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ده راهکار برای مالکان محصول در چارچوب اسکرام

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه ها را می سنجند؟

چگونه شرح کار پروژه بنویسیم؟

همکاری را دست کم گرفته ایم

پرینس۲ یا چابک

راهنماى جديد 
PMBOK
ويــرايش شــشم 

نتيجة يك نظرسنجى (بريتانيا): 
تصميم گيران كسب وكارهاى كوچك از 
آموزش مناسـب مديريـت بى بهره اند
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 نویسنده: محمدرضا اسماعیل طهرانی

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

اما چالش چیست؟ چالش واقعی چیست؟ بهترین راه حل چیست؟ معتقدم مسئله اصلی یافتن راه حل نیست. 
زیرا همه چالش ها پروژه را دچار اختلال یا ناهماهنگی نمی کنند که نیاز به راه حل داشته باشد، گاهی برخی 
از چالش ه��ای ایجادش��ده، منج��ر ب��ه ایجاد انگیزه، ایجاد بهره وری بالات��ر، ایجاد رقابت و یا حتی جمع آوری 

اطلاعات بهتر می کند.
ل��ذا معتق��دم نح��وه ن��گاه ما به مس��ائلِ رخ داده، جبه��ه گرفتن افراد دخیل در مس��ئلۀ پیش آمده و حتی نحوه 

مذاکره برای تصمیم گیری مناسب در مثبت بودن یا نبودن یک چالش مؤثر است.
دقت کردید؟ در هیچ کجای این متن از کلمه مش��کل اس��تفاده نکردم، زیرا مش��کل کلمه ای اس��ت که بار 
منفی دارد، به جای آن از مس��ئله اس��تفاده کردم که به ناچار این کلمه ما را یاد کلمه مناس��بی، نظیر راه حل 

می اندازد. دید ما به چالش ها با رعایت همین مسائل ساده می تواند متفاوت باشد.
همیشه به یاد شعر زیبای سهراب سپهری باشیم که می گفت: چشم ها را باید شست، جور دیگر باید دید...
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 ویرایش6
 PMBOK

راهنمای جدید

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

ششم راهنمای پم باک را بررسی می کنیم.
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چه چی�ز در ویرای�ش جدی�د راهنمای 
پم باک جدید است؟ 

اول اینک�ه تغیی�رات فراینده�ا و نحوۀ 
س�ازمان دهی آن ها تغییر قابل توجهی 
نک�رده اس�ت. چن�د فراین�د ب�رای 
س�ازگاری بیش�تر مجدداً نام گذاری و 
چن�د فرایند جدید اضافه ش�ده اند. اما 
دان�ش  حوزه ه�ای  اصل�ی  س�اختار 
و   )KA ی�ا   Knowledge Areas(
 Process Groups( گروه ه�ای فرایند
ی�ا PG( تغییر نکرده اند. برای اطمینان 
جزئی�ات خروجی ه�ا و ورودی ها بهبود 
یافته ان�د ام�ا خواندن آن نیاز به دقت و 
حوصل�ۀ زی�ادی دارد؛ پ�س درب�ارۀ 
تغییرات جالب آن را صحبت می کنیم.  
 KA س�ه بخ�ش جدی�د در ابت�دای هر
اضافه شده اند: گرایش ها و روش های 
درحال ظهور، هم سازسازی ملاحظات 
و ملاحظ�ات محیط ه�ای تطبیق�ی-
روش ه�ای  و  گرایش ه�ا  چاب�ک. 
مث�ل  اب�زاری  ش�امل  درحال ظه�ور 
زمان بندی ه�ای کسب ش�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 پم باک 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 ابرپروژه های بین المللی 
تیم ه�ای  ای�دۀ  هس�تند.  ب�زرگ 
خودس�ازمان ده به عن�وان ی�ک روش 
درحال ظه�ور در مدیری�ت مناب�ع )که 
قبلا HR نامیده می ش�د( تعریف ش�ده 
است. چشم انداز وسیع تری از تعریف 
ذی نف�ع ارائ�ه ش�ده و ب�ه مش�ارکت 
ب�ا  تی�م  اعض�ای  تم�ام  واداش�تن 
ذی نفع�ان، به عن�وانِ ی�ک گرایش در 
حوزۀ دانشِ مدیریت ذی نفعان مطرح 
ش�ده اس�ت.  هم سازسازی ملاحظات 
به موضوعاتی ش�فافیت می بخشد که 
در ویرایش های قبلی راهنمای پم باک 
به آن اش�اره ای ش�ده بود. س�ؤال های 
مطرح ش�ده به فهمی�دن نحوۀ کارکردِ 
و  ذی نفع�ان  مربوط ب�ه  فراینده�ای 
ی�ک  ب�ه  منحص�ر  محدودیت ه�ای 
س�ازمان کم�ک می کن�د. به طورمثال 
دربارۀ مدیریت ارتباطات، اعضای تیم 
پروژه به چند زبان صحبت می کنند؟ و 
آی�ا اعض�ای تی�م ازلح�اظ جغرافیایی 
پراکنده ان�د؟ چقدر دربارۀ نیازمندی ها 
ب�ر  چق�در  و  دارد  وج�ود  اطمین�ان 
فراینده�ای مدیری�ت مح�دوده تأثیر 
می گذارند؟ ابعاد و پیچیدگی پروژه چه 
تأثیری بر فرایندهای مدیریت ریسک 
دارد؟ ایدۀ هم سازس�ازی در راهنمای 
پم ب�اک تازه نیس�ت؛ اما اف�زودن این 

بخش ه�ا با س�ؤالاتی ک�ه مختص هر 
ح�وزۀ دانش اس�ت هم سازس�ازی را 
بیشتر به چشم می آورد و به این مستند 
را  بیش�تری  انعطاف پذی�ری  ح�س 
می ده�د؛ ت�ا راهنم�ا کمت�ر مث�ل ی�ک 
روش�گان )متدول�وژِیِ( تجوی�زی، که 
اغلب اوقات اش�تباه فهمیده می ش�ود، 

به نظر برسد. 
ملاحظ�ات محیط ه�ای چابک/تعاملی 
 KA س�ومین بخ�ش جدی�د در فص�ل
اس�ت. در ای�ن بخش ه�ای مختصر و 
س�طح بالا، مفهومِ چرخۀ حیاتِ پروژه 
ب�رای درک فراینده�ا ب�ه کار برده می. 
 ش�ود. در ای�ن بخش ه�ا، به تأثیر عدم 
اطمین�ان ب�ر فرایندها و مزایای اموری 
و  کار  ک�ردنِ  بخش بخ�ش  چ�ون 
بازخوردگیری مدام اشاره شده است. 
ب�ا این بخشِ مختص�ر، خواننده ای که 
نح�وۀ به کارگی�ری فراینده�ا و ابزار را 
ارزیاب�ی می کند می تواند نوع پروژه ها 
را به خاط�ر بس�پارد. البت�ه جزئی�ات 
محیط ه�ای  پروژه ه�ای  مربوط ب�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 
می ش�ود، مطرح می ش�وند.   علاوه بر 
ای�ن بخش ه�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�ده اند. مثلًا در نس�خه های قبلی، بر 
نقش مدیر پروژه بیشتر تأکید می شد؛ 
زیرا زیربنای آن در س�ال های قبل و در 
Talent Triangle PMI بنا گذشته شده 
و  رهب�ری  مهارت ه�ای  ب�ه  ب�ود. 
مذاک�رۀ  مانن�د  ن�رم  مهارت ه�ای 
سیاس�ت ها بیش�تر پرداخت�ه ش�ده تا 
تأکیدی باش�د بر هم راستایی پروژه ها 
ب�ا کس�ب کار و تحوی�ل ارزش تجاری 
آن.  درکل راهنم�ای PMBOK در ه�ر 
نسخه منسجم تر می شود. افزون برآن، 
فهمیدنش�ان  و  تمیزت�ر  نموداره�ا 
آس�ان تر شده است. خواندن صفحات 
خاکس�تری چندان دلچسب نیست اما 
به دلی�ل جلوگی�ری از تکثیر غیرمجاز و 
حفظ مالکیت معنوی ناگزیر است.  بی 
ش�ک، پم ب�اک ب�ه رش�د خ�ود ادام�ه 
می دهد، هرچند 756 صفحۀ آن به نظر 
وحش�ت آور باشد!  در مقاله های آینده، 
راه�کاری ب�رای درک بهت�ر ویرایش 
جدید PMBOK ارائه می کنیم.  یادآوری 
می ش�ود ک�ه کت�اب »راهنم�ای پیکرۀ 
دان�ش مدیری�ت پ�روژه، ویرای�ش 
پنجم«، به ترجمۀ آقای نادر خرمی راد، 
و همین ط�ور آقای�ان مهدی ابراهیمی، 
علی بیاتی و فرش�ید ادهمی، انتشارات 
آریانا، به زبان فارسی موجود است.    

 PMBOK
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رویــداد

ثبت نام عادی )دورۀ س��ه روزه با جزوۀ 
طلای��ی Axelos و پذیرایی کامل در 

سه روز و گواهی حضور(:
13 بهمن: 600000

آزم��ون بین الملل��ی ITIL تحت اعتبار 
جهان��ی  اعتب��ار  ب��ا   Peoplecert

Axelos
)برای کسانی که تمایل دارند فقط در 
آزم��ون ش��رکت کنن��د و م��درک 
بین الملل��ی بگیرند.( 13 بهمن/ هزینه 

1600000 تومان است. 
بس��تۀ آموزش��ی ش��گفت انگیز )دورۀ 
س��ه روزه + آزم��ون بنی المللی( هزینۀ 

آن 2200000 تومان است. 

)ب��رای کس��ب اطلاع��ات بیش��تر 
www.evand. می توانی��د به آدرس

کنی��د.  مراجع��ه   com/netexam
آزم��وت هفت��ۀ بع��د از دوره برگ��زار 
بهم��ن/ 1900000  می ش��ود.( 13 

تومان است.

توضیحات بیشتر
شرکت ها و سازمان ها می توانند جهت 
ثبت ن��ام گروهی یا برگزاری دوره های 
اختصاص��ی مکاتب��ه فرموده یا تلگرام 

بزنند. 
ITIL Foundation- 2011 Course 

کتابخان��ۀ  مبان��ی  آموزش��ی  دورۀ 

اطلاع��ات-  فن��اوری  زیرس��اخت 
ویرایش سوم- نسخۀ 2011

دربارۀ دوره
دورۀ آموزش��ی ITIL دورۀ مقدمات��ی 
آش��نایی ب��ا ی��ک چارچ��وب جامع، 
برگرفت��ه از صنعت فناوری اطلاعات، 

دربارۀ سرویس های IT است. 
به دلیل اینکه این راهنما با مهندس��ی 
معک��وس از دل صنع��ت فن��آوری 
اطلاعات درآمده اس��ت، برای دس��ت  
ان��درکاران و اف��رادی ک��ه ب��ا ارائ��ه 
سرویس یا مدیریت آن سروکار دارند، 
بس��یار ملم��وس و قابل درک اس��ت. 

مطالب آن بس��یار کاربردی  اند و تعداد 
قابل توجه��ی از فرآینده��ا و ابزارهایی 
که از دل آن برآمده و به پیاده  س��ازی 
می رس��ند، موج��ب ارتق��ای زودبازدۀ 
سازمان خواهند شد. اگرچه این دوره، 
 IT درم��ورد مدیری��ت س��رویس های
اس��ت، امّا به دلیل نقاط اشتراک بسیار 
با کلیۀ سازمان هایی که سرویس ارائه 
می دهند، سرفصل های بسیار مناسب 
و کارب��ردی ای ب��رای ارتق��اء کیفیت 
سرویس ها به مدیران کسب وکار ارائه 

می کند.
ITIL V3.0   پن��ج کت��اب اصلی دارد که 

درمجم��وع چرخ��ۀ حیات س��رویس 

دورۀ آموزشی ITIL V3 Foundation – دورۀ پنجم سال 1396 
توسط استاد بین المللی در سطح متخصص )Expert(، پیمان خورطلب، با بیش از 1000 ساعت سابقۀ تدریس

شروع رویداد: چهارشنبه 11 بهمن 96 ساعت 08:30
پایان رویداد: جمعه 13 بهمن 96 ساعت 19:00

مکان رویداد: تهران 
موضوع رویداد: مدیریت/فناوری اطلاعات

برگزارکنندۀ رویداد: پیمان خورطلب 
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رویــداد

پایانشروععنوان
۸:00۸:30پذیرش

۸:3010:30بخش اوّل
10:3010:۴۵استراحت اوّل
10:۴۵12:30بخش دوّم
12:3013:30نماز و ناهار
13:301۵:1۵بخش سوّم

1۵:1۵1۵:30استراحت دوّم
1۵:3016:30بخش چهارم

)Service Lifecycle( را تش��کیل 
می-دهند. آخرین نس��خۀ آن 3 بوده 
که در س��ال 200۷ منتش��ر و در س��ال 
2011 بازنگری ش��ده است. این دوره، 
براس��اس آخرین نس��خۀ معتبر، یعنی 

2011 ارائه می شود.

اهداف دوره
با گذراندن دوره ش��ما می توانید موارد 

زیر را تعریف کنید:
��� مفاهی��م کلی��دی، تعاریف و اهداف  

ITIL
��� شیوۀ چرخۀ عمر مبتنی بر سرویس 

ITIL و فازهای پنج گانۀ این مدل
��� ساختار، اجزای سازنده و فرآیندهای 

ITIL پنج کتاب اصلی
��� توصیف س��طح بالای فعالیت های 
اصل��ی، اه��داف، فوائ��د، چالش ها و 
گزارش های مدیریتی برای فرآیندها

ش��امل  مختل��ف  ��� م��دارک 
 Foundation، Intermediate and

Advanced
��� آشنایی با امتحانات مربوطه و نمونه 

سئوالات
��� آش��نایی با ابزارها و ن��رم افزارهای 

ITIL تعریف شده در
��� آش��نایی ب��ا نقش ه��ای اصل��ی در 

ITIL فرآیندهای
 چگونه فرآینده��ای ���ITIL می توانند 

عملیات IT را بهبود دهند.

مخاطبین دوره
مخاطبین اصلی این دوره عبارت اند از:
��� کلیۀ کارکن��ان ارائه دهندۀ خدمات 
IT در تمامی س��طوح و تخصص های 

مختلف؛
��� مدی��ران فناوری اطلاع��ات که به 
دنب��ال اس��تقرار سیس��تم مدیری��ت 
 IT س��رویس و افزای��ش به��ره  وری

هستند؛
��� مدی��ران لای��ۀ کس��ب  وکار که در 
تعام��ل روزان��ه ب��ا IT و کس��ب وکار 

هستند؛
��� مدی��ران س��ازمان ها و نهاده��ای 
دولتی یا عمومی، که براساس مصوبۀ 
برنام��ۀ چش��م انداز ۵ س��اله، ال��زام 

پیاده سازی دارند؛
��� کلیّ��ه علاقه من��دان ب��ه مباح��ث 
مدیری��ت IT و آش��نایی ب��ا بهتری��ن 

روش ها  )Best Practiceها(

مطالب دوره
آش��نایی با دیدگاه و روش چرخۀ عمر 
س��رویس های IT و چگونگی همس��و 

ساختن IT با کسب  وکار:
 ���Service(  اس��تراتژی س��رویس 
Strategy( – ک��ه نگاه��ی فراگیر به 
اهداف و انتظارات کسب وکار داشته و 
اطمینان حاصل می کند که استراتژی 
IT  همواره با اس��تراتژی کس��ب وکار 

همسو و یکپارچه باشد.
 ���Service( س��رویس   طراح��ی 
Design( – ک��ه ب��ا مجموع��ه ای از 
نیازمندی ه��ای جدی��د ی��ا تغییریافتۀ 
 Service Strategy کسب وکار که از
آمده اس��ت ش��روع شده و به طراحی و 
توس��عه راهکاری برای نیازمندی های 
 مستندش��دۀ ک��س��ب وک��ار منتهی 

می شود.
 ���Service( س��رویس   انتق��ال 

Transition( – راهکار طراحی ش��ده 
را از طراحی سرویس گرفته، مدیریت 
تغیی��ر، مدیری��ت ریس��ک و حصول 
پیاده س��ازی  در  کیف��ی  اطمین��ان 
س��رویس های جدی��د ی��ا تغیی��رات 
س��رویس های موجود را بر عهده دارد؛ 
همچنین هدف بخش گذار س��رویس 
)Service Transition( عبارت است 
از پیاده س��ازی سرویس های طراحی 
ش��ده ب��ه گون��ه ای که بخ��ش اداره 
 )Service Operation( س��رویس
بتواند س��رویس ها و زیرس��اخت را به 

نحوی کنترل شده به انجام رساند.
 ���Service( س��رویس   عملی��ات 
Operation( – که وظیفۀ پش��تیبانی 
و ارائه روزمرۀ س��رویس ها را برعهده 

دارد.
 ���Continual( بهبود مستمر سرویس 
Service Improvement( – ک��ه 
دی��دی فراگیر نس��بت به چهار بخش 
دیگر چرخۀ عمر س��رویس داش��ته و 
به طور مس��تمر در جستجوی راه هایی 
برای بهبود فرآیندها )افزایش س��طح 
بلوغ سازمان IT در اجرای فرآیندها( و 

بهبود ارائه خدمات است.

زمان بندی دوره
 ITIL V3 Foundation دورۀ آموزش��ی
در س��ه روز متوالی و هر روز ۸ س��اعت، 
برگ��زار  س��اعت   2۴ مجموع��اً 

 

می گردد.

مدرس دوره
پیم��ان  مهن��دس  دوره،  م��درس 
 ،ITIL V3 Foundation خورطلب، استاد

دارای بالاتری��ن م��درک بین الملل��ی 
ITSM در سطح MALC هستند که از 
س��ال 13۸9 س��ابقۀ بی��ش از 1000 
س��اعت تدریس در ای��ن حوزه را برای 
سازمان ها، ادارات، شرکت های دولتی 
و خصوص��ی داش��ته اند. اولی��ن مرجع 
فارس��ی در این حوزه، توس��ط ایش��ان 
ترجمه شده و در سال 1390 در اختیار 
علاقه من��دان قرار گرفته اس��ت. برای 
آش��نایی بیش��تر با ایش��ان، می توانید 
رزوم��ه ایش��ان را ملاحظ��ه ی��ا ب��ه 

وب سایت ایشان مراجعه کنید. 

ساير موارد
-  گذران��دن ای��ن دوره، به عنوان یک 
مهارت مرجع، برای تمامی کسانی که 
ب��ه کش��ورهای  مهاج��رت  قص��د 
مهاجرپذی��ر را دارن��د )نظیر اس��ترالیا، 
نیوزلن��د، کانادا و امثالهم( و قصد دارند 
در ش��رکت های IT کار کنن��د الزامی 
اس��ت. ای��ن ال��زام برای اف��رادی که 
 IT جویای س��مت های غیرفنی و غیر
 در ش��رکت های IT هس��تند وج��ود 
دارد. آموزش و پیاده س��ازی چارچوب 
ITIL، به عن��وان یکی از الزامات دولت 
محترم، در برنامه های توس��عۀ فناوری 
اطلاعات ۵ س��الۀ کش��ور، تصویب و 
توسط ریاست محترم جمهور، به تمام 
دستگاه های اجرایی ابلاغ شده است.

Netexam :حامی

)Agenda(  زمان بندی دوره
چهارشنبه )روز اوّل دوره(
پنج شنبه )روز دوّم دوره(

جمعه )روز سوّم دوره(
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یک��ی از چالش هایی که س��ازمان ها در 
استقرار دفتر مدیریت پروژه با آن روبه رو 
می ش��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  ���

پروژه های شرکت؛
ایج��اد یک بان��ک اطلاعاتی کامل از  ���
ارتباط��ات پروژه به تفکیک ذی نفعان و 

پروژه ها؛
شفاف سازی روند پیشبرد پروژه ها؛ ���

بستر س��ازی جهت انتق��ال تجربیات  ���
پروژه ها به اعضای تیم ها؛

تهی��ۀ گزارش های س��نجش عملکرد  ���
تیم ها؛

نظ��ارت و اع��لام وضعی��ت بودج��ۀ  ���
مصرفی و باقیمانده به تفکیک پروژه ها؛

بهب��ود و تس��هیل ارتباط��ات می��ان  ���
اعضای تیم و ذی نفعان؛

کاهش خطای ناش��ی از انتخاب مسیر  ���
نادرست در پیشبرد پروژه ها؛

تعیین روش شناسی پیشبرد پروژه ها و  ���

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

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

مدیران تیم ها.
رس��یدن به یک واح��د PMO با وظایف 
ف��وق پروژه به پ��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 قابل اجرا و اس��تقرار 

کامل خواهد بود و انتظار اینکه به صورت 
ناگهانی همه موارد فوق به صورت کامل 
و صددرصدی برقرار ش��ود، کاملًا اشتباه 
است. توجه شود که موارد بیان شده 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 پروژه ها با 
کیفیت عالی و به نحوی باش��د که منافع 
ذی نفعان و تیم پروژه حفظ ش��ود. برای 
رس��یدن ب����ه ای����ن موض��وع بای��د 

انعطاف پذیری را بیشتر کنیم.

فرهنگ سازی، عامل ماندگاری
محمدرضا اسماعیل طهرانی
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از زمان عرضۀ مانیفست توسعۀ نرم افزار 
چاب��ک در س��ال 2001 جن��گ بی��ن 
پرینس2 و چابک به تدریج ش��دت گرفته 
و  طرف��داران  روش  دو  ه��ر  اس��ت. 

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

نیست.« 
 

مانیسفت توسعۀ چابک نرم افزار 
ما درعینِ اجرای توسعۀ نرم افزار و کمک 
ب��ه دیگ��ران، راه های جدی��دی را برای 
توس��عۀ نرم افزار کشف می کنیم. درحینِ 

این کار به چنین ارزشی رسیده ایم:
اف��راد و تعامل ه��ا برترند از فرایندها و  ���

ابزار
نرم اف��زار درح��ال کار برت��ر اس��ت از  ���

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

مذاکره دربارۀ قرارداد

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

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

اخی��راً ای��ن جن��گ از پش��ت پرده های 
مدیری��ت پروژه به محیط های عمومی تر 
کش��انده شده؛ این اظهار نظرات و مانند 
آن در کانال ه��ای رس��انه های اجتماعیِ 

مربوط به کسب وکار مطرح می شوند. 
با تلاش ش��رکت ها  برای عقب نیفتادن 
و رقابت در جنگلِ بی رحمِ کس��ب وکار، 
روش های جدید کاری پیشرفت کرده اند 
و روش ه��ای نوینی برای مدیریت پروژه 

به وجود آماده اند. 
تردی��دی نیس��ت که  ش��رکت ها برای 
اس��تمرار حی��ات خ��ود باید در پاس��خ به 
نیازهای مش��تری چابک تر باشند؛ اما آیا 
در پش��ت  پ��ردۀ مدیریت پ��روژه، پایانِ 
حی��اتِ پرینس2 صحت دارد؟ آیا مرگی 
در کار اس��ت و از ای��ن پ��س، پروژه ها و 
مدیری��ت تغییرات تنها باید طبق رویکرد 

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

هلندی Agile کارگاهی را برای بررسی 
بیش��تر ای��ن موض��وع در هلن��د برگزار 
کردن��د. بی��ش از 60 چابک کار حاضر در 
این کارگاه، پاس��خ برخی از این سؤال ها 
را دریافتند؛ تاریخ این روش ها را بیش��تر 
بررسی کردند؛ و نمونه های مناسبی را از 
ه��ردو روش کن��دوکاو کردند. این گروه 
برای این س��ؤال پاس��خ بالقوه ای یافتند: 
آی��ا پروژه ه��ا را همچنان باید با پرینس2 

انجام داد، یا خیر؟ 

اما پاسخ چه بود؟
در کم��ال تعجب، در گروهی که بیش��تر 
آن متش��کل از توسعه دهندگان نرم افزار، 
متخصصان DevOp، مالکان محصول 
و مانند آن ها بود، فقط20 درصد از گروه 
ب��اور داش��تند ک��ه چابک واقع��اً بهتر از 
پرین��س2 اس��ت، و ۸0 درصد به دلایل 
مختلف��ی بی طرف بودن��د. جای تعجب 
ندارد که کس��ی معتقد نبود که پرینس2 

بهتر از چابک باشد...

پرین��س2 یا چابک؟
PRINCE2 or Agile? 

جالب ترین نتیجۀ جلس��ه، پاس��خ به این 
سؤال بود که آیا حیاتِ پرینس2 به پایان 
رس��یده یا درحالِ به پایان رسیدن است؟ 

نتیجه دقیقاً نصف نصف بود!

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

پرینس2 ادامه بدهیم؟«
پاس��خ ها به این س��ؤال به صورت مزایا و 

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

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

کسب وکار شما مناسب باشد. 

 کدام یک بهتر است: پرینس2 یا چابک؟ 

آیا حیات پرینس2 به پایان رسیده یا می رسد؟
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چرا کتاب  الکترونیکی:
��� دسترسی آسان و سریع

��� قابلیت حمل آسان
��� داشتن قابلیت جستجو در متن کتاب
��� امکان خرید در هر زمان و هر مکان

��� فضای ذخیره سازی کمتر 
��� امکان�ات بیش�تر نظیر امکان دسترس�ی به 

فایل صوتی و ویدیویی
��� داشتن لینک به منابع بیشتر

بوکت اپلیکیش�ن جس�تجوی محتوا، کرایه و 
خرید کتاب های آکادمیک الکترونیکی و چاپی 
اس�ت. ه�دف م�ا ارتق�ای کیفی�ت آم�وزش و 
تس�هیل یادگیری جامعه دانش�گاهی کش�ور 
است. بوکت به یاری تیمی از جوانان برگزیده 
ایرانی، در تلاش اس�ت تا با ارائه به روزترین 
امکانات همواره مس�یر مطالعاتی و پژوهش�ی 
ش�ما جامعه دانش�گاهی ارجمند را به بهترین، 

ساده ترین و در کامل ترین قالب مهیا سازد.

بوکت

بوکت چطور بوکت شد؟
نتای��ج تحقیقات ب��ازار تی��م بازاریابی 
بوکت، حاکی از آن است که از جمعیت 
پن��ج میلیونی جامعه آکادمیک کش��ور، 
11/۸ درصد مطالعه نسخه الکترونیکی 
کت��اب را ترجی��ح می دهن��د. حدود 12 
درص��د نیز بین مطالعه نس��خه چاپی و 
الکترونیک��ی تمایزی قائل نیس��تند. لذا 
بوکت با بازار هدف بیش از یک میلیون 
نف��ری مش��تاقان کت��اب الکترونیکی 

روبرو اس��ت که تا کنون در بازار نش��ر 
الکترونیکی نیاز آنها پاس��خ داده نش��ده 
است. قابلیت های بسیار زیادی در نشر 
دیجیتال مهیاست که نتیجه تحقیقات، 
می��زان اهمی��ت و اولوی��ت آن ه��ا را 
متناس��ب ب��ا نی��از جامع��ه آکادمی��ک 

مشخص کرد که به شرح ذیل است:
1. امکان دانلود کتب خریداری شده در 

اپلیکیشن کاربر جهت مطالعه آفلاین
2. امکان امتیازدهی به کتب

3. امکان مش��اهده چند صفحه از کتاب 
قبل از خرید

۴. ام��کان نمایش صفحات پراکنده ای 
از ی��ک کت��اب بر اس��اس جس��تجوی 

دانشجویان قبل از خرید
۵. ام��کان اج��اره کتاب برای بازه زمانی 

مشخص )مثلًا یک ترم( 
6. ام��کان اج��اره یا خری��د بخش های 

معینی از یک کتاب )مثلًا یک فصل(
۷. امکان یادداش��ت گذاری )Note( و 

ن��کات  درج  و  خط��وط  هایلای��ت 
موردنظر 

۸. دسترسی به انجمن )Forum( برای 
ه��ر کتاب و امکان تب��ادل نظرات بین 

دانشجویان پیرامون مسائل درسی
9. ام��کان به��ره مندی از مطالب به روز 

و جدیدترین مثال ها 
10. ام��کان جس��تجوی راح��ت برای 

کلیدواژه های موردنظر 
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آينده بوکت:
��� عرضه مقالات فارسی و انگلیسی

��� امکان نمایش محتوای ویدئویی و پادکست
��� فروش کتاب به صورت فصل به فصل

خريد يا کرايه کتاب؟
گاه�ی ی�ک کتاب را برای همیش�ه نیاز ندارید، 
بوک�ت ب�رای اولی�ن ب�ار در ای�ران نس�خه 
بازه ه�ای زمان�ی  را در  الکترونیک�ی کت�ب 
مش�خص ب�ا قیمت ش�گفت انگیزی به ش�ما 
کرایه می دهد. البته می توانید با خرید نس�خه 
الکترونیکی مالک همیشگی کتاب خود باشید. 
هر دو نس�خه چاپی و الکترونیکی کتاب را هم 
می توانی�د همزمان از بوکت خریداری نمایید. 
ب�رای دریاف�ت کت�اب، ابتدا ن�وع تراکنش را 
مشخص نمایید. پس از انتخاب نوع تراکنش، 
وارد س�بد خری�د ش�وید. اگر ک�د تخفیفی در 
اختی�ار داری�د آن را وارد نمایید و گزینه ثبت را 
بزنی�د. ب�ا لم�س گزین�ه پرداخ�ت وارد درگاه 
پرداخت امن اینترنتی خواهید ش�د. به محض 
پرداخت، قادر خواهید بود نس�خه الکترونیکی 
را در کتابخانه بوکت مطالعه کنید و اگر نسخه 
همزم�ان چاپ�ی و الکترونیک�ی را خری�داری 
نم�وده اید پس از پ�ر کردن اطلاعات کاربری 
خ�ود، منتظر ارس�ال نس�خه چاپ�ی از طرف ما 
باشید. البته تا رسیدن نسخه چاپی، از مطالعه 

نسخه الکترونیکی غافل نشوید.

چرا بوکت:
تی��م تحقیق��ات ب��ازار بوک��ت، با مطالع��ه رفتار 
مطالعاتی دانش��جویان کشور، به خوبی از عادات 
مطالعاتی و ترجیحات آنان آگاه هست. در همین 
راس��تا، بوکت برای پاس��خگویی ب��ه نیاز جامعه 
هدف خود، قابلیت هایی را ارائه می دهد که آن را 
متمایز می س��ازد. از جمله این قابلیت ها عبارتند 

از:
1. ارائه همزمان نسخه چاپی و الکترونیکی

2. تمرکز بر کتاب های آکادمیک 
3. ام��کان کرای��ه کت��اب در بازه ه��ای زمان��ی 

مشخص با قیمت مناسب
۴. عرض��ه کت��ب لاتی��ن به ص��ورت چاپ��ی و 

الکترونیکی
۵. شبکه اجتماعی مختص هر کتاب

6. محی��ط کتابخوان بس��یار کاربردی و مختص 
کتب دانشگاهی و تخصصی

۷. تامی��ن امنی��ت فای��ل کتب با به��ره جویی از 
بهترین متودها
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9 ابزار ضروری 
برای تیم های چابک 

)Agile( توسعۀ محصول

نرم اف��زارِ ش��ما دنیا را تغیی��ر نمی دهد، مگر اینکه 
 New .کاربرانِ ش��ما تجربۀ خوبی داش��ته باشند
Relic ب��رای تیم ه��ا ام��کانِ پیگی��ریِ اج��رایِ 
بلادرن��گِ نرم افزارش��ان را فراه��م می کن��د. 
به این ترتی��ب می توانند مش��کلات را رفع کنند و 

راه هایی برای پیشرفت روزانۀ نرم افزار بیابند. 

New Relic 

ازآن جهت که توسعه دهندگان بیشتر وقت خود را 
صرف کد نوشتن می کنند، یک ویرایشگر متنی، 
ک��ه عملکرد مناس��ب و قابلیت  سفارشی س��ازی 
دارد، فن��اوری باارزش��ی اس��ت. به موج��ب ابزارِ 
Guard در Sublime Text، تی��م می توان��د ب��ا 
افزایه هایی که عملکرد و س��رعت کدنویس��ی را 

بهتر می کند کدهای زیبا و کاربردی بنویسد.

Sublime
Text Editor 

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

انجام کارهای روزانه، معرفی می شوند.

برخ��ی از کارآفرین��ان ب��ا خل��ق فناوری های��ی 
توانسته اند بازیِ رقابت را به  نفع خود تغییر دهند؛ 

اما ابزار این کارآفرینان چیست؟ 
بی ش��ک، یک تیم پربازده و مؤثرِ توسعه. بهترین 
ویژگی کس��ب وکارهای نوپا )اس��تارتاپ(، برای 
رقابت با غول های کسب وکار، شتاب و توانمندیِ 
آن ها در به بازار رس��اندن ایده هاس��ت. از طرفی، 
کسب وکارهای نوپا معمولًا با بودجه های کمتر و 
مناب��ع ناچی��ز کار می کنند؛ ازای��ن رو این عملکرد 
تیم توس��عه اس��ت ک��ه تعیین کنندۀ شکس��ت و 
پی��روزی آن هاس��ت. درهرص��ورت، همیش��ه 
»تحوی��ل« مرکز تلاش های آن هاس��ت.    برای 
کس��ب بیش��ترین بازدهی از تیم پروژه نیاز اس��ت 
که بر ابزار درس��تی س��رمایه گذاری شود. این ابزار 
پلتفرم ه��ای دیجیتالی هس��تند که تیم توس��عۀ 
محصول از آن ها برای ابتکار و خلاقیت و عرضۀ 

محصولات استفاده می کنند.  

توسعۀ محصول 

20



این صفحه نمایش در کارهای نرم افزاری به خوبی 
باSlack  س��هیم می ش��ود )Slack اخیراً مالک 
آن ش��ده اس��ت(. با Screen Hello اعضای تیم 
می توانن��د صفحه نمایش خود را به طور بلادرنگ 
به اش��تراک بگذارند و امکان چندین نش��انگر بر 
صفحه وجود دارد تا اعضای تیم بتوانند برنامه ها 

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

کاراییِ ابزار موردنیاز مهندسان است.

با Google Drive اس��تارتاپ ش��ما راه آس��انی 
ب��رای س��اختن ویکی های داخل��ی می  یابد. تیم 
توس��عه یک روال عملیاتی استاندارد برای آزمون 
ویژگی ه��ا قب��ل از عرضۀ آن ها به کاربران دارد. با 
این روال مجبور نیس��تند که بارها و بارها دربارۀ 
روالِ آزمون سؤال های تکراری بپرسند؛ درنتیجه 

به روزرسانی ها سریع تر عرضه می شوند. 

Screen Hero 

Google Docs

رش��د شگفت آورِ Slack بی دلیل نیست. استفاده 
از آن آس��ان اس��ت و به ارتباطاتِ آسانِ تیم کمک 
می کن��د. صرف نظر از اینکه اعضای تیم کجا کار 
می کنند، می توانند به آسانی و به سرعت ایده ها را 
باه��م درمی��ان بگذارند و اگر دربارۀ باگ یا ویژگیِ 
بخصوص��ی به مش��کلی برخوردند، درخواس��ت 

کمک کنند. 

Slack 

با GitHub تیم توسعه می تواند به آسانی کد را در 
ی��ک اب��ر )cloud( ذخی��ره کند. این اب��زار برای 
بررسی ها و بحث های عمیق دربارۀ کد نیز به کار 

برده می شود.

برای اجتناب از تگناها در فرایند توسعۀ محصول، 
لازم اس��ت که زودهنگام و به دفعات محصول را 
آزمون کنید. با Wercker تیم توس��عه می تواند 
آزمون ه��ای خودکار انج��ام بدهد و ویژگی های 

جدیدی را توسعه دهد.  

GitHub 

Wercker 

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

نمی افتد. 

ارتباطات

ب��ا ترل��و، ک��ه از روش کانبان در ش��رکت تویوتا 
گرفت��ه ش��ده، می توان رون��د پروژه ها را، از ایده تا 
 Trello .عرض��ه، به طور تصویری پیگی��ری کرد
کارکردهای بسیاری برای تیم های توسعه ای که 
س��عی در تحویل س��ریع تر ویژگی ها دارند فراهم 
می کند. یکی از این ویژگی ها یک ریسۀ ارتباطی  
)thread( مختص پروژه است. تیم توسعه ای که 
از هی��چ نرم افزاری برای پروژه ها اس��تفاده نکند، 

نمی تواند آن قدرکه باید مؤثر باشد. 

Trello 

آی��ا تیم ش��ما پربازده اس��ت و کاره��ا را به انجام 
می رس��اند؟ یک تیم مؤثر توس��عه برای مدیریت 
پروژه ه��ا ی��ک روند تعری��ف می کند و با اطمینان 
می داند که ویژگی ها به موقع و طبق مش��خصات 

تحویل داده می شوند. 

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

کارهای الزامی زیادی را تجویز نمی کند، و روش ها و 
مس�تندات و جلس�ات گس�ترده ای- که تبعیت از آن 
اجباری است- ندارد. بااین حال 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 
پیاده س�ازی نکرده اید، از هیچ مؤلفه ای چشم پوش�ی 
نکنی�د. در ای�ن مقاله به 10 راه�کار دربارۀ چارچوب 

اسکرام می پردازیم.  

مس��ئولیت اصلی شما، به عنوانِ مالک محصول، بیشینه 
ک��ردن ارزش محص��ول )محصولات��ی( اس��ت ک��ه به 
مش��تریان و کاربران تحویل داده می ش��ود. برای بیشینه 
کردن ارزش، چند تصمیم گیری 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. بک لاگ 
محصول را طوری تنظیم کنید که فرصت ها به  حداکثر 

و ریس��ک ها 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 
می کند که بهره وری خروجی و ارزش را افزایش بدهید؛ 
به ع��لاوه به��ره وری تی��م را نی��ز ب��الا می ب��رد و آن را 
اثرگذارتر و خودس��امان ده تر می سازد. مالک محصول با 
افزای��ش تمرکز تیم اس��کرام می توان��د بر موفقیت یک 

اسپرینت جداً اثرگذار باشد. یکی از راه های 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 درمی یابد و به وضوح می بیند که آیا اسپرنیت 
موفق خواهد بود یا خیر. بسیاری از مالکان محصول در 
کاره��ای روزانه ش��ان هدف اس��پرینت ندارن��د؛ که این 

موضوع اصلا خوب نیست.

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

نمی کن��د. در اس��پرنیت حضور ندارند، با 
تی��م اس��کرام مش��ارکت نمی کن��د، در 
پیش��روی های پیوس��ته پش��تیبان تیم 
نیس��ت و مانند آن. به عنوانِ 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 
می کند. اگر ش��ما به تیم اس��کرام کمک 
کنی��د آن ه��ا نیز درع��وض کمک خوبی 

برای شما خواهند بود!

2. جزء تیم اسکرام باشید

همان ط��ور که در راهنمایی 1 ذکر ش��د، 
متمرک��ز ک��ردنِ تیم اس��کرام ضرورت 
دارد. علاوه بر تعیین یک هدف اسپرینت 
ب��رای تیم، ب��ا انتخاب اق��لام مربوط به 

ب��ک لاگ محصول، می توانی��د تمرکز 
بیش��تری ب��ر اس��پرنیت ایج��اد کنی��د. 
به طورمثال در تنظیم بک لاگ محصول، 
اقلام��ی از ب��ک لاگ محص��ول را، که 

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

کنید.  

3. تمرکز تیم اسکرام را حفظ کنید

اس��کرام روزانه یک رویداد مربوط به تیم 
توسعه است که اعضای تیم توسعه در آن 
به پیش��رفت فعلی رس��یدگی می کنند و 
برنامه ش��ان را ب��رای 2۴ س��اعت آین��ده 
انطباق می دهند. حضور مالک محصول و 
اسکرام مس��تر طی اس��کرام روزانه، برای 
پاسخ دادن به سؤال های تیم، و راهنمایی 
آن ها، درصورت تمایل یا درخواستش��ان، 
مفی��د اما نه ض��روری اس��ت. بااین حال 

و  محص��ول  مال��کان  درعم��ل 
اسکرام مس��ترهای زیادی را می بینیم که 
اس��کرام روزان��ه را »مدیریت« می کنند؛ 
وظای��ف را می��ان اعض��ای تیم تقس��یم 
می کنند؛ می پرس��ند که افراد در روز قبل 
چه کردند و قرار است چه کنند؛ بک لاگِ 
اسپرینت را به روزرسانی می کنند و غیره. 
از اکن��ون  ب��ه  بع��د، دیگر چنی��ن نکنید! 
اس��کرام روزانه روی��دادی مربوط به تیم 

توس��عه است، نه یک جلسۀ به روزرسانی 
وضعی��ت ک��ه تی��م توس��عه ب��ه اطلاعِ 
اسکرام مستر و مالک محصول می رساند! 
وقتی از مدیریت اس��کرام روزانه دس��ت 
برداری��د، می بینی��د ک��ه تی��مِ توس��عه 
خودسامان دهیِ بیشتری می یابند؛ ازاین رو 
ش��ما، به عنوان مال��ک محصول، زمان و 
فضای بیشتری برای تمرکز بر ذی نفعان 

و نقشه های درازمدت می یابید.  

4. اسکرام روزانه را »مديريت« نکنید

با بهس��ازی بک لاگ محصول می توانید 
ب��ک لاگ محص��ول را مرت��ب کنید یا 
مجدداً تنظیم کنید. این کار به جداسازی 
اق��لام ب��ک لاگ محصول نی��ز کمک 
می کن��د و اق��لامِ ب��ک لاگ محصول را 
ش��فاف تر می سازد. پیشنهاد می شود که 
10 درص��د از ظرفی��ت تیم های 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 می ش��ود 

نظارت داشته باشید و آن را تنظیم کنید. 
به این ترتیب روند بهس��ازی، یک ریتم و 
وزن می یاب��د. مثلًا می توان یک جلس��ۀ 
بهسازی با اسکرام مستر )و درصورت نیاز 
ذی نفع��ان(، دوب��ار در هفت��ه، مث��لًا در 
سه شنبه ها و پنج شنبه ها، به مدت 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 
ذی نفع��ان در پیش بینی امور می ش��ود. 

علاوه بر ایجاد ریتم، بررس��ی کنید چقدر 
زمان برای بهس��ازی لازم اس��ت. برای 
برخ��ی از تیم ه��ا ۵ 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 می ش��ود که برای این 
کار، هدفت��ان را ب��ک لاگ محصول��ی با 
اقلام »آماده« برای دو یا س��ه اس��پرینت 

بعدی قرار بدهید. 

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

تیم ه��ای اس��کرام زی��ادی را مش��اهده 
می کنیم که در یک اس��پرینت، متحملِ 
کارهای بسیار زیادی می شوند؛ که غالباً 
هی��چ  ب��ه  نرس��اندن  نتیج��ه اش 
»انجام شده ای« )Done( است. مطمئناً 
تیم کارهای زیادی کرده   است، بی شک 
کار بر اقلام بسیاری را آغاز کرده، اما در 
آخر اس��پرینت تمام کار )یا بخشی از آن( 
به اس��پرنیت بعدی محول می ش��ود. اگر 

متوجه این موضوع شده اید این راهنمایی 
را به خوب��ی می فهمید. لازم اس��ت تعداد 
اقلام��ی را ک��ه تیم در اس��پرینت درنظر 
می گیرد کاه��ش دهید. زیرا می خواهید 
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 خروجی های زیادی 
تحوی��ل بدهد؛ مثلًا آیا 20 اقلام تحویل 

ب��ک لاگ )PBI( ک��ه ۸0 درص��د آن 
»انجام ش��ده« یا Done است فوق العاده 
به نظ��ر می رس��د؟ خیر! زی��را 20 ارزش 
صفر دارید! اگر »انجام نش��ده« باش��ند، 
هی��چ ارزش��ی به مش��تری ها و کاربران 
تحوی��ل داده نمی ش��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 اسپرينت يک مورد »انجام شده« يا Done تحويل بدهید
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تحت فش��ارهای خارجی و داخلی 
تحوی��ل،  موعده��ای  )مث��ل 
رویداده��ای بازاریاب��ی ی��ا دیگر 
فرصت ه��ا( بس��یاری از مال��کان 
محص��ول تی��م پروژه را به تحویل 
س��ریع تر وامی دارن��د. اما محدودۀ 
تحوی��ل را کاه��ش نمی دهن��د؛ 
معم��ولًا تیم را ب��ه این وامی دارند 
که محدودۀ یکس��انی )یا بیشتری( 
را در زمان کمتری تحویل بدهند. 
این کار غالباً )نه همیش��ه( به افت 
کیفیت منجر می ش��ود. وقتی تیم 
اس��کرام از معنای »انجام ش��ده« 
تبعی��ت نکند، کیفیت نامناس��بی 
تحوی��ل می ده��د. در کوتاه مدت 

به نظر نمی رسد که بد باشد، اما در 
درازمدت منجربه کار انجام نش��ده 
و بدهی فنی می ش��ود. در بسیاری 
از س��ازمان ها ش��اهد هستیم که از 
10 تی��م ح��دود ۴ ت��ا 6 تیم فقط بر 
ح��ل مس��ئله، برطرف��ی ب��اگ، 
مدیری��ت مش��کلات و پرداخ��تِ 
بدهی فنی کار می کنند. همیش��ه 
بهتر کردن کیفیت بعد از راه اندازی 
محص��ول از باکیفیت س��اختن از 
همان ابتدا پرهزینه تر اس��ت. پس 
قائ��ل ب��ه معن��ای انجام ش��ده یا 
Definition of Done باش��ید و 
بگذاری��د تیم توس��عه محصولات 

کیفی تحویل بدهند.

7.به معنای »انجام شـده« يا Definition of Done احترام 
بگذاريد

بررس��ی  س��ازمان ها  از  بس��یاری  در 
اس��پرینت ی��ا Sprint Review را یک 
دم��و درنظر می گیرند. 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 ذی نفعان به منظور 
فیدبک گرفتن دربارۀ افزایش محصول، 

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

ی��ا بدت��ر، ب��ه اط��لاع مال��ک محصول 
می رس��انند. جلس��ه ای اس��ت که به تیم 
اس��کرام کمک می کن��د که ذی نفعان را 
مطل��ع نگ��ه دارند، و بررس��ی را با آن ها 
انج��ام بدهند و ایده ها و بازخوردهایی را 
مبادل��ه کنن��د و تصمی��م بگیرند که قدم 

بعدی برای محصول چیست.

8. بررسی اسپرينت )Sprint Review( را با دمو)demo(  اشتباه نگیريد

به عنوان مالکِ محصول، اسکرام مس��تر 
)ی��ا مربی چابک( دوس��ت شماس��ت. او 
می تواند 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. بااین حال مالکان محصول 

بس��یاری را دیده ای��م ک��ه به ن��درت ب��ا 
اسکرام مس��تر خود هم��کاری می کنند. 
تأسف آور اس��ت! اسکرام مستر می تواند 
در هدایت ذی  نفعان، تسهیل رویدادهای 
مربوط به ذی نفعان، و بهبود مهارت های 
مال��ک محص��ول در مدیریت بک لاگ 

محص��ول و ذی نفع��ان و مدیران و غیره 
کمک کنند. اسکرام مستر فقط برای تیم 
توس��عه نیست، اسکرام مستر برای شما و 
سازمان نیز هست. بنابراین برای تحویل 

ارزش بیشتر همکاری کنید.

9.  با اسکرام مستر، روزانه، همکاری کنید 

10. مشـارکت خـود را ادامه 
بدهید و به حفظ پیشـرفت 

پیوسته متعهد باشید
در بس��یاری از تیم های اس��کرام، 
مال��کان محصول طی اس��پرینت 
قطع ارتباط می کنند و در دسترس 
نیس��تند و یا در پیش��رفت پیوسته 
مشارکتی ندارند. تیم های اسکرام 
بس��یاری هستند که گذشته نگری 
 )Sprint Retrospective( اسپرینت
ب��رای آن ه��ا رویدادی اس��ت که 
اسکرام مس��تر و تیم توس��عه اجرا 
می کنن��د و مالک محصول حضور 
ن��دارد، ی��ا فقط در چند اس��پرنیت 
حضور داشته است. این سؤ تفاهم 
درب��ارۀ گذش��ته  نگری  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��ته نگری اس��پرینت 
حض��ور داش��ته باش��ید. مال��ک 
محص��ول، که عضوِ تیم اس��کرام 
به حس��اب می آید، باید در پیشروی 
پیوس��ته مش��ارکت داش��ته باشد. 
به عن��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��رفت هایی حاصل شود، شاید 
تصمیم��ات مهم��ی را بتوان اتخاذ 
کرد، پس باید در این جلسه حضور 
داش��ته باش��ید. به ع��لاوه مگ��ر 
بیش��ینه  را  ارزش  نمی خواهی��د 
کنید؟ لازم اس��ت از پیشرفت های 
تی��م اس��کرام درب��ارۀ فرایندها، 
تعاملات و ارتباطات و غیره مطلع 
بمانید. زیرا هرچه تیم مؤثرتر شود 
ش��ما می توانید 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، می توانی��د در 
تحویل ارزش بهینه به مش��تری ها 

و کاربران موفق شوید.   

دِین فنی یا Technical Debt مفهومی در 
توس�عۀ نرم افزار اس�ت که بیانگر هزینۀ 
احتمال�یِ دوب�اره کاری اضاف�ی اس�ت که 
به دلی�ل انتخ�اب ی�ک راه�کار آس�ان تر 
درعوض راهکار بهتری که زمان بیبشتری 
می گرف�ت ایجاد می ش�ود. اگ�ر دِین فنی 
پرداخته نشود، »بهره« پیدا می کند و بعداً 
پرداخت آن دش�وارتر می ش�ود. بی توجه 
مان�دن ب�ه دِی�ن فن�ی می توان�د موج�ب 
»درگاش�ت )آنتروپ�ی( نرم افزار« 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. بااین حال 
برخی از کارشناسان معتقدند که استعارۀ 
»دین فنی« تأثیر آن را کم جلوه می دهد و 
نتیج�ه، جهت گیری ناکافی برای تصحیح 

آن است.  
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منطقی اس�ت که اگر دفترهای مدیریت پروژه )PMO( فقط در یک چیز خوب باش�ند، آن  معیارهای 
س�نجش )متریک ه�ا( اس�ت. بگذری�م ک�ه مانت�را و ذکر PMOها این اس�ت ک�ه »PMO تنها صدای 
حقیقت اس�ت!« ش�اید هر تحلیلگری از PMO بداند که CPI = EV/AC یا برگش�ت س�رمایه= )سود-

هزینه(/هزین�ه؛ ام�ا تحلیگ�ران در معیاره�ای س�نجشِ محیط ه�ای چابک به ندرت مه�ارت دارند. 
درادامه مجموعۀ قطعی و محرزی از معیارهای سنجش چابک را تقدیم می کنیم.

2.1 چگال�ی نق�ص ی�ا نقص ه�ا: نقص ه��ا را طی 
 Defect تکراره��ا پیگی��ری کنید )چگال��ی نقص یا
Density( و نقص ه��ا در محص��ول را به ص��ورت 

معیارهای جدا بسنجید. 
جدی�د   )unit test( واحده�ای  آزم�ون   2.2
خودکارش�ده: تع��داد آزمون واحدهایی را که در هر 

تکرار خودکار می ش��ود بس��نجید. می توانید آن را چه 
به صورت عدد صحیح بسنجید و چه  به عنوان عاملی 

برای تعداد کل آزمون های واحد تعیین شده. 
2.3 پوش�ش دهی آزمون خودکار: سنجش میزان 
کدبیس��ی ک��ه آزمون ه��ای خودکار آن را پوش��ش 
می دهن��د. آزم��ون خودکارش��ده پیش نی��از تحویل 

پیوس��ته اس��ت و میزان زمان موردنیاز برای عرضۀ 
نرم افزار درحال کار را کاهش می دهد. 

2.4 دیرکرد نقص ها: نقص هایی که شناسایی می شوند 
اما تا تکرار بعدی به تعویق می افتند شکلی از بدهی فنی 
هستند. جهش های نوک تیز )اسپایک( در این متریک 

یا پیشروی ثابت آن، به تحلیل بیشتر نیاز دارد.

ب�ا  1.1 مقایس�ۀ داس�تان های تکمیل ش�ده 
داس�تان های پذیرفته ش�ده: توانای��ی تیم را در 
تع��داد  بس��نجید.  قابلیت های��ش  پیش بین��ی 
داس��تان های تکمیل شده را بر تعداد داستان هایی 
که متعهد آن ش��دند تقس��یم کنید. واریانس تیم را 

از 100% درنظر بگیرید. 
1.2 بس�امد عرض�ه: یک��ی از اه��داف تیم های 
چابک تحویل در چرخه های کوتاه اس��ت. بس��امد 

عرضه را بسنجید. 
1.3 م�دت تحوی�ل )Lead Time(: مدت تحویل 
یا Lead Time طول مدت از لحظه ای اس��ت که 
درخواس��ت توسعۀ یک نیازمندی تجاری، ویژگی، 
داس��تان، یا برطرفی باگ صورت گرفته تا زمانی 
که کار آن مورد تکمیل می ش��ود و درخواس��ت به 
بخش تولید س��پرده می شود. بنابراین این معیار به 
معن��ای کل زم��ان موردنی��از ب��رای تحویل یک 

نیازمندی به بخش تولید است. 
1.4 سرعت: این معیار را برای تعیین نرخ اجرای 
مرت��ب تی��م ب��ه کار بگیرید. تیم ها معم��ولًا برای 
رسیدن به یک سرعت ثابت و قابل پیش بینی تقلا 
می کنند اما ش��اید برای افزایش س��رعت، توأم با 
حف��ظ بازدهی و خودکارس��ازی، به چالش بیفتند. 
نقاط داس��تانی )story point( را که در اس��پرنیت 
فعلی تکمیل می ش��وند با نقاطی که در اس��پرینت 

قبلی تکمیل شده اند مقایسه کنید.  
1.5 ارزش تحویلی: برای اس��تفاده از این معیار، 
مدیران محصول باید مقداری را برای هر داستان 
تعیین کنند، چه با یک سیستم مبتنی بر نقاط، چه 
ب��ا سیس��تم پول��ی. کاه��ش تمایل به ای��ن معیار 
نش��انگر این اس��ت که ویژگی های کم ارزش تری 

پیاده س��ازی می شوند و زمان آن رسیده که توسعۀ 
محصول متوقف شود. 

1.6 تکراره�ا ت�ا تولید: به ط��ور ایدئال هر تکرار 
باید تیم را به س��مت تولید هل بدهد. اما واقعاً این 
چن��د ب��ار اتفاق می افتد و چه قدر طول می کش��د؟ 
روزها و ساعاتِ سپری شده را از انتهای هر تکرار، 
ت��ا زمان��ی ک��ه کد در مرحل��ۀ تولید اس��ت اندازه 
بگیرید. اگر واریانس ها ش��دیدند، ش��اید لازم باشد 

میانگین متحرک را حساب کنید. 
1.7 زم�ان چرخ�ه )س�یکل(: زم��ان چرخه برای 
سنجش کل زمانی است که افراد رسماً از وضعیت 
»پیش��روی« تا »تکمیل« طی می کنند. تیم ها با 
چرخه ه��ای زمانی کوتاه تر احتمالًا توان عملیاتی 
بالای��ی دارن��د و تیم ها با زمان های چرخۀ ثابت در 
مسائل گوناگون، تحویلِ کارشان پیش بینی پذیرتر 
 ،)Kanban( اس��ت. این معیار در تیم های کانبان
ک��ه معمولًا زم��ان چرخه را بر یک نمودار کنترلی 

مشخص می کنند، محبوبیت دارد.
WIP 1.8 )کار در وضعی�ت پیش�روی(: کار در 
وضعی��ت پیش��روی ی��ا Work In Progress را 
کاروَران ن��اب )Lean( نوع��ی ات��لاف می دانند. 
ممک��ن اس��ت بس��یاری از WIPه��ا حاکی از این 
باش��ند ک��ه تی��م به طور دائمی تمرک��زش را تغییر 
می دهد و شاید فقط مثل یک گروهی از افراد کار 
می کن��د، ن��ه مث��ل ی��ک تی��م. تیم ه��ا بای��د 
محدودیت های WIP را قبول کنند و تمرکزش��ان 
را ب��ر کم��ک به اعضایی از تی��م معطوف کنند که 
درحی��ن تقلاهای��ی تیمی، به جای اینک��ه بتوانند 

وظایف جدیدی را شروع کنند، گیر افتاده اند. 
 

لیست تمام و کمال از معیارهای سنجش چابک

Agile 
سرعت و ارزش

کیفیت

1

2
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3.1 رضایت مش�تری: در س��طح تیمی این 
معیار می تواند برحسب هر تکرار و با استفاده 
از ی��ک مقیاس 1-۵ یا صورتک های خندان 
در دموهای هر تکرار انجام ش��ود. در س��طح 
 Net( س��ازمانی امتیازهای رواج دهنده شبکه
به کارب��رده  نی��ز   )Promoter Scores

می شود. 
3.2 رضای�ت تیمی:ای��ن معی��ار در ه��ر 

گذش��ته نگری )retrospective( برمبنای 
هر تکرار و با اس��تفاده از یک مقیاس 1-۵ یا 
نش��انگرهای صورتک لبخندزن به کار گرفته 
می شود. افراد می توانند هم میزان رضایت و 
ش��ادی خودشان را ارزیابی کنند، هم ارزیابی 
ش��خصی از رضای��ت و ش��ادی کل��ی تیم را 

به بحث بگذارند. 
امتی�از رواج دهندۀ ش�بکه: NPV س��رواژۀ 

NET PROMOTER SCORE، به معنی 
امتیاز ترویج ش��بکه در محدودۀ منفی صد تا 
مثب��ت ص��د، می��زان تمایل مش��تری را به 
پیش��نهاد محصولات یا خدمات ش��رکت به 
دیگران نش��ان می دهد. از این معیار می توان 
ب��رای س��نجش رضای��ت کلی مش��تری از 
محصول یا خدمات شرکت و میزان وفاداری 

مشتری به خدمات استفاده کرد.

رضایت

3
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5 راهنمای��ی برای 
برنامه ریزی پروژه

چگونه به اهداف دست يابیم؟ 
یک کارآفرین همیش��ه عهده دار پروژه ها می ش��ود. چه خود کارآفرین بداند و چه نداند، کارِ 
کارآفری��ن را می ت��وان همیش��ه ب��ه گروه ه��ای مجزایی از وظایف، حول ی��ک اهداف معین، 
تفکی��ک ک��رد؛ ب��ه این گروه ها پروژه می گوییم.  به طور ایدئ��ال، انجام وظایف باید به تکمیل 
پروژه ه��ا منج��ر ش��ود و انج��ام پروژه ها به دس��تیابی به اهداف تج��اری می انجامد.  اما گاهی 
کارآفرین، خصوصاً آن دسته ای از کارآفرینان که تازه کارند، پروژه ها را به کفایت اولویت بندی 
نمی کنن��د؛ بلک��ه کل کار را ب��ه یک ب��اره انجام می دهند. این ایدۀ خوبی نیس��ت؛ اس��ترس را 
افزای��ش می ده��د؛ احتم��ال تکمی��ل کار را کم می کند؛ و مانع پیش��برد مؤثر پروژه به س��مت 
اهداف تجاری می شود. اگر نمی خواهید چنین آخر و عاقبتی داشته باشید، ۵ راهنمایی زیر را 

هنگام شروع و آماده سازی و مدیریت پروژه هایتان درنظر بگیرید:  
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1
پروژه هايتان را تعريف کنید

اولی��ن و مهم تری��ن موض��وع در برنامه ری��زیِ 
پ��روژه فهمیدن این اس��ت که ب��ا چه پروژه ای 
س��روکار داری��د. پ��س اولًا پ��روژه چیس��ت؟ 
به س��ادگی می ت��وان گفت هرکاری اس��ت که 
تعداد وظایفش از چند وظیفۀ ساده بیشتر است. 
آیا باید نرم افزار فروش جدیدی را پیاده س��ازی 
کنید؟ این یک پروژه اس��ت. ش��بکه تان را باید 
گس��ترش بدهید؟ بله، این هم یک پروژه است. 
می خواهید کس��ب وکارتان را توسعه  دهید؟ این 

مجموعه ای از پروژه هاست!
برخ��ی از پروژه ه��ا کام��لًا بدیهی اند اما برخی 
دیگ��ر در کم��ون و ناش��ناخته هس��تند. برای 
شناس��ایی تم��ام پروژه ها ه��ر کاری را که اخیراً 
انج��ام می دهید یا  ی��ا می خواهید انجام بدهید 
یادداشت کنید. سپس برحسب اهداف معینتان، 

این لیست را گروه بندی کنید.  
با این کار به لیست پروژۀ خود دست می یابید. 
ش��اید در این لیس��ت، تعدادِ 10 تا 20 )یا حتی 
بیش��تر( پروژه داش��ته باش��ید؛ اما برای بازدهی 
بیشتر فقط 2 یا ۵ پروژه را، که از همه مهم ترند، 
عهده دار ش��وید. در ادامۀ این راهنمایی همین 

چند پروژه را درنظر بگیرید. 

2
  برای پروژه ها تاريخ شروع و پايان 

تعیین کنید
بای��د بدانی��د ی��ا تصمیم بگیرید ک��ه هر پروژه 
چه موقع ش��روع می ش��ود و چه موق��ع به پایان 
برس��د. به این ترتیب می توانید توالی پروژه ها را 
برحس��ب تاری��خ ش��روع ی��ا پای��ان هری��ک 
اولویت بندی کنید. به علاوه با تاریخ های شروع 
یا پایان می توانید برحس��ب چرخه های تجاری 
خود برنامه ریزی کنید و مانع شوید که پروژه ها 

بیش از نیاز پیشروی کنند.

3
يک برنامۀ يک صفحه ای تعیین کنید

فق��ط کم��ی برنامه ری��زی در ابتدای کار کمک 
بزرگ��ی ب��ه موفقی��ت پروژه خواهد ب��ود. برای 
تعیی��ن یک برنامۀ یک صفحه ای، پاس��خ های 

هریک از سؤال های زیر را یادداشت کنید: 
��� پروژه چه مشکلی را حل می کند؟ 

��� چه مزایایی برای سازمان دارد؟ 
��� به چه کارکنان یا بودجه ای نیاز است؟ 

اصل��ی  )مایلس��تون های(  رویدادگاه ه��ا   ���
کدام اند؟

��� چه موانع بالقوه ای وجود دارد؟
��� این پروژه چه ریسک هایی دارد؟

��� برنامۀ کاری من چیس��ت )لیس��ت وظایف و 
موارد فرعی چه موقع باید تکمیل شود(؟

��� معیارهای مشخص کنندۀ موفقیت کدام اند؟ 
��� چگونه می فهمید پروژه انجام شده است؟

توج��ه کنی��د ک��ه اگ��ر بتوانید به این س��ؤال ها 
پاس��خ های مختص��ر و مفید بدهی��د، می توانید 

هماهنگی برنامه را حفظ کنید.

4
ارتباطات را روتین کنید

ب��رای هر پ��روژه ای که چندین عضو تیم پروژه 
دارد، ارتباط��ات را ازقب��ل به ص��ورت روتی��ن 
درآوری��د. آیا کس��ی را برای گ��زارش هفتگی 
درنظ��ر گرفته ای��د؟ ی��ا گ��زارش ماهان��ه؟ آیا 
ذی نفعان برای بررس��ی فراخوانده می ش��وند؟ 
چه کس��ی مسئول نظارت بر پروژه است، اینکه 
رویدگاه های��ش  ب��ه  چه موق��ع  پ��روژه 

)مایلستون هایش( می رسد؟ 

5
بدانید چه موقع لازم است

 کنار بکشید
گاهی لازم اس��ت که دوش��اخه را از برق بیرون 
بکش��ید؛ هرچند بهتر اس��ت کاری را که شروع 
می کنیم به پایان برس��انیم. اگر تمام پروژه های 
شما منظم هستند و تاریخ های شروع و پایان و 
ی��ک برنامۀ ش��فاف یک صفح��ه ای دارند، که 
و  )مایلس��تون(  رویدادگاه ه��ا  تم��ام 
دس��تور العمل های ارتباطی در آن لحاظ ش��ده 
اس��ت، از کل اطلاعات لازم برای تش��خیص 

زمانِ دست کشیدن از پروژه برخودارید.   
بی تردید دست کش��یدن همیش��ه آسان نیست، 
خصوص��اً اگ��ر زمان و ان��رژی و عاطفۀ زیادی 
صرف کرده باشید. اما اگر یک پروژه ممتد شد، 
ب��ا چند س��ؤال زی��ر می توانید بفهمی��د که باید 

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

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

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

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

معنوی ای به همراه خواهد داشت؟
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تقریب��اً ه��ر مدیر پروژه ای حداقل یک  یا 
چندبار در زندگی  حرفه ای اش به مشکل 
برمی خ��ورد. به طورمث��ال مدیر ارش��د، 
مسئولیت گزارش سطح اجرایی پروژه را 
ب��ه او مح��ول می کن��د؛ مدی��ر پ��روژه 
ساعت ها مشغولِ وارد کردن جزئیاتِ فاز 
در یک نرم افزار مدیریت پروژه می شود؛ 
س��پس درصد تکمیل را تخمین می زند؛ 
در چندی��ن مورد، گ��زارش وضعیت باید 
روزانه باش��د؛ برای مدیر پروژه کارهای 
همین سناریوی معمولی دشوار می شود. 
انتق��ال  ک��ه  می فهم��د  درنهای��ت 
گزارش های دقیق عملکرد روزانه چقدر 
می تواند س��خت باش��د. این دشواری به 
این علت است که او بیشتر درگیرِ بهبود 
اج��رای پروژه اس��ت؛ ازین رو بعد از یک 
روز س��خت کاری، به ن��درت وقتی برای 

گزارش ها می یابد. 
هر شرکتی وقتی پول و زمان و منابعش 
را در یک پروژۀ بخصوص سرمایه گذاری 
می کن��د، نگران��ی اصلی اش 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 
زمان بن��دی اطمینان حاص��ل کند. باید 
مطمئ��ن ش��ود ک��ه پ��روژه در محدودۀ 

بودجۀ فعلی اش پیش می رود. مدیر 
پروژه تاحد زیادی سنجش اجرای 
پ��روژه را ش��فاف می کند. اهمیت 
ای��ن ش��فافیت ب��رای اطمینان از 

پیش��روی پروژه طبق برنامه اس��ت. باید 
نظارت کند که برنامۀ اصلی پروژه طبق 
انتظارات مدیریت مرکزی انجام  ش��ود. 
ای��ن ش��فافیت عملک��ردی مث��ل یک 
سیستم هش��داردهنده ای عمل می کند 
ک��ه اگ��ر پ��روژه ازلحاظ خ��ط زمانی یا 
بودجه خوب پیش نرود هش��دار می دهد. 
دراین ص��ورت مدیر پروژه باید با نظارت 
جدی، تیم را به مسیر برنامه برگرداند. 

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

برای نوع پروژۀ شما و برحسب نیازهای 
پروژه مناسب است انتخاب کنید.  

به ع��لاوه لازم اس��ت ک��ه PMO از یک 
استاندارد ثابت کاری، که به عملکرد تیم 
اعتبار می دهد، تبعیت کند. استانداردهای 
مناس��ب ب��رای موقعیت ه��ای معمولی 

عبارت اند از:
 SV واریانس زمان بندی(- اگر مقدار( SV
صف��ر باش��د، پ��روژه عن��وانِ »طب��ق 
زمان بن��دی« یا »به موق��ع« را دارد. اگر 
مقدار بیش از صفر داش��ته باش��د، عنوانِ 
»جلوت��ر از زمان بندی« را می گیرد؛ چرا 
که ارزش بیش��تری از برنامۀ اصلی دارد. 
اگر کمتر از صفر باش��د عنوانِ »عقب تر 
از زمان بن��دی« ی��ا »تأخیرافت��اده« را 

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

ارزش کمتری کسب می کند. 
SPI )ش�اخص اج�رای زمان بن�دی(- اگر 
مق��دار SPI=1 باش��د پ��روژه »مطابق با 
اگ��ر  اس��ت.  زمان بن��دی« 
پ��روژه  باش��د،   1<SPI
»عقب ت��ر از زمان بندی« 

اس��ت و اگ��ر SPI<1 پ��روژه »جلوتر از 
زمان بن��دی« اس��ت. هر پ��روژه ای 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 هزینه ها باید 
کنترل ش��وند. اگر CPI<1 پروژه »کمتر 
از بودج��ه« اس��ت. پ��روژه ای 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 
می کنی��د، از هم��ان ابت��دای کار تعیین 
کنی��د. چن��د مثال را بررس��ی کنیم. مثلًا 
تعریف می کنید که اگر SPI=0.9 باش��د، 
زمان بن��دی پ��روژه ب��ه وضعی��ت زرد 
می رسد، که به این معناست که پروژه از 
زمان بندی عقب اس��ت. اگر این کاهش 
ادام��ه بیابد به وضعیت قرمز می رس��یم. 
همچنین اگر خطاهایی را در زمان بندی 
ی��ا بودجۀ پ��روژه یافتید، می توانید مقدار 
کسب ش��دۀ اضاف��ی را محاس��به کنید. 
به این ترتی��ب تصوی��ر واضح ت��ری از 
مش��کلات احتمالی پروژه تان می یابید. 
ای��ن موض��وع س��اده را به خاطر 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 عملکرد اجرایی پروژه 

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه را بسنجند؟ 
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آنچه شکسـته اسـت خـودش، 
خودش را تعمیر نمی کند

در بس��یاری از مواقع، مدیر پروژه آن قدر 
برای حل مشکل محدودۀ افزایندۀ پروژه 
تعل��ل می کند ک��ه کار به خ��راب کاری 
می کشد و درواقع زمان به پایان می رسد. 
آخر س��ر هم، بر صندلی اش می نش��یند و 
هن��ری گان��ت و نمودارهای لعنتی اش را 
نفری��ن می کند. بعض��ی از مدیران پروژه 
و  غیرطبیع��ی  عش��ق  ک��ه  هس��تند 
آزاردهنده ای به نمودارهای گانت دارند و 
دیواره��ای دفت��ر کارش��ان را با آن آذین 
می کنن��د. اما وقتی پروژه هایش��ان دائماً 
ازهم می پاشند، به آن ها خیره می شوند و 
هم چون کس��ی که به آن ها خیانت شده، 
اشک هایش��ان ج��اری می ش��ود؛ انگار 
معشوقش��ان، نم��ودار گان��ت، را در حال 
خیان��ت ب��ا یک نم��ودار Venn غافلگیر 

کرده اند!

همیشه حق با مشتری نیست، اما 
مشتری، مشتری است

خزش محدوده را چنین بشناسید؛ فرض 
کنی��د که به یک رس��توران غذای آماده 
رفته ای��د و یک همبرگر بزرگ س��فارش 
داده ای��د. صن��دوق دار قیمت را به ش��ما 
می گوی��د، اما قبل از پرداخت، می گویید: 
»به! یه نوش��ابۀ بزرگ هم می خواهم.« 
نوش��ابه مح��دودۀ کار را تغیی��ر می دهد. 

آدم های عاقل همیشه می دانند که اضافه 
کردن یک نوشابه به غذا قیمت سفارش 
را افزای��ش می ده��د؛ اما در دنیای واقعی 
پروژه ه��ای ب��زرگ بازرگان��ی، معمولًا 
خودبه خود متوجه آن نمی ش��وند. نیاز به 
بحث با آدم هاس��ت. بنابراین برای اینکه 
کار طب��ق برنام��ه ادامه بیابد، مدیر پروژه 
به یکی از این دو راه عکس العمل نش��ان 
می دهد: 1( وحشت زده می شود و زیرلب 
مش��تری را برای به صفر رس��اندن س��ود 
لعنت می کند، اما آخر سر می پذیرد )البته 
برخ��ی تجس��م می کنند مش��تری بین 
س��گ های وحش��ی گیر افتاده و درمانده 
ش��ده(؛ ی��ا 2( ب��ه مش��تری می گوید که 
تقاضایش از محدوده خارج است و جای 
درخواست ندارد. حالا تجسم کنید که در 
رس��توران س��یب زمینیِ س��رخ کرده نیز 
سفارش بدهید. آیا صندوق دار داد می زند: 
»کُش��تی من رو! اگه قرار باشه هرچیزی 
رو ک��ه می خ��وای بدم ک��ه نمی تونم یه 
قِ��رون پ��ول در بی��ارم!«؟ آی��ا کارمن��د 
پیشخوان، با صراحت، از اضافه کردن به 
س��فارش خ��ودداری می کن��د و ش��ما را 
مجبور می کن��د که به همبگرتان، بدون 
نوش��یدنی و س��یب زمینی، قناعت کنید؟ 
هرگز. پس می بینیم که کارمندِ پیشخوانِ 
یک رستوران غذای آماده ذکاوت تجاری 
بیش��تری از بس��یاری از مدی��ران پروژه 
امروزی دارند. چرا که طبیعتاً کارمند فوراً 
می گوی��د: »حتماً! ایکس تومان بیش��تر 
بدهی��د لطف��اً.« چرا وقتی که مش��تری 
به وض��وح درخواس��ت اق��لام تحویل��ی 
بیش��تری می کند، درخواست پول و زمان 
بیش��تر تااین حد برای صندوق دار آس��ان 
اس��ت اما ب��رای مدیران پروژه دش��وار؟  
به ع��لاوه اگر پیمان کاری درخواس��تی را 
بپذی��رد ک��ه ب��رای آن پول��ی پرداخ��ت 

نمی کنم، شاید از همان ابتدا با من گران 
حس��اب کرده بوده است. از طرفی دیگر، 
اگر پیمان کار به وضوح از درخواس��ت من 
اجتن��اب کند، کس دیگری را می یابم که 

این کار را برایم انجام بدهد.

هیچ وقت به مشتری نه نگويید
بیش��تر افراد با نه گفتن مش��کل دارند. اما 
برخی هم مش��کل نه گفتن ندارند؛ حتی 
دربارۀ مشکلات روزمره: ممکن است به 
خان��ه ام بیای��ی و در خانه تکان��ی کمکم 
کن��ی؟ خی��ر؛ از این کار متنفرم. می توانی 
س��اعت ۵ به فرودگاه برس��انی ام؟ برایم 
وثیق��ه جور کنی؟ کمک کنی که س��قف 
خانه ام را بس��ازم؟ س��ر زخمم را باز کنی؟ 

می توانید گوشت بز بخورید؟ می توانم اما 
نمی خواهم؛ نه با یک نون بزرگ! اما یک 
مدیر پروژۀ خوب به ندرت به مش��تری نه 
می گوید بلکه اگر مشتری شش عنوان را 
در یک دورۀ دوس��اعته اضافه  کند و 30 
درص��دِ دوره را ک��م کن��د، ب��ا اش��تیاق 
می گوی��د: »بگذارید ببینم چه تأثیری بر 
هزین��ه و کیفی��ت و زمان پ��روژه دارد.« 
این گونه به مشتری اشاره می کند که هر 
تغیی��ری هزین��ه دارد. ی��ک مدیر پروژه 
خوب هی��چ گاه قیمت را پایین نمی آورد، 
مگ��ر اینک��ه آن تغیی��ر هزینه ه��ای او را 
پایین بی��اورد؛ درغیراین صورت، یا نادان 
اس��ت یا تمام مدت گران فروش��ی کرده 

است. 

یک�ی از جیب برهای فِ�رزِ مدیران 
 پ��روژه »خ���زش م��حدوده« 
ب�لای  اس�ت؛   )Scope Creep(
ب�ر  ک�ه  اس�ت  خانمان س�وزی 
پروژه ه�ای زیادی اث�ر می گذارد. 
همه چیز به آرامی شروع می شود و 
هم�ه باه�م خوب ان�د و برنام�ه را 
دنب�ال می کنن�د ت�ا س�نگ اندازی 
و  می ش�ود  ش�روع  مش�تری 
می پرس�د: »می ش�ه...«  مش�کلی 
نیس�ت! فق�ط یک اق�لام تحویلی 
دیگ�ر! موع�د تحویل که در یک یا 
دو هفت�ۀ آین�ده تم�ام می ش�ود؛ 
زمان بن�دیِ  در  نی�ز  مش�تری 
توافق شده پایانِ کار را می خواهد. 
اما قبل از اینکه بفهمید چه ش�ده، 
خ�ود را درح�ال معذرت خواهی از 
رئیستان می یابید؛ چرا که یک کوه 
پول را سرِ یک پروژه تلف کردید.

خزش محدوده 
قات��ل پروژه ها
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PMO  زنده است و حال مساعدی دارد
ای��ن تنه��ا یکی از پیام ه��ای جِی لی رُی 
وارد )J LeRoy Ward(، س��خنگوی 
همای��ش PMO، در ی��ازده ژوئن 201۷ 
اس��ت. لی رُی س��خنگوی خب��ره ای در 
حوزۀ PMO است. هم الهام  بخش است 

و ه��م می توان��د بینش های��ی را انتقال 
بده��د ک��ه ب��رای PMOه��ا دردآورند. 
همایش PMO تماماً در این باره اس��ت. 
خ��وب اس��ت با چالش ه��ای پیش روی 
خ��ود مواجه ش��ویم و بعدازآن ببینیم که 
ب��رای بهت��ر ش��دن چ��ه کاری از م��ا 

برمی آید. 
گفته ه�ای ل�ی رُی در ای�ن همایش را 

بخوانیم: 
هی��چ موضوع��ی نیس��ت که ب��ه اندازۀ 
PMO توج��ه جامع��ۀ مدیران پروژه را به 
خ��ود ج��ذب کند. اگر در هر جمعِ مدیران 
پ��روژه، در سرتاس��ر دنیا، ش��رکت کنید 
مش��اهده می کنید که جلسات مربوط به 
PMO را معمولًا سازمان های خودنظم ده 

)SRO( برگ��زار می کنن��د. چن��د جایزۀ 
»دفتر مدیریت پروژۀ سال« به دفترهای 
مدیری��ت پروژۀ تمام س��ازمان های دنیا 
اه��دا می ش��ود؛ به دفتره��ای مدیریت 
پروژه ای که توانس��ته اند ارزش خود را به 
مدیرعاملش��ان ی��ا حت��ی مدی��ر ارش��د 

مالی شان به اثبات برسانند. 
ام��ا چ��را در مقاله ه��ا می خوانی��م یا در 
همایش ه��ا می ش��نویم ک��ه دفترهای 
مدیری��ت پروژه نس��بت به هزینه ای که 
اضاف��ه می کنن��د ارزش کم��ی دارد؟ یا 
اینکه مدیران PMO بیش��تر مایل اند که 
ی��ک روش مدیریت پ��روژه را در گلوی 
پروژه ه��ای مطمئ��ن و مدی��ران برنامه 
بچپانن��د ت��ا اینک��ه آن را در تلاش های 

تجاری ش��ان بگنجانن��د؟ اینک��ه عم��ر 
متوسط یک دفتر مدیریت پروژه ۴ سال 
اس��ت و شاید کمتر خواهد شد؟ خلاصه، 
می خوانیم و می ش��نویم ک��ه دفترهای 
مدیری��ت پروژه به انته��ای حیات مفید 
خود رس��یده اند و بعد از آن دیگر یادی از 

آن ها نخواهد بود.  
ش��اید برخ��ی از ای��ن انتق��ادات صحت 
داش��ته باش��د اما عموم��اً منکر عملکرد 
مناس��ب، حتی عالی بسیاری از PMOها 
از دیرب��از هس��تند. معم��ولًا منفی بافی 
خری��دار بیش��تری دارد و اگ��ر ش��رکتی 
باش��ید ک��ه محص��ول و خدمات ش��ما 
دوره های PMO، مشاوره، روشگان های 
PMO ی��ا ه��ر چی��زی باش��د ک��ه ب��ه 

سازمان ها کمک می کند که PMO خود 
را بس��ازند و راه اندازی کنند، ترس��اندن 
م��ردم از این خدمات و محصولات یکی 
از راهبرده��ای س��اده و ثمربخش برای 

مقابله با شماست. 
به ع��لاوه چنین انتقادهایی برای ارائه ها 
و انتش��ارات مزایایی دارد. حتی خود من 
نیز چند تا از این آمارهای »چش��م گیر« 
از اظهارات تأس��ف درب��ارۀ PMOها در 
ارائه های��م می گنجانم. زیرا حداقل افراد 

را گوش به زنگ می کند.
ام��ا  PMOه��ا حالش��ان خوب اس��ت و 
زنده ان��د و به حیاتش��ان ادامه می دهند؛ 

چرا که نتیجه بخش هستند.
ب��ه دلای��ل زیر PMOها به س��ازمان ها 

ارزش می افزایند:
1. ارزش مدیری��ت پ��روژه را عین��اً در 

سازمان متجلی می کنند؛
2. مدیریت پروژه را در سرتاس��ر سازمان 

ازطری��ق روش ه��ا و فراینده��ا هدایت 
می کنند؛

3. با واداش��تن س��ازمان ها به استخدام و 
حفظ اس��تعدادهای برتر، به هموارسازی 
مس��یر حرف��ه ای مدیران پ��روژه کمک 

می کنند؛
۴. شایس��تگی ها و مهارت های پیش نیاز 
کارکن��ان پ��روژه را شناس��ایی و تقویت 
می کنند تا بتوانند، با موفقیت، ساده ترین 
ت��ا پیچیده ترین برنامه ه��ا  و پروژه های 

پیچیده را تکمیل کنند؛ 
۵. ب��رای مدی��ران پ��روژه و برنامه یک 
محل گفت وگو فراهم می کنند تا بتوانند 

از یکدیگر بیاموزند؛
6. ب��ا ب��ه مش��ارکت واداش��تن مدیران 
اجرایی ارش��د و پردازش مدیریت س��بد 
پ��روژه )پورتفولی��و( راهبرده��ا را عملی 

می کنند؛
۷. پروژه ه��ای کلی��دی ج��اری را برای 

پاس��خ به تقاضاهای مشتری و دستیابی 
به نتایج تجاری ارزیابی می کنند؛

۸. از کارکنان پروژه ها به طور پیوس��ته و 
بلادرنگ پش��تیبانی می کنند و به آن ها 

آموزش می دهند؛ 
9. »س��لامت س��بد پروژه« را با روش ها، 
تکنیک ها و ابزارِ هوشمندِ داشبوردِ پروژه 
ب��ه اط��لاع مدی��ران ارش��د اجرای��ی 

می رسانند. 
می ت��وان دفت��ر مدیریت پ��روژه را یک 
»عام��ل تغیی��ر« درنظ��ر گرف��ت زیرا 
ازطری��ق پروژه ه��ا، برنامه ه��ا و دیگ��ر 
ابتکارات است که تغییرات عمده در یک 
س��ازمان ایجاد می شود. فکر کنید! فقط 
برنامه ها و پروژه ها هس��تند که می توانند 
تغیی��رات را در س��ازمان ش��ما متجل��ی 

کنند.
وقت��ی تم��ام انتقاده��ا از دفترهای مدیر 
پ��روژه را می خوانی��م از خودمان س��ؤال 
کنی��م که اگر PMO نباش��د چه کس��ی 
تم��ام ام��ور فوق را انجام می دهد؟ اگر به 
گذش��ته ها ن��گاه کنی��م که هن��وز دفتر 

مدیری��ت پروژه ای نب��ود، این امور مهم 
به خوب��ی انجام نمی ش��دند. این امور در 
سرتاس��ر س��ازمان پراکنده بودند و افراد 
مختلفی که خودش��ان کارهای دیگری 
داش��تند و متأس��فانه کارهای خودشان 
برایش��ان اولویت داشت، مدیریت پروژه 
را به عهده می گرفتند.   درنتیجه پروژه ها 
و مدیریت پروژه آسیب می دید. شکست  
پروژه ها کم نبود، مدیران پروژه آموزش 
ندی��ده بودند، روش های مدیریت پروژه 
مشخص و رسمی نشده بود و روش ها را 
اف��راد با خلاقیت خودش��ان طی مس��یر 
اجرای پروژه می ساختند و نقش مدیریت 
پ��روژه به ط��ور اتفاق��ی و در نتیجۀ روند 
پروژه ش��کل می گرفت؛ معمولًا اگرهم 
سازمان تصمیم می گرفت که یک مدیر 
پروژۀ مناس��ب برای عهده دار شدن این 
پروژه به کار بگیرد، فرد نامناسبی معمولًا 
مدیر پروژه می ش��د، فردی که برای آن 
جایگاه مناس��ب نبود.  هیچ کس دوس��ت 
ندارد که دوباره به آن گذش��ته باز گردد. 
س��ازمان ها تحم��ل چنین هزینه هایی را 
ندارن��د. ب��ه همی��ن دلی��ل  PMOها به 
حیاتشان ادامه می دهند. بد کار نمی کنند 
و حت��ی اگ��ر سازمان هایش��ان مناب��ع و 
اختی��ارات بیش��تری برای انج��ام امور 
فراهم کنند چه بسا بهتر شوند.  اشتباه ها 
را تصحیح کنیم و نقاط ضعف دفترهای 
 PMO .مدیری��ت پ��روژه را تقویت کنیم
امید آیندۀ مدیریت حرفه ای پروژه است 
نه جایگزی��ن مدیریت پروژه؛ هیچ کس 
چنین جایگزینی  را پیشنهاد نداده است.        

اعلام وضعیت دفتر مدیریت پروژه
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PMO  زنده است و حال مساعدی دارد
ای��ن تنه��ا یکی از پیام ه��ای جِی لی رُی 
وارد )J LeRoy Ward(، س��خنگوی 
همای��ش PMO، در ی��ازده ژوئن 201۷ 
اس��ت. لی رُی س��خنگوی خب��ره ای در 
حوزۀ PMO است. هم الهام  بخش است 

و ه��م می توان��د بینش های��ی را انتقال 
بده��د ک��ه ب��رای PMOه��ا دردآورند. 
همایش PMO تماماً در این باره اس��ت. 
خ��وب اس��ت با چالش ه��ای پیش روی 
خ��ود مواجه ش��ویم و بعدازآن ببینیم که 
ب��رای بهت��ر ش��دن چ��ه کاری از م��ا 

برمی آید. 
گفته ه�ای ل�ی رُی در ای�ن همایش را 

بخوانیم: 
هی��چ موضوع��ی نیس��ت که ب��ه اندازۀ 
PMO توج��ه جامع��ۀ مدیران پروژه را به 
خ��ود ج��ذب کند. اگر در هر جمعِ مدیران 
پ��روژه، در سرتاس��ر دنیا، ش��رکت کنید 
مش��اهده می کنید که جلسات مربوط به 
PMO را معمولًا سازمان های خودنظم ده 

)SRO( برگ��زار می کنن��د. چن��د جایزۀ 
»دفتر مدیریت پروژۀ سال« به دفترهای 
مدیری��ت پروژۀ تمام س��ازمان های دنیا 
اه��دا می ش��ود؛ به دفتره��ای مدیریت 
پروژه ای که توانس��ته اند ارزش خود را به 
مدیرعاملش��ان ی��ا حت��ی مدی��ر ارش��د 

مالی شان به اثبات برسانند. 
ام��ا چ��را در مقاله ه��ا می خوانی��م یا در 
همایش ه��ا می ش��نویم ک��ه دفترهای 
مدیری��ت پروژه نس��بت به هزینه ای که 
اضاف��ه می کنن��د ارزش کم��ی دارد؟ یا 
اینکه مدیران PMO بیش��تر مایل اند که 
ی��ک روش مدیریت پ��روژه را در گلوی 
پروژه ه��ای مطمئ��ن و مدی��ران برنامه 
بچپانن��د ت��ا اینک��ه آن را در تلاش های 

تجاری ش��ان بگنجانن��د؟ اینک��ه عم��ر 
متوسط یک دفتر مدیریت پروژه ۴ سال 
اس��ت و شاید کمتر خواهد شد؟ خلاصه، 
می خوانیم و می ش��نویم ک��ه دفترهای 
مدیری��ت پروژه به انته��ای حیات مفید 
خود رس��یده اند و بعد از آن دیگر یادی از 

آن ها نخواهد بود.  
ش��اید برخ��ی از ای��ن انتق��ادات صحت 
داش��ته باش��د اما عموم��اً منکر عملکرد 
مناس��ب، حتی عالی بسیاری از PMOها 
از دیرب��از هس��تند. معم��ولًا منفی بافی 
خری��دار بیش��تری دارد و اگ��ر ش��رکتی 
باش��ید ک��ه محص��ول و خدمات ش��ما 
دوره های PMO، مشاوره، روشگان های 
PMO ی��ا ه��ر چی��زی باش��د ک��ه ب��ه 

سازمان ها کمک می کند که PMO خود 
را بس��ازند و راه اندازی کنند، ترس��اندن 
م��ردم از این خدمات و محصولات یکی 
از راهبرده��ای س��اده و ثمربخش برای 

مقابله با شماست. 
به ع��لاوه چنین انتقادهایی برای ارائه ها 
و انتش��ارات مزایایی دارد. حتی خود من 
نیز چند تا از این آمارهای »چش��م گیر« 
از اظهارات تأس��ف درب��ارۀ PMOها در 
ارائه های��م می گنجانم. زیرا حداقل افراد 

را گوش به زنگ می کند.
ام��ا  PMOه��ا حالش��ان خوب اس��ت و 
زنده ان��د و به حیاتش��ان ادامه می دهند؛ 

چرا که نتیجه بخش هستند.
ب��ه دلای��ل زیر PMOها به س��ازمان ها 

ارزش می افزایند:
1. ارزش مدیری��ت پ��روژه را عین��اً در 

سازمان متجلی می کنند؛
2. مدیریت پروژه را در سرتاس��ر سازمان 

ازطری��ق روش ه��ا و فراینده��ا هدایت 
می کنند؛

3. با واداش��تن س��ازمان ها به استخدام و 
حفظ اس��تعدادهای برتر، به هموارسازی 
مس��یر حرف��ه ای مدیران پ��روژه کمک 

می کنند؛
۴. شایس��تگی ها و مهارت های پیش نیاز 
کارکن��ان پ��روژه را شناس��ایی و تقویت 
می کنند تا بتوانند، با موفقیت، ساده ترین 
ت��ا پیچیده ترین برنامه ه��ا  و پروژه های 

پیچیده را تکمیل کنند؛ 
۵. ب��رای مدی��ران پ��روژه و برنامه یک 
محل گفت وگو فراهم می کنند تا بتوانند 

از یکدیگر بیاموزند؛
6. ب��ا ب��ه مش��ارکت واداش��تن مدیران 
اجرایی ارش��د و پردازش مدیریت س��بد 
پ��روژه )پورتفولی��و( راهبرده��ا را عملی 

می کنند؛
۷. پروژه ه��ای کلی��دی ج��اری را برای 

پاس��خ به تقاضاهای مشتری و دستیابی 
به نتایج تجاری ارزیابی می کنند؛

۸. از کارکنان پروژه ها به طور پیوس��ته و 
بلادرنگ پش��تیبانی می کنند و به آن ها 

آموزش می دهند؛ 
9. »س��لامت س��بد پروژه« را با روش ها، 
تکنیک ها و ابزارِ هوشمندِ داشبوردِ پروژه 
ب��ه اط��لاع مدی��ران ارش��د اجرای��ی 

می رسانند. 
می ت��وان دفت��ر مدیریت پ��روژه را یک 
»عام��ل تغیی��ر« درنظ��ر گرف��ت زیرا 
ازطری��ق پروژه ه��ا، برنامه ه��ا و دیگ��ر 
ابتکارات است که تغییرات عمده در یک 
س��ازمان ایجاد می شود. فکر کنید! فقط 
برنامه ها و پروژه ها هس��تند که می توانند 
تغیی��رات را در س��ازمان ش��ما متجل��ی 

کنند.
وقت��ی تم��ام انتقاده��ا از دفترهای مدیر 
پ��روژه را می خوانی��م از خودمان س��ؤال 
کنی��م که اگر PMO نباش��د چه کس��ی 
تم��ام ام��ور فوق را انجام می دهد؟ اگر به 
گذش��ته ها ن��گاه کنی��م که هن��وز دفتر 

مدیری��ت پروژه ای نب��ود، این امور مهم 
به خوب��ی انجام نمی ش��دند. این امور در 
سرتاس��ر س��ازمان پراکنده بودند و افراد 
مختلفی که خودش��ان کارهای دیگری 
داش��تند و متأس��فانه کارهای خودشان 
برایش��ان اولویت داشت، مدیریت پروژه 
را به عهده می گرفتند.   درنتیجه پروژه ها 
و مدیریت پروژه آسیب می دید. شکست  
پروژه ها کم نبود، مدیران پروژه آموزش 
ندی��ده بودند، روش های مدیریت پروژه 
مشخص و رسمی نشده بود و روش ها را 
اف��راد با خلاقیت خودش��ان طی مس��یر 
اجرای پروژه می ساختند و نقش مدیریت 
پ��روژه به ط��ور اتفاق��ی و در نتیجۀ روند 
پروژه ش��کل می گرفت؛ معمولًا اگرهم 
سازمان تصمیم می گرفت که یک مدیر 
پروژۀ مناس��ب برای عهده دار شدن این 
پروژه به کار بگیرد، فرد نامناسبی معمولًا 
مدیر پروژه می ش��د، فردی که برای آن 
جایگاه مناس��ب نبود.  هیچ کس دوس��ت 
ندارد که دوباره به آن گذش��ته باز گردد. 
س��ازمان ها تحم��ل چنین هزینه هایی را 
ندارن��د. ب��ه همی��ن دلی��ل  PMOها به 
حیاتشان ادامه می دهند. بد کار نمی کنند 
و حت��ی اگ��ر سازمان هایش��ان مناب��ع و 
اختی��ارات بیش��تری برای انج��ام امور 
فراهم کنند چه بسا بهتر شوند.  اشتباه ها 
را تصحیح کنیم و نقاط ضعف دفترهای 
 PMO .مدیری��ت پ��روژه را تقویت کنیم
امید آیندۀ مدیریت حرفه ای پروژه است 
نه جایگزی��ن مدیریت پروژه؛ هیچ کس 
چنین جایگزینی  را پیشنهاد نداده است.        

اعلام وضعیت دفتر مدیریت پروژه
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 IPMA  2017 برندگان بهترین دس��تاوردها و پروژه های عالی در س��ال
در چهارم و ششم سپتامبر 2017 جایزۀ بهترین دستاوردهای پروژه ای به سازمان ها و افرادی که نتایج برجسته ای در 

مدیریت پروژه کسب کرده اند اعطا شد. دسته بندی های این جوایز به قرار زیر بود: 

گروه مدیران جوان پروژه سال 2017  IPMA جوایز دستاوردهای پروژه ای

گروه پروژه های خدمات اجتماعی/توسعه برندگان پروژه های خدمات اجتماعی و توسعه در سال 2017 

گروه مدیر پروژۀ سال برندگان مدیر پروژۀ سال 2017 

استرالیا/ برندۀ طلا هلند/ برندۀ نقره ايالات متحدۀ آمريکا / برندۀ برنز

چین/برندۀ طلا استرالیا/برندۀ نقره هلند/ برندۀ برنز

برندۀ طلا برندۀ نقره  برندۀ برنز

 2
01

ل 7
سا

در 
ژه 

رو
ن پ

جوا
ن 

یرا
مد

ن 
دگا

برن

خدمات اجتماعی و توسعۀ انسانی 
)HDCS( نپال

پروژۀ بهبود
 بهداشت مادر و فرزند، نپال

دانشگاه نظربایف، توسعۀ کلان 
انسانی و هدایت اصلاحات 

آموزشی/نظربایف

دانشگاه نظربایف، نظربایف

FCG، شرکت محدود
 بین المللی، فنلاند

مدیریت پروژه منابع آب های 
روستایی، فاز 2، نپال
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نمایندگان پروژه های برجسته اکنون 
جزء اعضای کلوپ برندگان IPMA هستند

برندۀ طلا برندۀ نقره  برندۀ برنز

برندۀ طلا برندۀ نقره  برندۀ برنز

برندۀ نقره  برندۀ برنز

دانشکدۀ پزشکی دانشگاه 
نظربایف/نظربایف 

 SDIC پروژۀ نیروگاه دوم 
 Meizhouwan  / 2×1000 MW

EPC /چین/

،Civic Center
 کتابخانۀ Agora  آرزه

نظارت بر کلاهبرداری در کانال های 
ازراه دور  بانکداری خرد

سین داکو دی آرزه، ایتالیا اسبربانک، روسیه

هیئت مدیرۀ ساخت وساز امکانات 
PE، دانشگاه نظربایف، نظربایف 

 شرکت محدود و مؤسسۀ 
مشاور مهندسی توان الکتریکی 

شان دانگ، چین

 ،Buzzard ارتقای تولید نیروی 
بریتانیا

 ،Rostov ساخت واحد 3 نیروگاه 
روسیه

 Baker Hughes/ یک 
شرکت GE / ایتالیا

JSC ASE EC 
روسیه

 Chinchinada-Kakinada خط لولۀ 
فاز یک / هند

 ،Senoro پروژۀ توسعۀ گاز 
اندونزی

 Gail Indea شرکت محدود
/ هند 

 PT. مهندسان و مشاوران
Tripatra، اندونزی 

گروه پروژه های متوسط مقیاس جوایز عالی پروژه های بین المللی 

برندگان گروه پروژه های بزرگ مقیاسِ سال 2017  گروه پروژه های بزرگ مقیاس 

برندگان گروه ابرپروژه های سال 2017 گروه ابرپروژه ها  

20
17

ل 
سا

سِ 
قیا

ط م
وس

 مت
ی

ها
ژه 

رو
ه پ

رو
ن گ

دگا
برن
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رویــداد

توضیحات بیشتر
مشخصات دورۀ پریماورا :

��� آم��وزش نرم اف��زار به هم��راه مثال هاي 
واقعي و پیاده س��ازي چندین پروژه عملي در 

کلاس
���  ارائه مدرک از دانشگاه تهران

��� تضمی��ن تجربه ای متفاوت و اثربخش از 

دوره های برنامه ریزی و کنترل پروژه
 تضمین رضایت مندی بالای ���90 درصد

��� کسب آمادگی و اعتمادبه نفس لازم برای 
فعالیت حرفه ای در محیط کار

1- آش��نایی با مفاهیم مدیریت پروژه، طرح 
و پورتفولیو

2- اص��ول کارب��ردی برنامه ریزی و کنترل 
پروژه

دورۀ آموزش کاربردی برنامه ریزی و کنترل پروژه با 
MSP نرم افزارهای پریما  و  را و

شروع رویداد: چهارشنبه 4 بهمن 96 ساعت 09:00 
پایان رویداد: پنج شنبه 10 اسفند 96 ساعت 19:00

مکان رویداد: تهران 
موضوع رویداد: فنی، مهندسی، صنعت، صنایع

جزئیات
پریماورا )تخفیف دانشجویی شروع 26 بهمن(/ 10 اسفند/ 190000 

MSP )تخفیف دانشجویی شروع ۴ بهمن( / 10 اسفند / 160000
پریماورا )شروع 26 بهمن( / 10 اسفند / 23۵000

MSP  )شروع ۴ بهمن( / 10 اسفند / 19۵000
MSP+Primavera )30درصد off( / 10 اسفند/ 300000
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رویــداد

3- مدیری��ت پ��روژه یکپارچه و نحوۀ 
EPS کار با

۴- تعریف و تخصیص چارت سازمان 
)OBS(

۵- تعریف پروژه ها و ویژگی های آنها
شکس��ت کار  س��اختار  تعری��ف   -6

) WBS(
۷- تعری��ف فعالیت ه��ا و ویژگی های 

مربوطه )انواع فعالیت ها، روابط...(
۸- تعریف و تخصیص تقویم ها

9- زمان بن��دی پروژه ه��ا و ن��کات 
مربوطه

 Bars ،11- فرمت بن��دی نمای��ش با
Bar Chart option ، Timescale

12-  گروه بن��دی و مرتب س��ازی ب��ا 
Group & Sort و نکات مربوطه

13- تعری��ف، تخصیص و گروه بندی 
با استفاده ازActivity code ها

1۴- فیلترینگ
User defined fields  1۵- کاربرد

Global Change  16- کاربرد
1۷-  مقدم��ه ای ب��ر مدیری��ت منابع 

سازمانی
1۸- نحوۀ تعریف و تخصیص منابع و 
نکات مربوطه )مقدماتی( برنامه ریزی 

منابع
19- تعری��ف و تخصیص هزینه های 
مس��تقیم و غیرمستقیم – برنامه ریزی 

هزینه
20- ذخیره خط مبنا و نکات آن

21- به روزرس��انی برنامه و سایر نکات 
 Replan, reschedule,(  مربوط���ه

)catch up plan
 22- نح��وه تعری��ف وزن فعالیت ه��ا

)Weight factor(
23- تهی��ۀ نموداره��ای پیش��رفت 

برنامه ای و واقعی
2۴- کنت��رل و به روزرس��انی برنامه با 

WF استفاده از درصدهای وزنی
2۵- گزارش گیری

26- مدیریت اسناد و مدارک
 مدت زمان دوره: 2۸ ساعت 

زمان برگزاری: روز های  23، 30، ۷، 
1۴ آذر و دی ماه ساعت 9 صبح الی ۵ 

بعد از ظهر
تعداد جلسات: 1۴جلسه 2 ساعته

مکان برگزاری: دانش��کده مهندس��ی 
صنایع دانشگاه تهران 

 نکت�ه مهم: ش��رکت کنن��دگان حتماً  
لپ تاپ همراه داشته باشند.

 مدرس دوره:
مهندس محسن حسنی ���

کارش��ناس ارش��د مهندسی صنایع  ���
دانشگاه تهران 

مدی��ر برنامه ریزی و کنترل پروژه در  ���
شرکت های پیمانکاری 

فع��ال در پروژه ه��ای س��اختمانی،  ���
عمرانی، تاسیس��اتی، مخابراتی و نفت 

و گاز 
مش��اور و مدرس دوره های مدیریت  ���

پروژه
دارای س��ابقه بی��ش از ���6000 نف��ر 

ساعت تدریس دوره پریماورا

نکته مهم: 
شرکت کنندگان حتماُ  لپ تاپ همراه داشته باشند.

 مدرس دوره:
مهندس امین ذخیره کار 

کارشناس ارشد مدیریت پروژه گرایش مهندسی نفت و گاز دانشگاه تهران

مدت زمان دوره: 24 ساعت 
زمان برگزاری: 

روز های  4، 5، 11، 12،18 و 19 بهمن ماه ساعت 15  الی 19 بعد از ظهر
تعداد جلسات: 12 جلسه 2 ساعته

مکان برگزاری: دانشکده مهندسی صنایع دانشگاه تهران

:MSP مشخصات دوره
از نرم افزار MSP برای زمان بندی و همین طور 
کنترل پروژه های مختلف استفاده می شود. در 
پروژه های ساختمانی، صنعتی، نرم افزاری و در 
ه��ر نوع پروژه دیگر که فعالیت های مختلف در 
آن به طور منظم انجام می شوند می توان از این 
نرم اف��زار ب��رای زمان بن��دی و کنت��رل پروژه و 

برآورد هزینه آن پروژه ها استفاده کرد. 
 از جمله سرفصل های دوره:

تور محیط نرم افزار ���
شروع یک برنامه جدید ���
ایجاد لیست فعالیت ها ���

تعریف منابع ���
تخصیص منابع ���

قالب بندی و اشتراک گذاری برنامه ���
ردیابی پیشرفت ���

برنامه ریزی زمانی پیشرفته فعالیت ها ���
تنظیم دقیق جزییات فعالیت ها ���

تنظیم دقیق جزییات منابع و تخصیص ها ���
تنظیم دقیق برنامه پروژه ���

سازمان دهی جزییات پروژه ���
و ه��ا   ���taskدر پیش��رفت  پیگی��ری 

assignment ها
مشاهده و گزارش وضعیت پروژه ���

برگرداندن پروژه به مسیر ���
س��ر فصل های دوره منطبق با سرفصل های  ���
و  ب��وده  مایکروس��افت   MSP آم��وزش 
علاقه من��دان می توانن��د جه��ت اخ��ذ مدرک 

مربوطه اقدام کنند.
��� کارگاه کارب��ردی مدیری��ت ارزش افزوده به 

همراه آموزش داشبوردسازی است.
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پیش بینی می ش��ود ک��ه تعداد معاملات 
پیمان��کاری آی ت��یِ 2۷درصد از مدیران 

ارشد فناوری بریتانیایی افزایش بیابد. 
یک��ی از مهم تری��ن دلای��ل اس��تخدام 
پیمانکاران به جای کارکنان دائم، کاهش 
تع��داد کارکنان اس��ت. وقت��ی کار رونق 
نگرفته، »چش��م انتظارهای« کمتری را 
می خواهی��م ک��ه به انتظ��ار انجام کاری 

بنشینند.
تعجب آور است که بسیاری از شرکت ها 
داوطلبان��ه ب��ا پیمانکاران��ی پیمانکاری 
می کنن��د ک��ه دقیقاً همی��ن کار را انجام 
می دهند؛ چشم انتظار می مانند که کاری 
ب��رای انج��ام دادن بیابن��د. ام��ا ای��ن 
چ��ش��م انتظ��اره�ا قی���مت ه���ای 

سربه فلک کشیده ای دارند!

هرچند وقتی که کار پیش��رفت می کند، 
نی��از به اس��تعدادهای برت��ر جای بحث 
ندارد، پرداخت کارمزد به پیمانکاران راه 
ب��ه  دس��تیابی  ب��رای  پرهزین��ه ای 

استعدادهای برتر است.
در یک گزارش جدید اعلام ش��ده که در 
12 م��اه آین��ده بی��ش از یک چه��ارم 
)2۷درص��د( از مدی��ران ارش��د فناوریِ 
بریتانیایی، تع��داد معاملات پیمانکاری 
آی ت��ی را در  معامله ه��ای خ��ود افزایش 
)3۴درص��د(  یک س��وم  و  می ده��د 
برنامه ه��ای اس��تخدامی طولانی مدت 
ب��رای افزایش تعداد کارکنان خود دارند. 
ناگزی��ر بس��یاری از این اس��تخدام های 
دائمی برمبنای »پیمانکاری کارمزدی« 
اس��ت.  این ش��یوه نه تنها بسیار پرهزینه 

است بلکه به تجربه ثابت شده که برخی 
از پیمان��کاران هن��گام دریاف��ت کارمزد 
»ویروس های کارکن��ان« را می گیرند! 
ویروس های��ی مث��ل رفتارهای منفی یا 
دخیل شدن در سیاست بازی های اداره.

از دیگ��ر مزای��ای کلی��دی پیمانکاران، 
نس��بت  به کارکن��ان ثابت، »کمتر منفی 
ش��دن« آن هاس��ت؛ زی��را تعهد عاطفی 
کمتری به ش��رکت ش��ما دارن��د؛ رابطۀ 
پیمانکار و شما را جایگاه شغل او تعریف 
نمی کند، بلکه یک قرار تجاری مابین او 
و ش��ما مبنای این ارتباط اس��ت! معمولًا 
پیمانکاران در سیاس��ت بازی های ادارای 
دخیل نمی ش��وند، فق��ط در پروژه ای که 
ب��رای تحوی��ل آن اس��تخدام ش��ده اند 
هم��کاری خ��ود را ادام��ه می دهن��د و 

می رون��د. به این دلیل پیمانکاران غالباً از 
کارکن��ان ثاب��ت همت��ای خ��ود که در 
در  و  هس��تند  ش��رکت  اس��تخدام 
طولانی م��دت درمع��رض »فرهن��گ 
اداری« قرار دارند بهتر عمل می کنند. 

و  دوری  می گوین��د  ک��ه  ش��نیده اید 
دوستی؟! 

بااین هم��ه ازدی��دگاه ی��ک ش��رکت، 
می توان��د  پیمان��کار  اس��تخدام 
انعطاف پذیری بیش��تری به همراه داشته 
باش��د، نه فقط به دلیل اینکه تقاضاهای 
پُرنوس��ان، دردسرس��از می شوند و لازم 
اس��ت هزینه ها را کنت��رل کنند، بلکه به 
ای��ن دلی��ل ک��ه پیمان��کاران قابلی��ت 
به��ره وری بهینه از فرصت های جدید را 
ب��رای کس��ب وکار آن ه��ا به ارمغ��ان 

چه کنیم که گرفتار کارمزد های 
سربه فلک کش��یده ن�ش��ویم؟!
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می آورند. به علاوه چه بسا پیمانکار کاملًا 
آموزش دی��ده و فوق تخصص یافته از راه 
برس��د و تجرب��ۀ ازآب و گل درآم��دۀ او 

موجب تأثیر فوری تجاری شود.   
از علت های اصلی و پُربسامد دردسرهای 
تی��م یا برنام��ۀ پروژه با پیمانکاری، تکیۀ 
بیش ازح��د آن ب��ر پیمان��کاران و ت��اراج 
ناگهان��ی پول اس��ت. همان طور که ذکر 
ش��د، اگ��ر از اس��تعداد پیمان��کار درحد 
پتانس��یل کاملش اس��تفاده نکنید، شاید 
برای ش��ما گران تمام ش��ود؛ که معمولًا 
از  بس��یاری  در  اس��ت.  همین گون��ه 
تحقیقات، تیم های پروژه اذعان می کنند 
ک��ه عامل اصلی چنی��ن رفتاری، نیاز به 
انعطاف پذیری و ضرورت کنترل پذیری 

و پیش بینی پذیری هزینه هاست. 

ش��اید ایج��اد ت��وازنِ درس��ت مابی��ن 
اس��تعدادهای ثابت و پیمانکاران دش��وار 
باش��د و البته ض��رورت دارد؛ هرچند که 
طب��ق تخمی��ن کمیتۀ فن��اروی و دانشِ 
مجلس عوام بریتانیا، به طور جاری، خلأ 
مهارت ه��ای پرهزین��ۀ دیجیتال��ی در 
فرصت های ازدس��ت رفته، س��الانه 63 
میلی��ارد پون��د هزین��ه دارد. س��هم یک 
کارفرم��ای بریتانیایی در ازدس��ت رفتن 
ای��ن 63 میلی��ارد پون��د ب��ه می��زان 
انعطاف پذی��ری و مقرون به صرفه بودن 

منابع بااستعدادش بستگی می یابد.  
ب��ا روش مدیریت پروژه به طور خدماتی 
)PMaaS( می توانید بدون اینکه گرفتار 
هزینه های سربه فلک کشیدۀ پیمانکاری 
ش��وید از این انعطاف پذی��ری برخوردار 

باش��ید. ب��ا PMaaS می ت��وان به منابع 
تنظیم پذی��ر و مقیاس پذی��ری مطلوب، 

بدون نیاز به کارمزد، دست یافت.   
 )provider( ب��ا ی��ک خدمات رس��ان
مناس��ب بر تع��داد معین��ی از پروژه ها و 
بودجه ه��ای مناس��ب تواف��ق می کنید. 
س��طوح خدماتی توافق ش��ده، محیطی 
ایجاد می کند که کس��ب وکار شما بتواند 
تحوی��ل پ��روژه را ب��ا کیفی��ت موردنیاز 
تضمی��ن کن��د. بهترین بخش این روش 
این اس��ت که افزایش��ی در هزینه های 
کلی س��بد پروژۀ )پورتفولیو( ش��ما ایجاد 

نمی شود.
هم زمان می توانید قابلیت های خود را در 
مدیری��ت پروژه و کنترل هزینه ها، چه با 
ت��دارک مناب��ع ماه��ر مقیاس پذیر و چه 
خدم��ات کاملًا مدیریت ش��ده، به چالش 
بکش��ید.  مدیریت پروژه به طور خدماتی 
)PMaaS( مقرون به صرفه و توجیه پذیر 
اس��ت؛ زیرا نه تنها هزینۀ س��رمایه ای را 
کاه��ش می دهد بلک��ه انعطاف پذیری 
لازم برای واکنش به فرصت های مثبت 
را افزای��ش می ده��د. ام��ا دلی��ل دیگرِ 

توجیه پذیری آن فراهم کردن ش��فافیت 
بلادرنگ وضعیت پروژه های شماست.  
همچن��ان اگر خدمات رس��ان مناس��بی 
داش��ته باش��ید، می توانید از جدیدترین و 
بهترین کارکردهای کلاس��ی و خدمات 
مدیریت��ی بهره من��د ش��وید، و درنتیجه 
می توانید تمرکز خود را به جای پشتیبانی 
و نگهداری از عملیات مربوط به کارکرد، 
ب��ه اج��رای راهبرد معی��ن خود معطوف 
کنی��د. خ��وب اس��ت با واقعی��ت روبه رو 
شویم؛ بیشتر سازمان ها کاهش بودجه ها 
را در دس��تورکار خ��ود ق��رار می دهن��د؛ 
ازای��ن رو کاه��ش هزینۀ کل��ی مدیریت 
پ��روژه و تمرک��ز ب��ر س��رمایه گذاری بر 
اجرای مس��ائل اصلی راهبردی، بیش از 

هرموقع، اولویت یافته است. 
PMaaS ی��ا »مدیری��ت پ��روژه به طور 
خدمات��ی«، با رویک��ردی ابتکاری تر از 
رویکرد مدل پیمانکاری س��نتی، درعین 
حف��ظ تم��ام مزایا، این مه��م را به انجام 
می رس��اند.   همچنین ازلحاظ پیمانکار، 
جای شکر دارد که مجبور نیست گرفتار 

سیاست های اداری شود!  
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همکاری را دست  کم گرفته ایم
در این عصرِ هم وابس��تگی، هرچند که 
همه چی��ز از مجموعه ای از همکاری ها 
نش��ئت می گیرد، هم��کاری همچنان 
کیفیتی مدیریت ناپذیر و سنجش ناپذیر 
باقی مانده است.  همکاری فقط کیفیتی 
نیست که خواهان آن در اداره های خود 
هس��تیم. اقتصادم��ان، حتی تمدن ها و 
نظام ه��ای سیاس��ی مان را می توانی��م 
ازدی��دگاه مجموع��ه ای از همکاری ها 
تحلیل کنی��م. اینکه چگونه خودمان را 
تغذیه می کنیم، می پوش��انیم، آموزش 
می دهی��م، مفرح می کنیم، و س��رگرم 
از  مجموع��ه ای  وام دار  می س��ازیم، 
همکاری ه��ای پیچی��ده، و در کم��ال 
تعجب، به چشم نیامده است.  ما در عصر 
هم وابستگی زندگی می کنیم. امروزِ ما، 
ماحصلِ کار فردی یک بازیگر نیس��ت. 
هم��کاری، هم��کاران، و فناوری های 
موردانتخ��اب آن ها بازی گردانان اصلی 
موجودیت مدرن امروزند. همکاری، چه 
در س��طح داخلی و چه در س��طح خارجی 
سازمان، تعیین کنندۀ موفقیت آن در هر 
ب��ازاری اس��ت ک��ه عرض��ه می کن��د؛ 
بااین همه در بیشتر موقعیت ها همکاری 

مدیریت ناپذیر و سنجش ناپذیر است. 

وقت تغییر فرارسیده است 
اگ��ر قص��د داریم ک��ه از نهایت ظرفیت 
ابزاره��ای هم��کاری و تعامل��ی امروز 
بهره ب��رداری کنیم )که یک فهرس��ت 
جال��ب و ناکامل این اب��زار عبارت اند از 
 Asanat، Atlassian، Cisco
 Spark، Evernote، Igloo، Jabber،
 Google Docs، Google Drive
 OneDrive، G-Suite، Office36۵
 Pipedrive، Podio، Ryver،
 Sharepoint، Skype، Slack،
 Solstice، Trello، Volerro،
WebEx، Yammer(، م��ا تیم ه��ای 
مدیری��ت، بای��د ب��ه ش��ناخت و درک 
عمیق ت��ر و گس��ترده ای از »مجموعۀ 

همکاری ها« نائل شویم. 
بعدازاینک��ه ضرورت عاجل همکاری را 
ب��رای موفقیت در دنیایی که با ش��تاب 
به س��مت دیجیتالی و رقمی شدن پیش 

م��ی رود باور می کنی��م، درمی یابیم که 
اساس��اً اث��ری از موجودیت��ی چ��ون 
»هم��کاری« وج��ود ن��دارد. هیچ جا در 
اسناد نظام مند سازمانی )مثلًا ترازنامه ها 
ی��ا گزارش ه��ای k-10( ردپای��ی از 
سنجش پذیری همکاری نمی یابیم.      در 
لینکدین حدود ۵00 میلیون متخصص 
و  موفقیت ه��ا  ک��ه  دارن��د  وج��ود 
مهارت هایش��ان را برشمرده اند؛ اما هیچ 
معیار سنجش��ی )متریک��ی( که عموماً 
پذیرفت��ه ش��ده باش��د و بتوان��د میزان 
توانمن��دی در همکاری را نش��ان بدهد 
وج��ود ن��دارد. اقتص��اد ام��روز م��ا، که 
وسواس گونه بر مهارت استوار است، به 
ای��ن آگاه��ی دس��ت یافته ک��ه حتی با 
و  جدیدتری��ن  از  برخ��ورداری 
پرمطالبه تری��ن مهارت ه��ا، مثلًا دانش 
داده ها یا اس��تادی در امنیت اطلاعات، 
بایس��تگیِ مهارت همکاری را نمی توان 
ان��کار ک��رد.  ه��ر مدی��ر ارش��د امنیت 
اطلاعات��ی )CISO( ک��ه خبره باش��د 
معترف اس��ت که برای موفقیت برنامۀ 
امنیت اطلاعات یک س��ازمان، به یک 
دس��تورالعمل اساس��ی ب��رای ایج��اد 
هم��کاری مؤث��ر و حتی ترغی��ب افراد 
خارج از انتظام آن س��ازمان به همکاری 
فعالانه نیاز اس��ت. مرثیه های زیادی در 
ثنای همکاری، از هرکس��ی که با حجم 
زیادی از داده ها س��روکار دارد، مثل علم 
داده ها یا تحلیل داده ها، می ش��نویم. اما 
اگ��ر ناظ��ر بر جلس��ات کالبدش��کافی  
شکست های قطعی سازمان ها در تولید 
ارزش ب��رای امنی��ت اطلاعات و داده ها 
ب��وده  باش��ید، درمی یابید ک��ه عملکردِ 
کم ترازانتظ��ار، ناگزی��ر ب��ه ناکام��ی 
همکاری ها و ترویج ندادن همکاری در 
جمعی��ت عمومی کارکنان نس��بت داده 
می ش��ود.  همیش��ه در روال تاریخ��یِ 
این گونه مسئله ها، وقتی کاشف به عمل 
می آی��د که ب��ه موضوع مهم��ی به قدر 
کفایت و شایس��تگی اش توجه نش��ده، 
تحلیلگران و دانش��گاهیانی هستند که 
نیاز به توجه به آن موضوع را به مدیران 
س��طح C گوشزد کنند. باوجوداین هنوز 
اف��راد زیادی را در س��ازمان های مدرن 

ندیده ای��م که خواس��تار مدیران ارش��د 
همکاری )CCO( باش��ند. اگر CCOها 
ب��ه زودی در نموداره��ای س��ازمانی 
س��ربرآورند، بی تردید نیاز به »سنجش 
دقی��ق« و مدیری��ت ج��دی و فع��ال 

همکاری ها داریم. 

همکاری سنجش پذير است
ح��دود یک ربع قرن پی��ش، دکتر کارِن 
استیفنس��ون برای یک تحلیل دقیق و 
ریاضی��ات،  از  ممل��ؤ  و  س��امان مند 
در  انس��انی  ارتباط��ات  درخص��وص 

سازمان های پیچیده، پیش قدم شد.  
محقق��ان ب��رای ایجاد زمین��ۀ تحلیل 
ش��بکه های اجتماعی )قابلیت نگاشت 
اف��رادی که باهم هم��کاری می کنند، 
برای دستیابی به اهداف معین( قدردانِ 
استفنس��ون هستند. استفنسون از فنون 
تحلی��ل ش��بکه های اجتماع��ی، برای 
بهینه س��ازی استقرار فیزیکی اداره ها و 
ادغ��ام آن ها باهم، تحلیل ترکیب بندی 
تیم های توس��عۀ محصول، شناسایی و 
مرئی کردن همکاری های تحکیم کنندۀ 
شبکه های تروریستی برای IC )جمعیت 
اطلاعات��ی ای��الات متح��ده(، و نحوۀ 
سرایت شخص به شخص بیماری های 
همه گی��ر )اپیدمی��ک( ب��رای کارکنان 
بهداش��ت و س��لامت عمومی استفاده 
کرده اس��ت. مدیران اجرائی باید از ابزار 
و فن��ون مش��ابهی ب��رای تش��خیص و 
تقوی��ت همکاری های عالی )و معمولًا 
مخفی( مابین نیروهای کاری اس��تفاده 

کنند. 
در یک س��ازمان، همکاری بر چگونگی 
جری��ان یافت��ن اطلاع��ات )ی��ا جریان 
نیافتن آن( تأثیر می گذارد؛ جای تعجب 
دارد که بیشتر سازمان ها تجزیه وتحلیلِ 
مجموع��ۀ همکاری ه��ای مرب��وط به 
جریان ه��ای اطلاعات��ی مخ��رب ی��ا 
ارزش س��از را با جدیت دنبال نمی کنند. 
شناخت بهتر شیوۀ همکاری به گردش 
اطلاع��ات و خروجی های مثبت کمک 
می کن��د و راه مطمئن��ی ب��رای افزایش 
بس��امد خروجی های مثبت و اجتناب از 
تکرار اشتباه های پرهزینۀ قبلی است.  
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اعتماد کلید است
ظرفیت همکاری در س��ازمان، پشتیبان 
شایستی برای اعتمادسازی در آن است؛ 
اعتم��اد به این معناس��ت ک��ه کارکنان 
چق��در به س��ازمان، و س��ازمان چقدر به 
کارکن��ان، و کارکنان چقدر به هم اعتماد 
دارن��د. این س��طح از اعتم��اد بر عملکرد 
تأثی��ر می گ��ذارد؛ زی��را هم بس��تگی 
مستقیمی مابین »میزان اعتماد بین یک 
س��ازمان و اعضایش«، و »توانمندی در 
توس��عه و به کارگی��ری توأم��انِ ف��ن و 

دانش« وجود دارد. 
ازلح��اظ اقتص��ادی، س��ازمان هایی که 
ظرفی��ت همکاری بالایی دارند، متحمل 
هزینه ه��ای تراکن��ش داخل��ی کم تری 
می شوند. استیفنسون شاهد بوده که »...

اگر افراد در دو دپارتمان یا ناحیۀ مختلف 
)مث��لًا دپارتمان های بازاریابی و فروش 
یا نواحی آسیا و اروپا( اعتماد کافی برای 
مکالم��ۀ صادقانه درب��ارۀ تأثیرات بازار، 
کیفی��ت فراینده��ای کار، و راه  ه��ای 
پیش��رفت کار داش��ته باش��ند، می توانند 

فرصت های بس��یار بیشتری برای ابتکار 
و فکرورزی داش��ته باش��ند. متعاقب آن 
هزینۀ پروژه های جدید کم می ش��ود... و 
ب��ا کاهش غفلت های ثقی��ل و پرهزینه 

ارزش بیشتری حاصل می شود.«
ش��اید چنی��ن دیدگاه ه��ای نوآورانه ای 
درب��ارۀ مدیری��ت ب��ه »جَ��و زدگ��یِ 
کریس��تف کلمبی« محکوم شود! اما چیز 
جدی��دی کش��ف نکرده ای��م؛ مس��ئلۀ 
و  س��نجش پذیری  ض��رورت 
مدیریت پذی��ریِ همکاری همه جا خود را 

ک��ه  امیدواری��م  می کش��د.  ب��ه  رخ 
س��خت گیرانه و ب��ا دق��ت، مجموع��ۀ 
همکاری هایی را که س��ازمان یا شرکت 
ش��ما ازطری��ق آن ارزش می آفرین��د و 
مأموریتش را به انجام می رساند، سنجش 

و مدیریت کنید.
)به صورت جدا از متن- یا واضح( ش��ما 
برای س��نجش همکاری در س��ازمان یا 
تی��م آی تی خود چ��ه می کنید؟ خط دید 
پذیرای مقالات منسجمِ علمی و تجربی 

شماست. در خط دید بنویسید.    
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ویژگی های��ی از DMR  MySQL 8.0.2 را 
 undo معرف��ی می کنی��م که مدیری��ت
tablespace را در InnoDB آس��ان تر 
می کنند. بخش اصلی ارتقایی که صورت 
 undo گرفت��ه این اس��ت ک��ه می توانید
tablespace-ها را در هرموقع بسازید و 
مس��تقر کنید. می توانی��د فایل config را 
تغیی��ر بدهی��د و قب��ل از ه��ر راه ان��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 
آن ه��ا  نی��ز undo log-ها را دربردارند. 
undo log-ه��ا ب��رای ‘roll back’ ی��ا 
ایج��اد  و  تراکنش ه��ا  »عقب گ��رد« 
نس��خه های اولی��ۀ داده هایی اس��تفاده 
 Multi Version ک��ه  می ش��ود 
)کنت��رل   Concurrency Control
هم زمان��ی چندنس��خه ای( از آن ها برای 

ارائ��ۀ یک نمای منس��جم از پایگاه داده 
درطی یک تراکنش استفاده می کند.  

قب��لًا تعداد undo tablespace-هایی 
ک��ه InnoDB ب��ه کار می گرفت هنگام 
 )initialization( آماده سازی پایگاه داده
تعیی��ن می ش��د. اکنون می ت��وان به آن، 
هرموق��ع، مقداری بین 0 تا 12۷ داد؛ چه 
هن��گام راه اندازی در فایل config یا در 
خ��ط فرم��ان )command line(، ی��ا 
 SET‘ تعیی��ن  ب��ا  آنلای��ن  به ط��ور 
GLOBAL INNODB_UNDO_

.’TABLESPACES=n
وقت��ی ک��ه undo tablespace-های 
 system ،صف��ر را انتخ��اب می کنی��د
 rollback تم��ام   tablespace
segment -ه��ا را دنب��ال می کند. 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 ۵,6 اس��ت. به این ترتیب تلاش 
می کنی��م ک��ه از ای��ن نحوۀ اس��تفاده از 

system tablespace فاصله بگیریم 
ت��ا مق��دار پیش فرض 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 فایل های 
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 آن ه��ا 
کوتاه سازی شود )truncate(، حداقل به 
2 نی��از داری��م. Undo truncation ب��ه 
InnoDB ای��ن ام��کان را می ده��د ک��ه 
ان��دازۀ undo tablespace را بع��د از 
تراکنش های��ی ک��ه بزرگ��یِ غیرعادی 
دارند، کوچک س��ازی کن��د. پیش ازاین 
innodb_undo_log_تنظیم��ات

 OFF به ط��ور پیش ف��رض  truncate
قرار داده می شد. در نسخۀ ۸,0,2  به طور 

پیش فرض ON قرار داده می شود.

innodb_rollback_segments 
می ت��وان، هرموق��ع در راه اندازی چه در 
فای��ل config  و چ��ه از خ��ط فرم��ان 
)command line( و چ��ه به طور آنلاین 
 SET GLOBAL‘ تعیی��ن  ب��ا 
I N N O D B _ R O L L B A C K _

SEGMENTS=n’، به آن مقداری بین 
1 تا 12۸ داد. 

 rollbackای��ن تنظیمات قبلًا برابر تعداد
segment -های��ی بود که کل سِ��رور 
می توانست پش��تیبانی کند. اکنون برابر 
تع��دادrollback segment-ها در هر 
undo tablespace اس��ت و ازای��ن رو 
 rollback تراکنش ه��ای هم زم��ان از
segment-ه��ای بیش��تری اس��تفاده 
می کنن��د. مق��دار پیش فرض هنوز 12۸ 

است. 

انعطاف پذیری بیشتر مدیریت
 Undo Tablespace در MySQL 8.0.2
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innodb_undo_logs 
ای��ن تنظیم��ات در ۵,6، به عن��وان یک 
innodb_ جایگزی��ن ی��ا با نام مس��تعار
rollback_segments معرفی ش��د. 
ازلح��اظ لغت��ی گیج کنن��ده ب��ود زیرا در 
در  InnoDB، Undo Log-ه��ا 
ذخی��ره  Rollback Segment-ه��ا 
می شدند که file segment-های یک 
در  هس��تند.   Undo Tablespace
v8.0.2 اس��تفاده از این تنظیمات را کنار 

می گذاریم و به جای آن لازم است که از 
 Innodb_rollback_segments
اس��تفاده کنیم. آخرین نسخۀ عرضه شدۀ 
۵,۷,19  هش��دارهایی مبنی بر منس��وخ 

شدن آن دارد.  

Undo Tablespace Name and 
Location  

undo tablespace-ه��ا در مس��یری 
innodb_ دایرکتوری ای( که با تنظیم(
undo_directory تعیین می شود قرار 

دارد. اگر از این تنظیمات اس��تفاده نشود، 
در مح��ل ‘datadir’ ایج��اد می ش��وند. 
قب��لًا اس��م هایی مث��ل ‘undo001’ یا 
 v۸,0,2 و غیره داشتند. در ’undo002‘
DMR اس��م هایی 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  محل های��ی 
segment دارد نگاش��ت می کن��د. در 
 undo ک��ه  وقت��ی   ۵,6 نس��خۀ 
tablespace-های مجزا ارائه ش��دند، 
 rollback )ِتعداد صفحات س��رآیندِ )هدر
 system در  ِآن ه��ا   segment
tablespace پیگیری ش��دند که تعداد 
rollback segment-ه��ا را برای کل 
نمونه )instance( به 12۸ محدود کرد. 
 undo tablespace ب��ه دلیل اینکه هر
می توان��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 می شوند 
که باید مقررات نام دهی متفاوتی داش��ته 
باش��ند. ب��ه این دلیل اس��ت ک��ه اکنون 
 ،  innodb_rollback_segments
به جای تعداد کل نمونۀ MySQL، تعداد 
rollback segment-ه��ا را ب��رای هر 

undo tablespace تعریف می کند.

Automatic Upgrade 
 system تغیی��ر،  ای��ن  از  قب��ل   
 rollback تم��ام   tablespace
segment-ه��ا را پیگیری می کرد، چه 
در system tablespace و چ��ه در 
 MySQL ها. اگر-undo tablespace
۸,0,2 را ب��ر پای��گاه دادۀ موج��ود ک��ه از 
system tablespace ب��رای پیگیری 
اس��تفاده  rollback segment-ه��ا 
می کند راه اندازی کرده باشید، حداقل دو 
به ط��ور  جِدی��د   undo tablespace
خ��ودکار تولید می ش��وند. ای��ن کار رایج 

خواهد ش��د زیرا مقدار پیش فرض قبلی 
 innodb_undo_tablespaces برای
 MySQL براب��ر 0 ب��ود. پایگاه داده های
۵,۷ متحم��ل ی��ک روند به روزرس��انی 
جدید را از فایل های  ِ DD می ش��وند ک��ه
قدیمی FRM می س��ازد. بخش��ی از این 
 undo دو  حداق��ل  ایج��اد  فراین��د 
 InnoDB .جدی��د اس��ت ِ tablespace
 rollback از  می توان��د  همچن��ان 
 undo و  موج��ود  segment-ه��ای 
tablespace-ه��ای تعریف ش��ده در 
system tablespace اس��تفاده کند، 
 undo اگر هنگام راه اندازی در خودشان
log-ه��ا را داش��ته باش��ند. ام��ا این کار 
rollback segment-ه��ای قدیمی را 
ب��رای هیچ ک��دام از تراکنش های جدید 
تعیی��ن نخواه��د ک��رد.  بنابرای��ن وقتی  
undo recovery )دوباره کاری بازیابی( 
تمام ش��د، و دیگر به این undo log-ها 
نی��از نب��ود، undo tablespace-های 

قدیمی حذف می شوند.         
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رویــداد

استارتاپ ویکند تولید محتوای دیجیتال
شروع رویداد: چهارشنبه 25 بهمن 96 ساعت 14:00

پایان رویداد: جمعه 27 بهمن 96 ساعت 21:00
مکان رویداد: کرج

موضوع رویداد: کارآفرینی

توضیحات بیشتر
 start up(ویکن�د اس�تارتاپ   

weekend(  چیست؟
استارتاپ ویکند یا اردوی استارتاپ 
یک رویداد در سراسر دنیا است، که 
همان ط��ور که از نامش پیداس��ت، 
معمولًا در سه روز انتهای هفته و در 

۵۴ ساعت برگزار می شود.
روز اول: شرکت کنندگان ایده هایشان 
را می دهند و صاحبان ایده شروع به 
تیم سازی می کنند و تیم لازم برای 

شروع کار را می سازند.
روز دوم: امکاناتی را در اختیار تیم ها 
قرار می دهند و کار شروع می شود!

در این بین افرادی که در زمینه های 
مختل��ف )راه ان��دازی اس��تارتاپ، 

طراح��ی  س��ئو،  برنامه نویس��ی، 
وب س��ایت و…( مه��ارت و تجربه 
دارن��د و منت��ور ی��ا مرب��ی نامی��ده 
می ش��وند به کمک تیم ها می آیند و 
در حوزه ه��ای تخصصی خود، آن ها 

را راهنمایی می کنند.
روز س�وم: تیم ه��ا ت��لاش خ��ود را 
می کنند تا نمونه ابتدائی محصول یا 

خدماتشان را تحویل دهند.
داوره��ا س��ه تی��م برت��ر را انتخاب 
می کنن��د و اس��تارتاپ ویکند تمام 
می شود. نکته مهم این است که در 
اص��ل کس��انی برن��ده اصل��ی این 
روی��داد می ش��وند که بع��د از تمام 
ش��دن این 3 روز، دور هم جمع شده 
و تا آخر کار، متعهدانه ایده ش��ان را 

به نحوی مدیریت شده ای به مرحله 
اج��را درآورن��د. درواقع اس��تارتاپ 
ویکن��د تمرینی برای نحوۀ صحیح 
کار  و  تیم س��ازی  ایده پ��ردازی، 
گروهی و مدیریت صحیح است که 
به ایجاد یک کس��ب وکار نوپا کمک 
می کند. در بیش��تر مواقع، علاوه بر 
بعض��ی  داوره��ا،  و  مربی��ان 
س��رمایه گذران حض��ور دارند، که با 
توجه به پتانس��یلی که ایده ها برای 
ایده ه��ا  کس��ب ب��ازار دارد، ب��ر 
س��رمایه گذاری می کنن��د. ه��دف 
اعض��ای مجموع��ۀ  #بن��ت��ا از 
برگزاری رویداد اس��فندماه، یا سایر 
رویداده��ای آت��ی که توس��ط بنتا 
برگزار می شود، صرفاً برگزاری یک 

اس��تارتاپ ویکن��د نیس��ت. ما این 
روی��داد را ب��ا هدف توس��عۀ نگرش 
کارآفرینی و در راس��تای مسئولیت 

اجتماعی خود برگزار می کنیم.
س��عی داری��م روی��داد متفاوت��ی را 

تجربه کنید.
مربیان و داورهای این روی���داد نه 
اداری و نه دانش��گاهی بلکه بهترین 
های استارتاپ ها هستند. اعضای ما 
۵۴ س��اعت ب��ا عش��ق در کن��ار 
ش��رکت کنندگان حض��ور دارن��د و 
س��عی می کنند تجربه های ارزشمند 
خود را در اختیار دوس��تانی قراردهند 
ک��ه می خواهن��د ایده هایش��ان و 

اهدافشان را عملی کنند.

جزئیات
1 دی تا 1۵ دی / مهلت ثبت نام: 1۵ دی: هزینه: 100000 تومان
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طبق یک نظرسنجی اخیر، تصمیم گیران 
ارش��دِ کسب وکارهای کوچک در بریتانیا 
معتقدن��د که کمب��ودِ آموزشِ مناس��بِ 
مدیریت مانع پیشرفت آن ها بوده است.

مدی��ران  از  نظرس��نجی  ی��ک  در 
س��ازمان های متوسط )SME( مشخص 
شد که وقتی در مراحل ابتدایی به بیشتر 
ای��ن مدیران مس��ئولیتِ مدیریتِ افراد و 
بودجه ها و پروژه های بزرگ داده می شد، 

برای وظایف جدید آمادگی نداشتند.
۸۸ درصد مصاحبه ش��وندگان گفتند که 
توق��ع داش��تند کارفرمای��ان مهارت ها و 
آموزش ه��ای مدیریتی بیش��تری برای 
کارکنانش��ان فراه��م  کنن��د و ۸3 درصد 

معتق��د بودن��د ک��ه دولت بای��د اهمیت 
بیش��تری ب��رای آم��وزش مدیری��ت 

کسب وکارها قائل شود.
حت��ی 91 درص��د معتقدند که مدارس و 
دانش��گاه ها بای��د دانش��جویان را برای 
نقش های مدیریتی در دنیا بیش��تر آماده 
کنند. MindGenius، ش��رکت نرم افزار 
مدیریت کسب وکارهای ایست کیلبراد، 
صاح��ب  و  رئی��س  مدی��ر،   200
کس��ب وکارهای کوچک تا متوس��طv را 

مصاحبه کرد.
ح��دود س��ه چهارم )۷2 درصد( گفتند در 
اولی��ن نقش ه��ای کاری ش��ان به آن ها 
مس��ئولیت های متوسطی برای مدیریت 

اف��راد محول ش��ده اما فقط 22 درصد از 
آموزش و پشتیبانی لازم برخوردار بودند. 
از هر چهار نفر یک نفر هیچ پش��تیبانی و 
آموزش��ی برای مدیریت اف��راد دریافت 
نکرده است و از هر سه نفر یک نفر هیچ 
پش��تیبانی و آموزش��ی ب��رای مدیریت 

بودجه ها دریافت نکرده است.
۴0 درص��د گ��زارش دادند ک��ه به آن ها 
درابتدای حرفه ش��ان مس��ئولیتی برای 
مدیریت یک پروژۀ بزرگ داده شده و از 
ای��ن اف��راد، ب��ه نیمی هیچ آم��وزش یا 
مش��ورتی ب��رای مدیری��ت پروژه های 

بزرگ داده نشده است.
ارش��د  مدیرعام��ل  م��ارُن،  اش��لی 

تولیدکنن��دۀ  ک��ه   ،MindGenius
Barvas، ی��ک اب��زار مدیریتی ابربنیاد 
ب��رای کس��ب وکارهای کوچک اس��ت، 
معتق��د اس��ت: »این نتای��ج تأییدکنندۀ 
گ��زارش تجربی بس��یاری از مش��تریانِ 
بریتانیای��ی اس��ت که معتقدن��د تأکید ما 
بیشتر بر ضرورت مهارت های فنی بوده 
ام��ا کمتر بر مهارت های مدیریتی تأکید 
شده اس��ت… واقعیت در بیشتر صنایع 
این است که همیشه افرادی که مهارت 
فنی بس��یار بالایی دارن��د در نقش های 
مدیریت منصوب می ش��وند، درحالی که 
ب��رای ای��ن نقش ها آمادگ��ی و مهارت 

کافی ندارند.«

نتیج��ۀ یک نظرس��نجی: تصمیم گیرانِ کس��ب وکارهای 
کوچک از آموزشِ مناس��ب برای مدیریت بی بهره هس��تند
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جزئیات:
شرکت کننده کسب وکار - زودهنگام 

)تا پایان دی(
اگر تخصص خاصی ندارید و دوست دارید راه اندازی 
یک کسب وکار نوپا را یاد بگیرید، این بلیط برای شما 
مناسب است. این بلیط برای کسانی است که تمایل 
به آشنایی با مفاهیم کسب وکار را دارند و می خواهند 
نقش های��ی مانن��د بازاریابی، توس��عۀ طرح  تجاری، 
مدیری��ت پ��روژه و یا روابط عمومی و غیره را بر عهده 
30 دی/ 50000  داشته باشند. 

شرکت کنندۀ فنی - زودهنگام 
)تا پایان دی(

این بلیط برای کس��انی اس��ت که تخصص فنی در 
برنامه نویس��ی، شبکه، الکترونیک و سایر حوزه های 
فنیِ ارائه ش��ده دارند. نقش هایی مانند برنامه نویس، 
توسعۀ نرم افزارهای موبایل و نرم افزارهای وب دارند 
و به هر نحوی فنی کار به حس��اب می آیند. افراد فنی 

اف��رادی هس��تند که ب��ا مفاهیم��ی تخصصی حوزۀ 
موردعلاقه یا مرتبط با تحصیلشان آشنایی دارند.

 30 دی/ 50000 تومان
شرکت کننده گرافیست - زودهنگام 

)تا پایان دی(
ای��ن بلیط برای کس��انی اس��ت ک��ه طراحان خوبی 
هس��تند. طراحی لوگ��و، آیکون ها، تصاویر و طراحی 
گرافیکی س��ایت از نقش هایی اس��ت که این افراد در 
برنامه اس��تارتاپ  ویکند ایفا می نمایند. افرادی که با 
مفاهیمی مانند  UI/UX، Photoshop، Corel و ... 
آش��نا هس��تند می توانند در تیم ها نقش طراح داش��ته 

باشند. - »زودهنگام تا پایان شهریور است«
  30 دی/ 50000 تومان

بلیط عادی - دیرهنگام
در ص��ورت تمای��ل و یا بع��د از پایان یافتن بلیط های 
زودهن��گام، می توانید با این بلیط در رویداد ش��رکت 
کنید.  18 اسفند / 120000 تومان

توضیحات رويداد
وبسایت رسمی استارتاپ ویکند کردستان 

www.swkurdistan.com
کانال تلگرام استارتاپ ویکند کردستان

https://t.me/swkurdistan  

اس�تارتاپ ویکن�د )Weekend Startup( یک 
 Experiental( روی��داد آموزش����ی-ت��ج���ربی
Education( در سراسر دنیاست که در 3 روز متوالی 
)در آخ��ر هفت��ه( بر گ��زار می گ��ردد. در ای��ن برنامه 
ش��رکت کنندگان پرانگیزه ا، ازجمله برنامه نویس��ان، 
مدی��ران تجاری، عاش��قان اس��تارتاپ، بازاریاب ها و 
طراحان گرافیک، گرد هم می آیند تا طی ۵۴ ساعت 
ایده هایشان را مطرح کنند، گروه تشکیل بدهند و هر 
گ��روه ای��ده ای را اجرا کند. این برنامه جهانی تابه حال 
بیش از یک هزار بار در بیش از ۴۸0 شهر دنیا بر گزار 
گردیده و ش��بکه پهناوری از مش��تاقان کارآفرینی را 

استارتاپ وی���ک���ن���د کردستان
شروع رویداد: چهارشنبه 16 اسفند 96 ساعت 16:00

پایان رویداد: جمعه 18 اسفند 96 ساعت 20:00
مکان رویداد: سقز

موضوع رویداد: کارآفرینی/استارتاپی

52



رویــداد

پدید آورده است. در استارتاپ ویکند ایده های زیادی 
مط��رح می ش��وند ام��ا آنچ��ه در این برنام��ه اهمیت 
ف��راوان دارد فقط س��ه چیز اس��ت: اج��را، اجرا و فقط 
اجرا! این برنامه از ساعت 6 بعدازظهر روز چهارشنبه 
آغاز و تا س��اعت 9 ش��ب روز جمعه ادامه دارد. در این 
برنامه ش��رکت کنندگان )کمتر 100 نفر در 10 تیم( 
همگ��ی در یک فضای مش��ترک ق��رار می گیرند و با 
کم��ک مربی��ان خبره که از می��ان کارآفرینان موفق 
انتخ��اب ش��ده اند؛ ایده ه��ا را به کس��ب وکار تبدیل 
می نمایند. در پایان برنامه تیم ها پروژه های خود را به 
هیئت��ی از داوران، ک��ه از میان جامعه س��رمایه گذار و 
اس��اتید دانش��گاهی و کارآفرین��ان هس��تند، ارائ��ه 
می نماین��د. ای��ن روی��داد در س��طح جهانی توس��ط 
برنده��ای معتبری همچون گوگل، مایکروس��افت، 

آمازون و... حمایت تجاری می شود.

سخنرانان:
مهن�دس فردین رئیس�ی، مدی��رکل ادارۀ ارتباطات و 

فناوری اطلاعات استان کردستان
دکتر هادی ویس�ی، عضو هیئت علمی دانشکدۀ علوم 
و فن��ون نوین، دانش��گاه تهران؛ دکترای مهندس��ی 
کامپیوتر، دانش��گاه صنعتی ش��ریف، ته��ران، ایران 

13902
دکتر یوسف بالاخانپور، مدیر دپارتمان مدیریت پروژۀ 
دانش��گاه ش��ریف؛ مهندس��ی کامپیوتر از دانش��گاه 
لوئیزیانا، MBA از دانشگاه شیکاگو،  PhD در فلسفه 
و روان شناس��ی از دانش��گاه کلمبیا، بیش از 1۵ س��ال 
تجرب��ۀ فنی، برنامه نویس��ی، طراحی و پیاده س��ازی 
سیس��تم های گوناگ��ون؛ بی��ش از 2۷ س��ال تجربۀ 
مدیری��ت پروژه ه��ای گوناگون و ده ها تیم توس��عه، 

مشاوره برای ده ها شرکت استارتاپ 

مربیان 
س�هیل عباس�ی، بنیان گذار و مدیرعامل شتاب دهندۀ 

تک، بنیان گذار وب س��ایت خوش فکری، کارآفرین، 
مربی و مدرس حوزۀ کسب وکارهای نوپا

س�الار س�اکت، مدیرعام��ل ش��رکت فرایندس��ازان 
فراگستر

آراز استادی، مدیرعامل و مؤسس شرکت نود سلامت، 
آراز فارغ التحصی��ل دکترا از دانش��گاه ارومیه اس��ت و 
س��ابقۀ برگ��زاری رویدادهای مل��ی و بین  المللی را در 
کارنامۀ خود دارد. او همچنین جزء تیم برگزاری تدکس 
کیش است. آراز فردی خلاق، ایده پرور و چالش دوست 

است که کار گروهی را اساس موفقیت می داند.
س�امان س�نندجی، متخصص ش��بکه های اجتماعی 
هاکوپی��ان، فع��ال و محقق ح��وزۀ بازاریابی دیجیتال 
و همچنی��ن  آم��وزش  ب��ه  و علاقه من��د  اس��ت 
اشتراک گذاری تجربیات خود ازطریق نشر مقالات در 
برخ��ی از جرای��د، ازجمل��ه فرصت ام��روز، تلاش در 
 IOT همسوس��ازی صنعت با ترندهای وابسته ازجمله
Startups، Big Data Analysis  ب��ا برگ��زاری 
دوره های مختلف این حوزه هاس��ت. کارش��ناس ارشد 
رشتۀ جغرافیای سیاسی و دارای مدرک MBA است. 
محم�د ب�دری، مؤس��س و مدی��ر اجرایی اندیش��کدۀ 
س��یوان، محم��د به عنوان یک مهن��دس نرم افزار، به 
نوآوری در زمینۀ سلامت، آموزش و کسب وکارهای 
اجتماعی و زیست محیطی علاقه مند است. او علاوه 
بر برنامه نویس��ی، در زمینه هایی مانند تحلیل داده ها، 
طراح��ی معماری، و مدیری��ت پروژه های نرم افزاری 
نی��ز فعالیت می کند. همچنی��ن در راه اندازی چندین 
کس��ب وکار ازجمل��ه »آکادمی نرم اف��زار« و چندین 

استارتاپ فعال بوده است.
اوبالی�ت ب�ه ب�و، بنیان گ��ذار س��ازه پ��ارس- اوبالیت 
برنامه نویس سیس��تم های مدیریت است. همچنین 
بنیان گذار اس��تارتاپ آپ تلنگر، تاپل و س��ازۀ پارس 
اس��ت. وی علاقه مند به راه اندازی کس��ب وکارهای 
زنجی��ره ای اس��ت و تجربۀ مربیگ��ری چندین دوره 

استارتاپ ویکند را دارد. 

ش�اهو طوفان�ی، ط��راح، برنامه نوی��س وب و موبایل؛ 
شاهو طوفانی فارغ التحصیل نرم افزار است و از سال 
13۸1 به صورت حرفه ای در زمینۀ طراحی و توس��عۀ 
وب س��ایت ها و اپلیکیش��ن های تح��ت وب فعالیت 
می کند، حوزۀ وی طراحی و توس��عۀ رابط های تحت 
وب و موبایل است و سابقۀ همکاری با شرکت هایی 
همچون سام سرویس، یارا، فینال، و علی بابا را دارد. 
همچنی��ن وی منت��ور اولی��ن اس��تارتاپ ویکندهای 

تهران و سنندج است. 
کتایون س�پهری، مدیرعامل ش��تاب دهنده و ش��رکت 
س��رمایه گذاری جس��ورانه منش، دکت��رای مدیریت 
اجرای��ی MBA، دبیر و عضو هیئت مدیرۀ اتاق مدیران 
زن، مدیر روابط بین المللی انجمن ملی زنان کارآفرین، 
مش��اور کان��ون عالی کارفرمای��ان بخش خصوصی، 
مشاور و مربی بین المللی کارآفرینی، خلاقیت و خلق 

ایده، طراح، داور، منتور استارتاپ ویکندها 
س�هیل مرادی، مدیرعامل ش��رکت دانش بنیان هینا؛ 
دانش آموختۀ مهندس��ی الکترونیک و دورۀ پیشرفته 
Skilled operation Management از GQS و 
ACS لندن. طراح تم وب سایت در مارکت تمفارست 
)اس��ترالیا( و مانس��تر. مدی��ر پروژه ه��ای نرم افزاری 

شبکۀ علم و فناوری وزارت اطلاعات. 
داوران به زودی اعلام خواهند شد.

برگزارکنندگان
مجموعه بنتا ���

فن��اوری  و  ارتباط��ات  اداره  ���
اطلاعات البرز

بنیاد نخبگان استان البرز ���

زمان بندی
روز اول-چهارشنبه ���
روز دوم - پنجشنبه ���

روز سوم -جمعه ���

پایانشروععنوان
1۴:001۴:1۵آغاز و خوش آمدگویی

1۴:1۵1۴:۴0سخنرانی افتتاحیه
1۴:۴01۵:00آموزش نحوه ارائه ایده

1۵:001۷:00ارائه ایده ها
1۷:001۷:30میان وعده

1۷:301۸:30آموزش بوم کسب وکار
1۸:3019:00اعلام ایده های برتر

19:0021:00تیم سازی
21:0021:30شام
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چگونه شرح کار پروژه بنویسیم
ش�رح کار یا  SOW به منزلۀ کتاب مقدس�ی می ماند که 
کارِ موردانتظ�ار و ماحص�ل پ�روژه را ش�رح می دهد. 
ش�رح کار ابزاری کلیدی برای هدایت تیم اس�ت؛ این 
اب�زارِ پراهمی�ت ی�ا ب�رای هدای�ت کار ب�ا پیمانکار و 
فروش�نده اس�تفاده می ش�ود، ی�ا ب�رای هدایت کار 
داخل�ی. ش�رح کار توصیف�ی از کل کار موردانتظ�ار 
شماست. لازم نیست که این شرح جزئیات بسیاری 
داش�ته باش�د؛ درواق�ع ب�رای پروژه ه�ای ب�زرگ 

درنظرگرفتنِ جزئیات ش�رح کار عملًا ممکن نیس�ت؛ 
اما باید فراگیر باش�د و کارِ موردنیاز برای تولید اقلام 
تحویل�ی پ�روژه، و نی�ز، ام�ور اجرای�یِ کار، مانن�د 

گزارش دهی پروژه، در آن لحاظ شوند.
اگ�ر کار را پیمان�کار ی�ا فروش�نده انج�ام می ده�د، 
شرح کار بخش کلیدیِ قرارداد است. کارِ لحاظ شده 
در این مستند بخشی از تعهدِ قراردادیِ فروشنده به 
شماس�ت. کاری که در ش�رح کار لحاظ نش�ده تنها 

درص�ورتِ تواف�قِ دوجانب�ه ی�ا درخواس�تِ تغییرِ در 
پروژه انجام می گیرد. ش�رح کار برای تیم داخلی نیز 
اهمیت دارد، هرچند قانوناً بر این امر دلالت نمی کند؛ 
زی�را تخصی�ص مناب�ع تنه�ا برحس�بِ تأمی�نِ کارِ 
شرح داده ش�ده در ش�رح کار برنامه ریزی می ش�ود. 
غ�رض از نوش�تن ای�ن مقال�ه ارائ�ۀ راهنمایی ه�ا و 
ترفنده�ای نوش�تن یک ش�رح کار مؤثر ب�ه کاروران 

مدیریت پروژه است.

شرح کار یک ابزار سازمانی باارزش برای مجسم کردن 
کار پروژه اس��ت. ارزشِ ش��رح کار در به تصویرکش��یدنِ 
تمام مؤلفه های ضروری پروژه اس��ت و در دو موقعیت 

مفید واقع می شود:
شکل دهی به بخشی از قرارداد با یک مشاور یا فروشندۀ 
خارجی؛ یا به عنوانِ مرحلۀ میانی برنامه ریزی پروژه های 

بزرگ و پیچیده ای که کار به طور داخلی انجام می شود. 
وقتی پروژه های ش��ما آن قدر س��اده و کوچک اس��ت که 
می توانید مس��تقیماً ش��رح محدوده را به ساختار شکست 
کار ترجم��ه کنی��د به ط��ور مثال MS Project  نیازی به 

شرح کار ندارید.
فایدۀ ش��رح کار وقتی اس��ت که پروژه بزرگ و پیچیده 

اس��ت؛ زیرا به ش��ما این امکان را می دهد که برحس��ب 
نوعی کاری که باید انجام شود،  متخصصان موضوعی 
ف��ن  را ک��ه ب��ه MS Project دسترس��ی ندارن��د به کار 
بگیرید. هرکس��ی که مهارت ارتباطاتِ نوش��تاری دارد و 
دربارۀ کارِ پروژه از دانش فنی برخوردار اس��ت می تواند 

شرح کارِ پروژه را تهیه کند.

آيا به شرح کار نیاز دارم؟
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ش��رح کار باید بعد از شرح محدوده و حینِ 
ف��ازِ برنامه ری��زیِ پروژه نوش��ته ش��ود. 
ش��رح محدوده باید ابتدا نوشته شود، و به 
زب��ان س��اده، محصول پ��روژه را درنظر 
بگی��رد. ف��رض کنید که س��ازمان برای 
توس��عۀ یک سیس��تم مبتنی بر نرم افزار، 
که سفارش ها را برای نرم افزار می گیرد و 
ردیاب��ی می کن��د، ی��ک پروژه را ش��روع 
می کند. ش��رح محدوده باید شامل ادبیات 
آن نیز باش��د. به علاوه ممکن اس��ت که 
ش��رح کار شامل لیستی از کاربران تحت 

پوش��ش این پروژه باشد؛ مانند کارمندان 
ورود س��فارش، مهندسان نرم افزاری که 
را پیکربن��دی می کنن��د،  س��فارش ها 
مدیرانی که از سیس��تم گزارش می گیرند 
و کارکنان تحویل دهنده، که س��فارش را 
تحویل می دهند. می توانید ویژگی هایی 
را که مایلید سیس��تم داش��ته باشد لحاظ 
کنی��د؛ مانن��د میان نت��ی )اینترنت��ی( یا 
درون نت��ی )اینترانتی( بودن دسترس��ی، 
تعداد سفارش هایی که باید ذخیره شوند، 
اطلاعات��ی ک��ه باید برای هر س��فارش 

ذخیره کرد، نحوۀ جمع آوری پرداخت های 
س��فارش ها و غیره. شرح محدوده بیانگر 
اطلاعات لازم دربارۀ هر چیزی است که 
قرار است ساخته شود. حال که فهمیدید 
چه می س��ازید، باید جزئیات نحوۀ ساخت 
آن را درنظر بگیرید. اکنون باید ش��رح کار 
را تألی��ف کنی��د. ش��رح کار تعریف کاری 
اس��ت که قرار اس��ت انجام شود؛ ازاین رو 
باید قبل از زمان بندی نوش��ته ش��ود یا در 
س��اختار شکس��ت کار بخش بخش شرح 

داده شود.

چه موقع شرح کار بنويسم

ش��رح کار را ب��ا اطلاع��ات موج��ود در 
شرح محدوده آغاز کنید. تمام مؤلفه های 
موجود در ش��رح محدوده باید در شرح کار 
نی��ز موج��ود باش��ند. در ش��رح محدوده 
معمولًا یک نمای کلی از اقلام تحویلی 
پروژه درنظر گرفته می ش��ود؛ ش��رح کار 

ش��املِ اقلام تحویلی، زمان تحویلشان، 
و نح��وۀ س��اخت اقلام تحویلی اس��ت. 
به علاوه در ش��رح کار باید جزئیات اقلام 
تحویلی نیز ش��رح داده شود. به طورمثال 
اگر ش��رح محدوده ش��امل یک دریافت 
س��فارش و سیس��تم مدیری��ت باش��د، 

می توانید این مورد از اقلام تحویلی را به 
پای��گاه داده ای ب��رای دریافت و ذخیره و 
واس��ط  ی��ک  اطلاع��ات،  پیگی��ری 
س��مت کاربر برای تعامل ب��ا کاربران، و 
یک سیستم گزارش دهی برای مدیریت 

گزارش ها تفکیک کرد.

در شرح کار بايد چه چیز لحاظ شود؟

مح��دودۀ کار: توصیف پرجزئیات کار،  ���
نرم افزار و س��خت افزارِ مورداس��تفاده و 

ماهیت دقیق کار؛
مح��ل کار: به غی��ر از محل اس��تاندارد  ���
کار، مح��ل انج��ام کار کج��ا خواهد بود؛ 
ای��ن بخش از ش��رح کار ب��رای کاری که 
بای��د خ��ارج از ش��رکت انج��ام بش��ود 

قابل کاربرد است؛
م��دت عملک��رد: تاریخ آغ��از و پایان  ���
پ��روژه، حداکث��ر س��اعات قابل پرداخت 

به ازای هر دوره، و غیره؛

زمان بن��دی اقلام تحویلی: زمان های  ���
تعیین ش��ده برای اق��لام تحویلی پروژه، 
ش��امل تاریخ های تکمیل توسعه، آزمون 

QA، و آزمون پذیرش کاربر و غیره؛
استانداردهای قابل کاربرد:  ���

اس��تانداردهای صنع���ت��ی و دی��گ��ر 
اس��تانداردهای اعمال ش��ده ب��ه اق��لام 
تحویلی پروژه؛ ش��امل هر اس��تانداردی 

مثل ISO CMM ،CMMI و غیره؛
معیار پذیرش: این معیارها ش��امل هر  ���
استاندارد کیفی ای است که باید برآورده 

ش��ود، مث��لًا صفر اولوی��ت، یک نقص. 
همچنین این معیارها باید ش��امل دیگر 
ش��رایط لازم الاجرا باش��ند، مانند تعداد 
م��وارد آزم��ون، تع��داد م��وارد آزم��ون 

اجراشده، و غیره؛
ای��ن   تخصص��ی:  نیازمندی ه��ای  ���
نیازمندی ه��ای ش��امل ه��ر کیفی��ت 
بخصوصی اس��ت ک��ه نیروهای کار باید 
داش��ته باش��ند، مانن��د مدیری��ت پروژۀ 

.PMP گواهی دار

دسته بندی اطلاعات موجود در شرح کار:
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مح��دودۀ کار، دورۀ عملکرد، و زمان بندی 
اقلام تحویلی، کلِ اطلاعات الزام هستند. 
بقیه اختیاری اس��ت و تنها وقتی به پروژه  
اعمال می شود که نیاز به اعمالشان باشد. 
برای مثال توجه کنید که کاری که باید در 
فض��ای اداری س��ازمان های اجراکننده 
انجام شود هیچ ارزشی نمی افزاید. فضای 
کار و کس��ی که مس��ئول فراهم کردن آن 
اس��ت به ش��رح ِ کاری که باید با س��ازمانِ 
مش��اوره دهنده انجام ش��ود مربوط است. 
مح��دودۀ کاری ک��ه باید اجرا ش��ود باید، 

علاوه بر اقلام تحویلی پروژه، ش��امل کار 
اداری نی��ز باش��د. کار اداری ش��امل کار 
مدیریت پروژه نیز هست. شاید اگر کار را 
برای مشتری داخلی انجام می دهید، مایل 
نباش��ید ک��ه کار مدیریت پ��روژه را لحاظ 
کنی��د. ازطرف��ی دیگر، لحاظ آن به تعیین 
انتظ��ارات حامی مالی یا مش��تری کمک 
می کند. گزارش ها و دیگر ارتباطاتی را که 
قص��د داری��د ب��رای مطلع نگه داش��تن 
ذی نفعان از پیش��روی پروژه به کار ببرید 
لحاظ کنید. همچنین باید تمام اطلاعاتی 

را ک��ه از تی��م نیاز خواهید داش��ت، مانند 
گزارش های پیشروی، درنظر بگیرید. اگر 
امور اداری مانند وارد کردن زمان پروژه به 
ابزار ردیابی زمان، روش عملیاتی استاندارد 
تی��م پروژه نیس��ت، آن را نیز لحاظ کنید. 
سعی کنید اطلاعات زیادی را دربارۀ اقلام 
تحویل��ی و نح��وۀ انج��ام کار وارد نکنید. 
توجه کنید که اطلاعاتی که وارد شرح کار 
می کنی��د انتظارات را تعیین می کند. تغییر 
هر چیزی که که در ش��رح کار لحاظ ش��ده 
دش��وار خواه��د بود )ب��رای هر تغییری به 

یک درخواس��ت تغییر نیاز است که حامی 
مالی یا مشتریان شما باید تأییدش کنند( 
وقتی که یک  SDLC تکرارشونده به کار 
برده می ش��ود، س��عی نکنید که جزئیات 
اقلام تحویلی پروژه  درنظر گرفته ش��ود. 
توصی��فِ روش به کارگرفته ش��ده و فقط 
اقلام تحویلی کفایت می کند. اس��تفاده از 
یک روش آبش��اری به ش��ما این امکان را 
می ده��د ک��ه جزئیات بیش��تری را دربارۀ 
انج��ام کار و اق��لام تحویلی پروژه درنظر 

بگیرید.

مرحل��ۀ بعدی تأیید کردن SOW توس��ط حامیان مالی 
پروژه و مشتری پروژه است. SOW اکنون مرز رسمی 
محدودۀ پروژۀ شماس��ت. هر جزئیات مربوط به شرح کار 

باید در محصول نهایی اعمال شود.
در ش��رح کار، کاری را ک��ه تی��م پ��روژه انجام خواهد داد 
درنظر گرفته می ش��ود، اما با جزئیات. لازم اس��ت که این 
موارد را بیش��تر تفکیک کنید تا س��اختار شکس��ت کار 
)WBS( را تکمی��ل کنی��د. ب��ا شناس��ایی ه��ر مورد در 
شرح کار می توانید مطمئن باشید که تمام اقلام تحویلی 
و بس��ته های کاری که در ش��رح کار شما توصیف شده در 
س��اختار شکس��ت کار نیز موجود اس��ت. همچنین باید 
ش��رح کار را با ش��رح محدوده مقایس��ه کنید تا مطمئن 
ش��وید که تمام مواردِ ش��رح محدوده در شرح کار موجود 

است.
تاریخ های ابتدایی و انتهاییِ درنظرگفته شده در شرح کار 
باید در ساختار شکست کار نیز درنظر گرفته شده باشد. 
اگر از MS Project یا ابزار مشابه آن برای پشتیبانی از 
س��اختار شکس��ت کار اس��تفاده می کنید، تاریخ شروع، 
اولین ثبت در ابزار خواهد بود. از تاریخ انتهایی، به عنوان 
محدوده اس��تفاده خواهید کرد. وقتی که تمام اطلاعات 
س��اختار شکس��ت کار، نحوۀ شکس��ت کار و زمان بندی 
وظایف را درنظر گرفتید، باید تاریخ نهایی موردنظر را با 
تاریخ نهایی ش��رح کار مقایس��ه کنید. به همین شیوه، از 
تاریخ های زمان بندی اقلام تحویلی در شرح کار استفاده 

کنید.
باید از SOW به عنوان یک ابزار ارتباطی برای توصیف 

کار پروژه به ذی نفعان اس��تفاده کنید. می توانید این کار 
را ب��ا ارس��ال SOW بر یک س��ایت عموم��ی، همراه با 
دیگران اس��ناد پروژه، برای اس��تفادۀ عموم قرار بدهید. 
فرام��وش نکنی��د ک��ه وقتی تغیی��ری در کار پروژه تأیید 

می شود، SOW را به روزرسانی کنید.
توج��ه کنی��د که اطلاع��ات درس��تی را درخصوص کار 
پروژه درنظر بگیرید؛ متحمل دشواریِ بررسی آن شوید 
ت��ا بتوانید مطمئن ش��وید ک��ه اطلاعات، تا جای ممکن، 
دقیق است. با استفادۀ مناسب از این اطلاعات در دیگر 
برنامه ریزی هایت��ان می توانی��د وق��ت کمتری را صرف 
برنامه ریزی بیش��تر در آینده کنید. فقط فراموش نکنید 
که ش��رح کار یک مس��تند »زنده« است و هر تغییری در 

هر مؤلفه ای از شرح کار باید در آن اعمال شود.

قدم های بعدی
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خودت�ان را معرف�ی کنی�د؛ چ�ه  ���
می کنید؟

م��ن ویکتور تامپس��ون هس��تم، یک 
برنامه نوی��سِ مس��تقل ب��ازی. اخیراً 
داخل��ی  دس��تگاه های  و  محفظ��ه  
بازی ه��ای رایانه ای می س��ازم که در 
مکان ه��ای عمومی نص��ب و نمایش 

داده می شوند. 
درحال حاض��ر برنامه نویس��یِ موت��ورِ 
ک��ه  را-   West Of Loathing
تازگی ها عرضه شده- انجام می دهم؛ 
West of Loathing ی��ک ب��ازی 
کم��دی نقش آفرینی )RPG( اس��ت. 
کمی وحش��ت کرده ام؛ چون در حرفۀ 
قبلی ام در تیم های برنامه نویس ها کار 
می ک��ردم، ام��ا وقتی به این کار آمده ام 
فق��ط خ��ودم بای��د کد موت��ور را برای 
بازی های��ی که می س��ازم بنویس��م یا 

اشکال زدایی )دیباگینگ( کنم.
م��ن و Zach Johnson ی��ک کابینِ 
چندبازیئ��ی  رای��گان  و  عموم��ی 
)مولتی گیم( س��اختیم. هدف از ساخت 
آن را بیش��تر نمایش بازی های محلی 

و پروژه هایی اس��ت که ناتمام مانده اند 
یا برای عرضه های تجاری نیستند. در 
اینجا فرصت گفتن تمام انگیزه هایمان 

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

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

می دهد- انجام می شود. 
��� از چ�ه س�خت افزاری اس�تفاده 

می کنید؟ 
اخی��راً ب��ر یک��ی از رایانه های اصلی ام 
 MacBook برای کار توسعه، که یک
Pro ِ 13-اینچ��ی تولید س��ال 2013 
اس��ت، کدنویسی می کنم. برای برخی 
از نرم افزاره��ا توان��ش ک��م می آی��د و 
ب��رای همی��ن نمی گ��ذارم نیازه��ای 
 West of گرافیک��یِ  و  پردازش��ی 
حداق��ل  از  بالات��ر    Loathing
نیازمندی های سیستممان شود. ضمناً 
خوش��حالم ک��ه می توان��م در ی��ک 

مصاحبه با ویکتور تامپسون
)Caper برنامه نویس )آکادمی

توسعه دهندۀ بازی، لینوکس، مک، ویندوز
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کول پش��تی حمل��ش کنم ی��ا در یک 
می��زکار مش��ترک، که معم��ولًا پر از 

رایانه است، بگذارمش. 
ی��ک  ب��ه  را  لب ت��اپ  خان��ه  در 
صفحه نمای��شِ Thunderbolt ِ اپ��لِ 
صفحه کلی��دِ  ی��ک  و  2۷-اینچ��ی 
)م��وسِ(  موش��وارۀ  و  تمام ان��دازه 
می کن��م.  وص��ل  مایکروس��افت 
سال هاست که به این سیستم رومیزی 
عادت کرده ام و هنوز برایم راحت ترین 

سیستم است. 
ص��وت کیفیت بالا خیلی برای کار من 
مهم نیس��ت اما همیش��ه برای آزمونِ 
میکس ها و نش��نیدن صداهای چاپگر 
ی��ا خیاب��انِ زیرِ پنجره ام از هدفونی که 
روی میزکارم اس��ت استفاده می کنم. 
ای��ن هدف��ونِ آخرم آن ق��در قیمتش 
پایین اس��ت که به خودش��ان زحمتِ 

نوشتنِ شمارۀ مدل را بر آن نداده اند.
برای آزمون بازی ها بر دیگر پلتفرم ها 
 tower( ی��ک رایانۀ ش��خصی برجی
PC( دارم ک��ه س��ال 200۸ ی��ا 2009 
ساختمش. خیلی باکیفیت نبود و الآن 
سن وس��الش را نشان می دهد. ویندوز 
۷ بر آن نصب اس��ت اما با چند حافظۀ 
 USB memory( اس��تیک یو اس بی
Sticks( لینوک��س را در آن بارگذاری 

)boot( کردم. 
وقتی ی��ک پروژۀ فیزیکی می س��ازم 
)آخ��ری اش یک دس��تگاه آرکید برای 
Joggernauts و یک قفس��ۀ خارجی 
است( با مجموعی از ابزار دستیِ ساده 
کار می کن��م، مثل چکش و اس��کنه و 
یک رندۀ صاف کاریِ Stanely و ابزار 
برق��ی مختلف��ی مث��لِ دِریل ی��ا میزِ 
حمل پذیرِ ارّه، و یک سمباته کش. این 
دس��تی  اب��زار  کیفی��ت  از  روزه��ا 
خوش��حالم؛  خیل��ی  باط��ری دارم 
 impact پرکابردتری��ن اب��زارم ی��ک
هیتاچ��ی اس��ت. بس��یار مفید  ِ driver
اس��ت و روزی یک بار باطری اش شارژ 
می شود و پنج سال پیش نصف قیمت 

دریل کابلی ام خریدمش.  
ب��رای نوش��تن برنامه ریزی های خُردِ 
پروژه و طراحی های سادۀ قالب ها یک 
تخته س��فید نزدی��ک می��زکارم دارم. 
کاره��ای زی��ادی برای حل مس��ئله و 
مدیریت وظایف بر تخته سفیدم انجام 

می ده��م زی��را فهمی��ده ام کاره��ا به 
س��رعتی که در ذهنم یا در نرم افزارها 
ب��رآورد می کنم پی��ش نمی روند. فکر 
کن��م ش��اید به خاطر »اش��کال زدایی 
اردک پلاس��تیکی« اس��ت و اینکه با 
دس��ت نوشتن، سرعت افکارم را پایین 
م��ی آورد ت��ا ه��ر مرحل��ه را به تنهایی 

محاسبه کنم. 
 

اس�تفاده  نرم اف�زاری  چ�ه  از  ���
می کنید؟ 

 OS X تقریب��اً هم��ه محاس��باتم را در
انجام می دهم. چند س��ال گذشته برای 
West of Loathing و دیگ��ر پروژه ها 
از Unity اس��تفاده کرده ام. در پنج س��ال 
گذش��ته کل سیس��تمم همین بود، یک 
دس��تگاه ویندوز و چن��د موتور مختلف 
خودساخته. کدهای سطح پایینِ خودم را 
ب��رای پروژه های ش��خصی هرجا ش��د 
می نویسم، اما وقتی عهده دار پروژه های 
دیگران هستم، وجدانی نیست که وقت 
اضافه برای کار خودم صرف کنم.  برای 
 VS Code ویرای��ش ک��د تقریباً فقط از
ِمایکروس��افت استفاده می کنم. ترکیبِ 
Code ب��ا موت��ور Unity واقعاً برای من 
خ��وب کار می کن��د، چ��ون هیچ وقت با 
MonoDevelop، ویرایش��گرِ هم��راهِ 
Unity، راحت نیستم. وقتی نمی توانم از 
VS Code اس��تفاده کن��م )مثلًا وقتی 
 JSON که نیاز دارم فایل های غول پیکر
  2 Sublime Textرا جست وجو کنم( با

کار می کنم.
فق��ط چن��د دقیق��ه در روز درSlack  در 
 West of دس��ترس نیس��تم. ب��ا تی��م
Loathing، یا دیگر توس��عه دهنده های 
محل��ی بازی و چند گ��روه دیگر ارتباط 
برقرار می کنم. زیرا هردو از Slack برای 
کارم��ان زی��اد اس��تفاده می کنیم، من و 
همکارم یک تیم ساخته ایم که طی روز 
از آن ب��رای ارتباط اس��تفاده می کنیم و 
فایل ه��ا را جابه جا می کنی��م. Slcak از 
زم��انِ IRC ت��ا ام��روز، بهترین اس��ت. 
معم��ولًا در نرم اف��زارم طراحی فیزیکی 

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

بیشتر طراحی هایم در ذهنم است. 

سیستم رؤیایی شما چیست؟  ���

ب��رای کار نرم افزاری دوس��ت دارم یک 
دفت��رکار داش��ته باش��م ک��ه ۵0 درصد 
ضدصدا باش��د )نمی دانم تا این دس��یبل 
ممک��ن اس��ت یا نه(. فک��ر می کنم که 
اس��ت؛  خ��وب  می��زکارم  سیس��تم 
خواس��ته هایم ب��رای محیط توس��عه ام 
آن قدر تغییر می کند که مطمئن نیس��تم 
سیس��تمی وجود داش��ته باشد که بتواند 
محیط توسعۀ  بهتری به من بدهد. بدم 
نمی آید یک لب تاپ جدید داش��ته باشم 
که بتواند س��رعت مراحل کدنویس��ی را 
حینِ اشکال زدایی یک برنامۀ کاربردیِ 
Unity بالا ببرد.  برای سازه های فیزیکی 
دوس��ت دارم که یک ماش��ین بزرگ تر 
داش��ته باش��م، احتمالًا ب��ا یک فضای 
بیشتر. دستگاه های اصلی موردعلاقه ام 
شاید یک ارّۀ نواری، یک دریل فشاری، 
و ی��ک رندۀ نجاری ضخیم باش��د. یک 
سیس��تمِ CNCِ تولیدومصرف کنن��ده 
)prosumer( مث��ل ShopBot نی��ز 
می خواه��م. ش��اید خوب ب��ود که یک 
محیط الکترونیکی می ساختم که بتوانم 
از قطعات ارزان قیمت وسایل موردنظرم 
را بسازم؛ بهتر بود از اینکه وسایلی بخرم 
ک��ه اهداف عمومی دارن��د و فقط برای 
بخش��ی از نیازهای من مناس��ب است. 
جدای��ی از ابزار و برنامه های کاربردی و 
فرایندهای که از آن ها اس��تفاده می کنم 
این تنوع کار روزانه ام است که زندگی را 
دلنشین تر می کند. اخیراً حدود ۸0 درصد 
از زم��ان کارم را در لب ت��اپ انجام دادم و 
10 درصد از از زمان بر تخته سفید یا پای 
تلف��ن و ۵ درص��د برای خرید و ۵ درصد 
برای پرس��ه زدن درحین صحبت کردن 
با خودم صرف ش��ده اس��ت. دوست دارم 
زم��ان کار ب��ا لب ت��اپ را ب��ه 60 درصد 
کاه��ش بده��م و زمان خری��د را به 2۵ 

درصد برسانم.

در مهندسی نرم افزار 
 rubber duck
debugging یک روش 
اشکال زدایی كد است كه 
اسم آن از كتاب 
»برنامه نویس عملگر« 
گرفته شده است؛ در این 
كتاب یک برنامه نویس با 
خودش یک اردک 
پلاستیکی حمل می كند و 
هنگام دیباگ كردن كد، كد 
را مجبور می كند كه 
خط به خط خودش را به 
اردک توضیح بدهد. به 
همین ترتیب، بسیاری از 
برنامه نویس ها با توضیح كد 
به كسی كه هیچ چیزی از 
برنامه نویسی نمی داند، 
می توانند اشکال را بیابند.
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خودتان را معرفی کنید، چه می کنید؟ ���
شِلی آلنُ )Shelly Alon( هستم؛ 2۵ سال دارم و 
اه��ل هامب��ورگ هس��تم. طراح و توس��عه دهندۀ 
مس��تقلم. در دانش��گاه علوم کاربردی هامبورگ 
و  خوان��ده ام  طراح��ی   )HAW Hamburg(
درحال حاضر کارشناس��ی ارش��د تصویرس��ازی 
می خوان��م. به طور تفریح��ی تایپوگرافی، طراحی 
ویرایش��ی، عکاسی و پویانمایی می کنم اما در سه 

یا چهار سال گذشته فقط بازی ساخته ام. 
ب��ا چن��د دوس��ت این کار را ش��روع ک��ردم و یک 
 Olav & the چال��ش کلی��ک و نقطه رمزی با نام
Lute را س��اختیم. س��پس توس��عه را خودم شروع 
کردم، بیش��تر، بازی های پازلی برای تلفن همراه. 
مثلًا Partyrs یک بازی پازلی اس��ت که باید در 
آن ی��ک مهمان��ی ترتیب دهید و تمام مهمان ها را 
ش��اد نگ��ه داری��د.  Sputnik Eyes نی��ز دربارۀ 
کاوش دیگر س��یاره ها با ربات های تک چش��می 
بامزه است. به تنهایی بازی ها را توسعه می دهم و 
تمام کد را خودم می نویسم؛ کار هنری اش را هم 
خودم می کنم. برای موس��یقی و صدا دوست های 

واقعاً بااستعدادی دارم که کمکم می کنند. 
 آخری��ن ب��ازی ام با ن��ام Glitchskier یک بازی 

هیجانی آرکید اس��ت که از یک بازی دزد دریایی 
در ویندوز 9۵ ساخته شده است. البته خیلی از آن 
راض��ی نیس��تم، اما تابه ح��ال موفق ترین بازی ام 
ب��وده اس��ت. این ب��ازی برندۀ جای��زۀ بازی های 
ویدئویی آلمان در بخش بهترین بازی تلفن همراه 
شد. همچنین کار طراحی نیز انجام می دهم که تا 
امروز کاری که ارزش ذکرش��دن داش��ته باش��د 

نکرده ام. 
از چه سخت افزاری استفاده می کنید؟  ���

بیشتر کارم را با یک رایانۀ سفارشی ویندوز انجام 
می دهم. آن قدر که توقع دارم ش��اهکار نیست، اما 
توانای��ی اش بی��ش از نی��از من اس��ت. به علاوه از 
سال 2011، یکMacBook Pro ِ دست دوم نیز 
دارم. ب��رای اینک��ه بتوانی��د برنامه های کاربردی 
)اپَ ه��ا( را ب��ه Apple App Store ارس��ال کنید 
باید یک دس��تگاه OS X داش��ته باش��ید؛ خوب 
اس��ت که یک دس��تگاه قابل حمل باش��د. فعلًا در 
مسافرت هستم و از یک ۵s iPhone برای تلفن 

و تست استفاده می کنم. 
از یکWacom Intuos)aprox. A4(  نیز اس��تفاده 
می کنم؛ البته به زودی با یک Cintiq جایگزینش 

می کنم، البته امیدوارم. 

از چه نرم افزاری استفاده می کنید؟ ���
و    Unity 3Dاز ب��ازی  توس��عۀ  ب��رای 
 Adobe و ب��رای کار هنری از MonoDevelop
 Illustrator و   InDesign و   Photoshop
اس��تفاده می کن��م. ب��رای پویانمای��ی و ویدئو از 
Adobe After Effects اس��تفاده می کن��م. 
 AE را ی��اد نگرفت��م؛ در Premiere هیچ وق��ت
ویرایش می کنم. اگر لازم باش��د کار صوتی کنم، 
ازAudacity  اس��تفاده می کنم. سعی می کنم که 
 C۴D وارد کار س��ه بعدی ش��وم و ب��رای آن از
اس��تفاده می کنم )نس��خۀ دانش آموزی(. گاهی با

Sublime Text  وبگاه )وب سایت( می سازم.
سیستم رؤیایی شما چیست؟ ���

راس��تش را بخواهید از سیس��تم فعلی ام راضی ام. 
قب��لًا گفت��م ک��ه به فک��ر خریدن ی��کCintiq  و 
جایگزین��ی اش ب��ا  تبلت گرافیک��یIntousِ -ام 
هس��تم. به یک Macbook Proِ جدیدتر و یک 
پردازن��ده و کارت گرافیک��ی بهت��ر ب��رای رایانۀ 
شخصی ام نه نمی گویم! خیلی چیزها باید بیاموزم 
و بای��د مهارت های��م را تقوی��ت کن��م و ای��ن ب��ه 
س��خت افزاری که از آن اس��تفاده می کنم بستگی 

دارد.  

شِ���ل��ی آلُ���ن
Sputnik Eyes و Partyrs ِتوسعه دهندۀ بازی، سازندۀ دو بازی
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می کنید؟ ���
م��ن جِ��ف دینِ، یکی از دو عضو ارش��د گوگل در 
ش��رکت گوگل هس��تم. به تحقیق در مورد هوش 
مصنوع��ی و سیس��تم های رایان��ه ای می پردازم؛ 
نرم افزار می نویسم و بر سیستم های مختلفی مثل 
سیس��تم های تبلیغات گوگل، جس��تجوی گوگل، 
 MapReduce ، Bigtable،  ،ترجم��ه گ��وگل
 Snappy و  Spanner، Protocol Buffers
a.k.a. Zippy(، LevelDB( و TensorFlow و 

غیره کار می کنم.
در حال حاضر Google Brain project و گروه 
تحقیقاتی آموزش عمیق گوگل را هدایت می کنم 
ک��ه در آن ب��ر دس��تگاه های مربوط ب��ه یادگیری 
ماش��ین، خصوصاً آم��وزش عمیق کار می کنیم و 
من به هدایت تحقیقات در مورد آموزش ماش��ین 
و دیگر حوزه های تحقیقات کاربردیِ درحال ظهور 
ک��ه یادگی��ری ماش��ین در آن ها ضروری اس��ت 
می پ��ردازم؛ ازجمله ی این حوزه ه��ا عبارت اند از: 
س��لامت و بهداش��ت، رباتیک، ادراک و فهم زبان 
طبیعی و توس��عه ی پیوس��ته TensorFlow که 
ی��ک پلتف��رم کلی��دی ب��رای تحقی��ق درباره ی 
یادگی��ری ماش��ین و توس��عه ی سیس��تم های 
یادگی��ری ماش��ین و ویژگی هاس��ت. می توانید با 
مش��اهده فهرست اخیر انتشارات گروه Brain، در 

مورد تحقیقات ما بیشتر بدانید. 

از چه سخت افزاری استفاده می کند؟ ���
در محل کار معمولًا از HP Z620 Workstation  با 
کارت NVidia GPU و لینکوس که فقط در یک 
مانیتور 30 اینچی اجرا می ش��ود اس��تفاده می کنم. 
ب��رای کاربردهای حمل پذیر گفتاری، تکیه ام اول 
ب��ر  گاه��ی  و   MacBook Air ی��ک  ب��ر 
 Nexus 5X اس��ت. ی��ک Chromebook Pixel
 Nexus دارم و همچنین از یک Android phone

tablet 9 برای جستجوی وب و خواندن کتاب های 

الکترونیک و برگه های فنی اس��تفاده می کنم. از 
ی��ک میز قابل تنظیم برای نشس��تن  و ایس��تادن 
اس��تفاده می کن��م و ب��ه قهوه س��از اسپرس��وی 

میکروکیچن که نزدیکم قرار دارد وابسته ام.

و از چه نرم افزاری استفاده می کنید؟ ���
برای نوش��تن کد از emac و سیس��تم س��اخت 
توزیع ش��ده ی داخلی گوگل )که یک نس��خه آن 
مث��ل Bazel متن ب��از ب��ود( و سیس��تم کنت��رل 
نس��خه ی خودم��ان، به ع��لاوه ابزار جس��تجوی 
داخل��ی ک��د گ��وگل اس��تفاده می کنم ک��ه با آن 
می توانم به سرعت در کل منبع کد گوگل جستجو 
 Google Code کنم )بس��یار ش��بیه محص��ول

Search است(.
بیش��تر از همه در C++ کد می نویس��م؛ هرچند که 
 Java، Python, سال ها است مقدار زیادی کد در
و   assembly  Perl, Self, Cecil, x۸6
و  توضیح گ��ذاری  ب��رای  نوش��ته ام.   Pascal
 Google هم��کاری برای اس��ناد فنی داخل��ی، از
Docs استفاده می کنم. برای مقالات فنی، من و 
مؤلف��ان هم��کارم معم��ولًا از LaTeX اس��تفاده 
 Google می کنیم. برای ارائه دادن، تقریباً فقط از
Slides استفاده می کنیم و برای کنترل ایمیل، از 
Gmail با مقدار زیادی فیلتر اس��تفاده می کنم که 
به ط��ور خ��ودکار فای��ل و پی��امِ برچس��ب را فیلتر 
می کند )هر روز 1۴00 پیام ایمیلی می گیرم، پس 
بای��د زمان��م را مدیریت کنم(. همچنین از مرورگر  
Chromeاس��تفاده می کنم و جستجوهای وب را 

با گوگل انجام می دهم.  

ستاپ رؤیاهای شما چگونه است؟ ���
تقریباً آن را دارم. بیشتر از تحقیق کردن و نوشتن 
نرم اف��زار ب��ا هم��کاران فوق العاده ل��ذت می برم؛ 
مخصوص��اً وقت��ی اف��راد زی��ادی از نتای��ج کار ما 
اس��تفاده کنن��د؛ البت��ه ی��ک لپ تاپ س��بک تر با 
صفحه نمایش بزرگ تر فوق العاده بود! چش��م انداز 

اقیانوس هم زیبا است!

جِف دیِن توسعه دهنده، محقق )گوگل(
فوریه 28، 2017
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می کنید؟���
م��ن م��ت مارکوئیز هس��تم؛ خیل��ی مرموز اس��ت! از 
 Bocoup دبیرس��تان م��ن را ویلت��و  می نامن��د. در
وب گاه های پاس��خگو، دسترس پذیر و سریع می سازم. 
گاهی س��خنرانی  می کنم، کتاب »JavaScript برای 
 A Book طراح��ان وب« و چن��د م��اه بع��د از آن کتاب

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

 

 Triumph Bonneville 78 هستم.

از چه سخت افزاری استفاده می کنید؟ ���
ابزار خیلی زیادی دارم.

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

می کنم.
مطمئن��م بی��ش از ه��ر کس��ی در ناحی��ه بوس��تون 
پیچ گوش��تی دارم و حتم��اً ج��زء ۵ نف��ری هس��تم که 
بیشترین انبردست زنگ زده را دارند. یک اره ی دستی 
Disston D-8 دارم ک��ه بهتر از توانایی اش برایم 
کار می کند، بنده ی خدا حدود 1۵0 س��الی س��ن دارد. 
تع��داد زی��ادی رنده های نجاری قدیم��ی Stanley و 
ی��ک کی��ف چرمی اب��زار تخریب ناپذی��ر دارم که الآن 
استفاده چندانی از آن ها نمی شود. میز اره من یک میز 
کوچک و مناسب Bosch است؛ وقت زیادی برای کار 
ک��ردن ب��ا آن ن��دارم. اره ن��واری ام را که ب��ا تخفیف از 
آم��ازون دات کام خری��ده ام، هن��وز راه درازی دارد ت��ا 
دس��ت از س��رش بردارم اما خیلی هم زمان ندارد. چند 
س��ال پی��ش یک ج��ت داش��تم، ام��ا الآن دیگر یک 
چوب کار آپارتمانی هس��تم، در یک گاراژ کوچک. دلم 
برای اره متریDeWalt  قدیمی ام تنگ ش��ده. الآن 
ی��کRigid  دارم، یک ک��م لگ��د میزن��د؛ این اره های 
لیزی هم که احمقانه اند، اما خوب می برند. Diablo هر 

چیزی را می برد!
با دستکش های Cleto Reyes بوکس  بازی می کنم 
)ش��ک نکنید که قرمز اس��ت!( آن قدر راحت اند که هر 
جف��ت دس��تکش دیگ��ری را که اس��تفاده کن��م انگار 
دس��ت هایم فوم��ی و احمقانه می ش��وند؛ یک محافظ 
ده��نِ سفارش��ی ه��م دارم ک��ه آرواره ه��ای من را که 
مطمئناً زیاد مش��ت می خورد حفظ می کند. این ش��عارم 
که »از چیزهای ارزان اس��تفاده کن تا زمانی که خراب 
بش��وند« از کفش های بوکس��م معلوم است، آدیداس یا 

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

خ��ودم آن را ب��ه گ��ور ببرم. سِ��ت چاقو ن��دارم اما یک 
چاقوی سرآشپزی  Shun Classic ۸" اعصای دستم 
اس��ت و ی��ک چاق��وی فولادی کربن��ی دارم که از آن 
برای کارهای س��نگین تر اس��تفاده می کنم؛ تیغش از 
Hock Tools اس��ت ک��ه تیغ های رنده چوب س��ازی 
 Santoku "2/1 ۵ Shun فوق العاده ای می سازد. یک
دارم ک��ه ب��ا آن بدرفتاری می ش��ده و ب��ا 30 دلار آن را 
به عن��وان ی��ک چاق��وی مفی��د گرفتم و ی��ک چاقوی 
جداکنن��ده Shun Sora  ک��ه به ندرت از آن اس��تفاده 
مجموع��ه  ی��ک  ک��ه  ش��دم  موف��ق  می کن��م. 
تحس��ین برانگیزی از قابلمه ه��ا و ماهی تابه ه��ا را جمع 
کنم که اکثراً روکش شده اند و روکش آهنی و سایزها 
و ش��کل های مختلفی دارند که هرکس ممکن اس��ت 
نیاز داش��ته باش��د )اگر بخواهم به آن امتیازی بدهم ۵ 
اس��ت(. همی��ن تازگی ها فهمی��دم که چگونه با یکی از 
ماهیتابه های س��بک وزن روک��ش دار آهنی ام کار کنم 
که ممکن است از این به بعد اعصای دستم شود. گرما 
را  کامل، حفظ نمی کنند، اما باور کنید که تکان دادنش 
خیلی آسان تر است. اخیراً یک ابزار کیسه پزی خریدم. 
واقعاً خریدم! خیلی خیلی به آن بدبینم، بیش��تر به دلیل 
اینکه از خطر نفوذ کامل فنّاوری در غذاهایم می ترسم. 
بیش��تر یک آدم اهل آهن و آتش و دست به کارش��دنم تا 

آلومینی��وم و آب و صبرک��ردن. یک س��اعت در حمام و 
س��رخ کردن چیزی روی ش��عله های آتش خوب من را 
 MacBook Pro س��رحال می آورد! در کار، یک
15 اینچی دارم که بیش ازحد قدیمی شده؛ خوب کار 
می کن��د؛ مدل ه��ای جدی��دش هم خیل��ی چیز جالبی 
ندارند. راز پنهانم این است که فقط از صفحه کلیدهای 
توکار و لمس��ی اس��تفاده می کنم؛ هیچ موس خارجی یا 
صفحه کلی��دی ن��دارم، حتی وقتی که طراحی می کنم. 
نمی دانم واقعاً چه شد که این طوری شدم، اما حالا که 
همین است! اخیراً یک میز ایستا از برخی از پالت هایی 
ک��ه اط��راف اداره پی��دا کردی��م س��اختم. خب ش��بیه
Pinterest  نیس��ت. طبق س��نتم تا زمانی که نشکند از 
آن اس��تفاده می کن��م. مونیت��ور دومم نیز خودِ آش��غال 
است! اما همیشه  iTermرا تمام صفحه نشان می دهد؛ 
تقریباً برای بررس��ی مش��کلات مربوط به تضادهای 

رنگی خوب است.

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

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

نه؟

ستاپ رؤیاهای شما چیست؟ ���
میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه! وقتی 
چش��م هایم را می بن��دم و جرئ��ت دی��دن رؤیای خانه 
بی نقص��م را می کن��م، فق��ط میزه��ای آش��پزخانه را 
می بین��م. میزه��ای بری��دن گوش��ت، س��نگ های 
soapstone و مرم��ر... خیل��ی گیر نمی دهم. میزهای 
آش��پزی در ه��ر ج��ای اتاق کافی اس��ت. LMM و من 
ح��دود س��ه ف��وت فض��ای کانتر را گرفتی��م و یک میز 
IKEA در آش��پزخانه آپارتمانم��ان واقع��اً دارد م��ا را 
دس��ت کاری  و  چوب کاری ه��ا  تم��ام  می کش��د! 
موتورس��یکلت را در ی��ک گاراژ دو اتومبیل��ی ب��دون 
حرارت انجام می دهم و این وضع خوبی برای ش��رایط 
یخبندان اینجا در شمال نیست )نیوانگلند(. فقط گرما! 
گرما را دوس��ت دارم. از ۷2 درجه س��انتی گراد در س��ال 
ح��رف نمی زن��م، فقط آن قدر گرم ک��ه به غیر از نصف 
تابس��تان و یک هفته بعد از آن، چس��ب چوبم مثل گچ 
یخ نزند. منظورم این اس��ت که ابزار جدید نباش��د قاتی 

نمی کنم اما فقط گرما می خواهم!
در کار، همه چیز خوب اس��ت. لپ تاپ داش��ته باش و 

سفر کن! حداقل در کار کم توقع هستم.

مت مارکوئیز 
طراح وب و 
توسعه دهنده
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چطور آخرِ روزِ کاری، کار کردن را تمام کنیم و از استرس بپرهیزیم؟
مدیران زیادی هس�تند که نمی توانند 
بخوابند. ذهنش�ان ناآرام اس�ت و به 
ک�وه وظایف�ی ک�ه در اداره پی�ش رو 
دارند فکر می کنند. برخی زمان ش�ام 
ب�ا ایمیل ه�ای کاری از ش�ام خوردن 
دس�ت می کش�ند. خان�وادۀ برخ�ی 
مدی�ران و افراد پرمش�غله ش�کایت 
می کنن�د ک�ه انگار هیچ گاه کارش�ان 
تم�ام نمی ش�ود. کارکنان بس�یاری 

هس�تند ک�ه نمی توانن�د در آخ�ر روز 
ی�ا  بکش�ند  کار  از  دس�ت  کاری، 
ذهنشان را از کار آزاد کنند. طبق یک 
تحقی�ق هفت س�اله درب�ارۀ عملکرد 
کارکن�ان، ناتوان�ی در تفکی�ک زمان 
کاری از زمان شخصی جزء 10 عامل 
استرس آوری است که افراد به موجب 
آن کارآی�ی کمت�ری در کنت�رل ام�ور 
می یابن�د. البت�ه فن�اوری، ک�ه با قرار 

دادن محل کارم�ان در صفحه ه�ای 
لمس�ی مان، هم دسترس�ی را آس�ان 
ک�رده و ه�م کار را ب�ه م�ا در س�اعات 
شخصی تحمیل کرده، در بدتر کردن 
این مشکل بی تقصیر نبوده است. اما 
چط�ور می توانی�م کار را در مح�ل کار 
بگذاری�م و زندگی م�ان را در من�زل 
مطلوب ت�ر و کم اس�ترس تر کنیم؟در 
برخی از مش�اوره ها با مدیران ارشد، 

آن ه�ا را تش�ویق می کنن�د که از یک 
روتی�ن آخ�ر روز اس�تفاده کنن�د ت�ا 
بتوانن�د مابی�ن دو دنیای کار و زندگیِ 
ش�خصی یک مرز روانی ایجاد کنند. 
5 راهب�رد زی�ر ب�ا 26 مدی�ر امتحان 
شده است؛ به کارگیری این راهبردها 
تع�داد مدیران توانمند در تفکیک کار 
از ساعات شخصی را از 40 درصد به 

68 درصد افزایش داده است.

قبـل از خـروج از اداره يـک 
وظیفـۀ کوچـک ديگر انجام 

بدهید
مث��ل یک تماس تلفن��ی، امضای 
چی��زی ی��ا پاس��خ ب��ه ایمیل��ی. 
به این ترتی��ب روزت��ان را ب��ا حس 
مثبت��ی ک��ه از تکمی��ل کار خب��ر 
می ده��د به پایان می بری��د. اینکه 
بدانی��د تصمی��م دارید خودتان را به 
انجام کاری وادارید ولی اکنون یک 
بخ��ش کوچ��ک از آن را انج��ام 
می دهی��د و صبح روز بعد ادامه اش 
می دهید ح��س خوبی القا می کند. 
در تحقیق��ی ک��ه ت��رزا امبای��ل و 
اس��تیون کرَمِر، مؤلفان کتاب اصل 
پیش��برد، انج��ام داده ان��د، متوجه 
ش��ده اند که ح��س »موفقیت های 
کوچ��ک« ح��ال ش��ما را بهت��ر 

می کند.

 To do( يک لیسـت بکن ها
list( تهیه کنید

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

استرس است.

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

درست باشد.

کار به خصوصـی را، به عنوان 
نماد پايان کار، تعیین کنید

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

روتین هاست.

عصر را با يک حس مثبت شروع کنید
به جای احوالپرس��ی از دوس��تان و اعضای خانواده با 
عب��ارات متداول��ی چون »خوبی؟ چه خبر؟« س��عی 
کنی��د س��ر صحب��ت را دربارۀ تجربی��ات منفی کار یا 
اس��ترس درس و کلاس با اعضای خانواده باز کنید. 
دربارۀ مش��کلات صحبت کنید. بپرس��ید که در روز 
چ��ه اتفاق��ات خوب ی��ا هیجان انگی��زی برای آن ها 
افتاده و با آن ها دراین باره مکالمه کنید. اگر کسی از 
ش��ما درب��ارۀ روزتان پرس��ید از توضیحات طولانی 
اجتناب کنید، مگر اینکه مطمئن باش��ید به رفع یک 
نگرانی کمکی می شود. این راهبرد پنج مرحله ای به 
کمتری��ن زم��ان و تلاش نی��از دارد؛ روزانه بین 10 تا 
1۵ دقیق��ه زم��ان می گی��رد. ش��اید برخ��ی از ای��ن 
راهنمایی ه��ا و تکنیک ه��ا به نظر جدید برس��ند، اما 
وقت��ی به ترتی��ب و با همدیگر به کار برده می ش��وند، 
ج��داً حس اس��ترس را کاه��ش می دهند و بین کار و 

زندگی توازن ایجاد می کنند.
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محیط ه��ای چندپ��روژه ای  طاقت فرس��ا و ناپایدارن��د و 
نیازمن��دِ برنامه ریزیِ پیش��رفته و فرات��ر از حس وگمان 
هس��تند. به ع��لاوه عدم اطمینان درای��ن محیط ها زیاد 
است و همین منجر به تضاد منابع می شود؛ کارشناسان 
پ��روژه آخرس��ر بی��ن کش��ش پروژه های متع��دد ازهم 
می پاش��ند و مدیران اجرایی س��طح C نمی توانند بدنۀ 

کسب وکارش��ان را با یک نگاه کل گرا نظارت و بررس��ی 
کنن��د. در اینجاس��ت که ضرورت روش��ی ب��رای تعیین 
»بلوغ پروژه ای یک س��ازمان« ضرورت می یابد. آلبرت 
پونس��تین، ی��ک محق��ق دانمارکی در ح��وزۀ مدیریت 
چندپ��روژه ای، در رس��الۀ دکت��رای خ��ود ب��ا همکاری 
پروفس��ور کاس��ترز، در تحقی��ق ای��ن موض��وع به یک 

خودارزیاب��ی کوتاه��ی دس��ت یافته اند ک��ه می توان در 
کارگاه ه��ا و پیش��نهاد ب��ه کارشناس��ان مدیریت پروژه 
عرض��ه ک��رد. آن ه��ا ب��رآورد کردن��د که با پرس��یدن 
سؤال های زیر، ذی نفعان می توانند بلوغ مدیریت پروژۀ 
شرکت خود را بسنجند و با واقعیت موقعیت خود روبه رو 

شوند:

۴ س��ؤال اساسی برای تش��خیص بلوغ پروژه ای

��� سؤال از یک کارمند پرمشغله: وظیفۀ بعدی تان چیست و چرا؟
��� سؤال از مدیر پروژه: وضعیت یک مایلستون موردنظر چگونه است؟

��� سؤال از مدیر منابع: عملکرد تیمتان چطور است؟
: چه چیز مانع پروژه های اولویت دار شماست؟ ���C سؤال از یک مدیر سطح 
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وظیفۀ بعدی چیست و چرا؟
مبنای این س��ؤال این اس��ت که کارکنان غالباً نمی دانند کار بعدی ش��ان چیس��ت. بلکه بیش��تر به منطق خودش��ان تکیه 
می کنن��د ک��ه معم��ولًا با انتظارات مدیریت ارش��د مطابق��ت ندارد. برای اجتناب از موقعیت ه��ای تنش زا و ایجاد توازن 
کامل در س��ازمان، هرکدام از کارکنان باید دید واضحی از اولویت ها داش��ته باش��ند. تیم با دانس��تن اینکه از کدام وظیفه 
به کدام وظیفه می روند مش��ارکت می کنند و متمرکز و پویا می ش��وند. کارکنان اولین لایه ای هس��تند که نمایانگر بلوغ 

پروژه ای اند؛ زیرا بازیگران کلیدی محیط پروژه هستند.

وضعیت مايلستون چگونه است؟
وقت��ی ک��ه وضعی��ت ی��ک مایلس��تون موردنظر در یک محیط چند پروژه ای مطرح می ش��ود، مدی��ران پروژه معمولًا با 
بی تفاوت��ی شانه هایش��ان را ب��الا می اندازن��د؛ به ن��درت می توانن��د برای عب��ور از تنگنا ها از تیم پش��تیبانی کنند و موانع 
پروژه شان را نام ببرند. حتی مدیران باتجربۀ پروژه با این مشکل روبه رو می شوند؛ زیرا تحت تأثیر شرایطی هستند که 
خارج از محدودۀ پروژه ش��ان اس��ت؛ مانند دسترس��ی ناکافی به منابع که درنتیجۀ تأخیر در پروژه ها ایجاد می ش��ود. این 
مس��ئله موضوع تحقیقِ آلبرت پونس��تین بود. ناتوانی در پاس��خ دادن به این س��ؤال )س��ؤال دوم( به  این معناس��ت که 

کارشناسان پروژه اطلاعات کافی از موعدهای تحویل و هزینه ها ندارد.

عملکرد تیمتان چطور است؟
مدی��ران مناب��ع به ن��درت می توانن��د ب��ه س��ؤال هایی که دربارۀ بار و ظرفیت منابع اس��ت پاس��خ بدهن��د؛ پس می توان 
واکنششان را، وقتی از آن ها دربارۀ عملکرد تیمشان می پرسیم، حدس بزنیم. دلیل اصلی پرسیدن دربارۀ عملکرد تیم 
این اس��ت که مدیران باید بتوانند براس��اس تجربیاتِ گذش��ته برنامه ریزی کنند. ش��اید فکر کنید که ظرفیت معین است؛ 

اما اگر تیمتان قادر به عملکرد در استاندارد موردانتظار نباشند، برنامه ریزی تان فقط امید و خوش خیالی است.

چه  چیز مانع پروژه های اولويت دار است؟
همۀ ما تجربه کرده ایم که مدیران س��طح C مایل نیس��تند که در جزئیات پروژه های کوچک وارد ش��وند. علتش جنگ 
درونی ش��ان بین تمرکز بر عملیات فعلی و تمرکز بر س��لامتِ درازمدتِ س��ازمان اس��ت. اقدامات بس��یار زیاد به معنای 
مشکلات بسیار زیاد برای آن هاست؛ ازاین رو توجه بسیار کم مدیریت غالباً یکی از موانع کلیدی پیشبرد پروژه هاست. 
مدیران س��طح C باید آگاه باش��ند که کافی نیس��ت که فقط در س��طح کلان، یعنی زمان رخداد مش��کل، به پروژه ها توجه 
کنند؛ بلکه ضروری است که بر پروژه ها در سطح خُرد نیز نظارت داشته باشند و جزئیات پیشروی کار را بررسی کنند؛ 
زیرا در این س��طوح اس��ت که کار انجام می ش��ود و همین جا انس��داد ایجاد می ش��ود. این سبک مدیریتی مانند سبکی که 
اس��ت که ایلان ماس��ک، کارآفرین و مهندس و مخترع و بیان  گذار، نانومدیریت می نامد. ش��اید این رویکرد متدوال 
نباش��د، ام��ا نمایانگ��ر بل��وغ کامل پروژه ای اس��ت. نمی توانید کار را برمبنای گزارش ه��ای هفتگی )از آن بدتر( برمبنای 
گزارش های ماهانه به پیش ببرید. محیط های چندپروژه ای متغیر به چش��م اندازهای بلادرنگی نیاز دارند که به ش��ما 
کمک می کنند قبل از اینکه پروژه وارد ناحیۀ قرمز ش��ود کاری انجام بدهید. این چهار س��ؤال را که می پرس��یم، بیش��تر 
مواقع پاس��خ های مبهمی می دهیم که به  هیچ  وجه عینی نیس��تند. پاس��خ به این س��ؤال ها نمایانگربلوغ نارس مدیریت 
پروژۀ یک س��ازمان اس��ت. کارکنان مختلف پاس��خ های متفاوتی می دهند و این نش��انۀ هم راس��تا نبودن شرکت است. 
بااین همه تجربه ثابت می کند که ناتوانایی در ارائۀ پاس��خ های هم راس��تا با اهداف، هزینه های هنگفتی برای ش��رکت ها 
دارد. دسترس��ی نداش��تن به اطلاعات مهم پروژه ای مانند اولویت ها، بارکارها و تنگناها موجب تأخیر پروژه های آتی 

می شود. به همین دلیل این سؤال های اساسی را باید جدی گرفته شوند.

ضرورت ابزار
ب��رای پاس��خ مطمئ��ن ب��ه هرکدام از س��ؤال های فوق، می توان از برنامه های کارب��ردی برنامه ریزی پروژه یاری 
گرفت. این سیستم ها باید بتوانند ارتباطات معناداری میان مدیران ارشد، مدیران اجرایی و مدیران میانی برقرار 
کنند. به جای یک لیست بلند از نیازمندی های سیستم ابزار، می توانید از این چهار سؤال برای تشخیص مناسب 
بودن ابزار برای نیازهایتان اس��تفاده کنید. همچنین با درنظر داش��تن این س��ؤال ها می توانید مطمئن ش��وید که آیا 
ابزاری که یک مش��اور به ش��ما پیش��نهاد می کند ش��ما را در ارائۀ پاس��خ این س��ؤال ها همراهی می کنند. مدیریت 
نادرس��ت می تواند موجب آس��یب های جدی به پروژه های ش��ما ش��ود، اما همیش��ه راه خلاصی وجود دارد. هنگام 
ارزیابی یک ابزار توجه کنید که حتماً به ش��ما در پاس��خ دادن به این چهار س��ؤال کمک کند و هر س��ه س��طح 
کارکنان، یعنی کارمندان و مدیران منابع انس��انی و مدیران پروژه و مدیران اجرایی س��طح C، را پوش��ش بدهد. 

درغیراین صورت پروژه های شما به بلوغ نمی رسند. چرا نارس بمانیم؟
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6 نکته برای کنترل 
شخصیت های چالش انگیز

فرق��ی ن��دارد ک��ه در چه زمین��ه ای کار 
می کنی��د، به محض اینکه کارشناس��ان 
خبره را به کار می گیرد، پتانسیل تضادهای 
ش��خصیتی و فنی فزونی می یابد. علتش 
دور از فهم نیس��ت؛ مهندسان و طراحانی 
که واقعاً خلاق اند و جایگاه خودشان را در 
کارشناس��ی تثبی��ت کرده اند، مدل ذهنی 
بس��یار سفت وس��ختی از امور مربوط به 
پ��روژه دارند. گاهی بینش��ی ک��ه از آینده 

دارن��د ب��ا واقعی��ت مح��دودۀ پ��روژه و 
زمان بندی و هزینه همخوانی ندارد. وقتی 
چنین اتفاقی می افتد مس��ئله فقط مربوط 
به منابع انسانی نیست. این مسئله به تیم 
پروژه و رهبری نیز مربوط می شود و شما 
بای��د ب��ه آن فیصله بدهید.  اول بررس��ی 
کنیم که چرا برخی از نوع های شخصیتیِ 
خ��لاق تااین حد در تیم پروژه تنش ایجاد 
می کنن��د؟ اگر از دی��دگاه یک نوع خلاق 

بنگری��م، اینک��ه چرا کار با مهندس��ان و 
طراح��ان ماهر دش��وار اس��ت قابل فهم 

می شود:
احساس ش��نیده نشدن باعث می شود  ���
که همیشه در موقعیت های چالش انگیز، 

بیشتر از همه، سروصدا کنند؛ 
به دلیل پیش��ینۀ موفقیت هایش��ان در  ���
طراحی ه��ا حس محق ب��ودن دارند. این 
پیش��ینه جل��وی چش��مان را می گی��رد و 

نفسْشان را لجام گسیخته می کند؛ 
معمولًا از نوع دانشمند هستند، با هوش  ���

عاطفیِ )EI( پایین؛
محصول گذشتۀ خود هستند، گذشته ای  ���
که ش��اید مملؤ از مدیران پروژه ای اس��ت 
ک��ه ب��ه آن ه��ا اجازه م��ی داده خ��ارج از 
هنجار ه��ای تی��م رفت��ار کنن��د؛ زی��را 
طراحی ه��ای فنی و زیباش��ناختی آن ها 

شاهکار بوده است.

 بـه  چالش کشـیدن افـراد خلاق 
اقـلام تحويلـی پـروژه را بهتـر 

می کند

اگر در یک س�ازمانی کار کرده باش�ید که 
به س�ادگی اج�ازۀ اخراج اف�راد از تیم را 
نمی ده�د و ب�ا نیت خیر، مهارت مدیریت 
پ�روژه و رهب�ری خ�ود را کس�ب ک�رده 
باش�ید، می فهمید که کار شماس�ت که از 
افراد حاضر، با هر سطحی از مهارت های 
فنی یا میان فردی، بهترین ها را بسازید. 
ام�ا حت�ی اگ�ر در س�ازمانی هس�تید که 
به راحت�ی می توانی�د ب�ا مش�اهدۀ اولین 
ش�خص  ی�ک  مقاوم�ت،  نش�انه های 

چال�ش آور را از تی�م خ�ارج کنی�د چنین 
نکنید. 

رهب�ری ب�ه معن�ای ح�ذف مخالفت ه�ا 
نیست، بلکه شکل بخشی به تیمی است 
ک�ه اخت�لاف نظر و س�لیقه را می پذیرد و 
تفاوت های س�ازنده را پرورش می دهد؛ 
چراکه این تفاوت اس�ت ک�ه انگیزانندۀ 
چالش و حذف تفکر قالبی تیمی اس�ت و 
تی�م را ب�ه تحوی�ل بهتری�ن  نهایت�اً 
طراحی های باکیفیت برحسب محدوده، 

زمان بن�دی، هزین�ه و کیفی�ت رهنم�ون 
می کن�د. چنی�ن دس�تاوردی در تیم های 
همگونی که هیچ کس رویکرد طراحی یا 
راهبردهای یک ش�کلِ کاهش ریسک را 

به چالش نمی کشد ممکن نیست. 
به ش�خص خلاقی در تیم نیاز اس�ت که 
وضعی�ت ثاب�ت همیش�گی را به چال�ش 
بکش�د. اما تعیین پارامترها و انتظاراتی 
که عضو خلاق تیم را در مس�یر تیم نگه 

دارد، همان قدر ضرورت دارد.  
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2- چطـور می توانید عضو خلاق 
تیـم را درجهـت موفقیـت تیـم 

هدايت کنید
رهب�ری پ�روژه مس�تلزم بهین�ه کردن 
تأثیرگ�ذاری ه�ر ش�خص در تیم پروژه 
اس�ت. در بیش�تر موقعیت ه�ا از نعم�ت 
انتخ�اب اعضای تیم برخوردار نیس�تید؛ 
پ�س ش�کل  دادن ب�ه ی�ک تی�م کارا، با 
هم�ان اف�رادی که هدایتش�ان به ش�ما 

سپرده شده، چالش شما خواهد بود. 
حتی در موقعیت هایی که اعضای معینی 
را ب�رای تی�م اس�تخدام می کنید و به کار 
س�ازمان  از  خ�ارج  از  ی�ا  می گیری�د 
مش�اورانی را می آوری�د، ممک�ن ج�ای 

خالی خصیصۀ شخصیتیِ »چالش آوری« 
را ح�س کنی�د و بی خلاقیت�ی کارکن�ان 
برای شما به یک مسئلۀ جدی بدل شود. 
صرف نظر از ضرورت تنش های سازنده 
و چالش ه�ای محرک برای تیم، در ادامه 
چند اقدام مؤثر مدیریتی را برای هدایت 
ف�رد خ�لاق و کل تی�م پ�روژه درجه�ت 

موفقیت بررسی می کنیم.

 
3- انتظـارات را ازقبل مشـخص 

کنید: 
ی�ک جلس�ۀ دونفره با ش�خص داش�ته 
باش�ید و هنجاره�ای رفت�اری و زبانی و 
آداب و پروتکل ه�ای جلس�ه را ب�رای او 
توضیح بدهید. اگر لازم بود چند علامت 
تعیین کنید که وقتی ش�خص ش�روع به 
تهییج یا برهم زدن جَو کرد به او نش�ان 
بدهی�د، مث�لًا کش�یدن گ�وش چپتان یا 
گفت�ن عبارت�ی چ�ون »جالب�ه« درحین 
خی�ره ش�دن به ف�رد. ه�دف از این کار: 
می فهمند که شما بی احترامی به اعضای 

تیم پروژه تان را تحمل نمی کنید.

 
4- آمـاده کردن اعضای تیم برای 

اين شخصیت ها: 
اگ�ر می دانی�د ک�ه ورود ی�ک عض�و 
بخصوص پروژه یک چالش ش�خصیتی 
به هم�راه دارد، تی�م پ�روژه را غافلگی�ر 
نکنی�د. مث�لًا بگویی�د ک�ه ی�ک مش�اور 
مهندسی یا طراحی به تیم می پیوندد که 
می دانید ش�خصیت چال�ش آوری دارد. 
به عنوان مدیر پروژه وظیفۀ شماست که 
تی�م پ�روژه را درب�ارۀ این فرد مطلع نگه 
داری�د و ب�ه آن ه�ا بگویی�د که چ�را این 
ش�خص به تیم می پیوندد. دربارۀ اینکه 
تی�م چطور به موقعیت های ناخوش�ایند 
واکن�ش بده�د صحب�ت کنی�د )مث�ل 
عصبانیت ه�ا ی�ا ب�ه  چال�ش کش�یدن 
اعتق�ادات و ایده ه�ای فنی( تا هرکس�ی 
آم�اده ش�ود. تص�ور کنید ک�ه در جایگاه 
مدیری�ت پ�روژه چط�ور بای�د ب�ه ای�ن 
موقعیت ه�ا واکن�ش نش�ان دهی�د و چه 
موق�ع ب�ا اعلام وق�ت اس�تراحت برای 
چ�ای ی�ا قه�وه از اوج گرفت�ن درگیری 
جلوگی�ری کنی�د. ه�دف از این کار: آماده 
کردن تیم برای مواجهه با این شخصیت 
و نظارت بر تحویل موفقیت آمیز پروژه.

 
تعییـن صورت جلسـه های   -5
و  جلسـات  در  سـختگیرانه 

تلاش های متمرکز تیمی:  
اگ�ر ش�خص چالش انگی�ز تمام وق�ت 
اس�ت، جلس�ات را حتم�اً طب�ق ی�ک 
صورت جلس�ۀ بسیار سختگیرانه برقرار 
کنی�د، هم ازلحاظ موضوعی )آنچه بحث 
می شود(، هم ازلحاظ زمانی )مدت زمان 
بح�ث(. اج�ازه ندهید که جلس�ه بیش از 
زمان بندی طول بکش�د و اگر ش�خصیت 
چالش آور شروع به خودنمایی و از مسیر 
خ�ارج کردن جلس�ه ک�رد، علامتی را که 
در جلس�ۀ دونف�ره تعیی�ن کردی�د ب�ه او 
نش�ان بدهی�د. اگ�ر فای�ده نداش�ت، 
به س�ادگی ب�ه فرد بگویید که مس�ئله از 
مسیرش خارج شده، یعنی باید خارج از 
جلس�ه بحث ش�ود. اگر ش�خصی که در 
ای�ن ت�لاش تیمی ش�رکت ک�رده عضو 
موقتی اس�ت مثل یک مش�اور یا فردی 
اس�ت که از بخ�ش دیگری به کار گرفته 
ش�ده، یک میانجی خارجی داشته باشید 
ک�ه روی�داد را به پیش ببرد. لازم اس�ت 
ای�ن ف�رد مهارت های کار ب�ا طراحان و 
مهندس�ان خ�لاق را بدان�د. و نیز بفهمد 
که چگونه شخصیت های فنی را مدیریت 
کن�د و همچن�ان نتایج بس�یار مؤثری را 
تحویل بدهند. اگر تمام این اقدامات به 
شکس�ت انجامید، مستندس�ازی کنید. 
ش�اید هر مش�کلی با افراد خلاق را نتوان 
مدیریت کرد و باید آمادگی اش را داشته 
باش�ید. این آماده سازی با مستند کردن 
او در  ناتوان�ی  برون ریزی ه�ای ف�رد، 
همکاری و دیگر نمونه های استهلاک آور 
آغاز ش�ود. حتماً مش�خص کنید که تأثیر 
منف�ی هر نمون�ه از رفتارهای او بر پروژه 
چیس�ت. نمی توانی�د فق�ط به ای�ن اکتفا 
کنید که »سه ش�نبه 3 بعدازظهر محمود 
قات�ی کرد!«. دقیقاً تش�ریح دهید، بدون 
برخورد واکنش�ی با قضیه. علت مس�تند 
کردن این اس�ت که گزارشی از عمکلرد 
فرد برای جلس�ات مش�اورۀ ش�خصی با 
ش�خص چالش آور داش�ته باش�ید. اگر 
ش�خص بخش�ی از ش�رکت شماست، 
ش�ک نکنید که مدیر ناظر )س�وپروایز( 
ف�رد و مدی�ر ناظ�ر خودت�ان از موقعیت 
کلی و پیشرفت آن مطلع است. اخبار بد 
مثل غذا نیس�تند که هرچه بیش�تر بمانند 

جاافتاده تر بشوند. 

 
6- محـدود کـردن ارتباطـات. 
برحسب پروژه تان بايد بتوانید که 
تعـداد افرادی را که مسـتقیماً با 
فـرد چالـش آور کار می کننـد 

محدود کنید. 
مثلًا پروژۀ ش�ما چند مؤلفۀ فرعی دارند. 
یک مش�اور خارج از تیم که ش�خصیت 
چال�ش آوری دارد فق�ط بای�د با چندی از 
مؤلفه  ه�ای فرع�ی تی�م ارتباط داش�ته 
باشد؛ مثلًا فقط سه عضو از ده عضو تیم 

شما. 
ش�خص  ب�ا  ارتب�اط  در  را  هرکس�ی 
چال�ش آور ق�رار ندهی�د! اس�تهلاک را 
کنترل کنید و تیم را به پیشروی وادارید. 
وقت�ی تم�ام ای�ن کاره�ا بی نتیج�ه بود 

شخص را اخراج کنید. 
اگر علی رغم تلاش های مدیریتی متعدد 
مشاهده کردید که پروژه ممکن است به 
دلی�ل اس�تهلاک ش�خص چال�ش آور 
شکست بخورد اخراجش کنید. عضویت 
او را در تی�م پ�روژه لغ�و کنید؛ بگذارید به 
انزوای�ش برگردد! قراردادش را فس�خ 

کنید. 
اگر فرد عضو شرکت شماست، عملکرد 
او را مستند می کنید و نگرانی های خود را 
با ناظر )س�وپروایزر( درمیان بگذارید؛ با 
مناب�ع انس�انی و ناظ�ر فرد یک جلس�ه 
تش�کیل بدهی�د و بخواهی�د ک�ه ای�ن 
وضعی�ت را حل و فصل کنند. اگر پیمانکار 
خارجی است، توافقتان را با بیان علت با 
جزئی�ات معی�ن و علت تأثیر منفی بر کل 
پروژه فس�خ کنید. پروژه های چالش آور 
و موف�ق ب�ه متخصص�ان موضوع�ی فن 
)subject matter expert( نی�از دارد که 
چال�ش آور اس�ت  ممک�ن   خودش�ان 

 باشند. 
 مدی�ران کاربلد پروژه انتظارش را دارند 
ک�ه برخ�ی ب�ا خ�ود، ش�خصیت های 
چالش انگیزشان را به تیم پروژه بیاورند 
و چگونگ�ی مدیری�ت ای�ن موقعیت ها را 
در ذهنش�ان تمرین می کنند. همان طور 
که راهبردهای کاهش ریسک را تمرین 
می کنی�د و توس�عه می دهی�د، برای این 

موضوع هم آماده باشید. 
به این ترتی�ب خلاقی�تِ افراد خلاق را در 
پ�روژه ب�ه کار می گیری�د، ضم�ن اینکه 
پتانس�یل آس�یب و تخریب را در پروژه 

کاهش می دهید.
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ده راهکار برای مالکان محصول در چارچوب اسکرام

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه ها را می سنجند؟

چگونه شرح کار پروژه بنویسیم؟

همکاری را دست کم گرفته ایم

پرینس۲ یا چابک

راهنماى جديد 
PMBOK
ويــرايش شــشم 

نتيجة يك نظرسنجى (بريتانيا): 
تصميم گيران كسب وكارهاى كوچك از 
آموزش مناسـب مديريـت بى بهره اند




