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Abstract:  

This study aims to identify the components and dimensions of smart leadership in higher education, focusing on Islamic Azad Universities 

in Tehran Province. This qualitative research utilized thematic analysis. The participants included 16 higher education experts selected 

through purposive and snowball sampling. Data were collected via semi-structured interviews and analyzed using the Attride-Stirling 

theoretical coding method. The analysis involved three stages of coding: basic themes, organizing themes, and global themes, to develop a 

conceptual framework for smart leadership in the studied universities. The results revealed that out of 243 extracted themes, 59 key 

components of smart leadership were identified and categorized into 18 overarching dimensions. The most significant dimensions included 

utilizing human capital effectively, comprehensive decision-making ability, strategic thinking, creative problem-solving, high cognitive 

capacity, social and ethical responsibility, adaptability to environmental changes, and recognizing strategies for implementing smart 

leadership. Additionally, challenges such as resistance to change, traditional management practices, and resource constraints were identified 

as obstacles to implementing smart leadership. The findings suggest that smart leadership in higher education requires a combination of 

individual competencies, strategic management approaches, technological integration, and adaptability to environmental changes. This study 

recommends that universities enhance smart leadership by developing supportive policies, educational programs, and appropriate managerial 

infrastructures. 
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 چکیده

پژوهش حاضر از روش    .استان تهران انجام شده است  یآزاد اسلام  یهابا تمرکز بر دانشگاه   ،یهوشمند در آموزش عال  یها و ابعاد رهبرمؤلفه  ییپژوهش با هدف شناسا  نیا
 ی برفهدفمند و گلوله  یریگبودند که به روش نمونه   ینفر از خبرگان حوزه آموزش عال  1۶کنندگان شامل  مضمون استفاده کرده است. مشارکت   لیتحل  کردیبا رو   یفیک  قیتحق

از طرانتخاب شدند. داده  شامل    ی شدند. سه مرحله کدگذار  ل یتحل  نگیاسترل -دیاتر  ینظر  ی از روش کدگذار  تفادهو با اس  یگردآور  افته یساختارمه ین  یهامصاحبه   قیها 
  ان ینشان داد که از م  جینتا  .گردد  ییمورد مطالعه شناسا  یهاهوشمند در دانشگاه   یرهبر  یمفهوم  یانجام شد تا الگو  ریفراگ  نیدهنده و مضامسازمان   نیمضام  ه،یپا  نیمضام
از    یر یگابعاد شامل حفظ و بهره   نیتر. مهم دندیگرد  یبنددسته   ی بعد کل  1۸شد که در    ییهوشمند شناسا  یدر حوزه رهبر  یدیمؤلفه کل   ۵۹شده،  مضمون استخراج   243
 یی توانا  ،یو اخلاق  یاجتماع  یریپذتیبالا، مسئول  یاز توان هوش  یبرخورد خلاقانه با مسائل، برخوردار  ک،یتفکر استراتژ  ر،یفراگ  ی ریگمیتصم  ییتوانا  ،یانسان  یهاتیظرف

و کمبود منابع    ی سنت  تیریمد  ر،ییمانند مقاومت در برابر تغ  ییهاچالش   ن،یهوشمند بودند. همچن  یاستقرار رهبر  یشناخت راهکارها  ییو توانا  یطیمح  راتییانطباق با تغ
  ی ها یاستراتژ  ،یفرد  یهااز مهارت   یبیمستلزم ترک  یهوشمند در آموزش عال  یپژوهش نشان داد که رهبر  یهاافته ی  .شدند  ییهوشمند شناسا  یرهبر  ی عنوان موانع اجرابه
  ی هابرنامه   ،یتیحما  یهااست ی هوشمند، س  یرهبر  ی ارتقا  یها براکه دانشگاه   کندی م  شنهادیمطالعه پ  ن یاست. ا  یطیمح  راتییبا تغ  ی و سازگار  یاز فناور  یریگبهره  ،یتیریمد

 مناسب را توسعه دهند.  یتیریمد یهارساخت یو ز یآموزش
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 مقدمه 

 ، یگسترده در فناور   راتییبرجسته کرده است. تغ  شیاز پ  شیرا ب  نینو  یرهبر   یهابه مدل   ازین  کم،یوست یدر قرن ب  ژهیبه و  ،یآموزش عال  یهادر نظام   دهیچی و پ  عی تحولات سر

 ;Barrett-Maitland et al., 2024)داده است    سوقهوشمند    یرهبر  یهامدل   رشیها را به سمت پذ دانشگاه   ،یو تحولات فرهنگ  یالمللنیرقابت ب  ان،یبناقتصاد دانش 

Dayagbil, 2023)یهاط ی انطباق با مح ییبر داده، توانا  یمبتن  یریگم یتصم ک،ی از تفکر استراتژ یبیترک ن،یآفرچارچوب تحول   کیبه عنوان   یهوشمند در آموزش عال ی. رهبر  

 . رد یگیرا در بر م   یمؤثر از فناور   یریگو بهره  ایپو

 ،یآموزش   تیفیک  شیافزا   ییهوشمند توانا   یاز محققان، رهبر  یاز پژوهشگران قرار گرفته است. به اعتقاد برخ  یاریمورد توجه بس  یو توسعه آموزش عال  ت یر یدر مد  یرهبر   نقش

مهم در حوزه    یهااز چالش   یکیحال،    نیا  ا. ب(Thakur et al., 2024; Uzorka & Olaniyan, 2022)را دارد    یسازمان  راتییتغ  تیو هدا   یدانشگاه  یوربهبود بهره 

  برند، یکه از رهبران هوشمند بهره م  ییهاکه دانشگاه  دهندی نشان م ر یاخ یهامدرن است. پژوهش   یهادانشگاه   ری متغ ی ازها یبا ن  یرهبر  یراهبردها   قیتطب ، یآموزش عال ت یر یمد 

 .(Donald & Morukhu, 2024; Waghid, 2023)دارند   یو آموزش یو بهبود عملکرد علم نوآورانه یهااست یس یاجرا ،یطی مح راتییدر مواجهه با تغ یشتر یب ییتوانا

 نینو  ی را درک کرده و با استفاده از ابزارها  یو فناور  یبتوانند تحولات اجتماع  دی با ی. رهبران دانشگاهستیها ندانشگاه  ی سنت ت یری مد   ی به معنا گر ید  ی در آموزش عال ی رهبر

  ، یریگمیدر تصم   تیخلاق  تال،یجی د  یهابا مهارت   یت یر یدانش مد  بی رکت  یهوشمند به معنا   ی. رهبر (Mahere, 2024)کنند    جادی منعطف، پاسخگو و نوآورانه ا  یطیمح  ،یتیر یمد 

آموزش،    ت یفیک  شیها باعث افزاهوشمند در دانشگاه   یاند که رهبر از مطالعات نشان داده   ی. برخ(Chowdhury et al., 2024)است    یجامعه علم   یازهایاز ن  قی و درک عم

 یهااز کشورها، دانشگاه  یار یبس  در .(Dong & Tabajen, 2024; Garad et al., 2024)شده است    یساختار صلاحاتا یدر اجرا  لیو تسه رییکاهش مقاومت در برابر تغ

نشان    ی دانشگاه  یهاپروژه   ت یر یمد   نهیگرفته در زمصورت   یهامثال، پژوهش   یاند. برا منعطف و کارآمد استفاده کرده   یساختارها   جادی ا   یهوشمند برا   یرهبر   یهااز مدل   شرویپ

فناور   دهندی م از  استفاده  تجز   تالیجی د  یهای که  تحل  هیو  تصمداده   لیو  در  بهبود ک  یی بسزا  ریتأث  ،یتیری مد  یهای ریگم ی ها  آموزش  تیفیدر  پژوهش  یخدمات  است    یو  داشته 

(Hendrickson & Askew, 2022; Ljajić & Piršl, 2020) . 

ها از دانشگاه   یاست. برخ  یو فناور   یتیریمد   راتییدر برابر تغ  یها، مقاومت فرهنگچالش   نیتراز مهم   یکیهمراه است.    یمتعدد   یهاها با چالش هوشمند در دانشگاه   یرهبر

نوآورانه و    یهااست یس  یاجرا  گر،ید  ی. از سو(Jing & Wu, 2022)ها دشوار است  آن  یهوشمند برا   یرهبر   یهامدل   رشیبوده و پذ   بندیپا   تی ریمد   یسنت  یهاوه یهنوز به ش

 Okpala, 2024; Rathnakar)مواجه است  یی هات یها با محدود از دانشگاه  یار یمتخصص دارد که در بس  یانسان یرو یمناسب و ن ی هارساخت یز  ،یبه منابع مال  ازین ی تالیجی د

et al., 2024).  د ی با  یاست. رهبران دانشگاه  ای پو  یهاط ی و انطباق با مح  رییتغ  تی ر یهوشمند، مسئله مد  یرهبر  یاجرا  ریدر مس  یاساس  یهااز چالش   گر ید   ی کی  ن،یبر ا  علاوه  

  ی هاها از مدلکه رهبران آن   ییهااند که دانشگاه داده  ننشا  ریرا داشته باشند. مطالعات اخ  کیاستراتژ   ماتیو استادان، و اتخاذ تصم  انیدانشجو   یازهایها، شناخت نداده   لیتحل  ییتوانا

 . (Sauphayana, 2021; Zhang & Huang, 2024)اند  عمل کرده  یط یمح یهاتر در مواجهه با چالش اند، موفق استفاده کرده  یریگم یتصم یمحور براداده 

و   ینیماش  یر یادگی  شرفته،یپ  یتیریمد   یهاستمیاست. استفاده از س  افتهی   شیافزا  یریها به شکل چشمگدانشگاه   تی ریدر مد   ینقش فناور  ،یاطلاعات  یهای فناور   شرفتیپ  با

 تال، یجی د  ی. فناور(Li & Yu, 2023; Terania, 2023)هوشمند داشته است    یرهبر  یدر بهبود اثربخش  ینقش مهم  ،یدانشگاه  یر یگم یتصم  یندها یدر فرآ   یهوش مصنوع 

 & Donald)  سازدی بر داده فراهم م  یمبتن  یهای ریگم یتصم  یرا برا  نهیو زم  کندی را فراهم م  گذاراناست یو س  انیاستادان، دانشجو   ،یرهبران دانشگاه  نیامکان تعامل بهتر ب

Morukhu, 2024).  از فناور  ییهاکه دانشگاه   دهد ینشان م   قاتیتحق برا  ی های که  انسان  تی ر یمد  یهوشمند  بر عملکرد علم  صیتخص  ،یمنابع  استفاده    ی بودجه، و نظارت 

 ی هااست یس  نیتدو   ازمندیها نمدل   نیا  ی در اجرا  ت ی حال، موفق  نی. با ا(Dayagbil, 2023; Fernandez & Shaw, 2022)اند  را تجربه کرده   یشتریب  یوراند، بهره کرده 

 .(Dong & Tabajen, 2024)ها است داده  لیدر تحل  یعلم یکردها یو استفاده از رو قیدق
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 نیمواجه هستند. ا   یو رهبر  ت یر یمد  نهیدر زم  یمتعدد   یهابا چالش   ران،یدر ا  یآموزش عال  یهامجموعه نیتراز بزرگ  یکیاستان تهران، به عنوان  یآزاد اسلام یهادانشگاه 

داشته باشند. مدل   یشتر یب  ی ری پذانعطاف   ،یطیمح رات ییدر برابر تغ وخود را بهبود بخشند    ییو اجرا  ی علم  یهات ی طور مؤثر، ظرفهستند که بتوانند به   یی هامدل  ازمند یها ندانشگاه 

 رات،ییانطباق با تغ  یی بر داده، توانا یمبتن  ی ریگمی همچون تصم  ییهاشامل مؤلفه   ،یپژوهش  ی هاافتهی و    ی ها، بر اساس مطالعات نظردانشگاه   نیا   یبرا   ی شنهادیهوشمند پ  یرهبر

 .(Amita et al., 2024; Barrett-Maitland et al., 2024)است  یفرهنگ نوآور  جاد یهوشمند و ا  یمنابع انسان  تیر یمد   ن،ینو  یهای از فناور یریگبهره 

استان   ی آزاد اسلام  یهادر دانشگاه   یالمللن یتعاملات ب  ت یو تقو   ی تیری مد  ی اثربخش  شیآموزش، افزا  تیفیمنجر به بهبود ک  تواندی ها م مدل   نیا  ی اند که اجرانشان داده   مطالعات

را داشته باشند تا بتوانند   رییتغ تی ری ها و مدداده  لی تحل ،یتالیجی د  یاز ابزارها  تفادهاس ییتوانا  دی ها بادانشگاه   نی. رهبران ا(Cobbinah, 2020; Waghid, 2023)تهران شود  

 . (Thakur et al., 2024)کنند   تی هدا داری ها را به سمت توسعه پادانشگاه 

 ک، ی دانش استراتژ   ب یاز ترک  یسبک رهبر  نیها دارد. ا دانشگاه   شرفتیدر تحول و پ  ینقش مهم  ،یتیر یمد   نینو  ی کردهایاز رو   یکیبه عنوان    ،یهوشمند در آموزش عال   یرهبر

حال،   نی باشد. با ا یمعاصر در آموزش عال یهاچالش  تی ری مد یکارآمد برا  یراهکار  تواندی و م  بردی بهره م  ی منابع انسان تی ری و مد  یریگم یدر تصم ینوآور   تال،یجی د یهای فناور

 ,Hendrickson & Askew, 2022; Li & Yu)است    ی دانشگاه  رانی نگرش مد  رییو تغ  ،یفناور   یهارساخت یتوسعه ز   ق، یدق  یهااست یس  نیتدو   ازمند یمدل ن  نیا   یاجرا

  ن ی ا یو آموزش ی تیریبهبود عملکرد مد  ی برا ی عمل ی استان تهران، راهکارها  یآزاد اسلام یهادانشگاه   یهوشمند برا  یمدل رهبر  ک یپژوهش بر آن است که با ارائه  نیا .(2023

 ها را ارائه دهد. دانشگاه 

 شناسی پژوهش روش

 ی کی مضمون    لیاستفاده شده است. تحل  یهوشمند در آموزش عال  ی رهبر  یهاابعاد و مؤلفه   یی شناسا  یمضمون برا  لیبا استفاده از تحل یفیک  قی پژوهش از روش تحق  نیدر ا 

در نظر   ید یعنصر کل  کیروش، مضمون به عنوان    نیا تمرکز دارد. در    ی فیک  یهاموجود در داده  یمعان   ی الگوها  ریو تفس  لیتحل  ،ییاست که بر شناسا  یفیپژوهش ک  یهاوه یاز ش

 . ردیگی مورد مطالعه قرار م یم یمفاه  یها، الگوداده  لیو تحل یکدگذار  ندیفرا  قی گرفته شده و از طر

ا  کنندگانمشارکت  عال   نیدر  آموزش  در  پژوهش  حوزه  نخبگان  شامل  ب  یمطالعه  از  که  دانشگاه  ن یهستند  اول  طراز  مد صاحب   ،یمتخصصان  ها، دانشگاه   یتیر یمنصبان 

کنندگان شامل  مشارکت   یورود به مطالعه برا  یارهایاند. معخبره انتخاب شده   دی با سابقه و اسات  یهادانشگاه   یاستان تهران، معاونان و رؤسا   یآزاد اسلام   یهادانشگاه   گذاراناست یس

هوشمند است. انتخاب    یدر حوزه رهبر   یعلم  فاتیو داشتن تأل  ، یدانشگاه  تی ری در مد  ییدارا بودن حداقل دو سال سابقه اجرا  ار،یحداقل در سطح دانش  یلیداشتن مدرک تحص

نمونه را به طور هدفمند انتخاب کرده و سپس از روش   نیروش، پژوهشگر با شناخت جامعه هدف، اول نیاست. در ا و هدفمند انجام شده یرتصادف یغ یریگها به روش نمونه نمونه 

حاصل شود که    نانیشدند تا اطم  ییشناسا  یکنندگان قبلشرکت   یمعرف   قی از طر  دی افراد جد  ند،یفرا  نیخبرگان بهره گرفته است. در ا   ر ی سا  ییشناسا  یبرا   یبرفگلوله   یریگنمونه 

 اند. شده  یابعاد مورد مطالعه به طور جامع بررس  یتمام

مصاحبه داده   یآورمنظور جمع   به از  ا  افتهیساختارمه ی ن  یهاها،  است.  د مصاحبه   نی استفاده شده  استخراج  با هدف  رهبر  قی عم  یهادگاه یها  حوزه  در    ی از خبرگان  هوشمند 

 ل یتحل  یحاصل به روش کدگذار  یهاانجام شد و داده   یمتعدد   یهااز نظر خبرگان، مصاحبه   یجهت آگاه  ،یاند. در مرحله مقدماتشده   یتهران طراح  یآزاد اسلام   یهادانشگاه 

 ه، یخبرگان اول ی از سو شدهیی شناسا نیتا مضام د یگرد  لیشده و تحل ی ها کدگذارصورت که پس از هر مصاحبه، داده  نیگام انجام شد، به ا بهها به صورت گام مصاحبه ند یشدند. فرا 

نفر   2در مرحله اول،  ن،یاست. بنابرا  دهی ها به سطح لازم نرسمشخص شد که تکرار پاسخ  ه،یمصاحبه اول   12. پس از انجام رندیقرار گ یر یگیو پ یمورد بررس یبعد  یهادر مصاحبه 

شد. پس    نجاما  زین  گرید   یلیمصاحبه تکم  2  ل،یدل  نیحاصل نشد و به هم  یکامل از اشباع نظر   نانیوجود، همچنان اطم  نیکننده به پژوهش افزوده شدند. با ا به عنوان شرکت   گرید

 شد.  نیینفر تع  1۶مطالعه   نیا ییحجم نمونه نها  ت،ی. در نها ست ین  شتریب یهابه انجام مصاحبه  یاز یبه دست آمده و ن  یمشخص شد که اشباع نظر ،یینها لیاز تحل
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ها داده   لیتحل یبرا   نگیاسترل-دیبرگرفته از مدل اتر  ینظر   یپژوهش از روش کدگذار  نی قرار گرفتند. در ا یمضمون مورد بررس لی ها به روش تحلحاصل از مصاحبه  یهاداده 

استخراج شدند    نیمدل، سه سطح از مضام نی. در اکندی عمل م  نیشبکه مضام  لیمضمون است که بر اساس تشک  ل یدر تحل جیرا یهاوه ی از ش  یکیروش   نیاستفاده شده است. ا 

  ن ی و ارتباط ا  بیبا ترک  ،یها بوده که در مراحل بعد شده از داده استخراج   هیاول  میشامل مفاه  ه یپا  نیهستند. مضام  ریفراگ  نیدهنده و مضامسازمان   نیمضام  ه،یپا   نیکه شامل مضام

هوشمند در    یرهبر   یساختار کل   انگریکه ب  ریفراگ  نیشده و مضام  ی بنددهنده در سطوح بالاتر دسته سازمان   نیت، مضامیاند. در نها دهنده شکل گرفتهسازمان   نیمضام  م،یمفاه

 د. کن  ارائهو    لیتحل  یهوشمند را در بستر آموزش عال   یرهبر  یمفهوم  یمند الگونظام   یبه پژوهشگر امکان داد تا به شکل  ندیفرا  نیشدند. ا   ییمورد مطالعه است، شناسا   یهادانشگاه 

 هایافته 

ا داده   نیدر  مصاحبه  یهاپژوهش،  از  مشارکت   افته یساختارمه ین  یهاحاصل  تحلبا  مورد  فرا  لیکنندگان  گرفتند.  قرار  کدگذار   لیتحل  ند یمضمون  مرحله  سه    ه، یپا  یشامل 

  ی هوشمند در آموزش عال  یرهبر   یهاابعاد و مؤلفه   یی سامنجر به شنا  ندیفرا  ن یحاصل از ا  جی انجام شده است. نتا  نگ یاسترل-دیمدل اتر   قی بوده که از طر  ر یدهنده و فراگسازمان 

 شده است. 

توان   ،یانسان  یهات ی از ظرف  یریگهمچون بهره   یدر ابعاد مختلف  توانی استان تهران را م  یآزاد اسلام   یهاهوشمند در دانشگاه   یرهبر  یهانشان داد که مؤلفه   هاافته ی  لیتحل

 ک،یتفکر استراتژ  ،یر یانتقادپذ  ،یر یپذق یبالا، تطب  ی از توان هوش  یمستمر، برخوردار  یر یادگی تعهد به    ،یاجتماع  ی ریپذ ت یارتباطات شفاف، مسئول  یبرقرار  ییتوانا   ،یریگم یتصم

  یی شناسا  ییهوشمندانه و توانا   یاستقرار رهبر  یعادلانه منابع، شناخت راهکارها  عیتوز  ،یطیمح   راتییکنترل تغ  ت،یخلاق  ،یتیریمد   یهامهارت   ،یمواجهه با تحولات آموزش  ییتوانا

 کرد.  یبند دسته یر سبک رهب نیموانع و مشکلات استقرار ا 

از جمله    رانیمکرر مد   ییجاو جابه   یطیمح  طی عدم توازن سرعت تحول با شرا  ،یسنت  تی ری مد  ران،یمد   یاز عوامل مانند خودمحور   ینشان داد که برخ  نیهمچن  لیتحل  جینتا

را در دانشگاه   یهستند که استقرار رهبر  ییهاچالش  ادامه، جدول ز دهندی قرار م  ریها تحت تأثهوشمند  ابعاد و    ییجهت شناسا  ریدهنده و فراگسازمان   نی اممض  یخروج  ری. در 

 : دهدی را نشان م ی هوشمند در آموزش عال یرهبر  یهامؤلفه 

 ها(های رهبری هوشمند در آموزش عالی )تکوین مؤلفهدهنده و فراگیر جهت شناسایی ابعاد و مؤلفهسازمانخروجی مضامین . 1جدول 

 کدگذاری فراگیر )ابعاد(  ها( دهنده )مؤلفهکدگذاری سازمان

 های انسانی آموزش عالی گیری از ظرفیتحفظ و بهره تقویت سلامت روان در منابع آموزش عالی

 بخردانه کارکنان آموزش عالی پذیر نمودن  نقش
 

 استفاده هوشمندانه از تخصص کارکنان آموزش عالی 
 

 استفاده هوشمندانه از استعدادهای نهفته در دانشگاه 
 

 باور برخورداری از توان رهبری  باور مقوله استفاده از ذکاوتمندی در بین مدیران آموزش عالی 

 انسانی دانشگاه سازی مدیریت هوشمندانه منابع  برجسته
 

 ای نسبت به رهبری هوشمند باور به تفکر کلیشه
 

 جذابیت و گیرایی شخصیتی بینیواقع

 مقبولیت دانشگاهی  های رهبری هوشمند احراز صلاحیت رهبران دانشگاهی بر مبنای شاخص

 گیری فراگیر توان تصمیم ارزیابی مستمر جهت اتخاذ تصمیم مناسب

 سازی در محیط دانشگاهی تصمیمتقویت توان 
 

 توان برقراری ارتباطات شفاف و مؤثر  تقویت هوشمندانه ارتباطات دانشگاهی 

 توان برقراری تبعیت سازمانی صحیح 
 

 پذیری اجتماعی و اخلاقی مسئولیت آگاهی هوشمندانه از وظیفه محوله 

 ورزی مسئولیت
 

 تعهد بر یادگیری مستمر  آموزش کارکنان گیری هوشمندانه از تجربیات دیگران در بهره
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 آموزش هدفمند سرمایه انسانی در راستای هوشمندسازی 
 

 برخورداری از توان هوشی بال  برخورداری از هوش فرهنگی

 افزایش توان هوشی رهبران مراکز آموزش عالی 
 

 پذیری تطبیق  برخورداری هوشمندانه رهبران آموزش عالی با میزان حدود اختیارات خود 

 سازگاری هوشمندانه رهبران آموزش عالی با تحولت محیطی
 

 انتقادپذیری  استفاده هوشمندانه از نظرات خردمندان 

 پذیری زیرکانه در برابر انتقادات انعطاف
 

 تفکر استراتژیک  گذاران در محیط دانشگاهی گیری هوشمندانه از همراهی قانونبهره

 آموزش عالی پیشرومقایسه با مراکز 
 

 های دانشگاهیتعیین هوشمندانه استراتژی
 

 انداز دانشگاه هوشمند توانایی ترسیم چشم
 

 توان برخورد با تحولت آموزشی  گیری از مدیران فرهیخته در تحولت آموزش عالی بهره

 برخورد هوشمندانه با تحولت فرانوین آموزش عالی 
 

 های قانونی محدودیتبرخورد بخردانه با 
 

 برخورداری از مهارت و توان مدیریتی  های هوشمند استفاده از فناوری

 استفاده هوشمندانه از ابعاد انگیزشی 
 

 سالری هوشمندانه شایسته
 

 سازماندهی هوشمندانه امور دانشگاهی 
 

 استقرار هوشمندانه حس رضایتمندی در مراکز آموزش عالی 
 

 هوشمندانه حس امنیت در مراکز آموزش عالی استقرار 
 

 انتصاب هوشمندانه مدیران تحت رهبری 
 

 های مدیریتیاستفاده هوشمندانه از مهارت
 

 برخورد خلاقانه با مسائل  خلق محیط دانشگاهی هوشمندانه 

 خلق فلسفه تفکر هوشمند 
 

 های خلاق و نوآور در بین رهبران آموزش عالی استفاده از روش
 

 پذیری در محیط آموزش عالی برخورداری از توان ریسک
 

 کنترل تغییرات محیطی  اجتماعی و فرهنگی روز جامعه -توان برخورد زیرکانه با تحولت سیاسی

 آگاهی و تسلط هوشمندانه بر محیط آموزش عالی 
 

 های موجود در مراکز آموزش عالی برخورد ذکاوتمندانه با آسیب
 

 هوشمندانه با تغییرات دانشگاهی برخورد 
 

 توزیع عادلنه منابع  استفاده هوشمندانه از منابع مختلف دانشگاهی 

 تخصیص هوشمندانه اعتبار به واحدهای مختلف 
 

 توان شناخت راهکارهای استقرار رهبری هوشمندانه  های آموزش عالی توجه هوشمندانه بر خروجی

 مراکز آموزش عالی حفظ هوشمندانه سلامت سازمانی در 
 

 تأسیس دانشکده حکمرانی 
 

 نیازسنجی هوشمندانه در محیط دانشگاهی
 

 توجه هوشمندانه بر آمایش سرزمین 
 

 استفاده از اتوماسیون اداری 
 

 توان شناسایی مشکلات استقرار رهبری هوشمندانه  خودمحوری مدیران 

 مدیریت سنتی
 

 محیطیعدم توازن سرعت تحول با شرایط 
 

 جابجایی مکرر مدیران 
 

 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

Copyright: © 2024 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

1403، سال اول دوره اول، شماره  107  

. از  کنندی م فایها ادر توسعه و بهبود عملکرد دانشگاه  یاکننده نییاست که نقش تع یدیبعُد کل نیبر چند  یمتک  یهوشمند در آموزش عال ینشان داد که رهبر  جینتا  نیا لیتحل

هوشمندانه، و    یاستقرار رهبر   یتوان شناخت راهکارها  ،یتیریمد   تواناز مهارت و    یبرخورد خلاقانه با مسائل، برخوردار   ،یریگم یبه توان تصم  توانی ابعاد م  نیا  نیترجمله مهم 

  نیا  یرو  شیپ  یهابه عنوان چالش   ،یسنت  تی ر یو مد  رانی مکرر مد  ییهوشمند، جابجا  ینسبت به رهبر  یاشه یمانند باور کل  یعوامل  ن،یاشاره کرد. همچن  یطیمح  راتییکنترل تغ

 . ردیاستان تهران قرار گ یآزاد اسلام  یهاهوشمند در دانشگاه  یارتقاء رهبر  یهااست یس یطراح یمبنا   تواندی پژوهش م نیا یهاافته یشدند.  ییها شناسا در دانشگاه   یسبک رهبر

مشخص   ریدهنده، ابعاد فراگسازمان  نیمضام  انیم  وند یپ قی اند و از طرشده   ی سازمانده قی تحق  ی هدف اصل  رامونیها پداده  لیو تحل ه یحاصل از تجز یهاافته یدر جدول فوق،  

شده    ییشناسا   ی هوشمند در آموزش عال  یدر حوزه رهبر   ید ی لمؤلفه ک  ۵۹ها، تعداد  شده از مصاحبه مضمون استخراج   243  انینشان داد که از م  یفیک  یهاداده   لی. تحلدندیگرد 

آزاد   یهاهوشمند در دانشگاه  یمدل رهبر  یابعاد، در مجموع، چارچوب اصل نیقرار گرفتند. ا  ری بعد فراگ 1۸بالاتر، در قالب   یدر سطوح مفهوم  یبندها پس از دسته مؤلفه  نیاست. ا 

 . دهند ی م لیاستان تهران را تشک یاسلام

شدند، انجام    یمرتبط که در فصل دوم بررس  یمفهوم   یهاو مدل  ،یپژوهش  نهیشیپ  ،ینظر  اتیادب  ،یفیک  یهاداده   لیبر اساس تحل  شدهیی ها و ابعاد شناسا مؤلفه   یگذارنام   ندیفرا

  ی ها یژگ یو  یحال، برخ   نیهوشمند هستند، اما در ع  یرهبر  ینظر   یبا مبان  یتوجهقابل   یپوشانهم   یشده دارا که ابعاد استخراج   کنندیم   دییپژوهش تأ   نیا  یهاافتهی شده است.  

 استان تهران است.  یآزاد اسلام  یهاخاص دانشگاه  ط یو شرا  یکه مختص بستر آموزش عال  شود ی ها مشاهده مدر آن   زیفرد نمنحصربه 

هوشمند منجر شده    یرهبر   یابعاد اساس   یی( به شناساریدهنده و فراگسازمان   ه،یپا   ی)کدگذار   یامرحله سه   یمحور و کدگذار مضمون   کردیها با استفاده از روداده   یفیک  لیتحل

ا   دهد ی نشان م  هاافته یاست.   مبتننه   ی مدل رهبر  نیکه  بلکه عوامل مح  ی رهبران دانشگاه  یتیر یو مد   ی فرد   یهابر مهارت   ی تنها  آموزش  ی هااست یس  ،یطیاست،  و    ،یکلان 

  ی آزاد اسلام  یهادانشگاه  یبرا  یهوشمند در آموزش عال  یرهبر   ی شنهاد یابعاد مؤثر در مدل پ  ب،یترت  ن یدارند. به ا  یاکننده ن ییآن نقش تع  یریگدر شکل  ز ین  ی سازمان یهات یقابل

 است:  ارائهقابل  ریبه شرح ز ،یفیک لیاستان تهران پس از تحل
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 ی فیک   لیاستان تهران پس از تحل یآزاد اسلام یهادانشگاه ی برا یهوشمند آموزش عال یمؤثر در مدل رهبر یهاو مؤلفه ابعاد. 1شکل 

 گیرینتیجه بحث و 

  ل یها داشته باشد. تحلبر عملکرد دانشگاه   یتوجهقابل   ریتأث  تواندی م  ک یاست که هر    یابعاد متعدد   یدارا   یهوشمند در آموزش عال   یپژوهش نشان داد که رهبر   نیا  ج ینتا

  ن ی. ا دندی گرد   یبند دسته ی بعد کل  1۸ها در مؤلفه نی و ا ند شد  ییهوشمند شناسا  یرهبر  نهیدر زم  ید یمؤلفه کل  ۵۹شده، مضمون استخراج   243 انینشان داد که از م یفیک یهاداده 

تعهد بر   ، یو اخلاق یاجتماع یری پذت یارتباطات شفاف، مسئول یبرقرار  ییتوانا  ر،یفراگ یریگمی توان تصم ،یباور به توان رهبر  ،یانسان یهات یاز ظرف یریگابعاد شامل حفظ و بهره 

برخورد خلاقانه با مسائل،    ،یتیری مهارت و توان مد  ،یبرخورد با تحولات آموزش  یی توانا   ک،یتفکر استراتژ  ،یر یانتقادپذ   ،یر یپذ ق یتطب  بالا،  ی از توان هوش  ی مستمر، برخوردار  ی ریادگی

 بود.  یسبک رهبر  نیا  رمشکلات استقرا  ییشناسا  ییتوانا  نیهوشمندانه و همچن یاستقرار رهبر ی شناخت راهکارها ییعادلانه منابع، توانا  عی توز ،یطیمح راتییکنترل تغ
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  یعنصر اساس  کی  یانسان   ه یکه سرما  دهدی نشان م  جه ینت  ن یها بود. ادر دانشگاه   یانسان   یهات ی از ظرف  یریگحفظ و بهره   تی بر اهم  د ی پژوهش تأک  نیا  ی د یکل  یهاافته یاز    یکی

که بر    ییهاپژوهش   جیبا نتا   افتهی   نیاستفاده کنند. ا   نهیبه  طوره ب  ی نهفته در بدنه آموزش عال  ی بتوانند از استعدادها  دی با  یو رهبران دانشگاه  شودی هوشمند محسوب م  ی در رهبر

  ریاخ  یها. پژوهش (Amita et al., 2024; Barrett-Maitland et al., 2024)اند، همسو است  داشته   دیتأک  یآن بر عملکرد سازمان  ریو تأث  یتوسعه منابع انسان   تیاهم

  ی عملکرد کل   یبه ارتقا   نینو   یتیریمد   یهاوه یبا استفاده از ش  تواندی که م   شودی در نظر گرفته م  یمنبع راهبرد   کی به عنوان    یانسان  هیموفق، سرما  یهااند که در دانشگاه نشان داده 

 .(Chowdhury et al., 2024)دانشگاه کمک کند  

که از    یران یمد   را یدارد، ز  یرهبران آموزش عال  تی در موفق  یی مؤلفه نقش بسزا  نیداشت. ا   دی تأک  یدانشگاه  ران یمد  انیدر م  یپژوهش بر باور به توان رهبر  جینتا   ن،یهمچن

که بر    ییهابا پژوهش  جهی نت نی. ا دهندی نشان م ی شتر یب انعطاف ها پرداخته و در مواجهه با چالش  یریگم ی به تصم  یشتریدارند، با اعتماد به نفس ب یخود آگاه  ی رهبر یهایی توانا

 . (Donald & Morukhu, 2024; Waghid, 2023)دارد    یاند، همخوانداشته دیتأک یدانشگاه  تی ری و اثرات آن بر مد ینقش خودرهبر 

  ی هاموفق در دانشگاه   رانی از آن است که مد  یمسئله حاک   نیبود. ا   ی دانشگاه  ران یمد  نیدر ب   ر یفراگ  یریگم یتصم  یی توانا  ت یمطالعه، اهم  ن یقابل توجه ا  یهاافته یاز    گرید  یکی

اند  پرداخته   یریگم یتصم  یندها یبر فرآ   تالیجی د  یهای فناور   ریتأث  ی بررسکه به    ییهاکنند. پژوهش   یریگم یها تصمکرده و بر اساس آن   لی مختلف را تحل  یهابتوانند داده   دی مدرن با

 .(Dong & Tabajen, 2024; Okpala, 2024)داشته است    یدانشگاه  رانی مد  یریگمی بر تصم  یمثبت  ریاطلاعات، تأث  لیو تحل  هیها و تجز اند که استفاده از داده نشان داده   زین

ا   علاوه با    د یبا   ی. رهبران دانشگاهشودی هوشمند محسوب م   یدر رهبر   ید یاز عوامل کل  یکیارتباطات شفاف و مؤثر    یبرقرار   یینشان داد که توانا  هاافته ی  ن،یبر  بتوانند 

شفاف و مؤثر در داخل و خارج از   ،یارتباطات قو ازمندیهوشمند ن ی اند که رهبرنشان داده  زیگذشته ن یهابرقرار کنند. پژوهش  یارتباط مؤثر  نفعانی ذ  ر یاستادان و سا ان،یدانشجو 

 .(Li & Yu, 2023; Thakur et al., 2024)دانشگاه است 

  یترمثبت   ریو جامعه دارند، تأث  انی نسبت به دانشجو  یشتر یب  یکه تعهد اخلاق  یاز آن بود که رهبران دانشگاه  یپژوهش حاک   جینتا  ،یو اخلاق   یاجتماع  یر یپذت ی حوزه مسئول  در

 Dayagbil, 2023; Hendrickson)راستا است  هم   اند،رداختهها پدر دانشگاه  یاخلاق  ی رهبر ریتأث  یکه به بررس  ییهابا پژوهش   افته ی  نی. ا گذارندی خود م  یآموزش  طی بر مح

& Askew, 2022). 

و    یاقتصاد   ،یاجتماع  راتییبتوانند با تغ  دی پرشتاب امروز، رهبران با  یایبود. در دن  یطیمح  راتییبا تغ یرهبران دانشگاه  یر یپذ قیتطب  تیپژوهش، اهم  یهاافته یاز   گرید   یکی

 ,Mahere, 2024; Sauphayana)همسو است    یعال  وزشآن بر توسعه آم   ریو تأث  یقیتطب  یرهبر   نهیگرفته در زمصورت   یهابا پژوهش   جهینت  نیسازگار شوند. ا  یفناور

2021). 

استراتژ  جینتا  ن،یهمچن تفکر  داد که  رهبران  یهای ژگ یاز و  یکی  کیپژوهش نشان  رهبران هوشمند است.  توانا   یمهم در  تدو   ینیبشیپ  ط،ی شرا  لیتحل  ییکه  و   نی روندها 

اند،  کرده   ی ها را بررسدر دانشگاه   یبر بهبود عملکرد سازمان   ک یاتژتفکر استر  ریکه تأث  یبا مطالعات  افتهی  نی. اکنندی تر عمل مها موفق دانشگاه   ت یر یمؤثر را دارند، در مد  یهای استراتژ

 . (Cobbinah, 2020; Fernandez & Shaw, 2022)مطابقت دارد 

ها به طور مداوم  هستند. دانشگاه   ی هوشمند آموزش عال  یدر رهبر  یاتیو برخورد خلاقانه با مسائل دو عامل ح  یطیمح راتییکرد که کنترل تغ  د یپژوهش حاضر تأک  ت،ی نها  در 

نشان    ز ین  رینوآورانه ارائه دهند. مطالعات اخ  یها راهکارهاآن   یو برا  هکرد  ینیبشیرا پ  راتییتغ  نیبتوانند ا  دی با  یاند و رهبران دانشگاهمواجه  یو اقتصاد  یاسیس  ،یاجتماع  راتییبا تغ

 .(Jing & Wu, 2022; Zhang & Huang, 2024)دارد  یبر عملکرد دانشگاه  یمثبت ریتأث رات،ییدر مواجهه با تغ  رانیمد  ی ر یپذخلاقانه و انعطاف  یاند که رهبر داده 

استان تهران تمرکز داشت و ممکن است    یآزاد اسلام  یهامطالعه تنها بر دانشگاه   نیهمراه بود. نخست، ا  هات ی محدود  یارزشمند، با برخ  یهاافته یپژوهش با وجود ارائه    نیا

  ر یممکن است تحت تأث  ق،یعم  یهانشیبه رغم ارائه ب  قی تحق  نیامورد استفاده در    یفیباشد. دوم، روش پژوهش ک  یترگسترده   قاتیتحق   ازمندیها ندانشگاه   ریبه سا   جینتا   میتعم

  ی آن با مطالعات کم    بیترک  ج،یبهتر نتا   میتعم  یها استوار بود و برا حاصل از مصاحبه   یهاپژوهش بر داده  نیا  ت،یکنندگان قرار گرفته باشد. در نها مشارکت   یشخص  یهادگاه ی د

 . شودی م هیتوص
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در   یکه مطالعات مشابه  شودیم  شنهادیپ  ن،یبپردازند. همچن   یو کارکنان دانشگاه  دیاسات  ان،یهوشمند بر عملکرد دانشجو   یرهبر  ری تأث  یبه بررس  توانندی م   ندهیآ  یهاپژوهش

دقت   تواندی م ،یفیو ک یکم  یهال یشامل تحل ،یبیترک یهااز روش  هاستفاد ن،یفراهم گردد. علاوه بر ا یالملل نیب لیو تحل سهیکشورها انجام شود تا امکان مقا گرید یهادانشگاه 

  ی را بررس   یهوشمند در آموزش عال  یکلان بر رهبر   یهاداده   لیو تحل  یمانند هوش مصنوع نینو   یهای فناور   ریتأث  توانند ی م  نیهمچن ندهیآ  یهادهد. پژوهش  شیرا افزا   هاافتهی

 کنند. 

و اجرا شود.    ی طراح  یدانشگاه  رانیدر مد   یرهبر  ی هامهارت   ت یتقو   یبرا   یاژه یو   یآموزش  یهاکه برنامه   شود ی م  شنهادیها، پهوشمند در دانشگاه   یبهبود مدل رهبر   ی برا

  ان یمستمر در م یر یادگیفرهنگ    جاد یمنابع استفاده کنند. ا   ت یر یو مد   یریگم ی بهبود تصم  یهوشمند برا   یهای محور و فناور داده   ی تیریمد  یهاستم یاز س  د یها با دانشگاه   ن،یهمچن

  دار یبه توسعه پا  تواند ی از رهبران نوآور و خلاق م تی و حما  یتیر یمد   یهااست یاصلاح س ت،یهوشمند کمک کند. در نها یرهبر  تی به تقو  تواندی م  ز ین ی و کارکنان دانشگاه رانیمد 

 . دی کمک نما  یآموزش عال

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

Higher education institutions are facing unprecedented challenges due to rapid technological advancements, evolving 

pedagogical paradigms, and increased global competition. Universities today must navigate a landscape characterized by digital 

transformation, changing student expectations, and a growing demand for more effective and innovative leadership (Barrett-

Maitland et al., 2024; Donald & Morukhu, 2024). In response to these pressures, smart leadership has emerged as a crucial 

framework for guiding universities toward sustainable development and enhanced institutional performance (Chowdhury et 

al., 2024; Waghid, 2023). 
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Smart leadership in higher education refers to the ability of university leaders to make informed, data-driven decisions while 

fostering innovation, adaptability, and resilience within academic institutions. It involves integrating technological tools, 

strategic decision-making, and a deep understanding of the socio-economic and political landscape (Dong & Tabajen, 2024; 

Hendrickson & Askew, 2022). Several studies highlight that universities adopting smart leadership approaches experience 

higher efficiency in governance, improved student engagement, and enhanced academic performance (Dayagbil, 2023; Mahere, 

2024). 

Despite the increasing recognition of smart leadership in the academic sector, its components and dimensions remain 

inadequately explored in specific institutional contexts. While some universities have successfully integrated digital leadership 

strategies and data-driven governance models, others struggle with traditional bureaucratic structures and resistance to change 

(Okpala, 2024; Rathnakar et al., 2024). This study aims to address this gap by identifying the key components and dimensions 

of smart leadership within the context of Islamic Azad Universities in Tehran Province. By employing a qualitative research 

design and thematic analysis, the study provides a conceptual framework that captures the essential characteristics of smart 

leadership in higher education. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative research approach utilizing thematic analysis to explore the dimensions of smart 

leadership in higher education. The research design was based on in-depth, semi-structured interviews with experts in the field 

of higher education leadership. A total of 16 participants were selected using purposive and snowball sampling methods, 

ensuring that the sample included university administrators, senior faculty members, and policymakers with extensive 

experience in academic governance and strategic leadership. 

Data collection was conducted through semi-structured interviews, which allowed for an in-depth exploration of participants' 

perspectives on the characteristics and implementation of smart leadership in universities. The interview questions were 

designed to capture insights into leadership competencies, institutional challenges, and opportunities for adopting smart 

leadership models. Each interview lasted approximately 45 to 60 minutes and was recorded and transcribed for further analysis. 

Thematic analysis was used to analyze the data, following the Attride-Stirling theoretical coding framework. This approach 

involved three levels of coding: basic themes, organizing themes, and global themes. The coding process enabled the 

identification of underlying patterns in the data, leading to the development of a conceptual framework for smart leadership. 

The findings were categorized into key dimensions, highlighting the core competencies, strategic priorities, and institutional 

enablers that contribute to effective smart leadership in higher education. 

Findings 

The analysis of interview data resulted in the identification of 243 distinct themes, which were subsequently condensed into 

59 key components of smart leadership. These components were further categorized into 18 overarching dimensions that define 

the core aspects of smart leadership in higher education institutions. 

One of the primary findings of the study is the importance of human capital utilization in smart leadership. Participants 

emphasized that effective university leadership depends on recognizing and leveraging faculty expertise, student talent, and 

administrative capabilities. A strategic approach to human resource management, including faculty development and staff 

engagement, was identified as a critical factor in fostering a smart academic environment. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  1403 ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، تربیت و توسعه در عصر دیجیتال 112

The study also revealed that decision-making capability is a crucial element of smart leadership. University leaders must 

possess the ability to make informed, data-driven decisions that align with institutional goals and external demands. This 

involves integrating digital tools, predictive analytics, and collaborative decision-making processes to enhance governance and 

operational efficiency. 

Another significant dimension identified in the study is strategic thinking. Smart leaders in higher education are required to 

anticipate trends, evaluate risks, and formulate long-term strategies to ensure institutional sustainability. The ability to foresee 

changes in the educational landscape and adapt accordingly emerged as a defining characteristic of smart leadership. 

Adaptive leadership was another key theme, with participants highlighting the necessity for university leaders to adjust their 

strategies in response to technological advancements, policy changes, and socio-economic shifts. Adaptability was seen as a 

crucial trait that allows academic institutions to remain competitive and responsive to emerging challenges. 

Additionally, the study identified ethical and social responsibility as an integral component of smart leadership. University 

leaders are expected to uphold ethical standards, promote social equity, and engage with stakeholders in meaningful ways. 

Leadership effectiveness was seen as being closely tied to the ability to foster a culture of integrity, inclusivity, and 

transparency. 

Other dimensions that emerged from the data included effective communication, creative problem-solving, resource 

distribution and financial management, and technological integration. Participants emphasized the role of digital transformation 

in facilitating leadership efficiency and the need for universities to embrace technological advancements in decision-making, 

teaching methodologies, and administrative processes. 

Finally, the study highlighted several challenges to implementing smart leadership in higher education institutions. These 

challenges included organizational resistance to change, bureaucratic inertia, financial constraints, and the persistence of 

traditional leadership models that hinder innovation. Participants noted that overcoming these barriers requires institutional 

commitment, policy reform, and leadership training programs that emphasize flexibility and forward-thinking governance. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study suggest that smart leadership in higher education is a multidimensional concept that extends 

beyond traditional managerial approaches. Smart leadership requires a combination of analytical decision-making, 

technological proficiency, human capital development, and ethical governance. The ability of university leaders to integrate 

these competencies determines their effectiveness in guiding institutions toward academic excellence and institutional 

sustainability. 

The study highlights that effective smart leadership is contingent upon a university's ability to foster a culture of innovation, 

adaptability, and strategic foresight. Institutions that invest in leadership development programs, digital infrastructure, and 

evidence-based policymaking are more likely to benefit from improved governance and enhanced educational outcomes. 

Furthermore, the study underscores the importance of ethical and responsible leadership, particularly in the context of higher 

education institutions that serve diverse academic communities. 

Despite the recognized benefits of smart leadership, the study acknowledges several challenges that universities face in 

adopting this model. Traditional bureaucratic structures, resistance to change, and limited financial resources remain significant 

obstacles. Addressing these challenges requires a systematic approach that involves leadership training, policy alignment, and 

stakeholder engagement. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

Copyright: © 2024 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

1403، سال اول دوره اول، شماره  113  

In conclusion, this study provides a conceptual framework for understanding and implementing smart leadership in higher 

education. By identifying key dimensions and challenges, it offers valuable insights for university administrators, policymakers, 

and scholars interested in enhancing leadership effectiveness in academic institutions. Future research should focus on 

quantitative assessments of smart leadership models, comparative studies across different higher education systems, and the 

long-term impact of digital transformation on academic governance. 
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