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Abstract 
Volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) environments 

provide a key framework for analyzing the dynamic conditions of 

contemporary business landscapes. Western economic sanctions against 
Iran, as a multidimensional strategic threat, represent a prominent example 

of such environments, confronting the country's economy with profound 

challenges. This qualitative research, employing a case study approach, 

presents an integrated framework for transforming the threat of sanctions 

into strategic opportunities within a VUCA context. This theoretical 

innovation fills a gap in the strategic management literature, which has 

primarily focused on the negative impacts of sanctions and paid less 

attention to systematic processes for converting threats into opportunities. 

Data were collected through semi-structured interviews with 16 experts 

(senior managers, policymakers, and university professors) and analysis of 

credible documents, and examined using thematic analysis. The findings 
identified three main themes: intra-organizational mechanisms 

(technological innovation, strategic agility, domestic brand development), 

extra-organizational mechanisms (economic diplomacy, strengthening 

regional collaborations), and contextual factors (enhancing specialized 

human capital and developing an innovation ecosystem). This study 

demonstrates that, despite the challenges, economic sanctions can lead to 

self-reliance, resilience, and competitive advantage through the activation 

of these mechanisms. The proposed framework aligns with global studies by 

Bennett and Lemoine (2014) and Teece (2012), offering practical guidance 

for policymakers and managers in strategically managing dynamic 

environments, and holds potential for generalization to other sanctioned 

countries. 
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Extended Abstract 

Purpose 

Economic sanctions, imposed by international actors for geopolitical, security, 
or normative objectives, constitute a significant external shock to targeted 

economies. While sanctions are often intended as punitive or coercive measures, 
their pervasive effects create complex organizational challenges that warrant 

scholarly examination. This study is motivated by the observation that firms 
operating under comprehensive sanctions do not simply contract or cease 

operations; rather, they frequently undertake substantial strategic and 
operational restructuring. The principal objective of this research is to 

investigate the mechanisms through which firms in sanctioned economies can 
transform external economic constraints into endogenous drivers for enhanced 

dynamic capabilities, particularly in technological innovation, organizational 

learning, and supply chain resilience. Specifically, the study aims to identify key 
strategic imperatives arising from sanctions, analyze the relationship between 

sanction intensity and organizational capability development, and determine the 
extent to which these adaptations contribute to long-term competitive advantage 

and structural transformation. 

Design/methodology/approach 

This research adopts a qualitative, inductive methodology grounded in the 
Resource-Based View (RBV) and Dynamic Capabilities (DC) frameworks. The 

empirical focus is on Iranian manufacturing and technology-intensive firms that 
have operated under stringent sanctions regimes, particularly those intensified 

after 2006 and 2012 and continuing through to 2023. Data collection was 
conducted in two main phases. The first phase involved archival and 

documentary analysis, reviewing corporate annual reports, regulatory filings, 
industry analyses, and governmental reports. This enabled the mapping of key 

operational challenges—such as import restrictions and financial exclusion—
against the strategic responses reported by firms. The second phase consisted of 

semi-structured interviews with 25 senior executives, R&D directors, and 
strategic planners from sectors including petrochemicals, automotive 

components, and advanced materials. These interviews provided detailed 
insights into decision-making under constraint, resource substitution strategies, 

and internalized learning mechanisms. The collected data were analyzed using 
thematic analysis, with a focus on identifying recurring patterns in the 

development of capabilities through resource substitution, localization, and 
indigenous innovation. This approach allowed for a nuanced understanding of 

how external constraints shaped the evolution of organizational capabilities over 
time. 

Findings 

The analysis reveals a dualistic impact of sanctions, whereby initial punitive 

effects evolve into enforced strategic realignment, ultimately fostering 
unexpected organizational strengths. Forced localization and indigenous 

development emerged as firms faced import restrictions, prompting domestic 
R&D, reverse engineering, and the creation of local substitutes for high-value 

inputs. This process enhanced knowledge retention and intellectual property 
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creation within the domestic economy. Agility in supply chain reconfiguration 

also developed as financial exclusion forced firms to design complex, adaptive 
trade networks and specialized logistics solutions, thereby strengthening 

resilience against external supply shocks. The evolution of dynamic capabilities 
is evident in the transformation of adaptive behaviors into routinized 

organizational competencies, including sensing market blockages, reconfiguring 
internal assets, and integrating locally sourced knowledge—a process described 

as “constrained innovation.” Finally, the capabilities cultivated under sanctions 
provided competitive advantage in niche markets, enabling firms to leverage 

proprietary expertise and robust risk management to compete effectively in 
specialized, non-sanctioned, or secondary international markets. 

Practical implications 

These findings challenge the perception of sanctions as solely negative shocks, 

highlighting that constraints can act as creative friction. For managers operating 
in high-uncertainty environments, the implications are clear. Regulatory 

exclusion should be treated not merely as a market access problem but as a driver 
for deeper integration of R&D and operations. Process flexibility and proprietary 

knowledge acquisition should take priority over reliance on standardized 
international supply chains. Institutionalized resilience against severe external 

shocks should be recognized as a valuable, hard-to-imitate strategic asset. 

Social implications 

The study demonstrates that firms can convert external pressures into innovation 
and capability development, generating broader societal benefits. These include 

enhanced industrial self-reliance, the accumulation of local knowledge, and 
improved employment opportunities within technology-intensive sectors. 

Additionally, the findings illustrate the potential for national economic 
resilience in the face of persistent geopolitical and financial constraints, 

emphasizing the systemic importance of organizational adaptability. 

Originality/value 

This research is original in its empirical focus on opportunity creation under 
severe sanctions, moving beyond traditional analyses centered on welfare loss 

or compliance failure. By applying a dynamic capabilities lens to firms operating 
in high-constraint environments, the study offers a nuanced framework for 

understanding strategic persistence, capability evolution, and radical self-
reliance. It provides novel insights into how persistent external turbulence can 

catalyze enhanced organizational fitness and long-term competitive advantage, 
offering valuable lessons for managers, policymakers, and scholars examining 

high-pressure operational contexts. 
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 چکیده
 یایپو طیشرا تحلیل یبرا کلیدی یچهارچوب، )باپا( مو مبه دهیچیپ ،آشفته ثبات،یب یهاطیمح

 دیتهد کی عنوانبه رانیا هیغرب عل اقتصادی یهامیتحر .کندیمجهان معاصر فراهم وکار در کسب

اجه مو قیمع یهاکه اقتصاد کشور را با چالش هاستطیمحاین از  برجسته یانمونه ،عدیچندب   یراهبرد
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این نوآوری نظری، شکاف موجود در ادبیات مدیریت  .دهدیمراهبردی در محیط باپا ارائه  یهافرصتبه 

 مندنظامهای فرایندمتمرکز بوده و کمتر به  هامیتحربر اثرات منفی  عمدتاًکه  کندیمر راهبردی را پ 

 خبره 40با  افتهیساختارمهین یهامصاحبهاز طریق  هاداده .ل تهدید به فرصت پرداخته استتبدی
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ن ای سازیفعالاز طریق  وانندتیم، هابا وجود چالش ی اقتصادیهامیکه تحر دهدیمنشان مطالعه  نیا
پیشنهادی با مطالعات جهانی  چهارچوب .مزیت رقابتی منجر شود و یآورتاب یی،خوداتکا، به سازوکارها

در  رانیو مد گذارانسیاست یبرا است و راهنمایی عملی سوهم( 4644( و تیس )4642بنت و لموین )

 .یت تعمیم به سایر کشورهای تحت تحریم را داردو قابل دهدیمپویا ارائه  یهاطیمحمدیریت راهبردی 

ی، راهبرد قابلی  ،(VUCA) باپا طیمح ،یاقتصاد یهامیتحر ،به فرصت  دیتهد لیتبد ها:دواژهیکل

 ملی، خوداتکایی یآورتاب
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 مسئلهان یمقدمه و ب

ای همراه شده است که ویژگی اصلی جهان معاصر با تغییرات شتابان و پویایی فزاینده

 محیط در این میان، مفهوم .های پیچیده، نامطمئن و پرتلاطم استآن، خلق محیط

رفته است، کل گش ابهام و پیچیدگی ،گیآشفت، یثباتیب که از ترکیب چهار ویژگیباپا 

ها این محیط .ی تحلیلی برای درک بهتر این شرایط تبدیل شده استچهارچوببه 

که نیازمند بازاندیشی  اندمواجه ساخته یاسابقهیبهای را با چالش هادولتها و سازمان

 .ردهای نوین استدر راهبردهای سنتی و اتخاذ رویک

ابزاری برای اعمال فشار سیاسی و اقتصادی به یکی  عنوانبهالمللی های بینتحریم

جمهوری اسلامی  .اندهای اخیر تبدیل شدهالملل در دههثابت محیط بین یهادهیپداز 

، طی غرب آسیاکشوری با موقعیت راهبردی و تأثیرگذار در منطقه  عنوانبهایران 

، یعنی باپا هایهمواره در معرض یکی از شدیدترین مصادیق محیطهای اخیر دهه

این  .قرار داشته است کشورهای غربی به رهبری ایالات متحدهجانبه های همهتحریم

صنایع  ازجملههای مختلفی بخش و های اخیر به اوج خود رسیدهها در سالتحریم

ی پیشرفته را هدف قرار داده هاو دسترسی به فناوری ونقلحملنفت و گاز، بانکداری، 

 .و اثرات قابل توجهی بر اقتصاد کشور بر جای گذاشته است

 و ظاهرشدهعیار یک تهدید راهبردی تمام عنوانبهها در بررسی اولیه تحریم

المللی و داخلی از کاهش درآمدهای نفتی، محدودیت در های مختلف بینگزارش

ل ملی، ایجاد موانع در دسترسی به المللی، کاهش ارزش پومبادلات مالی بین

 ها حکایت دارندهای خارجی از کشور در اثر این تحریمهای روز و خروج سرمایهفناوری

 .اندهای متعددی مواجه ساختهایران را با چالش وکارکسب یو فضا

، رویکرد رایج در تحلیل این پدیده، غالباً معطوف به بررسی ابعاد منفی و حالبااین

های نهفته در دل این ساز و ظرفیتهای فرصتمیز آن بوده و کمتر به جنبهتهدیدآ

پردازان مدیریت راهبردی معتقدند این در حالی است که نظریه .بحران توجه شده است

توان با ها دو روی یک سکه هستند و میهای پویا، تهدیدها و فرصتدر محیط

دامات نمونه این اق .ها تبدیل کرده فرصتهای راهبردی، تهدیدها را بقابلیت یریکارگبه

ازی سبومی :عبارت است ازها وکارکسبها در سطح تحریمتهدید های فعال به و واکنش

 و کشف بازارهای جدید وکارکسبفناوری، توسعه محصولات جایگزین، بازتعریف مدل 

ای ورهاتخاذ راهبردهای توسعه روابط اقتصادی با کش حاکمیت شاملدر سطح کلان  و

 المللیهای بینمالی جایگزین و تقویت همکاری سازوکارهایو منطقه، ایجاد  سوهم

این  .بوده است مؤثراثرات تحریم  اقتصادی ور کاهش وابستگی که د استجایگزین 
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دقیق  سازوکارکه  دهدهای مهمی را پیش روی محققان قرار میپرسش هاواکنش

کند؟ چه عواملی موفقیت این تبدیل را ل میتبدیل تهدید تحریم به فرصت چگونه عم

توان از این تجربیات، الگویی برای تبدیل تهدیدات به شوند؟ آیا میتسهیل یا مانع می

 استخراج کرد؟باپا  هایفرصت در دیگر محیط

ات بررسی اثربه  عمدتاً، هامیتحرتحقیقات علمی صورت گرفته در خصوص پدیده 

به  یمتحر تبدیل تهدید فرایندمند متر به تحلیل نظامک وها پرداخته تحریمتهدید 

ها یمهای منفی تحربیشتر مطالعات انجام شده یا بر جنبه .فرصت توجه نشان داده است

د بدون انپراکنده به موارد موفق مقابله با تحریم پرداخته صورتبهاند یا متمرکز بوده

این شکاف نظری  .رائه دهندنظری جامعی برای تبیین این پدیده ا چهارچوبآنکه 

 .تحلیل کنیم باپا محیط چهارچوبها را در شود که تحریمزمانی آشکارتر می

کند و هم زمینه را برای هم تهدید را تشدید می زمانهم های این محیطویژگی

ها و درک تعامل بین این ویژگی .سازندهای راهبردی نوآورانه فراهم میپاسخ

باپا  هایتواند به درک بهتری از پویایی محیطد به فرصت میراهبردهای تبدیل تهدی

و نظریه تبدیل باپا  محیط چهارچوببا ترکیب  حاضر از منظر نظری پژوهش .بینجامد

 افزایدراهبردی در شرایط پرتلاطم میو تفکر تهدید به فرصت، به غنای ادبیات مدیریت 

تواند به ید به فرصت میاز منظر عملی شناسایی راهبردهای موفق تبدیل تهد و

ها برای مقابله با تحریم مؤثرترو مدیران ایرانی در تدوین راهبردهای  گذارانسیاست

 .برای دیگر کشورهای مواجه با تحریم یا شرایط مشابه نیز مفید واقع شودو  کمک کند

عدی به پدیده تحریم به ب آن است تا با عبور از نگرش تک این پژوهش در پیِ

ی ها، تهدید تحریمباپا توان در بستر محیطین مسئله بپردازد که چگونه میبررسی ا

صلی مسئله ا ؛ بنابراینرا به فرصتی برای خلق مزیت راهبردی تبدیل کرد اقتصادی

و عوامل مؤثر بر تبدیل تهدید تحریم به فرصت  سازوکارها: »عبارت است ازاین پژوهش 

بدیل چگونه به خلق قابلیت راهبردی ایران چگونه است و این تباپای  در محیط

 «انجامد؟می

نظری به غنای ادبیات  منظراز  تحقیقانجام این  ،قیو ضرورت تحق تیاهم منظراز 

کانون زاویه دید و با تغییر  و افزایدمیباپا  هاینوظهور مدیریت راهبردی در محیط

ر عینی نظییک تهدید  هاآنپردازد که از طریق فعالی می سازوکارهایتوجه به واکاوی 

تواند به محرکی برای خلق فرصت و مزیت راهبردی می اقتصادی چگونه یهامیتحر

ر کرده و درکی این تغییر پارادایم، شکاف مهمی در ادبیات موجود را پ   .تبدیل شود

ش های این پژوهیافته عملی منظر از .دهدتر از پدیده تحریم ارائه میجانبهپویاتر و همه
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کلان، مدیران و فعالان اقتصادی  گذارانسیاستاهی ارزشمند برای نقشه ر تواندمی

 یهاطیمحدر  هافراهم آورد تا به جای اتخاذ رویکردی انفعالی در مواجهه با بحران

آموزد مدیران میحکمرانان و به  و گرا داشته باشندتحول، رویکردی فعالانه و پیچیده

اخلی، های دبر مبنای منابع و قابلیت سخت نظیر تحریم شرایط توان درکه چگونه می

مزیت رقابتی خلق کرده و بحران را به فرصتی برای یادگیری و رشد سازمانی تبدیل 

ملی شناسایی و تبیین عوامل موفقیت در تبدیل تهدید به  منظر در نهایت از .کرد

 یهاانهتکو  پذیری در برابر فشارهاآوری اقتصاد ملی، کاهش آسیبافزایش تاب، فرصت

را در پی خواهد های راهبردی و توسعه خوداتکایی در حوزه ملیخارجی، تقویت تولید 

کمک کرده و ابزاری برای ملی در کشور  آوریتابراهبردهای به تقویت داشت و 

لات اسؤهمچنین  .کندگیری بهتر در سطح کلان کشور فراهم ریزی و تصمیمبرنامه

ت به فرص هامیتحر دیتهد لیتبد سازوکارهای :یاصل سؤال وهش به شرح زیر است:ژپ

 ست؟یچ رانیا باپای طیدر مح یو خلق قابلیت راهبرد
 ی:فرع سؤالات

عملیاتی و راهبردی توسط بازیگران موفق در داخل ایران برای  سازوکارهایچه  .4

 ها به کار گرفته شده است؟سازی و تبدیل تهدید تحریمخنثی

 راه آن وجود دارد؟کننده این تبدیل کدامند و چه موانعی بر سر عوامل تسهیل .4

 ؟و ملی چیست وکارکسبح وپیامدها و دستاوردهای ناشی از این تبدیل در سط .3

 

 وهشژپقلمرو 
 .مختلف عیمنتخب از صنا یرانیا یها: شرکتیقلمرو مکان

)گزارش در این دوره زمانی  هامیتحربه علت شدت  4263تا  4331: از سال یقلمرو زمان

 .(4642بانک جهانی، 
 و وکارکسبسطح  در تبدیل تهدید تحریم به فرصت سازوکارهای: یقلمرو موضوع

 .ملیسطح 
 

 وهشژپ ینظر یمبان. 1

 باپا محیط. 1-1
مفهومی کلیدی فته شده است، در نظر گر 4«ووکا»که معادل فارسی اصطلاح  باپا محیط

هی است که برای توصیف شرایط پرتلاطم و دِ، رهبری و سازمانراهبردیدر مدیریت 

                                                        
1. VUCA 
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 یطیی محشرایط پیچیده و پویا به و رودبینی جهان معاصر به کار میغیرقابل پیش

است  ابهامو  پیچیدگیگی، آشفت، ثباتیبیچهار ویژگی کلیدی  دارایاشاره دارد که 

ها و افراد در هایی است که سازماندهنده چالشاین مفهوم نشان .(4642، 4)بنت و لموین

در  .هستند روروبهافی و روابط پیچیده با آن مواجهه با تغییرات سریع، اطلاعات ناک

های خارجی و داخلی ی برای تحلیل محیطچهارچوب عنوانبهباپا ادبیات علمی، 

پذیر و رهبری چابک انعطاف یراهبردهاها مورد توجه قرار گرفته و بر نیاز به سازمان

 4336د در دهه پس از پایان جنگ سراولین بار  مفهوماین  .(4642، 4)یورداچ دارد تأکید

ط برای تحلیل شرایکه در ابتدا میلادی توسط ارتش ایالات متحده آمریکا معرفی شد 

وکار، مدیریت و رهبری های کسباما بعدها به حوزه ؛شداستفاده می راهبردیجنگی و 

، بحران مالی 4664سپتامبر  44رویدادهایی مانند حملات تحلیل  .گسترش یافت

تحلیلی برجسته کرد و  چهارچوبیک  عنوانبهرا باپا ، 43-گیری کوویدو همه 4661

؛ 4642)یورداچ،  گذارندها و جوامع تأثیر مینشان داد که چگونه این عوامل بر سازمان

باپا مرور ادبیات  .(4641، 5؛ دو و چن4640، 2؛ کودرینو4642؛ بنت و لموین، 4643، 3پاتیونترو

 هاییبه بعد است، با تمرکز بر زمینه 4643دهنده رشد چشمگیر تحقیقات از سال نشان

صورت تحقیقات  .( و منابع انسانی%4/42(، رهبری )%3/43مانند مدیریت استراتژیک )

مقاله  430تحلیل  براساس 4646تا  4663 یهاسال، یعنی 43-پیش از کوویدگرفته 

یه ، روندهایی مانند کاربرد نظر0«اسکوپوس»و  0«وب آو ساینس» هایاز پایگاه

الات هند و ای هک کندهای پویا را برجسته میپیچیدگی، یادگیری سازمانی و قابلیت

 .(4643، 1مسا)ولتز و فرناندز اندمتحده بیشترین سهم را در تولید مقالات داشته

چهار  روف اولحاز  ،(4)است که مطابق شکل اصلی  ویژگیچهار محیط باپا دارای 

 :شودیمریک توضیح داده کلمه تشکیل شده که در ادامه به اختصار ه

 .اردبینی اشاره ده شرایط ناپایدار و تغییرات سریع و غیرقابل پیش: ب3«ثباتیبی»

ی بیندهند و پیشاطلاعات، تغییرات با سرعت بالا رخ می بودن در دسترس با وجود

 .(4641و همکاران،  46)شومیکر دشوار است هاآن

                                                        
1. Bennett, N., & Lemoine, G. J 

2. Iordache 

3. Patiño-Toro 

4. Codreanu 

5. Du and Chen 

6. Web of Science 

7. Scopus 

8. Wooltes & Fernandez-Mesa 

9. Volatility 

10. Schoemaker 
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ناکافی یا نامشخص و  ،که اطلاعاتشود هایی اطلاق میبه موقعیت: 4«گیآشفت»

عد اغلب با احساس ناتوانی در درک این ب  .استبینی رویدادهای آینده دشوار پیش

 .(4642)یورداچ،  تغییرات آینده همراه است

ل شام و با انبوهی از متغیرها و روابط پیچیده همراه است ویژگیاین : 4«پیچیدگی»

 )ولتز و کنددرک و مدیریت آن را دشوار می که استپیوسته همای از عوامل بهشبکه

 .(4643، مسافرناندز

 به شرایطی و ناشی از اطلاعات ناقص، متناقض یا مبهم استویژگی این : 3«ابهام»

 و تفسیرهای متعددی از یک رویداد وجود دارد بودهاشاره دارد که واقعیت نامشخص 

 .(4643، 2)لاورنس

تحلیلی، نیازمند  چهارچوبیک  عنوانبهپا که با دهدیماخیر نشان  یهالیتحل

محدودیت  حالبااین .(4641)دو و چن، راهبردهای انطباقی مانند چابکی و نوآوری است 

 هاستمیتحرخاص مانند  یهانهیزمدر عدم ارائه راهکارهای عملی برای  چهارچوباین 

 .کندیمر ایران پ  یهامیتحرکه تحقیق حاضر آن را با تمرکز بر 

 (4644و همکاران، 5)تسکان باپا طیابعاد چهارگانه مح یمدل مفهوم: 4 شکل

 

                                                        
1. Uncertainty 

2. Complexity 

3. Ambiguity 

4. Lawrence 

5. Taskan 

غیرقابل پیش بینی•

کمبود اطلاعات•

ناشناخته•

هرج و مرج و سردرگمی•

ارتباط بین عوامل•

کمیت عوامل برای تحلیل•

تغییر•

پویایی•

ناپایداری•

تفسیر/ناتوانی در فهم•

کمبود شفافیت•

تفسیر چندگانه•

ابهام بی‌ثباتی

پیچیدگیآشفتگی
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 1های اقتصادیتحریم. 1-2

گونه یک یا چند کشور علیه های اقتصادی به اقدامات محدودکننده و مجازاتتحریم

شود که با اهداف سیاسی، ها یا افراد خاص اطلاق مییک کشور هدف و گاهی شرکت

این اقدامات معمولاً شامل محدودیت یا ممنوعیت  .گردداقتصادی یا امنیتی اعمال می

های عدم تمکین به اری، مالی، علمی و فناورانه است تا هزینهدر مبادلات تج

 .(4660و همکاران،  4)هافبویر کنندگان را برای کشور هدف افزایش دهدهای تحریمخواسته

ایالات  جانبهکیو غرب ( 4640-4660چندجانبه ) یهامیتحر کارزارکانون  رانیا

 یبر عملکرد اقتصاد یمخرب قابل توجه راتیتأث کهتاکنون( بوده  4641) متحده

گسترش  عناوینی همچونتحت  رانیاعمال شده بر ا یهامیتحر .اندکشور داشته

 هامیتحر نیتررانهیهمچنان سختگ بشر حقوق مسائلو  سمیترور ،یاهسته یهاسلاح

 نای .انددادهرا تحت پوشش قرار  یرانیها، نهادها و افراد ادر جهان هستند و بخش

 دیشد یکاهش ارزش پول، کسر ازجملهاقتصاد کلان بر  یمنف یامدهایپ هامیتحر

 .(4643 ،و باتمانقلیچ فرزانگان) شده استنرخ فقر  گسترشتورم و  شیافزا ،یو مال یتجار

رانی ای یهاشرکتبر وضعیت کلان اقتصادی کشور و  هامیتحرکه  ییهاچالشبا وجود 

 کی ایاقدام مجزا  کی عنوانبهصرفاً  توانیرا نم میتحرباید توجه داشت که  اما ،داشته

 لیتحل ایوپ دهیچیپ ستمیس کی عنوانبهآن را  دیبادر نظر گرفت، بلکه  یخارج ریمتغ

 هیرنظ» براساس میحرت .شده است لیو متعامل تشک وستهیپهمبه یکرد که از اجزا

 ،2«بودن یرخطیغ» ی اعم ازفردمنحصربه یهایژگیو ی، دارا3«دهیچیپ یهاستمیس

است که  0«ساده یهاحلدر برابر راه مقاومت»، 0«یزمان ییایپو» ،5«متقابل یوابستگ»

مسئله پیچیده تحریم که دارای  رونیازا .سازدیم زیمتما یآن را از مسائل ساده خط

با  تسیبایمرا  است ...ابعاد و پیامدهای متنوع اقتصادی، سیاسی، اجتماعی، فناوری و 

تعامل با این سامانه را با استفاده  سازوکارهاینگاه راهبردی و سیستمی تحلیل کرد و 

 .(4661)میدوز، زارهای تفکر سیستمی تحلیل و پیدا نمود از اب

ظم مقام معاست که توسط ی اقتصاد مقاومت، هامیبه تحر رانیپاسخ اراهبرد اصلی 

 یاخلد دیبه نفت کاهش دهد و تول ی ایران راشد تا وابستگ رونمایی )مدظله العالی(رهبری

                                                        
1. Economic Sanctions 

2. Hufbauer 

3. Complex Systems Theory 

4. Non-linearity 

5. Interdependence 

6. Dynamic Behavior 

7. Resistance to Simple Solutions 
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صاد جدید اقت یهاعرصهرشد  و ییخودکفا یبرا یرا به فرصت هامیتحرو  کند تیرا تقو

 یگرچه فشار اقتصاد هامیتحر نابراینب .(4642)فتحی و کشاورزی، نمود  لیتبد انیبندانش

گار، )آموز اندسوق داده ییخوداتکا و یرا به سمت اقتصاد مقاومت رانیاند، اما اکرده جادیا

و  اندیفیتوص بیشتر (4642)مرادی و همکاران، مطالعات موجود نظیر  حالبااین .(4643

 تبدیل تهدید فرایند یسازمدلاین پژوهش با  .اندنکردهنظری جامعی ارائه  چهارچوب

 .کندیمبه فرصت این کمبود را جبران 

 

 1تبدیل تهدید به فرصت. 1-5

قابلیت راهبردی پویا است که به توانایی یک سازمان یا سیستم  ،تبدیل تهدید به فرصت

( برای شناسایی و تفسیر مجدد تهدیدات بیرونی و سپس بسیج منابع و کشور مثلاً)

های داخلی برای تغییر ماهیت آن تهدید و استخراج نتایج مثبت و سودمند از قابلیت

ه اجتناب از آسیب نیست، بلک تنهانه فراینداین  .اشاره داردموقعیت در قالب فرصت  آن

، 3؛ ویلیامز و شفرد4646و همکاران،  4گئورگاست )خلق ارزش جدید از دل شرایط بحرانی 

 اهبردیر تیریدر مد یدیکل کردیرو کی عنوانبهبه فرصت  دیتهد لیمفهوم تبد .(4640

و  یطیمح یهاچالش ییکه بر شناسا شودیشناخته م 2«سوات»تحلیل  چهارچوبدر 

 عنوانبهاغلب  5«دهایتهد» .تمرکز دارد یرشد و نوآور جادیا یبرا هاآناز  یردارببهره

 ریرا تحت تأث ازمانعملکرد س توانندیکه م شوندیم فیتعر یداخل ای یعوامل خارج

به  توانندیعوامل م نیا دگاه،ید رییو تغ راهبردی لیاما با تحل ؛قرار دهند یمنف

 ویژهبهمفهوم  نیا .(4644و همکاران،  0)بنزکتا شوند لیتوسعه تبد یبرا ییها0«فرصت»

ها سازمانلازم است که  گی باپاآشفتو همراه با  ابهامه، پردیچیپ ،ثباتیب یهاطیدر مح

 .ابدییم تیاهم ،مقابله کنند ینیبشیپ رقابلیو غ عیسر راتییبا تغ

ت و در دهه وکار هاروارد توسعه یافدر دانشکده کسب 4356در دهه سوات  تحلیل

برای مدیریت تغییرات  1«موسسه تحقیقات استنفورد»توسط آلبرت هامفری در  4306

                                                        
1. Threat-to-Opportunity Conversion 

2. George 

3. Williams & Shepherd 

4. SWOT 

5. Threats 

6. Opportunities 

7. Benzaghta 

8. SRI 
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، 3؛ مادسن4335، 4)بالامورالیکریشنا و دوگر تکمیل شد 4«566فورچون » هایدر شرکت

ها شرایط خارجی مناسبی هستند که سازمان ، فرصتچهارچوباین  براساس .(4640

تهدیدها عوامل خارجی منفی هستند که  کهدرحالیاری کند، بردبهره هاآنتواند از می

اما در ادامه مفهوم تبدیل تهدید به فرصت با  ؛توانند به اهداف سازمان آسیب بزنندمی

ها با نقاط قوت ابزاری برای تطبیق تهدیدها و فرصت عنوانبه ،2«توز» ماتریسمعرفی 

 مانند تکنیک راهبردهاییدر این  .( تقویت شد4314) 5«هویریچ» و ضعف توسط

 .(0،4640)گورل و تات گردیدپیشنهاد  (ST) استفاده از نقاط قوت برای مقابله با تهدیدها

 0ر منابعنظریه مبتنی بمبانی نظری مرتبط با قابلیت تبدیل تهدید به فرصت،  ازجمله

 ابلرقیغبا استفاده از منابع ارزشمند، نادر،  توانندیها مسازماناست که بر مبنای آن 

رصت را به ف داتیتهد ،های بزرگمانند هوش مصنوعی و داده نیگزیجا رقابلیو غ دیتقل

کارآفرینی »نظریه  لاوه بر اینع .(4644و همکاران،  3به نقل از چن 4334، 1)بارنی کنند لیتبد

46«مبتنی بر فرصت
44«نظریه همدردی»و  

توانند با که رهبران می دارند تأکید 

 .(4643، 44)باسیت و اجِاز زا، تهدیدها را مدیریت کننددر محیط بحران هاشناسایی فرصت

د قواع رییبه تغ توانندیم میمانند تحر ینهاد یفشارها ،43«نظریه نهادگرایی» براساس

 .(4313، 42)دیمجیو و پاول منجر شوند نینو یراهکارها جادیو ا ینهاد

ت در مدیری کهینحوبهکاربرد قابلیت تبدیل تهدید به فرصت گسترده است 

رقابتی در  یراهبردهابرای فرمولاسیون عمومی، با استفاده از ماتریس سوات 

، 45)دایسونند کنتهدیدها را با استفاده از نقاط قوت خنثی می، های نامطمئنمحیط

تهدیدهای خارجی را با  ،این تحلیلو در بازاریابی  (4644و همکاران،  40؛ کاجانوس4662

؛ 4642و همکاران،  40)بروکز کندهای اجتماعی به فرصت تبدیل میرسانهدانش رقابتی از 

                                                        
1. Fortune 500 

2. Balamuralikrishna & Dugger 

3. Madsen 

4. TOWS 

5. Weihrich 

6. Gurel & Tat 

7. Resource-Based View Theory - RBVT 

8. Barney 

9. Chen 

10. Opportunity-Based Entrepreneurship 

11. Compassion Theory 

12. Basit & Ejaz 

13. Institutional Theory 

14. DiMaggio & Powell 

15. Dyson 

16. Kajanus 

17. Brooks 
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این ، 43-کووید یریگهمهجهانی اخیر نظیر  هایدر بحران .(4642و همکاران،  4روتسارت

ها با استفاده از هوش شرکت کهطوریبهآمد  هاشرکتقابلیت کلیدی به کمک 

های رشد تبدیل ن را به فرصتهای زنجیره تأمیهای بزرگ، چالشمصنوعی و داده

وهوایی با تهدیدهایی مانند تغییرات آب، در کشاورزیو  (4644و همکاران،  4)چن اندکرده

؛ 4661، 3)دیامانتوپولو و وودوریس شدجویی در آب به فرصت تبدیل های صرفهاتخاذ تکنیک

 .(4644، 2عمانی

ید، چابکی و تبدیل تهدید به فرصت شامل تحلیل و درک تهد سازوکارهای

، پذیرش تغییر، پرورش نوآوری، همکاری و شراکت، تا(، بی5)سایت کامپیت یریپذانعطاف

بزرگی نظیر  یهاشرکت .(4642، 0)جکسون استپذیرش دیجیتال و یادگیری مداوم 

القوه را ب یدهایتهداز این قابلیت  یریگبهرهنتفلیکس، آمازون، اپل و استارباکس با 

 عنوانبه .بکارگرفته اندها به فرصت هاآن لیتبد یرا برا یازوکارهایسکرده و  ییشناسا

ا ب ریاخ یهااست در سال یجهان یارهیزنجفروشگاه  کیاستارباکس نمونه شرکت 

 یهانهیبه سمت گز دادندیمترجیح کنندگان صرفم کهطوریبه شد روروبه یدیتهد

به  حضوریر به کاهش تردد اند که منجآورده یتر روصرفهبهتر و مقرونسالم

مرکز ت یبخشو تنوع یبر نوآور د،یتهد نیکاهش ا یبراشرکت  .شود هاآن یهافروشگاه

 حاتیمطابق با ترج یاهیگ یهایدنیرا مانند غذاها و نوش یدیاقلام جد نمود و

از  لیسفارش و تحو یهاتیاستارباکس قابل ن،یعلاوه بر ا .معرفی کردکنندگان مصرف

 یبه مراجعه حضور ازیامکان داد که بدون ن انیگسترش داد و به مشتررا  لیاموب قیطر

ه استارباکس با ورود ب ن،یبر ا علاوه .دکنن افتیبه فروشگاه، سفارش خود را ثبت و در

خود را  انیمشتر گاهیپا وخود را متنوع  وکارکسبو هند،  نیمانند چ دیجد یبازارها

رات تغییدر واقع تهدید  .دبازار واحد کاهش ده کیخود را به  یگسترش داده و وابستگ

ایت )س تبدیل شد بخشینوآوری و تنوعبه فرصت  کنندهدر ترجیحات بازار و مصرف

 .تا(، بی0مدیوم

 
 

                                                        
1. Rutsaert 

2. Chen 
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 1قابلیت راهبردی .1-4
 فردبهمنحصرو  ایپو یهاتیو قابل هایستگیاز منابع، شا یامجموعهبه  یراهبرد تیقابل

در  طیمستمر با مح طوربهتا  سازدیکشور( را قادر م ایسازمان ) کیکه  شودیاطلاق م

خود را حفظ کند و بر عملکرد بلندمدت  یرقابت تیوقعمو  سازگار شود رییحال تغ

و همکاران،  5؛ ویلدن4663، 2؛ هلفات و پیتراف4334، 3؛ بارنی4330و همکاران،  4)تیس دیفزایخود ب

4643). 

 ییبه توانا راهبردی تیریدر مد یدیکل میاز مفاه یکی عنوانبه 0«یراهبرد تیقابل» 

مفهوم  نیا .اشاره دارد دیوکار جدکسب یهاطیمح جادیانطباق و ا ر،ییزمان در تغسا

 ،یو شامل منابع راهبرد شودیم فیتعر داریمثبت و پا راتییاغلب با تمرکز بر تغ

 یراهبرد تیقابل اتیادب .(4646، 0)جوهانسون و پالونا است یو سازمان یفرد یهایستگیشا

 یسازمان در بازساز ییتمرکز دارد که به توانا 1«ایپو یاهتیقابل» دگاهیبر د عموماً

 و .(4660؛ تیس، 4330)تیس و همکاران،  اشاره دارد یطیمح راتییانطباق با تغ یمنابع برا

ها و از فرصت یبرداربهره ،هافرصت یهدِشامل سه مؤلفه حس کردن و شکل

 .(4644)تیس، است  منابع یکربندیبازپ

( 4663) 3«لینچ» .از قابلیت راهبردی ارائه شده است مختلفی یهایبنددسته

جذب  ییو توانا ینگی)مانند نقد یشامل منابع راهبردرا  یراهبرد تیقابل یاصل عناصر

و کارکنان( و  رانیمد اتیها، دانش و تجرب)مهارت یفرد یهایستگی(، شاهیسرما

 .اندهدانستو ساختار(  یرسم یهاستمی)فرهنگ، س یسازمان یهایستگیشا

از  یراهبرد یهاتیقابل( باور دارند که 4312) 44«پنروس»( و 4353) 46«ورنرفلت»

و  ی( و نامشهود )مانند فرهنگ سازمانیکیزیف یهاییمنابع ملموس )مانند دارا

 جادیا داریپا یرقابت تیتا مز کنندیکه به سازمان کمک م شوندیم ی( ناشهافرایند

 یهامنابع )مهارت یهاتیقابل :است یاصل گروهچهار  دیگر شامل یبنددسته ؛کند

، (دیدانش به محصولات جد لی)تبد ینوآور یهاتی(، قابلیکار و منابع مال یروین

                                                        
1. Strategic Capability 

2. Teece 

3. Barney 

4. Helfat & Peteraf 

5. Wilden 

6. Strategic Capability 

7. Johannesson and Palona 

8. Dynamic Capabilities 

9. Lynch 

10. Wernerfelt 

11. Penrose 
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 یهاتی( و قابلانیمشتر ازیاطلاعات بازار و پاسخ به ن یآور)جمع یابیبازار یهاتیقابل

؛ لاوسن و 4641، 4)کوآی و منساح (راتییو انطباق با تغ زشیانگ ،ینیبشی)پ یرهبر

 چهارچوبعناصر در  نیا .(4643و همکاران،  2؛ هیت4640و همکاران،  3؛ ایسند4،4664سامسون

نقش  0«شبکه یهاتیقابل»که  ییجا شوند،یم یبررس 5«یراهبرد تیقابل یمعمار»

از  یبردارو بهره تیریو شامل ساخت، مد کندیم فایا هاتیقابل یکربندیدر پ یمحور

به سازمان اجازه  تنهانه هاتیقابل نای .(4664، 1؛ تایلر4331، 0)دسی و تیس روابط است

 دیجد یهاطیمح جادیواکنش نشان دهد بلکه امکان ا یطیمح راتییتا به تغ دهندیم

 طوربه نیز وکارکسب طیمحاز سوی دیگر  .(4300، 3)لاورنس و لرچ کندیفراهم م زیرا ن

( و تیموفق یارهای)مانند اهداف و مع بخشتیمشروع یروهاین طریقاز  میمستق

 ریأثت یراهبرد تیبر قابل (یعوامل خارج ای یمشتر راتییها )مانند تغ/فرصتدهایتهد

  .(4334، 46؛ وگل4312)آنسوف،  گذاردیم

 طی)انطباق با مح گراکنشواکنش نشان دهند: وا وهیبه دو ش توانندیها مازمانس

و  یامر به فرهنگ سازمان نی(، که ادیجد طیمح جادی)ا فعالشیپ ایموجود( 

 تیمحصول، قابل ینوآور یهادر پروژه .(4310)بارنی،  وابسته است یرسم یهاستمیس

که به  ابدییتوسعه م بجذ تیو ظرف 44«دانش یسازکپارچهی» قیاز طر یراهبرد

؛ کوهن 4334، 44؛ مارچ4330)تیس و همکاران،  وابسته استی بردارو بهره کاوش نیتعادل ب

 .(4336، 43و لوینتال

ملی مانند  یهانهیزمراهبردی در عدم توجه به  یهاتیقابلمحدودیت ادبیات 

ا ایران، این مفهوم ر یهامیتحراین تحقیق با تمرکز بر  .اقتصادهای تحت تحریم است

که با مطالعات اخیر در اقتصاد  دهدیمدر سطح خرد )سازمانی( و کلان )ملی( گسترش 

 .(4642)فتحی و کشاورزی، خوانی دارد ممقاومتی ه

 

                                                        
1. Quaye and Mensah 
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 وهشژپ مدل مفهومی. 1-3
راهبردی و  یهاتیقابلمحیط باپا،  چهارچوبمدل مفهومی این تحقیق با ترکیب 

 :ندکیمرا در سه سطح تبیین تبدیل تهدید به فرصت  فرایند، هامیتحرتحلیل 

تهد د‌ت    ‌ ا‌با‌

   گی‌ ا ‌  ی ‌باپا

 ا ‌ ‌ ا  ا ‌تبد  ‌

تهد د‌ت    ‌ب ‌    
 اب ی ‌ ا ‌ ا ب   

                             
 : مدل مفهومی تبدیل تهدید به فرصت در محیط باپا4شکل 

است و با تمرکز بر زمینه  سوهم (4644)تیس، این مدل با مطالعات جهانی مانند 

 .دهدیم ارائهکشور ایران نوآوری را  یهامیتحر

 

 پژوهشپیشینۀ . 2

و تهدیدها در زمینه محیط ووکای  هافرصت»( در پژوهش 4644ران )ینسیو و همکا

ها تفرص ست وا هاپروژه تیریدر مد یشامل ناتوان دهایهدنتیجه گرفتند که ت« جهانی

 دیها باسازمان .شودیم یبالا ناش تیفیارائه محصولات باک یبرا راهبردها یشیاز بازاند

حفظ  یرقابت تیکرده و مز تیریمد را هاتیکسب کنند تا محدود دیجد یهامهارت

 .کنند لیتبد یرقابت یهارا به فرصت دهایتهد تا بتوانند ندینما

 :کندیم جادیا یکلمه چه تفاوت کی»( در پژوهشی با عنوان 4642) ناتان و جیمز 

 راهبردهایبا  دهایتهد، نتیجه گرفتند که «ووکا یایعملکرد در دن یدهایدرک تهد

 یلداخ یبازساز ،آشفته یاطلاعات برا یآور، جمعثباتیبی یابر یمانند چابکی خاص

 طیشرا نیا ییاشتباه در شناسا .شوندیم تیریابهام مد یبرا شیآزما و یدگیچیپ یبرا

 یهارا به فرصت دهایتهد ،درست صیاما تشخ ؛شودیمنجر به هدررفت منابع م

 .کندیم لیدتب یعملکرد

 ؛یاقتصاد یهامیتحر»پژوهشی با عنوان  ( در4331سمیعی اصفهان و پوردانش )

 یبرا که خساراتیدر کنار  المللیبین یهامیتحرنتیجه گرفتند  «دیتهد ایفرصت 

 است؛ قرار داده رانیساختار اقتصاد ا یروشِیرا پ ییهافرصتداشته  رانیا یاقتصاد نفت

 یوماقتصاد ب یهاتیظرفبر  یو جامع متک یاتیبرنامه عمل کی نیبا تدو کهنحویبه
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 یهابحرانبر  جهیو درنت ستکا ینفت یبه درآمدها یاز وابستگ توانیم غیرنفتی

 .غلبه نمود یاسیو س یاقتصاد

 یهاها و فرصتچالش یبررس»( در پژوهشی با عنوان 4263فدوی و همکاران )

-4300بر دوره  تأکید)با  رانیدر قبال ا کایمتحده آمر الاتیا یاقتصاد یهامیتحر

 نرایا هیعل کایآمر یاقتصاد یهامیها تحردر سطح چالش اندگرفتهه نتیج« (4264

و در بخش  شده رانیا یتجار ،یبانک ،یمال یهاتیدر فعال تیمنجر به اعمال محدود

توانست  ییاز سو ،شده جادیا یهاتیاز محدود یبا ابتکارات ناش رانیها افرصت

و  دیو محقق نما ییناساش یمختلف اقتصاد یهادر بخش را یراهبرد یهاتیظرف

 .دهد شیافزا هامیتحر هیرا در برابر سطح اول یریپذقدرت انعطاف

 یبندتیو اولو نیتدو»( در پژوهشی با عنوان 4333مرادی و همکاران )

 کنندهدی: شرکت تولی)مطالعه مورد یاقتصاد میتحر طیدر شرا یسازمان یهایاستراتژ

 یاقتصاد مقاومت یکردن راهبردها یاتیبا عمل رانیا نتیجه گرفتند («ترانسفورماتور

کاهش  ،یخارج استیفعال و کارآمد در س یانرژ یپلماسید نیو تدو یطراح رینظ

 ران،یاز خاک ا یو انتقال انرژ یتیترانز یهاتیمزبه نفت، استفاده از  یوابستگ

اتخاذ  م،یتحر طیدر شرا یاز کاهش ارزش پول مل یناش یهاتیظرفاز  گیریبهره

رات اث تنهانهجهان،  یکشورها گریفعال و گسترش روابط با د گراییمنطقه استیس

 تیامن یاارتق یدر راستا یفرصت عنوانبه میتحر طیکند، بلکه از شرا یرا خنث هامیتحر

 .کند هخود استفاد یمنافع مل نیو تأم
 

 پژوهش شناسیروش .5

 تحقیق و راهبرد یکردرو. 5-1
دنبال کشف و تبیین  و بهاست  تبیینی-، اکتشافینظر هدفماز  حاضر پژوهش

باپای  محیطتحریمی در پیچیده تبدیل تهدید به فرصت در بافتار خاص  سازوکارهای

 4«مطالعه موردی» ،بوده و راهبرد تحقیق کیفی از منظر روش،که  ایران استکشور 

 .است

 

 

 

                                                        
1. Case Study 
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 جامعه و نمونه آماری. 5-2
ان، کل گذارانسیاستارشد اجرایی و راهبردی، شامل کلیه مدیران  تحقیق جامعه آماری

مستقیم در طراحی یا  طوربهکه  استکارشناسان حوزه اقتصاد و اساتید دانشگاهی 

به دلیل ماهیت کیفی و  .اندها تجربه داشتهمواجهه با تحریم سازوکارهایاجرای 

گلوله  با تکنیک غیراحتمالی هدفمند گیریاکتشافی تحقیق، از روش نمونه

 از:ند تمعیارهای انتخاب خبرگان عبار .استفاده شد رفیب

  ؛ل سابقه مدیریتی یا پژوهشی مرتبطسا 46داشتن حداقل 

 ؛پژوهشی اثرگذار و دولتی، خصوصی حضور فعال در یکی از نهادهای کلیدی 

  و تجربه مستقیم از تأثیرات تحریمداشتن دانش. 

 40 در نهایت با وه یافت ادام گیری تا رسیدن به اشباع نظریروند نمونه

 :محقق شد ریز یارهایپژوهش با مع نیدر ا یاشباع نظر .محقق شد مصاحبه

 ؛دیها بدون افزوده شدن داده جدچرخه مصاحبه لیتکم 

 ؛قیابعاد سؤال تحق یکامل تمام پوشش 

 ؛نیاز مضام کیدر هر  یکاف عمق 

 به نقطه اشباع دنیمحققان بر رس توافق. 

 های دادهو ابزار گردآور روش. 5-5
 یاانهکتابخو  ساختاریافتهنیمه ابزار مصاحبهمیدانی با ها از دو روش برای گردآوری داده

 .استفاده شده است یبردارشیفو مطالعه اسنادی با ابزار 

 هاتحلیل داده و ابزار روش. 5-4
 4«براون و کلارک»گانه مراحل شش با 4«تحلیل مضمون» ها، از روشبرای تحلیل داده

 .کار گرفته شدهب ،ابزارعنوان به 44نسخه  3«انویوو»افزار نرمو استفاده شد  (4660)

 یو پایای اعتباربخشی. 5-3
و  2«لینکلن» ، از معیارهایتحقیقهای برای اطمینان از صحت و اعتمادپذیری یافته

 ل موارد زیر است:که شام هاستفاده شد 5«گوبا»

                                                        
1. Thematic Analysis 

2. Braun & Clarke 

3. NVivo 

4. Lincoln 

5. Guba 
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 «از طریق: 4«باورپذیری «Triangulation»  ازبینی توسط ب و نیز هامصاحبهدر

 ؛حاصل شد اعضا

 «تحقیق و بافتار آن،  فرایندبا ارائه توصیفی غنی و دقیق از : 4«پذیریانتقال

ن های مشابه برای دیگر محققاها به زمینهپذیری یافتهامکان قضاوت درباره انتقال

 ؛فراهم آمد

 «و  کدگذاریپروتکل مصاحبه،  ازجملهمامی مراحل تحقیق : ت3«پذیریاطمینان

تا در صورت انجام مجدد تحقیق توسط دیگران،  هشدمستندسازی وند تحلیل ر

 ؛نتایج مشابهی حاصل شود

 «طرفی پژوهشگر و استناد به شواهد مستخرج از ا حفظ بی: ب2«تأییدپذیری

 .های ذهنی، عینیت تحقیق افزایش یافتفرضها و نه پیشداده
 

 وهشژهای پافتهی لیوتحلهیتجز .4
(، 4660و کلارک ) براون تحقیق و مبتنی بر روش تحلیل مضمون شناسیروش براساس

 :گرددیمارائه  هاافتهی

 4 ( و%5/10) مرد نفر 42از لحاظ جنسیت،  شوندگانمصاحبهمشخصات توصیفی 

 نفر 5 یدولتاقتصادی، بخش  یهابخش؛ از لحاظ شاغل بودن در (%5/44نفر زن )

(؛ از لحاظ رده %43) نفر 3 یدانشگاه( و بخش %56) نفر 1 یخصوص(، بخش 34%)

؛ از لحاظ سال 06بالای  نفر 4( و سال 53-56) نفر 1(، سال 23-26) نفر 0سنی، 

نفر )زیر  4نفر کارشناسی ارشد و از لحاظ سابقه شغلی،  4نفر دکتری و  42تحصیلات، 

 .استسال  46نفر بالای  0سال( و  46-45نفر ) 0سال(،  45

 هابا داده ییشنامرحله اول: آ 

از  ی، درک جامعآن متنو مطالعه مکرر  قیعم یهامرحله با انجام مصاحبه نیا رد

 مفاهیمو  هادهیا هیاول ییمنجر به شناسا فرایند نیا .گردیدها حاصل داده یمحتوا

 .شدها در داده یدیکل

 

 

                                                        
1. Transferability 

2. Transferability 

3. Dependability 

4. Confirmability 
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 باز( هیاول یکدها دیدوم: تول مرحله( 

تحت عنوان کدهای باز در  اولیهمفاهیم  بررسی وها های مصاحبهادهدر این مرحله، د

کد باز  14و در مرحله دوم پس از پالایش به تعداد کد  445مرحله اول به تعداد 

 .آورده شده است ،(4)از آن در جدول  یانمونهکه  شناسایی گردید

 هامصاحبه: نمونه کدگذاری باز از متن 4جدول 

 مصاحبه شونده نقل قول مستقیم کد باز ردیف

4 

به  یوابستگ

واردات 

 یهاتراشه
 شرفتهیپ

 یمهندس را یکیالکترون یبردها میتوانیما م

 یهاتراشه دیتول یاما برا ؛میکن معکوس
 .میهنوز کاملاً وابسته به خارج هست ،شرفتهیپ

 شرکت یفن ریمد

 یکیالکترون

4 

کمبود 

 یهارساختیز

 یقاتیتحق

توسعه  یما برا یقاتیتحق یهارساختیز

 .ستین یکاف شرفتهیپ یهایفناور
 استاد دانشگاه

3 
مهاجرت 

 نخبگان

ما جذب  نخبگان نیاز بهتر یمتأسفانه برخ

 .شوندیکار خارج م یبازارها

محقق حوزه علم 

 یو فناور

2 

مشکل در 

 یسازیعاد
 یروابط مال

با مشکل مواجه  ایبا دن یروابط مال یسازیعاد

 .است
 بانک ریمد

5 

 هیکاهش سرما

 یانسان

 خصصمت

 یجد یمتخصص، چالش یانسان هیکاهش سرما

 .است یتوسعه فناور یبرا

مسئول منابع 

 یانسان

0 
استقلال در 

 یهایفناور

 یراهبرد

 ورطبه ،یوتکنولوژیمانند نانو و ب ییهادر حوزه
 ندازمین گریو د میادهیرس ییکامل به خودکفا

 .میستیواردات ن

پژوهشگاه  سیرئ
 نینو یهایفناور

0 

ن آموخت

با  تیریمد
 منابع نیکمتر

ابع، من نیبه ما آموخت که چگونه با کمتر میتحر

 .میرا داشته باش یورحداکثر بهره
 دیتول ریمد

1 
سهم  شیافزا

 بازار در منطقه

عراق و افغانستان  یدر بازارها یرانیمحصولات ا

 .اندشده لیتبدقابل اعتماد  یبه برند

 یابیبازار ریمد

 المللنیب

3 

وجود 
خصصان و مت

 لانیالتحصفارغ

 نخبه

 یانسان یرویبدون ن تواندینم یکشور چیه

 .فناورانه غلبه کند یهامتخصص، بر چالش
نخبه و  لانیالتحصخوشبختانه وجود فارغ

 یموهبت برا ترینبزرگمتخصص در کشور، 

 .بود میمقابله با تحر

 استاد دانشگاه
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 مصاحبه شونده نقل قول مستقیم کد باز ردیف

46 

و  تیخلاق

حل  ییتوانا

 مسئله

و  تیخلاق م،یاز تحر یشنا یهاتیمحدود

 طوربهرا  یرانیحل مسئله متخصصان ا ییتوانا

 .داده است شیافزا یریچشمگ

پژوهشگر حوزه 

 ینوآور

44 
جذب  تیظرف

 یداخل داتیتول

 دات،یدر جذب تول یبازار داخل یبالا تیظرف
را  یدیتول یهادر طرح یگذارهیسرما تیامن

 .داده است شیافزا

 گذارهیسرما

 بخش صنعت

44 
 یبالا برا زهیانگ

 یکار رو

 یمل یهاپروژه

مضاعف، حاضر شدند  زهیجوانان متخصص با انگ

 کار یمل یهاپروژه یدر داخل کشور بمانند و رو
 لیبدیب یاهیسرما اق،یتعهد و اشت نیا .کنند

 .کشور است یبرا

مسئول 
 یهاپروژه

 یقاتیتحق

43 

 یتیریتجربه مد

 طیدر شرا
 یبحران

 م،یها مواجهه با تحردر طول سال یرانیا رانیمد

بحران کسب  تیریدر مد یارزشمند یهاتجربه
ده ش یرقابت تیمز کیبه  لیاند که تبدکرده

 .است

 تیریمشاور مد
 یراهبرد

42 

و  یثارگریا

 یتحمل فشارها
 یاقتصاد

 یو تحمل فشارها یثارگریمردم و مسئولان با ا

 هااستیس زیآمتیموفق یاجرا نهیزم ،یاقتصاد
 .اندرا فراهم کرده

 مسائل لگریتحل

 یاجتماع

45 

 یریگجهت

 براساس

 یهااستیس

 یاقتصاد مقاومت

 لیتبد یگفتمان مل کیبه  یاقتصاد مقاومت

کشور  ینهادها یتمام یکل یریگشده و جهت

 .کرده است سوهمرا 

 گذاراستیس

 کلان در دولت

40 
تمرکز بر 

 یشرق یبازارها

اما ما را  ؛شوک بود کی از دست دادن بازار اروپا

 ا،ینوظهور در آس یوادار کرد به سمت بازارها

اگرچه سود  .میبرو نیلات یکایو آمر قایآفر

بازارها کمتر است، اما ثبات  نیدر ا یاهیحاش
 .دارد یشتریب

ارشناس ارشد ک

سازمان توسعه 

 تجارت

40 

 یطراح

 یهاستمیس

پرداخت 
 یردلاریغ

 میاکرده یراحط یردلاریپرداخت غ یهاستمیس

ش را کاه یجهان یمال ستمیبه س یکه وابستگ

 .داده است

 کارشناس بانکی

41 

 یجستجو

 دیجد یبازارها

و  قایدر آفر

 نیلات یکایآمر

و  قایدر قاره آفر دیجد یبه دنبال بازارها

 لیمناطق پتانس نیا .میرفت نیلات یکایآمر

 .دارند یاقتصاد یرشد و همکار یبرا ییبالا

ه توسع ریمد

 یبازارها

 یالمللنیب
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 مصاحبه شونده نقل قول مستقیم کد باز ردیف

43 

در  تیفعال

 یهامانیپ

 یامنطقه

و بریکس  ییهامانیپ چهارچوبدر  تیفعال

 یدورهایکر جادیبه ا یشانگها یسازمان همکار

 .منجر شده است یدیجد یتجار

 سابق پلماتید

46 

 یگذارهیسرما

و  قیتحق یرو

 توسعه

و توسعه خود را سه برابر  قیبودجه تحق
بلندمدت حالا به  یگذارهیسرما نیا .میاکرده

ز ا یاریدر بس ییو به خودکفا دهیرس جهینت

 .میاافتهیدست  یراهبرد یهایفناور

عضو 

 ،رهیمدئتیه

 یصنعت نگیهلد

44 
 فیبازتعر

 عیتوز یهاکانال

 میکرد فیخود را کاملاً بازتعر عیتوز یهاکانال
 ییکننده نهابه مصرف میمستق عیتوز شبکهو 

 .میکرد جادیا

 یابیبازار ریمد

44 
از نگرش  رییتغ

 به فعال یانفعال

و فعالانه به دنبال  میخارج شد یاز حالت انفعال

نگرش  رییتغ نیا .میهست دیجد یهافرصت
 .بوده است نیآفرتحول

 رعاملیمد

43 
سهم  شیافزا

 بازار در منطقه

و  یرقابت متیق لیبه دل یرانیا عیصنا یبرخ

 یبازارها یبرا یمناسب بودن فناور

در عرصه  یدیجد گرانی، به بازتوسعهدرحالِ 
 ،دیجد تیموقع نیا .اندشده لیتبد یامنطقه

کرده  جادیا یاسابقهیب یصادرات یهافرصت

 .است

 اقتصاددان

42 

ادامه  ییتوانا
تحت  اتیح

 نیدتریشد

 فشارها

ورزشکار است که در  کیمانند  رانیاقتصاد ا

 ستمیس .کرده است نیسخت تمر طیشرا
 نیرشتیمنابع، ب نیآموخته که چگونه با کمتر

 یهارا داشته باشد و در برابر شوک یوربهره

 مقاومت کند یخارج

 اقتصاددان

 نیمضام یسوم: جستجو برا مرحله 

در  کهطوریبه شدند یبالقوه سازمانده نیدر قالب مضام باز یکدهادر این مرحله 

یی شناسا فرعی مضمون 40ی و در قالب مرحله اول کدهای باز در قالب کدهای محور

مضامین فرعی در جدول  دهندهشکل یهاقولمیزان تواتر کدهای باز و نقل  .گردید

نقل  04باز و  کد 02 ی تعدادفرع نیمضام هیدِشکلدر  .نشان داده شده است ،(4)

 هر ینقل قول به ازا نیانگیم کهطوریبهاستفاده شد  هامصاحبهقول مستقیم از 

که  دهدینشان م آمار نیا .است %2/14 نقل قول به کد نسبتو  60/2ی رعمضمون ف
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توسط نقل  خوبیبهبرخوردار بوده و  یقو یااز پشتوانه داده یفرع نیمضام یتمام

 .شوندیم یبانیها پشتاز مصاحبه میمستق یهاقول

نقل قول مستقیم از  03باز و  کد 14 اصلی تعداد نیمضام هیدِشکلدر همچنین 

 .استفاده شد هااحبهمص

 برای مضامین فرعی هامصاحبه یهاقول: تواتر کدهای باز و نقل 4جدول 

ف
دی

ر
 

 یهامضمون

 اصلی

 فراوانی

ف
دی

ر
 

 فرعی یهامضمون

 فراوانی
کد 

باز 
 اولیه

نقل 
 هاقول

کد 

باز 
 اولیه

نقل 
 هاقول

4 

 سازوکارهای

سازمانی درون
قابلیت تبدیل 

 تهدید به فرصت

44 41 

4 
توسعه نوآوری فناورانه و 

 سازیبومی
5 2 

4 
ر وکابازتعریف مدل کسب

 و چابکی
5 2 

3 
توسعه برند داخلی و 

 سرمایه اجتماعی
5 2 

 3 2 تغییر نگرش مدیریتی 2

4 

 سازوکارهای

سازمانی برون
قابلیت تبدیل 

 تهدید به فرصت

45 44 

5 
دیپلماسی اقتصادی و 

 بخشیتنوع
5 2 

0 
های توسعه همکاری

 ایمنطقه
5 2 
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ف
دی

ر
 

 یهامضمون

 اصلی

 فراوانی

ف
دی

ر
 

 فرعی یهامضمون

 فراوانی
کد 

باز 
 اولیه

نقل 

 هاقول

کد 

باز 
 اولیه

نقل 

 هاقول

0 
افزایش هماهنگی بین 

 نهادها
5 2 

3 

عوامل 

 کنندهلیتسه

 لیتبد تیقابل

 به فرصت دیتهد

45 43 

1 
وجود نیروی انسانی 

 متخصص
5 2 

 2 5 تعهد به اقتصاد مقاومتی 3

 2 5 وجود بازار داخلی بزرگ 46

2 

ها و موانع چالش

ی قابلیت روپیشِ 

تبدیل تهدید به 

 فرصت

45 44 

44 
های زیرساختی محدودیت

 و فناورانه
5 2 

 2 5 نخبگانفرار سرمایه و  44

 2 5 یالمللموانع حقوقی و بین 43

5 
پیامدها و 

دستاوردهای 
 5 5 دستیابی به خوداتکایی 42 42 45
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ف
دی

ر
 

 یهامضمون

 اصلی

 فراوانی

ف
دی

ر
 

 فرعی یهامضمون

 فراوانی
کد 

باز 
 اولیه

نقل 

 هاقول

کد 

باز 
 اولیه

نقل 

 هاقول

قابلیت تبدیل 

 تهدید به فرصت
45 

کسب مزیت رقابتی 

 جدید
5 5 

 2 5 آوری ملیافزایش تاب 40

 

 نیمضام ینیچهارم: بازب مرحله 

قرار پالایش  و ینیمورد بازبدر دو سطح،  شدهییشناسا نیمضامکلیه مرحله  نیدر ا

 .گرفتند

 یمضموناز انسجام درون نانیاطمبرای  هیاول یدر سطح کدها ینیبازب .الف

 هیاول یکدها یتمام هر مضمون، یبرا :هر مضمون یکدها نیارتباط ب یبررس .4

بط مرت یاصل دهیا کیبه  یحاصل شود که همگ نانیشدند تا اطم یمجدداً بررس

، «یسازیبومو  فناورانه یتوسعه نوآور» مضمونزیر : در مثال عنوانبه .هستند

 یرو یگذارهیسرما»؛ «دارو در داخل هیمواد اول بیترک» شامل ی بازکدها هیکل

به مفهوم  یهمگ« نیگزیمحصولات جا دیتول خط جادیا»و « و توسعه قیتحق

 ؛مرتبط بودند ینوآور یاصل

هر  قیهمه مصاد ایشد که آ یبررس: در این بخش میمفاه یسازگار یابیرزا .4

 کیمنظور، از تکن نیا یبرا .دارند یسازگار گریکدیبا  یمضمون از لحاظ مفهوم

کدها  نیبط بتا روا و مدل مفهومی ترسیم گردید استفاده شد «ینگاشت مفهوم»

اعم از روابط علی معلولی، روابط تعاملی و روابط بازخوردی بررسی و نشان داده 

 ؛هستندشد که دارای انسجام و ارتباط منطقی 

مضمون  یمرکز مفهوم دالکه با  ییکدهادر این بخش،  :ناسازگار یحذف کدها .3

ین تیجه ادر ن .قرار گرفتند یگریدر مضمون د ایحذف شدند  ،نداشتند یخوانهم

 .شدند جاجابهو  حذفمرحله  نیدر ا باز یاز کدها درصد 45بخش، حدود 
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 اما ؛است میتحر راتیاز تأث گرچها« ارز متیق شیافزا»باز کد  ،مثال عنوانبه

رتبط م اصلی تحقیق( سؤال) به فرصت تحریم دیتهد لیتبدموضوع به  ماًیمستق

 ن راآ مصاحبه شوندگان و شدیمربوط م میتحر یمنف راتیبه تأث شتریب و نبود

باز کد همچنین  .حذف شد روزهمینا ،کرده بودندچالش مطرح  کی عنوانبه

 سازوکارهای»از مضمون اصلی « دیجد یصادرات یتوسعه بازارها»

 لیتحل درشد؛ چون  جاجابه« یسازمانبرون سازوکارهای»به « یسازماندرون

 المللنیو روابط ب یاقتصاد یپلماسیبر د یمبتن شتریب سازوکار نیا ،ترقیعم

و از  استکلان  یگذاراستیو س یتیحاکم ینهادها یهماهنگ ازمندینو  است

 .استخارج  شرکت کی اراتیاخت طهیح

 اهنسبت به کل داده نیمضام یاز بازتابندگ نانیاطم .ب

انجام  4«مرور مکرر»: این بخش با استفاده از تکنیک خام یهابازگشت به داده .4

 نانیها مراجعه شد تا اطممصاحبه یاصل یهامضمون به دادهزیر هر  یبراشد و 

 .دهدیرا بازتاب م کدهای باز کل خوبیبهمضمون هر زیر حاصل شود که 

 مصاحبه شوندگان نسبت به مضامین یهاداده: نمونه ماتریس پوشش 3جدول 

مصاحبه 

ه  شونده
سع

تو

ی 
ور

وآ
ن

نه
ورا

نا
ف

ی  
اس

لم
یپ

د

ی
اد

ص
قت

ا
ی  
سان

ی ان
رو

نی

ص
ص

تخ
م

 

خو
ی

کای
دات

 

ش
چال

ی 
ها

ی
خت

سا
یر

ز
ی  

ها
رد

هب
را

ون
در

ان
زم

سا  ی

ی 
ها

رد
هب

را

ون
بر

ی
مان

از
س

 

مدیر ارشد 

 فناوری )نفت(
45 3 1 44 46 41 5 

مدیر تولید 

 )دارو(
44 4 

46 

 اشاره
42 3 40 3 

مدیرعامل 

)صنایع 

 غذایی(

 0 43 5 0 اشاره 0 2 1

مدیر فروش 

 )پتروشیمی(
 0 44 2 3 اشاره 2 5 0

 2 3 3 4 اشاره 5 4 2 یابیمدیر بازار

عضو هیئت 

 مدیره
 3 44 1 0 اشاره 1 0 3

                                                        
1. Iterative Review 
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مصاحبه 

ه  شونده
سع

تو

ی 
ور

وآ
ن

نه
ورا

نا
ف

ی  
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لم
یپ

د

ی
اد

ص
قت

ا
ی  
سان

ی ان
رو

نی

ص
ص

تخ
م

 

خو
ی

کای
دات

 

ش
چال

ی 
ها

ی
خت

سا
یر

ز
ی  

ها
رد

هب
را

ون
در

ان
زم

سا  ی

ی 
ها

رد
هب

را

ون
بر

ی
مان

از
س

 

کارشناس 

 ارشد تجارت
 40 5 3 4 اشاره 2 42 3

ها و )زیرمضمون نیمضام ایشد که آ یبررس: در این بخش هادادهپوشش  یررسب .4

 نیا یبرا؟ دهندیها را پوشش مدادهابعاد  یتمام شدهییشناسا مضامین اصلی(

و نتایج آن در جدول  استفاده شد 4«ماتریس پوشش داده» کیکنمنظور، از ت

 ؛نشان داده شده است ،(3)

 نیکه با مضام میبود ییهابه دنبال داده: در این بخش موارد نقض یستجوج .3

 215به تعداد  شده لیتحل یهاکل داده نابراینب ؛در تضاد باشند شدهییشناسا

 عنوانبه( کدهااز کل  %0/1)مورد  24 باز مورد بررسی قرار گرفت و هیکد اول

مورد  هانقضاز  مورد 31صورت گرفته،  یهایبررسکه با  شد یینقض شناسا

 .(%5/3باقی ماند ) مورد 2( و %5/36) قرار گرفت وفصلحل

: در این بخش، مرحله کدگذاری توسط چند نفر  «Triangulation» استفاده از .2

ا ها رداده وبیخبه احصاشده نیحاصل شود که مضام نانیتا اطمدیگر انجام شد 

 ؛دیرس %15و به  یریگاندازه کدگذاران نیبدهند و توافق بازتاب 

 یرخب یبرا نیاز مضام یاخلاصه: در این بخش، کنندگانتوسط مشارکت یبررس .5

 دییتأموضوع را  نیکه ا خواسته شد هاآنو از شوندگان ارسال شد از مصاحبه

ه یا خیر؟ که نتیج دهدیبازتاب م را هاآن یهادگاهید یدرستبه نیمضامکنند که 

 .بررسی مثبت بود

 نیمضام یگذارنامو  فیپنجم: تعر مرحله 

 نیرمضامیز ارتباط و شد یگذارنامو  فیتعر قیدق طوربهمرحله، هر مضمون  نیا در

 .شد فیو تعر ییشناسا زین یمربوط به هر مضمون اصل

 ییگزارش نها دیششم: تول مرحله 

مضامین اصلی به همراه زیرمضامین و کدهای باز ارائه  یک از ره گزارشمرحله  نیا در

 .گرددیم

                                                        
1. Data coverage matrix 
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 قابلیت تبدیل تهدید به فرصتسازمانی درون سازوکارهایضمون اول: م 

مستقل  صورتبهها و سازمان هاوکارکسباشاره دارد که  یسازوکارهایین مضمون به ا

که در قالب  اندرفتهها به کار گو در درون مرزهای خود برای مقابله با تحریم

 .گرددیمهای زیر معرفی زیرمضمون

 تیقابل یسازماندرون سازوکارهای ،اول: عناوین کدهای محوری و باز مضمون 2جدول 

 به فرصت دیتهد لیتبد

 باز یکدها کدهای محوری

توسعه نوآوری 

 سازیفناورانه و بومی

 مواد اولیه دارو در داخل ترکیب

 یق و توسعهگذاری روی تحقسرمایه

 ایجاد خط تولید محصولات جایگزین

بازتعریف مدل 

 وکار و چابکیکسب

 کوتاه کردن زنجیره تأمین

 کنندگان به داخلیتغییر تأمین

 حرکت به سمت تولید کالاهای با ارزش افزوده بالا

 سازماندهی چابک تیم فروش

برند داخلی و  ۀتوسع
 سرمایه اجتماعی

 کالای ایرانی بلیغات با محوریتت

 بر کیفیت جهانی محصول داخلی تأکید

 کنندهایجاد اعتماد در مصرف

تغییر نگرش 

 مدیریتی

 های فناورانهپذیرش ریسک پروژه

 افزایش بودجه تحقیق و توسعه

 هاگیریجسورتر شدن در تصمیم

o سازیتوسعه نوآوری فناورانه و بومی زیرمضمون 

 و شناسایی شده، تمرکز بر تحقیق و توسعه زوکارساترین و پرتکرارترین قوی

یکی از مدیران ارشد صنایع  نمونه عنوانبه .استهای تحریم شده سازی فناوریبومی

به  های پالایشی، ما را مجبورتحریم در دسترسی به کاتالیست: »ی اشاره کرده استنفت

یاز ن تنهانهد که و در نهایت تولید داخلی آن کر معکوس مهندسی گذاری رویسرمایه

ضوع این مو .«بلکه امروز به کالای صادراتی تبدیل شده است کردیمخودمان را برطرف 

مشاهده  وروفبهدر صنایع دیگری مانند دارو، تجهیزات پزشکی و صنایع الکترونیک نیز 

 .ه استشد
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o وکار و چابکی راهبردیزیرمضمون بازتعریف مدل کسب 

 و های خارجی چابک باشندکه در برابر شوک اندرفتهگیاد  هامیتحراز ها وکارکسب

به سمت تولید کالاهای با ارزش افزوده بالاتر حرکت ه و زنجیره تأمین را کوتاه کرد

یک مدیر صنعت غذایی اشاره  .کنندهای فروش و توزیع خود را بازتعریف و مدل هکرد

م شاورزان قرارداد ببندیبا ک مستقیم صورتبه، ناچار شدیم به جای واردات: »ه استکرد

 .«مو کیفیت محصول داخلی را تا حد استانداردهای صادراتی ارتقا دهی

o برند داخلی و سرمایه اجتماعی ۀتوسع زیرمضمون 

برای تقویت برند و ایجاد اعتماد  ملیها از فضای تحریم و احساسات بسیاری از شرکت

ت به یک مزی« د کالای ایرانیخری»شعارهای  .اندکردهکننده داخلی استفاده در مصرف

 .ه استها تبدیل شدوکارکسبرقابتی برای 

o زیرمضمون تغییر نگرش مدیریتی و پذیرش ریسک 

 ها نگرشمدیریت ارشد بسیاری از سازمان هها باعث شدها نشان داد که تحریمیافته

 گذاری بر رویو سرمایهمحاسبه شده  هایو به سمت پذیرش ریسک دادهخود را تغییر 

 .های بلندمدت و نوآورانه بروندپروژه

 قابلیت تبدیل تهدید به فرصتسازمانی برون سازوکارهایدوم:  مضمون 

سازی المللی برای خنثیی است که در سطح ملی و بینسازوکارهایاین مضمون شامل 

 .اثرات تحریم به کار گرفته شده است

 تیقابل یسازمانبرون رهایسازوکا ؛دوم: عناوین کدهای محوری و باز مضمون 5جدول 

 به فرصت دیتهد لیتبد

 باز یکدها کدهای محوری

دیپلماسی 

اقتصادی و 

 بخشیتنوع

 تمرکز بر بازارهای شرقی )چین، روسیه(

 توسعه روابط با همسایگان

 جستجوی بازارهای جدید در آفریقا و آمریکای لاتین

توسعه 

های همکاری
 ایمنطقه

 ای )اکو، شانگهای(نطقههای مفعالیت در پیمان

 های تجاری دوجانبهانعقاد پیمان

 ایجاد کریدورهای تجاری جدید

افزایش هماهنگی 

 بین نهادها

 های پرداخت غیردلاریطراحی سیستم

 همکاری بانک مرکزی و وزارت خارجه

 های مالی موازیایجاد شبکه
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o بخشی به بازارهازیرمضمون دیپلماسی اقتصادی و تنوع 

 ویژهبهبازارهای صادراتی خود را به سمت شرق  به ناچار هاتحریم کشور در پیِ

یک کارشناس ارشد  .نموده استروسیه و همسایگان متمرکز  و چینکشورهای 

اگرچه این بازارها گاهی سودآوری کمتری دارند، اما : »نموده استالملل تأیید بین

 .«داناد امنیت درآمدی شدهباعث کاهش وابستگی به بازارهای اروپایی و ایج

o های دوجانبهای و پیمانهای منطقهیرمضمون توسعه همکاریز 

های تجاری دوجانبه، راهبردی کلیدی ای و انعقاد پیمانهای منطقهتشکیل اتحادیه

 .هستندها و ایجاد کریدورهای تجاری جدید برای دور زدن تحریم

o  و حاکمیتیزیرمضمون افزایش هماهنگی بین نهادهای دولتی 

ها حاکی از آن بود که در دوران تحریم، هماهنگی بین نهادهای مختلف یافته

دولت، بانک مرکزی، قوه قضائیه برای ایجاد سازوکارهای مالی و تجاری  الخصوصیعل

افزایش یافته  4«سوئیفت» المللی جایگزینهای پرداخت بینمانند سیستم جایگزین

 .است

 قابلیت تبدیل تهدید به فرصتننده کمضمون سوم: عوامل تسهیل 

فوق را  سازوکارهایاین مضمون به عواملی اشاره دارد که بستر لازم برای موفقیت 

 .اندفراهم کرده

 لیتبد تیقابل کنندهلیعوامل تسه ؛سوم: عناوین کدهای محوری و باز مضمون 0جدول 

 به فرصت دیتهد

 باز یکدها کدهای محوری

وجود نیروی انسانی 

 صمتخص

 التحصیلان نخبهوجود متخصصان و فارغ

 های ملیبالا برای کار روی پروژهانگیزش 

 دانش فنی قابل قبول

تعهد به اقتصاد 
 مقاومتی

 های اقتصاد مقاومتیسیاست براساسگیری جهت

 یی نهادهای دولتی و حاکمیتیسوهم

 وجود نقشه راه مشترک

وجود بازار داخلی 

 بزرگ

 در مقیاس انبوهامکان تولید 

 تنوع تقاضا در بازار داخلی

 وری از مقیاسهای تولید با بهرهکاهش هزینه

                                                        
1. SWIFT 
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o یرمضمون وجود نیروی انسانی متخصص و دانش فنیز 

 ستاکننده وجود سرمایه انسانی فرهیخته و متخصص در کشور عامل تسهیل نیترمهم

 .ی بگشایدهای مفقوده فناوری را یکی پس از دیگرحلقهه که توانست

o  یک گفتمان ملی عنوانبهزیرمضمون تعهد به اقتصاد مقاومتی 

گیری کلی نهادها و یک نقشه راه جامع، جهت عنوانبهگفتمان اقتصاد مقاومتی 

مشروعیت و انسجام  هاآن و به نموده سوهم هامیتحردر مواجهه با ها را وکارکسب

 .ه استبخشید

o متنوع زیرمضمون وجود بازار داخلی بزرگ و 

 و بردهکه از بهره  دهدیمها این امکان را وکارکسباندازه و تنوع بازار داخلی ایران به 

 .های نوآوری و تولید داخلی را کاهش دهندهزینه

 ی قابلیت تبدیل تهدید به فرصتها و موانع پیش رو: چالشچهارم مضمون 

به فرصت اشاره  هامیتحرروی تبدیل تهدید پیشِ یهاچالشموانع و این مضمون به 

 .دارد

 تیقابل یروشِیها و موانع پچالش ؛و باز مضمون چهارم یمحور یکدها نی: عناو0جدول 

 به فرصت دیتهد لیتبد

 باز یکدها کدهای محوری

های محدودیت

 زیرساختی و فناورانه

 های پیشرفتهوابستگی به واردات تراشه

 شکاف فناوری در هایتک

 کلان و زمان طولانی گذارینیاز به سرمایه

فرار سرمایه و 

 نخبگان

 های مالی از کشورخروج سرمایه

 مهاجرت متخصصان و نخبگان

 کاهش نوآوری

موانع حقوقی و 
 المللیبین

 المللی از تحریم ثانویهترس شرکای بین

 سازی روابط مالیمشکل در عادی

 های پرداخت جهانیمحدودیت در استفاده از سیستم

o های زیرساختی و فناورانهمحدودیت مضمونزیر 

ها، موتورهای هادیمانند نیمهفناوری پیشرفته های همچنان در بسیاری از حوزه

لان گذاری کشکاف فناورانه وجود دارد و رفع آن به زمان و سرمایه ...و  توربین پیشرفته

 .نیازمند است
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o  نخبگانزیرمضمون فرار سرمایه و 

های مالی و انسانی ها منجر به خروج بخشی از سرمایهتحریم فشار اقتصادی ناشی از

 .شودآوری ملی محسوب میکشور شده که یک تهدید بلندمدت برای تاب

o المللیموانع حقوقی و بین زیرمضمون 

هنوز هم  ایالات متحده های ثانویهالمللی از تحریمبین یهاشرکتکشورها و  ترس

 .وابط اقتصادی ایران با جهان استسازی رمانع برای عادی ترینبزرگ

  قابلیت تبدیل تهدید به فرصت: پیامدها و دستاوردهای پنجممضمون 

منجر به دستاوردهای قابل  به فرصت هامیتحرتبدیل تهدید  سازوکارهایاجرای 

 .شودیمکه در ادامه به آن اشاره  توجهی شده است

 لیتبد تیقابل یو دستاوردها مدهاایپ ؛پنجممضمون و باز  یمحور یکدها نی: عناو1جدول 

 به فرصت دیتهد

 باز یکدها کدهای محوری

دستیابی به 

 خوداتکایی

 خودکفایی در داروهای حیاتی

 خودکفایی در تجهیزات پتروشیمی

 هاتولید داخلی کاتالیست

کسب مزیت رقابتی 

 جدید

 افزایش سهم بازار در منطقه

 تبدیل شدن به صادرکننده برخی کالاها

 توسعهدرحالقیمت رقابتی در بازارهای 

آوری افزایش تاب

 ملی

 توانایی ادامه حیات تحت شدیدترین فشارها

 های خارجیپذیری در برابر شوککاهش آسیب

 آموختن مدیریت با کمترین منابع

o های راهبردیدستیابی به خوداتکایی در محصولات و فناوری مضمونزیر 

رخی و ب صنایع نظامیند داروهای حیاتی، تجهیزات پتروشیمی، هایی ماندر حوزه کشور

 تصوررقابلیغمحصولات کشاورزی به سطحی از خودکفایی رسیده که پیش از تحریم 

 .بود

o ایزیرمضمون کسب مزیت رقابتی جدید در بازارهای منطقه 

برخی صنایع ایرانی به دلیل قیمت رقابتی و مناسب بودن فناوری برای بازارهای 

 .اندای تبدیل شدهبه بازیگران جدیدی در عرصه منطقه توسعهحالِدر
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o پذیریآوری ملی و کاهش آسیبافزایش تاب زیرمضمون 

به  حالدرعینِهای خارجی کنار بیاید و آموخته است که چگونه با شوک اقتصاد کشور

 یاهتکانهو  هاشوکاقتصادی کشور در برابر  آوریتاب بنابراین ؛حیات خود ادامه دهد

 .شودمحسوب میاساسی  یک قابلیت راهبردی خارجی،

ه خطی و ساد فراینددهد که تبدیل تهدید به فرصت یک ها نشان میاین یافته

نیست، بلکه یک پدیده پیچیده، چندسطحی و پویا است که حاصل تعامل راهبردهای 

 موانع کننده و در مواجهه باآگاهانه در سطح خرد و کلان، در بستری از عوامل تسهیل

 .ساختاری است

 

 و پیشنهاد یریگجهینت .3
ه تبدیل تهدید تحریم ب فرایندهای این پژوهش تصویری پیچیده و چندلایه از یافته

 ارهایسازوکو  ها علیه ایراندهد که تحریمنشان می خوبیبهو  کندفرصت را ترسیم می

ا چهار بباپا  یطای عینی از مح، نمونهبرای تبدیل این تهدید به فرصت شدهشناسایی

 :ودشیمکه در ادامه توضیح داده  است، آشفته، پیچیدگی و ابهام ثباتیبیویژگی 

 و بخشی به بازارهاراهبردهای چابکی راهبردی و تنوع: ثباتیبیدر برابر 

اشی شدید ن یهاثباتیبیتا در برابر  دهدیماین امکان را  ،ها و اقتصاد کشوروکارکسب

)بنت و لموین،  هایاین یافته با پژوهش .پذیری خود را حفظ کننداز تحریم، انعطاف

 تأکید باتیثبیپذیری برای مقابله با های انعطافاست که بر توسعه قابلیت سوهم (4642

 .کنندمی

توسعه نوآوری فناورانه و تغییر نگرش مدیریتی به سمت پذیرش : در برابر آشفتگی

انی زم بنابراین ؛هستندبرای کاهش آشفتگی  یسازوکارهای محاسبه شده، هایریسک

گذاری بر روی دانش و الملل نامشخص است، سرمایهکه قواعد بازی در محیط بین

 .شودکاهش ریسک محسوب می برای منطقی یفناوری داخلی، راهبرد

افزایش هماهنگی بین نهادهای دولتی و حاکمیتی، پاسخی به : در برابر پیچیدگی

 هایکند که مدیریت محیطاین یافته تأیید می .استیم پیچیدگی ذاتی مسئله تحر

 سازمانی یهاتیمحدودافزایی نهادهای مختلف و شکستن مستلزم همکاری و همباپا 

 .است

یک نقشه راه جامع تا حدی ابهام  عنوانبهگفتمان اقتصاد مقاومتی : در برابر ابهام

 هانسجام بخشید حدت وو دهموجود در مسیر پیش رو را کاهش داد و به اقدامات پراکن

 .است
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 .گرددیمتحقیق ارائه  سؤالاتپاسخ به  ،در ادامه این بخش

 یبه فرصت و خلق قابلیت راهبرد هامیتحر دیتهد لیتبد سازوکارهای :یاصل سؤال

 ست؟یچ رانیا باپای طیدر مح

تبدیل تهدید به فرصت از  سازوکاردهد که های این پژوهش نشان مییافته

 چهارچوبدر یک  سازمانیسازمانی و بروندرون سازوکارهایل پویای تعام طریق

با اتخاذ راهبردهای نوآوری فناورانه،  هاوکارکسبدر سطح خرد،  .کندعمل می مندنظام

 یسازماندرونهای وکار و توسعه برند داخل به تقویت قابلیتبازتعریف مدل کسب

های سی اقتصادی و توسعه همکاریدر سطح کلان، راهبردهای دیپلما .اندپرداخته

این راهبردها در بستری از عوامل  .اندای به تعدیل محیط خارجی کمک کردهمنطقه

نیروی انسانی متخصص، گفتمان اقتصاد مقاومتی و بازار بزرگ نظیر کننده تسهیل

آوری و مزیت رقابتی خوداتکایی، تاب اعم ازهای راهبردی داخلی منجر به خلق قابلیت

 .اندای شدهبازارهای منطقه در

عملیاتی و راهبردی توسط بازیگران موفق در  سازوکارهایچه ی اول: فرع سؤال

 ها به کار گرفته شده است؟سازی و تبدیل تهدید تحریمبرای خنثی کشورداخل 

 :اندموفق در دو سطح عمل کرده سازوکارهایها نشان داد که یافته

 عملیاتی سازوکارهای .الف

 ؛حیاتیهای سازی فناوریبومی .4

 ؛توسعه زنجیره تأمین داخلی و جایگزینی واردات .4

 ؛بخشی به محصولات و خدماتتنوع .3

 .هاوری و کاهش هزینهافزایش بهره .2

 راهبردی سازوکارهای .ب

 ؛گذاری بلندمدت در تحقیق و توسعهسرمایه .4

 ؛توسعه بازارهای صادراتی جدید در منطقه .4

 ؛ایان منطقهبا بازیگر راهبردیایجاد اتحادهای  .3

 .های نوینگیری از فناوریتحول دیجیتال و بهره .2

کننده این تبدیل کدامند و چه موانعی بر سر راه وامل تسهیلی دوم: عفرع ؤالس

 آن وجود دارد؟

به فرصت در دو بخش داخلی و  هامیتحرتبدیل تهدید  کنندهعوامل تسهیل .الف

 خارجی عبارتند از:
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تخصص، فرهنگ مقاومت و خلاقیت، بازار داخلی: وجود نیروی انسانی م .4

 ؛داخلی بزرگ

جود بازارهای و ای، تحولات ژئوپلیتیک جهانیهای منطقهخارجی: همکاری .4

 .جایگزین

 به فرصت عبارتند از: هامیتحرتبدیل تهدید  هاموانع و چالش .ب

 ؛های زیرساختی و فناورانهمحدودیت .4

 ؛های انسانیفرار مغزها و سرمایه .4

 ؛المللیبین موانع حقوقی و .3

 .هاهای مدیریتی در برخی بخشنارسایی .2

 کاروکسبح وپیامدها و دستاوردهای ناشی از این تبدیل در سطی سوم: فرع ؤالس

 و ملی چیست؟

 وکارکسبدر سطح به فرصت  هامیتحرپیامدها و دستاوردهای تبدیل تهدید  .الف

 عبارتند از:

 ؛کسب توانایی فناورانه و خوداتکایی .4

 ؛رهای جدید و افزایش سهم بازارتوسعه بازا .4

 ؛آوری سازمانیتقویت تاب .3

 .المللیپذیری بینارتقای توان رقابت .2

تند عبار در سطح ملیبه فرصت  هامیتحرپیامدها و دستاوردهای تبدیل تهدید  .ب

 از:

 ؛افزایش امنیت اقتصادی ملی .4

 ؛کالاها یشدن به صادرکننده برخ لیتبد .4

 ؛های فناورانه بومیتوسعه توانمندی .3

 .کاهش وابستگی به خارج .2

با هدف واکاوی قابلیت تبدیل تهدید تحریم به فرصت به  تحقیق حاضر مجموعرد

 دهدیمها نشان یافتهگرفته و ایران انجام باپای  مثابه یک قابلیت راهبردی در محیط

ها و فشارهای اقتصادی، در موارد رغم تمامی چالشبههای غرب علیه ایران، که تحریم

ری آوو تقویت تاب ملی خوداتکایی ارتقایه عاملی برای تحریک نوآوری، متعددی ب

این تبدیل از طریق  سازوکار .فرصت گردیده است تبدیل و در واقعملی شده 

سازمانی )مانند نوآوری فناورانه، چابکی و درون سازوکارهای زمانهم یریکارگبه
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)مانند دیپلماسی اقتصادی و سازمانی برون سازوکارهایوکار( و بازتعریف مدل کسب

کننده )نیروی انسانی در بستری از عوامل تسهیلای( های منطقهتوسعه همکاری

 دستاورد .متخصص، گفتمان اقتصاد مقاومتی و بازار داخلی بزرگ( محقق شده است

های های راهبردی ملموسی چون خوداتکایی در حوزه، دستیابی به قابلیتفراینداین 

ای و افزایش توانایی سیستم ب موقعیت جدید در بازارهای منطقهراهبردی، کس

، این مسیر با حالبااین .های خارجی بوده استاقتصادی برای مقاومت در برابر شوک

های زیرساختی، فرار سرمایه و مغزها و محدودیت ازجملههای ساختاری مهمی چالش

تواند دستاوردهای می هاآناست که غفلت از  روروبهالمللی موانع حقوقی بین

نمایش داده  ،(3)مدل نهایی تحقیق در شکل  .را با مخاطره مواجه کند آمدهدستبه

سرنوشت یک باپا،  هایکند که در محیطدر نهایت این مطالعه اثبات می .شده است

توان با مدیریت هوشمندانه، تهدیدات را تهدید به پاسخ راهبردی ما بستگی دارد و می

 .های جدید تبدیل کردی یادگیری، رشد و خلق قابلیتبه بستری برا

 

 وهشژپ یهاتیمحدود. 3-1

ها پذیری یافتهکه در تفسیر و تعمیم استهایی همراه با محدودیت حاضرپژوهش 

گیری و دسترسی به محدودیت در نمونه ازجمله ؛بایست مورد توجه قرار گیرندمی

ان، گیرا و جایگاه برخی از تصمیمهبا توجه به حساسیت موضوع تحریم که خبرگان

ما در ا ؛صورت گرفته میسر نشد یهاتلاشبا وجود دسترسی به تمامی افراد مورد نظر 

 .ندقرار گرفت مصاحبهای در دسترس که واجد شرایط بودند مورد نهایت نمونه

ممکن است  اما ،گیری هدفمند سازگار استگرچه با روش نمونهاین موضوع  روزهمینا

ماهیت خودگزارشی  محدودیت دیگر، .های موجود را پوشش نداده باشدتمامی دیدگاه

های این پژوهش از طریق مصاحبه با ای از دادهبخش عمده کهطوریبهست ا هاداده

های که ممکن است تحت تأثیر سوگیری شدهیآورجمعگیران مدیران و تصمیم

یا سازمان متبوعشان  تمایل به ارائه تصویری مطلوب از عملکرد خود ازجملهشناختی 

از طریق  «سازیثلثم»از روش  گیریبهرهاین محدودیت با وجود  .قرار داشته باشد

 ذات پویا و سیال محیط همچنین .ماندیمیک چالش باقی  عنوانبههمچنان  ،اسناد

 هانآپاسخ به  سازوکارهایو  هاتحریم کهنحویبه ؛استیک محدودیت  عنوانبهنیز باپا 

های این پژوهش تصویری از بنابراین، یافته .ر حال تغییر و تحول استدر طول زمان د

دهد و ممکن است با تغییر شرایط، نیاز به بازنگری و یک مقطع زمانی خاص ارائه می

این  با توجه بهها یافته پذیریمحدودیت در تعمیم در نهایت، .روزرسانی داشته باشدبه
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پرداخته و بر بستر خاص  در ایران هامیتحر به مطالعه موردیحاضر پژوهش  موضوع که

ها به تعمیم مستقیم یافته و تاریخی، فرهنگی و سیاسی این کشور تمرکز کرده است

 یریرگنظبایست با احتیاط و در های زمانی دیگر میدیگر کشورها یا حتی ایران در دوره

 .زمینه صورت پذیرد
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 ا ‌ ‌ ا  ا ‌ب   ‌ ا  ا ی‌تبد  ‌تهد د‌ت    ‌ب ‌    

                                                     

ت هی ‌   د ‌ ا ‌تبد  ‌تهد د‌ت    ‌ب ‌    

                                                  

با  ا  د ‌ ا ‌تبد  ‌تهد د‌ت    ‌ب ‌    
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 یی تحقیق: مدل نها3شکل 

 وهشژپی شنهادهایپ. 3-2
 :گرددزیر در سطوح مختلف ارائه می یهاشنهادیپهای این پژوهش، یافته براساس

 حکمرانان و کارگزاران:برای  های سیاستیپیشنهاد .الف

 ها و تدوین سند راهبردی تبدیل تهدید به فرصت که راهبردها، مسئولیت

در  فعالانهمواجهه رای مدیریت سازوکارهای هماهنگی بین نهادهای مختلف ب

 ؛تهدیدات را مشخص کند برابر
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 لمی های همکاری عرکز بر انعقاد پیمانبا تم تقویت دیپلماسی اقتصادی فناورانه

های در حوزه ویژهبه نظیر بریکس و شانگهای سوهمو فناوری با کشورهای 

 ؛کشورحال و آینده ز پیشرفته و موردنیا یهایفناور

 أمین منابع مالی خطرپذیر برای و ت د صندوق حمایت از نوآوری تحت تحریمایجا

ای که به حل مشکلات های نوآورانهبنیان و طرحهای دانشحمایت از شرکت

 ؛پردازندناشی از تحریم می

 ایجاد بسترهای مناسب با  های جذب و نگهداشت نخبگانتر سیاستاجرای سریع

های انسانی و جذب جلوگیری از خروج سرمایهپژوهشی، رفاهی و اقتصادی برای 

 .نخبگان ایرانی خارج از کشور

 :های اقتصادیوکارکسببرای مدیران  های اجراییپیشنهاد .ب

 درآمد  درصد 45الی  46اختصاص و  تحقیق و توسعهدر  مندنظامگذاری سرمایه

 ؛شدهتحریم یهایفناورسالانه با اولویت تحقیق و توسعه در 

 طراحی ساختارهای سازمانی منعطف، توسعه با  کی سازمانیتقویت چاب

های دیجیتال برای افزایش سرعت توانمندسازی کارکنان و استفاده از فناوری

 ؛العمل در برابر تغییرات غیرمنتظرهعکس

 و  ی غربیکاهش وابستگی به بازارهابا  بخشی به بازارها و زنجیره تأمینتنوع

 ؛دوستکشورهای ای و دید در بازارهای منطقهجستجوی فعالانه برای شرکای ج

 ی کننده داخلتقویت اعتماد مصرفبرای  گذاری بر روی برندسازی داخلیسرمایه

 .های رقابتی کالای ایرانیبر کیفیت، اصالت و مزیت تأکیدبا 

 محققان:برای  های پژوهشیپیشنهاد .پ

  یران و ا به فرصتتبدیل تهدید تحریم  سازوکارهایانجام مطالعات تطبیقی بین

 ننزوئلا( برای شناسایی بهتریو ،دیگر کشورهای تحت تحریم )مانند روسیه، کوبا

 ؛جهانیتجارب 

 های خاصی که بیشترین تأثیر یا موفقیت را تر در حوزههای عمیقانجام پژوهش

 ؛ناوری(فاند )مانند صنایع دفاعی، نانو، زیستدر تبدیل تهدید به فرصت داشته

 ه شدشناسایی سازوکارهایمیّ سنجش میزان اثربخشی هر یک از طراحی مدل ک

 ؛ها یا اقتصاد کلانوکارکسبهای عملکردی بر روی شاخص

  با شکست مواجه  هاآنتبدیل تهدید به فرصت در  سازوکارواکاوی مواردی که

 ؛شده است
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 داده و بلاکچین در افزایش های نوین هوش مصنوعی، کلانمطالعه نقش فناوری

 .ناشی از تحریمباپای  هایوکارها در محیطآوری کسبتاب
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