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Abstract 

Purpose: Despite abundant scholarly attention to the drivers of export success, the phenomenon of 

export failure, particularly the experiential, informal, and tacit lessons that emerge from it, remains 

under-researched, especially in non-Western and high-risk contexts. This study addresses this gap by 

exploring how industrial firms in Iran, operating under volatile macroeconomic and geopolitical 

conditions, interpret, process, and learn from their export failures. The central aim is not merely to 

identify causes of failure but to uncover the hidden, implicit knowledge that arises from such experiences 

and to understand how this knowledge is—often inadequately—transmitted within organizations. By 

doing so, the research reframes failure not as a negative endpoint but as a critical, albeit underutilized, 

source of organizational learning and strategic resilience. 

Design/Methodology/Approach: The study adopts a qualitative, interpretive research design grounded 

in social constructivism, recognizing that organizational reality, especially around sensitive topics like 

failure, is co-constructed through lived experiences, narratives, and social interactions. Data were 

collected through in-depth, semi-structured interviews with 18 export managers and specialists from 

Iranian industrial firms active in sectors such as chemicals, industrial machinery, electromechanical 

equipment, and raw materials. Participants were selected via snowball sampling to ensure access to 

individuals with direct, reflective experience of export setbacks, including canceled orders, non-

payment, customs delays, and contract terminations. The sample included senior executives, export unit 

managers, and international sales engineers, with an average of 12.4 years of export experience, ensuring 

rich, contextually grounded insights. Data analysis followed a hybrid thematic approach (Braun & 
Clarke, 2022), combining inductive and deductive coding to allow both the emergence of novel patterns 

and engagement with established theoretical concepts (e.g., tacit knowledge, organizational learning). 

The analytical process involved iterative reading, initial open coding, grouping codes into sub-themes, 

and developing eight overarching themes. Rigor was ensured through member checking (sharing 

summaries with participants for validation), audit trails (documenting all analytical decisions), peer 

debriefing with international business scholars, and data triangulation where internal documents were 

available. 

Findings: The thematic analysis revealed eight interconnected dimensions shaping how export failure 

is experienced and learned from: Culture of Silence Toward Failure: Organizations often suppress 

discussion of failure due to fear of blame, reputational damage, or managerial disapproval. Failure is 

treated as a personal shortcoming rather than a collective learning opportunity. Oral Transmission of 

Knowledge: Lessons are rarely documented but instead shared informally through anecdotes, hallway 

conversations, or mentorship (“Always talk to Mr. Reza before signing with Arab clients”). Failure as 

an Experimental Phase: Some firms pragmatically accept early export attempts as necessary “learning 

investments,” viewing initial losses as the cost of market entry—akin to clinical trials in R&D. Informal 

Networks: Local intermediaries, former clients, and diaspora contacts serve as vital, albeit unofficial, 

sources of market intelligence, offering warnings and contextual insights absent in formal reports. Lack 

of Lesson Documentation: There is a systemic absence of mechanisms to codify or archive failure-

related insights, leading to repeated errors when personnel change (“Two years later, another team made 
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the same mistake”). Neglect of Non-Technical Dimensions: Overemphasis on product quality blinds 

firms to critical non-technical requirements such as ESG standards, corporate social responsibility, or 

environmental packaging regulations, resulting in rejected shipments despite technical compliance. 

Weakness in Contractual and Legal Competencies: Misunderstandings of international trade terms (e.g., 

Incoterms), inadequate legal review, and vague contract language frequently lead to financial losses—

highlighting a significant knowledge gap in legal literacy. External Environmental Factors: 

Uncontrollable macro-level forces—sanctions, sudden policy shifts, or banking restrictions—often 

trigger failure despite flawless internal execution, underscoring the limits of firm-level control in 

turbulent environments. 

Discussion and Conclusion: These findings collectively demonstrate that export failure is not merely an 

operational misstep but a complex socio-organizational phenomenon embedded in culture, cognition, and 

institutional context. The study challenges the dominant success-oriented paradigm in international business 

literature by illuminating how failure, when acknowledged and processed, can fuel adaptive learning. It 

extends organizational learning theory (Argyris & Schön, 1978) by showing that most firms remain trapped 

in single-loop learning (e.g., “avoid that market”) rather than achieving double-loop reflection (e.g., “why 

was our market selection logic flawed?”). Critically, the research reveals a paradox: while valuable tacit 

knowledge is generated through failure, it remains fragile and ephemeral due to the lack of psychological 

safety and formal knowledge management systems. This aligns with Nonaka and Takeuchi’s (1995) theory 

of knowledge conversion but highlights a failure in the socialization-to-externalization process. In high-risk 

environments like Iran, where trial-and-error is often unavoidable, this knowledge loss represents a 

significant strategic vulnerability. The study also contributes to the internationalization literature by 

emphasizing the vital role of informal networks and intermediaries as repositories of “hidden market 

intelligence”—a reality especially pertinent in institutionally void or opaque markets. Moreover, it 

underscores the growing importance of non-technical competencies (e.g., legal literacy, ESG awareness) as 

determinants of export success, moving beyond traditional product-centric views.  Firms must cultivate 

psychologically safe environments where failure can be openly discussed. They should institutionalize 

“failure post-mortems,” develop knowledge repositories for tacit insights, and integrate training on legal, 

cultural, and sustainability dimensions into export readiness programs. Policymakers and export promotion 

agencies should support peer-learning platforms that normalize failure as part of the internationalization 

journey. In conclusion, this study positions export failure not as a stigma but as a strategic asset if 

organizations are willing to listen, document, and learn from the unspoken. Future research could compare 

firms with formal learning systems versus those without, or develop standardized frameworks for 

“constructive failure documentation” in industrial contexts. 
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 های صنعتی: شکست در فرایند صادرات شرکت ۀتجرب

    های ضمنی و غیررسمیدرس 
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 چکیده 

های ضمنی و غیررسمی  های صنعتی و شناسایی درسشکست در فرایند صادرات شرکت  ۀ از تجرباین پژوهش با هدف درک عمیق  

شکست و دانش ناشی از    ۀ بر عوامل موفقیت در صادرات، تجرب   هاپژوهش   ۀ حاصل از آن انجام شده است. با وجود تمرکز گسترد

ساختاریافته نیمه  ۀو از طریق مصاحب اساس تحلیل تماین مطالعه با رویکردی کیفی و بر  . سایه باقی مانده است ۀ آن همچنان در حوز

و    شدند ها با استفاده از تحلیل تماتیک ترکیبی بررسی  های صنعتی ایرانی انجام شد. داده مدیر و کارشناس صادراتی شرکت  1۸با  

فرهنگ  (  1اج هشت تم اصلی شد: )ها منجر به استخرتحلیل داده  .ها از طریق بررسی مشارکتی و ردپای داده تضمین شداعتبار یافته 

عدم ثبت  (  5های غیررسمی، )شبکه (  4آزمایشی، )  ۀشکست به عنوان مرحل(  ۳انتقال شفاهی دانش، )(  ۲سکوت در برابر شکست، )

)درس )بی (  ۶ها،  غیرفنی،  ابعاد  به  مهارت(  7توجهی  در  )ضعف  و  قراردادی  برون (  ۸های  یافتهعوامل  می سازمانی.  نشان  دهند  ها 

شوند، اما به دلیل فقدان  های شخصی منتقل میبه صورت غیررسمی، شفاهی و در شبکه   معمولاًهای ارزشمند ناشی از شکست  درس

منفی پنهان    ۀ شکست در صادرات، اگرچه به عنوان یک پدید .  های یادگیری سازمانی، ناپایدار و در معرض فرسودگی هستندسیستم

منبعی  شود، میمی عنوان  به  عملکرد تواند  ارتقای  و  تکرار خطاها  از  برای جلوگیری  کند.  سازمانی عمل  یادگیری  برای  کلیدی 

ها فضایی ایمن برای صحبت از شکست ایجاد کنند، تجربیات ناگفته را مستندسازی کنند و از دانش  صادراتی، لازم است شرکت

 کنند.رقابتی استفاده  ۀعنوان سرمای ضمنی به 

 .های صنعتیشرکت ،المللیمدیریت بین  ،فرهنگ سکوت ،دانش ضمنی ،یادگیری سازمانی  ،شکست صادراتی کلیدواژگان:
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 مقدمه
های  شرکت  ۀترین راهبردهای توسعهای تولید جهانی، صادرات به عنوان یکی از مهمسازی و شبکهعصر جهانیدر  

 ,Cavusgil & Knight, 2022; WTO)  توسعه، مورد توجه ویژه قرار گرفته استویژه در اقتصادهای درحال   صنعتی، به

کند،  بخشی به منابع درآمدی را فراهم میهای رشد درآمدی و تنوعفرصت  فقطالمللی نه  ورود به بازارهای بین(.  2023

وری عملیاتی و نوآوری فناورانه ایجاد  ای قوی برای بهبود کیفیت محصولات، بهرهبلکه با افزایش فشار رقابتی، انگیزه

های تأمین  های صنعتی با زنجیرهویژه برای شرکت  با این حال، فرایند صادرات، به (.Bernard et al., 2021)  کند می

 ,.Andersson et al)  دن شو منجر به شکست می  معمولًامتعدد همراه است که    یهایپیچیده و محصولات فنی، با چالش

2020  .) 

بین  ۀ در حوز  گسترده  هاییپژوهش بر عملکرد موفق صادراتی متمرکز  مدیریت  بر شناسایی عوامل مؤثر  المللی 

 ,Johanson & Vahlne)  های تجاریشبکه(،  Leonidou et al., 2021)  اند. این عوامل شامل دانش بازار مقصدبوده 

بازار  راهبردهای(،  Freixanet, 2022)  پشتیبانی دولتی(،  2009 به    و ظرفیت نوآوری سازمانی  (Root, 1994)  ورود 

(Zahra & George, 2002) ها تمرکز دارد و موفقیت  برتوجه    طرزی جالب  شوند. با این حال، ادبیات موجود بهمی

به  ۀتجرب فرایند صادرات،  در  است  شکست  گرفته  قرار  توجه  مورد  کمتر  مدیران،  عملی  و  ذهنی  دیدگاه  از    ویژه 

(Ucbasaran et al., 2021; Wiklund et al., 2018.) طبیعی   بخشی  عنوان  به  نه   را  شکست  ، کهگرااین نگرشِ مثبت  

  هایی محیط در ویژهبه   سازمانی،  هایفرهنگ از بسیاری بیند، درمی کردنپنهان قابل ناکامی عنوان به بلکه یادگیری، از

نتیجه، بسیاری از شرکت (.Hmieleski & Corbett, 2006دارد )  ریشه  سازمانی،  »چهره«  حفظ  به  تمایل  با های  در 

های موفقیت تمرکز کنند. این  دهند بر روی داستانهای خود، ترجیح میجای مستندسازی و تحلیل شکستصنعتی، به

ی ارزشمند که  یهاشود؛ شکافی که در آن درسرفتار، باعث ایجاد یک شکاف دانشی در سطح سازمانی و صنعتی می

نقش محوری   یدر این میان، مفهوم دانش ضمن(.  Sitkin, 1992)  روندآیند، از دست میها به دست میاز شکست

کنند که شخصی، مبتنی بر تجربه و دشوار انتقال  دانش ضمنی را دانشی تعریف می (1995)  1دارد. نوناکا و تاکوچی 

های  شود و در سیستمجاری می  «های شفاهیتوصیه»یا    «عملیاتی  ۀتجرب» ،  «شهود» در قالب    معمولًااین نوع دانش    .است

  نحوۀ   مانند  -های کلیدی  شود. در فرایند صادرات، بسیاری از درسثبت نمی (CRM  یا  ERP )مانند رسمی اطلاعاتی  

  طریق  از  - اروپایی مشتری  فنی مشخصات   دقیق تفسیر یا ترکیه، گمرک در تأخیر مدیریت آسیایی، مشتریان  با مذاکره

 ,Polanyiشوند )می  منتقل  هاتیم  درون  غیررسمی  صورت  به  و  آیندمی  دست  به  اولیه  هایشکست  و  عملی  خطاهای

1966; von Krogh et al., 2012  .) 

 
1 Nonaka & Takeuchi 



یررسمیو غ یضمن یها: درسیصنعت  یهاصادرات شرکت ندیشکست در فرا ۀتجرب 43    

 

  ، عمدتاً کنندها تغییر میشوند یا تیمدار بازنشسته میزمانی که کارشناسان تجربه ،با این حال، این دانش غیررسمی

اند که بتوانند  ای طراحی نشدههای یادگیری سازمانی به گونهها، سیستمشود. همچنین، در بسیاری از شرکتفرسوده می

این امر به ویژه در   (.Argyris & Schön, 1978) و به اشتراک بگذارند کنند   مستند و های پنهان را شناساییاین درس

  تکرار   به  منجر  توانداست، می  زیاد  دقت  به  وابسته  و  پیچیده  آنها  تأمین  و  تولید   فرایندهای  که  های صنعتیشرکت

 (.  Kotabe & Mol, 2023شود )  منابع  اتلاف  و خطاها

سوءتفاهم فرهنگی،    ؛ناشی از عوامل غیرفنی هستند  عمدتاًهای صادراتی  اند شکستاخیر نشان داده  های پژوهش

شبکه از  شناخت  بینعدم  ارتباطات  در  ضعف  محلی،  قدرت  تجاری های  شریک  نادرست  انتخاب  یا    المللی 

(Prashantham & Kumar, 2020.) تولید کند،    زیادمثال، یک شرکت صنعتی ممکن است محصولی با کیفیت    برای

اروپا، سفارش رد شود. یا یک تأخیر کوچک در    ۀزیستی در اتحادیبندی محیطاما به دلیل عدم توجه به الزامات بسته

های عملکرد ثبت  حمل، به دلیل عدم انعطاف در قرارداد، منجر به لغو قرارداد شود. این تجربیات، اگرچه در گزارش

  ، در این راستا، رویکردهای کیفی.  کنندهای فروش، تولید و لجستیک ایجاد میی عمیق برای تیمیهاشوند، درسنمی

مدیران و کارشناسان از شکست   «ذهنی ۀتجرب»قدرتمند برای درک  یابزارهای ،بنیادداده  ۀو نظری به ویژه پدیدارشناسی

، آن  «نتیجه»جای تحلیل شکست به عنوان یک  دهند تا بهاین رویکردها اجازه می(.  Creswell & Poth, 2018)  هستند

زمانی ارزشمند است    فقطبه بیان دیگر، شکست  (.  Crossan et al., 1999)  درک کنیم  مفرایند یادگیری » را به عنوان یک  

به عنوان منبع دانش شناخته شود ایران و دیگر کشورهای  .  سازمان  کل   برای  بلکه  فرد،  برای   فقط  نه   ،که  بافت  در 

های دسترسی به بازارهای  مضاعف دارد. فضای تحریمی، نوسانات ارزی و محدودیت  یغیرغربی، این موضوع اهمیت

 Ghorbaniاند )های پرریسک برای ورود به بازارهای جدید سوق دادههای صنعتی را به سمت تلاشجهانی، شرکت

et al., 2022.) شایع است، بلکه ضروری است. با این حال، فرهنگ سازمانی    فقطشکست نه    ۀدر این شرایط، تجرب

و این امر مانع از ایجاد یک فرهنگ یادگیری مبتنی بر    دارد یم   بر  دست  شکست  ۀکردن درباراز صحبت  عمدتاًغالب،  

های عمیق با مدیران  بنابراین، این پژوهش با رویکردی کیفی و با استفاده از مصاحبه(.  Etemad, 2021)  شودتجربه می

های  های صنعتی چگونه از شکستشرکت:  های صنعتی، به دنبال پاسخ به این پرسش اصلی استصادراتی شرکت

د؟ هدف این مطالعه فراتر  نگیرهایی در فرایندهای غیررسمی و ضمنی شکل میگیرند و چه درسصادراتی درس می

نقشه از درساز شناسایی علل شکست است؛ هدف،  ناگفته، غیررسمی و ضمنی است که در روزمربرداری    ۀ های 

  ۀ آموزشی، مشاور  راهبردهای  ۀد به عنوان منبعی ارزشمند برای توسعن تواند و مینگیرهای صادراتی شکل میفعالیت

 شوند. های حمایتی استفاده گذاریصادراتی و سیاست



1404  پاییز /اولشماره /اولسال /سازی کسب و کارها و توسعه صادراتجهانی  44 
 

 مبانی نظری
 ی مال دادی رو ک ی: فراتر از یالمللنیب یشکست در فضا

  «یابی به هدفعدم دست»نباید به عنوان یک    فقط صادرات،    ۀ ویژه در زمین  المللی، بههای بینشکست در فعالیت

تعریف شود به عنوان پدیده  ،یا خسارت مالی  را  آن  باید  ابعاد سازمانی، روانی و چندبُ  ایبلکه  عدی درک کرد که 

دارد اخیر نشان میپژوهش (.Wiklund et al., 2018)  فرهنگی  بازارهای خارجی  های  در  با    معمولًادهند شکست 

این امر   (.Ucbasaran et al., 2021)  ای همراه است احساس ناامنی شغلی، ترس از قضاوت و تضعیف اعتبار حرفه

.  های داخلی سازمانیها نداشته باشند، حتی در محیطشود مدیران صادراتی تمایلی به گزارش دقیق شکستباعث می

شکست    ۀکند چگونه تجربمعرفی شد که برجسته می (2016)  1کاپور   توسط «شکست سازنده»در این راستا، مفهوم  

.  شود  سازمانی  خلاقیت  و  ترعمیق  یادگیری  به  منجر  تواندخارجی، می  بازارهای  به  ورود  ، ماننددر فرایندهای پیچیده

 ,Edmondson)  وجود داشته باشد ایمن از قضاوت  سازمانی  فضای  که  دهدمی  رخ  صورتی  در  فقط  یادگیری  این   اما 

2019  .) 

 و واکنش به شکست  ی فرهنگ سازمان

هایی با فرهنگ تحت کنترل  تفسیر و مدیریت شکست دارد. در سازمان  ۀدر نحو  کنندهتعیین  یفرهنگ سازمانی نقش

 (.Schein, 2017) شود و با عواقب منفی همراه استبه عنوان نقص فردی تلقی می معمولًامراتبی، شکست و سلسله

محور و یادگیرنده، شکست به عنوان بخشی طبیعی از فرایند آزمون و هایی با فرهنگ نوآوریسازماندر مقابل، در  

محور دارند، این تمایل به پرهیز از  ساختاری سنتی و مهندسی معمولًاهای صنعتی که  در شرکت.  شودخطا پذیرفته می

از ایجاد فضایی برای صحبت دربارریسک و کاهش خطاهای عملیاتی می  & Kotabe)  شکست شود  ۀتواند مانع 

Mol, 2023.) زیادی اهمیت  «  حفظ چهره»شود که  غیرغربی تشدید می- های فرهنگی غربیاین امر به ویژه در بافت  

 (. Chen et al., 2020)دارد 

 ها درس یررسم یو انتقال غ  ی دانش ضمن

 همراهو    دارد  تجربی  و  ماهیتی شخصی شود، دانش ضمنیراحتی مستند و منتقل میکه به  برخلاف دانش صریح

  نحوۀ   ، مانندهای مهمدر فرایند صادرات، بسیاری از درس(.  Nonaka & Takeuchi, 1995است )در انتقال    یبا دشوار

  طریق   اروپا، از  در  زیستیمحیط  الزامات  ظریف  تفسیر  یا   ترکیه   گمرک   در   تأخیر  مدیریت  عرب،   مشتریان  با  مذاکره 

  شوند شفاهی، غیررسمی و در قالب داستان منتقل می  صورت  به  و  آیندمی  دست  به  اولیه  هایشکست  و  عملی  تجربۀ

(von Krogh et al., 2012; Polanyi, 1966 .)پذیر است، پایدار نیستاین نوع انتقال دانش، اگرچه سریع و انعطاف. 

 
1 Kapur 
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(.  Szulanski, 1996)  رودکند، این دانش از دست میشود یا تیم تغییر میدار بازنشسته میزمانی که کارشناس تجربه

 .شوندها بدون اینکه متوجه باشند، به وابستگی غیرمستقیم به افراد کلیدی دچار میبنابراین، بسیاری از شرکت

 نیتأم ۀریاز اختلالات زنج یر ی ادگیبحران و  ت یر یمد

اختلالات جهانیدر سال  ازهای اخیر،  باعثهااوکراین و تحریم، جنگ  19-کووید  گیریهمه  جمله  ،    اندشده  ، 

)  مواجه  المللیبین  تأمین  زنجیرۀ  در  پیچیده  هاییبحران  با  صنعتی  هایشرکت بحران (. Ivanov, 2023شوند  ها  این 

دهند  های اخیر نشان میاما پژوهش.  شوندتجاری می  ۀ منجر به شکست در تحویل، لغو سفارش یا قطع رابط   عمدتاً

ها به عنوان  ند از این بحرانهست  دارند، قادررا  هایی که فرایندهای بازخورد سریع و تشخیص زودهنگام خطاها  شرکت

در   بازنگری  برای  کنند  راهبردهای فرصتی  استفاده  یادگیری   (. Wieland et al., 2022)  صادراتی  به  فرایند  این 

 . یات ی عمل یها سکیر ا ی انیمشتر ،یخارج یبازارها  ۀدربار  نیادیبن یدر باورها  رییتغ یعنیشباهت دارد؛  تجدیدکننده

 ها در انتقال دانش شکست و نقش واسطه یاجتماع یهاشبکه 

  ی شرکا ای  یمحل ندگانیها، نمابه واسطه یخارج یورود به بازارها  ی برا یصنعت یها از موارد، شرکت یاریدر بس

و    ی قرارداد  ی هاتله  ،یقبل  یها شکست  ۀدربار  ی اگسترده  یدانش ضمن  ی دارا   معمولاً افراد    نیوابسته هستند. ا  ی تجار

  رقابلیقابل اعتماد اما غ  معمولاً دانش    نیحال، ا  نی(. با اPrashantham & Doh, 2021هستند )  یقدرت محل  یها شبکه

  نیثبت کنند. ا  یرسم  ی ها آن را در گزارش  توانندیاما نم  کنند،یبه آن اعتماد م  یصادرات   رانیمد  یعنیاست؛    دییتأ

Leonidou et از تکرار شکست دارد )  یری در جلوگ  ید ی معروف است و نقش کل  «بازار  ی ررسمیهوش غ »به    ده،ی پد

al., 2023  .) 

 پرتلاطم  ی هاطیدر مح یسازمان  یر ی ادگی ندیفرا

  ی ری ادگی( و  یسطح  ی)اصلاح خطاها   ی احلقهتک  یر یادگی   نی( ب1978)  1و شون   سی ریارگ یسازمان  یر یادگی  یۀ نظر

  ک ی پس از    ،یصنعت  یهااز شرکت  یار ی. در بسشودیقائل م  زی( تمانیادیبن  ی در اهداف و باورها  ی)بازنگر   ی ادوحلقه

  ی ریادگی   اما.  م«ینده   سفارش   کشور  نیا  به  گر ی»دمثال،    یبرا   دهد؛یرخ م  یا حلقهتک  یر یادگی  فقط   ، یشکست صادرات 

نشان    ری اخ  یها پژوهش.  است  نادر  بود؟«  نامناسب  ییقایآفر  یبازارها   یبرا  ما  راهبرد  »چرامثال،    یبرا   ،یادوحلقه

فرا  ،یادوحلقه  یریادگی به    یابیدست  یبرا   دهند یم ساختار  یها ندیبه  فرهنگ    ی روان  یفضا   افته، ی بازخورد  و  امن 

)  ازی ن  ی پرسشگر ا (.Smith, 1997-Easterby; Fiol & Lyles, 1985است  بهشکست  ط،ی شرا  نیبدون    ی سادگها 

 . شوندیو به عنوان منبع دانش شناخته نم مانندیم  «گذشته یها فاجعه»

 
1 Argyris & Schön 
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داد شکست در صادرات    نیا - یاجتماع  ۀدیچیپ  ۀ دیپد  کیبلکه    ست،ین  یات یعمل  دادیرو  کی  فقطبخش نشان 

. ردیگیشکل م   یریادگی   یها ندیو فرا  یاجتماع  ی هاساختار دانش، شبکه  ،یفرهنگ سازمان  ری است که تحت تأث  یسازمان

  ی رسم  یها ستمیهستند و در س  ی و شخص  یررسمیغ  ،یضمن  عمدتاً   ند،یآیها به دست مشکست نیکه از ا ییهادرس

 ،یاتی ابعاد نه فقط عمل  نی شکست، لازم است به ا  ۀدرک کامل تجرب  یبرا   ن، ی. بنابراشوندیدانش منعکس نم  تی ریمد

فراهم   یصادرات  رانیمد  ۀتجرب یفی ک لیتحل  یرا برا نهیزم  یچارچوب نظر  نیتوجه شود. ا  زی ن یو فرهنگ یبلکه انسان

  -  رندیگیخود درس م یها در عمل، از شکست ،یصنعت یها که چگونه شرکت کندیم  نییرا تب موضوع  نیو ا کندیم

 د. ستنین  کاغذ  یرو هادرس نیا یوقت یحت

 روش پژوهش
  یی در مواجهه با شکست و شناسا یو کارشناسان صادرات  رانیمد یذهن ۀاز تجرب قیپژوهش با هدف درک عم نیا

  پژوهش مطالعه از نوع    نی است. ا  کردهاستفاده    ی فیک  کردیاز رو  ات،یتجرب  ن یحاصل از ا  یررسمی و غ  یضمن  ی هادرس

از شکست در    یریادگی »  ۀ دیبر داده است که پد  یمبتن  یۀنظر  کی   ۀتوسع  کرد،یرو  نی است. هدف از ا نیادیبن  یِفیک

چارچوب    کیپژوهش با    نیا  ،یاستنتاج  یهاپژوهش(. برخلاف  Corbin & Strauss, 2015درک کند )  را  «صادرات

 & Glaser)  ابند یظهور    شدهیآورجمع  یهاها از دادهو دسته  میمفاه  دهدیبلکه اجازه م  شود،یبسته آغاز نم  ینظر 

Strauss, 1967باور استوار است    ن یبر ا  میپارادا  نی. اردی گیقرار م یاجتماع  ییگرادر چارچوب واقع  پژوهش  نی(. ا

 ,Creswell & Poth)  شوند یساخته م  یذهن  اتیو تجرب  یتعاملات اجتماع  قیطور مشترک از طربه    هاتیکه واقع

تحت    ،یچندوجه  یابلکه به عنوان تجربه  شود،ینم  ریواحد تفس  ینیع  ۀدیپد  کی به عنوان    «شکست»  ن،یبنابرا (.  2018

موقع  ریتأث بافت  هاتیباورها،  م  یسازمان- یفرهنگ  یهاو  جامعشودیدرک  ا  ۀ.  مد  ن یهدف  و    رانیپژوهش  ارشد 

  ی صادرات به بازارها  ندیشکست در فرا  ۀ تجرب  ک ی  کمدستکه    هستند  ی رانی ا  ی صنعت  یها شرکت  یکارشناسان صادرات

  ۀقطع رابط ل،یدر تحو یطولان   ریپرداخت، تأخ نیشامل لغو سفارش، عدم تأم  تواندیتجربه م نیاند. اداشته یالمللنیب

استفاده شده است. ابتدا با   یبرفهدفمند نوع گلوله  یریگ باشد. از نمونه  یخارج  یرد محصول توسط مشتر  ای  یتجار

شدند. سپس، از    یی فعال در صادرات شناسا  ی افراد خبره، چند شرکت صنعت  یو معرف   یا حرفه  ی هااستفاده از شبکه

  ی روش برا  نیکنند. ا  یاند را معرفشکست در صادرات داشته  ۀکه تجرب  یگریشده خواسته شد تا افراد دمصاحبه  افراد

(. حجم نمونه بر  Patton, 2015مؤثر است )  اریبس  یرسم  یدر فضا   دا«یناپ»   معمولًاو    قی عم  ۀ به افراد با تجرب  ی دسترس

ها  از داده  یدیجد  میمفاه  گریکه د  افتیادامه    یداده تا زمان  یآورجمع  یعنی  شد؛  نییتع یاشباع نظر   تیاساس روا

  ۀ مصاحب  ق یها از طر(. دادهSaunders et al., 2019)  شد نفر حاصل   18نقطه پس از مصاحبه با    ن ی. انکردندظهور  

  ی سفارش خارج  کیکه    یبار  نیاول» )مانند    یکل   یها نوع مصاحبه امکان پرسش  نی. اشدند  یآورجمع افته ی ساختارمهین
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تا   45. هر مصاحبه به مدت دهدیم  را افراد یها بر اساس پاسخ قیعم  یری گیپ نی( و همچن«افتاد؟  یلغو شد، چه اتفاق

  انجام   یمجاز  یهاپلتفرم  قیاز طر ای  یتلفن  ،یها به صورت حضور. مصاحبهشدضبط   افراد ۀانجام و با اجاز قهی دق 70

 : است  ریز ید ی کل یها پرسشدستورالعمل مصاحبه است که شامل  ،ی. ابزار اصلندشد

 .دی کن فی صادرات را تعر  ندیناموفق خود در فرا  اتیاز تجرب ی کیلطفاً داستان  •

 بودند؟  ریدرگ یو چه کسان ندگرفته شد  ییهامیچه تصم ط،یدر آن شرا •

 شد؟   جادی شما ا  میت  ای شما  یبرا  یپس از آن اتفاق، چه درس •

 به اشتراک گذاشته شد؟ چگونه؟  ای درس ثبت  نیا ایآ •

 نشود(؟ ایشود ) لیتبد «درس » کیتجربه به  نیا  ندباعث شد  یچه عوامل •

 کنند.  کمک یو انتقال دانش ضمن یررسمی غ یریادگی  ندیاند که به درک فراشده یطراح   یابه گونه هاپرسش نیا

(.  Braun & Clarke, 2022)  شدانجام   یبیترک   ییو معنا  یظاهر  یمحتوا  لیها با استفاده از روش تحلداده  لیتحل

 است:  ریروش شامل مراحل ز نیا

 ها.متن مصاحبه  ۀها و مطالعدادن مجدد به ضبطگوش :هیاول ییآشنا .1

 ها.معنادار در داده یکدها  ییشناسا :هیاول  یکدگذار .2

  یریادگینشده«، »فرهنگ سکوت«، »مثال، »دانش منتقل  یبراتر )بزرگ  یهاکدها در تم  یبندگروه ها:تم  دیتول .3

 (. «یشفاه

 ها. ها با دادهتم  یسازگار یبررس ها:مرور تم .4

 . پژوهشهر تم و ارتباط آن با پرسش  قیدق فی توص ها:تم  یگذارو نام فیتعر .5

 . افراداز   میمستق  یهاقول ها با نقلتم ۀارائ  :ییگزارش نها .6

  (.  Charmaz, 2014سند شود )  میظهور مفاه  ندیتا فرا  شداستفاده   یانی م  یداده، از نوشتارها  یآورزمان با جمعهم

 است: شدهاستفاده  ری ز یاز راهکارها ت،یو قطع یریپذ انتقال  ،یر ی اعتبار، اعتمادپذ  نیتضم  یبرا

حاصل   نانیاطم  ریتا از صحت تفس شودیبازگردانده م افرادها به مصاحبه ۀشدخلاصهمتن  :یمشارکت یبررس •

 شود.

 (.یدسترس  صورت در  ،یکارشناسان، اسناد داخل  ران،یاستفاده از منابع متعدد )مد ثبات داده: •

 .یالمللنیب  تیریمد ۀدر حوز گریتوسط دو پژوهشگر د  پژوهش  ندیفرا یبررس :اهمت  یبررس •

 یلدیتحل یهامیهدا و تصدمتم ،یشدامل کدگدذار پدژوهشتمدام مراحدل  قیدثبدت دق :نددیمدداوم فراثبت  •

(Lincoln & Guba, 1985; Corbin & Strauss, 2015.)  
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 ها یافته
  ل یتشددک  یرانیا  یصددنعت  یهاصددادرات شددرکت ۀو کارشددناس فعال در حوز  ریمد  18پژوهش حاضددر را   ۀجامع

  نفر  3 و  مرد(  درصد  83٫3نفر )  15 ت،یانتخاب شدند. از نظر جنس  یبرفگلوله  یریگروش نمونه  قیکه از طر  دادندیم

  ی سدن  نیانگیم. دارد  یخوانهم  رانیا  عیصدنا در  یتیریمد  یتیجنسد  سداختار با  تناسدب  نیا که  بودند زن(  درصدد  16٫7)

  مدرک   یدارا(  درصدددد  55٫6)  نفر  10  لات،یتحصددد  نظر از. بود(  سدددال   57  تا  34  ۀدامن با)  سدددال   42٫6نمونه   افراد

 ۀحوز در  تیفعال ۀسدابق. بودند  یکارشدناسد( درصدد  11٫1)  نفر 2 و  یدکتر(  درصدد  33٫3)  نفر 6  ارشدد،  یکارشدناسد

عامل    رینفر مد  8  ،یسدازمان  تیال ثبت شدد. از نظر موقعسد  12٫4 آن  نیانگیم  که  بود  ریمتغ  سدال   22  تا  5  نیب  صدادرات

مورد   یها. شدرکتیالمللنیمهندس فروش ب  اینفر کارشدناس   4واحد صدادرات و   رینفر مد 6ارشدد بودند،    ریمد  ای

مورد( و   3)  کال یالکترومکان  زاتیمورد(، تجه 6)  یصدنعت  آلاتنیمورد(، ماشد 7)  ییایمیشد  عیصدنا  یهامطالعه در حوزه

)مانند    انهیخاورم  یآنها عمدتاً شددامل کشددورها  یصددادرات   یو بازارها  کردندیم  تیمورد( فعال  2)  یصددنعت یۀمواد اول

  ه،ی)روسد  یشدرق  ی( و اروپاای)سدودان، کن  قایافغانسدتان(، آفر  ه،ی)ترک  یجنوب شدرق  یایامارات، عراق و عربسدتان(، آسد

صدادرات )مانند لغو سدفارش،    ندیتوجه در فرا  جالبشدکسدت   ۀتجرب  کی کمدسدتنمونه    افراد. تمام  ند( بودجانیآذربا

 ( را گزارش کردند.یتجار  ۀقطع رابط ایپرداخت، رد محصول    افتیعدم در

  ی ها بازتابتم نیاند. اخلاصده شدده 1جدول  که در   نداسدتخرا  شدد  یها، پنج تم اصدلداده  کیتمات   لیبر اسداس تحل

 .هستند  یصادرات   یهاشکست یدر پ یظهور دانش ضمن  ندیاز فرا

 یاصل یهاو تم یفرع یهاتمکدها،  یمراتب( ساختار سلسله1جدول 

 ی اصل یهاتم ی فرع یهاتم ه یاول یکدها م یمستق قولنقل

 
 
  رعر ل یسفارش  غو  دف م    یوقت

ت    یرشیاسفف ر شو    گهید»  گات:
 فرا     کففه  ا گففرش  …هجلسفففف

 .«میکن

 
 
 
 
سفففف ف  :   .1 ففرنفنففو 

دففف سفففت دش  ینر رگاته
 یسرز ر  طی ح

 ت یریاز قضرو     ترس
از   یا اراد  تی سئ غ
 د ست 

 درم احسرس

فرننو سف    دش 
 برابر د ست

غو   پنهرن» خبر  کردن 
 « سارش 

د راسر  »س  « س    

فرا  در  » گاتن  
 « میکن

عف اقفف    از  تفرس 
 یو دول یسرز ر 

 « روشدنیشو   میاسفففم ت»

تحت فشفرش  یحسفرب»
 «میب د

کردن  پنهفرن  ۀزیا گ
 د ست

 ی: قبل از ا ضرمیقر  ن داش  هی ر »
 ییشضفر ینرم بر آقرقراشداد بر عرب

  
 

صفحبت  ییشضفر  یبر آقر»
 «کفففففففففففففففف 

دفففافرن    یا تقفر  
 دا ر
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 هی  ریسفر  پ هیصفحبت ک . او  
الان    یسارش  شو از دست دادم وغ

 .« ذاکره کرد  یچط ش بر دو هی 

  هیفن  فرش سفففرب   »
گفاففت  ۀ ف فتفف  «  فهفم 

  ۀطففرقف فف  یحفرفففر»
 « آدفففففهففزخفف  ففه 

از     یففا» فففقففط  شو 
  یتف  فیتفرنففر  فبفزش 

 «یریبگ ردی

 
 
دا ر:    یا تقفر  دفففافرن .2

 نرگزاش  یجرنر بهداسترن

از   ی یداسفففتفرن قف   هیف»
 « ی عفربف  ی شففففتفر

  ییزایچ هیکرفه    یت »
 «گفففففافففففتففففف 

 یوغف  دو ف ینف ففه  ف»
 «ستی  ستمیس یت 

   ی از طر  یریردگیف
و   داسفففففتفففرن 

 یجر ب ینرحرف

 یا تقفر    شو   هیف ثفل  »
 «دا ر ب د

به افراد   یوابسففتگ
 ی یکل

سفه سفارش     یاوغ میدو سفتی ر  »
.  هم  میدیشو احت رلاً از دسفت  

.  م یریبگ ردی  یزیب د که چه چ   یا
 .«ب د ینیبرغ ریآز ر هی ثل 

دففف سفففت بفه عن ان   .3
: «یشففففیآز ففر  ۀ فرحفلفف»
 فرخ اسفففتفه ا فر    یریردگیف

 یضروش

سفه     یاوغ میدو سفتی »
سففارش  شو از دسففت  

 « میفففففففدی ففففففف

  یسفر  آ  زدف  یاوغ»
 « بففففففففففففففففف د

بفهفر  ف»  میفگفی ففر 
 «د ست ۀدوش

دف سفت به عن ان  
 یشی رحله آز ر

 ینیبفرغ  ریآز فر  هیف ثفل  »
 « بففففففففففففففففف د

وشود بفه بفرزاش    ۀنفینز»
 « ففففف  فففففهففففف ش

  ۀ قشف هینر دف سفت  »
 «سرختیشاه  

  ی خفطففر  ر یفپففذ
عفنف ان    هیففاوغف بففه 
 یگذاشهیسر ر

از دسففت   یزیچ هی   یبر»
 « یریبگ  ردیفتفر    یبف 

  می خ اسفففتیاگفه   »
  ممیدففف سفففت ب  ش

دفففففرو    نففرگففز 
 «میکردی  

از  تفحف    فگفر : 
 ر یترس به پذ

:  واسطه دش ا رشا  به    گات   هی»
شو ک تر   پرداخفتریاگفه پ   پ»
 نجریا  گهید  میریبگدشصفف     4۰از 

  یا  .«کنهیبرنر  کرش     یکسفف
 .«دست شاغع ل  ب د یجر چیشو ن

:  ی رشسفف یغ ینردففب ه.  4
واسففففطففه دش  ففقففر  نففر 

 از ت راش د ست یریجل گ

گففاففت » واسفففففطففه 
کفم   پفرداخففتریفپف

 « ر یففففف فففففگففففف

  هیف  ی حل  ۀنف ی  فر»
داد  « نشففففففف اش 

  هی سففرب     ی شففتر»

نر دش  قر واسفطه
 از خطر یریجل گ
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 «  ته گات

بر   نجری»اواسففطه گات:  »
کففرش   پفف    ففقفف  

 «« کففففنفففف ی فففف

دففب ه   هی ر  ۀن ی  ر»
 «دادت

 یرشسففف ین   غ
 برزاش

کجر    یفه یواسففطه  »
بف    یفبفر  « یشِدففف ه 

 یب ون واسففطهم حت»
نففم   کشفففف ش  واشد 

 « ی دففففف ی ففف ففف

 ۀدشواز یعنیواسففطه  »
 «برزاش

 
 
 
 
 

ق ش    ینردففب ه
 ی حل

شو  ی شفف تففر  فن هیبرش   هی ر »
و  حتف      میادفتبره ترج ه کرد

  گهید میت هیشد دف . دو سفر  بع م  
ن  ن ادفتبره شو ت راش کرد.  قرًیدق

 .« بت   رده ب د یچ ن کس

نر: فق ان  ع م  بت دشس .5
 یریردگیف  ینفرسفففتمیسففف
 یسرز ر 

بعف  ن  ن » دو سففففر  
 « ادفففتبره ت راش دففف 

 بفت   رده    یکسففف»
 « بففففففففففففففففف د

 دو سففت یاصفف ً   »
 «افترده یچه اتارق

 ر یع م  بت تجرب

 هیفذن     یت   زین فه چ»
 « بفففف د    ففففاففففر

 یحسفففن  یآقر یوقت»
چ ن ففه  گم   زیشفففتم 

 « دفففففففففففففففف 

وج د   ی یآشدفف چین»
 «  ادت

دا ر    یفرسففف دگ
 میت رییپس از تو

به افراد   یوابسففتگ «حرفظه ب د یفقط ت »
 ی یکل

 تیفایک  ی فر ت فرم ت رکز  ن شو»
 ر فقط بر »  گات:  یب دم ا ر  شتر
  یگف انف  یداشا  ینففردفففرکففت

 ی فر حت  .«میکنیکفرش    یاجت فرع
وج د  یزیچ  یچن میدو سففتی  
 !«داشه

از    یدففف سفففت  فردففف .6
  یرفن یبفه ابعفرد غ  یت جه یب

 صردشا 

گات  ر فقط بر  ی شفتر»
 یداشا  ینفردفففرکفت

ISO     میکنیکفرش» 

 اغزا فر   می یف اه »

CE   هیفففچففف» 

جفف »    یففقففر فف ن 
شو    یسفففتفیزطیف فحف
 «میدو ستی  

بففه    یتف جفهفیبف
 یرفنیاغزا ر  غ
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ففقفط   میفکفردیفف فر  ف»
 « فهف ففه  تیففافیفکف

دفففرکفت  فر فقط بفه  »
 «کردیف ر   یفن

 یت رکز ا حتفففرش
 یفن تیایبر ک

 ۀزبرغ  یبن گاتن  بسففته»
 «داشه  یسفففتیزطی ح

  یا سر    یاستر  اشدنر»
 « میفگفرففتف   هیففشو  ففرد

«CSR    هیفففشو 
 تیفبف ون ان   یوفرتیتبل
 «میدو ستی 

از   ی فففرآگفففرنففف
  یاسفففتفر ف اشدنفر 

  یاغفف ففلففلفف یففبفف
 یر حت غیغ

تف   هیفف» بف د  یکفلف ففه   :قفراشداد 
“Delivered Duty 

Unpaid" ف فر  ف   م یکردی ففر 
 سففئ   گ رکهم ا ر بع    ی شففتر
. میپرداخفت کن   یف فر بفر  می یففه 
 .«میت  رن ضرش کرد   نیلی   3۰۰

از ضفع    یدف سفت  ردف .7
و    یقراشداد  ینفردش  هفرش 

 یاغ لل یب یحق ق

شو  »  لیففوکف  هیففقفراشداد 
 «  ف دففففت  یداخفلفف

شو عجلفه»  یاقراشداد 
 «میا ضر کرد

دش  ضفففففعففف  
  ی نفففر فففهفففرش 

 یقراشداد

 Incoterms از»

 «میدو سففتی   یزیچ

 FOB شو  لیفتح »

کففرد  « میفففففرک 

 ۀکل   هیقراشداد   یت »
شو    ین فه چ  کیفک چ

 «ع ک کرد

از   ی فففرآگفففرنففف
اصففففطفف حففر  

 یتجرش  یاغ لل یب

   فهیب   یفگاتنف  دففف فر بفر»
 «   یففففریففففبففففگفففف

ادفتبره دفر  کرلا شو »
 « م یففف ففف دفففففتففف

تاسففف» دش   ریاخت ف 
 «پرداخت طیدرا

  ۀ عفف م  شففففروش
 یت تت یحق ق

ب دم  فرگهفرن   یعفرد  زین فه چ»
کشف ش تحت    یدوغت اع م کرد ا

 2سفففافرش     هیف.   هیفجف   میتحر
 چی. نمیشو از دسفت داد  یرشدیلی 

  رده ب دم فقط    یکس ادفففتبفرن
 .«کرده ب د رییتو رید 

از ع ا ل    یدف سفت  ردف .8
تحریسففففرز ففر برون   ممی: 
 ی اشیو  رپر رستیس

چ» ب دم    یعففرد  زین ففه 
 « مید   می رگهرن تحر

 رگهرن بر ک  قتف   »
 « شوابطر قطع دففف 

 میسفارش  شو  ت  سفت»
 «میبارست

پف   ی نفیفبفریفعفف م 
 یرسیس را ییتو

گافت    ی فرگهفرن  شفففتر»
  تفف  ففهی فف فف  گففهیففد

کففنففه  «پففرداخففت 

شوز قراشداد  عتبر   هیف»
بفرطفل   بعف   شوز  ب دم 

 «د 

 تیفریدش  ف   ی فرت ا 
  رکرو  ینرسکیش
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قراش   یرسفیتحت فشفرش سف»
 « میففففگففففرفففففتفففف

از  ر خرشج  نرمیتتف »
 « بففففففففففففففففف د

  م یکردیاحسفففرس  »
 «می  اش یکنترغ گهید

دش  یاحسفرس  را ن
 یاغ لل یب  تیفعرغ

 گیریبحث و نتیجه
  دادیرو  کی فراتر از    ی صنعت  یها صادرات شرکت  ندیشکست در فرا  ۀتجرب  دهندیپژوهش نشان م   ن یا  ی هاافتهی 

فرهنگ    ریکه تحت تأث  شودیمحسوب م  یسازمان-یاجتماع   یعدچندبُ  ۀدی پد  کیاست و در واقع    یمال  ای  یات یعمل

ادب  فقط نه    ها افتهی  ن ی. اردیگیشکل م  ی طیساختار دانش و عوامل ماکرو مح  ، یررسمی غ  ی هاشبکه  ،یسازمان   ات یبا 

 .بخشندیم  قیو تعم  دهندیسو هستند، بلکه آن را توسعه مهم  ی سازمان  یر یادگیو    ی المللنیب  تی ریمد  ۀموجود در حوز

 ی روان  منیا یفرهنگ سکوت و فقدان فضا .1

شکست    ۀصحبت دربار  یبرا  یرسم  ییفضا  یصنعت  یهااز شرکت  یار یبس  دهدیتم اول )فرهنگ سکوت( نشان م

  یی هادر سازمان .(Edmondson, 1999مرتبط است )  یکار   یها میدر ت  یروان  منیا  یبا مفهوم فضا   افته ی   نیندارند. ا

  در  موضوع  نیا.  ابدییم   کاهش  اتیتجرب  اشتراک  یبرا   زهی انگ  شود،یم  ریتفس  یفرد  نقص   عنوان  به  »شکست«که  

 ,Schein)  شودیم   دیتشد  ،یرانی ا  یصنعت  یهاشرکت  از   یاریبسمانند    ،یمراتبسلسله  و  یسنت  یسازمان   یها فرهنگ

ا2017 بدون  ( دست  Argyris & Schön, 1978)  یادوحلقه  یریادگی به    توانندیها نمسازمان  من،یا  یی فضا  جادی(. 

 .ابندی

 آن یو خطر فرسودگ یدانش: دانش ضمن یانتقال شفاه .2

  قی ارزشمند از طر یها از درس ی اریبس دهند یوضوح نشان مدانش( به یمربوط به تم دوم )انتقال شفاه ی هاافتهی

(  1995)  ینوناکا و تاکوچ   یدانش ضمن  یۀبا نظر  دهیپد  ن ی. اشوندیمنتقل م   یشخص   یها و شبکه  یررسمیتعاملات غ

اما در ع  یخوانهم برجسته م  نیدارد،  ا  کند یحال،  ناپا  نیکه  دانش  انتقال  کارشناس    کیکه    یاست. زمان  داری نوع 

دانش    یآن را فرسودگ ( 1996)  1ی شولانسک  که  یا دهیپد  رود؛یاز دست م  عمدتاًدانش او    شود،یدار بازنشسته متجربه

 . نامدیم

 : تحول در نگرش یشیآزما ۀشکست به عنوان مرحل  .3

  سک یاز ر  زی از نگرش پره  جیتدرها بهاز شرکت  یبرخ  دهدی( نشان میشیآزما  ۀتم سوم )شکست به عنوان مرحل

 (Kapur, 2016)  ینوآور  اتیدر ادب تحول با مفهوم شکست سازنده   نی. اکنندیحرکت م  سک یاز ر  ی ریادگی به نگرش  

 
1 Szulanski 
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توسعه داد،    یصنعت  یهادر سازمان  توانیرا م  یریادگیفرهنگ    دهدینشان م  رایزمهم است،    افتهی  نیسو است. اهم

 .پرتلاطم  یهاطیدر مح یحت

 و هوش بازار پنهان  یررسمیغ  یهاشبکه .4

سابق، نقش    انیمشتر  یو حت   یمحل  ندگانیها، نماواسطه  دهد ی( نشان م یررسمی غ  ی هاوجود تم چهارم )شبکه

  ی از اطلاعات رسم  تر قی دق   معمولًادانش   نی(. اLeonidou et al., 2023)  کنند یم  فا ی را ا بازار   یررسمیمخزن هوش غ

 ندارد.  کیستمات یثبت و انتقال س تیبودن، قابلیررسمی غ  لیاست، اما به دل

 ی سازمان   یریادگی  یهاستمیها: ضعف در سعدم ثبت درس .5

ها  شکست  یمستندساز  یبرا   ی رسم  یستمیها ساز شرکت  ی اریکه بس  کندیها( برجسته متم پنجم )عدم ثبت درس

دارد. بدون    یخوانها همSME  یشکست صادرات   ۀدربار (2020و همکاران )  1اندرسون  ی هاپژوهشبا    افتهی  نیندارند. ا

 ها در معرض تکرار خطاها قرار دارند.سازمان  ،یسازمان  یریادگی  یهاستمیس

 ت ی فیبر ک ی: تمرکز انحصاریرفنی به ابعاد غ یتوجهیب .6

  یکاف یفن  تی فیک  کنندیفرض م  یصنعت  یها از شرکت یاریبس  دهدی( نشان میرفنی به ابعاد غ  یتوجهیتم ششم )ب

الزامات مح   ESG،CSR  ی امروز، استانداردها  ی ایاما در دن  است.   ی دی کل  ی ارهایبه مع (WTO, 2023)  یستیزطیو 

 .کند یرا برجسته م یصادرات  رانی تر مدلزوم آموزش جامع افتهی ن یاند. اشده  لیتبد  یریگمیتصم

 ی : شکاف دانش حقوقیقرارداد یهاضعف در مهارت .7

  ی تجار  یالمللنیها از اصطلاحات باز شرکت  یاری بس  دهد ی( نشان میقرارداد  یها تم هفتم )ضعف در مهارت

قوان (Incoterms مانند) ا  اطلاعیب  یالمللنیب  یتجار  نیو  تفس  نیهستند.  به  منجر  دانش  و    یرهایشکاف  نادرست 

  یدر بازارها   انینوپا  یها چالش  ۀدربار (2022)  2ت یو نا  لیکاووسگ  یها افتهی با    افتهی  ن ی. اشودیم  یمال  یها خسارت

 سو است.هم یالمللنیب

 کنترل  رقابلی ماکرو غ  یهاسکی: ریسازمانعوامل برون .8

 .ستندین یداخل یاز خطا یوجود دارند که هرگز ناش ییهاشکست دهد ی( نشان می سازمان)عوامل برون تم هشتم

  ی درستها بهندی تمام فرا  ی وقت  ی حت  شوند،یمنجر به شکست م   معمولاً   ، یجهان  یها و بحران  یاسیس راتییتغ ها،میتحر

  (. Henisz, 2000مرتبط است )  یالمللنیب تیریدر مد یطی ماکرو مح سکیبا مفهوم ر افتهی نید. انانجام شده باش

با رو  نیا تحل  ی فیک  ی کردیپژوهش  بر اساس  فرا  ،یصادرات   رانی مد  ۀتجرب  قیعم  لیو    ند ینشان داد شکست در 

کاغذ    یرو»  معمولًااست که    یررسمیو غ  یمنبع ارزشمند دانش ضمن  کیبلکه    ست،ین  یمنف  دادیرو  کی  فقطصادرات  

 
1 Andersson 

2 Cavusgil & Knight 
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عدم ثبت    لیاما به دل  شوند،یمنتقل م  یشخص  ی هاو شبکه  یشفاه  ی ها، هشدارهاداستان  قیها از طردرس  نی. است«ین

 که: کنندیبرجسته م هاافتهیقرار دارند.  یدر معرض فرسودگ ،یو مستندساز

دارد، نه   دی کردن شکست تأکبر سکوت و پنهان  ،یصنعت  یها از شرکت  یاریغالب در بس  یفرهنگ سازمان •

 از آن. یریادگی

  ن یا  ،یسازمان  ی ریادگی   یهاستمیاز تکرار خطاها دارد، اما بدون س  یریدر جلوگ  یات ی نقش ح  یدانش ضمن •

 است.  داریدانش ناپا

،  ESG) یرفنیکه الزامات غ  یاست، در حال  یکاف  یفن  تی فیکه ک  کنند یاشتباه تصور مها بهاز شرکت  یاریبس •

CSR هستند. کنندهنییامروزه تع (یاجتماع ی، استانداردها 

 هوش بازار هستند.  یتنها منبع واقع معمولًا یررسم ی غ ی هاها و شبکهواسطه •

 بر آنها وجود ندارد.  یهستند که کنترل یمهم ی سازماناز عوامل برون  یاسی س رات یی و تغ هامیتحر •

 ی عمل یشنهادهایپ

شکست ثبت و به اشتراک گذاشته    اتی کنند تا تجرب  جادی ا  یرسم  یسازمان  یریادگی  یها ستمیس  دی ها باشرکت •

 .شوند

 کاسته شود. ی صحبت از شکست فراهم شود تا از سکوت سازمان یبرا  یروان منیا  ییفضا •

 .هستند  یضرور  یرفن یغ   یو استانداردها   یالمللنیب  ی ، قراردادهاIncoterms  ۀ در حوز  یتخصص  یها آموزش •

 کنند.  قیرا تشو هاتیکنند، نه فقط موفق لیدانش شکست را تسه یها شبکه  د یبا یتیحما یدولت و نهادها  •

 ندهیآ ی پژوهش یشنهادهایپ 

 . یسنت یها و شرکت یریادگی  ستمیس یدارا  یها شرکت نیب ی اسهیمقا  ۀمطالع •

 شکست.  ت یری درک و مد ۀنسل و سابقه در نحو ت،ینقش جنس یبررس •

 .یصنعت ی ها در شرکت «شکست  یمستندساز» ی برا یچارچوب ۀتوسع •

شکست، اگر    استو نشان داده    افتهیدست    یالمللنیب  یدر فضا   یریادگی   ندی از فرا  ترقیعم  ی پژوهش به درک  نیا

 شود. ل یتبد  یرقابت تیمز  کیبه  تواندیشود، م  تیری مد یدرستبه

 سپاسگزاری 
 .میرا دار  یتشکر و قدردان  کمال   اند،کرده  یهمکارمقاله    یسازحاضر که در آماده  ۀمقال  کنندگانمشارکت ۀهم  از

 تعارض منافع
 ندارد.  عحاضر تعارض مناب  ۀمقال
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