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چکيده
به  بايد  دانش  مديريت  آمیز  موفقیت  سازی  پیاده  برای 
سازمان به عنوان يک کل نگاه کرد و همه اين عوامل را 
مورد توجه قرار داده و وضعیت آنها در سازمان شناسايی 
و تحلیل شود. در اين پژوهش به بررسی موانع استقرار 
فرودگاههای  مادرتخصصی  شرکت  در  دانش  مديريت 
کشور پرداخته شده و سپس اولويت بندی خواهند شد. 
پس از ارزيابي روشها و تكنیكهاي موجود جهت رسیدن 
به پاسخ، روش تحلیل سلسله مراتبی به عنوان مناسب 
با  عوامل  اولويت  تعیین  شد. جهت  انتخاب  روش  ترين 
اي  مقايسه  هاي  ماتريس  مراتبی،  سلسله  تحلیل  روش 
با  ها  مقايسه  سازگاری  تعیین  جهت  و  شده  تشكیل 
کلیه  سازگاري  دامنه  سازگاري،  نرخ  فرمول  از  استفاده 
مقايسه ها، محاسبه شد که نتايج حاصله مؤيد اين مطلب 
سازگاري  از  شده  انجام  زوجي  هاي  مقايسه  که  بوده 
از  حاصل  نهايی  نتايج  است.  بوده  برخوردار  مناسبي 
ترتیب  به  که  اينست  بیانگر  اصلی،  موانع  بندی  اولويت 
معیارهای عوامل فرهنگی، عوامل انساني، عوامل فنی و 
تكنولوژيكی، عوامل برون سازمانی و عوامل ساختاری از 
درجه اولويت برخوردار می باشند. و پنج مانع به ترتیب 
اولويت، عدم طراحی و اجرای فعالیت هاي فرهنگ سازي 
در زمینه خلق و تبادل دانش، عدم وجود محیط مبتني 
بر اعتماد نسبت به تسهیم دانش، عدم پشتیبانی کافی 
انتقال  و  خلق  فعالیتهای  از  موجود  سازمانی  فرهنگ 
مديريت  از  سازمان  ارشد  مديريت  حمايت  عدم  دانش، 
و  اطلاعات  به  سازمان ها  دستیابي  امكان  عدم  و  دانش 

دانش مورد نیاز در سطح ملي و فراملي می باشند. 
فرهنگی،  عوامل  دانش،   مديريت  کليدي:   واژگان 

انساني، فنی و تكنولوژيكی، برون سازمانی، ساختاری.

  e_hallajian@yahoo.com  :نويسنده مسئول مكاتبات، شماره تماس: 09113112024، رايانامه *

Review and prioritize the barriers of knowledge 
management in the company holding the 
country Airports with AHP process

Abstract
Successful implementation ofknowledge managementinan 
organizationrequires thatvariousorganizational factors, certain 
featuresofcoherenceand coordinationarenecessary. Andthere 
aregapsand inconsistenciesbetween thesefactorshinderthe 
successfulimplementationof knowledge management, 
will be.Thus, forsuccessful implementationof knowledge 
management, organizationas a wholeneeds to belooked 
atandconsideredallthese factorsand their statusin the 
organizationareidentified andanalyzed. Thispaperexplores 
thebarriersto knowledge management,Airports Holding 
Countryincountry, paid, and then will beprioritized. 
Afterevaluationtechniquesavailableto achievea response, 
Analytic Hierarchy Processasthe most suitable methodwas 
selected. To determine thepriorityofhierarchicalanalysis, 
comparisonmatrixformed andcomparedto determine 
their compatibilityusingthe formularateadaptation, 
adjustmentrange, all comparisonswere calculated.The 
resultsconfirmedthatthepair comparisonis carried out,theadju
stmentwasappropriate. The final resultsof themain obstacles 
toprioritizeproves thatin ordertomeasurecultural factors, 
human factors, technicalfactors, externalfactorsandstructural 
factorsarethedegree ofpriority. Fiveobstaclesin order of 
preference, lack of planning andimplementingactivitiesinthe 
field ofcultureand exchange ofknowledge, lack 
ofconfidencebased onknowledge sharingenvironment, lack 
of adequatesupport fortheactivities ofthe organizational 
culturecreation and transferof knowledge,lackofseniormana
gement supportknowledge managementand lack ofaccessto 
information and knowledge, organizations arerequired bythe 
national and internationallevel.
Key words: knowledge management, cultural factors, human 
factors, technicalfactors, externalfactors, structural factors
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مقدمه
امروزه سـازمانها به سـرمايه هاي نامشـهود و معنوي که 
همـان دانـش  نامیـده مي شـوند، به عنوان يـک عامل 
مهـم حیاتـي مـي نگرند دسـت يابـي بـه اندوخته هاي 
دانـش سـازماني، بـدون يادگیـري ممكـن نمـي باشـد 
)جعفـری مقـدم، 1382(. مديريـت دانـش شـامل يک 
دسـته عملكـرد، فـرا سـاختاری و تكنیكـی و ابزارهـای 
مديريتـی، طراحـی بـرای ايجـاد موقعیـت، مشـارکت، 
طـرز بكارگیـری دانـش و دانش مربوطه در سـر تا سـر 
همـه سـازمانها مـی باشـد )تهیـر و همـكاران، 2010(. 
دارايی هـای  از  ارزش  فرآينـد خلـق  دانـش  مديريـت 
ناملمـوس سـازمان مـی باشـد. دارايـی هـای ناملموس 
همچنیـن بـه عنـوان سـرمايه معنوی، شـامل سـرمايه 
انسـانی، سـرمايه سـاختاری، سـرمايه رفتاری، سـرمايه 
ارتباطی و سـرمايه مشـتری می گردد. سـرمايه انسـانی 
در واقـع همـان قـدرت مغـز و معلومـات کارکنـان در 

سـازمان اسـت )ويروسـاک، 2010، 4(.  
در سـالهاي اخیر، تلاشـهاي سـازمانی بر روي مديريت 
از  يكـی  مديريـت  ايـن  انـد،  بـوده  معطـوف  دانـش 
مديريتهـاي کلیـدي بشـمار مـی رود. ايـن مديريـت 
در بردارنـده ي تمرکـز بـر روي دانـش کارفرمايـان در 
مـورد مشـتريان، رقبـا، محصـولات و خدمـات در يـک 
سـازمان می باشـد. )گیلبـرت و ديگـران ،2000( مارکو 
مؤثـر  انتقـال  و  معتقدنـد کـه خلـق  آرت )2009(  و 
دانش مسـتلزم وجود سـاختار خاصي در سـازمان است 
سـاختار درونـي سـازمان مـي توانـد مشـوق يـا مانـع 
مديريـت دانـش باشـد )مارکـو و آرت، 2009، ص 24(. 
مديريت دانش در سـازمانهاي پیشـرو به ايجاد فرهنگ 
اشـتراک دانـش میـان کارکنـان کمـک مـي کنـد و با 
تبديـل سـرمايه هـاي انسـاني بـه دارايـي هـاي فكري 
سـازمان يافتـه بـراي سـازمان ايجـاد ارزش مـي کنـد 

)دانپـورت و پروسـات ،2009، ص 12(.
سـازمان دانـش محـور و دانش مدار را سـازماني اسـت 

کـه خلـق دانـش و فرآيند سـهیم شـدن دانـش در آن 
درونـي شـده و بـه عنـوان راه هدايـت عملیـات مـورد 
قبول واقع شـده اسـت )مارکو و آرت، 2009، ص 22(. 
از ايـن رو سـازمان هـا بايـد محیطـی را برای اشـتراک، 
انتقـال و تقابـل دانـش در میـان اعضای خـود به وجود 
آورنـد و افـراد را در جهـت با مفهوم کردن تعاملاتشـان 
(؛ و سـعی در  )نونـاکا،1994، ص20  آمـوزش دهنـد 
ايجـاد بسترسـازی و شناسـائی عوامـل زمینـه ای برای 
اسـتقرار مديريـت دانـش در سـازمان نماينـد. مسـئله 
و چالشـی کـه در اينجـا وجـود دارد ايـن اسـت کـه 
مديريـت دانـش موضوعـی سیسـتماتیک اسـت، مقوله 
ای کـه اجـرای موفقیـت آمیز آن نیازمند نگرشـی همه 
جانبـه و فراگیـر بـه عوامـل مختلف سـازمانی اسـت. از 
طرفـی بـه دلیـل مطـرح شـدن مـدل هـا و روش های 
بسـیار متعددی بـرای بـه کارگیری مديريـت دانش در 
سـازمان هـا، گاهـی ايـن مـدل هـا موجب گیج شـدن 
مديرانـی می شـوند که بـه دنبال پیاده سـازی مديريت 
دانش در سـازمان خود هسـتند. پیشـینه تحقیق بیانگر 
آن اسـت که شـیخكانلو )1389( نتیجه گرفته شـد که،  
فرهنـگ سـازمانی با مديريـت دانش در سـازمان رابطه 
معنـاداری وجـود دارد.مارکـو و آرت1 )2009( بـه ايـن 
نتیجـه رسـیدند کـه انتقـال و خلـق دانـش مسـتلزم 
وجود فرهنگ سـازماني اسـت که در آن افراد و گروهها 
تمايـل داشـته باشـند با يكديگـر همكاري نمـوده و در 
راسـتاي منافـع متقابلـي کـه دارنـد، دانـش خـود را با 
يكديگـر مسـتقیم نماينـد. و ويروسـاک2 )2010( در 
تحقیـق خـود به اين نتیجه رسـید که سـازمان ها قبل 
از اقدامـات دانشـي، بايسـتي نگاهـي دقیق بـه فرهنگ 
سـازماني  خـود داشـته باشـند. فرهنـگ سـازماني بـه 
عنـوان يـک عامـل اصلـي در صحنـه مديريـت دانـش 
در   )2010( همـكاران3   و  باشـد.تهیر  مـي  مطـرح 
مطالعـه ای نشـان داد، اعتمـاد تاثیـر قابـل توجهـی بر 
 )2013( ديگـران4   و  ويويـورا  دارد.  دانـش  مديريـت 

1.  Marco, D& Art, E,2009
2.  Wiro Sock,2010
3.  Thahir, Saeed, et al,2010
4.  Wiewiora et al,2013
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در تحقیقـی نتیجـه گرفتنـد کـه ارزش هـای فرهنگی 
در سـازمان های بـزرگ تاثیـر قابـل توجهـی در بهبـود 
اشـتراک گذاری دانش داشـته اسـت. در اين راستا بايد 
توجـه داشـت که پیـاده سـازی موفقیت آمیـز مديريت 
دانش مسـتلزم اين اسـت کـه عوامل سـازمانی مختلف 
موجـود در يـک سـازمان از جملـه سـاختار سـازمانی، 
فرهنـگ سـازمانی، تكنولـوژی و منابـع انسـانی دارای 
ويژگی هـای خاصـی بوده و از انسـجام و هماهنگی لازم 
برخـوردار باشـند و وجـود شـكاف و ناهماهنگی در بین 
ايـن عوامـل مانـع پیاده سـازی موفقیت آمیـز مديريت 
دانـش خواهد شـد. بنابراين برای پیاده سـازی موفقیت 
آمیـز مديريـت دانـش بايـد بـه سـازمان به عنـوان يک 
کل نـگاه کـرد و همـه ايـن عوامـل را مـورد توجـه قرار 
داده و وضعیـت آنهـا در سـازمان شناسـايی و تحلیـل 
شـود )دانش فـر و شـهابی نیا، 1389(. در ايـن پژوهش 
بدنبـال سـئوال کـه موانـع اسـتقرار مديريـت دانش در 
شـرکت مـادر تخصصی فرودگاه های کشـور چیسـت و 

ترتیـب اولويت بنـدی کدامنـد؟
روش شناسی

هـدف تعییـن، اولويـت بنـدی موانـع اسـتقرار مديريت 
دانـش در شـرکت مـادر تخصصـی فرودگاههای کشـور 
و سـؤال اصلـی آن موانـع اسـتقرار مديريـت دانـش در 
شـرکت مادرتخصصی فرودگاههای کشـور چیست و به 

ترتیـب اولويـت کدامند؟
سؤالات فرعی عبارتند از:

1. شـاخصها و موانـع اصلي اسـتقرار مديريـت دانش در 
شـرکت مادرتخصصـی فرودگاه هـای کشـور چیسـت و 

به ترتیـب اولويـت کدامند؟
2. زيـر شـاخصها و موانع فرعـي حاصـل از موانع اصلي 
در اسـتقرار مديريـت دانـش در شـرکت مادرتخصصـی 
اولويـت  ترتیـب  بـه  و  چیسـت  کشـور  فرودگاه هـای 

مند؟ کدا
روش تحقیق توصیفي از نوع پیمايشـي  اسـت و جامعه 
آمـاري نخبـگان شـرکت مادرتخصصـی فرودگاههـای 
کشـور مـی باشـند کـه تعـداد آنهـا 20 نفـر و نمونـه با 
جامعـه برابـر اسـت کـه دارای مـدرک تحصیلـی فـوق 

لیسـانس و بالاتر و حداقل دارای 10 سـال تجربه مفید 
باحداقل سـابقه 3 سـال پسـت مديريت و حداقل دارای 
يـک طـرح علمـی باشـد. روش جمـع آوري اطلاعـات 
کتابخانـه ای که ابزارهای آن عبارت از کتب و نشـريات 
معتبـر و در روش میدانـی کـه بر اسـاس اسـتناد سـاير 
مسـتندات بدسـت آمده علمـی، تحقیقی و پرسشـنامه 
مـی باشـد و روش تحلیـل اسـتنباطي از روش تحلیـل 
سلسـله مراتبي ونرم افزار  AHP اسـتفاده شـده است.
مقايسـه زوجـی معيارهـا يـا عوامـل تاثيرگذار 

بـه يکديگر نسـبت 
جـدول1 نرمالیـزه شـده داده هاي زوجـي عوامل اصلی 
و موانـع مديريتـی اصلـی اسـتقرار مديريـت دانش، مي 
باشـد کـه روش محاسـبه آنهـا به اين صورت مي باشـد 
کـه هر يـک از داده هاي سـتون هاي مقايسـات زوجي 
را بـر جمـع هـر يـک از سـتون هـا تقسـیم نمـوده ايم 
و سـپس بـا محاسـبه میانگیـن سـطرها، اولويـت هاي 
مربـوط بـه عوامـل اصلـی و موانـع مديريتـی اصلـی 

اسـتقرار مديريـت دانش حاصل شـده اسـت.
بـا توجـه به جـدول 1 می تـوان نتیجه گیـری نمود که 
بـه ترتیب معیارهـای عوامـل فرهنگی، عوامل انسـاني، 
عوامـل فنـی و تكنولوژيكـی، عوامـل بـرون سـازمانی، 
عوامـل سـاختاری و عوامـل بـرون سـازمانی بـه ترتیب 

از اولويـت، برخـوردار می باشـند.
1-محاسـبه کل امتيـاز گزينه ها بر اسـاس معيار 

انساني موانع 
جـدول 2، محاسـبه امتیـاز گزينه ها را بر اسـاس معیار 
موانـع انسـاني را مشـخص کـرده و اولويـت معیارهـا را 

بیان مـی کند.
محاسـبه کل امتيـاز گزينـه هـا بر اسـاس معيار 

سـاختاری موانع 
جـدول3، محاسـبه امتیاز گزينـه ها را بر اسـاس معیار 
موانع سـاختاری را مشـخص کرده و اولويـت معیارها را 

بیان مـی کند.
محاسـبه کل امتيـاز گزينـه هـا بر اسـاس معيار 

فرهنگی موانـع 
جـدول6، محاسـبه امتیـاز گزينـه ها را بر اسـاس معیار 
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عوامل و موانع اصلی

عوامل انساني0.1091.3030.3080.4390.0970.2900.169
عوامل ساختاری0.0490.5860.2310.0730.1290.0970.056
عوامل فرهنگی0.1501.8000.1540.2930.3870.2900.676
عوامل فنی و تكنولوژيكی0.0760.9170.2310.1460.1940.2900.056
عوامل برون سازمانی0.0330.3940.0770.0490.1940.0320.042
جمع0.4175.0001.0001.0001.0001.0001.000

جدول 1. مقادير نرمال شده و مقادير اولويت معيارهاي ارزيابي نسبت به يکديگر

امتیاز نهايی معیارها )عوامل(
گزينه ها

اولويت 
عامل 
اصلی

اولويت 
معیارها

0.007عدم  آگاهي افراد نسبت به فوايد و مزاياي مديريت دانش

0.109

0.063
0.0220.198عدم طراحي و اجرای سیستم ارزيابي عملكرد بر مبنای دانش
0.0210.193عدم وجود سیستم انگیزشي در جهت خلق و انتقال دانش

0.0100.093کمبود ارتباط و تعامل بین افراد دارنده دانش و افراد نیازمند دانش
0.0490.452عدم وجود محیط مبتني بر اعتماد نسبت به تسهیم دانش

جدول 2. محاسبه امتياز گزينه ها بر اساس معيار موانع انساني

معیارها )عوامل(
امتیاز 
نهايی 
گزينه ها

اولويت 
عامل 
اصلی

اولويت 
معیارها

0.010ساختارهای سازمانی غیرمنعطف برای اجرای مديريت دانش 

0.049

0.200
0.0200.411يكطرفه بودن جريان ارتباطات و دانش در سازمان )از بالا به پايین(
0.0090.187عدم امكان تسهیم دانش به علت بزرگ بودن واحدهای سازمانی

0.0060.131عدم وجود کارگروههای دانشی برای تهیه و به اشتراک گذاری دانش
0.0030.072ابهام و تعارض در نقش برای مديريت دانش

جدول 3. محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع ساختاری
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امتیاز نهايی معیارها )عوامل(
گزينه ها

اولويت 
عامل 
اصلی

اولويت 
معیارها

عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی موجود از فعالیتهای خلق و انتقال 
0.036دانش

0.150

0.240

0.0290.191عدم حمايت مديريت ارشد سازمان از مديريت دانش
عدم طراحی و اجرای فعالیت هاي فرهنگ سازي در زمینه خلق و تبادل 

0.0540.360دانش

0.0180.120عدم وجود فرهنگ مديريت مشارکتي در سازمان
0.0130.089عدم وجود فرهنگ پرسش و مطالعه در جهت انتقال دانش در سازمان 

جدول 4. محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع فرهنگی

امتیاز نهايی معیارها )عوامل(
گزينه ها

اولويت 
عامل 
اصلی

اولويت 
معیارها

کمبود زيرساخت های فنی و تكنولوژيكی مناسب برای پشتیبانی 
0.025فعالیتهای تسهیم دانش

0.076

0.326

0.0120.152فقدان مراکز و ماخذ مناسب برای نگهداری دانش
عدم ايجاد پايگاه الكترونیكي دانش در سازمان ها به کمک ابزارهاي 

0.0050.067الكترونیكی

عدم امكان دستیابي سازمان ها به اطلاعات و دانش مورد نیاز در سطح 
0.0270.355ملي و فراملي

عدم وجود بانک هاي نرم افزاري شامل اطلاعات از تولیدکنندگان، ساختار و 
0.0080.101کاربران دانش

جدول 5. محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع فنی و تکنولوژيکی

محاسـبه کل امتيـاز گزينـه هـا براسـاس معيار 
موانـع فنـی و تکنولوژيکی

جـدول5  ، محاسـبه امتیاز گزينه ها را بر اسـاس معیار 
موانـع فنـی و تكنولوژيكی را مشـخص کـرده و اولويت 

معیارهـا را بیـان می کند.
محاسـبه کل امتيـاز گزينـه هـا بر اسـاس معيار 

موانـع برون سـازمانی
جـدول6، محاسـبه امتیـاز گزينـه ها را بر اسـاس معیار 
اولويـت  و  را مشـخص کـرده  بـرون سـازمانی  موانـع 

معیارهـا را بیـان مـی کند.

اولويـت  و  را مشـخص کـرده  بـرون سـازمانی  موانـع 
معیارهـا را بیـان مـی کند.

نتايـج نهايی تجزيـه و تحليل داده هـا و اولويت 
ی  بند

بطـور کلي نتايـج حاصـل از داده هاي تحقیـق بصورت 
جـدول نتايج مي باشـد.

نتيجه گيری و پيشنهاد
سـازمان دانـش محـور و دانش مدار را سـازماني اسـت  
کـه خلـق دانـش و فرآيند سـهیم شـدن دانـش در آن 
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امتیاز نهايی معیارها )عوامل(
گزينه ها

اولويت 
عامل 
اصلی

اولويت 
معیارها

عدم ارتباط با سازمان هاي موفق در زمینه استقرار سیستم مديريت 
0.003دانش

0.033

0.079

0.0080.259عدم وجود نظام نامه مديريت دانش در سازمان های دولتی
عدم وجود بودجه مناسب دولتی برای برنامه های مديريت دانش در 

0.0030.091سازمان های دولتی

طبیعت منزوی سازمان های دولتی به دلیل عدم رقابت بین سازمان های 
0.0130.411دولتی با ساير سازمانها

عدم آشنايی مديران ارشد و میانی در سازمان های دولتی با مديريت 
0.0050.160دانش

جدول 3. محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع ساختاری

5

محاسبه كل امتياز گزينه ها براساس معيار موانع فني و تكنولوژيكي 
 جدول  ، محاسبه امتياز گزينه ها را بر اساس معيار موانع فني و تكنولوژيكي را مشخص كرده و اولويت معيارها را بيان مي كند.

محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع فني و تكنولوژيكي. 5جدول 

 معيارها (عوامل)
امتياز 
نهايي 

 گزينه ها

اولويت 
 عامل اصلي

اولويت 
 معيارها

 0.025 كمبود زيرساخت هاي فني و تكنولوژيكي مناسب براي پشتيباني فعاليتهاي تسهيم دانش

0.076 

0.326 
 0.152 0.012 فقدان مراكز و ماخذ مناسب براي نگهداري دانش

 0.067 0.005 عدم ايجاد پايگاه الكترونيكي دانش در سازمان ها به كمك ابزارهاي الكترونيكي
 0.355 0.027 عدم امكان دستيابي سازمان ها به اطلاعات و دانش مورد نياز در سطح ملي و فراملي

 0.101 0.008 عدم وجود بانك هاي نرم افزاري شامل اطلاعات از توليدكنندگان، ساختار و كاربران دانش

محاسبه كل امتياز گزينه ها بر اساس معيار موانع برون سازماني 
 ، محاسبه امتياز گزينه ها را بر اساس معيار موانع برون سازماني را مشخص كرده و اولويت معيارها را بيان مي كند.6جدول

محاسبه امتياز گزينه ها براساس معيار موانع برون سازماني . 6جدول 

 معيارها (عوامل)
امتياز 
نهايي 

 گزينه ها

اولويت 
 عامل اصلي

اولويت 
 معيارها

 0.003 عدم ارتباط با سازمان هاي موفق در زمينه استقرار سيستم مديريت دانش

0.033 

0.079 
 0.259 0.008 عدم وجود نظام نامه مديريت دانش در سازمان هاي دولتي

 0.091 0.003 عدم وجود بودجه مناسب دولتي براي برنامه هاي مديريت دانش در سازمان هاي دولتي
طبيعت منزوي سازمان هاي دولتي به دليل عدم رقابت بين سازمان هاي دولتي با ساير 

 سازمانها
0.013 0.411 

 0.160 0.005 عدم آشنايي مديران ارشد و مياني در سازمان هاي دولتي با مديريت دانش

محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع انساني 
  

   C.V    
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       اولويت  

 
    

 
 :    

      
      WSV  

 

 
 
 

  CV= 5.2244 0.063 0.331 
5.6039 0.198 1.111 
5.5042 0.193 1.061 
5.0484 0.093 0.471 
5.5418 0.452 2.058 

   

6

        5.38468709 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   nدراينجا

 
        R.I .نشان دهنده مقدار شاخص تصادفي است كه از جدول زير استخراج مي گردد  

 
 

       
 
 

   10     9    8     7      6     5     4     3       2       1     N 

  49/1  45/1  41/1    32/1   24/1   12/1    9/0   58/0     0      0    R.I 

 -      -     -     -         16     15    14     13     13     11   N   

 -      -     -     -        6/1   59/1     57/1   56/1    56/1   51/1   R.I 

  
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي مقايسات زوجي گروه 0.1 بوده و كمتر از 0.0859 برابرCR در تحليل مقدار بدست آمده 

در جدولاز سازگاري برخوردار  است. 
محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع ساختاري  
در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.  
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  CV= 

5.4194 0.200 1.081 
5.5066 0.411 2.263 
5.1921 0.187 0.969 
5.1519 0.131 0.676 
5.3066 0.072 0.380 

 
 
 

  

5.315380938 = max  λ ميانگين  = CV 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  
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6

        5.38468709 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   nدراينجا

 
        R.I .نشان دهنده مقدار شاخص تصادفي است كه از جدول زير استخراج مي گردد  

 
 

       
 
 

   10     9    8     7      6     5     4     3       2       1     N 

  49/1  45/1  41/1    32/1   24/1   12/1    9/0   58/0     0      0    R.I 

 -      -     -     -         16     15    14     13     13     11   N   

 -      -     -     -        6/1   59/1     57/1   56/1    56/1   51/1   R.I 

  
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي مقايسات زوجي گروه 0.1 بوده و كمتر از 0.0859 برابرCR در تحليل مقدار بدست آمده 

در جدولاز سازگاري برخوردار  است. 
محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع ساختاري  
در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.  
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 در تحلیـل مقـدار بدسـت آمـده CR برابـر0.0859 بـوده و کمتـر از 0.1 می باشـد، مي توان گفت که مقايسـات 
زوجـي مقايسـات زوجي گـروه در جدولاز سـازگاري برخوردار  اسـت.
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        5.38468709 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   nدراينجا

 
        R.I .نشان دهنده مقدار شاخص تصادفي است كه از جدول زير استخراج مي گردد  

 
 

       
 
 

   10     9    8     7      6     5     4     3       2       1     N 

  49/1  45/1  41/1    32/1   24/1   12/1    9/0   58/0     0      0    R.I 

 -      -     -     -         16     15    14     13     13     11   N   

 -      -     -     -        6/1   59/1     57/1   56/1    56/1   51/1   R.I 

  
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي مقايسات زوجي گروه 0.1 بوده و كمتر از 0.0859 برابرCR در تحليل مقدار بدست آمده 

در جدولاز سازگاري برخوردار  است. 
محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع ساختاري  
در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.  

 
 

   C.V    
 
 
 

 =  

       
       اولويت  

 
    

 
 

 :    

      
      WSV  

 

 
 
 
 
 

  CV= 

5.4194 0.200 1.081 
5.5066 0.411 2.263 
5.1921 0.187 0.969 
5.1519 0.131 0.676 
5.3066 0.072 0.380 

 
 
 

  

5.315380938 = max  λ ميانگين  = CV 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

0.096 
4 

5 - 5.3847 

1 
. max = = 

− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0859 . 0 
12 . 1 

096 . 0 = = = 
RI 

CI CR 

7

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n  در اينجا

 
-4 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي درجدول ( 0.1 بوده و كمتر از 0.0704 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

) از سازگاري برخورداراست. 4

محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع فرهنگي 

در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.  
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5.4530 0.240 1.309 
5.3588 0.191 1.026 
5.4178 0.360 1.195 
5.2853 0.120 0.633 
5.1452 0.089 0.457 

 
5.332078744 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 

شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

                                                                                                        
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   nدر اينجا

 

 
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي ازسازگاري 0.1 بوده و كمتر از 0.07412 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

برخورداراست. 
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CI CR 

در تحلیـل مقـدار بدسـت آمـده CR برابـر0.0704 بـوده و کمتـر از 0.1 می باشـد، مـي توان گفت که مقايسـات 
زوجـي گروهي درجدول ) 4-4( از سـازگاري برخورداراسـت.
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7

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n  در اينجا

 
-4 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي درجدول ( 0.1 بوده و كمتر از 0.0704 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

) از سازگاري برخورداراست. 4

محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع فرهنگي 

در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.  
 

C
V

 

 
 
 
 
 

 =

ت
لوي

او
 

 
 
 
 
 
 :

W
SV

 

5.4530 0.240 1.309 
5.3588 0.191 1.026 
5.4178 0.360 1.195 
5.2853 0.120 0.633 
5.1452 0.089 0.457 

 
5.332078744 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 

شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

                                                                                                        
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   nدر اينجا

 

 
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي ازسازگاري 0.1 بوده و كمتر از 0.07412 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

برخورداراست. 

0.0830 
4 

5 - 5.3321 

1 
. max = = 

− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0.0788 
4 

5 - 5.3154 

1 
. max = = 

− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0.0704 
12 . 1 

0788 . 0 = = = 
RI 

CI CR 

0.07412 
12 . 1 

0.0830 = = = 
RI 

CI CR 

در تحلیـل مقـدار بدسـت آمـده CR برابـر0.07412 بـوده و کمتر از 0.1 می باشـد، مي توان گفت که مقايسـات 
زوجي گروهي ازسـازگاري برخورداراسـت.

8

  محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع فني و تكنولوژيكي –4-3-4

 در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.
 

C
V

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 =

ت
وي

اول
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 :
 
 
 

W
SV

 

5.4559 0.326 1.780 
4.9786 0.152 0.757 
5.1838 0.067 0.345 
5.5892 0.355 1.982 

4.8169 0.101 0.484 

 
5.2053 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 

شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي بر اساس رابطه 
1

max

−
−

n
nλ C.I = و براي مقايسه هاي گروهي بر اساس رابطه  

CI =
n

n−maxλ
 محاسبه مي شود.        

                                              

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n    دراينجا

 

 
سازگاري   مي باشد، بنابراين مقايسات زوجي گروهي از0.1 بوده و كمتر از 0.0458 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

 برخورداراست.
محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع برون سازماني 

0.05133 
4 

5 - 5.2053 

1 
. max = = 

− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0.0458 
12 . 1 

0.05133 = = = 
RI 

CI CR 
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8

  محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع فني و تكنولوژيكي –4-3-4

 در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود.
 

C
V

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 =

ت
وي

اول
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 :
 
 
 

W
SV

 

5.4559 0.326 1.780 
4.9786 0.152 0.757 
5.1838 0.067 0.345 
5.5892 0.355 1.982 

4.8169 0.101 0.484 

 
5.2053 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 

شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي بر اساس رابطه 
1

max

−
−

n
nλ C.I = و براي مقايسه هاي گروهي بر اساس رابطه  

CI =
n

n−maxλ
 محاسبه مي شود.        

                                              

 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n    دراينجا

 

 
سازگاري   مي باشد، بنابراين مقايسات زوجي گروهي از0.1 بوده و كمتر از 0.0458 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

 برخورداراست.
محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيار موانع برون سازماني 

0.05133 
4 

5 - 5.2053 

1 
. max = = 

− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0.0458 
12 . 1 

0.05133 = = = 
RI 

CI CR 
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C
V

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 =

ت
وي

ول
ا

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :

W
S

V
 

5.1476 0.079 0.406 
5.3979 0.259 1.397 
5.1468 0.091 0.470 
5.5270 0.411 2.270 

5.3568 0.160 0.858 

 
5.315272208 =max  λ ميانگين  = CV⇒ 

 
شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

 
مي باشد.  =n 4  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n     دراينجا

 
 مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي از سازگاري برخوردار است. 0.1 بوده و كمتر از 0.0704 برابر CRدر تحليل مقدار بدست آمده 

محاسبه نرخ سازگاري ماتريس مقايسه اي گزينه ها نسبت به معيارها و موانع اصلي 
در اين  مرحله بردار مجموع وزني محاسبه مي شود. 

C
V

 

 
 
 
 
 
 
 

 =

ت
وي

ول
ا

 

 
 
 
 
 
 
 
 :

W
S

V
 

6.02 0.109 0.653 
5.56 0.049 0.272 
6.33 0.150 0.949 
4.66 0.076 0.356 

4.39 0.033 0.144 

0.0778 
4 

5 - 5.3153 

1 
. 

max = = 
− 

− 
= 

n 

n I C 
λ 

0.0704 
12 . 1 

0.0778 = = = 
RI 

CI CR 
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5.39046636 = max  λ ميانگين  = CV⇒ 

شاخص سازگاري براي مقايسه هاي انفرادي مقايسه هاي گروهي  

                                                 
مي باشد.  =n 5  بيان كننده تعداد گزينه هاي رقيب   n     دراينجا

 
 از 4جدول   مي باشد، مي توان گفت كه مقايسات زوجي گروهي در0.1 بوده و كمتر از 0.087 برابرCRدر تحليل مقدار بدست آمده 

سازگاري برخورداراست. 

نتايج نهايي تجزيه و تحليل داده ها و اولويت بندي  
بطور كلي نتايج حاصل از داده هاي تحقيق بصورت جدول زير مي باشد: 

رتبه 
  اولويت

امتياز نهايي 
 گزينه ها

 زير شاخص ها

 فعاليت هاي فرهنگ سازي در زمينه خلق و تبادل دانشعدم طراحي و اجراي 0.0540 1
 عدم وجود محيط مبتني بر اعتماد نسبت به تسهيم دانش 0.0491 2
 عدم پشتيباني كافي فرهنگ سازماني موجود از فعاليتهاي خلق و انتقال دانش 0.0359 3
 عدم حمايت مديريت ارشد سازمان از مديريت دانش 0.0287 4
 عدم امكان دستيابي سازمان ها به اطلاعات و دانش مورد نياز در سطح ملي و فراملي 0.0271 5
 كمبود زيرساخت هاي فني و تكنولوژيكي مناسب براي پشتيباني فعاليتهاي تسهيم دانش 0.0249 6
 عدم طراحي و اجراي سيستم ارزيابي عملكرد بر مبناي دانش 0.0215 7
 عدم وجود سيستم انگيزشي در جهت خلق و انتقال دانش 0.0209 8
 يكطرفه بودن جريان ارتباطات و دانش در سازمان (از بالا به پايين) 0.0200 9

 عدم وجود فرهنگ مديريت مشاركتي در سازمان 0.0179 10
 طبيعت منزوي سازمان هاي دولتي به دليل عدم رقابت بين سازمان هاي دولتي با ساير سازمان ها 0.0134 11
 عدم وجود فرهنگ پرسش و مطالعه در جهت انتقال دانش در سازمان  0.0133 12
 فقدان مراكز و ماخذ مناسب براي نگهداري دانش 0.011 13
 كمبود ارتباط و تعامل بين افراد دارنده دانش و افراد نيازمند دانش 0.010 14
 ساختارهاي سازماني غيرمنعطف براي اجراي مديريت دانش 0.0097 15
 عدم امكان تسهيم دانش به علت بزرگ بودن واحدهاي سازماني 0.0091 16
 عدم وجود نظام نامه مديريت دانش در سازمان هاي دولتي 0.0084 17
 عدم وجود بانك هاي نرم افزاري شامل اطلاعات از توليدكنندگان، ساختار و كاربران دانش 0.0076 18

0.0976 
4 

5 - 5.3904 

1 
. max = = 

− 

− = 
n 

n I C 
λ 

0.087 
12 . 1 

0.0976 = = = 
RI 

CI CR 

 رتبه
اولويت

 امتیاز
 نهايی

گزينه ها
زير شاخص ها

1 0.0540 عدم طراحی و اجرای فعالیت هاي فرهنگ سازي در زمینه خلق و تبادل دانش
2 0.0491 عدم وجود محیط مبتني بر اعتماد نسبت به تسهیم دانش
3 0.0359 عدم پشتیبانی کافی فرهنگ سازمانی موجود از فعالیتهای خلق و انتقال دانش
4 0.0287 عدم حمايت مديريت ارشد سازمان از مديريت دانش
5 0.0271 عدم امكان دستیابي سازمان ها به اطلاعات و دانش مورد نیاز در سطح ملي و فراملي

6 0.0249  کمبود زيرساخت های فنی و تكنولوژيكی مناسب برای پشتیبانی فعالیتهای تسهیم
دانش

7 0.0215 عدم طراحي و اجرای سیستم ارزيابي عملكرد بر مبنای دانش
8 0.0209 عدم وجود سیستم انگیزشي در جهت خلق و انتقال دانش
9 0.0200 )يكطرفه بودن جريان ارتباطات و دانش در سازمان )از بالا به پايین
10 0.0179 عدم وجود فرهنگ مديريت مشارکتي در سازمان

11 0.0134  طبیعت منزوی سازمان های دولتی به دلیل عدم رقابت بین سازمان های دولتی با
ساير سازمان ها

12 0.0133  عدم وجود فرهنگ پرسش و مطالعه در جهت انتقال دانش در سازمان
13 0.011 فقدان مراکز و ماخذ مناسب برای نگهداری دانش

جدول نتايج
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اجـرای سیسـتم ارزيابـي عملكـرد بـر مبنـای دانـش، 
عـدم وجود سیسـتم انگیزشـي در جهت خلـق و انتقال 
دانـش، کمبود ارتبـاط و تعامل بین افـراد دارنده دانش 
و افـراد نیازمنـد دانـش و عـدم آگاهـي افراد نسـبت به 
فوايـد و مزايـاي مديريـت دانـش بـه ترتیـب از اولويت 
برخـوردار مـی باشـند. تهیـر و همـكاران5  نشـان داد، 
اعتمـاد تاثیـر قابـل توجهـی بـر مديريـت دانـش دارد 
پیشـنهاد مـی گـردد تـا سیسـتم ارزيابـي عملكـرد بـر 
مبنای دانش طراحي و اجرا شـده و سیسـتم انگیزشـي 
در جهـت خلـق و انتقـال دانـش بوجود آيـد، تا موجب 
تشـويق و گسـترش فرهنگ دانشـی و حمايت جدی از 
ايـده هـای نـو و خلاقانـه کارکنـان در انجام طـرح ها و 
پـروژه هـا گـردد تا باعث تسـهیل در امر خلـق و انتقال 
دانـش می شـود. همچنیـن، با توجه به نتايـج حاصل از 
اولويـت بندی معیار موانع سـاختاری اسـتقرار مديريت 
دانش در شـرکت مادرتخصصی فرودگاههای کشـور که 
بـه ترتیـب معیارهـای يكطرفه بـودن جريـان ارتباطات 

درونـي شـده و بـه عنـوان راه هدايـت عملیـات مـورد 
قبـول واقـع شـده اسـت. از ايـن رو سـازمان هـا بايـد 
محیطـی را بـرای اشـتراک، انتقـال و تقابـل دانـش در 
میـان اعضای خـود به وجـود آورند و افـراد را در جهت 
بـا مفهوم کردن تعاملاتشـان آموزش دهندنتايج نشـان 
مـی دهـد که موانع اسـتقرار مديريت دانش در شـرکت 
مادرتخصصـی فرودگاههـای کشـور را بـه 5 معیار کلی 
تقسـیم کرده ايـم کـه شـامل عوامـل انسـاني، عوامـل 
سـاختاری، عوامل فرهنگی، عوامل فنـی و تكنولوژيكی 
و عوامل برون سـازمانی که، به ترتیب معیارهای عوامل 
فرهنگـی، عوامـل انسـاني، عوامـل فنـی و تكنولوژيكی، 
عوامـل برون سـازمانی، عوامل سـاختاری و عوامل برون 
سـازمانی بـه ترتیـب از اولويـت، برخـوردار مـی باشـند 
کـه اولويت بندی معیار موانع انسـاني اسـتقرار مديريت 
دانـش در شـرکت مادرتخصصـی فرودگاههـای کشـور 
کـه بـه ترتیـب معیارهـای عـدم وجـود محیـط مبتني 
بـر اعتمـاد نسـبت بـه تسـهیم دانـش، عـدم طراحي و 

5.  Thahir, Saeed, et al,2010

14 0.010 کمبود ارتباط و تعامل بین افراد دارنده دانش و افراد نیازمند دانش
15 0.0097 ساختارهای سازمانی غیرمنعطف برای اجرای مديريت دانش
16 0.0091 عدم امكان تسهیم دانش به علت بزرگ بودن واحدهای سازمانی
17 0.0084 عدم وجود نظام نامه مديريت دانش در سازمان های دولتی

18 0.0076  عدم وجود بانک هاي نرم افزاري شامل اطلاعات از تولیدکنندگان، ساختار و کاربران
دانش

19 0.0068 عدم  آگاهي افراد نسبت به فوايد و مزاياي مديريت دانش
20 0.0064 عدم وجود کارگروههای دانشی برای تهیه و به اشتراک گذاری دانش
21 0.0052 عدم آشنايی مديران ارشد و میانی در سازمان های دولتی با مديريت دانش
22 0.0050 عدم ايجاد پايگاه الكترونیكي دانش در سازمان ها به کمک ابزارهاي الكترونیكی
23 0.0034 ابهام و تعارض در نقش برای مديريت دانش

24 0.0029  عدم وجود بودجه مناسب دولتی برای برنامه های مديريت دانش در سازمان های
دولتی

25 0.0025 عدم ارتباط با سازمان هاي موفق در زمینه استقرار سیستم مديريت دانش
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و دانـش در سـازمان )از بـالا بـه پايیـن(، سـاختارهای 
سـازمانی غیرمنعطف برای اجـرای مديريت دانش، عدم 
امـكان تسـهیم دانش بـه علت بـزرگ بـودن واحدهای 
سـازمانی، عـدم وجود کارگروههای دانشـی بـرای تهیه 
و بـه اشـتراک گـذاری دانش و ابهام و تعـارض در نقش 
بـرای مديريـت دانـش  بـه ترتیـب از اولويـت برخوردار 
رابطـه  کـه،  گرفـت  نتیجـه  عسـكري  باشـند.  مـی 
معنـاداري بین سـاختار سـازمان و انتقـال دانش وجود 
دارد. لـي و چیـو6   دريافتنـد کـه عامـلان دولتـي نوعاً 
سازمان هايي سلسله مراتــبي و بوروکــراتیک هـستند 
که تــسهیم دانــش را دشــوار مي کنندپیشـنهاد می 
گردد اهداف سـازمانی و اهداف اسـتراتژيک سـازمان بر 
مبنـای دانـش، در شـرکت مادرتخصصـی فرودگاههای 
کشـور  بايد مشـخص و تعريف شـود و همچنین چشم 
انداز سـازمان به روشـنی ترسـیم شـود تا درک روشنی 
از اهـداف و جهـت سـازمان بـه کارکنان منتقل شـود.

نتايـج حاصـل از اولويـت بنـدی معیـار موانـع فرهنگی 
اسـتقرار مديريـت دانش که بـه ترتیـب معیارهای عدم 
طراحـی و اجـرای فعالیت هاي فرهنگ سـازي در زمینه 
خلـق و تبـادل دانـش، عـدم پشـتیبانی کافـی فرهنگ 
سـازمانی موجـود از فعالیتهـای خلـق و انتقـال دانـش، 
عدم حمايت مديريت ارشـد سـازمان از مديريت دانش، 
عـدم وجود فرهنـگ مديريت مشـارکتي در سـازمان و 
عـدم وجود فرهنگ پرسـش و مطالعـه در جهت انتقال 
دانـش در سـازمان  بـه ترتیـب از اولويت برخـوردار می 
باشـند. شـیخكانلو  نتیجـه گرفتـه شـد کـه،  فرهنـگ 
سـازمانی با مديريت دانش در سـازمان رابطه معناداری 
وجـود داردمارکـو و آرت بـه ايـن نتیجـه رسـیدند کـه 
انتقـال و خلـق دانش مسـتلزم وجود فرهنگ سـازماني 
اسـت که در آن افراد و گروهها تمايل داشـته باشـند با 
يكديگـر همـكاري نموده و در راسـتاي منافـع متقابلي 
کـه دارنـد، دانـش خـود را بـا يكديگر مسـتقیم نمايند.  
ويروسـاک در تحقیـق خـود بـه ايـن نتیجه رسـید که 

سـازمان هـا قبـل از اقدامـات دانشـي، بايسـتي نگاهي 
باشـند.  داشـته  فرهنـگ سـازماني  خـود  بـه  دقیـق 
فرهنـگ سـازماني بـه عنـوان يـک عامـل اصلـي در 
صحنـه مديريـت دانـش مطرح مي باشـد لذا پیشـنهاد 
مـی گـردد، زمینه برگـزاری کلاس های آموزشـی برای 
مديـران شـرکت مادرتخصصـی فرودگاههای کشـور در 
مـورد آشـنايی بـا فرهنـگ مطلـوب و چگونگـی اجرای 
مديريـت دانـش و اسـتفاده  بهینـه از فنـاوری هـای 
موجـود )ماننـد پسـت الكترونیـک، وبـلاگ، اينترنـت، 
اتاقـک  ايجـاد  و  ايجـاد شـود.  و...(  اداری  اتوماسـیون 
هـای گفـت و شـنود و تقويـت فرهنـگ اعتمـاد که در 
ايـن تحقیـق در اولويـت دوم قـرار داشـته و بـا اهمیت 
مـی باشـد، ايجـاد گـردد، تـا کارکنـان احسـاس نكنند 
بـا عرضـه دانـش موقعیـت خـود را بـه خطـر خواهنـد 
انداخـت. گسـترش فرهنـگ اعتمـاد و همـكاری  نقش 
مهمـی در خلـق و انتقـال دانـش دارد. لـذا پیشـنهاد 
مـی گـردد، بـا تشـكیل گـروه هـای کاری و هماهنگی 
میـان بخش های مختلف سـازمان و گسـترش فرهنگ 
مشـارکت و همكاری و کار تیمی و انديشـیدن تدابیری 
جهـت انتقـال دانـش و تجربه های کسـب شـده از يک 
طـرح به طـرح های ديگـر،  باعث خلـق و انتقال دانش 

گردند.
فنـی  بنـدی معیـار موانـع  اولويـت  از  نتايـج حاصـل 
بـه ترتیـب  و تكنولوژيكـی اسـتقرار مديريـت دانـش 
بـه  سـازمان ها  دسـتیابي  امـكان  عـدم  معیارهـای 
اطلاعـات و دانـش مـورد نیاز در سـطح ملـي و فراملي، 
کمبـود زيرسـاخت هـای فنـی و تكنولوژيكی مناسـب 
فقـدان  دانـش،  تسـهیم  فعالیتهـای  پشـتیبانی  بـرای 
مراکـز و ماخـذ مناسـب بـرای نگهـداری دانـش، عـدم 
از  اطلاعـات  شـامل  نرم افـزاري  بانک هـاي  وجـود 
تولیدکننـدگان، سـاختار و کاربران دانـش و عدم ايجاد 
بـه کمـک  الكترونیكـي دانـش در سـازمان ها  پايـگاه 
ابزارهـاي الكترونیكـی بـه ترتیـب از اولويـت، برخوردار 

6  . Lee, H. and Chio, B,2003
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مـی باشـند. لـذا بـه مديـران پیشـنهاد مـی گـردد که 
زيرسـاخت هـای فنـی و تكنولوژيكـی مناسـب بـرای 
پشـتیبانی فعالیتهـای تسـهیم دانـش فراهـم گشـته و 
دسـتیابي سـازمانها بـه اطلاعـات و دانش مـورد نیاز در 

سـطح ملـي و فراملـي  فراهـم گـردد.
نتايـج حاصـل از اولويـت بنـدی معیـار موانـع بـرون 
ترتیـب  بـه  کـه  دانـش  مديريـت  اسـتقرار  سـازمانی 
معیارهـای طبیعـت منـزوی سـازمانهای دولتـی بدلیل 
عـدم رقابت سـازمانهای دولتی با سـاير سـازمانها، عدم 
دانـش در سـازمان های  نامـه مديريـت  نظـام  وجـود 
دولتی، عدم آشـنايی مديران ارشـد و میانی در سازمان 
هـای دولتـی بـا مديريـت دانـش، عـدم وجـود بودجـه 
مناسـب دولتـی بـرای برنامـه هـای مديريـت دانش در 
سـازمان هـا و عـدم ارتبـاط بـا سـازمان هاي موفـق در 
زمینـه اسـتقرار سیسـتم مديريـت دانـش بـه ترتیب از 
اولويـت، برخوردار می باشـند. در تحقیقـات داونپورت و 
لورنـس  نتیجه گرفته شـد کـه، عدم حمايـت مديريت 
شـرکت از کارکنـان بخاطـر کسـب و تسـهیم دانش، از 

موانـع مهـم اسـتقرار مديريـت دانـش می باشـد
نتايـج کلـی بیانگر ان اسـت که موانع بـه ترتیب اولويت 

بصورت زير بیان شـده اسـت:
1.عـدم طراحـی و اجـرای فعالیت هـاي فرهنگ سـازي 

در زمینـه خلـق و تبـادل دانش
2.عـدم وجـود محیـط مبتنـي بـر اعتمـاد نسـبت بـه 

تسـهیم دانـش
3.عـدم پشـتیبانی کافـی فرهنـگ سـازمانی موجـود از 

فعالیتهـای خلـق و انتقـال دانش
4.عـدم حمايـت مديريـت ارشـد سـازمان از مديريـت 

نش ا د
و  اطلاعـات  بـه  دسـتیابي سـازمان ها  امـكان  5.عـدم 

دانـش مـورد نیـاز در سـطح ملـي و فراملـي
6.کمبود زيرسـاخت هـای فنی و تكنولوژيكی مناسـب 

بـرای پشـتیبانی فعالیتهای تسـهیم دانش
7.عـدم طراحـي و اجـرای سیسـتم ارزيابـي عملكرد بر 

مبنـای دانش
8.عـدم وجـود سیسـتم انگیزشـي در جهـت خلـق و 

انتقـال دانـش
9.يكطرفـه بودن جريـان ارتباطات و دانش در سـازمان 

)از بالا بـه پايین(
10.عدم وجود فرهنگ مديريت مشارکتي در سازمان

11.طبیعـت منزوی سـازمان های دولتـی به دلیل عدم 
رقابت بین سـازمان های دولتی با سـاير سـازمان ها

12.عـدم وجـود فرهنـگ پرسـش و مطالعـه در جهـت 
انتقـال دانـش در سـازمان 

بـرای نگهـداری  13.فقـدان مراکـز و ماخـذ مناسـب 
دانـش

14.کمبـود ارتبـاط و تعامـل بیـن افراد دارنـده دانش و 
دانش نیازمنـد  افراد 

15.سـاختارهای سـازمانی غیرمنعطـف بـرای اجـرای 
مديريـت دانـش

16.عـدم امـكان تسـهیم دانـش بـه علـت بـزرگ بودن 
سـازمانی واحدهای 

17.عـدم وجـود نظـام نامه مديريـت دانش در سـازمان 
هـای دولتی

18.عـدم وجـود بانک هـاي نرم افـزاري شـامل اطلاعات 
از تولیدکننـدگان، سـاختار و کاربـران دانش

19.عـدم  آگاهـي افـراد نسـبت بـه فوايـد و مزايـاي 
دانـش مديريـت 

20.عـدم وجـود کارگروههـای دانشـی برای تهیـه و به 
اشـتراک گـذاری دانش

21.عـدم آشـنايی مديـران ارشـد و میانـی در سـازمان 
هـای دولتـی بـا مديريـت دانش

22.عـدم ايجاد پايـگاه الكترونیكي دانش در سـازمان ها 
به کمک ابزارهـاي الكترونیكی

23.ابهام و تعارض در نقش برای مديريت دانش
24.عـدم وجـود بودجـه مناسـب دولتـی بـرای برنامـه 

هـای مديريـت دانـش در سـازمان هـای دولتـی
زمینـه  در  موفـق  سـازمان هاي  بـا  ارتبـاط  25.عـدم 

دانـش مديريـت  سیسـتم  اسـتقرار 
منابع و ماخذ

جعفري مقدم، سـعید )1383( مستندسـازي تجربیات 
مديـران از ديـدگاه مديريـت دانـش، تهـران، موسسـه 
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