
     

68 

Volume 6, Issue 1, Spring 2026, Pages 68 to 88 

Journal of  
Value Creating in Business Management 

https://www.jvcbm.ir 

Ali Sorourkhah, Ariana Nourkhah: Antifragility Analysis: A Tool for Business Management in Turbulent Environments 
 

Original Article (Quantified)  eISSN: 2980-8359 
 

 

Antifragility Analysis: A Tool for Business Management in 
Turbulent Environments 
 
Ali Sorourkhah1 , Ariana Nourkhah2  

  
1- Department of Management, Ayandegan University, Tonekabon, Iran. 
2- Department of Economics and Business Administration, Faculty of Economics and Business, Universitat 
Autònoma de Barcelona, Catalonia, Spain. 
  

Abstract 
This study, based on the MARA methodology and the concept of systems 
fragility, introduced the fragility analysis approach to the problem of strategy 
selection. In turbulent and unpredictable environments, decision-making 
(especially regarding key and influential decisions such as strategy selection) 
is challenging. In changing and variable conditions, classical approaches to 
strategy selection as well as multi-attribute decision-making approaches lose 
their effectiveness. Classical scenario planning approaches are also unable to 
cope with turbulent environments due to their inherent limitations and 
simplification. In response to the shortcomings of the aforementioned 
approaches, the Matrix Approach to Robustness Analysis (MARA) was 
introduced, which is able to solve the problem of strategy selection without 
computational constraints. However, this approach is suitable when a 
conservative decision-maker wants to choose a strategy with the lowest risk. 
Therefore, this approach does not provide a desirable outcome when the 
decision maker seeks to exploit opportunities. In this approach, after listing the 
decision options and defining scenarios based on the most important 
environmental indicators, the performance of the strategies in each of the 
different states of the indicators was determined and the total performance of 
each strategy in each scenario was compared with the performance of that 
strategy in the base scenario (status quo). The proposed approach was 
described in the form of a case study. In practice, this analysis shows which 
strategy (decision) can bring more benefits to the organization (decision 
maker) in the event of a change in each of the environmental impact indicators 
(scenario change). This concept is in contrast to robust analysis, which 
considers the option that has less risk in the event of a change to be superior. 
Using this tool in turbulent environments can help managers in the business 
management process. 
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Extended Abstract  
Introduction 
The complexity we face in today's modern and rapidly changing world requires a better 
understanding of how to make decisions that effectively deal with this complexity; otherwise, 
we may develop strategies that have unintended and irreversible consequences. Accordingly, 
decision-makers must first equip themselves with appropriate decision-making tools. 
Choosing a method or approach to decision-making is, in turn, a decision-making problem 
(Sorourkhah, 2024). In the decision-making literature, there are various methods, models, and 
approaches to decision-making, each of which is suitable for a specific situation. Based on a) 
the type of problem, b) the quality of the data, c) the number of indicators and d) the goal of 
solving the problem, decision makers can choose the most appropriate option (Bartolini, 
2021). Given that the problem of choosing a strategy is a) a key decision with long-term 
consequences, b) the data is uncertain and unpredictable, and c) the indicators are numerous 
and often contradictory; we know that classical approaches such as QSPM and multi-criteria 
decision-making techniques are not suitable. In these circumstances, the use of scenario-based 
approaches seems more logical (Joorbonyan et al., 2024). 
Although the modern world is increasing in knowledge, paradoxically, this makes it more 
difficult to predict things. Due to the emphasis of the inductive learning process on narrative 
and causality, the impression is formed that the only way to deal with uncertainty is to 
identify the causal chains that have been constructed early; for example, by identifying early 
“trigger events”, “weak signals”, or “early warnings”, and then implementing precautionary 
measures to mitigate the consequences of an undesirable future or to take early advantage of a 
desirable future. This view is prominent in the recent scenario planning literature. In contrast, 
the existential view of uncertainty sees outcomes as the result of random processes that are 
not causally related. The increasing complexity of the challenges faced by modern 
organizations far exceeds the ability to discover causality, and causal speculation is therefore 
temporary, unstable, and error-prone. Therefore, the ability of methods to prepare for the 
future (the ability to cope with uncertainty arising from complexity) is becoming increasingly 
important, without relying solely on identifying causes (Bahrami et al., 2025). 
In such a situation, the Matrix Approach to Robustness Analysis (MARA) can simultaneously 
deal with complexity and uncertainty (Amiri et al., 2024). However, the MARA method is 
conservative and tries to choose the option that brings the least loss. Therefore, if the goal of 
decision-making is to maximize the exploitation of an opportunity, a new approach is needed. 
This concept has been known as antifragility in recent years. So far, the concept of 
antifragility has been actively applied in several fields, including molecular biology, physics, 
computer science, transportation planning, risk analysis, and engineering; however, a practical 
criterion for antifragility has not been developed yet (Pineda et al., 2019). 
According to the resilience literature, organizations can be fragile or antifragile to shocks; 
researchers believe that decisions (strategies) can also be fragile or antifragile to shocks 
(Kokkinos et al., 2023). When an unexpected event occurs, many previously selected 
strategies lose their effectiveness and, in some cases, may even lead to negative results. 
Accordingly, in this study, the researcher seeks to answer the question: what is antifragile 
analysis: a tool for managing business in a turbulent environment? 
 
Theoretical foundations 
Antifragility 
The phenomenon of antifragility has been proposed as a new theoretical framework in 
management and organizational sciences in recent years. This concept was first introduced by 
Nasim Nicholas Taleb and showed its fundamental difference from concepts such as fragility 
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and antifragility. In Taleb's definition, antifragile systems not only resist shocks and 
disturbances, but also benefit from these instabilities and rise to a higher level of performance. 
In this view, unlike fragile systems that are damaged in the face of disturbances and 
antifragile systems that only return to their original state, antifragile systems adapt to and 
benefit from disturbances (kianirad et al., 2022) . 
Faryadras et al., (2026) studied "The relationship between antifragility and financial 
performance and business continuity in banks listed on the Tehran Stock Exchange". 10 
eligible banks were selected for the sample and the data were analyzed using panel data 
regression. The results showed that antifragility has a positive and significant effect on 
business continuity and also on the financial performance of banks listed on the Stock 
Exchange. In addition, financial performance has a positive effect on business continuity. 
Gaadim ghobadi et al., (2024) studied "Providing a model of antifragility in Iranian financial 
organizations through thematic analysis". The results of the study led to the identification of 
79 codes and 19 themes in the form of four main categories such as 1- the random and 
environmental category, which includes the components of flexibility, financial crisis, 
antifragile performance, agility and adaptability, and 2- the financial performance category, 
which includes the components of cost control, financial performance of institutions, central 
bank independence, inflation volatility, cash flow management, 3- the management category, 
which includes the components of risk management, improving economic growth, capital 
management, financial policies, relationship with the government, and 4- the organizational 
category, which includes the components of innovation and creativity, adaptability, resistance 
and coping, integration and service empowerment. 
 
Research Method 
This study was designed to present and test the approach to analyzing the antifragility of 
strategies in turbulent environments and is considered an applicable and analytical-modeling 
study. The data in this study were collected secondary and computationally, and the analyses 
were based on matrix modeling of scenarios and strategy performance. In this study, first, the 
environmental impact indicators for strategic decision-making were identified and structured 
based on the MARA method. Then, possible future scenarios were eliminated according to the 
different states of each production indicator and impossible or contradictory scenarios. The 
performance of each strategy in each scenario was evaluated by experts and specialists in the 
relevant field and recorded in the form of a strategy performance matrix. In the next step, the 
total performance of each strategy in the scenarios was compared with the baseline to 
calculate the antifragility score of each option. 
 
Research Findings 
The results showed that different strategies experience different degrees of antifragility to 
environmental changes. The examination of future scenarios revealed that some strategies are 
not only unvulnerable to shocks, but also perform better than the baseline in many alternative 
scenarios. The aggressive strategy scored the highest antifragility score and has a high ability 
to transform environmental changes into opportunities. These findings emphasize the 
importance of choosing opportunistic rather than conservative options in turbulent 
environments. Furthermore, using the antifragility framework allows managers to make 
structured and flexible decisions. 
 
Conclusion 
In the agitated, turbulent, and unpredictable environments that characterize many industries 
today, strategy selection becomes doubly important. The findings of this paper indicate that a 
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antifragility -based approach, especially in situations where nonlinear changes and 
environmental shocks occur, can provide a more efficient tool for strategic decision-making 
than conservative approaches. Relying on environmental scenarios and comparing the 
performance of strategies against the baseline allows for the identification of options that 
perform better across a wide range of possible futures. This finding is consistent with 
previous studies. For example, Kokkinos et al. (2023) has shown that organizations that are 
able to exploit shocks and fluctuations are not only more antifragile to change but can also use 
these conditions to improve performance and innovation. Also, recent research in the field of 
innovation management and organizational performance shows that measuring antifragility 
components, such as diversity of responses, capacity for emergent behaviors, and nonlinear 
response to shocks, can increase the productivity and adaptability of organizations (Branicki, 
Sullivan, & Worrall, 2018). Studies that have examined antifragility in the context of supply 
chains and dynamic systems also emphasize that systems that are not only antifragile but also 
benefit from environmental shocks perform better in the long run (Santos & Eisenhardt, 
2020.) 
Numerical implementation of the proposed approach showed that different strategies 
experience different degrees of antifragility, and some of them are not only not vulnerable to 
changes but also outperform the baseline in a significant part of alternative scenarios. In the 
present case study, the aggressive strategy obtained the highest antifragility score and was 
able to turn environmental changes into opportunities. This finding suggests that in conditions 
of fluctuating, unstable, and complex environments, choosing strategies that have the capacity 
to exploit change (rather than simply resist it) can promote decision-making from a 
conservative to an opportunity-oriented mode. 
Overall, the results of this study indicate that the antifragility approach can provide a 
structured and numerical framework for strategy selection in turbulent environments. This 
approach, in line with previous literature that emphasizes the exploitation of volatility and the 
capacity for innovation, guides managers' decision-making path from a focus solely on risk 
reduction towards opportunity-based decision-making and enhancing competitive advantage 
(Sorourkhah, 2024). Therefore, antifragility can be recognized as an important practical and 
theoretical concept in strategic management in the era of uncertainty and provides new 
research horizons for the development of more data-driven and generalized models. 
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  چكيده
ها، رويكرد تحليل پادشكنندگي و مفهوم پادشكنندگي سيستم MARAشناسي اين مطالعه، با تكيه بر روش

ويژه گيري (بهبيني، تصميمهاي آشفته و غيرقابل پيشدر محيط .براي مساله انتخاب استراتژي معرفي شد.
برانگيز است. در شرايط هاي كليدي و اثرگذار نظير انتخاب استراتژي) امري چالشدر مورد تصميم

گيري ير، رويكردهاي كلاسيك انتخاب استراتژي و نيز رويكردهاي تصميمشونده و متغدگرگون
ريزي سناريو نيز به دليل دهند. رويكردهاي كلاسيك برنامهچندشاخصه كارايي خود را از دست مي

هاي هاي آشفته را ندارند. در پاسخ به كاستيانگاري توان مقابله با محيطهاي ذاتي و سادهمحدوديت
معرفي شد كه قادر است بدون ) MARA(رد اشاره، رويكرد ماتريسي به تحليل استواري رويكردهاي مو

زماني مناسب است  محدوديت محاسباتي، مساله انتخاب استراتژي را حل كند. با اين وجود، اين رويكرد
ين اي را با كمترين ريسك انتخاب كند. بنابراين، اكار بخواهد استراتژيگيرنده محافظهكه يك تصميم

همراه ها باشد، نتيجه مطلوبي بهبرداري از فرصتگيرنده به دنبال بهرهرويكرد در شرايطي كه تصميم
هاي تصميم و تعريف سناريوها بر اساس مهمترين ندارد. در اين رويكرد، پس از فهرست كردن گزينه

يين و مجموع ها تعهاي مختلف شاخصها در هر يك از حالتهاي محيطي، عملكرد استراتژيشاخص
عملكرد هر استراتژي در هر سناريو با عملكرد آن استراتژي در سناريوي پايه (وضع موجود) مقايسه شد. 

دهد كه در رويكرد پيشنهادي در قالب يك مطالعه موردي شرح داده شد. در عمل، اين تحليل نشان مي
يو) كدام استراتژي (تصميم) هاي اثرگذار محيطي (تغيير سنارصورت بروز تغيير در هر يك از شاخص

همراه داشته باشد. اين مفهوم در تقابل با تحليل گيرنده) بهتواند عايدي بيشتري براي سازمان (تصميممي
دنبال داشته باشد. داند كه در صورت بروز تغيير، ريسك كمتري بهاي را برتر مياستواري است كه گزينه

  كار ياري دهد.وتواند مديران را در فرآيند مديريت كسبه ميهاي آشفتاستفاده از اين ابزار در محيط
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  مقدمه
سرعت در حال تغيير امروزي با آن مواجه هستيم، نيازمند درك بهتري از چگونگي اي كه در دنياي مدرن و بهپيچيدگي

هايي را طور مؤثر با اين پيچيدگي مقابله كنند؛ در غير اين صورت، ممكن است استراتژيهايي است كه بهاتخاذ تصميم
گيرندگان بايد در وهله نخست، زگشتي داشته باشند. بر اين اساس، تصميمتوسعه دهيم كه پيامدهاي ناخواسته و غيرقابل با

نوبه خود، يك گيري، بهگيري مجهز كنند. انتخاب يك روش يا رويكرد براي تصميمخود را به ابزارهاي مناسب تصميم
رويكردهاي گوناگوني براي ها و ها، مدلگيري، روش. در ادبيات تصميم(Sorourkhah,2024)گيري است مساله تصميم

ها، گيري وجود دارد كه هركدام براي موقعيت خاصي مناسب هستند. بر اساس الف) نوع مساله، ب) كيفيت دادهتصميم
ترين گزينه را انتخاب كنند توانند مناسبگيرندگان ميها و ت) هدف از حل مساله، تصميمپ) تعداد شاخص

)Bartolini,2021ه مساله انتخاب استراتژي الف) يك تصميم كليدي با پيامدهاي بلندمدت است، ب) ك) با توجه به اين
دانيم كه رويكردهاي ها متعدد و اغلب متناقض هستند، ميبيني هستند و پ) شاخصها نامطمئن و غيرقابل پيشداده

گيري از هگيري چندشاخصه مناسب نيستند. در اين شرايط، بهرهاي تصميمو تكنيك QSPMكلاسيك مانند 
 .(Joorbonyan et al.,2024رسد (تر به نظر ميرويكردهاي سناريومحور منطقي

پذيري امور بينيشود پيشكه در حال افزايش دانش است، اما به طرز متناقضي، اين موضوع باعث ميدنياي مدرن با اين
گيرد كه راه مقابله با عدم ين تصور شكل ميدشوارتر شود. به دليل تأكيد فرآيند يادگيري استقرايي بر روايت و عليت، ا

اوليه، » رويدادهاي محرك«شده است؛ براي مثال، با شناسايي هاي عليّ ساختهقطعيت تنها شناسايي زودهنگام زنجيره
و سپس، اجراي اقدامات احتياطي براي كاهش پيامدهاي آينده نامطلوب يا » هشدارهاي اوليه«يا » هاي ضعيفسيگنال«

ريزي سناريو برجسته است. در مقابل، داري زودهنگام از يك آينده مطلوب. اين ديدگاه در ادبيات اخير برنامهبربهره
داند كه با عليت ارتباط ندارند. پيچيدگي ديدگاه وجودي درباره عدم قطعيت، نتايج را حاصل فرآيندهاي تصادفي مي

اند، بسيار فراتر از توانايي كشف عليّ مسائل است و در نتيجه، ها مواجههاي مدرن با آنهايي كه سازمانفزاينده چالش
سازي آينده (توانايي مقابله با ها براي آمادههاي عليّ موقتي، ناپايدار و مستعد خطا هستند. بنابراين، توانايي روشزنيگمانه

ها متكي باشند فاً به شناسايي علتكه صركند، بدون اينروز اهميت بيشتري پيدا ميعدم قطعيت ناشي از پيچيدگي) روزبه
Bahrami et al.,2025)(.  

زمان با پيچيدگي و عدم قطعيت طور همتواند به) ميMARA( 1در چنين شرايطي، رويكرد ماتريسي براي تحليل استواري
انتخاب كند كه اي را كارانه است و سعي دارد گزينهمحافظه MARA حال، روش . با اين)(amiri et al.,2024مقابله كند 

آمده برداري از يك فرصت پيشگيري، حداكثر بهرهكمترين زيان را به همراه داشته باشد. بنابراين، اگر هدف از تصميم
شناخته شده  2هاي اخير با عنوان پادشكنندگيشود. اين مفهوم در سالباشد، نياز به ارائه رويكردي جديد احساس مي

  است.
كه شكنندگي برد، درحاليره دارد كه در آن يك سيستم از تغييرپذيري محيط خود بهره ميپادشكنندگي به شرايطي اشا

طور خلاصه، شكنندگي . به(Kokkinos eta l.,2023)بيند به وضعيتي اشاره دارد كه سيستم از اين تغييرپذيري آسيب مي
كه شده اشاره دارد، درحاليه از پيش تعيينپذيري يك سيستم در برابر تغييرات محيطي فراتر از يك آستانبه ميزان آسيب

                                                      
1 Matrix Approach to Robustness Analysis 
2 Antifragility 
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آوري يا استواري است. دهد كه سيستم از اين تغييرات منتفع شود. پادشكنندگي فراتر از تابپادشكنندگي زماني رخ مي
با هاي پادشكننده در مواجهه مانند؛ اما سيستمها مقاومت كرده و بدون تغيير باقي ميآور در برابر شوكهاي تابسيستم
توان راهنمايي سيستماتيك و جامع براي عنوان يك مدل، ميشوند. با استفاده از پادشكنندگي، بهتر ميها قويشوك
ها، تصادفي بودن، غيرقابل طوركلي، در هر جايي كه ناشناختهبينانه در شرايط عدم قطعيت (بههاي غيرپيشگيريتصميم
وكار، سياست، پزشكي و زندگي روزمره هاي كسبشته باشد) در حوزهبيني بودن، ابهام يا درك ناقص وجود داپيش

  ارائه كرد.
شناسي مولكولي، كار گرفته شده است، ازجمله زيستطور فعال بهتا كنون، مفهوم پادشكنندگي در چندين حوزه به

يك معيار عملي براي  حال، تاكنون ونقل، تحليل ريسك و مهندسي، با اينريزي حملفيزيك، علوم كامپيوتر، برنامه
  .(Pineda et al.,2019)پادشكنندگي توسعه نيافته 

ها شكننده يا پادشكننده باشند؛ پژوهشگران معتقدند كه توانند در برابر شوكها ميبر اساس ادبيات پادشكنندگي، سازمان
. زماني كه )(Kokkinos et al.,2023ها شكننده يا پادشكننده باشند توانند در برابر شوكتصميمات (راهبردها) نيز مي
دهند و در برخي شده پيشين كارايي خود را از دست ميدهد، بسياري از راهبردهاي انتخابيك رويداد غيرمنتظره رخ مي

موارد، حتي ممكن است به نتايج منفي منجر شوند. بر اين اساس، در اين تحقيق محقق به دنبال پاسخ به اين سئوال است 
  وكار در محيط آشفته چگونه است؟كنندگي: ابزاري براي مديريت كسبكه تحليل پادش

  
  مباني نظري
  پادشكنندگي

عنوان يك چارچوب نظري نوين در مديريت و علوم سازماني مطرح شده است. هاي اخير بهپديده پادشكنندگي از سال
و  1بنيادين خود را با مفاهيمي چون شكنندگياين مفهوم نخستين بار توسط نسيم نيكلاس طالب معرفي شد و تفاوت 

كنند، ها مقاومت مينظميها و بيهاي پادشكننده نه تنها در برابر شوكنشان داد. در تعريف طالب، سيستم 2آوريتاب
هاي يابند. در اين ديدگاه، برخلاف سيستمبرند و به سطح بالاتري از عملكرد ارتقاء ميها سود ميثباتيبلكه از اين بي

هاي گردند، سيستمآور كه تنها به حالت اوليه بازميهاي تاببينند و سيستمشكننده كه در مواجهه با اختلالات آسيب مي
  (kianirad et al.,2022)برند ها بهره ميسازند و از آنپادشكننده خود را با اختلالات سازگار مي

وكار بيش از پيش هاي پيچيده و پرنوسان كسبگي در محيطدهد كه اهميت پادشكنندادبيات پژوهشي اخير نشان مي
هاي بيني به ويژگيپيشهاي كنوني كه عدم قطعيت، تغييرات سريع بازار و اختلالات غيرقابلبرجسته شده است. در محيط

 Munoz etد (آوري سنتي نياز دارنها براي حفظ عملكرد خود به رويكردهايي فراتر از تاباند، سازمانرايج تبديل شده

al.,2025)هاي كوچك و متوسط به دليل محدوديت منابع و در عين حال توان كنند كه سازمانها بيان مي. پژوهش
ها هاي پادشكننده ايجاد كنند كه به آنهاي همكاري، ظرفيتگيري از شبكهتوانند با بهرهپذيري نسبتاً بالا، ميانعطاف

  .روني نه تنها بقا يابند بلكه رشد يابندهاي بيدهد در برابر شوكامكان مي

                                                      
1 Fragility 
2 Resilience 
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يكي از ابعاد كليدي پادشكنندگي در ادبيات مديريت، نقش آموزش، يادگيري و نوآوري سازماني است. چارچوب 
هاي ها و ايجاد ظرفيتها، تنوع در پاسخها و شوكدهد كه انگيزش براي يادگيري از شكستمفهومي اخير نشان مي

هايي كه كنند كه سازمانهاي تجربي نيز حمايت ميپژوهش .پادشكنندگي است ٔ◌ اي اصلي توسعههنوآورانه از مؤلفه
هاي نوآوري بهره ببرند و در نتيجه جايگاه عنوان فرصتتوانند از اختلالات بهاند، ميهاي پادشكننده را توسعه دادهظرفيت

 .(kianirad et al.,2022)رقابتي خود را تقويت كنند 

طور معمول، آوري نيز در مطالعات جريان اصلي مديريت برجسته شده است. بهومي ميان پادشكنندگي و تابتفاوت مفه
آوري به توانايي بازگشت به وضعيت اوليه پس از بحران اشاره دارد، در حالي كه پادشكنندگي فراتر از اين بازگشت تاب

قش مهمي در توسعه ابزارهاي مديريتي دارد، زيرا توجه به انجامد. اين تمايز نظري ناست و به بهبود وضعيت پيشين مي
ها جلوگيري كنند، بلكه ساختارها و فرآيندهايي ايجاد نمايند كند تا نه فقط از بحرانپادشكنندگي به مديران كمك مي

  )(Ruiz-Martin et al.,2024هاي جديد خلق كنند برداري سازند و مزيتكه از اختلالات بهره
تواند در سطوح مختلف استراتژيك و عملياتي مشاهده شود. از ديد وكار، كاربرد پادشكنندگي ميسبدر مديريت ك

پذير هاي انعطافبيني دقيق آينده، ظرفيتجاي تلاش براي پيشها بهشود كه سازماناستراتژيك، پادشكنندگي موجب مي
هاي سازنده داشته باشند. افزون بر اين، ايجاد واكنشو ساختارهاي متنوع پاسخ طراحي كنند كه در برابر نوسانات بازار 

شود هاي عملياتي اين رويكرد قلمداد ميهاي واقعي از مؤلفههاي همكاري، اشتراك اطلاعات و يادگيري از تجربهشبكه
 .عنوان محرك رشد استفاده كنندها بهدهد از شوكها امكان ميكه به سازمان

فقط يك مفهوم نظري جذاب است، بلكه ابزاري قدرتمند دهد كه پادشكنندگي نهمي در نتيجه، ادبيات مديريت نشان
سازي و تغييرات سريع فناوري كه ويژه در عصر جهانيشود، بههاي آشفته و نامطمئن قلمداد ميبراي مديريت در محيط

گيري از هاي خود را براي بهرهانكند تا سازمسازد. اين رويكرد به مديران كمك ميبيني دقيق آينده را دشوار ميپيش
  شود.توجه تبديل ميجاي ترس از آن طراحي نمايند، و از اين منظر پادشكنندگي به يك مزيت رقابتي قابلثباتي بهبي
  

  پيشينه تحقيق
Faryadras et al., (2026) هاي رابطه بين پادشكنندگي با عملكرد مالي و تداوم كسب و كار در بانك "به بررسي

هاي با بانك واجد شرايط براي نمونه انتخاب شدند و داده 10پرداختند،  "پذيرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران
پادشكنندگي تأثير مثبت و  هاي تابلويي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتند، نتايج نشان داده است كهروش رگرسيون داده

هاي پذيرفته شده در بورس اوراق بهادار دارد، علاوه بر اين معناداري بر تداوم كسب و كار و همچنين عملكرد مالي بانك
  عملكرد مالي تأثير مثبتي بر تداوم كسب و كار دارد.

Gaadim ghobadi et al., (2024) اي مالي ايران از طريق تحليل مضمون هارائه مدل پادشكنندگي در سازمان "به بررسي
مضمون در قالب چهار دسته از مقولات اصلي از قبيل  19كد و  79نتايج تحقيق منجر به شناسايي پرداختند،  "(تماتيك)

پذيري آورانه، چابكي و انطباقپذيري، بحران مالي، عملكرد تابهاي انعطافمقوله تصادفي و محيطي كه شامل مولفه -1
ها، عملكرد مالي مؤسسات، استقلال بانك مركزي، نوسان تورم، هاي كنترل هزينهله عملكرد مالي شامل مولفهمقو -2و 

مديريت سرمايه، 	هاي مديريت ريسك، بهبود رشد اقتصادي، مقوله مديريتي شامل مولفه -3هاي نقدي، مديريت جريان
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هاي نوآوري و خلاقيت، توانايي سازگاري، مقاومت سازماني شامل مولفهمقوله  -4هاي مالي، ارتباط با دولت، و سياست
و مقابله، يكپارچگي و توانمندسازي خدمات گرديد. همچنين نتايج روايي مدل نشان داد كه مدل از روايي محتوايي 

 .بالايي برخوردار است

)2024Corvelo et al., (  هاي نوپاي نوآور، پادشكنندگي شركت توان دربندي روي آينده: چگونه ميشرط"به بررسي
آپ نوآور ايتاليايي انجام شد تا رابطه بين ضدشكنندگي و منابع استارت 181، پرداختند، نظرسنجي با "ايجاد كرد

دهد كه ضدشكنندگي توسط تركيبي از منابع ناملموس، منابع مازاد ملموس و ظرفيت جذب بررسي شود. نتايج نشان مي
ها هاي نوآور كمك كند تا در زماني كه ساير سازمانآپتواند به استارتشود كه ميشتيباني ميملموس و ناملموس پ

  شوند، رشد كنند.تسليم مي
)2024Unzov et al., ( هاي دهد كه چگونه عاملپرداختند، اين تحقيق نشان مي "سازگاري و ضد شكنندگي "به بررسي

S* هاي چندعاملي و سيستمS* هاي با عاملICAA هاي دفاع سايبري و سيستمAICA  مرتبط هستند، و چگونه اولي
آوري و ضدشكنندگي كمك كند. در نهايت، چندين چالش كليدي مربوط به تواند به دومي در دستيابي به تابمي

  .هماهنگي و سازماندهي عامل براي خودمديريتي و يادگيري براي خودبهبودي را مورد بحث قرار دادند
)2022., (Monoz et al هاي متمايز سازماني به آوري، استحكام و پادشكنندگي: به سوي درك پاسختاب"به بررسي

  پرداختند، "ناملايمات
هاي سازيدهند كه در آن مفهومآوري سازماني ارائه ميهيلمن و گونتر مروري گسترده بر تحقيقات در مورد تاب

هاي كنند. مقاله آنها بر پايداري، به جاي حوزهبا آنها را بررسي مي گيري مرتبطهاي اندازهمختلف اين مفهوم و مقياس
آوري و مفاهيم مرتبط اما كاملاً آوري سازماني تأكيد دارد.، همپوشاني بين تابديگر مانند رشد، به عنوان هسته تاب

ماني به ناملايمات هاي سازهاي قابل مشاهده در پاسخمتفاوت مانند استحكام و ضدشكنندگي را به عنوان پديده
 پذيرد.نمي

هاي اخير در حوزه پادشكنندگي، هنوز رويكردهاي عملي و عددي براي انتخاب استراتژي در با وجود پيشرفت
آوري سازماني تمركز هاي پرتلاطم و آشفته محدود هستند. مطالعات موجود عمدتاً بر تحليل مفهومي يا تابمحيط
اند. همچنين، نقش پادشكنندگي ها پرداختهسازي محيطي با سنجش عملكرد استراتژياند و كمتر به تركيب سناريوكرده

طور جامع بررسي نشده است. اين كمبودها كنند، بههايي كه تغييرات محيطي را به فرصت تبديل ميدر شناسايي گزينه
قطعيت برجسته يك در شرايط عدمگيري استراتژمحور را براي تصميمنياز به چارچوبي ساختاريافته، قابل اجرا و فرصت

  كند.مي
  

  روش تحقيق
هاي آشفته طراحي شد و از نوع ها در محيطاين پژوهش با هدف ارائه و آزمون رويكرد تحليل پادشكنندگي استراتژي

آوري جمعها در اين تحقيق به صورت ثانويه و محاسباتي شود. دادهسازي محسوب ميمدل-مطالعه كاربردي و تحليلي
در اين مطالعه، ابتدا  ها انجام شده است.سازي ماتريسي سناريوها و عملكرد استراتژيها مبتني بر مدلاند و تحليلشده

ساختاربندي شدند. سپس  MARAگيري راهبردي شناسايي و بر اساس روش هاي اثرگذار محيطي براي تصميمشاخص
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لف هر شاخص توليد و سناريوهاي ناممكن يا متناقض حذف شدند. سناريوهاي ممكن آينده با توجه به حالات مخت
عملكرد هر استراتژي در هر سناريو توسط كارشناسان و خبرگان حوزه مربوطه ارزيابي و در قالب ماتريس عملكرد 

از ها ثبت شد. در گام بعد، مجموع عملكرد هر استراتژي در سناريوها با وضعيت پايه مقايسه شد تا امتياستراتژي
ها با استفاده از تحليل عددي و مقايسه سناريوها پردازش شدند و در نهايت پادشكنندگي هر گزينه محاسبه گردد. داده

بهترين استراتژي از منظر پادشكنندگي شناسايي شد. مطالعه موردي ارائه شده براي نشان دادن كاربرد عملي رويكرد 
  يني طراحي شده است.بهاي آشفته و غيرقابل پيشپيشنهادي در محيط

  
  هاي پژوهشيافته

اي از سناريوها بهره توانند از توصيف محيط عملياتي آينده خود با مجموعهها ميهاي راهبردي، سازمانگيريدر تصميم
ريزي استراتژيك، رويكردهاي مختلفي براي تعريف سناريوها وجود دارد. در اين مقاله، عوامل ببرند. در ادبيات برنامه

(سياسي، اقتصادي، اجتماعي، فناوري،  PESTEL كنند با استفاده از رويكردهاي سناريوها را تعيين ميدي كه زمينهكلي
هاي ضرب حالتشوند. در اين رويكرد، تعداد سناريوهاي آينده برابر با حاصلزيست و قانوني) ساختاربندي ميمحيط

 ها خواهد بود.مخالف شاخص

 3: نامطلوب)، شاخص اقتصادي با 2: مطلوب و 1گيري، شاخص سياسي با دو حالت (مساله تصميمفرض كنيد براي يك 
: عدم انسجام) تعريف شود؛ در اين 2: انسجام و 1: افول) و شاخص اجتماعي با دو حالت (3: ثبات و 2: بهبود، 1حالت (

  سناريو خواهد بود. 12و برابر  2*3*2صورت، تعداد سناريوهاي آينده 
نشان داده  Fدر قالب ماتريس سناريوهاي آينده  1تعريف شده در ، تركيب سناريوهاي معرفيMARAرويكرد در 
 شود:مي

ܨ ൌ ൭
1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2

൱ (1) 
  

ها هاي مختلف هر يك از شاخصگر حالتدهنده يكي از سناريوهاي آينده و هر سطر بيانكه در آن هر ستون نشان
) است كه در آن شاخص سياسي در حالت مطلوب، ଵ݂دهنده سناريوي اول (براي نمونه، ستون نخست نشاناست. 

، سناريوي دوم 2شاخص اقتصادي در حالت بهبود و شاخص اجتماعي در حالت انسجام است. به همين ترتيب، در ستون 
)ଶ݂در حالت ثبات و شاخص اجتماعي در شود كه در آن شاخص سياسي در حالت مطلوب، شاخص اقتصادي ) ديده مي

  حالت عدم انسجام است. 
هاي تصميم) است. ها (گزينهبايد تعريف كرد ماتريس عملكرد استراتژي MARAماتريس ديگري كه در رويكرد 

تر هاي پيشهاي شاخصدهد كه هر تصميم (گزينه يا استراتژي) در هر يك از حالتنشان مي Pماتريس عملكرد 
  كند.گونه عمل ميشده چتعريف

  در قالب ماتريس زير بيان شود: sفرض كنيد عملكرد استراتژي 
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௦ܲ ൌ

ۉ

ۈۈ
ۇ
خوب خوب متوسط
بد متوسط بد
െ بد െ ی

ۋۋ
ۊ
. 

  
ها است. هاي مختلف شاخصدهنده عملكرد استراتژي در حالتها و سطرها نشانگر شاخصها بياندر اين ماتريس، ستون

(مطلوب) باشد، عملكرد  1چه شاخص سياسي در حالت دهد چنانميبر اين اساس، ستون نخست اين ماتريس نشان 
(نامطلوب) باشد، عملكرد استراتژي بد خواهد بود.  2چه شاخص سياسي در حالت استراتژي خوب خواهد بود و چنان

 (بهبود) باشد، عملكرد استراتژي خوب خواهد بود، 1چه شاخص اقتصادي در حالت دهد كه چنانستون دوم نشان مي
چه شاخص اقتصادي (ثبات) باشد، عملكرد استراتژي متوسط خواهد بود و چنان 2چه شاخص اقتصادي در حالت چنان

چه شاخص دهد كه چنان(افول) باشد، عملكرد استراتژي بد خواهد بود. درنهايت، ستون آخر نشان مي 3در حالت 
(عدم  2چه شاخص اجتماعي در حالت اهد بود و چنان(انسجام) باشد، عملكرد استراتژي متوسط خو 1اجتماعي در حالت 

  انسجام) باشد، عملكرد استراتژي بد خواهد بود.
 sتوان عملكرد استراتژي مي Pو  Fشايان ذكر است با تعريف مقدار (ارزش) براي متغيرهاي كلامي و تطبيق دو ماتريس 

در نظر گرفته شود.  -1و بد =  0، متوسط = 1وب = را در قالب سناريوهاي آينده محاسبه كرد. براي مثال، فرض كنيد خ
(خوب +  2برابر با  sرا ببينيد)، عملكرد استراتژي  Fرخ دهد (ستون نخست ماتريس  1چه سناريوي در اين صورت، چنان

 Pهستند، سطر نخست ماتريس  1ها در حالت كه در اين سناريو همه شاخصخوب + متوسط) خواهد بود (با توجه به اين
 sرا ببينيد)، عملكرد استراتژي  Fا ببينيد). به همين ترتيب، در صورتي كه سناريوي دوم رخ دهد (ستون دوم ماتريس ب

را  Fماتريس  12چه سناريوي آخر رخ دهد (ستون برابر با صفر (خوب + متوسط + بد) خواهد بود. در نهايت، چنان
  بد) خواهد بود. (بد + بد + -3برابر با  sببينيد)، عملكرد استراتژي 
)، متوسط عايدي (نتيجه) حاصل از تغييرات (شوك واردشده به سيستم) از عملكرد كنوني Hدر محاسبه پادشكنندگي (

  شود:) كسر مي2رابطه سيستم (مطابق 
ܪ ൌ

ሺࢌሺࢤିࢻሻାࢌሺࢻାࢤሻ

૛
െ ݂ሺߙሻ                     (2) 

چه نتيجه چه حاصل برابر صفر باشد، سيستم استوار است و چنانچنانچنانچه حاصل منفي باشد، سيستم شكننده است، 
  مثبت باشد، سيستم پادشكننده است.

شوند، اگر ميانگين طور افزايشي و كاهشي تنظيم ميهاي مدل بهاز پادشكنندگي، ورودي 1بر اساس تعريف طالب
را در بخش  3تعريف خروجي مدل پس از اين تنظيمات بهتر از وضعيت پايه مدل باشد، آنگاه مدل پادشكننده است (

شود، اما تعريف مي» هابه شوكتقعر/تحدب تابع پاسخ نسبت «پيشين ملاحظه كنيد). در ادبيات طالب، پادشكنندگي با 
صورت تفاوت ميان عملكرد در سناريوهاي بديل و آن به گسسته در مسائل مديريتي با سناريوهاي گسسته، نسخه

گيريم و عنوان مدل پايه درنظر ميشود. بر اين اساس، در اين مقاله، سناريوي كنوني را بهبندي ميسناريوي پايه فرمول
كنيم. گزينه يا اتژي (گزينه تصميم) را در ساير سناريوهاي بديل آينده با سناريوي كنوني مقايسه مينتيجه عملكرد استر

                                                      
1 Taleb 
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شكل طور كه در اي است كه بهترين عملكرد را در غالب سناريوهاي آينده داشته باشد. هماناستراتژي پادشكننده گزينه
  سازي كرد:مراحل زير پيادهتوان در قالب نشان داده شده است، رويكرد پيشنهادي را مي 1
  

  
  . مراحل رويكرد پيشنهادي1شكل 

  
  هاي تصميم)ها (گزينهفهرست كردن استراتژي .1مرحله 

  شود.هاي تصميم تهيه ميها يا گزينهدر اين مرحله، فهرستي از استراتژي
  هاي محيطياستخراج شاخص .2مرحله 

تواند بر نتايج ها ميدهند و هرگونه تغيير در آنشكل ميها شامل عواملي هستند كه محيط خارجي را اين شاخص
ها بر اساس شرايط اقتصادي، سياسي، اجتماعي، جغرافيايي، حقوقي و هاي مديريتي تأثير بگذارد. اين شاخصتصميم

  فناوري براي هر مساله خاص متفاوت هستند.
  تعريف سناريوهاي آينده .3مرحله 

شوند. لازم به ذكر است كه مطرح شد، در اين مرحله، سناريوهاي محتمل آينده تعريف مي 2تعريف چه در مطابق با آن
در اين مرحله بايد نسبت به حذف سناريوهاي نشدني اقدام نمود. سناريوهاي نشدني آن دسته از سناريوها هستند كه 

  زديك به صفر است.ها (به دلايل مختلف) ندانيم احتمال رخ دادن آنمي
هاي هاي منطقي يا تجربي بين حالتكنيم كه غيرممكنناپذيري را تعريف مياي از قوانين امكانجا، ما مجموعهدر اين

  شود.ها حذف ميكند. سناريويي كه حداقل يك قانون را نقض كند از ادامه بررسيشاخص را توصيف مي
  خاص امكان وقوع در طول افق زماني را نداشته باشد.: يك (يا چند) حالت از يك شاخص 1قانون 

شده در بخش پيشين، بدانيم كه (در دوره مدنظر) شاخص سياسي در حالت مطلوب نخواهد فرض كنيد در مثال مطرح
را ملاحظه نماييد) در حالت  Fها شاخص سياسي (سطر نخست ماتريس بود؛ بر اين اساس، تمام سناريوهايي كه در آن

فهرست استراتژي ها

استخراج شاخص ها

تعريف سناريوها

تعيين عملكرد

محاسبه عملكرد كل

محاسبه پادشكنندگي

 هارتبه بندي استراتژي
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صورت زير خواهد شوند. در اين شرايط، ماتريس سناريوي جديد به) حذف مي6تا  1) قرار دارند (سناريوهاي 1مطلوب (
  بود:

ܨ ൌ ൭
2 2 2 2 2 2
1 2 3 1 2 3
1 2 1 2 1 2

൱ 
  

  ها)پذير نباشد (تضاد دروني حالتهاي مختلف امكانها از شاخصزمان برخي حالت: رخداد هم2قانون 
ها را نيز درنظر گرفت. براي مثال، فرض ناپذير شاخصط تضادهاي امكاندر مرحله حذف سناريوهاي نشدني، بايد شراي

در  1در سطر دوم) باشد، انسجام اجتماعي (حالت  3چه شرايط اقتصادي در حالت افول (حالت دانيم كه چنانكنيد مي
د و در نتيجه، سطر سوم) شكل نخواهد گرفت. بر اين اساس، سناريو (ستون) سوم در ماتريس بالا نيز بايد حذف شو

  به شكل زير خواهد بود: Fماتريس نهايي 

ܨ ൌ ൭
2 2 2 2 2
1 2 1 2 3
1 2 2 1 2

൱ 
  

  هاهاي مختلف شاخصها در حالتتعيين عملكرد استراتژي .4مرحله 
هاي تصميم) يك ماتريس عملكرد ها (گزينهدر بخش پيشين، در اين مرحله، براي هر يك از استراتژي 2تعريف مطابق 

)iPشود كه در آن) تعريف مي,…,n1,2= i ها است.دهنده شماره استراتژينشان  
ا كمي هاي كيفي (كلامي) يشود و در قالب عبارتهاي اين مرحله توسط خبرگان يا مالكان مساله انجام ميقضاوت

، 1ها در قالب طيف ليكرت (عملكرد خيلي ضعيف = (قطعي يا فازي) قابل گردآوري است. در اين مقاله، قضاوت
شود. مقياس پنج ) ارائه مي5و عملكرد خيلي خوب =  4، عملكرد خوب = 3، عملكرد متوسط = 2عملكرد ضعيف = 

هاي ترتيبي به كاردينال كه و سازگاري آن با نگاشت ) به دليل قابليت تفسير آن براي متخصصان5-1امتيازي ليكرت (
  .شوند، اتخاذ شده استگيري استفاده ميهاي تصميممعمولاً در مدل

صورت زير تعريف ، اگر ماتريس عملكرد بهsشده، براي استراتژي فرضي ، و طيف ليكرت معرفي2تعريف با توجه به 
  شود:

௦ܲ ൌ ൭
4 5 3
1 3 2
െ 1 െ

൱ 
  

 sدهد كه در صورت مطلوب بودن شاخص سياسي عملكرد استراتژي براي مثال، ستون نخست اين ماتريس نشان مي
) خواهد بود. ستون دوم 1خيلي ضعيف ( s) و در صورت نامطلوب بودن شاخص سياسي، عملكرد استراتژي 4خوب (
)، اگر شاخص اقتصادي 5خيلي خوب ( sي دهد كه اگر شاخص اقتصادي در حالت بهبود باشد، عملكرد استراتژنشان مي

 s) و اگر شاخص اقتصادي در حالت افول باشد، عملكرد استراتژي 3متوسط ( sدر حالت ثبات باشد، عملكرد استراتژي 
دهد كه اگر شاخص اجتماعي در حالت انسجام باشد، ) خواهد بود. در نهايت، ستون سوم نشان مي1خيلي ضعيف (

  ) خواهد بود.2ضعيف ( s) و اگر اجتماعي در حالت عدم انسجام باشد، عملكرد استراتژي 3سط (متو sعملكرد استراتژي 
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  ها در سناريوهامحاسبه مجموع عملكرد استراتژي .5مرحله 
  . در اين مرحله داريم:1را تطبيق دهيم iPو  F هايدر سناريوها، بايد ماتريس براي محاسبه مجموع عملكرد هر استراتژي

  
ܴ௜൫ݏ௝൯ ൌ ∑ ሺݔ௞௝ሻݒ௜௞

௄
௞ୀଵ                      (3) 

  
تابعي است كه  ௜௞ݒام استو  jام در سناريوي  kبيانگر حالت شاخص  ௞௝ݔام است، jدهنده استراتژي نشان ௝ݏكه در آن

  .)௜ܲكند (بر اساس ماتريس نگاشت مي iحالت شاخص را به امتياز عملكرد استراتژي 
دهد كه ) اين ماتريس نشان ميଵ݂سناريو) را درنظر بگيريد؛ سناريوي (ستون) اول ( 5(با  Fتر، ماتريس نهايي طور دقيقبه

است. مطابق  1از لحاظ شاخص سياسي برابر با  sشاخص سياسي در وضعيت نامطلوب است؛ بنابراين، عملكرد استراتژي 
از لحاظ شاخص اقتصادي  sيوي اول، شاخص اقتصادي در وضعيت بهبود قرار دارد و بنابراين، عملكرد استراتژي سنار

خواهد بود. در نهايت، در سناريوي اول، شاخص اجتماعي بيانگر حالت انسجام است و بنابراين، عملكرد  5برابر با 
ر مجموع و با درنظر گرفتن هر سه شاخص، عملكرد خواهد بود. د 3از لحاظ شاخص اجتماعي برابر با  sاستراتژي 

در سناريوهاي بعدي نيز به همين  s) خواهد بود. عملكرد استراتژي 3+5+1( 9استراتژي نخست در سناريوي اول برابر با 
از  sي ) خواهيم داشت: عملكرد استراتژଶ݂اي ديگر، با درنظر داشتن سناريوي دوم (عنوان نمونهشود. بهترتيب محاسبه مي

خواهد بود؛ شاخص اقتصادي در وضعيت ثبات قرار دارد و بنابراين،  1لحاظ شاخص سياسي مانند سناريوي اول برابر با 
خواهد بود؛ در نهايت، شاخص اجتماعي در سناريوي دوم بيانگر  3از لحاظ شاخص اقتصادي برابر با  sعملكرد استراتژي 

خواهد بود. در مجموع و با  2از لحاظ شاخص اجتماعي برابر با  sاستراتژي  حالت عدم انسجام است و بنابراين، عملكرد
  ) خواهد بود.2+3+1( 6درنظر گرفتن هر سه شاخص، عملكرد استراتژي نخست در سناريوي دوم برابر با 

  محاسبه امتياز پادشكنندگي هر استراتژي .6مرحله 
عنوان سناريوي كنوني (كه بيانگر وضعيت جاري محيط است) را بهبر اساس مفهوم پادشكنندگي، در اين مقاله، ما 

) مجموع عملكرد را در تمام سناريوهاي 5(مطابق مرحله  iPگيريم. براي هر استراتژي ) درنظر مي௕݂سناريوي پايه (
  كنيم. موجود محاسبه مي

  حال، بر اساس رابطه زير:
௝൯ݏ௜൫ܫ ൌ ൜݂ܫ	ܴ௜൫ݏ௝൯ ൐ ܴ௜ሺݏ଴ሻ,						1

0																					݁ݏ݅ݓݎ݄݁ݐ݋
                     (4) 

  
صورت، عدد و در غير اين 1در هر سناريويي كه عملكرد استراتژي مدنظر بهتر از عملكرد آن در سناريوي پايه باشد عدد 

  شود.صفر درنظر گرفته مي
 و در نهايت،

௜ܪ ൌ ∑ ௝൯ݏ௜൫ܫ
௃
௝ୀଵ
௝ஷ଴

                     (5) 

                                                      
سادگي، در  1 عمل، به  است.اين    قالب يك فايل اكسل قابل اجرا 
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در سناريوي دوم برابر با  sعنوان سناريوي پايه درنظر بگيريم، عملكرد استراتژي در مثال پيش، اگر سناريوي نخست را به
௦݄صفر ( ൌ شده در سناريوي پايه ) از امتياز كسب6) خواهد بود، چراكه امتياز عملكرد آن در سناريوي دوم (امتياز 0
  است.) كمتر 9(امتياز 

  هابندي استراتژيمحاسبه پادشكنندگي كل و رتبه .7مرحله 
) آن استراتژي خواهد بود. H) بيانگر امتياز پادشكنندگي (௜݄مجموع امتيازات هر استراتژي در مقايسه سناريوها (

  شود.عنوان بهترين استراتژي انتخاب ميدرنهايت، استراتژي با بالاترين امتياز پادشكنندگي به
) و C)، رقابتي (B)، تهاجمي (Aهاي تدافعي (سسه پژوهشي در شهر تهران، در انتخاب يكي از استراتژييك مو
وكار ايران، ضمن حفظ جايگاه كنوني خود، ) مردد است. اين موسسه قصد دارد در محيط پرتلاطم كسبDكار (محافظه

انتخاب استراتژي مناسب از رويكرد پيشنهادي در اين  رو، برايبرداري كند. از ايناز تغييرات آينده به نفع سيستم بهره
هاي هر يك را مطالعه براي حل مساله بهره گرفته شد. مالك مساله (مدير مركز پژوهشي) چهار شاخص محيطي و حالت

  مشخص كرد: 1جدول مطابق 
  

  هاي هر يكهاي اثرگذار و حالتشاخص -1جدول 
  هاحالت  شاخص

  تر: قوي2 –تر : ضعيف1  مقايسه با موسسه)وضعيت رقبا (در 

  : بدتر2 –: بهتر 1  وضعيت مشتريان (نسبت به وضع موجود)

  : بالا3 –: متوسط 2 –: پايين 1  توان نيروي انساني (پژوهشي) موسسه

  : بالا3 –: متوسط 2 –: پايين 1  توان مالي موسسه

  
طور كه در مرحله سوم مطرح شد سناريوي آينده قابل تعريف است. اما، همان 36ها، هاي شاخصبر اساس ضرب حالت 

  ناپذير)، اقدام به حذف اين دسته از سناريوها نموديم.(قوانين حذف سناريوهاي امكان
ريزي پايين نخواهد بود و مهمطابق قانون اول، مالك مساله مشخص كرد كه توان نيروي انساني موسسه در افق برنا

 2جدول ها مطابق هاي مختلف شاخصهمچنين، توان مالي موسسه در دوره مورد نظر بالا نخواهد بود. بنابراين، حالت
  نهايي شد.
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  هاهاي نهايي آنهاي اثرگذار و حالتشاخص -2جدول 
  هاحالت  شاخص

  تر: قوي2 –تر : ضعيف1  وضعيت رقبا (در مقايسه با موسسه)

  : بهتر2 –: بدتر 1  وضعيت مشتريان (نسبت به وضع موجود)

  : بالا3 –: متوسط 2  توان نيروي انساني (پژوهشي) موسسه

  : متوسط2 –: پايين 1  توان مالي موسسه

  
دوم، نسبت به حذف سناريوهايي سناريو كاهش يافت. در ادامه و بر اساس قانون  16با لحاظ قانون اول، تعداد سناريوها به 

  زمان نداشتند اقدام كرديم. بر اساس نظر مالك مساله،ها امكان ظهور همهاي مختلف آنهاي شاخصكه حالت
نخواهد شد. بنابراين، تمام سناريوهايي كه در آنها سطر  "بهتر"باشد، وضعيت مشتريان  "ترقوي"الف) اگر وضعيت رقبا 

  بود حذف شد. 1رابر و سطر دوم ب 2اول برابر 
نخواهد شدبود بنابراين، تمام سناريوهايي كه در  "متوسط يا بالا"باشد، توان مالي موسسه  "ترقوي"ب) اگر وضعيت رقبا 

تر و در قانون اول در سطر چهارم، پيش 3بود حذف شد (البته حالت  3يا  2و سطر چهارم برابر  2آنها سطر اول برابر 
  حذف شده بود).

باشد، توان مالي  "بالا"باشد و توان نيروي انساني  "بهتر"باشد، وضعيت مشتريان  "ترضعيف"چه وضعيت رقبا نپ) چنا
  نخواهد بود. "پايين"موسسه 

در پايان اين گام، ماتريس نهايي سناريوها به شرح زير مشخص شد (درنظر بگيريد كه سناريوي اول سناريوي كنوني 
  است):

  

ܨ ൌ ൮

2 1 1 1 2 1 1 1 1
2 1 1 2 2 1 2 1 2
2 2 3 3 3 2 2 3 3
1 1 1 1 1 2 2 2 2

൲ 

  
هاي ها را در هر يك از حالتدر ادامه و مطابق مرحله چهارم الگوريتم پيشنهادي، مالك مساله عملكرد استراتژي

  ها به شرح زير تعيين كرد:شاخص

஺ܲ ൌ ൭
4 4 5 3
2 2 3 1
െ െ 1 െ

൱ 
  

஻ܲ ൌ ൭
4 5 5 4
1 2 3 1
െ െ 1 െ

൱ 
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஼ܲ ൌ ൭
4 4 5 4
1 2 5 2
െ െ 2 െ

൱ 
  

஽ܲ ൌ ൭
3 3 5 4
1 1 4 1
െ െ 2 െ

൱ 

 
  نشان داده شده است. 3جدول ها در سناريوها محاسبه شد. نتايج اين مرحله در ، مجموع عملكرد استراتژي5در مرحله 

  
 ها در سناريوها. مجموع عملكرد استراتژي3جدول 

଼݂ ଵ݂ ଶ݂ ଷ݂ ସ݂ ହ݂ ଺݂ ଻݂ استراتژي  ଽ݂ 
  8  10  10  12  8  10  12  14 10  تدافعي
  8  11  10  13  8  11  14  16  10  تهاجمي
  10  12  13  15  9  12  14  17  12  رقابتي
  7  9  9  11  8  10  12  14  10  كارمحافظه

  
عنوان سناريوي پايه، امتياز پادشكنندگي هر استراتژي در هر سناريو مطابق و با درنظر گرفتن سناريوي اول به 6در مرحله 
  دست آمد:به 4جدول 

  
  ها در سناريوها. امتياز پادشكنندگي استراتژي4جدول 

଼݂ ଵ݂ ଶ݂ ଷ݂ ସ݂ ହ݂ ଺݂ ଻݂ استراتژي  ଽ݂ 
  0  0  0  1  0  0  1  1 -  تدافعي
  0  1  0  1  0  1  1  1  -  تهاجمي
  0  0  1  1  0  0  1  1  -  رقابتي
  0  0  0  1  0  0  1  1  - كارمحافظه

  
نشان  2شكل ها است. نتايج اين مرحله در بيانگر پادشكنندگي نهايي استراتژي 4جدول در مرحله آخر، مجموع رديفي 

  داده شده است.
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  ها. پادشكنندگي استراتژي2شكل 

 
برداري از محيط ) بهترين استراتژي جهت بهره5مشخص شد كه استراتژي تهاجمي (با امتياز پادشكنندگي بر اساس نتايج، 

  آشفته براي سازمان است.
  

  گيري و بحثنتيجه
بيني كه ويژگي بارز بسياري از صنايع امروزي است، انتخاب استراتژي پيشهاي آشفته، پرتلاطم و غيرقابلدر محيط

ويژه در شرايطي كه دهد كه رويكرد مبتني بر پادشكنندگي، بههاي اين مقاله نشان ميكند. يافتهدوچندان پيدا مياهميتي 
گيري استراتژيك نسبت به تواند ابزاري كارآمدتر براي تصميمدهند، ميهاي محيطي رخ ميتغييرات غيرخطي و شوك

ها نسبت به وضعيت پايه، هاي محيطي و مقايسه عملكرد استراتژيكارانه ارائه دهد. تكيه بر سناريورويكردهاي محافظه
اين يافته با  هاي ممكن عملكرد بهتري دارند.اي از آيندهكند كه در طيف گستردههايي را فراهم ميامكان شناسايي گزينه

هايي كه توانايي نشان داده است كه سازمان (Kokkinos et al.,2023) عنوان نمونه، مطالعات پيشين همسو است. به
توانند از اين شرايط ها را دارند، نه تنها مقاومت بيشتري در برابر تغييرات دارند بلكه ميها و نوسانبرداري از شوكبهره

هاي اخير در حوزه مديريت نوآوري و عملكرد سازماني براي بهبود عملكرد و نوآوري استفاده كنند. همچنين، پژوهش
ها، ظرفيت رفتارهاي نوظهور و پاسخ غيرخطي به هاي پادشكنندگي، مانند تنوع پاسخمؤلفه دهند كه سنجشنشان مي
مطالعاتي  (Branicki, Sullivan, & Worrall,2018)ها را افزايش دهد وري و سازگاري سازمانتواند بهرهها، ميشوك

هايي كه نه اند نيز تأكيد دارند كه سيستمدههاي پويا بررسي كرهاي تأمين و سيستمكه پادشكنندگي را در زمينه زنجيره
 & Santosدهند (برند، در بلندمدت عملكرد بهتري نشان ميهاي محيطي بهره ميآوري دارند بلكه از شوكتنها تاب

Eisenhardt,2020). 

ا تجربه هاي مختلف درجات متفاوتي از پادشكنندگي رسازي عددي رويكرد پيشنهادي نشان داد كه استراتژيپياده
پذير نيستند بلكه در بخش قابل توجهي از سناريوهاي بديل ها نه تنها در برابر تغييرات آسيبكنند و برخي از آنمي

عملكردي بهتر از وضعيت پايه دارند. در مطالعه موردي حاضر، استراتژي تهاجمي بيشترين امتياز پادشكنندگي را كسب 
دهد كه در شرايطي كه محيط با نوسان، ت تبديل كند. اين يافته نشان ميكرد و توانست تغييرات محيطي را به فرص

گيري از تغيير را دارند (نه صرفاً مقاومت در برابر هايي كه ظرفيت بهرهثباتي و پيچيدگي همراه است، انتخاب استراتژيبي
 محور ارتقا دهد.كارانه به فرصتگيري را از حالت محافظهتواند تصميمآن) مي

3
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 تدافعی  تھاجمی  رقابتی  محافظه کار
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تواند چارچوبي ساختاريافته و عددي براي دهد كه رويكرد پادشكنندگي ميمجموع، نتايج اين پژوهش نشان ميدر 
برداري از نوسانات و هاي آشفته فراهم آورد. اين رويكرد، همسو با ادبيات پيشين كه بر بهرهانتخاب استراتژي در محيط

گيري ا از تمركز صرف بر كاهش ريسك به سمت تصميمگيري مديران رظرفيت نوآوري تأكيد دارد، مسير تصميم
عنوان يك تواند به. بنابراين، پادشكنندگي مي(Sorourkhah,2024)كند محور و ارتقاي مزيت رقابتي هدايت ميفرصت

هاي پژوهشي جديدي براي قطعيت شناخته شود و افقمفهوم كاربردي و نظري مهم در مديريت استراتژيك در عصر عدم
 تر فراهم آورد.يافتهمحور و تعميمهاي دادهه مدلتوسع

  شود:براساس نتايج پژوهش، پيشنهادهاي كاربردي ذيل ارائه مي
هايي را انتخاب كنند كه قابليت كاري، استراتژيجاي تمركز صرف بر كاهش ريسك و محافظهها بايد بهسازمان
ان مثال، در صنايع فناوري و بانكداري كه تغييرات سريع و نوسان عنوبرداري از تغييرات محيطي را داشته باشند. بهبهره

هايي استفاده كنند كه در شرايط متغير، توانند از سناريوهاي محيطي براي شناسايي استراتژيزياد است، مديران مي
  دهند.عملكرد بهتري نسبت به وضعيت پايه نشان مي

ها و سناريوهاي ممكن) و با ها، حالتفظ كنند (تعريف شاخصرا ح MARAها ساختار منطقي شود سازمانتوصيه مي
دهد اعمال معيار پادشكنندگي، عملكرد هر استراتژي نسبت به وضعيت موجود ارزيابي شود. اين كار به مديران امكان مي

 برداري مثبت از تغييرات را دارند، شناسايي كنند.هايي كه بيشترين بهرهگزينه

هاي فازي يا نوتروسوفيك براي هاي ثابت (مثلاً ليكرت ساده)، از مجموعهبه جاي استفاده از مقياستوانند ها ميسازمان
هاي با گيري را در محيطها در سناريوهاي مختلف استفاده كنند. اين كار دقت تصميمارزيابي عملكرد استراتژي

 دهد.قطعيت زباني و اطلاعات ناقص افزايش ميعدم

دهي شوند تا تأثير سناريوهاي استراتژيك و با احتمال وقوع بالاتر ها، سناريوها وزنارزيابي استراتژيشود در پيشنهاد مي
 شود.گيري ميگرايي و دقت مدل تصميمطور مناسب منعكس شود. اين اقدام باعث افزايش واقعبه

ر صنايع مختلف (مثلاً معدن، بانك، هاي واقعي و گسترده دتوانند از دادهها ميبراي افزايش قابليت تعميم، سازمان
پذيري مدل، به ونقل، فناوري) براي اعتبارسنجي رويكرد پادشكنندگي استفاده كنند. اين كار علاوه بر بررسي تطبيقحمل

 كند.هاي موفق در شرايط واقعي كمك ميشناسايي استراتژي

ها را در هاي عليّ يا متقابل ميان شاخصهمچنين وابستگيها تحليل حساسيت نتايج را انجام دهند و شود سازمانتوصيه مي
 هاي محيطي باشند.تر در برابر شوكشده پايدارتر و مقاومهاي انتخابشود استراتژينظر بگيرند. اين كار باعث مي

ا شوند تا محور آشنها بايد با مفاهيم پادشكنندگي، تحليل سناريو و ارزيابي فرصتگيرندگان سازمانمديران و تصميم
هاي عملي، تواند شامل كارگاهبرداري از تغييرات محيطي را افزايش دهند. اين آموزش ميتوانايي شناسايي و بهره

 ها باشد.سازي سناريو و تحليل عملكرد استراتژيشبيه
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