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  لمصارف التجارية العاملة في الأردن افي فطنة المنظمية ال
  

  *مثقال القاسم" أحمد غسان"الدكتور 
  

  المستخلص
 

على مدى توافر مبادئ الفطنة المنظمية في المصارف التجارية العاملة في التعرف هدفت الدراسة 
في المصارف ين العاملالمديرين ومجموعة من  تختارا استكشافية وصفية،دراسة وهي . الأردن

وقد تم تصنيف مبادئ الفطنة . إستجاباتهم على فقرات الاستبانةوتحليل  ،اينةعوحدة مك المنوه عنها
وهي  Matheson & Matheson  (2001)المنظمية في أربعة مجموعات؛ ثلاث منها وفق نموذج

 .بناء الذكاء الجماعي الدراسة المجموعة الرابعة وأضافتالغاية وفهم البيئة ومناقلة الموارد،  بلوغ
كما أظهرت  ،محل البحثفي المصارف  الإثني عشرمبادئ الفطنة المنظمية  توافرأظهرت الدراسة 

مبادئ في هذه الالمديرين والعاملين بشأن توافر  تيأن هناك توافقاً في وجهات النظر بين مجموع
ية والأجنبية العاملة في وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المصارف الأردن هم،مصارف

  . الأردن من حيث توافر مبادئ الفطنة المنظمية
  

، فهم البيئة، مناقلة الموارد، بناء الذكاء بلوغ الغايةالفطنة، العقل المنظمي، المنظمة  :الكلمات الدالة
  .الجماعي

 
 

Abstract 
 

Organizational Smartness of the Commercial Banks Working in 
Jordan  

 
The main purpose of this study is to investigate the availability of smart 
organization principles in commercial Banks in Jordan. The principles of 
Smart Organization were grouped into four categories. Three of them based 
on Matheson & Matheson (2001) model; those that help banks achieving 
purposes, understanding environment, and mobilizing resources, and the 
fourth category which proposed by this study consist of those principles that 
make it possible for banks to build their collective intelligent. 
The study found that the principles of Smart Organization are available in the 
researched Commercial Banks, and there were no significant differences 
between foreign and local banks in terms of availability of “Smart 
Organization” principles. 
 
Keywords: Smart Organization, Orgmind, Achieving purposes, understanding 

environment, Mobilizing resources, Building collective intelligent. 
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   : التمهيد
أصبحت تشكل ضغوطاً على منظمات الأعمال لإعادة التفكير في طريقة شهد العالم تغيرات سريعة ي

تميز هـذا العصـر    و .(Richards, 2002, p34) ضافة القيمة لذوي المصالحإطريقة أدائها لأعمالها و
بأصولها الملموسة المادية إلى  الاهتماممنظمات الأعمال من  نقلساهمت في  التيمركزة بالمعرفة ال

 الاجتماعيرأس المال أصبح رأس المال الفكري وحتى ، )غير الملموسة(المعنوية بأصولها  الاهتمام
المعرفـة والـذكاء إلـى أصـول     المعلومات ووتحولت  .(Liang, 2004, p204) الأكثر قيمة لديها هما
   .(Richards, 2002, p34) قتصاديةمحركة للثروة الإأسمالية ر

، منذ منتصف السبعينات من وخاصة الرائدة منها العديد من منظمات الأعمال تركزواستجابة لذلك 
تهـا التشـغيلية   بهدف تحسين نتـائج عمليا  (Acting Smart) بفطنة، على التصرف العشرينالقرن 

الأنظمة و ،والجديد من الأفكار والأساليب والطرق ،المبادراتد من العدي تستخدمفا .وتحقيق غاياتها
كـإدارة الجـودة الشـاملة، والمقارنـة      ؛(Matheson & Matheson, 1998, p2) الإدارية غير التقليدية

التوريد في الوقت المناسـب  الإنتاج حسب الطلب و، و، وإعادة الهندسة(Benchmarking) المرجعية
(Just-in-time) ،سيجما 6و (Six Sigma)  ،علـى أداء أعمالهـا وتنفيـذ     تهاساعدلموذلك وغيرها

أقل للدورة الانتاجية،  ووقتتها بطريقة صحيحة وبفاعلية أكبر وصولاً إلى جودة أعلى للمنتج، طنشأ
  . (Rao et. al., 1996, pp 26-57)للزبائن أعلىورضى 

   
 في المجال التشغيليمن منظمات الأعمال  ديدللعالتميز والنجاح  حققهذه المبادرات تطبيق ومع أن 
 ـفي بعضـها تقلد أصبحت المنظمات ن لأ.  (Matheson & Matheson, 1998, p4)لم يكن كافياًإلا أنه   ام

مـن  سابق إلى اتباع أنظمة تشغيلية غير تقليدية وتوفير الأجهزة المستخدمة تطبق من مبادرات، وتت
لـم  بالإضافة إلى أن هذه المبادرات .  (Becker, Huselid, & Ulrich, 2001, p6)ًمنافسيها محلياً وعالميا قبل

. (Winning Strategies) الفـوز ستراتيجيات إالتميز أو النجاح في توليد  منظمات الأعمالتضمن ل
 اسـتدامة  بالضرورة ز المنتج لا يضمنميتَ وأ ،أو التحسينات في المرافق ،فنجاح العمليات التشغيلية

 ."بعقلهـا "بجسم المنظمات، بل أيضاً  الاهتمامأن الحاجة تقتضي ليس فقط  بمعنى ؛هاءبقاو اتالمنظم
لـنفس   لم تصـل  إن "نةطفَ" هاجعلو" بعقلها"هتمام منظمات الأعمال للإ قبل المبذولة منهود الج نأو

منظمات ستجد فإن ال ،بباقي الأبعاد التي كانت لفترة قريبة تكسبها ميزة تنافسية الاهتمامالمستوى من 
    .(Matheson & Matheson, 1998, pp 4-5) والبقاء ستمرارنفسها عاجزة في لحظة ما عن الإ

  

عقلهـا  "ترعـى   أَن )مشابهة لأي كـائن حـي   فية معقّدةكأنظمة تكي(المنظمات  ومن هنا كان على
 ـوبقائ الضمان صلته ة بهاالخاص ةجماعيال والفطنة (Its Own Orgmind) "المنظمي  بيئـة فـي   اه

بـين  التي سـتُميز   الجديدة الواجهة يه ةالمنظمي فالفطنة  .(Liang, 2004, p203)ة جددمتاللأعمال ا
إتِّخـاذ  المنظمة علـى  قدرة كما أن . السنوات القادمةمن منظمات الأعمال في  الخاسرينو ائزينالف
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 لمنظمات الأعمـال التنافسية  اتالميز إحدى هيحالات التغير  معع يسرال تكيفالو القرارات الذكية
بقصد  إجراء التحولهذا يتطلب و .(Matheson & Matheson, 2001, p54) نيالحادي والعشر لقرنا في

 هـو التحول إلى منظمـة فطنـة    نإإذ  .الأعمال منظمات جيل جديد منك" المنظمات الفطنة"تكوين 
بطـيء   ،والبيئينتاج البعد الوراثي وهو  ،فمستوى ذكاء الأفراد. عملية يمكن لأية منظمة أن تحققها

مـن   ،وفي فترة قصيرة فطنة،و اءذكأكثر درة على أن تصبح أما المنظمات فإنها قا .والتطورالتغير 
 ,Matheson & Matheson, 1998)الفكرية لتحسين عملية اتخاذ القـرارات   النقلاتخلال مجموعة من 

p1).  
لا تقتصر على مدير ذلك النشاط أو الأفراد العاملين فيه  وتجدر الإشارة هنا إلى أن الفطنة المنظمية

ة التي تركز على تنظيمه وإدارتـه مـن   الاستراتيجيكل على حدة وحسب، بل تشمل النشاط بنظرته 
وأن تعمل هذه الإدارة على تحسين الفطنـة، وأسـاليب تعزيـز    . (Liang, 2004, p204)منطلق الفطنة 

المنسق لأنظمة المنظمة واستراتيجياتها ومجموعات المهـارة فيهـا    تطبيق مبادئها المتمثلة بالتعديل
وكـذلك تحسـين العمـل     .(Matheson & Matheson, 2001, p54)والدعم الإداري لتطبيقها  ،والحوافز

والاتجاهـات الفكريـة والسـلوكية  وتـوفير الأدوات      اتالجماعي لأفرادها الذين يمتلكون المهـار 
 ـ. في المنظمة المساعدة والبيئة المناسبة  & Finkelstein) علـى أداء المنظمـة   بالتـالي نعكس مما ي

Jackson, 2005, p3).   
في السنوات الأخيرة من القـرن  فقد ظهر  (The Smart Organization)" المنظمة الفطنة"مفهوم أما 

 المنظمـة  بأنها تلـك " المنظمة الفطنة" Matheson & Matheson (1998) عرف كل منف. العشرين
وأن ". القيمـة  توليـد التي تُنتج أفضل الفرصِ ل"القرارات تلك ، "ستراتيجية جيدةإتتخذ قرارات "لتي ا

. (Matheson & Matheson, 1998, p1,6)" النشاط التنفيذي الفعال لهـذه القـرارات  "التصرف بفطنة هو 
العاليـة الأداء   ظمةالمن: بأنها "المنظمة الفطنة" )Finkelstein & Jackson )2005 كل منكما عرف 

  . ها المستهدفعلى سوق الاستمرار في النجاح وإبقاء هيمنتهاو النمو قادرة علىوالتي لا تزال ناجحة 
  

خاصة دراسة كـل  بوبالرغم من حداثة هذا المفهوم وتطبيقاته والنتائج التي توصل إليها الباحثون، و
احث لدراسته ومحاولة تطبيقه على فقد شكل ذلك حافزاً للب، )Matheson & Matheson )2001 من

هل تتوافر مبادئ المنظمة الفطنة التسعة التـي  : قاد ذلك إلى التساؤلات التاليةقد مؤسسات أردنية، و
في المصارف التجاريـة العاملـة فـي     )Matheson & Matheson )2001قدمتها دراسة كل من 

للبيئة الأردنية من جهة واحتياجـات  الأردن؟ وهل هناك مبادئ أخرى تتناسب والاحتياجات المحلية 
المصارف الأردنية من جهة ثانية؟ وهل هناك فروق بين المصارف التجارية الأردنيـة والأجنبيـة   

  العاملة في الأردن من حيث توافر مبادئ الفطنة المنظمية؟
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  مشكلة الدراسة
  

سـتراتيجية  ات الإعلى اتخاذ القـرار  Matheson and Mathesonركّز مفهوم المنظمة الفطنة عند 
مـن    (Effective)عليـة امنظمة أكثـر ف ال تصبح حتى، التي تُنتج أفضل الفرصِ لخَلْق القيمةالجيدة 

التي تؤثر علـى طريقـة تفكيـر     ةفي تطبيقها المبادئ التسع والمنظمات. غيرها في اتخاذ القرارت
ل تطبيق ا مستلزماتف الأفراد، توفر وتصرلممارسـة الأفضـل   السياق المنظمي الذي يسه(Best 

Practice) وهذه المبادئ هي مجموعة الوظائف الهامة التي تسـاعد المنظمـة علـى    . في المنظمة
 Understanding the)" فهم البيئة"، وتساعدها على (Achieving Purpose) "بلوغ الغايات"وتحقيق 

Environment)  هـا مناقلـة موارد "بئة ووالتي تجعل من الممكن على المنظمة تع، هافيالتي تعمل "
(Mobilizing Resources).   

  

فطنة المنظمية في المصـارف  ال مبادئ توافر التعرف على مدىهو الدراسة الغرض من عليه فإن و
  .العاملة في الأردنالتجارية 

  
  عناصر المشكلة

  :الدراسة من خلال الإجابة عن التساؤلات الآتية  تحقيق الغرض منويمكن 
  

 & Matheson ة التي قـدمتها دراسـة كـل مـن     يالمنظم الفطنةمبادئ  توافرمدى ما  -1

Matheson )2001(  في المصارف التجارية العاملة في الأردندراسات الوغيرها من . 

مبـادئ   تـوافر العاملة في الأردن من حيـث   ما الفرق بين المصارف الأردنية والأجنبية -2
 .الفطنة المنظمية فيها

  

  فرضيات الدراسة
  :ية تالفرضيات الآ ةغياوعناصرها تم صمشكلة الدراسة ب إستدلالاً

   
مناقلـة  و ،فهم البيئـة و ،ببلوغ الغايات والمتمثلة( ةيالمنظمالفطنة فر مبادئ الا تتو :الأولى الفرضية

  .في المصارف التجارية العاملة في الأردن )، وبناء الذكاء الجماعيالموارد
  

  

بين المصارف الأردنية والأجنبية العاملة فـي الأردن  إحصائياً  دالةق وفرلا يوجد  :الفرضية الثانية
 ،فهم البيئـة و ،ببلوغ الغايات والمتمثلة(مبادئ الفطنة المنظمية فيها  توافرمن حيث 

  .)، وبناء الذكاء الجماعيمناقلة المواردو
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   الدراسة أهمية
  :كما يليو ،نهاالمتوقعة مالمساهمة والإضافة أهمية الدراسة من  جوانب تحديديمكن 

  

التجاريـة   في المصـارف الفطنة المنظمية مبادئ  توافرمدى  التعرف على الدراسة تحاول .1
 .العاملة في الأردن

تتطـور   ، حيـث في بيئات غربيةة يالمنظم الفطنةوم هبمفتركزت معظم الدراسات المتعلقة  .2
 ـ تسارعة،المفاهيم الإدارية والأدوات المتعلقة بقياس الأداء والمعايير بصورة م  تبينما تعامل

 .الدراسة الحالية مع البيئة العربية وبالتحديد البيئة الأردنية

سـعياً لأن   ،الأردنيـة رف االمص فيلإدارة الفطنة المنظمية  اً مقترحاًنموذجأ الدراسة قدمت .3
 الأعمـال  ويخدم منظماتة الاستراتيجي اومحققاً لأهدافه ااحتياجاتهومتوافقاً مع ملائماً يكون 

  .خرىالأ

 المصـارف قطـاع   وبالتحديـد الأردنية  المنظماتالدراسة الضوء على مدى مواكبة  تلقأ .4
وعلـى وجـه    ،لأنظمة والمفاهيم والنماذج الإدارية الحديثـة ل –مجتمع الدراسة  –التجارية 

  .هاومبادئة يالمنظم الفطنةالخصوص مفهوم 

5. فهوم المنظمة الفطنة حـديثاً ، حيث ظهر مموضوع الدراسة من المواضيع الجديدة يمكن عد 
تحقيق ى لإوتسعى جميعها  زال الدراسات المتعلقة بالمفهوم في بداياتهات ولا، 1998في عام 

 . ضافة العلميةالإ
  

  الإطار النظري والدراسات السابقة
  

 ،(Paradigm Shifts)في النماذج الإدارية  الحديثةلتحولات ل اًتناول الإطار النظري للدراسة عرضي
ومفهوم الفطنة المنظمية  ثم تناول نشأة المنظمة الفطنة. وقع المنظمة الفطنة في هذه التحولاتوم

، وصولاً إلى تحديد مبادئها ،الفطنة المنظميةوبين الذكاء المنظمي وأوجه الشبه والإختلاف بين 
قة الدراسات السابويستعرض الجزء الثاني  .وضرورة تحول منظمات الأعمال إلى منظمات فطنة

  .الدراسات السابقةمقارنة بالدراسة  المتوقعة من مساهمةالو ،ذات الصلة
  

  المنظمة الفطنة نشأة 
فـي  * 1997ظهر مفهوم المنظمة الفطنة، كوصف يطلق على بعض منظمات الأعمال، فـي عـام   

 & Mathesonلمؤلفيه " الاستراتيجيتوليد القيمة من خلال البحث والتطوير : المنظمة الفطنة"كتاب 

Matheson.   
  

: بعنوان Matheson and Matheson (2001)، ومنها دراسة 1998تشير بعض المصادر إلى أن صدور هذا الكتاب كان في * 
  .(Smart Organizations Perform Better)" المنظمات الفطنة أداؤها أفضل"
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ها في اتخاذ القـرارات  ذكائ نسبةوقد تلخصت فكرة الكتاب في أن المنظمات تمتلك الإمكانية لزيادة 
وأن الفطنة فـي البحـث    ،والذي يعتبر المحدد الأقوى لمستقبل المنظمة ،في مجال البحث والتطوير

التي تُنتج أفضل ما يتوقع لتوليد  القراراتتلك والتطوير هي بمثابة اتخاذ قرارات نوعية؛ بمعنى أنها 
في مجال البحث  ،ي تكون فطنةالتأن المنظمة وأكد المؤلفان على . القيمة، كما أنها نتاج عملية دقيقة

 و" سـتراتيجية التكنولوجيـا  إ: "يجب أن تكون قراراتها المتخذة جيدة في ثلاثة مستويات ،والتطوير
 & Matheson)" محتـوى محـافظ البحـث والتطـوير    " و "مشاريع البحـث والتطـوير الفرديـة   "

Matheson,1998, pp9-12) . ن المؤلفان كتابهمـا اختمبـاراً لقيـاس معامـل الفطنـة المنظميـة      وض
(Organizational IQ test)  يساعد مستخدميه من المديرين في تقييم مدى قرب منظماتهم من مبادئ

  .ةيالمنظمالفطنة 
 المنظمـات"دراسة لهما بعنوان   Matheson and Mathesonنشر كل من    2001وفي عام 

ه في كتابهما نالسؤال الذي لم تتم الإجابة ع نلإجابة عهدفت بالدرجة الأولى ل" الفطنة أداؤها أفضل
يكون أداؤها  للفطنة المنظمية ةلفطنة التي تلتزم بالمبادئ التسعهل المنظمات ا: "المذكور سابقاً وهو

: تقع هذه المبادئ في ثلاث مجموعات هيو ،"أفضل من تلك التي ليست بنفس المستوى من الفطنة ؟
فهم "و ،م المستمرـبدأ ثقافة توليد القيمة ومبدأ توليد البدائل ومبدأ التعلوتتضمن م "بلوغ الغايات"

 -من الخارج "الاستراتيجي  عدم التأكـد ومبدأ المنظور ف من مبدأ استيعاب حالاتـوتتأل" البيئة
وتتكون من مبدأ الإصطفاف والتمكين ومبدأ  "مناقلة الموارد"و، ومبدأ التفكير النظمي" إلى الداخل

وقد شملت الدراسة بضعة مئات من . ذ القرار المنضبط ومبدأ التدفق المفتوح للمعلوماتاتخا
  .(Matheson & Matheson 2001, p49-52) مدى خمسة أعوام الشركات الأمريكية وعلى

هـذا   أن" المدرسة الفطنـة "ظهور مفهوم فقد أشار في مناقشته عن ) 22-18، ص 2004(أما مراد 
متطلبات الحياة المعاصرة الناتجة عن التطورات المذهلة التي حدثت في شتى  المفهوم ظهر لمواجهة

قـدم وصـفاً افتراضـياً    و. مناحيها، وخاصة تكنولوجيا الإتصالات، خلال السنوات القليلة الماضية
أن  )Filos )2005, p5دراسـة   أكّدت كما .للمدارس الفطنة ومزاياها وعلاقاتها الداخلية والخارجية

نشأ نتيجة حاجة منظمات الأعمال للإستجابة الديناميكية للإقتصـاد الرقمـي   نظمة الفطنة الممفهوم 
القادرة على التكيف السريع في مواجهـة التحـديات   "سريع التغير، وبينت أن المنظمات الفطنة هي 

توليـد المعرفـة   فيـة ل الكا السـرعة و (Agile)وتتمتع بالخفة والرشـاقة  الجديدة التي تتعرض لها، 
 الفطنـة  إلى أن تعبيـر  الدراسة وأشارت". لاقتناص الفرص التي يوفرها العصر الرقمي هاستغلالوا

ابتكر للمنظمات التي تقاد بالمعرفة وترتبط بشبكات من العلاقات البينية وتتكيف بفاعلية إلى أشـكال  
 دراسـة  2005في نهاية عام  Finkelstein & Jackson كل من نشر ثم .تنظيمية وممارسات جديدة

إلى أن بحثهما خلال السنوات العديدة الماضية كشـف عـن الفـروق الرئيسـة بـين       خلالها أشارا
الشركات التي كانت ناجحة ثم فشلت في النهاية لسبب أو آخر وبين الشركات الناجحة والتي تمكنـت  
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 هـي ن رئيسة أن المنظمة الفطنة تهتم وتطور بانتظام ثلاثة أركا الباحثان وأضاف. من البقاء والنمو
   .والعملية الفطنة، ة الفطنةالاستراتيجيو، القيادة الفطنة

  
 مفهوم المنظمة الفطنة 

كل  بينحيث . في المنظمات البحث والتطويرإدارات على  اياتهبد في المنظمية قتصر مفهوم الفطنةا
اتخـاذ  الفطنة في البحث والتطوير هي بمثابـة  أنMatheson & Matheson (1998, pp1-6)  من 

أنـه يمكـن   أكدا و .التي تُنتج أفضل ما يتوقع لتوليد القيمة القرارات تلك قرارات نوعية؛ بمعنى أنها
المنظمـة  "توسيع هذا المفهوم ليشمل ليس فقط البحث والتطوير ولكن المنظمة ككل، وبالتالي فـإن  

تُنـتج أفضـل الفـرصِ    التي "، وهي تلك القرارات "تتخذ قرارات إستراتيجية جيدة"هي التي " الفطنة
  ."النشاط التنفيذي الفعال لهذه القرارات"، وأن التصرف بفطنة هو "لخَلْق القيمة

  

المنظمة التـي تطـور، وعلـى أسـاس     "هي " المنظمة الفطنة"أن  Teresko (1998, p52)ووضح 
 Finkelstein & Jacksonأما  ".مستمر، منتجات وخدمات متفوقة عالمياً وبأسعار تحقق قيادة القيمة

(2005, p2)  فاأن هناك ندرة فـي الأدوات  وبينا  .طنة بأنها الشركة العالية الأداءالمنظمة الففقد عر
التشخيصية المستندة على البحث التجريبي، للمساعدة على التقرير فيما إذا كانـت المنظمـة علـى    

 . صفهماعلى حد و" تتوجه نحو المشاكل"أَو أنها  ،النجاح منالطريق الصحيح 
  

وتنفيـذ القـرارات    ذبأنها قدرة المنظمة على اتخا" الفطنة المنظمية"مفهوم  رسم أبعادمما سبق يمكن 
وقـدرة   ،توليد القيمة مما يحقق لها مستوى عالٍ من الأداءفي الفرص  لاستثمارة الجيدة الاستراتيجي

تتعلم وتتكيـف   ذه المنظمةومثل ه .هيمنة على السوقأكثر على النمو والاستمرار في وضع يجعلها 
مع البيئة وتطور بشكل مستمر أشكال تنظيمية وممارسات جديدة لتقدم منتجـات وخـدمات متفوقـة    

المنظمة التـي  : "بأنها" المنظمة الفطنة"يمكن تعريف فإنه وبناء على ذلك  .وبأسعار تحقق قيادة القيمة
، أفضل الفرصِ لخَلْق القيمـة  لاستثمارعال النوعية وتنفذها بشكل ف ذات ةالاستراتيجيتتخذ القرارات 

 . "ولتبقى عالية الأداء وقادرة على النمو والاستمرار في النجاح ومهيمنة على السوق
  

   المنظمة الفطنة والمنظمة الذكية
فمع وجود الصعوبة الكبيـرة فـي   . مفهوم المنظمة الذكية بقدرة المنظمة على التكيف والتعلمارتبط 

إلا أن  .Williams (1997)رأي  حسـب ب ،ت إلى معرفة مفيدة في اتخاذ القـرارات تحويل المعلوما
المنظمة الذكية تتعلم وتتكيف مع البيئة العاملة فيها، وتتعلم كيف تكون ذكية من خلال ربـط كافـة   

ميز فـي  الذي و Richards (2002)أيضاً  هدكّهذا ما أو .العناصر المتعلقة بإدارة المعلومات والتعلم
على ارتباط مفهوم الذكاء المنظمـي بقـدرة   أكّد  حيث، بين الذكاء المنظمي والتفكير والمعرفة هبحث

أشار إلى أن هذه المصطلحات بمجموعها تمثل قدرة المنظمة علـى  والمنظمة على التكيف والتعلم، 
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برة والتكيـف  القدرة على التعلم من الخ" هوأن الذكاء المنظمي كما أكّد . والإبداع الاستجابةالتكيف و
 عمل فـي إطـار  الاستمرار وطول البقاء عليها أن ت المنظمة الذكية تحقق كيو ".مع البيئات المتغيرة

هي الحساسية للبيئة، والتماسك، واللامركزية والتسامح، وأن تكـون محافظـة فـي     أربع خصائص
ن إ ، إذمـد عيـدة الأ ستراتيجيات بإوفق كذلك وأن تعمل . (Clarke and Clegg, 2000, p59) التمويل

مـد  ات بعيـدة الأ الاسـتراتيجي في أن يكمن " مدبعيد الأ"و " مدالأ قريبذكاء المنظمات "فارق بين ال
   .) ,p1352000Vickers ,( مدتؤدي إلى إستمرارية طويلة الأ

" المنظمــة الذكيــة  "ومفهــوم  " المنظمـة الفطنـة"مفهوم  ،ن كلا المفهومينفإوخلاصة القول 
علـى   نظمةمة التمثل بقدريهذا النجاح  وأن ن حالة من النجاح المستمر والمستدام للمنظمة،يعبران ع

أن هناك تباينـاً بـين المفهومــين     وعند النظر إلى الأمر من زاوية أخرى يلاحظ .التعلم والتكيف
ي يطبِق الإداري الذ المدخلركّز على ) Quinn )1992 مفهوم المنظمة الذكية كما بدأه يتمثل في أن

 Quinnويفتـرض   .التكنولوجيا ونماذج الخدمة الجديدة في مواجهة التحـدي لتطـوير أداء العمـل   
 مفهومإن وبالتالي ف. هاوتقديم هو المورد المحوري والجوهري في إنتاج الخدمات أن الفكر (1992)

بعد " ظمة الذكيةالمن"تطور مفهوم قد و .يرتبط بشكل واضح مع مفهوم إدارة المعرفة المنظمة الذكية
ز بصورة أوسع على إدارة المعرفة والقدرة على اكتسابها والتعلم والتكيف؛ فهـي منظمـة   ليركّذلك 

 المسـتخدمة مع مجموعة الأدوات الإدارية الفعالة الأخرى فيها تقاد بالمعرفة وتتكامل إدارة المعرفة 
(Poulsen & Arthur, 2005, p77) .  

  

ة الجيـدة،  الاستراتيجيالقدرة على اتخاذ القرارات  علىتركز  هي التي فالمنظمـة الفطنـة ومن هنا
يسهل  التي ةالمناسب ةالمنظمي البيئةوهذا في الحقيقة لن يكون إلا إذا كانت المنظمة قادرة على توفير 

ة الاسـتراتيجي وبالتالي اتخاذ القـرارات   ،إدارة المعلومات بكفاءةو ،تطبيق الممارسة الأفضلخلالها 
تمثل مرحلة باتجاه المنظمة الفطنة مع وجود تقاطع وتداخل واضـح   ن المنظمة الذكيةفإلذا . يدةالج

   .بين المفهومين
  

  الفطنة المنظمية مبادئ
 ـالمنظمالفطنـة  سبقت الإشارة إلى أن مفهوم   Matheson and Matheson (2001, p50)ة عنـد  ي

منظمـة  ال ، وأنأفضل الفرصِ لخَلْق القيمة تولدالتي ة الجيدة الاستراتيجيعلى اتخاذ القرارات  انصب
جرى  الفطنة إذاإلى بالمنظمة يمكن الوصول  وأنه. من غيرها في اتخاذ القرارت ليةاعأكثر ف الفطنة
والتي توفر البيئة أو السياق المنظمي الـذي يسـهل    ،)1(في الشكل  ؤشرةالم ،ةالمبادئ التسع تطبيق

بمجموعهـا تمثـل    ةفالمبادئ التسـع . مة واتخاذ القرارات الجيدةتطبيق الممارسة الأفضل في المنظ
فكلما كان التزام المنظمة  .ة بصورة روتينية عالية الجودةالاستراتيجيلاتخاذ القرارات  اًأساسي اًمطلب
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كما . ستراتيجية جيدةإبهذه المبادئ أكبر كلما كانت أقدر، وبصورة منظمة أكثر، على اتخاذ قرارات 
 لـدى الأفـراد   ينظّم مجموعة معينة من الإعتقـادات  اًمعيار أَوأ منها نظرية متماسكة، يمثل كل مبد

ن لتبنّـي  ين أو رافضيتقرر ما إذا كان الأفراد متحمس ةإن المبادئ التسعوعليه ف .همنمط سلوك تشكل
   .ممارسات أفضل جديدة

  

    Matheson & Matheson مبادئ الفطنة التي اقترحها:  أولاً
وقـد  . تسعة مبادئ للوصول بالمنظمة إلى الفطنـة  Matheson & Matheson (2001)من  حدد كل
مجموعة الوظائف التي تسـاعد المنظمـة علـى    هي؛ هامة  مجموعاتهذه المبادئ في ثلاث جمعا 

التـي  " فهم البيئة"مجموعة الوظائف التي تساعدها على  ها، ويلإالتي تسعى  "بلوغ الغايات"وتحقيق 
هـذه  و. "مناقلة الموارد"مجموعة الوظائف التي تجعل من الممكن على المنظمة تعبئة و و، تعمل بها

  :لمبادئا
  :ةالغاي لوغب .1

 ببلـوغ الغايـة  يقصد و .(Wheelen & Hunger, 2002, p10)" سبب وجود المنظمة"تعني الغاية هنا 
اياتها والتي هـي  بمعنى أن تركز المنظمة جهودها لبلوغ غ. تحقيق سبب وجودهاقدرة المنظمة على 

شكل العمـل الجـاد   توضيح ما هو قيم للمنظمة و"بلوغ الغاية حول موضوع دور يو. سبب وجودها
ويمكن للمنظمة بلوغ غاياتها من خـلال   .(Matheson & Matheson, 1998, p110)" ستمر لزيادتهلما

  :تيةمبادئ الآالوظائف هذه ال وتغطيمجموعة الوظائف الهامة التي تساعدها على ذلك، تحقيق 
 . التعلم المستمر -             .توليد البدائل -        .ثقافة توليد القيمة -

  

   :البيئةفهم  .2
تتعامل المنظمات في العادة مع بيئة غامضة من حيث درجة التعقيد وعدم التأكد، وتسعى جاهدة لفهم 

لتأكـد بطـرق تسـهل اتخـاذ     ها، ويعني هذا الفهم قيامها بإدراك التعقيد وعدم افيبيئتها التي تعمل 
من خلال عملية مسح البيئة مثلاً؛ والتـي   (Matheson & Matheson, 1998, p122)القرارات الفعالة 
مراقبة وتقييم وتوزيع المعلومـات مـن   "بأنها  Wheelen & Hunger (2002, p52)عرفها كل من 

ارا إلى أن المنظمة تستخدم هـذه  ، كما أش"البيئة الخارجية والداخلية للأشخاص الرئيسين في المنظمة
الأداة لتتجنب المفاجآت على المستوى الاستراتيجي ولضمان عافيتها على الأمد البعيد، حيث وجـدا  

  . أن هناك علاقة إيجابية بين مسح البيئة والأرباح
فهم البيئة من خـلال  للمنظمة الفطنة يمكن أنه  Matheson & Matheson (2001)قد بين كل من و

  :تيةالوظائف الهامة، وتشتمل هذه المجموعة على المبادئ الآمن مجموعة قها لتطبي
 ."إلى الداخل – من الخارج"ستراتيجي المنظور الا  -           .استيعاب حالات عدم التأكد -
   .التفكير النظمي  -
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  ):1(الشكل 
  للمنظمة الفطنة ةالمبادئ التسع

المنظمة 
 الفطنة

 ثقافة
 تولید
 القیمة

التمكین و  

 التعلم المستمر

يالنظم  

 اتخاذ
القرار   

 المنضبط

 استیعاب حالات

 المنظور
 المستمر

 بلوغ الغایة

 مناقلة الموارد فھم البیئة

 الإصطفاف

  تولید البدائل

 التفكیر

 عدم التأكد

 الإستراتیجي

 للمعلومات

 التدفق

- من الخارج  

Source: Matheson, David; Matheson, James E. Smart 
Organizations Perform Better.  July / August 2001. 
Research-Technology Management; Vol. 44 Issue 4, p50. 
Cited on 24th May 2006. Available: EBSCO host. Html. 
http://www.iriinc.org/rim.htm. 

لداخلإلى ا  
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   :مناقلة الموارد .3
على بعض؛ كالأصـول مثـل    تستورد المنظمة من البيئة الخارجية موارد مختلفة يعتمد بعضها

المباني والمصانع والنقد، وكذلك الموارد البشرية المتنوعة التخصص، وذات خلفيـات علميـة   
وعملية مختلفة وتنظم جميعها وفق المنظومة الإدارية ووفق العلاقات البينية الرسـمية وغيـر   

أن تقـرر  "الموارد هنا  وتعني مناقلة. والتي يجب تنسيقها وتناقلها لتوليد أعمال هادفة ،الرسمية
" ة لتحقيق غايتهـا فـي مواجهـة الغمـوض فـي البيئـة      الاستراتيجيالمنظمة اتخاذ الحركات 

(Matheson & Matheson, 1998, p140) .   مجموعـة  ويمكن إدراك مناقلة الموارد مـن خـلال
 التي تجعل من الممكن على المنظمة تعبئة ومناقلـة المـوارد، وتشـتمل هـذه     الوظائف الهامة
  :الآتيالمجموعة على 

    .للمعلومات المستمرتدفق ال  -     .التمكينصطفاف والإ  -    .اتخاذ القرار المنضبط -
  

  وآخرونFinkelstein & Jackson  التي اقترحهاالفطنة مبادئ :  ثانياً
و   Finkelstein & Jackson (2005)لموضوع الفطنة المنظميـة مثـل    آخرون نوتطرق باحث

Filos (2005) و Whitford (2001)   وLiang (2004)   ، وتناولوا خصائص أخرى غير تلك
التي شكلت المجموعة الرابعـة مـن مبـادئ    ، وMatheson & Mathesonالتي قدمها كل من 

   :لمبادئالآتي شرح لهذه او. ضمن الأنموذج المقترح في الدراسة، الفطنة المنظمية
    

   :بناء الذكاء الجماعي
ات إنسانية هادفة وهي أنظمة تكيفية معقّدة، شأنها شأن الكائنات الحيـة الذكيـة،   المنظمات تجمع

لضمان صلتها وبقائهـا   وذكاءها الجماعي (Orgmind)تحتاج أن ترعى وتنمي عقلها المنظمي 
ومثل هذه المنظمات ترعى وتشجع مجموعـة الأنشـطة الهامـة كـالتعلم     . في البيئة المتجددة

تسهيل عمليات إدارة المعرفة الفعالة، وبناء هياكـل المعرفـة المؤسسـية    المنظمي المستمر، و
وحتى تتصرف هـذه المنظمـات وتنـافس    . النوعية، ونشر ثقافة التعاون ومواصفات المشاركة

ن العقـل  إ إذ .أن تنظم وتُحسـن ذكاءهـا الجمـاعي    وتنمو كالكائنات الحية الذكية يجب عليها
تعمل على ربط الأفـراد   التي الفطنةلان ميزة حتمية للمنظمات المنظمي والذكاء الجماعي يشكّ

بما يمتلكون من قدرات والذين يمثلون أنظمة مفكِّرة غير خطية عالية التعقيد لتشكل نظاماً مركباً 
(Liang, 2004, p203-205) .  

مجموعـة   مها ممـا ورد فـي  ااستله تم جملة وظائفعلى  نطوي عملية بناء الذكاء الجماعيتو
  :هيو، )2الشكل ( لدراسة الحاليةل الأنموذج المقترح نها فييضمتو لأدبياتا

  .الاستجابةالخفة ورشاقة   -      .ختيار المتميزينإ  -      .الاستراتيجيق ريفبناء ال -
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أن المنظمات الفطنة تحتاج إلى من يدير الفطنة فيها كي تتمكن من وتبرير هذه الإضافة هو 
. دها وتفاعلاتها البينية بمستوى عالٍ من الوعي الموجه نحو تحقيق الغاياتتوظيف مبادئها وأبعا

ها الجماعي، ئبعقلها المنظمي وذكاتهتم  أن المنظمات الفطنة Liang (2004, p203)حيث أشار 
فالمنظمة الفطنة تعمل من خلال . بما يشكّله من ميزة حتمية لها، وتسعى لبنائه ورعايته وتنميته

وحتى تتمكن . وتحقيق غاياتها على إدارة مبادئ الفطنة" العقل المنظمي"ماعي الذكاء الج
تحتاج إلى قيادة فطنة تتمثل في مستوى الفريق التنفيذي ومجالس الإدارة  ، فهيمن ذلكالمنظمة 

(The Top Team). ث أشار كل من حيFinkelstein & Jackson (2005, p1)  ما إلى جعل يأن
ت قيادة فطنة هو تبنّيها للفطنة في فريقها الأعلى اعتماداً على مزيج من المنظمات الفطنة ذا

يقوم الفريق الاستراتيجي  وحتى. مجموعة من المهارات الفردية التي يمتلكها كل عضو منهم
التي  بدوره بفاعلية، يحتاج إلى مجموعة من المتميزين الذين يمتلكون من الجدارات والكفاءات

لذا فإن  .Wiig (2000, p1)تتصرف وتعمل من خلالها، وكما أشار  تمكّن المنظمة من أن
المنظمة الفطنة ممثلة بفريقها الاستراتيجي، تستقطب الأفراد المتميزين للعمل ضمن فريقها 
العام، وتعمل على محاكاتهم بما يمتلكون من قدرات، كأنظمة مفكِّرة عالية التعقيد، لتشكل نظاماً 

 (Brain Power)طلقةً العنان للقوة العقلية م، (Liang, 2004, p205) (Composite System)مركباً 
 ،(Richards, 2002,p35-36) لكل فرد منهم في المنظمة، ومهيئة الظروف والمناخ المناسب لتفاعلهـم

الأساسية لها توليد المعرفة  بغية (Collective Experience)وتوجيه خبراتهم الجماعية 
(McEvily, 2001, p13).  المنظمة الفطنة تقاد بالمعرفة ذلك أن(Knowledge Driven 

Organization)  وتتكامل إدارة المعرفة فيها مع مجموعة الأدوات الإدارية الفاعلة الأخرى
(Poulsen & Arthur, 2005, p77) تصبح أولاً قادرة على التكيف السريع في مواجهة التحديات، ل

في استحضار المعلومة  (Sufficiently Agile)وبشكل كاف  وثانياً سريعة ورشيقة الحركة
وعند  .(Filos, 2005, p1,4)للفرص المتاحة لها  وتوليدها، وبالتالي استغلال المعرفة للإستجابة

والتي تميز المنظمة الفطنة عن غيرها من  قيمة الخفة والرشاقة في الاستجابة ذلك تبرز
  .المنظمات

  

تزايداً في اهتمام منظمات الأعمال بإعادة التفكير في طريقة أدائهـا  وخلاصة ما سبق، أن هناك 
لأعمالها وطريقة إضافة القيمة لذوي المصالح استجابة للتغيرات السريعة التي أصبحت تشـكل  
ضغوطاً عليها، فاستخدمت العديد من المبادرات، والجديد من الأفكـار والأسـاليب والطـرق،    

إلا أن تطبيق هذه المبادرات وإن حقق التميز والنجاح للعديـد  . ديةوالأنظمة الإدارية غير التقلي
" بجسـم "وذلك لتركز الاهتمـام  . من منظمات الأعمال في المجال التشغيلي إلا أنه لم يكن كافياً

ومن هنا بدأ الإتجاه إلى دراسة ذكـاء المنظمـة ومـن ثـم الفطنـة      ". بعقلها"المنظمات وليس 
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تتحول إلى منظمة فطنة، وما هي المعايير والمبادئ التـي تعكـس   المنظمية، وكيف للمنظمة أن 
هذه الفطنة، وفي أي المنظمات تتوافر هذه المبادئ، وكيف يمكن قياسها، وذلـك فـي محاولـة    

لـنفس  " فَطنـة " هـا جعلو" بعقلها"المبذولة من قبل منظمات الأعمال للإهتمام هود الجب للوصول
ضـمن  كـي ت  التي كانت لفترة قريبة تكسبها ميزة تنافسـية،  المستوى من الاهتمام بباقي الأبعاد

  . ةجددمتالالأعمال  بيئةفي  اهوبقائ اصلته

جيل ك" المنظمات الفطنة"تكوين بإجراء التحول بقصد المنظمات  ومن هنا أصبح من الضروري قيام
ئ الفطنـة  تطبيق مبادمنظمات الأعمال من خلال مجموعة من النقلات الفكرية المتمثلة ب جديد من

وإجراء التعديل المنسق لأنظمة المنظمة واستراتيجياتها ومجموعات المهارة فيها والحوافز، والدعم 
الإداري لتطبيقها، وكذلك تحسين العمل الجماعي لأفرادها الذين يمتلكون المهـارات والاتجاهـات   

لتحسـين عمليـة اتخـاذ     الفكرية والسلوكية وتوفير الأدوات المساعدة والبيئة المناسبة في المنظمة
  .القرارات، حتى لا تجد نفسها عاجزة في لحظة ما عن الإستمرار والبقاء

وبالرغم من حداثة هذا المفهوم وتطبيقاته، ومع تحول العالم نحو السوق الواحد الذي تتأثر منظمات 
العالميـة،  الأعمال بمتغيراته بغض النظر عن مكان وجودها، كما يحدث الآن نتيجة الأزمة المالية 

فإنه من الضروري أن نلتفت مبكراً إلى تطور مفاهيم الإدارة وتطبيقاتها ونحاول أن نوظفهـا بمـا   
بقـى فـي وضـع    لت ة المحلية كي نحافظ على مكتسبات منظمات الأعمال الأردنيةيتلاءم مع البيئ
ة في بعـض  ومن هنا كانت الدراسة للتعرف على مدى توافر مبادئ المنظمة الفطن. تنافسي متقدم

المؤسسات الأردنية، وتحديداً في المصارف التجارية العاملة في الأردن، والتعرف علـى مـا إذا   
كانت هناك فروق بين المصارف التجارية الأردنية والأجنبية العاملة في الأردن من حيـث تـوافر   

  .المبادئ
  

  الدراسات السابقة 
تطبيقية تناولت موضوع الفطنة المنظميـة،  من دراسات نظرية و بعد الرجوع إلى ما أتيح للباحث

لوحظ أن هذا الموضوع، مع حداثته، قد حظي باهتمام ودراسة من قبل عدد من الباحثين الآخـرين  
  :وفيما يلي عرض موجز لمحتوى تلك الدراسات. في السنوات القليلة الماضية

  

  : بعنوان Wiig (2000)دراسة 
"The Intelligent Enterprise and Knowledge Management"  

  

وعلاقتها بإدارة المعرفة، وناقشت مجموعـة  ) الفطنة(هدفت الدراسة إلى وصف المنظمة الذكية 
من القضايا المتعلقة بمفهوم الفطنة المنظمية كأهمية أن تكون المنظمة ذكية، والعوامل التي تمنع 

م دعم المنظمات الذكيـة  المنظمات من التصرف بذكاء، وأبعاد السلوك المنظمي الذكي، وكيف يت
.بإدارة المعرفة، بالإضافة إلى بعض القضايا المتعلقة بإدارة المعرفة وتطبيقاتها فـي المنظمـة  
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بفاعلية في الحاضـر   (Acts)المنظمة التي تتصرف "المنظمة الذكية بأنها  Wiig (2000)عرف 
بشكل كبير بحيويتها ونجاحها،  ، فهي تهتم"ولها القدرة على التعامل بفاعلية مع تحديات المستقبل

كمـا تهـتم   . وتنظر إلى ما وراء نطاق العمل اليومي، وإلى الأداء المستدام على المدى البعيـد 
إلـى   Wiig (2000)وأشـار   .بذوي المصالح ومستوى خدماتها العالي الذي تسعى لتقديمه لهم

وأن . فيهـا  معرفـة تحويل المنظمة إلى منظمة ذكية هي قضية تتعلق بمسـتوى حسـن إدارة ال  
  : الدرجة التي يمكن للمنظمة أن تتصرف بها بذكاء تعتمد على ما يلي

داء عندما يتم التعامل مـع  الأالجدارات تقرر مدى فعالية ؛ فنجدارات وكفاءات الموظفي •
  .الروتينيةمنها أو الصعبة سواء التحديات الداخلية والخارجية 

العوامل مـن أنظمـة وسياسـات بالإضـافة     قدرات المنظمة التشغيلية؛ وما تفرزه هذه  •
  . للهيكل

  . كالدوافعالقوى المحركة؛  •
  :أن المنظمة يمكن أن تصبح ذكية من خلال طريقين Wiig (2000)أوضح قد و

  .أن تتصرف المنظمة بذكاء .1
انتفاع المنظمة بالمعلومات التنافسية المتعلقة ببيئتها وأهدافها ومنافسيها لتحقيـق   .2

   . غاياتها
أن المزج بين الطريقتين سيجعل من الممكن تحقيق الأهـداف علـى نحـو اسـتثنائي     وأضاف 

  .وبصورة مميزة
في الدراسة الحاليـة،   الباحثاستخدمت الدراسة لفظ الذكاء في مقابل لفظ الفطنة التي استخدمها 

ل ولم تتنـاو  كما اقتصرت على مناقشة علاقة المنظمة الذكية بإدارة المعرفة من الجانب النظري
، وعرضت لمجموعة من النماذج توضـح مفـاهيم   عوامل أخرى تعكس أبعاد الفطنة المنظمية

الفطنـة   مدى تـوافر أما الدراسة الحالية فقد تعرفت إلى . وعلاقات إدارة المعرفة في المنظمات
في المصارف  Matheson & Matheson (2001)التي قدمها كل من  ةالمنظمية بمبادئها التسع

   .مضيفة إليها مجموعة من المبادئ قدمتها بعض الدراسات الأخرى ردنيةالتجارية الأ
  

  : بعنوان Matheson and Matheson (2001)دراسة 
 "Smart Organizations Perform Better" 

  

الماضـية   ةانطلقت الدراسة من مجموعة سابقة من الدراسات أجريت في السنوات الخمس عشر
. الشـركات الأمريكيـة   ة والممارسات الأفضل لعمـل ستراتيجيالاتركزت حول اتخاذ القرارات 

لماذا فشلت بعض المنظمات التـي  : حيث قادت هذه الدراسات إلى الوقوف على سؤالين محيرين
ء سعت وكانت طامحة في تطبيق الممارسات الأفضل في العمل؟ وكيف يمكن قياس نتـائج الأدا 
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اسات أخرى بحثت في الخصـائص المنظميـة   ؟ كما أجريت درالنهائية لتطبيق هذه الممارسات
التي تقرر، وبصورة عامة، ما إذا كانت هذه المنظمات ستنجح في تبني الممارسات الأفضل في 

  . للمنظمة الفطنة" ةالمبادئ التسع"وقد أطلق على الخصائص المنظمية . العمل
المنظمـات الفطنـة   هل أداء "يدور حول وبقي سؤال هام لم تجب عنه الدراسات المشار إليها، و

علـى   فحص محتوى السـؤال والتعـرف  ى لإتهما ت دراسوقد سع" أفضل من تلك الأقل فطنة؟
   .لفطنة بالأداء المؤسسي الكلي لهاللمنظمة ا ةالمبادئ التسع الباحثان عليه علاقة ما أطلق

ت المنظماعدة مئات من من  فرد )1000(على  ظميلقياس الذكاء المن نموذج خاص وبعد تطبيق
أظهـرت   ، واستمرت الدراسة عدة سـنوات، العشرينالأمريكية في أوائل التسعينيات من القرن 

للمنظمة الفطنة التي تم قياسها وفق النمـوذج   ةأن هناك علاقة إيجابية بين المبادئ التسعالنتائج 
أظهـرت أن المنظمـة    كمـا  .داء المؤسسي الكلي لتلك الشركاتر من قبل الباحثين والأالمطو

التحصـيل العـالي   ذات (معامل الذكاء الأعلـى  لفطنة تمتاز بأداء أفضل، وأن المنظمات ذات ا
لديها خمسة أضعاف الفرصة في الغالب لتكون في قمة الأداء مقارنـة   أداة القياس،وفق  )للذكاء

  .اًمنخفض أو معامل ذكائهاتحصيلها  كان مع مثيلاتها ممن
الوحيـدة التـي    هي Matheson and Matheson (2001) بأن دراسة كل من هنا القولويمكن 

. تميزت في طرح الموضوع بطريقة مباشرة كعلاقة بين الفطنـة المنظميـة والأداء المؤسسـي   
كمـا أنهـا   . لدراسات السابقة دراسات أخرى لها نفـس التوجـه  ا ةمراجع يلاحظ ومنحيث لم 

أما الدراسـة  . ة الأمريكيةاختارت مجتمع الدراسة من مجموعة شركات غير متجانسة وفي البيئ
القطاع المصرفي  تاختارو الفطنة المنظمية التعرف على مدى توافر مبادئالحالية فقد اختارت 

الأردني مجتمعاً لها كمجتمع متجانس، وهو أحد القطاعات الخدمية الهامة، وفي البيئة المحليـة  
  .الأردنية

  

                                   "Get smart": بعنوان Whitford (2001)دراسة 
  

لتقـديم الخـدمات    (Unimasters Logistics)هدفت الدراسة إلى عرض حالة الشركة البلغارية 
ت على مناقشة وتقييم عملية إدارة الموارد البشرية وإيجـاد المنظمـة الفطنـة    ركزواللوجستية 

التـي سـعت   " المنظمة الفطنة"أن  الدراسةوبينت  .تحقيق أهدافهافي وعلاقة ذلك بتميز الشركة 
 ـو، القيمة توليدتملك ثقافة "هي التي  (Unimasters Logistics)شركة لبنائها  م بـأن إتخـاذ   تفه

القابليـة للـتعلّم،   لـديها  القرارات الجيدة يحتاج إلى تطوير تشكيلة واسعة من البدائل المبدعة، و
تمكين تعمل على ، وللمعلومات تمرالمس، وتشجع التدفق التأكداستيعاب حالات عدم قادرة على و
كما استعرضت الدراسة دور الموارد البشرية في نجاح المنظمة الفطنة والخطوات التي . لإدارةا
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 اًتـأثير هناك  خلصت الدراسة إلى أنو .تقوم بها المنظمة لاستقطاب المتميزين والمحافظة عليهم
كة إلى شركة واسـعة النطـاق فـي    تطور الشر تمثل في المنظمة الفطنة لتطبيق مفهوم اًواضح

كما أصـبحت   .مجال الشحن والخدمات اللوجستية خلال فترة زمنية قصيرة، وزيادة عدد زبائنها
في النهاية، هي مسألة  "الفطنةمنظمة لا" وأكدت الدراسة على أن. تستقطب الموهوبين للعمل فيها

  .بثقافة الشركة بالدرجة الأولى تتعلق
البلغاريـة كحالـة    (Unimasters Logistics)على شركة  Whitford (2001)اقتصرت دراسة 

دراسية، مركزةً على وظيفة ودور الموارد البشرية في المنظمة الفطنة، كما أكّدت على الإفـادة  
وأثرها علـى أداء   Matheson & Matheson (2001)من مجموعة المبادئ التي قدمتها دراسة 

  . الشركة المذكورة بصورة عامة
 & Mathesonالمبادئ التسع التي قـدمتها دراسـة   التعرف على الدراسة الحالية فتناولت وأما 

Matheson (2001) دون تركيز خاص على وظيفـة  صارف التجارية العاملة في الأردن الم في
 Whitford (2001) وقد أخذت الدراسة الحالية مبدأ اختيـار المتميـزين مـن دراسـة    . محددة

  .ظائف بناء الذكاء الجماعيوأضافته إلى متغيرات و
  

  : بعنوان Liang (2004) دراسة
"Intelligence Strategy: The Integrated 3C-OK Framework of Intelligent Human 
Organizations"  

  

فـي  إطار نظري يشكّل السمات الهامـة لإسـتراتيجية الـذكاء     بناء الدراسة إلى محاولة هدفت
ظرية المنظمة الذكية تتعامل أساساً مع فهم وخلق الأنظمـة الإنسـانية   نإنطلاقاً من أن  ،لمنظمةا

التنظـيم أو  النجاح يكمـن فـي   إن مفتاح و ،المعرفة المركّزة عصرالذكية للتكيف الأفضل في 
الخـاص  المنظمـي  عقلها ب تتعاملكائنات ذكية عامة مثل الأن المنظمات و .الهيكلة حول الذكاء

 لتعقيـد والتكيـف والتنظـيم الـذاتي    الذكاء كامستوى بتتأثر خرى أ رصعناها الجماعي وئوذكا
 مـدخل العقـل المنظمـي؛ ال  ب يتعلـق  الأول ؛نظرة ذات شقّين Liang (2004)ى تبنّو .والتطور

ه لإدارة المعرفـة و التعلّم المنظميب والشق الثاني يتعلق ،للذكاء الجماعي هالموجالتركيز الموج. 
 الفكـر القيـادي  و تنظيمالدارة والإ في مجالاتإلى عملية تحول اج المنظمات تحت أن إلى وأشار
مـن   الاهتمـام فيه انتقل والذي  ةعصر المعرفة المركّزو بيئة الأعمال الحالية وهي تعيشفيها 

الأصول الملموسة إلى الأصول المعنوية، وأصبح التركيز على الأنظمة المفَكِّرة الإنسانية والتي 
  .لذكاء العالميهي مصدر نشوء جوهر ا

 نتيجـة الوهـو   ،أن الذكاء الجماعي سيكون هو الخيار الجديد للمنظمات وخلصت الدراسة إلى
ربـط الأنظمـة   علـى  وكذلك  ،التنظيم المؤسسي الذي يركّز على المعلومات والمعرفة لصالح
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فايـة لتبقـى   أن تكون ذكية بما فيـه الك  كما بينت الدراسة أن على المنظمات. المفَكِّرة الإنسانية
أسـمته   مـا  وتستمر في هذه البيئة الجديدة، وبالتالي فأول عمل يجب أن تقوم به هو أن تمتلـك 

 صـناعي هـا ال ئن ذكايتحسالناتج من الجماعي عالي الالعقل ذو الذكاء  ؛الدراسة العقل المنظمي
) 3C-OK Framework(وقدمت الدراسة الإطـار النظـري    .الذاتيالذكاء الجماعي والذكاء و

  :تيةوالمتضمن الأبعاد الآ في المنظمة، كأداة متكاملة لاستراتيجية الذكاء
       .الثقافة. 3        .التواصل والترابط. 2               .الذكاء الجماعي .1
               .إدارة المعرفة. 5               .التعلم المنظمي. 4

  

الديناميكية التي تعمل مـن خلالهـا    مع ، وتشكل للمنظمةاًبعض اعلى بعضههذه الأبعاد عتمد وت
  .نظام تكيفي معقّد

 الاهتمـام تميزت بالبعد النظري العميق، وبطرحها المنظم لموضـوع  أن الدراسة  الباحثويرى 
بتكوين ما أسمته العقل المنظمي وباستخدام التشبيه وأوجه التماثل بين المنظمات والإنسان فـي  

 (Smart)في مقابل لفظ الفطنـة   (Intelligence)لذكاء توظيف القدرة العقلية، واستخدمت لفظ ا
الـذكاء  "ومع وجود أبعاد مشتركة بـين كـلا المفهـومين    . في الدراسة الحالية تالتي استخدم

كالثقافة، والتعلم المنظمي، وإدارة المعرفة، إلا أن الدراسة الحالية ركزت علـى أبعـاد   " والفطنة
  . رار المنضبط وغيرهاأخرى شملت التفكير النظمي واتخاذ الق

  
  : بعنوان Levin (2004) دراسة 

"What Smart Organizations are Doing to Beat the Poor Economy and 
Prepare for the Future"  

  

إلى عرض الأساليب المستخدمة من قبل المنظمات الفطنـة لتهيئتهـا ووضـعها    الدراسة هدفت 
  .د الفرص في ضوء ما تواجهه من تحدياتتوليمن بموضع تتمكن من خلاله كمنظمة 

  : هي ثمانية أساليب الدراسة  ناقشت و
  

    .إدارة الأعمال بفعالية .2    .تحديد القيم الجوهرية للمنظمة .1
      .تطوير منتجات جديدة .4  .تطوير وتشذيب رؤية المنظمة .3
    .الاستثمار في التسويق .6  .إظهار الإحترام للموظفين .5
    .ياتإظهار المعنو .8  .تطوير الحاكمية .7
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ة الأسـئلة بطريقـة   كاف عنوأشارت إلى أن المنظمات الفطنة لديها القدرة على الإجابة بوضوح 
، همتشـارك وتربط بيـنهم و  زبائنالالقيادة والعاملين وكما أنها تهتم بعن منافسيها،  تجعلها تتميز
  .قوية تستخدمها لبناء ذاتهاواضحة و ولديها رؤية

تمثل ممارسات يتعلق معظمها بسلوك وأدوار القائد في المنظمة، ويرى الباحث أن هذه الأساليب 
، كثقافة توليـد القيمـة والإصـطفاف    وتندرج تحت بعض المبادئ التي قدمتها الدراسة الحالية

  .والتمكين، وأن هذه الأساليب وإن ولدت الفرص فإنها غير كافية لاقتناصها والإستفادة منها
  

  : بعنوان Finkelstein and Jackson (2005)دراسة 
"Immunity From Implosion: Building Smart Leadership" 

 

هدفت الدراسة لوصف المنظمة الفطنة؛ وتحديداً القيادة الفطنة، حيث اعتبرت كل مـن القيـادة   
 ـة الفطنة الاستراتيجيالفطنة والعملية الفطنة و وقـد  . للمنظمـة الفطنـة   ةالأعمدة الرئيسة الثلاث

 Finkelstein and Jackson لكـل مـن  ه دراسة سـابقة  إليعلى ما توصلت  اعتمدت الدراسة
وكشفت عن الفروق الرئيسة بين الشـركات   لأنماط التنظيميةا ت فيهاقارناستمرت ست سنوات 

التي كانت ناجحة ثم تعرضت للفشل والشركات الأخرى الناجحة جداً التي استطاعت أن تحـافظ  
 ـ  هيمنوالر في النجاح على الاستمرا تهاقدرعلى بقائها و عليـه   اة على السوق وهـي مـا أطلق

تعمل على المتابعة والتحسين تتميز بأنها هذه المنظمات إلى أن  الكاتبانوأشار ". المنظمة الفطنة"
، الفطنـة ة الاسـتراتيجي ، والفطنـة القيادة  :وهيلها تشكل دعائم والتي  ةثلاثللأعمدة الالمنتظم 
  .الفطنةوالعملية 

بشـكل  الفطنة على الخصائص التي تتمتع بهـا  مفهوم القيادة الدراسة في معالجتها لت ركزكما 
وقد خلصت الدراسة إلى نتيجة مفادها بأن أول خطوة في بناء المنظمة الفطنـة هـي أن   . رئيس

تمتلك المنظمة القيادة الفطنة، وأن تفهم وتقيم مكوناتها على أساس ثابت ومنـتظم للتأكـد مـن    
  . احتفاظ القيادة بحيويتها وتفتح ذهنها والذي يميزها كمنظمات فطنة

تفصيل للعناصر المكونة للمنظمة الفطنة، بل ركزت على عنصـر  إلا أن الدراسة لم تتعرض بال
دون التعـرض   واحد منها وهو القيادة ومستعرضة لمجموعة الخصائص المطلوب توفرها فيها

للتعرف على بالتفصيل للإستراتيجية الفطنة أو العملية الفطنة والتي تستدعي بحثاً واسعاً ومعمقاً 
أما الدراسة الحالية فقد ركزت على ثلاث مجموعـات مـن   . ةأثر كل منها على الفطنة المنظمي

فهم "ها، وتساعدها على يلإالتي تسعى  "بلوغ الغايات"والتي تساعد المنظمة على تحقيق الوظائف 
اسـتمد  قد و. "مناقلة الموارد"وهي تجعل من الممكن على المنظمة تعبئة و، التي تعمل بها" البيئة

  .في مجموعة وظائف بناء الذكاء الجماعي الاستراتيجيق الباحث منها مبدأ بناء الفري
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   : بعنوان Filos (2005)دراسة 
"Smart Organizations in the Digital Age"  

  

 ـحيث تتغير في العصر الرقمي، مالالمنظمي لنموذج لهدفت الدراسة إلى رسم صورة  ت عرض
يناميكيـة للتغيـرات الناشـئة عـن     من الحاجة للإستجابة الد نشأالذي  "المنظمة الفطنة"مفهوم ل

فهم منه أنها المنظمة التي تقـاد بالمعرفـة   ي" الفطنةالمنظمة "مفهوم  وبينت أن .الإقتصاد الرقمي
ربطت بين النـاس والمنظمـات   هذه الشبكة التي ؛ يةالعالمالمعلومات  شبكةوتعمل معتمدة على 

في  اًومتقن اًواسعثلاثي الأبعاد  اًبكيش اًأن هناك ترابط أكدت على كما. رهمادوأ بغض النظر عن
 ،تمكينها بتقنيات الاتصال والمعلومات، والتوسع في التنظـيم الفرقـي  : لمنظمة الفطنة يتمثل فيا

أمـراً   فطنـة صبح تن لأَشروط للمنظمات  إيجاد أن ت الدراسةاعتبرو. والربط المعرفي العالي
" تشـعباً "أكثـر   مـدخلاً ب لتطت الفطنةنظمة الم إدارةعملية أن ، واً في هذا العصررئيسمهماً و
   .)بداعوالإمعرفة، والمعلومات، والالناس، ( في المنظمة الفطنةمصادر  لإدارة

المنظمة الفطنة وخصائصها من المنظور الأوروبي، وأضافت مصدراً آخر الدراسة  وصفت وقد
ستثنى الباحث هذا المصدر في وقد ا". الإنترنت"للمنظمة الفطنة يتعلق باستخدام التقنيات الحديثة 

 Filosدراسـة  ركـزت  كما . كافة فرة لدى مجتمع دراستهادراسته الحالية كون هذه التقنية متو
وضرورة استجابة المنظمة للتغيرات البيئية دون التطـرق  على علاقة الفطنة بالمعرفة  (2005)

 إلى مجتمع محـدد بـل  عرض لم تتكما . كثقافة المنظمة وعملية اتخاذ القراراتإلى أبعاد أخرى 
 بالحسبان عوامل متعـددة  الدراسة الحاليةأخذت في حين  .أخذت في الحسبان الوضع الأوروبي

استمد الباحث مـن   وقد .المصارف التجارية العاملة في الأردن عينة محددة تمثلت فيواختارت 
 ـ   ستجابةالإمبدأ الخفة ورشاقة  Filos (2005)دراسة  رى ضـمن  وأضافه إلـى متغيـرات أخ

  .مجموعة وظائف بناء الذكاء الجماعي
  

   الدراسات السابقةب مقارنة تقديمها الباحثالمساهمات التي يعتقد 
يمكـن   التي أتيحت للباحث، والمتعلقة بموضوع الدراسة الحالية،دبيات الأمن خلال استعراض 

يها وفـق المجـالات   تلخيص ما يميز الدراسة الحالية عما جاءت به الدراسات السابقة المشار إل
   :كما يليالموضحة 

  

بعض أو المتعلقة ب وم المنظمة الفطنةهبمفالمتعلقة  ةالسابق أجريت الدراسات :بيئة الدراسة .1
المفاهيم الإداريـة والأدوات المتعلقـة بقيـاس الأداء    فيها تتطور في بيئات غربية  أبعاده

لية في بيئة شرقية وعلى وجـه  تم تنفيذ الدراسة الحا في حين والمعايير بصورة متسارعة،
التجارية بشكل ملحوظ خـلال   المصارفالتحديد في البيئة الأردنية، والتي نما فيها قطاع 
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تالي لوبا لمبادئ المنظمة الفطنةمدى تطبيقها وذلك للتعرف على  ربعة الماضية،العقود الأ
الشديدة التي لـم   ميزة تنافسية تساعدها على التكيف والاستمرار في ظل المنافسة هاتحقيق

العالمية التـي اختـارت    المصارفالمحلية بل تجاوزتها إلى  المصارفتقتصر فقط على 
 .الأردن ميداناً لنشاطاتها فضلاً عن المنافسة على المستوى العالمي لفروعها الخارجية

 تَمثلَ مجتمع غالبية الدراسات السابقة باختياره دراسة شركة معينة :طبيعة مجتمع الدراسة .2
ولشـركات رائـدة فـي     )عدة سـنوات (كحالة دراسية أو المسح الممتد على فترة زمنية 

) التجارية العاملـة فـي الأردن   المصارف(مجتمع الدراسة الحالية صناعات متنوعة، أما 
مجموعة من الشركات في صناعة واحـدة مـن قطـاع مـن      و، بل هاًمثل تنوعيلا فهو 

 .ةوالهام القطاعات الاقتصادية المحلية

أو عرضت خصـائص المنظمـة الفطنـة    السابقة ناقشت معظم الدراسات  :الموضوعات .3
كمـا عرضـت    ،وكيف يمكن توظيفها للمحافظة على التميز والاستمرار لتلك المنظمـات 

 ـ ، فـي حـين  أسباب الفشل لبعض الشركات وعلاقة هذه الخصائص بذلك الفشل  تحاول
التجارية  في المصارفلمنظمة الفطنة خصائص امدى توفر التعرف على الحالية الدراسة 

 .العاملة في الأردن

توفير مرجعية علمية وبيانـات ومعلومـات تتعلـق بخصـائص      الحالية الدراسة تحاول .4
 .التجارية الأردنية يساعد في تطويرها وتحسينها مستقبلاً المصارف

 ـالدراسة الضوء على مدى مواكبة الشركات الأردنية وبالتحديـد قطـاع   تلقي  .5  ارفالمص
للأنظمة والمفاهيم والنماذج الإدارية الحديثة وعلـى وجـه    –مجتمع الدراسة  –التجارية 

  .هاومبادئة يالمنظم الفطنةالخصوص مفهوم 
 
   ائجتنال

  
أن و التجارية العاملة في الأردن، مصارفالفي الفطنة المنظمية مبادئ توافر  النتائج أظهرت

مبادئ في هذه الالمديرين والعاملين بشأن توافر  تيهناك توافقاً في وجهات النظر بين مجموع
ية والأجنبية العاملة في وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المصارف الأردن هم،مصارف

 .الأردن من حيث توافر مبادئ الفطنة المنظمية
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  التوصيات 
  

مجموعة من التوصيات التي يأمل من ب الباحثيتقدم ، نتائجراسة من وفي ضوء ما توصلت إليه الد
  :ورائها تطوير العمل المصرفي وباتجاه الفطنة المنظمية وكيفية إدارتها، وكما يلي

  

إلى  –الخارج "من  الاستراتيجيالمنظور  مخرجات وضع آليات وإجراءات واضحة لتطبيق .1
من قبل إدارات المصارف العاملة في  (Outside-In Strategic Perspective) "الداخل

فقد . الأردن لمواكبة الإتجاهات الحديثة في العمل المصرفي والتطور في رغبات الزبائن
اتّجهت بعض المصارف الأجنبية، كمصرف ستاندرد تشارترد، لتكييف خدماتها بما يتوافق مع 

من ظ على من تم كسبه افحوالمعتقدات زبائنها الدينية بغية استقطاب عدد أكبر من الزبائن 
بدأ مصرف ستاندرد تشارترد بتقديم خدمات مصرفية متوافقة مع الشريعة  إذ. ائنهازب

 Standard Chartered Group: Saadiq)وذلك بتأسيس  ،الإسلامية وعلى مستوى عالمي

Islamic Banking) .أهمية قيام المصارف بإعادة النظر في المنظور  الباحثيرى  لذا
المعتمد من قبلها والبدء بقراءة البيئة الخارجية وتسخير انعكاساتها على عملها  يجيالاسترات

ظ على احفة بما يكفل الالاستراتيجيومن ثم التخطيط داخلياً لتطوير المصرف واتخاذ القرارات 
 .بقائها في موقع المنافسة

رامج التدريبية، مع على الب الاقتصارالتعليم المستمر بمفهومه الشمولي، وعدم  إعداد برامج .2
هذا فضلاً عن الإفادة من شبكات الحاسوب الداخلية . أهميتها البالغة، وتنويع وسائل التعليم

، وتوجيه عملية التعليم نحو تحقيق مبادئ الفطنة المنظمية وتحسين إدارتها .في ذلك وغيرها
 . ومواكبة المفاهيم الإدارية الحديثة

العمل  وتفعيل فرقتحديداً ومنظمات الأعمال عموماً،  تشكيل فريق إستراتيجي في المصارف .3
تابع تنفيذ الخطط تيم المعطيات ويقتعمل على رسم إستراتيجياتها ولت الموجودة فعلاً،

 . كون بمثابة مركز العقل المنظمي والذكاء الجماعي للمنظمةتلة والاستراتيجي

تجهيزات اللازمة، وممارسة بناء ثقافة منظمية داعمة للمعرفة في المصارف، ومدعومة بال .4
إن المنظمة الفطنة إذ . الأنشطة الضرورية التي تسهم في تبنّي نظاماً فاعلاً لإدارة المعرفة

ومن الضروري أن تقوم المصارف ومنظمات الأعمال باتخاذ  ،منظمة تقاد بالمعرفة
 . ة المنظميةالإجراءات الكفيلة بإدارة المعرفة فيها بفاعلية وفي ضوء معطيات محتوى الفطن

مع المصارف  (Benchmarking)المقارنة المرجعية إجراء قيام المصارف الأردنية ب .5
على أسس ومعايير  ومع المصارف ذات الأداء العالي في العالم، الأجنبية العاملة في الأردن

واضحة تشمل مبادئ الفطنة المنظمية، ووفق فترات زمنية محددة، لضمان تميزها وتحسين 
 . لتنافسيمركزها ا
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