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 الارتجــــال التنظيمـــي

 مدخل معاصر في إطار فلسفة الاستراتيجيات الطارئة

 
        

 *سعد العنزي.د.أ                              
 **مؤيد الساعدي.د.م.أ  

   
 المستخلص

مهما أحكمت الخطط ودرست الظروف وأدرك القادة المتغيرات البيئية ، فإنهم لا يمكن  وبن     
شكال ا  يحكموا لى  ا  اام  المخاطرة الي  يواهههم أبب  بررا  ، وحت  لو هنر   شكل م  الإ

التماد فىسرة الإدارة بالسيناريو فا  المراه ة تظل ماثىة إمام القادة كما اي إمام المنظمات ، واسنتنادا   
ال  ايا هاءت ايه الورقة البحثية لتحدد بعض المؤشرات المعابنرة التني تنندرح تحنت فىسنرة      
الاستراتيهيات الطارئة والتي يعداا القادة إدارة فالىة إزاء مواههة ألازمات والمراهآت ، ويقبد بهنا  
الارتهال التنظيمي ، اي أنها قد تخرح ل  إطار الاستراتيهية الكىية لىمنظمة لتشكل استراتيهية طارئة 

ومرهومه وتداخلاته من    ركزت ايه الورقة لى  تطور فىسرة الارتهال التنظيمي. لمعالهة موقف ما 
مراايم وأنشطة تنظيمية أخر  ، بهدف فك التداخل الي  يضري بعض الضبابية لى  مرهوم الارتهنال  

                                                                                             التنظيمي ، كما ركزت لى  مبرراته ومستىزماته وخبائبه لتنتهي بهمىة م  الاستنتاهات المهمة
                                                                                          

 توطئة

ثقافات الشعوب وحضاراتها لى  ملاحظات تشير إل  أولئك اليي  بىغنوا فني الإبندا     تطىعنا  
بائد الطوال ام كثيرو  ، من  دو  إ  يتن مىوا حندثا     ولعل اليي  ارتهىوا الق. والتميّز مبىغا  كبيرا  

يتمخض في مخيىتهم ليتحول ال  لبارات موزونة ، إلا إننا نتسائل ال ا  كل الشنعراء يرتهىنو       
ارتهنالا ، إي تمينز المسنر      توكما او ش   الشعر ، فا  موسيق  الهاز والر  المسنرحي شنهد  

ريك المشاادي  واثارتهم ببرالة ، واكيا دواليك لى  سائر الارتهالي  بالقبول الشعبي لقدرته لى  تح
" ولعل البعض اليوم يطىق لى  ظاارة الارتهال في ميدا  السياسة  بنن . الرنو  والألعاب والحرف 
، واي تسمية قد تثير الاشمئزاز لما يىتبنق   (Creative Chaos Theory)"نظرية الروض  الخلاقة 

ولنند الانتقنال من     .لي سىبي يهرد المرردة م  كل شئ إلا القبي  بمرردة الروض  م  تراكم اهتما
مهال الر  ال  مهال الإدارة والتنظيم نهد ا  ظاارة الارتهال شانها ش   ما هر  في وسنط الرن    

                                                
 جامعة بغداد/ كلية الإدارة والاقتصاد / أستاذ إدارة الأعمال  *

 معهد التقني المسيب/ يئة المعهد التقني ه/أستاذ مساعد إدارة الأعمال  **
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 2112 0ت( / 3)العدد (/ 0)المجلد / كلية الادارة والاقتصاد بجامعة البصرة مجلة اكاديمية نصف سنوية محكمة تصدر عن قسم ادارة الاعمال في 

لتقديم الارق  من   ( الر  ) الموسيقي او المسرحي ، فالقدرة لى  الارتقاء بالعمل خروها  ل  السياق 
لقدرة الآنية التي تكو  غائبة او متهااىنة لن  التخطنيط لأداء العمنل ، الا ا      خلال الموابة او ا
 .في مهال التنظيم يختىف باختلاف البيئنة   (Organizational Improvisation)الارتهال التنظيمي

فالبيئة التنظيمية الرسمية المتبىبة التي تحكمها القوالد والإهراءات والنبنو  ، تعند الارتهنال    
خرقا  لقوالد التنظيم ، وم  ثم قد يحاسب الشخ  او يؤشر لىيه بعدم الالتزام ، في الوقنت   التنظيمي

لد  همي  القادة الاداريي  بقدر منا يتمينز    رالي  تعد ظاارة الارتهال التنظيمي قابىية كبيرة لا تتواف
طوره ، وتداخلاتنه ،  فالورقة البحثية ايه هاءت لتحدد مرهوم الارتهال التنظيمي ، وت. بها القىة منهم 

ومبرراته ومستىزماته وخبائبه وأنواله ، لينتهي ب ام الاستنتاهات التي هنر  التوبنل إليهنا ،    
 :اي و،  فضلا ل  بعض الاستنتاهات, محاور ثلاث ويلك م  خلال 

 تطور فىسرة الارتهال ومرهومه المعابر 

 لتنظيميةتداخلات للاقة الارتهال بالانشطة ا 

  ل التنظيمي ومستىزماته وخبائبه وانوالهالارتها مبررات 
 تطور فلسفة الارتجال التنظيمي ومفهومه المعاصر: المحور الأول 

 فلسفة الارتجال التنظيمي : أولاً 

قد يحتاح تعريف الارتهال التنظيمي ال  إدراك فىسرة الارتهال ، فقد يرتهل الشالر قبنيدة  
لحننا   ( الهناز  ) ا يرتهل لازف موسيقنني  او ينر  الآخرو  لمق موابة انيا الشالر ، كم

لى  المعزوفة ، وانا ينظر الآخرو  لىعازف نظرة مىؤاا الإلهاب ، واكيا لندما ( لونا  ) يظرني 
تتداخل قابىيات الشخ  بادراكاته لىمثيرات الآنية ، تعمل دافعيته لى  تحريك إبداله بشكل مباشر ، 

ير وإدراكه والاستهابة له بولادة الإبدا  لحظة التنداخل  وسوف ل  تبق  اناك فابىة زمنية بي  المث
     ولاشك أننا اليوم نسنم  كثينرا  لن  المهن  يات التحند      . تىقائيا  ، وبيلك يكو  الشخ  مىهما  

العالي  ، والعامىي  اليي  يستمتعو  بمهنهم هراء ما تحمىه م  مخاطرة محسوبة ، فىني  الوظيرنة   
فقد يكو  إثبات اليات العامل الأكثر اامية م  وظيرة لا تضري الأامية  اليوم كل شئ لد  العامىي ،

والاحترام لى  الشخ  ، وايا يشير إل  ا  التماد معيار الأقدمية في العمل ،  لا يمك  ا  يكنو   
المعيار الأكثر أامية في تقييم أداء العامىي  ، فقد ينظر بعض أولئك اليي  تتسم ألمالهم بالمخناطرة  

 ( Entrepreneurs )ة في التحد  ، والي  يطىق لىيهم اليوم في لالم الألمال بالريناديي   والرغب
قد تعني كيف تبب  لاطلا  ، او لبئا  لى  المنظمة ، وانيا هرينا  لىن      ،  فالأقدمية في الوظيرة

 ( . م  تساو  يوماه فهو مغبو  ) القول الم ثور   
ة الدارهة في الاهتمالنات والمقابنلات والبحنث  ولعل المدينري  اليوم ،  قند سئموا الىغ

ل  الكراءة والرالىية وليلك فإنهم بدأوا يبحثنو  ل  النها  ، او ما انو أفضنل من  النهننا     
وانا لابد م  وقرة إزاء منظماتننا  . ( Organizational Excellence )ونعني به التروق التنظيمي 
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هراءات خرقا لىقيم التنظيمية ، وقد يواهه ايا الخنرق  التي ما انركت ا  تر  م  كسر القوالد والإ
إي  . بقوه م  قبل الرؤوساء الساخطي  لى  م  يتضهر او يسخط م  ايه الإهنراءات والقينود   

كيف يتدرب اؤلاء الرؤوساء لمحاربة الهيل العامل الي  ينرق لىيه الوقت والمال في إطار القوالد 
رؤوساء ا  الخروح ل  القوالد والإهنراءات انو حسننة    والإهراءات   ، وكيف يدرك اؤلاء ال

ولي  سيئة في العمل المنظمي   ، ولكنها مت  تكو  حسنة ، ال تكو  فني إطنار البنلاحيات    
المساوية لىمسؤوليات ، واية مسؤوليات تىك التي تهعل م  العامىي  تنريييي  حرفيي  أم مبتكنري  او  

 !!!لر قبيدة ولازف موسيقي الهاز مبدلي  يرتهىو  الإبدا  كما يرتهل الشا
 التطور والمفهوم  :الارتجال التنظيمي : ثانياً 

لا يمك  لد ظاارة الارتهال لى  البعيد الاهتمالي أو النرسي فىسرة معابنرة ، إي قند   
يكو  يلك بحيحا لى  البعيد التنظيمي في مهال لىم الإدارة وحقولهنا المتنولنة ، فقند تندلنا     

لى  لدد غير محدود م  الأحداث التي بنعت التاريخ والتي ارتهىت ارتهنالا  ،   التهارب الحياتية
) ونهتزئ منها في سبيل المثال لا الحبر ، وم  تاريخنا العربي الإسلامي واقعة فت  الأندل  سنة 

آننياك ولا من  سنالده فني بنياغة      ( الوليد ب  لبد المىك ) إي لم يدور بخىد الخىيرة  (ان 22
الرت  إ  يقوم قائد الهي  طارق ب  زياد بحرق السر  ، لا بل قد يعد يلك العمل لملا  استراتيهيات

أحمقا فيما لو هر  التركير به قبل الشرو  بالرت  وتنريي استراتيهية لبور المضنيق ، إلا إ  القائند   
وتحت ت ثيرات الظنرف رأ  إ  حنرق السر  سيشكل لامنل النهنا  الحاسنم ، إزاء ترننوق    

واكيا بن  الارتهنال لمنلا أسنطوريا ،    . آنياك بالعدد والعدة( رودريك ) ك أسبانينا هي  مى
وظاارة الارتهال لى  ايا النحو  تاريخيا  ليست ظاارة سيئة إلا بيلك القندر الني  يتعىنق منهنا     

في مهال ايا البحث فا  العرض المراايمي الأتني   ربالروض  التي تقود إل  نتائج سيئة وإما ما يدو
سىط الضوء لى  هل ما كتبه الباحثي  في إطار وبف ظاارة تنظيمية تقود الن  بنناء منظمنة    سي

 ( .  1) فالىة في ضوء احتدام التغيير البيئي والتناف  الحاد ، وكما يوضحه الهدول 
 
 
 
 
 ( 0) الجدول 

 التطور المفاهيمي لمفهوم الارتجال التنظيمي على وفق تعريف بعض الباحثين

 المرهوم السنة/ الباحث  ت

1 Follett , 1930 

March , 1976 
 حالة ثالثة لىتحول التي لا يمك  إ  يطىق لىيهنا وبرا تقىيديا 
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 المرهوم السنة/ الباحث  ت
2 Ellis , 1982 : 4  التعامل م  القضايا لند ظهوراا 

3 
Pressing , 1984 : 346    ترتيب غير مبمم مسبقا  لى  نحو تام ، وإيا ما اشنتق انيا

 ارتهالا   دلقياسية فانه لا يعالترتيب م  الإهراءات ا

3 Berry & Irvine , 1986 : 

272 
 الأداء المعرفي اليومي 

5 Bervy & Irvin , 1986 : 

481 
 تغيير الظروف بشكل دائم وال  إ  تكو  غير م لوفة 

6 
Weick , 1990 : 6       لا يوهد اناك تمييز بني  التركينب والأداء والهيكنل من

 العمىينة 

2 Perry , 1991 : 51 سوية في الوقت الحقيقي  تبياغة وتنريي الإستراتيهيا 

1 

Hutchins , 1991 : 23    العمل الي  يظهر م  التراللات بي  المشاركي  من  دو  أ
تخطيط بري  ، والبحث في مكا  معقد هندا  لن  ايكنل    

يطابقا  بعضنهما النبعض     المهمة والهيكل الاهتمالي الىيا
مىية التكيف التي تحندث بطريقنة   والىيا  ينهزا  العمل ول

 التراللات المحىية 

2 

Brown & Duguid , 

1991 : 47 
الاستهابة لىحالة مهما كانت ، وبناء النمايح الخابنة التني   
تقدر البعوبات الاستثنائية التي يهد النا  أنرسهم فيهنا ، او  
مهامي  المواد والروتينات والهياكل القنادرة لىن  مطابقنة    

 ية م  المخاطرة الناشئة الظروف الحال

10 
Weick , 1993 : 640     العمىيات والتباميم المعاد ايكىتهنا باسنتمرار ، او نمنويح

الإخراء المتحول ، او المعن  الطارئ المرروض لى  التندفق  
 المستمر لىنشاط الاهتمالي 

11 
Slocum et al , 1994 : 

46 
ام أداء العمل في أ  وقت لأ  شخ  وفي أ  مكنا  والقين  

 بكل شئ  

12 
Eienhardt & Tabrizi , 

1995 : 70 
بناء الحد  لى  نحو سري  والخيارات المرنة لمواههة البيئة 
غير الواضحة والمتغيرة ، ودمج تعىم الوقنت الحقيقني من     
خلال تكرارات التبميم واختباره م  تركيز وضبط المعىمات 
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 المرهوم السنة/ الباحث  ت
 والقادة الأقوياء 

13 Crassan el at , 1996 : 

26 
 بن  القرارات والتكيف لىحاهات والظروف المتغيرة 

13 Crassan et al , 1996 : 

34 
 الظهنور بطرائق إبدالية هديدة لم يخطط لها المؤد  م  قبل 

15 Weick , 1997 ; Sorrenti 

& Crossan , 1996 
كل تهاوز لسىوك سابق معتاد يتضم  نشاطا  إبنداليا  يخنرح   

 ل  ابل الشئ 

16 Crossan & Sorrentr , 

1997 : 156  
 الحد  الي  يوهه العمل بطريقة تىقائية 

12 
Hatch , 1997 : 181      الحد  الي  يوهه العمل لى  شئ ما بطريقة تىقائينة ولكن

 ضم  سياق تاريخي 
11 Crossan , 1997 : 39   تىقائية العمل بمتسو  لالٍ م  الحد 

12 Crossam & Sorrenti , 

1997 : 156 
   الي  يوهه العمل بطريقة تىقائية  الحد

20 
Brown & Eisenhardt , 

1997 : 15 
أبدا  المننتج من  التكينف فني الوقنت نرسنه ل سنواق        

 والتكنولوهيات المتغيرة 

21 
Dearson et al , 1997 : 

56 
ههود تقىي  شدة الازمة ومنعها م  الانتشنار إلن  أزمنة    

ثة لىمنظمة وبيئتها أخر  ولدم نشراا إل  الأهزاء غير المىو
 إثناء كشرها 

22 Moorman & Miner , 

1998 : 698 
 الدرهة التي يتقارب فيها الإنشاء والتنريي زمنيا  

23 Klen & Dellarocos , 

1998 : 1 
 القابىية لى  الاستهابة ببورة كروءة لند حدوث الاستثناءات 

23 Pasmore , 1998 : 6 
، والرنر  غينر المتوقعنة،    استهابة للانطلاقات التىقائينة  

 وتكرار لها بمرور الوقت في الوقت الحقيقي 
25 Pasmore , 1998 : 6  تداؤبية طارئة 

26 Peplowski , 1998 : 560  ا  يض  الشخ  نرسه في زاوية معينة لىتخى  منها 

22 
Weick , 1998 : 69     التعامل م  اللامرئي سابقا  والعمنل دو  اشنتراط مسنبق و

والارتهنال يتضنم  تبنىي  المنادة     .   اللامتوق  العمل م
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 المرهوم السنة/ الباحث  ت
والتباميم المركبة مسبقا  ، بالعلاقة م  الأفكار غير المتوقعنة  
المتبورة ، المباغة والمتحولة تحنت الظنروف الخابنة    

 ل داء ، مضيرة  الموابرات المميزة 

21 Weick , 1998 : 21 
د تتوافر القيام بتكوي  شئ م  أية مواونتاح شئ ما بتحريز ما 

 حاليا  

22 
Barrett , 1998 : 65   فبركة وابتكار أهوبة هديدة م  دو  خطة مسبقة ، وم  دو

 الت كد م  النتائج 

30 
Bastien & Hostager , 

1998 : 583 
ابتكار وتبني وتنريي الأفكار الهديدة م  قبل الأفنراد ضنم    
  سياق الولي المشترك ل داء الهمالي كما يكشف لبر الزم 

31 Berkiner , 1998 :583   التحول إل  مدراء لامىي 

32 Crossan , 1998 : 593   العمل المنري بطريقة تىقائية وحدسية 

33 
Cunha & Cunha & 

Kamoche ,  2000 
إدراك العمل كما يكشف لنا او بحد ياتنه ، معتمندا  لىن     
المبادر المتنوافرة المعرفينة والشنعورية واللاشنعورية     

 مالية أيضا  والاهت

33 
Yanow , 2001 : 58  يرتكز لى  ( أزمة ) لمل مبتكر في الىحظة استهابة لمنبه ما

 خبرة مشتركة سابقة ومميزة متبادلة 
 

ولعل البحث القائم وم  منظور لدم التوس  ال  بعد أخر  خارح البعيد التنظيمي ، فنا   
ت ، إلا ا  يلك لنم يكن  فني إطنار الرهنم      ايه المراايم هر  التعرض إليها بحثيا مني الثلاثينيا

الاستراتيهي ل نشطة التنظيمية ، لما تتمت  به البيئة التنظيمية آنياك م  استقرار وقدرة لى  التنبنؤ  
الاسنتراتيهيو    قوفي ميدا  لىم الإدارة والتنظيم قد لا يتر،  أما في لالم اليوم. السهل بالأحداث 

، الا أنهم يترقو  لى  ا  الارتهال ربمننا يحمننل قيمننة     لى  الأنشطة التي لم تخطط مسبقا 
واكنيا  .  ( Weick , 1979 , 1987 , 1993 , 1996 ) ( Preston , 1991 )أيضنا  لىمنظمنة  

استراتيهية طارئة تتلاش  فيها مرحىنة البنياغة   " يمك  ا  نخى  ال  ا  الارتهال التنظيمي او 
الررد   او الهمالي ، بالاستناد ال  القابىيات الضمنية التي  بالتنريي في سياق الولي المشترك ل داء
 " .تكشف ل  نرسها تىقائيا لحظة الارتهال 
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 تداخلات علاقة الارتجال بالأنشطة التنظيمية: المحور الثاني 

   ا  ما هر  لرضه م  مراايم للارتهال التنظيمي، كثيرا  ما تتشنابه او تتنداخل من  مرناايم    
لبعض م  المرتهل ، ب نه إنسا  مبد  يقرز م  فوق الإحداث ، لي تي بالرعل غينر  أخر  ، فقد ير  ا

في حني   . المتوق  اللازم إزاء القضية الماثىة ، وايا ما يقود ال  تداخل بي  مرهوم الارتهال والإبدا 
ىنك  ير  آخرو  م  المبد  إنسانا  خلاقا  باحب لقل ابتكار  ، بينما ير  فريق ثالث انه إنسنا  يمت 

قابىية لالية لى  التكيف لىتلاؤم م  الحدث ، كما انه وم  خلال ملاحظة منا اترقنت لىينه بعنض     
التعريرات م  ا  الارتهال او نشاط حدسي او ضرب م  ضروب التعىم التنظيمي ، فهو في حقيقتنه  

،  او النتعىم   لم يك  كيلك ، واو لي  مرادفا  للإبدا  ، او الابتكار او الخىق ، او التكيف ، او الحد 
ولعل أام الرروق التي تمينز اننيه  . التنظيمي ، كما ا  ايه المراايم لم تك  اي الأخر  بديلا  لنه 
 , Cunha , Cunha & Kamocte )المراايم ل  الارتهنال التنظيمي ، انو الني  أشنار إلينه    

اي مراايم تهندف  ( لتنظيمي الحد  والتعىم ا,التكيف ,الابتكار ,الإبدا ) إي يعد الباحثي  ا   ( 2000
" الارتهنال "ال  توسي  السبل والتنوي  والطرائق المبرمهة مسبقا  بهدف تطوير الكراءة ، بينما مرهنوم  

  .يوسن  النتلائم والسنعي وراء الرالىينة    ( قد يكو  مضادا  لها ) يشير ال  تكوي  تركيب م  بينها 
تنظيمي ، وما يكر م  مراايم متداخىة معنه ،  وسيهر  لرض أوهه التقارب والتنافر بي  الارتهال ال

 :  ي تيوكما 
 والابتكار يالارتجال التنظيم.  0

  (Creativity)الن  ا  الابتكنار  ( Woodman , Sdwyer & Griffin , 1993 : 293 ) أفاد 
يندة  يشير ال  خىق منتج قَيّمْ مريد هديد ، وكيلك الخدمة ، او الركرة ، او الأهراء ، او العمىينة المر 

وبهيا ننر  ا  الابتكنار   . والهديدة والقيمة م  قبل الأفراد اليي  يعمىو  في نظام اهتمالي معقد 
يشترك م  الارتهال في التركيز لى  اللام لوف ، ولك  يختىف لنه بمعن  انه يمك  ا  ينتج من   

يمك  مشناادته من    ، كما ا  الابتكار ( إزاء المتوافرة ) الخطة او يمك  ت هيىه لاداءه بمواد مثى  
 . خلال الارتهال ، ولك  الارتهال لايمك  ادراكه م  الألمال الابتكارية كونها منظمة ومخططة 

 
 فوالتكيّ يالارتجال التنظيم.  2

 فيشير الن  التوافق من  الظروف الخارهية كمنا رأ  يلنك   ( Adaptation )ف أمنا التكيّ

Campell , 1989 ) )واننا  . في تركيزه لى  مسار العمل المتغينر   ، واو يشترك م  الارتهال
 Hamel )الحالة كما اي من  الإبدا  ، فا  التكيّف يمك  ا  يحدث قبل تنرييه ، كما وبنف يلك 

&  Prahala , 1994 (  و( Hammer & Hampy , 1993 ) .    ولك  انا يمك  القنول كنيلك ا
ا لإحداث حالة التوافق م  الظنرف ، إلا ا   التكيّف يمك  توقيته لامتلاك الموارد الضرورية بكامىه
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المنظمات العسكرية تتقاط  م  يلك ، فري سبيل المثال لند الحرب يمك  ا  يكو  التكيّف محندود  
ليكو  ارتهالي ، لندما يضطر القادة العسكريو  في البيئات المضنطربة هندا  او السنيناريواات    

 ( Parry , 1991 ) ( Crasoon & Whitul & Lane & Kuus , 1994 )المعقدة كما وبنرها  
ولى  ايا الاسنا  فنالتكيّف فني    . لى  حساب ت خير استهابتهم ببورة كروءة لىتهديد الخارهي 

 :ضوء فهم الارتهال التنظيمي او 
 تكييف النظام لىظروف الخارهية    -أ
 ف او البناء الأوس  والألم م  الارتهال  التكيّ  -ب

 ه ، لندما تخطط المنظمة مسبقا  التكيف والتحول ف يمك  تحقيقالتكيّ  -هن 
المنظمة يمكنها التكيف م  خلال بياغة الخطط الموقرية كآلينات تنافسنية مختىرنة ربمنا       -د

 يهنر  كشرها  
يمك  لىمنظمة التكيّف م  خلال نشر روتينيات الاستهابة القياسية ، ولا يمكن  ا  يكنو      -ان 

   كل الارتهال او تكيّري  كل التكيف ارتهالي ، في حي  ا
 والإبداع يالارتجال التنظيم.  3

يمك  وبره لى  انه تبني إيه وسيىة ، نظنام ، لمىينة ، مسن لة ،     ( Innovation )الإبدا    
ولىن  وفنق انيا    . Dougherly , 1996 : 424 ) (برنامنج ، منتج او خدمنة هديدة لىمنظمة 
ل في تركيزه لى  اللام لوف النسنبي لىمنظمنة او الحالنة    المرهوم ، ا  الإبدا  يشترك م  الارتها

الموهودة ، ولك  كما اي الحالة م  المراايم السابقة ، فا  الإبدا  يمك  تخطيطه وهدولتنه، لكني   
فالإبدا  قد يتضم  درهة م   ,ولى  ايا الاسا . تكو  كل الموارد الضرورية في مكانها الملائم 

  .لا يتضم  أ  ارتهال أطلاقا و,  القيا التهديد او ممارسة الانحراف ل
 
 
 

 والحدس يالارتجال التنظيم.  1
تكوي  الارتهال ، فا  الحد  نشاط لقىي إدراكي  في (Intuition)أما بخبو  دور الحد 

والي ، يستىزم الت مل والخيال ، وبيلك لابد م  فابىة زمنية يستغرق فيها الشخ  لاستحضار منا  
 :حاسة السادسة لى  تبميم تركيب هديد ، وليا فا  الحد  يبطى  لىيه بقدرات ال

 يعمل لند بن  الخيارات م  دو  تحديد رسمي   -أ 
 يعد الحد  لامل رئي  للارتهال  -ب
 يعد الحد  هزء م  بعض الارتهال  -ح
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يعمل الحد  لى  مستو  الررد واو واض  ومحدد كونه قابىية ضمنية ، ولك  الهمالة قد  -د
  .دو  الررد الي  يستريد م  حدسهترتهل م  

 والتعلم التنظيمي يالارتجال التنظيم.  1
اكتشاف وحرظ واسنترها  المعرفنة    Organizational Learning))يتضم  التعىم التنظيمي

وإيا ما ارتهىت المنظمة وقيّمت النتائج ولمىت مرة أخر  ، فا  انيه المحاولنة يمكن     .الهديدة 
طريق المحاولنة والخطن  ، واو ابسط أننوا  النتعىم التنظيمني ، او    رؤيتها لى  أنها تعىم ل 

وم  يلك فا  العديد من  الأننوا     ( Know – What )  "مايا   –معرفة  "كمنا يشنار إليه بن
وايا يد  تساؤلا  يثار في انيا البندد مرناده ، انل ا      . الأخر  م  التعىم اي ليست ارتهالية 

ولعل الإهابة ل  يلك بهدف التمييز بي  ايا وياك اني ا  الارتهنال   . الارتهال ينتج لنه التعىم 
فالوبنف  . يمثل طريقة واحدة لىتعىم التنظيمي ، وربما يكو  الارتهال التنظيمي متعىما  بحد ياتنه  

الي  يستهدف منه فك التشابك بي  ايه المراايم الثلاثة ومرهوم الارتهال ، يمك  ا  يعبر لنها لى  
 )اايم تختىف م  الارتهال في أنها تحدث تحت ت ثير تعىّم منظم ، أما الارتهال فقد أكد ا  ايه المر

Weick , 1996  )      لى  انه يمك  ا  يحدث من  دو  الحاهننة لنتعىم ، إي ا( Crossan & 

Correnti , 1997 )  وليا فا  الارتهال .أكدا لى  ا  التعىم بياته ينتج ل  التهارب المخططة بدقة
بيئات التنافسية الحادة هدا  يمك  ا  يزيد معدل التعىم ليشكل ميزه تنافسية قوية ، برعل ما يقدّمه في ال

 .م  استراتيهيات طارئة ، تره  كرة احد اللالبي  
 مبررات الارتجال التنظيمي ، ومستلزماته ، وخصائصه ، وانواعه: المحور الثالث 

 مبررات الارتجال : أولاً 

، إلن  ا  المنظمنات    ( Burgelman , Maidigue & Whealwright , 1996 )أشار 
وايا . المعابرة تواهه حالات تنافسية يروق فيها التحول الخارهي سرلة دورات التخطيط التقىيدية 

التحول يهعل الارتهال ضرورة ولي  حاهة بالنسبة لىمنظمات المبدلة ، ولاسنيما إزاء التحنولات   
ى  الرر  التي تترالل معها المنظمنة ، إي ا  التحنولات التكنىوهينة    التكنىوهية التي باتت تؤثر ل

وقند أشنار      . أخيت تؤثر لى  الحواهز التقىيدية بي  الاستشعار بالرربة والتخطيط لها واقتنابها 
( Stacey , 1996 )    ا  استراتيهيات الألمال سواء تىك التي تهتم بتطوير منتج هديند او إلنادة

حبرا  لى  خيارات المنظمة المقبودة  رمة ، او دخول أسواق هديدة ، لا تقتبايكىة رئيسة لىمنظ
 .والنوايا العىنية ، او حت  الضمنية منها 

لىباحثا   ( Complexity & Chaos Theory )لقد أوضحت نظرية التعقيند والروضن  
( Emery & Trist , 1965 )    م  ا  الألمال التنظيمية يمك  ا  يكو  لها نتائج غينر مقبنودة

 , Mentezberg & Smchugh )وكنما أشننار  . وغينر متوقعنة ، وليست قابىنة لىتنبنوء 

ال  ا  لدم كراءة آليات السنيطرة التقىيدينة    ( Mentezberg & Waters , 1982 )و  )  1985
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، يكو  لها ت ثير قو  لى  نتائج الأداء ، ولهيا لايمكن    لى  التغيرات الطارئة م  العمل التنظيمي
لىمنظمات إلا ا  تكو  قادرة لى  ترويض ايه المخاطرات ، ويلك بامتلاك أدوات السيطرة لىن   

ولى  ايا الأسنا  ، فنا    .قراراتها ، ولعل الارتهال التنظيمي قد ظهر بهواب لى  ايا التحد  
  أنشطتها الحرهة التي تكو  لرضنة لىمبنادفات البيئنة    المنظمات لابد لها ا  تخض  البعض م

 .لأرادتها ، وايا يدلوانا الن  ترعيل العمل بالارتهال التنظيمي 
 

 مستلزمات الارتجال : ثانياً 
ا  الرهم الردئ للارتهال التنظيمي يهعل منه لملا  غير محبي ، وك نما او اتخاي قرار من   

اغ وم  دو  أ  استعداد او سياق ، او متهرد لن  البيئنة ،    أول هرة قىم ، او كما لو كا  م  فر
لندما تشير ال  الارتهال لى  أنه نشاط مسنتند إلن     ( Yanow , 2001 : 58 )وايا ما لا تراه 

فالررق المسرحية او الموسيقية يوهد لديها اسنتعداد وقوالند   . تهربة ممتدة سابقة ومعرفة متبادلة 
ألضاءاا م  قراءتهم لغة الهسد والإيماءات التي يعكسنها الوهنه ،   ارتباط وقوالد ممارسة يتعىم 

ونبرات البوت وإيقالات الآخري  ، وايه الارتباطات تمك  أ  لضو م  ألضناء الررينق من     
. المعرفة الدقيقة ، بم  يرتبط ، وبم  يتداخل ، ومت  يتداخل لبناء مشهد هديند وفني أينة لحظنة    

  حضورا  كاملا  في المنظمة ومرتبطا  بها ارتباطا  كىيا  ، وبمنا  فالارتهال يعني ا  يكو  لد  الشخ
يؤثر بها حت  ي تي بعمل متناغم م  متطىبات الموقف ، إي ا  الخبرة المتبادلة المبنية لبر الزم  في 
ضوء التآلف م  الآخري  ، وبناء الثقة توهه نمو الأفعال الارتهالينة بنوب الغنرض الهمنالي     

 . التي تتبن  الرلاية الموههة بوب الآخري   لىمنظمة تحت الظروف
يشير الارتهال التنظيمي ال  الوهود المسبق لمهمولة الموارد سواء أكانت خطة لمنل ،  
معرفة او ايكل اهتمالي ترتكز لىيه انطلاقة المرتهل ، إلا ا  اختبار الزم  لايتني  لىمنرتهىي    

هال بعدما يىهئو  ال  حل القضايا الماثىنة تحنت   اكتمال الحدود المثالية لهيه الموارد لىتبرف بارت
والارتهال يحتاح الن  ارب  أبناف أساسنية ، حسنب مننا أفناد بنه               .اليد م  ما متوافر منها 

( Cunha , Cunha & ( Kamoche , 2000     وكما ي تي ،: 
والتنظيمني ولىن     كل الموارد التي تض  خارح النظام الاهتمالي الرنرد  : الموارد المادية .  1

 ( . نظم المعىومات والموارد المالية والأبنية والبن  التحتية المادية الأخر  ) سبيل المثال 
مهمولنة النمايح العقىينة التني يمتىكهنا الألضاء المنظمة ، والتي قد : الموارد المعرفينة .  2

ضمنيننة            ، او معرفننة  ( Explicit Knowledge )تكو  ببورة معرفننة ظنااننرة   
( Implicit ( Knowledge  وقد تكسب م  داخل المنظمة او م  خارهها ، . 
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واي موارد ما زالت تعاني م  التهاال والإامال لى  الرغم م  أاميتهنا  : الموارد الشعورية .  3
 Cunha)         فني الأنشطة التنظيمية لامنة ، والارتهال التنظيمني خابنة ، كما أفناد 

         Cunha &   Kamoche , 2000)  .  ولعل ايه الأامية انا ا  خبرة المرتهىي  خنلال
الأداء ولحظة الارتهال قد تنب  م  إحساسها بالتعالي الواثق بالقابىينات الشخبنية من  دو     

معن  لىترابط الشعور  المتبادل م    وقد لا يكو. الحاهة ال  تقم  ادوار ومشالر الآخري  
قد يتبرفو  تحت ضغط الظروف م  خلال النرك   ( الحكماء ) المرتهل ، فالقادة وههة نظر 

في بعض الأحيا  ، م  دو  شعور بالحاهة ال  الترابط المسنبق او النترح  النياتي     1الغبي
لمشالر الآخري  ، إلا ا  مراهعة بسيطة ال  نظريات السىوك الهمالي تهعىنا نؤكد ا  الحالنة  

ئمت بي  المرتهل والأتبا  سيتبالد الارتهال بدالة أسية ولي  لددينة ،  العاطرية ، إيا منا تلا
 فقند أكند يلنك  . رافعة شعورية سترعل فعىها في دف  الارتهال قدما  نحو الامام  هوايا ما نعد

(),( Janis , 1971 , 1990  ( Seng    ( Harvey , 1996 )  .  كما أفاد( Hatch , 1997 

اناك تهان  لاطري محدود يي  المرتهىي  سنيقود الن  تراهعنات فني     ، ب نه إيا ما كا   (
الارتهال ، ولى  العك  فيما لو كا  اناك تنافي لاطري وتناغم يؤكد درهة لالية م  الملائمنة  

 . العاطرية 
وتشير ايه الموارد ال  الهياكل الاهتمالية القائمة بي  الألضناء النيي    : الموارد الاهتمالية .  3

رتهال ، وتتهسد ايه الهياكل لي  في العلاقات الرسمية المنبو  لىيها فحسنب ،  يؤدو  الا
 . بل القوالد الاهتمالية البريحة والضمنية والنمايح غير الرسمية لىترالل 

ولعل ما ينبغي التوكيد لىيه انا أ  ايه الموارد يمك  ا  تكتسب م  خنارح المنظمنة،   
لندما ي تو  لىمنظمة ، فإنهم ي تو  بآفاق اهتمالية هديندة  فالألضاء الهدد وحت  القدام  منهم ، 

اكتسبواا هراء تراللاتهم الحياتية والمهنية الخارهية ، ولم ي توا ليتعىمواا داخنل المنظمنة لأول   
واكيا ستبن  الهياكل الاهتمالينة داخنل المنظمنة    .مرة ، لما يزيد ويعزز م  ثقة الآخري  لهم 

 ) &Shawٍ ها  التنظيمية ، وما ي تي به الألضاء لىن  نحنو يبنره   بالاستناد ال  ترسيخ ثقافت

Jarvenpaa     ,1998 )أشبة ما يكو  بنمو لىثقة السريعة  ةب ن( Swift Trust )  . 
 

 خصائص الارتجال : ثالثاً 

تنوهز   ، ال  لدد م  الخبائ  المميزة لىعمل الارتهنالي  ( Miner et al . , 1996 )أشار 
 : بالاتي 

                                                
 ( .في دماغ كل عظيم ركن غبي ) تسند هذه المقولة الى العالم اينشتاين .  1
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او أ  لضو من   /   الارتهال او مقبود ويعن  به ناتج ههود مقبودة لبال  المنظمة و ا.  1
 . ألضائها 

 .انو أبندا  مرتهنل لا يمكن  التخطيط لننه  ( Weick , 1990 )أشنار .  2
 )و  ( Crossan , Perry , 1991 )و  ( Mintezbery & Mchugh , 1985 )كمنا أشار .   3

Sorrenti , 1997 )  ،   إل  انه يتناف  م  محاولات الإثراء القبدية ، لأنه الهزء الطارئ من
 . الاستراتيهية والعمل التنظيمي 

ل  التركير ، حنول منايا     يحدث خلال العمل وايا يعني ا  الألضاء في المنظمة لا يتوقرو.  3
 Mincr et al )يعمىو  ك فضل إهابة لمشكىة منا او أفضل طريقة للاسترادة من  فربة منا 

. , ( 1996  . 
 يمك  ا  يحكم لىيه بوبره برحة إدراك لاحق ، ولي  إدراك مسبق كما في التخطيط التقىيد  .  5
 أنواع الارتجال  : رابعاً 

 )  Cunha , Cunha & Kamoche )يمك  ا  يبنف الارتهال ، ولى  وفق ما افاد بننه  

 : ال  ما ي تي ،  2000
يكو  الارتهال فرديا  لندما يقوم به شخ  واحند فيمنا يكنو     : لي الارتهال الررد  والهما.  1

 )هماليا  لندما ينتج ل  ههد مشترك لعدد من  الأشنخا  ، او المهنامي  او المنظمنات     

Moorman ( & Miner , 1989   . 
لندما يكو  الارتهال يخ  المنتج ، فانه  يم  الطبيعة الهوارينة  : ارتهال المنتج والعمىية .  2

نتهات ، ولندما يكو  ارتهال لمىية فانه يرتبط بمحتنو  وطابنن  وسىسنىة الروتينينات     لىم
 .  ( Miner et al . , 1996 : 10 )السابقنة 

يؤثر الارتهال السىوكي لى  الألمال الهديدة لندما تؤثر لىن   : الارتهال السىوكي والمعرفي .  3
 )ر إل  الترسنيرات لىمنبهنات الخارهينة    النتائج التنظيمية ، وأما الارتهال المعرفي فهو يشي

Smircich , (  Stubbart , 1995 ( Miner , et al  , 1996 )  . 

 
 الاستنتاجات: المحور الرابع 

 : يخى  الباحثا  ال  لدد م  الاستنتاهات ، التي يمك  إيهازاا بالاتي  
ه ، فكىما ازدادت المدة الزمنية تركز الدراسات لى  المدة الزمنية بي  ظهور النشاط والاستهابة ل.  1

. اتاحت فربة للاستحضار والاستعداد ، وبالتالي يعد يلك لملا  مخططا  بعيند لن  الارتهنال    
فهناك إي  درهة م  التىقائية التي تختبر الزم  بي  تبميم النشاط وتنرييه ، وانه كىمنا ضناقت   

 .المسافة بي  تبميم النشاط وتنرييه ، كا  اناك ارتهالا  
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ا  الارتهال لا يستدلي توافر الإمكانيات المثالية ، بل يتكيف المرتهل م  المتوافر م  المنوارد  .  2
 .لىرعل الارتهالي 

وقند يتهاانل   . ترتينب   هالارتهال له مخطط ومنظم ، فهو لمل مرتب ومنظم ولك  لا يسنبق .  3 
تهالي معتمدا  لىن  مهاراتنه   المرتهل الروابط والعلاقات الرسمية وغير الرسمية لند الأداء الار

 .الركرية الرردية  او الهمالية لىهمالة  تقرز م  فوق همي  العلاقات للاستهابة اللازمة 
بنديلا  لن  التكيّنف     دينطو  العمل الارتهالي لى  تكيّف وإبدا  وابتكار لالي ، إلا انه لا يعن .  3

فقد لا يحدث الارتهال لى  . ل  الارتهال والإبدا  والابتكار ، كما ا  ايه المراايم لم تعد بديلا  
 . نحو متكرر في المنظمات ، إي انه قد لا ينسهم م  الألمال السابقة ، فهو إي  نشاط تىقائي 

أو / يسهم الارتهال في تطوير الكراءة الألى  وتوليد التهارب الهديدة الناهحنة إزاء أوضنا  و   .  5
لارتهال احد أنشطة المنظمة الاسنتراتيهية مسنتندا    فىم يعد ا. سيناريواات غاية في الخبوبية 

إل  أسبقيات وخطوات ورؤية إي انه بعيدا  ل  المس  الاستراتيهي الاستباقي والتتاب  السياقي لى  
 تيهية المنظمة وغير منسهم معها وفق المكونات الأساسية للاستراتيهية ، بل قد يكو  خارح استرا

ت المعابرة التي تواهه حالات تنافسنية يرنوق فيهنا التحنول     الارتهال ضرور  في المنظما.  6
الخارهي سرلة دورات التخطيط التقىيدية ، وخابة انه يُمَكِْ  المنظمة م  فربها التي قد تتن ثر  

 . هراء التحولات التكنىوهية فائقة التغير 
دماح كىني بواقن    ا  تطوير الكراءات الارتهالية التنظيمية يتضم  ااتماما  طويل الأمنند وانن  .  2

فىي  بالضرورة ا  يغير العمل الارتهالي السياقات تغيرا  هنيريا  ، بنل قند يهنر      . المنظمة 
 .الارتهال في نشاط واحد م  مهمولة أنشطة متتابعة ، وايا يعد بحد ياته استراتيهية طارئة 

طار إدراكه الرنرد   ترتهل الهمالة في إطار العقل الهمالي وياكرتها ، كما يرتهل الررد في إ.   1
 . وياكرته 

ABSTRACT:                                                                                                                                  

Whatever the plans were concentrated , and the conditions were studied, in 

addition the leaders were percepted the environmental variables who they can't 

judge that the risk which face them to became zero , even though they depend 

on the philosophy of management by scenarios . This paper came to determine 

new facts under emergency strategies philosophy which is considered from the 

leader as effective conduct to face the crisis's and problems which mean 

organizational improvisation that go out from firm strategy Frame to be 

emergency strategy for the treated Any situation faced the organization. The 

paper focused on developing improvisation philosophy ,and it's concept 

,interaction with another activities in order to remove an unclarity in 

definition, in addition this paper focused on determine some justifications, 

requirements, and characteristics. Finally  the paper identify many vital 

conclusions.  
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