارد که بهترین مجموعه از شایستگی

های مختلف کسب و کار وجود دارد رهبری به صورت مساوی برای همه رهبران در زمینه

(Campion et al., 2011; Lokkesmoe, 2009) محدودیت این نگرش آن است که صاحبان .

  کسب و کارها در تشخیص سرمایه رهبری مناسب حوزه کسب و کار خود دچار اشتباه 

ها، نیازمند ر از منابع محدود و دستیابی به جایگاه رقابتی دانشگاهشوند. برای استفاده بهتمی

 ,.Mumford et al)فهم درستی از سرمایه رهبری سازگار با محیط دانشگاهی هستند 

2014;Gigliotti, 2017)ها باتوجه به ماهیت دانش بنیان خود و پیشرفت زیاد در . دانشگاه

. (Clarke, 2015)تغییرات محیطی قرار دارند  حوزه فن آوری اطلاعات در معرض شدیدترین

های نسل اول و دوم بنابراین نیاز به مدیرانی با سرمایه رهبری فوق العاده که بتوانند دانشگاه

ده و کارآفرین هدایت نموده و آنها را با تغییرات فزاین 2های نسل سومرا به سمت دانشگاه

بررسی (. Airola et al., 2014  (شودمحیطی تطبیق دهند، بیش از پیش احساس می

                                                 
1-Leadership Capital 

2-Third Generation Universities 
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های آموزشی خاصی جهت ها کمک کند تا برنامهتواند به دانشگاهمی 1مبحث سرمایه فکری

ها آماده کرده و آنها را اجرائی نمایند. تحقیق حاضر به مقایسه اهمیت رهبران آینده دانشگاه

بندی این ولویتهای دانشگاهی و ادهنده سرمایه رهبری در محیطنسبی عوامل تشکیل

کند. برای بررسی این مباحث ضروری است تا مدل جدیدی از سرمایه عوامل کمک می

. (Daniëls, Hondeghem and Dochy, 2019) شودرهبری در محیط دانشگاهی طراحی 

های صنعتی و های رهبری مربوط به محیطهای طراحی شده در حوزه شایستگیاکثر مدل

 &Shum, Gatling) استفاده کرد دانشگاهیهای از آنها برای محیطتوان خدماتی بوده و نمی

Shoemaker, 2018; Hollenbeck McCall & Silzer, 2006.) های بنابراین کاربرد مدل

ا محدود هعمومی شایستگی رهبری برای آموزش نحوه تشکیل سرمایه رهبری در دانشگاه

های ها در سالمایه رهبری در دانشگاهای از عوامل موثر بر سراست. با اینکه قسمت عمده

ها کافی اخیر به ادبیات مدیریت معرفی شده است، ولی این عوامل برای نسل آینده دانشگاه

کردن عوامل تشکیل سرمایه رهبری در محیط دانشگاهی احساس  روزبهنبوده و نیاز به 

تقاء توانایی این موضوع به ار (.Heck & Hallinger, 2010; Berman, 2015) شودمی

 کندها برای جذب، انتخاب، آموزش و ارزیابی رهبران آینده دانشگاهی کمک میدانشگاه

(Murphy, 2013.) های زیر است:هدف از انجام این پژوهش پاسخ به پرسش 

RQ1: های دانشگاهی کدامند؟عوامل موثر بر تشکیل سرمایه رهبری در محیط 

RQ2ورت می باشد؟: اهمیت نسبی این عوامل به چه ص 

RQ3دانشگاهیهای : چه عواملی بیشترین اولویت را در تشکیل سرمایه رهبری در محیط 

 دارند؟ 
 

 مبانی نظری 
 رهبری 

تیابی به اهداف رهبری به عنوان توانایی نفوذ بر دیگران با حداقل اجبار برای دس     

توان سازمانی را نمی در طول زمان، (.Schreuder et al., 2011)شود سازمانی تعریف می

یافت که رشدی مستمر و موفقیتی پایدار را تجربه کرده باشد مگر آنکه توسط رهبرانی 

های سازی استراتژیرهبری بر طراحی و پیاده شایسته و کارآمد اداره و هدایت شده باشد.
                                                 

1-Intellectual Capital 
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سازمان، مدیریت نگرش و رفتار افراد، تنظیم فرآیندهای کاری و تیمی و عملکرد کلی 

 Mumford, Campion, & Morgeson, 2007; Griffith)باشد ازمان بسیار تاثیرگذار میس

et al, 2018.) ،رهبری به عنوان یک سرمایه، اولویتی استراتژیک برای تمامی  از این رو

زیرا رهبری همواره  (. McCauley, Kanaga, & Lafferty, 2010)آید ها به شمار میسازمان

-تمر را پیگیری میبوده و به طور مداوم استراتژی تغییر و بهبود مسبه وضع موجود قانع ن
که مدیریت به حفظ وضع موجود و ثبات و در حالی(. Yue, Men & Ferguson, 2019) کند

کند، رهبری همواره به دنبال برهم زدن وضع موجود و ها تاکید میپذیری شاخصبینیپیش

 ,Podsakoff & Podsakoff)ز آرمانی است حرکت افراد و منابع به سمت یک چشم اندا

اوتی در حوزه رهبری های متفها بسته به شرایط محیطی خود از تئوری. سازمان(2018

ها بیشترین های شخصی رهبری در سازمانهایی تئوری ویژگیاند. در زماناستفاده کرده

شوند. آیند و ساخته نمیکاربرد را داشته و بسیاری بر این باور بودند که رهبران به دنیا می

ها و پژوهشگران قرار پس از آن رفتارهای رهبری در محیط کسب و کار مورد توجه سازمان

 ,Avolio & Gardner, 2005; Van Vugt et al., 2008; Graen & Uhl-Bien) گرفت

1995; Bass, 1985; Nichols, 2016 .)و تحول  2، رهبران تعامل گرا1های اقتضائینظریه

، همگی بسته به ظهور شرایط محیطی به هدایت و اخیرا رهبران نسل 4، خدمتگزار3گرا

 Chapman, Johnson)اند منابع انسانی و مادی به سمت تغییر و چشم انداز رویایی پرداخته

& Kilner, 2014; Hallinger, 2011 .) 

 منابع رهبری

باشند حائز اهمیت میبا بررسی ادبیات پیشین عواملی را که در هر سبک رهبری      

انگیزش: رهبر یا  -1شود. شناسایی و در این بخش به توضیح هر یک از آنها پرداخته می

ای را پرورش دهد و همین تواند کارکنان پر انگیزهی که فاقد انگیزه کافی باشد، نمیمدیر

  . یکی از او بی تاثیر نیستند هایروی رفتارهای رهبر و انگیزه طور کارکنان کم انگیزه بر

های موثر، ایجاد انگیزه برای کارکنان، تنظیم و تعیین اهداف مشخص و قابل دسترس راه

                                                 
1-Contingency theories 

2-Interaction-oriented leaders 

3-Transformationalist 

4-Housemaid 
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برای آنان است. اهداف باید دارای قدرت انگیزشی بوده و مجریان خود را از این جهت ارضا 

مورد تغییر نفوذ: نفوذ، فرآیندی  است که رفتار شخص را  -2 (.Li, Tan & Teo, 2012) کند

قدرت: مفهوم قدرت با مفهوم رهبری  -3 (.Kwok et al., 2018 ) دهدتحت تاثیر قرار می یا

هبر بر رفتار پیروان نفوذ ای تنگاتنگ دارد؛ زیرا قدرت یکی از وسایلی است که با آن ررابطه

ارتباطات: در بررسی رابطه میان رهبری و ارتباطات  -4 (.Mooijman et al., 2019)ندکمی

توان بیان نمود که رهبری عبارت است از: تاثیر میان فردی اعمال شده در یک یسازمانی م

یا چند موقعیت خاص از طریق فرآیند ارتباطات در جهت تحقق هدف یا اهداف شخص یا 

میل به رهبری:  -5 (.Raley et al., 2017; Anand, Vidyarthi & Rolnicki, 2018) سازمان

در راستای راد و پیروان خود برای اثرگذاری بر تصمیمات آنها رهبران دارای تمایل نفوذ بر اف

در واقع میل شدید به  (.Cook, Zill & Meyer, 2019)های خود یا سازمان هستند خواسته

 Schreuder et) نفوذ و اثرگذاری بر دیگران یکی از وجوه تمایز رهبران از غیر رهبران است

al., 2011 .)6-  انداز و هنگام اخذ دستیابی به اهداف و چشمشجاعت: رهبران در مسیر

 ,Hannah and Avolio) شوندگذار شجاع بوده و دچار تردید نمیتصمیمات مهم و اثر

2010.) 
 سرمایه رهبری

ای رویکرد ای با دیدگاه منبع محور در آن است که دیدگاه سرمایهتفاوت دیدگاه سرمایه     

ها برای تبدیل منابع کمیاب به مزیت رقابتی یستگیها و شاارزش آفرین داشته و بر قابلیت

ای به در دیدگاه سرمایه (.Bolden, 2011; Mills, Platts & Bourne, 2003)کند تاکید می

شود که رهبران منابع کمیاب شخصی و سازمانی خویش را رهبری نیز بر این نکته تاکید می

 کنندهبری ارزش آفرین تبدیل میبا استفاده از قابلیت و صلاحیت رهبری به سرمایه ر

(Jantti & Greenhalgh, 2012) به عبارت دیگر منابع رهبری به سرمایه رهبری تبدیل .

شوند، مگر اینکه قابلیت و صلاحیت رهبری موجود باشد. بنابراین ضرورت پرداختن به نمی

 ,Michel & LeBreton) شودها در موضوع رهبری بیش از پیش احساس میبحث قابلیت

ها برای توسعه سرمایه رهبری در سازمان (Day and Dragoni, 2015). از دیدگاه (2011

باید به دو بعد درون فردی و بین فردی توجه شود. مسائل مربوط به توسعه بعد درون فردی 
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های های شناختی و رفتاری(،  فرآیند)همچون مهارت 1عبارتند از: توسعه سرمایه انسانی

های فردی )نظیر گرایشات کاری و جهت ( و ویژگی2مچون خودتنظیمیروانشناختی )ه

(. مسائل مربوط به توسعه بین فردی به توانایی رهبر برای ایجاد 3های مسیر شغلیگیری

 ,.Subramony et al)روابط با دیگران همچون تقویت سرمایه اجتماعی گروه اشاره دارد 

های مرتبط، ای از رفتارها یا فعالیتان مجموعهدر این مطالعه سرمایه رهبری به عنو (.2018

شود که پیش نیازهای رفتاری، فنی و انگیزشی برای انواع دانش، مهارت و انگیزه تعریف می

 ,Shum, Gatling & Shoemaker(باشد آمیز نقش رهبری در سازمان میعملکرد موفقیت

2018; Da Silva, Jerónimo & Vieira, 2019.( برگ برنده ذینفعان برای  سرمایه رهبری

های کاری های مدرن با تغییرات مداوم و مستمر محیطپذیری و سازگاری سازمانانطباق

سرمایه رهبری ارتباط و هماهنگی را در  ).Feng et al., 2019; Chen et al., 2011(است 

). Battilana et al., 2010)نماید های سازمانی ایجاد میهای کاری و استراتژیبین فعالیت

ای از توانند با کمک سرمایه رهبری مجموعهنگر میهای پیشرو و آیندهاز این رو، سازمان

های منابع انسانی هماهنگ کنند های توسعه گرایانه را طراحی و با استراتژیبرنامه

)Huertas-Valdivia, Gallego-Burín & Lloréns-Montes, 2019(.  سرمایه رهبری به

ها و رفتارهای مورد نیاز برای تحقق اهداف را کند تا دانش، مهارتک میها کمسازمان

در واقع، سرمایه رهبری ترکیبی  ).Hollenbeck, McCall & Silzer, 2006(مشخص نمایند 

تواند در کند که رهبر به کمک آن میاز دانش، مهارت و ویژگی شخصیتی لازم را بیان می

 .)Testa and Sipe, 2012(وز دهد جایگاه شغلی خود عملکردی عالی بر

 های دانشگاهیرهبری در محیط

های آموزشی تعاریف متعددی ارائه شده است اما دیدگاه در توصیف رهبری در محیط

مشترکی که در تمامی آنها وجود دارد تمرکز ویژه بر فرآیندهای اصلی و اهداف آموزش 

)education( ( یاددهییعنی )teaching(، ( یادگیریlearning(  و موفقیت دانش

 ;Devos & Bouckenooghe, 2007(باشد (( میstudent achievementآموختگان )

                                                 
1-Human Capital Development 

2-Self-regulatory 

3-Career path orientations 
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Grissom & Loeb, 2011.( رهبری در محیط  ترین مفهوم سازی سرمایهیکی از رایج

 باشد که به سه مفهوم زیر اشاره نموده است:( می2003شگاه متعلق به هالینگر )دان
دانشگاه: این مفهوم به تعیین اهداف دانشگاه و برقراری ارتباط بین این  تعریف ماموریت -1 

 اهداف اشاره دارد.

های کننده نظارت و ارزیابی دستورالعملهای آموزشی: این مفهوم بیانمدیریت برنامه -2 

 باشد.آموزشی می

یجاد انگیزه توسعه محیط یادگیری دانشگاه: این مفهوم به عنوان حفاظت از زمان آموزش، ا -3

 شود.گری تعریف میایبرای اساتید، ایجاد انگیزه برای یادگیری و توسعه حرفه

همچون رهبران دنیای کسب و کار به وضع موجود قانع نبوده  دانشگاهیهای رهبران محیط

گرایی و حرکت به سمت چشم اندازهای آرمانی و بهبود مستمر فرآیندهای آموزشی و تحول

 .)Stanford Center for Teaching and Learning, 2015) دهندقرار می را در دستور کار

های علمی و آموزشی دارای شخصیت یادگیرنده و انعطاف پذیر بوده و هرگز رهبران محیط

و همواره به فکر انطباق با  کردهدر برابر تغییرات اثرگذار بر محیط کاری خود مقاومت ن

 ,Dorothy & Nkhata( بهبود سازمان خویش هستند تغییرات و بهره برداری از آن برای

سازی و مدیریت موثر ای در شبکهالعادهدارای مهارت فوقدانشگاهی رهبران  .)2013

ذینفعان بوده و از این طریق ضمن افزایش احتمال موفقیت شخصی و سازمانی خود، از 

 ;Berman, 2015( گیرندقدرت ذینفعان اثرگذار در بهبود کسب و کار خویش بهره می

Gigliotti, 2017 .(های علمی و آموزشی از لحاظ دانش جزء سرآمدان رهبران محیط

 ,Bates( سازمان بوده و در بین همتایان داخلی بین المللی از شهرت زیادی برخوردارند

2010.( 
 

 روش شناسی پژوهش

کیفی  هایداده تحقیق حاضر از نوع تحقیق آمیخته اکتشافی است. در این تحقیق، به       

-های کیفی و سپس دادهها، ابتدا دادهشود و در توالی گردآوری دادهاهمیت زیادی داده می
ند. در این پژوهش، مباحث نظری و عوامل احتمالی موثر شوهای کمی گردآوری می

ای و مراجعه به مقالات فارسی و ها از طریق مطالعات کتابخانهبرسرمایه رهبری در دانشگاه

استان تهران و مقامات  های برترین و مصاحبه با خبرگان که شامل مدیران دانشگاهلات
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های رهبری استخراج های موثر بر سرمایهبودند مولفه گیر در حیطه آموزش عالیتصمیم

شده است. اصلی ترین ابزار گرددآوری اطلاعات در این پژوهش، مصاحبه و پرسشنامه است. 

استفاده شده  1ها از روش دیمتلر بر سرمایه رهبری در دانشگاهبه منظور بررسی عوامل موث

گیری تا رسیدن به قیق به صورت هدفمند بوده و نمونهاست. روش نمونه گیری در این تح

. روش دیمتل جهت یاشدمینفر  15ها ادامه یافت. حجم نمونه در این تحقیق کفایت داده

( NRMبرای نمایش نقشه شبکه روابط )ساختن شبکه ارتباطات میان عوامل و معیارها 

 های آن ارائه شده است.ادامه  رویکرد دیمتل و گام در .(Lin,2013) دکاربرد دار

 تکنیک دیمتل

 1976و گابوس در سال  های فونتلاروش دیمتل اولین بار توسط دو پژوهشگر به نام     

گیری بر مبنای یمهای زوجی و از ابزارهای تصمارائه شد. این تکنیک بر اساس مقایسه

باشد. این روش ممکن است تایید کننده روابط میان متغیرها و یا محدود تئوری گراف می

مند باشد. به عبارت دیگر، این تکنیک با بررسی ای و نظامکننده روابط در یک روند توسعه

ص روابط متقابل بین معیارها، میزان تاثیر و اهمیت آنها را به صورت امتیاز عددی مشخ

گیری چند معیاره و عملکرد آن در ایجاد ترین شاخصه روش دیمتل تصمیمکند. مهممی

باشد. این تکنیک علاوه بر تبدیل روابط علت و معلولی به روابط و ساختار بین عوامل می

های درونی بین عوامل را نیز شناسایی و بصری، قادر است وابستگی -یک مدل ساختاری

با این حال به طور کلی، برآورد نظر خبرگان با مقادیر عددی دقیق،  آنها را قابل فهم کند.

مخصوصاً در شرایط عدم قطعیت، بسیار دشوار است، چرا که نتایج تصمیم گیری به شدت 

های ذهنی غیردقیق و مبهم وابسته است. این عامل باعث نیاز به منطق فازی در به داوری

از متغیرهای زبانی فازی استفاده  2تل فازیدیمتل شده است. در نتیجه، در تکنیک دیم

 کند. شده و تصمیم گیری در شرایط عدم اطمینان محیطی را تسهیل می

 مرحله اول: انتخاب گروهی از خبرگان

اولین قدم، تشکیل گروهی از خبرگان دارای اطلاع و تجربه کافی در مورد موضوع، برای 

 آوری داده به منظور حل مسئله است.جمع

                                                 
1-Dematel 

2-Fuzzy Dematel 
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 دوم: توسعه معیارهای ارزیابی و طراحی مقیاس فازی مرحله

در این مرحله، ضمن مشخص کردن معیارهای استاندارد به منظور مقایسه معیارها با 

عبارت کیفى استفاده شده است که نام این عبارات و مقادیر فازى معادل آنها  5یکدیگر از 

 ، نشان داده شده است.1در جدول 
 مقادیر فازی عبارات کلامی و :1جدول 

 مقدار فازی  عبارت کلامی                  

 (1،1،1)  بدون تاثیر

 (4،3،2)  تاثیر کم

 (6،5،4)  تاثیر متوسط

 (8،7،6)  تاثیر زیاد

 (9،9،8)  تاثیر خیلی زیاد
 
 

 مرحله سوم: تشکیل ماتریس مستقیم ارتباط اولیه

 1ها با توجه به جدول از پاسخآوری نظرات خبرگان معادل فازی هر یک پس از جمع

 شود.شوند. که بدین ترتیب ماتریس ارتباط مستقیم اولیه فازی تشکیل میجایگزین می

1 1 12 1

2 2 21 2

3 3 1 2

0

0
,

0

n

n

n n

C C Z Z

C C Z Z
Z

C C Z Z

 
 
 =
 
 
 

              ( ), ,ij ij ijZ l m u= 

 

 مرحله چهارم: محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم نرمال شده

های قابل مقایسه، استفاده های فاکتورها به مقیاسمقیاسسازی برای تبدیل از فرمول نرمال

 باشد.ماتریس فازی روابط مستقیم نرمال شده می  Xشود که ماتریس می

( )1 1max
n

i n ijj
r a≤ ≤ == ∑            

( )1 1 1 , 1, ,
n n n n

ij ij ij ij ijj j j j
a z l m u= = = == =∑ ∑ ∑ ∑ 

, ,
ij ij ij ij
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z l m u
X

r r r r

 
= =  

 
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 
 
 

 



 
 
 
 
 
 

   1399تابستان ،  های مدیریت عمومی پژوهش 
 

204 

 ماتریس روابط کلمرحله پنجم: محاسبه 

 شود.کند که به صورت زیر محاسبه میها را منعکس میروابط کل بین زوج T  ماتریس

( )" " ", ,ij ij ij ijt l m u= 
11 12 1

21 22 2

1 2

n

n

m m mn

t t t

t t t
T and

t t t

 
 
 =
 
 
 

 

( ) 1"

ij u uu X I X
−  = × −   ( ) 1"

ij m mm X I X ،−  = × −  

( ) 1"

ij l ll X I X ،−  = × −  

 است. ماتریس یکه Iدر این رابطه ها 
 

 T مرحله ششم: به دست آوردن مجموع سطرها و ستون های ماتریس 

( ماتریس روابط کل فازی C( و ستون های )Rگام بعدی، به دست آوردن مجموع سطرها )

 شود.های زیر محاسبه میها با توجه به فرمولاست. مجموع سطرها و ستون

( ) 11
1

n

i ijn i
n

R R T=× ×

 = =  ∑ 

( ) 11
1

n

i ijn i
n

C C T=× ×

 = =  ∑ 
 

 و ترسیم نمودار علت و معلولی R-Cو  R+Cمرحله هفتم: دیفازی کردن مقادیر 

اعدادی فازی هستند که برای به دست آوردن  R-Cو  R+Cکلیه مقادیر به دست آمده 

 نمودار علت و معلولی باید آنها را با فرمول زیر دیفازی کنیم.

3

ij ij ij ij

ij ij

u l m l
BNP l

− + −
= + 

       ( مشخصR-C( و )R+Cهای )اتب نهایی توسط ستونها در سلسله مرمحل عامل

دهنده موقعیت یک عامل )محور عرضی( و این موقعیت ( نشانR-Cشود، به طوری که )می

( به طور قطع یک علت بوده و در صورت منفی بودن آن، R-Cدر صورت مثبت بودن )

ر طولی(، هم از دهنده مجموع شدت یک عامل )محو( نیز نشانR+Cمعلول خواهد بود. )

 نظر علت )اثرگذاری( و هم از نظر معلول )اثرپذیری( می باشد.
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 ها مرحله هشتم: تعیین ارزش آستانه و جدول بین زیر عامل

-ها باید ارزش آستانه محاسبه شود. با این روش میجهت یافتن جدول روابط بین زیرعامل
عتنا را نشان داد. تنها روابطی که توان از روابط جزیی صرف نظر کرده و ارتباطات قابل ا

از مقدار آستانه بزرگتر باشد در جدول نمایش داده خواهد  Tمقادیر آنها در ماتریس دیفازی 

که کوچکتر از  Tشد. بعد از آن که شدت آستانه تعیین شد، تمامی مقادیر ماتریس دیفازی 

 د.شوآستانه باشد صفر شده، یعنی آن رابطه علیّ در نظر گرفته نمی
 

 های پژوهشها و یافتهتحلیل داده

به منظور  داشته وها  گویه یا عوامل موثر بر سرمایه رهبری در دانشگاه 13پرسشنامه      

دارد که خبرگان هریک از عوامل  13در  13تبین شدت اثر عوامل، پرسشنامه حالت ماتریس

 ا روش بیان شده امتیازدهیهای دیگر از نظر شدت اثرگذاری مطابق برا در مقایسه با ویژگی

     ( به شرح زیر جمع آوری شده است:Mنتایج در ماتریس روابط مستقیم ) و
 

 های تهرانعوامل موثر بر سرمایه رهبری در دانشگاه: 2جدول  

 عوامل ردیف عوامل ردیف عوامل ردیف

 تفکر راهبردی و آینده نگر 9 شجاعت تصمیم گیری 5 انضباط و قانون مداری 1

 تجربه مدیریتی 10 قابلیت مدیریت ذینفعان 6 تفکر سیستمی 2

 جاه طلبی سازمانی 11 تحول مداری 7 سرآمدی علمی 3

 شخصیت یادگیرنده 12 مهارت شبکه سازی 8 شهرت 4

     میل به رهبری 13

 

استفاده شده است و ابتدا   Excelجهت تحلیل پرسشنامه دیمتل فازی، از نرم افزار 

های خبرگان محاسبه های مربوط به هر عامل جهت اجتماع پاسخبی پاسخمیانگین حسا

ماتریس روابط مستقیم فازی به صورت  1شد. سپس با توجه به مقادیر فازی جدول 

(L,M,U)  ارائه شده است. 3به دست آمد که در جدول 
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 ماتریس روابط مستقیم فازی :3جدول

13 12 11 ... 3 2 1 
ماتریس روابط مستقیم 

 یفاز

(7,8,8/5) (8,9,9) (8,9,9) … (1,1,1) (1,1,1) (1,1,1) 1 

(7,8,8/5) (7,8,8/5) (2,3,4) … (1,1,1) (1,1,1) (7,8,8/5) 2 

(7,8,8/5) (7,8,8/5) (2,3,4) … (1,1,1) (7,8,8/5) (7,8,8/5) 3 

…… …… …… … …… …… …… ... 

(1,1,1) (1,1,1) (1,1,1) … (1,1,1) (1,1,1) (5,6,7) 11 

(7,8,8/5) (1,1,1) (8,9,9) … (1,1,1) (1,1,1) (7,8,8/5) 12 

(1,1,1) (7,8,8/5) (7,8,8/5) … (1,1,1) (1,1,1) (1,1,1) 13 

 رابطه موجود در مرحله چهارم دیمتل فازی، به توجه با ابتدا هاداده برای نرمال کردن سپس

 4 جدول در شد. نهاآ بیشینه مقدار بر داده تقسیم هر سپس و محاسبه سطر هر جمع

 آمده است: مقادیر شده نرمال ماتریس
 ماتریس نرمال شده: 4جدول

13 12 11 
...

. 
3 2 1 

س نرمال شده 
ماتری

 

(0/0294,0/0336

,0/0357) 
(0/0336,0/0378

,0/0378) 
(0/0336,0/0378

,0/0378) … 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
1 

(0/0294,0/0336

,0/0357) 

(0/0294,0/0336

,0/0357) 
(0/0084,0/0126

,0/0168) … 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/1007,0/1151

,0/1223) 
2 

(0/0294,0/0336

,0/0357) 
(0/0294,0/0336

,0/0357) 
(0/0084,0/0126

,0/0168) 
… (0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/1007,0/1151

,0/1223) 
(0/1007,0/1151

,0/1223) 
3 

…… …… …… … …… …… …… ... 

(0/0042,0/0042

,0/0042) 
(0/0042,0/0042

,0/0042) 
(0/0042,0/0042

,0/0042) 
… 

(0/0143,0/0143

,0/0143) 

(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0719,0/0863

,0/1007) 
11 

(0/0294,0/0336

,0/0357) 

(0/0042,0/0042

,0/0042) 
(0/0336,0/0378

,0/0378) … 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/1007,0/1151

,0/1223) 
12 

(0/0042,0/0042

,0/0042) 
(0/0294,0/0336

,0/0357) 
(0/0294,0/0336

,0/0357) 
… 

(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
(0/0143,0/0143

,0/0143) 
13 

 
 شود:محاسبه می 5به صورت جدول  (Tها )روابط کل بین زوج سازی، ماتریسبعد از نرمال
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 (Tماتریس روابط کل بین زوج ها ) :5جدول

13 12 11 .... 3 2 1 T 

(0/0363,0/04

28,0/0462) 
(0/0405,0/04

70,0/0483) 
(0/0395,0/04

59,0/0472) 
…
… 

(0/0220,0/02

35,0/0248) 
(0/0259,0/02

84,0/0303) 
(0/0459,0/05

75,0/0680) 
1 

(0/0370,0/04

37,0/0468) 

(0/0372,0/04

39,0/0468) 
(0/0149,0/02

15,0/0268) 
…
… 

(0/0336,0/03

83,0/0416) 
(0/0394,0/04

61,0/0508) 
(0/1754,0/22

27,0/2575) 
2 

(0/0366,0/04

32,0/0465) 
(0/0368,0/04

34,0/0465) 
(0/0146,0/02

11,0/0266) 
…
… 

(0/0310,0/03

55,0/0393) 
(0/1247,0/14

64,0/1598) 
(0/1685,0/21

35,0/2494) 
3 

…… …… …… …
… …… …… …… ... 

(0/0053,0/00
55,0/0056) 

(0/0054,0/00
56,0/0056) 

(0/0009,0/00
11,0/0012) 

…
… 

(0/0261,0/02
89,0/0311) 

(0/0307,0/03
48,0/0380) 

(0/1218,0/15
59,0/1868) 

1
1 

(0/0370,0/04

36,0/0469) 

(0/0082,0/01

09,0/0121) 
(0/0397,0/04

62,0/0475) 
…
… 

(0/0217,0/02

30,0/0242) 
(0/0255,0/02

78,0/0295) 
(0/1298,0/15

43,0/1704) 
1

2 
(0/0082,0/01
09,0/0120) 

(0/0373,0/04
41,0/0471) 

(0/0358,0/04
23,0/0455) 

…
… 

(0/0205,0/02
18,0/0231) 

(0/0214,0/02
63,0/0282) 

(0/0421,0/05
24,0/0624) 

1
3 

 

به صورت  (، ماتریس دیفازی شده روابط کل Tروابط کل بین زوج ها ) عد از ماتریسب

 شود:محاسبه می 6جدول 

 ماتریس دیفازی شده روابط کل  :6جدول

)جمع عناصر هرر    R، 6ارائه شده است. در جدول   R-Cو  R+Cدر جدول زیر مقادیر      

باشرد، برر ایرن اسراس     سایر عوامل مری سطر(  نشان دهنده میزان  تاثیر گذاری آن عامل بر 

(  بررای  Cمهارت شبکه سازی از بیشترین تاثیر گذاری برخوردار است. جمع عناصر ستون )
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، برر ایرن اسراس    اسرت هر عامل نشان دهنده میزان تاثیر پذیری آن عامرل از سرایر عوامرل    

هرای سررمایه   ی برخروردار اسرت. مولفره    ترانضباط و قانون مداری از میزان تاثیر پذیری بالا

: مهارت شبکه سرازی،  تاثیر گذاری به ترتیب عبارتند ازها براساس میزان رهبری در دانشگاه

تفکر سیستمی، تفکر راهبرردی و آینرده نگرر، سررآمدی علمری، شرهرت، قابلیرت مردیریت         

ذینفعان، شجاعت تصمیم گیری، تحرول مرداری، جراه طلبری سرازمانی، تجربره مردیریتی،        

و  R+Cمقادیر  7در جدول   .شخصیت یادگیرنده و میل به رهبری اری،انضباط و قانون مد

R-C  شوندمیارائه. 

 R-Cو  R+Cمقادیر  :7جدول

   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

R+C 731/2 326/2 863/1 994/2 007/2 796/1 925/2 318/2 866/1 901/1 626/2 199/2 529/2 

R-C 461/1- 955/0 056/1 264/0- 549/0 786/0 431/0- 430/1 059/1 571/0- 620/0- 997/0- 491/1- 

 
R+C باشد و )بردار برتری( بیانگر مجموع تاثیرگذاری و تاثیر پذیری عامل مورد نظر می

R-C  باشد؛ به عبارتی)بردار ارتباط( بیانگر اثرگذاری هر عامل بر مجموعه عوامل دیگر می 

0R C− 0Rشود و یرگذار و متغیر علت محسوب میمعیار تاث < C− معیار تاثیرپذیر  >

 شود. و متغیر معلول محسوب می
 

 بحث و نتیجه گیری

ها در اقتصاد دانش بنیان قرن حاضر نقش لکوموتیو و پیشران را بر عهده داشته دانشگاه     

دی و یا ترکیب نوآورانه مشاغل فعلی، های کاربرو با تعریف مشاغل جدید حاصل از پژوهش

های بزرگ و ارزش آفرین تمایل اند. در واقع، دانشگاهبه موسسات کارآفرین تبدیل شده

دارند تا به وسیله سرمایه رهبری تجمیع شده در مدیران خود، از موسسات نسل اول و دوم 

سیر را رهبری به سمت موسسات کارآفرین و نسل چهارم حرکت نموده و تغییر در این م

ها همواره به دنبال افرادی با خصوصیات و رفتارهای ویژه رهبری نمایند. اینگونه سازمان

اند که منجر به مدیریت تغییر و سرآمدی در دانش شود. در این پژوهش با مطالعه بوده

دقیق ادبیات رهبری، مجموعه کاملی از عوامل اثرگذار بر سرمایه رهبری در دانشگاهها 

های عامل اثرگذار بر تشکیل سرمایه رهبری در محیط 15. در نهایت از بین شدوری آجمع
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عامل موثر با استفاده از نظر خبرگان صاحب تجربه در مدیریت و رهبری  13دانشگاهی، 

یستمی، سرآمدی که عبارتند از: انظباط و قانون مداری، تفکر س شددانشگاهها شناسایی 

ی، قابلیت مدیریت ذینفعان، تحول مداری، مهارت گیرتصمیم علمی، شهرت، شجاعت

نگر، تجربه مدیریتی، جاه طلبی سازمانی، شخصیت سازی، تفکرراهبردی و آیندهشبکه

یادگیرنده و میل به رهبری. به منظور تعیین روابط علت و معلولی بین عوامل مذکور و ابهام 

. نتایج حاصل از روش دیمتل مربوط به نظرات خبرگان از روش دیمتل فازی استفاده گردید

فازی نشان داد که عوامل مهارت شبکه سازی، تفکر راهبردی، سرآمدی علمی، تفکر 

گیری در گروه علت قرار می گیرند که سیستمی، قابلیت مدیریت ذینفعان و شجاعت تصمیم

دهنده اهمیت و تاثیرگذاری زیاد این عوامل بر سایر پارامترهای موثر در تشکیل نشان

باشد. به عبارت دیگر اهمیت دادن به این های دانشگاهی میمایه رهبری در محیطسر

عوامل و تلاش برای توسعه آنها، علاوه بر تاثیر مستقیم برروی خود عامل می تواند بر سایر 

دهنده سرمایه رهبری نیز موثر بوده و مقدار زیادی از بار اجرایی سایر عوامل عوامل تشکیل

مستقیم پاسخ دهد. همچنین نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل داده ها نشان را به صورت غیر 

داد که عواملی همچون میل به رهبری، انظباط و قانون مداری، شخصیت یادگیرنده، جاه 

طلبی سازمانی، تجربه مدیریتی و شهرت در گروه اثرپذیرترین پارامترهای موثر در تشکیل 

ع این پارامترها تاثیرپذیری بسیار بیشتری از سایر گیرند. در واقسرمایه رهبری قرار می

های بالا قرار گرفتند از اهمیت بیشتری های که دررتبهعوامل دارند. به عبارت دیگر، مولفه

پرنفوذ دانشگاهی محسوب شده و به افراد دارنده آن  برخوردارند و از شاخص های یک رهبر

دهی به منابع مادی از آینده دانشگاه و جهتاجازه نفوذ بر زیردستان برای پذیرفتن چشم اند

و انسانی در راستای تحقق چشم انداز آرمانی ترسیم شده را می دهند. رهبران دانشگاهی 

فاقد سرمایه رهبری کافی، در بین همکاران دانشگاهی از مقبولیت کافی برخوردار نبوده و 

اهداف تدوین شده را ندارند. ها و راهبردهای مناسب برای دستیابی به توان اجرای سیاست

های نامحسوس از قبیل سرمایه رهبری بر علاوه براین، با توجه به برتری اثبات شده سرمایه

ها در فضای کنونی اقتصاد دانشی دنیا، منابع و امکانات مادی و فشارهای فزاینده بر دانشگاه

راد دارای این خصیصه ضرورت توجه و تقویت سرمایه رهبری مدیران دانشگاهی با انتصاب اف

های توان فلسفه وجودی دانشگاهمی های سرمایه رهبری در مدیران فعلی،و نیز تقویت مولفه
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ها گذاران بیشتر توجیه کرد. عدم توجه به سرمایه رهبری در دانشگاهجامع را در نزد سیاست

را تا موجب پسرفت و انحطاط هرچه بیشتر اینگونه موسسات آموزشی شده و وجهه آنان 

حد یک سازمان صادر کننده مدرک پایین خواهد آورد. با توجه به نتایج تحقیق، پیشنهادات 

 شود:زیر ارائه می

ایجاد مرکز تدوین شایستگی و سنجش سرمایه رهبری مدیران دانشگاهی در وزارت  -1

 علوم برای پایش مستمر این سرمایه نامحسوس و حیاتی.

 براساس دارابودن میزان سرمایه رهبریبندی مدیران دانشگاهی رتبه -2

های آموزشی در راستای توانمندسازی مدیران دانشگاهی و برگزاری مستمر کلاس -3

 تقویت سرمایه رهبری آنان

ها و دستاوردهای دانشگاهی در راستای اهداف راهبردی و مرتبط پایش مستمر فعالیت -4

 .نمودن آن با میزان سرمایه رهبری مدیران دانشگاهی

تغییر در سیاست گذاری در حوزه آموزش عالی از فرآیند محوری به نتیجه محوری برای  -5

 توجیه و اهمیت دادن به سرمایه رهبری در تحقق دستاوردها

های بزرگ دنیا به منظور دار با رهبران آموزشی دانشگاهایجاد ارتباط منظم و برنامه -6

 انشگاهی.الگوبرداری و تقویت سرمایه رهبری مدیران د
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