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 توطئة

نجح فً تالا أن بعض هذه المنظمات  ، البٌئة عوامل بنفس الصناعة نفس فً الأعمال منظمات تتؤثر       

التفاوت  الىهذه الاختلافات  رجعت اسبابقد أو اهدافها الموضوعة حً تفشل منظمات اخرى الوصول الى 

فراد العاملٌن والهٌكل ممارسات الإدارة وسلوك الأالتؤثٌر الذي تحدثه وتحدٌداً الى المنظمات فً أداء 

  .التنظٌمً

 إلى مكان ومن لآخر شخص من ٌختلف لأنه وإدارته فٌه والتحكم البشري بالسلوك التنبإ الصعب من       

 تكاثر إلى المعلومات تكنولوجٌا فً الكبٌرة والخطوات ، العولمة أدتفقد . آخر إلى موقف ومن مكان

 التنظٌمً السلوك ومبادئ ونظرٌات مفاهٌم لكن. البشري السلوك وإدارة التنبإ مهمة وتعقٌد ، المواقف

 السلوك" دورة فإن ، وبالتالً. ومإسسات وفرق مجموعات فً كؤعضاء ، فرادالأ سلوك إدارة فً تساعد

 .متعددة مواقف فً البشري السلوك وإدارة والسٌطرة التنبإ فً تساعد" التنظٌمً

 الهدف من دراسة السلوك التنظٌمً 

 مفاهٌم فهم من وتمكٌنهم لطلبةل الأخٌرة التطورات جمٌع توفٌر هودراسة السلوك التنظٌمً  منهدف ال    

 اكتساب على طلبةال ساعدبدوره ٌ هذا. شمولٌة أكثر بطرٌقة المختلفة السلوكٌة الجوانب ومبادئ ونظرٌات

 بؤكبر والمنظمات والفرق المجموعات من وأعضاء الأفراد إدارة من تمكنهم أن شؤنها من التً المهارات

 على الوظٌفٌون والمدٌرون البشرٌة الموارد يمدٌرل هذه المحاضرة مفٌدةً  كونست. الكفاءة من ممكن قدر

 . المختلفة الأعمال منظمات فً مختلفة مستوٌات

 مقاربة

 المفاهٌم على الحصول منطلبة ال تمكٌن أجل من المواد تقدٌم فً وواضحة مباشرة مناهجاتبعت  لقد

 " التنظٌمً السلوك" ذات الصلة بــ   مواضٌعال جمٌع غطٌةمن خلال ت  .مناسب بشكل وتطبٌقها والمهارات

 ةعلٌمٌالت المٌزات

 ، والحالات  ، والجداول ، والأشكال ، العملٌة الأمثلة مثل الصلة ذات ةعلٌمٌالت المٌزات بتضمٌنت قم لقد

 ."تنظٌمً ال السلوك أساسٌات"فً فهم   الطلبة قبل من المهارات لتكٌٌف موحٌةال  مواقفالو

 إضاءة
 متطلباتل وفرقًا فررادالا سلوك وتعدٌل ،المنظمة باستراتٌجٌة الصلة ذي والجماعً  الفردي بالسلوك التنبإ معالتنظٌمً  السلوك ٌتعامل

 . الاستراتٌجٌةهذه  تنفٌذ

 

 

 الاولى المحاضرة

 ونماذجه التنظٌمً السلوك مفهوم
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 التنظٌمً السلوك تعرٌفات

  . هو سلوك الأفراد داخل المنظماتببساطة السلوك التنظٌمً 

الاستجابات التً تصدر عن الفرد نتٌجة لاحتكاكه بغٌره من الأفراد هً تلك  وٌقصد بالسلوك 

 . أو نتٌجة لاتصاله بالبٌئة الخارجٌة

كٌر أو كلام أو المعنى كل ما ٌصدر عن الفرد من عمل حركً أو تفوٌتضمن السلوك بهذا 

 . مشاعر أو انفعال

وٌقصد بالمنظمات : تلك المإسسات التً ٌنتمى الفرد إلٌها، وتهدف إلى تقدٌم نفع وقٌمة جدٌدة، 

  .كالمصانع والبنوك والشركات والمصالح الحكومٌة والمدارس والنوادي والمستشفٌات وغٌرها

 . السلوك الفردي والسلوك الاجتماعًن التمٌٌز بٌن نوعٌن من سلوك الأفراد : وٌمك

 .السلوك الفردي هو السلوك الخاص بفرد معٌنف

 .أما السلوك الاجتماعً فهو السلوك الذي ٌتمثل فً علاقة الفرد مع غٌره من الجماعة 

 . لاجتماعًوٌهتم علم النفس بالسلوك الفردي بٌنما ٌهتم على الاجتماع بالسلوك ا 

ولذلك فالسلوك التنظٌمً هو تفاعل علمً النفس والاجتماع مع علوم أخرى أهمها علوم 

 .الإدارة والاقتصاد والسٌاسة

 ٌعرّف John W. Newstrom and Keith Davis دراسة" بؤنه التنظٌمً السلوك مصطلح 

 لتحدٌد ًسعال إنه. المنظمات داخل وكمجموعات كؤفراد الأفراد تفاعل كٌفٌة حول المعرفة وتطبٌق

 ".  ٌةاعلف أكثر بشكل التصرف خلالها من للناس ٌمكن التً الطرق

 مع ٌتعامل كما. المنظمات داخل مجموعات فرً وكؤعضاء كؤفرراد الاشخاص، سلوك مع التعرٌف هذا ٌتعامل

 .التنظٌمٌة المتطلبات نحو البشري السلوك تحوٌل

 ٌُعرِّف Stephen P. Robbins الأفراد تؤثٌر فً ٌبحث دراسة مجال" بؤنه التنظٌمً السلوك 

 تحسٌن أجل من المعرفة هذه تطبٌق بغرض المنظمات داخل السلوك على والهٌاكل والجماعات

  ".المنظمة ٌةاعلف

 فرً والهٌاكل والجماعات الأفرراد عن الناجم بالسلوك ٌتعلق فرٌما المعرفرة تطوٌر مع التعرٌف هذا ٌتعامل

 .التنظٌمٌة الفاعلٌة لتعزٌز المعرفرة هذه من الاستفادة مع ٌتعامل أنه كما. المنظمة
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 ٌعرّفان Steven McShane & Mary Ann  فٌه ٌفكر ما دراسة" بؤنه التنظٌمً السلوك 

 ٌشمل التنظٌمً السلوك أن نالمإلفا وٌرى". وحولها المنظمات فً وٌفعلونه به وٌشعرون فرادالأ

  والهٌكلٌة والجماعٌة الفرد تؤثٌر دراسة

 على السلوكٌات هذه تؤثٌر وتوقع وفرهم المنظمات فرً السلوك على الخصائصٌشٌر هذا التعرٌف الى 

 .التنظٌمً النجاح

 ٌعرّف Fred Luthans به والتنبإ المنظمات فً البشري السلوك فهم" بؤنه التنظٌمً السلوك 

 ".وإدارته

 .بدقة لفهمه ضروري التحلٌل من المزٌد لكن. وشامل بسٌط التعرٌف هذا أن ٌبدو

 عن الناجم البشري السلوك وإدارة وتوقع دراسة أنه على التنظٌمً السلوك تعرٌف ٌمكن

 .التنظٌمٌة الاستراتٌجٌات متطلبات تجاه والهٌاكل والجماعات الأفرراد

 أهداف السلوك التنظٌمً

مثل أي علم من علوم المعرفة الاخرى فإن علم السلوك التنظٌمً له عدد من الأهداف الأساسٌة التً ٌسعى 

للسلوك ة اعلل والتفسٌر الكافً والدقٌق والإدارة الفاععلٌها بصفة عامة وهً التنبإ الف إلى تحقٌقها والمتفق

 الذي ٌحدث بالمنظمات .

 هناك ثلاثة أهدف لدراسة السلوك التنظٌمً :

 التعرف على مسببات السلوك . .1

 التنبإ بالسلوك فً حالة التعرف على هذه المسببات . .2

 .التوجٌه والسٌطرة والتحم فً السلوك من خلال التؤثٌر فً المسببات  .3
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 لسلوك التنظٌمً انماذج 
مجال دراسً ٌحقق فً تؤثٌر الأفراد والمجموعات والهٌكل على السلوك داخل السلوك التنظٌمً ٌعد     

 .المإسسة ثم ٌتم تطبٌق نتائج التحقٌقات لجعل المنظمات تعمل بشكل أكثر فعالٌة
تعلٌمات ٌستخدم السلوك التنظٌمً الدراسات المنهجٌة لتحسٌن التنبإ بالسلوكٌات التً ٌمكن إجراإها من 

الإدارة وحدها. ولكن نظرًا لأن كل منظمة تختلف عن الأخرى ، فٌجب علٌنا العثور على نموذج السلوك 
التنظٌمً الذي ٌناسب هذه المنظمة بعٌنها. ٌقدم السلوك التنظٌمً تحدٌات وفرصًا للمدٌرٌن ، كما ٌقدم 

نماذج رئٌسة مهمة  4وقد افرزت الدراسات والابحاث   .إرشادات للمدراء فً خلق بٌئة عمل صحٌة أخلاقٌة
 هً: اضافة الى مجموعة اخرى من النماذج  للسلوك التنظٌمً 

  .( النموذج الاستبدادي1)
  .( نموذج الحفظ 2)
  .( النموذج الداعم 3)
 .عً جما( النموذج ال4)
 .( نماذج أخرى5)
 
 

 :النموذج الاستبدادي  .1
 . قائده أساس هذا النموذج هو قوة 

، السلطة بؤنها "احتمال أن ٌكون أحد الممثلٌن ، فً إطار علاقة  Max Weberوقد عرّف 
 ."اجتماعٌة ، فً وضع ٌسمح له بتنفٌذ إرادته على الرغم من المقاومة

السلطة على أنها "القدرة على التؤثٌر فً تدفق الطاقة والموارد المتاحة  Waltrordوقد عرّف 
هداف الأخرى. من المفترض أن تمارس السلطة فقط عندما تكون نحو أهداف معٌنة مقارنة بالأ

 " .هذه الأهداف متناقضة جزئٌا على الأقل مع بعضها البعض
 :الملامح الأساسٌة لهذا النموذج هً كما ٌلً

التنظٌم مع بٌئة أوتوقراطٌة هو موجه نحو السلطة. ٌتم تفوٌض هذه السلطة من خلال ( 1) 
حق القٌادة على الأشخاص الذٌن تنطبق علٌهم. تعتقد الإدارة أنها أفضل قاض لتحدٌد ما هو 

هو اتباع الأوامر. ٌفترض  العاملٌنأفضل لصحة كل من المنظمة والمشاركٌن فٌها وأن التزام 
إطاعة  العاملٌنفعل التفكٌر وتوإقناعهم ودفعهم إلى الأداء. الإدارة  العاملٌنجٌه أنه ٌجب تو

 فً نظرٌته McGregorأوامر. تم تطوٌر وجهة النظر هذه للمنظمات الإدارٌة من قبل د. 
X.Y  فً العمل العاملٌنهذه النظرة التقلٌدٌة تإدي إلى سٌطرة صارمة على. 
، فإن توجه الموظف هو طاعة الرئٌس ؛ لا ٌحتاجون أن  فً إطار النموذج الاستبدادي (2) 

ٌحترموه. ٌتمتع الرإساء بالسلطة المطلقة لتوظٌف العاملٌن فً مجال الإطفاء والعنف. ٌعتمد 
على رئٌسهم وٌتم دفع الحد الأدنى للأجور مقابل الحد الأدنى من الأداء. تم تطوٌر  العاملون

باعتبارها وجهة نظر تقلٌدٌة للإدارة.  FW Taylor هذه النظرٌة للإدارة العلمٌة من قبل
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ن علٌهم لأ، على الرغم من ذلك على مضض  الأداءمن  الأدنىأحٌانًا الحد  العاملونٌعطً 
أداءً أعلى بسبب دافع  العاملٌن. ٌعطً بعض وعائلاتهم لأنفسهمالوفاء باحتٌاجات الكفاف 

، فإن  Harvardمن جامعة  David C. McClelland للتغلب على التحدٌات. ووفقًا لبحث
"بعض الأشخاص ٌفضلون العمل تحت سلطة قوٌة لأنهم ٌشعرون بؤن رئٌسهم هو قائد 

 ".طبٌعً
لقد نجح النموذج الأوتوقراطً فً بعض الحالات حٌث ٌكون العمال فً الواقع كسالى  (3) 

 الذي ٌتوجب القٌام بالعمل مطلوب أٌضا فً الوضعوهو العمل.  اللا مبالاة فًوٌمٌلون إلى 
وقت محدد. التهدٌد المستخدم عادة من قبل المدٌرٌن هو أنه سٌتم حجب المكافؤة أو ضمن 

 .الأجور إذا كان العمال لا ٌطٌعونهم
 .غٌر مطلعٌن وغٌر آمنٌن وخائفٌن العاملٌنالقٌادة فً نموذج استبدادي سلبً لأن  (4)
معنى الدقٌق لأن هناك قوانٌن الحد الأدنى فً الوقت الحاضر ، لا ٌنطبق هذا النموذج بال (5)

للأجور فً معظم البلدان. وبالتالً ، لا ٌمكن للمدٌرٌن أن ٌهددوا بخفض أجور العمال أو 
مكافآتهم. علاوة على ذلك ، فإن العمال متعلمون ومنظمون ، وبالتالً لا ٌمكن للمدٌرٌن أن 

 .ٌملٌهم كل الوقت
 

 :)الاحتضان( الحفظ نموذج .2
لقصور فً النموذج الاستبدادي ، جاء نموذج الحفظ إلى حٌز الوجود. وقد أدى انعدام للتغلب على أوجه ا

الأمن والإحباط الذي ٌشعر به العمال فً ظل النموذج الاستبدادي فً بعض الأحٌان إلى الاعتداء على 
وٌر نموذج من شؤنه . لتبدٌد هذا الشعور بعدم الأمان والإحباط ، كان هناك شعور بالحاجة إلى تطالرئٌس

 .تحسٌن العلاقات بٌن صاحب العمل والموظف. تم استخدام نموذج الحراسة من قبل المدٌرٌن التقدمٌٌن

 :بعض المٌزات الهامة لهذا النموذج هً كما هو موضح أدناه
ٌعتمد نجاح نموذج الحفظ على الموارد الاقتصادٌة لأن هذا النموذج ٌشدد على المكافآت والفوائد  (1)

الاقتصادٌة. وبما أن احتٌاجات الموظف الفسٌولوجٌة قد استوفٌت بالفعل ، فإن صاحب العمل ٌنظر إلى 
 .الاحتٌاجات الأمنٌة كقوة محفزة

بموجب نموذج الحراسة على التنظٌم ولٌس على رئٌسهم. إذا حصلت المنظمة على  العاملونٌعتمد  (2)
 .تستطٌع تحمل مغادرة المنظمة، فإنها لا  للعاملٌنبرامج رعاٌة وتنمٌة جٌدة 

بالرضا والسعادة ولٌس لدٌهم دافع قوي. لذا فهم لا ٌقدمون  العاملونفً إطار هذا النموذج ، ٌشعر  (3)
 .سوى التعاون السلبً. إنهم لا ٌعملون بقوة أكثر من النهج الاستبدادي

 .للعاملٌنالمٌزة الرئٌسٌة لهذا النموذج هً أنه ٌحقق الأمن والرضا  (4)

 
. لكن العمال لدٌهم العاملٌنالصعوبة ، مع هذا النموذج هو أنه ٌعتمد على المكافرآت المادٌة فرقط لتحفٌز  

 .احتٌاجاتهم النفسٌة أٌضا
وبسبب عٌوب هذه الطرٌقة ، بدأ البحث فرً العثور على أفرضل طرٌقة لتحفٌز العمال بحٌث ٌنتجون بكامل 

 .طاقتهم وقدراتهم
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 :النموذج الداعم .3

، "ٌجب أن تكون القٌادة  Rensis Likertنشؤ النموذج الداعم من "مبادئ العلاقات الداعمة". وفقًا      
والعملٌات الأخرى فً المنظمة على النحو الذي ٌضمن أقصى احتمال أنه فً كل التفاعلات وجمٌع 

لى أنها داعمة العلاقات مع المنظمة ، كل عضو فً ضوء خلفٌته وقٌمه وتطلعاته ، استعرض التجربة ع
 ." وأخرى تبنً وتحتفظ بحسه الشخصً وأهمٌته الشخصٌة

 :الملامح الرئٌسٌة لهذا النموذج هً
ٌعتمد النموذج الداعم على القٌادة بدلاً من السلطة أو المال. تحاول الإدارة ، بمساعدة القٌادة ، خلق  (1)

قدرات أكبر وتحقٌق الأشٌاء التً ٌتمتعون بها ، بما  على النمو إلى العاملونمناخ تنظٌمً ملائم ٌساعد فٌه 
 .ٌتفق مع أهداف المنظمة

ٌفترض القائد أن العامل سوف ٌتحمل المسئولٌة وٌقدم مساهماته وٌحسن نفسه إذا أتٌحت له الفرصة.  (2)
موجهة  من المفترض أن العمال لٌسوا كسالى ومتهربٌن بطبٌعتهم. إذا كان الدافع المناسب ، ٌمكن أن تكون

 .ومبدعة لنفس المنظمة
، بدلاً من مجرد منحهم مدفوعات وفوائد  للعاملٌنٌنبغً أن ٌكون توجٌه الإدارة لدعم الأداء الوظٌفً  (3)

 .كما هو الحال فً نهج الحراسة
بالإضافة إلى احتٌاجاتهم من حٌث الكفاف والأمن.  للعاملٌنٌعتنً هذا النموذج بالاحتٌاجات النفسٌة  (4)
 .ونهج الموارد البشرٌة للناس McGregorمماثل لنظرٌة وهو 

 
ٌعد هذا النموذج تحسنا مقارنة بالنموذجٌن السابقٌن. ٌساعد السلوك الداعم فً خلق تفاعل ودود مع مرتبة  

نفسٌة . وقد وجد أن هذا النموذج فعال فً البلدان الغنٌة حٌث ٌهتم العاملون أكثر باحتٌاجاتهم الأعلى من الثقة
 مثل ارتفاع تقدٌر الذات والرضا الوظٌفً وما إلى ذلك. 

 
 

 :جماعًالنموذج ال  .4
امتداد للنموذج الداعم. المعنى المعجم عن الزمالة هو مجموعة من الأشخاص الذٌن لدٌهم نموذج الزمالة هو 

 .والإدارة العاملٌنهدف مشترك. كما هو واضح من المعنى ، ٌستند هذا النموذج على الشراكة بٌن 
 :مٌزات هذا النموذج هً كما ٌلً

عمال أنهم شركاء فً المنظمة. فهم لا ٌرون ا فً المنظمة حٌث ٌشعر الٌٌخلق هذا النموذج مناخًا مإاتً  (1)
 .المدٌرٌن كرإسائهم ولكن كمساهمٌن مشتركٌن. كل من الإدارة والعمال ٌقبلون وٌحترمون بعضهم البعض

ٌغرس نموذج الزمالة روح الفرٌق فً المنظمة. العمال ٌقبلون المسإولٌات لأنهم ٌجدون واجبهم فً  (2)
 .ن من قبل الإدارة. هذا ٌساعد فً تطوٌر نظام الانضباط الذاتً فً المنظمةالقٌام بذلك ، لٌس لأنهم سٌعاقبو

فً هذا النوع من البٌئة الجماعٌة ، ٌتمتع العمال برضا وظٌفً ، ومشاركة فً وظائف ، والتزام  (3)
 .بالوظٌفة ، ودرجة معٌنة من الإنجاز

 .العمل المماثلةالنموذج الجماعً مفٌد بشكل خاص فً مختبرات الأبحاث وحالات  (4)

 
بعد دراسة جمٌع النماذج الأربعة ، ٌصبح من الواضح أنه لا ٌوجد نموذج واحد ٌناسب 
متطلبات جمٌع المنظمات. سٌتعٌن على المدٌرٌن الاستفادة من مجموعة من النماذج اعتمادًا 
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ن على ظروف الحالة. ولكن مع الأخذ فرً الاعتبار ظهور الإدارة المهنٌة ، ٌمكننا القول أ
 .استخدام الداعمة والجماعٌة سٌكون أكثر مقارنة بالنماذج الأوتوقراطٌة والحاضنة

 
 :نماذج أخرى  .5

 .ٌمكن أٌضًا تصنٌف بعض نماذج السلوك التنظٌمً من خلال عدد من الطرق
 :وهناك عدد قلٌل من هذه النماذج كما هو موضح أدناه

 :النماذج المعٌارٌة  .1
لمعرفة ما الذي ٌجب عمله لتحقٌق نتائج مثلى. هذه النماذج هً تسعى النماذج المعٌارٌة 

المعنٌة بتحدٌد الإجراءات المثلى. تتؤلف معظم نظرٌات الإدارة من النماذج المعٌارٌة ، لأن 
الإدارة أثناء إعداد الخطط والسٌاسات أكثر اهتمامًا بما ٌجب القٌام به أو ما لا ٌنبغً أن ٌقوم 

 .العاملونبه المدٌرون و
 :النماذج التجرٌبٌة  .2

فً حٌن أن النماذج المعٌارٌة تتعلق بما ٌنبغً عمله ، فإن النماذج التجرٌبٌة تصف الأنشطة 
بالفعل. ٌصبح هذا النموذج جزءًا لا ٌتجزأ من السلوك التنظٌمً لأن  العاملونالتً ٌقوم بها 

ا فً المإسسات وكٌف ٌتصرف  ًٌ االسلوك التنظٌمً ٌهتم بما ٌحدث فعل ًٌ  .الأشخاص فعل
 :النماذج البٌئٌة .3

لا توجد مإسسة تجارٌة ٌمكن أن توجد فً فراغ. ٌجب أن تتفاعل باستمرار مع البٌئة. تتؤثر 
جمٌع وظائف المنظمة بالبٌئة حٌث توفر البٌئة المدخلات التً ٌتم تحوٌلها من قبل المإسسة 

 .ظهور مدخلات جدٌدةإلى مخرجات. من خلال عملٌة ناتج التغذٌة المرتدة ٌسبب 
ٌُعرف هذا التفاعل بٌن المنظمة والبٌئة بالتفاعل الإٌكولوجً وهذا هو جوهر النهج 
الإٌكولوجً. النماذج التً تتعامل مع التغٌرات التً تحدث فً البٌئة والتً تفهم تعقٌدات البٌئة 

 .هً نماذج إٌكولوجٌة
 :النماذج غٌر الإٌكولوجٌة  .4

نموذج هو عكس النموذج الإٌكولوجً. فً حٌن أن النموذج الإٌكولوجً كما ٌوحً الاسم هذا ال
ٌوافق على أن البٌئة معقدة وتحدث تغٌٌرات ، فإن النماذج غٌر الإٌكولوجٌة تفترض الاستقرار 
فً البٌئة وأن كل شًء سٌبقى على حاله. لا ٌساعد هذا النموذج فً تعمٌم ما سٌحدث فً 

ث ، عندما تتبنى العوامل البٌئٌة أهمٌة كبٌرة ، فإن هذا النموذج المستقبل. فً عالم الٌوم الحدٌ
 .لٌس مفٌدًا للغاٌة

 :نماذج إٌدٌوغرافرٌة .5
النماذج التً تم تطوٌرها للتعامل مع حالات محددة أو حالات فرٌدة تسمى النماذج 

مجموعة الأٌدٌوجرافٌة. ٌتعامل هذا النموذج مع حالات مثل أمة واحدة ، منظمة واحدة ، 
واحدة ، فرد ، سٌرة ذاتٌة ، حلقة تارٌخٌة وما إلى ذلك. عندما ٌتعلق السلوك التنظٌمً بالتحلٌل 

 .على المستوى الجزئً ، فإن هذا النموذج ٌستخدم بشكل عام
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 :النماذج الحركٌة  .6
هذه النماذج تتعامل مع المواقف العامة. هذه هً المعنٌة بنظرٌة بناء على أساس المستوى 

كلً. وهً تتعلق بالتعمٌمات والقوانٌن والفرضٌات التً تشٌر إلى انتظام السلوك والارتباط ال
بٌن المتغٌرات. تتعامل هذه النماذج مع حالات مثل عبر البلاد ، والتنظٌم المتقاطع ، 

 والمجموعة المتقاطعة ، وعبر التحلٌل الفردي للنظام التنظٌمً. 
 

 


