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 نویسنده: محمدرضا اسماعیل طهرانی

اولین قدم در دفتر مدیریت پروژه 
چالش همیشه در همه پروژه‌ها وجود دارد، مسئله اصلی روش برخورد با آن است.

اما چالش چیست؟ چالش واقعی چیست؟ بهترین راه‌حل چیست؟ معتقدم مسئله اصلی یافتن راه‌حل نیست. 
زیرا همه چالش‌ها پروژه را دچار اختلال یا ناهماهنگی نمی‌کنند که نیاز به راه‌حل داشته باشد، گاهی برخی 
از چالش‌ه��ای ایجادش��ده، منج��ر ب��ه ایجاد انگیزه، ایجاد بهره‌وری بالات��ر، ایجاد رقابت و یا حتی جمع‌آوری 

اطلاعات بهتر می‌کند.
ل��ذا معتق��دم نح��وه ن��گاه ما به مس��ائلِ رخ‌داده، جبه��ه گرفتن افراد دخیل در مس��ئلۀ پیش‌آمده و حتی نحوه 

مذاکره برای تصمیم‌گیری مناسب در مثبت بودن یا نبودن یک چالش مؤثر است.
دقت کردید؟ در هیچ کجای این متن از کلمه مش��کل اس��تفاده نکردم، زیرا مش��کل کلمه‌ای اس��ت که بار 
منفی دارد، به‌جای آن از مس��ئله اس��تفاده کردم که به‌ناچار این کلمه ما را یاد کلمه مناس��بی، نظیر راه‌حل 

می‌اندازد. دید ما به چالش‌ها با رعایت همین مسائل ساده می‌تواند متفاوت باشد.
همیشه به یاد شعر زیبای سهراب سپهری باشیم که می‌گفت: چشم‌ها را باید شست، جور دیگر باید دید...
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مقایس��ه‌ی چاب��ک با آبش��اری
چ��را دوندگان دوی امدادی باید راگبی بیاموزند؟

12



بگذاریـــم تیــم‌های آبــشاری 
)Waterfall(، آبــشاری بمانند و 
تیم‌ه�ای چاب�ک )Agile(، چابک 

بماند.
به نظر می‌رس��د که چابک تمام دنیا را اش��غال 
می‌کن��د. ه��ر حرکتی که با یک مانیفس��ت آغاز 
می‌ش��ود احتمال جذب طرف��داران مختص به 
خود را دارد؛ طرفداران چابک معتقدند که چابک 
بی‌همتا و تنها راه برای جلو بردن توپ در میدان 
اس��ت. اما درحقیقت ه��ر دو روش هنوز جایگاه 
خ��ود را دارن��د. اهمیت و تأثیرگ��ذاری رویکرد 
چاب��ک بر کس��ی پوش��یده نیس��ت؛ بااین‌حال 
ش��رکت‌ها، همچنان متوجه منافع فوق‌العاده‌ی 
س��اختارها و پیش‌بینی‌پذی��ری اکثر فرایندهای 
س��نتی آبش��اری هس��تند. مطابق گزارش سال 
۲۰۱۴ از CRASH »در می��ان تم��ام روش‌ها، 
روش‌های ترکیبیِ چابک و آبش��اری رتبه‌های 
بالات��ری را از خ��ودِ چابک یا آبش��اری دارند.« 
روش‌های ترکیبی در صورتی امکان‌پذیرند که 
تم��ام تیم‌ه��ا م��ادام خدمت به خ��ود، نیازهای 
یکدیگ��ر را درک کنن��د. وقتی پروژه‌هایی که با 
آبش��اری ش��روع ش��دند ب��ه تیم چاب��ک داده 
می‌شوند، این پروژه‌ها اکنون پروژه‌های چابک 
هس��تند. وظیفه‌ای که ماهیت آن تکرارش��ونده 
اس��ت، وقتی‌ک��ه در چاب��ک اس��ت، نبای��د ب��ا 
وابس��تگی‌های دیگر تداخ��ل بیابد؛ در غیر این 
صورت چابک نیس��ت فقط یک وظیفه آبشاری 
دیگر اس��ت.  به خاطر داش��ته باشید که چابک و 
آبشاری گزینه‌های مناسبی برای کار متناسب با 
خود هستند. در تلفیق دو روش‌ باید به چابک و 
آبشاری وزن یکسانی را داد. کلمه‌ی اسکرام در 
لغت‌شناس��ی چابک، مخفف کلمه‌ی 
“scrummage” است و از بازی 
راگبی گرفته ش��ده؛ این کلمه 
مقال��ه‌ی  در  اولین‌ب��ار 
تأثیرگذاری در س��ال ۱۹۸۶ 
با عنوان »بازیِ بسیاربسیار 
جدید توس��عه‌ی محصول« 

وارد جه��ان مدیری��ت پروژه ش��د؛ در این مقاله 
گفته ش��د: »رویکرد کل‌گرا یا »راگبی« بیشتر، 
پاس��خگوی نیازهای رقابتی جهان امروز است؛ 
در راگب��ی تیم س��عی می‌کند با دست‌به‌دس��ت 
ک��ردن ت��وپ به جلو و عقب، فاصله را به‌صورت 
ی��ک واح��د بپیماید. درحالی‌که ش��اید رویکرد 
متوال��ی س��نتی یا »مس��ابقه ام��دادی« برای 
توس��عه‌ی محصول... با اهدافی مثل س��رعت و 

انعطاف‌پذیری بهینه تعارض داشته باشد.« 
بعد از گذش��ت دو دهه این بحث همچنان ادامه 
دارد و البته هم‌زمان با رش��د نیاز س��ازمان‌ها این 
دو رویک��رد ب��ه رویکرده��ای ترکیب��ی تکامل 
یافته‌ان��د. س��ؤال این اس��ت: آیا ب��ازی در یک 
زمین‌بازی یکسان، می‌تواند یک مسابقه راگبی 
�را ب��ا ی��ک مس��ابقه‌ی دوی ام��دادی انطب��اق 
ده��د؟ نه‌تنه��ا ممک��ن اس��ت، بلک��ه در بازار 
فوق‌رقابت��ی فن��اوری ام��روز ک��ه س��رعت و 
انعطاف‌پذی��ری بالاترین جای��گاه را دارند، یک 
ض��رورت اس��ت. در ای��ن مقاله، س��ه راه برای 
مدی��ران پ��روژه‌ی آبش��اری )دون��دگان دوی 
ام��دادی( ارائ��ه می‌ش��ود تا بتوانن��د با تیم‌های 
چاب��کِ هم��کارِ خود بهتر کار کنند. همانطور که 
در بخش اول ذکر ش��د، اس��تفاده از هر دو روش، 
در صورت به‌کارگیری درست هر کدام، شفافیت 
و بهره‌وری را در سازمان افزایش می‌دهد. ترفند 
این کار، دانس��تن روش مناس��ب برای نوع کار 
مناس��ب، و پذیرا بودن نس��بت به رویکردهای 
ترکیبی اس��ت؛ تحمل کردن کافی نیس��ت، باید 
پذیرا باش��یم. برخی از س��ازمان‌ها چابک را در 
سازمان فناوری اطلاعات خود تقویت می‌کنند 
ام��ا هن��وز نی��از به راهی دارند که کار را مثل یک 
وسیله برقی به جعبه‌تقسیم سازمانی وسیع‌تری 
وصل کنند. دیگر س��ازمان‌ها از روش آبش��اری 
برای پروژه‌های زیرساختی یا کاری که با اقلام 
تحویلی فیزیکی همراه اس��ت استفاده می‌کنند؛ 
اما فرایندهای چابک را برای نرم‌افزار، توسعه‌ی 
وب ی��ا برنامه‌ه��ای کاربردی تلفن همراه که به 
تکراره��ای مک��رر و ابت��کار نی��از دارن��د به‌کار 

می‌برند. و اما راه دوم. 

جا�یگاه هم�کاری خ�ود را با تیم 
چابک تثبیت کنید.

ب��ه دلی��ل اینکه این دو روش اساس��اً متضاد 
یکدیگرند، ممکن اس��ت تمایل به برقراری 
س��یلوها و مان��دن در آن‌ه��ا باش��د. یکی از 
بهتری��ن روش‌ه��ای جلوگی��ری از حال��ت 
تدافع��ی، اتخاذ رویکردهای پیش��گیرانه در 
ارتباطات با تیم چابک اس��ت. باید خود را در 
دنی��ای آن‌ه��ا دخی��ل کنید، آن‌ه��ا هم باید 
همین‌طور در دنیای شما مشارکت کنند.   

کل فلسفه‌ی چابک بر مبنای اعتماد است و 
به‌همین‌دلی��ل خطوط ارتباطی، بس��یار باز و 
غالباً رودررو هستند.  فقط از روی دیوار یک 
ایمیل به آن‌طرف پرت نکنید، به امید اینکه 
به دستش��ان برس��د! شاید ایمیل شما آن‌قدر 
که برای ش��ما مهم اس��ت برای آن‌ها مهم 
نباش��د، مگر اینکه آن‌ها خود پیگیر باش��ند یا 

در اسپرینت فعلی‌شان تعریف شده باشد.
از تی��م چاب��ک اج��ازه بگیری��د در یک��ی از 
جلس��ات برنامه‌ری��زیِ اس��پرینت و یا مرور 
اس��پرینت حضور داش��ته باشید؛ از نمودار کار 
باقیمانده چشم برندارید. به‌این‌ترتیب نه‌تنها 
روند کار و زبان آن‌ها را یاد می‌گیرید و زبان 
آن‌ه��ا را می‌آموزی��د، بلک��ه ک��ه در جریان 
موضوعاتی که برای ش��ما مهم اس��ت قرار 
می‌گیری��د. اگ��ر بدانید که پروژه‌های ش��ما 
بخش��ی از اسپرینت جاری تیم چابک است، 
می‌توانی��د بیش��تر پاس��خگو و ی��ا در لحظه 
دردس��ترس باشید. اگر فهمیدید وظیفه شما 
بخش��ی از اس��پرنیت هفت��ه آین��ده اس��ت، 
می‌توانید س��ؤال‌ها و پیش��نهادهای خود را تا 
جلس��ه‌ی بع��د نگ��ه دارید تا ی��ک مخاطب 

سروپاگوش داشته باشید. 
هرچن��د که اصطلاحات و فرایندهای چابک 
بیگان��ه به نظ��ر می‌رس��ند، تیم‌های چابک 
مسئول تحویل تعهدات خود هستند، درست 
مث��ل ش��ما. ب��ه آن‌ها فرصت جل��ب اعتماد 
بدهی��د و ش��ما ه��م اعتم��اد آن‌ه��ا را جلب 

خواهید کرد.

معیارهای سنجش چابک 
را به زبان آبش�اری ترجمه 

کنید.
تیم چابک یک اسپرنیت دوهفته‌ای 
در پای��ان این جمعه با ۱۱۰ نقطه‌ی 
داس��تان )Story Point( کام��ل 
دارد. شما مسئولید به رئیس بگویید 
با چه ویژگی‌هایی باید ش��روع کرد 
و چه‌موق��ع؟ مثل ای��ن می‌ماند که 

باید ترجمه کنید.
هرچن��د ک��ه تیم‌ه��ای چابک باید 
بتوانن��د مانند تیم‌ه��ای چابک کار 
کنن��د، بای��د ب��ه بقی��ه ش��رکت با 
اصطلاحات��ی گ��زارش بدهند که 
رهب��ران س��نتی پ��روژه مای��ل به 
ش��نیدن آن هستند. متریک‌ها باید 
برای تیم آبش��اری تشریح شوند تا 
کارک��رد تی��م چاب��ک را بت��وان 
به‌م��وازات تیم‌های دیگر مقایس��ه 
کرد. به‌طور مثال تخمین‌های نقاط 
مع��ادل  می‌ت��وان  را  داس��تان 
س��اعت‌های برنامه‌ریزی‌ش��ده در 
گزارش مدیریت سنتی پروژه تعبیر 
کرد. تکرارها یا تاریخ‌های اسپرینت 
را می‌ت��وان محدودیت‌های وظیفه 
در نظ��ر گرفت.  وقتی مجموعه‌ای 
از معیاره��ای س��نجش، تح��ت 
گ��زارش واحدی در جای خود قرار 
دارن��د، ارتباطات مناس��ب و تلفیق 
ای��ن دو فلس��فه‌ی رقیب آس��ان‌تر 
می‌ش��ود. برای اجتناب از ساعت‌ها 
کارِ دستی، ابزار مدیریتی خودکاری 
را بیابی��د که داده‌های تیم چابک را 
ب��ه گزارش‌ه��ای آبش��اری تبدیل 
می‌کنن��د. ب��ا فن��اوری مناس��ب، 
می‌ت��وان داده‌های چابک تیم را به 
داشبوردهای آبشاری تبدیل کرد و 
پیش��روی تم��ام تیم‌ه��ا، کل کار و 

روش‌ها را گزارش داد.

هم‌سطح کردن زمین بازی 
ش��اید چابک و آبش��اری تقریباً از همه‌ی جهات، متضاد یکدیگر باش��ند )یکی از بالا به پایین و دیگری از پایین به بالا عمل می‌کند(. اما حرفی نیس��ت 
که به هر دو نیاز اس��ت؛ خصوصاً برای تیم‌های توس��عه یا مدیران پروژه‌ای که هنوز مس��ئولیت گزارش زنجیره را به مدیریت دارند. توس��عه چابک 
همچنان روش منتخب بس��یاری از تیم‌های IT خواهد بود و گزارش‌های آبش��اری نیز جایگاه خود را از دس��ت نمی‌دهند. هم‌زمان که در دور مس��ابقه 
امدادی خود می‌دوید، نگاهی هم بر اس��کرام در مرکز زمین داش��ته باش��ید. اگر پذیرای قابلیت‌های چابک هس��تید، اگر در مورد کج‌فهمی در ارتباطات، 

پیشگیرانه عمل می‌کنید و معیارهای مناسبی را برای سازمانتان ترجمه می‌کنید، همه می‌توانند از میدان، برنده بیرون بیایند.
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آی��ا تیم ش�ما 
وق��ت همه را 
تلف می‌کند؟

وقت��ی ک��ه مدیریت ع��دم اطمینان و 
ریسک در یک پروژه ضعیف باشد، چه 
اتفاق��ی می‌افت��د؟ معم��ولًا نتیجه آن، 
نرس��یدن به مهلت‌های تحویل، اتلاف 
زمان و ناخوشنودی ذی‌نفعان است.

فرض کنید که مسئول پروژه‌ای هستید 
که اس��ناد نیازمندی‌های پروژه نداشته 
باشد؛ توسعه‌دهندگان نیز بدون تصویر 
مش��خصی از آنچ��ه باید انجام ش��ود، 
کده��ا را بنویس��ند؛ وقت��ی نتایج ارائه 
ش��وند ذی‌نفع��ان ش��کایت می‌کنند و 
توس��عه‌دهندگان را به دوباره‌نویسی کد 
وامی‌دارند و وقت همه تلف می‌ش��ود. 
چه بس��ا بعداً معلوم شود که سخت‌افزار 
کار نمی‌کن��د و لازم ش��ود ب��ا ی��ک 
معماری جدید کار را از اول شروع کرد. 
نتیجه تلف ش��دن زمان بیشتری است؛ 
تکمی��ل پ��روژه دو برابر بیش��تر زمان 

می‌گیرد.
مدیریت و کنترل ضعیفِ عدم اطمینان 
و ریس��ک در پروژه، به چنین تجربیاتی 

می‌انجامد.
در پروژه‌هایی مانند توسعه‌ی محصول 
س��خت‌افزاری ک��ه ع��دم ‌اطمینان و 
پیچیدگی بس��یاری وج��ود دارد، اینکه 
ک��دام وظیف��ه از بیش��ترین اهمی��ت 
برخوردار اس��ت بسیار ضرورت دارد. در 
غیر این صورت بیش��تر تلاش تیم هدر 
م��ی‌رود. موفقی��ت در مدیری��ت ای��ن 
پروژه‌ها مس��تلزم ایجاد توازن ظریفی 
مابی��ن حذف عدم اطمینان، کم کردن 
ریس��ک و پیش‌روی در مس��یر بحرانی 
است. می‌توان این رویکرد را »مدیریت 
تطبیق��ی پ��روژه« نامی��د ک��ه ه��م از 
مدیری��ت پروژه اس��تاندارد آبش��اری 
)Waterfall( مؤلفه‌های��ی دارد )که در 
آن کنترل پیچیدگی مناس��ب و کنترل 
ع��دم اطمین��ان ضعیف اس��ت( و هم 
مدیری��ت پروژه چاب��ک )Agile( )که 
کنترل عدم اطمینان در آن مناس��ب و 
کنترل پیچیدگی در آن ضعیف است(.

14



کاهش اهمیت شدت احتمال وقوع ریسک
ایجاد قفس فارادی در اطراف تجهیزات الکترونیکی 12 3 4 دستگاه در تست انطباق‌پذیری الکترونیکی خطا داشته باشد

اضافه کردن یک فَن 6 2 3 خنک‌سازی پسیو کافی نباشد

حذف عدم اطمینان
در ابت��دای ی��ک پ��روژه‌ی تطبیقی، باید تمرک��ز بر حذف عدم 
اطمینان باش��د. چطور می‌ت��وان بدون فهمیدن نیازهای کاربر 
انتهای��ی، ک��دی نوش��ت یا ب��دون اطلاع از بهتری��ن فناوری 
موردنیاز پروژه، نمونه‌های اولیه ساخت؟ در این مرحله، باید بر 
مشارکت با ذی‌نفعان یا کاربران انتهایی، بررسی ظرفیت‌های 
فناوری‌ه��ای موردنظ��ر، و درک منابع و محدودیت‌های بودجه 
متمرکز بود. این تلاش در کل پروژه ادامه می‌یابد اما وقتی که 
پروژه آن‌قدر فهمیده ش��د که بتوان یک س��اختار شکس��ت کار 
 WBS ایجاد کرد، می‌توان از این تلاش کم کرد. در )WBS(
ب��رای ح��ذف عدم اطمینان باقیمان��ده، وظایفی در نظر گرفته 
می‌شوند. طبیعت پروژه‌های تطبیقی به‌گونه‌ای است که مانند 
پروژه‌های آبشاری، به‌جای به صفر رساندن کل عدم اطمینان 
از ابت��دای کار ب��ا چن��د مورد از عدم اطمینان، پیش��روی را ادامه 
می‌دهیم؛ همین‌که عدم اطمینان کم می‌ش��ود، شباهت برنامه 

به آبشاری بیشتر می‌شود.

کاهش ریسک
ریس��ک‌ها در آینده معلوم می‌ش��وند، مش��کلات همین الآن اتفاق می‌افتند؛ مش��کل این اس��ت که شاید ریسک‌ها 
رش��د کنند و به مش��کلات بدل ش��وند. حل مش��کلات زمان می‌برد که نتیجه آن تأخیرها و افزایش هزینه‌ها اس��ت. 

هرچه زودتر بتوان ریسک‌ها را به مشکلات بدل کرد یا از آن‌ها خلاص شد، بهتر است.
وقتی که پروژه به‌خوبی فهمیده ش��د، لازم اس��ت یک ثبت‌نامه‌ی خطر یا »ریس��ک رجیس��تر« ]1[ ایجاد ش��ود. 
به‌این‌ترتی��ب فهرس��تی از آنچ��ه ام��کان دارد خ��وب پیش نرود، میزان امکان وقوع آن، میزان ش��دت آن در صورت 
وق��وع و چگونگ��ی کاه��ش آن در ص��ورت وق��وع ایجاد می‌ش��ود. می‌توان از ۱ تا ۵ رتبه‌بن��دی کرد. برای »احتمال 
وق��وع«، مث�اًل می‌ت��وان ۱ را مع��ادل ب��ا کمتر از ۲۰ درصد و ۵ را معادل بیش از ۸۰ درصد قرار داد. برای»ش��دت«، ۱ 
معادل تأثیری بر پروژه اس��ت که کمتر، تاریخ‌های مایلس��تون )نقاط رویدادها( و محدودیت‌های بودجه را در خطر 
قرار می‌دهد. ۵ یعنی اینکه ش��اید نیاز به لغو کل پروژه باش��د، احتمالًا به این دلیل که ویژگی بخصوصی به‌دس��ت 
نخواهد آمد یا بهای کالای فروخته‌ش��ده بس��یار بیش ‌از انتظار اس��ت. به‌علاوه می‌توان یک س��تون برای »اهمیت« 
اضافه کرد که حاصلِ‌ضرب احتمال وقوع و ش��دت اس��ت و ریس��ک‌ها را به ترتیب اهمیت رتبه‌بندی کرد )جدول ۱ 
مش��اهده ش��ود(. بخش��ی از تلاش‌ها باید همیش��ه به کاهش ریس��ک‌های مهم اختصاص بیابد، چه با آزمون وقوع 
مش��کلات و چه با اعمال روش‌هایی برای کاهش. بخش��ی از س��اختار شکس��ت کار همین است. همچنین برای کم 
کردن اتفاقات غیرمنتظره در مس��یر، می‌توان برای ریس��ک‌های احتمال‌بالا در برنامه روش‌های کاهش��ی در نظر 

گرفت.

پیش‌روی در مسیر بحرانی
ب��رای اطمین��ان از تحوی��ل به‌موق��عِ اقلام تحویلی و برآوردن نیازه��ای ذی‌نفعان می‌توان ابزاری را 
به‌کار برد. در غیر این صورت لازم است اهمیت این موارد تحویلی با ذی‌نفعان بررسی شود؛ بررسی 
می‌ش��ود ک��ه آی��ا ام��کان کم کردن اقلام تحویلی وجود دارد؟ راه دیگ��ر انتقال منابع مؤثر بر کاهش 
ریسک به وظایف مسیر بحرانی است. در صورت انتخاب این مسیر، لازم است به ذی‌نفعان توضیح 
دهید که مس��ئله، احتمال وقوع مش��کلات بعدی را در پروژه بالا می‌برد و آن‌موقع، برطرف کردن 

مشکل دشوارتر است.

یک مدیر پروژه خوب، بندباز است
ش��غل مدیریت پروژه ایجاد توازن مابین س��ه بخش مذکور اس��ت. اضافه‌کاری بر مس��یر بحرانی، 
اهمیت بیش��تر و کاهش ریس��ک و عدم اطمینان، اهمیت کمتری دارد؛ اما هیچ فرمولی نیس��ت که 

نشان دهد چه باید کرد.
در آخر موفقیت به مدیر پروژه و تیم او بستگی دارد که باید بفهمند:

 آیا عدم اطمینان آنقدر کاهش یافته که مدیر بتواند تمرکزش را بر خطرات بگذارد؟
 آیا ریسک‌ها آنقدر کاهش یافته‌اند تا بتوان بر مسیر بحرانی تمرکز کرد؟

 و آیا در این لحظه هر کسی بر مهم‌ترین وظیفه‌اش کار می‌کند؟
اگر این‌ س��ؤال‌ها اش��تباه برآورد ش��وند )مثلًا ریس��کی که احتمال وقوعش کم بود به یک اشتباه زننده 
در پروژه تبدیل ش��ود(، فقط کافی اس��ت لبخند بزنیم و تیم را بر مهم‌ترین وظایف فعلی‌اش متمرکز 

کنیم.

جدول۱این یک ثبت‌نامه‌ی خطر )ریس��ک رجیس��تر( س��اده است. نسخه‌های پیچیده‌تر دارای مواردی مثل 
»قابلیت کشف‌ش��دن« )چقدر احتمال دارد که ریس��ک اتفاق بیفتد اما امکان آشکارس��ازی خطا نباش��د( و 
»امکان وقوع غیرمنتظره« )اگر با کاهش مشکل حل نشد چه باید انجام شود( است. تجربه نشان می‌دهد 
که یک ریسک رجیستر ساده، کافی است و به‌روز نگه داشتن آن که موضوع مهمی است، آسان‌تر است.
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آیا »مستندس��ازی Agile« یک ترکیب ضد ‌و‌ نقیض اس��ت؟
ش��ناخت نقش مستندس��ازی در محیط‌های توسعه‌ی اجَایل

برای خیلی از تیم‌های توس�عه‌ی چابک )Agile(، کلمه‌ی »مستندس�ازی« کلمه‌ی زننده‌ای محس�وب می‌ش�ود. به‌علاوه تیم‌های چابک بر مبنای این ایده کار می‌کنند که معمولاً عدم 
اطمینان وجود دارد و این عدم اطمینان آن‌قدر تغییر سریعی دارد که صرف زمان زیادی بر طراحی یا معماری در ابتدا، بسیار نادرست است یا جلوتر در آینده، نتایج نامرتبطی خواهد 

داشت. به‌جای مستندسازی، توسعه‌دهندگان چابک تکرارهای کوتاه و مکرر را انتخاب می‌کنند و برای طراحی و معماری، رویکرد فاکتورگیری‌های مجدد را دنبال می‌کنند. 
در یک‌کلام می‌توان گفت که تیم‌های توس�عه چابک با یک ایده ش�روع می‌کنند، آن را به ویژگی‌ها و کارکردها تقس�یم می‌کنند، نیاز‌های س�طح‌بالا را می‌نویس�ند و س�پس ش�روع به کار 
می‌کنند. اهداف فقط تا این حد مستند می‌شوند که برای پیشروی در ساخت، تکمیل مجموعه‌ی نیازهای اولویت‌دار در هر تکرار، جمع‌آوری نیاز‌ها در یک مورد کاری و تولید مستندی 
که هر کس�ی در حین کار با نرم‌افزار بتواند از آن اس�تفاده کند، کافی باش�د. داش�تن اس�نادی که هر کس�ی بتواند از آن اس�تفاده کند هدفی تحس�ین‌برانگیز اس�ت؛ اما گاهی یک س�ند که 
قرار اس�ت برای هر کس�ی مناس�ب باش�د برای هیچ کس�ی مناس�ب نخواهد بود. اگر تیم‌های چابک بخواهند با محیط‌های س�ازمانی بزرگ‌تری منطبق و متناسب شوند، باید آنقدر چابک 

باشند که برای این سازمان‌ها، راهبردهای مستندسازی کامل‌تر و درعین‌حال منعطف‌تری را طراحی کنند. 

خلأ مستندات نگهداری
در حال حاضر، در بس��یاری از پروژه‌هایی که ازلحاظ تجاری حس��اس هس��تند، مانند پرتال‌ها یا برنامه‌های 
کارب��ردی تج��اری، روش‌ه��ای چابک اتخاذ می‌ش��وند. در این روش‌ها معمولًا تیم‌های بیرونیِ توس��عه‌ی 
چاب��ک وج��ود دارن��د ک��ه برنامه‌های کاربردی را می‌س��ازند و این برنامه‌ها بای��د در ۱۲-۱۸ ماه چه به خود 
ش��رکت به‌کارگیرنده و چه به فروش��نده و ش��خص ثالث دیگری برای نگهداری س��پرده ش��ود. هرچند که 
برای فرایند س��اخت مس��تندات نیاز‌ها و داس��تان‌های س��اده‌تر کارساز اس��ت، ممکن است برای نگهداری 
کافی نباش��ند. به چند دلیل این داس��تان‌ها و مس��تندات، از اطلاعات موردنیاز برای نگهداری برنامه‌های 
کارب��ردی بی‌بهره‌ان��د. معم��ولًا وقت��ی که یک تی��م در میانه یک پروژه‌ی بزرگ وارد می‌ش��ود، امور تغییر 
می‌کنند و این تغییرات ممکن است که در اسناد اعمال نشوند. معمولًا افراد نسبت به این تغییرات طوری 
برخورد می‎کنند که انگار نرم‌افزار تحویل داده شده و حال زمان عبور به تکرار بعدی رسیده است. بنابراین 
روند نگهداری در مستندهای قدیمی متوقف می‌شود. به‌علاوه اسناد چابک بدون بازبینی کلی که معمولًا 

برای تیم اهمیت دارد، ارزش چندانی ندارد. 

خلأ مستندات بازرسی
در برخی از صنایع مانند خدمات مالی و بهداش��ت، 
قوانی��ن و مق��ررات بیرون��ی‌ای وج��ود دارن��د که 
برنامه‌های کاربردی باید با آن‌ها انطباق پیدا کنند. 
ب��ه دلیل اینکه قابلیت پیگیری در پروژه‌های بزرگ 
ض��رورت دارد، تیم‌ه��ای بزرگ چاب��ک، معمولًا از 
اب��زاری ب��رای ایجاد قابلیت پیگیری در محصولات 

استفاده می‌کنند، با‌این‌حال کافی نیست.  
به‌طور مثال پیاده‌س��ازی پرتال یک ش��رکت بزرگ 
دارویی را در نظر بگیرید؛ یک پرتال داخلی اس��ت 
ک��ه داده‌های��ی را از اطلاعات دارویی درج می‌کند؛ 
نه‌تنها دس��تیابی به داده‌ها بلکه س��اخت خودِ پرتال 
دس��تیابی به داده‌ها در معرض بازرس��ی اس��ت. باید 
همزم��ان ک��ه مصنوعات را باهم مرتبط می‌کنید، بر 
توس��عه‌ی برنامه کاربردی و وب‌س��ایت نیز بس��یار 
متمرکز باشید؛ وقتی بازرسان پیدا می‌شوند، شدیداً 

به قابلیت پیگیری و مستندات نیاز است. 
مانن��د مستندس��ازی نگه��داری در مستندس��ازی 
بازرسی نیز، نمی‌توان اطلاعاتی را که بازرسان نیاز 
دارن��د در یک مس��تند همه‌منظ��وره یافت. افزودن 
قابلیت پیگیری به پروژه نیز کافی نیس��ت. بازرسان 
به مستنداتی نیاز دارند که مطابقت داشته باشند.  
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نتیجه‌گیری
مس��تندات برنامه‌های کارب��ردی‌ای که تیم‌های چابک 
برحس��ب نیازمندی‌ه��ا، مصنوع��ات و داس��تان‌ها ایجاد 
می‌کنند، ازلحاظ معیارهای سنجش تیم‌های نگهداری و 
بازرس��ی‌ کافی نیس��تند. ارائه مس��تندات مناس��ب برای 
اهداف مختلف در صورتی ممکن اس��ت که یک رویکرد 
چاب��ک ب��رای س��نجش اتخاذ کنید. همچن��ان که پیش 
می‌روید، متوجهِ نیاز به مستندس��ازی باش��ید و مستندات 
مختلفی را که در تکرارهای ش��ما تولید می‌ش��وند اضافه 
کنید و راهکار مناسبی را برای مستندسازی به‌کار بگیرید 
که ازنظر تمام ذی‌نفعان، ازجمله نگهدارنده‌ها و بازرسان 

مناسب باشند. 

برنامه‌ای برای هم‌راستایی
نیازمندی‌ه��ا، مصنوعات، مس��تندات نگهداری و اس��ناد 
بازرس��ی، همگی می‌توانند باهم وجود داش��ته باش��ند و 
هم‌راس��تا باش��ند، ن��ه الزام��اً در یک محل، ام��ا به‌عنوان 
بخش��ی از تکراره��ای مختل��ف. با اتخ��اذ رویکردهای 
»دقیق��اً به‌موق��ع« و »مناس��ب ب��رای ه��دف«، تولی��د 
مس��تندات آس��ان‌تر می‌ش��ود؛ در تم��ام ای��ن رویکردها 
می‌توان از بخش‌هایی که قابلیت استفاده‌ی مجدد دارند 

برخوردار بود.  
ب��ه ع�الوه، وقت��ی دس��تورالعمل‌های نگه��داری ی��ا 
رهنمون‌ه��ای مدیریت��ی را بررس��ی می‌کنی��د، متوج��ه 
می‌شوید که بعضاً شامل مؤلفه‌های مستندسازی طراحی 
هس��تند. بخش��ی از پیگیری‌های موردنیاز بازرس��ان، با 
م��واردی ک��ه تیم‌های پروژه خواهان آن هس��تند بس��یار 
ش��باهت دارند، مانند پیونده��ای مابین نیازهای تجاری، 

موردهای کاری توسعه و حتی آزمون‌های پذیرش. 
در برخی از پروژه‌های چابک، این تشابهات را تشخیص 
می‌دهی��م، ی��ک پوس��ته )shell( منتش��ر می‌کنیم و یک 
 )outline( ب��ا یک طرح کل��ی )temple( الگ��وی آم��اده
می‌س��ازیم که ش��امل خلاصه‌ای از جریان فرایند تجاری 
یا نمودار معماری است. برخی از اشیایی که در سایر ابزار 
می‌س��ازیم، می‌توانند در این دس��تورالعمل وارد ش��وند. 
mini-( نتیج��ه ای��ن رویک��رد ایج��اد اس��ناد کوچ��ک
document( اس��ت. ازلح��اظ نگه��داری، ای��ن اس��ناد 
کوچک، حتی بیش��تر از اس��ناد طراحی بزرگ و قدیمی‌تر 
محبوبی��ت پیدا کرده‌اند زیرا تیم‌های نگهداری می‌توانند 
مس��تقیماً به فضایی که عیب در آن تش��خیص داده ش��ده 
است تمرکز کنند. به‌این‌ترتیب مجبور نیستند که با اسناد 

بزرگی که مرور آن دشوار است، سروکار داشته باشند.

مستندسازی چابک
وقت��ی تیم‌ه��ای چاب��ک با دو معیار س��نجش مجزا، یعنی تیم‌های نگهداری و نیاز 
ب��ه بازرس��ی بیرون��ی، روب��ه‌رو می‌ش��وند، چارچ��وب تحوی��ل منظ��م چاب��ک 
)Disciplined Agile Delivery( و روش��ی مانن��د اس��تمرار مستندس��ازی 
)Document Continuously( مناسب هستند. می‌توان با رویکرد مشابهی که 
در مستندس��ازی تحویل کد به‌کار گرفته می‌ش��ود، خلأ بین مس��تندات تولیدشده 
برای پروژه‌های چابک و نیازهای تیم‌های نگهداری و بازرس��ان را رفع کرد. به 
جای ایجاد مستنداتی که قرار بود هر کسی بتواند از آن استفاده کند اما هیچ‌کس 
نمی‌تواند، به فکر ایجاد امکان نگهداری و مس��تندات بازرس��ی به‌صورت اقلام 

تحویلیِ مجزائی باشید که در بخشی از تکرارها تولید می‌شوند.
می‌توانی��م ب��ا ای��ن رویکردها، نیازمندی‌ها، داس��تان‌ها و مصنوعات را از یکدیگر 
تکفیک می‌کنیم و اقلام تحویلی دیگری را که بخش��ی از تکرارها هس��تند ارائه 
دهی��م. برحس��ب نی��از به نگه��داری، چارچوب‌هایی را به این منظور می‌س��ازیم. 
اقلام را از نیازمندی‌های چابک به‌دس��ت می‌آوریم و خلأهای موجود را در نظر 

می‌گیریم. بخشی از کار هر تکرار، برای پر کردن این فاصله‌ها است. 
برای مستندس��ازی بازرس��ی، تمام نیازها را در نظر می‌گیریم و آن‌ها را بخش��ی از 
داستان می‌کنیم. در واقع داستان، تا زمانی که ما به گزارش و معیارهای سنجش 
انطباقی می‌پردازیم کامل نمی‌ش��ود. ش��اید با تکامل مقررات بازرس��ی و نیاز به 

مطابقت، نیاز به افزایش قابلیت پیگیری و استمرار آن تشخیص داده شود.  
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چهار کلید برای درک 
چرخه حیاتی مدیریت پروژه

یک پروژه با تاریخ ش��روع و پایانش تعریف می‌ش��ود اما میزان موفقیت یک پروژه را 
مدیری��ت درس��ت چرخ��ه حیات��ی آن تعیین می‌کن��د. امروزه بیش��تر اوقات مدیریت 
پروژه‌ه��ا ب��ا نرم‌اف��زار مدیریت پروژه صورت می‌گیرد و اب��زار و برنامه‌های کاربردی 
بسیاری هستند که به شما کمک می‌کنند وظایف را تا تکمیل به‌پیش ببرید، اما این 
اب��زار واقع��اً ب��ه ش��ما در تمام فازهای پروژه کمک نمی‌کنن��د و صرفه‌نظر از تفاوت و 
کوچک و بزرگ بودنشان، همگی یک الگوی مشابه را دنبال می‌کنند. چرخه حیاتی 
اساس��اً ش��امل فازهای مختلفی از یک پروژه اس��ت. برای هر پروژه ۴ فاز وجود دارد: 
ش��روع، برنامه‌ریزی، اجرا، و بس��تن. البته هر کدام از این فازها را می‌توان به وظایف 
کوچک‌تری تقس��یم کرد. به‌هرحال اگر قصد دارید پروژه ش��ما پیش��رفت کند، لازم 

است جزئیات هر فاز چرخه حیاتی یک پروژه را بدانید.

آنچه در شروع یک پروژه اولویت دارد، داشتن یک 
مدی��ر پ��روژه ب��رای اجرای همه امور اس��ت. 
احتمالًا کار شما همین است، اما اگر کار شما 
نیس��ت، یک ش��خص اصلی برای هدایت 
هم��ه امور پروژه تعیی��ن کنید. حال بخش 
دش��وارتر ش��روع می‌ش��ود. لازم است که 
موافقت پروژه را اخذ کنید. برای این کار یک 
منشور پروژه و شرح کسب‌و‌کار می‌نویسید که در 
آن برای اثبات معقول‌ بودن پروژه، بازگشت سرمایه را 

ب��ه تصوی��ر می‌کش��ید و اهداف پ��روژه را تعریف می‌کنید. 
س��پس محدوده پروژه خود را شناس��ایی می‌کنید و به همه 
موارد، بودجه‌ی موردنیاز را اختصاص می‌دهید. به‌علاوه در 
حین این اقدامات عملی، باید در مورد خطرات پروژه جلوتر 
فک��ر کنی��د و اینکه اگر این خطرات واقعاً رخ بدهند، چگونه 
آن‌ه��ا را ح��ل می‌کنی��د. در نهایت فهرس��تی از تمام اقلام 
تحویلی ارائه می‌دهید. اما این فاز چرخه حیاتی، فقط همین 
نیس��ت. اکنون باید بر تیم تمرکز کنید. با تعیین یک حامی 
مالی پروژه و جمع کردن یک تیم شروع کنید. در این نقطه 

نی��از داری��د ک��ه تم��ام ذی‌نفعان را بشناس��ید و یک نمودار 
س��ازمانی برای تعریف نقش و مس��ئولیت هر کس تعریف 
کنی��د ک��ه ش��امل موجودی‌ها، ایجاد ق��رارداد برای آن‌ها و 
توس��عه‌ی ی��ک برنام��ه‌ی ارتباط��ی و تعیی��ن برنام��ه‌ی 
زمان‌بن��دی جلس��ات اس��ت. آخرین بخ��ش از اولین قدم 
پروژه‌ی شما، انتخاب ابزار نرم‌افزاری مدیریت پروژه است. 
سپس برای تیم، و سیستم‌های اسناد آنلاین، حساب‌هایی 
را تعیین می‌کنید و برای ایجاد زمینه فاز بعدی، برنامه‌ریزی 

پروژه، لیست وظیفه و زمان‌بندی را می‌سازید.

شروع
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ح��ال بای��د اق�الم تحویلی را ک��ه قبلًا 
شناس��ایی کردی��د به‌دس��ت بیاورید. در 
ایف��ای ای��ن وظای��ف، لازم اس��ت که بر 
خروجی پروژه، کنترل و نظارت بیشتری 
داش��ته باش��ید؛ نیاز به اعم��ال مدیریت 
کیفی��ت ب��رای اطمینان از پیش��روی در 

چارچوب استانداردِ تعیین‌‌شده است.
به‌ع�الوه لازم اس��ت به نظ��ارت بر تیم 
ادام��ه بدهی��د و مطمئ��ن ش��وید ک��ه از 
زمان‌بن��دی عقب نیفتاده‌ای��د یا به دلیل 
وابس��تگی وظایفِ اعضای تیم انس��داد 
ایجاد نمی‌شود. مدیریت زمان به معنای 

چگونگی بهره‌ور نگه‌داش��تن تیم 
اس��ت. یک تیم ممکن است 
به ش��یوه‌های بس��یاری، 
زم��ان خ��ود را تلف کند. 
نظارت و واکنش س��ریع 

شما ضرورت دارد.
البته ش��ما نه‌تنها تیم بلکه 

تم��ام ارکان پروژه را مدیریت 
می‌کنید. در اینجا لازم اس��ت برای 

اطمین��ان از تم��ام نش��دن پ��ول و اینکه 
هیچ‌چیز ش��ما را در پروژه غافلگیر نکند، 
هم مدیریت زمان و هم مدیریت ریسک 
را ب��ه‌کار بگیری��د. ای��ن مش��کلات ب��ا 
ریس��ک‌ها تفاوت دارن��د و تفاوت آن‌ها، 

نیاز آن‌ها به توجه فوری است.
در طی این فرایندها شما مسئول گزارش 
به حامیان مالی و ذی‌نفعان و نیز اعضای 
تیم هستید. در این فاز از چرخه‌ی حیاتی 
پ��روژه اس��ت ک��ه برنامه ارتباطی ش��ما 

بیشترین اهمیت را دارد.

 برنام��ه پ��روژه، س��ندی اس��ت که پ��روژه حول آن 
مدیریت می‌ش��ود. در اینجاس��ت که فازهای اصلی 
برای تکمیل پروژه توصیف می‌شوند و از محدوده‌ی 
پروژه -که بخش��ی از منش��ور پروژه نیز هست- آغاز 
می‌ش��ود. متعاق��ب آن، معرف��ی برنامه‌ریزی پروژه 
ص��ورت می‌گی��رد. لازم اس��ت که پ��روژه را به نقاط 
رویداد )مایلس��تون‌ها( که اساس��اً هر رویداد اصلی در 

پروژه هس��تند تقس��یم کنید؛ از زمان جمع کردن تیم 
برای انجام وظایف مربوط به فاز برنامه پروژه شروع 
می‌ش��ود. به‌علاوه، فازه��ای چرخه حیاتی خود را در 
این فاز تعیین می‌کنید، چرا که لازم اس��ت همه چیز 
در برنامه‌ری��زی محس��وب ش��ود. ای��ن فعالیت‌ها را 
می‌ت��وان ب��ه مجموعه‌ای از وظایف که نیاز به تکمیل 
آن‌ها اس��ت تقسیم کرد. طبیعتاً مرحله بعدی، تعریف 

این وظایف و تلاش لازم برای انجام آن‌ها است.
ب��رای تکمی��ل هر وظیفه‌ای که تش��خیص داده‌اید، 
بای��د منبع��ی را تخصی��ص دهی��د  و درنهایت، لازم 
است که زمان‌بندی هر فاز و فعالیت‌هایی را که پیش 
از ای��ن تعری��ف کردید خلاصه کنی��د. بدین ترتیب، 
تقریب��اً وارد کار ش��ده‌اید ک��ه اج��رای پ��روژه نامیده 

می‌شود.

برنامه‌ریزی

اجرا

کار پُرمش��غله‌ای اس��ت. وقتی که یک پروژه را کامل 
می‌کنی��د، نمی‌توانی��د ب��دون مواجهه ب��ا تمام نکات 
نیمه‌تمام به پروژه بعدی بروید. به‌این‌ترتیب باید تمام 
قراردادها را تکمیل کنید و مطمئن شوید که به تیم و 
فروشندگان، پرداخت شده و امضا و فایل‌بندی کاغذها 

به پایان رسیده است.
کار دیگری که باید انجام ش��ود گذش��ته‌نگری با تیم 

است. از تیم بازخورد بگیرید. بررسی کنید که چه چیز 
ج��واب داده و چ��ه چی��ز جواب نداده اس��ت، این‌گونه 
می‌توانی��د موفقیت‌ه��ا را تکرار کنی��د و از گودال‌ها در 
مس��یر پ��روژه‌ی بع��دی در امان بمانید. بررس��ی یک 
پ��روژه راه فوق‌الع��اده‌ای ب��رای تبدی��ل تجربیات به 
عملکردهایی است که به شما کمک می‌کند بیاموزید 
و رشد کنید. سعی کنید به تیمتان کمک کنید، چه بسا 

افرادی باش��ند که دوباره با آن‌ها کار می‌کنید. جش��ن 
گرفت��ن را فرام��وش نکنی��د. به‌س��ختی کار کردید، 
همین‌طور تیم ش��ما. شایس��ته زمانی برای خوشحال 
بودن برای موفقیت پروژه هستید؛ این مهم است. این 
فقط یک جشن نیست بلکه راهی برای ایجاد وفاداری 
تیم��ی و اعتم��اد به توانایی خود و پرداخت س��هم تمام 

افرادی است که دوباره با آن‌ها کار می‌کنید.

بستن

2
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یک��ی از چالش‌هایی که س��ازمان‌ها در 
استقرار دفتر مدیریت پروژه با آن روبه‌رو 
می‌ش��وند، ناآگاهی کارکنان س��ازمان با 
شرح وظایف این واحد است. اما وظایف 

این واحد چیست؟
ایج��اد ی��ک بانک اطلاعات��ی از کل  �� 

پروژه‌های شرکت؛
ایج��اد یک بان��ک اطلاعاتی کامل از  �� 
ارتباط��ات پروژه به تفکیک ذی‌نفعان و 

پروژه‌ها؛
شفاف‌سازی روند پیشبرد پروژه‌ها؛ �� 

بستر‌س��ازی جهت انتق��ال تجربیات  �� 
پروژه‌ها به اعضای تیم‌ها؛

تهی��ۀ گزارش‌های س��نجش عملکرد  �� 
تیم‌ها؛

نظ��ارت و اع�الم وضعی��ت بودج��ۀ  �� 
مصرفی و باقیمانده به تفکیک پروژه‌ها؛
بهب��ود و تس��هیل ارتباط��ات می��ان  �� 

اعضای تیم و ذی‌نفعان؛
کاهش خطای ناش��ی از انتخاب مسیر  �� 

نادرست در پیشبرد پروژه‌ها؛
تعیین روش‌شناسی پیشبرد پروژه‌ها و  �� 

آموزش به تمام اعضای تیم‌ها؛
مدیری��ت ریس��ک در س��طح کلان  �� 

سازمان؛
جای��گاه راهب��ری و رایزن��ی مابی��ن  �� 

مدیران تیم‌ها.
رس��یدن به یک واح��د PMO با وظایف 
ف��وق پروژه‌به‌پ��روژه دس��تخوش تغییر 
خواهد ش��د؛ کمی دش��وار است و نیاز به 
همراه��ی فرهنگ قوی س��ازمانی دارد. 
ای��ن فرهن��گ قطع��اً و صرف��اً توس��ط 
مدی��رکل مجموعه قابل‌اجرا و اس��تقرار 

کامل خواهد بود و انتظار اینکه به‌صورت 
ناگهانی همه موارد فوق به‌صورت کامل 
و صددرصدی برقرار ش��ود، کاملًا اشتباه 
است. توجه شود که موارد بیان‌شده تنها 
بخش��ی از مهمتری��ن وظای��ف دفت��ر 
مدیری��ت پروژه ب��ود و باید تمرکز اصلیِ 
عملک��رد ای��ن واح��د، اتم��ام پروژه‌ها با 
کیفیت عالی و به‌نحوی باش��د که منافع 
ذی‌نفعان و تیم پروژه حفظ ش��ود. برای 
رس��یدن بــ��ه ایــ��ن موض��وع بای��د 

انعطاف‌پذیری را بیشتر کنیم.

فرهنگ‌سازی، عامل ماندگاری
محمدرضا‌اسماعیل‌طهرانی
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از زمان عرضۀ مانیفست توسعۀ نرم‌افزار 
چاب��ک در س��ال 2001 جن��گ بی��ن 
پرینس2 و چابک به‌تدریج ش��دت گرفته 
و  طرف��داران  روش  دو  ه��ر  اس��ت. 

پشتیبانانی دارند. 
می‌‌گویند: »چابکی بسیاری در پرینس2 
هس��ت« ی��ا »پرینس2 درح��ال مرگ 
اس��ت«؛ »اص�اًل چ��را ط��رف یک��ی را 
بگیری��م؟«؛ »پــرین��س2 آبش��ـاری 
چاب��ک  پ��س  اس��ت،   )Waterfall(

نیست.« 
 

مانیسفت توسعۀ چابک نرم‌افزار 
ما درعینِ اجرای توسعۀ نرم‌افزار و کمک 
ب��ه دیگ��ران، راه‌های جدی��دی را برای 
توس��عۀ نرم‌افزار کشف می‌کنیم. درحینِ 

این کار به چنین ارزشی رسیده‌ایم:
اف��راد و تعامل‌ه��ا برترند از فرایندها و  �� 

ابزار
نرم‌اف��زار درح��ال‌کار برت��ر اس��ت از  �� 

مستندهای کلیتگرا
هم��کاری ب��ا مش��تری برتر اس��ت از  �� 

مذاکره دربارۀ قرارداد

پاس��خگویی ب��ه تغیی��ر برتر اس��ت از  �� 
تبعیت از یک برنامه

هرچند موارد طرف راس��ت ارزش دارند، 
برای موارد طرف، بیشتر ارزش قائلیم.

اخی��راً ای��ن جن��گ از پش��ت‌پرده‌های 
مدیری��ت پروژه به محیط‌های عمومی‌تر 
کش��انده شده؛ این اظهار نظرات و مانند 
آن در کانال‌ه��ای رس��انه‌های اجتماعیِ 
مربوط به کسب‌وکار مطرح می‌شوند. 

با تلاش ش��رکت‌ها  برای عقب نیفتادن 
و رقابت در جنگلِ بی‌رحمِ کس��ب‌وکار، 
روش‌های جدید کاری پیشرفت کرده‌اند 
و روش‎ه��ای نوینی برای مدیریت پروژه 

به‌وجود آماده‌اند. 
تردی��دی نیس��ت که  ش��رکت‌ها برای 
اس��تمرار حی��ات خ��ود باید در پاس��خ به 
نیازهای مش��تری چابک‌تر باشند؛ اما آیا 
در پش��ت ‌پ��ردۀ مدیریت پ��روژه، پایانِ 
حی��اتِ پرینس2 صحت دارد؟ آیا مرگی 
در کار اس��ت و از ای��ن پ��س، پروژه‌ها و 
مدیری��ت تغییرات تنها باید طبق رویکرد 

چابک انجام بگیرند؟
در س��واحل آب‌ه��ای ش��مالی، جمعیت 

هلندی Agile کارگاهی را برای بررسی 
بیش��تر ای��ن موض��وع در هلن��د برگزار 
کردن��د. بی��ش از 60 چابک‌کار حاضر در 
این کارگاه، پاس��خ برخی از این سؤال‌ها 
را دریافتند؛ تاریخ این روش‌ها را بیش��تر 
بررسی کردند؛ و نمونه‌های مناسبی را از 
ه��ردو روش کن��دوکاو کردند. این گروه 
برای این س��ؤال پاس��خ بالقوه‌ای یافتند: 
آی��ا پروژه‌ه��ا را همچنان باید با پرینس2 

انجام داد، یا خیر؟ 

اما پاسخ چه بود؟
در کم��ال تعجب، در گروهی که بیش��تر 
آن متش��کل از توسعه‌دهندگان نرم‌افزار، 
متخصصان DevOp، مالکان محصول 
و مانند آن‌ها بود، فقط20 درصد از گروه 
ب��اور داش��تند ک��ه چابک واقع��اً بهتر از 
پرین��س2 اس��ت، و 80 درصد به دلایل 
مختلف��ی بی‌طرف بودن��د. جای تعجب 
ندارد که کس��ی معتقد نبود که پرینس2 

بهتر از چابک باشد...

پرین��س2 یا چابک؟
PRINCE2 or Agile? 

جالب‌ترین نتیجۀ جلس��ه، پاس��خ به این 
سؤال بود که آیا حیاتِ پرینس2 به‌پایان 
رس��یده یا درحالِ به‌پایان‌رسیدن است؟ 

نتیجه دقیقاً نصف‌نصف بود!

بخ��ش آخ��ر این جلس��ه به این س��ؤال 
اختص��اص یافت: »چ��را بازهم به کار با 

پرینس2 ادامه بدهیم؟«
پاس��خ‌ها به این س��ؤال به‌صورت مزایا و 

معایب بر دیواری نوشته شد. بدیهی بود 
ک��ه هرچن��د چاب��ک همچن��ان عنوانِ 
»بهترین روش برای توسعۀ نرم‌افزار« را 
حف��ظ خواهد ک��رد، هن��وز، درمجموع، 

اس��تفاده از پرین��س2 مزایای��ی دارد، 
به‌خص��وص زمان��ی که ب��رای پروژه و 

کسب‌وکار شما مناسب باشد. 

 کدام‌یک بهتر است: پرینس2 یا چابک؟ 

آیا حیات پرینس2 به‌پایان رسیده یا می‌رسد؟
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9 ابزار ضروری 
برای تیم‌های چابک 

)Agile( توسعۀ محصول

نرم‌اف��زارِ ش��ما دنیا را تغیی��ر نمی‌دهد، مگر اینکه 
 New .کاربرانِ ش��ما تجربۀ خوبی داش��ته باشند
Relic ب��رای تیم‌ه��ا ام��کانِ پیگی��ریِ اج��رایِ 
بلادرن��گِ نرم‌افزارش��ان را فراه��م می‌کن��د. 
به‌این‌ترتی��ب می‌توانند مش��کلات را رفع کنند و 

راه‌هایی برای پیشرفت روزانۀ نرم‌افزار بیابند. 

New Relic 

ازآن‌جهت که توسعه‌دهندگان بیشتر وقت خود را 
صرف کد نوشتن می‌کنند، یک ویرایشگر متنی، 
ک��ه عملکرد مناس��ب و قابلیت ‌سفارشی‌س��ازی 
دارد، فن��اوری باارزش��ی اس��ت. به‌موج��ب ابزارِ 
Guard در Sublime Text، تی��م می‌توان��د ب��ا 
افزایه‌هایی که عملکرد و س��رعت کدنویس��ی را 

بهتر می‌کند کدهای زیبا و کاربردی بنویسد.

Sublime
Text Editor 

ارتباط��ات و مدیری��ت پروژه‌ه��ا امور دش��واری 
هس��تند ام��ا کار را بای��د، دی��ر ی��ا زود، انجام داد. 
درادامه چندی از ابزار موردنیاز تیم توس��عه، برای 

انجام کارهای روزانه، معرفی می‌شوند.

برخ��ی از کارآفرین��ان ب��ا خل��ق فناوری‌های��ی 
توانسته‌اند بازیِ رقابت را به‌ نفع خود تغییر دهند؛ 

اما ابزار این کارآفرینان چیست؟ 
بی‌ش��ک، یک تیم پربازده و مؤثرِ توسعه. بهترین 
ویژگی کس��ب‌وکارهای نوپا )اس��تارتاپ(، برای 
رقابت با غول‌های کسب‌وکار، شتاب و توانمندیِ 
آن‌ها در به بازار رس��اندن ایده‌هاس��ت. از طرفی، 
کسب‌وکارهای نوپا معمولًا با بودجه‌های کمتر و 
مناب��ع ناچی��ز کار می‌کنند؛ ازای��ن‌رو این عملکرد 
تیم توس��عه اس��ت ک��ه تعیین‌کنندۀ شکس��ت و 
پی��روزی آن‌هاس��ت. درهرص��ورت، همیش��ه 
»تحوی��ل« مرکز تلاش‌های آن‌هاس��ت.    برای 
کس��ب بیش��ترین بازدهی از تیم پروژه نیاز اس��ت 
که بر ابزار درس��تی س��رمایه‌گذاری شود. این ابزار 
پلتفرم‌ه��ای دیجیتالی هس��تند که تیم توس��عۀ 
محصول از آن‌ها برای ابتکار و خلاقیت و عرضۀ 

محصولات استفاده می‌کنند.  

توسعۀ محصول 
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این صفحه‌نمایش در کارهای نرم‌افزاری به‌خوبی 
باSlack  س��هیم می‌ش��ود )Slack اخیراً مالک 
آن ش��ده اس��ت(. با Screen Hello اعضای تیم 
می‌توانن��د صفحه‌نمایش خود را به‌طور بلادرنگ 
به‌اش��تراک بگذارند و امکان چندین نش��انگر بر 
صفحه وجود دارد تا اعضای تیم بتوانند برنامه‌ها 

را در دستگاه یکدیگر جفت کنند. 
با تیم توس��عۀ خود دربارۀ ابزار موردنیاز برای کار 
مؤثر و ارتباط بهترش��ان با یکدیگر صحبت کنید. 
یک��ی از بهترین س��رمایه‌ها‌یی ک��ه می‌توانید در 
کس��ب‌وکار خ��ود از آن به��ره بگیرید اطمینان از 

کاراییِ ابزار موردنیاز مهندسان است.

با Google Drive اس��تارتاپ ش��ما راه آس��انی 
ب��رای س��اختن ویکی‌های داخل��ی می‌‌یابد. تیم 
توس��عه یک روال عملیاتی استاندارد برای آزمون 
ویژگی‌ه��ا قب��ل از عرضۀ آن‌ها به کاربران دارد. با 
این روال مجبور نیس��تند که بارها و بارها دربارۀ 
روالِ آزمون سؤال‌های تکراری بپرسند؛ درنتیجه 

به‌روزرسانی‌ها سریع‌تر عرضه می‌شوند. 

Screen Hero 

Google Docs

رش��د شگفت‌آورِ Slack بی‌دلیل نیست. استفاده 
از آن آس��ان اس��ت و به ارتباطاتِ آسانِ تیم کمک 
می‌کن��د. صرف‌نظر از اینکه اعضای تیم کجا کار 
می‌کنند، می‌توانند به‌آسانی و به‌سرعت ایده‌ها را 
باه��م درمی��ان بگذارند و اگر دربارۀ باگ یا ویژگیِ 
بخصوص��ی به مش��کلی برخوردند، درخواس��ت 

کمک کنند. 

Slack 

با GitHub تیم توسعه می‌تواند به‌آسانی کد را در 
ی��ک اب��ر )cloud( ذخی��ره کند. این اب��زار برای 
بررسی‌ها و بحث‌های عمیق دربارۀ کد نیز به‌کار 

برده می‌شود.

برای اجتناب از تگناها در فرایند توسعۀ محصول، 
لازم اس��ت که زودهنگام و به‌دفعات محصول را 
آزمون کنید. با Wercker تیم توس��عه می‌تواند 
آزمون‌ه��ای خودکار انج��ام بدهد و ویژگی‌های 

جدیدی را توسعه دهد.  

GitHub 

Wercker 

ارتباط��ات همیش��ه یک چالش اس��ت، خصوصاً 
وقت��ی ک��ه اعض��ای تی��م توس��عه‌ از راه‌ دور کار 
می‌کنن��د. م��ادام ‌اینکه اب��زار ارتباطی صحیح و 
بجای��ی داری��د، تی��م ش��ما ذره‌ای از کار عق��ب 

نمی‌افتد. 

ارتباطات

ب��ا ترل��و، ک��ه از روش کانبان در ش��رکت تویوتا 
گرفت��ه ش��ده، می‌توان رون��د پروژه‌ها را، از ایده تا 
 Trello .عرض��ه، به‌طور تصویری پیگی��ری کرد
کارکردهای بسیاری برای تیم‌های توسعه‌ای که 
س��عی در تحویل س��ریع‌تر ویژگی‌ها دارند فراهم 
می‌کند. یکی از این ویژگی‌ها یک ریسۀ ارتباطی  
)thread( مختص پروژه است. تیم توسعه‌ای که 
از هی��چ نرم‌افزاری برای پروژه‌ها اس��تفاده نکند، 

نمی‌تواند آن‌قدرکه باید مؤثر باشد. 

Trello 

آی��ا تیم ش��ما پربازده اس��ت و کاره��ا را به انجام 
می‌رس��اند؟ یک تیم مؤثر توس��عه برای مدیریت 
پروژه‌ه��ا ی��ک روند تعری��ف می‌کند و با اطمینان 
می‌داند که ویژگی‌ها به‌موقع و طبق مش��خصات 

تحویل داده می‌شوند. 

مدیریت گردش کار
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10 راهکار برای مالکان محصول در چارچوب اسکرام 
چارچوب اس�کرام )Scrum Framework( چارچوب 
سبکی است که در آن سه نقش )Role(، سه مصنوع 
)Artifact( و پنج رویداد )Event( تعریف می‌ش�وند؛ 
ای�ن چارچ�وب در توس�عه و نگه�داری محص�ولات 
پیچیده در محیط‌های پیچیده کاربرد دارد. اس�کرام 

کارهای الزامی زیادی را تجویز نمی‌کند، و روش‌ها و 
مس�تندات و جلس�ات گس�ترده‌ای- که تبعیت از آن 
اجباری است- ندارد. بااین‌حال در راهنمای اسکرام 
)Scrum Guide( چند قانون وجود دارد. س�عی نکنید 
چارچ�وب اس�کرام را تغیی�ر بدهی�د؛ ت�ا چارچ�وب 

اس�کرام را به ش�یوۀ ذکرش�ده در راهنمای اس�کرام 
پیاده‌س�ازی نکرده‌اید، از هیچ مؤلفه‌ای چشم‌پوش�ی 
نکنی�د. در ای�ن مقاله به 10 راه�کار دربارۀ چارچوب 

اسکرام می‌پردازیم.  

مس��ئولیت اصلی شما، به‌عنوانِ مالک محصول، بیشینه 
ک��ردن ارزش محص��ول )محصولات��ی( اس��ت ک��ه به 
مش��تریان و کاربران تحویل داده می‌ش��ود. برای بیشینه 
کردن ارزش، چند تصمیم‌گیری دش��وار، دربارۀ این که 
چه بس��ازید و چه نس��ازید، پیشِ رو دارید. همچنین باید 
درب��ارۀ زم��ان س��اخت نی��ز تصمیم بگیری��د. بک‌لاگ 
محصول را طوری تنظیم کنید که فرصت‌ها به‌ حداکثر 

و ریس��ک‌ها به حداقل برس��ند و تیم اس��کرام متمرکز 
بماند. تمرکز بر معیارهای اصلی اس��کرام اس��ت و واقعاً 
ضرورت دارد. حفظ تمرکز تیم اس��کرام به ش��ما کمک 
می‌کند که بهره‌وری خروجی و ارزش را افزایش بدهید؛ 
به‌ع�الوه به��ره‌وری تی��م را نی��ز ب��الا می‌ب��رد و آن را 
اثرگذارتر و خودس��امان‌ده‌تر می‌سازد. مالک محصول با 
افزای��ش تمرکز تیم اس��کرام می‌توان��د بر موفقیت یک 

اسپرینت جداً اثرگذار باشد. یکی از راه‌های ایجاد تمرکز 
تعیی��ن ی��ک ه��دف اس��پرینت )Sprint Goal( برای 
هدای��ت تی��م اس��ت. با هدف اس��پرینت، تی��م مقصد و 
جهتش را درمی‌یابد و به‌وضوح می‌بیند که آیا اسپرنیت 
موفق خواهد بود یا خیر. بسیاری از مالکان محصول در 
کاره��ای روزانه‌ش��ان هدف اس��پرینت ندارن��د؛ که این 

موضوع اصلا خوب نیست.

1. هدفِ اسپرینت )Sprint Goal( داشته باشید
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تیم اس��کرام شامل یک مالک محصول، 
ی��ک اسکرام‌مس��تر، و یک تیم توس��عه 
اس��ت. در بس��یاری از تیم‌های اس��کرام 
ش��اهد هس��تیم که مالک محصول مثل 
ی��ک عض��وِ واقع��یِ تیمِ اس��کرام عمل 

نمی‌کن��د. در اس��پرنیت حضور ندارند، با 
تی��م اس��کرام مش��ارکت نمی‌کن��د، در 
پیش��روی‌های پیوس��ته پش��تیبان تیم 
نیس��ت و مانند آن. به‌عنوانِ یک مالک 
محص��ول، باید عضوی از تیم اس��کرام 

باش��ید؛ زیرا این تیم اس��ت که به شما در 
بهین��ه ک��ردن ارزش محص��ول ی��اری 
می‌کند. اگر ش��ما به تیم اس��کرام کمک 
کنی��د آن‌ه��ا نیز درع��وض کمک خوبی 

برای شما خواهند بود!

2. جزء تیم اسکرام باشید

همان‌ط��ور که در راهنمایی 1 ذکر ش��د، 
متمرک��ز ک��ردنِ تیم اس��کرام ضرورت 
دارد. علاوه‌بر تعیین یک هدف اسپرینت 
ب��رای تیم، ب��ا انتخاب اق�الم مربوط‌به 

ب��ک‌لاگ محصول، می‌توانی��د تمرکز 
بیش��تری ب��ر اس��پرنیت ایج��اد کنی��د. 
به‌طورمثال در تنظیم بک‌لاگ محصول، 
اقلام��ی از ب��ک‌لاگ محص��ول را، که 

نیازمن��دِ کار ب��ر بخ��ش معین��ی از یک 
سیس��تم یا بر همان فرایندند، گروه‌بندی 

کنید.  

3. تمرکز تیم اسکرام را حفظ کنید

اس��کرام روزانه یک رویداد مربوط‌به تیم 
توسعه است که اعضای تیم توسعه در آن 
به پیش��رفت فعلی رس��یدگی می‌کنند و 
برنامه‌ش��ان را ب��رای 24 س��اعت آین��ده 
انطباق می‌دهند. حضور مالک محصول و 
اسکرام‌مس��تر طی اس��کرام روزانه، برای 
پاسخ دادن به سؤال‌های تیم، و راهنمایی 
آن‌ها، درصورت تمایل یا درخواستش��ان، 
مفی��د اما نه ض��روری اس��ت. بااین‌حال 

و  محص��ول  مال��کان  درعم��ل 
اسکرام‌مس��ترهای زیادی را می‌بینیم که 
اس��کرام روزان��ه را »مدیریت« می‌کنند؛ 
وظای��ف را می��ان اعض��ای تیم تقس��یم 
می‌کنند؛ می‌پرس��ند که افراد در روز قبل 
چه کردند و قرار است چه کنند؛ بک‌لاگِ 
اسپرینت را به‌روزرسانی می‌کنند و غیره. 
از اکن��ون ‌ب��ه ‌بع��د، دیگر چنی��ن نکنید! 
اس��کرام روزانه روی��دادی مربوط‌به تیم 

توس��عه است، نه یک جلسۀ به‌روزرسانی 
وضعی��ت ک��ه تی��م توس��عه ب��ه اطلاعِ 
اسکرام‌مستر و مالک محصول می‌رساند! 
وقتی از مدیریت اس��کرام روزانه دس��ت 
برداری��د، می‌بینی��د ک��ه تی��مِ توس��عه 
خودسامان‌دهیِ بیشتری می‌یابند؛ ازاین‌رو 
ش��ما، به‌عنوان مال��ک محصول، زمان و 
فضای بیشتری برای تمرکز بر ذی‌نفعان 

و نقشه‌های درازمدت می‌یابید.  

4. اسکرام روزانه را »مدیریت« نکنید

با بهس��ازی بک‌لاگ محصول می‌توانید 
ب��ک‌لاگ محص��ول را مرت��ب کنید یا 
مجدداً تنظیم کنید. این کار به جداسازی 
اق�الم ب��ک‌لاگ محصول نی��ز کمک 
می‌کن��د و اق�المِ ب��ک‌لاگ محصول را 
ش��فاف‌تر می‌سازد. پیشنهاد می‌شود که 
10 درص��د از ظرفی��ت تیم‌های توس��عه 
برای بهس��ازی صرف شود؛ اما این فقط 
ی��ک پیش��نهاد اس��ت. بنابرای��ن باید بر 
میزان زمانی که صرف تنظیم می‌ش��ود 

نظارت داشته باشید و آن را تنظیم کنید. 
به‌این‌ترتیب روند بهس��ازی، یک ریتم و 
وزن می‌یاب��د. مثلًا می‌توان یک جلس��ۀ 
بهسازی با اسکرام‌مستر )و درصورت‌نیاز 
ذی‌نفع��ان(، دوب��ار در هفت��ه، مث�اًل در 
سه‌شنبه‌ها و پنج‌شنبه‌ها، به‌مدت یک یا 
دو س��اعت، تش��کیل داد. ریتم تش��کیل 
جلسات بهسازی باعث کاهش پیچیدگی 
و افزای��ش توانمن��دیِ تی��م اس��کرام و 
ذی‌نفع��ان در پیش‌بینی امور می‌ش��ود. 

علاوه‌بر ایجاد ریتم، بررس��ی کنید چقدر 
زمان برای بهس��ازی لازم اس��ت. برای 
برخ��ی از تیم‌ه��ا 5 درص��د و برای برخی 
10 درصد و برای برخی دیگر 20 درصد؛ 
بنابرای��ن بررس��ی کنید چقدر زمان لازم 
اس��ت. پیش��نهاد می‌ش��ود که برای این 
کار، هدفت��ان را ب��ک‌لاگ محصول��ی با 
اقلام »آماده« برای دو یا س��ه اس��پرینت 

بعدی قرار بدهید. 

5.زمانی را به بهسازی بک‌لاگ محصول)Product Backlog Refinement(  تخصیص دهید و آن را تنظیم کنید 

تیم‌ه��ای اس��کرام زی��ادی را مش��اهده 
می‌کنیم که در یک اس��پرینت، متحملِ 
کارهای بسیار زیادی می‌شوند؛ که غالباً 
هی��چ  ب��ه  نرس��اندن  نتیج��ه‌اش 
»انجام‌شده‌ای« )Done( است. مطمئناً 
تیم کارهای زیادی کرده ‌‌است، بی‌شک 
کار بر اقلام بسیاری را آغاز کرده، اما در 
آخر اس��پرینت تمام کار )یا بخشی از آن( 
به اس��پرنیت بعدی محول می‌ش��ود. اگر 

متوجه این موضوع شده‌اید این راهنمایی 
را به‌خوب��ی می‌فهمید. لازم اس��ت تعداد 
اقلام��ی را ک��ه تیم در اس��پرینت درنظر 
می‌گیرد کاه��ش دهید. زیرا می‌خواهید 
ارزش محصول را بیشینه کنید؛ هدفتان 
خروجی دادن تاحد ممکن نیس��ت، بلکه 
نتیجه دادن تا حد ممکن اس��ت. بنابراین 
تی��م ممکن اس��ت خروجی‌های زیادی 
تحوی��ل بدهد؛ مثلًا آیا 20 اقلام تحویل 

ب��ک‌لاگ )PBI( ک��ه 80 درص��د آن 
»انجام‌ش��ده« یا Done است فوق‌العاده 
به‌نظ��ر می‌رس��د؟ خیر! زی��را 20 ارزش 
صفر دارید! اگر »انجام‌نش��ده« باش��ند، 
هی��چ ارزش��ی به مش��تری‌ها و کاربران 
تحوی��ل داده نمی‌ش��ود .بنابراین مرجح 
است که 10 اقلام داشته باشید که  100 
درصد تکمیل ش��ده باش��ند؛ زیرا 10 قلم 

ارزش دارید نه صفر ارزش. 

6. در انتهای هر اسپرینت یک مورد »انجام‌شده« یا Done تحویل بدهید
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تحت فش��ارهای خارجی و داخلی 
تحوی��ل،  موعده��ای  )مث��ل 
رویداده��ای بازاریاب��ی ی��ا دیگر 
فرصت‌ه��ا( بس��یاری از مال��کان 
محص��ول تی��م پروژه را به تحویل 
س��ریع‌تر وامی‌دارن��د. اما محدودۀ 
تحوی��ل را کاه��ش نمی‌دهن��د؛ 
معم��ولًا تیم را ب��ه این وامی‌دارند 
که محدودۀ یکس��انی )یا بیشتری( 
را در زمان کمتری تحویل بدهند. 
این کار غالباً )نه همیش��ه( به افت 
کیفیت منجر می‌ش��ود. وقتی تیم 
اس��کرام از معنای »انجام‌ش��ده« 
تبعی��ت نکند، کیفیت نامناس��بی 
تحوی��ل می‌ده��د. در کوتاه‌مدت 

به‌نظر نمی‌رسد که بد باشد، اما در 
درازمدت منجربه کار انجام‌نش��ده 
و بدهی فنی می‌ش��ود. در بسیاری 
از س��ازمان‌ها ش��اهد هستیم که از 
10 تی��م ح��دود 4 ت��ا 6 تیم فقط بر 
ح��ل مس��ئله، برطرف��ی ب��اگ، 
مدیری��ت مش��کلات و پرداخ��تِ 
بدهی فنی کار می‌کنند. همیش��ه 
بهتر کردن کیفیت بعد از راه‌اندازی 
محص��ول از باکیفیت س��اختن از 
همان ابتدا پرهزینه‌تر اس��ت. پس 
قائ��ل ب��ه معن��ای انجام‌ش��ده یا 
Definition of Done باش��ید و 
بگذاری��د تیم توس��عه محصولات 

کیفی تحویل بدهند.

7.به معنای »انجام‌ش�ده« یا Definition of Done احترام 
بگذارید

بررس��ی  س��ازمان‌ها  از  بس��یاری  در 
اس��پرینت ی��ا Sprint Review را یک 
دم��و درنظر می‌گیرند. دمو دادنِ افزایش 
 )Product Increment( محص��ول 
بخشی از بررسی اسپرینت است؛ اما تنها 
ه��دف آن نیس��ت! ه��دفِ »بررس��ی 
اس��پرینت« تعامل با ذی‌نفعان به‌منظور 
فیدبک گرفتن دربارۀ افزایش محصول، 

بررسی بازار، بررسی نقشۀ راه محصول، 
و نی��ز هم��کاری برای قدم‌ه��ای بعدیِ 
موردنی��از برای بیش��نیه ک��ردن ارزش 
محصول اس��ت. معنایش این اس��ت که 
»بررس��ی اسپرینت« بخشی از تعاملات 
مربوط‌ب��ه کار اس��ت، ن��ه ی��ک جلس��ۀ 
به‌روزرس��انی وضعیت که تیم توسعه )با 
استفاده از پاورپوینت( به اطلاع ذی‌نفعان 

ی��ا بدت��ر، ب��ه اط�الع مال��ک محصول 
می‌رس��انند. جلس��ه‌ای اس��ت که به تیم 
اس��کرام کمک می‌کن��د که ذی‌نفعان را 
مطل��ع نگ��ه دارند، و بررس��ی را با آن‌ها 
انج��ام بدهند و ایده‌ها و بازخوردهایی را 
مبادل��ه کنن��د و تصمی��م بگیرند که قدم 

بعدی برای محصول چیست.

8. بررسی اسپرینت )Sprint Review( را با دمو)demo(  اشتباه نگیرید

به‌عنوان مالکِ محصول، اسکرام‌مس��تر 
)ی��ا مربی چابک( دوس��ت شماس��ت. او 
می‌تواند به ش��ما کمک کند، مربی ش��ما 
باش��د، با ش��ما مش��ورت کند، ش��ما را 
آموزش بدهد و در هر نوع چالش��ی ناظر 
ش��ما باش��د. بااین‌حال مالکان محصول 

بس��یاری را دیده‌ای��م ک��ه به‌ن��درت ب��ا 
اسکرام‌مس��تر خود هم��کاری می‌کنند. 
تأسف‌آور اس��ت! اسکرام‌مستر می‌تواند 
در هدایت ذی‌‌نفعان، تسهیل رویدادهای 
مربوط‌به ذی‌نفعان، و بهبود مهارت‌های 
مال��ک محص��ول در مدیریت بک‌لاگ 

محص��ول و ذی‌نفع��ان و مدیران و غیره 
کمک کنند. اسکرام‌مستر فقط برای تیم 
توس��عه نیست، اسکرام‌مستر برای شما و 
سازمان نیز هست. بنابراین برای تحویل 

ارزش بیشتر همکاری کنید.

9.  با اسکرام‌مستر، روزانه، همکاری کنید 

10. مش�ارکت خ�ود را ادامه 
بدهید و به حفظ پیش�رفت 

پیوسته متعهد باشید
در بس��یاری از تیم‌های اس��کرام، 
مال��کان محصول طی اس��پرینت 
قطع ارتباط می‌کنند و در دسترس 
نیس��تند و یا در پیش��رفت پیوسته 
مشارکتی ندارند. تیم‌های اسکرام 
بس��یاری هستند که گذشته‌نگری 
 )Sprint Retrospective( اسپرینت
ب��رای آن‌ه��ا رویدادی اس��ت که 
اسکرام‌مس��تر و تیم توس��عه اجرا 
می‌کنن��د و مالک محصول حضور 
ن��دارد، ی��ا فقط در چند اس��پرنیت 
حضور داشته است. این سؤ تفاهم 
درب��ارۀ گذش��ته‌‌نگری  بزرگ��ی 
اس��پرینت و کمب��ود بزرگی برای 
تی��م اس��کرام اس��ت. اگ��ر مالک 
محصول هستید، شکی نیست که 
باید در گذش��ته‌نگری اس��پرینت 
حض��ور داش��ته باش��ید. مال��ک 
محص��ول، که عضوِ تیم اس��کرام 
به‌حس��اب می‌آید، باید در پیشروی 
پیوس��ته مش��ارکت داش��ته باشد. 
به‌عن��وان مالک محصول، ش��اید 
اموری باش��د که ش��اید شما بهتر 
قادر به انجام آن باش��ید، ش��اید در 
هم��کاری ش��ما و تی��م توس��عه 
پیش��رفت‌هایی حاصل شود، شاید 
تصمیم��ات مهم��ی را بتوان اتخاذ 
کرد، پس باید در این جلسه حضور 
داش��ته باش��ید. به‌ع�الوه مگ��ر 
بیش��ینه  را  ارزش  نمی‌خواهی��د 
کنید؟ لازم اس��ت از پیشرفت‌های 
تی��م اس��کرام درب��ارۀ فرایندها، 
تعاملات و ارتباطات و غیره مطلع 
بمانید. زیرا هرچه تیم مؤثرتر شود 
ش��ما می‌توانید ارزش بیشتری به 
مش��تریان و کارب��ران تحوی��ل 

بدهید.
امیدواری��م این 10 راهنمایی برای 
موفقی��ت مال��کان محص��ول در 
چارچوب اسکرام مفید واقع شوند. 
ب��ا تغیی��ر دیدگاهتان ب��ه وظایف 
مال��ک محص��ول، می‌توانی��د در 
تحویل ارزش بهینه به مش��تری‌ها 

و کاربران موفق شوید.   

دِین فنی یا Technical Debt مفهومی در 
توس�عۀ نرم‌افزار اس�ت که بیانگر هزینۀ 
احتمال�یِ دوب�اره‌کاری اضاف�ی اس�ت که 
به‌دلی�ل انتخ�اب ی�ک راه�کار آس�ان‌تر 
درعوض راهکار بهتری که زمان بیبشتری 
می‌گرف�ت ایجاد می‌ش�ود. اگ�ر دِین فنی 
پرداخته نشود، »بهره« پیدا می‌کند و بعداً 
پرداخت آن دش�وارتر می‌ش�ود. بی‌توجه 
مان�دن ب�ه دِی�ن فن�ی می‌توان�د موج�ب 
»درگاش�ت )آنتروپ�ی( نرم‌افزار« ش�ود. 
دِی�ن فن�ی الزاماً بد نیس�ت بلکه گاهی در 
اثب�ات مفهوم )proof of concept( برای 
پیشبرد اولیۀ پروژه لازم است. بااین‌حال 
برخی از کارشناسان معتقدند که استعارۀ 
»دین فنی« تأثیر آن را کم جلوه می‌دهد و 
نتیج�ه، جهت‌گیری ناکافی برای تصحیح 

آن است.  
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تقریب��اً ه��ر مدیر پروژه‌ای حداقل یک‌ یا 
چندبار در زندگی‌ حرفه‌ای‌اش به مشکل 
برمی‌خ��ورد. به‌طورمث��ال مدیر ارش��د، 
مسئولیت گزارش سطح اجرایی پروژه را 
ب��ه او مح��ول می‌کن��د؛ مدی��ر پ��روژه 
ساعت‌ها مشغولِ وارد کردن جزئیاتِ فاز 
در یک نرم‌افزار مدیریت پروژه می‌شود؛ 
س��پس درصد تکمیل را تخمین می‌زند؛ 
در چندی��ن مورد، گ��زارش وضعیت باید 
روزانه باش��د؛ برای مدیر پروژه کارهای 
همین سناریوی معمولی دشوار می‌شود. 
انتق��ال  ک��ه  می‌فهم��د  درنهای��ت 
گزارش‌های دقیق عملکرد روزانه چقدر 
می‌تواند س��خت باش��د. این دشواری به 
این علت است که او بیشتر درگیرِ بهبود 
اج��رای پروژه اس��ت؛ ازین‌رو بعد از یک 
روز س��خت کاری، به‌ن��درت وقتی برای 

گزارش‌ها می‌یابد. 
هر شرکتی وقتی پول و زمان و منابعش 
را در یک پروژۀ بخصوص سرمایه‌گذاری 
می‌کن��د، نگران��ی اصلی‌اش بازگش��ت 
س��رمایه‌ )ROI( است، که از مدیر پروژه 
و تیم��ش انتظ��ار دارد. ای��ن مدیر پروژه 
اس��ت ک��ه بای��د از تکمیل پ��روژه طبق 
زمان‌بن��دی اطمینان حاص��ل کند. باید 
مطمئ��ن ش��ود ک��ه پ��روژه در محدودۀ 
بودج��ۀ فعل��ی‌اش پیش م��ی‌رود. مدیر 
پروژه تاحد زیادی سنجش اجرای پروژه 
را ش��فاف می‌کند. اهمیت این ش��فافیت 
ب��رای اطمینان از پیش��روی پروژه طبق 
برنام��ه اس��ت. باید نظ��ارت کند که 

برنام��ۀ اصل��ی پ��روژه طب��ق انتظارات 
مدیری��ت مرک��زی انج��ام ‌ش��ود. این 
ش��فافیت عملکردی مثل یک سیس��تم 
هش��داردهنده‌ای عم��ل می‌کند که اگر 
پروژه ازلحاظ خط زمانی یا بودجه خوب 
پیش نرود هشدار می‌دهد. دراین‌صورت 
مدی��ر پ��روژه باید با نظارت جدی، تیم را 

به مسیر برنامه برگرداند. 
مدی��ر پ��روژه ی��ا دفتر مدیری��ت پروژه 
)PMO( مس��ئول است که اجرای پروژه 
را در س��طح رضایتمندان��ه‌ای اس��تمرار 
بدهد. به‌علاوه باید مراقب باش��د که هر 
ف��از اج��رای پروژه با دقت گزارش و ثبت 
ش��ود. بای��د ام��کان دسترس��ی ب��ه 
گزارش‌های عملکرد را ممکن سازد. اما 
پیگی��ری فرایندها باید آس��ان و س��اده 
باش��د تا برای PMO به بار اضافی بدل 
نش��ود. ی��ک PMO بای��د اندازۀ بس��تۀ 
)س��اختار   WBS در  مناس��ب  کاری 
شکس��ت کار( را با دق��ت فراوان تعریف 
کن��د. برای انجام این مس��ئولیت نیاز به 
تبعیت از چند مجموعۀ اس��تاندارد است. 
لازم اس��ت که بهترین استانداردی را که 
برای نوع پروژۀ شما و برحسب نیازهای 

پروژه مناسب است انتخاب کنید.  
به‌ع�الوه لازم اس��ت ک��ه PMO از یک 
استاندارد ثابت کاری، که به عملکرد تیم 

اعتب��ار می‌ده��د، تبعیت کند. 
استانداردهای مناسب برای 
معمول��ی  موقعیت‌ه��ای 

عبارت‌اند از:

 SV واریانس زمان‌بندی(- اگر مقدار( SV
صف��ر باش��د، پ��روژه عن��وانِ »طب��ق 
زمان‌بن��دی« یا »به‌موق��ع« را دارد. اگر 
مقدار بیش از صفر داش��ته باش��د، عنوانِ 
»جلوت��ر از زمان‌بندی« را می‌گیرد؛ چرا 
که ارزش بیش��تری از برنامۀ اصلی دارد. 
اگر کمتر از صفر باش��د عنوانِ »عقب‌تر 
از زمان‌بن��دی« ی��ا »تأخیرافت��اده« را 

می‌گیرد. 
 CV واریان�س هزین�ه(- اگ��ر مقدار( CV
صفر باش��د، پ��روژه عن��وان »مطابق با 
بودج��ه« را می‌یاب��د. اگ��ر مقدار بیش از 
صفر باش��د، با عبارت »کمتر از بودجه« 
آن را توصی��ف می‌کنی��م، زی��را ارزش 
بیش��تری از برنامۀ اصلی کسب می‌کند. 
اگر کمتر از صفر باشد با عبارت »بیش از 
بودج��ه« آن را توصی��ف می‌کنی��م زیرا 

ارزش کمتری کسب می‌کند. 
SPI )ش�اخص اج�رای زمان‌بن�دی(- اگر 
مق��دار SPI=1 باش��د پ��روژه »مطابق با 
زمان‌بندی« اس��ت. اگر SPI>1 باش��د، 
پ��روژه »عقب‌تر از زمان‌بندی« اس��ت و 
از  »جلوت��ر  پ��روژه   1>SPI اگ��ر 

زمان‌بن��دی« اس��ت. هر پ��روژه‌ای که 
عملکرد و کارکرد کاملی داش��ته باش��د، 

مقدار SPIِ  آن نزدیک 1 است. 
CPI )ش��اخص اج��رای هزین��ه(- اگر 
مقدار CPI=1 باش��د پروژه »در محدودۀ 
بودجه« اس��ت. اگر CPI>1 باشد پروژه 
»بیش از بودجه« اس��ت و هزینه‌ها باید 
کنترل ش��وند. اگر CPI<1 پروژه »کمتر 
از بودج��ه« اس��ت. پ��روژه‌ای که اجرا و 
کارکرد کاملی داش��ته باش��د باید مقدار 

CPIِ  نزدیک به 1 داشته باشد. 
بای��د خودتان آس��تانۀ ای��ن مقادیر را، که 
درصورت هر تغییری برحس��ب آن تغییر 
می‌کنی��د، از هم��ان ابت��دای کار تعیین 
کنی��د. چن��د مثال را بررس��ی کنیم. مثلًا 
تعریف می‌کنید که اگر SPI=0.9 باش��د، 
زمان‌بن��دی پ��روژه ب��ه وضعی��ت زرد 
می‌رسد، که به این معناست که پروژه از 
زمان‌بندی عقب اس��ت. اگر این کاهش 
ادام��ه بیابد به وضعیت قرمز می‌رس��یم. 
همچنین اگر خطاهایی را در زمان‌بندی 
ی��ا بودجۀ پ��روژه یافتید، می‌توانید مقدار 
کسب‌ش��دۀ اضاف��ی را محاس��به کنید. 
به‌این‌ترتی��ب تصوی��ر واضح‌ت��ری از 
مش��کلات احتمالی پروژه‌تان می‌یابید. 
ای��ن موض��وع س��اده را به‌خاطر داش��ته 
باشید که س��نجش عملکرد پروژه  
به یک ش��یوۀ مؤثر بخش بس��یار 
مهم��ی از کل فراین��د مدیری��ت 

پروژه است.      

چند استاندارد سنجش عملکرد اجرایی پروژه‌

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه را بسنجند؟ 
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5 راهنمای��ی برای 
برنامه‌ریزی پروژه

چگونه به اهداف دست یابیم؟ 
یک کارآفرین همیش��ه عهده‌دار پروژه‌ها می‌ش��ود. چه خود کارآفرین بداند و چه نداند، کارِ 
کارآفری��ن را می‌ت��وان همیش��ه ب��ه گروه‌ه��ای مجزایی از وظایف، حول ی��ک اهداف معین، 
تفکی��ک ک��رد؛ ب��ه این گروه‌ها پروژه می‌گوییم.  به‌طور ایدئ��ال، انجام وظایف باید به تکمیل 
پروژه‌ه��ا منج��ر ش��ود و انج��ام پروژه‌ها به دس��تیابی به اهداف تج��اری می‌انجامد.  اما گاهی 
کارآفرین، خصوصاً آن دسته‌ای از کارآفرینان که تازه‌کارند، پروژه‌ها را به‌کفایت اولویت‌بندی 
نمی‌کنن��د؛ بلک��ه کل کار را ب��ه یک‌ب��اره انجام می‌دهند. این ایدۀ خوبی نیس��ت؛ اس��ترس را 
افزای��ش می‌ده��د؛ احتم��ال تکمی��ل کار را کم می‌کند؛ و مانع پیش��برد مؤثر پروژه به‌س��مت 
اهداف تجاری می‌شود. اگر نمی‌خواهید چنین آخر و عاقبتی داشته باشید، 5 راهنمایی زیر را 

هنگام شروع و آماده‌سازی و مدیریت پروژه‌هایتان درنظر بگیرید:  
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1
پروژه‌هایتان را تعریف کنید

اولی��ن و مهم‌تری��ن موض��وع در برنامه‌ری��زیِ 
پ��روژه فهمیدن این اس��ت که ب��ا چه پروژه‌ای 
س��روکار داری��د. پ��س اولًا پ��روژه چیس��ت؟ 
به‌س��ادگی می‌ت��وان گفت هرکاری اس��ت که 
تعداد وظایفش از چند وظیفۀ ساده بیشتر است. 
آیا باید نرم‌افزار فروش جدیدی را پیاده‌س��ازی 
کنید؟ این یک پروژه اس��ت. ش��بکه‌تان را باید 
گس��ترش بدهید؟ بله، این‌هم یک پروژه است. 
می‌خواهید کس��ب‌وکارتان را توسعه ‌دهید؟ این 

مجموعه‌ای از پروژه‌هاست!
برخ��ی از پروژه‌ه��ا کام�اًل بدیهی‌اند اما برخی 
دیگ��ر در کم��ون و ناش��ناخته هس��تند. برای 
شناس��ایی تم��ام پروژه‌ها ه��ر کاری را که اخیراً 
انج��ام می‌دهید یا  ی��ا می‌خواهید انجام بدهید 
یادداشت کنید. سپس برحسب اهداف معینتان، 

این لیست را گروه‌بندی کنید.  
با این کار به لیست پروژۀ خود دست می یابید. 
ش��اید در این لیس��ت، تعدادِ 10 تا 20 )یا حتی 
بیش��تر( پروژه داش��ته باش��ید؛ اما برای بازدهی 
بیشتر فقط 2 یا 5 پروژه را، که از همه مهم‌ترند، 
عهده‌دار ش��وید. در ادامۀ این راهنمایی همین 

چند پروژه را درنظر بگیرید. 

2
  برای پروژه‌ها تاریخ شروع و پایان 

تعیین کنید
بای��د بدانی��د ی��ا تصمیم بگیرید ک��ه هر پروژه 
چه‌موقع ش��روع می‌ش��ود و چه‌موق��ع به‌پایان 
برس��د. به‌این‌ترتیب می‌توانید توالی پروژه‌ها را 
برحس��ب تاری��خ ش��روع ی��ا پای��ان هری��ک 
اولویت‌بندی کنید. به‌علاوه با تاریخ‌های شروع 
یا پایان می‌توانید برحس��ب چرخه‌های تجاری 
خود برنامه‌ریزی کنید و مانع شوید که پروژه‌ها 

بیش از نیاز پیشروی کنند.

3
یک برنامۀ یک‌صفحه‌ای تعیین کنید

فق��ط کم��ی برنامه‌ری��زی در ابتدای کار کمک 
بزرگ��ی ب��ه موفقی��ت پروژه خواهد ب��ود. برای 
تعیی��ن یک برنامۀ یک‌صفحه‌ای، پاس��خ‌های 

هریک از سؤال‌های زیر را یادداشت کنید: 
 �� پروژه چه مشکلی را حل می‌کند؟ 
 �� چه مزایایی برای سازمان دارد؟ 

 �� به چه کارکنان یا بودجه‌ای نیاز است؟ 
اصل��ی  )مایلس��تون‌های(  رویدادگاه‌ه��ا   �� 

کدام‌اند؟
 �� چه موانع بالقوه‌ای وجود دارد؟

 �� این پروژه چه ریسک‌هایی دارد؟
 �� برنامۀ کاری من چیس��ت )لیس��ت وظایف و 

موارد فرعی چه‌موقع باید تکمیل شود(؟
 �� معیارهای مشخص‌کنندۀ موفقیت کدام‌اند؟ 
 �� چگونه می‌فهمید پروژه انجام شده است؟

توج��ه کنی��د ک��ه اگ��ر بتوانید به این س��ؤال‌ها 
پاس��خ‌های مختص��ر و مفید بدهی��د، می‌توانید 

هماهنگی برنامه را حفظ کنید.

4
ارتباطات را روتین کنید

ب��رای هر پ��روژه‌ای که چندین عضو تیم پروژه 
دارد، ارتباط��ات را ازقب��ل به‌ص��ورت روتی��ن 
درآوری��د. آیا کس��ی را برای گ��زارش هفتگی 
درنظ��ر گرفته‌ای��د؟ ی��ا گ��زارش ماهان��ه؟ آیا 
ذی‌نفعان برای بررس��ی فراخوانده می‌ش��وند؟ 
چه کس��ی مسئول نظارت بر پروژه است، اینکه 
رویدگاه‌های��ش  ب��ه  چه‌موق��ع  پ��روژه 

)مایلستون‌هایش( می‌رسد؟ 

5
بدانید چه‌موقع لازم است

 کنار بکشید
گاهی لازم اس��ت که دوش��اخه را از برق بیرون 
بکش��ید؛ هرچند بهتر اس��ت کاری را که شروع 
می‌کنیم به‌پایان برس��انیم. اگر تمام پروژه‌های 
شما منظم هستند و تاریخ‌های شروع و پایان و 
ی��ک برنامۀ ش��فاف یک‌صفح��ه‌ای دارند، که 
و  )مایلس��تون(  رویدادگاه‌ه��ا  تم��ام 
دس��تور‌العمل‌های ارتباطی در آن لحاظ ش��ده 
اس��ت، از کل اطلاعات لازم برای تش��خیص 

زمانِ دست‌کشیدن از پروژه برخودارید.   
بی‌تردید دست‌کش��یدن همیش��ه آسان نیست، 
خصوص��اً اگ��ر زمان و ان��رژی و عاطفۀ زیادی 
صرف کرده باشید. اما اگر یک پروژه ممتد شد، 
ب��ا چند س��ؤال زی��ر می‌توانید بفهمی��د که باید 

متوقف شود یا خیر:
  آیا هدف این پروژه هنوز برای س��ازمان من  �� 

مهم است؟ 
 ِ  �� ROI ی��ا  س��رمایه  بازگش��ت  ن��رخ   
برنامه‌ریزی‌ش��ده برای این پروژه چقدر خواهد 

بود؟ اکنون ROI چیست؟
  هزینۀ احتمالی ادامۀ پروژه چیس��ت؟ آیا اگر  �� 
ب��ر دیگ��ر پروژه‌ها وقت صرف کنم بیش��تر به 

اهدافم دست نمی‌یابم؟
  ادام��ۀ ای��ن پ��روژه چ��ه تلف��ات عاطف��ی و  �� 

معنوی‌ای به‌همراه خواهد داشت؟
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مدیر  پروژه‌کیست؟ 
نقش هدایتگر به موفقیت پروژه

مدی�ران پ�روژه نق�ش هدای�ت برنامه‌ریزی، اجرا، نظارت، کنت�رل و اتمام پروژه‌ها را به‌عهده 
دارن�د. در ای�ن مقال�ه نق�ش مدیر پروژه، مس�ئولیت‌ها، مدارک مرتبط و حق�وق موردانتظار را 

بررسی می‌کنیم و راهنمایی‌هایی برای کاریابی عرضه می‌کنیم. 

مسئولیت‌های مدیر پروژه
ی��ک مدی��ر پ��روژه، ب��ا کم��ک تیمش، 
عهده‌دار چندین مس��ئولیت مربوط به پنج 
ف��از چرخ��ۀ حیات��ی پ��روژه )تکوی��ن، 
برنامه‌ریزی، اجرا، نظارت، و اتمام( است. 
فازهای مدیریت پروژه با 10 حوزۀ دانش 

هم‌پوشانی دارد. 
حوزه‌ه��ای ای��ن دان��ش عبارت‌ان��د از 
یکپارچه‌س��ازی، محدوده پ��روژه، زمان، 
هزینه، کیفیت، منابع انس��انی، ارتباطات، 
مدیری��ت  و  ریس��ک  �کارپ��ردازی 

ذی‌نفعان. 
1. فاز آماده‌سازی:

1.1 مدیریت یکپارچگی: توس��عۀ منشور 
پروژه

شناس��ایی  ذی‌نفع��ان:  مدیری��ت   1.2
ذی‌نفعان

2. فاز برنامه‌ریزی:
2.1 مدیری��ت یکپارچگی: توس��عۀ برنامۀ 

مدیریت پروژه
2.2 مدیری��ت محدوده: تعریف و مدیریت 
محدوده، ساخت یک ساختار شکست کار 

)WBS( و مجموعۀ نیازمندی‌ها
2.3 مدیری��ت زمان: برنامه‌ریزی، تعریف، 
توس��عۀ زمان‌بن��دی، فعالیت‌ها، تخمین 

منابع و طول‌مدت فعالیت
2.4 مدیری��ت هزینه‌ه��ا: برنامه‌ری��زی و 

تخمین هزینه‌ها و تعیین بودجه‌ها
2.5 مدیری��ت کیفی��ت: برنامه‌ری��زی و 

شناسایی نیازمندی‌های کیفی
2.6 مدیریت منابع انسانی: برنامه‌ریزی و 

شناسایی نیازهای منابع انسانی
2.7 مدیری��ت ارتباط��ات: برنامه‌ری��زی 

ارتباطات

2.8 مدیری��ت ریس��ک: برنامه‌ری��زی و 
شناس��ایی ریس��ک‌های بالق��وه، اجرای 
تحلیل‌ه��ای کیف��ی و کم��ی ریس��ک و 
برنامه‌ریزی راهبردهای کاهش ریسک

2.9 مدیریت کارپ��ردازی: برنامه‌ریزی و 
شناسایی امور و تدارکات موردنیاز

2.10 مدیری��ت ذی‌نفع��ان: برنامه‌ریزی 
برای انتظارات ذی‌نفعان

3. اجرا:
3.1 مدیری��ت یکپارچه‌س��ازی: هدایت و 

مدیریت تمام کار پروژه
3.2 مدیری��ت کیفی��ت: اج��رای تم��ام 

جنبه‌های مدیریت کیفیت
3.3 مدیری��ت مناب��ع انس��انی: انتخاب، 

توسعه و مدیریت تیم پروژه
3.4 مدیری��ت ارتباط��ات: مدیریت تمام 

جنبه‌های ارتباطات

یک مدیر پروژه کیست؟
مدیران پروژه نقشی کلیدی در 
برنامه‌ری��زی، اج��را، نظارت، 
کنت��رل و اتم��ام پروژه‌ها بازی 
می‌کنن��د. آن‌ها مس��ئول کل 
مح��دودۀ پروژه، تی��م پروژه، 
مناب��ع و موفقیت و شکس��ت 
پ��روژه هس��تند. اگ��ر جویای 
حرف��ه‌ای در فناروی اطلاعات 
هستید و جایگاه مدیریت پروژه 
را برای خود بررسی می‌کنید، با 
یک نقشۀ راه مناسب به‌سمت 
مدیری��ت پروژه‌ه��ای آی‌تی 
حرکت کنید. همچنین تحقیق 
کنید که برای یک مدیر پروژۀ 
عال��ی ش��دن به چه چی��ز نیاز 

است.
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3.5 مدیری��ت کارپ��ردازی: امن‌س��ازی 
کارپردازی‌های موردنیاز

3.6 مدیری��ت ذی‌نفع��ان: مدیریت تمام 
انتظارات ذی‌نفعان

4. نظارت و کنترل:
4.1 مدیری��ت مح��دوده: نظارت و کنترل 

کار پروژه و مدیریت تغییرات لازم
4.2 مدیری��ت محدوده: اعتبارس��نجی و 

کنترل محدودۀ پروژه
4.3 مدیری��ت زم��ان: کنت��رل مح��دودۀ 

پروژه
4.4 مدیریت هزینه‌ها: کنترل هزینه‌های 

پروژه
4.5 مدیری��ت کیفی��ت: کنت��رل کیفیت 

اقلام تحویلی
4.6 مدیری��ت ارتباط��ات: کنترل تمامی 

ارتباطات تیم و ذی‌نفعان

کنت��رل  کارپ��ردازی:  مدیری��ت   4.7
کارپردازی‌ها

4.8 مدیریت ذی‌نفعان: کنترل مش��ارکت 
ذی‌نفعان

5. بستن )اتمام(:
5.1 مدیریت یکپارچه‌س��ازی: اتمام تمام 

فازهای پروژه
5.2 مدیری��ت کارپ��ردازی: اتم��ام تمام 

کارپردازی‌های پروژه
علاوه بر دانش فنی ذکرش��ده مدیر پروژه 
به مهارت‌های پرمطالبۀ دیگری نیاز دارد 
ک��ه »مهارت‌های نرم« ی��ک نوع از این 
مهارت‌هاس��ت که به ایفای این نقش به 
بهترین ش��کل کمک می‌کند. با کس��ب 
ای��ن مهارت‌ها مدیران پ��روژه می‌توانند 
خ��ود را از دیگ��ر همکارانش��ان متمای��ز 

کنند.

مدارک مربوط به مدیریت پروژه
داش��تن مدرک یا گواهی در مدیریت پروژه می‌تواند درها را بر فرصت‌های ش��غلی بیش��تر و 
ش��غل‌های پردرآمدتر بگش��اید. اگر دوره‌های باز و رایگان مدیریت پروژه را می‌پس��ندید، 
می‌توانید چندی از این دوره‌ها را در سایت‌های مثل کورسِرا بیابید تا دانش و مهارت‌های 
مربوط به پروژه را در خودتان تقویت کنید. بسیاری از کسب‌وکارها رَوِشگان )متدولوژی( 
چاب��ک )Agile( را ترجی��ح می‌دهن��د ک��ه ب��ه موجب آن، کارکنان به کس��ب دانش در این 
ح��وزه نی��از پی��دا می‌کنند. با مدارک بین‌المللی مربوط ب��ه چابک می‌توانید حرفۀ خود را به 

سطح بعدی برسانید.

درآمد مدیران پروژه در ایالات متحده
مدیران پروژه، به دلیلِ س��طح بالای مهارت‌ها و مس��ئولیت‌های موردنیاز این حرفه، 
از حقوق‌ه��ای بالای��ی برخوردارند. طبق مصاحبه‌ای که اخیراً دربارۀ درآمدها صورت 
گرفته، متوس��ط حقوق س��الانۀ مدیران پروژۀ ایالات متحده 108200 دلار اس��ت. 
جدول زیر متوس��ط حقوق س��الانۀ مدیران پروژۀ ایالات متحده را برحس��ب مدرک و 

تجربۀ آن‌ها نشان می‌دهد.

شغل‌های مدیریت پروژه
مهم‌تری��ن نکت��ه در مدیری��ت پ��روژه این اس��ت که تقریباً ه��ر بخش صنعت در 
سرتاسر دنیا به مدیران پروژه با تخصص‌های مختلف نیاز دارد و همین مدیریت 
پ��روژه را ب��ه گزین��ۀ حرفه‌ای مناس��بی تبدیل کرده اس��ت. ش��رکت‌ها در زمینۀ 
بهداش��ت عمومی، هوانوردی، فناوری، توس��عۀ نرم‌افزار، مهندسی، ساخت‌وساز، 
املاک، انتشارات، امور مالی و دارائی، بازاریابی، تولید، آموزش، بیمه، امور دولتی 
و زمینه‌های متعدد دیگر به مدیران پروژۀ شایس��ته نیاز دارند و در جس��ت‌وجوی 
آن‌ها هس��تند. درواقع ادارۀ آمار کار ایالات متحده چش��م‌انداز روش��نی را برای 
مدیران پروژه پیش‌بینی کرده اس��ت. اساس��اً هر کس��ب‌وکاری که پروژه دارد به 
مدیران پروژه نیازمند اس��ت. امید اس��ت که همزمان با پیش��رفت حرفۀ مدیریت 
پ��روژه در دنی��ا، روز‌ب��ه‌روز در ای��ران نیز ش��اهد توس��عۀ این حرف��ه، و درنتیجه، 

نظام‌مندی و بهینه‌سازی تلاش‌های کسب‌وکارهای بومی‌مان باشیم.

وضعیت گواهی و تجربه حقوق متوسط
کارشناس مدیریت پروژه )PMP(� 111000 دلار
PMP با کمتر از یک‌سال سابقۀ کار� 95000 دلار
  104000 دلار PMP با 1 تا 5 سال سابقۀ کار�
PMP با 5 تا 10 سال سابقۀ کار� 120000 دلار
  124000 دلار PMP با 10 تا 20 سال سابقۀ کار�
  133000 دلار PMP با بیش از 20 سال سابقۀ کار�
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مدیریت  پروژه
ق��دم ب��رای تحویل هدف‌مح��ور    پروژه، 
در مح��دودۀ زمــان‌بــن��دی و   بــودج��ه 

مدی�ران پ�روژه‌ای که این 7 راهنمایی 
پیش�رفته را دنب�ال می‌کنند، می‌توانند 
پروژه‌ه�ای س�طح‌بالا را در مح�دودۀ 
بودجه و زمانِ تعیین‌ش�ده و برحس�ب 
هدف تحویل دهند و متعاقباً با افزایش 
نرخ‌ه�ای موفقی�ت پروژه‌هایش�ان، 
چشم‌انداز شغلی بهتری را رقم بزنند.  
طب�ق گ�زارش جهانی س�ال 2017 با 
 Pulse of the( »عنوانِ »ضربان حرفه

Profession(، س�ازمان‌ها، به‌ازای هر 
یک میلیارد دلاری که س�رمایه‌گذاری 
می‌کنن�د، 97 میلی�ون دلار به‌دلی�ل 
اجرای ضعیف پروژه‌ ازدست می‌دهند. 
هرچن�د ش�اهد کاه�ش 20 درصدی 
نرخ شکس�ت پروژه‌ه�ا بوده‌ایم، این 
ارق�ام همچن�ان تکان‌دهن�ده اس�ت. 
مهتری�ن و پربس�امدترین علت‌ه�ای 
شکس�ت پروژه چه هس�تند؟ از س�ال 

2006 س�الانه مصاحبه‌ای، در س�طح 
جهان�ی، از کاروَرانِ مدیری�ت پ�روژه 
انجام می‌ش�ود و هدف از این مصاحبه 
ایج�اد چش�م‌اندازی از گرایش‌ه�ای 
کنون�ی و بع�دی در مدیری�ت پ�روژه 

است. 
این بررس�ی بر بازخوردها )فیدبک( و 
بینش‌ه�ای کسب‌ش�ده از مدی�ران 
پ�روژه، بــرنامــ�ه، و س�ـبد پروژه 

به‌عالوه  دارد.  تأکی�د  )پورتفولی�و( 
تحلیل�ی از داده‌ه�ای ش�خص ثال�ث 
حاص�ل می‌ش�ود که مس�یر پی�شِ روِ 
مدیران پروژه را برای موفقیت روشن 
می‌کن�د.  در ای�ن بررس�ی نرخ‌ه�ای 
موفقیت برحسب دو نوع مجری پروژه 
و  برنده‌ه�ا   می‌ش�وند:  تعری�ف 
کم‌کارآمده�ا. متوس�ط ن�رخ موفقیت 

این‌دو به‌قرار زیر است:
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ج�ای تعج�ب ن�دارد ک�ه نرخ‌ه�ای 
موفقیت پروژۀ برنده‌ها، در مقایس�ه با 
33درص�د کم‌کارآمدها، بس�یار بالاتر 

است )تا 92 درصد(. 
درگذش�ته وقت�ی پروژه‌ه�ا ناموف�ق 
می‌ش�دند توجه‌ه�ا بیش�تر ب�ه عوامل 
مرب�وط ب�ه پ�روژه معط�وف می‌ش�د. 
معم�ولاً از ای�ن واقعیت چشم‌پوش�ی 
می‌شد که نرخ‌های موفقیت و شکست 
پروژه عمدتاً ریشه در عوامل ریشه‌دار 
س�ازمانی اس�ت. ای�ن عوام�ل تقریباً 
باعث می‌ش�د که کارشناس�ان پروژه 
عماًل نتوانن�د ب�ه اهداف پ�روژه، که یا 
هم‌راستا و یا واضح نبود، دست یابند. 
در ای�ن مقال�ه 7 ق�دم کلی�دی ب�رای 
تحوی�ل اه�داف پ�روژه، طبق بودجه و 
زمانِ تعریف‌شده، معرفی می‌شود. اما 
توج�ه کنی�م ک�ه اگر رهب�ران پروژه و 
ش�رکت می‌خواهن�د ک�ه ذی‌نفعان به 
نتایج مس�تمر و مطلوبش�ان برس�ند، 
بای�د در تم�ام ای�ن حوزه‌ه�ا همگام و 

هماهنگ باشند.   

1
1. اه�داف راهب�ردی ش�رکتی را ب�ا 
مدیری�ت  س�ازمانی  )دفت�ر   EPMO

پروژۀ( تنظیم کنید
راهب�رد را نقش�ۀ راه�ی درنظر بگیرید 
ک�ه هدایتگ�ر تمام اقدامات ش�رکت 
اس�ت. بدون این نقش�ۀ راه، تیم‌ها در 
سازمان‌ها کورکورانه ریسک می‌کنند، 
و همی�ن اه�داف درازم�دت را درخطر 
می‌اندازد. ازاین‌رو بیش�تر ش�رکت‌ها 
دفترهای س�ازمانی مدیریت پروژه یا 
EPMOه�ا را ب�ا آغوش باز می‌پذیرند. 
EPMO ی�ک کارکرد راهبردی مرکزی 
در س�طح تج�اری دارد و ه�دف آن 

پش�تیبانی ش�رکت در مس�ائلی چون 
راهب�ری، اتخ�اذ بهتری�ن روش‌ه�ا، 
شناس�ایی،  نظ�ارت،  آم�وزش، 
به‌کارگیــ�ری ابــ�زار و فـنـ�ون، و 
استانداردس�ازی فراینده�ای تجاری 
است. طبق گزارش ذکرشده، »دربین 
س�ازمان‌هایی ک�ه در ای�ن مصاحب�ه 
PMO  داشتند، نیمی گزارش می‌دهند 
ک�ه دفت�ر س�ازمانی مدیری�ت پروژه 

دارند. 
و مصاحبه‌ش�وندگانی که EPMO شان 
با راهبردشان هم‌راستاست )مثلًا یک 
EPMO ِ راهب�ردی دارن�د( گ�زارش 
می‌کنند که پروژه‌هایش�ان 38 درصد 
بیش�تر اه�داف و قص�د تج�اری را 
ب�رآورده کرده‌ان�د و 33 درص�د کمت�ر 
پروژه‌هــ�ای مـحک�وم  ‌به‌شکس�ت 

داشتند.« 

2
2. مدیری�ت ش�ناخت مزای�ا را تمرین 

کنید
عالوه ‌ب�ر خط‌مش�ی‌های ش�رکت و 
EMPO، شناس�ایی و اجرا و اس�تمرار 
ی�ک »برنامۀ ش�ناخت مزای�ا« اهمیت 

دارد. 
در گزارش ذکرش�ده آمده: »مدیریت 
ش�ناخت مزایا )BRM( راه قدرتمندی 
برای هم‌راستایی پروژه‌ها، برنامه‌ها و 
س�بدهای پروژه )پورتفولیو( با راهبرد 
کل�ی س�ازمان اس�ت. ام�ا این ش�یوه 
برای بس�یاری وحشت ایجاد می‌کند، 
زی�را توافق نظری درب�ارۀ یک فرایند 
BRMِ  واح�د وج�ود ن�دارد. بااین‌همه 
بیش�تر س�ازمان‌ها ب�رای تعیین روند 
شناس�ایی مزایا و نظارت بر پیش�برد 
آن در چرخۀ حیات پروژه تا اکتسابش 

اقدامات�ی انجام می‌دهند. درواقع 31 
درصد از س�ازمان‌ها در این گزارش از 

بلوغ در شناخت مزایا خبر می‌دهند.
با مدیریت ش�ناخت مزایا »چگونگی« 
ارتب�اط پ�روژه ب�ا راهب�رد را تعیی�ن 
می‌کنیم. برای دست‌یابی به این مهم، 
ی�ک »راهنم�ای چارچ�وب مدیری�ت 
ک�ه  تهی�ه ش�ده  مزای�ا«  ش�ناخت 

سازمان‌ها با آن می‌توانند:
1. مزای�ا را شناس�ایی ‌کنن�د ت�ا بتوان 
تعیی�ن ک�رد که آیا پروژه‌ها، برنامه‌ها و 
س�بدهای پروژه قادر به حصول نتایج 

تجاری مطلوب هستند. 
2. مزای�ا را به‌اج�را درآوردند، به‌طوری 
ک�ه ریس�ک‌های مزایای آین�ده کمینه 
ش�وند و ش�انس دس�تیابی به مزایای 

اضافی بعدی، بهینه.    
3. مزای�ا را حف�ظ کنند تا ارزش‌افزاییِ 
ماحص�لِ برنام�ه ی�ا پ�روژه اس�تمرار 

بیابد.

3
3 .پل�ی بی�ن فرمول‌بن�دی راهبردها و 

اجرای آن‌ها بسازید
موضوع بعدی که باید به آن رس�یدگی 
ش�ود چگونگ�ی اج�رای راهبرده�ای 
ش�رکتی اس�ت. در گزارش مشخص 
می‌ش�ود که در 12 ماه گذش�ته، فقط 
60 درص�د از س�ازمان‌ها مطلع‌ان�د که 
چگون�ه بین ش�ناخت راهبرد و اجرای 
آن پل�ی بس�ازند. منظور از پل‌س�ازی 
شناس�ایی  از  اس�ت؛  لازم  ه�رکار 
اس�تعدادها و مناب�ع و جل�ب موافق�ت 
حامی�ان اجرای�ی، تیم‌ه�ا و ذی‌نفعان 
رَوِش�گان‌ها  انتخ�اب  ت�ا  گرفت�ه 
)متدول�وژی( و اب�زار مناس�ب. تعیین 
اج�رای راهب�رد قدم مهمی اس�ت. در 

این مرحله خوب اس�ت که شتاب امور 
را کم کنیم و بررس�ی کنیم که معیارها 
همگ�ی درنظ�ر گرفته ش�ده و به‌دقت 
برنامه‌ریزی شده باشند. بی‌توجهی به 
ای�ن ق�دم بعدها عواق�ب پرهزینه‌ای 

دارد. 

4
 4 .جل�ب و حف�ظ حمای�ت اجرای�ی 

 )executive sponsorship(
نق�ش حام�ی اجرای�ی  پش�تیبانی از 
پروژه‌ه�ای ش�رکت و مرتب�ط نگ�ه 
داش�تن پروژه‌ه�ا و اه�داف ش�رکت 
است. حامیان اجرایی از پروژه‌ها دفاع 
نی�ز می‌کنن�د؛ مش�ارکت‌ها را تقویت 
می‌کنند؛ به حل‌وفصل کش�مکش‌ها و 
می‌کنن�د؛  کم�ک  مش�کلات  رف�ع 
هدایتگ�ری می‌کنن�د؛ و بودجه و منابع 
موردنی�از ب�رای موفقی�ت را تعیی�ن 

می‌کنند. 
به‌عالوه فرهنگ تعام�ل نیز در همین 
س�طوح اجرای�ی ش�کل می‌گی�رد و 
فرهن�گ تیم�ی و س�طوح هم�کاری 
تعیین می‌ش�وند.  نبودن حمایت کافی 
در پ�روژه موج�ب تأثی�رات منف�ی 
می‌ش�ود. در گزارش نش�ان داده شده 
ک�ه »حامیان اجرایی‌ای که مش�ارکت 
فع�ال دارند مهترین پیش‌بران پروژه 
به‌س�مت دس�تیابی به اه�داف و قصد 
تجاری‌ش�ان هس�تند. این واقعیت در 
مصاحب�ه با پاس�خ‌دهندگان پوش�یده 
نش�ان  مصاحبه‌ش�وندگان  نمان�ده؛ 
دادند که نس�بت‌به س�ال پیش،  درصد 
در  حامی�ان  فعالان�ۀ  مش�ارکت 
پروژه‌هایش�ان افزایش یافته اس�ت؛ 
به‌ترتیب 62 درصد در مقایس�ه با 59 

درصد. 

کم‌کارآمدبرنده‌هاپارامترها

24 درصد88 درصدبه‌موقع بودن پروژه
25 درصد90 درصددر محدودۀ بودجه بودن پروژه
33 درصد92 درصدبرآوَردن اهداف یا قصد تجاری

)scope creep( 68 درصد24 درصدتجربۀ خزش محدوده
24 درصد6 درصدپروژه‌های شکست‌خورده

46 درصد14 درصدتلفات بودجه به‌علت پروژه‌های شکست‌خورده
کمزیادبلوغ در شناخت مزایا
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5
5. اس�تعدادهای مناس�ب را استخدام 

کنید و نگه دارید 
پروژه‌ها عمدتاً به دلیل افرادی که آن را 
اج�را می‌کنند موفق هس�تند. گزینش، 
آموزش و ارتقای اس�تعدادها و نظارت 
ب�ر آن‌ه�ا در چگونگ�ی تعام�ل تیم‌ها و 
افراد، و اجرای پروژه‌ها ضروری است. 
درصد اولویت‌بندیِ شرکت‌های برنده 
عبارت‌اند از: برای توسعۀ مهارت‌های 
فنی )76درصد در مقایسه با 19درصد 
کم‌کارآمده�ا(، مهارت‌ه�ای رهب�ری 
)76درص�د در مقایس�ه ب�ا 16درص�د 
کم‌کارآمده�ا( و مهارت‌ه�ای مدیریت 
تج�اری و راهب�ردی )65درص�د در 
مقایس�ه ب�ا 14درص�د کم‌کارآمدها(. 

تم�ام این حوزه‌ها ضروری هس�تند. با 
س�رمایه‌گذاری در افراد ش�انس جلب 
موافقت بیشتر می‌شود. درنتیجه افراد 
ب�اور می‌کنن�د که مش�ارکت آن‌ها کلیدِ 
دستیابی به اهداف است و امکان اینکه 
مهارت‌ه�ا و دانش خ�ود را کاملاً به‌کار 

بگیرند بیشتر می‌شود. 

6
6. چابک )Agile( را به‌کار بگیرید

شناس�ایی و گزین�ش و به‌کارگی�ریِ 
بهترین روش پروژه برای دس�تیابی به 
نتای�ج مطل�وب ض�رورت دارد. درواقع 
گزارش‌ 12 ماه گذش�ته نشان می‌دهد 
که 20 درصد از پروژه‌ها با اس�تفاده از 
چاب�ک اج�را ش�دند و »71 درص�د از 
س�ازمان‌ها گزارش می‌دهند که گهگاه 

و با بسامد بیشتری نسبت‌به گذشته از 
رویکردهای چابک استفاده می‌کنند.«.  
ای�ن گ�زارش حاک�ی اس�ت ک�ه »55 
درصد برنده‌ها )در مقایسه با 42 درصد 
از کم‌کارآمده�ا( تمرک�ز ش�دیدی ب�ر 
به‌کارگی�ری رویکرده�ای چاب�ک در 

پروژه‌هایشان دارند.«

7
 7 . اختلال‌ه�ای تج�اری مرب�وط ب�ه 

فناوری را مدیریت کنید
در گ�زارش گفت�ه ش�ده: »انقالب 
ارتباطات همچنان با وسایل الکترونیک 
دس�تی مث�ل گوش�ی‌های هوش�مند و  
رایانه‌های تبلتی شدت می‌گیرد و حتی 
ب�ه کش�ورهای فقی�ر و دورافت�اده نی�ز 
س�رایت ک�رده و قری�ب اس�ت ک�ه به 

ازدیاد پروژه‌های توزیع‌ش�ده در ملل و 
صنایع گوناگون بینجامد.« با شتابی که 
این روند گرفته، شرکت‌ها تحت فشار 
خواهند بود که از فناوری‌هایی استفاده 
تقاضاه�ای  ب�رآوردن  در  کنن�د ک�ه 
روبه‌رش�دِ ذی‌نفع�ان از خ�ود چابک�ی 
نش�ان بدهن�د. مقاوم�ت دربرابر تغییر 
ممکن است که شرکت‌ها را به وضعیت 
رک�ود برس�اند و مان�ع چابک ش�دن و 
مؤث�ر بودن تیم‌های پروژه ش�ود. طبق 
س�ازمان‌ها  »رهب�ران  گ�زارش، 
راهبرده�ای خ�ود را ب�ا ه�دف واکنش 
مناس�ب ب�ه اختلالات تج�اری تنظیم 
می‌کنن�د. برای بس�یاری این راهبردها 
انتخاب بین »پذیرفتن یا مردن« است. 
مدی�ران اجرای�ی دریافته‌ان�د که برای 
هم‌ارتعاش�ی ب�ا بازار بای�د این گذار را 
هدایت کنند، نه اینکه فقط با آن هدایت 

شوند.« 
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چ��ه کنی��م ک��ه بودجۀ یک 
پروژۀ آی‌تی را به باد ندهیم

بسیاری از دوستان، همکاران و مشتریان پیش‌بینی می‌کنند که بودجه‌های آی‌تی در سال 2017 همچنان افزایش بیابند؛ اما مدیران ارشد فناوریِ بسیاری در یک مصاحبۀ 
اخیر )در بریتانیا( گفته‌اند که مدیریت و به‌کارگیری این بودجه‌ها دشوارتر می‌شود. دلیلی دارد. بودجه‌های بزرگ به معنی مسئولیت‌های بزرگ است و هر سازمانی بیشترین 
بازگش��ت س��رمایه ممکن را می‌خواهد.  در مصاحبۀ Apptio با مدیران ارش��د فناوری، 67درصد از آن‌ها و دیگر مدیران ارش��د اجرایی آی‌تی انتظار دارند که بودجه‌هایش��ان یا 
افزایش بیابد یا در طول س��ال ثابت بماند؛ اما بیش��تر از نیمی گفته‌اند که این بودجه‌های زیاد چالش‌هایی را با خود به‌همراه می‌آورند. از هرکس��ی که تابه‌حال کاهش بودجه 

داشته بپرسید؛ تخصیص بیشتر دلیلی برای خوشحالی است نه ترسیدن! درادامه هفت راهبرد ارائه می‌کنیم که هیچ‌وقت بودجۀ یک پروژۀ آی‌تی را به‌ باد ندهید. 

1
برای تغییر، یک بودجۀ جدا تخصیص بدهید

در این راهبرد س��اده، برای هر تغییرِ تأییدش��ده، یک بودجۀ ذخیره )Reserve Fund( ایجاد می‌ش��ود. 
علت به دردس��ر افتادن بس��یاری از پروژه‌ها این اس��ت که هرگاه تغییری تأیید می‌ش��ود مدیریت پروژه 
بای��د ب��رای آن، بودج��ه پیش‌بین��ی کن��د و موافقت آن را اخ��ذ کند. به‌این‌ترتیب ازپی��ش با تأمین وجه 
موافقت می‌ش��ود.  برای فراهم کردن بودجه برای تغییر باید درخواس��ت‌های تغییر را برحس��ب تجربه و 
آگاهی‌تان از پروژه و منابع، طی حیات پروژه، تخمین بزنید. وقتی که تأیید ش��د معمولًا به مدیر پروژه 
بس��تگی دارد که بودجه را تس��هیم کند. بااین‌همه بعضی از پروژه‌ها که فقط یک بودجه برای اتفاقات 
احتمالی )Contingency Fund( تخصیص می‌دهند، در تلۀ س��رگردانی بودجۀ تغییر گرفتار می‌ش��وند 
و به‌زودی تمام ش��دن آن را نظاره می‌کنند. ارتباطات نیز مثل دیگر جنبه‌های پروژه پراهمیت اس��ت. 
اگر پروژه از خارج از س��ازمان اس��ت، هربار که برای هزینه‌ای، از بودجۀ تغییر اس��تفاده می‌ش��ود باید به 
اطلاع مش��تری برس��د؛ و اگر پروژه داخلی اس��ت به اطلاع ذی‌نفعان برس��د. به‌این‌ترتیب در انتهای هر 

پروژه هرکسی می‌داند چقدر از بودجه استفاده شده و چقدر در چنته مانده است.

2
بودجه را دائماً بررسی کنید

بودجه‌ه��ای پ��روژۀ آی‌تی مانند رژیم‌ه��ای غذایی می‌مانند. اگر 
دائماً مراقب هر لقمۀ خود نباشید شکست منتظر شما می‌نشیند.  
اگر مدیر پروژه‌ای بداند که چطور رژیم بگیرد، می‌داند که چطور 
پروژه‌ها را لقمه‌لقمه کند!  ذهنیت رژیم لاغری بر »سالم‌خواری 
و ورزش بیش��تر در همی��ن ام��روز« اس��توار اس��ت؛ می‌توان این 
ذهنیت را در مدیریت پروژه‌های آی‌تی به‌کار برد. بارها ش��ده که 
ب��ا رویک��رد »همین امروز« س��ه س��ایز کم کردن��د! در نظارت بر 
بودجه نیز این رویکرد درس��ت اس��ت. منابع را باید تفکیک کرد و 
برحس��ب ان��دازۀ ه��ر لقم��ه، بودج��ه تخصیص داد و با بررس��ی 

)حداقل( هفتگی، بودجه را به لقمۀ بعدی هدایت کرد.  
آیا کار آس��انی اس��ت؟ اگر وزن کم کردن آس��ان باشد، این کار نیز 
آسان است. اما وقتی که عادت‌سازی می‌کنیم، عادت‌هایی که با 
اهداف ما هم‌راس��تا هس��تند، چه با خوردن س��الاد باش��د و چه با از 
پله بالا رفتن یا پیش‌بینی هفتگی میزان مصرف بودجه، دش��وار 

برای ما آسان می‌شود. 
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پروژه را با راهبرد تجاری هم‌راستا کنید
به‌نظر می‌رس��د 90 درصد پروژه‌هایی که با مش��کلات بحرانیِ بودجه روبه‌رو می‌ش��وند با مأموریت تجاری س��ازمان هم‌راس��تا نیستند. درحالی ‌که 99 درصد از 
پروژه‌هایی که در محدودۀ بودجه یا زیر بودجه تحویل داده می‌ش��وند هم‌راس��تایی مناس��بی دارند.  ش��اید این رقم به تحقیق بیش��تری نیاز داش��ته باش��د، اما 
تجربۀ بیشتر مدیران پروژه این رقمِ حسی را تأیید می‌کند. وقتی یک پروژه با خط‌سیر مأموریت کسب‌وکار شرکت هم‌سو است، احتمال مصرف بیش‌ازحد 
بودجه کمتر می‌ش��ود. ش��اید دلیلش آن اس��ت که همه حس مش��ترکی از س��فر پیشِ روِ ش��رکت دارند و ارزش پایین نگه داش��تن هزینه‌های سفر را فهمیده‌اند؛ 
ش��اید راهبردهای هوش��مندانه بس��تری برای راهبردهای هوش��مندانۀ بعدی فراهم می‌کنند؛ و ش��اید وقتی که پاسخگویی افراد افزایش می‌یابد، بینش بهتری 
از هدایتگ��ری و مس��ئولیت‌پذیری می‌یابن��د... هرک��دام می‌تواند دلیلی باش��د! اما ش��کی نیس��ت ک��ه پروژه‌های ITئی که مورد تج��اری ندارند، محتمل‌ترین 

پروژه‌هایی هستند که در بیابان کمبود بودجه سرگردان می‌شوند؛ زیرا هیچ راهبردی برای سنجش آن‌ها تعیین نشده است. 

3
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4
کمک بگیرید

جای تشویق دارد که بیشتر از نیمی گفته‌اند 
که مدیریت بودجه‌های بزرگ‌تر برای آن‌ها 
چال��ش بیش��تری دارد. حداق��ل همین که 

چالش را انکار نمی‌کنند عالی است. 
خجال��ت‌آور نیس��ت ک��ه اعت��راف کنیم که 
گاه��ی ش��رح کار مدیری��ت پ��روژه ج��زء 
خصوصیات قدرتمند ما نیس��ت. مادام اینکه 
ضعف‌ه��ای خود را ان��کار کنیم راهی برای 
برطرف��ی آن نداریم. س��الِ پیش یک مدیر 
پروژه در بخش عمومی بریتانیا با ش��جاعت 
اعت��راف کرد که بودجه‌های افزوده‌ش��ده و 
س��بد پروژه از ظرفی��ت تخصیص بودجۀ او 
فراتر رفته اس��ت، بنابرای��ن متحمل  بارکار 
اضافی ش��د تا درخواس��ت کند چند استعداد 
جدید برای تیم استخدام کنند. یک حرفه‌ای 
را ب��ه‌کار گرفتن��د ک��ه در کم��الِ تعجب در 
تخصی��ص بودج��ه حرف��ه‌ای ب��ود! نکت��ه 
اینجاس��ت ک��ه می‌توانید اس��تعدادهایی را 
ب��رای جب��ران نقاط ضعفتان به کار بگیرید و 
کمب��ود بودجه فرص��ت فوق‌العاده‌ای برای 
ای��ن بازبین��ی اس��ت. اگ��ر نمی‎توانید تعداد 
کارکن��ان را زی��اد کنی��د، ب��ا مدیریت پروژه 
 Project management( به‌طور خدماتی
as Service( )برون‌س��پاری دفتر مدیریت 
پ��روژه( می‌توانی��د از راهکارهای دیگر افراد 
ب��رای پای��ان دادن ب��ه مدیریت پ��روژه، و 
درنتیجه، به مدیریت بودجه اس��تفاده کنید.  
به‌علاوه با ارزیابی یک دفتر مدیریت پروژه، 
که هم‌چون چشمان تیزبین همیشه مراقب 
عملیات شماس��ت، می‌ت��وان با راهکارهای 
ساده، مشکلات مربوط به بودجه را برطرف 

کرد.

6
مدیریت محدوده

همه می‌دانیم که اگر محدودۀ مدیریت پروژۀ خود را مدیریت نکنیم، بعید نیس��ت 
ک��ه بع��داً ب��رای مدیری��ت بودج��ه به دردِ س��ر بیفتیم. علی‌رغم اینک��ه همه این را 
می‌دانی��م، خ��زش محدوده )Scope Creep( هنوز یکی از قاتلان پروژه‌هاس��ت. 
متأس��فانه ب��ا افزای��ش ابعداد پ��روژه و میزان بودجه، خطرات خ��زش محدوده نیز 
افزای��ش می‌یاب��د.  در ای��ن مقال��ه نمی‌توانیم یک دورۀ آموزش��ی از نحوۀ تعریف، 
کنت��رل و مدیری��ت مح��دوده ارائه کنیم؛ اما یک��ی از خطرناک‌ترین و نادیدنی‌ترین 
اش��کال خزش محدوده، که بس��یار با آن مواجهیم، ارزش ذکر کردن دارد. این نوع 
خزش محدوده از خودمان حاصل می‌شود؛ فرض کنید هرروز شما و تیم بر پروژه 
کار می‌کنی��د ک��ه بع��د از مدتی درمی‌یابید راه‌های بهتری برای انجام کارها و بهبود  
اقلام تحویلی وجود دارند که می‌توان آن‌ها را با یک ترفند س��اده به‌کار برد. ش��اید 
این کار را با نیت خیر انجام بدهید؛ اما لازم اس��ت کس��ی نظارت داش��ته باشد وگرنه 
ممکن اس��ت ناگهان امور از کنترل خارج می‌ش��ود. دقت کنید که بودجه، منابع و 
زمان‌بندی توأم با محدودۀ پروژۀ ش��ما رش��د می‌کنند و اگر ش��اهد رشد دائمی آن‌ها 
نبودید، هر خزش محدوده‌ای را که ممکن اس��ت بر بودجۀ ش��ما اثر بگذارد بررس��ی 

کنید. 

7
چه کسی مسئول بودجه است؟ جواب را حدس می‌زنید: همه!

یک��ی از بهتری��ن راه‌های��ی ک��ه مدیران ارش��د فناوری و رهبران پ��روژه می‌توانند 
بودجه‌ها را مدیریت کنند، ایجاد حس مس��ئولیت پذیری نس��بت به بودجه در افراد 
تیم اس��ت. منظور این نیس��ت که مس��ئولیت را واگذار کنید؛ اسم شما بر سردر پروژه 
نوش��ته ش��ده! اما با فهماندن اینکه راهبرد تجاری چیس��ت و چگونه پروژۀ ش��ما به 
ایفای آن کمک می‎کند، نظر جمع را به مأموریت همگانی بیش��تر جلب می‌کنید. 
اگر این کار را به‌درستی انجام بدهید خواهید دید که اعضای تیم مواظبت می‌کنند 
که خرجش��ان با انتظارات س��ازمان درخصوص بودجه هم‌خوانی داش��ته باش��د. اگر 
تیمت��ان را کام�اًل از پیش‌بینی‌ه��ای بودجۀ پروژه مطلع نگ��ه دارید، می‌فهمید که 
وقت��ی وضعی��ت فعلی بودجه را برای آن‌ها به‌روز نگه می‌دارید، آن‌ها مس��ئولانه‌تر 
عم��ل می‌کنن��د و ب��ر هزینه‌ه��ای مرب��وط به حوزۀ کاری‌ش��ان در پ��روژه نظارت 
می‌کنن��د. مدیری��ت مناس��ب بودجه نیز مث��ل دیگر جنبه‌های مدیری��ت پروژه به 
هدایتگری مناس��ب، راهبرد هوش��مندانه و روش‌های کارا بس��تگی دارد. ایده‌های 
گفته‌ش��ده را امتح��ان کنی��د، ایده‌های خودتان را نیز ب��ه محک تجربه بگذارید. در 
س��ال 2017 و س��ال‌های پیشِ رو پرتوان باش��ید؛ برای بودجه‌های بیشتر باید جشن 

گرفت، نه اینکه از آن‌ها فراری بود! 

5
طی چرخۀ حیاتِ پروژه، 
میزان دسترسی و نیاز به 
منابع را پیش‌بینی کنید

س��ال‌ها پیش مدیر افسانه‌ای فوتبال، 
برای��ان کِلُگ، درب��ارۀ راهبردهایش 
صحب��ت می‌کرد؛ اینک��ه چگونه تیم 
ناتینگهام فارس��ت را ب��ه پیروزی دو 
جام اروپا رساند. یکی از راهبردهایش 
دانس��تن این بود ک��ه هر بازیکن باید 
در چه فازی از بازی قرار می‌گرفت. 
ای��ن ف��نِ بس��یار س��اده را مدی��ران 
پروژه‌های آی‌تی نیز می‌توانند تمرین 
کنن��د ت��ا به پیروزی‌ دس��ت بیابد. اگر 
دردس��رِ بخ��ش ک��ردن پ��روژه ب��ه 
تکه‌ه��ای ری��ز و تخصیص بودجه به 
ه��ر ف��از را تحمل کنی��د، قدم بعدی 
س��اده‌تر است: بررس��ی دسترسی به 
منب��ع. ب��ا این کار نه‌فقط با  اطمینان از 
پوش��ش یافتن تمام امورِ پایه‌ای فراغ 
ب��ال می‌یابید، بلک��ه درصورت وجود 
خلأ، متوجه می‌شوید و با اولویت‌بندی 
مجددِ مابقی سبد پروژه یا با مدیریت 
پروژه به‌طور خدماتی )PMaaS( این 

خلأها را پر می‌کنید.
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کانبان در گوشۀ دیگر مربع
زادگاهِ کانب��ان کارخانه‌ه��ای ش��رکت 
خودروس��ازی تویوت��ا در ژاپ��ن اس��ت. 
کانب��ان ی��ک ش��یوۀ تصوی��ری ب��رای 
مدیریت گردش‌کار است. بی‌دلیل نیست 
که اس��م آن به ژاپنی به‌معنای آگهی‌نما 
)بیلب��ورد( اس��ت؛ زی��را در ای��ن فرایند 
وظای��ف ب��ر تابلوِ )ب��ورد( کانب��ان قرار 
می‌گیرند. بدین‌ترتیب پیش��روی پروژه 
به‌طور ش��فاف و به‌س��ادگی در تمام امور 

ترسیم می‌شود. 
اس��کرام  ب��ه  نس��بت  ک��ه  کانب��ان 
س��اختاریافتگی کمتری دارد، اصلًا یک 
چارچوب فرایندمحور نیس��ت؛ مدل تابلوِ 
کانب��ان )کانبان بورد( و کارت‌های روی 
به‌ص��ورت  را  پ��روژه  جنبه‌ه��ای  آن 
تصویری نش��ان می‌دهن��د. کار در تابلوِ 
کانبان به‌صورت ستون‌های عرضه‌شده 
عرض��ه  ب��رای  آم��اده   ،)released(
آزم��ون  و   )ready for release(
)testing( س��ازمان‌دهی می‎شود. از آن 
ب��رای مدیریت پیش��روی کار اس��تفاده 
می‌ش��ود. یکی از فوائد اس��تفاده از این 
روش آسان بودن شناسایی ناکارآمدی‌ها 
در زمان‌بندی پروژه و رسیدگی به آن‌ها 
قب��ل از ایج��اد رکود اس��ت. این مزایای 
کانب��ان ب��ه دلیل برنامه‌ه��ای کاربردی 
)اپ‌های( تصویری آن برای برنامه‌ریزی 
اس��ت ک��ه می‌توان��د ب��ه برنامه‌ری��زی 
بک‌لاگ و داس��تان‌های کاربری مصور 

)استوری‌بورد( در آن کمک کند. 
کانبان، مانند اسکرام، در تیم‌های چابک 
)Agile( ب��ه‌کار ب��رده می‌ش��ود؛ اما این 
روش ب��رای تع��داد زیادی از برنامه‌های 
کارب��ردی قابل‌اس��تفاده اس��ت. درواقع 
تقریباً هر س��ازمان ی��ا فردی می‌تواند از 
تابل��وِ کانب��ان بهره ببرد. در هر فاز پروژه، 
کارت‌ه��ا می‌توانند موعد تحویل پروژه، 
اعض��ای تی��م، و حت��ی ایده‌ها یا هر چیز 

ممکن را نمایش بدهند. 

آیا آمادۀ رقابتید؟ 
ای��ن دو روش رقابت جالب��ی دارند؛ زیرا 
ش��باهت‌های بس��یاری بین اس��کرام و 
کانب��ان وج��ود دارد که درنهایت آن‌ها را 
باهم منطبق می‌س��ازد. از ش��باهت‌های 
این دو این است که هم برای پروژه‌های 

 )Lean( )چاب��ک و هم برای ن��اب )لین
ایدئال هس��تند، کار را در فرایند محدود 
می‌کنند و بیش��تر طرف��دار گردش‌های 
پیوس��ته زمان‌بندی هستند تا اینکه یک 

زمان‌بندی را بپذیرند و اجرا کنند. 
هردو با تمرکز بر تحویل سریع و متعدد، 
در ی��ک فرهنگ ش��فاف برای کمک به 
بهب��ود فراین��د کار می‌کنند و پروژه را به 
بخش‌ه��ای کوچک‌تر و قابل‌مدیریت‌تر 
تقسیم می‌کنند. تیم‌های خودسازمان‌ده، 
که دائماً  برمبنای داده‌های پروژه کار را 
بهینه‌س��ازی می‌کنند، پذی��رای این دو 

روش هستند.

چرا اسکرام بهتر است؟
اس��کرام س��اختاریافته اس��ت. اگ��ر بر 
پ��روژه‌ای کار می‌کنی��د ک��ه به روندها و 
نقش‌های معین‌تری نیاز دارد، اس��کرام 
برای آن پروژه مناس��ب اس��ت. اسکرام 
به‌‌دلیل چنین چارچوبی مزایایی دارد. 

به‌طورمثال در اسکرام شفافیت و وضوح 
بیش��تری نس��بت‌به کانب��ان و دیگ��ر 
روش��گان‌ها )متدولوژی‌ه��ا( وجود دارد. 
وقت��ی ک��ه می‌خواهی��د هم��ه را باهم 
هماهن��گ کنید می‌توانید مثل یک تیم 

کاملًا یکپارچه عمل کنید. 
افزای��ش  اس��کرام  دیگ��ر  مزی��ت 
مسئولیت‌پذیری تیم‌های اسکرام است. 
ب��ه دلیل اینکه س��ریعاً عم��ل می‌کنید، 
جلس��ات ش��ما حداقل روزانه است. این 
ویژگی طبیعتاً به ش��فافیت پروژه کمک 
موج��ب  علاوه‌ب��رآن  ام��ا  می‌کن��د 
مس��ئولیت‌پذیری افراد تیم نیز می‌شود. 
به‌این‌ترتی��ب می‌توانی��د به کس��انی که 
عملک��رد خوب��ی دارند پ��اداش بدهید و 
برعک��س. تغییر معم��ولًا در پروژه‌های 
ب��زرگ مشکل‌س��از اس��ت؛ چراکه مثل 
کِش��تی‌های بزرگ رفت‌وبرگش��ت آن 
زم��ان زیادی را می‌گیرد. اما با اس��کرام 
چنی��ن نیس��ت. ای��ن فراین��د چابک‌تر 
طراحی ش��ده تا بتواند هدایت را به‌عهده 
بگیرد. درواقع تغییرخواه است و تغییرات 
را آس��ان می‌کند. اسکرام به‌دلیل ساختار 
و س��رعت و متناس��ب بودنش با تیم‌های 
کوچک حافظ پول آن‌هاس��ت. این برای 
کس��ب‌وکارهای نوپا )startup( و دیگر 
 bottom( مؤسس��ه‌هایی ک��ه حد س��ود

line( را به‌دق��ت بررس��ی می‌کنند )واقعاً 
کجا بررس��ی نمی‌کنند؟!( مزیت بزرگی 

است. 

معایب اسکرام
اس��کرام در مبارزۀ خود قدرتش را اثبات 
کرده اس��ت اما ش��کاف‌هایی هستند که 
می‌توانن��د موجب آس��یب‌هایی ش��وند، 
اول‌ازهمه اسکرام‌مستر. باید تجربۀ زیاد 
و س��طح‌بالایی داشته باشید که اسکرام 
را به پیشروی وادارید. درغیر این‌صورت 
 Scope( ب��ا خط��ر خ��زش مح��دوده

creep( روبه‌رو می‌شوید. 
نه‌تنها اسکرام‌مس��تر باید درحد عنوانش 
مه��ارت داش��ته باش��د بلکه تی��م نیز به 
س��طحی از تجرب��ه نی��از دارد. اگ��ر 
اسکرام‌مس��تر ی��ا تیم ش��ما در س��طح 
قابل‌قبولی نباش��ند با مشکلاتی روبه‌رو 
خواهی��د ش��د. همچنی��ن اگ��ر وظایف 
به‌خوب��ی تعریف نش��ده باش��ند، امکان 
بی‌دقتی‌های��ی وج��ود دارد. البته این در 
هر پروژه‌ای صادق اس��ت اما در محیط 
اس��کرام س��ریع‌تر و ش��دیدتر خودش را 

نشان می‌دهد.

چه‌موقع اس�تفاده از کانبان بهتر 
است 

ش��اید اس��کرام روش مناس��بی باشد اما 
کانب��ان نیز شایس��تۀ توجه اس��ت. یک 
مزیتش این است که به تجربه و آموزش 
موردنیاز اس��کرام نیاز ن��دارد. آموزش و 
ش��ناخت آن آس��ان است. این یک امتیاز 
مثب��ت ب��رای آن محس��وب می‌ش��ود؛ 

می‌توانید با انرژی دست‌به‌کار شوید. 
کانب��ان ب��رای بهبود گردش‌کار و کمینه 
ک��ردن چرخ��ۀ زمان��ی عالی اس��ت اما 
انعطاف‌پذی��ری محصول را نیز افزایش 
می‌ده��د. ام��ا اگ��ر در جس��ت‌وجوی 
رَوِش��گانی )متدول��وژی( هس��تید که با 
بادهای تغییر خم می‌ش��ود و نمی‌شکند، 

کانبان مناسب شماست.
ب��ا کانب��ان در فرایند اج��رای پروژه‌تان 
ات�الف کمت��ری خواهید داش��ت، زیرا 
فراین��د را زودت��ر مش��اهده می‌کنی��د و 
می‌توانی��د هرچه را که نی��از ندارید کنار 
بگذاری��د. همچنین به جریان تحویل نیز 
کمک می‌کند، پس می‌توانید سریع‌تر از 

پروژه نتیجه بگیرید. 
کانبان این کار را با کم کردن چرخه‌های 
زمانی پروژه انجام می‌دهد که مجدداً بر 
کارآمدی گردش‌کار تأثیر دارد. کانبان را 
هرکس��ی در هر پروژه‌ای می‌تواند به‌کار 
بگی��رد، هم اعض��ای تیم‌های عمومی و 
هم اعضای ماهرتر می‌توانند تمام کار را 
بر یک تابلوِ کانبان یکس��ان دنبال کنند. 
ب��ا تابلوه��ای کانبان به هیچ جعبۀ زمانی 
)تایم باکس��ی( نیاز نیست، بنابراین هیچ 
اس��پرینتی نداریم. با پیش��روی در پروژه 
لازم نیس��ت که تابلوِ کانبان را بازآرایی 
)reset( کنی��د. ت��ا جایی ک��ه پروژه نیاز 

دارد ادامه می‌یابد. 

مشکلات کانبان
کانبان ساده است، بنابراین مشکلاتی که 
رخ می‌ده��د معم��ولًا ب��ه دلیل اس��تفادۀ 
نادرس��ت از تابلوِ کانبان اس��ت. مثلًا یک 
تابلوِ کانبانِ به‌روزنش��ده در فرایند توس��عۀ 
ش��ما مش��کلاتی را ایجاد می‌کند.  مسئلۀ 
دیگر وقتی اس��ت که تیم‌ه��ا تابلو را زیاده 
پیچیده می‌کنند. شهرت کانبان به سادگی 
آن اس��ت، پ��س با پیچیده ک��ردن پروژه، 
خلافِ منطقِ کار با کانبان عمل کرده‌اید و 
درنتیجه پروژۀ شما آسیب می‌بیند. مزیت 
نداش��تن چارچوب زمانی می‌تواند به یک 
عیب تبدیل شود. بدون یک موعد تحویل 
سفت‌وسخت بعید نیست که یک وظیفه یا 
ی��ک ف��از به رکود برس��د و زمانی بیش از 

آنچه نیاز دارد بگیرد. 

برنده کیست؟
مشخصاً برنده‌ای وجود ندارد. این رقابت 
واقع��اً م��ورد تا مورد تف��اوت دارد. حتی 
مواردی هس��ت که پتانس��یل استفاده از 
هردو رَوِش��گان برای پروژه‌های متفاوت 
و جنبه‌های مختلف پروژه مناسب است. 
ه��ردوی ای��ن روش��گان مداف��ع بهبود 
پیوسته هستند و از‌این‌رو هردو می‌توانند 
ب��رای مدیری��ت هر نوع کاری مناس��ب 
باش��ند. به ش��ما بستگی دارد که تصمیم 
بگیری��د ک��ه کدام ب��رای نیازهای تیم و 
پروژۀ ش��ما مناس��ب است. خوب است با 
س��لیقه‌های ش��خصی‌مان بی‌انصاف��ی 
نکنیم و پروژه را صادقانه و با ش��فافیت 

به‌پیش ببریم!

در یک گوشه: اسکرام
اسکرام از نیمۀ دهۀ 1980 به‌کار گرفته شد 
و از س��ال 2001 به یک رَوِش��گان فرعیِ 
 )Agile( چاب��ک )sub-methodology(
تبدیل شده است. این اتفاق وقتی افتاد که 
کِن ش��وابر و مایک بیدِل در این‌باره کتابی 
را ب��ا عن��وان »توس��عۀ نرم‌اف��زار چابک با 
اس��کرام« نوش��تند.  اسکرام یک چارچوب 
»فرایندی« است که برای ساختاردهی کار 
به‌خوب��ی تعری��ف ش��ده اس��ت و معمولًا 
تیم‌ه��ای کوچک‌ت��ر در دوره‌های��ی ک��ه 
اس��پرینت نامیده می‌ش��وند از آن اس��تفاده 
می‌کنند؛ اسپرینت‌ها از وظایف با طول‌مدتِ 
کوتاه‌تر تشکیل شده‌اند تا پروژه را نسبت‌به 
تغیی��رات انعطاف‌پذیرت��ر و انطباق‌پذیرتر 
کنن��د. چرخه‌ه��ا )س��یکل( تقریب��اً طول 
دوهفت��ه‌ای دارن��د و ی��ک اسکرام‌مس��تر 
)Scrum Master( آن را هدای��ت می‌کند؛ 
 CSM ک��ه می‌تواند –ن��ه الزاماً- جای��گاه
 )Scrum Alliance اسکرام‌مستر گواهی‌دار(
را داش��ته باش��د. اسکرام‌مس��تر کارشناس 
فراین��د تی��م اس��ت و ب��رای هدایت تیم در 
بهینه‌سازیِ کارکرد اسکرام در پروژه نقش 
کلی��دی دارد. این مهم با جلس��ات حاصل 
می‌شود؛ جلس��ات اسکرام، روزانه تشکیل 
می‌ش��وند و اسکرام‌مس��تر تقریباً مثل یک 
معلم در روند پروژه از تیم پشتیبانی می‌کند 
و به آن‌ها جهت می‌دهد. هرچند اسکرام به 
گون��ه‌ای اس��ت ک��ه ب��رای س��ازمان‌ها و 
و  مقیاس‌پذی��ر  بزرگ‌ت��ر  پروژه‌ه��ای 
تعمیم‌پذی��ر اس��ت، ریش��ۀ آن در توس��عۀ 
نرم‌اف��زار چابک )Agile( اس��ت و در چنین 
محیط‌های چابک‌تر و کوچک‌تری کارکرد 
منسجمی دارد. اما این ویژگی باعث نشده 
ک��ه کاروران )ب��ه کارگیرن��دگان(  در 
صنعت‌ه��ای مختلف، از تدارکات و خرده 
فروش��ی گرفته ت��ا برنامه‌ریزی رویدادها، 

دست از اسکرام بردارند.  
 

مقایسۀ کانبان با اسکرام کدام‌ بهتر است؟
برای مدیریت پروژه باید از کانبان )Kanban( یا اس��کرام )Scrum( اس��تفاده کرد؟ س��ؤال فریبنده‌ای اس��ت زیرا بس��تگی دارد به پروژه، به طبیعت س��ازمان، و به مس��یری که بهترین 
برای تیم شماس��ت؛ بی‌گمان دو روش ارزش‌های خودش��ان را دارند.  درواقع رَوِش��گان‌های )متدولوژی‌( بس��یاری وجود دارند که می‌توانیم برای پروژه‌ها به‌کار بگیریم؛ اما معمولًا 

دربارۀ کانبان و اسکرام بحث می‌شود. بنابراین برای این بحث، خوب است که این دو را در یک حلقۀ مربعی قرار بدهیم تا شاید بهترین روشگان حاصل شود!

کدام در صحنۀ نبرد مدیریت پروژه پیروز است؟ 

اسکـــرام یا کــانبان

کــانباناسکـــرام

 رویدادمحوری 
 اختیاری بودن تخمین‌زنی‌ها

 اشترک‌گذاری با همه
 بدون نقش معین

 )Timebox(تکرارها با جعبه‌های زمانی 
 میان‌کارکردی بودن

 وظایف اسپرنیت
 اسکرام‌‌مستر
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کانبان در گوشۀ دیگر مربع
زادگاهِ کانب��ان کارخانه‌ه��ای ش��رکت 
خودروس��ازی تویوت��ا در ژاپ��ن اس��ت. 
کانب��ان ی��ک ش��یوۀ تصوی��ری ب��رای 
مدیریت گردش‌کار است. بی‌دلیل نیست 
که اس��م آن به ژاپنی به‌معنای آگهی‌نما 
)بیلب��ورد( اس��ت؛ زی��را در ای��ن فرایند 
وظای��ف ب��ر تابلوِ )ب��ورد( کانب��ان قرار 
می‌گیرند. بدین‌ترتیب پیش��روی پروژه 
به‌طور ش��فاف و به‌س��ادگی در تمام امور 

ترسیم می‌شود. 
اس��کرام  ب��ه  نس��بت  ک��ه  کانب��ان 
س��اختاریافتگی کمتری دارد، اصلًا یک 
چارچوب فرایندمحور نیس��ت؛ مدل تابلوِ 
کانب��ان )کانبان بورد( و کارت‌های روی 
به‌ص��ورت  را  پ��روژه  جنبه‌ه��ای  آن 
تصویری نش��ان می‌دهن��د. کار در تابلوِ 
کانبان به‌صورت ستون‌های عرضه‌شده 
عرض��ه  ب��رای  آم��اده   ،)released(
آزم��ون  و   )ready for release(
)testing( س��ازمان‌دهی می‎شود. از آن 
ب��رای مدیریت پیش��روی کار اس��تفاده 
می‌ش��ود. یکی از فوائد اس��تفاده از این 
روش آسان بودن شناسایی ناکارآمدی‌ها 
در زمان‌بندی پروژه و رسیدگی به آن‌ها 
قب��ل از ایج��اد رکود اس��ت. این مزایای 
کانب��ان ب��ه دلیل برنامه‌ه��ای کاربردی 
)اپ‌های( تصویری آن برای برنامه‌ریزی 
اس��ت ک��ه می‌توان��د ب��ه برنامه‌ری��زی 
بک‌لاگ و داس��تان‌های کاربری مصور 

)استوری‌بورد( در آن کمک کند. 
کانبان، مانند اسکرام، در تیم‌های چابک 
)Agile( ب��ه‌کار ب��رده می‌ش��ود؛ اما این 
روش ب��رای تع��داد زیادی از برنامه‌های 
کارب��ردی قابل‌اس��تفاده اس��ت. درواقع 
تقریباً هر س��ازمان ی��ا فردی می‌تواند از 
تابل��وِ کانب��ان بهره ببرد. در هر فاز پروژه، 
کارت‌ه��ا می‌توانند موعد تحویل پروژه، 
اعض��ای تی��م، و حت��ی ایده‌ها یا هر چیز 

ممکن را نمایش بدهند. 

آیا آمادۀ رقابتید؟ 
ای��ن دو روش رقابت جالب��ی دارند؛ زیرا 
ش��باهت‌های بس��یاری بین اس��کرام و 
کانب��ان وج��ود دارد که درنهایت آن‌ها را 
باهم منطبق می‌س��ازد. از ش��باهت‌های 
این دو این است که هم برای پروژه‌های 

 )Lean( )چاب��ک و هم برای ن��اب )لین
ایدئال هس��تند، کار را در فرایند محدود 
می‌کنند و بیش��تر طرف��دار گردش‌های 
پیوس��ته زمان‌بندی هستند تا اینکه یک 

زمان‌بندی را بپذیرند و اجرا کنند. 
هردو با تمرکز بر تحویل سریع و متعدد، 
در ی��ک فرهنگ ش��فاف برای کمک به 
بهب��ود فراین��د کار می‌کنند و پروژه را به 
بخش‌ه��ای کوچک‌تر و قابل‌مدیریت‌تر 
تقسیم می‌کنند. تیم‌های خودسازمان‌ده، 
که دائماً  برمبنای داده‌های پروژه کار را 
بهینه‌س��ازی می‌کنند، پذی��رای این دو 

روش هستند.

چرا اسکرام بهتر است؟
اس��کرام س��اختاریافته اس��ت. اگ��ر بر 
پ��روژه‌ای کار می‌کنی��د ک��ه به روندها و 
نقش‌های معین‌تری نیاز دارد، اس��کرام 
برای آن پروژه مناس��ب اس��ت. اسکرام 
به‌‌دلیل چنین چارچوبی مزایایی دارد. 

به‌طورمثال در اسکرام شفافیت و وضوح 
بیش��تری نس��بت‌به کانب��ان و دیگ��ر 
روش��گان‌ها )متدولوژی‌ه��ا( وجود دارد. 
وقت��ی ک��ه می‌خواهی��د هم��ه را باهم 
هماهن��گ کنید می‌توانید مثل یک تیم 

کاملًا یکپارچه عمل کنید. 
افزای��ش  اس��کرام  دیگ��ر  مزی��ت 
مسئولیت‌پذیری تیم‌های اسکرام است. 
ب��ه دلیل اینکه س��ریعاً عم��ل می‌کنید، 
جلس��ات ش��ما حداقل روزانه است. این 
ویژگی طبیعتاً به ش��فافیت پروژه کمک 
موج��ب  علاوه‌ب��رآن  ام��ا  می‌کن��د 
مس��ئولیت‌پذیری افراد تیم نیز می‌شود. 
به‌این‌ترتی��ب می‌توانی��د به کس��انی که 
عملک��رد خوب��ی دارند پ��اداش بدهید و 
برعک��س. تغییر معم��ولًا در پروژه‌های 
ب��زرگ مشکل‌س��از اس��ت؛ چراکه مثل 
کِش��تی‌های بزرگ رفت‌وبرگش��ت آن 
زم��ان زیادی را می‌گیرد. اما با اس��کرام 
چنی��ن نیس��ت. ای��ن فراین��د چابک‌تر 
طراحی ش��ده تا بتواند هدایت را به‌عهده 
بگیرد. درواقع تغییرخواه است و تغییرات 
را آس��ان می‌کند. اسکرام به‌دلیل ساختار 
و س��رعت و متناس��ب بودنش با تیم‌های 
کوچک حافظ پول آن‌هاس��ت. این برای 
کس��ب‌وکارهای نوپا )startup( و دیگر 
 bottom( مؤسس��ه‌هایی ک��ه حد س��ود

line( را به‌دق��ت بررس��ی می‌کنند )واقعاً 
کجا بررس��ی نمی‌کنند؟!( مزیت بزرگی 

است. 

معایب اسکرام
اس��کرام در مبارزۀ خود قدرتش را اثبات 
کرده اس��ت اما ش��کاف‌هایی هستند که 
می‌توانن��د موجب آس��یب‌هایی ش��وند، 
اول‌ازهمه اسکرام‌مستر. باید تجربۀ زیاد 
و س��طح‌بالایی داشته باشید که اسکرام 
را به پیشروی وادارید. درغیر این‌صورت 
 Scope( ب��ا خط��ر خ��زش مح��دوده

creep( روبه‌رو می‌شوید. 
نه‌تنها اسکرام‌مس��تر باید درحد عنوانش 
مه��ارت داش��ته باش��د بلکه تی��م نیز به 
س��طحی از تجرب��ه نی��از دارد. اگ��ر 
اسکرام‌مس��تر ی��ا تیم ش��ما در س��طح 
قابل‌قبولی نباش��ند با مشکلاتی روبه‌رو 
خواهی��د ش��د. همچنی��ن اگ��ر وظایف 
به‌خوب��ی تعریف نش��ده باش��ند، امکان 
بی‌دقتی‌های��ی وج��ود دارد. البته این در 
هر پروژه‌ای صادق اس��ت اما در محیط 
اس��کرام س��ریع‌تر و ش��دیدتر خودش را 

نشان می‌دهد.

چه‌موقع اس�تفاده از کانبان بهتر 
است 

ش��اید اس��کرام روش مناس��بی باشد اما 
کانب��ان نیز شایس��تۀ توجه اس��ت. یک 
مزیتش این است که به تجربه و آموزش 
موردنیاز اس��کرام نیاز ن��دارد. آموزش و 
ش��ناخت آن آس��ان است. این یک امتیاز 
مثب��ت ب��رای آن محس��وب می‌ش��ود؛ 

می‌توانید با انرژی دست‌به‌کار شوید. 
کانب��ان ب��رای بهبود گردش‌کار و کمینه 
ک��ردن چرخ��ۀ زمان��ی عالی اس��ت اما 
انعطاف‌پذی��ری محصول را نیز افزایش 
می‌ده��د. ام��ا اگ��ر در جس��ت‌وجوی 
رَوِش��گانی )متدول��وژی( هس��تید که با 
بادهای تغییر خم می‌ش��ود و نمی‌شکند، 

کانبان مناسب شماست.
ب��ا کانب��ان در فرایند اج��رای پروژه‌تان 
ات�الف کمت��ری خواهید داش��ت، زیرا 
فراین��د را زودت��ر مش��اهده می‌کنی��د و 
می‌توانی��د هرچه را که نی��از ندارید کنار 
بگذاری��د. همچنین به جریان تحویل نیز 
کمک می‌کند، پس می‌توانید سریع‌تر از 

پروژه نتیجه بگیرید. 
کانبان این کار را با کم کردن چرخه‌های 
زمانی پروژه انجام می‌دهد که مجدداً بر 
کارآمدی گردش‌کار تأثیر دارد. کانبان را 
هرکس��ی در هر پروژه‌ای می‌تواند به‌کار 
بگی��رد، هم اعض��ای تیم‌های عمومی و 
هم اعضای ماهرتر می‌توانند تمام کار را 
بر یک تابلوِ کانبان یکس��ان دنبال کنند. 
ب��ا تابلوه��ای کانبان به هیچ جعبۀ زمانی 
)تایم باکس��ی( نیاز نیست، بنابراین هیچ 
اس��پرینتی نداریم. با پیش��روی در پروژه 
لازم نیس��ت که تابلوِ کانبان را بازآرایی 
)reset( کنی��د. ت��ا جایی ک��ه پروژه نیاز 

دارد ادامه می‌یابد. 

مشکلات کانبان
کانبان ساده است، بنابراین مشکلاتی که 
رخ می‌ده��د معم��ولًا ب��ه دلیل اس��تفادۀ 
نادرس��ت از تابلوِ کانبان اس��ت. مثلًا یک 
تابلوِ کانبانِ به‌روزنش��ده در فرایند توس��عۀ 
ش��ما مش��کلاتی را ایجاد می‌کند.  مسئلۀ 
دیگر وقتی اس��ت که تیم‌ه��ا تابلو را زیاده 
پیچیده می‌کنند. شهرت کانبان به سادگی 
آن اس��ت، پ��س با پیچیده ک��ردن پروژه، 
خلافِ منطقِ کار با کانبان عمل کرده‌اید و 
درنتیجه پروژۀ شما آسیب می‌بیند. مزیت 
نداش��تن چارچوب زمانی می‌تواند به یک 
عیب تبدیل شود. بدون یک موعد تحویل 
سفت‌وسخت بعید نیست که یک وظیفه یا 
ی��ک ف��از به رکود برس��د و زمانی بیش از 

آنچه نیاز دارد بگیرد. 

برنده کیست؟
مشخصاً برنده‌ای وجود ندارد. این رقابت 
واقع��اً م��ورد تا مورد تف��اوت دارد. حتی 
مواردی هس��ت که پتانس��یل استفاده از 
هردو رَوِش��گان برای پروژه‌های متفاوت 
و جنبه‌های مختلف پروژه مناسب است. 
ه��ردوی ای��ن روش��گان مداف��ع بهبود 
پیوسته هستند و از‌این‌رو هردو می‌توانند 
ب��رای مدیری��ت هر نوع کاری مناس��ب 
باش��ند. به ش��ما بستگی دارد که تصمیم 
بگیری��د ک��ه کدام ب��رای نیازهای تیم و 
پروژۀ ش��ما مناس��ب است. خوب است با 
س��لیقه‌های ش��خصی‌مان بی‌انصاف��ی 
نکنیم و پروژه را صادقانه و با ش��فافیت 

به‌پیش ببریم!

در یک گوشه: اسکرام
اسکرام از نیمۀ دهۀ 1980 به‌کار گرفته شد 
و از س��ال 2001 به یک رَوِش��گان فرعیِ 
 )Agile( چاب��ک )sub-methodology(
تبدیل شده است. این اتفاق وقتی افتاد که 
کِن ش��وابر و مایک بیدِل در این‌باره کتابی 
را ب��ا عن��وان »توس��عۀ نرم‌اف��زار چابک با 
اس��کرام« نوش��تند.  اسکرام یک چارچوب 
»فرایندی« است که برای ساختاردهی کار 
به‌خوب��ی تعری��ف ش��ده اس��ت و معمولًا 
تیم‌ه��ای کوچک‌ت��ر در دوره‌های��ی ک��ه 
اس��پرینت نامیده می‌ش��وند از آن اس��تفاده 
می‌کنند؛ اسپرینت‌ها از وظایف با طول‌مدتِ 
کوتاه‌تر تشکیل شده‌اند تا پروژه را نسبت‌به 
تغیی��رات انعطاف‌پذیرت��ر و انطباق‌پذیرتر 
کنن��د. چرخه‌ه��ا )س��یکل( تقریب��اً طول 
دوهفت��ه‌ای دارن��د و ی��ک اسکرام‌مس��تر 
)Scrum Master( آن را هدای��ت می‌کند؛ 
 CSM ک��ه می‌تواند –ن��ه الزاماً- جای��گاه
 )Scrum Alliance اسکرام‌مستر گواهی‌دار(
را داش��ته باش��د. اسکرام‌مس��تر کارشناس 
فراین��د تی��م اس��ت و ب��رای هدایت تیم در 
بهینه‌سازیِ کارکرد اسکرام در پروژه نقش 
کلی��دی دارد. این مهم با جلس��ات حاصل 
می‌شود؛ جلس��ات اسکرام، روزانه تشکیل 
می‌ش��وند و اسکرام‌مس��تر تقریباً مثل یک 
معلم در روند پروژه از تیم پشتیبانی می‌کند 
و به آن‌ها جهت می‌دهد. هرچند اسکرام به 
گون��ه‌ای اس��ت ک��ه ب��رای س��ازمان‌ها و 
و  مقیاس‌پذی��ر  بزرگ‌ت��ر  پروژه‌ه��ای 
تعمیم‌پذی��ر اس��ت، ریش��ۀ آن در توس��عۀ 
نرم‌اف��زار چابک )Agile( اس��ت و در چنین 
محیط‌های چابک‌تر و کوچک‌تری کارکرد 
منسجمی دارد. اما این ویژگی باعث نشده 
ک��ه کاروران )ب��ه کارگیرن��دگان(  در 
صنعت‌ه��ای مختلف، از تدارکات و خرده 
فروش��ی گرفته ت��ا برنامه‌ریزی رویدادها، 

دست از اسکرام بردارند.  
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بهتر�ین نرم‌اف�زار برنامه‌ریزی 
پ�روژه برای مدیر�یت هم‌زمان 

چندین پروژه چیست؟ 
 ،C این س��ؤالی است که مدیران سطح
مدی��ران پ��روژه و مدی��ران اجرائ��ی 
تصمیم‌گیرنده را، که در جس��ت‌وجوی 
بهتری��ن راهکار مدیری��ت پروژه برای 
نظ��ارت ب��ر پروژه‌های خود هس��تند، 
 Microsoft .مش��غول خ��ود می‌کن��د
برنام��ۀ  پرکاربردتری��ن   Project
کاربردی مدیریت پروژه اس��ت؛ اما آیا 
ب��رای مدیریت چندپ��روژه‌ای کفایت 
می‌کن��د؟ ش��رکت GetApp Lab که 
در زمینۀ تحقیقات و گرایش‌های اخیر 
درب��ارۀ ابزار نرم‌افزاری کس��ـب‌وکـار 
کار می‌کن��د، گ��زارش می‌کن��د ک��ه 
67درصد از پاس��خ‌دهنده‌ها به مصاحبۀ 
سال 2016، برای برنامه‌ریزی پروژه‌ها 
 MS از  مدیریتی‌ش��ان  نیازه��ای  و 

Project استفاده می‌کنند.
 ricewaterhouseCooper مصاحبۀ
با عنوانِ »بلوغ مدیریت پروژه« نش��ان 
می‌دهد که فقط 2.5درصد از شرکت‌ها 
100درصدِ پروژه‌هایشان را با موفقیت 
تکمی��ل می‌کنن��د. مؤسس��ۀ مدیریت 
پروژه در گزارش��ی تخمین می‌زند که 
ب��رای ه��ر یک‌میلی��ارد دلاری که در 
س��ال 2016 در ایالات متحدۀ آمریکا 
س��رمایه‌گذاری می‌شود، 122 میلیون 
دلار به دلیل اجرای ضعیف پروژه هدر 
می‌ش��ود. ب��ا درنظرگرفتن آخرین آمار 
مرب��وط ب��ه تأخیرهای مک��رر پروژه و 
افزای��ش هزینه‌ها، به‌نظر می‌رس��د که 
مدیریت پروژه در مرز شکس��ت است. 
آیا کمبود ابزار مناس��ب مدیریت پروژه 
دلیل خروجی‌های اس��ف‌بار ذکرش��ده 
 Epicflow اس��ت؟ تیم مدیریت پروژۀ
با سی‌س��ال تجربۀ ترکیبی در مدیریت 
پروژه، بررس��ی کرده اس��ت که درواقع 
نادی��ده   MS Projectویژگی‌ه��ای
گرفته شده‌اند. این تیم راهکاری برای 

2017 عرضه کرده است. 

چرا MS Project برای مدیریت 
چندپروژه‌ای کافی نیست

ویژگی‌ه��ای  وقت��ی   Epicflow
نرم‌افزاری‌ای را که باید در سال 2017 
ب��رای برطرف‌س��اختن نیازهای فعلی 
مدی��ران پروژه توس��عه بیابند بررس��ی 

می‌ک��رد، دریافت ک��ه تقریباً تمام ابزار 
مدیری��ت پ��روژه ب��رای محیط‌ه��ای 
تک‌پروژه‌ای طراحی شده‌اند. تقریباً هر 
 MS راه��کار مدیریت پروژه‌ای ازجمله
 Project، Jira، Treimergo،
TOPdesk، و Primavera برمبنای 
یک فلس��فۀ پروژه‌ای واحدی س��اخته 
ش��ده‌انـــد و بــ��ه بــرنامه‌ری��زی و 
بازبرنامه‌ریزیِ )replanning( دس��تی 
نی��از دارند. ای��ن برنامه‌های کاربردی 
هرچن��د که همکاری‌های مس��تمر را 
ترغی��ب می‌کنن��د، فاق��د ویژگی‌های 
نرم‌اف��زاری ب��رای تعیی��ن اولویت‌ها، 
ایجاد بارکارهای تلاش‌محور مکفی، و 
نهایت��ا،ً قابلیت جلوگیری از اضافه‌بار و 
س��ربارِ برنامه‌ری��زی در محیط‌ه��ای 
چندپ��روژه‌ای هس��تند. پ��س مدیران 
پ��روژه چگون��ه می‌توانن��د نی��از فعلی 
بازبرنامه‌نویس��ی را برطرف کنند؟ چه 
اب��زار دیجیتالی برای پیگیری عملکرد 
پ��روژه مطلوب مدیران اس��ت؟ چگونه 
می‌ت��وان MS Project را ب��ا ای��ن 
محیط‌ه��ای چندپ��روژه‌ای هماهنگ 

کرد؟

ابزار را تغییر ندهید، فلسفه‌ای را 
که پش�ت آن نهفته است تغییر 

بدهید
در   MS Project از   اس��تفاده 
محیط‌های چندپروژه‌ای طاقت‌فراست، 
زی��را فاقد تحلیل‌ه��ای موردنیاز برای 
تخصی��ص مؤث��ر منابع اس��ت. اما چه 
خ��وب ب��ود اگر می‌توانس��تید دیدی از 
اینکه فرایندها کجا گیر کرده‌اند داشته 
باش��ید و تگناه��ای مناب��ع را در کانال 
داده‌ه��ای MS Project پیش‌بین��ی 

کنید!
آلب��رت پونس��تین و ویلِ��م تروم��پ، 
دانشمندان هلندی، این کار را با تلفیق 
الگوریتم هوشمند و راهکارهای مبتنی 
ب��ر وب و متناس��ب ب��ا محیط‌ه��ای 
چندپروژه‌ای، برای بسیاری از حوزه‌ها، 
مانن��د حوزه‌های��ی مث��ل مهندس��ی، 
ساخت‌وس��از، توس��عۀ نرم‌افزار و غیره 
ممک��ن س��اخته‌اند. ای��ن متخصصان 
خب��رۀ مدیری��ت پ��روژه، ب��ا ترکی��ب 
سی‌س��ال تجرب��ۀ 4000 کارش��ناس 
کس��ب‌وکار، مدیرعامل و مدیرپروژه به 
ای��ن نتیجه رس��یدند که ب��رای تعیین 

و  اضافه‌ب��ار،  کاه��ش  اولویت‌ه��ا، 
برنامه‌ری��زی س��ربار راه��کاری وجود 

دارد. 

مدیریـ�ت چـنـدپ�روژه‌ای از 
چشم‌انداز دسترسی به منابع 

پونس��تین و تروم��پ معتقدند که آنچه 
واقع��اً موجب سرس��ام مدی��ران پروژه 
می‌ش��ود، نی��از ب��ه جریان‌بخش��ی، 
ترتیب‌ده��ی و س��ادگی در مدیری��ت 
تعداد زیادی از پروژه‌ها، حل مشکلات 
ظرفی��ت، تعیین اولویت‌ها و تخصیص 
مناس��ب منابع اس��ت. یک��ی از اهداف 
Epicflow   ای��ن اس��ت ک��ه با رویکرد 
مدیریت پروژه ازلحاظ دسترسی‌پذیری 
مناب��ع و توزیع وظایف، مانع هدر رفتن 
زم��ان و ان��رژی صرف‌ش��ده ب��رای 

برنامه‌ریزی اضافی شوند.  

در مدیریــ�ت چـندپروژه‌ای، 
س�رعــت و مــانــدگاری و 

انعطاف‌پذیری را انتخاب کنید
آی��ا راهکار قابل‌اعتم��ادی در مدیریت 
پ��روژه وجود دارد که بتواند به‌س��ادگی 
یکپارچه شود و با MS Project به‌کار 
گرفت��ه ش��ود؟ بله، وج��ود دارد. اکنون 
ام��کان ارتق��ای MS Project ب��رای 
محیط‌ه��ای چندپروژه‌ای وجود دارد و 
ب��ا اف��زودن ام��کان تجزیه‌وتحلیل به 
برنامه‌های کاربردی ایس��تای مدیریت 
پ��روژه، می‌توان ب��ارِ برنامه‌ریزی را از 
شانه‌های مدیران پروژه برمی‌داشت. 
افزون��ۀ نرم‌اف��زاری Epicflow ی��ک 
بس��ته از ویژگی‌ه��ای مفی��د مدیریت 
 MSپروژه عرض��ه می‌کند و داده‌های
Project  و تقریب��اً ه��ر ابزار مدیریت 
پروژۀ مورداس��تفاده مدی��ران پروژه را 

یکپارچه می‌کند.
Epicflow به این منظور طراحی ش��د 
تحلی��ل  و  جم��ع‌آوری  ب��ا  ک��ه 
و  گ��ردش‌کار  به‌روزرس��انی‌های 
تصویرسازی‌های این تجزیه‌وتحلیل‌ها 
به‌ص��ورت چند نموداری که ش��فافیت 
کامل��ی از مناب��ع، وظای��ف و پروژه‌ها 
فراهم می‌کند، مانع تگناها ش��ود. این 
افزونه نظم‌وترتیب و س��ادگی را برای 
محیط‌ه��ای پوی��ای کاری به‌هم��راه 
می‌آورد و تمرکز را افزایش می‌دهد.

 

 SaaS و عرضۀ Epicflow تی�م
)نرم‌افــ�زار بـه‌عن�وان �یک 

سرویس( 
وبِ  ب��ر  مبتن��ی  نگ��رش  بااینک��ه 
Epicflow اخیراً مطرح ش��ده اس��ت، 
پیش��اپیش کارآیی خ��ود را اثبات کرده 
اس��ت؛ بس��یاری از ش��رکت‌ها ای��ن 
نرم‌اف��زار مدیریت پ��روژه را کلید حل 
مش��کلات اصل��ی مدیریت پروژۀ خود 
 Epicflow، می‌دانن��د. نس��خۀ اولی��ۀ
Flow MPM، ی��ک برنام��ۀ کاربردی 
آفلای��ن ب��ود ک��ه ب��ه بس��یاری از 
کس��ب‌وکارها در کاهش زمان عرضه، 
رس��یدن ب��ه تاری��خ تحوی��ل و بهبود 
کیفی��ت خروجی‌ه��ای تجاری کمک 
می‌ک��رد. Flow MPM برای کارخانۀ 
کاب��ل TKF که کابل‌های اقیانوس��ی 
تولی��د می‌کن��د، کارآمدی خود را اثبات 
ک��رد. هان��ز دِ بوئ��ر، مدی��ر R&D در 
 Flow اذع��ان می‌کن��د ک��ه ب��ا  TKF
MPM طیِ دوسال، خروجی شرکت تا 
200درص��د افزای��ش و زم��ان عرضه 
)lead time( ت��ا 50درص��د کاه��ش 
یافت و توأم��ان تعهدات واقع‌بینانه‌ای 
ب��ه مش��تریان داده ش��د. ای��ن برنامۀ 
کارب��ردی مدیریت پروژه که پیش��گام 
Epicflow اس��ت، با موفقیت توانست 
ب��ه Trimergo متصل ش��ود تا بتواند 
ابرکشتی‌های تفریحی‌ای مانند ونوس 
را برای استیوجابز بسازد. نسخۀ مبتنی 
ب��ر وب آن، Epicflow، انعطاف‌پذیرتر 
 MS هم��راه ب��ا ،Epicflow  .اس��ت
Project، قدرت فوق‌العاده‌ای را برای 
موفقی��ت در محیط‌های چندپروژه‌ای 
فراه��م می‌کن��د و ب��ه گردش‌کارهای 
کاف��ی و بی‌نق��ص و حل تضاد و تداخل 
 Epicflow .مناب��ع کم��ک می‌کن��د
نه‌فق��ط ی��ک محی��ط دوس��تانه برای 
تعام�الت برد-برد ایجاد می‌کند، بلکه 
نش��ان می‌ده��د که کجا ش��ریان‌های 
پروژه ش��ما دچار گرفتگی ش��ده‌اند. از 
اکن��ون ب��ه بع��د، MS Project ب��ا 
برخ��ورداری از مه��ارت فوق‌الع��ادۀ 
تحلیل��ی جدیدِ Epicflow بازس��ازی 
می‌ش��ود. پس با راهکاری که در دست 
داری��م، پیش��روی مدیران پ��روژه در 
محیط‌ه��ای چندپ��روژه‌ای متوق��ف 

نمی‌شود.  
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برگزاری دوره‌های کارآموزی 
مدیری��ت پروژه در   بـریتانیا 

�� Interserve و Parallel :برگزارکننده

انتخ��اب مدیریت پروژه به‌عنوان ش��غل 
اول ه��رروز رواج بیش��تری می‌یابد. این 
تغییر مهمی اس��ت زیرا مدیریت س��نتی 
پروژه یک شغل ثانویه محسوب می‌شد. 
گ��زارش ش��رکت بریتانیای��ی مدیریت 
پ��روژۀ Arras People مؤک��د همین 
موضوع است. در این مصاحبه از مدیران 
پ��روژه پرس��یدند که آی��ا مدیریت پروژه 
حرف��ۀ اول ی��ا دوم آن‌هاس��ت. نتای��ج 

هیجان‌انگی��ز اس��ت؛ بیش��تر افراد هنوز 
مدیری��ت پ��روژه را ش��غل دوم خ��ود 
می‌دانن��د. بااین‌حال در ادامه مش��اهده 
می‌کنی��د ک��ه معم��ولًا اف��راد جوان‌تر 
مدیری��ت پ��روژه را ش��غل اول خ��ود 

محسوب می‌کنند.  
نتیجه این است که اگر افراد پاسخ‌دهندۀ 
بریتانیای��ی را برحس��ب س��ن درنظ��ر 
بگیری��م، مث��ل ش��کل زیر، مش��اهده 

می‌کنی��م ک��ه درصد بیش��تر افرادی که 
مدیری��ت پ��روژه را ش��غل اول خ��ود 
می‌دانن��د، زی��ر 42 س��ال دارن��د. اما اگر 
تع��داد کلی را در نظر بگیریم، محاس��بۀ 
آن‌ها  از 43درصد از پاسخ‌دهنده‌ها کمتر 

می‌شود. 
مش��اهده می‌کنیم که افراد زیر 34 سال 
طی��ف وس��یع‌تری دارند و تع��داد واقعی 
از  54درص��د  اس��ت؛  بیش��تر  آن‌ه��ا 

پاس��خ‌دهنده‌ها را تش��کیل می‌ده��د. 
بنابراین ش��اید بت��وان گفت که انتخاب 
مدیریت پروژه به‌عنوان ش��غل اول رو به 

فزونی است. 
در ای��ن گزارش این پاس��خ‌ها مربوط به 
اولی��ن دفعه‌ای بود که از آن‌ها پرس��یده 
ش��د و تفاوت پاس��خ‌ها در چند س��ال بعد 

نیز جالب است.
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انتظ��ار م��ی‌رود این رون��د در بریتانیا با 
برنامه‌های آموزش��ی‌ِ جمعیت مدیران 
پ��روژه بریتانی��ا )APM( مانند »دورۀ 
کارآموزی پیشگامان مدیریت پروژه« 
شتاب سریع‌تری بگیرد. این دوره یک 
اس��تاندارد معیار برای تمام کارآموزان 
مدیریت پروژه تعیین می‌کند و توس��عۀ 
دان��ش و ات��کا به مهارت‌ها و رفتارهای 
موردانتظار مدیران پروژه در دستورکار 

این دوره است. 
دو ش��رکت مدیریت پ��روژه بریتانیایی 

و   Parallel Project Training
 Interserve Learning and
Employment  باهم ترکیب شدند تا 
ی��ک دورۀ کارآم��وزی س��اختاریافتۀ 
مدیریت پروژه عرضه کنند. این برنامه 
برای تازه‌کارها 24ماهه و برای کسانی 
ک��ه مهارت‌های قبل��ی دارند 18ماهه 
اس��ت و ش��امل سه بخش اصلی است: 
پ��روژه،  مدیری��ت  اص��ول  دان��ش 
کارگاه‌های توسعۀ مهارت‌ها، و کاربرد 

عملی مهارت‌ها در محل‌کار. 

دانش اصول مدیریت پروژه 
دان��ش مدیریت پ��روژه با یک امتحان نهایی در 
12 ماه اول سال ارزیابی می‌شود. این امتحان با 
تکمیل م��درک مدیریت پروژۀ انجمن مدیریت 
پ��روژه بریتانیا )APM PMQ( صورت می‌گیرد 
ک��ه ش��امل یک امتحان سه‌س��اعته اس��ت که 
شرکت‌کنندگان باید به 10 سؤال انتخابی از 16 
س��ؤال پاس��خ بدهند. آمادگی برای این امتحان 
طبق نظام آموزش��ی Parallel صورت می‌گیرد 
ک��ه متش��کل از کارگاه‌ه��ا، آم��وزش مجازی، 
پادپخش‌ها )پادکست( و وبینارهای متخصصان 
مدیریت پروژه است. از کارآموزان انتظار می‌رود 
ک��ه س��ؤال‌های تکلیف‌های ماهان��ه و امتحان 

آمادگی را قبل از امتحان نهایی انجام بدهند.

کارگاه‌های توسعۀ رفتاری و مهارت‌ها
ع�الوه ب��ر تئوری، کارآموزان می‌آموزند که چگونه 
در کارگاه‌ها از ابزار و فنون مدیریت پروژه اس��تفاده 
کنند. برحسب پروژۀ شبیه‌سازی‌شده، این کارگاه‌ها 
مهارت‌ه��ای عمل��ی مدیری��ت پ��روژه را تقوی��ت 
می‌کنن��د، مانند مدیریت ذی‌نفع��ان، برنامه‌ریزی، 
تخصی��ص بودج��ه، کنترل تغیی��ر، گزارش‌دهی و 

مدیریت ریسک. 

به عمل در آوردن تئوری‌ها
آخری��ن بخ��ش ای��ن کارآم��وزی، به‌کارگیری 
و  کارگاه‌ه��ا   در  توس��عه‌یافته  مهارت‌ه��ای 
بخش‌ه��ای تئ��وری دوره در ی��ک پروژۀ کاری 
اس��ت. ای��ن بخ��ش را ی��ک مرب��ی کارآموزی 
پش��تیبانی می‌کند اما برای دس��تیابی کارآموز به 
ی��ک پروژۀ مناس��ب به پش��تیبانی کارفرما نیاز 

است.

ارزیابی مرحلۀ پایانی
وقت��ی کارآم��وز تم��ام ای��ن بخش‌ها را تکمیل کرد، می‌تواند س��بد پروژه )پورتفولیو( خ��ود را برای ارزیابی نهایی 
تحویل بدهد؛ که نش��ان می‌دهد چه آموخته اس��ت و همچنین یک مصاحبه‌ای هس��ت که باید در آن اثبات کند 

که به استانداردهای تعیین‌شدۀ APM رسیده است.   
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هوش تجاری )BI( چیست؟
هوش تجاری به‌منظور تبدیل داده‌ها به یک »هوش 
کاربردی« از خدمات و نرم‌افزارها استفاده می‌کند؛ 
ای�ن هوش کارب�ردی تصمیمات تجاری تاکتیکی و 
 BI راهبردی س�ازمان را مش�خص می‌کند. با ابزار
امکان دسترس�ی به مجموعه‌داده‌ها و تحلیل آن‌ها 
فراهم می‌شود و گزارش‌ها و خلاصه‌ها و داشبوردها 
و گراف‌ها و نمودارها و نقش�ه‌ها و تحلیل‌هایی ارائه 
می‌ش�ود ک�ه در اختی�ار کاربران ق�رار می‌گیرد؛ این 
کارب�ران درب�ارۀ وضعی�ت تجاری، ه�وش جزءگرا 

دارند. 

هوش تجاری 
و کاربرد های آن
در مقالۀ ش�مارۀ قبلی مجله، با عنوان »گزارش‌ تحلیلی«، 
گفتیم شرکت‌هایی موفق هستند که نیازهای خود را بهتر 
و سریع‌تر تشخیص بدهند و درنتیجه سؤال‌های بهتری 
بپرس�ند و جواب‌ه�ای دقیق�ی بیابن�د. گفتی�م ک�ه چنین 

قابلیتی به هوش تجاری نیاز دارد. 
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اما کارکرد هوش تجاری چگونه است؟ 
ه�وش تج�اری به کاربران تجاری نمی‌گوید که اگر 
عم�ل معین�ی را انجام بدهند، چ�ه اتفاقی می‌افتد و 
باید چه کنند. به‌علاوه هوش تجاری فقط به معنای 
تولید گزارش نیس�ت؛ بلکه هوش تجاری به افراد 
راهی برای بررسی داده‌ها و گرایش‌ها و بینش‌یابی 
می‌ده�د.  کری�س هاگان�ز، نائب‌رئی�س عملی�ات 
ش�رکت مش�اورۀ WCI، می‌گوید: »بسیاری از افراد 
در کس�ب‌وکار ب�رای بهت�ر انجام‌دادنِ کارش�ان به 
داده‌ه�ا نی�از دارند.«  هاگانز خاطرنش�ان می‌کند که 
اب�زار ه�وش تج�اری ب�ه تلاش‌ه�ای اف�راد برای 
جست‌وجو و ادغام و پرسمان داده‌ها و دستیابی به 
اطلاع�ات لازم برای اخذ تصمیمات تجاریِ صحیح 
کم�ک می‌کن�د.  هاگانز اظهار می‌کند که به‌طورمثال 
اگ�ر ش�رکتی بخواه�د زنجی�رۀ تأمین�ش را بهت�ر 
مدیری�ت کن�د، نی�از دارد ک�ه قابلیت‌ه�ای ه�وش 
تج�اری‌اش را ب�رای تعیی�ن اینکه تأخیرها کجا رخ 
می‌دهن�د و موارد تغییرپذیر درون فرایند حمل‌ونقل 
کج�ا هس�تند تقوی�ت کن�د. این ش�رکت همچنین 
می‌توان�د قابلیت‌ه�ای هوش تجاری خ�ود را برای 
کش�ف محصولاتی که بیش�تر از همه تأخیر می‌یابند 
ی�ا ش�یوه‌های نقل‌وانتقال�ی‌ای که بیش�تر از همه در 
تأخیرها دخیل بوده‌اند به‌کار بگیرد.    در اینجاس�ت 
که متوجه ضرورت هوش تجاری در کس�ب‌وکارها 
می‌ش�ویم. ش�ما چگون�ه ه�وش تج�اری را در 
کس�ب‌وکار خ�ود ب�ه‌کار می‌گیری�د؟ تی�م مجل�ۀ 
تخصصی خط دید، مش�تاقِ تحلیل‌های کاربردی و 

برخاسته از تجربه‌های شماست. 

ه�وش تج�اری )BI( ب�ا تحلی�ل تج�اری)BA(  چه 
تفاوتی دارد؟ 

»ه�وش تج�اری« تحلیل‌های توصیف�ی نیز نامیده 
می‌ش�ود؛ زی�را وضعی�ت فعل�ی و قبل�ی را توصیف 
می‌کن�د. مای�کل افِ گورم�ن، پروفس�ور مدیری�ت 
عملی�ات و دانش تصمیم‌گیری در دانش�گاه دِیتونِ 
اهُی�و، معتق�د اس�ت ک�ه » ]هوش تجاری[ به ش�ما 
نمی‌گوی�د چ�ه کنید؛ به ش�ما می‌گوید چه بوده و چه 
هس�ت.« ای�ن توضی�ح هوش تج�اری را با تعریف 
تحلی�ل تج�اری )BA( مقایس�ه کنی�د: ی�ک فرایند 
فناوری‎محوری که نرم‌افزار با آن داده‌ها را به‌منظورِ 
)تحلیل‌ه�ای  می‌ده�د  رخ  آنچ�ه  پیش‌بین�ی 
پیش‌بینی‌کنن�ده( ی�ا آنچ�ه ب�ا یک رویک�رد معین 
ممکن است رخ بدهد )تحلیل‌های تجویزی( تحلیل 
می‌کند. تحلیل تجاری را گاهی تحلیل‌های پیشرفته 

می‌نامیم. 
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ناحیۀ پاسیفیک، کالیفرنیا 
منطق�ۀ پاس�یفیک ک�ه منزل�گاه درۀ 
س�یلیکون و دیگر مناطق سرشناس 
و  بزرگ‌تری�ن  اس�ت،  فن�اوری 
رقابتی‌تری�ن بازارکار فناوری ایالات 
متحده اس�ت. همین باعث می‌ش�ود 
که این منطقه مزایا و معایبی داش�ته 
و  بهتری�ن  دنب�ال  هم�ه  باش�د؛ 
هس�تند.  اس�تعدادها  مبتکرتری�ن 
درواقع اس�تعدادهای زیادی هستند 
ک�ه بای�د با آن‌ه�ا رقابت کرد؛ چرا که 
خوره‌ه�ای فناوری در این منطقه، که 
در  نام‌ه�ا  بزرگ‌تری�ن  ق�رارگاه 
مانن�د  رایان�ه‌ای  فناوری‌ه�ای 
فیس‌بوک، گوگل، اپل، مایکروسافت 
و آم�ازون اس�ت، دسته‌دس�ته جمع 
می‌ش�وند.  گروه راهبردی توس�عه و 
پراکس�یس  اقتص�ادیِ  تحقیق�ات 
)Praxis( با تحلیل داده‌های ده‌س�الۀ 
ارزش ش�غلی ب�رای مجلۀ اقتصادی 
مناط�ق  از  منطق�ه  س�ه  فورب�ز، 
کلان‌ش�هری پاس�یفیک را در بالای 
لیس�ت 10 منطق�ۀ اول ایجادکنن�دۀ 
ش�غل‌های مربوط به فناوری در سال 
2017 ق�رار داد. سان‌فرانسیس�کو،  
اوکلن�د، ه�ی‌وُردِ کالیفرنیا، با بیش از 
220000 ش�غل مرب�وط به فناوری 

در 2016 و 90 درصد رش�د صنعتی 
از س�ال 2006 ت�ا  فناوری‌مح�ور 
2016 در ب�الای ای�ن لیس�ت ق�رار 
دارند. مناطق کلان‌ش�هر سان‌خوزه، 
س�انی‌وِیل و س�انتاکلارای کالیفرنیا 
درۀ س�یلیکون ش�ناخته  ب�ه  )ک�ه 
می‌ش�وند( با 176000 شغل مربوط 
ب�ه فن�اوری در س�ال 2016 و 79.6 
درصد رش�د صنعتی فناوری‌محور از 
سال 2006-2016 در مکان چهارم 
قرار گرفتند. و ناحیۀ مناطق س�یاتل، 
تاکوم�ا و بلوی�وِ واش�ینگتون با حدود 
146000 ش�غل مرب�وط به فناوری 
در س�ال 2016 و 47.7 درصد رش�د 
صنعت�ی در ای�ن دورۀ ده س�اله، ب�ه 

مقام هشتم رسید. 
مدی�ر  ی�ک  س�یرکِلی،  پاتری�ک 
استخدام در ناحیۀ سان‌فرانسیسکو 
در آژان�س Mondo، معتقد اس�ت که 
ویژگی‌ه�ای منحصربه‌ف�رد صحن�ۀ 
فن�اوریِ س�احل پاس�یفیک وضعیت 
استخدام نیرو را در این ناحیه نسبت 
ب�ه دیگ�ر ناحیه‌ه�ا متفاوت س�اخته 
اس�ت. او معتقد اس�ت که بسیاری از 
در  غرب�ی  س�احل  ش�رکت‌های 
جس�ت‌وجوی فن‌آورانی هس�تند که 
پرش�ور و ابتکاری و خلاق باش�ند تا 

کس�انی ک�ه فق�ط هم‌خوان�ی فنی و 
فرهنگ�ی ب�رای جایگاه‌های ش�غلی 
معی�ن دارن�د. او می‌گوی�د: »ای�ن 
حرفه‌ای‌ه�ای مبتک�ر و ماه�ر ح�وزۀ 
فناوری هس�تند ک�ه انتخاب می‌کنند 

کجا بروند.«
درنتیج�ه س�یرکلی معتقد اس�ت که 
ش�رکت‌ها غالباً مجبورند که به دنبال 
متقاضی�ان منفع�ل باش�ند؛ یعن�ی 
کارکن�ان استخدام‌ش�ده‌ای ک�ه در 
جس�ت‌وجوی جایگاه‌ه�ای ش�غلی 
جدی�د نیس�تند ام�ا مایلن�د ک�ه این 
ش�غل‌های جدی�د را درنظ�ر داش�ته 
باش�ند. سیرکلی می‌گوید که با توجه 
به رقابتی که برای اس�تعدادها وجود 
دارد، بسیاری از کارکنان مایل‌اند که 
متقاضیان�ی را جل�ب کنند که چندان 
ایدئال نباشند؛ زیرا دسترسی به این 
متقضایان بیش�تر اس�ت؛ اما برخی از 
ش�رکت‌ها ام�کان صبر ک�ردن برای 
یافت�ن کارمن�د مناس�ب را دارن�د و 
گاهی واقعاً ماه‌ها صبر می‌کنند. برای 
مهنــدس�ــان نــرم‌افـــ�زار و 
توس�عه‌دهندگان وب همیشه تقاضا 
هس�ت؛ همین‌طور برای متخصصان 

امنیت و دانشمندان داده‌ها.
مدیرعام�ل  فلیس�ان،  اس�تیفن 

Edmunds، ک�ه ی�ک پلتفرم خرید و 
اطلاعات خودکار در س�انتامونیکای 
کالیفرنیاس�ت، اظه�ار می‌دارد که در 
جس�ت‌وجوی کارکنانی اس�ت که از 
مجموع�ه‌ای از مهارت‌های فنی و نیز 
تجاری برخوردار باشند. او می‌افزاید 
ک�ه به‌وی�ژه رقاب�ت تنگاتنگی برای 
و  )توس�عه   DevOp اس�تعدادهای 
عملیات( وجود دارد. فلیسان می‌گوید 
ک�ه اس�تخدام آس�ان نیس�ت، ام�ا 
به‌دفعات شاهد فرم‌های تقاضایی از 
ک�ه  اس�ت  ب�وده  مناط�ق  دیگ�ر 
درخواس�ت نقل‌مکان ب�ه ایالت‌های 
پاس�یفیک را دارن�د، و همی�ن ب�ه 
گس�ترش خزان�ۀ اس�تعدادها کمک 
می‌کن�د. او می‌گوی�د: »این متقضیان 
ب�رای آب‌وه�وا به اینج�ا می‌آیند؛ به 
آن‌ها خوش می‌گذرد و انرژی زیادی 

در اینجاست.«

مقایس�ۀ حقوق آی‌تی در سطح 
ملی با ناحیۀ پاسیفیک

متوس�ط حق�وق و مزای�ای کل در 
2017 )حقوق پایه + مزایا(

 Computerworld منب�ع: مصاحب�ۀ
درب�ارۀ حق�وق ش�غل‌های آی‌تی در 

سال 2017 

نگاهی به موقعیت‌های شغلی 
فناوری اطلاعات در سال 2017
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حقوق و مزایا در پاسیفیکحقوق و مزایا در سطح ملیعنوان  شغلی
190053 دلار179612 دلار مدیر ارشد اطلاعات )CIO( – نائب‌رئیس آی‌تی

161000 دلار*173307 دلارمدیر ارشد امنیت شبکه 
143431 دلار127248 دلارمدیر آی‌تی

123990 دلار125399 دلارمدیر توسعۀ برنامه‌های کاربردی 
142286 دلار119075 دلارمدیر امنیت اطلاعات 

105533 دلار99053 دلار مدیر آی‌تی
106306 دلار97135 دلارتوسعه‌دهندۀ برنامه‌های کاربردی 

112700 دلار92993 دلار تحلیلگر تجاری 
123647 دلار104860 دلار مدیر پایگاه‌داده 

115057 دلار116987دلار مدل‌ساز/توسعه‌دهنده/معمار پایگاه‌داده
132236 دلار133830 دلارمعمار سازمانی

)Help Desk( 62676 دلار51469 دلارمتخصص پشتیبانی فنی-میز کمک
105677 دلار100032 دلارمتخصص امنیت اطلاعات 

77782 دلار71802 دلار مدیر شبکه
125875 دلار*95556 دلار مهندس شبکه 

92031 دلار*89854 دلار تحلیلگر-برنامه‌نویس
104667 دلار*101274 دلار رهبر پروژه

102442 دلار99051 دلار تحلیلگر ارشد سیستم‌ها 
129995 دلار108059 دلارمهندس نرم‌افزار
74495 دلار75553 دلارمدیر سیستم‌ها 

78756 دلار74772 دلار تحلیلگر سیستم‌ها 
129124 دلار117190 دلار معمار سیستم‌ها 

59553 دلار 53614 دلار کاردان )تکنسین(  

بهترین ناحیه‌های پاسیفیک برای کار در حوزۀ آی‌تی در 2017 
چه�ارده کارفرم�ا از ناحی�ۀ پاس�فیک در لیس�ت 100 مح�ل برت�ر ب�رای ش�غل‌های آی‌تی در س�ال 2017 نام برده 

شده‌اند. نام این شرکت‌ها عبارت‌اند از: 
  Applied Materials در سانتاکلارا، کالفیرنیا

  Avanade  در سیاتل
  Cedars-Sinai Health System  در لس‌آنجلس

  Dignity Health در سان‌فرانسیسکو
  Edmunds.com  در سانتامونیکا، کالیفرنیا

  Genentech  در سان‌فرانسیسکوی جنوبی، کالیفرنیا
  Illumina  در سان‌دیگو

  Informatica  در ردوود سیتی، کالیفرنیا 
  Jet Propulsion Laboratory  در پاسادنا، کالیفرنیا 

  Kaiser Permanente  در اوکلند، کالیفرنیا
  Nutanix  در سان‌خوزه، کالیفرنیا

  Portland State University  در پورتلند، اورگن 
  Sharp HealthCare  در سان‌دیگو 

  VMware  در پالو آلتو 

* کم‌تر از 10 پاسخ )در مصاحبه(
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چرا مدیر پروژه به انعطاف‌پذیری نیاز دارد؟ 
ترغیب می‌کنید و متعهد می‌س�ازید، یا اجبار می‌کنید 

و می‌جنگید؟!
اگ�ر مدیر پروژه باش�ید حتماً درب�ارۀ مدیریت پروژه 
بسیار خوانده‌اید. می‌توانید هرکدام از عناوین به‌روز 
دنی�ای مدیری�ت پروژه باش�ید؛ یک »رهب�ر اصیل«، 

»یک رهبر تسهیل‌کننده« یا یک »رهبر چابک«. 
اگ�ر در آم�ازون جس�ت‌وجو کنی�د ی�ا در قفس�ه‌های 
کتابخان�ۀ محلی‌ت�ان بگردی�د، ده‌ها عن�وان دیگر را 

خواهید یافت. اما این صفات به کلیشه بدل شده‌اند. 
بسامد کاربرد برخی شاید بیشتر و برخی شاید کمتر 
باش�د. بااین‌حال واقعیت این اس�ت که هیچ فرمول 

مسلم و بی‌چون‌وچرایی برای رهبری وجود ندارد. 
ام�ا ی�ک جنب�ه وج�ود دارد ک�ه دربی�ن بس�یاری از 
نظریه‌های امروزی مدیریت مش�ترک اس�ت؛ اینکه 

بنیان مدیریت موفق بر چهار روش استوار است:
1. داشتن یک چشم‌انداز واضح؛

2. تس�هیم آن چش�م‌انداز ب�ا دیگ�ران ب�ه ش�یوه‌ای 
شفاف و جذاب؛

3. فراهم آوردن منابعی که به این چشم‌انداز عینیت 
می‌بخشد؛

4. ه�م‌گام ک�ردن مناف�ع ذی‌نفع�ان، ک�ه بعضاً باهم 
تعارض دارند.

ویژگ�ی پنج�م که معمولاً نادیده گرفته می‌ش�ود، نیاز 
رهب�ران ب�ه منعط�ف ب�ودن و تغییر دادن سبکش�ان 
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برحس�ب موقعی�ت اس�ت. س�بک یک پ�روژه‌ای که 
عق�ب افت�اده و در موقعیت دش�واری اس�ت، تفاوت 
دارد ب�ا س�بک پ�روژه‌ای ک�ه هم‌چون یک س�فر آرام 
فق�ط چن�د پس�تی‌و‌بلندی در ج�ادۀ پی�ش روی خود 

دارد.  
ی�ک مدیر ارش�د خدمات عموم�ی تعریف می‌کرد که 
نتوانس�ته ب�ود س�بک مدیریت�ی‌اش را ب�ا موقعیت�ی 
تطبی�ق بده�د. باید یک برنام�ۀ 12 هفتگی را تحویل 
می‌دادن�د ک�ه 5 هفته از زمان‌بندی عقب‌افتاده بود. او 
در تش�خیص مش�کلات عال�ی ب�ود ام�ا مس�ئولیت 

تصحیح آن‌ها را به‌عهده نمی‌گرفت.
نگرش کلان‌نگر این مدیر ارش�د کافی نبود. در این 

مرحل�ۀ بحران�ی پ�روژه، بای�د جزئی�ات بیش�تری را 
می‌فهمی�د، چ�ه درب�ارۀ پ�روژه و چ�ه س�ازوکار تیم 
ارش�دش. حداقل فاقد س�ه اصل از پنج اصل رهبری 
بود و س�بک خود را با ش�رایط متغیر انطباق نمی‌داد. 
وقت�ی اف�راد ب�ه مس�ندهای رهب�ری می‌رس�ند و تا 
مدیری�ت ارش�د پیش می‌روند و عه�ده‌دار مدیریت 
پروژه‌های بزرگ‌تر و س�خت‌تر می‌ش�وند لازم است 
مجموعه‌مهارت‌ه�ای خ�ود را توس�عه بدهن�د. با هر 
ارتق�ای جایگاه رهب�ری، تغییری در خودپندارۀ افراد 
نیز ایجاد می‌شود؛ مثلًا با ارتقا به جایگاه کسی که به 
رهبر یک تیم کمک می‌کند یا یک مدیر پروژه تا یک 

رهبر سازمانی. 

یک رهبر برجس�ته قطعاً به قابلیت‌های متعددی نیاز 
دارد؛ مانن�د ترغی�ب کردن و اثرگذاری، ش�بکه‌بندی 
رواب�ط، مذاک�ره ک�ردن، رهب�ری تی�م، کار تیم�ی، 
حساس�یت فرهنگ�ی، ارزش‌گ�ذاری ب�ه تفاوت‌ه�ا، 
مربیگ�ری، توس�عه و مدیری�ت عملک�رد، ارزیاب�ی، 
مدیری�ت تعارض‌ه�ا، قاطعی�ت، تفک�ر راهب�ردی، 
تخصی�ص مناب�ع، تواضع و مهارت ارائ�ه دادن. جداً 

لیست پرزحمتی است. 
هرچ�ه جایگاهت�ان در س�ازمان بالاتر برود، تیمی که 
مدیریت می‌کنید بزرگ‌تر خواهد بود و به مهارت‌های 
بیشتری نیاز خواهید داشت. رهبرانِ شاخص خود را 
متمایز می‌کنند، نه با تعصب به یک جهان‌بینی معین 
درب�ارۀ رهب�ری، بلک�ه با ش�یوۀ متفاوت رفتارش�ان. 
باش�د،  پرگوهرت�ر  رفتاری‌ش�ان  مخ�زن  هرچ�ه 
قابلیت‌ه�ای رهب�ری را پذیراترن�د و رهبری‌ش�ان 

اثرگذارتر خواهد بود. 
خوشبختانه تغییر رفتار جزء استعدادهای هر انسانی 
 DNA اس�ت. برعک�س ش�خصیت که کم‌وبیش�تر با
تعیی�ن می‌ش�ود، رفت�ار –در اینج�ا ب�ه معن�ای آنچه 
می‌گویید و می‌کنید- قابل‌شکل‌گیری است؛ می‌توان 
تغییرش داد یا به‌طور بنیانی بازتعریفش کرد. بیشتر 
مواق�ع می‌توانی�د رفت�ار خ�ود را کنترل کنی�د و رفتار 
انتخابی‌ت�ان را تمری�ن کنی�د. ازای�ن‌رو رفت�ار رفتار 
می‌دهی�د  انج�ام  و  می‌گویی�د  آنچ�ه  و  می‌زای�د 
تعیین‌کنن�دۀ اش�کال و واکنش‌های�ی اس�ت ک�ه از 

دیگران می‌گیرید.
در ده�ۀ 1970 گروه�ی از روان‌شناس�ان کنج�کاو 
ش�روع ب�ه تحقیق رفتارهایی کردن�د که در تعاملات 
تج�اری، عملگ�ران بامهارت را از عملگران متوس�ط 
تفکی�ک می‌ک�رد. مطالع�ات آن‌ه�ا ب�رای برخ�ی از 
تعامالت منج�ر ب�ه مدل‌های موفق رفتاری ش�د که 
بیش�تر این مدل‌ها به بخش�ی از لیس�ت خصوصیات 
رهب�ری اضاف�ه ش�د! ازآن‌پ�س گروه�ی از اف�راد و 
کس�ب‌وکارهای مش�تاق ب�ه آزم�ون و تنظی�م ای�ن 
طرحواره‌ه�ای رفت�اری ادامه ‌داده‌اند. تحقیق آن‌ها به 
رهب�ران کم�ک ک�رده ‌اس�ت ک�ه ب�ا آموختن ش�ش 
مهارتی که ریش�ه در دو س�بک رایج ترغیبی دارد در 
ویژگی‌هایی چون اثرگذاری و ترغیب اس�تادی پیدا 
 )push( کنن�د. این دو س�بک یکی اجب�ار یا هول‌دادن

 . )pull(است و دیگری ترغیب یا کشیدن

ه�ر س�بک ازلحاظ رفت�اری متمایز اس�ت و هرکدام 
برای موقعیت‌های مختلفی مناس�ب هس�تند. س�بک 

ترغیب به این طریق است:
1. داش�تن ای�ده ی�ا اعتق�ادی ک�ه ب�ا تو به اش�تراک 

می‌گذارم؛
2. به تو می‌گویم که به چه دلایلی ایدۀ خوبی اس�ت 

یا چرا حق با من است؛
3. موافقت می‌کنی و جایگاه‌ات را تغییر می‌دهی.

ازلحاظ رفتاری س�بک اجبار با س�ه نوع رفتار کلامی 
بخصوص مشخص می‌شود: 
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پیشنهاد محتوا )ارائۀ یک ایده(؛ �� 
اطلاعات دادن )برهان آوردن(؛  �� 

اعلام آن )صحبت کردن با دیگران دربارۀ آن ایده(.  �� 
راهکار را یک »اثرگذار« به‌کار می‌گیرد و این اثرگذار 

است که بیشتر مکالمات را انجام می‌دهد.  
س�بک اجباری یا »هول دادن« برای مدیران ارش�د و 
در ش�رایطی ک�ه تأثیرگ�ذار به‌دلی�ل جایگاه�ش از 
اختیارتی برخوردار اس�ت بهترین کارایی را دارد. در 
ش�رایط اضط�راری یا وقتی ک�ه زمان ضرورت عاجل 
دارد نی�ز مفی�د اس�ت. به‌طورمث�ال وقت�ی ک�ه ب�ه 
ضرب‌الاج�ل ی�ک پ�روژه نزدیک می‌ش�وید، و مدیر 
پ�روژه ب�ه تهیی�ج تیم به عمل کردن نیاز دارد، س�بک 
هول دادن مؤثرتر اس�ت. و البته تقریباً برای نیمی از 
م�وارد مفی�د اس�ت. ش�اید گاه�ی هول‌دهنده‌ه�ای 
عذرخواه یا پرخاش�گری باش�ید. وقتی که راهکارتان 
را زودهنگام اجبار می‌کنید، هول‌دهنده‌ای هستید که 
قدرت تشخیص ندارید؛ زیرا قدرت مقاومتی را که با 

آن روبه‌رو می‌شوید نادیده گرفته‌اید! 
مثلًا یک مدیر میانی را در یک کس�ب‌وکار چندملیتی 
درنظ�ر بگیری�د. بای�د ب�ه تیم�ش جه�ت جدیدی را 
بدهد؛ یک برنامۀ منس�جم و ش�فاف دارد و هرکدام از 
اعضای تیمش را آموزش داده که چه‌موقع چه کاری 
بکنن�د. ب�رای او همه‌چی�ز ش�فاف اس�ت و جزئی�ات 
مش�خص؛ او مس�ئول تیم است و تیم »باید« موافقت 
کند. سبک هول دادن یا اجبار چندان پیچیده نیست. 
بااین‌همه این مدیرِ اجبارکننده یک سؤال اساسی را 
فرام�وش کرده اس�ت: چق�در متعهد ب�ودن افراد به 
برنام�ه ب�رای او اهمی�ت دارد؟ اگ�ر تعه�د ض�رورت 
داش�ته باش�د، این سبک ترغیب یا کشیدن است که 
معم�ولاً کارس�از می‌افت�د.   کِشَ�نده‌ها س�ه رفت�ار 
بخصوص دارند: درخواس�تِ پیش�نهاد می‌کنند )مثلًا 

چیس�ت؟(  کار  ای�ن  انج�ام  روش  بهتری�ن 
اطلاعات‌خواهن�د )چ�ه کس�ی در ای�ن زمین�ه تجربه 
دارد؟(، و از هم�ه مهم‌ت�ر، مهارت�ی نادر اما شایس�تۀ 

احترام دارند: مهارت سازندگی. 
س�ازندگی بس�ط و توس�عۀ پیش�نهادی اس�ت ک�ه 
ش�خص دیگ�ری آن را مط�رح می‌کن�د. س�ازندگی 
به‌ق�درِ ضرورت�ش انج�ام نمی‌ش�ود. زی�را معم�ولاً 
ترغیب‌کننده‌ه�ا بیش�تر ب�ه ایده‌ه�ای خودش�ان 
علاقه‌مندن�د و در مه�ار و بهره‌وری از پیش�نهادهای 
دیگ�ران ب�ه همان میزان موفق نیس�تند. اگر آن مدیر 
میانی بر ترغیب تیمش تمرکز داش�ت، به‌جای کاری 
ک�ه ک�رد، از س�بک کش�یدن ی�ا ترغی�ب اس�تفاده 

می‌کرد:
1. از تیم ایده‌هایشان را می‌پرسید؛

2. گزینه‌هایی را پیشنهاد می‌داد؛
را  س�ؤال‌هایی  پیش�نهادها  بررس�ی  ب�رای   .3

می‌پرسید؛
4. برمبنای پیشنهادهای آن‌ها عمل می‌کرد؛

5. او و تیم�ش ب�ر ی�ک راه در پی�ش روی خود توافق 
می‌کردند.

به این شیوه، افزایش مشارکت تیم سطح تعهد تیم 
را ب�الا می‌برد. س�بک تعه�د را می‌توان در تعاملات و 
در مربیگ�ری دیگ�ران برای به‌کارگیری منابعش�ان 
ب�ه‌کار ب�رد. این س�بک رهبری ب�رای مدیریت موفق 
پروژه حیاتی اس�ت، هم در داخل تیم، و هم به‌منظور 
اثرگذاری بر کس�انی که در کس�ب‌وکار هستند و هیچ 
اختیار مس�تقیمی برای هدایت آن‌ها نمی‌تواند وجود 
داش�ته باش�د. سبک کش�یدن یا ترغیب شاید زمان 
بیش�تری بب�رد اما مزایای آن ب�ر هزینه‌هایش غالب 
می‌آی�د. مثاًل مدی�ر پ�روژه‌ای را درنظ�ر بگیری�د که 
می‌خواه�د یک�ی از اعضای تیم�ش را متقاعد کند که 

بای�د مهارت�ش را در ارائ�ه دادن تقوی�ت کن�د. اگ�ر 
ازپیش س�بک اجبار یا هول دادن داش�ته باش�د، به او 
مستقیماً دستور می‌دهد و علتش را هم بیان می‌کرد. 
اما اگر سبک کشیدن داشته باشد، بهتر درک می‌کند 
ک�ه چ�را آن عضو تیم مه�ارت ارائه‌اش مطابق انتظار 
نیست، یعنی جدا از مشکلات حاضر، نیاز زیربنایی او 
چیس�ت. س�پس آن‌دو گزینه‌های مختلفی را بررسی 
می‌کنند تا علت نقص را بفهمند؛ سپس آن عضو تیم 
به خروجی متعهد می‌ش�ود. واقعاً این س�بک ارزش 
تلاش�ش را دارد. نقطۀ شروع تقویت انعطاف‌پذیری 
رفت�اری ش�ناخت و تمری�ن »مهارت‌ه�ای عموم�ی 
تعام�ل« اس�ت. منظور از مهارت‌ه�ای عمومی تعامل 
رفتاره�ای کلامی اس�ت ک�ه از تحقیقات درخصوص 

کار تیمی و گروهی گرد آورده شده‌اند. 
ب�ا توج�ه به اینکه عمدۀ شکس�ت پروژه‌ها ناش�ی از 
مس�ائل انس�انی اس�ت، تقوی�ت ای�ن مهارت‌ه�ای 
تعامل�ی ض�روری اس�ت. در نتیجۀ آن، مدیران پروژه 
بهتر می‌توانند جلسات را مدیریت کنند، راهکارها را 
توسعه بدهند، تعاملی کار کنند، بر موقعیت اثر مثبتی 
بگذارند، درخواس�ت‌ها را مدیریت کنند، ارتباطات را 

شفاف کنند و مشارکت گروه را هدایت کنند.  
تقویت انعطاف‌پذیری رفتاری فقط به معنای دانستن 
الگ�وی رفت�اری صحی�ح و تمری�ن آن نیس�ت. باید 
دانس�ت چه کاری را نباید کرد و چگونه از مش�کلاتی 

پرهزینۀ احتمالی اجتناب کرد. 
بیاموزی�م ک�ه رهب�ران موفق چ�ه نکرده‌اند و رهبران 
ناموف�ق چ�ه کرده‌اند... آن‌قدر متواضع باش�یم که بر 
رفتار خود و دیگران تعمق کنیم. به‌یاد داش�ته باش�یم 
ک�ه انعطاف‌پذی�ری و تغییر برحس�ب نیاز، مهمترین 
رک�ن موفقی�ت ی�ک رهب�ر اس�ت ک�ه هرگ�ز نبای�د 

فراموشش کند.
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افزایش�ی  توس�عۀ  و  طراح�ی  در 
)incremental( ی�ک قاع�دۀ کلی�دی 
کارس�از اس�ت؛ می‌توان آن را »دو بار 

هم خیلی است« نامید. 
اساس�اً وقتی میزان وسوس�ۀ خودمان 
 copy( ِب�رای برداش�تن و چس�باندن
and paste( بخش�ی از کد را ملاحظه 
می‌کنی�م، می‌توانی�م بفهمیم که کد ما 
چق�در بای�د عموم�ی باش�د؛ س�پس 
به‌جای برداش�تن و چسباندن آن، یک 
راه�کار عموم�ی برای آن دو نیازمندی 
طراح�ی می‌کنی�م. ه�رگاه وسوس�ه 
ش�دیم ک�ه ی�ک راه�کار را ب�رای دو 
نیازمن�دی کپی کنیم، می‌توانیم از این 
قاعده اس�تفاده کنیم.  مثلًا فرض کنید 
 audio( ک�ه ی�ک رمزگش�ای صوت�ی
decoder( طراح�ی می‌کنید که درابتدا 
فق�ط از فایل‌ه�ای WAV پش�تیبانی 
می‌کن�د. س�پس می‌خواهی�د ک�ه یک 
تجزیه‌کننده )پارس�ر( MP3 نیز به کد 
بیفزایید. مطمئناً کد parsing چه برای 
MP3 چ�ه WAV یکس�ان اس�ت، و 

به‌ج�ای کپ�ی کردن و چس�باندن کد، 
ف�وراً ی�ک س�وپرکلاس ی�ا کتابخانۀ 
سودمندی)utility library(  می‌سازید 
ک�ه فق�ط کاری را ک�ه ب�رای ای�ن دو 

پیاده‌سازی نیاز است انجام بدهند. 
نکت�ۀ کلیدی این اس�ت که مانع وجود 
دو پیاده‌س�ازی رقی�ب ش�دید و ف�وراً 
ی�ک راه�کار عموم�ی ایج�اد کردید. 

به‌عالوه آن را بیش‌از‌ح�د عموم�ی 
 MP3 و WAN نکردی�د؛ راه�کار فقط از
پش�تیبانی می‌کن�د و اصاًل توقع دیگر 

فرمت‌ها را ندارد.
بخش دیگر این قاعده این اس�ت که 
در وضعی�ت ایدئ�ال، توس�عه‌دهنده 
هی�چ‌گاه نبای�د مجب�ور باش�د که یک 
بخ�ش از ک�د را ب�ه ش�یوۀ مش�ابه ی�ا 
یکس�انی با شیوۀ تغییر بخش دیگری 
از ک�د تغیی�ر بده�د. نبای�د وقت�ی ک�ه 
می‌کن�د  به‌روزرس�انی  را   Class B
را   Class A ک�ه  بی�اورد«  »به‌ی�اد 
به‌روزرس�انی کن�د. نبای�د بدان�د اگر 
متغی�ر X تغیی�ر ک�رد، بای�د فای�ل Y را 
به‌روزرس�انی کنی�د. به‌عبارت‌دیگ�ر 
نه‌تنها داش�تن دو پیاده‌س�ازی اشتباه 
اس�ت، بلکه دو محل داش�تن نیز خوب 
نیس�ت. ش�اید پیاده‌سازی سیستم به 
این ش�یوه ش�دنی نباش�د، اما حداقل 

می‌توان برای آن تلاش کرد.
اگ�ر خ�ود را در موقعیت�ی می‌بینی�د که 
مجبورید برای چیزی دو محل داش�ته 
باش�ید، مطمئن باش�ید که وقتی آن دو 
»همگام« نیس�تند )in sync( سیس�تم 
به‌ش�دت و به‌وض�وح ازکار می‌افت�د؛ 
کامپای�ل ازکار می‌افت�د، آزمون�ی ک�ه 
همیش�ه اج�را می‌ش�د ازکار می‌افتد و 
غیره. غیرممکن اس�ت که بتوان به آن‌ 

دو اجازه داد که ناهمگام شوند. 
البته س�اده‌ترین زیربن�ای این قاعده 

اصل کلاسیک »تکرار نکن« است. دو 
متغیر نداش�ته باش�ید که ه�ردو دقیقاً 
نمایانگ�ر ی�ک چی�ز باش�ند؛ دو تاب�ع 
نداش�ته باش�ید ک�ه هردو ی�ک کار را 
انجام می‌دهند، و هیچ تکراری نکنید.

ش�یوه‌های دیگری ب�رای به‌کارگیری 
ای�ن قاع�ده وج�ود دارد. ایدۀ کلی‌اش 
این اس�ت که وقتی می‌خواهید از یک 
مفهوم دو پیاده‌س�ازی داش�ته باشید، 
بای�د س�عی کنی�د آن را فق�ط ب�ا ی�ک 
هن�گام  کنی�د.  پی�اده  پیاده‌س�ازی 
بازسازی، این قاعده به شما در یافتن 
م�واردی ک�ه نیاز ب�ه تغییر دارند کمک 
می‌کن�د و ش�ما را ب�ه چگونگ�ی ای�ن 
تغیی�رات رهنم�ون می‌کن�د. وقتی در 
 duplicate( سیس�تم، منطق تک�راری
logic( مش�اهده می‌کنید، باید س�عی 
کنی�د ک�ه آن دو مح�ل را ب�ه یک محل 
تلفی�ق کنید. س�پس اگر محل دیگری 
وجود دارد، آن یک محل را در سیستم 
عمومی جدید تلفیق کنید و این ش�یوه 
را ادام�ه بدهی�د. بدین‌ترتی�ب اگ�ر 
چندی�ن پیاده‌س�ازی مختل�ف وج�ود 
دارند که باید در یک پیاد‌سازی تلفیق 
شوند، می‌توانید بازسازی افزایشی را 
پیاده‌س�ازی‌ها  تلفی�ق همزم�ان  ب�ا 
به‌انج�ام برس�انید، البته م�ادام اینکه 
تلفی�ق، سیس�تم را س�اده‌تر کن�د )و 
فهمی�دن و نگهداری آن را آس�ان‌تر(. 
گاه�ی باید برای بهینه‌ترین وضعیت، 

بهتری�ن ترتیب تلفی�ق آن‌ها را بیابید؛ 
ام�ا اگ�ر نمی‌توانید بهتری�ن ترتیب را 
بیابی�د نگ�ران نباش�ید؛ فق�ط هردو را 
هم‌زم�ان تلفی�ق می‌کنی�د و معم�ولاً 
درآخ�ر به ی�ک راهکار مناس�ب برای 

تمام مشکلات دست می‌یابید.
نکت�ۀ مه�م دیگ�ر این اس�ت که وقتی 
نی�از ب�ه تلفیق نیس�ت، تلفی�ق نکنید. 
معم�ولاً تلفی�ق دو پیاده‌س�ازی در یک 
پیاده‌س�ازی موجب پیچیدگی بیش�تر 
»اص�ل  از  تع�دی  و  سیس�تم 
تک‌مس�ئولیتی« می‌ش�ود. مثاًل اگ�ر 
سیس�تم نمای�ش ی�ک خ�ودرو و یک 
شخص، مقداری کد مشابه دارند، این 
مس�ئله را ب�ا تلفی�ق ک�ردن آن‌ه�ا ب�ه 
ص�ورت یک کلاس ش�خص-خودرو 
ح�ل نکنید؛ این‌گونه پیچیدگی کاهش 
نمی‌یابد؛ زیرا ش�خص و خودرو واقعاً 
دو موجود متفاوت هس�تند و باید با دو 

کلاس مجزا نشان داده شوند.
قاع�ده‌ای ک�ه گفتی�م ی�ک قان�ون 
و  سفت‌وس�خت  جهان‌ش�مولِ 
ی�ک  بیش�تر  نیس�ت؛  لازم‌الاج�را 
راهنمایی روش�نگر اس�ت که درحین 
توسعۀ افزایشی به تصمیم‌گیری‌های 
مرب�وط ب�ه طراحی کم�ک می‌کند؛ اما 
برای بازس�ازی یک سیستم مورورثی 
)legacy(، توسعۀ یک سیستم جدید، 
و س�ادگی عموم�ی ک�د واقع�اً مفی�د 

است. 

دو بار هم خیلی است!
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ب�رای ی�ک برنامه‌نویس فوق‌العاده ش�دن به س�ه 
ادراک،  آگاه�ی،  اس�ت:  نی�از  مه�م  ویژگ�ی 

مسئولیت‌پذیری.
مک�س کان�ات )Max Kanat( در کتاب�ش ب�ا ن�ام 
»ادراک نرم‌اف�زار« موضوع ادراک را در کدنویس�ی 
بررس�ی و تجزیه‌وتحلیل می‌کند. ش�کی نیست که 
وقتی کاری را بهتر بفهمیم، بهتر انجامش می‌دهیم. 
مکس توضیح می‌دهد که چگونه این س�ه خصیصه 

یک برنامه‌نویس خوب می‌سازند. 
هرکسی برای اینکه به یک توسعه‌دهندۀ فوق‌العادۀ 
نرم‌افزار تبدیل ش�ود، علاوه‌بر ادراک به دو ویژگی 
دیگر نیاز دارد. در یک کلام، اگر از یک مشکل آگاه 
نباش�ید، هی�چ ادراکی از آن حاص�ل نمی‌کنید؛ و اگر 
برای حل مشکل دست‌به‌کار نشوید )که اولین قدم 

آن مسئولیت‌پذیری است( اثرگذار نخواهید بود. 
هرکدام از این س�ه ویژگی نکته‌های بس�یاری دارد؛ 
ام�ا وقتی کس�ی می‌خواه�د توس�عه‌دهندۀ بهتری 
ش�ود بای�د نکات کلیدی را درنظ�ر بگیرید. درادامه 
هرک�دام از ای�ن ویژگی‌ه�ا را ب�ا دق�ت بررس�ی 

می‌کنیم. 

آگاهی
»آگاهی« شکل ویژه‌ای از ادراک است. »آگاهی« به 
این معناست که اساساً می‌توانید چیزی را مشاهده 
کنی�د و بدانی�د ک�ه وج�ود دارد. ای�ن ویژگ�ی را ب�ه 
ش�یوه‌های مختلفی می‌توان در برنامه‌نویسی به‌کار 
گرفت. یک مثال بس�یار س�اده را بررس�ی کنیم: اگر 
از ی�ک ب�اگ مطلع نباش�ید، نمی‌توانی�د برطرفش 
کنی�د. گاه�ی آدم‌ها با بی‌اطلاع‌ماندن، از اقدام لازم 
برای حل مشکل فرار می‌کنند. به‌دلیل ناآگاهی‌شان 
از مش�کل فکر می‌کنند لازم نیس�ت کاری برای حل 
آن کنند. ش�اید هدفش�ان فرار از اقدام باشد، شاید 
نباش�د؛ اما آنچه قطعی اس�ت وجود مش�کل است، 

چه آن را بدانند و چه ندانند. 
اگر سیس�تم ش�ما باگی دارد که بر میلیون‌ها کاربر 
تأثی�ر می‌گ�ذارد، پس باید از این باگ آگاه باش�ید. 
درغیر‌این‌ص�ورت کارب�ران باید متحمل عواقب آن 
باش�ند. مطلع نبودن ش�ما از باگ توجیه خوبی برای 
به‌دردس�رانداختن کاربران نیس�ت. اینکه ش�ما از 
یک مش�کلی نامطلع باش�ید، دلیل نمی‌ش�ود که آن 
مشکل خودبه‌خود در عالم تصحیح شود.نمونه‌های 
بهت�ری ب�رای آگاهی وجود دارد. مثلًا برخی از افراد 

واقعاً از پیچیدگی کد آگاه نیستند. 
واقع�اً نمی‌فهمن�د که ک�دی که نوش�ته‌اند پیچیده 

است. 
گاه�ی حت�ی نمی‌دانن�د ک�ه پیچیدگی مسئله‌س�از 
اس�ت. یا مطلع نیس�تند که دیگر برنامه‌نویسانی که 
بای�د ک�د نوشته‌ش�دۀ آن‌ه�ا را بخوانن�د چه نظری 

چگونه می‌توان یک 
برنامه‌نویس فوق‌العاده شد؟

با آگاهی و ادراک و مسئولیت‌پذیری
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درب�ارۀ آن دارن�د. توجه نمی‌کنند که کد توضیحات 
ندارد و خواندنش دشوار است؛ یا برای حل مشکل 
راه بهت�ری ب�ود. تمام موارد ذکرش�ده مصداق‌های 

آگاهی در برنامه‌نویسی است.
س�اده‌ترین راه�ی ک�ه می‌توانی�د آگاهی‌ت�ان را 
به‌عنوان یک برنامه‌نویس بیشتر کنید بیرون رفتن 
از قالب خودتان و خواندن کدی اس�ت که خارج از 
ح�وزۀ کنترل�ی شماس�ت. ش�اید برای نوش�تن کدِ 
رمزگ�ذاریِ ویدئ�و به‌‌مدت ‌ی�ک‌روز کار کرده‌اید یا 
به‌ط�ور روزان�ه زمان صرف کرده‌اید. اما آن ویدئو از 
ج�ای دیگ�ری می‌آی�د و کاربران آن را در سیس�تم 
ش�ما بارگ�ذاری می‌کنن�د. اگ�ر آم�دن ویدئوها به 
کدگذار ش�ما با مش�کل مواجه می‌شود، خوب است 

بررسی کنید که این کد واقعاً چگونه کار می‌کند.
س�اده اس�ت، ام�ا ای�ن کار، ازلح�اظ عاطفی، برای 
بس�یاری از مردم دش�وار اس�ت. راحت است که به 
خودم�ان بگویی�م: »یک‌ع�ده احم�ق خراب�کاری 
می‌کنن�د و م�ن بای�د تصحیحش کنم.« اما ش�ما که 
کدش�ان را بررس�ی نکرده‌ای�د، از کج�ا می‌دانی�د؟ 
کمکت�ان  ک�ه  بفهمی�د  آن  از  را  چی�زی   ش�اید 

کند.
آگاه�ی می‌توان�د اطالع از وج�ود کتابخانه‌ه�ا، 
چارچوب‌ها یا ابزاری باش�د که می‌توانید در کدتان 
اس�تفاده کنید. ش�اید نتوانید تمام ریزه‌کاری‌های 
جدیدترین کتابخانه‌های توس�عۀ وب را بدانید؛ اما 
اگر یک توس�عه‌دهندۀ وب هس�تید، حداقل باید از 
وجودش�ان آگاه باش�ید. به‌این‌ترتیب وقتی نیاز به 
تصمیم‌گی�ری درب�ارۀ چارچوب�ی را دارید، می‌دانید 
ک�ه کدام‌ی�ک را بررس�ی کنی�د. عموم�اً آگاه�ی با 
اش�تیاق افزای�ش می‌یاب�د؛ اش�تیاق ب�ه تجرب�ۀ 
زبان‌ه�ای برنامه‌نویس�ی جدی�د، الگوه�ای جدید 
آزم�ون،  درب�ارۀ  جدی�د  ایده‌ه�ای  طراح�ی، 
چارچوب‌های جدید و مانند آن. مثلًا اگر می‌خواهید 
دربارۀ روش‌ها و سیس�تم‌های نوین برنامه‌نویسی 
بفهمی�د، یکی از صفح�ات اولیۀ وبگاه‌های مربوطه 
را می‌خوانید و گاهی مس�تندات را بیش�تر کندوکاو 
می‌کنید. به این شیوه، حداقل می‌دانید که راه‌هایی 
وجود دارند، و اگر لازم شد می‌توانید بیشتر دربارۀ 
ای�ن راه‌ه�ا بیاموزید. اگر از ش�یوه‌های مختلف حل 
مش�کلات آگاه نباش�یم، به‌عن�وان ی�ک مهن�دس 
رایانه، ابزار بسیار کمتری را در اختیار خود خواهیم 
داش�ت. ب�ه این ش�یوه با افزای�ش آگاهی‌ام هنگام 
روبه‌روی�ی ب�ا ی�ک موقعی�ت دش�وار گزینه‌ه�ای 
بیش�تری خواهم داش�ت. شاید ساده به‌نظر برسد، 

اما کاملًا درست است:
با بالا بردن س�طح آگاهی خود از برنامه‌نویس�ی و 
برنامه‌ه�ا، می‌توانی�د توانایی خ�ود را به‌عنوان یک 

برنامه‌نویس تقویت کنید.

ادراک
هرچ�ه کاری را بهت�ر بفهمی�م، بهت�ر انجام�ش 
می‌دهی�م. ق�دم اول آگاه�ی اس�ت، آگاهی از وجود 
یک مش�کل. قدم بعدی فهمیدن آن مش�کل است. 
یک مثال ساختگی را از شبه‌کد زیر مشاهده کنید:

function print_hello() {

clear_screen()

display_hello()

 فک�ر می‌کنی�د این برنامه چه کاری انجام می‌دهد؟ 
به‌نظ�ر می‌رس�د ک�ه پایان�ه را پاک می‌کن�د و کلمۀ 
Hello را چ�اپ می‌کن�د. ام�ا ای�ن فق�ط ح�دس من 
اس�ت. هن�وز بر مس�تند ی�ا ک�د clear_screen یا 
write_hello ن�گاه نک�رده‌ام. اگ�ر ک�د را بررس�ی 
کنم، می‌بینم که clear_screen کل صفحه‌نمایش 
را س�فید می‌کن�د و write_hello کلم�ۀ  Helloرا ب�ه 
پانزده زبان مختلف چاپ می‌کند و بر صفحه‌نمایش 
رنگ می‌کند. اما بدون »بررسیِ« چیزی نمی‌توانیم 

آن را بشناسیم. 
ش�اید این مثال بس�یار ساده شده باشد اما همیشه 
در برنامه‌نویس�ی اتفاق می‌افتد. اکنون که می‌دانم 
clear_screen چه می‌کند، می‌توانم آن را هرجای 
دیگ�ر، ب�دون نیاز به فکر ک�ردن دربارۀ آن یا صرف 
زمان�ی ب�رای نوش�تن آن، ب�ه‌کار گی�رم. می‌توانم 
به‌ج�ای ی�ک برنامۀ باگ‌دار، برنامه‌ای بنویس�م که 
کاری را ک�ه قص�دش را دارم انج�ام می‌ده�د. 
می‌توانم برای آن یک آزمون بنویس�م. س�ادگی و 
مختص‌ب�ه  ک�ه  کیفیات�ی  دیگ�ر  و  مقاوم�ت 
»برنامه‌نویس�ی درس�ت« اس�ت، تمام�اً از ادراک 

نشئت می‌گیرند. 
ویژگ�ی ادراک ب�ه ش�یوه‌های دیگ�ری نی�ز نم�ود 
می‌کند. اما نکتۀ کلیدی‎‎‎ای اس�ت که از یک‌نفر یک 
برنامه‌نوی�س می‌س�ازد ی�ا او را از برنامه‌نویس�ی 
س�اقط می‌کن�د. مهارت‌ه�ای مفی�د دیگ�ری نی�ز 
هس�تند، تایپ س�ریع، ارتباطات خ�وب، مدیریت 
مناس�ب اولویت‌بندی‌ها و دیگر مهارت‌ها؛ اما نکتۀ 
کلیدی ادراک است. بدون آن می‌توانید سریع‌ترین 
برنامه‌نویس در دنیا باش�ید اما فقط سیس�تم‌های 
می‌نویس�ید!  غیرقابل‌نگه�داری  و  وحش�تناک 
می‌توانید جذاب‌ترین فرد تیم باشید اما نمی‌توانید 
یک خط کد بنویس�ید. منظور این نیس�ت که سریع 
ب�ودن ی�ا جذاب بودن خوب نیس�ت؛ این مهارت‌ها 
پرفایده‌ان�د، ام�ا ق�درت ادراک ک�ه نباش�د، ی�ک 

توسعه‌دهندۀ فوق‌العاده نخواهید بود.

مسئولیت‌پذیری
منظ�ور از مس�ئولیت‌پذیری در اینج�ا چیس�ت؟ 
تعری�ف معم�ول مس�ئولیت‌پذیری ای�ن اس�ت که 
مس�ئولیت کار اش�تباهم را بپذیری�م. ای�ن تعریف 
رایج مس�ئولیت‌پذیری اس�ت، اما در اینجا منظور ما 
بلک�ه  نیس�ت.  ای�ن  مس�ئولیت‌پذیری  از 
مس�ئولیت‌پذیری در ای�ن موضوع به‌معنای »میل و 
اشتیاق به اصلاح مشکل است«. مثلًا اگر مسئولیت 
اتاق�م را داش�ته باش�م، مایلم که تمی�زش کنم. به 
ای�ن معنا نیس�ت که باید تمی�زش کنم، واقعاً مایلم 
چنی�ن کن�م. می�ل و اش�تیاق به این معنا نیس�ت که 
بگوی�م »بل�ه، دوس�ت دارم اتاق�م را تمی�ز کنم« و 
س�پس دس�ت از کار بکش�م و سه س�اعت در اتاق 
به‌هم‌ریخته‌ام دراز بکشم. منظور میل واقعی است. 
مثاًل چق�در مایلی�د ک�ه دس�ر موردعلاقه‌ت�ان را 
بخوری�د؟ ب�ه ای�ن »میل واقع�ی« می‌گویند. منظور 
این نیس�ت که می‌توانیم دربارۀ هرچیزی به اندازۀ 
دس�ر موردعلاقه‌مان اش�تیاق داش�ته باشیم. بلکه 

منظور این است که باید واقعاً میل داشته باشیم. 
ای�ن مفه�وم را چگونه می‌توانیم در برنامه‌نویس�ی 
ب�ه‌کار گیری�م؟ همیش�ه ب�ه ای�ن مث�ال منف�ی 

برمی‌خوریم: 
»نمی‌خواهم این کد را بازس�ازی کنم، چون کد من 

نیست.«
احمقان�ه اس�ت. آی�ا می‌توانی�د ویرایش�ش کنید؟ 
می‌توانی�د ک�د منبع را بخوانید؟ آی�ا اجازه دارید که 
تغیی�رات را ب�ه صاحب آن بفرس�تید؟ پس ازلحاظ 
تئ�وری ق�ادر ب�ه تصحی�ح آن هس�تید. منظور این 
نیست که باید بروید و تمام کدهای دنیا را تصحیح 
کنی�د؛ زیرا بر اهداف ش�ما تأثی�ری ندارد. اما مردم 
بیش�تر مواق�ع چنی�ن جمالت آزاردهن�ده‌ای را 
می‌گوین�د: »نمی‌توانم ب�رای تصحیح کد تیم زمان 
بگ�ذارم زی�را پ�روژه‌ام طولانی‌ت�ر می‌ش�ود« ی�ا 
»تصحی�ح ای�ن ک�دی که کارم به آن بس�تگی دارد، 
بخشی از اهداف تیمم نیست«. در این تئوری‌ها دو 
مش�کل وج�ود دارد )واقع�اً تئوری‌ان�د، واقعی�ت 

ندارند(.
اول ای�ن ک�ه وقت�ی که کارتان به ی�ک کد پیچیده و 
احمقانه و نامناس�ب وابس�ته است، معمولاً ادامۀ کد 
نوش�تن بر آن زمان‌گیرتر اس�ت. غالباً اینکه کد را 
بازس�ازی کنی�د و س�پس ویژگ�ی خ�ود را ب�ر آن 
بنویس�ید کمتر وقت می‌گیرد تا س�عی کنید ویژگی 
موردنظ�ر خ�ود را ب�ر ی�ک کتابخان�ۀ وحش�تناک و 
به‌هم‌ریخته‌ای که اصلًا طوری که ش�ما می‌خواهید 
کار نمی‌کن�د بنویس�ید. ای�ن کار زم�ان زی�ادی از 
اه�داف ش�ما می‌گیرد. علت اینک�ه خلافش به‌نظر 
می‌رس�د ای�ن اس�ت که تفاوت بی�ن »انجام کار« و 
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»انجام واقعی کار« را نمی‌دانید.
منظ�ور از »انج�ام واقع�ی کار« چیس�ت؟ ب�ه ای�ن 
معناس�ت ک�ه ک�د کار ‌کند، پر از باگ نباش�د، بتوان 
به‌راحت�ی نگه�داری‌اش کرد، زندگ�ی کاری‌تان را 
ازه�م نپاش�د، بتوانی�د ی�ک قدم جلوت�ر بگذارید و 
بازده�ی بیش�تری حاصل کنید.تص�ور کنید که یک 
س�اختمان می‌س�ازید و ب�ا چن�د آجر تقلبی ش�روع 
می‌کنید. س�پس چند لایه آجر بر زمین می‌گذارید. 
ام�ا وقت�ی به لای�ۀ چهارم آجر می‌رس�ید، آجرهای 
تقلبی در لایۀ اول شروع به شکستن می‌کنند. پس 
برمی‌گردید و با افزودن چند چوب تقلبی زیر آجرها 
را س�فت می‌کنی�د. بع�داز آن چن�د لای�ۀ آجر دیگر 
می‌چینی�د؛ ح�الا دیوار فرو می‌ری�زد. بنابراین چند 
ن�وار آهن�ی زن�گ‌زده را زیر آن قرار می‌دهید و دنبال 
کارتان می‌روید. اگر این روش را ادامه بدهید، باید 
تم�ام زندگی‌ت�ان را ص�رف حفظ دیوار کنید و دیوار 
ب�ه مش�کل بزرگ�ی در زندگی‌تان تبدیل می‌ش�ود. 
احتم�الاً آخرس�ر مجبور می‌ش�وید کنار بکش�ید تا 
شخص دیگری که اکنون مجبور است از این دیوار 
فاجعه‌آمی�ز نگه�داری کن�د پیدا ش�ود. اما دیگران 
حتی آن را نمی‌فهمند، چرا که ترکیبی است از مواد 
تقلب�ی س�اختمانی ک�ه هی�چ ف�رد عاقل�ی باه�م 

ترکیبشان نمی‌کرد؛ حقیقتاً نابخردانه است!
وقت�ی بی‌ه�دف اط�راف یک کد نامناس�ب پرس�ه 
می‌زنید و سرهم‌بندی‌اش می‌کنید، نرم‌افزارتان را 
مثل همان دیوار می‌س�ازید. ش�اید ظاهراً ش�بیه آن 
نباش�د؛ زی�را برنامه‌ه�ا س�اختار فیزیک�ی بزرگی 
ندارند که بر س�ر ش�ما آوار شوند. اما اصول ساخت 
یکسان است؛ وقتی یک پیچیدگی زیرساختاری را 
ب�ا اف�زودن پیچیدگ�ی بیش�تری ب�ر آن نادی�ده 
می‌گیری�د، پیچیدگ�ی کل سیس�تم را افزای�ش 
می‌دهید. اما اگر پیچیدگی زیرساختاری را برطرف 

کنید، پیچیدگی کل سیستم را کم می‌کنید. 
مهم نیست که چه کسی اول موجب این پیچیدگی 
ب�وده اس�ت. ای�ن واقعی�ت ک�ه »ک�س دیگ�ری 
خراب�کاری کرده« ناقض نکات ذکرش�ده نیس�ت. 
مهم نیست که چه کسی عامل پیچیدگی است. اگر 
ب�ر زیرس�اخت اش�تباهی ادام�ه بدهی�د، فق�ط به 
پیچیدگی سیس�تم اضافه می‌کنید. اگر تصحیحش 
کنید، مانع از پیچیده‌تر ش�دن سیس�تم می‌ش�وید. 
انتخ�اب کنی�د؛ ق�درت انتخ�اب داری�د، می‌توانید 
مس�ئولیت‌پذیر باش�ید. گاهی مس�ئولیت‌پذیری با 
مح�ول ک�ردن کار تصحی�ح به ک�س دیگری نمود 
می‌یاب�د. ام�ا تجربه اثبات کرده اغلب خودمان باید 

به اصلاح آن میل داشته باشیم.  
هم�ه این‌ه�ا را می‌دانیم ام�ا باز گاهی فکر می‌کنیم: 
»همین‌دفعه این قطعه را کمی پیچیده‌تر کنم؛ فقط 
همین‌ب�ار ک�ه وق�ت نیس�ت« و البت�ه گاه�ی حق با 
شماس�ت، خصوص�اً زمان�ی ک�ه موقعی�ت کم�ی 

اضط�راری اس�ت و مجبوری�د برای م�دت کوتاهی 
همی�ن ک�د را ادام�ه بدهی�د. اما اغلب م�وارد به یک 
ت�ودۀ بزرگ�ی از ی�ک دیوار شکس�ته‌ می‌افزایید که 
برای ش�ما و کس�ی که قرار اس�ت از آن نگهداری 
کن�د ب�ه ی�ک کاب�وس ب�دل خواه�د ش�د. همی�ن 
پیچیدگی‌ه�ای کوچ�ک، همین بی‌مس�ئولیت‌های 
ناچی�ز، نهایت�اً ب�ه انب�وه غول‌آس�ایی از ویرانه‌ه�ا 
می‌افزای�د که هیچ‌کس�ی نمی‌توان�د آن را تصحیح 
کند. بنابراین وقتی از »مس�ئولیت‌پذیری« صحبت 
می‌کنی�م، بخ�ش اعظم تعریف آن به‌معنای »تمایل 
ب�ه اصالح کارها خارج از حوزۀ طبیعی شماس�ت.« 
ای�ن ح�وزه قرار نیس�ت نامحدود باش�د. می‌توانید 
م�رزی قائ�ل ش�وید و بگویید »از ای�ن نقطه به بعد، 
واقع�اً مش�کل من نیس�ت.« مثاًل در پروژه‌هایتان 
می‌توانی�د ب�ه ای�ن مرز قائل باش�ید ک�ه »من روی 
ک�دی ک�ه از بیرون از ش�رکت می‌آی�د کار نمی‌کنم 
چ�ون اس�تفادۀ بهینه از زمانم نیس�ت.« بااین‌حال 
اگ�ر گاهی مس�ئولیت برخ�ی از کدهایی را که فرای 
مح�دودۀ پروژۀ شماس�ت بپذیری�د، برنامه‌نویس 
بس�یار بهت�ری خواهی�د ش�د. هرچه ای�ن محدوده 

وسیع‌تر شود، برنامه‌نویس بهتری خواهید بود.
تا اینجا یکی از مش�کلات تئوری‌های گفته‌ش�ده را 
گفتی�م. اما مش�کل دوم چیس�ت؟ خط�ای دوم این 
تئ�وری ای�ن اس�ت که ش�ما به یک گ�روه بزرگ‌تر 
تعل�ق داری�د، ب�ه گروه نوع بش�ر. تنها ش�ما مطرح 
نیس�تید، چ�ه عیب�ی دارد ک�ه به کد دیگ�ران کمک 

کنید. همۀ ما در یک تیم هستیم.
اگ�ر ب�رای ی�ک ش�رکت کار می‌کنی�د ب�ا تصحیح 
مش�کلاتی که به آن‌ها برمی‌خورید به کل ش�رکت 
کمک می‌کنید. و اگر یک توس�عه‌دهندۀ مس�تقل در 
ای�ن دنی�ا باش�ید، وقت�ی برخ�ی از کتابخانه‌ه�ای 
پرکارب�رد ی�ا اب�زار مع�روف ی�ا کده�ای نمون�ه در 
اینترن�ت را تصحی�ح می‌کنی�د، ب�ا کم�ک ب�ه دیگر 
برنامه‌نویس�ان، دنی�ا را ب�ه م�کان بهت�ری مب�دل 
می‌سازید، و درنتیجه، برنامه‌نویس بهتری خواهید 
ب�ود. بهترین برنامه‌نویس�ان کس�انی هس�تند که 
مایل‌ان�د ه�ر چی�زی را ک�ه خط�ا دارد بپذیرن�د، 
صرف‌نظر از اینکه چه کدی است یا چه تیمی آن را 

نوشته است. 
به‌هرح�ال، ش�ما که مصرف‌کنندۀ ی�ک کتابخانه یا 
API هستید، غالباً بهترین جایگاه را برای بازسازی 
آن را داری�د؛ زی�را بهت�ر از مؤل�ف آن می‌دانی�د ک�ه 
چگون�ه بای�د از آن API ی�ا کتابخانه اس�تفاده کرد. 
حداقل باگ را فایل‌بندی کنید و مشکلی را که با آن 
داش�تید ذکر کنید. درغیر‌این‌صورت مؤلفان چگونه 
خواهند فهمید که مش�کلی دارند؟ ش�اید انتظارش 
را داش�ته باش�ند، اما باور کنید اغلب نمی‌دانند؛ که 
می‌دان�د ش�اید تجربۀ ش�ما ب�رای آن‌ه�ا باارزش 

باشد. 

خلاصه 
به‌طورکل�ی، اگر می‌خواهید که برنامه‌نویس بهتری 
باش�ید، از خودت�ان بپرس�ید ک�ه آیا نبای�د آگاهی، 
ادراک ی�ا مس�ئولیت‌پذیری خ�ودم را بهبود بدهم و 
ب�رای مدت�ی ب�ر آن متمرک�ز باش�م؟ اگ�ر مطمئن 
نیس�تید به کدام نیاز دارید، با آگاهی ش�روع کنید، 
س�پس ب�ه ادراک بروی�د، و درنهای�ت مس�ئولیت 
بپذیرید. انجام آن به ش�یوه‌ای دیگر دش�وار است. 
نمی‌توانید به‌آسانی مسئولیت چیزی را بپذیرید که 
درک نمی‌کنی�د )گیج‌کنن�ده اس�ت و نمی‌توانی�د 
درس�ت کار  کنی�د( و ادراک چی�زی ک�ه از آن آگاه 
نیس�تید ناممکن اس�ت. بنابرای�ن آگاهی، ادراک و 
مس�ئولیت‌پذیری توال�ی درس�تی اس�ت.اگر باید 
آگاهی‌ت�ان را بهب�ود بدهید، چند کد جدید بخوانید، 
ی�ک وبلاگ جدید برنامه‌نویس�ی پی�دا  کنید، دنبال 
چن�د کت�اب جدید بگردید، ب�ا دیگر برنامه‌نویس‌ها 
دربارۀ فناوری‌های اخیر صحبت کنید؛ س�عی کنید 
از مش�کلات، راهکاره�ا، دان�ش، الگوه�ا، اف�راد، 
س�ازمان‌ها، اصول، یا هرچیز مؤثر در کارتان مطلع 
بمانی�د.   اگ�ر هدفتان تقویت ادراکتان اس�ت، چند 
مستند جدید بخوانید، زمان بیشتری برای فهمیدن 
نح�وۀ کار تواب�ع ص�رف کنی�د، از برنامه‌نویس�ان 
گروهت�ان پرس‌وج�و کنی�د، معنی چن�د کلمه را در 
لغت‌نام�ه پی�دا کنید، دربارۀ فناوری مورداس�تفادۀ 
خود بخوانید، یا کتاب بخوانید؛ هر روش�ی را که به 
درک تمام‌وکم�ال ش�ما از کارت�ان کم�ک می‌کن�د 
به‌کار بگیرید. درنهایت برای مس�ئولیت‌پذیر بودن 
فقط باید تصمیم بگیرید که مس�ئولیت بیش�تری را 
قب�ول کنی�د. وقتی که مش�کلی پیش راه ش�ما قرار 
می‌گی�رد، تصمیم بگیرید به‌جای به‌تعویق‌انداختنِ 
آن حل�ش کنی�د. وقتی خارج از تیم ش�ما مش�کلی 
وج�ود دارد، به‌ج�ای اینک�ه بخش�ی از آن باش�ید، 
تصمی�م بگیری�د ک�ه راهکاری ارائ�ه کنید. یک نوعِ 
ویژۀ مسئولیت‌پذیری نیز وجود دارد؛ وقتی شخص 
دیگ�ری مش�کلی دارد، کمک�ش کنی�د و درصورت 
ل�زوم، اج�ازه بدهی�د خ�ودش آن را ح�ل کن�د. 
مس�ئولیت‌پذیری فقط به این معنا نیس�ت که باید 
هر کاری را انجام بدهید؛ بلکه می‌تواند به این معنا 
باش�د که به دیگران کمک کنید تا خودش�ان آن را 
انجام بدهند. توصیه‌ها فوق دش�وار نیس�تند، مادام 
اینکه با قدم‌های س�اده ش�روع کنید. لازم نیس�ت 
که یک‌ش�به از  کدهای کل عالم آگاه ش�وید. لازم 
نیس�ت ک�ه هر کلمه‌ای از ه�ر برنامه‌ای که تابه‌حال 
نوشته‌ش�ده را بفهمی�د؛ و چ�ون ای�ن مقال�ه را 
خوانده‌اید حاضر باش�ید که هر قطعۀ نرم‌افزاری را  
که در عرصۀ وجود اس�ت تصحیح کنید! با یک کار 
کوچک ش�روع کنید. پس از تکمیل آن، کار دیگری 
را ش�روع کنی�د و بع�دی و بع�دی؛ به‌موق�ع هم�ان 

برنامه‌نویس خوبی خواهید شد که می‌خواهید. 
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فق�ط خیال‌اندیش�ان و رؤیاس�ازان 
نیس�تند ک�ه دنی�ا را تغیی�ر می‌دهن�د. 
هیچ‌وقت برای تغییر ایده‌داشتن کافی 
نیست.  ایده را باید به‌عمل آورد و اجرا 
ک�رد؛ یعن�ی هم�ان کاری ک�ه مدیران 
پ�روژه می‌کنن�د! ایده‌ه�ا اگ�ر عمل�ی 
نش�وند فایده‌ای ندارند. مردم هرروزه 
ای�ده‌ای دارند؛ اما اغلبش�ان ایده‌های 
بزرگش�ان را عمل�ی نمی‌کنن�د. وقتی 
آدم‌ه�ا ایده‌ه�ای بزرگ�ی می‌یابند، دو 

حالت وجود دارد:
1. به دوستش�ان می‌گویند: »یک ایدۀ 
خ�وب دارم ام�ا هیچ‌وق�ت عملی‌اش 

نکرده‌ام...«
2. هیچ‌وقت آن را به کسی نمی‌گویند؛ 
می‌ترس�ند ک�ه بدزن�ددش! بع�د هم 

کاری برای اجرایش نمی‌کنند...
ایده‌های�ی که به‌عم�ل نمی‌آیند همان 
ان�گاره می‌مانن�د. ای�ده به‌خودی‌خود 
چیزی نیس�ت! کس�ی باید باش�د که 

قصدِ متجلی کردن آن را داشته باشد. 
کس�ی بای�د آن ای�ده را به ی�ک برنامه 
مب�دل کند و به‌اجرا درآوردش. کس�ی 

باید:
• بفهمد که به چه نیاز است؟

• بفهم�د ک�ه چگون�ه می‌ت�وان ایده را 
به‌وجود آورد؟

• کاره�ای موردنیاز برای واقعی کردن 
ایده را هماهنگ و هدایت کند.

ایده‌ه�ای ش�گرف به ی�ک رهبر و یک 
برنامه نیاز دارند. پروژ‌ه‌های بس�یاری 
در زمینۀ فناوری، بهداش�ت و سلامت، 
معم�اری، حمل‌ونق�ل، کس�ب‌وکار، و 

صنایع متعدد دیگر وجود داشته‌اند.
ایده‌های بزرگ به تیمی از افرادی نیاز 
دارند که با همکاریِ هم ایده را به یک 
برنامه بدل کنند و آن را اجرا کنند؛ نیاز 
ب�ه تیم�ی دارن�د ک�ه تم�ام نیازه�ا را 
بشناس�د و ب�رای واقع�ی ک�ردن یک 
برنامه دست به عمل بزند. رهبر کسی 

اس�ت ک�ه کارها را هماهن�گ می‌کند، 
انتقال می‌دهد و پیشروی امور را حفظ 
می‌کند؛ البته الزاماً همان کسی نیست 
ک�ه ای�ده را مطرح کرده اس�ت؛ به چند 

دلیل:
• ایده‌دهن�ده مایل به رهبری نیس�ت. 
به کارهای بس�یاری مش�غول اس�ت؛ 
قابل‌فهم اس�ت که کار مدیریت پروژه 

را به کس دیگری واگذار کند؛
• از مدیری�ت پ�روژه ل�ذت نمی‌ب�رد و 
نق�اط قوت�ش در زمینه‌ه�ای دیگ�ر 

است؛
• نمی‌داند برای متجلی کردن رؤیایش 

چگونه یک برنامه ایجاد کند. 
فقط پروژه‌های عظیم نیستند که برای 
تغییرآفرین�ی به مهارت‌های مدیریت 
پ�روژه نیاز دارند. تغییرات کوچکی که 
وضعیت فناوری، سالمت و بهداشت، 
کسب‌وکارها و کیفیت زندگی را بهبود 
می‌بخش�ند به مدیران پ�روژه‌ای نیاز 

دارند که به موفقیت آن‌ها کمک کنند. 
مدی�ران پ�روژه به رؤیاس�ازان کمک 
می‌کنند که رؤیای خود را بفهمند. یک 
مدیر پروژه با رؤیاساز یا ایده‌انگار کار 
می‌کن�د ت�ا بتوانند تصوی�ر بزرگ‌تر را 
بهت�ر بفهمن�د. ب�ا دق�ت جزئی�ات را 
بررس�ی می‌کن�د. با تی�م کار می‌کند تا 
بتوانن�د ب�رای ایج�اد تغیی�رات ی�ک 
برنام�ه ایج�اد کنند.  با فهماندن پروژه 
فاصل�ۀ بی�ن مخاطب�ان و تیم‌ه�ا را پر 
می‌کن�د. ب�ا پش�تیبانی از تی�م، آن را 
به‌جل�و می‌ران�د و خ�ود ب�ه بخش�ی از 
تغیی�ر تبدیل می‌ش�وند، چه این تغییر 
بزرگ باش�د و چه کوچک. چه‌بس�ا یک 
پ�روژۀ کوچ�ک ریپل�ی ایج�اد کند که 
تأثی�رش از آنچ�ه در ای�ن لحظ�ه فکر 

می‌کنید بسیار بیشتر باشد. 
مدی�ران پ�روژه چنی�ن کار بزرگ�ی 
دارند... آن‌ها متجلی‌کنندگان رؤیاها و 

ایده‌ها هستند. 

مدیران پروژه دنیا را تغییر می‌دهند
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انتشارات سمت، نشر دانشگاهی، گروه‌های تحقیقاتی، 
گروه‌ه��ای مؤلف��ان و مترجم��ان ما نیازمن��د الگویی 
منس��جم و برنامه‌ریزی‌شده برای تألیف و حتی ترجمۀ 
آثار کاربردی و درعین‌حال س��لیس و خواندنی هستند. 
ب��ا بررس��ی نح��وۀ تألفی کتاب جدی��د APM در زمینۀ 
مدیری��ت پ��روژه س��عی می‌کنیم که الگوی��ی را برای 
تألیف کتاب‌های علمی-عملی داخلی معرفی کنیم.   

کتاب جدیدی در زمینۀ برنامه‌ریزی از 

APMG
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انتش��ارات س��مت، نش��ر دانش��گاهی، 
گروه‌ه��ای تحقیقاتی، گروه‌های مؤلفان 
و مترجمان ما نیازمند الگویی منسجم و 
برنامه‌ریزی‌ش��ده ب��رای تألی��ف و حتی 
ترجم��ۀ آث��ار کارب��ردی و درعین‌ح��ال 
س��لیس و خواندنی هس��تند. با بررس��ی 
نحوۀ تألفی کتاب جدید APM در زمینۀ 
مدیریت پروژه سعی می‌کنیم که الگویی 
را ب��رای تألیف کتاب‌های علمی-عملی 
داخلی معرفی کنیم.   نائب‌رئیس انجمن 
مدیری��ت پ��روژه )APM(، ت��ام تیلور، از 
تلاش‌های��ی ک��ه ب��رای عرض��ۀ کتاب 
»برنامه‌ری��زی، زمان‌بن��دی، نظ��ارت و 
کنترل )PSMC(« در اگوس��ت صورت 
گرف��ت قدردانی ک��رد و از گروهِ مؤلفان 
این کتاب خواس��ت که تواضع بریتانیایی 
خ��ود را کن��ار بگذارن��د و به جهان اعلام 
کنن��د که چ��ه کار فوق‌الع��اده‌ای انجام 
داده‌ان��د. مؤلف��ان ای��ن کتاب ب��ا انگیزۀ 
نوش��تن بهترین کتابی ک��ه تابه‌حال در 
زمینۀ مدیریت پروژه نوشته ‌شده آغاز به 

کار تألیف این کتاب کردند.  

موضوع
 »راهنم��ای PSMC« خ� ألموجود در 
کتاب‌ه��ای منتشرش��دۀ APM را پ��ر 
می‌کن��د. APM کارهای غنی و فراوانی 
از معرفی‌ه��ا، راهنماه��ا و مقالات دربارۀ 
مهارت یافتن در مدیریت پروژه منتش��ر 
کرده است. اما در دنیای واقعی مدیریت 
پ��روژه، اج��رای برخی از اصول مدیریت 
پروژه با مش��کلاتی روبه‌رو می‌شود. این 
کتاب راهنما هم راهنمای مناسبی برای 
اص��ول اولی��ه اس��ت و ه��م جدیدترین 
پیش��رفت‌ها در چابک )Agile( و BIM را 
پوش��ش می‌ده��د. APM دریافت که با 

ی��ک گروه متش��کل از مؤلف��ان از تمام 
زمینه‌های صنعت و چند تکنیک مرسوم 
س��نجش کیفی��ت تألی��ف می‌تواند اثر 

بهتری داشته باشد. 
در این کتاب س��عی ش��ده که سبک‌های 
مختل��ف آموزش��ی درنظر گرفته ش��ود؛ 
به‌طورمث��ال برخ��ی مت��ن را ترجی��ح 
می‌دهن��د و برخی تصاوی��ر را. همتایان 
ای��ن مؤلف��ان از داخل و خ��ارج از پروژه 
بخش‌های اول و دوم این اثر را بررس��ی 
می‌کردن��د و بازخورد )فیدبک( می‌دادند 
تا مش��خص ش��ود کدام بخش بیشترین 
توجه کدام خواننده را جلب کرده اس��ت! 
نتیجۀ کار تألیف این کتاب، 150 تصویر 
و ج��دول ب��ود، ک��ه برخ��ی ب��ا دقت از 
س��ازمان‌های خود مؤلفان اتخاذ ش��ده و 

برخی واقعی و اصیل‌اند.  
مح��ور کار این مؤلفان شفاف‌نویس��ی و 
ساده‌نویس��ی اس��ت. امیلی تیلور، دختر 
س��یمون تیلور که یکی از مؤلفان اس��ت، 
آزمون س��نجش سلیس��ی متن را هنگام 
نوش��تن و بررسی و نهایی‌سازی کلمات 
عهده‌دار بوده اس��ت، که مؤلفان به‌مزاح، 
این بررس��ی را »تست امیلی« می‌نامند.  
ای��ن آزمون زب��ان متظاهر و پرطمطراق 
برخی از مؤلفان را به‌چالش می‌کش��ید و 
مؤلفان را به این وامی‌داشت که به شیوۀ 
مختصرومفیدت��ری  و  قابل‌فهم‌ت��ر 

بنویسند.
مطمئن��اً کت��اب نهایی برای ده‌س��اله‌ها 
آزم��ون  از  ام��ا  نیس��ت  مناس��ب 
 ،Flesh-Kincaid خوانش‌پذی��ری 
آزمونی برای نشان دادن میزان  دشواری 
فهمی��دن ی��ک متن به زبان انگلیس��ی، 
اس��تفاده کردن��د ت��ا مطمئن ش��وند که 
نوش��ته بالاتر از سطح علمی کارشناسی 

نباش��د. تقریب��اً تم��ام فصل‌ه��ا را با این 
آزمون سنجیدند؛ تا برای سطوحِ پایین‌ترِ 
آموزشی مناسب باشد. هدف مؤلفان این 
ب��وده که چیزی بنویس��ند که برای همه 

مناسب و مفید باشد. 
ای��ن کت��اب را بای��د ب��ا چ��ه معیارهایی 

سنجید؟

می‌توان چهار معیار س��نجش )متریک( 
ب��رای ای��ن کت��اب و مانن��د آن درنظ��ر 

گرفت: 
آی��ا عمل��ی اس��ت؟ از ای��ن لحاظ که  �� 
استفاده‌کننده از آن بتواند راهنمایی‌ها را 

به‌کار گیرد؟
آی��ا عمل��ی اس��ت؟ از ای��ن لحاظ که  �� 
و  درس��ی  مطال��ب  رئ��وس  مبن��ای 
مجموع��ه‌ای از کیفیات موردنیاز مدیران 
یا افراد شرکت‌کننده در آزمون‌ها باشد؟
آی��ا عمل��ی اس��ت؟ ازاین لح��اظ که  �� 
هرکس��ی که آن را بخواند بتواند مفاهیم 

درون آن را درک کند؟
و درنهایت آیا جالب است؟ �� 

در معی��ار آخ��ری احتمالًا ج��واب منفی 
اس��ت. اما حس اش��تیاق و کار گروهی 
مؤلف��ان می‌تواند جالب بودن تألیف این 

اثر را به مخاطب آن انتقال بدهد. 
 Keith این گروه مؤلفان متش��کل بود از 
 Haward، Jenn Browne، Carolyn
 Limbert، Simon Taylor، Mike
 Prescott، Stephen Jones، Guy
 Hindley، Franco Pittoni، Ewen

Mclean و بسیاری دیگر. 
ای��ن راهنما را گروه‌های همتای مؤلفان، 
متش��کل از 30 نفر از داخل و خارج این 
پروژه، بررس��ی کردند و می‌توان آن را از 
فروش��گاه APM و  کتاب‌ه��ای تجاری 
APMG تهی��ه ک��رد. ای��ن راهنما برای 
 Project  ب��ا عن��وان APMG م��درک
Planning & Control™مناسب است  
و در هم��کاری ب��ا APM تألی��ف ش��ده 
  APMG اس��ت. گواه��ی و راهنم��ای
توأم��ان بین��ش مناس��بی را از دی��دگاه 
کارشناس��ان پ��روژه فراه��م می‌کن��د؛ 
به‌ط��وری که می‌ت��وان فهمید که چرا و 
چگون��ه پروژه‌ها شکس��ت می‌خورند و 
چگون��ه می‌ت��وان بهترین ش��یوه‌های 
تحوی��ل موف��ق پ��روژه را ب��ا جزئی��ات 
ش��ناخت و عوام��ل کلی��دی موفقیت در 

مدیریت پروژه را به‌کار گرفت.  

انتشارات سمت، نشر 
دانشگاهی، گروه‌های 

تحقیقاتی، گروه‌های مؤلفان و 
مترجمان ما نیازمند الگویی 
منسجم و برنامه‌ریزی‌شده 

برای تألیف و حتی ترجمۀ آثار 
کاربردی و درعین‌حال سلیس و 

خواندنی هستند. با بررسی 
 APM نحوۀ تألفی کتاب جدید
در زمینۀ مدیریت پروژه سعی 

می‌کنیم که الگویی را برای 
تألیف کتاب‌های علمی-عملی 

داخلی معرفی کنیم.   
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هم‌زمان که نرم‌افزارها پتانسیل به‌عهده 
گرفت��ن کار حس��ابداران و وکی�الن را 
می‌یابن��د، در بحث‌های مربوط‌به قدرت 
درحال‌رش��د رایانه‌ها، اتوماسیون اداری 
به یک لغت باب روز بدل ش��ده اس��ت. 
متخصص��ان ه��وش مصنوع��ی گوگل 
س��عی می‌کنن��د که وظای��ف کارمندان 

حقوق‌بالا را  خودکار کنند. 
در پ��روژه‌ای با ن��ام AutoML، محققان 
گ��وگل به نرم‌اف��زار یادگیری ماش��ین 
آموخته‌اند که نرم‌افزار یادگیری دیگری 
بس��ازد. در برخ��ی از مواقع خروجی این 
نرم‌افزاره��ا از بهترین سیس��تم‌هایی که 

خود محققان طراحی می‌کنند قدرتمندتر 
و مؤثرت��ر اس��ت. گ��وگل می‌گوی��د که 
سیس��تم اخیراً ب��ه رکورد 91درصدی در 
برحس��ب  عکس‌ه��ا  دس��ته‌بندی 
محتوایشان دست یافته است. در وظیفۀ 
دش��وار علامت‌گ��ذاری مح��ل چندین 
ش��یء در یک تصویر، که وظیفۀ مهمی 
برای ربات‌های خودکار اس��ت، سیستم 
خودتولیدکننده به امتیاز 43درصد رسید. 
ای��ن در حال��ی اس��ت ک��ه بهتری��ن 
سیستم‌های ساخت بشر امتیاز 39درصد 

می‌گیرند.
اهمی��ت ای��ن نتیجه بس��یار اس��ت زیرا 

ساخت سیستم‌های نوین و مدرن هوش 
مصنوع��ی با کمبود منبع مواجه اس��ت، 
حت��ی در گ��وگل. س��ال گذش��ته )اکتبر 
2017( ساندار پیچای، مدیرعامل گوگل 
در رویدادی که برای معرفی گوشی‌های 
هوش��مند جدید و دیگ��ر ابزاره‌ها برگزار 
ش��ده بود، مختصراً به AutoML اش��اره 
ک��رد و گف��ت: »امروزه این سیس��تم‌ها 
دست‌ساختۀ دانشمندان یادگیری ماشین 
هس��تند و فقط چند هزار دانشمند در دنیا 
هس��تند که قادر به ساخت آن‌ها هستند. 
ما می‌خواهیم صدها هزار توس��عه‌دهنده‌ 

را قادر به این کار کنیم.«

AutoML ی��ک پ��روژۀ تحقیقاتی باقی 
می‌مان��د. جال��ب اس��ت ک��ه حت��ی 
همین‌اکن��ون، بای��د متخصصان نادری 
داش��ته باش��ند که کارکرد آن را خودکار 
کنن��د. ام��ا محققان بس��یاری خ��ارج از 
گ��وگل نیز بر ای��ن فناوری کار می‌کنند. 
اگ��ر ه��وش مصنوع��یِ س��اختِ هوش 
مصنوعی عملی ش��ود، آموزش ماش��ین 
می‌توان��د خ��ارج از صنع��ت فن��اوری 
ح��وزۀ  در  مث�اًل  یاب��د،  گس��ترش 

سلامت‌و‌بهداشت و مالی.  
AutoML می‌توان��د ب��ه راهبرد پیچای 
مبنی بر »اول، هوش مصنوعی« شتاب 

بده��د؛ به‌موج��ب این راهبرد اس��ت که 
ش��رکت از یادگیری ماش��ین برای ادارۀ 
مؤثرت��ر و س��اخت محص��ولات جدی��د 
اس��تفاده می‌کن��د. به‌طورمثال محققان 
گ��روه تحقیقات��ی Brain در گ��وگل یا 
لندن��یِ  تحقیقات��ی  آزمایش��گاه 
DeepMind، که در س��ال 2014 گوگل 
مال��ک آن ش��د، توانس��تند ب��ه تفکیک 
صورت‌حس��اب‌ها در مرک��ز داده‌ه��ای 
ش��رکت کمک کنند و توانایی گوگل را 
در نقشه‌کش��ی ش��هرها ب��الا ببرن��د. 
ای��ن  بازده��ی  می‌توان��د   AutoML
متخصصان را بیشتر کند و به مهندسان 
کم‌مهارت‌ت��ر کمک کند که خودش��ان 
سیس��تم‌های قدرتمند هوش مصنوعی 

بسازند. 
گ��وگل فق��ط 1300 نف��ر را در وب��گاه 
تحقیقات��ی‌اش لیس��ت ک��رده، که همۀ 
آن‌ه��ا در ه��وش مصنوع��ی متخصص 
نیس��تند. هزاران مهندس نرم‌افزار دیگر 
دارد. گوگل مس��ئول Alphabet اس��ت 
ک��ه طبق یکی از آخری��ن بایگانی‌های 
س��الیانۀ مال��ی‌اش، 27169 کارمن��د در 

حوزۀ تحقیقات و توسعه دارد. 
گوگل از معرفی کسی برای پاسخگویی 
ب��ه بح��ث AutoML اجتن��اب می‌کند. 
محقق��ان خارج از این ش��رکت معتقدند 
ک��ه ایدۀ خودکارس��ازیِ بخش��ی از کار 
متخصص��ان ه��وش مصنوع��ی به یک 
موضوع داغ تحقیقاتی بدل شده است؛ و 
مستلزم پیچیدگی بیشتر هوش مصنوعی 

است. 
ه��دف بیش��تر کاری ک��ه درخص��وص 
»فرایادگیری« ی��ا »آموختنِ آموختن« 
انج��ام می‌ش��ود، ازجمل��ه کار گ��وگل، 
سرعت دادن به فرایند توسعۀ شبکه‌های 
عصب��ی مصنوعی اس��ت. ای��ن تکنیک 
ش��امل خوران��دن داده‌ه��ا ازطری��ق 
ش��بکه‌های عملیات ریاضی اس��ت و تا 
ح��دی از تحقیق��ات در زمینۀ نرون‌های 

مغز الهام گرفته شده است. 
ش��اید ش��دیداً پیچیده و هوشمند به‌نظر 
برسد، اما به‌کارگرفتن شبکه‌های عصبی 
در ترفنده��ای مفی��دی چ��ون پردازش 
صوت، به کار خس��ته‌کننده و دش��واری 
نی��از دارد ک��ه مس��تلزم دس��تمزد‌های 
بالاس��ت. متخصص��ان بای��د از ح��س 
غری��زی و خطاو‌آزمون اس��تفاده کنند تا 
معم��اری درس��تی را برای یک ش��بکۀ 
عصب��ی بیابند. رُبرِت��و کالاندرا، محقق 
دانشگاه کالیفرنیای برکلی، معتقد است: 
»بخ��ش اعظم کار مهن��دسْ وظیفه‌ای 
بس��یار خس��ته‌کننده اس��ت؛ او باید چند 
پیکربن��دی را بررس��ی کند تا ببیند کدام 
بهت��ر کار می‌کنن��د.« او می‌گوید که این 
چالش سخت‌تر خواهد شد؛ زیرا محققان 
ش��بکه‌های بزرگ‌ت��ری می‌س��ازند که 
موجب مشکلات دشوارتر خواهد بود. 

کالاندرا بعد از گذران دو هفتۀ وحشتناک 
در س��ال 2013 ک��ه ب��رای تحقیق��ات 
دکترای��ش باید ی��ک ربات را به راه‌رفتن 
وامی‌داش��ت، تحقیق دربارۀ فرایادگیری 

را آغاز کرد. او یک تکینیک آزمایشگاهی 
را ب��رای تنظیم خ��ودکار نرم‌افزار به‌کار 
برد؛ این تکنیک برحس��ب تکنیک‌های 
یادگی��ری ماش��ین اس��ت و پیچیدگ��ی 
کمتری از ش��بکۀ عصبی دارد. ماش��ینِ 
سرس��خت بعداز یک هفت��ه به راه‌رفتن 

افتاد.
مهریار مُهری، پرفس��ور و استاد دانشگاه 
نیویورک، می‌گوید که تولید یک سیستم 
ش��بکۀ عصب��ی از ابت��دا از تنظی��م یک 
سیس��تم موجود دش��وار اس��ت. اما این 
تحقیق نش��ان می‌دهد ک��ه به عملی‌تر 

شدن آن نزدیک می‌شویم. 
مُه��ری در هم��کاری با محقق��ان دفتر 
نیوی��ورک گ��وگل، بر سیس��تمی با نام 
AdaNet کار می‌کن��د. وقت��ی ب��ه این 
سیستم مجموعه‌ای از داده‌های برچسب 
خورده داده شد، لایه به لایه یک شبکۀ 
عصبی می‌س��ازد و علاوه بر طراحی، هر 
لای��ه را ب��رای اطمینان از بهبود عملکرد 
آزم��ون می‌کند. Adanet می‌تواند یک 
شبکه‌های عصبی که قادر به انجام یک 
وظیفه است و نیز یک شبکۀ استاندارد و 
دست‌س��اخته دوبراب��ر بزرگ‌تر بس��ازد. 
مه��ری معتق��د اس��ت ک��ه نتیج��ۀ 
امیدوارکننده‌ای اس��ت؛ زیرا بس��یاری از 
ش��رکت‌ها تلاش می‌کنند ک��ه با منابع 
محدودشان، تا می‌توانند نرم‌افزار هوش 
وس��ایل  در  را  قدرتمن��د  مصنوع��یِ 

تلفن‌همراه بگنجانند. 
 

نرم‌افزار یادگیری گـــوگل می‌آموزد 
ک��ه نرم‌اف��زار یادگی��ری بنویس��د
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هم‌زمان که نرم‌افزارها پتانسیل به‌عهده 
گرفت��ن کار حس��ابداران و وکی�الن را 
می‌یابن��د، در بحث‌های مربوط‌به قدرت 
درحال‌رش��د رایانه‌ها، اتوماسیون اداری 
به یک لغت باب روز بدل ش��ده اس��ت. 
متخصص��ان ه��وش مصنوع��ی گوگل 
س��عی می‌کنن��د که وظای��ف کارمندان 

حقوق‌بالا را  خودکار کنند. 
در پ��روژه‌ای با ن��ام AutoML، محققان 
گ��وگل به نرم‌اف��زار یادگیری ماش��ین 
آموخته‌اند که نرم‌افزار یادگیری دیگری 
بس��ازد. در برخ��ی از مواقع خروجی این 
نرم‌افزاره��ا از بهترین سیس��تم‌هایی که 

خود محققان طراحی می‌کنند قدرتمندتر 
و مؤثرت��ر اس��ت. گ��وگل می‌گوی��د که 
سیس��تم اخیراً ب��ه رکورد 91درصدی در 
برحس��ب  عکس‌ه��ا  دس��ته‌بندی 
محتوایشان دست یافته است. در وظیفۀ 
دش��وار علامت‌گ��ذاری مح��ل چندین 
ش��یء در یک تصویر، که وظیفۀ مهمی 
برای ربات‌های خودکار اس��ت، سیستم 
خودتولیدکننده به امتیاز 43درصد رسید. 
ای��ن در حال��ی اس��ت ک��ه بهتری��ن 
سیستم‌های ساخت بشر امتیاز 39درصد 

می‌گیرند.
اهمی��ت ای��ن نتیجه بس��یار اس��ت زیرا 

ساخت سیستم‌های نوین و مدرن هوش 
مصنوع��ی با کمبود منبع مواجه اس��ت، 
حت��ی در گ��وگل. س��ال گذش��ته )اکتبر 
2017( ساندار پیچای، مدیرعامل گوگل 
در رویدادی که برای معرفی گوشی‌های 
هوش��مند جدید و دیگ��ر ابزاره‌ها برگزار 
ش��ده بود، مختصراً به AutoML اش��اره 
ک��رد و گف��ت: »امروزه این سیس��تم‌ها 
دست‌ساختۀ دانشمندان یادگیری ماشین 
هس��تند و فقط چند هزار دانشمند در دنیا 
هس��تند که قادر به ساخت آن‌ها هستند. 
ما می‌خواهیم صدها هزار توس��عه‌دهنده‌ 

را قادر به این کار کنیم.«

AutoML ی��ک پ��روژۀ تحقیقاتی باقی 
می‌مان��د. جال��ب اس��ت ک��ه حت��ی 
همین‌اکن��ون، بای��د متخصصان نادری 
داش��ته باش��ند که کارکرد آن را خودکار 
کنن��د. ام��ا محققان بس��یاری خ��ارج از 
گ��وگل نیز بر ای��ن فناوری کار می‌کنند. 
اگ��ر ه��وش مصنوع��یِ س��اختِ هوش 
مصنوعی عملی ش��ود، آموزش ماش��ین 
می‌توان��د خ��ارج از صنع��ت فن��اوری 
ح��وزۀ  در  مث�اًل  یاب��د،  گس��ترش 

سلامت‌و‌بهداشت و مالی.  
AutoML می‌توان��د ب��ه راهبرد پیچای 
مبنی بر »اول، هوش مصنوعی« شتاب 

بده��د؛ به‌موج��ب این راهبرد اس��ت که 
ش��رکت از یادگیری ماش��ین برای ادارۀ 
مؤثرت��ر و س��اخت محص��ولات جدی��د 
اس��تفاده می‌کن��د. به‌طورمثال محققان 
گ��روه تحقیقات��ی Brain در گ��وگل یا 
لندن��یِ  تحقیقات��ی  آزمایش��گاه 
DeepMind، که در س��ال 2014 گوگل 
مال��ک آن ش��د، توانس��تند ب��ه تفکیک 
صورت‌حس��اب‌ها در مرک��ز داده‌ه��ای 
ش��رکت کمک کنند و توانایی گوگل را 
در نقشه‌کش��ی ش��هرها ب��الا ببرن��د. 
ای��ن  بازده��ی  می‌توان��د   AutoML
متخصصان را بیشتر کند و به مهندسان 
کم‌مهارت‌ت��ر کمک کند که خودش��ان 
سیس��تم‌های قدرتمند هوش مصنوعی 

بسازند. 
گ��وگل فق��ط 1300 نف��ر را در وب��گاه 
تحقیقات��ی‌اش لیس��ت ک��رده، که همۀ 
آن‌ه��ا در ه��وش مصنوع��ی متخصص 
نیس��تند. هزاران مهندس نرم‌افزار دیگر 
دارد. گوگل مس��ئول Alphabet اس��ت 
ک��ه طبق یکی از آخری��ن بایگانی‌های 
س��الیانۀ مال��ی‌اش، 27169 کارمن��د در 

حوزۀ تحقیقات و توسعه دارد. 
گوگل از معرفی کسی برای پاسخگویی 
ب��ه بح��ث AutoML اجتن��اب می‌کند. 
محقق��ان خارج از این ش��رکت معتقدند 
ک��ه ایدۀ خودکارس��ازیِ بخش��ی از کار 
متخصص��ان ه��وش مصنوع��ی به یک 
موضوع داغ تحقیقاتی بدل شده است؛ و 
مستلزم پیچیدگی بیشتر هوش مصنوعی 

است. 
ه��دف بیش��تر کاری ک��ه درخص��وص 
»فرایادگیری« ی��ا »آموختنِ آموختن« 
انج��ام می‌ش��ود، ازجمل��ه کار گ��وگل، 
سرعت دادن به فرایند توسعۀ شبکه‌های 
عصب��ی مصنوعی اس��ت. ای��ن تکنیک 
ش��امل خوران��دن داده‌ه��ا ازطری��ق 
ش��بکه‌های عملیات ریاضی اس��ت و تا 
ح��دی از تحقیق��ات در زمینۀ نرون‌های 

مغز الهام گرفته شده است. 
ش��اید ش��دیداً پیچیده و هوشمند به‌نظر 
برسد، اما به‌کارگرفتن شبکه‌های عصبی 
در ترفنده��ای مفی��دی چ��ون پردازش 
صوت، به کار خس��ته‌کننده و دش��واری 
نی��از دارد ک��ه مس��تلزم دس��تمزد‌های 
بالاس��ت. متخصص��ان بای��د از ح��س 
غری��زی و خطاو‌آزمون اس��تفاده کنند تا 
معم��اری درس��تی را برای یک ش��بکۀ 
عصب��ی بیابند. رُبرِت��و کالاندرا، محقق 
دانشگاه کالیفرنیای برکلی، معتقد است: 
»بخ��ش اعظم کار مهن��دسْ وظیفه‌ای 
بس��یار خس��ته‌کننده اس��ت؛ او باید چند 
پیکربن��دی را بررس��ی کند تا ببیند کدام 
بهت��ر کار می‌کنن��د.« او می‌گوید که این 
چالش سخت‌تر خواهد شد؛ زیرا محققان 
ش��بکه‌های بزرگ‌ت��ری می‌س��ازند که 
موجب مشکلات دشوارتر خواهد بود. 

کالاندرا بعد از گذران دو هفتۀ وحشتناک 
در س��ال 2013 ک��ه ب��رای تحقیق��ات 
دکترای��ش باید ی��ک ربات را به راه‌رفتن 
وامی‌داش��ت، تحقیق دربارۀ فرایادگیری 

را آغاز کرد. او یک تکینیک آزمایشگاهی 
را ب��رای تنظیم خ��ودکار نرم‌افزار به‌کار 
برد؛ این تکنیک برحس��ب تکنیک‌های 
یادگی��ری ماش��ین اس��ت و پیچیدگ��ی 
کمتری از ش��بکۀ عصبی دارد. ماش��ینِ 
سرس��خت بعداز یک هفت��ه به راه‌رفتن 

افتاد.
مهریار مُهری، پرفس��ور و استاد دانشگاه 
نیویورک، می‌گوید که تولید یک سیستم 
ش��بکۀ عصب��ی از ابت��دا از تنظی��م یک 
سیس��تم موجود دش��وار اس��ت. اما این 
تحقیق نش��ان می‌دهد ک��ه به عملی‌تر 

شدن آن نزدیک می‌شویم. 
مُه��ری در هم��کاری با محقق��ان دفتر 
نیوی��ورک گ��وگل، بر سیس��تمی با نام 
AdaNet کار می‌کن��د. وقت��ی ب��ه این 
سیستم مجموعه‌ای از داده‌های برچسب 
خورده داده شد، لایه به لایه یک شبکۀ 
عصبی می‌س��ازد و علاوه بر طراحی، هر 
لای��ه را ب��رای اطمینان از بهبود عملکرد 
آزم��ون می‌کند. Adanet می‌تواند یک 
شبکه‌های عصبی که قادر به انجام یک 
وظیفه است و نیز یک شبکۀ استاندارد و 
دست‌س��اخته دوبراب��ر بزرگ‌تر بس��ازد. 
مه��ری معتق��د اس��ت ک��ه نتیج��ۀ 
امیدوارکننده‌ای اس��ت؛ زیرا بس��یاری از 
ش��رکت‌ها تلاش می‌کنند ک��ه با منابع 
محدودشان، تا می‌توانند نرم‌افزار هوش 
وس��ایل  در  را  قدرتمن��د  مصنوع��یِ 

تلفن‌همراه بگنجانند. 
 

مهریار مهری
اس��تاد عل��وم رایان��ه در مؤسس��ۀ علوم 

ریاضی کورانت دانشگاه نیویورک
متخص��ص یادگی��ری ماش��ین، نظریۀ 

خودکاره‌ها و پردازش زبان

آسان کردن تولید و استقرار سیستم‌های 
پیچیدۀ هوش مصنوعی ممکن است که 
معایبی داش��ته باش��د. تحقیق��ات اخیر 
نش��ان می‌دهد که می‌توان به‌س��ادگی 
سیس��تم‌هایی ساخت که با هدف ترویج 
دیدگاه‌ه��ای متعصبان��ه باش��ند، مث��ل 
توهین‌ه��ا ی��ا جانبداری‌ه��ای نژادی و 
جنس��یتی. مه��ری معتق��د اس��ت که با 
کاهش امور خسته‌کنندۀ دستی موردنیاز 
ش��بکه‌های عصب��ی، می‌ت��وان ای��ن 
مش��کلات را آش��کار ک��رد و از آن‌ه��ا 
اجتن��اب نم��ود. او می‌گوی��د »با خودکار 
ک��ردن این امور مردم فرصت بیش��تری 
می‌یابند تا به جنبه‌های دیگر مش��کلات 
رس��یدگی کنند.«اگر گوگل AutoMl  را 
آن‌ق��در خوب راه‌اندازی کن��د که بتواند 
ی��ک اب��زار عملی برای برنامه‌نویس��ان 
باش��د، تأثی��رات آن فرای خود ش��رکت 
احس��اس خواهد شد. پیچای اشاره کرده 
ک��ه می‌خواهد این ابزار را خارج‌از گوگل 
در دس��ترس عموم ق��رار بدهد. او گفت: 
»می‌خواهیم این ابزار دموکرات ش��ود«. 
این گفتۀ او پژواک س��خنان مغرورانه‌ای 
او اس��ت ک��ه از ارتق��ای خدمات هوش 
مصنوع��ی توس��ط واح��د محاس��بات 

ابری‌اش خبر می‌دهد.
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 اعتبار اس�اس رهبری اس�ت. اما در قرن 21 
چگونه یک رهبر می‌تواند اعتبار پیدا کند؟  

اعتبار کیفیتی اس�ت که از راس�تی، اعتمادپذیری، 
باورپذی�ری و متقاعدس�ازی حاص�ل می‌ش�ود. در 
موضوع رهبری اعتبار پراهمیت اس�ت زیرا محرک 
زنجی�ره‌ای از واکنش‌هاس�ت ک�ه تعیی�ن می‌کنند 
چق�در رهبری ش�ما بر پیروانت�ان، اعضای تیمتان، 
ذی‌نفع�ان، نتای�ج خروجی‌ش�ان و نتای�ج تجاری 
اثرگ�ذار اس�ت. اعتبار همیش�ه فرات�ر از الگووارۀ 
اگر-آنگاه می‌رود؛ یا اعتبار دارید یا ندارید؛ درواقع 

میزان اعتبار جای س�نجش دارد، نه بود و نبود آن. 
می‌ت�وان آن را ان�دازه گرف�ت یا کمّی کرد، ناظرش 
بود و بهبودش داد. اساس�اً اعتبار س�ه جزء اصلی 
عدال�ت.  و  اعتم�اد  انتظ�ارات،  ب�رآوردن  دارد: 
کم‌وبیش�یِ اعتبار ش�ما به ارزیاب�ی دیگران از این 

سه جنبۀ کلیدی رفتار شما بستگی دارد:
1 - چقدر اعضای تیم معتقدند که انتظاراتش�ان را 

برآورده کرده‌اید؛
2- چقدر به شما اعتماد می‌کنند؛

3 - آیا معتقدند که شما رهبر عادلی هستید؟

اعتب�ار ریش�ه در راس�تی دارد؛ اینکه ت�ا چه اندازه 
الگویی هس�تید از اصول، ارزش‌ها و رفتارهایی که 
ب�ه آن‌ه�ا معتقدی�د.  ب�ا پایبندی ب�ه حرف‌هایتان، 
زمان�ی ک�ه می‌توانی�د، و با پذی�رش و کنش‌گری و 
اصلاح، زمانی که نمی‌توانید، راس�تی در ش�ما رشد 
می‌کند و ریش�ه‌اش عمق می‌گیرد. اگر راس�تی را 
مح�ور عملکردتان قرار بدهید، به قول‌هایتان عمل 
می‌کنی�د، اعتم�اد دیگران را جلب و حفظ می‌کنید، و 
رفت�ار ش�ما منطق�ی و منصفان�ه اس�ت؛ و ب�ه ای�ن 

ترتیب، رهبری شما نمود می‌یابد. 

چگونه 
اعتبار رهبری 

بیابیم؟
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برآوردن انتظارات
معیار سنجش برآوردن انتظارات میزان 
عـــم�ل کـــ�ردن شــــماس�ت به 
وعده‌ووعیدهایتان، انتظارات دیگران از 
ش�ما و یا تعهدات ش�ما به آن‌ها، آن‌گونه 

که درنظر آن‌هاست.
انتظارات، هرچند غیرمستقیم و نانوشته 
باش�ند، ماهیتی ش�دیداً تعه�دی دارند، 
فراگیرند، و کیفیت روابط ش�ما را تعیین 
می‌کنن�د. خلف‌وعده‌ه�ا و نقض تعهدات 
ی�ا انتظ�ارات معم�ولاً عواق�ب منف�ی 
ش�دیدی بر اعتماد و درنتیجه، بر اعتبار 

دارند. 
پیروان شما پنج انتظار از شما دارند:

صداقت ��
پیش‌اندیشی �� 
الهام‌بخشی �� 

تبحر �� 
هوشمندی ��

اگر می‌خواهید ش�ما را رهبری استثنایی 
و ق�ادر ب�ه اصلاح�ات تغییرس�از ببینند، 
قطع�اً در ن�گاه آن‌ها باید صادق باش�ید. 
صداق�ت مهم‌تری�ن خصیص�ۀ رهبران 
ب�رآوردن  علاوه‌‌ب�ر  اس�ت.  س�توده 
انتظ�ارات، دو عنص�ر اصل�ی اعتباریابی 

اعتماد و عدالت هستند.   

انصاف
انص�اف یعن�ی چقدر ش�ما در چش�مان 
اعض�ای تیمت�ان منص�ف و بی‌ط�رف 
هس�تید. اینک�ه بی‌ط�رف باش�ید تأثیر 
بس�یاری بر طرز نگرش آن‌ها به ش�ما، و 
تمایلشان به پیروی از شما، و درنهایت، 
عین�ی  مش�اهدۀ  دارد.  کارکردش�ان 
بی‌طرفی ش�ما بر تعهدات اعضای تیم و 
تالش فرات�ر از تعه�د آن‌ه�ا تأثی�ر 

می‌گذارد. 

اعتماد
اعتم�اد برای اعتبار یافتن ضرورت دارد؛ 
معتم�د بودن به‌معن�ای میزانی از اعتماد 
اس�ت که اعضای تیم و دیگر ذی‌نفعان 
به ش�ما دارند. اعضای تیمی که رهبری 
معتم�د دارن�د، باور دارند که رهبرش�ان 
هنگام نبودنش�ان مناف�ع آن‌ها را درنظر 

می‌گیرد. 
اعتم�اد ارزیاب�ی تی�م اس�ت از مقاصد، 
ش�خصیت، راستی و تبحر شما. رهبری 
موفق ذی‌نفعان و تحویل نتایج استثنایی 
قطع�اً بدون م�ورد اعتماد بودن ش�دنی 

نیست. 
اعتماد اعضای تیم زمانی جلب می‌ش�ود 
که ش�ما، زمانی که لازم اس�ت، محترم، 
بازخوردخواه )پذیرای فیدبک( و پذیرای 
اش�تباهات خود باش�ید. اعتم�اد ضامن 
موفقیت تیم شماس�ت. کلیدی است که 
در را به‌س�وی ابتکار، چابکی و پرثمری 

بیشتر سازمان می‌گشاید. 
حف�ظ اعتم�اد همواره از نیازهای رهبران 
کس�ب‌وکار اس�ت؛ زمان�ی می‌توانن�د 
اعتماد دیگران را حفظ کنند که در مرکز 
تم�ام عملکردش�ان افراد و مش�تری‌ها 

باشند. 

راهبردهای اعتمادسازی
همیشه: 

صادقان�ه و با احترام و پذیرش ارتباط  �� 

برقرار کنید؛
شایسته و کاردان باشید؛ �� 

تش�خیص درس�ت خ�ود را نش�ان  �� 
بدهید؛

اطمین�ان بدهی�د که می‌توان به ش�ما  �� 
اعتماد کرد؛

به قول‌های خود جامۀ عمل بپوشانید؛ �� 
اطلاع�ات مه�م را ب�ا ش�فافیت و ب�ا  �� 

صراحت انتقال بدهید؛
وقت�ی ب�ه مش�کل برخ�ورد می‌کنی�د  �� 

دیگران را سرزنش نکنید.
برای س�نجش می�زان اعتماد پیروانتان 
به شما، بررسی کنید که به موارد فوق از 
0 ت�ا 10 چ�ه امتی�ازی می‌دهند )0 = کم، 

10 = زیاد(.

راهکارهایی برای عدالت‌پروری
همیشه:

 ��  ب�ه اعض�ای تیمت�ان فرص�ت اب�راز 
دیدگاه‌هایشان را بدهید؛

 �� در تصمیم‌گیری به توافق برسید؛
 �� اختلافات و تعارضات را به‌س�رعت و 

منصفانه رفع و حل‌وفصل کنید؛
دیگ�ران را در ق�درت و نف�وذ خ�ود  �� 

شریک کنید؛
هی�چ‌گاه از خ�ود جانب�داری نش�ان  �� 

ندهید؛
هی�چ‌گاه از ق�درت خ�ود سؤاس�تفاده  �� 

نکنید و تبعیض قائل نشوید.
برای س�نجش انصاف خ�ود ببینید که  �� 
پیروانت�ان ب�ه موارد ف�وق از 0 تا 10 چه 

امتیازی می‌دهند. 

تأثیر اعتبار
همان‌ط�ور ک�ه درابت�دا ذک�ر ش�د اعتب�ار 
ضمانت�ی اس�ت برای اثربخش�ی رهبری و 
ای�ن دو اث�ر متقابل دارن�د، مثل یک واکنش 
زنجی�ره‌ای. اعتب�ار ب�ر مش�ارکت تی�م و 
اث�ر  واکن�ش عاطفی‌ش�ان ب�ه رهب�ری 
می‌گ�ذارد. ای�ن واکنش‌ه�ا ش�امل تعهد و 
رضایت آن‌هاس�ت. هرچه اعتبار بیش�تری 

داش�ته باش�ید، مشارکت تیم ش�ما بیشتر 
اس�ت. این اثربخشی متقابل بین مشارکت 

و عملکرد افراد نیز صادق است. 
عملک�رد اف�راد موجب تفکر خالق و رفتار 
ابت�کاری آن‌هاس�ت )اینکه چق�در پذیرای 
تغیی�رات هس�تند و ایده‌ه�ای جدی�د را 
می‌پذیرند(، و چقدر پیش‌اندیش�ی می‌کنند 
و تالش و وق�ت بیش�تری صرف کارش�ان 

می‌کنند؛ منظور وظایف و انتظاراتی نیس�ت 
ک�ه از آن‌ه�ا توقع م�ی‌رود، بلکه آن ایمان و 
جابه‌ج�ا  را  کوه‌ه�ا  ک�ه  اس�ت  عِرق�ی 

 

می‌کند. 
درآخ�ر، عملک�رد اس�ت ک�ه نتای�ج جمعی 
کس�ب‌وکار را تعیی�ن می‌کن�د. به این دلیل، 

برای یک رهبر اعتبار حرف اول را می‌زند.
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خودتان را معرفی بفرمایید. �� 
سالم . محمد بهنیا هس�تم متولد سال 
1365 و  فارغ‌التحصیل رشتۀ مهندسی 
فناوری اطلاعات؛  از سال 83 در زمینۀ 
فناوری اطلاعات سابقۀ فعالیت دارم.  
اصلی‌تری�ن زمین�ۀ فعالی�ت ش�ما  �� 

چیست؟ 
بنده از سال 1390 به‌صورت تخصصی 
در حوزۀ مدیریت و بهینه‌سازی سایت 
فعالی�ت م�ی نمای�م و  در ای�ن م�دت با 
ه�دف بررس�ی و کار ب�ر روی کلم�ات 
کلی�دی منتخ�ب زمینه‌ه�ای ش�غلی 
مختل�ف، ب�ه بهینه‌س�ازی و مدیری�ت 
س�ایت مش�غول بوده‌ام و نتایج بسیار 

خوبی کسب کرده‌ام.
شغل فعلی شما چیست؟ �� 

درحال‌حاض�ر فعالیت‌ه�ای بن�ده به دو 
قسمت تقسیم می گردد؛ ابتدا مدیریت 
درگاه‌ه�ای )پورت�ال( ملی، مانند همراه 
اول، س�ازمان فناوری اطلاعات ایران،  
و  خب�ری  مط�رح  س�ایت‌های 
فروش�گاهی…، و همچنی�ن مدیریت 
ش�رکت  بهینه‌س�ازی  دپارتم�ان 
داده‌پرداز که در این دپارتمان خدمات 
کلی�ۀ  و  مارکتین�گ  دیجیت�ال  س�ئو، 
س�رویس‌های مرب�وط ب�ه متقاضی�ان 

ارائه می‌شود.
چق�در ب�رای اینک�ه در ح�وزۀ فعالیت 
اصل�ی خ�ود تأثیرگ�ذار باش�ید تلاش 

کرده‌اید؟
ت�ا جای�ی ک�ه ب�ه خاط�ر دارم، ب�رای 
رس�یدن ب�ه اهداف�م همیش�ه تالش 
زی�ادی کرده‌ام و بهای زیادی نیز برای 
آنه�ا پرداخته‌ام؛ البته این بها به‌معنای 
صرف�اً پرداخ�ت هزین�ه نیس�ت؛ بلکه 
گاهی برای اس�تفاده از تجارب اساتید 
ف�ن س�اعت‌ها انتظ�ار کش�یده‌ام تا به 
تنها یک نکتۀ کلیدی دس�ت پیدا کنم؛ 
ی�ا ب�ه خاط�ر دارم ب�رای ش�رکت در 
س�مینار بس�یار مهم�ی ک�ه در خارج از 
کش�ور برگزار می‌ش�د، از موانع زیادی 

محمد بهنیا
کارشناس سئو و  دیجیتال مارکتینگ 
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عب�ور ک�ردم ت�ا بتوان�م 4 س�اعت 
محتوای آموزش�ی باارزش دریافت 

کنم.
درهرصورت آنچه به خاطرم است، 
تلاش و تلاش و تلاش بوده و البته 
ای�ن نکت�ه را هم فراموش نکنید؛ به 
دلی�ل اینک�ه ب�رای خدم�ات س�ئو 
مس�تند معتبری وجود ندارد، تمامی 
تلاش‌ها به سعی‌وخطا برمی‌گردد و 
ی�ک بهینه‌س�از خب�ره و متخصص 
تنه�ا ب�ا کس�ب تجرب�ه و تالش 
بلندم�دت در ای�ن عرص�ه ق�ادر به 

فعالیت خواهد بود.
آی�ا کاره�ا و پروژه‌های�ی را ک�ه 
موج�ب  رس�انده‌اید،  به‌انج�ام 

خوشحالی‌تان شده است؟
یکی از افتخارات و خوش�حالی‌های 
من که در س�ال 2017 اتفاق افتاد، 
معرف�ی بن�ده به‌عن�وان 3 نف�ر از 
برتری�ن متخصص‌ه�ای س�ئو در 
ای�ران ازن�گاه مرج�ع تخصص�ی 
 Woorank ِبهینه‌س�ازی بین‌المللی
بوده اس�ت و امیدوارم بتوانم روزی 
در پروژه‌ه�ای بین‌الملل�ی ن�ام و 
پرچ�م کش�ورم را در زمین�ۀ س�ئو و 
به‌اهت�زاز  مارکتین�گ  دیجیت�ال 

درآورم.   
دق�ت داش�ته باش�ید  زمان�ی ک�ه 
ی�ک  بهینه‌س�ازی  و  مدیری�ت 
وب‌سایت یا بهینه‌سازی شبکه‌های 
اجتماع�ی ی�ک مجموعه ب�ه بنده یا 
تی�م ما س�پرده می‌ش�ود، عموماً در 
ش�رایط نامناس�بی قرار دارند و در 
ای�ن مرحله ما با صرف زمان، انجام 
فعالیت‌ه�ای موردعلاقۀ موتورهای 
جس�ت‌وجو و انج�ام ه�ر آنچه جزء 
تجربه‌ه�ای کسب‌ش�ده در س�طح 
جهان�ی م�ی باش�د ، ی�ک فعالی�ت 
آنلای�ن را ب�ه موفقی�ت و حض�ور 
موتوره�ای  در  چش�م‌گیری 
جست‌وجو و نمایش سرویس‌های 
کارب�ردی به کاربران می‌رس�انیم و 
ای�ن ب�رای کل تی�م م�ا بهانۀ خوبی 

برای جشن گرفتن خواهد بود.
هلدین�گ  ش�عار  کلام  ی�ک  در 
داده‌پ�رداز »موفقی�ت م�ا در گ�روِ 

موفقیت مش�تریان ما اس�ت« ، باور 
قلب�ی تک‌ت�ک اعض�اء ای�ن تی�م 

است.
ب�رای اینک�ه علاقه‌من�دان در  �� 
SEO ش�روع به فعالیت کنند، چه 
کارهای�ی بای�د انج�ام دهن�د؛ آیا 
م�دارک خاص�ی را داری�د و ب�ه 

علاقه‌مندان پیشنهاد می‌کنید؟
همان‌ط�ور که قبلًا ه�م گفتم، برای 
آموزش‌ه�ای س�ئو مس�تند دقیقی 
وجود ندارد؛ اش�خاصی که آموزش 
می‌دهن�د با توج�ه به تجارب خود و 
مطالب�ی ک�ه از دیگ�ران دریاف�ت 
کرده‌ان�د آم�وزش می‌دهند؛ اما این 
آموزش‌ها بس�یار خطرناک هستند؛ 
زی�را اگر از منب�ع معتبری اطلاعات 
دریاف�ت نش�ود می‌تواند ب�ا انجام 
آنچه که در سایت‌ها اعمال می‌شود 
آس�یب‌های جدی به SEOِ س�ایت 
وارد ش�ود و در برخ�ی فعالیت‌ه�ا 
می‌توان�د منج�ر ب�ه ازبی�ن ب�ردن 
تمام�ی جایگاه‌ه�ای فعل�ی و آت�ی 
همی�ن  ب�رای  ش�ود.  س�ایت 
آموزش‌هایی را که دریافت می‌کنید 

با حساسیت انتخاب کنید.
م�ن به‌ش�خصه دارای مدارک�ی از 
 Google Digital garage –  جمل�ه
 Google AdWords – Google
 Analytics – Woorank SEO
Expert م�ی باش�م  اما این مدارک 
ملاک انجام بهینه‌سازی تخصصی 
نیست و این تخصص در گذر زمان 
اگ�ر  پ�س  آی�د.  م�ی  به‌وج�ود 
علاقه‌من�دان قص�د دارند که به این 
عرص�ه پا بگذارن�د، از همین امروز 

شروع کنند.
چقدر با مدیریت پروژه آشنایی  �� 

دارید؟
ب�ا توج�ه ب�ه ماهیت ش�غل بنده که 
مدیریت و بهینه س�ازی س�ایت می 
باش�د ، ب�ه ط�ور موازی ب�ا مدیران 
پروژه فعالیت داشته ام و به جرئت  
اعالم می�دارم زمانی که  یک پروژه 
به صورت همزمان با مدیریت های 
چند جانبه پیش میرود موفق و قابل 

سنجش خواهد بود .

به‌نظ�ر ش�ما مدیری�ت پ�روژه  �� 
چق�در می‌توان�د در موفقی�ت ی�ا 
شکست اهداف تأثیرگذار باشد؟

معتق�د هس�تم در مجموعه‌ه�ای 
پروژه‌مح�ور، مدیر پروژه پرچم‌دار 
اه�داف یک س�ازمان ی�ا یک پروژه 
اس�ت و س�کان آن به دس�ت این 
مدی�ر خواه�د ب�ود؛ پ�س به‌ق�ول 

معروف کار را به کاردان بسپاریم.
اصل�ی  موض�وع  از  به‌غی�ر 
کس�ب‌وکارتان، در چ�ه حوزه‌های 
دیگ�ری فعالی�ت داری�د؟ حتی اگر 
کار نباش�د و ج�زء علاقه‌مندی‌های 
شخصی باشد. من عاشق خلبانی با 
RC و جزء انجمن مدلرهای تهرانی 
هس�تم. چندی�ن هلیکوپت�ر 4 و 6 
کانال�ه دارم و تازگ�ی ش�روع ب�ه 
برنامه‌ری�زی برای خرید هواپیمای 
کنترل�ی کرده‌ام.هم�کاران م�ن از 
ش�وخ‌طبعی م�ن زی�اد صحب�ت 
می‌کنند ش�اید دلی�ل آن علاقۀ زیاد 
من به تئاترهای کمدی باشد؛ خیلی 
خوش�حالم ک�ه ای�ن تفریح�ات و 
علاقه‌مندی‌ه�ای م�ن با همس�رم 
مش�ترک اس�ت و ه�ردو از ای�ن 

برنامه‌ها لذت می‌بریم.
چقدر وقت شما را می‌گیرد؟

فق�ط آخ�ر هفته‌ه�ا ی�ا تعطیالت 
رسمی حداکثر 3 ساعت.

چند ساعت در طول روز مطالعه  �� 
می‌کنید؟ 

مطالع�ات م�ن عموماً دربارۀ SEO و 
در  و  اس�ت   Digital Marketing
زمان‌های اضافه کتاب‌های موفقیت 

و مدیریت را مطالعه می‌کنم. 
تص�ور می‌کن�م ک�ه اگ�ر مجموع�ۀ 
زمان‌ه�ای مطالع�ه‌ام را محاس�به 
کنم، روزانه یک‌ساعت‌ونیم باشد. 

ای�ن روزه�ا در س�طح جامعه با  �� 
چالشی روبه‌رو هستیم که انتخاب 
ش�غل براس�اس درآمد نام دارد و 
ن�ه علاق�ه. نظر ش�ما در این‌باره 

چیست؟
قطعاٌ درآمد نقش مؤثری در پیشبرد 
علای�ق دارد؛ یعن�ی ای�ن دو المان، 
درکناره�م، علت‌و‌معلول دوگانه‌اند؛ 

اگ�ر یک�ی از المان‌ه�ا فعالیت مؤثر 
نداش�ته باش�د، نتیجۀ نهائی و مؤثر 

دریافت نخواهد شد.
معتق�دم قوی‌تری�ن علاقه‌مندی‌ها 
بدون کس�ب درآمدِ موردانتظار، در 
بلندم�دت ق�درت خود را ازدس�ت 

می‌دهند.
ی�ک درددل کل�ی و عموم�ی ب�ا  �� 

مردم یا هم‌صنف‌های خود؟
م�ن ی�ک نکت�ه دارم ک�ه به‌عنوان 
درددل بی�ان می‌کن�م؛ ب�اور کنی�د 
بهینه‌سازان سایت جادوگر نیستند 
و معجزه نمی‌کنند!اکثر اش�خاصی 
ک�ه قص�د دارن�د از س�رویس‌های 
بهینه‌س�ازی استفاده کنند، به‌دنبال 
معج�زه هس�تند! ب�رای مث�ال یک 
وب‌س�ایت تازه‌تأس�یس، ک�ه از 
تاری�خ ثب�ت دامن�ۀ آن 2 م�اه نی�ز 
نگذش�ته، توقع دارند که بهینه‌ساز 
در یک بازۀ یک‌ماهه، وب‌سایتشان 
در تک‌کلم�ۀ وی�ژه‌ای ب�ه جای�گاه 
نخس�ت نتایج موتورهای جس�تجو 
دس�ت پیدا کنند.این فعالیت نیاز به 
زم�ان دارد و بای�د ب�ا صب�وری و 
برنامه‌ریزی بلندمدت نتایج مطلوب 
را کس�ب کرد. پس صبر پیشه کنید 
در  متخصص�ان  دهی�د  اج�ازه  و 

بلندمدت برای شما معجزه کنند.
سخن پایانی �� 

درپای�ان، تش�کر وی�ژه‌ای از مجلۀ 
خ�ط دید دارم ک�ه زحمت زیادی را 
برای پیش�رفت کنترل پروژه کشور 
می‌کش�د؛ م�ن مطالب وب‌س�ایت 
خ�ط دی�د، ش�بکه‌های اجتماعی و 
مجل�ۀ چاپ‌ش�ده ای�ن مجموعه را 
دنب�ال می‌کن�م؛ به‌نظ�رم اطلاعات 
بس�یار مفیدی را به مخاطبان منتقل 
پروژه‌ه�ای  بعض�ی  در  می‌کنن�د. 
مش�ترک می�زانِ فعالیت‌ه�ای این 
تی�م را از نزدی�ک دی�ده‌ام و دقت و 
حساسیت این مجموعه برای ارائۀ 
محت�وای کارب�ردی و خ�اص لمس 
ک�رده‌ام؛ همین‌ج�ا از مدیر محترم 
این مجموعه سپاس‌گزاری می‌کنم 
و ب�رای ای�ن مجموع�ه موفقی�ت و 

توفیق روزافزون آرزو می‌کنم.
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کی هستی و داری چی کار می‌کنی؟ �� 
من میلاد هس��تم، میلاد نکوفر، فروردین ش��صت و 
پنج در اصفهان به دنیا اومدم و از اون موقع س��اکن 

اصفهان هستم.
ت��ا جای��ی ک��ه ی��ادم میاد، درس و کلاس و مدرس��ه 
همیش��ه برای من کس��ل کننده بود، تنها درس��ی هم 
ک��ه ب��رام جذابیت داش��ت، ریاضی ب��ود، اون هم به 
خاط��ر چالش��ی که برام ایجاد می‌کرد. کلًا دوس��ت 

داشتم هر روز چیزهای جدیدتری را تجربه کنم.
مدرس��ه راهنمایی می‌رفتم که با کامپیوتر آشنا شدم، 
از اون به بعد همه فکر و ذکرم یاد گرفتن کامپیوتر و 
بعد از اون اینترنت و کم‌کم برنامه نویس��ی ش��د. چی 
می‌تونس��ت بیش��تر از کامپیوتر هر روز برای من یک 
تجرب��ه جدید رقم بزن��ه و بتونم چالش جدیدی توی 
اون پیدا کنم؟ کلًا قید درس و مدرس��ه را زده بودم و 
دیگه به ضرب و زور خانواده دبیرستان را توی رشته 

ریاضی و فیزیک تا دیپلم ادامه دادم.
برنامه نویس��ی را از همون زمان دبیرس��تان ش��روع 
ک��ردم، اولی��ن زبان��ی که با اون ک��د زدم، Perl بود، 
ب��رای مووبل‌تایپ، اون زمان یک سیس��تم مدیریت 
محت��وای ترن��د بین وبلاگ‌های فارس��ی زبان بود، 
چندت��ا پلاگین براش نوش��تم، کم��ی هم توی بومی 
س��ازی اون کمک کردم. دوس��تان قدیمی‌تر احتمالًا 
کامیونیت��ی مووبل‌تای��پ فارس��ی را به خاطر دارند. با 
کمک عزیز آشفته و شاهد رضامند اون کامیونیتی را 
راه اندازی کردیم و چند س��الی هم بر پا بود و من از 
اواس��ط راه ب��ه خاط��ر مش��غله از اون کامیونیتی جدا 

شدم.

مووبل‌تایپ در زمان خودش به علت اینکه صفحات 
وبلاگ را به صورت استاتیک ایجاد می‌کرد و به غیر 
از در زمان بازسازی وبلاگ منابعی مصرف نمی‌کرد 
ترن��د ب��ود. ام��ا همی��ن موض��وع باعث می‌ش��د که 
صفحات اس��تاتیک ایجاد ش��ده هیچ قابلیت خاصی 
نداشته باشه، این بود که ما در اون زمان صفحات را 
با پسوند PHP جنریت می‌کردیم و قسمت‌هایی که 
می‌خواستیم داینامیک باشه با کد PHP می‌نوشتیم، 
در اونجا بود که برای اولین بار کد نویس��ی PHP را 

شروع کردم.
هم��ون وقت‌ه��ا بود که ای‌جکس هم که اون روزا ما 
بهش می‌گفتیم آژاکس ترند ش��ده بود و همه س��ایت 
آژاکس��ی می‌خواس��تن. توی وبلاگ یکی از توس��عه 
 prototype.js دهنده‌ه��ای خارجی مووبل‌تای��پ با
آش��نا ش��دم که یه جورایی پدر jQuery به حس��اب 
می��اد. اون موقع‌ه��ا با ترکی��ب مووبل‌تایپ و PHP و 
این prototype.js کارای عجیب غریبی می‌کردیم 
و یه جورایی اس��تارت ورود من بود به اون چیزی که 

الان بهش می‌گن فرانت‌اند دولوپمنت.
اون موقع‌ها بزرگ‌ترین مش��کل، زیر س��اخت لازم 
ب��رای ران ک��ردن ن��رم افزارها روی س��رور بود، که 
ب��رای زبان��ی مث��ل Ruby عم�اًل زی��ر س��اختی در 
دسترس نبود، یه مدت هم سعی کردم با Ruby کار 
کنم، با Ruby از طریق عزیز آش��فته آش��نا شدم، اون 
موق��ع ه��ا روی بالاترین کار می‌کرد، اما در نهایت با 
توج��ه به ش��رایط موج��ود، PHP را ب��ه عنوان زبان 
برنامه‌نویس��ی اصل��ی برای خودم انتخ��اب کردم و 
توس��عه نرم افزار در س��مت وب را ادامه دادم، تا این 

اواخ��ر و یک��ی دو س��ال گذش��ته ک��ه ب��ه س��مت 
برنامه‌نویس��ی موبای��ل ب��رای Android و کمی هم 

بفهمی، نفهمی برای iOS روی آوردم.
بعد از جدا ش��دن از کامیونیتی مووبل‌تایپ، تمرکزم 
روی PHP بیش��تر ش��د، از اونجای��ی ک��ه ب��ه دنبال 
چالش‌ه��ای جدی��د بودم به س��مت وردپ��رس که با 
PHP نوش��ته ش��ده بود جذب شدم، یه مدت کوتاهی 
ب��ا اون کار ک��ردم و چن��د ت��ا پلاگین ه��م برای اون 
نوش��تم که تا چند س��ال پیش روی س��ایت پلاگین 
ه��ای وردپ��رس که یک س��ایت جداگان��ه بود قابل 
دس��ترس بود. اون زمان وردپرس کامیونیتی به این 
منس��جمی نداشت و کامیونیتی فارسی زبان اون هم 
تازه ش��کل گرفته بود. اما وردپرس هم پس از مدتی 

دیگه جداب نبود.
 PHP اون موق��ع زمانی بود که بحث فریم‌ورک‌های
تازه‌ترند شده بود و Zend و CakePHP جزو فریم 
ورک ه��ای محب��وب ب��ودن، م��ن اون زم��ان 
CakePHP را انتخ��اب ک��ردم و ای��ن اولی��ن فریم 
ورکی بود که با اون کار می‌کردم. یکی دو س��الی با 
CakePHP کار می‌کردم و با صالح س��وزنچی عزیز 
و یک نفر دیگه از دوستان که اسمش خاطرم نیست 
و اون زم��ان دامی��ن دات آی آر CakePHP را ثب��ت 
 CakePHP ک��رده ب��ود، ی��ک کامیونیت��ی ب��رای
راه‌ان��دازی کردی��م و ب��از بعد از مدتی ب��ه طبع تنوع 
طلب��ی، از CakePHP ه��م خس��ته ش��دم و از اون 

کامیونیتی جدا شدم.
از همون اوایل، هر از چندی حسب فرصتی که پیش 
می‌اوم��د، به زبان‌ها و تکنولوژی‌ها و فریم‌ورک‌های 

مختلف ناخنکی می‌زنم، بگی، نگی، با بیشتر زبان‌ها 
کد زدم یا حداقل با س��ینتکس اون‌ها آش��نایی دارم، 
کلًا خودم را یه گیک توی حوضه توس��عه نرم افزار 
می‌دونم، اخیراً هم دنبال این هس��تم س��ری به زبان 

Go بزنم.
اما چطور ش��د که وارد بحث توس��عه نرم افزار موبایل 
ش��دم، راس��تش از س��ه، چهار سال پیش، پیگیر اخبار 
حوزه توس��عه موبایل بودم، حتی کم و بیش ناخنکی 
هم به Android و iOS زده بودم، اما حدوداً دو سال 
پیش به یک تیم بازی س��ازی موبایل جوین ش��دم، از 
اونج��ا ب��ود ک��ه تصمی��م گرفتم به ص��ورت جدی 
برنامه‌نویس��ی موبای��ل را هم ش��روع کنم، به خاطر 
تجربه‌ای که در برنامه نویس��ی داش��تم و اطلاعات 
جس��ته گریخته قبلی ظرف دو، س��ه هفته تونستم سر 
از کار در بی��ارم ت��ا جای��ی که روی پ��روژه اصلی تیم 
 API مش��غول به کار ش��دم و در کنار قسمت بک‌اند و
اپ روی خود اپ هم ش��روع به کار کردم. کار با اون 
تیم باعث ش��د به بازی س��ازی هم علاقه‌مند بش��م و 
ناخنک��ی ه��م به گیم‌انجین Unity3D بزنم، اما خوب 
همکاری من با اون تیم هم زیاد به طولی نینجامید.
در همون دوره دبیرس��تان بود که با لینوکس آش��نا 
ش��دم و ب��ه طب��ع خصیص��ه چالش طلب��ی خودم و 
علاقه‌ای که به یادگیری و تجربه‌های جدید داش��تم 
بع��د از مدت��ی ب��ه اون مهاجرت کردم. اون موقع ها از 
اعضای فعال اوبونتوی فارس��ی بودم و اون زمان در 
اصفهان سی‌دی‌های اوبونتو را بین متقاضیان توزیع 
می‌ک��ردم. ام��ا بعد از مدتی از اون کامیونیتی هم جدا 

شدم.

بعد از دیپلم، یه مدت، باز هم به ضرب و زور خانواده 
در ب��ازار و در فروش��گاه پ��درم ب��ه عنوان فروش��نده 
مشغول به کار شدم، اما مدت زیادی دووم نیاوردم.

از هم��ون زم��ان دبیرس��تان، کار ب��ه عن��وان ی��ک 
برنامه‌نوی��س فریلن��س را ش��روع ک��رده بودم، الان 
س��ال‌ها از اون زم��ان می‌گ��ذره، تجربیاتی در کار با 
ش��رکت‌ها و تیم‌های مختلف در داخل یا به صورت 
ریموت در خارج کشور به دست آوردم، با پلتفرم‌های 
مختل��ف کار ک��ردم و کار با تکنولوژی‌های مختلف را 
ی��اد گرفت��م، آین��ه که اینروزها خودم را یک توس��عه 
دهن��ده نرم‌اف��زار ی��ا همون دولوپر، ی��ا حتی با کمی 

احتیاط بیشتر فول استک دولوپر می‌دونم.
در همون زمانی که با مووبل‌تایپ کار می‌کردم، یک 
س��رویس میزبانی به اس��م مووبل‌هاس��ت راه‌اندازی 
کردم که بعضی‌ها اینطرف و اونطرف هنوز به خاطر 
دارن، ام��کان راه ان��دازی وب�الگ اختصاصی برای 
اف��راد ب��ا مووبل‌تایپ را فراهم می‌ک��ردم. بعد از چند 
س��ال ای��ن خدم��ات تا ارائ��ه س��رورهای مجازی و 
اختصاصی گس��ترش پیدا کرد، اما با بالا رفتن قیمت 
دلار حاش��یه س��ود به ش��دت کاهش پیدا کرد و از 
اونجایی که درگیر پروژه‌های نرم افزاری هم بودم و 
زم��ان کاف��ی برای پش��تیبانی اون س��رویس را هم 
نداش��تم، به مرور زمان کمرنگ ش��د و یکی دو س��ال 
پی��ش اون س��رویس را ه��م دان کردم. تجربه خوبی 
ب��ود و ح��دود ش��ش الی هفت س��ال ادامه داش��ت و 
فرص��ت خوب��ی بود که اطلاعاتی در زمینه مدیریت و 

امنیت سرورهای لینوکس به دست بیارم.
هن��وز ترجی��ح میدم یک توس��عه دهنده و فریلنس��ر 

باش��م تا هر چیز دیگه، اما خوب کم‌کم با بالا رفتن 
س��ن می‌فهمید که دیگه زمان ش��ما داره می‌گذره و 
نس��ل جدید بنا به به اصل تکامل با س��رعت زیادی 
داره از مرزهایی که ش��ما پش��ت س��ر گذاشتید عبور 
می‌کن��ه، آین��ه ک��ه این روزها برنام��م آینه که دانش 
خ��ودم را ت��وی ح��وزه مدیری��ت و بازاریابی در زمینه 
پروژه‌ه��ای ن��رم افزاری، اس��تارتاپ‌ها و کارآفرینی 
گس��ترش بدم و از تجربه‌هایی که به دس��ت آوردم در 
این زمینه اس��تفاده کنم. همچنین در راس��تای این 
مهم، در دو س��ال گذش��ته سعی کردم دایره ارتباطی 
خ��ودم را با ش��رکت در رویداده��ا و گردهم‌آیی‌های 

مختلف در شهرهای مختلف گسترش بدم.
لازم به ذکر هست که، موارد بالا مربوط به یک بازه 
زمانی حدود س��یزده س��اله هست، س��عی کردم زیاد 
وارد جزییات نشم که مطلب طولانی نشه اما باز هم 
فک��ر می‌کن��م طولانی ش��د. در ب��الا جاهایی به لفظ 
ناخنک زدن اش��اره کردم، وقتی از این لفظ اس��تفاده 
می‌کنم مواردی مد نظرم هس که در حد آش��نایی به 
س��ینتکس ی��ا کمی بیش��تر با اون ه��ا کار کردم ولی 
هن��وز فرصت��ی پیش نیومده که پ��روژه‌ای با اون ها 

پیاده سازی کنم.
خیلی وقته ننوش��تم، اما اخیراً باز ش��روع کردم و سعی 
می‌کنم در وبلاگم، مجله هایو و یکی دو جای دیگه 

تجربیات خودم را به اشتراک بزارم.
اگ��ر اصفهان باش��ید، م��ن را توی یکی از جلس��ات 
همفک��ر یا ایم��دا و بعضی وقت‌ها هم لاگ می‌تونید 
پیدا کنید. توی ش��بکه‌های مج��ازی مثل لینکدین، 

گیت‌هاب، توئیتر، فیس‌بوک، گوگل‌پلاس و یا 

میلاد نکوفر
)https://usesthis.ir :توسعه دهنده نرم افزار وب و موبایل) منبع
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کی هستی و داری چی کار می‌کنی؟ �� 
من میلاد هس��تم، میلاد نکوفر، فروردین ش��صت و 
پنج در اصفهان به دنیا اومدم و از اون موقع س��اکن 

اصفهان هستم.
ت��ا جای��ی ک��ه ی��ادم میاد، درس و کلاس و مدرس��ه 
همیش��ه برای من کس��ل کننده بود، تنها درس��ی هم 
ک��ه ب��رام جذابیت داش��ت، ریاضی ب��ود، اون هم به 
خاط��ر چالش��ی که برام ایجاد می‌کرد. کلًا دوس��ت 

داشتم هر روز چیزهای جدیدتری را تجربه کنم.
مدرس��ه راهنمایی می‌رفتم که با کامپیوتر آشنا شدم، 
از اون به بعد همه فکر و ذکرم یاد گرفتن کامپیوتر و 
بعد از اون اینترنت و کم‌کم برنامه نویس��ی ش��د. چی 
می‌تونس��ت بیش��تر از کامپیوتر هر روز برای من یک 
تجرب��ه جدید رقم بزن��ه و بتونم چالش جدیدی توی 
اون پیدا کنم؟ کلًا قید درس و مدرس��ه را زده بودم و 
دیگه به ضرب و زور خانواده دبیرستان را توی رشته 

ریاضی و فیزیک تا دیپلم ادامه دادم.
برنامه نویس��ی را از همون زمان دبیرس��تان ش��روع 
ک��ردم، اولی��ن زبان��ی که با اون ک��د زدم، Perl بود، 
ب��رای مووبل‌تایپ، اون زمان یک سیس��تم مدیریت 
محت��وای ترن��د بین وبلاگ‌های فارس��ی زبان بود، 
چندت��ا پلاگین براش نوش��تم، کم��ی هم توی بومی 
س��ازی اون کمک کردم. دوس��تان قدیمی‌تر احتمالًا 
کامیونیت��ی مووبل‌تای��پ فارس��ی را به خاطر دارند. با 
کمک عزیز آشفته و شاهد رضامند اون کامیونیتی را 
راه اندازی کردیم و چند س��الی هم بر پا بود و من از 
اواس��ط راه ب��ه خاط��ر مش��غله از اون کامیونیتی جدا 

شدم.

مووبل‌تایپ در زمان خودش به علت اینکه صفحات 
وبلاگ را به صورت استاتیک ایجاد می‌کرد و به غیر 
از در زمان بازسازی وبلاگ منابعی مصرف نمی‌کرد 
ترن��د ب��ود. ام��ا همی��ن موض��وع باعث می‌ش��د که 
صفحات اس��تاتیک ایجاد ش��ده هیچ قابلیت خاصی 
نداشته باشه، این بود که ما در اون زمان صفحات را 
با پسوند PHP جنریت می‌کردیم و قسمت‌هایی که 
می‌خواستیم داینامیک باشه با کد PHP می‌نوشتیم، 
در اونجا بود که برای اولین بار کد نویس��ی PHP را 

شروع کردم.
هم��ون وقت‌ه��ا بود که ای‌جکس هم که اون روزا ما 
بهش می‌گفتیم آژاکس ترند ش��ده بود و همه س��ایت 
آژاکس��ی می‌خواس��تن. توی وبلاگ یکی از توس��عه 
 prototype.js دهنده‌ه��ای خارجی مووبل‌تای��پ با
آش��نا ش��دم که یه جورایی پدر jQuery به حس��اب 
می��اد. اون موقع‌ه��ا با ترکی��ب مووبل‌تایپ و PHP و 
این prototype.js کارای عجیب غریبی می‌کردیم 
و یه جورایی اس��تارت ورود من بود به اون چیزی که 

الان بهش می‌گن فرانت‌اند دولوپمنت.
اون موقع‌ها بزرگ‌ترین مش��کل، زیر س��اخت لازم 
ب��رای ران ک��ردن ن��رم افزارها روی س��رور بود، که 
ب��رای زبان��ی مث��ل Ruby عم�اًل زی��ر س��اختی در 
دسترس نبود، یه مدت هم سعی کردم با Ruby کار 
کنم، با Ruby از طریق عزیز آش��فته آش��نا شدم، اون 
موق��ع ه��ا روی بالاترین کار می‌کرد، اما در نهایت با 
توج��ه به ش��رایط موج��ود، PHP را ب��ه عنوان زبان 
برنامه‌نویس��ی اصل��ی برای خودم انتخ��اب کردم و 
توس��عه نرم افزار در س��مت وب را ادامه دادم، تا این 

اواخ��ر و یک��ی دو س��ال گذش��ته ک��ه ب��ه س��مت 
برنامه‌نویس��ی موبای��ل ب��رای Android و کمی هم 

بفهمی، نفهمی برای iOS روی آوردم.
بعد از جدا ش��دن از کامیونیتی مووبل‌تایپ، تمرکزم 
روی PHP بیش��تر ش��د، از اونجای��ی ک��ه ب��ه دنبال 
چالش‌ه��ای جدی��د بودم به س��مت وردپ��رس که با 
PHP نوش��ته ش��ده بود جذب شدم، یه مدت کوتاهی 
ب��ا اون کار ک��ردم و چن��د ت��ا پلاگین ه��م برای اون 
نوش��تم که تا چند س��ال پیش روی س��ایت پلاگین 
ه��ای وردپ��رس که یک س��ایت جداگان��ه بود قابل 
دس��ترس بود. اون زمان وردپرس کامیونیتی به این 
منس��جمی نداشت و کامیونیتی فارسی زبان اون هم 
تازه ش��کل گرفته بود. اما وردپرس هم پس از مدتی 

دیگه جداب نبود.
 PHP اون موق��ع زمانی بود که بحث فریم‌ورک‌های
تازه‌ترند شده بود و Zend و CakePHP جزو فریم 
ورک ه��ای محب��وب ب��ودن، م��ن اون زم��ان 
CakePHP را انتخ��اب ک��ردم و ای��ن اولی��ن فریم 
ورکی بود که با اون کار می‌کردم. یکی دو س��الی با 
CakePHP کار می‌کردم و با صالح س��وزنچی عزیز 
و یک نفر دیگه از دوستان که اسمش خاطرم نیست 
و اون زم��ان دامی��ن دات آی آر CakePHP را ثب��ت 
 CakePHP ک��رده ب��ود، ی��ک کامیونیت��ی ب��رای
راه‌ان��دازی کردی��م و ب��از بعد از مدتی ب��ه طبع تنوع 
طلب��ی، از CakePHP ه��م خس��ته ش��دم و از اون 

کامیونیتی جدا شدم.
از همون اوایل، هر از چندی حسب فرصتی که پیش 
می‌اوم��د، به زبان‌ها و تکنولوژی‌ها و فریم‌ورک‌های 

مختلف ناخنکی می‌زنم، بگی، نگی، با بیشتر زبان‌ها 
کد زدم یا حداقل با س��ینتکس اون‌ها آش��نایی دارم، 
کلًا خودم را یه گیک توی حوضه توس��عه نرم افزار 
می‌دونم، اخیراً هم دنبال این هس��تم س��ری به زبان 

Go بزنم.
اما چطور ش��د که وارد بحث توس��عه نرم افزار موبایل 
ش��دم، راس��تش از س��ه، چهار سال پیش، پیگیر اخبار 
حوزه توس��عه موبایل بودم، حتی کم و بیش ناخنکی 
هم به Android و iOS زده بودم، اما حدوداً دو سال 
پیش به یک تیم بازی س��ازی موبایل جوین ش��دم، از 
اونج��ا ب��ود ک��ه تصمی��م گرفتم به ص��ورت جدی 
برنامه‌نویس��ی موبای��ل را هم ش��روع کنم، به خاطر 
تجربه‌ای که در برنامه نویس��ی داش��تم و اطلاعات 
جس��ته گریخته قبلی ظرف دو، س��ه هفته تونستم سر 
از کار در بی��ارم ت��ا جای��ی که روی پ��روژه اصلی تیم 
 API مش��غول به کار ش��دم و در کنار قسمت بک‌اند و
اپ روی خود اپ هم ش��روع به کار کردم. کار با اون 
تیم باعث ش��د به بازی س��ازی هم علاقه‌مند بش��م و 
ناخنک��ی ه��م به گیم‌انجین Unity3D بزنم، اما خوب 
همکاری من با اون تیم هم زیاد به طولی نینجامید.
در همون دوره دبیرس��تان بود که با لینوکس آش��نا 
ش��دم و ب��ه طب��ع خصیص��ه چالش طلب��ی خودم و 
علاقه‌ای که به یادگیری و تجربه‌های جدید داش��تم 
بع��د از مدت��ی ب��ه اون مهاجرت کردم. اون موقع ها از 
اعضای فعال اوبونتوی فارس��ی بودم و اون زمان در 
اصفهان سی‌دی‌های اوبونتو را بین متقاضیان توزیع 
می‌ک��ردم. ام��ا بعد از مدتی از اون کامیونیتی هم جدا 

شدم.

بعد از دیپلم، یه مدت، باز هم به ضرب و زور خانواده 
در ب��ازار و در فروش��گاه پ��درم ب��ه عنوان فروش��نده 
مشغول به کار شدم، اما مدت زیادی دووم نیاوردم.

از هم��ون زم��ان دبیرس��تان، کار ب��ه عن��وان ی��ک 
برنامه‌نوی��س فریلن��س را ش��روع ک��رده بودم، الان 
س��ال‌ها از اون زم��ان می‌گ��ذره، تجربیاتی در کار با 
ش��رکت‌ها و تیم‌های مختلف در داخل یا به صورت 
ریموت در خارج کشور به دست آوردم، با پلتفرم‌های 
مختل��ف کار ک��ردم و کار با تکنولوژی‌های مختلف را 
ی��اد گرفت��م، آین��ه که اینروزها خودم را یک توس��عه 
دهن��ده نرم‌اف��زار ی��ا همون دولوپر، ی��ا حتی با کمی 

احتیاط بیشتر فول استک دولوپر می‌دونم.
در همون زمانی که با مووبل‌تایپ کار می‌کردم، یک 
س��رویس میزبانی به اس��م مووبل‌هاس��ت راه‌اندازی 
کردم که بعضی‌ها اینطرف و اونطرف هنوز به خاطر 
دارن، ام��کان راه ان��دازی وب�الگ اختصاصی برای 
اف��راد ب��ا مووبل‌تایپ را فراهم می‌ک��ردم. بعد از چند 
س��ال ای��ن خدم��ات تا ارائ��ه س��رورهای مجازی و 
اختصاصی گس��ترش پیدا کرد، اما با بالا رفتن قیمت 
دلار حاش��یه س��ود به ش��دت کاهش پیدا کرد و از 
اونجایی که درگیر پروژه‌های نرم افزاری هم بودم و 
زم��ان کاف��ی برای پش��تیبانی اون س��رویس را هم 
نداش��تم، به مرور زمان کمرنگ ش��د و یکی دو س��ال 
پی��ش اون س��رویس را ه��م دان کردم. تجربه خوبی 
ب��ود و ح��دود ش��ش الی هفت س��ال ادامه داش��ت و 
فرص��ت خوب��ی بود که اطلاعاتی در زمینه مدیریت و 

امنیت سرورهای لینوکس به دست بیارم.
هن��وز ترجی��ح میدم یک توس��عه دهنده و فریلنس��ر 

باش��م تا هر چیز دیگه، اما خوب کم‌کم با بالا رفتن 
س��ن می‌فهمید که دیگه زمان ش��ما داره می‌گذره و 
نس��ل جدید بنا به به اصل تکامل با س��رعت زیادی 
داره از مرزهایی که ش��ما پش��ت س��ر گذاشتید عبور 
می‌کن��ه، آین��ه ک��ه این روزها برنام��م آینه که دانش 
خ��ودم را ت��وی ح��وزه مدیری��ت و بازاریابی در زمینه 
پروژه‌ه��ای ن��رم افزاری، اس��تارتاپ‌ها و کارآفرینی 
گس��ترش بدم و از تجربه‌هایی که به دس��ت آوردم در 
این زمینه اس��تفاده کنم. همچنین در راس��تای این 
مهم، در دو س��ال گذش��ته سعی کردم دایره ارتباطی 
خ��ودم را با ش��رکت در رویداده��ا و گردهم‌آیی‌های 

مختلف در شهرهای مختلف گسترش بدم.
لازم به ذکر هست که، موارد بالا مربوط به یک بازه 
زمانی حدود س��یزده س��اله هست، س��عی کردم زیاد 
وارد جزییات نشم که مطلب طولانی نشه اما باز هم 
فک��ر می‌کن��م طولانی ش��د. در ب��الا جاهایی به لفظ 
ناخنک زدن اش��اره کردم، وقتی از این لفظ اس��تفاده 
می‌کنم مواردی مد نظرم هس که در حد آش��نایی به 
س��ینتکس ی��ا کمی بیش��تر با اون ه��ا کار کردم ولی 
هن��وز فرصت��ی پیش نیومده که پ��روژه‌ای با اون ها 

پیاده سازی کنم.
خیلی وقته ننوش��تم، اما اخیراً باز ش��روع کردم و سعی 
می‌کنم در وبلاگم، مجله هایو و یکی دو جای دیگه 

تجربیات خودم را به اشتراک بزارم.
اگ��ر اصفهان باش��ید، م��ن را توی یکی از جلس��ات 
همفک��ر یا ایم��دا و بعضی وقت‌ها هم لاگ می‌تونید 
پیدا کنید. توی ش��بکه‌های مج��ازی مثل لینکدین، 

گیت‌هاب، توئیتر، فیس‌بوک، گوگل‌پلاس و یا 
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خودت�ان را معرف�ی کنی�د؛ چ�ه  �� 
می‌کنید؟

م��ن ویکتور تامپس��ون هس��تم، یک 
برنامه‌نوی��سِ مس��تقل ب��ازی. اخیراً 
داخل��ی  دس��تگاه‌های  و  محفظ��ه‌ 
بازی‌ه��ای رایانه‌ای می‌س��ازم که در 
مکان‌ه��ای عمومی نص��ب و نمایش 

داده می‌شوند. 
درحال‌حاض��ر برنامه‌نویس��یِ موت��ورِ 
ک��ه  را-   West Of Loathing
تازگی‌ها عرضه شده- انجام می‌دهم؛ 
West of Loathing ی��ک ب��ازی 
کم��دی نقش‌آفرینی )RPG( اس��ت. 
کمی وحش��ت کرده‌ام؛ چون در حرفۀ 
قبلی‌ام در تیم‌های برنامه‌نویس‌ها کار 
می‌ک��ردم، ام��ا وقتی به این کار آمده‌ام 
فق��ط خ��ودم بای��د کد موت��ور را برای 
بازی‌های��ی که می‌س��ازم بنویس��م یا 

اشکال‌زدایی )دیباگینگ( کنم.
م��ن و Zach Johnson ی��ک کابینِ 
چندبازیئ��ی  رای��گان  و  عموم��ی 
)مولتی‌گیم( س��اختیم. هدف از ساخت 
آن را بیش��تر نمایش بازی‌های محلی 

و پروژه‌هایی اس��ت که ناتمام مانده‌اند 
یا برای عرضه‌های تجاری نیستند. در 
اینجا فرصت گفتن تمام انگیزه‌هایمان 

برای ساخت این کابین نیست. 
 Please من تقریباً نصف تیمِ س��ازندۀ

Stand by هستم و نصف دیگر جری 
بلیک، یک بازی‌س��از، است! این بازی 
مجموعه‌ای از تعامل‌هایی اس��ت که با 
استفاده از یک کنترل تلوزیون قدیمیِ 
نش��ان  را  ب��ازی  -ک��ه   Vintage

می‌دهد- انجام می‌شود. 
 �� از چ�ه س�خت‌افزاری اس�تفاده 

می‌کنید؟ 
اخی��راً ب��ر یک��ی از رایانه‌های اصلی‌ام 
 MacBook برای کار توسعه، که یک
Pro ِ 13-اینچ��ی تولید س��ال 2013 
اس��ت، کدنویسی می‌کنم. برای برخی 
از نرم‌افزاره��ا توان��ش ک��م می‌آی��د و 
ب��رای همی��ن نمی‌گ��ذارم نیازه��ای 
 West of گرافیک��یِ  و  پردازش��ی 
حداق��ل  از  بالات��ر    Loathing
نیازمندی‌های سیستممان شود. ضمناً 
خوش��حالم ک��ه می‌توان��م در ی��ک 

مصاحبه با ویکتور تامپسون
)Caper برنامه‌نویس )آکادمی

توسعه‌دهندۀ بازی، لینوکس، مک، ویندوز
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کول‌پش��تی حمل��ش کنم ی��ا در یک 
می��زکار مش��ترک، که معم��ولًا پر از 

رایانه است، بگذارمش. 
ی��ک  ب��ه  را  لب‌ت��اپ  خان��ه  در 
صفحه‌نمای��شِ Thunderbolt ِ اپ��لِ 
صفحه‌کلی��دِ  ی��ک  و  27-اینچ��ی 
)م��وسِ(  موش��وارۀ  و  تمام‌ان��دازه 
می‌کن��م.  وص��ل  مایکروس��افت 
سال‌هاست که به این سیستم رومیزی 
عادت کرده‌ام و هنوز برایم راحت‌ترین 

سیستم است. 
ص��وت کیفیت‌بالا خیلی برای کار من 
مهم نیس��ت اما همیش��ه برای آزمونِ 
میکس‌ها و نش��نیدن صداهای چاپگر 
ی��ا خیاب��انِ زیرِ پنجره‌ام از هدفونی که 
روی میزکارم اس��ت استفاده می‌کنم. 
ای��ن هدف��ونِ آخرم آن‌ق��در قیمتش 
پایین اس��ت که به خودش��ان زحمتِ 
نوشتنِ شمارۀ مدل را بر آن نداده‌اند.

برای آزمون بازی‌ها بر دیگر پلتفرم‌ها 
 tower( ی��ک رایانۀ ش��خصی برجی
PC( دارم ک��ه س��ال 2008 ی��ا 2009 
ساختمش. خیلی باکیفیت نبود و الآن 
سن‌وس��الش را نشان می‌دهد. ویندوز 
7 بر آن نصب اس��ت اما با چند حافظۀ 
 USB memory( اس��تیک یو‌اس‌بی
Sticks( لینوک��س را در آن بارگذاری 

)boot( کردم. 
وقتی ی��ک پروژۀ فیزیکی می‌س��ازم 
)آخ��ری‌اش یک دس��تگاه آرکید برای 
Joggernauts و یک قفس��ۀ خارجی 
است( با مجموعی از ابزار دستیِ ساده 
کار می‌کن��م، مثل چکش و اس��کنه و 
یک رندۀ صاف‌کاریِ Stanely و ابزار 
برق��ی مختلف��ی مث��لِ دِریل ی��ا میزِ 
حمل‌پذیرِ ارّه، و یک سمباته‌کش. این 
دس��تی  اب��زار  کیفی��ت  از  روزه��ا 
خوش��حالم؛  خیل��ی  باط��ری‌دارم 
 impact پرکابردتری��ن اب��زارم ی��ک
هیتاچ��ی اس��ت. بس��یار مفید  ِ driver
اس��ت و روزی یک‌بار باطری‌اش شارژ 
می‌شود و پنج سال پیش نصف قیمت 

دریل کابلی‌ام خریدمش.  
ب��رای نوش��تن برنامه‌ریزی‌های خُردِ 
پروژه و طراحی‌های سادۀ قالب‌ها یک 
تخته‌س��فید نزدی��ک می��زکارم دارم. 
کاره��ای زی��ادی برای حل‌مس��ئله و 
مدیریت وظایف بر تخته‌سفیدم انجام 

می‌ده��م زی��را فهمی��ده‌ام کاره��ا به 
س��رعتی که در ذهنم یا در نرم‌افزارها 
ب��رآورد می‌کنم پی��ش نمی‌روند. فکر 
کن��م ش��اید به خاطر »اش��کال‌زدایی 
اردک پلاس��تیکی« اس��ت و اینکه با 
دس��ت نوشتن، سرعت افکارم را پایین 
م��ی‌آورد ت��ا ه��ر مرحل��ه را به‌تنهایی 

محاسبه کنم. 
 

اس�تفاده  نرم‌اف�زاری  چ�ه  از  �� 
می‌کنید؟ 

 OS X تقریب��اً هم��ه محاس��باتم را در
انجام می‌دهم. چند س��ال گذشته برای 
West of Loathing و دیگ��ر پروژه‌ها 
از Unity اس��تفاده کرده‌ام. در پنج س��ال 
گذش��ته کل سیس��تمم همین بود، یک 
دس��تگاه ویندوز و چن��د موتور مختلف 
خودساخته. کدهای سطح‌پایینِ خودم را 
ب��رای پروژه‌های ش��خصی هرجا ش��د 
می‌نویسم، اما وقتی عهده‌دار پروژه‌های 
دیگران هستم، وجدانی نیست که وقت 
اضافه برای کار خودم صرف کنم.  برای 
 VS Code ویرای��ش ک��د تقریباً فقط از
ِمایکروس��افت استفاده می‌کنم. ترکیبِ 
Code ب��ا موت��ور Unity واقعاً برای من 
خ��وب کار می‌کن��د، چ��ون هیچ‌وقت با 
MonoDevelop، ویرایش��گرِ هم��راهِ 
Unity، راحت نیستم. وقتی نمی‌توانم از 
VS Code اس��تفاده کن��م )مثلًا وقتی 
 JSON که نیاز دارم فایل‌های غول‌پیکر
  2 Sublime Textرا جست‌وجو کنم( با

کار می‌کنم.
فق��ط چن��د دقیق��ه در روز درSlack  در 
 West of دس��ترس نیس��تم. ب��ا تی��م
Loathing، یا دیگر توس��عه‌دهنده‌های 
محل��ی بازی و چند گ��روه دیگر ارتباط 
برقرار می‌کنم. زیرا هردو از Slack برای 
کارم��ان زی��اد اس��تفاده می‌کنیم، من و 
همکارم یک تیم ساخته‌ایم که طی روز 
از آن ب��رای ارتباط اس��تفاده می‌کنیم و 
فایل‌ه��ا را جابه‌جا می‌کنی��م. Slcak از 
زم��انِ IRC ت��ا ام��روز، بهترین اس��ت. 
معم��ولًا در نرم‌اف��زارم طراحی فیزیکی 

 Sketchup انج��ام نمی‌ده��م ام��ا از
اس��تفاده می‌کنم، مثلًا برای کش��یدن. 
معمولًا برای اینکه اندازۀ نسبی پروژه و 
قطع��ات آن را بدانی��م از آن اس��تفاده 
می‌کن��م. هنوز برداش��تن ی��ک مداد و 
خط‌کش برای کشیدن چیزی یا تغییری 
در یک طراحی بسیار حس بهتری دارد؛ 

بیشتر طراحی‌هایم در ذهنم است. 

سیستم رؤیایی شما چیست؟  �� 

ب��رای کار نرم‌افزاری دوس��ت دارم یک 
دفت��رکار داش��ته باش��م ک��ه 50 درصد 
ضدصدا باش��د )نمی‌دانم تا این دس��یبل 
ممک��ن اس��ت یا نه(. فک��ر می‌کنم که 
اس��ت؛  خ��وب  می��زکارم  سیس��تم 
خواس��ته‌هایم ب��رای محیط توس��عه‌ام 
آن‌قدر تغییر می‌کند که مطمئن نیس��تم 
سیس��تمی وجود داش��ته باشد که بتواند 
محیط توسعۀ  بهتری به من بدهد. بدم 
نمی‌آید یک لب‌تاپ جدید داش��ته باشم 
که بتواند س��رعت مراحل کدنویس��ی را 
حینِ اشکال‌زدایی یک برنامۀ کاربردیِ 
Unity بالا ببرد.  برای سازه‌های فیزیکی 
دوس��ت دارم که یک ماش��ین بزرگ‌تر 
داش��ته باش��م، احتمالًا ب��ا یک فضای 
بیشتر. دستگاه‌های اصلی موردعلاقه‌ام 
شاید یک ارّۀ نواری، یک دریل فشاری، 
و ی��ک رندۀ نجاری ضخیم باش��د. یک 
سیس��تمِ CNCِ تولیدومصرف‌کنن��ده 
)prosumer( مث��ل ShopBot نی��ز 
می‌خواه��م. ش��اید خوب ب��ود که یک 
محیط الکترونیکی می‌ساختم که بتوانم 
از قطعات ارزان‌قیمت وسایل موردنظرم 
را بسازم؛ بهتر بود از اینکه وسایلی بخرم 
ک��ه اهداف عمومی دارن��د و فقط برای 
بخش��ی از نیازهای من مناس��ب است. 
جدای��ی از ابزار و برنامه‌های کاربردی و 
فرایندهای که از آن‌ها اس��تفاده می‌کنم 
این تنوع کار روزانه‌ام است که زندگی را 
دلنشین‌تر می‌کند. اخیراً حدود 80 درصد 
از زم��ان کارم را در لب‌ت��اپ انجام دادم و 
10 درصد از از زمان بر تخته‌سفید یا پای 
تلف��ن و 5 درص��د برای خرید و 5 درصد 
برای پرس��ه زدن درحین صحبت کردن 
با خودم صرف ش��ده اس��ت. دوست دارم 
زم��ان کار ب��ا لب‌ت��اپ را ب��ه 60 درصد 
کاه��ش بده��م و زمان خری��د را به 25 

درصد برسانم.

در مهندسی نرم‌افزار 
 rubber duck
debugging یک روش 
اشکال‌زدایی کد است که 
اسم آن از کتاب 
»برنامه‌نویس عملگر« 
گرفته شده است؛ در این 
کتاب یک برنامه‌نویس با 
خودش یک اردک 
پلاستیکی حمل میک‌ند و 
هنگام دیباگ کردن کد، کد 
را مجبور میک‌ند که 
خط‌به‌خط خودش را به 
اردک توضیح بدهد. به 
همین ترتیب، بسیاری از 
برنامه‌نویس‌ها با توضیح کد 
به کسی که هیچ‌چیزی از 
برنامه‌نویسی نمی‌داند، 
می‌توانند اشکال را بیابند.
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می‌کنید؟ ��
م��ن م��ت مارکوئیز هس��تم؛ خیل��ی مرموز اس��ت! از 
 Bocoup دبیرس��تان م��ن را ویلت��و  می‌نامن��د. در
وب‌گاه‌های پاس��خگو، دسترس‌پذیر و سریع می‌سازم. 
گاهی س��خنرانی‌ می‌کنم، کتاب »JavaScript برای 
 A Book طراح��ان وب« و چن��د م��اه بع��د از آن کتاب

Apart را تألیف کرده‌ام.
غی��ر از کار س��رگرمی‌های زی��ادی دارم. م��ن ی��ک 
چ��وب‌کار نیوانگلن��دی به دنیا آمدم و پرورش یافتم. از 
کس��انی ک��ه بوکس بلد نیس��تند، بهت��ر بوکس‌ بازی 
می‌کن��م، ام��ا نه خیلی زیاد! آش��پزی می‌کنم، بیش��تر 
فرانس��وی، و دائم��اً در ح��ال تعمی��ر موتورس��یکلتم،

�

 Triumph Bonneville 78 هستم.

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
ابزار خیلی زیادی دارم.

خط‌مشی خانواده ما این بوده که »ارزان‌ترین نوع یک 
اب��زار را بخ��ر و فقط اگر شکس��ت، ی��ک جدید بخر«. 
خیلی راحت پول صرف چاقوهایی که تیغش��ان خوب 
نیس��ت ی��ا رنده‌ه��ای چوب ک��ه در انبار خان��ه مانده 

می‌کنم.
مطمئن��م بی��ش از ه��ر کس��ی در ناحی��ه بوس��تون 
پیچ‌گوش��تی دارم و حتم��اً ج��زء ۵ نف��ری هس��تم که 
بیشترین انبردست زنگ‌زده را دارند. یک اره‌ی دستی 
Disston D-8 دارم ک��ه بهتر از توانایی‌اش برایم 
کار می‌کند، بنده‌ی خدا حدود ۱۵۰ س��الی س��ن دارد. 
تع��داد زی��ادی رنده‌های نجاری قدیم��ی Stanley و 
ی��ک کی��ف چرمی اب��زار تخریب‌ناپذی��ر دارم که الآن 
استفاده چندانی از آن‌ها نمی‌شود. میز اره من یک میز 
کوچک و مناسب Bosch است؛ وقت زیادی برای کار 
ک��ردن ب��ا آن ن��دارم. اره ن��واری‌ام را که ب��ا تخفیف از 
آم��ازون دات کام خری��ده‌ام، هن��وز راه درازی دارد ت��ا 
دس��ت از س��رش بردارم اما خیلی هم‌زمان ندارد. چند 
س��ال پی��ش یک ج��ت داش��تم، ام��ا الآن دیگر یک 
چوب‌کار آپارتمانی هس��تم، در یک گاراژ کوچک. دلم 
برای اره متریDeWalt  قدیمی‌ام تنگ ش��ده. الآن 
ی��کRigid  دارم، یک‌ک��م لگ��د میزن��د؛ این اره‌های 
لیزی هم که احمقانه‌اند، اما خوب می‌برند. Diablo هر 

چیزی را می‌برد!
با دستکش‌های Cleto Reyes بوکس ‌بازی می‌کنم 
)ش��ک نکنید که قرمز اس��ت!( آن‌قدر راحت‌اند که هر 
جف��ت دس��تکش دیگ��ری را که اس��تفاده کن��م انگار 
دس��ت‌هایم فوم��ی و احمقانه می‌ش��وند؛ یک محافظ 
ده��نِ سفارش��ی ه��م دارم ک��ه آرواره‌ه��ای من را که 
مطمئناً زیاد مش��ت می‌خورد حفظ می‌کند. این ش��عارم 
که »از چیزهای ارزان اس��تفاده کن تا زمانی که خراب 
بش��وند« از کفش‌های بوکس��م معلوم است، آدیداس یا 

یک چیزی مثل آن، بدک نیستند.
در آش��پزخانه یک همزن ایس��تاده قدیمی زنگ‌زده‌ی 
KitchenAid دارم )البت��ه قرمزرن��گ!( که تا وقتی که 
زی��اد ن��ان نمی‌پخت��م، از آن مطمئن بودم؛ قصد دارم با 

خ��ودم آن را ب��ه گ��ور ببرم. سِ��ت چاقو ن��دارم اما یک 
چاقوی سرآشپزی  Shun Classic 8" اعصای دستم 
اس��ت و ی��ک چاق��وی فولادی کربن��ی دارم که از آن 
برای کارهای س��نگین‌تر اس��تفاده می‌کنم؛ تیغش از 
Hock Tools اس��ت ک��ه تیغ‌های رنده چوب‌س��ازی 
 Santoku "2/1 5 Shun فوق‌العاده‌ای می‌سازد. یک
دارم ک��ه ب��ا آن بدرفتاری می‌ش��ده و ب��ا 30 دلار آن را 
به‌عن��وان ی��ک چاق��وی مفی��د گرفتم و ی��ک چاقوی 
جداکنن��ده Shun Sora  ک��ه به‌ندرت از آن اس��تفاده 
مجموع��ه  ی��ک  ک��ه  ش��دم  موف��ق  می‌کن��م. 
تحس��ین‌برانگیزی از قابلمه‌ه��ا و ماهی‌تابه‌ه��ا را جمع 
کنم که اکثراً روکش شده‌اند و روکش آهنی و سایزها 
و ش��کل‌های مختلفی دارند که هرکس ممکن اس��ت 
نیاز داش��ته باش��د )اگر بخواهم به آن امتیازی بدهم ۵ 
اس��ت(. همی��ن تازگی‌ها فهمی��دم که چگونه با یکی از 
ماهیتابه‌های س��بک‌وزن روک��ش‌دار آهنی‌ام کار کنم 
که ممکن است از این به بعد اعصای دستم شود. گرما 
را  کامل، حفظ نمی‌کنند، اما باور کنید که تکان‌دادنش 
خیلی آسان‌تر است. اخیراً یک ابزار کیسه‌پزی خریدم. 
واقعاً خریدم! خیلی‌خیلی به آن بدبینم، بیش��تر به دلیل 
اینکه از خطر نفوذ کامل فنّاوری در غذاهایم می‌ترسم. 
بیش��تر یک آدم اهل آهن و آتش و دست‌به‌کارش��دنم تا 

آلومینی��وم و آب و صبرک��ردن. یک س��اعت در حمام و 
س��رخ‌کردن چیزی روی ش��عله‌های آتش خوب من را 
 MacBook Pro س��رحال می‌آورد! در کار، یک
15 اینچی دارم که بیش‌ازحد قدیمی شده؛ خوب کار 
می‌کن��د؛ مدل‌ه��ای جدی��دش هم خیل��ی چیز جالبی 
ندارند. راز پنهانم این است که فقط از صفحه‌کلیدهای 
توکار و لمس��ی اس��تفاده می‌کنم؛ هیچ موس خارجی یا 
صفحه‌کلی��دی ن��دارم، حتی وقتی که طراحی می‌کنم. 
نمی‌دانم واقعاً چه شد که این‌طوری شدم، اما حالا که 
همین است! اخیراً یک میز ایستا از برخی از پالت‌هایی 
ک��ه اط��راف اداره پی��دا کردی��م س��اختم. خب ش��بیه
Pinterest  نیس��ت. طبق س��نتم تا زمانی که نشکند از 
آن اس��تفاده می‌کن��م. مونیت��ور دومم نیز خودِ آش��غال 
است! اما همیشه  iTermرا تمام‌صفحه نشان می‌دهد؛ 
تقریباً برای بررس��ی مش��کلات مربوط به تضادهای 

رنگی خوب است.

از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
ف��وت کوزه‌گ��ری ک��ه قابل گفتن نیس��ت، برای کد از  
Sublime Textاس��تفاده می‌کن��م. Canvas اب��زار 
 Editorially بس��یار خوبی اس��ت؛ اما هنوز دلم ب��رای
تنگ می‌ش��ود. در کار طراحی، کمی از دوران عقبم اما 
چند ماه پیش به  Sketchپیوس��تم. تصمیم داش��تم در 
Adobe suite گش��تی بزن��م، البت��ه ب��ه غیر از بخش 

مزخرف “save for the web” در فتوشاپ.
احتم��الًا در12Rounds  بیش��تر از ه��ر برنام��ه 
کاربردی دیگری در گوشی‌ام کار کردم. یکی از همین 
روزها کمی از زمان کدنویسی متن‌بازم را برای ساختن 
ی��ک تایم��ر بوکس برای خودم صرف می‌کنم، چرا که 

نه؟

ستاپ رؤیاهای شما چیست؟ �� 
میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه! وقتی 
چش��م‌هایم را می‌بن��دم و جرئ��ت دی��دن رؤیای خانه 
بی‌نقص��م را می‌کن��م، فق��ط میزه��ای آش��پزخانه را 
می‌بین��م. میزه��ای بری��دن گوش��ت، س��نگ‌های 
soapstone و مرم��ر... خیل��ی گیر نمی‌دهم. میزهای 
آش��پزی در ه��ر ج��ای اتاق کافی اس��ت. LMM و من 
ح��دود س��ه ف��وت فض��ای کانتر را گرفتی��م و یک میز 
IKEA در آش��پزخانه آپارتمانم��ان واقع��اً دارد م��ا را 
دس��ت‌کاری  و  چوب‌کاری‌ه��ا  تم��ام  می‌کش��د! 
موتورس��یکلت را در ی��ک گاراژ دو اتومبیل��ی ب��دون 
حرارت انجام می‌دهم و این وضع خوبی برای ش��رایط 
یخبندان اینجا در شمال نیست )نیوانگلند(. فقط گرما! 
گرما را دوس��ت دارم. از ۷۲ درجه س��انتی‌گراد در س��ال 
ح��رف نمی‌زن��م، فقط آن‌قدر گرم ک��ه به غیر از نصف 
تابس��تان و یک هفته بعد از آن، چس��ب چوبم مثل گچ 
یخ نزند. منظورم این اس��ت که ابزار جدید نباش��د قاتی 

نمی‌کنم اما فقط گرما می‌خواهم!
در کار، همه چیز خوب اس��ت. لپ‌تاپ داش��ته باش و 

سفر کن! حداقل در کار کم‌توقع هستم.

مت مارکوئیز 
طراح وب و 
توسعه دهنده
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می‌کنید؟ �� 
م��ن جِ��ف دینِ، یکی از دو عضو ارش��د گوگل در 
ش��رکت گوگل هس��تم. به تحقیق در مورد هوش 
مصنوع��ی و سیس��تم‌های رایان��ه‌ای می‌پردازم؛ 
نرم‌افزار می‌نویسم و بر سیستم‌های مختلفی مثل 
سیس��تم‌های تبلیغات گوگل، جس��تجوی گوگل، 
 MapReduce ، Bigtable،  ،ترجم��ه گ��وگل
 Snappy و  Spanner، Protocol Buffers
LevelDB ،(a.k.a. Zippy) و TensorFlow و 

غیره کار می‌کنم.
در حال حاضر Google Brain project و گروه 
تحقیقاتی آموزش عمیق گوگل را هدایت می‌کنم 
ک��ه در آن ب��ر دس��تگاه‌های مربوط ب��ه یادگیری 
ماش��ین، خصوصاً آم��وزش عمیق کار می‌کنیم و 
من به هدایت تحقیقات در مورد آموزش ماش��ین 
و دیگر حوزه‌های تحقیقات کاربردیِ درحال‌ظهور 
ک��ه یادگی��ری ماش��ین در آن‌ها ضروری اس��ت 
می‌پ��ردازم؛ ازجمله‌ی این حوزه‌ه��ا عبارت‌اند از: 
س�المت و بهداش��ت، رباتیک، ادراک و فهم زبان 
طبیعی و توس��عه‌ی پیوس��ته TensorFlow که 
ی��ک پلتف��رم کلی��دی ب��رای تحقی��ق درباره‌ی 
یادگی��ری ماش��ین و توس��عه‌ی سیس��تم‌های 
یادگی��ری ماش��ین و ویژگی‌هاس��ت. می‌توانید با 
مش��اهده فهرست اخیر انتشارات گروه Brain، در 

مورد تحقیقات ما بیشتر بدانید. 

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کند؟ �� 
در محل‌کار معمولًا از HP Z620 Workstation  با 
کارت NVidia GPU و لینکوس که فقط در یک 
مانیتور 30 اینچی اجرا می‌ش��ود اس��تفاده می‌کنم. 
ب��رای کاربردهای حمل‌پذیر گفتاری، تکیه‌ام اول 
ب��ر  گاه��ی  و   MacBook Air ی��ک  ب��ر 
 Nexus 5X اس��ت. ی��ک Chromebook Pixel
 Nexus دارم و همچنین از یک Android phone

tablet 9 برای جستجوی وب و خواندن کتاب‌های 

الکترونیک و برگه‌های فنی اس��تفاده می‌کنم. از 
ی��ک میز قابل‌تنظیم برای نشس��تن ‌و ایس��تادن 
اس��تفاده می‌کن��م و ب��ه قهوه‌س��از اسپرس��وی 

میکروکیچن که نزدیکم قرار دارد وابسته‌ام.

و از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
برای نوش��تن کد از emac و سیس��تم س��اخت 
توزیع‌ش��ده‌ی داخلی گوگل )که یک نس��خه آن 
مث��ل Bazel متن‌ب��از ب��ود( و سیس��تم کنت��رل 
نس��خه‌ی خودم��ان، به‌ع�الوه ابزار جس��تجوی 
داخل��ی ک��د گ��وگل اس��تفاده می‌کنم ک��ه با آن 
می‌توانم به‌سرعت در کل منبع کد گوگل جستجو 
 Google Code کنم )بس��یار ش��بیه محص��ول

Search است(.
بیش��تر از همه در C++ کد می‌نویس��م؛ هرچند که 
 Java، Python, سال‌ها است مقدار زیادی کد در
و   assembly  Perl,  Self,  Cecil,  x86
و  توضیح‌گ��ذاری  ب��رای  نوش��ته‌ام.   Pascal
 Google هم��کاری برای اس��ناد فنی داخل��ی، از
Docs استفاده می‌کنم. برای مقالات فنی، من و 
مؤلف��ان هم��کارم معم��ولًا از LaTeX اس��تفاده 
 Google می‌کنیم. برای ارائه دادن، تقریباً فقط از
Slides استفاده می‌کنیم و برای کنترل ایمیل، از 
Gmail با مقدار زیادی فیلتر اس��تفاده می‌کنم که 
به‌ط��ور خ��ودکار فای��ل و پی��امِ برچس��ب را فیلتر 
می‌کند )هر روز ۱۴۰۰ پیام ایمیلی می‌گیرم، پس 
بای��د زمان��م را مدیریت کنم(. همچنین از مرورگر  
Chromeاس��تفاده می‌کنم و جستجوهای وب را 

با گوگل انجام می‌دهم.  

ستاپ رؤیاهای شما چگونه است؟ �� 
تقریباً آن را دارم. بیشتر از تحقیق کردن و نوشتن 
نرم‌اف��زار ب��ا هم��کاران فوق‌العاده ل��ذت می‌برم؛ 
مخصوص��اً وقت��ی اف��راد زی��ادی از نتای��ج کار ما 
اس��تفاده کنن��د؛ البت��ه ی��ک لپ‌تاپ س��بک‌تر با 
صفحه‌نمایش بزرگ‌تر فوق‌العاده بود! چش��م‌انداز 

اقیانوس هم زیبا است!

جِف دیِن توسعه‌دهنده، محقق )گوگل(
فوریه 28، 2017
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خودتان را معرفی کنید، چه می‌کنید؟ �� 
شِلی آلنُ )Shelly Alon( هستم؛ 25 سال دارم و 
اه��ل هامب��ورگ هس��تم. طراح و توس��عه‌دهندۀ 
مس��تقلم. در دانش��گاه علوم کاربردی هامبورگ 
و  خوان��ده‌ام  طراح��ی   )HAW Hamburg(
درحال‌حاضر کارشناس��ی ارش��د تصویرس��ازی 
می‌خوان��م. به‌طور تفریح��ی تایپوگرافی، طراحی 
ویرایش��ی، عکاسی و پویانمایی می‌کنم اما در سه 

یا چهار سال گذشته فقط بازی ساخته‌ام. 
ب��ا چن��د دوس��ت این کار را ش��روع ک��ردم و یک 
 Olav & the چال��ش کلی��ک و نقطه رمزی با نام
Lute را س��اختیم. س��پس توس��عه را خودم شروع 
کردم، بیش��تر، بازی‌های پازلی برای تلفن‌همراه. 
مثلًا Partyrs یک بازی پازلی اس��ت که باید در 
آن ی��ک مهمان��ی ترتیب دهید و تمام مهمان‌ها را 
ش��اد نگ��ه داری��د.  Sputnik Eyes نی��ز دربارۀ 
کاوش دیگر س��یاره‌ها با ربات‌های تک‌چش��می 
بامزه است. به‌تنهایی بازی‌ها را توسعه می‌دهم و 
تمام کد را خودم می‌نویسم؛ کار هنری‌اش را هم 
خودم می‌کنم. برای موس��یقی و صدا دوست‌های 

واقعاً بااستعدادی دارم که کمکم می‌کنند. 
 آخری��ن ب��ازی‌ام با ن��ام Glitchskier یک بازی 

هیجانی آرکید اس��ت که از یک بازی دزد دریایی 
در ویندوز 95 ساخته شده است. البته خیلی از آن 
راض��ی نیس��تم، اما تابه‌ح��ال موفق‌ترین بازی‌ام 
ب��وده اس��ت. این ب��ازی برندۀ جای��زۀ بازی‌های 
ویدئویی آلمان در بخش بهترین بازی تلفن‌همراه 
شد. همچنین کار طراحی نیز انجام می‌دهم که تا 
امروز کاری که ارزش ذکرش��دن داش��ته باش��د 

نکرده‌ام. 
از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟  �� 

بیشتر کارم را با یک رایانۀ سفارشی ویندوز انجام 
می‌دهم. آن‌قدر که توقع دارم ش��اهکار نیست، اما 
توانای��ی‌اش بی��ش از نی��از من اس��ت. به‌علاوه از 
سال 2011، یکMacBook Pro ِ دست‌دوم نیز 
دارم. ب��رای اینک��ه بتوانی��د برنامه‌های کاربردی 
)اپَ‌ه��ا( را ب��ه Apple App Store ارس��ال کنید 
باید یک دس��تگاه OS X داش��ته باش��ید؛ خوب 
اس��ت که یک دس��تگاه قابل‌حمل باش��د. فعلًا در 
مسافرت هستم و از یک 5s iPhone برای تلفن 

و تست استفاده می‌کنم. 
از یکWacom Intuos)aprox. A4(  نیز اس��تفاده 
می‌کنم؛ البته به‌زودی با یک Cintiq جایگزینش 

می‌کنم، البته امیدوارم. 

از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
و    Unity 3Dاز ب��ازی  توس��عۀ  ب��رای 
 Adobe و ب��رای کار هنری از MonoDevelop
 Illustrator و   InDesign و   Photoshop
اس��تفاده می‌کن��م. ب��رای پویانمای��ی و ویدئو از 
Adobe After Effects اس��تفاده می‌کن��م. 
 AE را ی��اد نگرفت��م؛ در Premiere هیچ‌وق��ت
ویرایش می‌کنم. اگر لازم باش��د کار صوتی کنم، 
ازAudacity  اس��تفاده می‌کنم. سعی می‌کنم که 
 C4D وارد کار س��ه‌بعدی ش��وم و ب��رای آن از
اس��تفاده می‌کنم )نس��خۀ دانش‌آموزی(. گاهی با
Sublime Text  وبگاه )وب‌سایت( می‎سازم.

سیستم رؤیایی شما چیست؟ �� 

راس��تش را بخواهید از سیس��تم فعلی‌ام راضی‌ام. 
قب�اًل گفت��م ک��ه به فک��ر خریدن ی��کCintiq  و 
جایگزین��ی‌اش ب��ا  تبلت گرافیک��یIntousِ -ام 
هس��تم. به یک Macbook Proِ جدیدتر و یک 
پردازن��ده و کارت گرافیک��ی بهت��ر ب��رای رایانۀ 
شخصی‌ام نه نمی‌گویم! خیلی چیزها باید بیاموزم 
و بای��د مهارت‌های��م را تقوی��ت کن��م و ای��ن ب��ه 
س��خت‌افزاری که از آن اس��تفاده می‌کنم بستگی 

دارد.  

شِـــلــی آلُـــن
Sputnik Eyes و Partyrs ِتوسعه‌دهندۀ بازی، سازندۀ دو بازی
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تصمیم‌گیری به پایین‌ترین کیفیت رسیده است؛ حداقل 
این‌گونه به نظر می‌رس��د. چند بار از کس��ی درخواس��ت 
انج��ام کاری را کرده‌ای��د و در ج��واب پاس��خ گرفته‌اید: 
»لازم است که آن را با رئیسم بررسی کنم« یا »ممکن 
اس��ت ک��ه ایمیل��ی برای تأکی��د آنچه تواف��ق کرده‌ایم 
بفرس��تید«؟ آیا ما به دلیل پیامدهای نامس��اعد احتمالی، 
از تصمیم‌گی��ری ب��دون ارجاع و حسابرس��ی، بیش‌از‌حد 

وحشت‌زده نیستیم؟
م��ا مدیران پروژه هس��تیم و باید ب��ه تصمیم‌گیری خود 
اعتماد داش��ته باش��یم. آیا علت ضعف در تصمیم‌گیری، 
ناتوانایی در تسلط‌داش��تن یا بی‌تمایلی به آن اس��ت؟ یا 
گاه��ی مش��کل، کمبود اطلاعات ب��رای تصمیم‌گیری 
اس��ت؟ برخی از این علل، نقص‌های انس��انی و برخی 
دیگ��ر نقص‌ه��ای طبیعی اس��ت. همان‌طور که در ادامه 
خواهید خواند، ش��اید بهترین ش��رایط طبیعی و مادی، به 
علت جنبه‌های انس��انی به فق��دان تصمیم‌گیری منجر 
ش��ود.فرض کنید که در مس��یر یک روس��تای کوچک 
رانندگ��ی می‌کنی��د، در انتهای روس��تا ب��ه یک تقاطع با 
تابلوی عجیبی می‌رس��ید؛ بر روی یک جهت آن نوش��ته 
ش��ده: »ای��ن راه«، ب��ر روی جهت دیگ��ر »آن راه« و به 
س��مت جاده‌ای که در آن بوده‌اید، نوش��ته ش��ده »یک 
جای دیگر«. هیچ راه چهارمی نش��ان داده نش��ده است. 
این علامت سال‌ها است که در آنجا است و تقریباً هیچ 
اطلاعاتی را برای موتورس��واران فراهم نمی‌کند. بدون 
هیچ اطلاعات یا با اطلاعات ناچیز، مجبور هس��تیم که 
یا به غریزه و یا به دانش قبلی پناه ببریم؛ ش��کی نیس��ت 
ک��ه ه��ر س��ه )اطلاعات، غری��زه و دانش قبل��ی( برای 
رس��اندن ما به یک تصمیم مطمئن وارد بازی می‌ش��وند. 
حت��ی ب��ا این س��ه، ای��ن روزها اولین بند ای��ن مقاله زیاد 
تجرب��ه می‌ش��ود؛ که حاکی از آن اس��ت ک��ه نیروهای 
دیگ��ری در کار هس��تند. ای��ن نیروها معم��ولًا با خطر یا 
پیام��د و حت��ی پیگی��ری قانونی همراه هس��تند. امروزه 
ش��اهد پیگیری‌های قانونی مس��تند بسیاری هستیم که 
در آن‌ه��ا ی��ک تصمیم نادرس��ت به یک��ی از این نیروها 
ختم ش��ده اس��ت؛ پس نیاز به تأییدگیری از حسابرسی و 

یا موافقت رسمی یک مافوق، بی‌دلیل نیست.
ممکن اس��ت که آن تابلوی س��ه‌جهته هیچ اطلاعاتی 
نده��د اما همیش��ه در ه��ر موقعیتی ذاتاً اطلاعات معینی 
وج��ود دارد. موتورس��وار مس��یری را ک��ه از آن می‌آید، 
به‌خوبی می‌شناس��د زیرا همین الآن از آن آماده اس��ت؛ 
بنابرای��ن حداق��ل ی��ک راه وجود دارد که جهت قطعی را 
نش��ان ‌دهد. چند بار وقتی معلوم ش��د که گم ش��دیم، 
مجب��ور ش��دیم قدم‌های خود را دوب��اره پیگیری کنیم؟ 
این سه مسیر دیگر هستند که مشکل‌سازند، اما حتی در 
اینج��ا کلیدهای��ی وج��ود دارد. فق��ط لازم اس��ت که بر 
ش��واهد موج��ود عمیق‌ت��ر نگاه کنیم. ب��ا توجه به اینکه 
موتورسوار جاده را از جایی که می‌آید می‌داند و می‌تواند 
آن را بر نقش��ه تصور کند، می‌تواند جهت‌های قطب‌نما 
را در نظ��ر بگی��رد و یک منبع اطلاعاتی برای جهت‌یابی 
ایج��اد می‌ش��ود. اکنون دیگر انتخ��اب کردن مثل زدن 
تیری در تاریکی نیس��ت. ش��اید باید در تصمیم‌گیری، 
شخصیتی مثل شرلوک هولمز داشته باشیم که می‌گوید 

»واتسون می‌دانی، اما نمی‌بینی!«.
کار دیگری که تصمیم‌گیری مناسب را تضمین می‌کند، 
مدیریت ریس��ک اس��ت که می‌توان آن را به‌طور رسمی 
ی��ا غیررس��می به‌کار گرف��ت. عبور از ی��ک راه دوبانده 
ش��لوغ، به ارزیابی مس��تند و رسمی ریسک نیاز ندارد، اما 
ملاحظات در مورد ریسک وجود دارد که ملاحظاتی در 
مورد ریس��ک هس��ت که طبیعتاً در نظر می‌گیریم. این 
ملاحظات ذاتاً ش��امل س��ه رکن مذکور هستند. اینکه با 
چه س��رعتی تصمیم بگیریم به ما بس��تگی دارد. جنبه 
زم��ان از اهمی��ت برخوردار اس��ت زیرا ما، مدیران پروژه، 
غالباً برای تصمیم‌گیری صحیح تحت فش��ار هس��تیم. 
تصمیم سریع معمولًا مستلزم صرف وقت برای این سه 
رک��ن )اطلاعات، غریزه، دانش قبلی( اس��ت که ش��اید 

وقت کمتری بخواهند.
در کتاب »مدیریت ریسک پروژه‌ها و برنامه‌ها«، مثالی 
از یک شرکت مخابراتی را نشان داده می‌شود که برای 
عرض��ه‌ی هرچه س��ریع‌تر محصول تلف��ن همراه جدید 
خود تحت فشار است. رقابت در این بازار قدرتمند است، 

بنابراین بر تیم پروژه برای تکمیل به‌موقع و حتی زودتر 
پ��روژه فش��ار وج��ود دارد. نمونه‌ه��ای بس��یاری از این 
شرکت‌ها وجود دارند که این نوع محصول را بسیار زود 
عرض��ه می‌کنن��د و متحم��ل هزین��ه آن که مش��تریان 
ناراضی اس��ت می‌ش��وند. تصمیمی که باید در این مثال 
گرفت��ه ش��ود، انتخاب بین عرض��ه‌ی زودتر محصول و 
زم��ان تس��ت ک��م، ی��ا تکمیل تس��ت و عرض��ه طبق 
زمان‌بندی اس��ت. خوش��بختانه در این مورد یک تصمیم 
ف��وری لازم نیس��ت، بنابراین بررس��ی خط��رات، زمان 
وج��ود دارد ام��ا زمان تصمیم محدود اس��ت. چقدر زمان 
ب��رای جم��ع‌آوری و تحلیل داده‌ها لازم اس��ت که ش��ما 
تصمی��م مطمئن��ی بگیرید؟ یک تصمیم س��ریع ش��اید 
فاجعه‌بار باشد اما به تعویق انداختن تصمیم نیز می‌تواند 
مضر باش��د.صرف‌نظراز خود تصمیم، نیروهای انس��انی 
نی��ز ک��ه در زم��ان تصمیم‌گی��ری وارد بازی می‌ش��وند 
می‌توانند مشکل‌ساز باشند. برداشت، یکی از این نیروها 
اس��ت؛ اما در مورد برداش��تِ چه کسی حرف می‌زنیم؟ آیا 
برداشت یک تصمیم‌گیرنده مطرح است یا برداشت‌های 
ذی‌نفع��ان دیگ��ر همین‌قدر اهمیت دارند؟ مش��کل این 
اس��ت ک��ه می‌توان از داده‌های مش��ابه برداش��ت‌های 
مختلفی کرد؛ بنابراین حتی وقتی ‌که داده‌های مناسبی 
را جم��ع می‌کنی��د و اثبات می‌کنید ک��ه داده‌ها قابل‌اِتکا 
هس��تند، ممکن اس��ت افراد آن را به شیوه‌های مختلفی 

تفسیر کنند. 
چقدر در دنیای سیاس��ت که توافقات در آن بس��یار نادر 
اس��ت، ش��اهد این اتفاق بوده‌ایم؟ تصمیم درس��ت غالباً 
فق��ط از ادراک درس��ت حاص��ل می‌ش��ود و ی��ک مدیر 
ریس��ک خوب باید ش��طرنج‌باز خوبی باشد تا چند حرکت 
بعد را ارزیابی کند.بنابراین برای تصمیم‌گیری درس��ت 
چقدر ش��انس دارید؟ آن‌قدر هم که بد به نظر می‌رس��د 

نیست. 
ترفن��د تصمیم‌گی��ری درس��ت درک ش��رایط و ماهیت 
نیروهای��ی اس��ت ک��ه در حال بازی هس��تند. ش��اید هر 
موقعی��ت تصمیم‌گی��ری دارای ویژگی‌ه��ای متفاوتی 
باش��د. تصمی��م ب��رای عبور از مس��یر دوبان��ده کاملًا با 
تصمیم برای عرضه‌ی جلوتر از زمان‌بندی تفاوت دارد. 
فقط باید مطمئن ش��ویم که با توجه به ش��رایط، معیار 

درستی از تصمیم‌گیری را به‌کاربرده‌ایم.

آیا می‌توانید درست تصمیم بگیرید؟

بیشتر در مورد جان بارتلت، نویسنده‌ی 
این مقاله بدانیم:

جان بارتلت یک مؤلف نامدار در زمینه مدیریت 
پ��روژه و عض��و افتخاری APM اس��ت. تجربه 
مدیری��ت برنام��ه و پروژه و مقالات و کتاب‌های 
بسیار او گواه بر جایگاه در رهبری تفکر مدیریت 
پ��روژه اس��ت. او به دلیل ارائه‌ی پیش��نهادهای 
عملی و معقول برای راهکار‌های آزمایش‌شده و 
امتحان‌شده در مشکلات معمول مدیریت پروژه 
ش��ناخته‌ ش��ده اس��ت. از دیگر کتاب‌های جان 
عبارتن��د از: »همیش��ه اول«، »ه��ر زم��ان« و 

»مدیریت ریسک برنامه‌ها و پروژه‌ها«.
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چطور آخرِ روزِ کاری، کار کردن را تمام کنیم و از استرس بپرهیزیم؟
مدیران زیادی هس�تند که نمی‌توانند 
بخوابند. ذهنش�ان ناآرام اس�ت و به 
ک�وه وظایف�ی ک�ه در اداره پی�ش رو 
دارند فکر می‌کنند. برخی زمان ش�ام 
ب�ا ایمیل‌ه�ای کاری از ش�ام خوردن 
دس�ت می‌کش�ند. خان�وادۀ برخ�ی 
مدی�ران و افراد پرمش�غله ش�کایت 
می‌کنن�د ک�ه انگار هیچ‌گاه کارش�ان 
تم�ام نمی‌ش�ود. کارکنان بس�یاری 

هس�تند ک�ه نمی‌توانن�د در آخ�ر روز 
ی�ا  بکش�ند  کار  از  دس�ت  کاری، 
ذهنشان را از کار آزاد کنند. طبق یک 
تحقی�ق هفت‌س�اله درب�ارۀ عملکرد 
کارکن�ان، ناتوان�ی در تفکی�ک زمان 
کاری از زمان شخصی جزء ۱۰ عامل 
استرس‌آوری است که افراد به‌موجب 
آن کارآی�ی کمت�ری در کنت�رل ام�ور 
می‌یابن�د. البت�ه فن�اوری، ک�ه با قرار 

دادن محل‌کارم�ان در صفحه‌ه�ای 
لمس�ی‌مان، هم دسترس�ی را آس�ان 
ک�رده و ه�م کار را ب�ه م�ا در س�اعات 
شخصی تحمیل کرده، در بدتر کردن 
این مشکل بی‌تقصیر نبوده است. اما 
چط�ور می‌توانی�م کار را در مح�ل‌کار 
بگذاری�م و زندگی‌م�ان را در من�زل 
مطلوب‌ت�ر و کم‌اس�ترس‌تر کنیم؟در 
برخی از مش�اوره‌ها با مدیران ارشد، 

آن‌ه�ا را تش�ویق می‌کنن�د که از یک 
روتی�ن آخ�ر روز اس�تفاده کنن�د ت�ا 
بتوانن�د مابی�ن دو دنیای کار و زندگیِ 
ش�خصی یک مرز روانی ایجاد کنند. 
۵ راهب�رد زی�ر ب�ا ۲۶ مدی�ر امتحان 
شده است؛ به‌کارگیری این راهبردها 
تع�داد مدیران توانمند در تفکیک کار 
از ساعات شخصی را از ۴۰ درصد به 

۶۸ درصد افزایش داده است.

قب�ل از خ�روج از اداره �یک 
وظیف�ۀ کوچ�ک دیگر انجام 

بدهید
مث��ل یک تماس تلفن��ی، امضای 
چی��زی ی��ا پاس��خ ب��ه ایمیل��ی. 
به‌این‌ترتی��ب روزت��ان را ب��ا حس 
مثبت��ی ک��ه از تکمی��ل کار خب��ر 
می‌ده��د به‌پایان می‌بری��د. اینکه 
بدانی��د تصمی��م دارید خودتان را به 
انجام کاری وادارید ولی اکنون یک 
بخ��ش کوچ��ک از آن را انج��ام 
می‌دهی��د و صبح روز بعد ادامه‌اش 
می‎دهید ح��س خوبی القا می‌کند. 
در تحقیق��ی ک��ه ت��رزا امبای��ل و 
اس��تیون کرَمِر، مؤلفان کتاب اصل 
پیش��برد، انج��ام داده‌ان��د، متوجه 
ش��ده‌اند که ح��س »موفقیت‌های 
کوچ��ک« ح��ال ش��ما را بهت��ر 

می‌کند.

 To do( یک لیس�ت بکن‌ها
list( تهیه کنید

وظایفی را که باید تکمیل ش��وند یا 
به‌ص��ورت دیجیتالی یا روی کاغذ 
بنویس��ید؛ بهتر اس��ت که به‌ترتیبِ 
اهمیت نوش��ته ش��وند. نوشتن این 
لیس��ت یکی از س��ه مهارت مؤثر در 
بهبود عملکرد و کنترل موفقیت‌آمیز 

استرس است.

محل کارتان را مرتب کنید
س��ازمان‌دهی ام��ور قبل از دس��ت 
کش��یدن از کار ب��ه ش��ما کم��ک 
می‌کن��د ک��ه برای صب��ح روز بعد 
س��رزنده‌تر باشید. در همان تحقیق 
ثاب��ت ش��ده ک��ه اگ��ر مدی��ران و 
را  میزکارش��ان  غیرمدی��ران 
به‌‌هم‌ریخته ترک کنند، اس��ترس و 
تنش روز قبلی‌ش��ان صبح روز بعد 
تکرار می‌ش��ود. بنابراین ش��اید این 
ایده که داشتن یک میز تمیز نشانِ 
داش��تن یک ذهن س��رزنده اس��ت 

درست باشد.

کار به‌خصوص�ی را، به‌عنوان 
نماد پایان کار، تعیین کنید

کاری که مثل یک دس��تور صریح 
می‌ماند و برای شما نماد اتمام فکر 
کردن دربارۀ امور کاری است؛ مثلًا 
قفل کردن در اداره، خاموش کردن 
نمایش��گر رایان��ه یا تلف��ن زدن به 
من��زل. اس��تفادۀ م��داوم از ای��ن 
نش��ان‌های معی��ن به ش��ما کمک 
می‌کند که احساسات خود را کنترل 
کنی��د و وضعیت روانی خود را بهتر 
کنید؛ درس��ت مثل این می‌ماند که 
زم��ان خروجت��ان را در ی��ک برگۀ 
زمان��ی ثب��ت می‌کنی��د. تحقیقات 
مؤک��دِ ق��درتِ ای��ن مراس��م و 

روتین‌هاست.

عصر را با یک حس مثبت شروع کنید
به‌جای احوالپرس��ی از دوس��تان و اعضای خانواده با 
عب��ارات متداول��ی چون »خوبی؟ چه خبر؟« س��عی 
کنی��د س��ر صحب��ت را دربارۀ تجربی��ات منفی کار یا 
اس��ترس درس و کلاس با اعضای خانواده باز کنید. 
دربارۀ مش��کلات صحبت کنید. بپرس��ید که در روز 
چ��ه اتفاق��ات خوب ی��ا هیجان‌انگی��زی برای آن‌ها 
افتاده و با آن‌ها دراین‌باره مکالمه کنید. اگر کسی از 
ش��ما درب��ارۀ روزتان پرس��ید از توضیحات طولانی 
اجتناب کنید، مگر اینکه مطمئن باش��ید به رفع یک 
نگرانی کمکی می‌شود. این راهبرد پنج‌مرحله‌ای به 
کمتری��ن زم��ان و تلاش نی��از دارد؛ روزانه بین ۱۰ تا 
۱۵ دقیق��ه زم��ان می‌گی��رد. ش��اید برخ��ی از ای��ن 
راهنمایی‌ه��ا و تکنیک‌ه��ا به‌نظر جدید برس��ند، اما 
وقت��ی به‌ترتی��ب و با همدیگر به‌کار برده می‌ش��وند، 
ج��داً حس اس��ترس را کاه��ش می‌دهند و بین کار و 

زندگی توازن ایجاد می‌کنند.
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