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 بررسی رابطه سبک رهبري مدیران و بلوغ سازمانی کارکنان با رویکرد فازي 

 مطالعه موردي: دو اداره از ادارات بانک مرکزي ج.ا.ا
 

 1گلزار آقایی

 

باشد که  های رهبری و سطح بلوغ کارکنان می هدف از این پژوهش، ارزیابی رابطه بین سبك -چکیده فارسی
رویكرد اقتضایی، سعی شده است مدلی برمبنای  استناد بهبا است.  منظور از رویكرد فازی استفاده شده برای این

ارائه گردد. مدل معرفی  با در نظر گرفتن سطح بلوغ کارکنان فازی جهت تعیین سبك مناسب رهبری سازمان
ای آن را  متغیر کلیدی ه شود که ورودیه پنج مرحله دارد. در مرحله اول یك سیستم فازی طراحی میدش

-ورودی بعدی. در مرحله ددهنهای مختلف رهبری سازمانی تشكیل میو خروجی آن را سبك رهبری سازمان

گردند. در مرحله چهارم  تبیین می قوانین استنتاجو در ادامه به اعداد فازی تبدیل و ها افرازبندی ها و خروجی
. همچنین به منظور شوده در مرحله پنجم آزمون میداحی شگیرد. در نهایت مدل طرزدائی انجام میفازی

مطالعه موردی دو اداره از ادارات بانك مرکزی   استفاده شده است. متلبافزار  طراحی مدل فازی از نرم
عنوان نمونه انتخاب گردیدند. در ادامه جهت تشخیص سبك رهبری و سطح بلوغ کارکنان از دو نوع  به

د. نتایج حاصله، بیانگر این موضوع بود که سبك رهبری دو اداره متقاعدکننده و سطح پرسشنامه استفاده گردی
آید که افراد توانمنداند ولی تمایلی برای  بلوغ کارکنان آمادگی سبك رهبری مشارکتی را دارد. چنین بر می

نظر تغییر یابد  تحت شود که سبك رهبری مدیران با توجه به مجموعه منظور پیشنهاد می بدینانجام کار ندارند. 
 تا عملكرد سازمان بیشتر شود.

 رویكرد فازی، سبك رهبری، بلوغ سازمانی هاي کلیدي: واژه

 

 مقدمه
عنوان  در تحقیقشان با ارایه مرور ادبیات  در خصوص سبك رهبری مدیران پروژه به 2بر طبق آراء ترنر و مولر

عنوان عامل کلیدی  توان به ها می هبری مدیران در پروژهها به این نتیجه رسیدند که سبك ر کلید موفقیت پروژه
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تواند به عملكرد بهتر منجر شود.  موفقیت پروژه قلمداد گردد. آنها ذکر کردند سبك مناسب رهبری مدیران می
باشد که در  مطالعات بسیاری در این مورد صورت گرفته که حاکی از نقش و سبك انتخابی مدیران می

شود. در مطالعات اندیشمندان  زمان نقش حیاتی دارد و باعث رشد و پیشرفت سازمان میعملكرد و آینده سا
شناسی گروهی، به دو  توان به بررسی مطالعات اوهایو، میشیگان و پویایی مدیریت درخصوص مدیریت می

ت بلیك کرد. رابر مفهوم نظری توجه نمود که یكی بر انجام وظیفه و دیگری بر ایجاد روابط شخصی تاکید می
گرفتند. در شبكه  کارهو جین موتن این مفاهیم را در کتاب شبكه مدیریت جهت توسعه سازمان و مدیریت ب

مدیریت، پنج نوع مختلف رهبری بر اساس توجه به تولید )وظیفه( و توجه به افراد )روابط( در چهار ربع شكل 
شود، توجه به  مشاهده می 1ونه که در شكل گیرند. همانگ وسیله مطالعات اوهایو قرار می ذیل مشخص شده به

شود. با بالا رفتن رتبه رهبر بر روی مقیاس افقی، تولید برای وی با  تولید بر روی محور افقی نشان داده می

شود. با بالا رفتن رتبه رهبر بر  شود. همچنین توجه به افراد بر روی محور عمودی نشان داده می تر می اهمیت
کنند. همچنین درجه آمادگی و بلوغ کارکنان را بر  فراد برای او اهمیت بیشتری پیدا میروی محور عمودی، ا

روی یك پیوستار که در یك انتهای آن عدم توانایی و عدم تمایل و در انتهای آن دارای توانایی و تمایل به 
 نشان داده شده است. 1انجام کار است رسم گردیده که در شكل 

 
 (2001ر بلوغ در تئوری سیكل زندگی ) بلانجارد و سایرین، تقسیم پیوستا -1شكل 

 

تئوری رهبری موقعیتی که توسط  هرسی بلانچارد مطرح شده شامل دو رکن است. سبك رهبری و بلوغ 

 شوند: شرح زیر توصیف می و بلوغ به( مدل هرسی و بلانچارد) 1که سبك رهبری

o ست که حداقل کوشش و تلاش را در انجام برای حفظ عضویت سازمانی، کافی ا -واگذاری اختیار

 .کار بردهکار مقرر ب

                                                             
به بیان دیگر نحوه استفاده رهبر از قدرت  .نامندکند سبك رهبری میاز نفوذش برای کسب اهداف استفاده می طریقی را که رهبر، 1

 .گویند سبك رهبریو نفوذ را 
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o جویی  گرانه به نیازهای افراد از حیث روابط رضایت بخش، به پیدایی توجه ملاحظه -1سبك مشارکتی

 .شود سازمانی دوستانه راحت و سرعت جریان کار منجر می

o 2سبك دستوری
نحوی  ود که شرایط کار بهش کارآیی در عملیات موقعی حاصل می –مدار وظیفهیا  :

 .ترتیب یابد که عناصر انسانی حداقل دخالت را در آن داشته باشند

o واسطه علاقه مشترک هآید؛ وابستگی متقابل ب موفقیت در کار از عهده افراد متعهد بر می -متقاعد کننده

 .شود احترام منجر میبه در هدف سازمان، به روابط توام با اعتماد و 

های رهبری آنها برگرفته از  شوند. بنا به گفته هرسی و بلانچارد، سبك انی که هدایت میسطوح بلوغ کس

 باشد.  ای و چهار سطح بلوغ می چهار رفتار پایه

 ناشایسته یا عدم تمایل در انجام کار بلوغ سطح یك: اساساً

 بلوغ سطح دوم: ناتوان در انجام وظیفه اما تمایل به انجام کار

 کند که بتواند یسته برای انجام کار اما فكر نمیبلوغ سطح سوم: شا

 بلوغ سطح چهارم: گروه آماده، تمایل و قادر به انجام وظایف 

گونه که تشریح شد از میزان تمایل و توانایی انجام کار مدل رهبری موقعیتی سطح بلوغ کارکنان، همان

ای انجام یك کار یا فعالیت خاص دارد. در باشد. توانایی یعنی دانش، تجربه و مهارتی که فرد یا گروه بر می

واقع توانایی به آمادگی شغلی اشاره دارد. تمایل یعنی اطمینان، تعهد و انگیزش فرد برای انجام یك فعالیت 

( بلانچارد وابستگی را تلفیقی از اعتماد و 118، ص 2001، 3شود. )هرسی بلانچارد و سایرین خاص گفته می

داند  کند داشتن اعتماد به نفس، بدون حضور سرپرست است در انجام صحیح کار می یداند و بیان م انگیزش می

( تئوری سیكل 11، ص1316بند،  گردد. )علاقه ولی انگیزش به علاقه فرد برای انجام کاری درست باز می

شترین مدار قوی )ربع یك( بی کند که در رهبری افراد با بلوغ زیر متوسط، سبك رفتار وظیفه زندگی فرض می

ترین های ربع دوم و سوم متناسب احتمال موفقیت را دارد، در حالیكه در کارکردن با افراد با بلوغ متوسط سبك

رسند و سبك ربع چهارم بالاترین احتمال موفقیت را در رهبری افراد با بلوغ روی متوسط دارد.  نظر می به

باشد و مدل عملیاتی گردید و در  چارد استوار میتحقیق حاضر بر پایه مدل ارایه شده توسط مدل هرسی و بلان

 گردد.  ادامه با استفاده از منطق فازی نتایج ارایه می

                                                             
1  Participative Leadership 
2  Directive Leadership 
3  Hersy. et al. 
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، برای حل مسائلی که در آنها معیارهای تعریف شده واضحی 1865زاده در سال  لطفیتوسط  مفهوم فازی

توانند  نظر گرفته نشود، نتایج می گیری انسان درتصمیم( فازی بودن)اگر عدم اطمینان . شدوجود ندارد، معرفی 

تحول است که این تغییر و تحول باعث ایجاد محیطی  امروزه هر امری در حال تغییر و .کننده باشدگمراه

بندی های فازی، یك گام علمی بزرگ در راستای فرمولچندوجهی در زندگی شده است. تئوری مجموعه

فمان را به همان رنگارنگی و گوناگونی در قالب مفاهیم و دید چندوجهی بشر است که پدیده های محیط اطرا

( مطرح شد. 1865زاده )صورت مجوعه فازی توسط لطفیکند. مفهوم فازی ابتدا بهنمادهای ریاضی بیان می

، نامعین، نادقیق در معنی و مشككمبهم،  ها و نیز رایج در زبان محاوره، کلمات فازی،طبق تعریف فرهنگ

 (36،ص1391زدیكی مهم دارند. )بودجازیف ،مفهوم ارتباط ن

های فازی را ابراهیم ممدانی از دانشگاه کوئین مری در لندن برای اولین بار مجموعه 1810در اواسط دهه 

کار گرفت. نقطه شروع ساخت یك هب 1های فازی در شكل یك سیستم مبتنی بر قواعد فازیبرای سیستم

یا دانش حوزه آنگاه با استفاده از دانش افراد خبره  –از قواعد اگر ای دست آوردن مجموعههسیستم فازی ب

آنگاه بوده که برخی از کلمات آن  - آنگاه فازی یك عبارت اگر - باشد. یك قاعده اگرمورد بررسی می

گیری در محیط فازی در اولین مرحله از فرایند اند. بطور کلی ساختار تصمیمبوسیله توابع پیوسته مشخص شده

یعنی در این مرحله متغیرهای قطعی به متغیرهای زبانی  سازی متغیرهای واقعی است.گیری فازی، فازیصمیمت

گردد. آنگاه رفتار سیستم تعریف می - ای از قواعد اگرگردند. مرحله دوم، با استفاده از مجموعهتعدیل می

های زبانی به در مرحله سوم، ارزش بود. نتیجه این استنتاج یك ارزش زبانی برای متغیر زبانی مربوطه خواهد

 ( 1396 گیری صورت گیرد. ) آذر و فرجی،گردند تا تصمیماعداد قطعی تبدیل می

 

 مرور پیشینه:

)اکتساب(، بررسی میدانی  گرا در فراگیری با عنوان رهبری تحول 2001در سال  2پژوهشی توسط نیمانیچ و کیلر

عنوان شده که ارتباطی بین رهبری و جو سازمانی با عملكرد پذیرش  از کارمندان ارایه شد در این پژوهش،

گرا با کسب پذیرش  مرئوسین و رضایت شغلی در یك محیط نامطمئن وجود دارد و ارتباط مثبت رهبری تحول

 محور و رضایت شغلی وجود دارد. و عملكرد رئیس

                                                             
1 Rule-Based Fuzzy System 
2  Louise A. Nemanich, Robert T. Keller 
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ای برای تعیین سبك رهبری  خبره در تحقیقی دیگر که توسط علیرضا بافنده و سایرین با عنوان سیستم

این تحقیق رویكردی جدید برای شناسایی سبك صحیح رهبری برای مدیران با پایه  اند. صحیح ارایه کرده

 های اقتضایی ارایه شده است. است. چارچوب مفهومی مدل براساس تئوری فازی ارایه کرده

رهبری و بلوغ سازمانی پرستاران در  به بررسی رابطه بین سبك 1در پژوهشی دیگر، عابدی و سایرین

های آموزشی پرداختند. آنها از تئوری بلانچارد و لیكرت استفاده و با استفاده از پرسشنامه رابطه بین  بیمارستان

های پژوهش  های آموزشی و بلوغ پرستاران مورد ارزیابی قرار دادند. براساس یافته سبك رهبری بیمارستان

های آموزشی برای مدیران در سبك رهبری و بلوغ فرهنگی و سازمانی پرسنل  ش دورهپیشنهاد دادند با افزای

 تجدیدنظر شود.

های رهبری با مدهای  تحت عنوان تطبیق سبك 2003در سال  2پژوهشی دیگر توسط لیو و همكارانش

ش انداز مدیریت منابع انسانی استراتژیك صورت گرفت که در این پژوهش، محققان تلا کارکنان: چشم

نمودند که با شناسایی اهداف مدیریت منابع انسانی راهی جهت استفاده بهینه از سرمایه انسانی فراهم آید. آنها 

های  های رهبری با نیازمندی کارکنان و سبك رهبری مناسب با آن ترسیم نمودند که سبك دمتوپولوژی از 

توان  ظر گرفتن اهداف و تعهدات روانشناسانه میهای کارکنان متفاوت منطبق شوند. آنها دریافتند با در نگروه

 های مختلف از افراد  را با سبك رهبری خاص خود تطبیق دهند. گروه

رویكرد  –در مورد تدوین چرخه عمر دانشگاه  3پژوهش مرتبط دیگری که توسط عادل آذر و سایرین

نشگاه براساس چهار منظر آموزش، فازی ارایه گردید. پژوهش در دانشگاه تربیت مدرس انجام و چرخه عمر دا

ترسیم گردید. نتایج  1391تا  1310های المللی و فرهنگی و تسهیلات و امكانات طی سال پژوهش، وجهه بین

در مرحله معرفی، در فاصله  1311و  1310های در سال سپژوهش حاکی از آن بود که دانشگاه تربیت مدر

 های بعد در مرحله بلوغ قرار داشته است.الدر مرحله رشد و در س 1390تا  1312های سال

پژوهش دیگری که در این خصوص ارایه شده توسط خانم آزادی در خصوص سبك مناسب رهبری 

مدیران براساس سطح بلوغ کارکنان ارایه گردیده است. در این پژوهش از روش پیمایشی از طریق پرسشنامه 

باشد  تیجه رسیده که در بانك سپه سبك رهبری سبكی آمرانه میاقدام به انجام آن نموده که در نهایت به این ن

                                                             
1  G. Abedi, A. Hedayatizadeh and F. Rostami 
2  Wei Liu, David P. Lepak, Riki Takeuchi, Henry P. Sims, Jr 

 عادل آذر، فرزانه خسروانی، رضا جلالی و عادل دهدشتی 3
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باشد. لذا  تر می و با توجه به بلوغ کارکنان که در سطح متوسط بوده، سبك رهبری مشارکتی و تفویضی مناسب

 سبك بهینه رهبری، تلفیقی از سبك قبولاندنی و مشارکتی تشخیص داده شده است.

 

 روش پژوهش

 ،برای فازی کردن مدل در این تحقیقباشد.  دف کاربردی و از نظر روش پیمایشی میپژوهش کنونی از نظر ه

در پرسشنامه  استفاده « خیلی کم»تا « خیلی زیاد»تایی از طیف پنج سنجشهای زبانی برای هر یك از شاخص

دلیل این  .است شدهتعریف  مثلثیهای فازی را با توابع عضویتی شده است که برای هر کدام از آنها مجموعه

... مورد استفاده  و گیری مدیریتیانتخاب آن است که این اعداد اغلب در کاربردهای کنترلرهای فازی، تصمیم

 (25، 1391، )بوجادزیف گیرند.قرار می

̃  صورتعدد فازی مثلثی یك عدد فازی است که به نشان داده شده و دارای تابع             

 باشد: به قرار زیر می 1ه در رابطه است ک عضویتی

 

 

 

 عدد فازی مثلثی -1رابطه 

زیر نمایش  2. در فضای هندسی به صورت مثلثی به شكل شود می هصورت نیز داداین عدد که گاهی به

 است نشان داده شده 2در رابطه  ثاتیلمثشود. همچنین میانگین فازی  داده می

 

 
 عدد فازی مثلثی -2شكل

 

 

 میانگین فازی مثلثاتی -2رابطه 
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 1فرایند فازي زدایی 

های فازی، نتایج یك استدلال تقریبی های فازی است. در سیستمفازی زدایی یك مرحله مهم در سیستم

آید. در این موارد لازم است خروجی فازی سیستم، دست میهصورت یك یا چند مجموعه فازی ببه معمولاً

های مختلفی برای اینكار وجود دارد که در این تحقیق از شیوه. ی( شودتبدیل به یك عدد معمولی )غیر فاز

 روش فازی زدایی میانگین فازی  استفاده شده است. 

     
         

 
 

 فازی زدایی میانگین فازی -3رابطه

باشد  میورودی برای سنجش بلوغ  2ورودی برای تعین سبك رهبری و  2با توجه به اینكه مدل دارای 

یعنی  5*5برابر  گانه بودن طیف )خیلی زیاد، زیاد، متوسط، کم و خیلی کم( 5بنابراین تعداد قوانین با توجه به 

باشد. این قواعد پایگاه داده برای موتور استنتاج را تشكیل  برای سنجش بلوغ می 25برای سبك رهبری و  25

-شود. عملیات مربوط در محیط نرم ینیمم استفاده میدهد که در استنتاج از روش ممدانی بر اساس روش م می

 .دهد موردی از رفتارها را نشان می 3افزار مطلب انجام گرفت. نمودار شماره 

 

 

 
 

 افزار مطلب ای از عملیات در نرم نمونه -3نمودار شماره 

                                                             
1 Defuzzification 
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 مطالعه موردي: دو اداره از ادارات بانک مرکزي

معیار برای سنجش بلوغ از پیشینه پژوهش،  20معیار برای سبك رهبری و 30س از استخراج در این پژوهش پ

های مربوطه از طریق مشورت با افراد خبره، پرداخته شود و  بندی معیارها در قالب مولفه تلاش شد تا به دسته

 30ته شوند و در نهایت، از پوشانی دارند در قالب یك معیار، در نظر گرف معیارهایی که مشابه بوده یا با هم هم

معیار در نظر گرفته شد تا برای نظرسنجی از  20معیار سنجش بلوغ  20معیار و از  19معیار سبك رهبری، 

ها در سنجش  خبرگان، مورد استفاده قرار گیرد. بنابراین در دو پرسشنامه پژوهش، به بررسی توانایی شاخص

معه آماری مورد نظر شامل سطوح مدیریتی و کارکنان دو اداره است. جا ها توسط خبرگان پرداخته شده مولفه

های مدیریت و رهبری و سطوح بلوغ کاری آگاه  باشد که در زمینه روش از ادارات بانك مرکزی ج.ا.ا. می

پرسشنامه مربوط به  20باشند و نسبت به موضوع به جهت سابقه مدیریتی و کاری اطلاع داشتند. تعداد  می

 11پرسشنامه برای سنجش بلوغ  که تعداد  90مورد عودت داده شده و تعداد  15ی که سنجش سبك رهبر

برای اداره )ب( پرسشنامه از دو  31و  10و  1برای اداره ) الف( 30و  5ترتیب  به آوری گردید. پرسشنامه جمع

پیشینه تحقیقات در ارتباط با روایی باید گفته شود که سوالات پرسشنامه براساس آوری گردید.  اداره جمع

برای سنجش پایایی همچنین  گذشته و با نظرخواهی از خبرگان حوزه مدیریت تهیه و مورد تأیید قرار گرفت.

-هب 0282و  0281ترتیب  است که برای دو پرسشنامه سبك رهبری و بلوغ به از معیار آلفای کرونباخ استفاده شده

 باشد. ا میه است که نشانگر پایایی بالای پرسشنامه دست آمده

رهبری از  گیری صورت گرفته در تحلیل سبك رهبری، برای سبك صورت قطعی در اندازه نتایج حاصله به

بندی  درجه 20صورت فرضی از صفر تا  بندی و برای بلوغ به درجه 8شبكه بلیك و موتون که با فاصله صفر تا 

 نمایید. نتایج قطعی را مشاهده می 3شده است. در جدول 

 ادارات

 ها ولفهم
 موقعیت اداره ب اداره الف

 کننده متقاعد 623 5285 مداری رابطه

 متقاعدکننده 125 6215 مداری وظیفه

 بلوغ سطح سه 12202 13229 سطح بلوغ

                                                             
رد پژوهش درخواست نمودند که عنوان ادارات در پژوهش درج نگردد و صرفاً از عنوان الف و ب استفاده مدیران و کارکنان مو 1

 شود.
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یعنی سبك  2گونه که در جدول فوق نشان داده شده است، سبك رهبری دو اداره در خانه شماره همان

این  نه شماره سه یعنی افراد توانا هستند ولی تمایلی برای انجام کار ندارند.رهبری متقاعدکننده و بلوغ در خا

نتیجه باعث شده مدل مربوطه در این مطالعه با مدل ارایه شده توسط بلانچارد تطبیق نداشته و متفاوت با نتایج 

های  د، سبكگونه که در شكل ذیل نشان داده شده است بر طبق تئوری هرسی و بلانچارهمان گذشته باشد.

 بندی شده است. رهبری به تناسب سطح بلوغ تقسیم
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ها را با استفاده از تابع مثلثی به عدد  نامه دهنده به پرسش های هر کدام از افراد پاسخ برای فازی کردن، پاسخ

ین حاصله بیانگر نظر مدیران و کارکنان ها محاسبه شد. میانگ فازی تبدیل شدند. سپس میانگین فازی برای پاسخ

در خصوص سبك رهبری و بلوغ افراد است. در پایان میانگین نظرات کلیه سطوح مدیریت و کارکنان به 

 زدایی گردد.دست آمد. که میانگین محاسبه شده باید فازیهتفكیك دو اداره ب

 

 متغیر خروجی متغیر ورودي

 سطوح بلوغ سبک رهبري بلوغ رهبري

 مداري وظیفه رابطه مداري
 -تمایل

 عدم تمایل

 –توانایی 

 عدم توانایی
2متقاعدکننده 1آمرانه

3مشارکتی 
4تفویضی 

 نابالغ 
زیر 

 متوسط

 بالاي

 متوسط
 بالغ

 0.13 0.68 0.54 0.2 0.17 0.382 0.724 0.321 0.44 0.57 0.75 0.66 اداره الف

 0.16 0.58 0.32 0.31 0.1 0.236 0.813 0.221 0.53 0.62 0.83 0.72 اداره ب

                                                             
1 telling 
2 selling 
3 participating 
4  delegating 

سبك رهبری 

سطوح مدیریتی  

 اداراه الف و ب

بلوغ کارکنان 

 اداره الف و ب

M2 

M4 

M1 

M3 
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گردد، مدیران اداره الف و ب با بیشترین تایع عضویت فازی دارای  طور که در جدول بالا مشاهده میهمان

 اند.  سبك رهبری تفویضی و کارکنان با بیشترین تابع عضویت در سطح بلوغ بالای متوسط قرار گرفته

 

 گیري بحث و نتیجه

رهبری همواره باید متناسب با سطح بلوغ کارکنان اتخاذ شود تا مسایل و  با توجه به تئوری انتخابی سبك

مشكلات ناشی از ترک شغل، غیبت، جابجایی و غیره صورت نگیرد. در تحقیق حاضر سطح بلوغ کارکنان در 

ه کار معنی که کارکنان دو اداره انتخابی توانمند ولی عدم تمایل یا تمایل کم  ب مرحله سوم نشان داده شد. بدین

مداری  دارند. همچنین سبك رهبری سطوح مدیریت دو اداره در ناحیه دوم یعنی متقاعدکننده که دارای رابطه

دهد که آنها آمادگی شیوه  مداری قوی قرار دارند. این در حالی است که سطح بلوغ کارکنان نشان می و وظیفه

هبری دو اداره در ربع دوم و بلوغ در ربع سوم رهبری و مدیریتی مشارکتی را دارند. با توجه به اینكه سبك ر

تواند چنین استنباط نمود که عدم درک صحیح مدیریتی از سطح بلوغ کارکنان منجر به غیبت،  قرار دارند می

شود که سبك رهبری  منظور پیشنهاد می شود. بدین درخواست جابجایی، ناسازگاری و غیره در بین کارکنان می

 نظر تغییر یابد تا عملكرد سازمان بیشتر شود. وعه تحتمدیران با توجه به مجم
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