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از طریق یک ها  بلوغ مدیریت دانش در سازمان سطح سنجش

  مدیریت دانش ۀیافت مدل بلوغ توسعه

  

  پور طهمورث حسنقلی

   حسن عابدي جعفري

نداخطیبیان 

  چکیده

استفاده از دانش بـه   کردنبراي هدفمند . امروزه دانش به عنوان یک منبع ارزشمند و راهبردي است

و راهبردي و نیز سازماندهی مراحـل توسـعه مـدیریت دانـش در سـازمان،      عنوان یک مزیت رقابتی 

گیـري یـک    شناخت وضعیت موجود سازمان در زمینه مدیریت دانش و تعیین عوامل مؤثر بر تصـمیم 

ایـن مقالـه عوامـل و    . کـارگیري و بهبـود مـدیریت دانـش امـري ضـروري اسـت        سازمان براي بـه 

هـا و تعیـین    بندي شـاخص  ا شناسایی کرده، و نیز اولویت هاي مؤثر بر بلوغ مدیریت دانش ر  شاخص

دهد، سپس به توسعه یک مدل بلوغ مدیریت دانش مبتنی بر این عوامل  ها را مد نظر قرارمی وزن آن

بررسـی و تأییـد عوامـل و    . سـنجد  پردازد و از طریق آن در عمل یک سازمان را مـی  ها می و شاخص

هاي تأیید شـده در سـطوح مـدل     بندي عوامل و شاخص هاي استخراجی تحقیق و نیز سطح شاخص

بلوغ توسعه یافته مدیریت دانش تحقیق از طریق پرسشنامه توسط خبرگان صورت پذیرفته، تجزیه و 

اي، آزمون فریدمن، آزمون کـاي دو وروش میـانگین مـوزون     ها از طریق، آزمون دوجمله تحلیل داده

ها و  فته مدیریت دانش که شامل سطوح، عوامل، اولویتپس از اصلاح مدل بلوغ توسعه یا. بوده است

فقیه در امور حج و زیـارت و   حوزه نمایندگی ولیبا استفاده از پرسشنامه شد،  ها می وزن هر یک از آن

و  مـورد بررسـی قـرار گرفـت    افزار همکار فناوري اطلاعات حوزه مربوطه  کننده نرم یک شرکت تولید

                                                
 مدیریت دانشگاه تهران ةدانشیار دانشکد

  مدیریت دانشگاه تهران ةدانشکداستادیار

 مدیریت اجرایی کارشناسی ارشد
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توسعه یافته این تحقیق، نقاط قوت و ضعف سازمان نسبت بـه   مدل. سطح بلو غ آن مشخص گردید

کند، سطح بلوغ مدیریت دانش در سـازمان   آل و مطلوب در هر عامل و شاخص را بیان می حالت ایده

هاي مورد نظر مدل کمـک   کند و به شناخت وضعیت موجود سازمان در عوامل و شاخص را تعیین می

هـا و   بنـدي شـاخص   ري سازمان، سازمان را با توجه به اولویتکند، ودر راستاي بهبود وضعیت جا می

هـاي خـود را    تري وضعیت عوامل و شاخص ریزي مناسب و دقیق کند تا با برنامه عوامل مدل آگاه می

   .یابد بهبود دهد و بتواند به سطح بالاتر بلوغ دست

ریت دانـش و  سـنجش سـطح بلـوغ مـدی    مدیریت دانش، مدل بلوغ مدیریت دانـش،  : مفاهیم کلیدي

  عوامل حیاتی موفقیت

  

  مقدمه

هـا، بـه    با گذر از انقلاب صنعتی و ورود به هزاره جدید، دیگر موتـور محـرك رشـد سـازمان    

هـا و   مهمترین متغییـر رشـد همـه جانبـه سـازمان     . شود سرمایه و نیروي انسانی محدود نمی

کسـب وکارهـا،   روزافـزون   2جهـانی شـدن   .است 1هاي اقتصادي در عصر حاضر، دانش بنگاه

ها و خدمات و توسعه عظیم  فعالیت 5ها، برون سپاري سازمان 4سازي ، کوچک3مهندسی مجدد

هـاي دانـش، بـه     تر و کارآتر دارایـی  کارگیري اثربخش فناوري همگی نشان از این دارد که به

بـا ظهـور   . ارزشمند و راهبردي اهمیتی بیش از هر زمان دیگـر یافتـه اسـت    "منبعی"عنوان 

د دانش محور، اقتصاد جهانی یکپارچه شده و توسط فناوري اطلاعات، مبـدل بـه یـک    اقتصا

در ایـن شـرایط   . نتیجه، یک انقلاب اقتصادي عظیم خواهد بـود . شود اقتصاد جهانی واحد می

. هاي اقتصادي جدید باشند تغییر و سازگاري با واقعیت فرآیند ها باید مستمراً در جدید، شرکت

بـه طـوري کـه در ایـن     . اسـت  "دانـش "موفقیت در این اقتصادجدید،  بدیهی است که کلید

شود و از آن به عنـوان مهمتـرین    اقتصاد، دانش به عنوان مهمترین عامل تولید محسوب می

ــردي ســازمان ــابتی و راهب ــرده مــی  مزیــت رق ــام ب ــا ن  & ,Seetherman,Sooria( شــود ه

Saravanan,2002 .(   اي مطـرح اسـت کـه     رشـته  مدیریت دانش به شکل نـوین، بـه عنـوان

 6مـدیریت دانـش  . دهد محور یاري می ها را در تغییر و سازگاري با اقتصاد جدید دانش سازمان

کاربردن دانش را براي اهداف سـازمانی هـدایت    هایی است که ایجاد، توزیع و بهفرآیند شامل

هایشـان را   ییکنـد تـا خلاقیـت و توانـا     به افراد سازمان کمک می فرآیند کند در واقع این می
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اکتساب دانش، خلق دانـش، بازیـابی   :شامل فرآیند  این. کارگیرند  جهت ایجاد ارزش افزوده به

   .دانش، پخش دانش و استفاده از دانش است

هـاي بسـیاري در جهـان بـر روي مـدیریت دانـش        سـازمان وهـا  شرکتحاضرحالدر

شکسـت بـا نیـز زیاديبسیاريها سازمانبرخی،موفقیتعلی رغم. اند گذاري کرده سرمایه

ها منجر به موفقیت یا  ها و چالش رسد یک سري از شرایط، موقعیت به نظر می. اند شدهمواجه

شـود، بنـابراین قبـل از ایـن کـه منـابع        شکست نهایی فعالیت مدیریت دانش در سازمان می

دنبـال ابـزاري   مدیریت باید به   گذاري شود، کمیاب سازمان در چنین حوزه پر ریسکی سرمایه

يهـا  مکانیزموجودعدمهمچنین. باشد تا عدم اطمینان پروژه مدیریت دانش را کاهش دهد

هـاي   و یـا توسـعه فعالیـت   دانش،مدیریتاجرايصحیح ارزیابی وضعیت جاري سازمان براي

اضـافی تبـدیل  هزینهیکبهتنهامدیرانذهندرراگذاري سرمایهنوعاینمدیریت دانش،

رقـابتی  مزیتیکعنوانبهدانشازاستفادهنمودنهدفمندبرايصورتبدین.تاسنموده

شـناخت وضـعیت   ،  سـازمان دردانـش مـدیریت توسـعه مراحلنیز سازماندهیوو راهبردي

گیـري یـک سـازمان     تعیین عوامل مؤثر برتصـمیم موجود سازمان در زمینه مدیریت دانش و 

بـه عبـارتی انجـام    . و حیـاتی اسـت  ضـروري  امري ش کارگیري و بهبود مدیریت دان  براي به

بلـوغ  . تحلیلی عمیق از سطح بلوغ سازمان در زمینه مـدیریت دانـش امـري ضـروري اسـت     

هاي یک سازمان در ابعاد مختلف مؤثر  ها و توانمندي سازمان در مدیریت دانش، میزان قابلیت

در زمینه مدیریت دانش انجام هایی که  هر سازمان، با توجه به فعالیت. بر مدیریت دانش است

گیرد که این سطح نشان دهندة وضعیت جـاري سـازمان در    داده، در سطحی از بلوغ قرار می

ذهنـی    این تحلیل به منظور پاسخ به دو سؤال اساسی که دغدغه. رمینه مدیریت دانش است

  :باشد می ها است بسیاري از مدیران و رهبران سازمان

  زمینه مدیریت دانش چگونه است؟سازمان در  جاريوضعیت  -

سازمان در زمینه مـدیریت دانـش چـه کـاري بایـد      جاري براي بهبود و ارتقاء وضعیت  -

صورت پذیرد؟

هاي مؤثر بر سنجش  هدف از انجام این تحقیق شناسایی و استخراج عوامل و شاخص

زمان مورد ساها و سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در   میزان بلوغ مدیریت دانش در سازمان

افزار  کننده نرم فقیه در امور حج و زیارت و یک شرکت تولید حوزه نمایندگی ولی(مطالعه

از طریق یک مدل بلوغ توسعه یافته مدیریت دانش ) همکار فناوري اطلاعات حوزه مربوطه

 .ها است مبتنی بر این عوامل و شاخص
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مان براسـاس عوامـل و   وضعیت جـاري سـاز  : کردتعیین  توان می ،تحقیق هدف تحققبا 

چگونه است؟ نقاط قوت و ضـعف سـازمان نسـبت بـه حالـت       تحقیقهاي مورد نظر  شاخص

آل و مطلوب در هر عامل و شاخص چیست؟ سازمان در چـه سـطحی از بلـوغ مـدیریت      ایده

هاي نیازمنـد بهبـود شناسـایی شـده و پیشـنهاداتی در       گیرد؟ همچنین شاخص دانش قرار می

هـا در   ها و عوامل براي بهبود وضعیت عوامل وشاخص مناسب شاخصبندي  خصوص اولویت

کارگیري مؤثر مـدیریت دانـش را    هاي سازمان براي به این مدل قابلیت. دهد سازمان ارائه می

کند تا بتواند بر اساس نتـایج حاصـله، خـود را بـراي      نماید و به سازمان کمک می بررسی می

ریـزي در   گـذاري و برنامـه   اه آماده سـاخته و سـرمایه  اجراي موفق مدیریت دانش و یا ادامه ر

  .را با دانش بیشتر انجام دهد چنین فعالیت خطیر و مهمی 
  

  تحقیقادبیات 

هـا و تجربـه افـراد     هـا، مهـارت   هـا و رویـه   دانش، شامل دانش رسمی، الگوها، قوانین، برنامه

هـا، توسـعه    موقعیـت  آن همچنین شامل دانش رسمی، ارتباط برقرار کردن، تحلیـل . باشد می

هاي سـازمان، موضـوعات فرهنگـی، آداب و     هاي جدید براي مشکلات و انجام فعالیت حل راه

در یـک   ).Watson,2003( باشـد  هایی از قبیل روابط با مخاطبین سـازمان مـی   رسوم و ارزش

دانش فردي، دانشی اسـت  . بندي کلی، دانش شامل دانش فردي و دانش سازمانی است طبقه

واسطه تعاملات میان فناوري،  دانش سازمانی، دانشی است که به. ذهن افراد جاي داردکه در 

دانـش سـازمانی خـود شـامل دانـش       .)Bhatt,2001( گیرد فنون، و افراد در سازمان شکل می

دانش صریح سـازمانی دانشـی اسـت سـازمان      .)Duffy,2000(است 8و دانش صریح 7ضمنی

توانـد از طریـق بکـارگیري فنـاوري اطلاعـات ، کدگـذاري،        یافته، و با محتوایی ثابت که می

این دانش اصطلاحاً در قسمت فوقانی و قابل رویت کـوه یـخ منـابع    . تدوین و نشر داده شود

هاي راهنمـاي   هاي داده و کتابچه توان پایگاه نمونه این دانش را می. دانش سازمان جاي دارد

این دانش، شخصی، . دانش صریح قرار دارددانش ضمنی مقابل . ها دانست موجود در سازمان

ایـن دانـش سـطح    . باشد و وابسته به متن است و جایگاه آن در ذهن، رفتار و ادراك افراد می

ها، عقائد، بیـنش، و شـهود افـراد     ارزش. دهد زیرین کوه یخ منابع دانش سازمانی را شکل می

  .)Duffy,2000(ها است هایی از این نوع دانش در سازمان مثال
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بــراي کســب،   ویــژه ســازمانی و سیســتمی فرآینــد  مــدیریت دانــش عبــارت اســت از یــک

دهی، نگهداري، کاربرد، پخش و خلق دوباره دانش صـریح و ضـمنی کارکنـان بـراي      سازمان

& Alavi( افزایش عملکرد سازمان و ارزش آفرینـی  Leidner,2001 .(    مـدیریت دانـش یـک

سـازمانی   فرآینـد   است کـه فنـاوري اطلاعـات را بـا    مند و یکپارچه  استراتژي مدیریتی نظام

مدیریت دانش، فعالیتی مدیریتی است که دانـش را توسـعه، انتقـال، ارسـال،     . کند ترکیب می

کند و همچنین اطلاعات واقعی جهـت واکـنش و اتخـاذ تصـمیمات      سازي و اعمال می ذخیره

 Hung, Ming(دهـد  یصحیح با هدف تحقق اهداف سـازمانی را در اختیـار سـازمان قـرار م ـ    

Hang, Pin Lip, & Tsai, 2005 .(توان تعریفی که متمرکز بر انسان، سـاختار و   در نهایت می

کشـف،   فرآیند مدیریت دانش؛« : باشد، ارائه کرد فناوري است و قابل کاربرد در عمل نیز می

ان مناسب کارگیري دانش مناسب در زم کسب، توسعه و ایجاد، تسهیم، نگهداري، ارزیابی و به

توسط فرد مناسب در سازمان است که از طریـق ایجـاد پیونـد بـین منـابع انسـانی، فنـاوري        

اطلاعات و ارتباطات و ایجاد ساختاري مناسب براي دسـتیابی بـه اهـداف سـازمانی صـورت      

   ».پذیرد می

تـري از مـدیریت دانـش، و     تواند درك کامـل  می 9مفهوم سیستم مدیریت دانش سازمانی

سیستم مدیریت دانش سازمانی، نظامی است که از طریـق  . ی آن را به دست دهداصل عناصر

یادیگیري سازمانی را بهبود و  فرآیند )چه ضمنی و چه صریح(آسان سازي مبادله و نشر دانش

ــی بخشــد ــاء م & Meso(ارتق Smith,2000(.  ــده ــب پیچی ــن سیســتم ترکی اي اســت از  ای

زیرسـاخت  . انی، فرهنگ سازمانی، دانش، و افرادهاي سازم هاي تکنولوژیک، ساختار زیرساخت

 اسـت ) ها افزار، و پروتکل افزار، نرم شامل سخت(همان ابزارهاي فناوري اطلاعات تکنولوژیک

هاي الکترونیکی از دانش سازمانی و تسهیل مبادلـه و انتقـال دانـش را     که امکان ارائه نسخه

هـا و   ه کارکنـان سـازمان درون تـیم   اي اسـت ک ـ  ساختارهاي سازمانی، شـیوه . آورد فراهم می

 ـ     سـازماندهی مـی  ) رسمی و غیر رسمی(هاي سازمانی گروه  رارشـوند، بـا یکـدیگر تعامـل برق

ها و هنجارهاي مشترك، اخلاقیـات، و شـیوه رفتـار و     ل ارزشمفرهنگ سازمان شا. کنند می

است که )صریح و ضمنی(دانش شامل تمام انواع دانش سازمانی. اقدام در داخل سازمان است

سـرانجام منظـور از افـراد نیـز همـان      . در سازمان و یا اذهان کارکنان سازمان موجـود اسـت  

& Meso).( باشـــد نفعـــان درون و بیـــرون ســـازمان مـــی ذي Smith,2000 اهمیـــت

فزاینده اي افزایش یافته است، علت این اهمیت نیز  هاي مدیریت دانش به طور کاربردسیستم

قوه جهت لهاي بالقوه سازمان و همچنین به عنوان منبعی با ا و تواناییها با راهبرده ارتباط آن
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 ;Ahn & Chang, 2004; Liebowitz & Wright, 1999) افزایش عملکرد سازمانی می باشد

Rao & Osei-Bryson, 2007; Wasko & Faraj, 2005)  
تـر و   تنـوع هـاي م  تري از دانش و شاخص ها، ابعاد پیچیده به تناسب افزایش بلوغ سازمان

بنـابراین،  . تري جهت ارزیابی و مدیریت دانـش سـازمانی مـورد نیـاز خواهنـد بـود       تخصصی

هاي دانـش  فرآیند شوند، ترمی ها نیز پیچیده هاي آنفرآیندها رشد کرده و که سازمان  همچنان

& Wiig(ها مورد نیاز خواهند بود محور بیشتري جهت مدیریت این پیچیدگی Karl,2004(.  

هاي یک سازمان در ابعاد مختلف  ها و توانمندي زمان در مدیریت دانش، میزان قابلیتبلوغ سا

هـاي صـورت گرفتـه در زمینـه      هر سازمان، با توجه به فعالیـت . مؤثر بر مدیریت دانش است

گیرد که این سطح نشان دهنـدة وضـعیت جـاري     مدیریت دانش، در سطحی از بلوغ قرار می

هـاي   تواننـد فعالیـت    پیشنهادات و رهنمودهایی که به .ش استمینه مدیریت دانزسازمان در 

هـاي بلـوغی کـه     وسیله مـدل  توانند به  دهند، می مورد نیاز مدیریت دانش را مورد توجه قرار 

یـک مـدل بلـوغ از چنـدین     . اینک در صنایع مختلف وجود دارد ارائه گردنـد ها هم مشابه آن

ها  تواند گام به گام و در طول سالیان به آن سطح بلوغ تشکیل شده است که یک سازمان می

   .دست یابد

سـازي   دهد که توسط دگرگون هاي سازمان را نشان می یک سطح از توانمندي:  10سطح بلوغ

هـاي بلـوغ، توسـعه یـک      مدل .یک یا چند بخش از فرآیندهاي سازمانی به دست آمده است

) مورد نظـر مـدیریت دانـش اسـت    در اینجا ماهیت (کنند ماهیت را در طول زمان توصیف می

 ,Klimko,2001; Weerdmeester(هاي بلوغ داراي این خصوصیات هستند طور کلی، مدل به

Pacaterra, & Hefke, 2003(:  

معمـولاً چهـار تـا    (وسیله تعداد محدودي از سطوح بلـوغ   توسعه یک ماهیت واحد به  -1

صـیات ایـن سـطوح را    برخـی ملزومـات خـاص خصو    -2. شود توصیف داده می) شش سطح

سـطوح بـه    -3.دهند که هر ماهیت باید در سطحی خاص به آن دست پیـدا کنـد   تشکیل می

و آخـرین مرحلـه سـطح مطلـوب بلـوغ      (اند  ترتیب و از سطح اولیه تا سطح پایانی مرتب شده

کنـد و هـیچ    در طول توسعه، ماهیت از یک سطح به سطح دیگر توسعه پیـدا مـی   -4). است

  . شود ادیده گرفته نمیسطحی حذف یا ن

اي و گام به گام خـود بـه صـورت     هاي بلوغ توسط ساختار مرحله با توجه به این که مدل

اي کنند و مدیریت دانـش نیـز مقولـه    تدریجی و مستمر، سازمان را به سمت بلوغ هدایت می

در زمینـه   هاي بلوغ ها قادر به بهبود یکباره آن باشند، از این رو کاربرد مدل نیست که سازمان
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بلـوغ مـدیریت   . آیـد  بهبود عملکرد مدیریت دانش، روشی مناسب و آزمون شده به شمار مـی 

هاي یک سازمان در ابعاد مختلف مؤثر بر مـدیریت دانـش    ها و توانمندي دانش، میزان قابلیت

هاي صورت گرفته در زمینه مدیریت دانش، در سـطحی   هر سازمان، با توجه به فعالیت. است

مینـه مـدیریت   زگیرد که این سطح نشان دهندة وضعیت جـاري سـازمان در    قرار میاز بلوغ 

کند که  در یک سازمان مراحلی از رشد را توصیف می 11مدل بلوغ مدیریت دانش. دانش است

  .تواند در راه توسعه مدیریت دانش انتظار داشته باشد سازمان می

دانش موجود که توسط محققان یا با توجه به مرور ادبیات موضوع، ده مدل بلوغ مدیریت 

سطح بلوغ مـدیریت دانـش از    8سطح از  5نوعاً . کارشناسان تهیه شده بودند شناسایی گردید

ترین سطح که مدیریت دانش در آن وجود ندارد تا وضعیت ایده آل کـه در آن مـدیریت    پائین

لوغ مدریت دانش هاي ب در واقع مدل. اند دانش یک فعالیت سازمانی طبیعی است، تعریف شده

هـا   این کار براساس ایجاد شدن یا نشدن آن. بندي کرد توان در قالب گروه طبقه موجود را می

دانشـگاه کـارنگی ملـون تهیـه      13که موسسه مهندسی نرم افزار 12براساس مدل بلوغ قابلیت

مـیلادي بـه صـورت جـدي توسـط       90مدل بلوغ قابلیت در دهه . شود کرده است، انجام می

افزار دانشگاه کارنگی ملون مطرح شد و طـی همـین دهـه، چنـد بـروز       هندسی نرمموسسه م

  . رسانی بر روي این مدل صورت گرفت

Curtis(انـد  مدل بلوغ قابلیـت را بـه صـورت زیـر تعریـف کـرده      کرتیس و همکارانش  , 

Hefley, & Miller ,2001:( "      یک مدل بلوغ قابلیت، مدلی اسـت کـه نقشـه راهـی را بـراي

. "کنـد  ازي تجارب موفق و حیاتی با توجه به فرآیندهاي مختلف سازمانی فـراهم مـی  س پیاده

بـه  (هـا   مدلی است بنیادین که جهت سنجش میزان بلوغ سازمان) CMM(مدل بلوغ قابلیت 

بـه  ) هاي تولیدکننده نـرم افـزار   هاي داراي فرآیندهاي دانش بر همچون سازمان ویژه سازمان

. انـد  بلوغ، ساختار ابتدائی خود را از این مـدل بـه عاریـت گرفتـه    هاي  غالب مدل. رود کار می

سازماندهی مدل بلوغ قابلیت در پنج سطح است که اقدامات مورد نیـاز بـراي افـزایش بلـوغ     

مختلفی  14هاي فرآیند کلیدي جداي از سطح اول، حوزه. کند می بندي افزار را اولویت فرآیند نرم

 يفرآیند کلیدي، مشخص کنندة همه آن موارد هاي حوزه .اند در هر سطح بلوغ شناسایی شده

فرآینـد کلیـدي،    حوزه یک. هستند  هستند که براي دسترسی به سطح بلوغ مورد نظر، الزامی

مشخص کنندة یک گروه فعالیت به هم مرتبط اسـت کـه وقتـی بـا یکـدیگر انجـام شـوند،        

از ایـن رو،  . کنـد   تـأمین مـی   اي از اهداف مهم براي بهبـود اثرگـذار در آن حـوزه را    مجموعه

هـا   تر به بحـث بلـوغ فرآینـدها و رویـه     هاي بلوغی مطرح شدند که به صورت تخصصی مدل
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مـدل  : انـد، عبارتنـد از    دو مدل معروفی که از مدل بلـوغ قابلیـت مشـتق شـده    . پرداختند می

CMMI
P-CMMو مدل  15

16 .  

برترین فرآینـدها   وان یکی از دانشمدل اول ناظر بر بلوغ فرآیندهاي تولید نرم افزار به عن

هـا داشـت،    کارگیري در سازمان هایی که مدل بلوغ قابلیت براي به است و به خاطر محدودیت

. نسخه جدیدي از مدل بلوغ قابلیت تحت عنوان مدل بلوغ قابلیت یکپارچـه شـده ارائـه شـد    

ی و قابلیـت  ، به سازمان جهت سنجش بلوغ سـازمان )CMMI(مدل یکپارچه شده بلوغ قابلیت

هاي بهبود را شناسایی کرده و براي اجراي این  حوزه فرآیندي کمک نموده وهمچنین اولویت

هاي بلوغ قابلیت  چارچوب و ساختار این مدل مانند سایر مدل. دهد بهبودها راهنمایی ارایه می

ل بـرخلاف مـد  . است ولی در سطوح مورد استفاده، با مدل بلوغ قابلیت تفاوت متمـایزي دارد 

دهد،  اصلی، مدل بلوغ قابلیت یکپارچه شده، بلوغ قابلیت را ازدو زاویه نمایش می بلوغ قابلیت

اي مدل بلوغ قابلیت یکپارچه شـده   نمایش مرحله.نمایش مستمر  -2اي و  نمایش مرحله -1

یعنی مانندمدل بلوغ قابلیت پنج سطح دارد که اقدامات مـورد  شبیه به مدل بلوغ قابلیت بوده 

هـاي   جداي از سطح اول، حـوزه . کند می بندي افزار را اولویت براي افزایش بلوغ فرآیند نرم نیاز

مـدل بلـوغ قابلیـت    در هر سـطح  . اند فرآیند کلیدي مختلفی در هر سطح بلوغ شناسایی شده

  . ، به یک یا چند حوزه خاص توجه شده است یکپارچه شده

تـرین مـدل جهـانی در زمینـه      مقبـول از  P-CMM)(مدل بلوغ قابلیت توانمندي کارکنان

هاي تولیدکننده نرم  سازمانی در شرکت هاي انسانی و ساختار فرآیندهاي بهبود عملکرد سرمایه

یکپارچـه از تجـارب    توان بیان داشت که مدل قادر است تـا نظـامی    می. آید افزار به شمار می

اي متغیر و عملکرد کسـب و  نیروي کار را معرفی نموده و در هماهنگی کامل با اهداف، نیازه

سـطح دارد، جـداي از    5این مدل هـم داراي  . کار سازمان را بهبود بخشیده و به بلوغ برساند

کـه   بـا ایـن  . اند هاي فرآیند کلیدي  مختلفی در هر سطح بلوغ شناسایی شده سطح اول، حوزه

CMM سـازي   مـدل توان در  محققان معتقدند که میافزار است،  براي توصیف فرآیندهاي نرم

هـاي نشـأت شـده از آن را مـورد اسـتفاده قـرار        و مـدل  CMMبلوغ مدیریت دانش هـم از  

& Paulzen(داد Perc,2002;Armour,2000( .هایی میان مدیریت نرم افـزار   حال تفاوت با این

هـا و   و با توجه به ویژگی و مدیریت دانش وجود دارد که باید در انطباق مورد توجه قرار گیرد

  . سازي شود  ت مدیریت دانش متناسبخصوصیا

طور که مطرح شد، با توجه به مرور ادبیات موضوع، ده مدل بلـوغ مـدیریت دانـش     همان

  )1جدول ( .موجود که توسط محققان یا کارشناسان تهیه شده بودند شناسایی گردید
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  هاي بلوغ مدیریت دانش مدل ـ 1جدول 

  

  نشهاي بلوغ مدیریت دا ارزیابی مدل ـ 2جدول
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به این نتیجـه رسـیدیم کـه     )یک و دوجدول شماره (ها نهایی این مدل  بنابراین با بررسی

هاي فرآیند کلیدي اسـتوار هسـتند و هـر مـدل      هاي موجود بلوغ مدیریت دانش بر حوزه مدل

کنـد، در حـالی کـه عـلاوه بـر       هاي فرآیند کلیدي اشـاره مـی   تنها به تعداد محدودي از حوزه

هاي مؤثر دیگري هم وجـود دارد کـه بـر سـنجش      د کلیدي عوامل و شاخصهاي فرآین حوزه

هـاي فرآینـد    هزها فقط حـو  سطح بلوغ سازمان در مدیریت دانش تأثیر گذار است، دراین مدل

هاي هر حوزه مطرح نشده است همچنین به اولویـت و اهمیـت    کلیدي مطرح است و شاخص

آیند ارزیابی همـراه بـا جزئیـات در منـابع     ها توجه نشده، و از طرفی چون فر عوامل و شاخص

هـا چـه انـدازه رویکـردي سـاختاري و       شَود که ایـن مـدل   عمومی موجود نیست، روشن نمی

دهند که شفافیت و قابـل اعتمـاد بـودن اسـتفاده از فرآینـد ارزیـابی را        سیستماتیک ارایه می

  .تضمین کنند
ما نیاز داریـم بـه یـک مـدل بلـوغ      بنابراین براي سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان 

تري براي سنجش سـطح بلـوغ    و جامع هاي کامل مدیریت دانش که دربرگیرنده خصوصیات و ویژگی

هـا، ابعـاد    به تناسب افزایش بلوغ سـازمان همانطور که اشاره شد مدیریت دانش در سازمان باشد، 

بی و مدیریت دانـش  تري جهت ارزیا تر و تخصصی هاي متنوع تري از دانش و شاخص پیچیده

در برگیرنده عوامـل و شـاخص    ی که ما نیاز داریم بایدبنابراین مدل. سازمانی مورد نیاز خواهند بود

سـاختارش هـم از وضـعیت بهتـر و     باشد همچنین در تعیـین سـطوح و    تري تر و دقیق کاملهاي 

لعـه سیسـتماتیک بـر    نیاز بـه مطا در این راستا . هاي موجود برخوردار باشد مدلتري نسبت به  کامل

  . استو کلیدي  موفقیت مدیریت دانش، حیاتی  حیاتی عوامل

شـوند، بنـابراین    ها شناسایی مـی  سازي موفق فعالیت عوامل حیاتی موفقیت اغلب پس از پیاده -

هاي مورد نظرشان  هاي بلوغ که راهنماي اجرایی حوزه توانند مبناي مناسبی براي استفاده در مدل می

.بگیرندهستند قرار 

. هاي مدیریت دانش آگاهی داشـته باشـند   ها باید از عوامل مؤثر بر موفقیت پروژه سازمان

توجهی به این عوامل مهم و ضروري احتمالاً تـلاش سـازمان را بـه ورطـه      بی اطلاعی و بی

مناسب بـراي   17وجود مجموعه عوامل حیاتی موفقیت .)Wong,2005(بیهودگی خواهد کشاند

. ا را در توجه به مسائل مهم در طراحی پروژه مدیرت دانش یاري خواهـد داد ه ها، آن سازمان

بخـش در   هایی که حصول نتایج رضایت حوزه ":شوند عوامل موفقیت بدین صورت تعریف می

Rockhart ("کند ها، موفقیت سازمان را تضمین می آن این عوامـل در صـورت عـدم    .)1997,

عوامـل  . صورت وجود، پـرورش یافتـه و توسـعه یابنـد     وجود در سازمان، باید ایجاد شده و در
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هـا در اجـراي مـدیریت     گیرند زیـرا سـازمان   خارجی از قبیل تأثیرات محیطی مدنظر قرار نمی

  ).Wong,2005(ها ندارند دانش کنترلی بر آن

نتیجه گرفته شد که عوامل متعـددي   مورد نظر تحقیق مجموعاً از بررسی ادبیات موضوع

هر چند محققان مختلـف از واژگـان مختلفـی    . اند دانش مهم دانسته شده در اجراي مدیریت

توان بر طبـق مضـامین    اند این عوامل را می براي بیان این عوامل در تحقیقات استفاده کرده

به علاوه این عوامل در تحقیقات مختلف بـا تأکیـدات متفـاوتی    . بندي و بیان کرد ها دسته آن

شاخص مؤثر بر اجراي موفق مـدیریت   42عامل و  8ور ادبیات، براساس این مر. اند بیان شده

ها به صورت مکرر در ادبیات تحقیق مربـوط بـه مـدیریت     این شاخص(دانش استخراج گردید

هایی کـه داراي بیشـترین فراوانـی در     بر این اساس، شاخص. اند دانش مورد تاکید قرار گرفته

.) اند ند، انتخاب شده و مورد استفاده قرار گرفتها مقالات و همچنین بیشترین اعتبار جهانی بوده

هـاي   ها با توجه به ادبیات موضوع صورت گرفتـه اسـت، حـوزه    بندي آن این عوامل که دسته

دهنـد کـه هـر یـک      اساسی و مهم مورد نیاز براي اجراي موفق مدیریت دانش را نشان مـی 

وسیله  عوامل مذکور، هر یک به  .گیرند اي از بلوغ مدیریت دانش مورد توجه قرار می درمرحله

عوامـل و  . گیرنـد  نشانگرهایی که به عنوان شاخص مطرح شده است، مورد سنجش قرار مـی 

بـه شـرح جـدول شـماره سـه       هاي اسـتخراجی مـؤثر بـر موفقیـت مـدیریت دانـش       شاخص

  )1388خطیبیان، (.است
  

بیات از اداستخراجی  مؤثر بر موفقیت مدیریت دانش هاي عوامل و شاخص -3جدول

  )1388خطیبیان،(موضوع

  شاخص  عامل  شاخص  عامل

  استراتژي

  استراتژي مدیریت دانش

ساختار 

  سازمانی

  ساختار غیر متمرکز

  رسمیت گرایی کمتر  هم راستایی با استراتژي سازمان

  )غیررسمی(هاي ارتباطی  کانال  انداز مدیریت دانش چشم

  ساختار تیمی  اهداف مدیریت دانش

  رهبري

  هاي مشخص ها و مسؤولیت نقش  الگونقش 

فناوري   سبک رهبري و نقش استراتژیک

  اطلاعات

ITزیر ساخت 

  کیفیت اطلاعات  پشتیبانی و تعهد مدیریت ارشد
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  تناسب با نیازهاي کاربران  رهبري مشارکتی

  تعیین اهداف و استراتژي

  فرآیند

شناسایی دانش حیـاتی و کلیـدي   

  سازمان

  تولید و خلق دانش  منابعتأمین و تخصیص 

  تسهیم دانش  مدیریت تغییر

  فرهنگ

  جو باز سازمانی

  ادامه فرآیند

ذخیره سازي دانش

  کسب دانش  اعتماد

  کاربرد دانش  فرهنگ نوع دوستی

  مستند سازي دانش  فرهنگ یادگیري

  فرهنگ تطبیق پذیر با تغییر

  منابع انسانی

  هاي پاداش و انگیزش سیستم

  آموزش کارکنان  نگ دانش محورفره

  مشارکت کارکنان  فرهنگ مشارکت

  حفظ کارکنان  فرهنگ نوآوري و خلاقیت

  ارزیابی

هـاي دانـش    ارزیابی عملکرد دارایـی 

  محور
  تقویت کارکنان

  KMارزیابی و سنجش اثربخشی 

  

  مدل تحقیق

سطح بلوغ  سنجشهاي  این تحقیق، یعنی تعیین عوامل و شاخص هدف اصلیبا توجه به 

عوامل و  ها، مدیریت دانش در سازمان و سپس سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان

از ادبیات موضوع استخراج گردید،  هاي مدیریت دانش موفقیت پروژههاي مؤثر بر  شاخص

ها بر بلوغ مدیریت دانش تأثیر دارد یا خیر؟  حال باید بررسی شود که آیا این عوامل و شاخص

  : گردد تعریف میین اساس فرضیات تحقیق بر ا

  . بین استراتژي و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد: 1فرضیه

  .بین رهبري و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد: 2فرضیه

  .بین فرهنگ و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد: 3فرضیه

  .یت دانش رابطه مثبت وجود داردسازمانی و بلوغ مدیر بین ساختار: 4فرضیه

  .اطلاعات و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد  بین فناوري: 5فرضیه
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  .بین فرآیند و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد: 6فرضیه

  .بین منابع انسانی و بلوغ مدیریت دانش رابطه مثبت وجود دارد: 7فرضیه

  .ریت دانش رابطه مثبت وجود داردارزیابی و بلوغ مدی بین : 8فرضیه

توان سطح بلوغ  نمی ها هاي آن تنها با داشتن این عوامل و شاخصدر صورت داشتن تأثیر 

ها باید درون یک  مدیریت دانش را در یک سازمان تعیین کرد بلکه این عوامل و شاخص

که  مدل بلوغی مدل بلوغ مدیریت دانش سطح بندي و اولویت بندي شود، سپس از طریق

به سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در توان  میاست ها  این عوامل وشاخص دربرگیرنده

هاي مقبول  هاي موجود بلوغ مدیریت دانش و مدل سازمان پرداخت، بنابراین با بررسی مدل

  .جهانی بلوغ به توسعه یک مدل بلوغ مدیریت دانش پرداخته شد

ها جهت ارزیابی و بهبود  هنمایی سازمانمدل بلوغ توسعه داده شده این تحقیق، براي را

  .گیرد سازي مدیریت دانش مورد استفاده قرار می هاي پیاده قابلیت

عد عمده تشکیل شده استساختار مدل مزبور از سه ب:  

هاي بلوغ بعد سنجش شاخص -3   بعد عوامل حیاتی موفقیت -2   بعد سطوح بلوغ -1

 CMMIاز مـدل   تحقیـق  ه داده شده در اینسطوح مدل بلوغ توسع :بعد سنجش بلوغ

شـود، الهـام گرفتـه     هاي بلوغ محسـوب مـی   که مدل جامعی در بین مدل) اي نمایش مرحله(

  ) 1شکل ( .است

شود، سـازمان   دانش همراه با مدل بلوغ قابلیت یکپارچه شده استفاده می که مدیریت زمانی

 & Rony(دهـد   ت انجامش نشان میهاي در دس کارایی و اثرگذاري بیشتري در توسعه پروژه

Evans,2006(  

CMMI در هر سطح مدل . دهی شده است در پنج سطح ساختارCMMI  به یک یا چنـد ،

هـا   که سازمان لازم است براي عبور از این سطوح از نظر حـوزه حوزه خاص توجه شده است 

دل به عنوان مبنـایی  که بتوان از این م  براي این تحقیق در این. در حد قابل قبولی قرار گیرد

گرفت و بـا توجـه    جهت توسعه مدل بلوغ استفاده کرد، لازم بود تا تغییراتی در آن صورت می

سطوح بلوغ با توجـه   اسامی .شد سازي می هاي مدیریت دانش متناسب به خصوصیات و ویژگی

بنـدي و   در توصیف هـر یـک از سـطوح از جمـع    .اند انتخاب شده CMMIکلی مدل  به اسامی

و  قابلیت، بلوغ قابلیت یکپارچه شده و مـدل بلـوغ توانمنـدي کارکنـان    هاي بلوغ  یل مدلتحل

هاي بلوغ مدیریت دانش و نیز اصول مدیریت دانش و نظر خبرگـان امـر اسـتفاده شـده      مدل

  .است
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هاي فرآینـد کلیـدي بـر     ساختار این مدل به جاي محدوده: بعد عوامل حیاتی موفقیت

استفاده از عوامل حیاتی موفقیت در توسعه مدل بلوغ نیـز  . وار استعوامل حیاتی موفقیت است

 ,Niazi(که توسط نیـازي و همکـارانش مطـرح گردیـده      ،افزار از مدل بلوغ بهبود فرآیند نرم

Wilson, & Zoasghi,2005(  ــش ــدیریت دان ــوغ م ــدل بل ــور STEPS)P-CMM، و م ) مح

Robinson(الگوبرداري شده است et al.,2006 .(سطوح ایـن مـدل، شـامل عوامـل      یتدر نها

و حیاتی موفقیت استخراج شده از ادبیـات موضـوع اسـت کـه توسـط خبرگـان مـورد تأییـد         

  . بندي شده است سطح

یابی و نیـل بـه هـر سـطح      ها باید براي دست سازمان :هاي بلوغ بعد سنجش شاخص

اسـبه  براي سنجش هـر شـاخص جهـت مح   .بلوغ، به هریک از عوامل آن سطح توجه نمایند

  .شود پرسشنامه استفاده می ابزار ها و تعیین سطح بلوغ سازمان از امتیازات عامل

  
  

  

  

  

  

  

  مدیریت دانشفرآیند بلوغ  – 1شکل 

  

  

  تحقیق روش

عوامـل و شـاخص هـاي اسـتخراجی و     ، جهـت بررسـی و تأییـد    تحقیـق  جامعه آماري ایـن 

هـاي   هـا و سـازمان   تتحقیق، مدیران و کارشناسان شـرک  بندي عوامل و شاخص هاي سطح

اسـاتید، دانشـجویان و محققـین بـا     فعال در حوزه مدیریت دانش، محققین مراکز تحقیقاتی، 

هـاي   در حـوزه مـدیریت دانـش و سیسـتم    ) نامـه  مقاله، کتاب، پایان(زمینه تدریس یا پژوهش

و در زمینه اجرا و سنجش مدل در یک محیط واقعی . مدیریت دانش در نظر گرفته شده است

در نظـر گرفتـه شـده اسـت،      )پرداز اُکسـین  شرکت ایده(افزار نرم ةکنند تولیدقوي شرکت یک 

ابتدایی 
مدیریت شده

تعریف شده
مدیریت کمی

!!!بهینه !!!
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در مرحله تعیین جامعه آماري سعی شده اسـت کـه   گیري  روش نمونه). مدیران و کارشناسان(

در این تحقیق به دلیـل محـدودیت تعـداد    . اي با بیشترین میزان تخصص انتخاب شود جامعه

در مرحله . عه آماري مورد نظر از روش سرشماري استفاده شده استخبرگان، براي تعیین جام

ت سـؤالا اجراي مدل نیز با توجه به محدود بودن جامعه آماري که قـادر بـه پاسـخگویی بـه     

مختلف انتخـاب   واحدهايمربوطه گروهی از مدیران  شرکتبودند، با صلاحدید مدیران ارشد 

از هـر حـوزه    تحقیـق  الاتؤي پاسخگویی به سانتخاب کارشناسان مربوطه برا وبرايندگردید

مـدیران وکارشناسـان   براي انتخاب نمونه از جامعـه آمـاري،    .انتخاب گردیدبصورت قضاوتی 

یـی بسـیار   راکه داراي سابقه علمـی و اج  دانشهاي خصوصی فعال در حوزه مدیریت  شرکت

ر کشـور بودنـد   د هـاي بـزرگ   ها و شرکت سازمان درسطح مدیریت دانشهاي  پروژهدر قوي 

 هـا  آندر کـه   هـاي دولتـی   سـازمان  برخـی از  نامدیران و کارشناس، همچنین انتخاب گردید

، همچنـین از محقیـق مراکـز    بود انتخاب گردیـد  سازي شده مدیریت دانش پیاده هاي سیستم

اسـتفاده   پژوهشی و اجرایی در حوزه مدیریت دانش بودنـد  -که داراي سابقه علمیتحقیقاتی 

کتب، (مورد دانشگاه از اساتید داراي سابقه علمی و پژوهشی در حوزه مدیریت دانشگردید در 

استفاده گردیـد، همچنـین از دانشـجویان مقطـع     ) پژوهشی-مقالات، تدریس، کارهاي علمی

پژوهشـی در ایـن حـوزه بودنـد     -نامه، کارهاي علمی دکترا و کارشناسی ارشد که داراي پایان

براي محاسـبه نمونـه   . بودندنفر  85که  دود بودن جامعه آماريمحاستفاده گردید با توجه به 

 هـاي  خبره که قادر به پاسخگویی به پرسشـنامه  65 استفاده گردید وفرمول آماري  ازآماري، 

   .و انتخاب گردید بودند شناسایی تحقیق

اي بـراي مبـانی نظـري و اسـتخراج عوامـل و       از روش کتابخانـه ها  جهت گردآوري داده

هاي مدل تحقیق، سطح  استفاده گردید و از پرسشنامه براي تأیید عوامل و شاخصها  شاخص

براي سنجش روایی  .ها و سنجش سازمان مورد مطالعه استفاده گردید بندي عوامل و شاخص

نفر از خبرگان امر استفاده گردید و بـراي سـنجش پایـایی     15هاي تحقیق از نظر  پرسشنامه

، پایـایی در  شـد اسـتفاده   SPSSافـزار  از طریـق نـرم   رونبـاخ از ضریب آلفـاي ک  ها پرسشنامه

دومرحله، مرحله اول پیش آزمون و مرحله دوم پس از آزمون سنجینده شد که اعـداد بدسـت   

ه هـا بـود   حاکی از پاپایی مناسب و قابل قبـول بـراي پرسشـنامه   بود که  0.9تا  0.7بین آمده 

  .است

 SPSSافـزار   ر این تحقیق بـه کمـک نـرم   هاي آماري انجام شده د کلیه تجزیه و تحلیل

  .باشد می 15نسخه 
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هـا   هـا و تحلیـل داده   هـا از آن  آوري داده با جمـع پرسشنامه است که  4این تحقیق داراي 

  :بطور خلاصه به شرح زیر استتوان اهداف تحقیق را محقق کرد که  می
  یریت دانش هاي استخراجی موثر بر بلوغ مد پرسشنامه اول جهت تأیید عوامل و شاخص

 سـؤال  42اول بـا    شاخص از ادبیات موضـوع، پرسشـنامه   42عامل و 8پس از استخراج  

لیکـرت از   مقیاسـی  5این پرسشنامه از طیـف  (خبره ارسال گردید  65طراحی گردید و براي 

   .)پرسشنامه برگشت داده شد 55.) (تشکیل شده بود )5(تا کاملاً موافقم )1(المخکاملاً م

ها از خبرگان و بررسی نظر خبرگان در خصوص عوامل و  ري دادهپس از جمع آو

هاي  آوري شده آزمون هاي جمع ها، اصلاحات لازم انجام گرفت، سپس بر اساس داده شاخص

  :زیر انجام گرفت

  ) اصلی و فرعی(براي آزمون فرضیات تحقیق  اي آزمون دوجمله -

  هاي هر عامل بندي شاخص براي اولویتآزمون فریدمن  -

  ها و تعیین امتیاز نهایی عوامل  براي تعیین وزن شاخصمیانگین موزون  -

  

  ها در مدل بلوغ توسعه یافته تحقیق پرسشنامه دوم و سوم جهت سطح بندي عوامل و شاخص
هـاي فرآینـد    تمام حوزههاي بلوغ مدیریت دانش به این نتیجه رسیدیم که  با بررسی مدل

و ایـن در حـالی    شود سطح از مدل در نظر گرفته میدر هر ها  کلیدي تحت پوشش این مدل

 در ایـن ، به یک یا چند حـوزه خـاص توجـه شـده اسـت     CMMIاست که در هر سطح مدل 

الهـام گرفتـه    CMMIاز مدل  تحقیق براي تعیین سطوح مدل که  نیز با توجه به این تحقیق

بـه گـام و بـا پـیش     اي و گام  پروژه مدیریت دانش باید به صورت مرحله که شده است و این

زمینه لازم اجرا شود، در هرسطح بلوغ باید تعداد محدودي از عوامل را مـورد توجـه قـرار داد    

ها به پایـان   که این فعالیت یعنی باید براي هر مرحله یک سري فعالیت انجام شود، در صورتی

کـه   هـایی اسـت   هر عامل در برگیرنـده شـاخص   .رسید، ارزیابی شود و به مرحله بعدي رفت

رسـد و در   بلوغ مدیریت دانـش بـه بلـوغ مـی     ها در یکی از سطوح پنجگانه مدل هرکدام ازآن

بنـدي عوامـل و    رسد بـراي سـطح   طور متوسط در یک سطح به بلوغ می نهایت خود عامل به

، دو پرسشـنامه طراحـی گردیـد، پرسشـنامه     تحقیـق  ها در مدل بلـوغ توسـعه یافتـه    شاخص

و  نفر خبره مرحله اول ارسـال  65بود و براي  سؤال 8شتمل بر م )پرسشنامه دوم تحقیق(اول

بنـدي هـر عامـل در سـطوح مـدل بلـوغ        از خبرگان خواسته شد تا نظر خود را در مورد طبقه

پرسشـنامه  عـدد   50و  به معنی سطوح یک تا پـنج بیـان کننـد    5تا  1تحقیق در قالب اعداد 
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د سطح مناسـب هـر یـک از عوامـل     نظر پیشنهادي خبرگان در موربرگشت داده شد، سپس 

 .بـود، بدسـت آمـد    CMMIهاي هر سطح که برگرفته از مـدل   استخراجی، با توجه به ویژگی

 42کـه داراي  هاي تأیید شـده از مرحلـه اول    مشتمل بر شاخص همچنین پرسشنامه دیگري 

نفـر از خبرگـان مرحلـه اول کـه     25بـراي  و ) پرسشنامه سوم تحقیق(طراحی گردیدسؤال بود

از خبرگان خواسته شـد   و سال گردیدراراي تخصصی بیشتري در حوزه مدیرت دانش بودند اد

هاي هر عامل در سطوح مدل بلوغ تحقیق در قالب  بندي شاخص تا نظر خود را در مورد طبقه

شـت داده  گکامـل بر  ها بطـور  به معنی سطوح یک تا پنج بیان کنند و پرسشنامه 5تا  1اعداد 

  .بدست آمد تحقیق مورد تعیین سطح بلوغ هر شاخص در مدل و نظر خبرگان در شد

  :هاي زیر انجام گرفت آوري شده آزمون هاي جمع سپس بر اساس داده

(آزمون کاي دو  -
2 (شاخص 42عامل و  8بندي  براي سطح  

رد بندي عوامل در سطوحی که بیش از یک عامل وجود دا آزمون فریدمن براي اولویت -

  )پس از مشخص شدن جایگاه نهایی عوامل در مدل بلوغ توسعه یافته تحقیق( 

  

  سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان مورد مطالعه پرسشنامه چهارم

حـوزه نماینـدگی   (، این مدل در یک سازمان دولتی تحقیق ارائه قابلیت کاربرد مدلبراي 

هاي  که از شرکت( افزار تولیدکننده نرم و یک شرکت خصوصی )حج و زیارت مورفقیه در ا ولی

جـا   مورد بررسـی قرارگرفـت، کـه در ایـن     )همکار در بخش فناوري اطلاعات این حوزه است

  .گردد ارائه می افزار  متولیدکننده نرنتایج حاصل از بررسی در شرکت 

مربوط به عامل  سؤال 9طراحی گردید،  سؤال 83اي مشتمل بر  پرسشنامه براي سنجش

عامــل ســاختار  ســؤال 10عامــل فرهنــگ،  ســؤال 15عامــل رهبــري،  ســؤال 7اتژي،اســتر

مربوط بـه   سؤال 11عامل منابع انسانی،  سؤال 9عامل فناوري اطلاعات،  سؤال 12سازمانی،

در ایــن پرسشــنامه از . مربــوط بــه عامــل ارزیــابی بــوده اســت ســؤال 10عامــل فرآینــد و 

هـا را براسـاس    ازمان خود با هـر کـدام از گویـه   دهندگان خواسته شد تا میزان تطابق س پاسخ

  .مشخص کنند) 5(تا خیلی زیاد) 1(مقیاسی لیکرت از خیلی کم 5طیف 

هـا و در نهایـت امتیـاز     شـاخص از سازمان مورد مطالعه امتیاز  ايه آوري داده پس از جمع

طالعه در گردد، با توجه به این امتیازات، نقاط ضعف و قوت سازمان مورد م عوامل محاسبه می

 گردیـد ، بررسی )3(و حداقل امتیاز قابل قبول ) 5(آل هر یک از عوامل در مقایسه با امتیاز ایده
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و در نهایت با توجه به امتیاز عوامل سطح بلـوغ سـازمان مـورد مطالعـه در مـدیریت دانـش       

  .براساس سطوح مدل تحقیق تعیین گردید

  

  تحقیق هاي یافته

از ادبیات موضوع اسـتخراج  هاي مدیریت دانش  یت پروژهمؤثر بر موفقشاخص  42عامل و  8

به تأیید خبرگان امر رسید و کلیه فرضـیات اصـلی و    شتأثیر آن عوامل بر بلوغ مدیریت دانو

مورد تأیید قرار گرفت، و این تأییـد   بالاییبا نسبت اي  دوجمله از طریق آزمون تحقیق فرعی

هـیچ یـک از    .بلـوغ مـدیریت دانـش اسـت    هـا بـر روي    نشان از تأثیر این عوامل و شاخص

تحقیقات قبلی در زمینه عوامل حیاتی موفقیت مدیریت دانش، به این تعداد از عوامـل اشـاره   

اند و از این جهت، عوامل استخراجی  اند و هر یک بر حوزه یا عواملی خاص تکیه کرده نداشته

تر نسبت به  وده و دیدي کلیتر ب تر و جامع در این تحقیق نسبت به سایر تحقیقات قبلی کامل

. هـا اسـت   این عوامل و شاخص اساسبنابراین مدل تحقیق که بر. مفهوم مدیریت دانش دارد

  .است یمدل کامل و جامع

هاي مؤثر بر بلوغ مـدیرت   دو نتیجه بالا، هدف اول تحقیق، یعنی تعیین عوامل و شاخص

  .دانش را محقق کرده است

  

عواملی که هاي هر عامل و نیز تعیین اولویت  یت شاخصبراي تعیین میزان اهمیت و اولو

و . اسـتفاده گردیـد   نسطوح مدل بلوغ توسعه یافتـه تحقیـق، قـرار دارد از آزمـون فریـدم     در

هـاي یکسـانی هسـتند     هاي عامل استراتژي و فرآیند داراي رتبـه  مشخص گردید که شاخص

ار سـازمانی، فنـاوري   رهبـري، فرهنـگ، سـاخت   (عامل دیگر یعنی عوامل  6هاي  ولی شاخص

هاي یکسانی نیسـتنند و بایـد بـه اولویـت ایـن       داراي رتبه) اطلاعات، منابع انسانی و ارزیابی

همچنین عوامل موجود در سطح دوم و سطح چهارم مدل . هنگام بهبود توجه شود ها شاخص

عامل موجـود در سـطح سـوم     3بلوغ توسعه یافته تحقیق،داراي اولویت یکسانی هستند ولی 

فناوري اطلاعات در اولویت اول، فرآیند اولویت دوم و ساختارسازمانی در اولویت سـوم قـرار   (

.ها توجه کرد داراي اولویت یکسانی نیستند و باید به اولویت آن) دارد
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یکی از عواملی که در محاسبه نهایی بلوغ سازمان و تعیین امتیاز هر عامل مورد اسـتفاده  

است که اهمیت آن شاخص و سهم آن در امتیاز کلی عامل را  گیرد، وزن هر شاخص قرار می

دهد، این نتایج تا حدي نتایج تعیـین   نشان می تحقیق طور که نتایج این همان. دهد نشان می

کند اولویت را تأیید می

هـا و   در هیچ یک از تحقیقات بررسی شده حوزه مدیریت دانش به اهمیت و وزن شاخص

ه نشده است و تنها به صورت ضمنی، اولویت برخی از عوامـل را  اشار  عوامل به صورت کمی

  .اند سازي بالاتر دانسته از نظر پیاده

هـاي هـر عامـل     دو نتیجه بالا، هدف دوم تحقیق یعنی، تعیین میـزان اهمیـت شـاخص   

  .مشخص گردد

  

  سنجش سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان مورد مطالعه 

ت امتیاز نهایی عوامل، مشـخص گردیـد کـه شـرکت     ها و درنهای با بررسی امتیاز شاخص

 3شاخص داراي امتیازي بـالاتر از   23شاخص در  42عامل و از  4عامل در  8مورد مطالعه از 

ها و عوامل است همچنین در  است و این به معناي داشتن وضعیت قابل قبول در این شاخص

رسـیدن بـه   (آل  ضعیت ایدهاست البته تا و 4شاخص داراي وضعیت مطلوب با کسب امتیاز  6

بالاترین امتیاز این شرکت در عامل فناوري اطلاعات اسـت و کمتـرین   . فاصله دارد) 5امتیاز 

  .امتیاز آن در عامل ارزیابی است

وضعیت عواملی مثـل فرآینـد، فرهنـگ بـه وضـعیت قابـل قبـول نزدیـک اسـت و بـا            

ها را بـه حالـت قابـل قبـول      نتوان آ هاي ضعیف این عوامل می ریزي و بهبود شاخص برنامه

وضعیت عامل رهبري هم در این طیف است وعامل ارزیابی نیاز به کار بیشـتر جهـت   . رساند

هـا انجـام داده،    بندي که این تحقیق بـراي شـاخص   با توجه به اولویت. ها دارد بهبود شاخص

عامـل و  هاي هر  تواند با توجه به نقاط قوت و ضعف خود در شاخص شرکت مورد مطالعه می

 8بـا دردسـت داشـتن امتیـاز نهـایی       .هـا بپـردازد   با درنظر گرفتن اولویت هـا بـه بهبـود آن   

، به تعیین سطح بلوغ سازمان مورد مطالعه در مدل بلوغ توسعه یافته مـدیریت  ) 2شکل(عامل

کنیم، چرا که در سـطح یـک    براي این کار از سطح دوم، بررسی را آغاز می.پردازیم دانش می

تـا   1امتیاز بدست آمدة هر عامل عددي بین ). بنابردلایل ذکر شده(گیرد ی قرار نمیهیچ عامل

کسب نماید، قابلیت آن عامـل   5از  3خواهد بود و اگر هر عامل عددي مساوي و بزرگتر از  5

احراز گردیده و در صورت کسب امتیاز همه عوامل یک سطح، سطح بعدي و عوامـل مربـوط   
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آیـد،   ه و در نهایت سطح بلوغ سازمان در این زمینه بدسـت مـی  به آن مورد سنجش واقع شد

که سازمان به سطح مشخصی از بلـوغ برسـد، لازم    نکته حائز اهمیت این است که، براي این

بـدین  . دهد، در حد قابـل قبـول باشـند    هاي آن سطح بلوغ می هایی که به پرسش است پاسخ

ز بلوغ که زیر بناي سطح بعدي اسـت در  هاي کلیدي و پایه آن سطح ا صورت که باید فعالیت

  . حد قابل قبول انجام شده باشد

  

2.91

2.91

3.09

3.23

3.5

3.76

2.23

2.88 0

1

2

3

4

5

!š !! ! ! !!! ! ! !! !

!!! ! !!! ! ! !

! !!! !!!! !!! !

! !!! ! !! ! !! ! !!

! ! !!! !

! ! ! ! !

! ! ! ! !

!! !!!! ! !

!! ! !! ! !! !!! !!! ! ! !
  

  امتیاز نهایی سازمان مورد مطالعه در عوامل مؤثر بر بلوغ مدیریت دانش ـ 2شکل

  

 2هاي سطح است، چرا که عامل 3همچنین سطح بلوغ مدیریت دانش این شرکت، سطح 

هستنند و داراي شرایط قابل قبـولی   3الاتر از یعنی استراتژي و منابع انسانی داراي امتیازي ب

 3چه که گفته شد پس باید عوامل سطح سوم را بررسی کرد، در سـطح سـوم   هستند، بنابر آن

عامل فناوري اطلاعات، فرآیند و ساختارسازمانی قرار دارد، که با توجه به امتیاز شرکت مـورد  

 3اختارسـازمانی امتیـازي بزرگتـر از    ها، در عامل فنـاوري اطلاعـات و س   مطالعه در این عامل

 3قبولی است ولی در عامـل فرآینـد امتیـازي نزدیـک بـه       کسب کرده و داراي وضعیت قابل

اند شرکت مورد  هاي این سطح شرایط قابل قبول کسب نکرده کسب کرده و چون تمام عامل

 ـ.گیرد مطالعه در این سطح قرار می وت و ضـعفش  سازمان مورد مطالعه  بعد از شناخت نقاط ق

ها و عوامل و آگاه شدن از سطح بلوغش در مدیریت دانـش و بـا توجـه بـه ارائـه       در شاخص
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هاي هر عامل و اولویت عوامل در مدل بلـوغ توسـعه یافتـه مـدیریت دانـش       شاخص  اولویت

هـا و   هایی را جهت بهبود وضعیت شـاخص  ریزي جامع وکامل پروژه تواند به برنامه تحقیق می

ها را به سمت بهبودهدایت کند و در نهایت باعث ارتقاء سازمان بـه   نماید و آنعوامل تعریف 

  .سطح بالاتر بلوغ شود

مدل توسعه یافته بلوغ مدیریت دانش مبتنی بـر عوامـل حیـاتی     نهاییها و ساختار ویژگی

موفقیت 

  هـاي؛   سه جزء اصلی با ناماست و نیز داراي ساختاري مرحله بندي شده مدل داراي

 عوامـل حیـاتی موفقیـت   اساس مدل بر -2 .است CMMIکه مبتنی برمدل طوح بلوغس -1

هاي بلوغ که می توان سطح بلوغ مدیریت دانش را در یک سازمان  سنجش شاخص -3 است

.از طریق پرسشنامه سنجید

 کند،  هاي بلوغ مدیریت دانش توجه می این مدل نه تنها به عوامل مشترك بین مدل

دهد و همچنین مزایاي  تري را مورد بررسی قرار می هاي بیشتر و دقیق بلکه عوامل و شاخص

  .هاي بلوغ را در خودش حفظ و بهبود داده است سایر مدل

 )یآل را در بـر م ـ  دهیا مدل بلوغ مدیریت دانشک یاز ملزومات  رخیب) مدل تحقیق 

ي مدیریت دانـش  ها در فعالیت کنندگان مشارکتهاي  دیدگاهکند  سعی میکه،  این اول رد، یگ

روشن است خصوصـیات مشـترکی کـه سـطوح بلـوغ را      ( .را در سازمان مورد توجه قرار دهد

بـراي مثـال، خصوصـیتی نظیـر     . کنند، بر اعضاي مختلف سازمان تمرکـز دارنـد   توصیف می

بـر مـدیریت تمرکـز    » کند ها را شناخته و مدیریت دانش را تقویت می رهبري نقش/مدیریت«

بر کابران مـدیریت دانـش تمرکـز دارد کـه     » آموزش براي مدیریت دانش« که دارد، در حالی

 ـه ابزار ارزیکه، با ارا این دوم .)اغلب همان کارکنان هستند  يکـر یم رویکن ـ ی، تـلاش م ـ یابی

پروسه ارزیابی از شفافیت لازم برخوردار باشد و بتـوان   تام یه دهیارا يک و ساختاریستماتیس

 ـ.(به آن اعتمـاد کـرد   ات آن، و یم مهـم ، سـاختار، سـطوح بلـوغ و خصوص ـ    یاهن مف ـیهمچن

ف و یتعـار  يسـه و استانداردسـاز  یم تا امکـان مقا یان کردیل بیرا به تفص يدیکل يها تیفعال

مکان ارجاع اش ا به دلیل قابل درك بودن ساختار زیربناییکه،  این سوم ). دیها فراهم آ یابیارز

 ياسـتراتژ  يزیر ر و برنامهییت تغیریه مانند مداثبات شد یتیریمد يها ا مدلیم یبه مفاه یده

  .را فراهم آورده است

   عد ارزیابی و سنجش مدیریت دانش در سازمان توجه کامل دارد و آن را یکـی ازبه ب

.شمارد هاي مؤثر بر بلوغ مدیریت دانش در سازمان می عامل
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 جـه دارد و آن  هاي آن کـاملاً تو  بندي عوامل و شاخص این مدل به اهمیت و اولویت

  .کند را لحاظ می

      مدل ارائه شده این مزیت را دارد که به سازمان اجازه می دهـد تـا وضـعیت خـود را

هاي نیازمند بهبود در هر عامل را  هاي مدل بشناسد و هم شاخص نسبت به عوامل و شاخص

  . دهایی را بهبود دهد که در درجه اول اهمیت قرار دارن شناسایی کرده و ابتدا، شاخص
  

  گیري نتیجهبحث و 

، شناخت وضعیت  سازماندردانشمدیریتتوسعهمراحلکه براي سازماندهی با توجه به این

هایی که در زمینه مدیریت  هر سازمان، با توجه به فعالیت( موجود سازمان در زمینه مدیریت دانش

دة وضعیت جاري سـازمان  گیرد که این سطح نشان دهن دانش انجام داده، در سطحی از بلوغ قرار می

گیـري یـک سـازمان بـراي      و تعیـین عوامـل مـؤثر برتصـمیم     )در رمینه مدیریت دانش اسـت 

همانطور که در ابتداي مقالـه    .کارگیري و بهبود مدیریت دانش امر ضروري و حیاتی است  به

هاي مـؤثر   مطرح گردید، هدف از انجام این تحقیق شناسایی و استخراج عوامل و شاخصهم 

ها و سنجش سطح بلوغ مـدیریت دانـش در     ر سنجش میزان بلوغ مدیریت دانش در سازمانب

ها از طریق یک مدل بلوغ توسـعه یافتـه مـدیریت دانـش مبتنـی بـر ایـن عوامـل و          سازمان

ها بتوانند با بکارگیري این مدل کـه بـه عنـوان راهنمـایی جهـت       تا سازمان ،ها است شاخص

ها است از آن استفاده کـرده   سازي مدیریت دانش در سازمان پیادههاي  ارزیابی و بهبود قابلیت

  :کند به و بهره لازم را کسب نمایند، همچنین این تحقیق کمک می

آل و مطلوب در هر عامل و  شناخت نقاط قوت و ضعف سازمان نسبت به حالت ایده -

. شاخص

  .شناخت سطح بلوغ مدیریت دانش در سازمان  -

  .ود سازمان در زمینه مدیریت دانششناخت وضعیت موج  -

بندي  سپس در راستاي بهبود وضعیت جاري سازمان، سازمان را با توجه به اولویت  -

کند تا با  ها و عوامل مدل بلوغ توسعه یافته مدیریت دانش تحقیق آگاه می شاخص

د به هاي خود را بهبود دهد و بتوان تري وضعیت عوامل و شاخص ریزي مناسب و دقیق برنامه

  .یابد سطح بالاتر بلوغ دست
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موفقیـت   بـر ثر ؤتـا عوامـل کلیـدي م ـ    شـد سعی ف اهدابنابراین براي محقق شدن این 

هـاي مـدیریت دانـش،     گردد، چرا که در تـلاش  معرفیشناسایی و مدیریت دانش هاي  پروژه

هـاي محـدود،    هاي کسب وکار، نتایج قابل ملاحظه در یـک سـري حـوزه    مانند دیگر فعالیت

این عوامل . شوند ها به عنوان عوامل موفقیت نامبرده می این حوزه. شود ر به موفقیت میمنج

شـوند کـه از منـابع     بسیار متنوع هستند و باعث ایجاد مزیت رقابتی پایدار براي سازمانی مـی 

سـازي موفـق    همچنین عوامل حیـاتی موفقیـت اغلـب پـس از پیـاده     . کند دانش استفاده می

گیري یک سازمان  توانند مبناي مناسبی براي تصمیم شوند، بنابراین می میها شناسایی  فعالیت

هـاي   مبناي مناسبی براي استفاده در مدلرگیري و بهبود مدیریت دانش باشند همچنین کا   در به

.هاي مورد نظرشان هستند قرار بگیرند بلوغ که راهنماي اجرایی حوزه

ساختار سازمانی، فناوري اطلاعات، فرآینـد،   استراتژي، رهبري، فرهنگ،(عامل  8بنابراین 

مؤثر بر بلوغ مـدیریت دانـش اسـتخراج و بـه      )3جدول(شاخص  42و ) منابع انسانی، ارزیابی

هاي هر عامل محاسبه  سپس اولویت و وزن شاخص. تأیید خبرگان حوزه مدیریت دانش رسید

به توسعه یک مدل بلـوغ   هاي بلوغ شناسایی شده و همچنین با بررسی و ارزیابی مدل. گردید

ها پرداختیم و سپس در عمل به سنجش سطح  مدیریت دانش مبتنی بر این عوامل و شاخص

  . بلوغ مدیریت دانش در سازمان مورد مطالعه پرداخته شد

به عنوان مدل پایه به جاي که مدلی جامع و کامل است  CMMIدر مدل این تحقیق از 

CMMهاي فرآیند کلیدي و از ابزار پرسشنامه براي  حوزه ، از عوامل حیاتی موفقیت به جاي

تواند  مدل این تحقیق می. سنجش سطح بلوغ سازمان در مدیریت دانش استفاده شده است

  .گیردهاي موجود مورد استفاده قرار  به عنوان مدلی کامل و کاربردي نسبت به مدل

  :شود میارائه  ها به سازمان با توجه به نتایج این تحقیق پیشنهاداتی

در فرآیند، زیرساختار و فرهنگ همراه بوده  کاربرد مدیریت دانش با تغییر سازمانی مهمی 

اي  در این رابطه، مدل مرحلـه . شود که در یک حرکت بتوان بدان دست پیدا کرد و تصور نمی

همچنـین  . بلوغ به درك و اجراي تدریجی و کلی توسعه مدیریت دانش کمـک خواهـد کـرد   

اي عمل کند که با ارایه تعریف روشن و نشان دادن وجوه راهـی کـه    عنوان نقشهتواند به  می

عوامل مختلفـی بـر موفقیـت    نکته دیگر آن که  .در انتظار است، اجراي کار را سرعت ببخشد

تواند سازمان را از مزایاي مـدیریت   مدیریت دانش تأثیر دارند و توجه صرف به تکنولوژي نمی

این توجه کلی و همه جانبه سازمان به کلیه عوامـل مـؤثر پیشـنهاد     بربنا. مند سازد دانش بهره
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گیرند و در واقع هـر   همه عوامل مؤثر بر مدیریت دانش از ابتدا مورد توجه قرار نمی. گردد می

  .اي و با توجه به سطوح پیشنهادي مد نظر قرار گیرند یک از عوامل باید به صورت مرحله

هاي لازم جهت سنجش هـر یـک از    یق عوامل و شاخصمدل بلوغ توسعه یافته این تحق

کند که ایـن کمـک بسـیار بزرگـی در جهـت       ها جهت ورود به گام بعدي را مشخص می گام

بـا وجـود چنـین    . سنجش وضعیت موجود سازمان در زمینه بلوغ مدیریت دانش خواهـد بـود  

ب، هایی براي سنجش وضعیت موجود و تعیین مسیر حرکت بـه سـمت نقطـه مطلـو     شاخص

ها و مدیران قادر خواهند بود تا وضعیت و کیفیت مدیریت دانش و نیازهـاي کارکنـان    سازمان

دانش محور خود را مشخص و مرتفع کرده و توسط تعیین نقاط ضعف سازمان بـا توجـه بـه    

دهی نقاط ضـعف   سازي و پوشش مفاهیم به کار گرفته شده در مدیریت دانش، اقدام به بهینه

ان قادر خواهند بود که به بهترین نحو سازمان را جهت دستیابی به سطوح نمایند، سپس مدیر

هایی کـه برخـی از اشـکال توسـعه مـدیریت       براي سازمان همچنین .بالاتر بلوغ یاري رسانند

تواند بـا تحلیـل سیسـتماتیک سـطح فعلـی بلـوغ        می مدل این تحقیقاند،  دانش را بکار برده

هـاي   همچنین به تعیـین فعالیـت  . ت دانش حمایت کندمدیریت دانش، از توسعه جاري مدیری

ها کمک کرده، و نشان خواهد داد که چگونه باید به سطح بعدي بلـوغ   هاي آن لازم و اولویت

توانند بخشی از پروفایل بلوغ مدیریت دانـش را در بـر    این اطلاعات می. مدیریت دانش رسید

ت دانـش تشـویق شـده و بـراي     کننـدگان سـازمانی بـه بهبـود مـدیری      بگیرند تـا مشـارکت  

طور که در مدل بلوغ  همان .گذاري در این حوزه اطلاع رسانی کنند گیري براي سرمایه تصمیم

یافته به آن اشاره شد، در سطح دوم این مـدل، دو عامـل حیـاتی و کلیـدي قـرار دارد،       توسعه

ري کلان بـر روي  قبل از سرمایه گذاشود  انسانی، پیشنهاد می ابع نعامل استراتژي و عامل م

بـا   .ها و دیگر تغییرات پر ریسک، بستر لازم از طریق این دو عامـل فـراهم گـردد    تکنولوژي

هاي  گردد با توجه به امکانات و محدودیت توجه به اولویت عوامل در سطوح مدل، توصیه می

ز پـس از محاسـبه امتیـا    .سازمان به اولویت این عوامل در اجرا و بکارگیري توجه کافی شـود 

عوامل و تعیین سطح بلوغ سازمان در مدیریت دانش، سازمان باید براي عواملی که در سـطح  

مورد نظر، امتیاز لازم را کسب نکرده اند، پروژه هایی را تعریـف نمـوده و در فواصـل زمـانی     

و  .معین، امتیاز عوامل را مجدداً محاسبه نماید تا بتواند مسیر بهبود عوامـل را مـدیریت کنـد   

تر هم  شود که به عوامل سطوح پایین ها توصیه می دستیابی به مزایاي دائمی، به سازمانبراي 

  . ها جلوگیري کنند ها را بهبود داده و از روند رو به کاهش احتمالی آن توجه نموده، آن
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شود که ایـن   می پذیري مدل توسعه یافته این تحقیق، پیشنهاد براي افزایش میزان تعمیم

بـراي هـر یـک از    تـوان   همچنـین مـی   .اي دیگر مورد استفاده قـرار گیـرد  ه مدل در سازمان

در تجزیه و همچنین . هایی تعیین کرد زیرشاخص تر تر و واقعی ها جهت سنجش کمی شاخص

از روش دلفی بـراي تعیـین و    توان از روش میانگین فازي و می ها هاي پرسشنامه داده تحلیل 

  .استفاده نمود غ مدیریت دانشهاي مؤثر بر بلو تأیید عوامل و شاخص

  

  پی نوشت ها

1. Knowledge
2. Universalize
3. Reengineering
4. Downsizing
5. Outsourcing
6. Knowledge Management
7. Tacit knowledge
8. Explicit knowledge
9. Organizational Knowledge Management System (OKMS)!
10. Maturity Level
11. Knowledge Management Maturity Model (KMMM)
12. Capability Maturity Model (CMM)
13. Software Engineering Institute/Carnegie Mellon (SEI)
14. Key process Area (KPA)
15. Capability Maturity Model Integrated (CMMI)
16. People - Capability Maturity Model (P-CMM)
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