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پيشگفتار

كتاب حاضر بدين مهم مى پردازد كه مديران دانشگاهي چگونه مي توانند ديگران را براي دستيابي 
به اهدافي فراتر از معمول بسيج كنند، و شامل اقداماتي است كه رهبران بايد انجام دهند تا ارزش ها 
به عمل، چشم اندازها به واقعيّت، موانع به نوآوريها، و خطرها به موفّقيّت ها بدل شوند. اين كتاب 
همچنين به معرّفى يك نوع رهبري مى پردازد كه محيطي را فراهم مي آورد تا افراد با همكاري 
البته كه چنين  يكديگر فرصت هاي چالش برانگيز را به موفّقيّت هايي چشمگير بدل كنند؛ و صد 
چالش هايي در محيط آموزشي بسيارند. در واقع فرصت هاي رهبري لحظه لحظه پيش روي همه ى 

افراد است.

چه كساني بايد اين كتاب را بخوانند؟
هدف بنيادي اين كتاب راهنما، كمك به جامعه ى آموزش عالي است تا بتواند توانمندي هايش 
را، در هدايت و رهبري ديگران براي انجام كارهايي فوق العاده، ارتقا دهد. رهبري در تمام مشاغل 
هست و بستگىِ چندانى به سِمَت ندارد. از يك عضو دانشكده گرفته تا مدير گروه، مدير برنامه تا 
رئيس دانشكده، قائم مقام، همچنين مديران و كاركنان خوابگاه ها، واحد ارزشيابى، حراست، فناوري 
اين كتاب  با مسائل رهبري درگيرند.  التّحصيلان، همه و همه  فارغ  امور  كتابخانه ها،  اطّلاعات، 
براي كمك به شما نگاشته شده است ـ هيچ فرقي نمي كند موقعيّت شما در دانشگاه چه باشد ـ تا 
بتوانيد ديگران را به جايگاهي برسانيد كه پيش از آن هرگز تجربه نكرده اند. بر اين باوريم كه شما 



ي    سرمشقِ رهبريِ علمى در ...
مي توانيد توانايي خود به عنوان يك رهبر را بسيار فراتر از آنچه تاكنون تصوّر مى كرده ايد، گسترش 

دهيد. 
اين كتاب درباره ى قرار گفتن در سِمَت يك رهبر نيست، بلكه درباره ى اشتياق و روحيه اي است 
كه حركت شما را ضمانت مى كند تا از جايگاه فعلي تان به سوى تغييرى چشمگير برويد. اين كتاب 
درباره ى رهبران و تعداد انگشت شماري از مشاهير علمي هم نيست، بلكه درباره ى خودِ رهبري 
است و اينكه چگونه افراد عادي مي توانند آن را به كار گيرند و به آن عمل كنند و در اين فرايند 
در محيط كارشان به يك رهبر بدل شوند. در اين كتاب، براي افزايش توانايي هاي رهبري شما، 

راهنمايى هاي عملي نيز ارائه شده است.

اقدامات پژوهش محور
كتاب سرمشق رهبري، به منظور تقويت توانايي ها و نيز تعالي بخشيدن به روحيات مديران 
دانشگاهى نگاشته شده است. قواعد و روش هايي كه در اين كتاب آمده كاملاً بر اساس تحقيقات 
كمّي و كيفي در ساليان متمادى توصيه شده است. در اين كتاب مى خواهيم بدانيم هنگامي كه افراد 
در بهترين شرايط براي هدايت ديگران بوده اند، چه كرده اند. اين ها تجربه هايي هستند كه در آن ها 
افراد بر اساس ادراك خود، اصول و استانداردهايي براي تعالي در رهبري تعيين كرده اند. فرض بر 
اين بوده است كه براى كشف بهترين عملكردها لازم نيست به سراغ مديران مشهور و شناخته شده 
تجربه هاى  بخواهيم كه  معمولى  افراد  از  اگر  اين گذاشتيم كه  بر  را  ما فرض  در عوض،  برويم. 

شگفت انگيزشان را توصيف كنند، مى توانيم الگوهاي موفّقيّت را پيدا و مشخّص كنيم. 
رهبران قطعاً هنگامي كه بهترين عملكرد را از خود نشان مي دهند، روش هايي واضح و معيّن 
ديگر،  حرفه ى  تا  حرفه اى  ديگر،  صنعتى  تا  صنعت  يك  از  رفتاري،  الگوي  اين  مي دهند.  ارائه 
جامعه اى تا جامعه ى ديگر، و كشورى تا كشور ديگر اندكي متفاوت است امّا اساس آن در طول 
زمان ثابت و استوار است. حال اين سؤال مطرح است: «در طول چندين دهه محقّقان به چه نتايج 
جديد و يا متفاوتي رسيده اند؟». رهبران در همه جا و در هر رده ى سنّي گفته اند كه اساس رهبريِ 
امروز مشابهِ اصولِ رهبرى در سال هاي 1980 و 1990 است و حتماً در طول قرن ها نيز ثابت باقي 



پيشگفتار    ك
مي ماند. پس به اين ترتيب هيچ چيز جديدي در كار نيست. رهبري يك مد زودگذر نيست، بلكه 
يك حقيقت است. اينطور نيست كه امروز باشد و فردا نباشد. در حقيقت، زمينه ها در طول زمان 
اندكي تغيير كرده است، ولي رهبري به عنوان يك فرايند قابل درك و جهاني باقي مي ماند. با اينكه 
هر رهبر يك نمونه ى منحصر به فرد است، امّا الگوهايي براي رهبري وجود دارد كه بين همه ى 

رهبران مشترك است.

راهنمايي ميداني براي رهبران 
اين كتاب را به عنوان راهنمايي بنگريد كه در طول مسير رهبري تان همراه شماست. كتاب 
چنان طرّاحي شده است كه بتواند آنچه رهبران انجام مي دهند را توصيف كند و اصول اساسي اى 
كه اين اقدامات بر مبناي آن استوار است را توضيح دهد. همچنين نمونه هايي واقعي از افرادي در 
محيط دانشگاه ها كه اين اقدامات را اجرا كرده اند، ارائه مى دهد؛ توصيه هايي هم در بر دارد درباره ى 
اينكه شما چگونه مي توانيد اين تجربيات را به كار گيريد. همچنين مجموعه اي از اقدامات رهبري 

را پيشنهاد مى كند كه بر مبناي تجربيات واقعي هزاران نفر بنا شده است.
در فصل اوّل، ديدگاه ها را در مورد رهبري به شما معرّفى مى كنيم و پنج گام سرمشق رهبري 
بر  را  ويژگي هايي  و  توصيف مي كنيم. همچنين خصوصيات  تحقيقات شكل گرفته اند،  در  را كه 
رهبري  كه  را  بنياني  مي كنند.  تحسين  و  مي پسندند  رهبران شان  در  بيشتر  افراد  كه  مي شماريم 
بر آن بنا شده است نشان مى دهيم و داستان رهبري را از درون آن آغازكرده و به سوى بيرون 
حركت مي كنيم. رهبري را ابتدا به عنوان يك سفر اكتشافي شخصي و سپس به عنوان وسيله اي 
تعداد  مختصّ  رهبري  كه  است  داده  نشان  بررسي ها  مي كنيم.  توصيف  ديگران  پشتيباني  براي 
انگشت شمارى از زنان و مردان كاريزماتيك نيست؛ بلكه فرايندي است كه افراد عادي نيز از آن 
استفاده مي نمايند. كوتاه سخن آنكه روح رهبري را در افراد آزاد كنيد تا ببينيد چه اتفّاقات شگرفي 

به وقوع مي پيوندد.
نتايج  بر  مباحث طرح شده  داده ايم.  نشان  را  رهبري  گام  پنچ  ترتيب  به   6 تا   2 فصلهاي  در 
تحقيقات انجام شده مبتنى اند. البته براي تعميق مفاهيم از نتايج ساير تحقيقات نيز بهره جسته ايم. 
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اين كتاب، متون و نظريات مختلف موجود درباره ى رهبري را مرور نمى كند، بلكه بر آن است تا 
ديدگاهي خاص از رهبري را عرضه كند كه داراي ارزش تجربي و عملي باشد. هر روش با مثال ها 
و فعّاليت هايي توصيه مي شود تا بتواند در عمل به كار گرفته شود. هيچ الگوي خاصي در فصل هاي 
اين كتاب وجود ندارد. توصيه مي شود كه ابتدا فصل اوّل را بخوانيد و بعد به هر بخشي كه تمايل 
داريد برويد. البته به خاطر داشته باشيد كه تمام اين گام ها مهم و لازم هستند. در حين گشت و 

گذار در اين كتاب، نبايد هيچ يك از اصول ذكر شده را از قلم بيندازيد.
نهايتاً در فصل هفتم، به اين موضوع مي پردازيم كه چگونه رهبري مجموعه اي قابل يادگيري 
از اصول و روشهاست كه براي هر كسي دسترس پذير است. رهبري از عهده هر كسي بر مي آيد 
و براي اين كار، شما نخست بايد به خود بازگرديد. در طول اين كار تلاش داريم نشان دهيم كه 
چگونه هر فردي قادر به رهبري است. درباره ى تضادها و تناقض هاي رهبري- هيچ كس تا به 
حال ادّعا نكرده كه رهبري امري آسان است- و درباره ى اينكه چگونه مي توانيد توازن وضع موجود 

را بر هم بزنيد ولي افراط نكنيد، صحبت مي كنيم.
ــى كه عمدتاً  ــام و هدايت تحقيقات ــاره ى نحوه ى انج ــترى درب ــر مى خواهيد اطّلاعات بيش اگ
ــي  ــد، مي توانيد اطّلاعات جزيي تر در مورد روش شناس ــب كني ــت، كس اين كتاب مبتنى بر آن هاس
ــاني ــايت به نش ــاير محقّقان را از وب س ــاري و نكته هاى معتبري از س ــاي آم ــات، داده ه تحقيق

ــد  ــه علاقمن ــاني ك ــن كس ــد. همچني ــت نمايي www.theleadershipchallenge.comدرياف

ــش رهبري ــتند، بايد كتاب چال ــري هس ــاخص رهب ــورد پنج روش ش ــات كامل در م ــه اطّلاع ب
The Leadership Challenge(3rd edition, Jossey-Bass,2002)) را بخوانند.

نكته ى مهمي وجود دارد كه مانند ريسماني تمام فصول اين كتاب را به هم مرتبط كرده است. 
هر كجا كه باشيم، پيامي هست كه بايد آويزه ى گوش خود كنيم: رهبري چيزي جز ارتباط نيست 
افراد، رابطه اي  از  (Leadership is a relationship). رهبري، چه رهبري يك نفر چه جمعي 

است بين كساني كه تمايل به رهبري دارند و كساني كه پيرو بودن را برمي گزينند. پير يا جوان، 
استاد دانشگاه يا كارمند، مدير يا زيردست، مجرّب يا مبتدي و تازه كار، بايد بدانند كه موفّقيت در 
رهبري و صد البته در زندگي، تابعي است از اينكه چه ميزان بتوانيم با ديگران به خوبي كار كنيم 
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و با آن ها كنار بياييم.

آينده ى رهبري
اين دست به تجديد حيات  از  اين كتاب و كتاب هايى  اميد است  آينده است.  قلمرو رهبران، 
آموزش عالي  ـ چه افراد و چه نهادها ـ براي ايجاد يك جامعه ى دانشگاهي سالم كمك كند و 
موجب درك بهتر و عميق تر مردم از تمامي فرهنگ ها شود. به علاوه، مشتاقانه اميدواريم كه اين 
كتاب به زندگي شما، دانشجويان، دانشگاهيان، دانش آموختگان، دوستان و خانواده ى شما غناي 
بيشتري ببخشد. مهمترين تأثيري كه رهبران مي گذارند در پيشرفت بلند مدّت مردم و نهادهاست، 

به طوري كه آن ها مي توانند انطباق يابند، موفّق شوند و رشد كنند.
وراي همه ى اين مسائل، بايد دانست كه مفاهيم رهبري تنها در مسير شغلي شما يا صرفاً در 
دانشگاه به كار نمي آيند، بلكه رهبري در همه ى بخش ها، جوامع و كشورها حائز اهمّيت است. در 
حال حاضر ما به رهبران بيشتر از هر زماني نيازمنديم، چرا كه كارهاي فوق العاده زيادي براي انجام 
دادن وجود دارند و براي به سرانجام رسيدن آن ها به رهبراني نياز داريم كه ما را متّحد و انگيخته 
كنند. در پايان بايد تأكيد كرد كه توسعه ى توان رهبري نهايتاً پيشرفت و توسعه خويشتن است. 

رهبري به عنوان يك چالش، در واقع يك مبارزه ى شخصي و روزانه براي تك تك ماست.





مقدّمه

بسيارى از مردم در داخل يك سازمان متولدّ شده اند، در سازمانى ديگر تحصيل كرده اند و بسيارى 
از  بسيارى  رفته اند.  دنيا  از  سازمان  يك  درون  در  و  كرده اند  سازمان كسب  از  را  خود  دارايى  از 
فعّاليت هاى آنان توسّط سازمانى به نام دولت تنظيم مى شود. و اكثر افراد بالغ بهترين ايّام عمرشان 
را داخلِ سازمان ها و به كار براى آن ها مى گذرانند. اكنون كه سازمان ها چنين تأثيرى بر زندگى 
ما دارند توجّه به علل و چگونگى اقدامات آن ها ضرورى به نظر مى رسد (گريفين، 1374). مؤسّسات 
هستند.  تحوّل  و  دگرگونى  دچار  همواره  كه  است  سازمان هايى  از  بارزى  نمونه ى  عالى  آموزش 
ضروريّات فنّ آورى، اقتصاد، اجتماع و جهانى سازى، نيازهايى را فرا روى دانشگاه ها قرار داده كه 
در نتيجه ى آن، دانشگاه ها امروزه بيش از هر زمان ديگر در گذشته، با دگرگوني مواجه هستند. 
اين تغييرات تنها در قالب استفاده از اينترنت به جاى ماشين تحرير يا كاهش نسبى هزينه هاى 
مؤسّسه نيست. انديشه هايي از قبيل خصوصى سازى و جهانى سازى از دگرگونى هاى بسيار اساسى 
در مؤسّسات دانشگاهى حكايت دارد. اين دگرگونى ها چه پيامى براي مديران و رهبران دانشگاهي 

دارد؟
واقعيّت است  اين  نوشته هاى موجود در زمينه ى رهبرى فرهنگ سازماني گوياي  بر  مرورى 
كه دانشگاه ها همواره به دنبال گسترش سطح دانش و تخصّص خود هستند تا بتوانند براى جامعه 
سودمند واقع شوند. نظر به اينكه فرهنگ سازماني در تمامى سطوح آن سازمان حضورِ مؤثرّ دارد 
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از  فرهنگ سازمان  برخوردارند، درك  متعدّدى  فرهنگ هاى  از  اعضاى سازمان  آنجا كه  از  نيز  و 
فرهنگى  بستر هويّت هاى  در  تنها  افراد  رفتار  و  ارزش ها  است كه «باورها،  اهمّيت  با  اين جهت 
آن ها قابل شناخت است» (شاين، 1996، ص14). در نتيجه، آن تصميم هاي راهبردي كه رهبران ارشد 
سازمان اتخّاذ مى كنند، از پيش زمينه ى فرهنگى آنان متأثرّ است. سازمان هاى آموزش عالي امروزه 
در محيطى رقابتى به سر مى برند و اقتدار و مشروعيت آن ها در اين محيط، تنها تا زمانى پذيرفتنى 
است كه در حوزه اى از دانش انتزاعى كه جامعه آن را با اهمّيت مى شمارد، تخصّص داشته باشند. از 
آنجا كه فرض بر اين است كه فرهنگ سازمان تأثير قابل توجّهى بر رفتار سازمان دارد و نيز با توجّه 
به نوشته هاى نسبتاً ناچيز پيرامون تأثيرى كه فرهنگ سازمان مى تواند بر سبك رهبري داشته باشد، 
مطالعه ى حاضر در پى آن است تا هم نوايى موجود ميان فرهنگ سازماني و مهارت هاى مديريتي 

و سبك هاي رهبري سازمان را مورد بررسي قرار دهد.
حتّى با سابقه ترين مديران و رهبران دانشگاهى اغلب از خود مى پرسند كه «رمز يكپارچگى اين 
سازمان چيست؟  رسالت، ارزش ها، فرايندهاي ادارى يا شخصيت هاى پُر نفوذ؟ دانشگاه چگونه اداره 
مى شود و چه انتظارى از رهبران خود دارد؟». اين ها پرسش هايى هستند كه اغلب اعضاي جديدالورودِ 
مى شود؟»  انجام  سازمان چگونه  اين  در  «كارها  كه  بدانند  مى خواهند  و  مي كنند  مطرح  سازمان 
تيرني1 (2005) مى گويد پاسخ به اين پرسش ها دشوار است، زيرا همواره ميان كنش ها و پيامدها ربط 
منطقي وجود ندارد. يك سبك رهبرى واحد ممكن است در دو مؤسّسه كه ظاهراً شبيه هم هستند 
به نتايج كاملاً متناقضي بينجامد. به همين شكل، مؤسّساتى كه رسالت ها و برنامه هاى آموزشى 
كاملاً مشابهى دارند ممكن است به سبب ادراكات و تفاسير مختلف خود، عملكرد كاملاً متفاوتى 
مؤسّسات،  در  مديريت  بهبود  در  رهبرى  سازمانى  فرهنگ  نقش  از  ما  آگاهى  عدم  باشند.  داشته 
آموزش عالى را در مقابله با چالش ها ناتوان مى سازد. با افزايش اين چالش ها، نياز ما به حصول 

شناخت از فرهنگ سازمانى شديدتر مى شود.
 در آموزش عالي، فرهنگ مى تواند زندگي دانشجو، مسائل سازماني و برنامه هاي درسي را تحت 
تأثير قرار دهد. بنا بر اين فرهنگ دانشگاهي بر كنش هاي دانشگاهي كنترل و نظارت نامرئي اعمال 

1. Tierney
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مي كند و براي تثبيت وضعيت موجود قابليت هاي لازم را به نمايش مي گذارد (امين مظفّرى، 1383).
تيرني ( 2005) در مورد اهمّيت فرهنگ سازمانى و رهبري در دانشگاه ها مى نويسد:

...حصول شناخت از فرهنگ سازمانى نوشداروى تمامى مشكلات مديريتى دانشگاه ها نيست. امّا 
اگر مدير مؤسّسه ى آموزشى تفسير درستى از فرهنگ سازمان داشته باشد، به بينشى بسيار مؤثرّ 
در تصميم گيرى دست خواهد يافت. قانع كننده ترين دليل براى مطالعه ى فرهنگ سازمانى اين 
است كه نبايد بيش از اين تاوان ناآگاهى خود را پس دهيم. محيطى كه با شتاب در حال تغيير و 

دگرگونى است بطور حتم هيچ فرصتي را به ما نخواهد د اد. (تيرنى، 2005، 5)
براى مديران، رهبرى يك موضوع مهم است، زيرا رهبران در موفّقيت گروه و سازمان نقش 
حياتى ايفا مى كنند. مى توان رهبرى را به اين صورت تعريف كرد: فرآيند تعيين مسير فعّاليت ها و 
اعِمال نفوذ بر كارها و امور اعضاى گروه (استوفر و ديگران، 1375). گروه هاى مختلف دست اندركار 
در دانشگاه ها، تعاريف و نگرش هاى متفاوتى از رهبرى در آموزش عالى دارند؛ چرا كه نژاد، طبقه، 

جنسيّت و عوامل ساختارى و تجارب افراد نقش هاى رهبرى را تحت تأثير قرار مى دهند.
كسانى كه به رهبرى دانشگاهى از ديد سازمانى نگاه مى كردند، رهبر دانشگاهى خوب را كسى 
مى دانستند كه اولويّت را به مؤسّسه مى دهد، نه به برنامه هاى شخصى خود. آنان كه از ديد حرفه اى 
فعّاليت هاى دانشگاه  به  را فردى مى دانستند كه  نگاه مى كردند، رهبر دانشگاهى خوب  به قضيّه 
(يعنى تدريس، تحقيق و خدمات دهى) توجّه نشان مى دهد. به گفته ى نيومن1، رؤساى دانشگاه ها در 
مقايسه با مدرّسين، به احتمال زياد، رهبرى دانشگاهىِ خوب را توجّه به فعّاليت هاى سنّتى دانشگاه 
قلمداد مى كردند. مدرّسين، اغلب رفاه و حقوق دانشگاه را مهمترين مسائل مؤسّسات آموزش عالى 
ميان  در  مشاركتي  مديريّت  به  كمتر  توجّه  و  ديوان سالارى  تمركزگرايى،  عواملى چون  مى دانند. 
اعضاى انتهاى پايينى پيوستار آموزش عالى، مى تواند در تبيين اين اختلاف نظرها سودمند باشد. 
نيومن نتيجه گرفت كه مديران و رهبران دانشگاهى ديدگاه هاى كاملاً متفاوتى در قبال مؤلفّه هاى 

رهبرى دانشگاهى خوب دارند (اگبانا و هريس، 2000، ص 781).
 از ديگر پست هاى رهبرى رسمى در آموزش عالى، رياست دانشكده است، پستى كه در اكثر 
موارد رهبرى دانشكده را بر عهده مى گيرد. مطالعات صورت گرفته بر روى رهبرى رؤساى دانشكده ها، 
1. Newman
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حوزه هاى رهبرى متعدّدى را مشخّص كرده است كه از آن جمله مى توان به ضرورت همكارى مؤثرّ با 
بخش هاى مختلف دانشكده  اشاره كرد (ترو، 1999، ص 23).

 رؤساى دانشكده ها، همانند رؤساى دانشگاه ها و ساير رهبران دانشگاهى، از يك سو شديداً پايبند 
به نظام عقلانى  ديوان سالارانه ى آموزش عالى هستند و از سوى ديگر پايبند فرهنگ مشاركت. از 
آنجا كه رؤساى دانشكده ها با گروه هاى متشكّله ى متعدّدى كار مى كنند، به احتمال فراوان عملكرد 
آنان نيز ممكن است به شيوه هاى متفاوتى از سوى آن گروه ها ارزيابى شود. براى نمونه، در يك 
دانشكده، رئيس دانشكده بايد با گروه هاى علمي و دست اندركار متعدّدى از جمله اساتيد و مديريت 

مركزى ارتباط برقرار كند و منابعى را جهت به حداكثر رساندن پتانسيل دانشكده فراهم آورد.

نظريه هاى رهبرى 
پيچيده  تعاملي  اين اصل منشاء مي گيرد كه رهبري شامل  از  تعريف رهبري  بر سر  اختلاف 
بين رهبر، پيروان و موقعيّت است؛ براي نمونه برخي محقّقان رهبري را از جنبه ى ويژگي بدني و 
شخصيت تعريف مي كنند، حال آنكه برخي ديگر بر اين باورند كه رهبري نقشي است موقّت كه 
مي تواند توسّط هر شخص ديگري اجرا شود. با اين حال، در ميان تعاريف متفاوت رهبري، يك 
عامل مشترك مشاهده مي شود؛ اين عامل مشترك همان نفوذ اجتماعي است. همانطوركه در اين 
بخش بحث مي شود، «رهبري» در اين عبارت عينيّت مي يابد: «فرايند نفوذ اجتماعي كه در آن، 
رهبر در پي دستيابي به همكاري داوطلبانه ي زيردستان است تا به اهداف سازماني خود برسد». اين 
تعريف بر اين مطلب اشاره ى ضمني دارد كه رهبري چيزي بيش از قدرت زياد و رياست مطلق را 
شامل مي شود. در سطح فردي، رهبري شامل رايزني، آموزش و انگيزش مي شود. رهبران تيم سازي 
مي كنند، يكپارچگي به وجود مي آورند و درگيري ها را در سطح گروهي حلّ و فصل مي كنند. نهايتاً، 
رهبران فرهنگ سازي مي كنند و در سطح سازماني تغيير به وجود مي آورند. تيرني بر اين باور است 
كه رهبري سازه اي فرهنگى است كه در دل فرايندهاي نمادين جاى گرفته است. اعضاى يك 
از بطن  به فردى كه سازمان  تاريخ منحصر  نمادها و شعائر و مناسك آن سازمان و  به  سازمان 
آن زائيده مى شود شكل مى دهند و از آن ها شكل مى پذيرند. رهبري همچنين به معناى شيوه ى 
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تعامل (نه صرفاً با افراد درونى سازمان بلكه با افراد خارج از آن) نيز هست. ممكن است فرهنگ 
برخى از سازمان ها اعضاى خود را از تعامل با سايرين بر حذر دارد و فرهنگ برخى ديگر ممكن 
است مرزهاى نفوذپذيرى داشته باشد و از اعضاى خود بخواهد با عوامل خارجى متعدّدى به تعامل 

بپردازند (تيرنى و مينور، 2004، ص 88-87).
رهبري به عنوان يك كنش فرهنگى، رفتارى آموختنى است، چنانكه افراد آنگونه كه سازمان 
انتظار دارد اجتماعى مى شوند. بديهى است امكان دارد رهبران به جامعه اى داخل شوند و نتوانند 
انتظارات افراد آن را برآورده سازند. براى نمونه، يك ژنرال ارتش كه داراى تجارب فراوانى در امور 
نظامى است، ممكن است نتواند خود را با يك فرهنگ پيچيده  از قبيل فرهنگ يك دانشگاه منطبق 
سازد. سازمان ارتش به صورت عمودى و هرمى است و از طريق سلسله اى از دستورات روشن و 
قطعى عمل مى كند. سازمان دانشگاه در مقايسه با ارتش افقى تر است و در آن قدرت ميان افراد 
تقسيم  مى شود. يقيناً برخى از افراد قادرند پس از وارد شدن به فرهنگ يك سازمان ديگر خود را 
با آن منطبق سازند و آن را فرا بگيرند. تمامى فرهنگ ها نيز، تا حدودى، خود را با اعضاى جديد 

منطبق مى سازند (همان منبع). 
زمانى كه افراد چيزهايي درباره ى سازمان ياد مى گيرند، در واقع با فرهنگى كه در طول زمان 
شكل گرفته و دگرگون شده است سازگار مى شوند. بروز دگرگونى در فرهنگ حائز اهمّيت است، زيرا 
ايستايىِ يك سازمان نشان دهنده ى آن است كه فرهنگ آن، ديدگاه خشك و بسته و تغييرناپذيرى 
در قبال محيط دارد. در عين حال اگر يك فرهنگ تنها با محيط منطبق شود، قوام خود را از دست 
خواهد داد، زيرا در اين صورت حلقه ى پيوندى كه اعضاى آن را به يكديگر پيوند مى دهد، مفقود 
خواهد شد. بديهى است يكى از چالش هاى عمده اى كه سازمان ها و رهبرانشان با آن مواجه اند، 
توانايى حفظ انسجام فرهنگ و در عين حال انطباق با چالش ها، تهديدها و فرصت هايي است كه 

از بيرون متوجّه آن ها مى شود (يلدر، 2004، ص 320).
انديشه هايي از قبيل خصوصى سازى و جهانى سازى از دگرگونى هاى بسيار اساسى در مؤسّسات 
فعّاليت هاى دانشگاهيان و  اين دگرگونى ها در خصوص  دانشگاهى خبر مى دهند. اشارات ضمنى 

رهبري دانشگاه ها چيست؟  تيرنى (2005) در پاسخ به اين نگراني مى نويسد:
به طور سنّتى فرهنگ دانشگاه ها تا حدودى با مفهوم «برج عاج» تعريف شده است. دانشگاهيان 
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در جستجوى دانش «حقيقى» بايد از جامعه ى خود فاصله بگيرند. توده ى مردم نبايد در جستجوى 
آنان اختلال ايجاد كنند. فرض بر اين بوده است كه محيط دانشگاهى در صورت تماس با محيط 
خارجى آلوده مى شود و توليد دانش به مخاطره مى افتد. پيامد چنين نگرشى اين است كه فرهنگ 
سازمان هاى دانشگاهى عموماً به صورت درون نگرا و راهبانه در آمده است. تشويق يا تنبيه، يعنى 
چهارچوب قضاوت (گزينش و ترفيع درجه) و مجموعه ى افتخارات و جوايز و ترفيعات مبتنى بر 
نظر هم ترازان و امثال يك فرد است، نه افراد يك محيط بزرگ تر. گزينش اساتيد، ميزان افزايش 
حقوق و نظاير آن به نظر هم ترازان يك فرد بستگى دارد. اساساً ضرورتى ندارد كارى كه اعضاى 
نگارش  براى  دانشگاهيان  باشد.  ارزشمند  پرديس  از  بيرون  افراد  براى  مى دهند  انجام  دانشگاه 
مقاله اى كه هم ترازانِ خود در مورد آن قضاوت مى كنند و در مجلهّ اى به چاپ مى رسد كه هزار فرد 
هم سليقه آن را مى خوانند، جوايز بيشترى را در قياس با نگارش مقاله اى تفكربرانگيز در روزنامه 
يا مجلهّ اى كه صد هزار خواننده دارد، كسب مى كنند. در اينجا نيز فرض بر اين است كه آن هزار 
نفر دانشگاهى براى دانشگاهيان مهم تر يا مرتبط تر از توده مردم هستند. از ديدگاه فرهنگ اين 
سازمان، حفظ فاصله با جامعه نه تنها سودمند بلكه ضرورى است. از اين رو از ميان دانشگاهيان 

افرادى رهبر خوانده مى شوند كه با هم ترازان خود به تعامل مى پردازند نه با توده مردم. 
اما دانشگاه ها در آينده مجبور خواهند شد رويه اى بر خلاف آن در پيش گيرند. در سازمان هاى 
آموزش عالى افرادى رهبر قلمداد خواهند شد كه با حوزه هاى متنوّعى از محيط خارجى به تعامل 
مى پردازند. يقيناً نقد و ارزيابى هم ترازان و داورى همكاران يك فرد همچنان حائز اهميت خواهد 
كنند  حفظ  را  خود  موجوديت  همچنان  يكم  و  بيست  قرن  در  بخواهند  دانشگاه ها  اگر  امّا  بود، 
نهادي  آنكه  براى  دانشگاه ها  كنند.  نظر  تجديد  خود  ديدگاه  در  بايد  عالى  آموزش  سازمان هاى 
تعامل گر با اجتماعات بزرگتر قلمداد شوند، بايد به جاى اصلاحات مديريتى كه با هدف اصلاح 
فلان و بهمان بخش سازمان انجام مى گيرد، دست به دگرگونى هاى اساسى بزنند. معناى رهبري 
ديگر اين نخواهد بود كه هم ترازان يك فرد دانشگاهي به تحسين كارهاى وى بپردازند، بلكه 
معناى آن اين خواهد بود كه افراد جامعه با دانشگاهيان تعامل داشته باشند و دانسته هاى آن ها را 

فرا گيرند.» (تيرنى، 2005، ص 3-2).
دانشگاهيان نه تنها بايد با زبان والامقام برج عاج آشنا باشند، بلكه همچنين بايد قادر باشند با 
افرادى كه به فعّاليت هاى دانشگاهى علاقه دارند، يا احتمالاً از آن اثر مى پذيرند، صحبت كنند و به 
صحبت هاى آن ها گوش فرا دهند. براى نمونه، در قرن بيستم ديوار حائلى ميان مدارس و آموزش عالى 




