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Abstract  
Objective: This study aims to develop a paradigmatic model for managing cultural distance in the 

internationalization process of Iraqi businesses. The research focuses on identifying the causal 

conditions, contextual factors, strategies, consequences, and challenges associated with managing 

cultural distance during the entry into and expansion of international operations. The ultimate 

purpose is to provide a localized framework aligned with the institutional and cultural 

characteristics of Iraq. 

Method: This research adopts a qualitative approach based on the Glaserian grounded theory 

methodology.Data were collected through 18 semi-structured interviews with experts in the field 

of international business in Iraq. Participants included international business managers, 

researchers, and academic scholars. The sampling process continued until theoretical saturation 

was achieved. 

Conclusion: The findings indicate that as cultural distance and institutional uncertainty increase, 

the need to manage cultural distance as a strategic organizational capability. This capability is 

developed within the context of local networks, informal relationships, and unwritten rules, while 

its effectiveness is contingent upon factors such as the level of cultural intelligence, organizational 

learning capacity, and the quality of entry strategy design and corporate governance systems. By 

integrating strategies related to cultural preparedness, networking and legitimacy building, 

institutional–cultural translation and adaptation, governance design and risk mitigation, and 

organizational learning and knowledge institutionalization, firms can reduce cultural friction and 

ultimately enhance performance, scalability, and sustainable international development. The 

findings, offer practical implications and actionable recommendations for firms engaged in 

international trade in Iraq. 
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 یلمللا نیب ندیدر فرا یفاصله فرهنگ تیریجهت مد یمیپارادا یالگو هیارا
 یعراق یکسب و کارها یساز

 چکیده 
ست. ا یعراق یوکارهاکسب یسازیالمللنیب ندیدر فرا یفاصله فرهنگ تیریمد یبرا یمیپارادا یالگو کیهدف: هدف ارائه 

در ورود و گسترش  یفاصله فرهنگ تیریمرتبط با مد یهاو چالش امدهایبسترها، راهبردها، پ ،یعلّ طیشرا ییتمرکز مطالعه بر شناسا
و  ینهاد یهایژگیو متناسب با و شدهیسازیبوم یکه چارچوب یاگونهعراق است، به یهاوکارکسب یالمللنیب یهاتیفعال

 دد.کشور ارائه گر نیا یفرهنگ
 ،یندیفرا یتیهما یفاصله فرهنگ تیریاست؛ چراکه مد یزریگل ادیبنداده یبر روش تئور یمبتن یفیپژوهش ک کردی: روروش
 افتهیساختارمهیمصاحبه ن ۸۱ قیها از طر. دادهردیگیو تجربه شکل م یریادگی قیدارد که در طول زمان و از طر یو اجتماع یتعامل

پژوهشگران  ،یالمللنیب یوکارهاکسب رانیکنندگان شامل مدشد. مشارکت یعراق گردآور المللنیب یبا خبرگان حوزه بازرگان
 .افتیادامه  یبه اشباع نظر یابیتا دست یریگنمونه ندیبودند و فرا یدانشگاه دیو اسات

 تیقابل کیعنوان به یفاصله فرهنگ تیریبه مد ازین ،ینهاد ینانیو نااطم یفاصله فرهنگ شیبا افزا دهدینشان م هاافتهی: یریگجهینت
ت و جهت و شد ردیگیو قواعد نانوشته شکل م یررسمیروابط غ ،یمحل یهادر بستر شبکه تیقابل نی. استیضرور یراهبرد
 یظام حکمرانراهبرد ورود و ن یطراح تیفیو ک ،یسازمان یریادگی تیظرف ،یفرهنگ یهوشمند حسط رینظ یآن به عوامل یاثربخش
–یادترجمان و انطباق نه ت،یو کسب مشروع یسازشبکه ،یفرهنگ یآمادگ یراهبردها قیها از طرابسته است. سازمانبنگاه و

و در  بوده یبه کاهش اصطکاک فرهنگ ادردانش، ق یسازنهیو نهاد یریادگیو  سک،یو کاهش ر تیحاکم یطراح ،فرهنگی
 یدارا ،یبوم یدکریپژوهش، با رو نیا جی. نتاابندییدست م یالمللنیب داریو توسعه پا یریپذاسیبه بهبود عملکرد، مق تینها

 در عراق است. المللنیفعال در حوزه تجارت ب یهاشرکت یبرا یو عمل یکاربرد یهاهیتوص
   یعراق یوکارهاکسب ؛یسازیالمللنیب ندیفرا ؛یفاصله فرهنگ ها:کلیدواژه

                                                           
 :نویسنده مسئول Mohammadbashokouh@gmail.com 
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 مقدمه

فشار  باها ، شرکتای فناوری و توسعه ارتباطاته،پیشرفتجهانی شدن امروز با گسترش

ازهای مشتریان باشند تا نی عیقادر به واکنش سر ستیبای مضاعفی مواجه هستند و لذارقابتی 

 کنند در معرض خطرهایی که به اندازه کافی سریع عمل نمیشرکترا برآورده کنند. 

ا از دست لی یا بالقوه خود رهستند، به این معنی که ممکن است مشتریان فع« گیعقب ماند»

برای  هابدهند و در نتیجه متحمل ضرر شوند. برای جلوگیری از این امر، بسیاری از شرکت

با این حال،  .نمایندد میورود به بازارهای جدید و تسریع رشد خوبه  تصمیم  توسعه بیشتر

ور ر یک کشکسب و کار د ماهیت، زیرا و مخاطرات متعددی استریسک  امر توام بااین 

ی، های سیاسدیگر به طور قابل توجهی با کسب و کار داخلی متفاوت است. ریسک

ها ممکن هایی هستند که شرکتجمعیتی، فرهنگی یا فیزیکی تنها چند نمونه از ریسک

به ویژه (. 2422 ۸)کوک و لیناست در آغاز، حین یا پس از توسعه خود با آن مواجه شوند

باشد  عو متنو دارای عوامل اقتصادی، اجتماعی یا فرهنگی متفاوتها در بازاری که توسعه

ی بودن ، به دلیل غیرعملبازار مقصدبرانگیز باشد. انتخاب ها چالشتواند برای شرکتمی

ت المللی شدن شرکهای بینورود به تعداد زیادی کشور به طور همزمان جزء مهمی از تلاش

ابراین نببرخوردار نیستند، انسیل یکسانی پتاز ظرفیت و همه کشورها از طرفی  است

ها و منابع محدود خود را در کجا که تلاشگیری در اینتصمیمدردقت مند ها نیازشرکت

یرامون ها اساساً پالمللی شدن شرکتگیری در مورد بینفرآیند تصمیم. گسترش دهند

 (.242۸ ،2هاچنروترو همکارانگیرد )انتخاب بازار، زمان و شیوه ورود شکل می

 اعم از «لهفاص»انواع مختلفی از  و المللی بر مفهوم فاصلهها، اقتصاددانان بیندر طول سال

تمرکز رین اند، با این حال، بیشتداشته و تمرکز فاصله اقتصادی، جغرافیایی یا اداری تأکید

اساساً به ، که ستهادر فرایند بین المللی شدن شرکت بر روی فاصله فرهنگی و تاکید

فاوت است. این فاصله ت مبدا و میزبانتفاوت بین دو یا چند کشورتوجه و ملاحظه معنای 

ست)فلبرموار اقصد م ها و باورهای فرهنگی بین کشور مبدا و کشورارزش بیشار متمرکز بر

 (. 2425ل و توبا

یا به این سؤال که آ راجع ادبیات موجود در این موضوع، پاسخ روشن و یکسانی بررسی

المللی شدن تأثیر دارد یا تا چه حد روش ورود را تعیین بر فرآیند بینی فرهنگ فاصله

ن، علاوه بر ای هستند.این نتایج نامشخص و متضاد  از طرفی اغلب کند، وجود ندارد.می

                                                           
1  Cooke&Lin 
2  Hutzschenreuter, T.et.al 
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، نیز اندهها در آن انجام شددیگری مانند موقعیت جغرافیایی و صنعتی که تحلیل متغیرهای

برخوردار نیست و در نهایت اینکه اغلب نقش فاصله فرهنگی بصورت  بنوعی از انسجام لازم

یکطرفه بامحوریت توسعه شرکتهای چند ملیتی در سایر کشورها انجام پذیرفته و نیز بنوعی 

از کشور مبدا توسعه یافته به طرف بازار مقصد در کشورهای کمتر توسعه یافته محور 

 پژوهشین الذا  رایند بین المللی شدن است.موضوعات مورد بررسی در فاصله فرهنگی در ف

نقش فاصله فرهنگی در فرایند بین المللی سازی کسب و کارهای کشور عراق بر مطالعه 

 در بازارهای مقصد با فاصله فرهنگی بیشتر مورد تاکید و تمرکز است.

 ادبیات نظری پژوهش

 تعریف فرهنگ

ی هستند، مطالعه عوامل هایی که مایل به گسترش در یک کشور خارجبرای شرکت

اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی محلی از اهمیت بالایی برخوردار است، در غیر این صورت 

المللی شدن را کند یا حتی متوقف کند. گیرت هافستد و همکاران تواند روند بینمی

له ریزی ذهن انسان که به وسیبرنامه»کنند: (، فرهنگ را اینگونه توصیف می4، ص 24۸4)

هافستد نه تنها به موضوع « کند.ن یک گروه از مردم خود را از گروه دیگر متمایز میآ

 گیری آن نیز توسعه داد. از منظر هافستد،فرهنگ خارجی پرداخت، بلکه مدلی برای اندازه

های مختلفی است  از جمله نمادها لایه بیرونی فرهنگ یک فرهنگ شامل زیربخش

راحتی نگرش خود را نسبت به نمادهای خاص، معمولاً بدون توانند به هستندکه افراد می

 های مورد علاقه یا عاداتهایی از نمادها عبارتند از رنگتأثیر عاطفی، تغییر دهند. نمونه

غذایی.  لایه دوم فرهنگ، اسطوره ها و قهرمانان هستند که بیشتر با احساسات مرتبطند. اکثر 

تانی های داسشهور، افراد متوفی یا حتی شخصیتهای مهایی مانند شخصیتمردم اسطوره

ها ها نیز برای مردم مهم هستند. ایندارند که به آنها علاقمند هستند. علاوه بر قهرمانان، آیین

ن یک گذارند. جشن گرفتای هستند که بر ناخودآگاه ما تأثیر میرویدادهای تکرارشونده

ه با هایی هستند کت. در نهایت، ارزشتعطیلات ملی یا احوالپرسی با مردم، یک آیین اس

ها عبارتند از برابری، عدالت و هایی از ارزشاحساسات مردم بسیار مرتبط هستند. نمونه

کل های جوانی فرد ششوند و در سالسخاوت. آنها معمولاً از نسلی به نسل دیگر منتقل می

مکاران گیرت هافستد و هگیرند. بنابراین،ریشه عمیق دارند و تغییر آنها دشوار است )می

 (.4، ص 24۸4
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 1رویکرد گلوب

شکل گرفت.  2440جایگزین دیگری برای مدل هافستد، رویکرد گلوب است که در سال 

توسط رابرت هاوس انجام شد و اهمیت «  2رهبری جهانی و اثربخشی رفتار سازمانی»مطالعه 

محقق مختلف بود که  ۸۷4ها بررسی کرد. این مطالعه شامل رهبری را در جوامع و سازمان

بُعد توسعه دادند.  9آوری کردند در نهایت مدلی با کشور جمع 4۸هایی را از بیش از داده

ب گرایی نهادی، اجتناگرایی درون گروهی، جمعاین ابعاد عبارتند از: فاصله قدرت، جمع

گیری گیری قاطعیت، برابری جنسیتی، جهتگیری آینده، جهتاز عدم قطعیت، جهت

گیری عملکرد. لازم به ذکر است که این مدل بر اساس مدل هافستد است انسانی و جهت

گیری جهت»و بنابراین برخی از ابعاد آن بسیار شبیه به مدل هافستد هستند. برای مثال، بُعد 

هادی و گرایی نیا بُعد جمع« مدت در مقابل بلندمدتگیری کوتاهجهت»مشابه بُعد « آینده

ی گرایی هافستد مشابه است. تنها دو بُعد آخر کاملاً تازگا بُعد فردگرایی/جمعاجتماعی که ب

هایی مانند گیری عملکرد(. بُعد اول اهمیت ارزشگیری انسانی و جهتدارند )جهت

دهد؛ بُعد آخر حمایت از بهبود عملکرد و موفقیت عدالت، مهربانی و سخاوت را شرح می

 (.242۸، 5موئز و همکارانکند )التوسط جامعه را توصیف می

 فاصله فرهنگی 

ه مهم های کشور مبدا و کشور میزبان، یک ملاحظفاصله فرهنگی، یعنی تفاوت بین فرهنگ

د، ابتدا به شونالمللی میها بینالمللی شدن است. هنگامی که شرکتهای بیندر استراتژی

با و به تدریج  کنندمییا موقعیت جغرافیایی نزدیک گسترش پیدا  کشورهایی با فرهنگ و

المللی به کشورهای دورتر از نظر فرهنگی و جغرافیایی حرکت تجربیات بینکسب 

فاصله فرهنگی به دلیل کمبود دانش و درک نحوه کار کشور میزبان، همچنین به . کنندمی

ند، ککه موانعی برای همکاری ایجاد می« ادارکی -فاصله روانی»یا « غریبه بودن»دلیل 

آورد. فاصله فرهنگی بر تمام مراحل ها به وجود میهایی برای شرکتت و چالشمشکلا

 (.0242۸ت )لانخوزین و گریگذاردالمللی شدن تأثیر میبین

 ها، رسوم و قوانین رفتاریها در ارزشدهنده تفاوتفاصله فرهنگی بین دو کشور نشان

هایی یگانگی یا چالشاین تمایزات موجب افزایش مسئولیت بت. ها اسخاص میان آن

گذاری باید هنگام تلاش برای گسترش عملیات خود وکار سرمایهشوند که یک کسبمی

                                                           
1  Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 
2   GLOBE 
3  ELMOEZ, Z.ET.AL 
4  Lankhuizen, M., & de Groot, H. L. F 
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های ها غلبه کند. با این حال، فاصله فرهنگی بسیاری از ظرافتدر یک کشور جدید بر آن

کند وکار هنگام فعالیت در بازارهای خارجی تجربه میهای داخلی که یک کسبتفاوت

 (. ۸24۸2)شانکرکندس نمیرا منعک

عنوان منبعی از عدم اطمینان، پیچیدگی و بهرا فاصله فرهنگی  ،هاپژوهش در اغلب

دو  شامل پذیرش فرهنگی»کار با شریک دیگر زیرا  گیرندهای اضافی در نظر میهزینه

به خارج باید با فرهنگ خارجی فعالیت شرکت در حال گسترش . زیرا خواهد بود« لایه

ن و علاوه بر آن، با فرهنگ سازمانی متفاوت شریک خود مواجه شود و بدین ترتیب مشتریا

بیشتر، فرهنگی فاصله لذا  .(24۸4)مورشت و همکاران، « می یابدپیچیدگی را افزایش 

نیاز به همکاری با یک شریک محلی آشنا با فرهنگ کشور میزبان را افزایش ضرورت و 

مناسب بنظر می  یک شیوه ورود گذاری مشترکسرمایه مکانیزمدهد، بنابراین می

 (.24۸4 2رسد)وربک و کانو

شود و فاصله فرهنگی باعث افزایش عدم تقارن اطلاعاتی می»، مبادلههای از دیدگاه هزینه

 های خارجیگردد. بنابراین، فعالیتهای نظارت میدر نتیجه منجر به افزایش هزینه

 های یک شرکت به کشوریانتقال توانمندی»ین، همچن. شده کارآمدتر خواهند بودداخلی

 .های بالای یادگیری در محیط ناآشنا مرتبط استبا فرهنگ متفاوت دشوار است و با هزینه

ژی کاهش عنوان استراتتواند بهمی به شکل پیمان متقابل و همکاری مشترکورود مکانیزم 

  (.24۸4 5)مورشت و همکارانریسک عمل کند

 لی سازی فعالیتهای کسب و کارفرایند بین المل

 مدل اوپسالا

ها کتالمللی شدن شر( نخستین بار مدل اوپسالا را برای فرآیند بین۸9۷۷یوهانسون و والنه )

ها مدل خود را چندین بار توسعه دادند تا در انجام مطالعات تجربی آن سپسارائه کردند. 

ه که دش بناره بازارهای خارجی مفیدتر باشد. این مدل بر اساس فرض نداشتن دانش دربا

المللی بردارند. بین فعالیتهای برای گسترش تدریجی و متوالیهای ها باید گامشرکت درآن 

المللی شدن خود را از بازارهای ها فرآیند بینها دریافتند که شرکتعلاوه بر این، آن

هدف  بر دانش بازاردهند. مدل اوپسالا نزدیک آغاز و سپس به بازارهای دورتر گسترش می

                                                           
1  Shankar 
2  Verbeke, A., & Kano, L 
3  Morschett et al 
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به  ریجیتدگسترش زیرا داند. تأکید دارد و یادگیری تجربی را بر دانش عینی ارجح می

  .شودهای احتمالی منجر میها یا آسیبکاهش هزینه

ار های تدریجی در دانش بازها استدلال کردند که دانش تجربی محلی موجب پیشرفتآن

المللی گردد. فرآیند بینالمللی میدهی بینمانای از سازشود و باعث تحریک زنجیرهمی

زایش منظور افبه ها گیرد، جایی که شرکتشکل می تدریجی و متوالیصورت شدن به

ای کسب کرده، صورت مرحلهتجربه را به ،ها در بازارهای هدفگذاریتدریجی سرمایه

المللی دل اوپسالا، بینطبق م .دهندو عدم اطمینان را کاهش می توسعهشایستگی مدیریتی را 

دن المللی شی بینیادگیری دربارهات تعامل از طریقشدن شرکت فرآیندی است که 

 .شودهدایت می

های کلیدی مدل اوپسالا، تفکیک دانش عینی از دانش تجربی است که از یکی از ویژگی

یدی های تولآید. اهمیت دانش تجربی و تغییر در فرصتطریق تجربه شخصی به دست می

ت در د اول، سطح مشارکت شرکتبیین کنالمللی شدن را تواند دو الگو در فرآیند بینمی

ید تأسیس خواهد بود، که از فعالیت صادرات منظم تا تول سلسله مراتبیک کشور مطابق با 

خارج از کشور متغیر است و در هر مرحله افزایش تدریجی تجربه بازار را به همراه دارد. 

های بیشتر در زبان، فرهنگ و به طور متوالی بازارهای جدید با تفاوت هادوم، شرکت

. این شوند،وارد می ،کندعوامل دیگر که جریان اطلاعات بین بازار و شرکت را مختل می

عوامل ممکن است جریان اطلاعات به داخل شرکت را مختل کنند، اما با افزایش دانش 

  (. 244۷، ۸هستند )استین و لیچ مدیریتتجربی از بازارهای مشابه قابل 

اوپسالا این است که کمبود دانش درباره بازارهای خارجی مانع  فرض اساسی مدلپیش

شود. دانش لازم عمدتاً از طریق عملیات در خارج از کشور المللی میتوسعه عملیات بین

ها بنابراین، فرض بر این است که شرکت .(2449 2)جانسون و والنه ت.قابل کسب اس

های ورود با ریسک کم و تعهد منابع کم با طور تدریجی، از روشالمللی شدن را بهبین

الا و های ورود با ریسک بهای غیرمستقیم )مثلاً نماینده صادراتی( تا روشاستفاده از روش

آنها مشارکت خود را از  .کنندتعهد منابع زیاد )مثلاً تولید در بازارهای خارجی(آغاز می

بازارهای خارجی که از نظر  ، شروع و بهبازارهای خارجی که از نظر روانی نزدیک هستند

عنوان مجموع عواملی که مانع توان بهفاصله روانی را می ادامه می دهند.روانی دور هستند 

ا می رهایی از فاصله روانی نمونه شوند، توصیف کرد.بازار داخلی می درجریان اطلاعات 

                                                           
1  Steen, J. T., & Liesch, P. W 
2  Johanson, J., & Vahlne, J.-E 
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 های سیاسی، سطح تحصیلات، سطح توسعه صنعتیت در زبان، فرهنگ، نظامتفاو توان به

 (.2449 ۸اشاره داشت)جانسون و ویدرشیمو دیگر موارد 

شوند ها ابتدا به بازارهای نزدیک جغرافیایی و فرهنگی وارد میبر اساس این نظریه، شرکت

ش را افزای تا ریسک را کاهش دهند، و سپس با کسب دانش تجربی، تعهد منابع خود

هنگی و های فردهند. این نظریه بر دو مفهوم کلیدی استوار است: فاصله روانی )تفاوتمی

 جانسون، 2449گذاری در روابط خارجی(. در بازنگری سال زبانی( و تعهد بازار )سرمایه

یت سازی را به عنوان فرایند ایجاد موقعالمللیها تأکید کردند و بینبر نقش شبکه والنه و

انتقادات به این نظریه شامل عدم توضیح غیرخطی د. های تجاری توصیف نمودندر شبکه

 (.24۸۷، 5)سانتانگیلو و مییراست2بورن گلوبال هایبودن فرایند و نادیده گرفتن شرکت

های سنتی سوئدی کاربرد داشته، اما در در شرکت0آپسالا در مطالعات تجربی، نظریه

برای مثال، در عراق،  (24۸۷، 1والنه و جانسون )دارد زنگریبابازارهای نوظهور نیاز به 

ادبیات اخیر . کندرا کند میبین المللی شدن فاصله روانی بالا به دلیل مسائل سیاسی، فرایند 

بر دیگر وارده دانتقا. شودمی تقویتدهد که این نظریه با ترکیب با نظریه شبکه، نشان می

 (.24۸4، 4)فارسگرین ی مانند فناوری استعدم توجه به عوامل خارج این مدل،

 نظریه شبکه 

سازی را نتیجه روابط متقابل المللی، بین۸992استون وآکسون  شده توسطنظریه شبکه، ارائه

ا ها از طریق روابط بداند. بر اساس این نظریه، شرکتهای تجاری میها در شبکهشرکت

موقعیت  کنند، وارجی دسترسی پیدا میکنندگان، مشتریان و شرکا به بازارهای ختأمین

دارد و نقش  این رویکرد بر وابستگی متقابل تأکید. کننده موفقیت استای آنها تعیینشبکه

دهد که چگونه در زمینه بازاریابی، این نظریه توضیح می. کندای را برجسته میدانش شبکه

های برای شرکتهای ترویجی کمک کند. تواند به گسترش فعالیتمی B2B روابط

های غلبه بر موانع نهادی از طریق شبکهبا تواند عراقی، این نظریه مفید است زیرا می

 (.242۸ ۷)بمبوم و همکارانای کمک کندمنطقه

  

                                                           
1  Johanson & Wiedersheim 
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 1 استارت آپالمللی های بینشرکت نظریه  

هایی را ، شرکت۸994 5و کاویسگیل2کنایت شده توسط، معرفیبورن گلوبال نظریه

ل المللی خود را  بدون طی مراحهای بینکند که از ابتدای تأسیس، فعالیتتوصیف می

ی ، نوآوری فناوری و بازارهای جهانیکنند. این نظریه بر نقش دانش بنیانتدریجی آغاز می

، این رویکرد برای صنایع 1آپسالا در مقایسه با نظریه (.24۸1 0)زندر و همکاران.تأکید دارد

دهد که بازارهای نوظهور، این نظریه نشان میزمینه در . استتر بنیان مناسبدانش

های دیجیتال برای پرش از مراحل سنتی استفاده توانند از فرصتهای عراقی میشرکت

   .(2424و همکاران،  4)کراویگناکنند

 7OLI نظریه  

ت سازی را بر اساس سه مزیالمللی، بین ۸9۱4 ۱دانینگ یافته توسط، توسعه OLIنظریه

های نامشهود مانند برند(، مزیت مکان )جذابیت دهد: مزیت مالکیت )داراییتوضیح می

ه این نظری(. سازی )کنترل عملیات داخلی به جای صادراتبازار خارجی( و مزیت داخلی

 (.244۸د)دانینگ، گذاری مستقیم خارجی تمرکز داراقتصادی بر سرمایه

 هانظریهسایر

برداری از سازی را نتیجه بهرهالمللی، بین ۸99۸ ۸4بارنی شده توسط، ارائه9رمحونظریه منابع

بر تأثیر  ۸۸داند. همچنین، نظریه نهادیفرد شرکت مانند دانش بازاریابی میمنابع منحصربه

 . (۸991، ۸2)اسکاتقوانین و هنجارهای خارجی تأکید دارد
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 مقایسه سایر نظریه ها :1جدول

 

  سازی المللیبین در فرایند رویکرد رفتاری

در نظریه  شهری، نیز معروف استالمللی شدن، که به رویکرد فرایندی رویکرد رفتاری بین

نابراین کند، باری جایگزین میبا انسان رفترا سازمانی دارد. این رویکرد انسان اقتصادی 

ها و ظریهن. شودگیری رفتاری در نظر گرفته میاین رویکرد به عنوان رویکردی با جهت

عنوان کنند، یادگیری فردی و مدیران ارشد را بههایی که از رویکرد رفتاری پیروی میمدل

اری، کرد رفتدر روید. گیرنالمللی شرکت در نظر میهای مهم در درک رفتار بینجنبه

ی از موضوعات المللی شدن است. یکالمللی بر سرعت و مسیر بینتمرکز بر تأثیر تجربه بین

کرد، در این روی .المللی شدن استمهم در این رویکرد، نقش دانش سازمانی در فرآیند بین

ها تشود که از طریق آن شرکمی در نظر گرفته زنجیره متوالیعنوان المللی شدن بهبین

جربه و دانش درباره بازارهای خارجی را از طریق تعهد تدریجی منابع و یادگیری در حین ت

ازارهای گیری، از بگیرنده، یا واحد تصمیمتأکید بر دانش تصمیم .کنندعمل کسب می

هایی است که از این دانش یا کمبود آن ناشی ها، عقاید، باورها و نگرشخارجی و برداشت

 (.242۸ ۸و جانسونهیلمرسون شوند )می

  

                                                           
1  Hilmersson, M., & Johanson, M 
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 شناسی پژوهشروش

ای و از حیث ماهیت، کیفی و اکتشافی است توسعه–پژوهش حاضر از نظر هدف، بنیادی

له بنیاد به شیوه گلیزری انجام شده است. مسئپردازی دادهگیری از رویکرد نظریهو با بهره

سب و سازی کالمللیمحوری این پژوهش، یعنی مدیریت فاصله فرهنگی در فرایند بین

هایی چون پویایی، چندبعدی بودن، وابستگی به زمینه و تعامل مستمر ها، واجد ویژگیکار

در به های پیشینی قاهای کمّی یا آزمون فرضیهرو، استفاده از روشکنشگران است؛ ازاین

 تبیین عمیق آن نیست. 

ها و تبیین دل دادهبنیاد گلیزری امکان ظهور نظریه از پردازی دادهدر مقابل، نظریه

 کند.گیری و کنش مدیریتی را فراهم میفرایندهای واقعی تصمیم

( معرفی ۸94۷بار توسط گلیزر و اشتراوس )بنیاد گلیزری، که نخستینپردازی دادهنظریه

ای و فرایند اجتماعی اصلی تمرکز دارد. انتخاب این رویکرد با شد، بر کشف مقوله هسته

خوان است؛ زیرا مدیریت فاصله فرهنگی یک فرایند العه کاملاً همماهیت پدیده مورد مط

 د.گیراجتماعی مستمر است که در طول زمان و از طریق یادگیری و تجربه شکل می

 گیری پژوهش  جامعه و نمونه

المللی، الملل، مدیران بازاریابی بینجامعه پژوهش شامل مدیران ارشد، مدیران بین

ی، اساتید و خبرگان دارای تجربه عملی مستقیم فعالیت در بازارهای المللکارآفرینان بین

 گیری نظری برایخارجی است. لذا در این مطالعه برای تعیین حجم نمونه از روش نمونه

 کنندگان استفاده شد. دستیابی به شرکت

سیدن رهای عمیق نیمه ساختار یافته بود که این فرآیند تا ها از طریق مصاحبهگردآوری داده

مصاحبه اشباع نظری حاصل شد؛ اما ۸1اساس با انجام به اشباع نظری ادامه یافت. بر این 

نفر مصاحبه  ۸۱نیز انجام گرفت، که در مجموع با  ۸۱و  ۸۷های برای اطمینان کافی مصاحبه

 انجام شد.
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 معیارهای انتخاب جامعه مورد مطالعه :2جدول 

 معیارهای انتخاب  خبرگان

 های مرتبط با فعالیتهای بین المللیتخصص و تجربه در حوزهدارای  ۸

2 
کسب و کار و تجارت بین الملل، عضو هیئت علمی  زمینه در پژوهشی فعالیت دارای

 دانشگاه

0 
رایط ش ، و توانایی تحلیلعراقهای جغرافیایی، اجتماعی و اقتصادی شناخت عمیق از ویژگی

 خاص کشور عراق

 

 ها فرایند تحلیل داده

ام مستمر انج سهیها و بر اساس منطق مقاداده یزمان با گردآورصورت همها بهداده لیتحل

  شد.

خط تحلیل و کدهای مفهومی بهصورت خطها بهدر این مرحله، داده کدگذاری باز:

 ها، تعاملات و راهبردهای مدیران و خبرگاناولیه استخراج شدند. تمرکز بر شناسایی کنش

 بود.

ز شد هایی متمرکپس از شناسایی مقوله محوری، تحلیل بر داده ری انتخابی:کدگذا

 کردند.ها کمک میکه به تبیین آن مقوله و ارتباط آن با سایر مقوله

مند یکپارچه و نهایی پژوهش ها در قالب یک مدل پارادایمی زمینهدر مرحله نهایی، مقوله

 بندی شد.صورت

 یافته های پژوهش

 ( آورده شده است.5شوندگان در جدول )ط به مصاحبهاطلاعات مربو
  



 103 و همکاران یالعمار دیول

 

 انیگوپاسخ یشناختتیجمع یهایژگیو :3جدول

( و همچنین با 5ختی )مطابق جدول های مطرح شده جمعیت شنابا توجه به تجربه ویژگی

ین کنندگان از طبقه تحصیل کرده جامعه هستند، بنابراتوجه به این که اکثراً این مشارکت

ایایی . برای محاسبه پگیرندگویی مورد تائید قرار میاز نظر صلاحیت و توانایی پاسخ

است. از دو موضوعی )پایایی دو کدگذار( استفاده شده  مصاحبه، از روش توافق درون

وهش عنوان همکار پژخبره که بر موضوع این تحقیق اشراف داشتند، درخواست شد تا به

)کدگذار( در این پژوهش مشارکت کنند؛ سپس محقق به همراه این همکاران پژوهشی، 

موضوعی که به عنوان شاخص مصاحبه را کدگذاری کرده و درصد توافق درون 5تعداد 

 ود، با استفاده از فرمول زیر محاسبه شد:پایایی تحقیق به کار میر

 ({2×تعداد کل کدها/)تعداد توافقات×}۸44%
  

 بازه سنی درصد میانگین/ فراوانی  

 جنسیت
 2۷-41 ۷۷ ۸0 مرد

 24-4۸ 22 0 زن

میزان 

 تحصیلات

  1,1 ۸ کارشناسی

  55 4 کارشناسی ارشد

  ۸,۸ 2 دانشجوی دکتری

  14 9 دکتری

ه حوز

 فعالیت

وکارفعال مدیر کسب

 صادراتی
 هیئت علمی

پژوهشگر حوزه 

 فرهنگی

کارشناس 

حوزه 

تجارت بین 

 الملل

1 5 5 2 

رت تجاکمیسیون کارشناس 

 اتاق بازرگانی عراق

کارشناس وزارت 

 صنعت عراق

کارشناس وزارت 

 امورخارجه عراق
 

2 ۸ 2  
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 محاسبه درصد پایایی بازآزمون :4جدول

ف
ردی

 

 عنوان
 تعداد کل کدها

 )در کدگذاری بین دو ارزیاب(

تعداد 

 توافقات

تعداد عدم 

 توافقات

درصد پایایی 

بازآزمون 

 )درصد(

۸ S1 ۸۱ ۸4(۱*2) 2 ۱۱,۱ 

2 S2 ۸0 ۸2(4*2) 2 ۱1,۷ 

5 S3 ۸4 ۸0(۷*2) 5 ۱۷,1 

 ۱۷,1 ۷ (2*۸9)02 0۱ جمع 0

( مشخص شد. تعداد کل کدها که توسط محقق و 0بنابراین همانگونه که در جدول )

مورد است.  2۸و تعداد کل توافقات بین کدها  0۱همکار تحقیق به ثبت رسیده است، برابر 

ل ی انجام گرفته در این تحقیق با استفاده از فرموهاپایایی بین دو کدگذار برای مصاحبه

درصد  44درصد است. با توجه با اینکه میزان پایایی بیش از  ۱۷,1ارائه شده در بالا  برابر 

 توان ادعا کرد که میزان پایایی تحلیلها تایید شد و میاست، قابلیت اعتماد کدگذاری

ور رسیدن به هدف اصلی تحقیق در پژوهش حاضر به منظ .مصاحبه کنونی مناسب است

ازی پردگیری از رویکرد نظریهای با بهرهمصاحبه، از فرایند سه مرحله ۸۱پس از انجام 

بنیاد به شیوه گلیزری استفاده شد. در اولین مرحله جهت انجام کدگذاری باز، محتوای داده

سی قرار رهای ضبط شده برای استخراج نکات کلیدی چندین بارمورد برتمامی مصاحبه

سازی شدند که مدت زمان هر مصاحبه از افزار ورد پیادهگرفتند و در نهایت در قالب نرم

دقیقه بود )بسته به شرایط موجود(. سپس با تجزیه و تحلیل خط به خط  94دقیقه تا  44

ها و در های موجود کدهای باز و مفاهیم ایجاد گردید. این مفاهیم اقتباسی از نوشتهنوشته

مصاحبه ایجاد  ۸۱کد اولیه از مجموع  ۸41موارد عین خود نوشته بود که در مجموع  برخی

 کد باز نهایی احصاء گردید.  ۸02شد که پس از ادغام کدهای  مشابه و حذف  موارد زاید 

 

 
 های پژوهش: فرایند اشباع نظری داده1نمودار

0

5

10

15

20

0 5 10 15 20



 109 و همکاران یالعمار دیول

 

 ها و کدگذاری اولیهمصاحبه: 5جدول

 یانتخابپیوند  کد باز فاز ردیف

 S1 شناسایی فاصله فرهنگی کشور مقصد پیش از ورود  ۸

 S1 های ارزشی و هنجاریتحلیل تفاوت پیش از ورود  2

 S1 گیری مدیران محلیارزیابی سبک تصمیم پیش از ورود  5

 S3 های مذهبی بازارسنجش حساسیت پیش از ورود  0

 S3 تحلیل ساختار قدرت و اقتدار اجتماعی پیش از ورود  1

 S1 رکتفرهنگی شارزیابی سابقه تعاملات بین یش از ورودپ  4

 S4 انتخاب بازار با فاصله فرهنگی قابل مدیریت پیش از ورود  ۷

 S4 طراحی استراتژی ورود تدریجی پیش از ورود  ۱

 S2 انتخاب شرکای بالقوه محلی پیش از ورود  9

 S2 ارزیابی اعتبار اجتماعی شرکای محلی پیش از ورود  ۸4

 S4 سیاسی–های فرهنگیتحلیل ریسک ورودپیش از   ۸۸

 S2 استفاده از مشاوران بومی پیش از ورود  ۸2

 S1 اعزام مدیرانآموزش پیش پیش از ورود  ۸5

 S1 فرهنگیهای ارتباط بینتوسعه مهارت پیش از ورود  ۸0

 S1 سنجش تحمل ابهام در تیم مدیریتی پیش از ورود  ۸1

 S3 کاروتحلیل قوانین نانوشته کسب پیش از ورود  ۸4

 S3 بررسی ساختار نهادی غیررسمی پیش از ورود  ۸۷

 S2 تحلیل نقش روابط شخصی در معاملات پیش از ورود  ۸۱

 S1 ارزیابی سبک مذاکره محلی پیش از ورود  ۸9

 S3 طراحی پیام برند متناسب با فرهنگ پیش از ورود  24
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2۸  
تحلیل انتظارات اجتماعی از شرکت  پیش از ورود

 خارجی

S2 

 S4 سازی سناریوهای تعارض فرهنگیشبیه دپیش از ورو  22

 S3 فرهنگیتدوین کد اخلاقی بین پیش از ورود  25

 S5 سنجش آمادگی سازمانی برای یادگیری پیش از ورود  20

 S5 ایجاد بانک دانش فرهنگی پیش از ورود  21

 S4 تحلیل تجربه رقبا در بازار مقصد پیش از ورود  24

 S4 ناسبانتخاب ساختار مالکیت م پیش از ورود  2۷

 S4 های انطباق فرهنگیارزیابی هزینه پیش از ورود  2۱

 S3 تحلیل نقش دولت و نهادها پیش از ورود  29

 S2 نفعان محلیبینی واکنش ذیپیش پیش از ورود  54

 S4 طراحی سیستم کنترل منعطف پیش از ورود  5۸

 S1 انتخاب مدیر رابط فرهنگی پیش از ورود  52

 S1 رات کاریتحلیل شکاف انتظا پیش از ورود  55

 S1 های زمانی و تعهد کاریسنجش تفاوت پیش از ورود  50

 S1 تحلیل زبان و ارتباط غیرکلامی پیش از ورود  51

 S2 طراحی استراتژی اعتمادسازی اولیه پیش از ورود  54

 S4 بینی تعارضات احتمالیپیش پیش از ورود  5۷

 S6 های موفقیت فرهنگیتعریف شاخص پیش از ورود  5۱

 S5 سازی سیستم بازخورد فرهنگیآماده ودپیش از ور  59

 S2 تحلیل مسئولیت اجتماعی مورد انتظار پیش از ورود  04

 S6 سنجش پذیرش برند خارجی پیش از ورود  0۸
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 S5 تدوین برنامه یادگیری تدریجی پیش از ورود  02

 S4 راستاسازی استراتژی و فرهنگهم پیش از ورود  05

 S5 زمانیارزیابی ظرفیت تطبیق سا پیش از ورود  00

 S1 انداز مشترک فرهنگیتعریف چشم پیش از ورود  01

 S5 مستندسازی فرضیات فرهنگی پیش از ورود  04

 S6 تصمیم نهایی ورود یا عدم ورود پیش از ورود  0۷

0۱  
برقراری ارتباط اولیه با نهادهای کلیدی  حین ورود

 محلی

S2 

 S2 معرفی رسمی شرکت از طریق واسطه معتبر حین ورود  09

14  
تنظیم لحن و ادب ارتباطی مطابق عرف  رودحین و

 محلی

S1 

 S1 و منزلت افراد در جلسات« شأن»مدیریت  حین ورود  1۸

 S3 مراتب قدرتمذاکره با توجه به سلسله حین ورود  12

15  
انتخاب مکان/زمان جلسات مطابق آداب  حین ورود

 محلی

S1 

 S1 ایِ تجاریاستفاده از مترجم حرفه حین ورود  10

 S1 های زبانی و غیرکلامیکنترل سوءبرداشت حین ورود  11

 S3 تطبیق پیشنهاد ارزش با ترجیحات محلی حین ورود  14

 S3 های بازاریابیسازی پیامبومی حین ورود  1۷

 S3 تنظیم قراردادها با حساسیت نهادی حین ورود  1۱

19  
تعریف سازوکار حل اختلاف قابل قبول  حین ورود

 طرفین

S4 
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44  
 های ضدفساد وردها و کنترلطراحی استاندا حین ورود

 انطباق

S4 

 S4 تفویض اختیار محدود به تیم محلی حین ورود  4۸

42  
انتخاب ساختار حاکمیت مشارکتی با  حین ورود

 شریک

S4 

45  
تعیین شاخص های کلیدی عملکرد  حین ورود

 مشترک با شریک محلی

S6 

 S2 های ارتباطی روزمره با شریکایجاد کانال حین ورود  40

 S2 های حضوریگذاری بر ملاقاتسرمایه حین ورود  41

 S2 اولیه« اقدامات اعتمادساز»انجام  حین ورود  44

 S2 نفعان محلیمدیریت انتظارات ذی حین ورود  4۷

 S2 جذب نیروهای کلیدی بومی حین ورود  4۱

 S3 طراحی سیستم جبران خدمات متناسب حین ورود  49

 S5 مقصد( در تیم–آموزش دوطرفه )مبدا حین ورود  ۷4

 S1 فرهنگیهای مختلط بینتشکیل تیم حین ورود  ۷۸

 S1 فرهنگی درون تیممدیریت تعارضات بین حین ورود  ۷2

۷5  
استانداردسازی حداقلی توام با انعطاف  حین ورود

 محلی

S4 

 S4 های امنیتی و محیطیپایش ریسک حین ورود  ۷0

 S4 های سفر و تردد امنتنظیم سیاست حین ورود  ۷1

 S2 مند با نهادهای دولتیتعامل هدف حین ورود  ۷4

 S2 گری مشروعاخذ مجوزها با واسطه حین ورود  ۷۷

 S3 تطبیق فرآیندهای اداری با عرف نهادی حین ورود  ۷۱
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۷9  
بازطراحی زنجیره تأمین منطبق بر شبکه  حین ورود

 محلی

S3 

۱4  
کنندگان بر مبنای اعتبار انتخاب تأمین حین ورود

 اجتماعی

S2 

 S3 یلحاظ استانداردهای محل کنترل کیفیت با حین ورود  ۱۸

 S5 ثبت سیستماتیک رخدادهای فرهنگی حین ورود  ۱2

 S5 برگزاری جلسات بازاندیشی فرهنگی حین ورود  ۱5

 S5 «بانک دانش فرهنگی»روزرسانی به حین ورود  ۱0

 S1 های مذاکره بر اساس تجربهاصلاح تاکتیک حین ورود  ۱1

 S6 گذاریمدیریت قیمت حین ورود  ۱4

 S4 بندی و تحویلمدیریت شکاف زمان حین ورود  ۱۷

 S6 طراحی خدمات پس از فروش قابل اتکا حین ورود  ۱۱

۱9  
رسیدگی سریع به شکایات با حساسیت  حین ورود

 فرهنگی

S1 

 S2 نمایش تعهد بلندمدت به بازار حین ورود  94

9۸  
های مسئولیت اجتماعی مشارکت در فعالیت حین ورود

 محلی

S2 

92  
های محلی درباره ایتپایش شهرت و رو حین ورود

 شرکت

S2 

 S3 میغیررس–تثبیت الگوهای ارتباط رسمی حین ورود  95

 S6 های فرهنگی در عملیاتکاهش اصطکاک حین ورود  90

 S2 گیری اعتماد اولیه و تکرار معاملهشکل حین ورود  91
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94  
در « رابط فرهنگی»سازی نقش نهادینه پس از ورود/تثبیت

 ساختار

S1 

 S5 اتیهای عملیها به دستورالعملتبدیل تجربه پس از ورود/تثبیت  9۷

 S5 هاهای فرهنگی پروژهآموختهثبت درس پس از ورود/تثبیت  9۱

 S1 طراحی برنامه آموزش مستمر پس از ورود/تثبیت  99

 S1 انفرهنگی کارکنای بلوغ بینارزیابی دوره پس از ورود/تثبیت  ۸44

۸4۸  
ی بازار ایجاد جامعه خبرگی داخلی برا پس از ورود/تثبیت

 مقصد

S5 

 S5 انتقال دانش از تیم محلی به ستاد مرکز پس از ورود/تثبیت  ۸42

 S2 جذب و ادغام مدیران بومی در تیم رهبری پس از ورود/تثبیت  ۸45

۸40  
به « شخصی»ارتقای مشروعیت از  پس از ورود/تثبیت

 «سازمانی»

S2 

 S2 های تجاری محلیتعمیق روابط با شبکه پس از ورود/تثبیت  ۸41

 S2 توسعه اتحادهای نهادی و صنفی از ورود/تثبیتپس   ۸44

 S2 هانفعان و ائتلافمدیریت فعال ذی پس از ورود/تثبیت  ۸4۷

۸4۱  
استانداردسازی تدریجی فرآیندها پس از  پس از ورود/تثبیت

 پذیرش

S4 

 S4 بازطراحی حاکمیت برای کنترل و چابکی پس از ورود/تثبیت  ۸49

 S2 مادها با حفظ اعتواسطهکاهش وابستگی به  پس از ورود/تثبیت  ۸۸4

 S4 تقویت سیستم انطباق و حسابرسی محلی پس از ورود/تثبیت  ۸۸۸

 S4 های نهادیِ متغیرمدیریت ریسک پس از ورود/تثبیت  ۸۸2

 S4 انعطاف در قراردادها و شروط اجرایی پس از ورود/تثبیت  ۸۸5
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۸۸0  
تثبیت هویت برند در چارچوب هنجارهای  پس از ورود/تثبیت

 محلی

S6 

 S6 بهبود تجربه مشتری با تنظیمات فرهنگی از ورود/تثبیتپس   ۸۸1

 S6 ایجاد سیستم کیفیت خدمات متناسب پس از ورود/تثبیت  ۸۸4

 S6 سنجش رضایت مشتریان و شرکا پس از ورود/تثبیت  ۸۸۷

 S5 عنوان داده فرهنگیتحلیل شکایات به پس از ورود/تثبیت  ۸۸۱

۸۸9  
ی اصلاح محصولات/خدمات بر مبنا پس از ورود/تثبیت

 بازخورد محلی

S3 

 S3 در تیم« ترجمان نهادی»توسعه قابلیت  پس از ورود/تثبیت  ۸24

 S3 های منابع انسانیسازی رویهبومی پس از ورود/تثبیت  ۸2۸

۸22  
مدیریت وفاداری کارکنان در بافت  پس از ورود/تثبیت

 فرهنگی خاص

S3 

۸25  
 هایایجاد نظام انگیزشی سازگار با ارزش پس از ورود/تثبیت

 محلی

S3 

 S6 های توزیع و فروشتثبیت کانال پس از ورود/تثبیت  ۸20

۸21  
افزایش سهم بازار با اتکا به اعتماد  پس از ورود/تثبیت

 شدهتثبیت

S6 

۸24  
گسترش جغرافیایی در شهرهای دیگر  پس از ورود/تثبیت

 مقصد

S6 

 S6 هابخشی به سبد مشتریان و پروژهتنوع پس از ورود/تثبیت  ۸2۷

۸2۱  
های جدید با یادگیری وسعه مشارکتت پس از ورود/تثبیت

 قبلی

S2 

 S1 زنی در مذاکرات بعدیارتقای توان چانه پس از ورود/تثبیت  ۸29

 S6 های اصطکاک فرهنگیکاهش هزینه پس از ورود/تثبیت  ۸54
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۸5۸  
هم واسطه فگیری بهافزایش سرعت تصمیم پس از ورود/تثبیت

 بافت محلی

S1 

 S1 یمحل–شترک سازمانیسازی زبان منهادینه پس از ورود/تثبیت  ۸52

 S5 «رویه سازمانی»تبدیل سازگاری موردی به  پس از ورود/تثبیت  ۸55

۸50  
سنجش عملکرد مالی و غیرمالی  پس از ورود/تثبیت

 سازیالمللیبین

S6 

 S6 دهشبینیمقایسه عملکرد با اهداف پیش پس از ورود/تثبیت  ۸51

 S4 اقعیو اصلاح استراتژی ورود بر اساس نتایج پس از ورود/تثبیت  ۸54

 S5 برای بازارهای مشابه« منشور ورود»تدوین  پس از ورود/تثبیت  ۸5۷

 S6 ایانتقال الگوی موفق به بازارهای منطقه پس از ورود/تثبیت  ۸5۱

۸59  
بازتعریف مزیت رقابتی بر مبنای قابلیت  پس از ورود/تثبیت

 فرهنگی

S6 

۸04  
در مدیریت فاصله « قابلیت پویا»ایجاد  پس از ورود/تثبیت

 نگیفره

S4 

۸0۸  
های آوری در برابر شوکافزایش تاب پس از ورود/تثبیت

 فرهنگی–نهادی

S4 

 S6 المللیتثبیت مسیر رشد و تداوم حضور بین پس از ورود/تثبیت  ۸02
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 : مقوله های محوری پژوهش6جدول

نماد کدهای  محوریکد  فاز ردیف

 محوری

 کد انتخابی

قبل/حین/بعد از   ۸

 ورود

آمادگی و هوشمندی 

 نگیفره

S1 

مدیریت فاصله 

فرهنگی در فرایند 

سازی المللیبین

 وکارهاکسب

 

قبل/حین/بعد از   2

 ورود

سازی، اعتماد و شبکه

 مشروعیت محلی

S2 

قبل/حین/بعد از   5

 ورود

نهادی –ترجمان فرهنگی

 و انطباق

S3 

قبل/حین/بعد از   0

 ورود

طراحی ورود، حاکمیت 

 و کاهش ریسک

S4 

قبل/حین/بعد از   1

دورو  

یادگیری، جذب و 

 سازی دانش نهادینه

S5 

قبل/حین/بعد از   4

 ورود

پذیری و عملکرد، مقیاس

 المللیتوسعه بین

S6 
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 الگوی پارادیمی پژوهش:  2شکل

 

 پیامدها:

 مدت:کوتاه

 های فرهنگیکاهش اصطکاک

 بهبود کیفیت مذاکره و هماهنگی

 گیری اعتمادشکل

 عاننفتثبیت  همکاری با شرکا و ذی

 بلندمدت:

 ارتقای مشروعیت سازمانی

 های تعامل و کنترل،کاهش هزینه

 بهبود عملکرد مالی و غیرمالی

ه به پذیری و توسعیاسارتقای قابلیت مق

 بازارهای مشابه

 

 راهبردها:

 هوشمندی فرهنگی

 سازیشبکه

 نهادی–انطباق فرهنگی

 مکانیرم های ورود

 کاهش ریسک

 سازی دانشنهادینه

 

 ای:شرایط زمینه

 ویژگی شرکت

 نوع صنعت
 شرایط علی:

 فاصله فرهنگی

 شدهریسک ادراک

 فرهنگی–چندپارگی اجتماعی

 ادینااطمینانی نه

 امنیتی–ریسک سیاسی

 تغییرپذیری اجرایی

 

 مقوله اصلی:

مدیریت فاصله فرهنگی در فرایند بین 

 المللی کردن

 شرایط مداخله گر:

 های مبتنی بر اعتمادشبکه

 مشروعیت محلی
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 نتایج پژوهش

کسب و  سازیالمللیدر فرایند بین” فاصله فرهنگی“دهد های این پژوهش نشان میافتهی

عراق، صرفاً یک مانع نیست، بلکه در صورت مدیریت فعالانه  کشورویژه در بهها کار

راهبردهای  ای ازقابلیت راهبردی تبدیل شود. این قابلیت از طریق مجموعه یک تواند بهمی

ادگیری سازی یمحور، و نیز نهادینهسازی و حکمرانی رابطهشبکه نهادی،–ترجمان فرهنگی

 شده، ارتقای مشروعیتیامد این فرایند، کاهش ریسک ادراکگیرد. پشکل می  سازمانی

های ه حلقهای کگونهالمللی کسب و کار است؛ بهمحلی، و بهبود عملکرد عملیاتی و بین

 نندکطور مستمر بازتنظیم میبازخورد و یادگیری، راهبردهای ورود و تثبیت را به

یا  اً یک تفاوت سطحی در زبانصرف« فاصله فرهنگی»دهد که بررسی یافته ها نشان می

زمان در سطوح ارزشی، هنجاری، ارتباطی و نهادی صورت همآداب تعامل نیست؛ بلکه به

های نهادی و دشواری ها در مرحله ورود، با نااطمینانیکند. این تفاوتخود را آشکار می

ه، شرکت با جشود و در نتیپذیری قواعد بازی در بازار مقصد، بیشتر نمایان میبینیپیش

های مشروعیت مواجه های ارتباطی و چالشها، اصطکاکای از سوءبرداشتمجموعه

 گردد.می

–ترجمان فرهنگی»و « آمادگی و هوشمندی فرهنگی»دهد که یافته های پژوهش نشان می

در مدیریت فاصله فرهنگی نقش اساسی دارند؛ زیرا سازمان برای فهم و « نهادی و انطباق

ها، ابتدا باید توان تشخیص و حساسیت فرهنگی ایجاد کند و سپس این فهم تفسیر تفاوت

 عمل ترجمه نماید. بنابراین، شرایطهای مدیریتی و سازوکارهای اجرایی قابلرا به تصمیم

گیری پدیده محوری )مدیریت فاصله فرهنگی( را ایجاد طور مستقیم ضرورت شکلعلّی به

 کند.می

تفاده مدت یا اس)مانند آموزش کوتاه« اقدام مقطعی»فرهنگی یک  رو مدیریت فاصلهاز این

مثابه قابلیتی است که در طول زمان شکل گرفته، از تجربه از مترجم( نیست بلکه به

تواند به بازارهای مشابه تعمیم یابد. آموزد، خود را ساختاردهی مجدد کرده و میمی

–یهای شناختیک سو، به ظرفیت مدیریت فاصله فرهنگی به عنوان پدیده محوری از

های اعتماد/مشروعیت متکی است؛ و از سوی دیگر، با ها و شبکهرفتاری مدیران و تیم

فرهنگی، طراحی مکانیزم ورود، حکمرانی و کنترل ریسک، –سازوکارهای انطباق نهادی

شود تا در نهایت پیامدهای عملکردی و سازی دانش تقویت مییادگیری و نهادینه

 پذیری را محقق سازد. مقیاس
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ابط دهد که در آن رودهد که مدیریت فاصله فرهنگی در بستری رخ مییافته ها نشان می

های مبتنی بر اعتماد، و تعاملات مبتنی بر قواعد نانوشته از اهمیت بیشتری غیررسمی، شبکه

باط بل استنالزاماً از مسیر قواعد رسمی قا« رفتار درست»ای، برخوردارند. در چنین زمینه

توجهی از موفقیت ورود/بقا، به توان سازمان در ادارک و پردازش دقیق نیست و بخش قابل

سازی، شبکه»هنجارهای محلی و الگوهای ارتباطی بستگی دارد. در این وضعیت، مقوله 

جای ی عمل، سازمان ناگزیر است بهعنوان بستر و زمینهبه« اعتماد و مشروعیت محلی 

کسب  ای وحرفه–ه منطق قراردادی/فرآیندی، بر ایجاد پیوندهای اجتماعیاتکای صرف ب

باید « ادی نه–ترجمان فرهنگی»زمان با پذیرش از سوی بازیگران کلیدی تکیه کرده و هم

 های اجرایی قابل انطباقها، زبان ارتباطی، و رویهها و انتظارات محلی را به سیاستعرف

 ترجمه و تبدیل نماید.

سازمان،  ای و راهبردهایدهد که رابطه بین شرایط علّی/زمینهحلیل نتایج نشان میهمچنین ت

ه از شود کگر تعدیل میای از عوامل مداخلهخطی و ثابت نیست؛ بلکه توسط مجموعه

 ترین این عوامل می توان به موازد ذیل اشاره داشت:جمله مهم

ه حد کند سازمان تا چن میفرهنگی تیم که تعییسطح هوشمندی فرهنگی و بلوغ بین

زده  اجتناب نماید. های شتابها را درست تشخیص دهد و از واکنشتواند تفاوتمی

یل های روزمره چگونه قابل تبدسازد تجربهظرفیت یادگیری و جذب دانش که مشخص می

روال »به سطح « حل موردیراه»شوند به عبارت دیگر تجارب از سطح به دانش سازمانی می

ارتقا یابد. کیفیت طراحی ورود، حکمرانی و سازوکارهای کاهش « رویه پایدار سازمانیو 

ریسک که دامنه خطا را محدود کرده و امکان اصلاح تدریجی را در قالب قراردادهای 

فقدان  کند از طرفیمنعطف، ساختارهای کنترل و تفویض اختیار حساب شده را فراهم می

تشدید اصطکاک فرهنگی و شکست فرایند بین المللی  این عوامل مداخله گر، احتمال

 دهد.شدن کسب و کار را افزایش می

ها برای مدیریت فاصله فرهنگی، دهد کسب و کارازطرفی یافته های پژوهش نشان می

-ها را در پنج گروه راهبردی دستهتوان آنپیوسته را که میهمهای بهای از کنشمجموعه

 رند:گیکار میبندی کرد، به

راهبردهای آمادگی و هوشمندی فرهنگی : توسعه حساسیت فرهنگی، مدیریت شأن و 

ی(، های ارتباطی )کلامی/غیرکلاممنزلت افراد در تعاملات، کنترل و مدیریت سوءبرداشت

 .فرهنگیهای مختلط بینای و تشکیل تیماستفاده هدفمند از مترجم/رابط حرفه
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ماد های معتبر، ایجاد اعتروعیت : تکیه بر واسطهسازی و کسب مشب( راهبردهای شبکه

نفعان کلیدی، حضور میدانی و تعاملات حضوری، و تبدیل تدریجی، تعمیق روابط با ذی

 اعتماد شخصی به مشروعیت سازمانی.

سازی پیام ارزش و برند، انطباق نهادی و انطباق : بومی–ج( راهبردهای ترجمان فرهنگی

های انسانی با عرف محلی، و تبدیل قواعد نانوشته به تصمیمهای اداری و منابع رویه

 مدیریتی قابل پیگیری.

د( راهبردهای طراحی ورود، حکمرانی و کاهش ریسک : انتخاب سازوکار ورود و ساختار 

، های انطباق/ضدفسادحکمرانی متناسب، تعریف سازوکار حل اختلاف، ایجاد کنترل

 استانداردسازی حداقلی همراه با انعطاف محلی.های نهادی و امنیتی، مدیریت ریسک

سازی دانش: مستندسازی سیستماتیک هـ( راهبردهای یادگیری، جذب و نهادینه

رخدادهای فرهنگی، برگزاری جلسات بازاندیشی، ایجاد بانک دانش فرهنگی، و تبدیل 

 ها و قواعد سازمانی.تجارب موردی به دستورالعمل

در  کنند؛ بلکهاین راهبردها مستقل و جدا از هم عمل نمی نکته قابل توجه این است که

سازی بدون ترجمان و انطباق عمل می کنند شبکه به هم متصل« ایچرخه»یک فرایند 

گردد؛ و ثبات میشود؛ انطباق بدون طراحی حکمرانی/ریسک پرهزینه و بیشکننده می

 بل توسعه نخواهد بود.سازی تکرارپذیر و قاها بدون یادگیری و نهادینههمه آن

 پیامدها 

پیامدهای برآمده از راهبردهای فوق در دو سطح قابل تفکیک است: پیامدهای نزدیک 

های فرهنگی در تعاملات و عملیات، بهبود کیفیت مذاکره مدت(: کاهش اصطکاک)کوتاه

 .نفعانهای همکاری با شرکا و ذیگیری اعتماد اولیه و تثبیت حداقلو هماهنگی، شکل

 های تعامل و کنترل،پیامدهای دور )بلندمدت(: ارتقای مشروعیت سازمانی، کاهش هزینه

لیت تر از همه قابافزایش کیفیت خدمات/تحویل، بهبود عملکرد مالی و غیرمالی، و مهم

عملکرد، »پذیری و توسعه به بازارهای مشابه. این سطح از پیامدها در مقوله مقیاس

 شود. بر این اساس، مدیریت موفق فاصلهتجمیع می« المللی نپذیری و توسعه بیمقیاس

و « قابتیمنبع مزیت ر»تواند به دهد، بلکه میتنها ریسک شکست را کاهش میفرهنگی نه

 سازی تبدیل شود.المللیبرای فعالیتهای آتی بین« دانش قابل انتقال»

تر باشد، ینانی نهادی بیشدر نهایت می توان نتبجه گرفت که هرچه فاصله فرهنگی و نااطم

یت، در بستر یابد. این قابلعنوان یک قابلیت افزایش مینیاز به مدیریت فاصله فرهنگی به
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گیرد و شدت/جهت اثربخشی آن به سطح های محلی و قواعد نانوشته شکل میشبکه

هوشمندی فرهنگی، ظرفیت یادگیری و کیفیت طراحی ورود و حکمرانی وابسته است. 

، سازی و کسب مشروعیتز طریق ترکیب راهبردهای آمادگی فرهنگی، شبکهسازمان ا

فرهنگی، طراحی حاکمیت و کاهش ریسک، و یادگیری و –ترجمان و انطباق نهادی

سازی دانش، اصطکاک فرهنگی را کاهش داده و در نهایت به بهبود عملکرد، نهادینه

 یابد.المللی دست میپذیری و توسعه بینمقیاس

 هنگی فرمبتنی برمدیریت فاصله های مدیریتی و کاربردی پیشنهاد

 ارزیابی و انتخاب بازارهای هدف با فاصله فرهنگی کمتر .1

شورهای تر )مانند کابتدا بازارهای با فاصله فرهنگی نزدیکشرکتهای عراقی می توانند 

ها ریسک تا قرار دهنداولویت در عربی یا اسلامی مانند ترکیه، عربستان یا امارات( را 

فرهنگی، اداری، جغرافیایی، اقتصادی برای ارزیابی ویژگیهای  از مدلو  کاهش یابد

 بازارهای مانند با فاصله فرهنگی دور به بازارهای ابتدا به ساکن و از ورود نمودهاستفاده 

برای مثال شرکتهای  .شود حاصلتجربه بتدریج یادگیری و د تا ناروپا یا آمریکا اجتناب کن

گرایی بالا معجاز عنصر فرهنگی استفاده  باد نتوانای میتمرکز بر بازارهای منطقهبا  عراقی

 را تسهیل یادگیری سازمانیکه تناسب و نزدیکی بیشتری با فرهنگ منطقه دارند، در عراق 

 دهند.کاهش  را گذاریسرمایهاحتمال شکست در مراحل پیش و

 یابیهای بازارسازی محتوا و استراتژیمحلی .2 

محتوای بازاریابی با نمادهای فرهنگی مشترک مانند استفاده از زبان انطباق و همخوانی 

سازی محتوا در حلی، مهاهای محلی برای کاهش شکافعربی، نمادهای اسلامی یا ارزش

، ا مذهبیهای خانوادگی یهایی با تمرکز بر ارزشکمپین با راه اندازیبازاریابی اینترنتی 

های از نمادهای فرهنگی مشترک )مانند سنت و یا استفاده داوم با مشتریانتعامل مجهت 

افزایش پذیرش محلی و بهبود عملکرد می تواند موجب اعتماد  ایجادنوازی( برای مهمان

 گردد.

 آموزش و توسعه هوش فرهنگی .3

 اریاز قبیل برگزهای آموزشی فرهنگی برای مدیران و کارکنان برنامهطراحی و تدوین 

با توجه به  .ها و آموزش زبان برای غلبه بر موانع ارتباطیسازیهای آنلاین، شبیهکارگاه

و  های ارتباطی غیرمستقیممهارت آموزشتمرکز برفاصله قدرت بالا در فرهنگ عراقی، 
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جهت تعامل و برقراری  غربی فردگرایی مدیران با فرهنگ جهت انطباقساخت روابط 

 است.، اساسی مذاکرات موفق

 های مدیریتیانتخاب شیوه ورود مناسب و انتقال شیوه .4

مهم کنترل از منظر به جای خرید گذاریسرمایهترجیح در بازارهای با فاصله فرهنگی بالا، 

با  گذاری مشترکسرمایه مکانیزم برای ورود به بازارهای نوظهور، استفاده ازاست و نیز 

برخی صنایع . در اساسی استجذب دانش فرهنگی محلی جهت جذب شرکای محلی 

موجب تواند های مدیریتی عراقی )مانند تمرکز بر روابط( میشیوه تبادلصنعت نفت، مانند 

 شود. فرصت نوآوری و ایجاد یادگیری سازمانی

 ساخت روابط محلی و استفاده از تخصص محلی .5

نیز  وفرهنگی  سازی و هدایایروابط با شرکای محلی از طریق رویدادهای شبکهتقویت 

و  در گسترش ر اساسی است. گیری غیرمتمرکتصمیم جهتمدیران محلی  بکارگیری

ها یا کشورهای اسلامی، استفاده از روابط مبتنی بر اعتماد )مانند مهمانی بازارهای به ورود

مشاوران محلی برای درک هنجارهای زمانی ،  استفاده از مذهبیو هنجارهای رعایت آداب 

کاهش اثرات منفی فاصله فرهنگی و افزایش ( درهاخیر در برخی فرهنگ)مانند تأ

 ، اساسی است.پذیریانعطاف

 نظارت و تطبیق مداوم .6

تنظیم ، هاعملکرد زیرمجموعهبر نظارت  جهت های فرهنگیشاخصتدوین و طراحی 

 لهای متنوع فرهنگی برای حل مسائتیمو بهره گیری از  ها بر اساس بازخورداستراتژی

های اقتصادی عراق، از ابزارهایی مانند نظرسنجی-به زمینه سیاسیضروری است و با توجه 

با هنجارهای  منابع انسانی شرکتها هایتطبیق سیاستو فرهنگی برای ارزیابی پیشرفت 

ا توانند فاصله فرهنگی راین پیشنهادها میمهم و کلیدی است. جذب استعدادها  درمحلی 

های عراقی پایدارتر کنند. اجرای سازی را برای شرکتالمللیبین کاهش دهند و فرآیند

بازدهی بلندمدت مانند افزایش  تاگذاری اولیه است، آنها نیازمند تعهد رهبری و سرمایه

 .داشته باشدسودآوری و نوآوری را به همراه 
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 های پژوهش: محدودیت

 و تمرکز  این  یکطرفکنندگان از ها به کیفیت و تنوع مشارکتوابستگی یافته

 پزوهش بر صنایع و حوزه محدود

  پویایی بالای بافت فرهنگی عراق بدلیل تنوع قومیتی و زبانی از یکطرف 

 تواند نتایج پزوهش را ازنهادی بالای عراق که می–تغییرات و تحولات امنیتی 

 منظر زمانی محدود کند.

  فرهنگیرب بیندر مصاحبه ها و گزارش تجا« سوگیری ادراکی»امکان اثر 

 ویژه در موضوعات حساس(.)به

 های آتی پیشنهاد برای پژوهش

  قابلیت مدیریت فاصله »آزمون کمی مدل پارادایمی )ساخت مقیاس برای

 و سنجش اثر آن بر عملکرد«( فرهنگی

 فقیت گر در موعنوان متغیر میانجی/تعدیلبررسی نقش عراقی های مقیم خارج به

 اقسازی در عرالمللیبین

  ،بررسی صنایع و بخش های مختلف منجمله  صنعت نفت و گاز، ساختمان

های فرهنگی متفاوتی ای  که با منطقمحصولات تند مصرف و خدمات حرفه

 کنند.عمل می
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