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 نویسنده: محمدرضا اسماعیل طهرانی

فاصلۀ بین برنامه‌ریزی تا تحقق برنامه
یکی از اصلی‌ترین مس��ائل و چالش‌های 
مه��م واحده��ا و دفاتر مدیری��ت پروژه 
فاصل��ۀ بی��ن برنامه‌ریزی ی��ک برنامه و 
اج��رای آن برنام��ه اس��ت. اما آی��ا واقعاً 
برنامه‌ریزی‌ه��ای  تم��ام  همیش��ه 
صورت‌گرفت��ه، ذره‌به‌ذره، مطابق انتظار 
برنامه‌ریز پیش می‌روند؟ به‌نظر می‌رس��د 
اگر این انتظار درس��ت و صحیح باش��د، 
دانش مدیریت ریس��ک، دانش و مهارت 
حل و تحلیل مسائل پیش‌آمده، و مهارت 
کار گروه��ی، به‌واق��ع، بی‌معنا باش��ند. 

هم��واره باید احتمال محقق نش��دن هر 
برنامه‌ای را درنظر داشته باشیم. بهترین 
راه‌حل برای مواجهه با این احتمال صرفاً 
پیش‌بینی تاحد امکان است. باید بتوانیم 
ب��ه مهارت��ی دس��ت یابی��م که م��ا را در 
پیش‌بینی مسائل احتمالی برای هر نقطه 
از برنامه‌ری��زی صورت‌گرفت��ه توانمن��د 
سازد؛ دراصل باید بتوانیم آمادگی لازم را 
برای حل آن‌ها کس��ب کنیم. عموماً باید 
در برنامه‌ریزی‌ها، ریس��ک یا زمان عقب 
یا حتی جلو افتادن از برنامه را نیز در نظر 

بگیریم. به‌یاد داشته باشیم که همان‌قدر 
ک��ه عق��ب مان��دن از برنامه‌ریزی مضر 
اس��ت، جل��و افت��ادن از آن ه��م بی‌ضرر 
نخواهد بود؛ زیرا منابع تخصیص‌داده‌شده 
را به‌س��ادگی هدر خواهیم داد. بی شک، 
ی��ک مدیر باتجربۀ پروژه فاصله‌ای را که 
مابی��ن تنظی��م یک برنام��ه تا تحقق آن 
وج��ود دارد ب��ه بطال��ت ی��ا پی��ش‌روی 
براساس ذهنیتی که از برنامۀ تنظیم‌شده 
دارد نمی‌گذارن��د، بلکه ب��ه ارزیابی تمام 
مخاط��رات احتمال��ی و وضعی��ت عینی 

پروژه ادامه می‌دهد.  پیش‌بینی و ارزیابی 
ریسک، همچون پلی امن و محکم، ما را 
از برنامه به تحقق برنامه می‌رس��اند. در 
این شماره از فصلنامۀ خط دید، علاوه‌بر 
موضوع��ات مختل��ف و ب��ه‌روز مدیریت 
پ��روژه، س��عی کرده‌ایم ب��ه این موضوع 
توجه ویژه‌ای داش��ته باش��یم و از زوایای 
مختلفی به آن بپردازیم. در ش��ماره‌های 
آت��ی مجل��ه درب��ارۀ ترکی��ب ان��واع 
مهارت‌های موردنیاز برای حل مس��ائل 

در پروژه‌ها بیشتر خواهید خواند.

11 مديريت‌پـروژه   ازتـئوري تا عمل
شـمــــاره7  دی‌مـاه 1397



راهکاری پیش��نهادی برای مواجهه با 
اختلاف��ات اجتناب‌ناپذی��ر در تی��م
 )برای حل اختلافاتِ اجتناب‌ناپذیر در تیم چه راهکارهایی پیش��نهاد می‌ش��ود؟(
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ب�اب راث: عملک�رد ی�ک تیم به‌عنوان 
ی�ک کل، موفقی�ت آن را تعیین می‌کند. 
حتی اگر بهترین و برجسته‌ترین افراد 
دنی�ا را در تی�م خود داش�ته باش�ید، اما 
درصورتی‌ک�ه ای�ن اف�راد نتوانند باهم 
کار کنند، آن مجموعه ارزش لحظه‌ای 
زمان گذاشتن را ندارد. در میان عوامل 
متعدد موفقیت در پروژه‌های حساس، 
ازجمله برنامه‌ریزی دقیق و با جزئیات، 
محاس�بات صحیح و ارتباطات شفاف، 
قدرتمن�د و یکپارچه بودن تیم، یکی از 
مهم‌تری�ن معیاره�ا به ش�مار می‌رود. 
بدون این عامل، درگیری‌ها و اختلافات 

موج�ود در تی�م می‌توان�د پروژه‌ه�ای 
ش�مارا از مس�یر خود منحرف کرده یا 
حت�ی متوقف س�ازد. رهب�ران پروژه‌ها 
امروزه با درکِ اهمیتِ داشتن یک تیم 
متح�د و یکپارچ�ه، به‌طور قابل‌توجهی 
برس�اخت تیم‌ه�ای مناس�ب تمرک�ز 
اعضای�ی  از  ک�ه  تیم‌های�ی  دارن�د، 
تشکیل‌شده‌اند که نه‌تنها مهارت‌های 
مکمل یکدیگر رادارند، بلکه با یکدیگر 
به‌خوب�ی کار می‌کنند. اما حتی در میان 
قدرتمندترین تیم‌ها نیز ایجاد درگیری 
و اختلاف، امری طبیعی و اجتناب‌ناپذیر 

است.

اجتناب‌ناپذیری 
اختلاف

اختلاف، بخش�ی از بشریت محسوب 
می‌ش�ود. ش�خصیت‌های قدرتمن�د 
اغل�ب ب�ا س�ایرین برخ�ورد می‌کنند؛ 
زیرا هر یک از افراد، پیشینه‌ی متفاوت 
و ارزش‌ه�ای گوناگون�ی دارن�د. ای�ن 
تفاوت‌ه�ای ظری�ف ش�خصیتی را ب�ا 
تفاوت‌ه�ای دیگ�ر تلفی�ق کنی�د تا به 
دس�تورالعملی بی‌نقص برای دستیابی 
ب�ه موفقیت و البته، مدیریتِ اختلافات 

برسید.

اما اختلاف چه زمانی 
رخ می‌دهد و چگونه با 

آن مواجه شوید؟

مواجه�ه ب�ا اختالف: آیا به یک طرح و 
برنامه نیاز دارید؟

در دنیای ایده‌آل، تمام اختلافات مانند 
هم بوده و به‌راحتی برطرف می‌ش�وند. 
افراد به هر موقعیتی واکنش�ی یکسان 
نش�ان می‌دهند و حتی احس�اس آنان 
نیز یکس�ان اس�ت. شما تمام متغیرها 
را می‌شناس�ید، ی�ک برنام�ه و ط�رح 
دارید و همیش�ه دقیقاً می‌دانید که چه 
بای�د بکنی�د. اما احس�اس و عاطفه‌ی 
بش�ر، متغی�ری اس�ت ک�ه به‌س�ختی 
کنترل می‌ش�ود. نمی‌ت�وان با اطمینان 
پیش‌بین�ی ک�رد ک�ه م�ردم در قب�ال 
ش�رایط ب�ه وجود آمده چه احساس�ی 
خواهند داش�ت و چه واکنش�ی از خود 
نش�ان می‌دهن�د؛ ح�ال نظ�ر دادن در 
م�ورد اینکه آنان چگونه با یکدیگر کار 
می‌کنند نیز کار را مشکل‌تر می‌سازد.

با توجه به متنوع و منحصربه‌فرد بودنِ 
اختلاف�ات، آیا داش�تنِ برنامه‌ای برای 
ارزش�مند  اختلاف�ات،  ای�ن  کنت�رل 

است؟
مس�لماً ش�ما می‌توانید X گام، طراحی 

کنی�د ک�ه ب�رای مواجهه ب�ا اختلاف به 
وجود آمده، از آن‌ها پیروی نمایید و آن 
گام‌ه�ا را با ه�ر موقعیتی تطبیق دهید، 
ک�ه با واضح‌ترین روش آغاز می‌کنیم؛ 
یعنی شناس�ایی دلیل اختلافِ به وجود 

آمده.
از آن مرحل�ه ب�ه بع�د ش�ما می‌توانید 
جلس�ه‌ای ب�ا حض�ور اف�راد مرتب�ط با 
اختالف ب�ه وجود آمده برگ�زار کنید و 
آنان را تش�ویق نمایید تا به مش�کلات 
یکدیگ�ر گ�وش دهند؛ ب�ه این امید که 
بین آنان صلح برقرار شود. اما حتی در 
ای�ن ص�ورت نیز هی�چ تضمینی برای 
ح�ل اختالف آنان وجود ندارد و ممکن 
است مجبور شوید یک نفر را به‌عنوان 

واسط میان آنان در نظر بگیرید.
راهکار فوق، روش�ی است که بسیاری 
از رهب�ران پروژه‌ها اتخاذ می‌کنند، اما 
م�ن می‌خواهم روش�ی متف�اوت را به 
ش�ما پیش�نهاد کنم. یک راهکار دیگر 
ب�رای مدیری�ت و کنت�رل اختالف آن 
است که اختلافِ به وجود آمده را اصلًا 
مدیریت نکنید. دو س�ال پیش، زمانی 
ک�ه در ح�ال س�اخت کس�ب‌وکار خود 
بودم، به همراه س�ه نفر دیگر، اعضای 
ی�ک گ�روهِ کاری بودی�م. م�ا هفته‌ای 
یک‌بار با یکدیگر ملاقات می‌کردیم تا 
نه‌تنه�ا مس�ئولیت‌های خود را در قبالِ 
بلک�ه  کنی�م  حف�ظ  اهدافم�ان  ب�ه 
ایده‌هایم�ان را نی�ز ب�ا یکدیگ�ر ب�ه 
اش�تراک بگذاری�م. ازآنجاک�ه زم�ان 
زی�ادی را ب�ا یکدیگ�ر می‌گذراندیم و 
ای�ن احتم�ال وج�ود داش�ت ک�ه در 
پروژه‌ه�ای آین�ده نی�ز بخواهی�م ب�ا 
یکدیگ�ر هم�کاری کنی�م، یک�ی از 
دوس�تانم در تی�م پیش�نهاد ک�رد ک�ه 
ت�ا  بدهی�م  ش�خصیتی  تس�ت‌های 
رفتاره�ای یکدیگ�ر را بشناس�یم و 

پویایی تیم را آنالیز کنیم.
او ب�ه م�ا Shadowmatch را معرف�ی 
ک�رد، سیس�تم آنلاین نقش�ه‌برداری 
رفتاری ک�ه کمپانی‌ها، مربیان، روان-
س�نج‌ها و روانشناس�ان از آن استفاده 
می‌کنن�د ت�ا ب�ا دقت نیروه�ای خود را 
رفتاره�ای  و  نماین�د  اس�تخدام 
منحصربه‌فرد هر شخصی را دریافته و 
ب�ه آنالی�ز، آم�وزش و س�اخت تی�م 
بپردازن�د. در حقیق�ت، ویژگی‌ه�ای 
آم�وزش، آنالیز و س�اخت تیم بس�یار 
مفی�د و کاربردی بودند. پس از تکمیل 
تس�ت‌ها، Shadowmatch نتایج ما را 
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روی نمودار به تصویر کشید تا آن‌ها را 
مقایسه کند. پلتفرم شکل‌گرفته موارد 

زیر را مشخص کرد:
 نقاط قوت و ضعف هر یک از ما

 وجه تش�ابهات ما در این نقاط قوت 
و ضعف

 رفتارهای به‌خصوص همه‌ی ما که با 
دقت مشاهده شد

• اعضای�ی از گ�روه م�ا ک�ه رفتارهای 
بسیار متفاوتی با سایرین داشتند

ه�ر ی�ک از ما می‌توانس�ت ب�ه نتایج، 
دسترس�ی داش�ته باشد تا پویایی تیم 
را مش�اهده نماید. با آنالیز و بررس�ی 
مقایس�ه‌ها، توانس�تیم نق�اط اختلاف 
احتمال�ی را از هم�ان آغ�از شناس�ایی 
کنیم. این شناس�ایی و تش�خیص، به 
آن معنا بود که ما آماده‌ش�ده بودیم تا 
با هرگونه اختلافی روبرو ش�ویم؛ زیرا 

دلایل آن اختلافات را می‌دانستیم.

مزایای متعدد شناخت 
و آگاهی اعضا نسبت 

به پویایی تیم
مس�لماً شما مجبور نیس�تید از ابزاری 
مث�ل Shadowmatch اس�تفاده کنید؛ 
ام�ا اگ�ر اعض�ای تیم ش�ما رفتارهای 
خود و س�ایر اعضا را بهتر بشناس�ند، 
در مواجهه با اختلافاتشان قدرتمندتر 
خواهن�د ش�د، ب�دون اینک�ه درگی�ر 

اختلاف به وجود آمده شوند.
ش�ما و تیمتان به روش‌های گوناگونی 
می‌توانی�د از روش فوق‌الذکر بهره‌مند 

شوید:
 نقش�ه‌برداری رفت�اری می‌توان�د به 
ش�ما در س�اخت بهتر تیمت�ان از آغاز 
کم�ک کن�د. به‌عنوان‌مث�ال، می‌توانید 

اعضای�ی را ک�ه ب�ا س�ایرین تطاب�ق 
ندارن�د و ب�رای تیم مناس�ب نیس�تند 
شناس�ایی ک�رده و به آنان مس�ئولیت 

دیگری بدهید.
 زم�ان کمتری برای مدیریت تیمتان 
ص�رف خواهی�د ک�رد، درواق�ع زم�ان 
بیش�تری برای س�ایر وظایف ضروری 

پروژه‌ دارید.
 اعض�ا یکدیگ�ر را بهت�ر خواهن�د 
ش�ناخت و می‌فهمند که چه‌کاری را به 

چه علت انجام دهند.
 اعضا می‌آموزند تا به روشی سازنده 
با اختلافات مواجه شوند. شما احتمالاً 
متوجه می‌ش�وید اعضای�ی که دائماً با 
مس�ائل برخورد می‌کنن�د به‌تدریج به 
اف�رادی تبدی�ل می‌ش�وند ک�ه ب�ه آن 
موضوع�ات بخندند، چراکه می‌آموزند 
ش�اد باش�ند و به تفاوت‌های یکدیگر 

احترام بگذارند.

نتیجه‌گیری
اختلافــات تیـــم همیش�ه 
اجتناب‌ناپذی�ر باق�ی می‌ماند، 
ام�ا مدیریت آن اجتناب‌ناپذیر 
نیس�ت. ب�ا دادن ابزار‌هایی به 
تیم خود، برای اینکه خودشان 
اختلاف�ات را مدیریت کنند، به 
آنان قدرت ببخش�ید و همگی‌ 
از ای�ن وضعی�ت و مزای�ای آن 
بهره‌مند ش�وید. زمان کمتری 
برای مدیریت و زمان بیشتری 
ب�رای رهب�ری تی�م خواهی�د 
داش�ت، همچنی�ن تی�م ش�ما 
خواه�د آموخت که تفاوت‌های 
ه�ر ی�ک از اف�راد در حقیق�ت 
بزرگ‌تری�ن نقطه قوتِ همه‌ی 

افراد است.
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با توجه به اینکه چند روز آینده روز ش�کرگزاری اس�ت و به‌روزهای تعطیلات ماه دس�امبر نیز نزدیک می‌ش�ویم، می‌خواهم به اهمیت زمان گذاش�تن برای ش�ناخت تیم 
اش�اره‌کنم. ما مدیران باید به اعضای تیم توجه کنیم اما پایان س�ال معمولاً فرصتی بزرگ در اختیار ما قرار می‌دهد. تیم‌های پروژه س�اعت‌ها کار می‌کنند تا پروژه‌های 
بسیار طولانی را تحویل دهند و این وظیفه‌ای خسته‌کننده است که مشکلات و مسائل بسیاری را یکی پس از دیگری بر سر راه افراد قرار می‌دهد. وقتی پروژه درنهایت 
تمام می‌ش�ود، توجه به تیم، امری مهم اس�ت.البته که همه به پول علاقه دارند اما افزایش حقوق تنها یک انگیزه‌ی موقتی اس�ت و معمولاً س�الی یک‌بار انجام می‌ش�ود. 
جش�ن‌های تیم�ی و مهمانی‌ه�ای پای�ان س�ال همیش�ه مفی�د و انگیزه‌بخ�ش هس�تند؛ ام�ا زمانی که بودجه محدود باش�د، مدی�ران گاه باید دریافتن روش‌های تش�ویقی 
مقرون‌به‌صرفه برای تش�کر از تیم خود بابت کار خوبی که انجام داده‌اند خلاق باش�ند. در اینجا چهارراه برای تش�کر از اعضای تیم بدون نیاز به‌صرفه هزینه‌ی زیاد یا 

استفاده از بودجه‌ی شخصی ارائه‌شده است:

چهار روش برای 
تقدیر و تشکر از تیم‌تان

 بدون اینکه هزینه‌ی 
زیادی بپردازید
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تشکر از تیم شماره 1: پیتزا بگیرید
 Buddy در ش��هر دیترویت، ما رس��توران زنجیره‌ای
Pizza داریم، رس��تورانی که از س��ال 1946 تا امروز 
پیتزاهای بس��یار خوشمزه‌ای درست می‌کند. مطمئناً 
ش��ما هم در ش��هر خود یک پیتزافروش��ی قدیمی و 
عال��ی داری��د. اف��رادی که در ایالات‌متح��ده زندگی 
می‌کنن��د می‌توانن��د به س��ایت eater.com بروند تا 
بهترین پیتزافروشی‌های شهر خود را جستجو نمایند. 
پیتزا گزینه‌ی بس��یار خوبی برای تش��ویق اعضای تیم 
اس��ت؛ زیرا ظاهراً هم باس��لیقه‌ی گیاه‌خواران تناسب 
دارد و هم گوشت‌خواران؛ چون در کنار پیتزا، سالاد و 
تکه‌های نان نیز س��رو می‌ش��ود. با خرید پیتزاهای 20 
دلاری، هزین��ه‌ی ش��ما ب��رای ده نفر حدود 200 دلار 

می‌شود.
دریک��ی از پروژه‌ه��ای اخی��ر، بودج��ه‌ی در نظ��ر 
گرفته‌ش��ده‌ی م��ا کم بود، بنابرای��ن من هزینه‌ی این 
ناهار 200 دلاری را با مدیر دیگری تقس��یم کردم. در 
پروژه‌ه��ای دیگ��ر، م��ن هزین��ه‌ی ناه��ار را از جیب 
پرداخ��ت می‌کن��م. پرداخت هزین��ه برای جمع‌کردن 
اعضای تیم در کنار هم کاملًا ارزش��ش را دارد چون 

باعث مستحکم‌تر شدن روابط بین اعضا می‌شود.

تشکر از تیم شماره 2: به آنان اشانتیون 
بدهید

اگ��ر بودج��ه‌ی کافی برای پ��اداش دادن به تیم‌تان را 
نداری��د، فرص��ت‌ دیگ��ری داری��د ک��ه اق�الم آن را 
فروشندگان نرم‌افزارهایتان تهیه می‌کنند. نمایندگان 
ف��روش و دپارتمان‌ه��ای بازاریابی اغلب بودجه‌های 
اختی��اری دارن��د که می‌توانند با آن اعضای تیم خود را 
به‌ص��رف ناه��ار دع��وت کنن��د و یا تع��دادی دفترچه 
یادداش��ت، پد موس، تیش��رت و خودکار )اش��انتیون( 
بدهند. اگر تیم ش��ما با اس��تفاده از یک راهکار نرم‌افزار 
فروش��نده کار ب��زرگ و مهم��ی انج��ام داده‌ان��د، از 
نماین��دگان ف��روش خ��ود بپرس��ید ک��ه آی��ا آن��ان 

اشانتیون‌های تبلیغاتی دارند یا خیر.
م��ن تابه‌ح��ال این کار را بارها انج��ام داده‌ام و متوجه 
ش��دم که فروشندگان همیشه مایل‌اند اشانتیون‌های 
تبلیغات��ی از برنده��ای معروف و بزرگ را به مردم ارائه 
دهن��د. ب��ه همی��ن دلیل اس��ت که به آن��ان بودجه‌ی 

بازاریابی تعلق می‌گیرد!

تشکر از تیم شماره 3: به آنان کتاب بدهید
ی��ک روش جال��ب ب��رای پاداش دادن به ش��خص یا 
گروه، دادنِ کتاب اس��ت. من به‌ش��خصه از طرفداران 
خلاقیت افراد و کتاب‌هایی هستم که به اعضای تیم 
کم��ک می‌کنن��د ت��ا ب��ه اهدافش��ان جام��ه‌ی عمل 
بپوشانند. هر کتابی بین 10 الی 15 دلار قیمت دارد و 
خری��د آن‌ه��ا به‌عن��وان بمبی از دانش جدید، روش��ی 
عالی برای تشکر از تیم است! در زیر من پنج کتاب را 

پیشنهاد می‌کنم.
: قدرت عش��ق و پش��تکار نوش��ته‌ی آنجلا  �� GRIT

داک وُرث
GRIT کتاب��ی الهام‌بخ��ش اس��ت که انگی��زه برای 
دس��تیابی ب��ه نتای��ج و پش��تکار ب��رای دس��تیابی به 
چالش‌ه��ای کس��ب‌وکار را نهادینه ک��رده و پرورش 

می‌دهد.
صبح معجزه نوشته‌ی هال الرود �� 

ای��ن کت��اب بهتری��ن تمرین��ات و نصیحت‌ها را در  �� 
م��ورد خلاق‌ت��ر بودن ارائه می‌کن��د، بااینکه قبل از 5 

صبح بیدار شدن، کار سختی است.
یک‌چیز نوشته‌ی گری کِلر �� 

ای��ن کت��اب با ارائه‌ی مس��یری روش��ن از وظایف  �� 
اولویت‌بندی ش��ده به ش��ما کمک می‌کند تا احساس 
س��ردرگمی‌تان برطرف ش��ود و در زمان کمتری برای 

رسیدن به اهدافتان پیشرفت کنید.
رسیدن به بله نوشته‌ی فیشر و یوری �� 

م��ن این کتاب را 15 �� س��ال پی��ش خواندم نتایج آن 
همچن��ان در قرارداده��ا و مذاکرات من تأثیرگذار بوده 

و کاربردی می‌باشد.
ماجراهای جانی بانکو: آخرین راهنمای ش��غلی که  �� 

باید بخوانید نوشته‌ی دنیل پینک
ماجراهای جانی بانکو یک کتاب شغلی سرگرم‌کننده 
و س��اده اس��ت ک��ه به‌ص��ورت یک داس��تان )رمان( 
روایت‌ش��ده اس��ت. هدی��ه‌ای عال��ی ک��ه اص��ول 

برنامه‌ریزی شغلی کاملی را مطرح می‌کند.
کت��اب، هدی��ه‌ای بس��یار خوب بوده و دوام آن بس��یار 

بیشتر از یک ناهار است!

تشکر از تیم شماره 4: یک یادداشت 
بنویسید

در دوره‌‌ای که یادداشت‌های تبریک، تشکر، یادآوری 
و غیره بیش��تر در فضاها و ش��بکه‌های مجازی نظیر 
فیس‌بوک و اینس��تاگرام رایج ش��ده، یک یادداشت با 
دس��تخط خودم��ان بر روی ی��ک ورق کاغذ یا کارت، 
همچنان روش��ی جذاب و خوش��ایند برای تش��کر به 
ش��مار می‌رود. چند س��ال پیش من یادداشتی از مدیر 
IT خود دریافت کردم که با کاغذ و قلم خودش آن را 
نوش��ته بود. بس��یار تحت تأثیر قرار گرفتم که باوجود 
س��اده بودن یادداش��ت اما زمان گذاش��ته بود و چند 
کلم��ه‌ی متفکران��ه نوش��ته بود ک��ه ارزش کار وی را 
به‌خوبی می‌رساند. او تنها چند دقیقه وقت گذاشته بود 
ت��ا آن کلم��ات پرمعن��ا را روی کاغذ پیاده کند، اما این 

تشکری بود که هنوز هم در خاطرم مانده است.
تش��کر ک��ردن از تیم الزام��اً نباید با مخارج زیاد همراه 
باش��د. پرداخ��ت هزین��ه در حدی ک��ه یک عصر را در 
کنار تیم خود، دورهم جمع شوید یا آنان را به ناهاری 
دعوت کنید که هزینه‌ی هر نفر حدود 8 دلار یا حتی 
بیش��تر ش��ود، درصورتی‌که مش��کل بودجه نداش��ته 
باشید، کاری مفید و مثبت است. اما بودجه‌ی پروژه‌ها 
مح��دود هس��تند و اگ��ر نمی‌توانی��د با ای��ن بودجه از 
تیم‌ت��ان تش��کر کنی��د، ایده‌های��ی که مط��رح کردم 

می‌توانند کاربردی باشند.
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ظاه�راً ه�ر هفت�ه خبری می‌رس�د که یک کمپانی از داده‌های مجموعه‌ی دیگری سوءاس�تفاده 
کرده اس�ت. این روزها داده‌ها بس�یار خبرس�از ش�ده‌اند، چه از جهت کپی کردن و اس�تفاده از 
داده‌ه�ا توس�ط کمپانی‌‌ه�ای مارکتین�گ و چه س�رقت داده‌ها توس�ط هکره�ا. در میان تمامی 
خبره�ای ناخوش�ایندی ک�ه از پای�گاه داده‌ها و مش�کلات حفاظتی به گوش می‌رس�د تعدادی 
اس�تاندارد وج�ود دارد ک�ه ت�ا ح�دودی کمک‌کننده اس�ت و مدی�ران پروژه‌ای که ب�ا داده‌های 
ش�خصی کار می‌کنند باید این موارد را در نظر داش�ته باش�ند. در مورد چه اس�تانداردی صحبت 
می‌کن�م؟ اگ�ر در اتحادی�ه‌ی اروپا هس�تید، مطمئناً حجم زی�ادی از فعالیت‌ها را در فصل بهار از 
دس�ت نداده‌ای�د؛ زی�را کمپانی‌ه�ا ب�رای اج�رای تغیی�رات آماده ش�دند تا آن اس�تانداردها را 

پیاده‌سازی کنند. منظور همان GDPR است.

مدیران پ��روژه باید چه چیزهایی 

در م��ورد GDPR بدانن��د 
)حت��ی اگ��ر در اروپ��ا زندگ��ی نمی‌کنید(
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اما من با اروپا کار نمی‌کنم!
حت�ی اگ�ر با مش�تریان یا پرس�نلی در کش�ورهای 
اتحادی�ه اروپ�ا کار نمی‌کنی�د، پروژه‌ی بعدی ش�ما 
ممکن اس�ت به‌نوعی به کش�ورهای اروپایی مرتبط 
ش�ود و آن مش�تریان یا اعضای تیم اروپایی ش�ما 
انتظ�ار خواهن�د داش�ت ت�ا داده‌ه�ای مرب�وط ب�ه 
اس�تخدام آنان را بر اس�اس قوانین GDPR داش�ته 
باش�ید. پروژه‌ی بعدی ش�ما ممکن اس�ت از ش�ما 
بخواه�د ت�ا با تولیدکننده‌ای کارکنید که در اتحادیه 
اروپا باشد یا خدمات اینترنتی را راه‌اندازی کنید که 
برای هرکس�ی از هر کش�وری فعال باشد. با در نظر 
گرفتن اینترنت، آیا کس�ب‌وکارتان وب‌سایتی دارد 
ک�ه اطلاع�ات تم�اس در آن قیدش�ده باش�د؟ و آیا 
م�ردم اروپ�ا می‌توانن�د جزئیات خ�ود را در آن قرار 
دهند؟ اگر پاس�خ مثبت اس�ت، GDPR ش�امل شما 
نیز می‌ش�ود. بیایید فرض کنیم که ش�ما یک مدیر 
پروژه برای کسب‌وکار آجر و ملات هستید که اصلًا 
وب‌س�ایتی ندارید و کارکنان و مش�تریانتان بسیار 
محل�ی هس�تند. GDPR تنه�ا ب�رای ایمن‌س�ازی 
داده‌های شخصی به کار می‌رود. اگرچه آن مقررات 
حفاظت از داده‌ها ش�اید هنوز در قوانین محلی ش�ما 
اجرایی نشده باشد، اما من فکر می‌کنم که بسیاری 
از کش�ورهای دیگ�ر فعالان�ه در ح�ال محافظ�ت از 

داده‌ها هستند.

GDPR چیست؟
GDPR مخف�ف مق�ررات محافظ�ت از داده‌ه�ای 
عمومی است و مجموعه‌ای از استانداردهای حریم 

خصوصی داده‌ها به شمار می‌رود.
GDPR گروه�ی از قوانی�ن حفاظ�ت داده‌ها را برای 
کمپانی‌ه�ای اجرای�ی در اتحادی�ه‌ی اروپ�ا فراه�م 
می‌س�ازد و قوانین حفاظت داده‌ها را در کش�ورهای 
عض�و اتحادی�ه اروپ�ا هماهن�گ می‌س�ازد. مزیت 
اصلی، آن اس�ت که مردم با کمک این اس�تانداردها 
کنترل بیش�تری روی‌داده‌های شخصی خود و آنچه 
ب�رای آن اتفاق می‌افتد خواهند داش�ت. این قانون 
در تاریخ 25 می 2018 به اجرا گذاش�ته ش�د. پس 
آیا این قانون تنها مختص اروپاییان است؟ هم بله 
و هم خیر. ش�هروندان اتحادیه اروپا تحت پوش�ش 
GDPR هس�تند ی�ا به‌بیان‌دیگر مق�ررات موجود در 
کش�ورهای آن�ان GDPR را نی�ز ش�امل می‌ش�ود. 
به‌عنوان‌مثال در انگلس�تان قانون 2018 محافظت 
از داده نس�بت ب�ه قوانی�ن GDPR متعه�د اس�ت.‌ 
GDPR در اروپ�ا از اهمی�ت بالای�ی برخوردار ش�ده 
اس�ت، اما بر کمپانی‌های خارج از اتحادیه اروپا که 
مش�تریان بین‌الملل�ی نیز دارند نی�ز تأثیرگذار بوده 
اس�ت؛ ازجمله ش�هروندان اروپای�ی. اگر داده‌های 
اف�راد در اتحادی�ه اروپ�ا را ذخی�ره ی�ا پ�ردازش 

می‌کنید، GDPR برای شما نیز کارآمد خواهد بود.
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GDPR سرفصل‌های
س�رفصل اصلی GDPR ش�فافیت است. 
کمپانی‌ها باید در مورد دلیل ذخیره‌سازی 
و پردازش داده‌های شما و دلیل استفاده 
از آن‌ه�ا صری�ح باش�ند. اگ�ر آن�ان حق 
نداش�ته باش�ند با ش�ما در این زمینه به 
دلی�ل حف�ظ امنی�ت داده‌هایت�ان تماس 
بگیرند، پس ارتباط آنان با ش�ما ممنوع 
خواهد بود. این ممنوعیت عبارت اس�ت 
از نفرس�تادن ایمیل‌ه�ای بازاریاب�ی ب�ه 

آدرس ایمیل شخصی شما.
کمپانی‌ه�ا نبای�د ب�رای رس�یدن ب�ه 
اهدافش�ان اطلاعات بیشتری نسبت به 
نیاز ش�ما جمع‌آوری کنند. پروژه‌ی ش�ما 
بای�د تنه�ا داده‌های لازم ب�رای وظایف 
مح�ول ش�ده را جم�ع‌آوری کن�د، چه آن 
وظیف�ه پی�روی از یک دس�تور باش�د یا 
مواجه�ه ب�ا ی�ک ش�کایت. اگ�ر در حال 
تهیه‌ی یک فرم آنلاین جدید برای رزرو 
نوب�ت در ی�ک س�الن خدم�ات ناخ�ن 
هس�تید، نباید از مش�تریان بخواهید در 
م�ورد غذاهای موردعلاقه‌ش�ان بگویند 
مگ�ر اینک�ه بخواهید در حین کار به آنان 

غذا بدهید.
GDPR ب�رای اف�راد این امکان‌ را فراهم 
ساخته تا داده‌های خود را بین کمپانی‌ها 
انتق�ال دهن�د. به‌ط�ور مث�ال، اگر بیمه‌ی 
نش�ده،  تخفیف�ی  ش�امل  اتومبیلت�ان 
می‌توانید س�ابقه‌ی کامل بیمه‌ی اتومبیل 
خ�ود را از ی�ک ارائه‌دهن�ده ب�ه دیگ�ری 
انتقال دهید، به امید آنکه ش�رکت جدید، 
تجربه‌ی رانندگی پیش�ین شمارا در نظر 

بگیرد.
GDPR مقررات�ی اس�ت ک�ه ب�ر عوام�ل 
بس�یاری اث�ر می‌گ�ذارد ازجمل�ه اینکه 
چگونه داده‌ها نگهداری و اس�تفاده می-
ش�وند و چگونه کمپانی‌ها باید اطلاعات 
در مورد آن را با شما به اشتراک بگذارند. 
بررس�ی کنی�د تا ببینید کش�ور ش�ما در 
مورداجرای این اس�تانداردها چه نکاتی 

اضافه کرده است.
پیش‌بین�ی می‌کنیم ک�ه حریم خصوصی 
ب�ا   GDPR ب�ه  مرب�وط  داده‌ه�ای 
قانون‌گذاران در سراس�ر جهان در میان 
گذاش�ته ش�ود. ای�ن قوانی�ن و مقررات 
می‌توانند به‌زودی به کشور شما بیایند.

نکته: الیزابت هارین وکیل نیس�ت و این 
مقال�ه مش�اوره‌ی قانون�ی ب�ه ش�مار 

نمی‌رود.

20



رویــداد
مدیریت تغییر 2019

مکان: اورلاندو، فلوریدا، ایالات‌متحده

تاریخ: 28 آوریل تا 1 می 2019

مدیریت تغییر 2019 یکی از کنفرانس‌های سالانه‌ی 
مدیری��ت پروژه اس��ت که توس��ط انجم��ن مدیریت 
حرفه‌ای تغییر، س��ازمان‌دهی می‌شود. این کنفرانس 
به‌منظور پش��تیبانی از رش��د حرفه و ش��غل و اهداف، 
طراحی‌ش��ده و بی��ش از 1000 ش��رکت‌کننده از 

جای‌ج��ای جهان دارد. ش��رکت‌کنندگان این رویداد 
فرصت آن رادارند تا در بخش‌های مختلف کنفرانس 
مدیریت پروژه شرکت کنند، با سایر شرکت‌کنندگان 
ارتب��اط برق��رار کنند و مهم‌تر از همه تخصص خود را 
ارتقا بخش��ند. علاوه بر این، آنان این فرصت رادارند 

ت��ا از متخصص��ان در این زمین��ه مواردی را بیاموزند. 
بهترین کتاب‌های مربوط به مدیران پروژه، تمرینات 
رای��ج و آخری��ن فناوری‌های مدیریت پ��روژه تعداد 
کمی از موضوعات رایجی هس��تند که در خلال این 

کنفرانس به بحث گذاشته می‌شوند.

21 مديريت‌پـروژه   ازتـئوري تا عمل
شـمــــاره7  دی‌مـاه 1397



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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رویــداد
کنفرانس مدیریت پروژه‌ی

 APM لندن 2019

مکان: Park Plaza Westminster Bridge لندن

تاریخ: 2 می 2019

APM منشوری است برای تخصص در پروژه که به 
کنفرانس‌های مدیریت پروژه‌ی برنده جایزه معروف 
است. این کنفرانس‌ها باتجربه‌ترین و متخصص‌ترین 
س��خنوران جه��ان را دورهم جم��ع‌ می‌کنند تا افکار 

آن��ان را ب��ه اش��تراک بگذارن��د. آن��ان روش‌ه��ای 
بی‌ش��ماری را کش��ف و بررس��ی نم��وده و بهتری��ن 
روش‌ه��ای مدیریت��ی را مش��خص می‌کنن��د. اگ��ر 
 APM تصمی��م داری��د در کنفرانس مدیری��ت پروژه

2019 لن��دن ش��رکت کنید، باید ب��ا محیط کار پویا و 
هم��واره در ح��ال تغیی��ر، رهب��ری اثربخ��ش و 
مهارت‌های��ی ک��ه برای موفقیت در پ��روژه مطلوب 

است، آشنا شوید.
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برخی از ما همیش��ه حس خوبی به تغییر 
داری��م. تغییر برایمان دلچس��ب اس��ت. 
تغیی��ر را نش��انی از پیش��رفت، و بخ��ش 
لازم��ی از ه��ر جنبۀ زندگ��ی می‌دانیم. 
اولین کس��انی که به این نگرش دس��ت 
یاف��ت هراکلیت��وس، فیلس��وف یونانی 
پیشاس��قراطی اس��ت )۵۸۰-۴۸۰ ق. م( 

که می‌گوید:

"هیچ‌کس هرگز در یک رودخانه دوبار 
ق�دم نگذاش�ته‌ اس�ت، چرا ک�ه نه آن 
رودخان�ه همان رودخانه اس�ت و نه او 

همان کَس".

 مدیریت تغییر از آن جهت دش��وار اس��ت 
که تغییرآور با مقاومت روبه‌رو می‌ش��ود. 
این اس��ت که مدیر پ��روژه باید مطمئن 
ش��ود که اعضای تیم پروژه انتظار تغییر 
را دارن��د، می‌پذیرن��دش و با آغوش باز به 

آن خوشامد می‌گویند. اما چگونه؟
ی��ک رابطۀ پُراعتم��اد را بناگذاری کنید! 
درواقع نقطۀ ش��روعْ روابط اس��ت، اینکه 
چط��ور ح��سِ اعتم��اد را در تیمت��ان القا 
کنید. شاید می‌پرسید دقیقاً چطور؟ پاسخْ 
ارتباط س��ازنده و پیوس��ته اس��ت… به 

عبارت دیگر، بازخورد!
چگون��ه بازخورد )فیدبک( همچون یک 

ابزار ضروری برای پیشبرد مؤثرانۀ تغییر 
عم��ل می‌کند؟ درادام��ه نکاتی را دربارۀ 

نحوۀ بازخورددهی ارائه می‌کنیم.

مزایا
ب��ا بازخورد پیوس��ته ام��کان مکالمه  �� 
می‌یابید و روابط بهتری را بنا می‌نهید؛

 �� شما که مدیر پروژه هستید، با بازخورد 
می‌توانی��د تیمت��ان را هدای��ت کنی��د و 
درع��وض ش��اید بتوانید پیش��نهادهای 
بس��یار جالبی را درب��ارۀ فرایندها و مانند 
آن از تی��م پ��روژه بگیری��د. بازخورد یک 

سناریوِ بردبرد فراهم می‌کند؛

 �� بازخ��وردِ م��داوم هم��واره به‌معن��ای 
آموختن مداوم است؛ زیرا همه می‌توانند 
نقاط ضعف و قدرتشان را دوباره ارزیابی 

کند؛
 �� بازخورد دائماً ش��ما را به یک فرهنگِ 
مبتن��ی ب��ر عمل هدایت می‌کند؛ چرا که 
از اش��تباه‌های خود می‌آموزید و خودآگاه 
می‌ش��وید. نتیج��ۀ آن، نی��روی کاری 
انطباق‌پذی��ر و ب��ا کیفیت بودن عملکرد 

آنهاست؛
 �� موج��ب رضای��ت کارفرما می‌ش��ود، 
درنتیجه مش��ارکتش بیش��تر می‌شود و 

عملکردش بهبود می‌یابد.

بازخورد )فیدبک( یک مکالمۀ دوطرفه است، نه یک خیابان یک‌طرفه
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ح��ال ک��ه مزایای بازخورد را ش��ناختیم، 
س��ؤال این اس��ت که چگون��ه می‌توان 
بازخ��ود مفی��د و صادقانه‌ای از تیم پروژه 
گرفت؟ بی‌ش��ک کار آس��انی نیست، اما 
بایده��ا و نبایدهای��ی ک��ه درادامه ارائه 

می‌کنیم شایستۀ توجه‌اند.

چطور بازخورد بگیریم؟
بازخ��ورد گرفت��ن از تیم پ��روژه ازجمله 
کارهای��ی اس��ت ک��ه گاهی خوش��ایند 
نیس��ت. نگرانیم که ش��اهد چه واکنشی 
خواهی��م ب��ود. اگر مس��ئله را انکار کنند 
چ��ه؟ اگر روابط موج��ود را تخریب کنند 
چطور؟ چه‌کنم‌های بس��یاری به ذهن ما 
خط��ور می‌کند. بااین‌هم��ه می‌دانیم که 
بازخوردگی��ریِ دائمی از تیم پروژه برای 
و  مش��ارکت  و  عملک��رد  بهب��ود 
پیشروی‌ش��ان ضروری است. از طرفی، 
هم��ۀ ما طع��مِ نامطب��وعِ بازخوردهای 
نامناس��ب را چشیده‌ایم و دریافته‌ایم که 
بازخورددهی معمولًا با زبانی پرطمطراق 

و پیچیده همراه اس��ت. گویا این ناشی از 
طبیعت انس��ان اس��ت؛ همه می‌خواهند 
خوب باشند. متأسفانه این‌گونه نمی‌توان 
پیام صحیح را رساند؛ چه این پیام مثبت 
باش��د چ��ه منف��ی. منظور آن اس��ت که 
چه‌بس��ا بازخ��وردِ انتق��ادی و صادقان��ه 
دردآور باش��د. ام��ا درنهای��ت ب��رآوردن 
نیازهای سازمانی شما در گروِ آن است و 
از خوشخویی ناصادقانۀ تیم پروژه ارزش 
بیش��تری دارد. وقتی به کس��ی بازخورد 
می‌دهید، خوب است که توصیه‌های زیر 

را درنظر داشته باشید:
 �� رفتار را درنظر بگیرید، نه ش��خص را؛ 
فاصل��ۀ معینی را حف��ظ کنید و بی‌طرف 

باشید؛
 �� مثال‌های مش��خصی بزنید؛ این نکته، 
هرچند برای درک کامل بازخورد اهمیت 

دارد، اغلب فراموش می‌شود؛
 �� رفت��اری را ک��ه انتظار دارید تش��ریح 
کنی��د؛ ب��ا راهنمایی یا آم��وزش توضیح 
دهی��د چگون��ه فرد می‌توان��د آن رفتار را 

بهتر کند؛
بازخورده��ا را به‌هن��گام و به‌ط��ور  �� 
خصوصی مط��رح کنید؛ فراموش نکنید 
که یک موضوع ش��خصی اس��ت؛ لازم 

نیست دیگران را مطلع کنید.
توصیۀ آخر توصیه‌ای متداول و مستقیم 
است؛ اما می‌توان به شیوۀ راهبردی‌تر و 
مبتکرانه‌ت��ری بازخورد داد؛ س��عی کنید 
ب��رای  کار لازم  را  بازخ��ورد  مح��ورِ 
بهترس��ازی قرار دهید نه کار لازم برای 
متوقف‌س��ازی. این رویک��رد عاقلانه‌تر 
اس��ت و اف��راد کمت��ر آزرده می‌ش��وند. 
خودتان را به‌جای آن‌ها بگذارید و کمک 
و راهنمایی‌های موردنیازش��ان را فراهم 
کنید. فراموش نکنید که کمبودِ بازخوردِ 
مناس��ب به‌معنای ناتوانی مدیر پروژه در 
تعری��ف جایگاه ش��خص، تی��م پروژه یا 
پروژه است. اگر بازخورد را نتوان طوری 
انتق��ال داد ک��ه بر ف��ردِ مربوطه اثرگذار 
باش��د بی‌فایده اس��ت. هم بازخوردگیر و 
بتوانن��د  بای��د  بازخورددهن��ده  ه��م 

دیدگاه‌ه��ای یکدیگ��ر را بفهمن��د  و به 
آن‌ه��ا به��ا بدهن��د. بازخ��ورد اساس��اً 
مکالمه‌ای صادقانه و شایس��ته است، نه 
یک مباحثه یا مجادله؛ به‌معنای بررس��ی 
مس��ائل و اطلاع��ات موج��ود ب��ا هدفِ 
توافق کردن بر کار لازم اس��ت. بازخورد 
ج��ز، پ��رورش ی��ک ذهنی��ت تعاملی و 
همکاران��ه ب��رای رس��یدن ب��ه ادارک و 

اهدافِ مشترک نیست. 
می‌ت��وان ای��ن مقال��ه را ب��ا لیس��تی از 
توصیه‌ها ادامه داد اما کفایت می‌کند که 
بدانیم »تنها دلیل بازخورد دادن به افراد 
موفقی��ت  و  پیش��رفت  ب��ه  کم��ک 

آن‌هاست.« 
بنابرای��ن قب��ل از قصِد مکالمه با کس��ی 
ب��رای بازخ��ورد دادن، لحظه‌ای درنگ 
کنید و در انگیزه‌تان تأمل کنید؛ بازخورد 
ب��ه اف��راد و علایقش��ان برمی‌گ��ردد. 
فرام��وش نکنید که قصدت��ان بنانهادن 
یک رابطۀ پراعتماد است. انسان باشیم؛ 

پذیرا و یادگیرنده.
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کارِ  ای��ن  نرم‌اف��زار،  دنی��ای  در 
توس��عه‌دهندگان نرم‌اف��زار اس��ت ک��ه 
مش��کلات کاربران را حل ‌کنند. کاربران 
و  می‌کنن��د  مط��رح  را  مش��کلی 
توس��عه‌دهندگان آن را برطرف می‌کنند. 
ام��ا تعویض نقش ای��ن دو نقش موجبِ 

دردسر می‌شود.  
اگر مایلید که یک قطعه نرم‌افزار پیچیده 
و بی‌مصرف و پرزرق‌وبرق داشته باشید، 
توس��عه‌دهندگان را ب��ه پیاده‌س��ازی هر 
راه��کاری ک��ه کاربر پیش��نهاد می‌کند 

وادارید. بی‌ تردید، این کاربران هس��تند 
که مش��کل را می‌دانن��د؛ آن‌ها ایده‌های 
بکری برای راهکارها دارند. اما همیش��ه 
تصمیم‌گیرن��دۀ نهای��ی دربارۀ نحوۀ حل 
مش��کل توس��عه‌دهنده‌های سیس��تم 

هستند، نه کاربران آن.
ای��ن مش��کل خصوص��اً وقتی ش��دت 
می‌گی��رد که ب��رای کاربران داخلی یک 
سازمان یک نرم‌افزار می‌سازید. کاربرانی 
که نرم‌افزار را برای آن‌ها می‌س��ازید، بر 
ش��ما تس��لط دارند زیرا مدیران اجرایی 

ش��ما هس��تند ی��ا ب��ه مدی��ران اجرایی 
نزدیک‌اند؛ اختیار کامل دارند و می‌توانند 
به ش��ما بگویند چه کنید. بااین‌حال اگر 
راهکاری بخواهند که واقعاً کارساز باشد 
بای��د تغیی��رِ روش بدهند. اگر به یک تیم 
آن‌ق��در اعتم��اد داش��ته‌اید که س��اختِ 
نرم‌افزارت��ان را به آن‌ها محول کرده‌اید، 
بای��د ب��ه تصمیم‌گی��ری آن‌ه��ا دربارۀ 
نرم‌اف��زار نی��ز اعتماد کنی��د. اگر به آن‌ها 
اعتم��اد نداری��د چ��را در ش��رکت خ��ود 
استخدامش��ان کرده‌ای��د؟ گروهی که به 

ه��م بی‌اعتماد باش��ند معم��ولًا بازدهی 
کم��ی دارن��د؛ ش��اید درواق��ع یک گروه 
نباش��ند، تنه��ا مجموع��ه‌ای از افرادی 
باش��ند که س��عی می‌کنند از خودش��ان 
دربرابر دیگران دفاع کنند. به این ش��یوه 
نه می‌توان یک سازمان را اداره کرد و نه 

یک زندگی شاد داشت.
اگ��ر کارب��ری بخواه��د ب��ر تصمی��م 
توس��عه‌دهنده اثرگذار باش��د بهترین کار 
اینک��ه  ب��رای  داده‌هاس��ت.  ارائ��ۀ 
توس��عه‌دهنده‌ها بتوانن��د تصمیم‌ه��ای 

صحیحی را برای کاربران اتخاذ کنند به 
اطلاع��ات نی��از دارند و ای��ن اطلاعات 
معمولًا از خود کاربران حاصل می‎ش��ود. 
اگ��ر کاربر گم��ان می‌کند که نرم‌افزار به‌ 
جه��ت اش��تباهی م��ی‌رود، ب��رای حل 
مش��کل، اطلاعات��ی را مط��رح کند که 
مایل به رسیدگی به آن‌هاست و توضیح 
ده��د که چ��را نرم‌افزار فعلی قادر به حل 
آن نیس��ت؛ اطلاعاتی دربارۀ تعداد افراد 
دیگری که همین مش��کل را دارند ارائه 
کن��د. بهتری��ن کار ارائ��ۀ اع��داد و ارقام 
اس��ت؛ اما گاهی یک داس��تان خنده‌دار و 
کوت��اه نی��ز می‌تواند توس��عه‌دهنده را در 
تصمیم‌گیری یاری کند. توسعه‌دهنده‌ها 
باید تش��خیص درس��تی از داده‌ها داشته 
باش��ند؛ شکی نیست که داده‌های عینیِ 
کاربرانْ بس��یار مؤثرتر از داس��تان یک 
کارب��ر اس��ت. درکل توس��عه‌دهندگان 
پذی��رای ه��ر اطلاعاتی که به آن‌ها داده 

می‌شود هستند، اما وقتی به‌صورت داده 
باش��د، ن��ه به‌ص��ورت درخواس��تِ یک 

راهکارِ معین.
ازطرف��ی توس��عه‌دهندگان نی��ز گاهی 
معکوس همین مشکل را ایجاد می‌کنند. 
وقت��ی که توس��عه‌دهندگان به‌س��ادگی 
تصور می‌کنند که کاربران مشکلی دارند 
و س��پس ش��روع به توس��عۀ یک راهکار 
برای آن مش��کل می‌کنن��د، نرم‌افزاری 
خواهید داشت که کاربران از آن متنفرند. 
مش��کلات و مس��ائل را کاربران مطرح 
می‌کنن��د، ن��ه توس��عه‌دهنده‌ها. گاهی 
توس��عه‌دهندۀ یک نرم‌افزارْ کاربر آن نیز 
هس��ت و می‌توان��د مش��کلاتی را ک��ه 
خ��ودش تجرب��ه می‌کن��د به‌وض��وح 
تش��خیص بدهد. خوب است؛ اما باید آن 
را به‌ص��ورت داده و از دی��دگاه یک کاربر 
مطرح کند و مطمئن باش��د که بقیه نیز 
این مش��کل را دارند. توس��عه‌دهندگان 

باید اعتقادات خود را به‌نحوی باارزش‌تر 
از ی��ک کارب��ر متوس��ط بدانن��د )زی��را 
بازخورده��ا )فیدبک‌ه��ای( زی��ادی از 
کارب��ران دریاف��ت می‌کنند و مدت‌های 
مدی��دی ب��ا برنامه‌ه��ا کار کرده‌اند( اما 
همچنان باید آن را فقط ایده‌ای از سمت 

کاربر درنظر بگیرند.  
وقتی به‌جای مس��ائل کاربران، مس��ائل 
می‌کنی��د،  ح��ل  را  توس��عه‌دهندگان 
تلاش��تان به نتیجه‌ای که به‌بهترین‌نحو 
به دیگران کمک می‌کند ختم نمی‌شود. 
ش��اید ط��رح ایده‌ها لذت‌بخش باش��د و 
مش��کل تی��م را ح��ل کن��د، ام��ا عرضۀ 
نرم‌اف��زاری ک��ه کمکی به افراد نمی‌کند 
ح��س ب��دی دارد. همچنین معمولًا حل 
مسئلۀ توسعه‌دهندگان به پیچیدگی‌های 
بیش��تری منجر می‌ش��ود تا حل مسائل 
کارب��ران. بنابرای��ن یافت��ن مش��کل و 
برطرف کردن آن ازطریق کاربر آسان‌تر 

اس��ت تا ازطریق تصور یک مش��کل و 
فلسفه‌بافی حول آن.

منظور این نیس��ت که توس��عه‌دهندگان 
هی��چ‌گاه نمی‌توانند واقعاً یک مس��ئله یا 
مشکل طرح کنند؛ یا هیچ کاربری هرگز 
نمی‌تواند راهکار مناس��بی بدهد. گاهی 
ش��دنی اس��ت. اما باید برحسب اکثریت 
تش��خیص داد. فقط کاربران )و ترجیحاً 
تع��داد زی��ادی از آن‌ه��ا ی��ا داده‌هایی از 
تعداد زیادی از آن‌ها( می‌توانند مش��کلِ 
دهن��د.  نش��ان  را  تجربه‌ش��ده 
به‌همین‌ص��ورت ف��ردی ازجان��ب تیم 
توس��عه )ترجیحاً ف��ردی که وظیفه‌اش 
تصمیم‌گیری بعد از ش��ناخت مش��کل و 
احتم��الًا بازخورد گرفتن از همتایان خود 
اس��ت( می‌تواند به‌درستی تصمیم بگیرد 

که چه راهکاری پیاده‌سازی شود.   

کاربران مسئله و مشکل طرح می‌کنند و توسعه‌دهندگان راهکار می‌دهند

چگونه به اهداف دست یابیم؟ 
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کارِ  ای��ن  نرم‌اف��زار،  دنی��ای  در 
توس��عه‌دهندگان نرم‌اف��زار اس��ت ک��ه 
مش��کلات کاربران را حل ‌کنند. کاربران 
و  می‌کنن��د  مط��رح  را  مش��کلی 
توس��عه‌دهندگان آن را برطرف می‌کنند. 
ام��ا تعویض نقش ای��ن دو نقش موجبِ 

دردسر می‌شود.  
اگر مایلید که یک قطعه نرم‌افزار پیچیده 
و بی‌مصرف و پرزرق‌وبرق داشته باشید، 
توس��عه‌دهندگان را ب��ه پیاده‌س��ازی هر 
راه��کاری ک��ه کاربر پیش��نهاد می‌کند 

وادارید. بی‌ تردید، این کاربران هس��تند 
که مش��کل را می‌دانن��د؛ آن‌ها ایده‌های 
بکری برای راهکارها دارند. اما همیش��ه 
تصمیم‌گیرن��دۀ نهای��ی دربارۀ نحوۀ حل 
مش��کل توس��عه‌دهنده‌های سیس��تم 

هستند، نه کاربران آن.
ای��ن مش��کل خصوص��اً وقتی ش��دت 
می‌گی��رد که ب��رای کاربران داخلی یک 
سازمان یک نرم‌افزار می‌سازید. کاربرانی 
که نرم‌افزار را برای آن‌ها می‌س��ازید، بر 
ش��ما تس��لط دارند زیرا مدیران اجرایی 

ش��ما هس��تند ی��ا ب��ه مدی��ران اجرایی 
نزدیک‌اند؛ اختیار کامل دارند و می‌توانند 
به ش��ما بگویند چه کنید. بااین‌حال اگر 
راهکاری بخواهند که واقعاً کارساز باشد 
بای��د تغیی��رِ روش بدهند. اگر به یک تیم 
آن‌ق��در اعتم��اد داش��ته‌اید که س��اختِ 
نرم‌افزارت��ان را به آن‌ها محول کرده‌اید، 
بای��د ب��ه تصمیم‌گی��ری آن‌ه��ا دربارۀ 
نرم‌اف��زار نی��ز اعتماد کنی��د. اگر به آن‌ها 
اعتم��اد نداری��د چ��را در ش��رکت خ��ود 
استخدامش��ان کرده‌ای��د؟ گروهی که به 

ه��م بی‌اعتماد باش��ند معم��ولًا بازدهی 
کم��ی دارن��د؛ ش��اید درواق��ع یک گروه 
نباش��ند، تنه��ا مجموع��ه‌ای از افرادی 
باش��ند که س��عی می‌کنند از خودش��ان 
دربرابر دیگران دفاع کنند. به این ش��یوه 
نه می‌توان یک سازمان را اداره کرد و نه 

یک زندگی شاد داشت.
اگ��ر کارب��ری بخواه��د ب��ر تصمی��م 
توس��عه‌دهنده اثرگذار باش��د بهترین کار 
اینک��ه  ب��رای  داده‌هاس��ت.  ارائ��ۀ 
توس��عه‌دهنده‌ها بتوانن��د تصمیم‌ه��ای 

صحیحی را برای کاربران اتخاذ کنند به 
اطلاع��ات نی��از دارند و ای��ن اطلاعات 
معمولًا از خود کاربران حاصل می‎ش��ود. 
اگ��ر کاربر گم��ان می‌کند که نرم‌افزار به‌ 
جه��ت اش��تباهی م��ی‌رود، ب��رای حل 
مش��کل، اطلاعات��ی را مط��رح کند که 
مایل به رسیدگی به آن‌هاست و توضیح 
ده��د که چ��را نرم‌افزار فعلی قادر به حل 
آن نیس��ت؛ اطلاعاتی دربارۀ تعداد افراد 
دیگری که همین مش��کل را دارند ارائه 
کن��د. بهتری��ن کار ارائ��ۀ اع��داد و ارقام 
اس��ت؛ اما گاهی یک داس��تان خنده‌دار و 
کوت��اه نی��ز می‌تواند توس��عه‌دهنده را در 
تصمیم‌گیری یاری کند. توسعه‌دهنده‌ها 
باید تش��خیص درس��تی از داده‌ها داشته 
باش��ند؛ شکی نیست که داده‌های عینیِ 
کاربرانْ بس��یار مؤثرتر از داس��تان یک 
کارب��ر اس��ت. درکل توس��عه‌دهندگان 
پذی��رای ه��ر اطلاعاتی که به آن‌ها داده 

می‌شود هستند، اما وقتی به‌صورت داده 
باش��د، ن��ه به‌ص��ورت درخواس��تِ یک 

راهکارِ معین.
ازطرف��ی توس��عه‌دهندگان نی��ز گاهی 
معکوس همین مشکل را ایجاد می‌کنند. 
وقت��ی که توس��عه‌دهندگان به‌س��ادگی 
تصور می‌کنند که کاربران مشکلی دارند 
و س��پس ش��روع به توس��عۀ یک راهکار 
برای آن مش��کل می‌کنن��د، نرم‌افزاری 
خواهید داشت که کاربران از آن متنفرند. 
مش��کلات و مس��ائل را کاربران مطرح 
می‌کنن��د، ن��ه توس��عه‌دهنده‌ها. گاهی 
توس��عه‌دهندۀ یک نرم‌افزارْ کاربر آن نیز 
هس��ت و می‌توان��د مش��کلاتی را ک��ه 
خ��ودش تجرب��ه می‌کن��د به‌وض��وح 
تش��خیص بدهد. خوب است؛ اما باید آن 
را به‌ص��ورت داده و از دی��دگاه یک کاربر 
مطرح کند و مطمئن باش��د که بقیه نیز 
این مش��کل را دارند. توس��عه‌دهندگان 

باید اعتقادات خود را به‌نحوی باارزش‌تر 
از ی��ک کارب��ر متوس��ط بدانن��د )زی��را 
بازخورده��ا )فیدبک‌ه��ای( زی��ادی از 
کارب��ران دریاف��ت می‌کنند و مدت‌های 
مدی��دی ب��ا برنامه‌ه��ا کار کرده‌اند( اما 
همچنان باید آن را فقط ایده‌ای از سمت 

کاربر درنظر بگیرند.  
وقتی به‌جای مس��ائل کاربران، مس��ائل 
می‌کنی��د،  ح��ل  را  توس��عه‌دهندگان 
تلاش��تان به نتیجه‌ای که به‌بهترین‌نحو 
به دیگران کمک می‌کند ختم نمی‌شود. 
ش��اید ط��رح ایده‌ها لذت‌بخش باش��د و 
مش��کل تی��م را ح��ل کن��د، ام��ا عرضۀ 
نرم‌اف��زاری ک��ه کمکی به افراد نمی‌کند 
ح��س ب��دی دارد. همچنین معمولًا حل 
مسئلۀ توسعه‌دهندگان به پیچیدگی‌های 
بیش��تری منجر می‌ش��ود تا حل مسائل 
کارب��ران. بنابرای��ن یافت��ن مش��کل و 
برطرف کردن آن ازطریق کاربر آسان‌تر 

اس��ت تا ازطریق تصور یک مش��کل و 
فلسفه‌بافی حول آن.

منظور این نیس��ت که توس��عه‌دهندگان 
هی��چ‌گاه نمی‌توانند واقعاً یک مس��ئله یا 
مشکل طرح کنند؛ یا هیچ کاربری هرگز 
نمی‌تواند راهکار مناس��بی بدهد. گاهی 
ش��دنی اس��ت. اما باید برحسب اکثریت 
تش��خیص داد. فقط کاربران )و ترجیحاً 
تع��داد زی��ادی از آن‌ه��ا ی��ا داده‌هایی از 
تعداد زیادی از آن‌ها( می‌توانند مش��کلِ 
دهن��د.  نش��ان  را  تجربه‌ش��ده 
به‌همین‌ص��ورت ف��ردی ازجان��ب تیم 
توس��عه )ترجیحاً ف��ردی که وظیفه‌اش 
تصمیم‌گیری بعد از ش��ناخت مش��کل و 
احتم��الًا بازخورد گرفتن از همتایان خود 
اس��ت( می‌تواند به‌درستی تصمیم بگیرد 

که چه راهکاری پیاده‌سازی شود.   
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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

30





     افراد باهوش
بدون یک تیم مناس��ب، هر راهبرد و برنامه‌ای 01

ممکن اس��ت کاملًا ازهم بپاش��د. به این دلیل، 
پرس��نل اصلی پروژه، منابع کارش��ناس، تأمین‌کننده‌ها و تمام 
ذی‌نفعان باید بخش پویایی از تیم باشند. تمام کسانی که در 
پ��روژه مش��ارکت دارن��د باید ب��ه گروه متعهد باش��ند، بینش 
یکس��انی به پروژه‌ها داش��ته باش��ند و برای موفقیت همگانی 
تلاش کنند. اگر تیم صلاحیت کافی نداش��ته باش��ند مدیران 
پروژه با مش��کلات جدی روبه‌رو می‌شوند. رهبری بی‌کفایت 
یا تیم ناهماهنگ می‌تواند یک پروژه را به درّۀ سقوط هدایت 
کن��د. اهمی��ت تعیین اهداف مناس��ب برای ه��ر جنبۀ پروژه و 
ض��رورت همکاری‌ه��ا را دس��ت‌کم نگیرید. به‌علاوه کل تیم 
بای��د کام�اًل از رون��د کار مطلع بمانند و ب��رای بهترین نتیجه 
مش��ارکت کنند؛ ازاین‌رو ارتباطات باید دوجانبه باش��ند و افراد 
ب��رای ارتباط��ات فرصت برابری داش��ته باش��ند. از یک ابزار 
نرم‌افزاری آنلاین و یک ذخیره‌گاه مرکزی اطلاعات استفاده 
کنی��د. اب��زاری را انتخاب کنید که نه‌تنها امکان اجازۀ مدیریت 
لیس��ت بکن‌ها )to do list( و برنامۀ پروژه را دارد، بلکه برای 
ش��ما امکان دس��ترس‌پذیری به منابعتان را فراهم می‌کند؛ و 
به‌این‌ترتیب زمانش��ان را برای پروژه‌ها و دیگر وظایف حفظ 
می‌کنید. با ثبت زمان منابع نه‌فقط سیس��تم قدرتمندی دارید 
ک��ه برگه‌ه��ای زمانی و صورت‌حس��اب‌ها را خودکار می‌کند 

بلکه مانع ازهم‌پاشی فرایندهای پیش روِ پروژه می‌شوید. 

عامــل مــوفقیت 
پروژه‌ها چیست؟ 

داش�تن یک مدیر بااس�تعداد پروژه اولین قدم موفقیت یک پروژه اس�ت اما عوامل مهم 
دیگ�ری هس�تند ک�ه ب�ر خروجی پ�روژه ج�داً تأثیرگذار اس�ت. مدیریت پروژه مس�تلزم 
برنامه‌ری�زی دقی�ق، توج�ه ب�ه جزئیات و ارتباطات مؤثر اس�ت. با مدیریت هوش�مندانه و 
تکمی�ل پ�روژه، ش�رکت‌ها ب�ه موفقیت‌ه�ای دائم�ی دس�ت می‌یابند. اما چن�دی از عوامل 

موفقیت پروژه‌ها را بررسی کنیم. 
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     جدیت در اعلام پایان پروژه
اگ��ر پروژه را  ب��ا جدیت پایان ندهید، 05

امکان��ش هس��ت که مص��رف منابع 
ادام��ه بیای��د. تیم پروژه باید ج��دی برخورد کند و با 
مش��تری توافق کند که تمام عوامل اصلی موفقیت 
پ��روژه تحوی��ل داده ش��ده‌اند. باید بر تحویل پروژه، 
آزم��ون و عرض��ه توافق کرد و با امضا تأییدش��ان را 
گرف��ت. با نظرخواهی دربارۀ رضایتمندی می‌توانید 
تجربی��ات پ��روژه را ثب��ت و مس��تند کنی��د تا برای 
اس��تفادۀ آین��ده بتوان ب��ه آن رجوع کرد و اطلاعات 
باارزش��ی یاف��ت.  مدی��ر پ��روژه موظف اس��ت که 
مطمئ��ن ش��ود همه‌چیز به‌خوبی پی��ش می‌رود؛ اما 
داش��تن مدیر پروژه ضامن موفقیت خروجی پروژه 
نیس��ت. برای رس��یدن به موفقیت حقیقی، کل تیم 
بای��د ب��ه عوام��ل کلیدی توجه کنن��د. ماحصل این 
موفقیت برخورداری از برنامه‌های س��ازمان‌یافته و 
پیش��رفتۀ‌ بع��دی، و نتیجت��اً، بهس��ازی کیفی��ت 

پروژه‌های آینده است.

     مدیریت دقیق ریسک
مدی��ران پ��روژه می‌دانند که به‌ندرت 04

پروژه‌ه��ا طب��ق برنامه‌ری��زی پیش 
می‌رون��د. در فراین��د برنامه‌ریزی ایج��اد یک ثبت‌ِ 
ریس��ک ی��ا risk log و داش��تن ی��ک برنامۀ عملی 
برای ریس��ک‌های احتمالی پروژه ضروری اس��ت. 
تم��ام ذی‌نفع��ان را حتماً از ثبت‌ِ ریس��ک مطلع نگه 
داری��د؛ آن‌ه��ا باید بدانند که چط��ور می‌توانند ثبتِ 
ریس��ک را مش��اهده کنن��د. اگر اتفاق��ی بیفتد، تیم 
می‌توان��د مس��ئله را س��ریعاً با برنام��ۀ مدیریت، که 
ازقبل معین ش��ده، حل‌و‌فصل کند. به‌این‌طریق تیم 
ب��رای روبه‌رویی ب��ا ریس��ک‌ها اعتمادبه‌نفس پیدا 
می‌کند و مش��تری‌ها را از پیش��روی پروژه مطمئن 
می‌س��ازد.  ب��ا داش��تن یک پای��گاه‌داده از اطلاعات 
پ��روژه می‌توان مطئن ش��د ک��ه انگیزه‌های اصلی 
پروژه حینِ کار ازدست نمی‌رود. اگر یکی از اعضای 
کلی��دی را ازدس��ت دادی��د، س��ریعاً می‌توانید عضو 

جدیدی برای تیم انتخاب کنید. 

      برنامه‌ریزی هوشمندانه
برای موفقیت پروژه ضروری است 02

که از ابتدای پروژه یک برنامه‌ریزی 
فراگیر داشته باشید. تمام ذی‌نفعان باید حینِ روند 
برنامه‌ری��زی هماهنگ باش��ند و همیش��ه بدانند 
پ��روژه به چه جهتی م��ی‌رود. برنامه‌ریزی به تیم 
کم��ک می‌کن��د ب��ه موعدهای تحویل برس��د و 
سازمان‌دهی خود را حفظ کند؛ نه‌تنها تیم پروژه را 
متمرک��ز و هماهنگ می‌کند، بلکه ذی‌نفعان را از 
پیش��روی پ��روژه آگاه نگه م��ی‌دارد.  برنامه‌ریزی 
هوشمندانه منافع بسیاری دارد. اگر برنامه‌ریزی را 
قدم اول خود قرار بدهید، می‌توانید مقیاس زمانی 
واقع‌بینانه و قابل‌اعتمادی پیدا کنید و با مستندات 
ش��فافِ مربوط‌ب��ه رویدادگاه‌ها )مایلس��تون‌ها( و 
اقلام تحویلی، پیش��برد امور پروژه را آس��ان کنید. 
یک برنامۀ حرفه‌ای تمام نیازمندی‌های منابع را با 
جزئیات درنظر می‌گیرد و به‌صورت یک سیس��تم 
هش��دار عم��ل می‌‎کند. وقتی خط��ر ازقلم‌افتادن 
اق�الم تحویل��ی و وظایف پروژه وجود دارد، با یک 
سیس��تم هش��دار می‌توانی��د انتظارات پ��روژه را 
شفاف‌سازی کنید.  از ابزاری استفاده کنید که خط 
 drag and( زمانی‌اش امکان کشیدن و برداشتن
drop( داش��ته باش��د تا بتوانید س��ریعاً یک برنامۀ 
پروژه ایجاد کنید و یک تاریخ نهایی دقیق تعیین 
کنی��د. از پروژه‌های تکمیل‌ش��دۀ قبلی به‌عنوان 
پیش‌الگو )template( برای پروژه‌های آینده‌تان 
اس��تفاده کنید. به‌این‌ترتیب لازم نیس��ت که برای 
س��اخت ی��ک پ��روژه ازاول دوب��اره‌کاری کنید؛ 
افزون‌ب��رآن هرچق��در از ی��ک پیش‌الگو بیش��تر 
اس��تفاده می‌کنی��د، تخمین‌ه��ای بودج��ه‌ای و 

زمانی‌تان دقیق‌تر خواهند بود. 

      ارتباطات باز
ب��رای موفقی��ت ی��ک پ��روژه بررس��ی دقیق 03

جزئی��ات و مناب��ع خارج��ی اطلاعات ضروری 
اس��ت. باز نگه داش��تن ارتباطات در تیم قطعاً ضرورت دارد. 
وقت��ی کار را طب��ق یک جدول زمانی معین به‌پیش می‌برید، 
تیم باید کاملًا مطلع بماند. درصورت پیش��امد مش��کلی در 
بخش��ی از پ��روژه، بخش‌ه��ای دیگ��ر از آن اث��ر می‌پذیرند. 
ارتباط��ات بهتری��ن روش برای ممانعت از وقوع مش��کلات 
اس��ت. به‌ع�الوه ارتباط��ات باید به داخل س��ازمان معطوف 
بماند. با ثبت تاریخچۀ پروژه‌های بزرگ می‌توان فرایندهای 
تجاری و سیاس��ت‌های س��ازمان را بهبود داد. اگر بیش��ینۀ 
پروژه‌های بزرگ ثبت نشوند، تیم ممکن است که اشتباهات 
قبل��ی را تک��رار کند. گ��وش دادن و توجه کردن به ذی‌نفعان 
عامل اصلی موفقیت اس��ت. همچنین، اینکه بدانیم چه‌موقع 
نه بگوییم بخشی از ارتباطات مناسب است. تیم پروژه هرگز 
نبای��د ق��ول چیزی را بدهد که نمی‌توان��د تحویل بدهد. اگر، 
ازاول، کارِ نامتناس��ب با توان تیم را نپذیرید، از حجم انبوهی 
از مش��کلات غیرضروری بعدی جلوگیری می‌کنید. همیشه 
درب��ارۀ توانایی‌ه��ا و ناتوانایی‌ه��ای تیمتان صادق باش��ید.  
اب��زاری را بیابی��د ک��ه علاوه‌بر امکان کش��یدن و گذاش��تن 
گاهش��مار، هنگام تعیین گاهشمار پروژه، بتوان از پروژه‌های 
قبل��ی به‌عن��وان پیش‌الگو اس��تفاده ک��رد. به‌این‌ترتیب، هم 
می‌توانی��د ک��ه با گ��ذر زمان روال‌ها و روندهای کاری را بهتر 
کنید )تخمین‌هایتان دقیق‌تر ش��وند و انتظارات مش��تری را 
برحس��ب تخمین‌هایتان بهتر بس��نجید(، و هم ارتباطات بین 

تمام مشارکت‌کنندگان در پروژه را بهبود بدهید. 
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س�ه عامل کلیدی لازم اس�ت تا یک برنامه‌ریز عالی ش�وید: 
آگاهی، ادراک و مسئولیت‌پذیری

م��ن در م��ورد موضوع ادراک بس��یار صحبت ک��رده‌ام. حتی جدیدترین 
کتابم را نرم‌افزار ادراک نامیدم. درواقع من به‌کرات اشاره‌کرده‌ام که هر 

چه‌بهتر کاری را درک کنید، بهتر می‌توانید آن را انجام دهید.
بااین‌حال، دو عامل دیگر نیز وجود دارد که در راستای ادراک قرار دارند 
ت��ا ف��ردی را ب��ه یک ارائه‌کننده‌ی عالی نرم‌افزار مبدل س��ازند. خلاصه 
اینکه اگر از مشکلی آگاهی نداشته باشید، ادراکی وجود نخواهد داشت. 
همچنین اگر برای حل مش��کل اقدامی نکنید )که با پذیرش مس��ئولیت 

شروع می‌شود( نمی‌توانید کاری در مورد آن انجام دهید.
هرچند در مورد هر یک از این نکات چیزهای زیادی باید بدانید و برای 
کسی که می‌خواهد ارائه‌دهنده‌ی نرم-افزار بهتری باشد، پیروی از این 
نکات بسیار مهم خواهد بود. بنابراین می‌خواهم در اینجا هر یک از این 

موارد را با جزئیات برایتان شرح دهم.

چگون��ه ی��ک برنامه‌ری��ز موف��ق و عال��ی باش��یم: 

آگاهـ��ی، ادراک و 
مس��ئولیت‌پذیری
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آگاهی
در حقیق��ت آگاه��ی ن��وع به خصوصی از ادراک اس��ت. 
آگاهی لزوماً یعنی اینکه ش��ما بتوانید چیزی را بفهمید و 
بدانید که وجود دارد. روش‌های زیادی وجود دارد که به 

برنامه‌نویسی مربوط می‌شود.
اجازه دهید یکی از س��اده‌ترین روش‌ها را انتخاب کنیم: 
اگ��ر از وج��ود یک باگ نرم‌افزاری آگاه نباش��ید، احتمالًا 

نمی‌توانید آن را اصلاح کنید.
گاه��ی اوق��ات افراد ای��ن روش را به کار می‌برند تا دیگر 
مجبور نباش��ند کاری برای حل مش��کل انجام دهند. اگر 
از آن آگاهی نداش��ته باش��ند، در مورد آن فکر می‌کنند و 
بنابرای��ن مجبور نیس��تند چی��زی در مورد آن بدانند. این 

کار ش��اید درس��ت باشد شاید هم نه، اما حقیقت آن است 
که مشکل وجود دارد چه شما از آن اطلاع داشته باشید 
یا نه. اگر سیس��تم ش��ما باگی داش��ته باشد که میلیون‌ها 
کارب��ر را تح��ت تأثیر قرار دهد، باید از آن آگاهی داش��ته 
باش��ید. در غیر این صورت کاربران ش��ما دچار مش��کل 
می‌شوند. ناراحتی آنان با ناآگاهی شما برطرف نمی‌شود. 
ان��واع ظریف‌ت��ری از آگاهی وج��ود دارد. به‌عنوان‌مثال، 
برخ��ی اف��راد واقعاً از پیچیدگی ک��د آگاهی ندارند. آنان 
نمی-دانند کدی که آن را نوش��ته‌اند پیچیده اس��ت. گاه 
از این موضوع که پیچیدگی، خود یک مش��کل اس��ت 
آگاهی ندارند یا حتی از دیدگاه برنامه‌نویس دیگری که 
آن کد را می‌خواند آگاه نیس��تند. آنان نمی‌بینند که کد، 

م��واردی را از دس��ت می‌ده��د، ک��ه به‌س��ختی خوانده 
می‌ش��ود یا اینکه روش دیگری برای حل این مش��کل 
وجود دارد. تمامی این موارد جوانبی از آگاهی برای یک 
برنامه‌نویس هس��تند. س��اده‌ترین روشی که می‌توانید با 
آن آگاه��ی خ��ود را به‌عن��وان ی��ک برنامه‌نویس بهبود 
بخش��ید آن اس��ت که بیرون بروید و کدی را که بیرون 
قلمرو کنترل ش��ما ق��رار دارد بخوانی��د. به‌عبارت‌دیگر 
ممکن است روزانه شما روی کدی کارکنید که ویدئو را 
رمزگش��ایی می‌کن��د. اما آن ویدئ��و نیز در جای دیگری 
تولیدش��ده اس��ت؛ مثلًا کاربران آن را در سیس��تم ش��ما 
آپلود کرده‌اند. اگر با مش��کلی مواجه ش��وید که چگونه 
این ویدئوها وارد رمزگش��ای ش��ما ش��ده‌اند، شاید بهتر 
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باش��د بروی��د و ببینی��د ک��ه آن ک��د چگونه کار 
می‌کند.

این کار، س��اده به نظر می‌رس��د اما برای بسیاری 
از افراد ازنظر احساس��ی سخت است. فکر کردن 
ب��ه آن راحت اس��ت. می‌توانی��د بگویید: همه‌ی 
کس��انی که آن بیرون هس��تند احمق‌اند من گند 
زدم و فق��ط بای��د روی آن کارکنم. اما چگونه این 
را می‌دانید درحالی‌که به کد آن‌ها حتی نگاه هم 
نکرده‌اید؟ ش��اید چیزی باش��د که آموختن آن به 

شما کمک کند.
آگاهی همچنین می‌تواند در مورد دانستن وجود 
ی��ا  چارچوب‌ه��ا   ،)libraries( کتاب‌خانه‌ه��ا 
ابزارهای��ی باش��د که می‌توانی��د در کدتان به کار 
بری��د. ش��اید همه‌چی��ز را در م��ورد جدیدتری��ن 
کتابخانه‌ه��ای مج��ازی ندانی��د، ام��ا اگ��ر یک 
سازنده‌ی وب هستید، باید حداقل از وجود آن‌ها 
آگاهی داش��ته باش��ید. بنابراین زمانی که باید در 
م��ورد چارچوب��ی ک��ه به کار می‌بری��د تصمیمی 
بگیری��د، می‌دانی��د کدام‌ی��ک م��ورد بازدید قرار 
خواه��د گرف��ت.در کل، می‌توانید تنها با تمایل به 
تجربه‌ی زبان‌های برنامه‌نویسی جدید، الگوهای 
طراحی جدید، ایده‌هایی در مورد تس��ت کردن، 
چارچوب‌های جدید و غیره، آگاهی خود را بهبود 
بخش��ید. من ش��خصاً مایلم در مورد سیستم‌ها و 
متدهای جدید برنامه‌نویس��ی بدانم. زمانی که در 
مورد یک‌زبان جدید چیزی می‌شنوم که قدرتمند 
اس��ت، حداقل صفحه اولیه‌ی وب‌س��ایت آن را 
می‌خوانم و گاه حتی در اطلاعات و محتوای آن 
غرق می‌ش��وم. این‌گونه حداقل از وجود آن چیز 
مطل��ع می‌ش��وم و می‌توانم در ص��ورت لزوم در 
مورد آن بیشتر بیاموزم. اگر از روش‌های مختلف 
حل مشکلات آگاه نباشم، به‌عنوان یک مهندس 

نرم‌افزار، ابزارهای بس��یار کمتری خواهم داشت. 
افزای��ش آگاهی‌های��م به ای��ن روش گزینه‌های 
انتخابی من را هنگام مواجهه با شرایطی سخت، 
بیش��تر می‌کند.تمام این موارد شاید ساده به نظر 
برس��ند، ام��ا ای��ن جمل��ه حقیقت دارد که: ش��ما 
می‌توانید با افزایش آگاهی‌تان از برنامه‌نویسی و 
برنامه‌ه��ا، توانای��ی خ��ود را به‌عن��وان ی��ک 

برنامه‌نویس بهبود بخشید.

ادراک
همان‌ط��ور ک��ه قب�اًل گفتم: هر چ��ه ادراکتان از 
کاری بهتر باش��د، بهتر می‌توانید آن کار را انجام 

دهید.
آگاهی یک گام اولیه اس��ت، ش��ما می‌دانید که 
چی��زی وج��ود دارد. پ��س‌ازآن، می‌خواهید آن را 
درک کنید تا به‌خوبی انجامش دهید. اجازه دهید 

مثالی در مورد ساخت زبان کد نویسی بزنم:
}{ )(function print_hello

)(clear_screen 
)(display_hello 

به نظر ش��ما این برنامه چه‌کاری انجام می‌دهد؟ 
ظاه��راً پایان��ه را پاک و س��پس کلمه‌ی Hello را 
پرینت می‌کند. اما صادقانه، فقط حدس می‌زنم. 
م��ن ب��ه م��دارک ی��ا ک��د clear_screen  یا 
write_Hello ن��گاه نک��ردم. اگ��ر ب��ه کد نگاه 
 clear_screen می‌کردم، می‌دیدم که دستور
درواق��ع کل صفحه‌نمای��ش را س��فید می‌کند و 
write_Hello کلم��ه‌ی HELLO را ب��ه پانزده 
زب��ان و رن��گ مختل��ف روی نمایش��گر پرینت 
می‌نمای��د. ام��ا م��ن هرگز نتوانس��تم بدون نگاه 
کردن به چیزی آن را بشناس��م تا بتوانم درکش 

کنم.
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ممکن اس��ت مانند یک مثال بس��یار ساده‌ش��ده به نظر 
برس��د، ام��ا همیش��ه این اتف��اق در برنامه‌نویس��ی رخ 
می‌ده��د. حالا که می‌دان��م clear_screen چه‌کاری 
انج��ام می‌ده��د، می‌توان��م آن را هر جای دیگری به کار 
بب��رم ب��دون اینکه مجبور ش��وم در مورد آن فکر کنم یا 
زمانی را صرف نوشتن آن نمایم. من می‌توانم برنامه‌ای 
بنویسم که آنچه می‌خواهم را انجام دهد، به‌جای اینکه 
برنامه‌ای پر از باگ تولید کنم. من می‌توانم تستی برای 
آن بنویس��م که معنا و مفهوم داش��ته باش��د. تمامی این 
کارها سادگی، ثبات و کیفیت بالا را افزایش می‌دهند تا 
درمجم��وع برنامه‌نویس��ی خوبی داش��ته باش��یم. این 

موفقیت، از ادراک ناشی می‌شود.
ش��کل‌های دیگ��ری از ادراک نی��ز وج��ود دارد ک��ه در 
چندی��ن مقال��ه به آن پرداخته‌ام، به‌ویژه در مقاله‌ی »چرا 
برنامه‌نویس��ان گند می‌زنند«. این موضوع واقعاً نکته‌ای 
کلیدی است که یک برنامه‌نویس را می‌سازد و یا در هم 
می‌ش��کند. مهارت‌های دیگری نیز وجود دارد که مفید 
هس��تند، مانن��د تای��پ س��ریع، ارتباط خ��وب، مدیریت 
مناس��ب داش��ته‌ها و بس��یاری مهارت‌ه��ای دیگ��ر. اما 
نکت��ه‌ی کلی��دی ادراک اس��ت. بدون آن ش��اید بتوانید 
س��ریع‌ترین برنامه-نوی��س دنی��ا باش��ید، ام��ا تنه��ا 
سیس��تم‌های اش��تباه و غیرقابل نگهداری را می‌نویسید. 
ش��اید بتوانی��د جذاب‌تری��ن فرد در تیم خود باش��ید، اما 
درنهایت نمی‌توانید حتی یک خط کد نیز بنویس��ید. من 
نمی‌گویم که داش��تن س��رعت عمل یا جذابیت، خوب 
نیس��ت، بلکه این‌ها مهارت‌های س��ودمندی هستند، اما 
ب��دون ادراک، ای��ن مهارت‌ها ش��مارا به برنامه‌نویس��ی 

عالی مبدل نمی‌کنند.

مسئولیت‌پذیری
 O’Reilly م��ن در ای��ن مورد در مقال��ه‌‌ای روی وبلاگ
کمی صحبت کرده بودم و به‌طور گذرا بعدازاینکه اولین 
کتابم منتشر شد در این مورد نوشتم، اما مطمئن نیستم 
codesimplicity. ک��ه چ��ه تعداد از خوانندگان س��ایت
com ای��ن پس��ت را خوانده‌اند، اگرچ��ه این موضوع در 
مورد یک برنامه‌نویس خوب و عالی بودن بسیار مهم و 
کلی��دی اس��ت. حال م��ن می‌خواهم چی��زی را برایتان 
شفاف‌س��ازی کن��م. منظ��ور من از داش��تن احس��اس 
مس��ئولیت، س��رزنش کردن در مورد چیزی که اش��تباه 
شده نیست. این تعریف رایج و معمول مسئولیت‌پذیری 
اس��ت، ام��ا تعریفی ک��ه من به کار می‌برم این نیس��ت. 
منظور من از مسئولیت‌پذیری، تمایل داشتن به پذیرش 
کنت��رل نس��بت به کار می‌باش��د. به‌طور مث��ال، اگر من 
نس��بت به اتاقم مس��ئولیت‌پذیر باش��م، مایلم آن را تمیز 
کن��م. این بدان معنا نیس��ت ک��ه من مجبورم آن را تمیز 
کن��م، بلک��ه م��ن خودم مایل��م ای��ن کار را انجام دهم. 
همچنین تنها این نیست که در قالب کلمات بگویم: بله 
من کاملًا مایلم اتاقم را تمیز کنم و بروم و س��ه س��اعت 
دراز بکش��م. خیر من واقعاً باید تمایل به این کار داش��ته 
باش��م. مانن��د دس��ر موردعلاقه‌ت��ان که با ل��ذت آن را 
می‌خوری��د. م��ن این را نمی‌گویم که ش��ما باید برای هر 
کاری ک��ه انجام می‌دهید به‌اندازه‌ی خوردن یک دس��ر 
هیجان‌زده و خوش��حال باش��ید، بلکه منظورم این است 
که باید یک تمایل واقعی و قلبی نس��بت به این کار در 
ش��ما وجود داش��ته باش��د. پ��س چگونه می‌ت��وان این 
مس��ئولیت‌پذیری را در برنامه‌نویس��ی پیاده‌سازی کرد؟ 

خب اغلب من این مثال منفی را مطرح می‌کنم:

من نمی‌خواهم این کد را دوباره بنویسم چون متعلق به 
من نیست.

این احمقانه اس��ت. آیا ش��ما می‌توانید این کار را ویرایش 
کنی��د؟ آی��ا می‌توانید ک��د منبع را بخوانی��د؟ آیا مجازید 
تغییرات را به صاحبانش بفرس��تید؟ پس ازنظر تئوریک 
قادرید آن را تعمیر نمایید. حال این بدان معنا نیست که 
ش��ما باید تمام کد را در سرتاس��ر جهان و همیشه اصلاح 
کنید، چون گاهی اوقات زمان مناس��بی برای رس��یدن به 
اهدافت��ان نیس��ت. ام��ا از گفتن همی��ن جمله هم نفرت 
دارم، زی��را در اغل��ب موارد مردم آن را به‌عنوان بهانه‌ای 
ب��رای درس��ت و کام��ل انجام ن��دادن کارش��ان به کار 

می‌برند.‌
»م��ن نمی‌توان��م وقتم را صرف پ��اک کردن کد آن تیم 
کنم زیرا موجب می‌ش��ود پروژه‌ام طولانی‌تر ش��ود«. یا 
»خ��ب پ��اک ک��ردن این ک��دی که کار من ب��وده، جزو 

اهداف تیم من نیست.«
این تئوری‌ها دو ایراد دارند:

اولی��ن ای��راد آن اس��ت که معمولًا درس��ت انجام دادن 
کاره��ا هنگامی‌ک��ه کد ش��ما پیچیده و بد باش��د، زمان 
بیش��تری می‌برد. اغلب بازس��ازی و س��پس نوشتن کد 
جدید زمان کمتری از ش��ما می‌گیرد تا اینکه س��عی کنید 
قابلی��ت و ک��د موردنظرت��ان را ب��ر روی آن کتابخانه‌ی 
ترس��ناک بنویس��ید که اصلًا آن‌طور که می‌خواهید کار 
نمی‌کن��د. بنابرای��ن ش��ما معم��ولًا زمان زی��ادی روی 
اهدافت��ان نخواهید گذاش��ت. بنابراین دیگر تفاوت بین 
انجام دادن یک کار با انجام دادن واقعی و درس��ت یک 

کار را خواهید دانست.
منظور از انجام دادن درس��ت و واقعی کار چیس��ت؟ خب 
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خلاصه
در کل، اگ��ر می‌خواهی��د ی��ک برنامه‌نویس بهتری 
باش��ید، باید آگاهی، ادراک و مسئولیت‌پذیری خود را 
بهبود بخش��ید و س��پس برای مدت کوتاهی روی آن 
تمرک��ز کنی��د. اگر اطمینان ندارید، با آگاهی ش��روع 
کنید، س��پس تمرکز خود را روی ادراک قرار دهید و 
درنهایت به مس��ئولیت‌پذیری بیشتر فکر کنید. انجام 
این کار در جهت و ترتیب دیگر بس��یار س��خت است، 
به‌راحتی نمی‌توان مسئولیت کاری را بر عهده گرفت 
ک��ه آن را درک نکرده‌ای��د و ادراک چی��زی ک��ه از آن 
آگاهی ندارید نیز غیرممکن اس��ت. بنابراین آگاهی، 
ادراک و س��پس مس��ئولیت‌پذیری ترتیب درس��تی 

است.
اگر آگاهی چیزی است که باید در خود بهبود بخشید، 
تنه��ا چن��د ک��د جدی��د را بخوانی��د، ی��ک وب�الگ 
برنامه‌نویسی جدید بیابید، عناوین کتاب‌ها را جستجو 
نمایید، با برخی برنامه‌نویس��ان دیگر در مورد آخرین 
فناوری صحبت کنید، هر آنچه به ش��ما کمک کند تا 
نسبت به مشکلات، راهکارها، دانش، الگوها، مردم، 
س��ازمان‌ها، اص��ول یا هر چی��ز دیگری که به کارتان 

کمک کند آگاهی بیشتری پیدا کنید.
اگ��ر آنچه می‌خواهید روی آن تمرکز کنید قابل‌درک 
اس��ت، اسناد بیشتری را بخوانید، زمان بیشتری روی 
درک ه��ر کاری بگذاری��د، س��ؤالات بیش��تری از 
برنامه‌نویس��انتان بپرس��ید، ب��ه دنب��ال کلمات��ی در 
دیکش��نری بگردید، تع��دادی مقاله در مورد فناوری 
که استفاده می‌کنید بخوانید یا کتابی را مطالعه کنید 

تا به شما در درک بهتری نسبت به کار بدهد.
درنهای��ت، مس��ئولیت‌پذیری تنه��ا ب��ااراده کردن و 
مصمم ش��دن به دس��ت می‌آید. زمانی که مشکلی بر 
س��ر راهت��ان ق��رار بگیرد، تصمی��م بگیرید آن را حل 
کنی��د ت��ا اینک��ه آن را کنار بگذارید. وقتی در بیرون از 
تیمتان مش��کلی پیش بیای��د، تصمیم بگیرید به حل 
آن کمک کنید تا اینکه بخش��ی از آن مش��کل شوید. 
همچنین نوع ویژه‌ای از مس��ئولیت‌پذیری نیز وجود 
دارد، زمانی که شخص دیگری مشکلی دارد، تمایل 
داش��ته باش��ید که به وی کمک کنید یا تمایل داش��ته 
باش��ید به او کمک کنید که مش��کلش را خودش حل 
کند. مس��ئولیت‌پذیری تنها بدان معنا نیس��ت که باید 
هم��ه‌ی کاره��ا را خودتان انجام دهید. حتی می‌تواند 
به این معنا باش��د که مایل باش��ید به دیگران کمک 

کنید کارشان را انجام دهند.
انج��ام دادن کاره��ای نام‌ب��رده س��خت نیس��ت، تا 
مادامی‌که آن را مطابق با گام‌های ساده انجام دهید. 
شما مجبور نیستید از کل جهان آگاهی داشته باشید، 
تمام جوانب مش��کل را ادراک کنید و یا اینکه تمایل 
داش��ته باش��ید تمامی اجزای نرم‌افزار را تغییر دهید. با 
ی��ک ج��زء کوچک آغاز کنید س��پس ب��ه مراحل بعد 
بروی��د، در ای��ن حالت یک برنامه‌نویس خوب خواهید 

شد.

منظورم کاری اس��ت که نتیجه داش��ته باشد، کاری پر 
از ب��اگ و اش��کال نباش��د، بتوانی��د آن را به‌راحت��ی 
نگه‌داری��د، کل زحم��ات ش��مارا نابود نکن��د و بتوانید 

کاری سودمند و پربازده ارائه دهید.
این‌گونه به مش��کل نگاه کنید. بیایید تصور کنیم که 
دیواری را می‌سازید و از پایین دیوار آجرهای خراب را 
می‌چینید. س��پس چند ردیف دیگر لایه‌ آجر روی آن 
قرار می‌دهید. اما به لایه‌ی چهارم به بعد که رسیدید، 
آن آجره��ای خ��راب ش��روع به شکس��تن می‌کنند. 
بنابرای��ن ش��ما آجره��ای خراب و شکس��ته را وصله 
می‌زنید و روی آن‌ها چندتکه چوب خراب می‌گذارید. 
چندلایه‌ی دیگر آجر روی آن می‌گذارید و حالا دیوار 
به‌کل فرومی‌ریزد. حال آن دیوار را به میله‌های آهنی 
تکی��ه می‌دهی��د و به کارتان ادام��ه می‌دهید. اگر این 
روش را ادامه دهید، تمام زندگی و عمر خود را صرف 
نگه‌داش��تن آن دی��وار خواهی��د ک��رد. ش��ما احتمالًا 
درنهایت آن را رها خواهید کرد و شخص دیگری نیز 
ب��ه خاط��ر بروز حادثه‌ای ناگ��وار )فروریختن دیوار( از 
بین خواهد رفت. مش��کل اصلی درواقع ادراک ش��ما 
خواه��د ب��ود ک��ه موجب ش��ده تا از مواد س��اختمانی 

نامناسب برای ساخت دیوار استفاده کرده‌اید.
زمانی که شما کد بی‌کیفیتی را در سیستم کاری خود 
استفاده می‌کنید، نرم‌افزارتان را به‌نوعی می‌سازید که 
به سرنوش��ت آن دیوار مبتلا خواهد ش��د. اما در این 
مورد کم‌تر احس��اس می‌ش��ود، زیرا برنامه‌ها س��اختار 
عظیم فیزیکی ندارند که جلوی چش��متان فروبریزد. 
اما بااین‌وجود، همان اصول س��اخت در این نیز صدق 
می‌کند؛ یعنی زمانی که مش��کلی با افزودن پیچیدگی 
ب��ه آن را ح��ل می‌کنید، پیچیدگی سیس��تم را افزایش 
می‌دهید. زمانی که در عوض آن مشکلی را بازبینی و 
ویرایش می‌کنید، پیچیدگی سیس��تم کاهش خواهد 
یافت. من می‌خواهم اشاره‌کنم که فرقی نمی‌کند چه 
کس��ی در وهله اول این مش��کل را ایجاد می‌کند. این 
حقیقت که کس دیگری مسبب آن است، هیچ‌یک از 
قوانی��ن فوق‌الذک��ر را تغییر نمی‌دهد. همچنین فرقی 
نمی‌کند که چه کس��ی حالا مس��ئول این پیچیدگی 
است. اگر آن را بدون برطرف کردن مشکل بازسازی 
کنی��د، سیس��تم پیچیده‌ت��ر می‌ش��ود. اگر مش��کل را 
برطرف کنید، از پیچیدگی سیس��تم خواهید کاس��ت. 
ش��ما انتخاب می‌کنید و این قدرت رادارید، می‌توانید 
مس��ئولیت‌پذیر باش��ید. بل��ه گاه می‌توانید ش��خص 
دیگری را مس��ئول درس��ت کردن آن کنید. اما با توجه 
به تجربه‌ی ش��خصی من، در اغلب موارد ش��ما باید 
تمایل داشته باشید خودتان مشکل را مرتفع سازید.

شاید شما همه‌ی این موارد را بدانید. اما بازهم ممکن 
است فکر کنید که: خب من می‌توانم این کار کوچک 
را این بار کمی پیچیده‌تر کنم، زیرا فقط همین کار را 
خ��ودم انج��ام می‌دهم. می‌دانید، گاهی اوقات ش��اید 
حق با ش��ما باش��د به‌ویژه اگر اضطراری برای ش��ما به 
وجود آمده باشد که مجبور شوید کاری را برای مدتی 
کوتاه به‌صورت س��طحی حل کنید. اما اغلب با انجام 

کار ب��ه روش��ی س��طحی ب��ا آواری از دیوارتان مواجه 
خواهید ش��د که به کابوس��ی برای شما و افراد دیگری 
ک��ه از آن نگه��داری می‌کنن��د تبدیل می‌ش��ود. این 
پیچیدگی‌ه��ای کوچ��ک و انتخاب‌ه��ای ناچیز عدم 
پذیرش مس��ئولیت هس��تند که درنهایت مشکلات و 
شکس��ت‌های بزرگ��ی را در پ��ی خواهند داش��ت که 

مواجهه با آن از کسی ساخته نخواهد بود.
بنابراین زمانی که می‌گویم مس��ئولیت‌پذیری، بخش 
اعظ��م منظ��ور م��ن »تمایل داش��تن ب��ه تغییر دادن 
چیزهایی در محیط پیرامونتان« اس��ت. قرار نیس��ت 
ای��ن محی��ط، محیط پیرامون نامحدود باش��د. ش��ما 
می‌توانید در مکان مشخصی خطی بکشید و بگویید: 
فراتر از این خط، اگر اتفاقی بیفتد مش��کل ش��خص 
دیگ��ری خواهد بود. به‌طور مثال، در پروژه‌هایم اغلب 
خط��ی می‌کش��م و می‌گوی��م: خب من روی کدی که 
مرب��وط ب��ه بیرون ش��رکت اس��ت کار زی��ادی انجام 
نمی‌دهم، زیرا برای من ارزش زمان گذاش��تن ندارد. 
ام��ا زمانی که احس��اس کن��م منجر به بروز پیچیدگی 
می‌شود می‌توانم باگ‌های فایل‌بندی شده را در برابر 
زبان‌های برنامه‌نویسی انجام دهم یا اینکه ابزارهایی 
 Bugzilla را بفرستم. به‌عبارت‌دیگر من معمار اولیه‌ی
می‌ش��وم زیرا فکر می‌کنم چیزهای زیادی هس��ت که 
باید در آن اصلاح شود. البته قرار نیست همه این کار 
را انجام دهند. اما با پذیرش مسئولیت کدهای بیشتر 
فرات��ر از محدوده‌ی پروژه‌ت��ان، برنامه‌نویس بهتری 
خواهی��د ب��ود. همچنی��ن ه��ر چ��ه این مح��دوده را 

گسترده‌تر کنید، برنامه‌نویس بهتری خواهید شد.
به‌هرح��ال، م��ن گفتم دو اش��تباه در تئوری‌های فوق 
وجود دارد. می‌توانید کار را به افراد دیگر محول کنید. 
م��ا برنامه‌نویس��ان درواق��ع همگ��ی عض��و یک تیم 

هستیم.
اگر برای یک کمپانی کار می‌کنید، با درس��ت کردن 
مشکلات زمانی که از پس آن‌ها برمی‌آیید، به‌کل آن 
ش��رکت کمک خواهید کرد. اگر ش��ما فردی باشید که 
کارت��ان را به‌درس��تی انجام می‌دهی��د، زمانی که ابزار 
رایج��ی ی��ا کدی را اصلاح می‌کنید، به س��هم خود در 
اص�الح جهان کمک کرده‌ای��د. صادقانه بگویم، این 
کار از ش��ما برنامه‌نوی��س بهتری می‌س��ازد. بهترین 
برنامه‌نویسانی که من می‌شناسم کسانی هستند که 
بیش��تر از بقیه تمایل دارند مس��ئولیت بپذیرند تا کاری 

را به‌درستی انجام دهند.
 ،API به‌هرحال ش��ما به‌عنوان ی��ک مصرف‌کننده‌ی
اغلب در بهترین جایگاه برای بازسازی و ویرایش آن 
 API هس��تید، زیرا بهتر از مؤلفان می‌دانید که چگونه
را باید مصرف کنید. دست‌کم یک باگ را در برابر کد 
فایل‌بندی کنید و بگویید که با آنچه مشکلی داشتید. 
در غی��ر ای��ن ص��ورت چگونه مؤلف��ان می‌فهمند که 
مش��کلی وجود دارد؟ ش��ما تنها ممکن اس��ت از آن‌ها 
انتظار داش��ته باش��ید که از طریق علم غیب به آن پی 
ببرن��د! ولی باور کنید آن‌ها نمی‌دانند. تجربه‌ی ش��ما 

می‌تواند برای آنان بسیار ارزشمند باشد.
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کنفرانسPMOرویــداد

2019 

مکان:  لندن، انگلستان

تاریخ: سیزدهم ژوئن 2019

کنفرانس PMO رویدادی اس��ت که توسط جامعه‌ی 
 PMO مدیران پروژه‌ س��ازمان‌دهی و برای ش��اغلین
)مدیریت پروژه( در سراسر جهان طراحی‌شده که بر 
اداره‌ی سبد محصولات، برنامه‌ریزی و پروژه تمرکز 
دارد. این کنفرانس در مورد کنکاش عمیق‌‌تر در این 

حرفه اس��ت و ش��امل بخش‌هایی برای س��خنرانان 
متخصص جهانی، نمایشگاه‌های PMO اختصاصی 
 PMO و زم��ان زی��ادی ب��رای ارتباط��ات جدی��د�

می‌باشد. 
یک مزیت کلیدی این کنفرانس آن است که تمامی 

پروژه‌ه��ای مدیری��ت پروژه‌ی رایج و خدمات آن را به 
نمای��ش می‌گ��ذارد. بنابراین اگ��ر می‌خواهید در این 
کنفرانس ش��رکت کنید، برای یادگیری موارد زیادی 
در م��ورد متده��ای مدیری��ت پ��روژه، گرایش��ات و 

تمرینات آماده شوید.

40





ویژگی‌های��ی از DMR  MySQL 8.0.2 را 
 undo معرف��ی می‌کنی��م که مدیری��ت
tablespace را در InnoDB آس��ان‌تر 
می‌کنند. بخش اصلی ارتقایی که صورت 
 undo گرفت��ه این اس��ت ک��ه می‌توانید
tablespace-ها را در هرموقع بسازید و 
مس��تقر کنید. می‌توانی��د فایل config را 
تغیی��ر بدهی��د و قب��ل از ه��ر راه‌ان��دازی 
)startup(، تعیی��ن کنید که آیا به بازیابی 

)recovery( نیاز است یا خیر. 

innodb_undo_tablespaces 
undo tablespace-ه��ا دربردارن��دۀ 
Rollback Segment-ها هس��تند که 
آن‌ه��ا  نی��ز undo log-ها را دربردارند. 
undo log-ه��ا ب��رای ‘roll back’ ی��ا 
ایج��اد  و  تراکنش‌ه��ا  »عقب‌گ��رد« 
نس��خه‌های اولی��ۀ داده‌هایی اس��تفاده 
 Multi Version ک��ه  می‌ش��ود 
)کنت��رل   Concurrency Control
هم‌زمان��ی چندنس��خه‌ای( از آن‌ها برای 

ارائ��ۀ یک نمای منس��جم از پایگاه‌داده 
درطی یک تراکنش استفاده می‌کند.  

قب�اًل تعداد undo tablespace-هایی 
ک��ه InnoDB ب��ه‌کار می‌گرفت هنگام 
 )initialization( آماده‌سازی پایگاه‌داده
تعیی��ن می‌ش��د. اکنون می‌ت��وان به آن، 
هرموق��ع، مقداری بین 0 تا 127 داد؛ چه 
هن��گام راه‌اندازی در فایل config یا در 
خ��ط فرم��ان )command line(، ی��ا 
 SET‘ تعیی��ن ب��ا  آنلای��ن  به‌ط��ور 
GLOBAL INNODB_UNDO_

.’TABLESPACES=n
وقت��ی ک��ه undo tablespace-های 
 system ،صف��ر را انتخ��اب می‌کنی��د
 rollback تم��ام   tablespace
segment -ه��ا را دنب��ال می‌کند. این 
 system ذخی��رۀ   قدیم��ی  ش��یوۀ 
tablespace قب��ل از اضاف��ه ش��دن 
undo tablespace-ه��ای مج��زا به 
نس��خۀ 5.6 اس��ت. به‌این‌ترتیب تلاش 
می‌کنی��م ک��ه از ای��ن نحوۀ اس��تفاده از 

system tablespace فاصله بگیریم 
ت��ا مق��دار پیش‌فرض برابر 2 قرار نگیرد. 
در آین��دۀ نزدی��ک مق��دار کمینه برابر 2 
خواه��د ب��ود ک��ه ب��ه این معناس��ت که 
system tablespace ب��رای هی��چ 
اس��تفاده  rollback segment-ئ��ی 
نخواه��د ش��د. پس لطف��اً در فایل‌های 
innodb_ :خ��ود ق��رار ندهی��د config

  .0=undo_tablespaces

innodb_undo_log_truncate 
 undo ب��رای  را   2 کمین��ۀ  مق��دار   
tablespace-ه��ا انتخاب کردیم زیرا 
ب��رای اینک��ه حداق��ل یک��ی از آن‌ه��ا 
کوتاه‌سازی شود )truncate(، حداقل به 
2 نی��از داری��م. Undo truncation ب��ه 
InnoDB ای��ن ام��کان را می‌ده��د ک��ه 
ان��دازۀ undo tablespace را بع��د از 
تراکنش‌های��ی ک��ه بزرگ��یِ غیرعادی 
دارند، کوچک‌س��ازی کن��د. پیش‌ازاین 
innodb_undo_log_تنظیم��ات

 OFF به‌ط��ور پیش‌ف��رض  truncate
قرار داده می‌شد. در نسخۀ 8.0.2  به‌طور 

پیش‌فرض ON قرار داده می‌شود.

innodb_rollback_segments 
می‌ت��وان، هرموق��ع در راه‌اندازی چه در 
فای��ل config  و چ��ه از خ��ط فرم��ان 
)command line( و چ��ه به‌طور آنلاین 
 SET GLOBAL‘ تعیی��ن ب��ا 
I NNODB_ROL LBACK_
SEGMENTS=n’، به آن مقداری بین 

1 تا 128 داد. 
 rollbackای��ن تنظیمات قبلًا برابر تعداد
segment -های��ی بود که کل سِ��رور 
می‌توانست پش��تیبانی کند. اکنون برابر 
تع��دادrollback segment-ها در هر 
undo tablespace اس��ت و ازای��ن‌رو 
 rollback تراکنش‌ه��ای هم‌زم��ان از
segment-ه��ای بیش��تری اس��تفاده 
می‌کنن��د. مق��دار پیش‌فرض هنوز 128 

است. 

انعطاف‌پذیری بیشتر مدیریت
 Undo Tablespace در MySQL 8.0.2
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innodb_undo_logs 
ای��ن تنظیم��ات در 5.6، به‌عن��وان یک 
innodb_ جایگزی��ن ی��ا با نام مس��تعار
rollback_segments معرفی ش��د. 
ازلح��اظ لغت��ی گیج‌کنن��ده ب��ود زیرا در 
در  InnoDB، Undo Log-ه��ا 
ذخی��ره  Rollback Segment-ه��ا 
می‌شدند که file segment-های یک 
در  هس��تند.   Undo Tablespace
v8.0.2 اس��تفاده از این تنظیمات را کنار 

می‌گذاریم و به‌جای آن لازم است که از 
 Innodb_rollback_segments
اس��تفاده کنیم. آخرین نسخۀ عرضه‌شدۀ 
5.7.19  هش��دارهایی مبنی بر منس��وخ 

شدن آن دارد.  

Undo Tablespace Name and 
Location  
undo tablespace-ه��ا در مس��یری 
innodb_ دایرکتوری‌ای( که با تنظیم(
undo_directory تعیین می‌شود قرار 

دارد. اگر از این تنظیمات اس��تفاده نشود، 
در مح��ل ‘datadir’ ایج��اد می‌ش��وند. 
قب�اًل اس��م‌هایی مث��ل ‘undo001’ یا 
 v8.0.2 و غیره داشتند. در ’undo002‘
DMR اس��م‌هایی مث��ل undo_001 و 
undo_002 و غی��ره دارن��د. علت تغییر 

 undo اس��م ای��ن اس��ت ک��ه ای��ن
tablespace-ه��ای جدیدت��ر ی��ک 
صفح��ۀ س��رایند )هدر( جدی��د دارند که 
 rollback ه��ر  ک��ه  را  محل‌های��ی 
segment دارد نگاش��ت می‌کن��د. در 
 undo ک��ه  وقت��ی   5.6 نس��خۀ 
tablespace-های مجزا ارائه ش��دند، 
 rollback )ِتعداد صفحات س��رآیندِ )هدر
 system در  ِآن‌ه��ا   segment
tablespace پیگیری ش��دند که تعداد 
rollback segment-ه��ا را برای کل 
نمونه )instance( به 128 محدود کرد. 
 undo tablespace ب��ه دلیل اینکه هر
می‌توان��د rollback segment-های 
خ��ودش را ب��ا این صفحۀ جدید پیگیری 

 undo کن��د، واقع��اً ان��واع جدی��دی از
tablespace-ها محس��وب می‌شوند 
که باید مقررات نام‌دهی متفاوتی داش��ته 
باش��ند. ب��ه این دلیل اس��ت ک��ه اکنون 
 ،  innodb_rollback_segments
به‌جای تعداد کل نمونۀ MySQL، تعداد 
rollback segment-ه��ا را ب��رای هر 

undo tablespace تعریف می‌کند.

Automatic Upgrade 
 system تغیی��ر،  ای��ن  از  قب��ل   
 rollback تم��ام   tablespace
segment-ه��ا را پیگیری می‌کرد، چه 
در system tablespace و چ��ه در 
 MySQL ها. اگر-undo tablespace
8.0.2 را ب��ر پای��گاه‌دادۀ موج��ود ک��ه از 
system tablespace ب��رای پیگیری 
اس��تفاده  rollback segment-ه��ا 
می‌کند راه‌اندازی کرده باشید، حداقل دو 
به‌ط��ور  جِدی��د   undo tablespace
خ��ودکار تولید می‌ش��وند. ای��ن کار رایج 

خواهد ش��د زیرا مقدار پیش‌فرض قبلی 
 innodb_undo_tablespaces برای
 MySQL براب��ر 0 ب��ود. پایگاه‌داده‌های
5.7 متحم��ل ی��ک روند به‌روزرس��انی 
جدید را از فایل‌های  ِ DD می‌ش��وند ک��ه
قدیمی FRM می‌س��ازد. بخش��ی از این 
 undo دو  حداق��ل  ایج��اد  فراین��د 
 InnoDB .جدی��د اس��ت ِ tablespace
 rollback از  می‌توان��د  همچن��ان 
 undo و  موج��ود  segment-ه��ای 
tablespace-ه��ای تعریف‌ش��ده در 
system tablespace اس��تفاده کند، 
 undo اگر هنگام راه‌اندازی در خودشان
log-ه��ا را داش��ته باش��ند. ام��ا این کار 
rollback segment-ه��ای قدیمی را 
ب��رای هیچ‌ک��دام از تراکنش‌های جدید 
تعیی��ن نخواه��د ک��رد.  بنابرای��ن وقتی  
undo recovery )دوباره‌کاری بازیابی( 
تمام ش��د، و دیگر به این undo log-ها 
نی��از نب��ود، undo tablespace-های 

قدیمی حذف می‌شوند.         
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 ویرایش6
 PMBOK

راهنمای جدید

امتح�ان PMP مؤسس�ۀ مدیری�ت پ�روژه این‌بار نی�ز درنتیجۀ ویرایش جدی�د کتاب »راهنمای 
پیک�رۀ دان�ش مدیری�ت پ�روژه )پم‌باک(« تغییر می‌کند. در این مقالۀ برخی از تغییرات نس�خۀ 

ششم راهنمای پم‌باک را بررسی می‌کنیم.

44



چه‌چی�ز در ویرای�ش جدی�د راهنمای 
پم‌باک جدید است؟ 

اول اینک�ه تغیی�رات فراینده�ا و نحوۀ 
س�ازمان‌دهی آن‌ها تغییر قابل‌توجهی 
نک�رده اس�ت. چن�د فراین�د ب�رای 
س�ازگاری بیش�تر مجدداً نام‌گذاری و 
چن�د فرایند جدید اضافه ش�ده‌اند. اما 
دان�ش  حوزه‌ه�ای  اصل�ی  س�اختار 
و   )KA ی�ا   Knowledge Areas(
 Process Groups( گروه‌ه�ای فرایند
ی�ا PG( تغییر نکرده‌اند. برای اطمینان 
جزئی�ات خروجی‌ه�ا و ورودی‌ها بهبود 
یافته‌ان�د ام�ا خواندن آن نیاز به دقت و 
حوصل�ۀ زی�ادی دارد؛ پ�س درب�ارۀ 
تغییرات جالب آن را صحبت می‌کنیم.  
 KA س�ه بخ�ش جدی�د در ابت�دای هر
اضافه شده‌اند: گرایش‌ها و روش‌های 
درحال‌ظهور، هم‌سازسازی ملاحظات 
و ملاحظ�ات محیط‌ه�ای تطبیق�ی-
روش‌ه�ای  و  گرایش‌ه�ا  چاب�ک. 
مث�ل  اب�زاری  ش�امل  درحال‌ظه�ور 
زمان‌بندی‌ه�ای کسب‌ش�ده در حوزۀ 
 Cost( پ�روژه  مدیری�ت  دان�ش 
Management KA( اس�ت که خودش 
یک روش جدید نیست اما در ویرایش 
پنج�م راهنم�ای پم‌باک ذکر نش�ده 
بود. مثال دیگر، کاربرد چندین 
ف�رم‌  و  پیمان�کاران 
د  ر ا ند س�تا ا

ق�رارداد اس�ت ک�ه مناس�بِ مدیریت 
کارپردازی در ابرپروژه‌های بین‌المللی 
تیم‌ه�ای  ای�دۀ  هس�تند.  ب�زرگ 
خودس�ازمان‌ده به‌عن�وان ی�ک روش 
درحال‌ظه�ور در مدیری�ت مناب�ع )که 
قبلا HR نامیده می‌ش�د( تعریف ش�ده 
است. چشم‌انداز وسیع‌تری از تعریف 
ذی‌نف�ع ارائ�ه ش�ده و ب�ه مش�ارکت 
ب�ا  تی�م  اعض�ای  تم�ام  واداش�تن 
ذی‌نفع�ان، به‌عن�وانِ ی�ک گرایش در 
حوزۀ دانشِ مدیریت ذی‌نفعان مطرح 
ش�ده اس�ت.  هم‌سازسازی ملاحظات 
به موضوعاتی ش�فافیت می‌بخشد که 
در ویرایش‌های قبلی راهنمای پم‌باک 
به آن اش�اره‌ای ش�ده بود. س�ؤال‌های 
مطرح‌ش�ده به فهمی�دن نحوۀ کارکردِ 
و  ذی‌نفع�ان  مربوط‌ب�ه  فراینده�ای 
ی�ک  ب�ه  منحص�ر  محدودیت‌ه�ای 
س�ازمان کم�ک می‌کن�د. به‌طورمثال 
دربارۀ مدیریت ارتباطات، اعضای تیم 
پروژه به چند زبان صحبت می‌کنند؟ و 
آی�ا اعض�ای تی�م ازلح�اظ جغرافیایی 
پراکنده‌ان�د؟ چقدر دربارۀ نیازمندی‌ها 
ب�ر  چق�در  و  دارد  وج�ود  اطمین�ان 
فراینده�ای مدیری�ت مح�دوده تأثیر 
می‌گذارند؟ ابعاد و پیچیدگی پروژه چه 
تأثیری بر فرایندهای مدیریت ریسک 
دارد؟ ایدۀ هم‌سازس�ازی در راهنمای 
پم‌ب�اک تازه نیس�ت؛ اما اف�زودن این 

بخش‌ه�ا با س�ؤالاتی ک�ه مختص هر 
ح�وزۀ دانش اس�ت هم‌سازس�ازی را 
بیشتر به‌چشم می‌آورد و به این مستند 
را  بیش�تری  انعطاف‌پذی�ری  ح�س 
می‌ده�د؛ ت�ا راهنم�ا کمت�ر مث�ل ی�ک 
روش�گان )متدول�وژِیِ( تجوی�زی، که 
اغلب اوقات اش�تباه فهمیده می‌ش�ود، 

به‌نظر برسد. 
ملاحظ�ات محیط‌ه�ای چابک/تعاملی 
 KA س�ومین بخ�ش جدی�د در فص�ل
اس�ت. در ای�ن بخش‌ه�ای مختصر و 
س�طح‌بالا، مفهومِ چرخۀ حیاتِ پروژه 
ب�رای درک فراینده�ا ب�ه‌کار برده می. 
‌ش�ود. در ای�ن بخش‌ه�ا، به تأثیر عدم 
اطمین�ان ب�ر فرایندها و مزایای اموری 
و  کار  ک�ردنِ  بخش‌بخ�ش  چ�ون 
بازخوردگیری مدام اشاره شده است. 
ب�ا این بخشِ مختص�ر، خواننده‌ای که 
نح�وۀ به‌کارگی�ری فراینده�ا و ابزار را 
ارزیاب�ی می‌کند می‌تواند نوع پروژه‌ها 
را به‌خاط�ر بس�پارد. البت�ه جزئی�ات 
محیط‌ه�ای  پروژه‌ه�ای  مربوط‌ب�ه 
تطبیق�ی در راهنم�ای روش چاب�ک 
در  ک�ه   ،)Agile Practice Guide(
 Agile( چاب�ک  اتحادی�ۀ  هم�کاری 
Alliance( تهی�ه ش�ده و اکن�ون ب�ا 
ویرای�ش شش�م PMBOK عرض�ه 
می‌ش�ود، مطرح می‌ش�وند.   علاوه بر 
ای�ن بخش‌ه�ای جدید، بر چند مفهوم 

قدیم�ی بیش�تر تأکی�د ش�ده و چن�د 
مصنوع�ات و مفه�وم جدی�د مط�رح 
ش�ده‌اند. مثلًا در نس�خه‌های قبلی، بر 
نقش مدیر پروژه بیشتر تأکید می‌شد؛ 
زیرا زیربنای آن در س�ال‌های قبل و در 
Talent Triangle PMI بنا گذشته شده 
و  رهب�ری  مهارت‌ه�ای  ب�ه  ب�ود. 
مذاک�رۀ  مانن�د  ن�رم  مهارت‌ه�ای 
سیاس�ت‌ها بیش�تر پرداخت�ه ش�ده تا 
تأکیدی باش�د بر هم‌راستایی پروژه‌ها 
ب�ا کس�ب‌کار و تحوی�ل ارزش تجاری 
آن.  درکل راهنم�ای PMBOK در ه�ر 
نسخه منسجم‌تر می‌شود. افزون‌برآن، 
فهمیدنش�ان  و  تمیزت�ر  نموداره�ا 
آس�ان‌تر شده است. خواندن صفحات 
خاکس�تری چندان دلچسب نیست اما 
به‌دلی�ل جلوگی�ری از تکثیر غیرمجاز و 
حفظ مالکیت معنوی ناگزیر است.  بی 
ش�ک، پم‌ب�اک ب�ه رش�د خ�ود ادام�ه 
می‌دهد، هرچند 756 صفحۀ آن به‌نظر 
وحش�ت‌آور باشد!  در مقاله‌های آینده، 
راه�کاری ب�رای درک بهت�ر ویرایش 
جدید PMBOK ارائه می‌کنیم.  یادآوری 
می‌ش�ود ک�ه کت�اب »راهنم�ای پیکرۀ 
دان�ش مدیری�ت پ�روژه، ویرای�ش 
پنجم«، به ترجمۀ آقای نادر خرمی راد، 
و همین‌ط�ور آقای�ان مهدی ابراهیمی، 
علی بیاتی و فرش�ید ادهمی، انتشارات 
آریانا، به زبان فارسی موجود است.    

 PMBOK
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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 

برنامه اس��ت. باید نظارت کند که برنامۀ 
اصلی پ��روژه طبق انتظ��ارات مدیریت 
مرک��زی انج��ام ‌ش��ود. این ش��فافیت 
سیس��تم  ی��ک  مث��ل  عملک��ردی 
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 مس��یر برنامه برگرداند. مدیر پروژه یا 
دفت��ر مدیریت پروژه )PMO( مس��ئول 
اس��ت ک��ه اج��رای پ��روژه را در س��طح 
رضایتمندانه‌ای اس��تمرار بدهد. به‌علاوه 
باید مراقب باشد که هر فاز اجرای پروژه 
با دقت گزارش و ثبت ش��ود. باید امکان 
دسترس��ی ب��ه گزارش‌ه��ای عملکرد را 
ممکن س��ازد. اما پیگیری فرایندها باید 
آس��ان و س��اده باشد تا برای PMO به بار 
اضاف��ی ب��دل نش��ود. ی��ک PMO باید 
 WBS ان��دازۀ بس��تۀ کاری مناس��ب در
)س��اختار شکس��ت کار( را با دقت فراوان 
تعریف کند. برای انجام این مس��ئولیت 
نیاز به تبعیت از چند مجموعۀ اس��تاندارد 

است. لازم است که بهترین استانداردی 
را که برای نوع پروژۀ ش��ما و برحس��ب 
نیازهای پروژه مناس��ب اس��ت انتخاب 
کنید.  به‌علاوه لازم اس��ت که PMO از 
ی��ک اس��تاندارد ثاب��ت کاری، ک��ه ب��ه 
عملک��رد تیم اعتبار می‌دهد، تبعیت کند. 
استانداردهای مناسب برای موقعیت‌های 

معمولی عبارت‌اند از:
SV )واریان��س زمان‌بندی(- اگر مقدار 
SV صف��ر باش��د، پروژه عن��وانِ »طبق 
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 هزینه(- اگر 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 اجرای زمان‌بندی(- 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 سنجش عملکرد پروژه  به یک 
ش��یوۀ مؤثر بخش بس��یار مهمی از کل 

فرایند مدیریت پروژه است.      

چند استاندارد سنجش اجرای پروژه‌

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه را بسنجند؟ 
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خودتان را معرفی کنید، چه می‌کنید؟ �� 
م��ن س��وز هینت��ون )Suz Hinton( هس��تم. در 
ملبورنِ اس��ترالیا به دنیا آمدم و بزرگ ش��دم؛ در 
آنجا کم‌کم فهمیدم که خورۀ رایانه و فناوری‌ام و 
7 س��ال پی��ش ب��ه ای��الات متح��ده آم��دم و 
درحال‌حاض��ر در نیوی��ورک کار می‌کنم. الآن در 
مایکروس��افت توسعه‌دهندۀ نرم‌افزار هستم. با دو 
ش��رکت و جمعیت برای س��اخت بخش خدمات 
اب��ری Azure و دیگ��ر اب��زار مایکروس��افت کار 
می‌کن��م. ای��ن کار ب��رای م��ن ترکیبی اس��ت از 
برنامه‌نویسی، سخنرانی عمومی، مستندنویسی و 
س��اختن پیش‌نمونه‌های )prototype( جالب؛ در 
ای��ن کار س��رعت آموخت��ن و آم��وزش دادنم زیاد 
اس��ت و هیچ‌وقت دس��تم از پروژه‌هایی که دوست 
دارم انجام بدهم خالی نمی‌ش��ود. غیر از وظایفم 
ب��ه س��اختن چن��د کتابخان��ۀ س��خت‌افزاری 
JavaScript مش��غولم که خیلی دوستشان دارم. 
برای خوشحال کردن دیگران وسایل الکترونیکی 
درس��ت می‌کنم. خواندن برگه‌ه��ای فنی را واقعاً 
دوس��ت دارم؛ دوست دارم از موضوعات مربوط‌به 
دس��ترس‌پذیری و سمت‌کاربر )fronend( سر در 
بی��اورم. اکث��راً آخر هفته‌ه��ا در توئیتر یک برنامۀ 
زنده کدنویس��ی دارم که مخاطبان بس��یاری پیدا 

کرده است. 

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟  �� 
از خان��ه کار می‌کن��م، از جایی که مطالعه می‌کنم. 
ی��ک می��ز قدیم��ی IKEA دارم که 5 س��ال پیش 
 Areon خریدم��ش. بر ی��ک صندلی نصف‌قیمت
Chair می‌نش��ینم که واقعاً از پش��تم در س��اعات 

طولان��ی کار حفاظ��ت می‌کن��د. تم��ام روز ب��ا 
کار   Acer K272 اینچ��ی   27 صفحه‌نمای��ش 
 Perixx می‌کنم. از یک موشوارۀ )موس( بی‌سیم
PERMICE-712 و ی��ک صفحه‌کلی��د مکانیکی 

660M Leopold اس��تفاده می‌کن��م ک��ه خیلی 
دوستش دارم؛ کلیدهایش قهوه‌ای و آلبالویی بود 
ام��ا اخیراً روکش صفحه‌کلیدم را ارغوانی کرده‌ام. 
ب��ه ای��ن صفحه‌کلید افتخار می‌کنم و از نوش��تن 

نرم‌افزار در آن لذت می‌برم.
از دو رایانۀ مختلف اس��تفاده می‌کنم. رایانۀ کارم 
Microsoft Surface Book و رایانۀ شخصی‌ام 
Apple MacBook Pro اس��ت.   ب��رای کار در 
  Blue Yetiشبکه‌های مجازی از  یک میکروفون
و وب‌ک��م Logitech C920 Pro  و نرم‌اف��زار 
streaming ِ OBS Studio اس��تفاده می‌کن��م. 
 Printrbot Plus Metal ِی��ک چاپگر س��ه‌بعدی
دارم. از آن به‌طور بی‌س��یم با OctoPrint  که بر
Raspberry Pi اج��را می‌ش��ود کار می‌کن��م. 
هوی��ه‌ام Hakko FX-888D اس��ت. قهوه‌خردکنم 
Bodum BISTRO اس��ت و قهوه‌‌های��م را ب��ا
Aeropress  درس��ت می‌کنم. ش��یر س��ویا در 
قهوه‌ام می‌ریزم زیرا طعم ش��یر س��ویا را در قهوه‌ 
خیل��ی دوس��ت دارم. تنها خوردن��ی‌ای که در آن 
افراط می‌کنم قهوه است و غیر از قهوه خیلی غذا 

دوست ندارم. 

از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟  �� 
ب��رای ویرای��ش ک��د از vim اس��تفاده می‌کنم. در 
MacBook از iTerm اس��تفاده می‌کن��م. در 
Surface Book ب��اBash on Ubuntu  ک��ه 

ConEmu را اج��را می‌کن��د زندگ��ی می‌کن��م. 
مرورگرم بیش��تر Chrome و Edge اس��ت. تمام 
زندگی‌ام در OneNote اس��ت. در آن کل لیس��ت 
وظایفم، پست‌های وبلاگم، پروژه‌های درازمدت، 
و اه��داف ش��خصی و هر چی��زی را که فکرش را 
بکنی��د ذخیره می‌کنم. ب��دون تقویم Outlookام 
نمی‌توان��م زندگی کنم، چون با آن می‌‌توانم بدانم 
که در هر زمانی باید کجا باشم. با برنامۀ کاربردی 
Spotify روزان��ه به موس��یقی گ��وش می‌دهم و 
 Sennheiser PX200 IIs هدف��ون موردعلاقه‌ام
اس��ت. زبان‌ه��ای موردعلاقۀ برنامه‌نویس��ی‌ام 

JavaScript و Python هستند. 

امکانات یا سیستم رؤیایی شما چیست؟ �� 
 دوس��ت دارم در اتاق��ی کار کن��م ک��ه پنجره‌های 
ب��زرگ داش��ته باش��د و بی��رون از آن پر از درخت 
باش��د. موقعِ فکر کردن، نگاه کردن به پرنده‌ها و 
حیوانات را دوس��ت دارم. حداقل یک میز س��فید 
)واقع��ی( می‌خواه��م. اگ��ر یک اتاق ج��دا برای 
لحی��م‌کاری و س��اختن چیزها داش��ته باش��م بد 
نیس��ت. اخیراً برنامه‌نویس��ی و لحیم‌کاری را روی 
یک میز می‌کنم، برای همین میزم خیلی جادار و 
کارب��ردی نیس��ت. دوس��ت داش��تم چن��د ت��ا 
صفحه‌نمایش داش��تم، مثل هکرهای کلیش��ه‌ای 
داس��تــان‌های هـــالی��وودی! الآن بـــ��رای 
صفحه‌نمایش‌های��م جا ندارم. بیش��تر فضایم را با 
گل‌وگیاه یا کارهای هنری دوستانم پر کرده‌‌ام. از 
هم��ه بیش��تر به ی��ک محیط آرام‌تر نی��از دارم. به 
ش��لوغی نیوی��ورک عادت کرده‌ام ام��ا دلم برای 

سکوت و آرامش هم تنگ شده!  

سوز هینتون
توسعه‌دهندۀ مایکروسافت، هکر سخت‌افزار/ کاربر مک، وب، ویندوز
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چگون��ه ب��ا خلأه��ای آموزش��ی مربوط به 
مدیریت خانم‌ها در محل کار مواجه ش��ویم
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تنها 5 درصد از 500 کمپانی خوش‌شانس توسط بانوان 
رهبری و هدایت می‌ش��ود. اگرچه تلاش‌ها برای بهبود 
بخش��یدن به اس��تفاده از خانم‌ها در نقش‌های رهبری و 
مدیریت��ی از دوران ابتدای��ی ش��کل می‌گی��رد و در ه��ر 
س��طحی از کار ادامه می‌یابد، اما تاکنون ش��رایط، تغییر 
چش��مگیری نیافته اس��ت. بر اس��اس تحقیق جدید از 
کمپان��ی یادگی��ری آنلای��ن D2L، این عدم پیش��رفت 
می‌توان��د به دلیل تفاوت‌های چش��مگیر در روش‌هایی 

آموزش مردان وزنان در شرکت‌ها می‌باشد.
پس از تحقیق و مطالعه روی 1000 کارگر شرکت‌ها در 
صنای��ع مختل��ف در فوریه 2018، تحقیق D2L آش��کار 
کرد که در کل، زنان نس��بت به فرصت‌های آموزش��ی 
موج��ود در سازمان‌هایش��ان تقریب��اً در تمام��ی ان��واع 
یادگی��ری، آگاه��ی کم‌تری دارند و اطلاعات کمتری به 

آنان انتقال داده می‌شود.
ب��ر اس��اس ای��ن تحقیق، به‌طور میانگی��ن، 56 درصد از 
م��ردان می‌گویند که ش��رکت آنان آموزش‌ مهارت‌ها را 
ارائه می‌کند، حال‌آنکه درصد زنانی که از این آموزش‌ها 
اطلاع دارند 42 درصد اس��ت. این اختلاف در اطلاع و 
آگاهی به‌ویژه در صنعت بانکداری صادق است، هرچند 
ای��ن بخش فرصت‌های آموزش��ی بیش��تری دارد. این 
تحقی��ق دریاف��ت ک��ه 74 درصد از مردان و 58 درصد از 

زنان شاغل در بانک‌ها اطلاع دارند که مجموعه‌ی آنان 
ب��ه آم��وزش مهارت‌ه��ا می‌پردازد. در مقایس��ه، صنایع 
خرده‌فروش��ی، امور مسافرتی و مشاور املاک، اختلاف 
کمتری بین زنان و مردان در این زمینه‌دارند؛ 56 درصد 
از م��ردان و 46 درص��د از زنان در بخش خرده‌فروش��ی، 
ام��ور مس��افرتی و مش��اور ام�الک مطلع هس��تند که 
مجموعه‌ش��ان آموزش‌هایی برای افزایش مهارت ارائه 

می‌کند.
ب��ر اس��اس ای��ن تحقیق، در م��ورد به اش��تراک‌گذاری 
اطلاع��ات مرب��وط ب��ه مهارت‌ها، دان��ش و آموزش نیز 
اخت�الف مش��ابهی وج��ود دارد. مردان بیش��تر معتقدند 
س��ازمانی که برای آن کار می‌کنند، تخصص‌های لازم 
را به‌خوبی به آنان آموزش می‌دهد )73 درصد از مردان 
و 55 درص��د از زن��ان(. اما این اختلاف‌زمانی که صحبت 
از تفاوت نس��ل‌ها می‌ش��ود، دیگر مدنظر قرار نمی‌گیرد. 
کارکنان قدیمی، کارگرانی که 54 س��ال به بالا هس��تند، 
در حقیقت حداقل تفاوت بین اعتقاد مردان )63 درصد( 
وزن��ان )83 درص��د( در ب��ه اش��تراک گذاش��ته ش��دن 
اطلاع��ات رادارن��د. ام��ا نیروهای ج��وان )بین 18 تا 37 
سال( اختلاف بسیار گسترده‌ای بین مردان )83 درصد( 

وزنان )55 درصد( را در این زمینه نشان می‌دهند.
مردان از برنامه‌های یادگیری و توسعه‌ی خود نسبت به 

زنان، رضایت بیشتری دارند؛ چراکه 75 درصد از مردان 
از ای��ن جری��ان راضی هس��تند درحالی‌ک��ه 55 درصد از 
زن��ان از آموزش‌ه��ا رضایت دارند. احتم��الًا بدان دلیل 
اس��ت که زنان می‌گویند دسترس��ی کمتری به برنامه‌ی 
یادگیری و توس��عه‌ در محل کاردارند. 16 درصد از زنان 
گ��زارش کرده‌اند که دسترس��ی ندارند، حال‌آنکه تنها 4 
درص��د از م��ردان چنین موردی را گ��زارش کرده‌اند. به 
نظ��ر می‌رس��د ک��ه می��زان دسترس��ی، در برنامه‌های 
یادگی��ری آنلاین بهتر می‌ش��ود، اما همچنان اختلافی 
باق��ی می‌مان��د: 64 درص��د از م��ردان می‌گوین��د که به 
آموزش‌ه��ای آنلاین دسترس��ی دارن��د درحالی‌که این 

میزان در زنان 48 درصد گزارش‌شده است.
در م��ورد ان��واع خاص آم��وزش مهارت‌ها، تجربیات نیز 
بی��ن زن��ان و مردان فرق می‌کن��د. در مورد مهارت‌های 
فن��ی، 68 درص��د از مردان و 47 درصد از زنان می‌گویند 
که به این نوع آموزش دسترس��ی دارند، درحالی‌که 23 
درصد از مردان و 37 درصد از زنان دسترسی نداشته‌اند 
ام��ا آنان دوس��ت داش��تند ک��ه از این مزی��ت برخوردار 

شوند.
این تحقیق همچنین نش��ان می‌دهد که در دسترس��ی 
به‌کلاس‌ه��ای آموزش قابلیت تطابق یا انعطاف‌پذیری 
)53 درص��د از م��ردان و 45 درص��د از زن��ان(، خلاقیت، 
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منطق و آموزش حل مس��ئله )53 درصد از مردان و 40 
درصد از زنان( و نهایتاً آموزش هوش روابط بین افراد یا 
هوش عاطفی )54 درصد از مردان و 40 درصد از زنان( 
نی��ز تفاوت‌های��ی بی��ن زنان و م��ردان وج��ود دارد. در 
کلاس‌های آموزش آنالیز، قضاوت و تصمیم‌گیری )54 
درصد از مردان و 43 درصد از زنان(، مدیریت منابع )53 
درص��د از م��ردان و 40 درص��د از زن��ان(، و آم��وزش 
ارتباط��ات کتب��ی و ش��فاهی )56 درص��د از مردان و 40 

درصد از زنان( نیز صدق می‌کند.

نقش شرکت‌ها در کم کردن اختلافات
مس��ئول ای��ن اختلاف��ات آگاهی و دسترس��ی در زنان و 
مردان چیس��ت؟ چریل آینوا، مدیر ارش��د اجرایی D2L از 
مسئولیتی که در چگونگی ارتباط و تعامل مجموعه‌ها با 
مردان نس��بت به چگونگی ارتباط آن‌ها با زنان، بیش��تر 
صحب��ت می‌کن��د. این ن��کات عبارت‌ان��د از تفاوت در 
نحوه‌ی تربیت و اجتماعی ش��دن زنان و مردان از تولد 
ک��ه می-توان��د در بازداش��تن زنان از مزی��ت آموزش، 
یادگیری و درنتیجه فرصت‌هایی برای پیشرفت، تجلی 

یابد.
مس��ئله‌ی مهم ب��رای تصمیم‌گیرندگان امروزی بخش 
فن��اوری اطلاع��ات تنها این نیس��ت که به فضای ابری 
مهاجرت کنند، بلکه مهاجرت دادن چه مواردی و در چه 
زمانی، مسئله‌ای مهم می‌باشد. پاسخ به این سؤالات را 

در اینجا بیابید.
آین��وا می‌گوی��د: این کار لزوماً از قصد و عمدی نیس��ت. 
وی این جریان را دریکی از نقش‌های قبلی خود تجربه 

کرده است.
وی می‌گوی��د: تفاوت‌های��ی در نح��وه‌ی تعامل مردان 
وزنان در محل کار وجود دارد. من موقعیتی داش��تم که 
در آن دو گ��زارش مس��تقیم دریاف��ت می‌ک��ردم، ی��ک 
گزارش از یک مرد و دیگری از یک زن. ما این فرصت 
را داش��تیم تا یکی از آنان را به نقش و سِ��مت رهبری 
)مدیری��ت( منس��وب کنی��م و صادقان��ه بگوی��م آن زن 
صلاحیت بیش��تری داش��ت. بنابراین ما با تیم اجرایی، 
نشستی برگزار کردیم و هر دو را مدنظر قراردادیم. مرد 
بیش��تر بر این تمرکز داش��ت که گام بعدی چیس��ت؟ من 
چ��ه مهارت‌های��ی را بای��د تغییر ده��م؟ بهترین فرصت 
برای پیشرفت و بهبودی کجاست؟ درحالی‌که زن دائماً 
به من می‌گفت: من در این نقش آموزش‌های بس��یاری 
دی��ده‌ام، م��ن اطلاع��ات کامل��ی دارم و از ای��ن باب��ت 
خوش��حالم، اما اگر فرصتی ایجاد ش��ود، به پیشرفت نیز 

فکر می‌کنم.
تصمیم به پیش��رفت س��اده به نظر می‌رس��ید: مرد برای 
رهبری و مدیریت، پیش��رفت می‌کند؛ زیرا زن از نقش��ی 
که داش��ت خوش��حال و راضی بود و ش��رکت با حفظ 

هردوی آن‌ها سود می‌برد.
وی اف��زود: چن��د هفت��ه بع��د، آن زن به دفت��ر من آمد و 

اس��تعفا داد. من بس��یار متعجب ش��دم، تا اینکه بیشتر در 
ای��ن م��ورد ب��ا دیگران صحبت کردم. آنچ��ه اتفاق افتاد 
چیزی است که ما روزانه شاهد هستیم: مردان معتقدند 
اگ��ر 60 ال��ی 70 درص��د از مهارت‌ها و تجربیات لازم را 
داش��ته باش��ند، شایس��ته‌ی آن کار خواهن��د ب��ود. زنان 
احس��اس صلاحی��ت نمی‌کنند مگ��ر اینکه 120 درصد 
آمادگ��ی را در خ��ود ببینن��د. آن زن بااینکه می‌دانس��ت 
شایس��تگی بیش��تری نس��بت به مرد دارد، از بودن در آن 
نق��ش، ناراضی و بی‌میل ش��ده ب��ود، بنابراین زمانی که 
فرصتی پیش آمد، استعفا داد. ما نیز او را از دست دادیم؛ 

زیرا از چندوچون اتفاقات آگاهی نداشتیم.
لازم اس��ت بدانید که در این س��فر کجا هس��تید و تا چه 
حد موفق بوده‌اید. بیاموزید که چگونه پیشرفت را دنبال 

می‌کنید و اهداف IT و زمان‌بندی واضحی دارید.
شاید بسیاری ترجیح می‌دادند آن زن را به دلیل آنکه از 
پس‌کارش برنیامده سرزنش کنند. اما آینوا می‌گوید که 
مقصر اصلی عدم ادراک مدیریت او بوده اس��ت. او این 
شیوه را متد مدیریت چرخ‌دنده‌ای )مکانیکی( می‌نامد و 
از آن به‌عن��وان مانع��ی اصل��ی برای پیش��رفت زنان در 

نقش‌های رهبری و مدیریتی یاد می‌کند.
وی می‌افزای��د: رهب��ران زمان��ی ک��ه تنه��ا ب��ه م��ردم 
چرخ‌دن��ده‌ای توج��ه دارند به‌اش��تباه احس��اس امنیت 
می‌کنن��د، اف��رادی ک��ه در م��ورد آنچه دوس��ت دارند، 
می‌خواهن��د برون��د و جایگاهی که باید به دس��ت آورند 
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خیل��ی صحب��ت می‌کنن��د. مردان اغلب ب��ه این روش، 
تربیت اجتماعی می‌ش��وند، اما زنان نه. زنان در فهرس��ت 
اولویت، خود را آخر قرار می‌دهند و اولویت را به هر چیز 
یا هر کس دیگر می‌دهند: خانواده، همس��ر، کودکانشان 
و در مح��ل کار ه��م تی��م و همکارانش��ان را در اولوی��ت 
بالاتری نس��بت به خود قرار می‌دهند. آنان نمی‌خواهند 
آن فرصت پیش��رفت و ارتقا را به دس��ت آورند! بنابراین 
زمانی که فرصتی ایجاد می‌ش��ود، مدیریت مجموعه در 
ابتدا به سراغ افرادی می‌رود که بلندترین صدا رادارند و 
بیش��تر در مورد افکار خود حرف می‌زنند؛ درنتیجه افراد 
بس��یار خوبی را که علاقه‌ای به داوطلب ش��دن و خود 

نشان دادن ندارند، نادیده می‌گیرند.
آینوا اظهار داش��ت: از بین بردن ش��کاف و فاصله و نیز 
آس��ان کردن دسترس��ی به یادگیری و آموزش، با آگاهی 
از ای��ن عوام��ل و اس��تفاده از آن‌ها به نف��ع خودتان آغاز 
می‌ش��ود. درس‌های��ی وج��ود دارد ک��ه بای��د از تأکی��د 
کمپانی‌ه��ا ب��ر اس��تفاده از ش��خصیت‌های مختل��ف، 

آموخت.
وی در ادام��ه گف��ت: یک��ی دیگر از دلایل این تفاوت آن 
اس��ت که به زنان یاد داده‌اند بیش��تر درون‌گرا باش��ند تا 
برون‌گ��را. آنان ان��رژی خود را به روش‌های مختلفی به 
دست می‌آورند، بنابراین اگر این حقیقت را بدانید، می-
توانی��د اطلاع��ات و روش خود را بر اس��اس این حقیقت 

پیش ببرید تا به بیشترین موفقیت برسید.

یک رویکرد شخصی بهترین گزینه است
مدی��ران به‌ج��ای اینک��ه تع��داد زیادی ایمی��ل در مورد 
یادگیری و آموزش برای تمام ش��رکت ارس��ال کنند، باید 
تلاش کنند تا مس��تقیماً از گزارش��ات خود کمک بگیرند 
و تک‌ت��ک اف��راد را آگاه س��ازند ک��ه ای��ن فرصت‌های 
یادگی��ری و آم��وزش ت��ا چه حد و به چ��ه دلیل می‌تواند 
مفید باش��د. آینوا متذکر ش��د: وقتی‌که من معلم بودم، ما 
تعدادی زن فنی ارش��د داش��تیم که بسیار عالی بودند اما 
درحالی‌ک��ه م��ردان در رویداده��ا و اجتماعات صحبت 
می‌کردن��د، می‌خواس��تیم مطمئن ش��ویم ک��ه زنان نیز 
این‌گون��ه هس��تند ی��ا ن��ه. ما این فرصت را داش��تیم که 
 Grace Hopper درمجموعه کنفرانس‌های زنان فنی
Celebration (GHC( ش��رکت کنیم و س��عی داشتیم 
تجس��م کنی��م ک��ه چگون��ه می‌توان به بهترین ش��کل 
ممکن زنان را بر آن داش��ت تا پیش��نهادات خود را ارائه 
کنن��د. م��ن به تمام مدیران ایمیل فرس��تادم و گفتم: آیا 
ممکن اس��ت نیروی ارش��د زنِ متخصص فنی خود را 

تشویق کنید تا یک پیشنهاد ارائه دهد؟
وی اف��زود: م��ا تعدادی از پیش��نهادات زنان را پذیرفتیم. 
چارچوب‌بن��دی یادگیری و به وجود آوردن فرصت‌هایی 
ب��رای تقدی��ر از اجتماع��ی کردن زن��ان می‌تواند کمک 

شایانی به تقویت این حس در زنان کند.
همچنی��ن ادام��ه داد: فراموش نکنید که زنان به‌گونه‌ای 
تربیت‌ش��ده‌اند که می‌پندارند تلاش برای دس��تیابی به 

ای��ن موفقیت‌ه��ا به‌نوعی خودخواهی تلقی می‌ش��ود و 
موجب پایین کش��یدن س��ایرین خواهد ش��د. بنابراین 
موفقیت بزرگ‌تر را در چارچوب‌بندی این موارد می‌دانم 
زیرا شما در قبال رشد و توسعه‌ی این مهارت‌ها مسئول 
هس��تید و بای��د ای��ن دان��ش را به‌کل تیم نس��بت دهید، 
به‌ج��ای اینک��ه آن را ی��ک موفقی��ت انف��رادی بدانید. 
همچنی��ن زمان��ی که م��ن این کار را انج��ام دادم تعداد 
خانم‌های��ی ک��ه در ای��ن دوره‌های آموزش��ی ش��رکت 
می‌کردند، افزایش یافت. اگرچه هدف نهایی شکس��تن 
آن موان��ع اجتماع��ی ش��دن و تش��ویق تمام��ی افراد در 
بهره‌من��دی از ای��ن فرصت‌ه��ا برای اص�الح و رضایت 
ش��خصی می‌باش��د، اما ما هنوز به آن نقطه نرس��یده‌ایم. 
هرچند تاکنون برقراری تعادل آن سیستم‌ها برای سوق 
دادن زنان بیش��تری به‌س��وی رهبری، گام بسیار مفید و 
مثبتی می‌باش��د.با ورود به عصر جدیدی از کار، آموزش 
پ��س از دانش��گاه ب��رای زنان ضروری‌تر می‌ش��ود تا در 
مش��اغل خود رشد بیشتری داشته باشند. به‌عبارت‌دیگر 
آم��وزش حین کار امری ضروری اس��ت و کمپانی‌هایی 
ک��ه ب��ه تنوع )به‌ویژه در رهب��ری( اهمیت می‌دهند باید 
اطمین��ان یابن��د که مردان وزنان فرصت‌های برابری در 
بهره‌من��دی از ای��ن دوره‌ه��ای آموزش��ی دارن��د. برای 
اطمینان از اینکه یادگیری در محل کار ش��امل همگان 
می‌ش��ود، کمپانی‌ها باید گام‌هایی بردارند تا به‌طور ویژه 

به زنان آگاهی و قابلیت دسترسی دهند.
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به‌عن��وان مدی��ر دفت��ر مدیریت پروژه ش��رکت داده‌پرداز 
پویای شریف، فرآیند پیشبرد یک پروژه از زمان شروع تا 
پایان آن را به‌تفکیک عنوان خواهم کرد و در شماره‌های 
بعدی نیز به تشریح برخی از این مراحل می‌پردازم. هدف 
اصلی این مقاله ارائۀ یک ش��یوۀ مدون و مش��خص است 
ک��ه باره��ا و بارها م��ورد آزمون قرار گرفت��ه و پروژه‌های 
موف��ق زی��ادی از ای��ن فرآیند به‌دس��ت آمده‌ان��د. اولین 
موضوعی که لازم اس��ت در تمام ش��رکت‌های نرم‌افزاری 
مورد بررس��ی و بحث اساس��ی قرار گیرد، تعیین ش��یوه و 
روش کاری اس��ت. مس��ئلۀ اصلی که در این میان مطرح 
اس��ت هم‌گام حرکت کردن با روش‌های روز اس��ت؛ زیرا، 
ب��دون تع��ارف، برخی از این متدها علی‌رغم موفقیت‌های 
زیادی که در تئوری دارند، در عمل، با توجه به موضوعاتی 
چ��ون مس��ائل فرهنگی که همۀ طرف‌ه��ای پروژه را در 
برمی‌گیرد، به موفقیت چندانی دست نمی‌یابند. به‌عنوان 
مث��ال، قطع��اً عدم ض��رورت مستندس��ازی کل پروژه در 
مرحل��ۀ قبل از ش��روع در روش چاب��ک )Agile(، موجب 
س��وءتفاهم کارفرماهای نرم‌افزاری می‌شود و عملًا برای 
پیمانکار نیز این مشکل منجربه کاهش میزان کیفیت کار 
جه��ت تس��ریع در تحوی��ل پروژه خواهد ش��د ک��ه با این 
رویکرد، هردو طرف متضرر خواهند شد.لذا باید به‌صورت 
واقع‌بینانه به انتخاب روش بپردازیم. تجربه نشان داده ما 
ب��ه مستندس��ازی نی��از مبرم داریم و نبای��د از این موضوع 
غفلت ش��ود. این مستندس��ازی یک اس��تاندارد و ساختار 
مش��خص دارد ک��ه غالب��اً ب��ه آن SRS می‌گوییم که در 
شماره‌های بعدی بیشتر درخصوص آن توضیح می‌دهیم. 
ف��رض را ب��ر اولی��ن زمان تم��اس کارفرما جه��ت ارائه 
نیازمندی و س��فارش خود گذاش��ته و مراحل را به‌شرح زیر 

توضیح خواهیم داد:
1. تم�اس کارفرم�ا ب�ا مجموع�ه جه�ت ارائ�ۀ 
نیازمن�دی: کارفرماها در این مرحله به دو گروه 

تقسیم می‌شوند:
 کارفرمای�ی ک�ه تی�م فنی دارد: �� تیم فنی به تیمی گفته 
می‌ش��ود ک��ه توانای��ی آنالی��ز و تحلی��ل نیازمن��دی و 

مستندس��ازی آن را داش��ته باش��د. بااین‌حال، کارفرما با 
آگاه��ی ب��ه آنچه نیاز دارد به پیمانکار درخواس��ت زمان و 

هزینه اجرا می‌دهد.
 کارفرمای�ی ک�ه تی�م فنی ندارد: �� ای��ن موضوع باعث 
می‌ش��ود تا تصمیم‌گیری درخصوص اینکه مستندسازی 
به‌صورت مش��اوره‌ای یا برون‌س��پاری انجام ش��ود، مورد 

بحث و بررسی قرار گیرد.

2. آم�اده ش�دن مس�تند طب�ق یک س�اختار 
مش�خص: ب�رای پروژه‌ها مس�تندات متفاوتی 
وجود دارد که به‌اختصار در زیر به آن اشاره شده 

است:
 مستند RFP: �� شرح نیازمندی‌های کلی مشتری به زبان 

خود ایشان که غالباً هیچ زاویه فنی ندارد.
 مس�تند پروپزال: �� اضافه ش��دن زمان و هزینه تخمینی 

طبق موارد مندرج در RFP که اصلًا نهایی نیست.
 مستند CRS: مستندی که از روی RFP �� نیازمندی را 
به‌ص��ورت ماژول‌ه��ای مج��زا و تفکیک‌ش��ده تقس��یم 

می‌کند.
 مس�تند SRS: مس��تندی که از روی CRS �� با جزئیات، 

هر ماژول و ویژگی‌های آن را تشریح می‌کند.
 مستند وب استراتژی: مستندی که از روی SRS �� به 

طرح‌های بخش‌به‌بخش پروژه می‌پردازد.
مستندی که قبل‌از پیاده‌سازی به‌صورت  ��  :SDD مستند

فنی به راه‌حل‌های مسئله می‌پردازد.

3. اعالم ر�یز متره پ�روژه: این بخش به‌صورت 
کلی به دو قسمت تقسیم می شود:

اعالم زم�ان توس�ط دفت�ر مدیریت پ�روژه: �� در این 
قس��مت نقش‌های موردنیاز در پروژه اعم‌از برنامه‌نویس، 
مدی��ر پروژه، کارش��ناس کنترل پ��روژه، امنیت، طراحی، 
پش��تیبانی و غی��ره، تعیی��ن می‌ش��وند و همچنین برای 
بخش‌های قیدش��ده در مس��تند SRS، اعلام س��اعت 

موردنیاز انجام می‌شود.

برحس��ب زمان‌های   اعلام هزینه توس�ط تیم مالی:  ��
اعلام شده توسط دفتر مدیریت پروژه، هزینه به تفکیک 

بخش برای کارفرما محاسبه می‌شود.

4. عق�د ق�رارداد: درصورت موافق�ت، مراحل 
حقوق�ی عق�د قرارداد ص�ورت می‌گیرد که هر 

قرارداد دو قسمت دارد:
ک��ه تعهدات حقوق��ی طرفین مورد   بخ�ش حقوق�ی:  ��

بررسی قرار می‌گیرد.
 بخ�ش فن�ی: ک��ه عین مس��تند SRS �� به‌عنوان محل 

توافق در قرارداد قید می‌شود.
5. ارجاع قرارداد به دفتر مدیریت پروژه

6. تش��کیل تی��م فن��ی موردنیاز برای پروژه توس��ط تیم 
مدیریت پروژه

7. اولی��ن جلس��ۀ بررس��ی نیازمندی‌ها و رف��ع ابهام تیم 
تشکیل‌شده که به‌صورت داخلی است؛

8. برنامه‌ری��زی اولی��ۀ تحویل پروژه به تفکیک بخش در 
مستند

9. ارسال ایمیل درخواست جلسه جهت معارفه تیم و ارائه 
جدول زمان‌بندی پیش��برد پروژه؛ در این جلس��ه کارفرما 
به‌هم��راه پیمانکار می‌توان��د اولویت‌بندی‌های تحویل را 
اص�الح نمای��د و درنهای��ت خروجی این جلس��ه باید یک 

برنامه‌ریزی تحویل خرد خرد پروژه به کارفرما باشد.
SDD 10. شروع تحلیل و مستندسازی

11. هم‌زم��ان ب��ا ش��روع مس��تند SDD تی��م گرافیک با 
کارفرما درحال مذاکره و برگزاری جلس��ات برای تنظیم 

طرح‌های پروژه هستند.
12. نهایی شدن طرح‌ها و تنظیم مستند وب استراتژی

13. تنظی��م نمون��ۀ اولی��ه پ��روژه برحس��ب طرح‌ه��ای 
تنظیم‌شده و نهایی‌شده توسط تیم گرافیک و کارفرما

14. ارجاع طرح‌های نهایی و تأییدشده به تیم فنی جهت 
شروع کدنویسی

15. شروع کدنویسی پروژه 
16. تحوی��ل بخش‌به‌بخ��ش پ��روژه طب��ق برنامه‌ریزی 

صورت گرفته.
دق��ت ش��ود که خیل��ی از مراحل بالا به‌ص��ورت موازی و 
هم‌زم��ان پی��ش می‌رود، لذا دغدغ��ه‌ای برای دیرکرد و یا 

طولانی بودن پروسه نخواهیم داشت. 
به‌علاوه اینکه مس��تندات مطرح‌ش��ده هیچ‌کدام خللی در 
پیشبرد پروژه ازنظر فنی نخواهند داشت و صرفاً با هدف 
آینده‌نگری، توسعۀ سریع‌تر و البته پشتیبانی بهتر، تنظیم 
می‌ش��وند. در ش��ماره‌های  آت��ی مجل��ه، درمورد بندهای 
مختل��ف ای��ن مقاله توضیحات کامل‌تر و ش��فاف‌تر ارائه 
می‌ش��ود. س��عی خواهیم ک��رد، راه‌حل‌ه��ای هرکدام و 
ابزارهایی را که طی کردن این فرآیند را تس��ریع می‌کند 
ارائ��ه کرده تا تعامل بیش��تری ب��رای موفقیت پروژه‌ها با 

خواننده‌های خود داشته باشیم.

فرآیند پیشبرد یک پروژه از شروع تا پایان
محمدرضا‌اسماعیل‌طهرانی
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