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Introduction
∙ 

على الرغم من ان المنظمات تعیش في بیئة متزایدة من ناحیة عدم الثبات, العشوائیة, ∙

الفوضى, والضغوط, الخطر, واللاتاكد, والأحداث المفاجئة, إلا انھ یوجد اشخاص و نظم 

ومنظمات وأفكار تستفید من كل ھذه الظروف وتبقى وتزدھر فیھا, اما البقیة فیتدھور حالھا 

الى ان  تصل مرحلة الافلاس والموت.

فما الذي یمیز ھذه المنظمات عن غیرھا لتستفید من ھذه الظروف وتواصل عملھا بشكل ∙

 ,Fragile افضل من السابق, فالمنظمات التي تنحدر وتموت تسمى منظمات ضعیفة وھشة

 Resilience or اما التي تصمد وتقاوم وتبقى على حالھا تسمى الصلبة او المرنة

robust, اما التي تبقى وتقاوم وتصبح افضل من السابق في ظل الظروف المناوئة یجب ان 

یكون لھا مصطلح معین, ھذا المصطلح ھو الذي ابتدعھ  Nassim Taleb عام 2012 

في كتابھ Antifragile: things that gain from disorder, حین قال بحثت في كل 

لغات العالم فلم اجد كلمة تعبر عن النقیض الصحیح لكلمة الھشاشة لذلك دعونا ندعوھا المتانة 

Anti-fragile. فكلمة ضعیف تعني أدنى درجات القوة, وكلمة قوي تصف كل ما ھو شدید 

وصلب، ولكنھ یبقى قابلاً للكسر أو الفشل, أما كلمة "متین" فھي أعلى درجات القوة, لأن 

المتین یصمد ویزداد قوة كلما تعرض للضغوط.

ةِ الْمَتِینُ ) (سورة ∙ اقُ ذُو الْقوَُّ زَّ َ ھُوَ الرَّ  ویقول الله سبحانھ وتعالى واصفا قوتھ: (إنَِّ اللهَّ

الذاریات, ایة   58). 
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یقول نیكول میكافیللي في كتابھ" الأمیر":

الشجاعة تُنتج السلم                                        
والسلم یُنتج الراحة 

والراحة یتبعھا فوضى 
والفوضى تؤدي إلى الخراب

ومن الفوضى ینشأ النظام 
والنظام یقود إلى الشجاعة

∙Courage produces peace

∙Peace produces comfort

∙Comfort followed by Disorder

∙Disorder leads to ruin

∙The System arises from disorder

∙ The system leads to courage
ھذا یعني انھ عندما یحدث تغیر او امر طارئ بعد فترات طویلة من الاستقرار والأمان تكون النتائج كارثیة, عكس النظم التي یوجد فیھا ∙

اضطرابات مسیطر علیھا بصفة مستمرة, حینھا یقود التغییر الى مزید من التحسین والاستقرار.
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 مفھوم المتانة بشكل عام∙

المتانة: ھي خاصیة النظم التي تزداد في القدرة, الصمود او ∙

الصلابة كنتیجة للتعرض للضغوط, الصدمات, الاضطراب, 

الضوضاء, الاخطاء, الھجمات.

∙The Definition of Anti- Fragility in General

∙Antifragility: is a property of systems that 

increase in capability, resilience, or 

robustness as a result of stressors, shocks, 

volatility, noise, mistakes, faults, attacks, or 

failures. 
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المنظمات المتینة: ھي المنظمات التي لا تُقاوم الصدمات فحسب ولكنھا تكون ∙

قادرة على النمو بعدھا, وتكون مستعدة للتعامل مع الاحداث والاستجابة 

للتغیرات البیئیة بسرعة وفاعلیة كبیرة دون الركون الى التنبؤ, ھذه المنظمات 

بالحقیقة تستفید من الھرج والمرج, اللاتاكد, والضغوط, احد الاشیاء الذي على 

المنظمات المتینة اخذھا باھتمام كبیر ھو انشاء ثقافة وعملیات تستطیع التعامل 

مع مستویات عالیة من الانحرافات الدائمة, ھذا بالضبط عكس النموذج الذي 

تدربنا علیھ غالبیتنا وقیمناه, فكلما استطعنا تعوید انفسنا لرد فعل بشكل اكثر 

مرونة كلما كنا مستعدین بشكل اكبر عندما نواجھ ضرورة الفعل والتغیر بسبب 

تقلبات البیئة 

∙Anti-Fragile Organization: organizations that not only resist 

shocks but are able to grow beyond them, and are ready to 

deal with events and respond to environmental changes quickly 

and effectively without relying on prediction, these 

organizations really benefit from the chaos, uncertainties, and 

pressures, one of the things that the organizations that have 

taken great care are the creation of a culture and processes 

that can deal with high levels of permanent deviations. This is 

exactly the opposite of the model that most of us have trained 

and valued. The more we can adapt ourselves to react the 

more flexibly we are Subject to act and change due to the 

vagaries of the environment.
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الھشاشة المرونة المتانة

تعاني او تنكسر بسبب التقلبات تبقى على حالھا أثناء التقلبات تنمو وتصبح اقوى في ظل التقلبات

 الجانب السلبي لھا اكثر من الجانب الایجابي بسبب
التقلبات

الجانب السلبي والایجابي متساوي نسبیا  الجانب الایجابي اكبر من الجانب السلبي
بسبب الاضطراب

تبحث عن الھدوء غیر متحیز للھدوء والاضطراب تبحث عن الفوضى

الاخطاء نادرة وكبیرة *الاخطاء متوسطة الاخطاء صغیرة ومحمودة

الأسطورة: سیف دوموكلس الأسطورة: طائر العنقاء الأسطورة: مخلوق الھایدرا



خصائص المنظمات المتینة
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“

∙Decentralization اولاً: اللامركزیة

وتعرف اللامركزیة الإداریة: بأنھا تفویض كل او بعض سلطات المركز الى الوحدات الاداریة والوظائف الادنى في 

الجھاز الإداري, وھذا یعني تمتع ھذه الوحدات الاداریة والوظائف بصلاحیة وسلطة صنع القرار والتصرف المستقل 

ووفق ما یملیھ علیھا تقدیرھا للحالات والمشاكل التي تواجھھا.

وتعتمد اللامركزیة الاداریة كثیرا على التفویض والتمكین, ویعرف التمكین الاداري بأنھ: إستراتیجیة حدیثة تھدف إلى 

إطلاق الطاقات الكامنة للأفراد في المنظمة، ومشاركتھم بتحدید الرؤیة المستقبلیة للمنظمة، وذلك لان نجاح المنظمة یعتمد 

على كیفیة تكامل حاجات الأفراد مع رؤیة المنظمة وأھدافھا 

وان من اشكال اللامركزیة الاداریة ھي∙

∙Deconcentrating تخفیف تركیز صنع القرار ونقلھ إلى مستویات محلیة

∙ Delegation. التفویض

∙ Devolution. نقل السلطة او الملكیة

∙Privatization. الخصخصة
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ثانیاً: القوة والتحكم Power and Control: إن القوة تعني إمكانیة التأثیر بنجاح في الآخرین، ویمكن تعریفھا بأنھا " القدرة التي یمتلكھا ∙

الفرد ویتمكن بواسطتھا من تغییر سلوك أو اتجاھات الآخرین نحو الوجھة التي یرتضیھا.

وأن مصادر القوة والتحكم الذاتي في المنظمات ما یلي: ∙

∙Structure Power القوة الھیكلیة

∙ Owner قوة الملكیة

∙Expert Power قوة الخبرة

∙Personality Power قوة الصفات الشخصیة

Information Power قوة المعلومات

 Connection Power قوة الاتصال
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ثالثاً: امتلاك الوفورات Redundancy: وان من الوفورات ما ھو مادي ویحتاج لحیز وتكالیف وجھد لتخزینھا مثل الموارد الداخلة في ∙

التصنیع بما فیھا الآلات ومنھا ما ھو غیر ملموس لا یحتاج لذلك مثل الوفورات الناتجة عن زیادة التعلم والتدریب (المعرفة المكتنزة) حیث 

تعد الوفورات المعرفیة من افضل انواع الوفرة التي تجعل المنظمة متینة. 

بذلك نجد ان المنظمات التي تتمتع بوفورات اقتصادیة واحتیاطیات قادرة على مواجھة الازمات بشكل أفضل, على ان یكون اختیار ھذه ∙

الوفورات بشكل استراتیجي وحذر, وتزداد اھمیة الوفورات كلما ازدادت التقلبات وازدادت حدة الازمات حیث ینعدم توفر الوقت الكافي 

للتزود بالموارد وتصبح الاموال عدیمة القیمة في ظل ندرة الموارد وصعوبة الحصول علیھا.
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∙ :Ability To Adaptive & Change رابعاً: القدرة على التكیف والتغییر

ویمكن تعریف التغییر التنظیمي بأنھ عبارة عن تغییر موجھ ومقصود وھادف وواع، یسعى لتحقیق التكیف البیئي، بما یضمن ∙

الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات, أي ان التغییر التنظیمي ھو عملیة التحسین المستمر على كافة أبعاد 

المنظمة  )البعد الإنساني، والبعد الھیكلي، والبعد التقني(  لتحقیق مستوى من الفعالیة والكفاءة التنظیمیة بما یضمن بقاء 

المنظمة واستمرارھا.
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خامساً: التعلم والاستفادة من التعلم Learning: تعیش المنظمات ونحن في بدایة الألفیة ∙

الثالثة عصر العولمة والانفجار المعرفي والتكنولوجي في مختلف میادین العلم والمعرفة 

والاتصالات وھذا یتطلب منھا العمل بجدیة من أجل تبني مفھوم المنظمة المتعلمة كمدخل 

 Organizational      لتحسین أدائھا ونموھا وبقائھا ومنافستھا ویعرف التعلم التنظیمي

Learning بأنَّھ تلك العملیة التي تسعى المنظمات من خلالھا إلى تحسین قدراتھا الكلیة 

وتطویر ذاتھا وتفعیل علاقاتھا مع البیئة والتكیف مع ظروفھا الداخلیة والخارجیة.

اما المنظمة المتعلمة Learning Organization فھي المنظمة التي تعلم جمیع الافراد ∙

فیھا لكي تمكن نفسھا وبشكل مستمر من التحول وبما یتفق وسیاقات التشغیل السائدة وھذا 

یحقق المیزة التنافسیة وبشكل ثابت.

وبنظرة تحلیلیة نلحظ ان المنظمة المتعلمة ھي الھدف, في حین ان التعلم التنظیمي ھو ∙

العملیة التي عن طریقھا یمكن الوصول للمنظمة المتعلمة بالأسالیب الرسمیة وغیر الرسمیة.
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∙ :Ability To Innovation & Improvement سادساً: القدرة على التحسین والإبداع

ان المشكلات الحالیة یتطلب حلھا استخدام طرائق جدیدة إبداعیة ونبذ الطرائق والإجراءات 

القدیمة

ھناك العدید من عناصر الإبداع الإداري ولكن نذكر أھم ھذه العناصر:∙

الطلاقة∙

 الأصالة∙

الحساسیة للمشكلات∙

التحلیل∙

المخاطرة∙

الخروج عن المألوف∙
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سابعاً: التنوع Diversity: التنوع یكون على محاور عدة وان تنوع الاستثمارات یعد نوع من الذكاء التجاري, منھ ما ھو تنویع بأماكن تواجد الاستثمارات, ∙

ومنھ ما ھو تنویع بالاستثمارات نفسھا, ھذا في حالة الانتاج ایضا بشكل مشابھ في حالة الاستثمار بالأسھم فان وضع اموال الاستثمار في اسھم شركة واحدة 

یعرض المستثمر لخطر كبیر في حالة ھبوط اسعار ھذه الاسھم والصحیح ھو وضع المبلغ الاستثماري في اسھم عدة ولكن لیس الى درجة التشعب والتشویش 

حتى یحصل على محفظة مالیة مكونة من اسھم مختلفة لشركات مختلفة في صناعات مختلفة تضمن للمستثمر عدم الخسارة الفادحة عند ھبوط قطاع ما, 

والحال ینطبق على الاستثمار في العملات حیث یجب وضع الاستثمار في عدة انواع من العملات من ذھب وفضة وبترول الخ لتجنب الاخفاقات في بعض 

الأنواع, سر النجاح ھو استراتیجیة استثمار ذكیة جدا تقوم على تنویع استثماراتھا كلما أمكن, لذلك أي فشل فردي لھ تأثیر صغیر جدا وغیر مھم بینما النجاح 

الفردي لھ ربح ضخم, الربح من نجاح واحد یفوق عدة مرات من الخسارة في العدید من الإخفاقات, التأثیر الصافي مثل ھكذا استراتیجیة انھ یوجد العدید من 

الإخفاقات أكثر من النجاحات, لكن الربح المتراكم من النجاحات اكبر بكثیر من الخسائر المتراكمة من الإخفاقات.

 كذلك ھناك التنوع بالموارد البشریة وتعني القدرة على احترام وإعطاء قیمة للصفات الشخصیة الممیزة للأفراد الآخرین والجماعات وتبني ودعم ھذه ∙

الممیزات واعتبارھا من مصادر قوة المنظمة, كما تعني قدرة الفرد على احترام المیزات المتواجدة في الآخرین والمختلفة عن المیزات المتواجدة فیھ.
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ثامناً: الانفتاح Openness: ویقصد بالانفتاح التنظیمي مدى تأثیر المنظمات في بیئتھا ومدى تأثیر البیئة في ھذه المنظمات, ویستند مفھوم ∙

الانفتاح التنظیمي إلى نظریة النظام المفتوح والتي تعد المنظمات الإنسانیة على مختلف أنواعھا أجزاء مترابطة داخلیا وخارجیا مع مكونات 

البیئة المحیطة.

     وان الانفتاح یسمح للمنظمات بتبادل وجھات النظر المختلفة والاستفادة من التجارب الناجحة ونقل الخبرات والتجارب ولكن بشرط ان ∙

تكون جمیع اطراف العلاقة مفیدة ومستفیدة, فمن غیر المعقول ان یتم اعطاء المعلومات دون مقابل, وتبقى ھنا مدى قدرة المنظمة على 

الاستفادة المثلى من الانفتاح على البیئات المحیطة.
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  تاسعاً: الاعتماد على الخبرة الواسعة او التخصص الشاملWide Experience : ان الخبرة 
الواسعة والعمیقة تعني أن خبرة الافراد العاملین في المنظمة تكون واسعة أفقیا ومتنوعة وعمیقة أي 

مركزة وتخصصیة.
وتعد الخبرة مصطلح عام یختزل ضمنھ مفھوم المعرفة أو المھارة، لكن بأسلوب فطري عفوي عمیق، 
عادة یكتسب الإنسان الخبرة من خلال المشاركة في عمل معین أو حدث معین، وغالبا ما یؤدي تكرار 

ھذا العمل أو الحدث إلى تعمیق ھذه الخبرة وإكسابھا عمقا اكبر وعفویة اكبر.
وان الخبرة الواسعة تعني ان كل فرد عامل في المنظمة لھ المام بعمل غیره على الاقل في المستوى 
الوظیفي نفسھ وھذا یجعل المنظمة في مأمن في حالة غیاب احد الافراد لأي سبب حیث یقوم الاخر 

بعملھ بالنیابة عنھ ولا یتوقف عمل المنظمة.
بینما التخصص والخبرة الواسعة تتطلب وقتا طویلا وجھدا كبیرا وتدریباً كثیفاً لتدریب العاملین افقیا 
وعمودیا ولكن النتیجة ھي امكانیة احلال فرد مكان اخر وإتمام العمل واكتشاف قدرات وأفكار جدیدة 

اثناء التدریب وأداء المھام ومعرفة كل فرد عامل ما یجید وما یرغب من عمل في المنظمة.
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عاشراً: تحمل المسؤولیة Bear Responsibility: یجب ان یكون صناع القرار مسؤولون عن افعالھم لكي یرتبط 
مصیرھم بمصیر المنظمة, ولقد ابتدع Taleb عبارة "Skin in the game" وتعني تحمل مسئولیة صنع القرار في 
العمل, ویجب ان یكون العاملین في المنظمة وخصوصا المدیرین لدیھم حس المسئولیة في تصرفاتھم وقراراتھم تجاه 
المنظمة حتى یمكن الوثوق بقراراتھم في انھا تصب بمصلحة الكیان الإداري, فإذا لم یكن ھناك قوانین واجراءات تلزم 
متخذ القرار ومن یشارك فیھ بتحمل تبعات قراراتھ سیكون الوضع ھشا جدا, لأنھم سوف یتخذون قرارات تصب 
بمصلحتھم فقط مستفیدین من العلاوات والمكافآت كونھم لن یتحملوا خسارة المنظمة.
لذلك یكون الحل بتفعیل قوانین وإجراءات تلزم صناع القرار في المنظمة بإرجاع كل ما استلموه من علاوات ومكافآت 
وحوافز في حال اتخذوا قرارا سبب خسارة للمنظمة, ومعاقبة كل من یخفي الاخطار الخفیة الموجودة في القرارات المتخذة 

من اجل الاستفادة الانیة ضاربا مصلحة المنظمة عرض الحائط.
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