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دهوك - جمهورية العراق

الملخص 1

تهدف الدراسة إلى التعرف على دور الارتجال التسويقي ومن خلال عناصره المتمثلة بـ )بناء الحل، والحدس، والابتكار، 
الفرص،  )استكشاف  بـ  المتمثلة  أبعادها  ومــن خــال  التسويقية  البـراعة  أبعاد  تحقيق  في  والعفوية(  والإبـــداع،  والتكيف، 
واستغلال الفرص والمرونة التسويقية(. وفي ضوء الهدف تلخصت المشكلة بمجموعة من التساؤلات، هي: ما هو مستوى 
تبني القيادات في المــصــارف المبحوثة عناصر الارتــجــال التسويقي؟ ومــا هو مستوى وجــود البـراعة التسويقية في المصارف 
المبحوثة؟ وتكمن  المــصــارف  في  التسويقية  التسويقي والبـراعة  بيـن الارتــجــال  ارتــبــاط وتأثيـر معنوي  المبحوثة؟ وهــل هناك 
أهمية الدراسة في تشخيص مستويات البـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة وبيان دور الارتجال التسويقي في تحقيقها 
لأجــل تحقيق أهـــداف الــدراســة، وقــد تــم وضــع أربــع فرضيات رئيسة لــذلــك. واعتمدت الــدراســة المنهج الاستقرائي )وصفي 
 يمثلون الكوادر الوظيفية 

ً
تحليلي(، إذ جُمعت بياناته بواسطة الاستبانة، وتم توزيعها على عينة عشوائية من )60( شخصا

في المصارف المبحوثة، واستـرد منها )57( استمارة  بنسبة استجابة بلغت )95%(. وقد عولجت البيانات إحصائيًا بواسطة 
الحزمة الإحصائية )SPSS: V. 22(. وقد بيّنت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بيـن الارتجال التسويقي 
في  التسويقي  لــارتــجــال  معنوية  تأثيـر  عــاقــات  ووجـــود  المستجيبة.  للعينة  الكلي  المستوى  على  التسويقية  البـراعة  وأبــعــاد 
البـراعة التسويقية على المستوى الكلي للعينة المستجيبة. وقدمت الدراسة عــددًا من المقتـرحات من أهمها: ضــرورة إيلاء 
القيادات الإداريــة في المنظمات المستجيبة اهتمامًا بالارتجال التسويقي لاسيما وأن السمة المميـزة لبيئة الأعمال في عالم 
اليوم هي التعقيد والتغيـر المستمر الأمر الذي يتطلب المواءمة مع هذه التغيـرات البيئية ومواكبتها والاستجابة لها، ويمكن 
أن يتحقق هــذا من خــال امتلاك المصارف المبحوثة لآليات رصــد التغيـرات البيئية كتبني مفهوم اليقظة الاستـراتيجية، 
المــوارد  التنظيمية المسطحة. ونقتـرح على إدارة المصارف المستجيبة ضــرورة العمل على تسخيـر  للهياكل  تبنيها   عن 

ً
فضلا

المتوافرة لحل المشكلات التي يواجهونها، وأن تكون مرنة في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون.

التسويقية،  البـراعة  العفوية،  التكيف،  الإبــــداع،  الابــتــكــار،  الــحــدس،  الــحــل،  بناء  التسويقي،  الارتــجــال  المفتاحية:  الكلمات 
استكشاف الفرص، استغلال الفرص، المرونة التسويقية.

المقدمة
تهدف المنظمات إلى تحقيق النجاح والبقاء والديمومة والربحية، أي أنها بحاجة إلى أن تكون أفضل من منافسيها، 
الأمــر الــذي يستدعيها أن تعمل على تحسيـن نفسها وتغييـرها باستمرار، أي أنها دائمًا بحاجة إلى أن تكون بارعة، وتعمل 
على استغلال ما متاح لها من فــرص، والبحث عن فــرص جديدة، وتتميـز بالمرونة بالشكل الــذي يساعدها على التكييف 
 Kamoche & Cunha, 2001:( إليها التي تصبو  للبقاء في سوقها المستهدف وتحقيق أهدافها  التي تعمل ضمنها  البيئة  مع 
734(. ولأن المنظمات عامة والمصارف بشكل خاص، تعيش في بيئات تنافسية وديناميكية وفي حالة من الصراع والمنافسة 
فيما بينها، فبيئة أعمال اليوم تتصف بأنها مرنة ومفتوحة وفيها إشكاليات وغيـر مؤكدة بشكل عام، إذ إن الزبائن والعملاء 

 * تم استلام البحث في أكتوبر 2019، وقبل للنشر في ديسمبر 2019، وتم نشره في ديسمبـر 2021.
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بـــ )بــنــاء الــحــل، والــحــدس، والابتكار،  تهدف الــدراســة إلــى التعرف على دور الارتــجــال التسويقي ومــن خــال عناصره المتمثلة 
والتكيف، والإبداع، والعفوية( في تحقيق أبعاد البـراعة التسويقية ومن خلال أبعادها المتمثلة بـ )استكشاف الفرص، واستغلال 
الفرص والمرونة التسويقية(. وقد بيّنت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بيـن الارتجال التسويقي وأبعاد البـراعة 
التسويقية على  البـراعة  في  التسويقي  تأثيـر معنوية للارتجال  للعينة المستجيبة. ووجــود علاقات  الكلي  التسويقية على المستوى 
 من المقتـرحات من أهمها: ضــرورة أيلاء القيادات الإداريــة في المنظمات 

ً
المستوى الكلي للعينة المستجيبة. وقدمت الدراسة عــددا

المستجيبة اهتمامًا بالارتجال التسويقي لاسيما وان السمة المميـزة لبيئة الأعمال في عالم اليوم هي التعقيد والتغيـر المستمر الأمر 
الــذي يتطلب المــواءمــة مــع هــذه التغيـرات البيئية ومواكبتها والاستجابة لها، ويمكن ان يتحقق هــذا مــن خــال امــتــاك المصارف 
 عن تبنيها للهياكل التنظيمية المسطحة. ونقتـرح 

ً
المبحوثة لآليات رصد التغيـرات البيئية كتبني مفهوم اليقظة الاستـراتيجية، فضلا

على إدارة المصارف المستجيبة ضرورة العمل على تسخيـر الموارد المتوافرة لحل المشكلات التي يواجهونها، وان تكون مرنة في مناقلة 
الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون.
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لها والبحث عــن أساليب  المــامــح الأساسية  الكشف عــن  باستمرار، مما يحتم  رأيــهــم حــول احتياجاتهم ورغباتهم  يغيـرون 
علمية ملاءمة والتي يمكن من خلالها استطلاع المستقبل والاستعداد لمواجهة هذا التيار من التغيـرات والتحولات، لذلك 
لابد من تقريـر ما إذا كان البقاء على المسار، أو الانتقال إلى آفاق جديدة واعدة )الباشقالي، 2019: 1(. لذا يجب أن تتعلم 
المنظمات كيفية التفاعل والتكيف بسرعة خاصة في البيئات المعقدة الديناميكية، وأن القدرة على الارتقاء بالعمل - خروجًا 
عن السياق - لتقديم الأرقى من خلال الارتجال، أو القدرة الآنية التي تكون غائبة أو متجاهلة عن التخطيط لأداء العمل. 
فالأساليب التقليدية والروتينية في العمل والتـركيـز على معالجة المشكلات المفاجئة للمنظمات لم تعد تتلاءم مع مقتضيات 
ومتطلبات العصر الجديد الذي يتسم بالتغييـر والتطور المستمريـن، فدور القادة وإدارة التسويق يتطلب تطبيق ممارسات 
حديثة لمواكبة المتغيـرات والتحديات المعاصرة بشكل مستمر )Du, Pan & Liu, 2015: 1(. ويُعد الارتجال التسويقي منهجية 
منظمة تساعد صناع القرار على تطويـر المنظمة وضمان نشاطها وتحسيـن تنافسيتها، وهذا يكون من خلال فلسفة تعمل 
الفرص واستغلالها  التسويقية من أجل استكشاف  التخطيط وتنفيذ الاستـراتيجيات  بيـن  الزمنية  الفجوة  تقليص  على 
وتجنب المخاطر المحتملة وكل هذا في طابع استباقي توقعي لمسايـرة المتغيـرات البيئية وبالتالي تحقيق البـراعة التسويقية. 
وجاءت الدراسة الحالية للتعرف على تأثيـر الارتجال التسويقي في تحقيق البـراعة التسويقية في عدد من المصارف الخاصة 

في مدينة أربيل.

الإطار النظري ومناقشة الدراسات السابقة
 - الإطار النظري

ً
أول

الارتجال التسويقي، ويتضمن:- 1

أ مفهوم الارتجال التسويقي -

ا نسبيًا، ولا تـزال البحوث فيها في طور التفكيـر الفلسفي، وفي العقد الما�ضي اكتسب 
ً
 معرفيًا حديث

ً
يُعد الارتجال حقلا

الارتجال تقديـر واعتـراف الكفاءة الاستـراتيجية التي تدعم احتياجات المنظمات في القرن الواحد والعشريـن؛ بهدف التغييـر 
.)Vera & Crossan, 2004: 727( والقدرة على التكيف، والاستجابة للبيئة، واكتساب الحد الأدنى من الهرمية

 في موسيقى الجاز، ثم تمت الاستفادة 
ً
 على باقي الحقول الأخرى في الارتجال، إذ أشيـر إليه أولا

ً
كان حقل الفنون سبّاقا

منه فــي الارتــجــال المــســرحــي، وبــعــد ذلــك تــم اســتــعــارتــه والاســتــفــادة منه فــي مــجــالات مــتــعــددة، مثل )الــريــاضــة، وعــلــم النفس، 
المـــوارد، والإدارة  الأزمـــات، وتوظيف  والــوقــت، وإدارة  والــحــدس،  والــذاكــرة، والعفوية،  التنظيمي،  والتعلم  المنظمة،  وعلم 

الاستـراتيجية وفي علوم ومجالات الحياة الأخرى )عبد الحسيـن، 2015: 142(.

 ويشيـر الارتجال إلى الاستجابة للحالة مهمًا كانت، وبناء النماذج الخاصة التي تقدر الصعوبات الاستثنائية التي يجد 
الناس أنفسهم فيها، وكذلك بالنسبة لمجاميع المواد والروتينيات والهياكل القادرة على مطابقة الظروف الحالية مع المخاطرة 
الناشئة (Brown & Duguid, 1991: 47). ويُعد الارتجال انحرافا عن الممارسة القائمة أو المعروفة التي تحدث في المنظمات 
في الحالات التي توجد فيها مشكلة، فالمنظمات قد تلجأ للارتجال؛ للتعويض عن سوء الإدارة والأخطاء الوظيفية، أو نتيجة 
للتغيـرات البيئية السريعة، أو أن الإدارة قد تتخذ قــرارا واعيا بالارتجال كوسيلة لخلق المزيد من المرونة في سلوك اتخاذ 
 غيـر عادي ويتطلب جهدا وينطوي على بعض المخاطر إذا لم تكن هناك مبـررات 

ً
القرارات، لكن هذا الاستخدام يعد شيئا

.)Chelariu, Johnston & Young, 2002: 141( أو حاجة فعلية للجوء إلى الارتجال

 ،)Chelariu, Johnston & Young, 2002( الخروج من إطار التخطيط ليس أمرًا هيـنًا وينطوي على مخاطر مثلما أكد
إذ يتطلب من القيادات الإدارية في المنظمات أن تكون حذرة وان تتصرف بحكمة في حال تبني الارتجال. لذلك على القيادات 
الإدارية في المنظمات أن تكون قادرة على الخروج فعليًا من إطار الخطط، لإيجاد حلول للمشكلات غيـر المتوقعة والتكيف 
فــي كثيـر مــن الــحــالات بسرعة وبشكل غيـر متوقع لاغتنام الــفــرص بغية تحقيق  مــع الــظــروف البيئية المتغيـرة والــتــي تتغيـر 
ا بنظر الاعتبار الاحتمالات وصياغة السيناريوهات، فإنه لا يمكن 

ً
البـراعة التسويقية. ومهمًا كان التخطيط محكما وآخذ

التأكد من النتيجة بشكل كامل )Wachtendorf, 2004:18(، ولمعالجة ذلك والابتعاد عن تبني الارتجال في غيـر محله هناك 
ثــاث حــالات رئيسة للارتجال تنشأ بــدلا من التخطيط، وهــي الارتــجــال المكتشف، والارتــجــال التـزييني، والارتــجــال الشامل، 



المجلة العربية للإدارة، مج 41، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2021

363

وتتفاوت هذه المستويات باختلاف ضغوط 
الوقت وعدم التأكد، ويمكن توضيحها من 

:(Leone, 2010: 16) خلال الشكل الآتي

-	 الــــــــحــــــــالــــــــة الأولــــــــــــــــــــى )الارتــــــــــــجــــــــــــال 
الـــتـــــــزيـــيـــنـــــــي(: يــتــمــثــل الارتـــــجـــــال فــي 
حـــــــالات الاســـتـــعـــجـــال لــاســتــجــابــة 
لحدث غيـر متوقع مع عدم التأكد 
المنخفض، في هذه الحالات يتميـز 
الارتـــــــــــجـــــــــــال بـــــمـــــســـــتـــــوى عـــــــــــال مـــن 
العفوية ويتأثـر بالتجارب السابقة 

والروتيـن.

-	 الـــــــحـــــــالـــــــة الــــــثــــــانــــــيــــــة )الارتــــــــــجــــــــــال 
المــكــتــشــف(: هـــنـــاك مــســتــوى عـــالٍ 
ــــن عـــــــــدم الـــــتـــــأكـــــد المـــــتـــــــــــزامـــــن مـــع  ــ مـ
ــي يــــولــــدهــــا الــــوقــــت،  ــتــ الــــضــــغــــوط الــ
ــــذا الــــنــــوع مــــن الارتـــــجـــــال يــمــكــن  ــ وهـ
 فــي حــــالات تطويـر 

ً
أن يــكــون مــثــالــيــا

ــــالات  ــحـ ــ الــــخــــدمــــة، والـ ــلـــعـــة أو  الـــسـ
التي يصعب فيها التخطيط أو عندما يتداخل التخطيط بالعمل، بسبب امتلاك المديـر تفسيـرات كثيـرة محتملة 
للأحداث غيـر المتوقعة، هذا النوع من الارتجال يتميـز بمستوى عالٍ من الإبداع، وعفوية منخفضة، ومزيج غني من 

المعرفة السابقة.

-	 ؛ بسبب قيود الوقت 
ً
الشامل(: تظهر في الحالات التي يكون التخطيط فيها مستحيلا الثالثة )الارتجال  الحالة 

والبيئة المعقدة جدًا، ويُستخدم هذا السيناريو في حالات الأزمات والبيئة سريعة التغيـر.

وعلى صعيد الأنشطة التسويقية، يُعد )Moorman & Miner, 1998: 1( أول من تطرقا إلى مفهوم الارتجال التسويقي، 
إذ عبّرا عنه بأنه ضيق الفجوة الزمنية بيـن إعداد استـراتيجية التسويق المبني على المراجعة الدقيقة للبيئة وتنفيذها. وقام 
لتطويـر  الــفــرعــيــة  التخصصات  عــلــى  وتطبيقه  الارتـــجـــال  تـركيب  بفحص  الــتــســويــق  مــجــال  فــي   )Kyriakopoulos, 2004: 2(
المنتجات الجديدة، إذ يـرى أن الارتجال ينطوي على »القفز إلى العمل دون خطط تسويقية واضحة، مع توضيح الأسباب أثناء 
الم�ضي قدمًا، واكتشاف مسارات جديدة فور بدء العمل، واقتـراح تفسيـرات متعددة، والتنقل عبـر التناقضات، والجمع بيـن 
مــوارد متباينة وغيـر مكتملة، ثم اكتشاف هدفهم الأصلي«. ويؤكد )Vincent, 2005: 81( إن فعالية صياغة الاستـراتيجية 
التسويقية تتكون من ثلاثة عناصر: )1( أداء استـراتيجية التسويق، )2( والإبداع في استـراتيجية التسويق، )3( والارتجال في 
استـراتيجية التسويق. وفي هذا السياق يعرف الارتجال في استـراتيجية التسويق على أنه درجة التغييـر في صياغة استـراتيجية 
التسويق مع مــرور الوقت. ويتفق )Neill & Rose, 2006: 2( مع Moorman & Miner إذ يـريان أن الارتجال التسويقي هو 
المدى الذي يظهر فيه صياغة وتنفيذ استـراتيجية التسويق معا، هو قدرة الشركة على ربط العوامل المتعددة التي تؤثـر في 

نجاحها بسرعة ودمجها ومعالجتها، مما يتيح لها المرونة في تنفيذ الاستـراتيجيات التسويقية أثناء تكوينها.

ويؤكد )Dennis & Macaulay, 2007: 612( أن الارتجال عنصر أسا�سي لتحقيق التوجه السوقي، إذ يسمح للشركة 
الــتــفــاعــل بــســرعــة مــن خـــال إنــشــاء حــلــول أصــلــيــة ضــمــن إطـــار الــتــوجــه الاســتـــــراتــيــجــي التسويقي لتلبية احــتــيــاجــات العملاء 
إلــى تجربة العميل من خــال السماح بالمرونة في مشاركة المعلومات، والتنبؤ  بشكل أفضل، ويعزز الارتــجــال إضافة قيمة 
بالاحتياجات الحالية والمتغيـرة للعملاء الحالييـن والمحتمليـن والاستجابة لها، كما أنها تمُكن الشركات الموجهة نحو السوق 
من الاستجابة للبيئة الخارجية على جميع المستويات. ويمكن أن يتخذ التوجه السوقي الارتجال على أربعة مستويات )كما 
هو مبيـن في شكل 2(، إذ تشيـر المصفوفة أدناه إلى أربعة مراكز أساسية للارتجال، يوضح المحور الأفقي ما إذا كانت الشركة 

ذات توجه سوقي مرتفع أو منخفض، في حيـن يشيـر المحور الرأ�سي إلى درجة الارتجال التي تحدث داخل الشركة.
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Source: Leone, Ludovica. (2010). A Critical Review of Improvisation in Organizations: 
Open Issues and Future Research Directions, Paper to be presented at the Summer 
Conference on Opening Up Innovation: Strategy, Organization and Technology” At 
Imperial College London Business School, June 16-18, p. 16.

الشكل )1( مستويات الارتجال
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-	 المــســتــوى الأول: حــجــم واحــــد يــنــاســب جــمــيــع المــنــظــمــات: هــنــاك تــوجــه ســوقــي منخفض مــع مــســتــويــات منخفضة 
الحلول الإبداعية لصالح  بيـروقراطية مفرطة وتـرفض  الحالة جامد مع وجــود  في هــذه  من الارتــجــال: فالارتجال 
التخطيط الصارم. ويتم اتباع استـراتيجية التسويق بغض النظر عن التطورات في البيئة الخارجية، وهناك حوار 
محدود )إن وجد( بيـن الإدارات. وتميل الأفكار الجديدة إلى التهميش، ومن ثم فهناك القليل من النشر للمعلومات 
تــهــدد موقفها التناف�سي مــن خــال الــرضــا عن  والمــعــرفــة السوقية فــي جميع أنــحــاء المنظمة. ومــثــل هــذه المنظمات 

النفس من حيث التـركيـز على العملاء وعدم القدرة على الاستجابة لاحتياجات العملاء.

-	 المستوى الثاني: يمكن العثور على الارتجال من خلال البدائل في المنظمات ذات التوجه السوقي المنخفض ولكن 
مع مستويات عالية من الارتجال، بشكل أسا�سي على المستوى التشغيلي. تسمح هذه الشركة لموظفي الخطوط 
الأمامية بتـزويد العملاء بالاختيار بيـن عدد محدد من الحلول البديلة والمخططة مسبقًا. غيـر أن هذه المنظمات 
 .

ً
 أيضا

ً
لديها خطة استـراتيجية تسويقية محدودة، ومن ثمَّ فإن نطاق الحلول المعروضة للعميل سيكون محدودا

؛ لأن المنظمة يجب أن تكون في وضع يمكنها من دعم الجهود التي يبذلها 
ً
لذا، لا يمكن أن يكون الارتجال وحده كافيا

موظفو الخطوط الأمامية، فالكثيـر من الارتجال على المستوى التشغيلي يمكن أن يؤدي بسرعة إلى الإرباك بيـن 
الأقسام وإلى عدم رضا العملاء في النهاية.

-	  في السوق مع مستويات منخفضة من الارتــجــال. 
ً
 كبيـرا

ً
الثالث: يجسد الارتــجــال أحــادي المستوى توجها المستوى 

ويقتصر الارتجال في هذه المنظمة بشكل أسا�سي على المستوى التكتيكي، ويتيح للمديـريـن في الخط الوسط اتخاذ 
القرارات التي لا تحيد بشكل جذري عن الخطة الاستـراتيجية والتي سيكون لها تأثيـر محدود في قاعدة موارد الشركة. 
على الرغم من أن هذه المنظمات تضم معظم الأفكار بشأن التوجه نحو السوق، إلا أن هناك القليل أو لا مجال 
متاح أمام الموظفيـن في الخطوط الأمامية حتى يتمكنوا من ممارسة حلول إبداعية مستقلة، الأمر الذي سيحد من 

عناصر التـركيـز على العملاء في توجه السوق ومن ثمّ قد يكون لديه تأثيـر سلبي في الوضع التناف�سي للمنظمة.

-	 المستوى الرابع: الارتجال متعدد المستويات: توجهات سوقية عالية مع مستويات عالية من الارتجال. وفي العديد من 
النواحي تجسد المنظمة متعدد المستويات لديها ميـزة إضافية تتمثل في تبني ثقافة الارتجال. إذ يتم تشجيع الارتجال 
الحلول   لأن 

ً
نظرا العملاء؛  على  التـركيـز  والتشغيلية. ويتم  والتكتيكية  المنظمة: الاستـراتيجية  مستويات  جميع  على 

 لتناسب الاحتياجات المحددة والفريدة، كما إن الأقسام المختلفة داخل الشركة لديها القدرة على 
ً
مصممة خصيصا

اتخاذ القرارات التي تؤثـر في العميل مباشرة وإدارتها. ويتم التعامل مع كل لقاء مع العميل على أنه أداء فريد ولأن كل 
 لإضافة قيمة إلى تجربة العميل.

ً
أداء سيكون مختلفًا بعض ال�شيء )خاصة في بيئات الخدمة( ويعد الارتجال ضروريا

 )Banin, et al., 2016: 6( ويــــوضــــح 
أنــــه يــتــم تــنــشــيــط الارتــــجــــال عــنــدمــا يــكــون من 
المــســتــحــيــل الـــتـــفـــاوض عــلــى مـــزيـــد مـــن الــوقــت 
لـــاســـتـــجـــابـــة لمــشــكــلــة أو فــــرصــــة، مـــمـــا يــجــبـــــر 
ــــراد عــلــى الــتــفــكــيـــــر والـــتـــصـــرف فـــي الــوقــت  ــ الأفـ
الحالي، وبالنظر إلى السياق المجهول والمفاجئ 
ــيــــان تــبــنــي منهج  الـــــذي يــتــم فـــي كــثــيـــــر مـــن الأحــ
الارتـــــجـــــال، فــــإن الارتــــجــــال يــنــضــج الــعــقــانــيــة 
المــحــصــورة والاعـــتـــمـــاد المــتـــــزايــد عــلــى الــســلــوك 
الإرشـــادي والمــر�ضــى إلــى الحد الــذي يجب على 
المــرتــجــلــيـــــن أن يــشــقــوا طــريــقــهــم إلــــى مــجــالات 
 Banin وفي هذا السياق يحدد ،

ً
أكثـر وضوحا

وزمـــائـــه الارتـــجـــال الــتــســويــقــي بــأنــه عــبــارة عن 
الخروج من إطار الخطط التسويقية المحددة 
ســابــقًــا بــهــدف اســتــغــال الــفــرص السوقية في 
الــلــحــظــة الـــحـــرجـــة. وفــــي دراســـتـــهـــم الـــتـــي قــامــوا 
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Source: Dennis, N. & Macaulay, M. (2007). “Miles ِAhead” Using Jazz to Investigate Improvisation 
and Market orientation. European Journal of Marketing, 41, (56/), 608--623. p. 612.

الشكل )2( العلاقة بيـن الارتجال والتوجه السوقي
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إلــى أن الارتــجــال ينطوي على التفكيـر أثناء التصرف في حــالات المبيعات التي  بتطبيق الارتــجــال على مندوب المبيعات توصلوا 
إلــى المخططات السلوكية السابقة )مثل الخطط(، وتشمل حــالات البيع تلك التي تتطلب اتخاذ إجــراء فــوري وتحدث  تفتقر 

عندما لم يقدم التخطيط تفاصيل كافية لمندوب المبيعات لاتخاذ إجراءات بشأنها.

وقام كل من Björkman & Söder بتوظيف الارتجال في لحظة تقديم الخدمة للزبون، ولديهم وجهة نظر على الارتجال 
إذ يـرون أن الموظفيـن بحاجة إلى القدرة على الارتجال ليكونوا قادريـن على خدمة مختلف العملاء والتكيف مع احتياجاتهم 
مع  التكيف  على  ومساعدتهم  متوقعة  غيـر  مــواقــف مختلفة  تنظيم  مــن خــال  الموظفيـن  تــدريــب  ويمكن  فــعــالــة،  بطريقة 
احتياجات العملاء بطريقة أفضل، وأن القدرة على التكيف ضرورية حتى يتمكنوا من التقاط »لحظات الحقيقة« بنجاح 
في إطار لقاء الخدمة، وسيوفر التدريب العفوية والإبداع في تفاعلات الموظفيـن اليومية والتكيف مع الاحتياجات الخاصة 
 
ً
 إضافيا

ً
للعملاء وحل مشكلاتهم، وفي هذا السياق يعرفون الارتجال التسويقي »كسلوك غيـر متوقع أو عفوي ويخلق شيئا

للعميل، ويخلق البهجة«، وحددوا الخبـرة، والاندفاع، والتمثيل، والعاطفة والشخصية كعوامل تؤثـر في الارتجال في لحظة 
.)Björkman & Söder, 2017: 12( تقديم الخدمة للزبون

بالاستناد إلى ما سبق، يـرى الباحثان أن التخطيط هو جانب مهم من إدارة التسويق واتخاذ القرار الفعال. ومع ذلك، 
 لإجـــراءات وأنشطة التسويق. وفــي هذا 

ً
 وفعالا

ً
 قيما

ً
تشيـر أدبيات الارتــجــال الحديثة إلــى عــدة أسباب تجعل الارتــجــال نهجا

 عندما تواجه الشركة اضطرابًا بيئيًا يتطلب اتخاذ إجراء في إطار زمني 
ً
 فعالا

ً
السياق نجد انه يمكن أن يكون الارتجال خيارا

أقصر من دورة التخطيط العادية، مثلما يصف Banin وزملائه كيف يمكن لمندوب المبيعات أن يـرتجل عندما يكون الإجراء 
 في مواجهة طلبات العميل المتغيـرة. إذ إن التعلم السريع والتكيف دون الكثيـر من التخطيط المسبق في ظل 

ً
الفوري مطلوبا

البيئة المضطربة مهمان للبقاء على قيد الحياة. وثانيًا: قد يتم تشجيع الارتجال عندما لا يوفر التخطيط كل تفاصيل أو 
تكتيكات التنفيذ، فالعديد من قرارات التسويق التكتيكية قد تكون غيـر مدرجة في خطط التسويق مما يتحتم على مديـري 

التسويق تبني منهجية الارتجال في القرارات والاستـراتيجيات التسويقية.

ب عناصر الارتجال التسويقي: من خلال المسح الذي قام به الباحثان في هذا المجال، تبيـن أن هناك عناصر ارتجال  -
 )Baker & Nelson, 2005(و )( و)عبد الحسيـن، 2015Leybourne, 2006(و )Vera & Crossan, 2004( كثيـرة، إذ يـرى

أن عناصر الارتجال التسويقي تتمثل في الآتي:

-	  .)Morman & Miner,1998: 705( بناء الحل: وهو بناء حل آني للمشكلة في الاعتماد على ما متوافر من مــوارد
 Baker & Nelson, 2005:( »وهو »القيام بتطبيق مزيج من الموارد في متناول اليد واغتنام مشكلات وفرص جديدة
بـــالأدوات المناسبة والمـــوارد  فــي بناء حــل للمشكلة بطريقة عبقرية بما هــو متوافر وعــدم الاهتمام  333(. ويتمثل 
)العبدلي، 2010: 95(. وهــذا يعني أن هناك مــوارد في متناول اليد ولا تكون قيد الاستعمال لحل مشكلة محددة 
ولكنها تستخدم في مثل هذه الطريقة لخلق حلول جديدة. وبناء الحل هو مهارة لابتكار موارد من الموارد المتاحة 
إلــى أن يتم استلام  لحل مشكلات غيـر متوقعة، وكيف يمكن وصــف بيئات اليوم المتغيـرة ولا يمكنها أن تنتظر 
والحصول على المــوارد المناسبة، بل على العكس تمامًا. فمن يتمكن من الحصول على تلك المــوارد فإنه يستطيع 

تحقيق ميـزة تنافسية، ولذلك يجب التصرف بالموارد التي في متناول اليد )عبد الحسيـن، 2015: 188(.

-	 إلى الخبـرات السابقة لصانع القرار والمدخلات المعرفية  الحدس: يختلف الحدس عن الاستنتاج؛ كونه يستند 
من خلال الاستفادة من هذه الأنماط والأساليب التي تعلمها الفرد في السابق والتي ستمكنه من اتخاذ القرارات 
بسرعة أكبـر على أســاس منطق الوعي المرتبط مع الشعور الغريـزي )Burke and Miller, 1999: 94(. ويوصف 
 وتقديم الحلول 

ً
بأنه الاستفادة من الخصائص الطبيعية لأدمغتنا لتكون قادرة على التفكيـر في الأشياء لا شعوريا

الملاءمة عند الحاجة )Leybourne, 2006: 371( وعلى الرغم من أنه يعطي الانطباع بوجود الحاسة السادسة 
فإنه أبعد ما يكون عن الحقيقة، ويمكن تفسيـره بأنه عملية غيـر واعية إذ إن نتائج العملية تكون معروفة ولكن 

تحدث )وراء الكواليس(، وهذه العملية هي متاحة بسبب الخبـرة والتعلم من قبل الفرد.

-	 بـرنامج، أو سلعة، أو خدمة ما،  الابتكار: قد يعتمد الابتكار على أي جهاز، أو نظام، أو عملية، أو مشكلة، أو 
وهـــو جــديــد للمنظمة، وكــذلــك يــعــنــي عملية الــتــكــيــف ولــيــس مــن الـــضـــروري أن تــكــون عملية جــديــدة فــي الــعــالــم، 
 )Doughetry, 1996: 429(. وأن المــنــظــمــات يمكن أن 

ً
ابــتــكــارا تــعــد  لـــذا  إلـــى المــنــظــمــة،  أنــهــا جــديــدة بالنسبة  طــالمــا 
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تبتكر طــريــقــة جــديــدة لــتــوزيــع المــنــتــج عــن طــريــق جــمــع بــيــانــات الــزبــائــن وتحليلها والــتــخــطــيــط لــقــنــاة تــوزيــع جــديــدة 
المنظمات  أغلب  أن  نلاحظ  والمتغيـرة،  المضطربة  الأســـواق  إلــى  النظر  وعند   .)Moorman & Miner, 1998b: 11(
قد استخدمت تطويـر المنتجات الجديدة والارتجال التنظيمي كبديل للابتكار )Cunha et al., 1999: 314(. ويلتقي 
الابتكار مع الارتجال من خلال تـركيـزهما على الإتيان بمـا هو جديد وغيـر المعهود ولكن يختلفان بأن الابتكار يكون 
 عــكــس الارتـــجـــال الـــذي يــتــم مــن دون تخطيط، كــمــا يمكن تــأجــيــل الابــتــكــار لحيـن تــوافــر المـــوارد 

ً
مخطط لــه مسبقا

الضرورية لأدائه وأن تصمم المنظمة خطة تسويق مبتكرة دون الاعتماد على الارتجال )عبد الحسيـن، 2015: 189(.

-	 التكيف: هــو الــجــزء المــركــزي مــن المــرونــة ويــضــم التكيف، والمــعــرفــة مــن حيث الــتــوقــع )Anticipation( )مــا يمكن 
توقعه( ويـرمز له اختصارًا )A(، والاستعداد ) Attention( )ما الذي تبحث عنه( ويـرمز له اختصارًا )A(، والاستجابة 
لــه اخــتــصــارًا )Hollnage et al., 2006: 350( )R(. ولا يتم وضــع هــذه العناصر  )مـــاذا تفعل( ويـرمز   )Response(
العناصر بشكل مستمر. ومن   مــن ذلــك تطبق هــذه 

ً
الــكــفــاءة أو الاستجابة، وبـــدلا أنها تسبق  الثلاثة )AAR( على 

الضروري معرفة كيف يمكن أن يساهم الارتجال لمواجهة الفشل في أحد هذه العناصر أو في خليط منها. وتوصف 
عملية التكيف بأنها �شيء كنت قد استخدمته بنجاح من قبل للتوافق بشكل ملائم مع أجواء مختلفة من الظروف. 
والــتــحــول، وتعد خطة طــوارئ  للتكيف  المنظمة عندما تخطط سابقًا  أرادات  مــا  متى  أن يحدث  يمكن  فالتكيف 
للتكيف مــع الــظــروف غيـر المــاءمــة ولــأحــداث غيـر المتوقعة والمــفــاجــآت مــن خــال الــقــدرة على تحديد المشكلات 
وتــحــديــد الأولـــويـــات. وكــذلــك الــتــكــيــف مــن خـــال الاحـــتـــواء عــن طــريــق الــتــعــامــل مــع المــشــكــات ويــتــم ذلـــك بمراقبتها 
.)Weick and Sutcliff, 2007: 2( عن الاستجابة للمشكلات الناشئة التي لا يمكن التنبؤ بها 

ً
والتخطيط لها، فضلا

-	 إنها  انتمائها، كما  في  إنسانية  نمائها، مجتمعية  في  في أساسها اجتماعية  الإبـــداع: هو طاقة عقلية هائلة فطرية 
 (Broustail, 1995: المقدرة على حل المشكلات بأساليب جديدة، وهو التحقيق والإنجاز الفعلي لكل ما هو جديد
(79. وهو عملية توليد �شيء جديد يحقق قيمة معينة لفرد، أو منظمة، أو صناعة، أو مجتمع. وينظر للارتجال 
باعتباره المفتاح الرئيس للإبداع وهو حاسم في سياق التطور البشري (Hackbert, 2010: 1(. ويعرف الإبداع بأنه 
عمل جماعي يجسد أية فكرة أو ممارسات تعد جديدة في المنظمة التي قامت بتبنيها. وينظر إلى الإبداع بأنه التغييـر 
الحاصل في بـرامج المنظمة والمقاس عن طريق إضافة منتجات أو خدمات جديدة. وكذلك يمكن تفسيـر الإبداع 
عــن طــريــق الــحــلــول الروتينية الــتــي تــقــدم لمــواجــهــة المــشــكــات الروتينية الــتــي تــحــدث فــي المنظمات وحــلــول إبداعية 
لمعالجة المشكلات الاستثنائية، والعوامل التي تؤثـر في المشكلات الروتينية والاستثنائية هي عمر المنظمة وحجمها 

في السوق ومستوى التغييـر التقني ورسمية الاتصالات )العبيدي، 2010: 102(. 

-	 العفوية: إن أهم ما يميـز الارتجال التسويقي عفويته وقدرته على تعزيـز التفاعل مع البيئة دون تخطيط، ويحدث 
هذا في كثيـر من الأحيان في بيئات مضطربة ومعقدة، لأن ليس لدى الارتجال التسويقي إلا الانتظار حتى تكون 
الــظــروف والمـــوارد المتاحة مثالية وذلــك لأن التخطيط والتنفيذ يحدث في وقــت واحــد، وكذلك السرعة هي ميـزة 

 )عبد الحسيـن، 2015: 188(. 
ً
أيضا

البـراعة التسويقية- 2

أ مفهوم البـراعة التسويقية -

 ،(Laplume, 2010: 20) من أصل لاتيني وتعني يديـن يمينيـن )Ambidexterity( يشيـر الباحثون إلى أن كلمة البـراعة
 Duncan وكذلك يمكن أن تأخذ عدة معان هي استعمال كلتا اليديـن بالسهولة المتساوية، أو متعددة الاستعمال، ويُعد 
الهياكل  المنظمة على تطبيق  قــدرة  بانها  1976، ويصفها  في عــام  التنظيمي  السياق  في  البـراعة  أول من استخدم مصطلح 
المزدوجة لإدارة المقايضات الناشئة من التـركيـز على المواءمة والتكيف في آن واحد (Rooijakkers, 2013: 10). واستخدم 
هذا المفهوم للدلالة على القدرة على الجمع بيـن مراحل عملية الإبــداع المختلفة، الكفاءة، والمواءمة والمرونة والقدرة على 
التكيف، والتنافس في الأسواق (Adler & Heckscher, 2011: 4). ويشيـر (Rooijakkers, 2013: 10) إلى البـراعة بانها قدرة 

المنظمة على استغلال كل الكفاءات الموجودة واستكشاف فرص جديدة في الوقت نفسه.

والتي  للمنظمة  التسويقية  الحلول  تقدم  أنها   )Schuz, et al., 2010: 2( يـرى  التسويقية،  البـراعة  يخص  فيما  أمــا 
يمكنها لتصبح مميـزة عن طريق فصل أنشطة الاستكشاف والاستغلال للفرص التسويقية لتحقيق التكامل الاستـراتيجي، 
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ويتم تحقيق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة من خلال تشجيع العامليـن على تقسيم وقتهم لغرض أداء المهام التسويقية 
المــتــضــاربــة، كالمشاركة فــي تطويـر الأعــمــال الــجــديــدة، أو إعـــادة النظر بأنشطة المبيعات، أو الــخــدمــات، أو إشـــراك الــزبــون 

المستمر في عملية تطويـر المنتجات.

وتعني البـراعة التسويقية استغلال المنظمة للكفاءات الموجودة واستكشاف القدرات المستقبلية في أنشطة التسويق 
لتحقيق أداء المتميـز )Brett et al., 2015: 1(. وفي السياق نفسه يـرى )Josephson et al., 2015: 4( أن البـراعة التسويقية 
هي مزيج من أنشطة استكشاف واستثمار المــوارد النادرة والقدرات التسويقية، والديناميكية اللازمة لبناء أداء تسويقي 
لتحقيق الأهداف الاستـراتيجية. وهي مجموعة من الآليات التسويقية التي تقود إلى الاستفادة الكاملة من الموارد والقدرات 

.)Xu et al., 2016:118( الموجودة لتحقيق الأهداف التسويقية وبناء علاقات طويلة مع الزبون

ب أبعاد البـراعة التسويقية: -

يـرى كل من )Laplume, 2010( و)Szabo, 2010( و)الطائي والكلابي، 2017( أن أبعاد البـراعة التسويقية تكمن في 
استكشاف الفرص، واستغلال الفرص والمرونة التسويقية، وعليه سيتم اعتماد هذه الأبعاد لقياس البـراعة التسويقية 

وفيما يلي شرحا موجزا لهذه الأبعاد:

-	 Exploration الاستكشاف

يأخذ الاستكشاف نهجا مختلفًا لخلق القيمة، إذ يكرس المديـرون طاقتهم للابتكار من خلال التجريب، والأخذ بالمخاطرة 
الإبداعية، وأن يكونوا استباقييـن في تحديد وخدمة أسواق جديدة، والاستكشاف عادة ما يتضمن تطويـر منتجات مبتكرة، 
بالبحث  تقنيات جــديــدة، وإيــجــاد أســواق غيـر مستغلة )Judge & Blocker, 2008: 918(. ويتمثل الاستكشاف  واكتشاف 
عن المواقف والأســواق الجديدة ومهاجمة الاستـراتيجيات أو بنائها )Szabo, 2010: 92(. ويبيـن )Laplume, 2010: 15( أن 
مــوارد  المستغلة سابقا، وتطويـر  الأســـواق غيـر  بخلق منتجات جديدة ومبتكرة، واكتشاف  للمنظمات  الاستكشاف يسمح 
جديدة، والقدرات، والكفاءات، ويحقق الاستكشاف فوائد للمنظمة على المدى الطويل من خلال زيادة فعاليتها من حيث 
أو قــدرات  الــجــديــدة. ويـركز الاستكشاف على تطويـر منتج جديد  الــســوق، ونمو المبيعات، وطــرح المنتجات  فــي  نمو حصتها 
السوق، واستكشاف منتج قد يؤدي إلى الإبداعات المعمارية التي تغيـر الروابط بيـن الأنظمة الفرعية أو الإبداعات المتقطعة 

.)Voss & Voss, 2012: 3( التي تغيـر جوهر النظام الفرعي للمنتج

وهو عبارة عن أسلوب تسويقي واستـراتيجية تهدف إلى اتباع القواعد والضوابط التنظيمية والتسويقية التي تساعد 
لتنفيذ  الضرورية  والقابليات  للقدرات  الأســاس  الحجر  يعدون  الذيـن  العامليـن  قــدرات  لتطويـر  الصعوبات  على مواجهة 
الخطط الاستـراتيجية للبحث عن الموارد النادرة والفرص المتوافرة في الزمان والمكان المناسبيـن، وذلك لتحسيـن قدرة المنظمة 
على تحقيق نتائج مقبولة والبقاء في المنافسة وتشجع العامليـن على استكشاف ممارسات وطرق جديدة ومبتكرة للعمل 

.)Holmqvist & Spicer,2012:10( للانخراط في الابتكار والتطويـر المستمر لتحقيق الأهداف التسويقية والاستـراتيجية

بالاستناد إلى ما سبق، يـرى الباحثان أن الاستكشاف تمثل قدرة المنظمة للبحث عن الفرص الجديدة والاستعداد 
للتكيف للأسواق المتقلبة ويؤدي إلى ظهور زبائن جديدة، ويتطلب هذا معرفة جديدة تختلف عن المعرفة الحالية ومتميـزة 

بالبحث والاختلاف والمرونة.

-	 Exploitation الاستغلال

يشيـر )Charles & Michael, 2008: 195( إلى أن الاستغلال يتمحور حول الكفاءة، وزيــادة الإنتاجية، والسيطرة، 
واليقيـن، والحد من التبايـن. ويؤكد )Huang, 2008: 5( أن جوهر الاستغلال هو التنقية والتوسع من الكفاءات الموجودة. 
الكفاءات الموجودة.  بأنه صقل وتوسيع  وفــي السياق نفسه يصف )Prange & Schlegelmilch, 2009: 217( الاستغلال 
النجاح  على  للحصول  القائمة؛  الحالية/  الــكــفــاءات  على  الاعتماد  معروفة  أشــيــاء  وتطويـر  استخدام  بأنه  تعريفه  ويمكن 
مرة أخــرى، ويفيد المنظمات عن طريق السماح لها بتطويـر قدراتها الحالية والاستفادة من الكفاءات الأساسية في المدى 
القصيـر، ويـزيد الكفاءة التنظيمية من حيث الربحية أو العائد على الأصول )Laplume, 2010: 18(. فهي الأنشطة والتعلم 

 .)Rooijakkers, 2013: 10( من خلال بحث معيـن وصقل وتحسيـن ما هو موجود بالفعل
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ويـرى )Szabo, 2010: 10( أن الاستغلال المبالغ فيه، قد يؤدي إلى إجهاد نموذج الأعمال، وفقدان الدعم التنظيمي 
واستغلال السوق، وفقدان المرونة وبقاء المنظمة. وفي هذا السياق يـرى )Laplume, 2010: 19( أن الميل نحو الاستغلال 
الجامد يمكن أن يمنع المنظمات من الاستجابة بفعالية للتغيـرات البيئية، كما إن تـركيـز الموظفيـن على القيام بما يقومون 
به حاليا بشكل أكثـر كفاءة قد يؤدي إلى حدوث متاعب وأزمة في أدائهم. ويؤكد )Charles & Michael, 2008: 197( أن نجاح 

الاستغلال يتطلب الكفاءة والانضباط، والتحسينات الإضافية والابتكار المستمر.

وهو عبارة عن استـراتيجية تسويقية تمثل القاعدة الأساسية لنجاح التوجه الاستـراتيجي للمنظمات نحو السوق 
ــــادة المــبــيــعــات ومــعــالــجــة الــقــيــود وتحسيـن الــقــدرات  الــخــارجــي والـــزبـــون، وذلــــك لتعزيـز الـــدوافـــع الـــازمـــة لتحقيق الــنــمــو وزيـ
الفرص  الــقــدرة على تحديد  للمنظمة، وذلــك من خــال  العام  التسويقية على الأداء  البدائل  تأثيـر  التسويقية والحد من 
التسويقية والواعدة والشروع نحو استكشافها بطريقة تفوق قدرة المنافسيـن وتقود إلى تحقيق ميـزة تنافسية واعدة تحقق 

.)Shirokova et al., 2013: 22( جميع الأهداف التسويقية

واستنادًا إلى ما سبق، يـرى الباحثان أن استغلال الفرص يمثل قدرة المنظمة لتحسيـن الأنشطة التسويقية لخلق قيمة 
في الأمد القريب إذ يصمم لتلبية حاجات الزبائن الحالية في الأسواق الحالية ويسعى لتوسيع المعرفة وتطويـر الخدمات الحالية.

-	 Marketing Flexibility المرونة التسويقية

تعبّر المرونة التسويقية عن رغبة الإدارة العليا للاستجابة والتكيف المستمر مع التغيـر الذي يحدث في أذواق الزبائن 
لغرض اتخاذ قرارات تعبـر عن الرغبة في تحقيق مجموعة من الأهداف التسويقية والاستـراتيجية وتنفيذ أنشطة التسويق 
بطريقة تمكن المسوقيـن من مواكبة التغيـرات المستمرة التي تحدث في البيئة الخارجية لتحقيق رغبات ومتطلبات الزبون 
 لتغيـر 

ً
الحالي والمستقبلي )Gylling et al., 2012: 1284(. ويقصد بها قدرة واستجابة المنظمة في تعديل وتغيـر منتجاتها وفقا

حاجات ورغبات الزبائن في الأسواق المختلفة )الموسوي، 2015: 453(.

ثانيًا - مراجعة الدراسات السابقة

الدراسات المتعلقة بالارتجال التسويقي- 1

أ -  Miles Ahead” Using Jazz to Investigate Improvisation“( بعنوان:   ،)Dennis & Macaulay, 2007( دراســة 
.)and Market Orientation

دراســة نظرية تهدف إلــى استكشاف الطرائق التي تستخدم في الارتــجــال وتوظيف هــذه الطرائق في التسويق لتعزيـز 
وتطويـر التوجه السوقي للمنظمة، وتوصلت الدراسة إلى أن الارتجال أمر حيوي وتعد وسيلة إبداعية لتطويـر توجه السوق 
واستدامته، وهذا لا يعني أن المنظمات الموجهة نحو السوق يجب أن تتجاهل جميع هياكلها/ مبادئها التوجيهية الحالية، إلا 
أنها يجب أن تمنح درجة من الحرية للأفراد/ الإدارات لتفسيـر المواقف والتكيف معها عند حدوثها، ولتحقيق ذلك يتطلب 
تطويـر واستغلال ثقافة الارتجال داخــل المنظمة. وتقتـرح الدراسة مصفوفة )ارتجال/ السوق( مفاهيمية لتوضيح أربعة 
مستويات أساسية من الارتجال الموجه نحو السوق وهي: حجم واحد يناسب جميع المنظمات، الارتجال من خلال البدائل، 
الارتجال أحادي المستوى والارتجال متعدد المستويات، وتوضح الدراسة كيفية نقل الكفاءات الارتجالية إلى التوجه السوقي 

وتوظيفها بالشكل الذي يصبح الارتجال عنصر من عناصر التوجه السوقي ويحقق نتائج إيجابية.

ب -  Salesperson Improvisation: Antecedents, Performance Outcomes( :بعنوان )Banin et al., 2016( دراسة
.)and Boundary Conditions

تهدف الدراسة إلى تحديد دور كل من الموارد المتوافرة ومطالب العملاء في ارتجال مندوبي البيع وبالتالي في أداء البيع، 
الــبــيــانــات مــن عينة من  . تــم جمع 

ً
ــم أنــه ليس كــل سلوكيات مــنــدوب البيع يمكن كتابتها مسبقا

َ
مُــســل وتنطلق الــدراســة مــن 

متخص�صي البيع العامليـن في شركات صناعية في أربع مدن في غانا بلغ )224( مندوب بيع. وتشيـر النتائج إلى وجود علاقة 
ارتباط إيجابية بيـن ارتجال مندوب البيع وأداء البيع. وان الإدراك المتـزايد لتوافر المــوارد وزيــادة مطالب العملاء يؤدي إلى 
زيادة ارتجال رجل البيع. وتقتـرح الدراسة عدة مقتـرحات منها على مندوبي البيع إيجاد طرق للاستجابة لظروف السوق غيـر 

المتوقعة والعاجلة.
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ج -  Identifying the Fundamentals of Improvisation in the( بعنوان:   )Björkman & Söder, 2017( دراســة 
.)Service Encounter

الــهــدف مــن الــدراســة هــو فهم مــا يشكل الارتــجــال فــي لقاء الخدمة مــن خــال تبني نهجا نوعيا باستخدام الملاحظات 
الخفية لتصنيف أنواع مختلفة من الارتجال في لقاء الخدمة. أجريت 147 ملاحظة في خدمات البيع بالتجزئة في غوتنبـرغ. 
نت الملاحظات من إيجاد فئات شاملة والقدرة على تعميم موضوعات مختلفة من الارتجال في لقاء الخدمة. تم تطويـر 

ّ
مك

إلــى نتائج وهــي أن أساسيات  بــإطــار نــظــري. توصلت الــدراســة  موضوعات مختلفة مــن خــال تحليل الملاحظات مستـرشدة 
الارتجال التي اكتشفت في لقاء الخدمة هي الخبـرة والاندفاع والتمثيل والشخصية والعاطفة، إذ كل هذه عوامل تؤثـر في 
الارتجال. وضمن الدراسات المستقبلية تو�صي الدراسة إلى إجراء دراسات حول تحديد كيفية ارتباط أساسيات الارتجال 

ببعضها البعض وكيف يؤثـر استخدام الارتجال في التفاعل على إدراك العملاء لقيمة الخدمة.

الدراسات المتعلقة بالبـراعة التسويقية.- 2

أ -  Strategic Marketing Ambidexterity: Antecedents & Financial( بعنوان  )Josephson et al., 2015( دراســة
.)Consequences

تهدف الدراسة إلى تحديد دور سوابق الشركة متمثلة في )نضج الشركة، والركود المالي والركود الاستـراتيجي( في تحقيق 
في  الصناعية  للمنافسة  المعدل  الــدور  )العائد والمخاطر(، وتحديد  المالي  الأداء  تحقيق  وبالتالي  الاستـراتيجي  التسويق  بـراعة 
في  المتداولة  البيانات من عينة من الشركات الأمريكية  التسويق الاستـراتيجي. تم جمع  بيـن سوابق الشركة وبـراعة  العلاقة 
البورصة من عام 1999 إلى عام 2011. وشملت كل من شركات B2B وB2C، واستبعدت منظمات الخدمات المالية. توصلت 
لـبـراعة التسويق  الدراسة إلى جملة من النتائج منها أن نضج الشركة والركود )المالي والاستـراتيجي( هما المحددان الرئيسان 
الاستـراتيجي. وتــؤدي زيــادة نضج الشركة والركود الاستـراتيجي إلى التحول نحو الاستغلال، في حيـن تــؤدي زيــادة الركود المالي 
إلى تحول نحو الاستكشاف. ووجدت الدراسة أن التحولات في بـراعة التسويق الاستـراتيجي نحو الاستغلال تـزيد من العائد، 
ولكنها تـزيد أيضًا من مخاطر الشركة. وان المنافسة الصناعية تعزز العلاقة بيـن سوابق الشركة وبـراعة التسويق الاستـراتيجي. 
المتـرتبة على نضج  لــآثــار  تمامًا  يكونوا مدركيـن  أن  التسويق  يتعيـن على مديـري  منها  المقتـرحات  مــن  الــدراســة جملة  وتــقــدم 

شركاتهم، ومستوى الركود، وسياق الصناعة أثناء قيامهم بتنظيم تكويـن العمل التسويقي )الاستغلالي والاستكشافي(.

ب بعنوان )الرشاقة الاستـراتيجية ودورهــا في تحقيق البـراعة التسويقية: دراســة تحليلية  - دراســة )الموسوي، 2015( 
لآراء عينة من المدراء في شركة الكفيل(.

تهدف الــدراســة إلــى التعرف على دور الرشاقة الاستـراتيجية من خــال أبعادها الفرعية )وضــوح الــرؤيــة، والمــقــدرات 
 في البـراعة 

ً
الجوهرية، وتحديد الأهــداف الاستـراتيجية، ومشاركة المسئولية، واتخاذ الإجــراءات( بوصفها متغيـرًا مستقلا

تــابــع مــن خــال أبــعــادهــا )اســتــكــشــاف الــفــرص، واســتــغــال الــفــرص والمــرونــة التسويقية(. وتــم اختيار  التسويقية كمتغيـر 
شركة الكفيل ميدانًا لتطبيق الدراسة من خلال اختيار عينة عشوائية بلغت )132(، متمثلة بـــــ )مديـر، وم. مديـر ومدراء 
 رئيسة لجمع البيانات، وقد تضمنت )32( فقرة لمتغيـري الدراسة 

ً
الأقــســام(، واعتمدت الدراسة استمارة الاستبيان أداة

بواقع )20( للمتغيـر المستقل و)12( للمتغيـر التابع، ولغرض تحقيق أهداف الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها واختبار صحة 
 ،SPSS V.22, AMOS V.22 فرضياتها، وصلاحية البيانات للتحليل، فقد تم الاستعانة بالبـرنامجيـن الإحصائييـن الجاهزيـن
وباستخدام عدد من الأساليب والمؤشرات الإحصائية، توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها: وجود علاقة 
ارتباط إيجابية معنوية بيـن متغيـري الدراسة على المستوى الكلي وعلى مستوى الإبعاد الفرعية، وإن للرشاقة الاستـراتيجية 
بأبعادها المختلفة تأثيـرًا إيجابيًا معنويا في البـراعة التسويقية، واختتمت الدراسة بعدد من التوصيات أهمها أن على شركة 
الكفيل زيادة مستوى اهتمامها بالرشاقة الاستـراتيجية وذلك لما لها من أهمية على تحقيق توجهاتها المستقبلية، من خلال 
وضع رؤية واضحة المعالم لما تـريد أن تكون علية الشركة مستقبلا، وتعزيـز مستوى مشاركة المسئولية مع الأطراف المؤثـرة 
 عن تحديد أهداف استـراتيجية مقسمة مرحليا ومحددة بفتـرات زمنية حتى يمكن متابعتها والتحقق من مدى إنجازها 

ً
فضلا

بالوقت المحدد.
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ج دراسة )الطائي والكلابي، 2017( بعنوان: )أثـر التسويق الشمولي في البـراعة التسويقية: دراسة تطبيقية في عينة من  -
المصارف التجارية الخاصة في بغداد والنجف الأشرف(

تهدف الدراسة إلى تحديد دور وتأثيـر التسويق الشمولي كمتغيـر مستقل عبـر إبعاده (التسويق الداخلي، وتسويق 
الأداء، وتسويق العلاقات والتسويق المتكامل) في البـراعة التسويقية كمتغيـر تابع من خلال أبعادها (استكشاف الفرص، 
واستغلال الفرص والمرونة التسويقية(، وتم تطبيق الدراسة في عينة من المصارف العراقية في محافظتي بغداد والنجف، 
وقد بلغ مجتمع الدراسة )2349( عامل حسب بيانات سوق العراق للأوراق المالية وتم توزيع )434( واستبعاد )30( استبانة 
غيـر صالحة ليتبقى )323( استبانة استخدمت فعلا بالتحليل الإحصائي وقد كانت نسبة تمثيل العينة من المجتمع )%14(، 
وقد تضمنت الدراسة فرضيتيـن للاختبار علاقة الارتباط أو لتأثيـر. وتم اعتماد البـرنامج الإحصائي (SPSS.V.20)لتحليل 
النتائج، وتوصلت الدراسة لقبول جميع الفرضيات واستنتجت بوجود وضوح لدى المصارف المبحوثة تجاه أبعاد التسويق 
الشمولي، وأو�صي بضرورة تبني ممارسات تسويقية موجهه نحو الزبون عبـر الاستخدام الفعلي لأبعاد التسويق الشمولي 

لتحقيق البـراعة التسويقية اللازمة.

في ضوء ما تم عرضه من الجهود المعرفية السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة الحالية وطبيعة تلك الجهود وأدواتها 
المستخدمة في التحليل وعدد الموضوعات التي تناولتها. يتضح أمام الباحثان جملة من المعطيات لأهم مجالات الإفادة من 

الجهود المعرفية السابقة بشكل عام وكما يأتي:-

-	 الإفادة من الجوانب النظرية: أسهمت الجهود المعرفية السابقة وبشكل كبيـر في إغناء الجانب النظري للدراسة الحالية.

-	 ن الباحثان 
ّ

المنهجية العلمية للدراسة: التعرف على منهجيات تلك الدراسات، وتسلسل فقراتها بالشكل الذي مك
مــن تصميم منهجية الـــدراســـة الــحــالــيــة مــن خـــال الاطــــاع عــلــى المــعــضــات الــنــظــريــة والمــيــدانــيــة وأهــــداف وأهمية 

وفرضيات ونماذج الجهود المعرفية السابقة.

-	 اختيار عينة الدراسة: مهدت الجهود المعرفية السابقة الطريق أمام الباحثان لاختيار عينة الدراسة الحالية من 
خلال الاطلاع على عيناتها والإفادة منها في الدراسة الحالية.

-	 الأساليب الإحصائية: الإلمام بالأساليب الإحصائية الملاءمة للدراسة الحالية، عن طريق الاطلاع على أساليب تلك 
الدراسات، وتحديد الأكثـر ملاءمة منها لاختبار مخطط الدراسة الفر�ضي.

-	 الاستنتاجات: التعّرف على أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها تلك الجهود بهدف الاستفادة منها في الدراسة الحالية.

وإن أهم ما يميـز هذه الدراسة عن تلك الدراسات ما يأتي:-

-	 لم يتسنَ للباحثان العثور والاطلاع على دراسة سابقة تطرقت لدور الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية، ومن 
هنا فإن هذه الدراسة تعد من الدراسات الأولى التي جمعت بيـن متغيـرات هذه الدراسة.

-	 الضعف في تغطية مفهوم ومضاميـن الارتجال التسويقي والعلاقة بينها وبيـن البـراعة التسويقية، وهذا الجانب 
سوف يكون ميـزة من مميـزات الدراسة الحالية.

-	  جوهريًا بيـن الجهود المعرفية السابقة والدراسة الحالية، فقد تم إجراء الجهود المعرفية 
ً
خلق العامل المكاني فارقا

السابقة في بيئات مختلفة عن البيئة الكوردستانية، الأمر الذي تعذر معه تطبيق نتائجها وتعميمها على المصارف 
الخاصة في الإقليم وهو الجانب الذي اختصت به هذه الدراسة.

-	 تتفق الدراسة الحالية مع بعض الجهود المعرفية الدراسات السابقة في مقياس الدراسة عن طريق استطلاع الآراء 
والمتمثل بالاستبانة.

مشكلة الدراسة، وتتضمن:

 - الإشكالية الفكرية
ً

أول

قدم لنا الفكر الإداري الحديث العديد من الموضوعات المعاصرة التي بـزغت شرارتها الأولى في تسعينيات القرن الما�ضي، 
الفكرية والمعرفية  الجهود  التسويقية. وإن  التسويقي والبـراعة  الثالثة، ومنها الارتــجــال  بداية الألفية  في  بها  وزاد الاهتمام 
، سلطت الضوء على محاولة إعطاء تصور واضح وتحليل معمق للموضوعات آنفة 

ً
والبحثية التي سيتم استعراضها لاحقا
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الذكر، إلا أنها ركزت في محتواها على متغيـر واحد فقط، ولم يقع تحت أيدي الباحثيـن دراسة حاولت الدمج ما بيـن الارتجال 
التسويقي والبـراعة التسويقية. الأمر الذي قد يفوت فرصة الإفادة من تـركيب معطيات هذه الموضوعات ودراستها معًا في 
كــان موقع تواجدهم، وهــذه المعضلة   

ً
أيــا للمؤسسات والمنظمات والمهتميـن  نتائجها  بغية تعميم فائدة  سلة بحث واحــدة 

الفكرية هي التي حفزت الباحثيـن نحو البحث والتحليل في تلك الموضوعات خاصة بعد ما اقتـرح )عبد الحسيـن، 2015( 
ضــرورة إجــراء دراســات تجريبية على الارتــجــال في بيئات مصرفية عربية، والتساؤلات الرئيسة والفرعية الآتية، تبـرز أهم 

المرتكزات الفكرية للمعضلة قيد الدراسة وعلى النحو الآتي:

ما المرتكزات الأساسية للأطر المفاهيمية ونقاط الارتكاز الفكرية للارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية على مستوى 
الصيـرورة في التنظيـر؟ وتشتق من هذا السؤال التساؤلات الفرعية الآتية:

أ ما الهوية المفاهيمية للارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية من جهة المفهوم؟	-

ب ما المرتكزات الفكرية لقياس الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية؟	-

ثانيًا - المشكلة الميدانية للدراسة

التنافس مما يتوجب عليها  بالتعقيد وفــرط  بيئة أعمال تتصف  في  المــصــارف الخاصة كغيـرها من المنظمات تعيش 
تحقيق التفوق والبـراعة في الأداء التسويقي؛ بهدف البقاء والازدهار في ظل وجود المنافسة الشرسة في السوق، ومن جهة 
ثانية يجد الباحثون استحالة نجاح التخطيط الاستـراتيجي التسويقي في ظل الاضطراب البيئي المتـزايد، مما يتحتم على 
المنظمات والمصارف منها تبني منهجية الارتجال التسويقي؛ بهدف استكشاف الفرص التسويقية واستغلالها. ومن خلال 
الدراسة الحالية، يحاول الباحثان التعرف على أبعاد البـراعة التسويقية وتحديد دور الارتجال التسويقي في تحقيقها. وهنا 

يمكن توضيح مشكلة الدراسة بالتساؤلات الآتية: 

1 ما هو مستوى تبني منهجية الارتجال التسويقي في المصارف المبحوثة؟ -

2 ما هو مستوى البـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة؟ -

3 هل هناك ارتباط وتأثيـر معنوي بيـن الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة؟ -

أهداف الدراسة
تهدف الدراسة إلى التعرف على دور الارتجال التسويقي ومن خلال عناصره المتمثلة ب ـ)بناء الحل، والحدس، والابتكار، 
الفرص،  )استكشاف  بـ  المتمثلة  أبعادها  خــال  ومــن  التسويقية  البـراعة  أبعاد  تحقيق  في  والعفوية(  والإبـــداع،  والتكيف، 

واستغلال الفرص والمرونة التسويقية( في عينة من المصارف الخاصة في أربيل. 

مخطط وفرضيات الدراسة
ويحتوي على:

 - مخطط الدراسة
ً

أول

تستلزم المعالجة المنهجية لمشكلة الدراسة في ضوء إطارها النظري تصميم مخطط فر�ضي، كما هو موضح في الشكل )3( 
والذي يصور علاقة الارتباط والتأثيـر بيـن الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة والتي تثبت تحقيقه من 
عدمه وفق نتائج تحليل الاختبارات الإحصائية. ولقد اعتمد الباحثان في تصميمهما للمخطط على عناصر الارتجال التسويقي 
والمتمثلة في )بناء الحل، والحدس، والابتكار، والتكيف، والإبداع، والعفوية( والتي تمثل المتغيـر المستقل. أما المتغيـر التابع، 

فتمثل في البـراعة التسويقية وأبعادها المتمثلة في )استكشاف الفرص، واستغلال الفرص والمرونة التسويقية(.

ثانيًا - فرضيات الدراسة
من أجــل التوصل إلــى تقديم حل مؤقت لمشكلة الــدراســة ومــن ثم اختباره للتحقق من صحته أو عدمها؛ فقد جرى 

صياغة الفرضيات الآتية وكما يأتي:
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الفرضية الرئيسة الأولى: - 1

المتمثل  التابع  والمتغيـر  التسويقي  بالارتجال  المتمثل  المستقل  المتغيـر  بيـن  الارتــبــاط  الفرضية عن علاقة  هــذه  تعّبـر 
البـراعة التسويقية وهي مصاغة كما يأتي:

يوجد ارتباط معنوي بيـن الارتجال التسويقي وبيـن البـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة، ويتفرع منها:

أ  يوجد ارتباط معنوي بيـن الارتجال التسويقي وبيـن استكشاف الفرص في المصارف المبحوثة.	-

ب  يوجد ارتباط معنوي بيـن الارتجال التسويقي وبيـن استغلال الفرص في المصارف المبحوثة.	-

ج  يوجد ارتباط معنوي بيـن الارتجال التسويقي وبيـن المرونة التسويقية في المصارف المبحوثة.	-

الفرضية الرئيسة الثانية: - 2

تقيس هذه الفرضية تأثيـر المتغيـر المستقل المتمثل بالارتجال التسويقي في المتغيـر التابع المتمثل بالبـراعة التسويقية، 
وهي مصاغة كما يأتي:

يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي في البـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة، ويتفرع منها:

أ يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي في استكشاف الفرص في المصارف المبحوثة.	-

ب يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي في استغلال الفرص في المصارف المبحوثة.	-

ج  يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي في المرونة التسويقية في المصارف المبحوثة.	-
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 يشير إلى علاقة الرتباط
 يشير إلى علاقة الأثر

 
 الرتجال التسويقي عناصر 

 العفوية بناء الحل

 
 البراعة التسويقية

 استغلال الفرص

 التكيف

المرونة  استكشاف الفرص

 التسويقية

 البداع البتكار الحدس

الشكل )3( الإطار المفاهيمي

تصميم الدراسة، وتشمل:
 - مجتمع الدراسة وعينتها

ً
أول

مجتمع الدراسة- 1

 لغاية 2019/6/1، وتم 
ً
 يتمثل مجتمع الدراسة الحالية بالمصارف الخاصة في مدينة أربيل والبالغ عددها )16( مصرفا

اختيار المصارف الخاصة لتشكل الميدان المبحوث لاختبار فرضيات ومخطط الدراسة؛ لأن الباحثيـن قد وجدا أن القطاع 
الذي يوفر المناخ الملائم والشروط الموضوعية لنجاح تطبيق متغيـرات الدراسة، هو قطاع الخدمة المصرفية، ويـرجع ذلك 

لأسباب واعتبارات يمكن إيجازها بالآتي:
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-	 أهمية ونضج قطاع الخدمة المصرفية قياسا بالقطاعات الخدمية الأخرى.

-	 وجود المنافسة القوية بيـن المصارف في تقديم الخدمات المصرفية بجودة عالية.

-	 كونها من المؤسسات الاستـراتيجية في البلد ودورها فاعل في الاقتصاد.

-	 مواكبتها للتطورات العلمية والتقنية بشكل أكبـر من باقي المؤسسات.

، وتشمل )مصرف جيهان للاستثمار والتمويل 
ً
فيما تشكلت عينة الدراسة من أربعة مصارف من مجموع )16( مصرفا

الإسلامي، مصرف كوردستان الدولي، مصرف إقليم التجاري ومصرف أربيل للاستثمار والتمويل( بغية اختبار فرضيات 
، بل انه قد جاء بناءً على المسوغات الآتية:

ً
 بأن اختيار هذه العينة لم يأت عشوائيا

ً
الدراسة عليها، علما

-	 يعد مصرف جيهان للاستثمار والتمويل الإسلامي من المصارف القديمة في الإقليم ويعمل وفق النظام الإسلامي.

-	 يعد مصرف كوردستان الدولي من المصارف الكبيـرة في الإقليم بـرأس مال يصل إلى 400 مليار دينار وأكثـر من 35 
 في العراق.

ً
فرعا

-	 يعد مصرف إقليم التجاري من المصارف القديمة في الإقليم، إذ تم تأسيسه في عام 2003 ويعمل على مدار 24 ساعة.

-	 حداثة وصغر مصرف أربيل للاستثمار والتمويل مقارنة بالمصارف الأخرى.

وحدة المعاينة- 2

تـــــــتـــــــمـــــــثـــــــل وحــــــــــــــــــــــدة المـــــــعـــــــايـــــــنـــــــة 
بالقيادات الإداريــة ممن لهم منصب 
إذ  ــبــــحــــوثــــة؛  المــ المــــــصــــــارف  فـــــي  إداري 
بــطــريــقــة  ــــارة  ــــمـ ــتـ ــ اسـ  )60( تـــــوزيـــــع  تـــــم 
 )57( ــــاع  ــــرجـ ــــ ــ ــتـ ــ اسـ وتــــــــم  ــــة،  ــيـ ــ ــــوائـ ــــشـ عـ
استمارة صالحة للتحليل والاختبار، 
أي بنسبة استـرداد )95%(، ويوضح 
الجدول )1( توزيع الأفــراد المبحوثيـن 

حسب المصارف المبحوثة.

ثانيًا - مصادر جمع البيانات وأداتها

تــم جمع البيانات مــن مــصــادرهــا الأولــيــة والــثــانــويــة، إذ اعتمدت الــدراســة على جمع البيانات مــن المــصــادر الأولــيــة 
لتغطية الإطار العملي للبحث من خلال استخدام أسلوب الاستبانة2 التي تم تصميم متغيـراتها بالاستفادة من دراسات 
 عن وضع عدد من الأسئلة المستمدة من أبعاد البـراعة التسويقية مع 

ً
)عبد الحسيـن، 2015( و)Laplume, 2010(، فضلا

الأخذ بنظر الاعتبار بيئة المصارف قيد الدراسة. في حيـن اعتمدت على ما متاح من الكتب، والأبحاث المنشورة، والدوريات 
في بناء الإطار النظري للدراسة من مصادرها الثانوية.

ا - أساليب التحليل الإحصائي للبيانات
ً
ثالث

من أجل التوصل إلى مؤشرات دقيقة تخدم الدراسة الحالية ومن أجل اختبار فرضياته؛ فقد اعتمد على مجموعة 
من الأساليب الإحصائية وباستخدام بـرنامج )SPSS V.22( والتي تتمثل في الآتي:

1 النسب المــئــويــة والــتــكــرارات والمــتــوســطــات الحسابية والانــحــرافــات المــعــيــاريــة ومــعــامــل الاخــتــاف مــن أجــل وصف  -
متغيـرات الدراسة وتشخيصها.

2 معامل الارتباط البسيط والمتعدد لتحديد قوة وطبيعة العلاقة بيـن متغيـرات الدراسة وأبعادها. -

3 الانحدار الخطي البسيط لقياس التأثيـر المعنوي للمتغيـر المستقل وعناصره في المتغيـر التابع. -

  استمارة الاستبانة موضحة في الملحق )1(. 2

جدول رقم )1( 
توزيع الأفراد المبحوثيـن حسب المصارف المبحوثة

سنة المصرفت
التأسيس

الاستمارات 
الموزعة

الاستمارات 
المستلمة

نسبة 
الاستجابة

87%20071513مصرف جيهان للاستثمار والتمويل الإسلامي1
100%20051515مصرف كوردستان الدولي2
93%20031514مصرف إقليم التجاري3
100%20091515مصرف أربيل للاستثمار والتمويل4

95%6057المجموع
المصدر: إعداد الباحثيـن.
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رابعًا - حـدود الدراسة

يمكن تقسيم حدود الدراسة إلى الآتي:

أ الحدود الزمانية: امتدت الحدود الزمانية للدراسة للمدة بيـن )2019/3/1( ولغاية )2019/8/1(.	-

ب الحدود المكانية: تتمثل الحدود المكانية للدراسة بالمصارف الخاصة في مدينة أربيل التي تم تطبيق الدراسة عليها.	-

ج الحدود الموضوعية: تتمثل في الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية.	-

الجانب الميداني
 - خصائص أفراد عينة الدراسة

ً
أول

يظهر الجدول )2( توزيع الأفراد المبحوثيـن وفقا لخصائصهم 
الفردية والتي تشيـر إلى أن أغلبية أفراد العينة هم من ذوي الفئات 
الــعــمــريــة )أقـــل مــن 35 ســنــة( وبــنــســبــة )61.4%( مــن حــجــم العينة، 
ومن الإناث والذيـن شكلوا )71.9%( من العينة، ومن حملة شهادة 
بــلــغــت )75.4%(، وفـــي حــيـــــن كــانــت خدمتهم  الــبــكــالــوريــوس وبــنــســبــة 
الوظيفية )من 3- 7 سنوات( وبنسبة وصلت إلى )50.9%( من العينة.

ثانيًا - وصف وتشخيص متغيـرات الدراسة: 

نــتــنــاول فـــي هـــذه الــفــقــرة وصـــف وتــشــخــيــص عــنــاصــر الارتـــجـــال 
التوزيعات  التسويقية ويظهر الملحق )2(  البـراعة  التسويقي وأبعاد 
التكرارية وقيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري وعلى مستوى 

العينة قيد الدراسة، وفيما يأتي تحليلها:

الارتجال التسويقي- 1

أ بــنــاء الــحــل: تــشــيـــــر الــنــتــائــج الــــــواردة فـــي المــلــحــق )2( إلـــى أن 	-
إجــابــات المبحوثيـن حـــول هـــذا الــبــعــد مــن خـــال مــؤشــراتــه 
من   )%60.24( وبــنــســبــة  الاتـــفـــاق  بــاتــجــاه  تــمــيــل   )X3-X1(
تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.58( وانحراف معياري 

)0.460(، في حيـن بلغت نسبة عدم الاتفاق )11.7%( مقابل )28%( محايدون، وهــذا يدل على توافر مؤشرات 
بعد بناء الحل في المصارف قيد الــدراســة. وأن أعلى نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X1( إذ بلغت نسبة الاتفاق 
للمؤشر )86%(، وبوسط حسابي )4.11( وانحراف معياري مقداره )0.618(، مما يدل على أن الأفراد المبحوثيـن 
يعتمدون أفضل البدائل المتاحة في قراراتهم المتعلقة بتقديم الخدمة للزبون. في حيـن كانت الإجابات غيـر متفقة 
على المؤشرات الأخرى، مما يدل على أن الأفراد المبحوثيـن لا يعملون على تسخيـر الموارد المتوافرة لحل المشكلات 

التي يواجهونها. وليس لديهم المرونة في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون.

ب المعياري تجاه 	- الحسابي والانــحــراف  الوسط  التكرارية وقيم  التوزيعات  إلــى   )2( الملحق  الحدس: تشيـر معطيات 
العبارات )X6 – X4( الخاصة بالحدس، والتي تؤكد على اتفاق الأفــراد المبحوثيـن على هــذه العبارات، إذ بلغت 
نسبة الاتفاق )62.53%(، وجاء ذلك بوسط حسابي )3.67( وانحراف معياري )1.094(، ومن خلال متابعة مدى 
إسهام كل مؤشر في بعد الحدس، تبيـن انه يحددون الأفــراد المبحوثيـن بدقة كيف ينظر الزبون إلى ما هو غيـر 
، إذ حظي ذلك باتفاق )70%( من المبحوثيـن وبوسط حسابي مقداره )3.95( 

ً
مرغوب )X6( وهو الأكثـر إسهاما

وانحراف معياري )1.025(. وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X4( إذ بلغت نسبة الاتفاق )52.6%( وبوسط 
حسابي )3.67( وانــحــراف معياري )1.094( مما يــدل على انــه عند الأفــراد المبحوثيـن القدرة على اختيار تفسيـر 

واضح للمشكلات والطلبات المجتمعية.

جدول رقم )2( 
توزيع الأفراد المبحوثيـن وفقا لخصائصهم الفردية

النسبةالعددالفئاتالخصائصت

العمر1

3561.4اقل من 35 سنة
45 -351933.3

35.3أكثـر من 45
57100المجموع

الجنس2
1628.1ذكر
4171.9أنثى

57100المجموع

الشهادة3

712.3شهادة عليا
4375.4بكالوريوس
712.3دبلوم فني

00إعدادية فما دون
57100المجموع

4

مدة 
الخدمة 
بالمركز 

الوظيفي 
الحالي

1017.5اقل من 3 سنوات
32950.9-7 سنوات
أكثـر من 7 

سنوات
1831.6

57100المجموع
المصدر: اعداد الباحثيـن.
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ج -	 )X9- X7( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته )الابتكار: تشيـر النتائج الــواردة في الملحق )2
تميل باتجاه الاتفاق وبنسبة )59%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.59( وانحراف معياري )1.015(، في حيـن 
بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات هذا البعد نسبة )15%(، وهذا يدل على توافر مؤشرات بعد الابتكار في المصارف 
قيد الدراسة. وإن أعلى نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X8( إذ بلغت نسبة الاتفاق للمؤشر )63.2%(، وبوسط حسابي 
)3.72( وانــحــراف معياري مقداره )0.940(، مما يــدل على أن الأفــراد المبحوثيـن يحاولون تلبية �شــيء يلامس مقاصد 
الزبائن لغرض معيـن. وان أقــل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X7( إذ بلغت نسبة الاتفاق )69%( وبوسط حسابي 
)3.47( وانحراف معياري )1.037( مما يدل على أن الأفراد المبحوثيـن يهتمون كثيـرا بإيجاد أساليب بديلة لأداء العمل.

د المعياري تجاه 	- الحسابي والانــحــراف  الوسط  التكرارية وقيم  التوزيعات  إلــى   )2( الملحق  التكيف: تشيـر معطيات 
العبارات )X12 – X10( الخاصة بالتكيف، والتي تؤكد على اتفاق الأفراد المبحوثيـن على هذه العبارات، إذ بلغت 
نسبة الاتــفــاق )55%(، وجــاء ذلــك بوسط حسابي )3.59( وانــحــراف معياري )0.948(، ومــن خــال متابعة مدى 
إسهام كل مؤشر في بعد التكيف تبيـن انه يتفهم الأفراد المبحوثيـن العلاقة بيـن المصرف والزبون )X10( هو الأكثـر 
إسهامًا إذ حظي ذلك باتفاق )64.9%( من المبحوثيـن وبوسط حسابي مقداره )3.77( وانحراف معياري )0.846(. 
وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )124( إذ بلغت نسبة الاتفاق )45.6%( وبوسط حسابي )3.42( وانحراف 

معياري )1.017( مما يدل على انه لديهم القدرة على تنظيم الأشياء بطريقة منطقية.

ه -	 X15-( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته )الإبداع: تشيـر النتائج الــواردة في الملحق )2
X13( تميل باتجاه الاتفاق وبنسبة )69.6%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.84( وانحراف معياري )0.791(، 
في حيـن بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات هذا البعد نسبة )6.4%( مقابل )23.9%( محايدون، وهــذا يدل 
على توافر مؤشرات بعد الإبداع في المصارف قيد الدراسة. وإن أعلى نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X13( إذ بلغت 
يــدل على أن  نسبة الاتفاق للمؤشر )87.7%(، وبوسط حسابي )4.16( وانــحــراف معياري مقداره )0.676(، مما 
الأفـــراد المبحوثيـن يبحثون باستمرار عن إيجاد حلول بديلة مختلفة عما سبق. وان أقــل نسبة اتفاق كانت على 
المؤشر )X15( إذ بلغت نسبة الاتفاق )55%( وبوسط حسابي )3.56( وانحراف معياري )0.887( مما يدل على أن 

 الاختلاط مع الأفراد المبدعيـن للإفادة من إبداعاتهم عن القضايا المهمة.
ً
الأفراد المبحوثيـن يحاولون دائما

و -	 )X19- X16( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته )العفوية: تشيـر النتائج في الملحق )2
تميل باتجاه الاتفاق وبنسبة )54.4%( من تلك الإجــابــات، وبوسط حسابي )3.49( وانحراف معياري )0.998(، 
في حيـن بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات هذا البعد نسبة )14.48%( مقابل )31.18%( محايدون، وهذا 
 )X16( يدل على توافر مؤشرات بعد العفوية في المصارف قيد الدراسة. وإن أعلى نسبة اتفاق كانت على المؤشر
إذ بلغت نسبة الاتفاق للمؤشر )71.9%(، وبوسط حسابي )3.86( وانحراف معياري مقداره )0.743(، مما يدل 
على أن الأفراد المبحوثيـن يشعرون أن أجواء العمل السائدة تشجع على التفاعل الإيجابي بيـن العامليـن والزبائن. 
وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )X18( إذ بلغت نسبة الاتفاق )40.4%( وبوسط حسابي )3.19( وانحراف 

معياري )1.125( مما يدل على أن الأفراد المبحوثيـن لا يطبقون مبدأ المرونة في أنشطة المصرف باستمرار.

البـراعة التسويقية:- 2

أ استكشاف الــفــرص: تشيـر النتائج الـــواردة فــي الملحق )2( إلــى أن إجــابــات المبحوثيـن حــول هــذا البعد مــن خلال 	-
مؤشراته )y5 – y1( تميل باتجاه الاتفاق وبنسبة )59.63%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.65( وانحراف 
معياري )0.896(، في حيـن بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات هذا البعد نسبة )9.82%(، مقابل )%33.7( 
مــحــايــدون، وهــذا يــدل على تــوافــر مــؤشــرات بعد استكشاف الــفــرص فــي المــصــارف قيد الــدراســة. وإن أعلى نسبة 
الاتفاق كانت على المؤشر )y4( إذ بلغت نسبة الاتفاق )70.17%( وبوسط حسابي )3.63( وانحراف معياري مقداره 
الــخــدمــات غيـر المتوقعة.  مستعدة لتلبية زيـــادة الطلب على  الــدراســة  يــدل على أن المــصــارف قيد  )0.919(، مما 
وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )y2( إذ بلغت نسبة الاتفاق )52.6%( وبوسط حسابي )3.56( وانحراف 

معياري )0.982( مما يدل على أن إدارة المصارف قيد الدراسة تستقطب الأفراد ذوي المهارات والخبـرات العالية.
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ب استغلال الفرص: تشيـر النتائج الواردة في الملحق )2( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته 	-
)y10 – y6( تميل باتجاه الاتفاق وبنسبة )52.62%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.48( وانحراف معياري 
)0.904(، فــي حيـن بلغت نسبة عــدم الاتــفــاق على مــؤشــرات هــذا البعد نسبة )14.72%(، وهــذا يــدل على توافر 
مــؤشــرات بعد اســتــغــال الــفــرص فــي المــصــارف قيد الــدراســة. وإن أعــلــى نسبة الاتــفــاق كــانــت على المــؤشــر )y6( إذ 
بلغت نسبة الاتفاق )59.7%( وبوسط حسابي )3.72( وانحراف معياري مقداره )0.861(، مما يدل على أن إدارة 
تبذل الجهد لاستثمار الفرص الجديدة. وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )y9( إذ  المصارف قيد الدراسة 
بلغت نسبة الاتفاق )38.6%( وبوسط حسابي )2.91( وانحراف معياري )1.905( مما يدل على أن المصارف قيد 

الدراسة لا يمتلكون خطة استـراتيجية تهدف لاستغلال مختلف الفرص المتاحة في البيئة الخارجية.

ج المرونة التسويقية: تشيـر النتائج الواردة في الملحق )2( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته 	-
)y16 – y11( تميل باتجاه الاتفاق، إذ بلغت نسبة الاتفاق )54.97%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.55( 
وانحراف معياري )0.850(، في حيـن بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات هذا البعد نسبة )11.98%( مقابل 
)33.05%( محايدون، وهذا يدل على توافر مؤشرات المرونة التسويقية في المصارف قيد الدراسة. وإن أعلى نسبة 
الاتــفــاق كــانــت على المــؤشــر )y11( إذ بلغت نسبة الاتــفــاق )63.1%( وبــوســط حسابي )3.68( وانــحــراف معياري 
الــقــدرة على تقديم خــدمــات مصرفية متنوعة  مــقــداره )0.909(، مما يــدل على أن لــدى المــصــارف قيد الــدراســة 
استجابة للطلب المحقق. وان أقل نسبة اتفاق كانت على المؤشر )y12( إذ بلغت نسبة الاتفاق )29.8%( وبوسط 
حسابي )2.86( وانحراف معياري )0.953( مما يدل على انه ليس لدى المصارف قيد الدراسة مقدرة على تغييـر 

خدماتها من مجال إلى آخر وبتكلفة متدنية.

ا - اختبار فروض الدراسة
ً
ثالث

الفرضية الرئيسة الأولى:- 1

المتمثل  التابع  التسويقي والمتغيـر  بــالارتــجــال  المتمثل  المتغيـر المستقل  بيـن  الفقرة قياس علاقة الارتــبــاط  فــي هــذه  يتم   
بالبـراعة التسويقية )مجتمعة ومنفردة( على مستوى المصارف المبحوثة وكالاتي:

أ مــن خــال متابعة القيم الــــواردة فــي الــجــدول )3( يتضح بــأنــه تــوجــد عــاقــة ارتــبــاط معنوية موجبة بيـن الارتــجــال 	-
البـراعة التسويقية، إذ بلغت درجــة الارتــبــاط )المؤشر الكلي( )0.572( وهــي قيمة معنوية عند  التسويقي وأبعاد 
مستوى دلالة )0.05( وهذا يشيـر إلى أن الارتجال التسويقي في المصارف المبحوثة والمعتمدة في هذه الدراسة يؤدي 

إلى تحقيق أبعاد البـراعة التسويقية، فهي تساهم بنسبة حوالي )57%( وبهذا تحقق الفرضية الرئيسة الأولى.

ب يشيـر الجدول )3( إلى وجود علاقة ارتباط معنوية 	-
بـــيـــــــن الارتــــــجــــــال الـــتـــســـويـــقـــي وكــــــل بـــعـــد مــــن أبـــعـــاد 
البـراعة التسويقية. ويتضح من الجدول المذكور 
أعــاه أن أقــوى علاقة ارتــبــاط معنوية كانت بيـن 
الارتجال التسويقي وبيـن بُعد استكشاف الفرص 
كــبــعــد مــــن أبــــعــــاد الـــبـــــــراعـــة الــتــســويــقــيــة إذ بــلــغــت 
درجــــة الارتــــبــــاط )المـــؤشـــر الــكــلــي( )0.569( وعــنــد 
انــه عندما  يفسر  وهـــذا   .(0.05) مستوى معنوية 
يكون لدى القادة الرغبة في تبني منهجية الارتجال 
التسويقي في أعمالهم اليومية، فــإن هــذا يساعد 
ــتـــجـــابـــة وبــــاســــتــــمــــرار لــلــتــغــيـــــرات  المــــصــــرف فــــي الاسـ
الـــحـــاصـــلـــة فــــي الـــبـــيـــئـــة. واســـتـــقـــطـــاب الأفــــــــراد ذوي 
المهارات والخبـرات العالية. والحرص على البحث 
عــن فــرص جــديــدة. وتــكــون مستعدة لتلبية زيــادة 

جدول رقم )3( 
علاقات الارتباط بيـن عناصر الارتجال التسويقي

وأبعاد البـراعة التسويقية
  أبعاد البـراعة
التسويقية

عناصر 
الارتجال التسويقي 

استكشاف 
الفرص

استغلال 
الفرص

المرونة 
التسويقية

المؤشر 
الكلي

**0.520**0.383*0.322**0.477بناء الحل
*0.1730.2440.334**0.342الحدس
**0.2270.396*0.291**0.379الابتكار
**0.485*0.301*0.286**0.514التكيف
*0.1500.2460.292*0.296الإبداع
**0.405*0.2160.272**0.433العفوية

**0.572**0.393**0.339**0.569المؤشر الكلي

    * ≤ 0.05        N = 57    المصدر من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية
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الطلب على الخدمات غيـر المتوقعة. ويمتلك مهارات كبيـرة في التخطيط لتلبية الاحتياجات المستقبلية. وكانت 
العلاقة بيـن الارتجال التسويقي وبُعد استغلال الفرص والمرونة التسويقية معنوية موجبة إذ بلغ درجة الارتباط 

)0.339( و)0.393( على التوالي.

واستنادًا إلى ما سبق، يتم قبول الفرضية الرئيسة الأولى والتي نصت على )يوجد علاقة ارتباط معنوية موجبة بيـن 
الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية(. وفيما يخص الفرضيات الفرعية، فيتم قبول جميع الفرضيات التي تنص على 

)يوجد علاقة ارتباط بيـن الارتجال التسويقي وكل بعد من أبعاد البـراعة التسويقية(.

الفرضية الرئيسة الثانية- 2

نــمــوذج الانــحــدار الخطي البسيط  التابع، وتــم استخدام  فــي المتغيـر  أثـر المتغيـر المستقل  فــي هــذه الفقرة قياس  يتم 
باستخدام البـرمجة الإحصائية )SPSS( وفيما يأتي تفسيـر المدلولات الإحصائية لعلاقات التأثيـر:

أ تأثيـر الارتجال التسويقي في البـراعة التسويقية على المستوى الكلي -

تشيـر نتائج التحليل في الجدول )4( إلى وجــود أثـر معنوي 
للارتجال التسويقي في البـراعة التسويقية إجمالا، ويدعم ذلك 
إذ بلغت )26.802( وعند مستوى معنوية  قيمة (F) المحسوبة، 
)0.05( وهي أكبـر من قيمتها الجدولية البالغة )4.016( وبدرجات 
تأثيـر للارتجال التسويقي في  يــدل على وجــود  حرية (1 ,55) مما 
البـراعة التسويقية وعلى المستوى الكلي، وقد بلغت قيمة معامل 
المتغيـر المستقل  قــدرة  إلــى  (R2) )0.328( والـــذي يشيـر  التحديد 
عــلــى تــفــســيـــــر الــتــأثــيـــــر الــــذي يــطــرأ فـــي الــبـــــراعــة الــتــســويــقــيــة بنحو 
)33%(، وهــي قيمة معنوية، ويــعــزز ذلــك قيمة معامل الانــحــدار 

(Beta) التي بلغت قيمته )0.572(. مما يوضح وجود تأثيـر للارتجال التسويقي في البـراعة التسويقية.

ب تأثيـر الارتجال التسويقي في أبعاد البـراعة التسويقية -

 للارتجال 
ً
 معنويا

ً
تأثيـرا هــنــاك  أن   )5( الــجــدول  مــن  يتضح 

أقوى  التسويقية، وبلغ  البـراعة  أبعاد  بُعد من  في كل  التسويقي 
الــفــرص وبحسب  بُــعــد استكشاف  فــي  لــارتــجــال التسويقي  تأثيـر 
أكبـر من  كــانــت  والــتــي   )26.327( بلغت  والــتــي  F المحسوبة  قيمة 
قيمتها الجدولية البالغة )4.016( وبدرجات حرية )1، 55( وبلغت 
استكشاف  بُــعــد  فــي  التسويقي  لــارتــجــال   R2 التفسيـرية  القيمة 
الـــفـــرص )32.4%(. ويــتــبــيـــــن مـــن الـــجـــدول وجــــود تــأثــيـــــر لــارتــجــال 
التسويقي في كل من استغلال الفرص والمرونة التسويقية، وذلك 

حسب قيمة F المحسوبة والتي بلغت لكل منهما )7.149(، )10.020( وعلى التوالي والتي تقل عن القيمة الجدولية والبالغة 
)4.016( ويدعم ذلك قيم مستوى المعنوية المحسوبة لها والتي بلغت )0.010(، )0.003( وعلى التوالي والتي كانت أقل من 

قيمتها الافتـراضية للدراسة والبالغة )0.05(.

واستنادًا إلى ما سبق، يتم قبول الفرضية الرئيسة الثانية والتي نصت على )يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي 
في البـراعة التسويقية في المصارف المبحوثة(. أما فيما يخص الفرضيات المنبثقة منها، فإن نتائج تحليل الانحدار تشيـر إلى 
قبول الفرضيات الفرعية والتي تنص على )يوجد تأثيـر معنوي للارتجال التسويقي في كل بُعد من أبعاد البـراعة التسويقية 

في المصارف المبحوثة(.

جدول رقم )4( 
 تأثيـر الارتجال التسويقي في البـراعة التسويقية 

في المصارف المبحوثة
المتغيـر 
المستقل

المتغيـر 
التابع

P-valueالارتجال التسويقي
مستوى 
المعنوية

B
0

B
1

R2 F
المحسوبة

0.5720.6370.32826.8020.000البـراعة التسويقية
DF (1, 55)        N = 57       P ≤ 0.05 	 

المصدر: إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية 

جدول رقم )5( 
تأثيـر الارتجال التسويقي في أبعاد البـراعة التسويقية 

أبعاد البـراعة 
التسويقية

P-valueالارتجال التسويقي
مستوى 
المعنوية

B
0

BR2 F قيمة
المحسوبة

0.5690.32426.3270.000 0.842استكشاف الفرص
0.3390.1157.1490.010 0.507 استغلال الفرص
0.5620.3930.15410.0200.003 المرونة التسويقية

D.F = 1, 55     N = 57       P ≤ 0.05
المصدر: إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية 
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الاستنتاجات والمقتـرحات
 - الاستنتاجات

ً
أول

نتناول في هذه الفقرة أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة، وهي:

1 الــدراســة بنسب متفاوتة  - فــي المنظمات قيد  التسويقي  تــوافــر عناصر الارتــجــال  التحليل الوصفي  نتائج  تبيّن مــن 
إلــى طبيعة العمل المصرفي  فــي ذلــك  ، وقــد يـرجع السبب 

ً
تــوافــرا وأن عنصر التكيف والعفوية مــن أقــل العناصر 

وحساسيته وما يستوجب على الموظفيـن التـزامهم بالتعليمات.

2 أشار أفراد العينة إلى أن الموظفيـن في المنظمات المستجيبة لا يعملون على تسخيـر الموارد المتوافرة لحل المشكلات  -
التي يواجهونها، وليس لديهم المرونة في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون وقد يكون 

هذا ناجم عن انه يتم تقديم الحلول للمشكلات من قبل الإدارة حصرا.

3 أشارت نتائج التحليل الوصفي أن الموظفيـن في المنظمات المستجيبة لا يطبقون مبدأ المرونة في أنشطة المصرف  -
باستمرار، ولا يوجد لديهم القدرة على تنظيم الأشياء بطريقة منطقية.

4 يمتلكون خطة استـراتيجية تهدف لاستغلال مختلف  - المستجيبة لا  المنظمات  أن  الوصفي  التحليل  نتائج  دلــت 
الفرص المتاحة في البيئة الخارجية، ولا تأخذ إدارة المصرف بآراء المتعامليـن لتطويـر خدماتها باستمرار.

5 أشارت نتائج التحليل الوصفي أنه ليس لدى المنظمات المستجيبة مقدرة على تغييـر خدماتها من مجال إلى آخر  -
 عن تخصص المنظمات المستجيبة في قطاعات محددة، كالزراعة والتجارة 

ً
وبتكلفة متدنية، وقد يكون هذا ناجما

مما يصعب تغيـر خدماتها بسهولة.

6  بيـن الارتجال التسويقي والبـراعة التسويقية مما يدل على أنه كلما سعت القيادات في  -
ً
 طرديا

ً
تبيـن أن هناك تلازما

المنظمات المستجيبة على العمل بالارتجال التسويقي كلما ذلك إلى تحقيق البـراعة التسويقية.

7 أظهرت نتائج تحليل الانحدار أن الارتجال التسويقي لديه تأثيـر في البـراعة التسويقية وبمستويات تفسيـرية جيدة  -
ويمكن أن نعزو ذلــك لأسباب عديدة منها المنافسة الشديدة المــوجــودة في القطاع المصرفي مما يتحتم عليهم في 
بعض الأحيان الخروج عن الخطط والقوالب الموضوعة بغية استكشاف الفرص واستغلالها. وان الموظفيـن في 
المنظمات المستجيبة لديها القدرة على التأثيـر في استكشاف الفرص أكثـر مقارنة بالاستغلال والمرونة التسويقية.

8 تبيّن من نتائج التحليل الوصفي أن عناصر الارتجال التسويقي في المصارف المبحوثة متوافرة بنسب مقبولة، في  -
حيـن تشيـر نتائج الانحدار إلى أن البـراعة التسويقية تستمد أبعادها من عناصر الارتجال التسويقي بنسبة جيدة 

وهذا ما يفسر قيام القيادة الإدارية في هذه المصارف باستغلال عناصر الارتجال التسويقي بكفاءة.

ثانيًا - المقتـرحات: تم تخصيص هذه الفقرة لتدويـن مقتـرحات الدراسة، وهي:

1 ضــرورة إيــاء القيادات الإداريــة في المصارف المستجيبة اهتمامًا بالارتجال التسويقي لاسيما وان السمة المميـزة  -
لبيئة الأعمال في عالم اليوم هي التعقيد والتغيـر المستمر الأمر الذي يتطلب المواءمة مع هذه التغيـرات البيئية 
التغيـرات  المــصــارف المبحوثة لآليات رصــد  لها، ويمكن أن يتحقق هــذا من خــال امتلاك  ومواكبتها والاستجابة 

 عن تبنيها للهياكل التنظيمية المسطحة.
ً
البيئية كتبني مفهوم اليقظة الاستـراتيجية فضلا

2 نقتـرح على إدارة المصارف المستجيبة ضرورة العمل على تسخيـر الموارد المتوافرة لحل المشكلات التي يواجهونها،  -
وان تكون مرنة في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون.

3 العمل على أن تتبني القيادات في المنظمات المستجيبة نظام الاتصالات مع العامليـن وباتجاهيـن، وذلك من أجل  -
منح الموظفيـن الحرية في التعامل مع المواقف الصعبة بالطريقة التي يشعرون أنها أفضل بهدف تقديم خدمة 

مميـزة للزبون. وتأخذ إدارة المصرف بآراء المتعامليـن لتطويـر الخدمات باستمرار.

4 على المصارف المستجيبة امتلاك خطة استـراتيجية تهدف إلى استغلال مختلف الفرص المتاحة في البيئة الخارجية. -

5 على إدارة المصارف المستجيبة زيادة الاهتمام باستكشاف الفرص الجديدة واستغلالها؛ كي تكون بارعة تسويقيا  -
ولها السبق على المنافسيـن في تلبية احتياجات ورغبات الزبائن وتطلعاتهم.
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6 نقتـرح على إدارة المــصــارف المستجيبة الاســتــفــادة مــن نــقــاط الــقــوة منها »امــتــاكــهــم الــعــديــد مــن نــقــاط الاتــصــال  -
بالعملاء« بغية تقديم أفضل الخدمات إلى أكبـر عدد ممكن من الزبائن.

7 ضـــرورة إيـــاء المــصــارف المستجيبة المــزيــد مــن الاهــتــمــام بــالمــرونــة التسويقية مــن خــال تقديم خــدمــات مصرفية  -
متنوعة استجابة للطلب المحقق، وامتلاك أفراد ذوي خبـرات ومهارات متنوعة قادريـن على إنجاز أكثـر من مهمة 

عند الضرورة.

محددات الدراسة.

بالنسبة لهذه الدراسة، فإن الباحثان واجه صعوبات ومعوقات يمكن إيجازها بالآتي:

-	 واجـــه الــبــاحــثــان صــعــوبــات فــي أثــنــاء إعـــداد الــجــانــب الــنــظــري مــن هــذه الـــدراســـة، أهمها نـــدرة المــصــادر خــاصــة تلك 
التي تخص الارتجال التسويقي، وكذلك البـراعة التسويقية، لذا استعان الباحثان بما توافر في المكتبات داخل 

العراق، وكذلك استطاع الباحثان الحصول على بعض المراجع عن طريق الإنتـرنت.

-	 صعوبة الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة لإجراء الدراسة من خلال الاستبانة المعدة لذلك، وذلك بسبب 
أهــداف  لتحقيق  المعلومات الضرورية  يتطلب المسايـرة والمتابعة للحصول على  المبحوثيـن، مما  انشغال الأفــراد 

الدراسة.

-	 رفض بعض المصارف التعامل مع الاستبانة.

-	 لا توجد هناك دراسة تـربط بيـن متغيـرات الدراسة على حد علم الباحثان.

-	 نتائج الدراسة الحالية ستحدد بدرجة صدق أداة الدراسة وثباتها وموضوعية إجابة أفراد الدراسة عن فقرات 

أداة الدراسة.
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الملحق )1( استمارة الاستبانة

 - معلومات عامة:
ً

أول
أ سنة التأسيس:           التخصص:            عدد الموظفيـن:		- 		 اسم المصرف: 

ب العمر:    )   ( أقل من 35 سنة	   )   ( 35-45 سنة	   )   ( أكثـر من 45 سنة	-

ج الجنس: )   ( ذكر     )   ( أنثى	-

د التحصيل الدرا�سي: )   ( شهادة عليا        )   ( بكالوريوس     )   ( دبلوم فني    )   ( إعدادية فما دون.	-

ه )   (  3-7 سنوات       )   (  أكثـر من 7 سنوات	- مدة الخدمة في الوظيفة: )   ( أقل من 3 سنوات 	

- البيانات الأساسية
ً
ثانيا

المحور الأول: عناصر الارتجال التسويقي، وتشمل:
بناء الحل- 1
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالفقراتت
اعتمد أفضل البدائل المتاحة في قراراتي المتعلقة بتقديم الخدمة للزبون.1
اعمل على تسخيـر الموارد المتوافرة لحل المشكلات التي أواجهها.2
لدي مرونة عالية في مناقلة الموارد إلى الأنشطة التي تضيف قيمة في خدمة الزبون.3

الحدس- 2
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالفقراتت
لدي القدرة على اختيار تفسيـر واضح للمشكلات والطلبات المجتمعية.4
أمتلك القدرة التحليلية لمساعدة الآخريـن.5
أحدد بدقة كيف ينظر الزبون إلى ما هو غيـر مرغوب.6

الابتكار- 3
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعبارةت
أهتم كثيـرا بإيجاد أساليب بديلة لأداء العمل.7
أحاول تلبية �شيء يلامس مقاصد الزبائن لغرض معيـن.8
 لاستثمار الفرص المناسبة في السوق. 9

ً
أصغي جيدا

التكيف- 4
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعبارةت
أتفهم العلاقة بيـن المصرف والزبون. 10
 أستجيب بشكل جيد لظروف العمل المختلفة.11
يوجد لدى القدرة على تنظيم الأشياء بطريقة منطقية.12

الإبداع- 5
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعبارةت
أبحث باستمرار عن إيجاد حلول بديلة مختلفة عما سبق. 13
أمتلك الجرأة على طرح الأفكار المبدعة.14
 الاختلاط مع الأفراد المبدعيـن للإفادة من إبداعاتهم عن القضايا المهمة. 15

ً
أحاول دائما

العفوية- 6
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالفقراتت
أشعر أن أجواء العمل السائدة تشجع على التفاعل الإيجابي بيـن العامليـن والزبائن.16
 للتعبيـر عن الرأي وتقديم المقتـرحات والمشاركة في اتخاذ القرارات.17

ً
أوفر فرصا

أطبق مبدأ المرونة في أنشطة المصرف باستمرار.18
أحاول بعض الأحيان العمل خارج الخطة لتقديم خدمة مميـزة للزبون. 19



دور الارتجال التسويقي في تحقيق البراعة التسويقية ...

384

المحور الثاني: البـراعة التسويقية، وتشل:

استكشاف الفرص- 1
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعباراتت
يستجيب المصرف وباستمرار للتغيـرات الحاصلة في البيئة.1
يستقطب إدارة المصرف الأفراد ذوي المهارات والخبـرات العالية. 2
يحرص إدارة المصرف على البحث عن فرص جديدة.3
المصرف مستعد لتلبية زيادة الطلب على الخدمات غيـر المتوقعة.4
يمتلك المصرف مهارات كبيـرة في التخطيط لتلبية الاحتياجات المستقبلية.5

استغلال الفرص- 2
لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعباراتت
تبذل إدارة المصرف الجهد لاستثمار الفرص الجديدة.6
تصرف إدارة المصرف المال اللازم لاستثمار الفرص الجديدة.7
تحرص إدارة المصرف على توفيـر الخدمات بكثـرة لإشباع حاجات المجتمع الذي يعمل ضمنه.8
يمتلك المصرف خطة استـراتيجية تهدف لاستغلال مختلف الفرص المتاحة في البيئة الخارجية.9

تأخذ إدارة المصرف بآراء المتعامليـن لتطويـر الخدمات وباستمرار.10

المرونة التسويقية- 3

لا أتفق بشدةلا أتفقغيـر متأكدأتفقأتفق بشدةالعباراتت

يمتلك المصرف القدرة على تقديم خدمات مصرفية متنوعة استجابة للطلب المحقق. 11

لدى المصرف مقدرة على تغييـر خدماتها من مجال إلى آخر وبتكلفة متدنية. 12

يعمل المصرف وفق سياسة التسعيـر الديناميكي. 13

يمتلك المصرف العديد من نقاط الاتصال بالعملاء سعيا إلى تقديم خدماتها في أماكن مختلفة. 14

15
يستخدم المصرف الوسائل التـرويجية المختلفة للتواصل وإقناع العملاء حول 

العروض القيمة الخاصة بهم.

ن إدارة موارد المصرف من التعامل مع مدى واسع من الظروف البيئية المتغيـرة.16
ّ

تمك

)n= 57( التوزيعات التكرارية وقيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري على مستوى المصارف قيد الدراسة )الملحق )2

العناصر/ المتغيـرات
الأبعاد

لا أتفق بشدة 1لا أتفق 2محايد 3أتفق 4أتفق بشدة 5
MeanS.D

%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد

الارتجال التسويقي

بناء الحل

X11424.63561.4814----4.110.618
X2--2645.62238.6915.8--3.300.731
X323.52645.61831.61119.3--3.330.831

9.3750.87المعدل
28.06

11.7-
3.580.460

60.2411.7

الحدس

X4610.52442.11628.181435.33.391.031
X51729.82035.1915.8712.3473.681.227
X62136.81933.31017.5712.33.951.025

25.736.83المعدل
11.67

12.874.1
3.671.094

62.5316.97

الابتكار

X7915.82136.81729.881423.53.471.037
X81221.12442.11424.6712.33.720.940
X91017.52543.91322.8610.535.33.581.068

18.1340.93المعدل
25.73

12.272.93
3.591.015

59.0715.2
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العناصر/ المتغيـرات
الأبعاد

لا أتفق بشدة 1لا أتفق 2محايد 3أتفق 4أتفق بشدة 5
MeanS.D

%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد

الارتجال التسويقي

التكيف

X101119.32645.61628.1473.770.846
X111119.32035.11729.8915.83.580.981
X12915.81729.82238.6712.323.53.421.017

المعدل
18.1336.83

32.17
11.71.17

3.590.948
54.9712.87

الإبداع

X131729.83357.9610.511.84.160.676
X141119.32747.41628.135.33.810.811
X158142340.41933.3712.33.560.887

المعدل
21.0348.57

23.97
6.470

3.840.791
69.66.47

العفوية

X161017.53154.41424.623.53.860.743
X17915.82136.82543.923.53.650.970
X18712.31628.12035.1915.858.83.191.125
X1958.82543.91221.1915.8610.53.251.154

المعدل
13.640.8

31.18
9.654.83

3.490.998
54.414.48

البـراعة التسويقية

استكشاف 
الفرص

Y11017.52747.41424.6610.53.720.881
Y21119.31933.31831.6915.83.560.982
Y31119.32035.12340.435.33.680.848
Y41119.32950.872035.1610.53.630.919
Y51017.52238.62136.8473.670.852

المعدل
18.5841.0503.650.896

59.63

استغلال 
الفرص

Y61119.32340.41933.3473.720.861
Y78142543.93035.1473.650.813
Y8915.82442.12136.835.33.680.805
Y923.52035.11424.61322.88142.911.138

Y10610.52238.61933.31017.53.420.905

المعدل
12.6240.02

32.62
11.922.8

3.480.904
52.6414.72

المرونة 
التسويقية

Y111017.52645.61424.6712.33.680.909
Y121729.82035.11526.358.82.860.953
Y13915.82645.62035.123.53.740.768
Y14915.82543.91933.3473.680.827
Y15915.82442.12035.1473.670.831
Y168142543.92035.1473.650.813

المعدل
13.1541.82

33.05
10.521.47

3.550.850
54.9711.98
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 ABSTRACT

This paper aims to identify the role of marketing improvisation through its dimensions (bricolege, in-
tuition, invention, adaptation, innovation, and spontaneity) in achieving marketing ambidexterity through 
its dimensions (exploring opportunities, exploiting opportunities and marketing flexibility). In the light of 
the above aim, the study problem was summarized by a number of questions: what is the level of adoption 
of the leaders of marketing improvisation dimensions in the banks considered2 What is the level of market-
ing ambidexterity in the banks considered2 Is there a significant correlation and effect between marketing 
improvisation and marketing ambidexterity in the banks considered2

The importance of the present study lies in diagnosing the levels of marketing ambidexterity in the 
banks considered, and revealing the role played by marketing improvisation in achieving such ambidexterity. 
To do so, four hypotheses were developed. This study followed the descriptive analytical approach. Data was 
collected through a questionnaire, which was distributed over a random sample of (60) individuals represent-
ing the staff in the considered banks, (48) of them were suitable for the analysis, and then the percentage of 
response was (95%). The study uses several statistical tools to analyze data by using (SPSS: V. 22) package.

The results show that is a significant positive correlation between marketing improvisation and mar-
keting ambidexterity in the sample considered; and there is a significant impact of marketing improvisation 
on the marketing ambidexterity in the above-mentioned sample.

The study made several recommendations, including: there is a need for administrative leaders in the 
responding organizations to pay attention to marketing improvisation, especially since the distinctive fea-
ture of the business environment in the world today is the complexity and constant change. This requires 
keeping up with and responding to these environmental changes. The banks considered can achieve this by 
having mechanisms to monitor environmental changes, such as adopting the concept of strategic alertness, 
as well as, using flat organizational structures.

This study recommends the management of the banks considered to use their available resources to 
find solutions for the problems they face, and be flexible in the transfer of resources to activities that add 
value to the customer service.

Keywords: Improvisation, Bricolege, IIntuition, Innovation, Creativity, Adaptation, Spontaneity, Mar-
keting Ambidexterity, Exploring Opportunities, Exploiting Opportunities, Marketing Flexibility.


