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کار  زیاد یا مدیریت زمان 
و  بهره‌وری؟

»خودتان را غرق کار نکنید، همه زندگی کار نیست«.
»کار می‌تواند لذت‌بخش باش�د، اگر دوس�تش داش�ته باشید و 

درست انجامش بدهید و همه زندگی شما نباشد«.
دو خط بالا، عموماً بین همه کارمندانی که در شرکت‌ها مشغول 
هس�تند، یادآور خروج به‌موقع از محیط کار اس�ت! زیرا بدیهی 
اس�ت که فقط خط اول با جدیت بیش�تری مطالعه می‌ش�ود و 
هی�چ‌گاه ب�ه خ�ط دوم، مخصوص�اً قس�مت »کار می‌توان�د 
لذت‌بخش باشد، اگر دوستش داشته باشید و درست انجامش 
بدهید« دقت نمی‌شود؛ علت این است که اصولاً انتخاب شغلی 
ک�ه م�ورد علاق�ه و البت�ه با تخصص باش�د، دش�وارتر از ترک 

به‌موقع محیط کار است!
ام�ا واقعیت�ی ک�ه همواره کارفرمایان و مدی�ران را  آزار می‌دهد، 
ع�دم به�ره‌وری ب�الا در کار و ی�ا همان ع�دم دریافت خروجی 
مطلوب )و نه حتی عالی( از کاری است که کارمندانشان انجام 
می‌دهن�د. البت�ه نبای�د فرام�وش کرد ک�ه برخی از ش�رایط در 
محیط‌های کاری، عامل این بی‌انگیزگی و بهره‌وری کم است، 
اما قطعاً این ما هستیم که همواره تعیین‌کننده‌ی شرایط و البته 
خط دهنده اصلی خواهیم بود. تصور کنید در یک شرکت تعداد 
کارمندان باکیفیت آن بیش�تر از کارمندان بی‌کیفیت باش�د، آیا 
س�وددهی ش�رکت افزایش پیدا نمی‌کند؟ آیا مدیران ارش�د 
کاری ج�ز ایج�اد امکان�ات و امنیت ش�غلی برای این دس�ته از 
کارمندان می‌توانند انجام دهند؟ آیا سایر کارمندان بی‌کیفیت 
توانایی ادامه دادن به مس�یری را که در گذش�ته طی می‌کردند 
دارن�د؟ آی�ا کارمن�دان جدی�د، کارمندان قبل�ی را از جهت لذت 
ب�ردن از کاری ک�ه انجام می‌دهند، س�رلوحه قرار نمی‌دهند؟ و 
هزاران آیای دیگر که همگی اثبات می‌کنند »شرایط را دستان 

من و شما رقم می زند«.
اینکه خودمان را غرق کار نکنیم، بسیار عالی و پسندیده است 
اما آیا در زمانی که بیش از نیمی از عمر روزانه خود را مش�غول 
به کسب درآمد برای امرارمعاش هستیم، خروجی مطلوب و در 
همان حد نیم روزی را داش�ته‌ایم؟ به‌جرئت می‌توانم بگویم در 
اکثر مواقع خیر. بیشتر شاهد بی‌انگیزگی، حس خلاص‌شدن و 
افس�ردگی ب�وده‌ام ت�ا احساس�ات خ�وب و لذت‌بخش�ی ک�ه 
همه‌وهمه ناش�ی از مفید بودن و یا مفید واقع‌ش�دن اس�ت. این 
موضوع حقیقتاً برای یک مدیر پروژه آزاردهنده و البته نشانه‌ی 

پایین بودن بازدهی و کیفیت کارکنان است.
فک�ر می‌کن�م ب�رای جلوگیری از بروز این احساس�ات یک روز 
برای خودم فهرس�تی از توانمندی‌هایم را نوش�تم؛ بعد از این 
فهرس�ت، فهرس�ت علاقه‌مندی‌ه�ا را نوش�تم و در نهای�ت، 
فهرست هدف‌ها! در بین این فهرست بلند، یافتن یک نقطه‌ی 
مش�ترک برای�م س�خت نبود، نقط�ه‌ای که بتوانم ب�ا تمرکز بر 
دستیابی آن، از توانمندی‌هایم در راه رسیدن به علاقه‌مندی‌ها، 
هدفمندان�ه حرک�ت کنم. به‌نظرم این فرمول به انتخاب ش�غل 

موردعلاقه کمک می‌کند.
پ�س از ط�ی کردن مس�یر ف�وق، می‌توانی�م به‌جرئت بگوییم 
انسان‌های خوشحال‌تری در امور اجتماعی و زندگی شخصی 
خواهیم بود، زیرا همواره زمانمان را برای اموری صرف کرده‌ایم 
که از آن‌ها لذت برده‌ایم؛ فکر می‌کنم بسیار شفاف است که کارِ 
ب�ا ل�ذت، حت�ی در زمانی کوت�اه، بالاترین به�ره‌وری را خواهد 

داشت؛ پس چرا اکنون به خط اول این مقاله عمل نکنیم؟ 



مقایس��ه‌ی چاب��ک با آبش��اری
چ��را دوندگان دوی امدادی باید راگبی بیاموزند؟
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بگذاریـــم تیــم‌های آبــش�اری 
)Waterfall(، آبــش�اری بمانن�د و 
تیم‌های چابک )Agile(، چابک بماند.

به نظر می‌رس��د که چابک تمام دنیا را اش��غال 
می‌کن��د. ه��ر حرکتی که با یک مانیفس��ت آغاز 
می‌ش��ود احتمال جذب طرف��داران مختص به 
خود را دارد؛ طرفداران چابک معتقدند که چابک 
بی‌همتا و تنها راه برای جلو بردن توپ در میدان 
اس��ت. اما درحقیقت ه��ر دو روش هنوز جایگاه 

خود را دارند. 
اهمیت و تأثیرگذاری رویکرد چابک بر کس��ی 
پوش��یده نیست؛ بااین‌حال شرکت‌ها، همچنان 
متوج��ه مناف��ع فوق‌الع��اده‌ی س��اختارها و 
پیش‌بینی‌پذیری اکثر فرایندهای سنتی آبشاری 
هس��تند. مطاب��ق گ��زارش س��ال ۲۰۱۴ از 
CRASH »در می��ان تمام روش‌ها، روش‌های 
ترکیبیِ چابک و آبشاری رتبه‌های بالاتری را از 
خ��ودِ چاب��ک یا آبش��اری دارن��د.« روش‌های 
ترکیبی در صورتی امکان‌پذیرند که تمام تیم‌ها 
م��ادام خدمت به خود، نیازهای یکدیگر را درک 
کنند. وقتی پروژه‌هایی که با آبش��اری ش��روع 
ش��دند به تیم چابک داده می‌شوند، این پروژه‌ها 
اکنون پروژه‌های چابک هس��تند. وظیفه‌ای که 
ماهیت آن تکرارشونده است، وقتی‌که در چابک 
اس��ت، نباید با وابستگی‌های دیگر تداخل بیابد؛ 
در غی��ر ای��ن ص��ورت چابک نیس��ت فقط یک 
وظیفه آبش��اری دیگر اس��ت.  به خاطر داش��ته 
باش��ید که چابک و آبشاری گزینه‌های مناسبی 
برای کار متناس��ب با خود هس��تند. در تلفیق دو 
روش‌ باید به چابک و آبش��اری وزن یکس��انی را 

داد.
کلمه‌ی اس��کرام در لغت‌شناسی چابک، 
 ”scrummage“ مخفف کلمه‌ی
اس��ت و از ب��ازی راگبی گرفته 
ش��ده؛ این کلم��ه اولین‌بار در 
مقاله‌ی تأثیرگذاری در سال 
۱۹۸۶ ب��ا عن��وان »ب��ازیِ 
بسیاربسیار جدید توسعه‌ی 
جه��ان  وارد  محص��ول« 

مدیریت پروژه شد؛ در این مقاله گفته شد: 
»رویکرد کل‌گرا یا »راگبی« بیشتر، پاسخگوی 
نیازهای رقابتی جهان امروز است؛ در راگبی تیم 
سعی می‌کند با دست‌به‌دست کردن توپ به جلو 
و عق��ب، فاصل��ه را به‌صورت یک واحد بپیماید. 
درحالی‌ک��ه ش��اید رویک��رد متوالی س��نتی یا 
»مسابقه امدادی« برای توسعه‌ی محصول... با 
اهداف��ی مث��ل س��رعت و انعطاف‌پذیری بهینه 

تعارض داشته باشد.« 
بعد از گذش��ت دو دهه این بحث همچنان ادامه 
دارد و البته هم‌زمان با رش��د نیاز س��ازمان‌ها این 
دو رویک��رد ب��ه رویکرده��ای ترکیب��ی تکامل 
یافته‌ان��د. س��ؤال این اس��ت: آیا ب��ازی در یک 
زمین‌بازی یکسان، می‌تواند یک مسابقه راگبی 
 را ب��ا ی��ک مس��ابقه‌ی دوی ام��دادی انطب��اق 

دهد؟
نه‌تنها ممکن اس��ت، بلک��ه در بازار فوق‌رقابتی 
فن��اوری ام��روز ک��ه س��رعت و انعطاف‌پذیری 
بالاترین جایگاه را دارند، یک ضرورت است. در 
این مقاله، سه راه برای مدیران پروژه‌ی آبشاری 
)دوندگان دوی امدادی( ارائه می‌ش��ود تا بتوانند 
ب��ا تیم‌ه��ای چابکِ همکارِ خ��ود بهتر کار کنند. 
همانطور که در بخش اول ذکر ش��د، اس��تفاده از 
هر دو روش، در صورت به‌کارگیری درس��ت هر 
کدام، شفافیت و بهره‌وری را در سازمان افزایش 
می‌دهد. ترفند این کار، دانس��تن روش مناس��ب 
برای نوع کار مناس��ب، و پذیرا بودن نس��بت به 
رویکردهای ترکیبی اس��ت؛ تحمل کردن کافی 
نیس��ت، باید پذیرا باش��یم. برخی از س��ازمان‌ها 
چاب��ک را در س��ازمان فن��اوری اطلاعات خود 
تقوی��ت می‌کنن��د اما هنوز نیاز به راهی دارند که 
کار را مث��ل یک وس��یله برقی به جعبه‌تقس��یم 
سازمانی وسیع‌تری وصل کنند. دیگر سازمان‌ها 
از روش آبش��اری برای پروژه‌های زیرساختی یا 
کاری که با اقلام تحویلی فیزیکی همراه است 
اس��تفاده می‌کنند؛ اما فرایندهای چابک را برای 
نرم‌افزار، توس��عه‌ی وب یا برنامه‌های کاربردی 
تلفن همراه که به تکرارهای مکرر و ابتکار نیاز 

دارند به‌کار می‌برند. و اما راه دوم. 

جایگاه همکاری خود را با تیم چابک 
تثبیت کنید.

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

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

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

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

خواهید کرد.

معیارهای س�نجش چابک را 
ب�ه زب�ان آبش�اری ترجم�ه 

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

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

روش‌ها را گزارش داد.

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

پیشگیرانه عمل می‌کنید و معیارهای مناسبی را برای سازمانتان ترجمه می‌کنید، همه می‌توانند از میدان، برنده بیرون بیایند.
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آیا می‌توانید 
درست تصمیم

 بگیرید؟

تصمیم‌گی��ری ب��ه پایین‌تری��ن کیفیت 
رس��یده اس��ت؛ حداق��ل این‌گونه به نظر 
می‌رس��د. چند بار از کس��ی درخواس��ت 
انجام کاری را کرده‌اید و در جواب پاسخ 
گرفته‌اید: »لازم است که آن را با رئیسم 
بررسی کنم« یا »ممکن است که ایمیلی 
ب��رای تأکی��د آنچ��ه تواف��ق کرده‌ای��م 
بفرس��تید«؟ آی��ا ما به دلی��ل پیامدهای 
نامساعد احتمالی، از تصمیم‌گیری بدون 
ارجاع و حسابرسی، بیش‌از‌حد وحشت‌زده 

نیستیم؟
م��ا مدی��ران پ��روژه هس��تیم و بای��د به 
تصمیم‌گیری خود اعتماد داش��ته باشیم. 
آی��ا عل��ت ضع��ف در تصمیم‌گی��ری، 
ناتوانایی در تسلط‌داشتن یا بی‌تمایلی به 
آن اس��ت؟ ی��ا گاه��ی مش��کل، کمبود 
اطلاع��ات ب��رای تصمیم‌گیری اس��ت؟ 
برخی از این علل، نقص‌های انس��انی و 
برخ��ی دیگ��ر نقص‌های طبیعی اس��ت. 
همان‌ط��ور که در ادام��ه خواهید خواند، 
ش��اید بهترین شرایط طبیعی و مادی، به 
عل��ت جنبه‌ه��ای انس��انی ب��ه فق��دان 

تصمیم‌گیری منجر شود.
فرض کنید که در مس��یر یک روس��تای 
کوچ��ک رانندگ��ی می‌کنی��د، در انتهای 
روس��تا به یک تقاطع ب��ا تابلوی عجیبی 
می‌رس��ید؛ بر روی یک جهت آن نوش��ته 
ش��ده: »ای��ن راه«، ب��ر روی جهت دیگر 
»آن راه« و به س��مت جاده‌ای که در آن 
بوده‌اید، نوش��ته شده »یک جای دیگر«. 
هیچ راه چهارمی نش��ان داده نشده است. 
این علامت س��ال‌ها اس��ت ک��ه در آنجا 
اس��ت و تقریب��اً هی��چ اطلاعاتی را برای 
موتورسواران فراهم نمی‌کند. بدون هیچ 
اطلاع��ات یا با اطلاع��ات ناچیز، مجبور 
هس��تیم ک��ه ی��ا به غریزه و ی��ا به دانش 
قبلی پناه ببریم؛ شکی نیست که هر سه 
)اطلاع��ات، غری��زه و دانش قبلی( برای 
رس��اندن ما به یک تصمیم مطمئن وارد 
ب��ازی می‌ش��وند. حت��ی با این س��ه، این 
روزه��ا اولی��ن بند این مقال��ه زیاد تجربه 
می‌ش��ود؛ ک��ه حاک��ی از آن اس��ت ک��ه 
نیروه��ای دیگ��ری در کار هس��تند. این 
نیروه��ا معم��ولًا با خطر ی��ا پیامد و حتی 

تصمیم‌گیری به 
پایین‌ترین کیفیت 

رسیده است؛ حداقل 
این‌گونه به نظر می‌رسد. 

چند بار از کسی 
درخواست انجام کاری را 

کرده‌اید و در جواب 
پاسخ گرفته‌اید: »لازم 

است که آن را با رئیسم 
بررسی کنم« یا »ممکن 

است که ایمیلی برای 
تأکید آنچه توافق 

کرده‌ایم بفرستید«؟ آیا 
ما به دلیل پیامدهای 
نامساعد احتمالی، از 

تصمیم‌گیری بدون 
ارجاع و حسابرسی، 

بیش‌از‌حد وحشت‌زده 
نیستیم؟

�� HonFAPM ، CPM ، جان بارتلت
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پیگیری قانونی همراه هس��تند. امروزه ش��اهد 
پیگیری‌های قانونی مس��تند بس��یاری هستیم 
ک��ه در آن‌ه��ا یک تصمیم نادرس��ت به یکی از 
ای��ن نیروه��ا خت��م ش��ده اس��ت؛ پس نی��از به 
تأییدگیری از حسابرس��ی و یا موافقت رس��می 

یک مافوق، بی‌دلیل نیست.
ممک��ن اس��ت ک��ه آن تابلوی س��ه‌جهته هیچ 
اطلاعاتی ندهد اما همیشه در هر موقعیتی ذاتاً 
اطلاعات معینی وجود دارد. موتورسوار مسیری 
را ک��ه از آن می‌آی��د، به‌خوبی می‌شناس��د زیرا 
همین الآن از آن آماده اس��ت؛ بنابراین حداقل 
ی��ک راه وج��ود دارد که جهت قطعی را نش��ان 
‌دهد. چند بار وقتی معلوم ش��د که گم ش��دیم، 
مجبور ش��دیم قدم‌های خود را دوباره پیگیری 
کنی��م؟ ای��ن س��ه مس��یر دیگ��ر هس��تند که 
مشکل‌س��ازند، ام��ا حتی در اینج��ا کلیدهایی 
وج��ود دارد. فق��ط لازم اس��ت که بر ش��واهد 

موج��ود عمیق‌ت��ر نگاه کنیم. ب��ا توجه به 
اینکه موتورس��وار ج��اده را از جایی که 

می‌آی��د می‌دان��د و می‌توان��د آن را بر 
می‌توان��د  کن��د،  تص��ور  نقش��ه 
جهت‌ه��ای قطب‌نم��ا را در نظ��ر 
بگیرد و یک منبع اطلاعاتی برای 
جهت‌یابی ایجاد می‌ش��ود. اکنون 
دیگ��ر انتخ��اب ک��ردن مثل زدن 
تیری در تاریکی نیس��ت. شاید باید 

در تصمیم‌گی��ری، ش��خصیتی مثل 
ش��رلوک هولم��ز داش��ته باش��یم که 

ام��ا  می‌دان��ی،  »واتس��ون  می‌گوی��د 
نمی‌بینی!«.

کار دیگ��ری ک��ه تصمیم‌گی��ری مناس��ب را 
تضمی��ن می‌کند، مدیریت ریس��ک اس��ت که 
می‌ت��وان آن را به‌ط��ور رس��می یا غیررس��می 
به‌کار گرفت. عبور از یک راه دوبانده شلوغ، به 
ارزیابی مس��تند و رس��می ریسک نیاز ندارد، اما 
ملاحظ��ات در م��ورد ریس��ک وجود دارد که در 
نظر می‌گیریم. این ملاحظات ذاتاً ش��امل س��ه 
رک��ن مذک��ور هس��تند. اینکه با چه س��رعتی 
تصمیم بگیریم به ما بس��تگی دارد. جنبه زمان 

از اهمی��ت برخ��وردار اس��ت زیرا م��ا، مدیران 
پ��روژه، غالباً برای تصمیم‌گیری صحیح تحت 
فش��ار هستیم. تصمیم س��ریع معمولًا مستلزم 
ص��رف وقت برای این س��ه رک��ن )اطلاعات، 
غری��زه، دان��ش قبل��ی( اس��ت که ش��اید وقت 
کمتری بخواهند. در کتاب »مدیریت ریس��ک 
پروژه‌ه��ا و برنامه‌ه��ا«، مثالی از یک ش��رکت 
مخابراتی نشان داده می‌شود که برای عرضه‌ی 
هرچه سریع‌تر محصول تلفن همراه جدید خود 
تحت فش��ار اس��ت. رقابت در این بازار قدرتمند 
اس��ت، بنابرای��ن بر تی��م پروژه ب��رای تکمیل 
به‌موق��ع و حت��ی زودتر پروژه فش��ار وجود دارد. 
نمونه‌ه��ای بس��یاری از این ش��رکت‌ها وجود 
دارند که این نوع محصول را بس��یار زود عرضه 

می‌کنن��د و متحم��ل هزینه آن که مش��تریان 
ناراضی اس��ت می‌ش��وند. تصمیمی که باید در 
ای��ن مث��ال گرفته ش��ود، انتخاب بین عرضه‌ی 
زودت��ر محص��ول و زمان تس��ت کم، یا تکمیل 
تس��ت و عرض��ه طب��ق زمان‌بن��دی اس��ت. 

خوش��بختانه در ای��ن مورد ی��ک تصمیم فوری 
لازم نیس��ت، بنابراین برای بررس��ی خطرات، 
زمان وجود دارد اما زمان تصمیم محدود است. 
چق��در زمان برای جم��ع‌آوری و تحلیل داده‌ها 
لازم اس��ت که ش��ما تصمیم مطمئنی بگیرید؟ 
یک تصمیم س��ریع ش��اید فاجعه‌بار باشد اما به 
تعوی��ق انداخت��ن تصمی��م نی��ز می‌تواند مضر 

باشد.
صرف‌نظراز خود تصمیم، نیروهای انس��انی نیز 
که در زمان تصمیم‌گیری وارد بازی می‌ش��وند 
می‌توانند مشکل‌س��از باش��ند. برداشت، یکی از 
ای��ن نیروه��ا اس��ت؛ اما در مورد برداش��تِ چه 
کس��ی ح��رف می‌زنی��م؟ آی��ا برداش��ت یک 
تصمیم‌گیرن��ده مطرح اس��ت یا برداش��ت‌های 
ذی‌نفع��ان دیگ��ر همین‌ق��در اهمی��ت دارند؟ 
مش��کل این اس��ت ک��ه می‌ت��وان از داده‌های 
مش��ابه برداش��ت‌های مختلفی کرد؛ بنابراین 
حتی وقتی ‌که داده‌های مناس��بی را جمع 
می‌کنی��د و اثبات می‌کنی��د که داده‌ها 
قابل‌اِتکا هس��تند، ممکن است افراد 
آن را به ش��یوه‌های مختلفی تفسیر 
کنند. چقدر در دنیای سیاس��ت که 
توافقات در آن بس��یار نادر اس��ت، 
شاهد این اتفاق بوده‌ایم؟ تصمیم 
درست غالباً فقط از ادراک درست 
حاصل می‌شود و یک مدیر ریسک 
خوب باید ش��طرنج‌باز خوبی باشد تا 

چند حرکت بعد را ارزیابی کند.
بنابرای��ن ب��رای تصمیم‌گیری درس��ت 
چقدر شانس دارید؟ آن‌قدر هم که بد به نظر 
می‌رس��د نیس��ت. ترفند تصمیم‌گیری درست 
درک ش��رایط و ماهیت نیروهایی اس��ت که در 
ح��ال ب��ازی هس��تند. ش��اید ه��ر موقعی��ت 
تصمیم‌گیری دارای ویژگی‌های متفاوتی باشد. 
تصمی��م ب��رای عبور از مس��یر دوبانده کاملًا با 
تصمی��م ب��رای عرضه‌ی جلوت��ر از زمان‌بندی 
تف��اوت دارد. فق��ط بای��د مطمئن ش��ویم که با 
توجه به ش��رایط، معیار درستی از تصمیم‌گیری 

را به‌کاربرده‌ایم.

بیشتر در 
مورد جان بارتلت، 

نویسنده‌ی این مقاله بدانیم:
ج�ان بارتل�ت  ی�ک مؤلف نامدار در زمینه مدیریت پروژه 

و عضو افتخاری APM اس�ت. تجربه مدیریت برنامه و پروژه 
و مق�الات و کتاب‌ه�ای بس�یار او گ�واه ب�ر جای�گاه در رهبری تفکر 

مدیریت پروژه است. او به دلیل ارائه‌ی پیشنهادهای عملی و معقول 
برای راهکار‌های آزمایش‌ش�ده و امتحان‌ش�ده در مش�کلات معمول 
مدیریت پروژه ش�ناخته‌ ش�ده اس�ت. از دیگر کتاب‌های جان عبارتند 
از: »همیش�ه اول«، »ه�ر زم�ان« و »مدیری�ت ریس�ک برنامه‌ه�ا و 

پروژه‌ها«.

صرف‌نظراز خود تصمیم، نیروهای 
انسانی نیز که در زمان تصمیم‌گیری 

وارد بازی می‌شوند می‌توانند 
مشکل‌ساز باشند. برداشت، یکی از 

این نیروها است؛ اما در مورد 
برداشتِ چه کسی حرف می‌زنیم؟ آیا 

برداشت یک تصمیم‌گیرنده مطرح 
است یا برداشت‌های ذی‌نفعان دیگر 
همین‌قدر اهمیت دارند؟ مشکل این 
است که می‌توان از داده‌های مشابه 

برداشت‌های مختلفی کرد.
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آی��ا تیم ش�ما 
وق��ت همه را 
تلف می‌کند؟

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

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

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

می‌انجامد.
در پروژه‌هایی مانند توسعه‌ی محصول 
س��خت‌افزاری ک��ه ع��دم ‌اطمینان و 
پیچیدگی بس��یاری وج��ود دارد، اینکه 
ک��دام وظیف��ه از بیش��ترین اهمی��ت 
برخوردار اس��ت بسیار ضرورت دارد. در 
غیر این صورت بیش��تر تلاش تیم هدر 
م��ی‌رود. موفقی��ت در مدیری��ت ای��ن 
پروژه‌ها مس��تلزم ایجاد توازن ظریفی 
مابی��ن حذف عدم اطمینان، کم کردن 
ریس��ک و پیش‌روی در مس��یر بحرانی 
است. می‌توان این رویکرد را »مدیریت 
تطبیق��ی پ��روژه« نامی��د ک��ه ه��م از 
مدیری��ت پروژه اس��تاندارد آبش��اری 
)Waterfall( مؤلفه‌های��ی دارد )که در 
آن کنترل پیچیدگی مناس��ب و کنترل 
ع��دم اطمین��ان ضعیف اس��ت( و هم 
مدیری��ت پروژه چاب��ک )Agile( )که 
کنترل عدم اطمینان در آن مناس��ب و 
کنترل پیچیدگی در آن ضعیف است(.
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کاهش اهمیت شدت احتمال وقوع ریسک
ایجاد قفس فارادی در اطراف تجهیزات الکترونیکی 12 3 4 دستگاه در تست انطباق‌پذیری الکترونیکی خطا داشته باشد

اضافه کردن یک فَن 6 2 3 خنک‌سازی پسیو کافی نباشد

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

به آبشاری بیشتر می‌شود.

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

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

گرفت.

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

مشکل دشوارتر است.

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

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

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

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

کنیم.

جدول۱این یک ثبت‌نامه‌ی خطر )ریس��ک رجیس��تر( س��اده است. نسخه‌های پیچیده‌تر دارای مواردی مثل 
»قابلیت کشف‌ش��دن« )چقدر احتمال دارد که ریس��ک اتفاق بیفتد اما امکان آشکارس��ازی خطا نباش��د( و 
»امکان وقوع غیرمنتظره« )اگر با کاهش مشکل حل نشد چه باید انجام شود( است. تجربه نشان می‌دهد 
که یک ریس��ک رجیس��تر س��اده، کافی اس��ت و به‌روز نگه داشتن آن که موضوع مهمی است، آسان‌تر است.
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طوفان 
فـــکــ��ری

طوف��ان فک��ری م��اده‌ی خامِ همکاری و کار تیمی اس��ت؛ اما آی��ا طوفان فکری واقعاً 
بهتری��ن راه ب��رای به‌دس��ت آوردن و ارائ��ه ایده‌های جدی��د و راه‌حل‌های خلاق برای 
مش��کلات مختل��ف اس��ت؟ بعض��ی از مطالع��ات می‌گویند خیر و ادع��ا می‌کنند که 
»خلاقی��ت گ��روه ممک��ن اس��ت ک��ه یک روش غلوّش��ده ب��رای تولید ایده باش��د و 
تمرین‌ه��ای طوف��ان فکری فردی )مانند تمرین‌های نوش��تاری خلاقیت( می‌توانند 

مؤثرتر باشند«.
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مشکل طوفان فکری
تیم‌ها با هدف رسیدن به ایده‌های جدید و افزایش بهره‌وری از طوفان فکری استفاده 
می‌کنن��د. بااین‌‌ح��ال طوف��ان فکری همیش��ه نتیجه مطلوب را حاص��ل نمی‌کند. اگر 

به‌اشتباه انجام شوند، حتی ممکن است موجب کاهش خروجی خلاقیت تیم باشد.
یک مشکل بزرگ طوفان فکری این است که برای ایده‌هایی عمل می‌کند که اول به 
فکر می‌‌آیند. ایده‌های اولیه غالباً هدایت را به دس��ت می‌گیرند و ش��رکت‌کنندگان در 
جلس��ه معم��ولًا تح��ت تأثیر آن قرار می‌گیرند؛ این موج��ب -اصطلاحاً- تفکر گروهی 
می‌ش��ود؛ اما ش��رکت‌کنندگان برای انطباق با آن احس��اس فش��ار می‌کنند، چرا که آن را 
عقی��ده‌ی اکثری��ت در نظ��ر می‌‌گیرن��د. تفکر گروهی موجب توافق می‌ش��ود، اما ایده یا 
راه‌حل انتخاب‌ش��ده ممکن اس��ت بهترین نباش��د، بلکه نتیجه‌ی »بلندترین« صدایی 

باشد که راه‌حل را عنوان کرده است.
در بیشتر جلساتِ طوفان فکری تعدادی از افراد بحث را در دست می‌گیرند و حتی اگر 
یک میانجی سعی کند که همه افراد را در بحث وارد کند، افرادِ ساکت‌تر گروه، معمولًا 
م��ردد هس��تند ک��ه نظ��ر خود را بگوین��د یا با نظراتی که بیش از این بیان‌ش��ده موافقت 
‌کنند. بحث کردن مشکلات در گروه بد نیست اما باید به افراد شرکت‌کننده برای ارائه 

ایده‌ها ازپیش زمان داد.

مزایای فکرنویسی
ایده‌ی »فکرنویس��ی« از مش��کلاتی که گفتیم نش��ئت‌ گرفته اس��ت. تیم‌‌ها می‌توانند 
فکرنویس��ی را جایگزی��ن ی��ا مکمل طوفان فکری کنند. مزیت فکرنویس��ی بر طوفان 
فکری این است که ایده‌ها توأمان، تولید شده و به شکل نوشتاری در می‌آیند، بنابراین 
به این مشکل که یک شخص یا یک ایده بر فرایند حاکم شود، برخورد نمی‌کنید. اول 

هر ایده نوشته می‌شود و بعد از جمع ‌کردن تمام ایده‌ها، بحث در گروه آغاز می‌شود.
مزیت دیگر فکرنویس��ی این اس��ت که می‌توانید از روش‌های تولید ایده در گروه‌های 
وس��یعی اس��تفاده کنید؛ درحالی که طوفان فکری فقط در گروه‌های کوچک‌‌تر کارس��از 

است.
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فکرنویسی چگونه است؟
راه‌های بس��یاری برای تمرین فکرنویس��ی وجود دارد. یک روش، 
۶-۳-۵ اس��ت که در آن ۶ ش��رکت‌کننده باید ۳ ایده یا راه‌حل را در 
۵ دقیقه پیش��نهاد کنند. می‌توانید جلس��ات فردی داش��ته باش��ید تا 
هرک��س به‌ط��ور فردی بتواند بر ایده‌های خود کار کند. یا می‌توانید 
جلسات دوره‌ ای برگزار کنید که در آن هرکس ایده‌های خود را بر 
ی��ک ‌تکه‌کاغ��ذ یادداش��ت می‌کن��د و س��پس آن کاغ��ذ را ب��ه 
ش��رکت‌کننده دیگر که ایده خود را اضافه می‌کند، دست‌به‌دس��ت 

می‌رساند. این شیوه  در زیر توضیح داده خواهد شد.

2   قدم دوم: توضیح مشکل و هدف
به‌ع�الوه تی��م نی��از دارد مش��کلی را که باید حل کند بفهمد. داش��تن یک هدف 
تعریف‌ش��ده ب��ه تی��م کمک خواهد که ب��ر تولید ایده‌های درس��ت تمرکز کند. 
اهداف مبهم برای حل مؤثر مش��کلات بس��یار مضر اس��ت، چرا که ش��اید تیم 
ایده‌ه��ا و راه‌حل‌ه��ای بس��یاری را مط��رح کند اما همچن��ان هیچ‌کدام از ایده‌ها 

نتوانند مشکلات را حل کنند.

3   قدم سوم: پخش‌کردن کاغذها
می‌توانی��د از کاغذه��ای معمول��ی برای تمرین اس��تفاده کنید یا آن‌ها را پس��ت 
کنی��د، می‌توانی��د کاغذه��ا را با ابزار دیجیتال جایگزین کنید. مزیت اس��تفاده از 
کاغذ این اس��ت که برای ش��رکت‌کنندگان ملموس‌تر اس��ت؛ این به تیم‌س��ازی 

کمک می‌کند.

4   قدم چهارم: آغاز فکرنویسی 
بعد از تکمیل آماده‌س��ازی، تیم می‌تواند فکرنویس��ی را آغاز کند. یک محدوده 
زمانی ۳ تا ۵ دقیقه‌ای برای دور اول کافی اس��ت تا ش��رکت‌کننده‌ها ایده‌های 
جدید را مطرح کنند. بعد از پایان اولین دور، هر شرکت‌کننده کاغذ را که ایده‌ها 
بر آن است، به شخص دیگر دست‌به‌دست می‌کند. حالا دور دوم آغاز می‌شود، 
ای��ن دور و دوره��ای بعدی می‌توانند کوتاه‌تر باش��ند. مجدداً هر ش��رکت‌کننده 
ایده‌ه��ای جدی��د خ��ود را ب��ر کاغذ به ایده‌های ماقبل خ��ود اضافه می‌کنند. این 

فرایند تا دورهای پنجم و ششم تکرار می‌شوند.

5   قدم پنجم: جمع کردن و بحث کردن ایده‌ها
تم��ام ایده‌ه��ا را جم��ع کنی��د و آن‌ها را یا بر یک‌ تخته بنویس��ید یا به میز کناری 
دست‌به‌دس��ت کنید. اکنون زمان ارزیابی و بحث ایده‌ها اس��ت. در فکرنویس��ی 
معم��ولًا از طوف��ان فکری، ایده بیش��تری تولید می‌ش��ود، بنابراین ترتیب تمام 
ایده‌ه��ا در بی��ن گروه‌ها و دس��ته‌بندی‌ها اهمیت دارد ت��ا یک مرور کلی بهتری 
انج��ام ش��ود. ایده‌ها بر اس��اس میزان امکان‌پذیری آن‌ه��ا، میزان کمک آن‌ها 
برای رس��یدن به اهداف تعریف‌‌ش��ده‌ی مرحله دوم، و میزان افزودن ارزش به 

سازمان ارزیابی می‌شوند.

1   قدم اول: توضیح روش
بزرگ‌ترین مش��کل در معرفی یک تکنیک یا روش 
این اس��ت که ش��رکت‌کنندگان معمولًا اصول آن را 
درک نمی‌کنن��د. هرچند فکرنویس��ی به‌اندازه کافی 
س��اده به نظر می‌رس��د، بازهم لازم اس��ت که فرایند 

تمرین و مزایای آن برای تیم توضیح داده شود.
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گردهمای��ی مج��ازی مؤسس��ۀ مدیری��ت پروژه 
درخصوص فناوری و سیس��تم‌های اطلاعاتی در 
تاریخ 4 ژوئن 2017 برگزار ش��د. ریس��ک، امنیت 
سایبری، هوش مصنوعی، و چیزنت )IoT( ازجمله 

مطالب مطرح‌شده در این گردهمایی بود.
 ب��ا تغییر ش��کل مدیریت پروژه ب��ه دلیل فناوری، 
متخصصین مدیریت پروژه ‌یا از بازی جلو هس��تند 
ی��ا عق��ب افتاده‌ان��د. در ای��ن می��ان ه��دف 
 )PMI( گردهمایی‌های مؤسس��ه مدیری��ت پروژه
درخص��وص فن��اوری و سیس��تم‌های اطلاعاتی، 
آگاهی‌بخش��ی ب��ه مدیران پ��روژه و آماده کردن 

آن‌ها برای رقابت پیشِ‌ رو است. 
ای��ن روی��داد رای��گان و مج��ازی ک��ه منحصر به 

اعضای »مؤسس��ه مدیریت پروژه« بود، یک روز 
مملو از هوش��مندی و ابتکار را برای اعضای خود 
ب��ه همراه داش��ت و مطمئناً ب��ر حرفه‌ی مدیریت 

پروژه آن‌ها تأثیرگذار بود. شرکت‌کنندگان: 
 �� دی��د مناس��بی از نح��وه اخ�الل رونده��ای 

فناوری‌محور در برخی از صنایع یافتند؛
 �� علاوه‌‌ب��ر ارتق��ای مهارت‌هایی که س��ازمان‌ها 
ام��روزه و البت��ه برای فردا درصدد آن هس��تند، در 
ش��بکه‌ی جمعی��ت جهان��ی »مؤسس��ه مدیریت 

پروژه« قرار گرفتند؛ 
 شش PDU �� کسب کردند؛ 

 �� از هوش��مندی عمل��یِ مدی��ران برنامه و پروژه 
برخوردار شدند. 
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 )PMI( گردهماییِ سال 2017 مؤسسه مدیریت پروژه
درخصوص فناوری و سیس��تم‌های اطلاعاتی برگزار شد

موضوع اصلی:  چیزنت )IoT( برای مدیریت چشم‌گیر
تمرین بهترین رویکردهای موردتوجه مدیران و نحوۀ پیگیری تلاش‌ها در راستای سازمان.

دکتر واندا ال. کِرلی: متخصص مدیریت پورتفولیو )PfMP(، متخصص مدیریت برنامه )PgMP(، متخصص 
 . )PMI-RMP( متخصص مدیریت ریسک مؤسسه مدیریت پروژه ،)PMP( مدیریت پروژه

بررسی مضمون و معنای اختلال و نقش مدیر پروژه به‌عنوان عامل تغییر. 
 Straight( ش��رکت مش��اوران مس��تقیم ،)CRM( راج کاوش�یک: معمار س��ازمانی مدیریت روابط مش��تری

  )Forward Consultants Inc

 IS&T( ِچگونگ��ی تحوی��ل ارزش ب��ه مش��تری، هم‌زمان با گ��ذار جهان فناوری و س��رویس‌های اطلاعاتی
world( شرکت‌ها از مدیریت پروژه‌ی آبشاری سنتی به چارچوب چابک. 

 کریس�توفر ایِ. گلنِون: متخصص مدیریت پروژه )PMP(، متخصص گواهی‌دار چابک از مؤسس��ه مدیریت 
. ) CSM( مدیریت ذخیره محتوا ،)PMI-ACP( پروژه

 buy  راهبرد‌ها و اطلاعات موردنیاز برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های کس��ب‌وکارهای کوچک. ش��امل
in– )جلب موافقت(، چالش‌های امنیتی، سنجش نرخ بازگشت سرمایه ROI، آخرین فناوری‌های مربوط به 
پروژه‌های کس��ب‌وکارهای کوچک و مروری از تصویب‌نامه امنیت س��ایبری مین اس��تریت )مؤسس��ات و 

 .)Main Street Cybersecurity Act( )بنگاه‌های کوچک
 RB Advisory LLC رِیجیم بونو: موسس

.)RPA( مهارت‌ها و اطلاعات موردنیاز برای گذار به خودکارسازی با فرایند رباتیک
ج�و وای�ن: متخص��ص ProjectManagement.com  ناظ��ر ب��ر موض��وع وبلاگ‌نویس��ی نی��روی 

. NTT DATA مشاور اصلی پروژه/برنامه، شرکت مشاوره ، )Workforce blogger(کار

دفتر مدیریت پروژه مجازی: راه فوق‌العاده‌ای برای کسب بیشترین منفعت از پروژه‌ها با کمترین هزینه
بررس��ی چگونگی پیاده‌س��ازی یک دفتر مدیریت پروژه‌ی مجازی. ایجاد دفتر پروژه برای دس��ترس‎پذیری 

منابع مدیریت پروژه. تقویت منابع برای برخورداری از دفتر مدیریت پروژه با کمترین هزینه. 

جزئیات بیشتری در مورد بخش‌ها و سخنرانان:

بررسی آثار اختلال در مدیریت پروژه 

LeAgile )آموزش چابک(: نحوه‌ی گذار به چابک.

حفاظت کسب‌وکارهای کوچک یا متوسط از حملات سایبری

 ) RPA( آمادگی برای مدیریت پروژه‌های خودکارسازی با فرایند رباتیک

 AlphaPM ،تُنی کراوفورد، مشاور اجرایی/ متخصص مدیریت پروژه
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ترجی�ح  توس�عه‌دهندگان  از  بس�یاری 
می‌دهن�د که با س�ند ویژگی نیازمندی‌های 
نرم‌اف�زار کار کنند که معمولاً ش�امل موارد 

زیر است: 
از ه�دف و کارک�رد  - توصی�ف کامل�ی 

نرم‌افزار؛
- جزئیات�ی در م�ورد چگونگ�ی عملک�رد 
نرم‌اف�زار ازلحاظ س�رعت، زمان پاس�خ، 
قابلی�ت دسترس�ی، قابلیت حم�ل، قابلیت 

نگهداری، سرعت بازیابی و غیره؛ 

- م�وارد کارب�رد یا Use Cases که نش�ان 
از نرم‌اف�زار  می‌ده�د کارب�ران چگون�ه 

استفاده می‌کنند؛
- تعری�ف چگونگی تعامل برنامه کاربردی 

با سایر سخت‌افزارها و نرم‌افزارها؛

)مث�ل  غیرِکارک�ردی  نیازمندی‌ه�ای   -
عملک�رد،  مدیری�ت  نیازمندی‌ه�ای 
محدودیت‌ه�ای  کیف�ی،  اس�تانداردهای 

طراحی(.

سند ویژگی نیازمندی‌های نرم‌افزار چیست؟ 

)SRS(Software Requirement Specification  ی��ک 
مس��تند برای بیان راه‌حل‌هایی اس��ت که با اس��تفاده از آن‌ها 
 CSR می‌توانیم به نیازمندی‌های کارفرما که در قالب مستند
مطرح ش��ده‌اند، پاس��خ مناس��ب بدهیم. در این مس��تند بیان 
جزئیات بخش‌های پروژه، امکانات و تفکیک ویژگی‌های هر 
بخ��ش و س��طوح دسترس��ی آن از نظ��ر ان��واع کاربرانی که در 
آین��ده بای��د از پروژه مدنظر اس��تفاده نمایند، الزامی اس��ت. در 
نهای��ت ای��ن مس��تند، با بی��انِ دقیق ارتباط بی��ن بخش‌ها، از 
 Class ،هاUSE Case ،طری��ق تنظی��م ان��واع فلوچارت‌ه��ا
Diagramه��ا و هرگون��ه نمودار دیگری که عملکرد هر بخش 

و ارتباطات آن‌ها را بهتر بیان می‌کند، به پایان می‌رسد. 
در زی��ر به‌ط��ور خلاص��ه به بخش‌های این مس��تند و البته به 

تعریف هرکدام از آن‌ها می‌پردازیم:

نوشتن سند ویژگی 
نیازمندی‌های 

نرم‌افزار
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نویسنده باید بهترین مهارت‌های ارتباطی را داشته باشد. 
هدف از SRS این اس��ت که هر کس��ی بتواند ویژگی‌ها را 
بفهم��د. ه��ر چیزی که وضوح ندارد یا به‌خوبی انتقال داده 
نش��ود، ممکن اس��ت که پیامد خوبی نداشته باشد. بعضی 
پیش��نهاد می‌کنند که اس��تفاده از نویس��ندگان فنی که در 
فراین��د ویژگی‌ه��ای نیازمندی‌ه��ا مش��ارکت دارن��د، به 
جلوگیری از س��وء انتقال کمک می‌کند. نویسندگان فنی، 
نویسندگان ماهرتری از توسعه‌دهندگان هستند و شیوه‌ی 
نگارش آن‌ها ش��فاف‌تر و دقیق‌تر اس��ت. نویسندگان فنی 
می‌دانن��د ک��ه چگونه اطلاعات درس��ت را جمع و پردازش 

کنند و چطور نیازمندی‌های مشتری را انتقال بدهند.

ی��ک تصوی��ر می‌توان��د ۱۰۰۰ کلم��ه را حف��ظ کن��د. از 
تصویره��ای گرافیک��ی مانند جدول‌ها ی��ا نمودارها برای 

انتقال بهتر ایده خود استفاده کنید.

از اف��زودن م��واردی که ش��اید نیاز به مستندش��دن ندارند 
بپرهیزید. اس��ناد SRS ممکن اس��ت کمی طولانی شوند، 

بنابراین از اطلاعات غیرضروری اجتناب کنید.

هم‌زمان با پیش��روی وظایف و درصورت تغییر فرایندها و 
کارمندان، SRS نیاز به روزآمدسازی دارد. به این دلیل با 
نگه‌داش��تن یک نس��خه، هرموقع تغییری رخ داد، کل تیم 

در یک راستا می‌مانند. 

1. هدف
2. حوزه

3. مرور کلی سیستم
4. ارجاعات
5. تعاریف

 )Use Cases( 6. موارد استفاده
7. نیازمندی‌های مرتبط با کارکرد

8. نیازمندهای غیرِکارکردی
می‌توانی��د ای��ن طرح‌ها را از وب‌گاه‌ها 
بگیری��د و جزئی��ات آن را ب��ا دق��ت 

بیشتری بررسی کنید. 
وقتی که طرح کلی س��ند معلوم ش��د، 
SRS برای نوش��تن آماده اس��ت. در 
 SRS زیر چند راهنمایی برای نوشتن

ارائه می‌شود:

 SRS ب��ه توس��عه‌دهندگان ام��کان 
ش��فافیت در مورد اه��داف نرم‌افزار و 
موض��وع تمرکزش��ان را می‌ده��د. 
به‌ع�الوه ب��ه آن‌ه��ا ای��ن امکانات را 

می‌دهد که:
- زمان را در ارتباطات حفظ کنند؛

- تلاش‌ها برای توس��عه را به حداقل 
برسانند؛

- از مشتری بازخورد بگیرند؛
- دوباره‌کاری وظیفه را حذف کنند؛

- انتق��ال ب��ه کارب��ران جدی��د ی��ا 
دستگاه‌های جدید را آسان کنند؛

- مش��کلات را ب��ه بخش‌ها تفکیک 
کنند؛

-  از آن به‌عن��وان س��ند اصل��ی برای 
و  آزم��ون  فراینده��ای  بررس��ی 

اعتبارسنجی استفاده کنند؛
- ب��ا ارج��اع به اس��ناد SRS ِ قبلی به 
تش��خیص عی��وب و خطاهای فرایند 

کمک کنند.

چگون�ه می‌ت�وان ی�ک س�ند 
ویژگی‌ نیازمندی‌های نرم‌افزار 

نوشت؟
هیچ راه استانداردی برای نوشتن سند 
ویژگی‌ه��ای نیازمندی‌ها وجود ندارد 
ام��ا در ادام��ه چند دس��تورالعمل ارائه 

می‌شود:

 SRS از )outline( ی��ک طرح کل��ی
بسازید

 )Temple( اگ��ر یک الگوی آماده‌ی 
از SRS ندارید، می‌توانید بس��یاری از 
آن‌ه��ا را در اینترن��ت پیدا کنید. از یک 
الگوی آماده برای س��اخت طرح کلی 
س��ند SRS خود اس��تفاده کنید. آن را 
طب��ق نیازهای س��ازمانی خ��ود تغییر 

دهید.
طرح‌ه��ای کل��ی SRS، بس��ته ب��ه 
سازمان و فرایندهای آن‌ها متفاوت‌اند؛ 
برخ��ی س��اده و برخ��ی پیچیده‌تر و با 

جزئیات بیشتری هستند.

 در اینجا مثالی از یک طرح کلی ساده SRS ارائه می‌شود:

چرا SRS اهمیت دارد؟

بهترین فرد را برای نوشتن آن انتخاب کنید

همه چیز را تصویری کنید

بیش از حد مستند نکنید

یک نس��خه آنلاینِ SRS را نگه دارید 
و به‌روزرسانی را ادامه بدهید

MicroTools Inc. TechWhirl :منابع
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آیا »مستندس��ازی Agile« یک ترکیب ضد ‌و‌ نقیض اس��ت؟
ش��ناخت نقش مستندس��ازی در محیط‌های توسعه‌ی اجَایل

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

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

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

خلأ مستندات نگهداری
در حال حاضر، در بس��یاری از پروژه‌هایی که ازلحاظ تجاری حس��اس هس��تند، مانند پرتال‌ها یا برنامه‌های 
کارب��ردی تج��اری، روش‌ه��ای چابک اتخاذ می‌ش��وند. در این روش‌ها معمولًا تیم‌های بیرونیِ توس��عه‌ی 
چاب��ک وج��ود دارن��د ک��ه برنامه‌های کاربردی را می‌س��ازند و این برنامه‌ها بای��د در ۱۲-۱۸ ماه چه به خود 

شرکت به‌کارگیرنده و چه به فروشنده و شخص ثالث دیگری برای نگهداری سپرده شود. 
هرچند که برای فرایند س��اخت مس��تندات نیاز‌ها و داس��تان‌های س��اده‌تر کارس��از است، ممکن است برای 
نگهداری کافی نباش��ند. به چند دلیل این داس��تان‌ها و مس��تندات، از اطلاعات موردنیاز برای نگهداری 
برنامه‌های کاربردی بی‌بهره‌اند. معمولًا وقتی که یک تیم در میانه یک پروژه‌ی بزرگ وارد می‌شود، امور 
تغییر می‌کنند و این تغییرات ممکن اس��ت که در اس��ناد اعمال نش��وند. معمولًا افراد نس��بت به این تغییرات 
طوری برخورد می‎کنند که انگار نرم‌افزار تحویل داده ش��ده و حال زمان عبور به تکرار بعدی رس��یده اس��ت. 
بنابراین روند نگهداری در مس��تندهای قدیمی متوقف می‌ش��ود. به‌علاوه اس��ناد چابک بدون بازبینی کلی 

که معمولًا برای تیم اهمیت دارد، ارزش چندانی ندارد. 

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

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

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

مناسب باشند. 

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

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

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

بزرگی که مرور آن دشوار است، سروکار داشته باشند.

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

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

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

مطابقت، نیاز به افزایش قابلیت پیگیری و استمرار آن تشخیص داده شود.  
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کنفرانس و مسابقه  بین المللی

 استارتاپی
تــهــران میـــــــلاد

 چهارش�نبه ۲۹ ش�هریور ۱۳۹۶ ساعت ۰۹:۰۰ 
پنج‌ش�نبه ۳۰ ش�هریور ۱۳۹۶ س�اعت ۲۰:۰۰

توضیحات بیشتر
کنفرانس و مس�ابقه‌ی بین‌المللی استارتاپی 
میالد، با ش�عار »کارآفری�ن بعدی باش« در 
س�طح خاورمیان�ه برگ�زار می‌ش�ود.  مرحله 
مقدمات�ی ای�ن روی�داد در ۳ کش�ور ایران، 
امارات و لبنان به‌صورت مس�ابقه استارتاپی 
)ش�رکت‌های نوپ�ا(، س�خنرانی و میزگ�رد 
تخصصی طراحی ش�ده است. مرحله نهایی 
ای�ن روی�داد، تیرم�اه ۹۶ در ای�ران برگ�زار 
می‌ش�ود. در این رویداد بیش از ۲۰۰۰ نفر 
از کش�ورهای مختل�ف حض�ور می‌یابن�د. 
استارتاپ های برتر از رویدادهای مقدماتی 

نیز در این مرحله ارائه خواهند داشت. 
 در مرحله‌ی نهایی رویداد میلاد، بخش‌های 

ذیل در نظر گرفته شده است:
• س�خنرانی‌های ب�زرگان کس�ب‌وکارهای 

اینترنتی و استارتاپی
• س�خنرانی‌های تخصص�ی و فن�ی در حوزه 

فناوری اطلاعات و ارتباطات
• میزگرده�ای تخصص�ی ب�ا حضور صاحب 

نظران داخلی و خارجی
• کارگاه‌های جانبی تخصصی

• فضای نمایشگاهی جهت حضور استارتاپ 
های داخلی و خارجی

• کانترهای اس�تارتاپی برای استارتاپ های 
شرکت‌کننده در مسابقه استارتاپی
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چهار کلید برای درک 
چرخه حیاتی مدیریت پروژه

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

است جزئیات هر فاز چرخه حیاتی یک پروژه را بدانید.

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

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

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

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

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

چگونگی بهره‌ور نگه‌داش��تن تیم 
اس��ت. یک تیم ممکن است 

به ش��یوه‌های بس��یاری، 
زم��ان خ��ود را تلف کند. 
نظارت و واکنش س��ریع 

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

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

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

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

بیشترین اهمیت را دارد.

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

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

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

می‌شود.

برنامه‌ریزی

اجرا

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

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

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

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

افرادی است که دوباره با آن‌ها کار می‌کنید.

بستن
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اگر بهترین 
نباشید می‌توانید 

پیروز شوید؟
معم�ولاً می‌‌گوین�د اگر به‌س�ختی کار و تلاش و 
تقال کنی�د موف�ق می‌‌ش�وید. ام�ا واقع‌‌بی�ن 
باش�یم… همیش�ه درس�ت نیس�ت، زیرا  همه 
تعری�ف واح�دی از »موفقی�ت« ندارند. مطمئناً 
می‌‌ت�وان به‌س�ختی کار و تلاش ک�رد و بهتر از 
قب�ل ش�د ام�ا همیش�ه نمی‌ت�وان در همه چیز 

بهترین شد. رسم زندگی این‌ نیست.
مثاًل ف�رض کنید تصمی�م دارید س�ریع‌ترین 
دونده‌ی جهان در دوی ۱۰۰ متر ش�وید. هدفِ 
بس�یار بلندپروازان�ه‌‌ای اس�ت، اگ�ر با ژن‌‌های 
وی�ژه‌ای ب�ه دنی�ا نیامدی�د و آموزش را از س�ن 
پایین آغاز نکرده باشید احتمال رسیدن به این 
ه�دف بس�یار کم اس�ت. بااین‌ح�ال، هیچ چیز 
مانع تقویت خودتان و س�ریعتر ش�دن از قبل 

نیست.
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اگر در چیزی بهترین نیس�تید، آیا نمی‌توانید 
در آن موض�وع )ی�ا در زندگی( موفق باش�ید؟ 
اصاًل. حت�ی بهتری�نِ بهترین‌ه�ا در زندگ�ی 
روزه�ای ب�د هم دارند. بازنده‌های یک رقابت 
گاهی پیروز می‌ش�وند؛ به همین دلیل همیشه 
باید به تقویت و بهتر ش�دن از قبل ادامه داد؛ 
از کج�ا معل�وم؟ ش�اید وقت�ی‌ بهترین‌‌ها گیر 

افتادند، شانس شما فرابرسد.
اگ�ر کت�اب »توپِ پ�ول« را ندیدید یا نخوانید 
پش�یمان می‌ش�وید. در کت�اب توضی�ح داده 
می‌ش�ود چط�ور اوکلنَ�د، ی�ک تش�کیلات 
بیس‌بال سطح A، بازیکنان سطح B را به‌کار 
می‌گرفت و با آن‌ها امتیاز انحصاری بیس‌بال 
را کس�ب می‌کرد. بهترین بازیکنان بیس‌بال 
در آن زم�ان در تی�م اوکلن�د نبودن�د، ام�ا 
»بازنده‌‌های واقعی« بس�یاری را داش�تند که 
ببیش�تر تیم‌‌ها فکر نمی‌کردند برای تیمش�ان 

مفید باشند.
بسیاری معتقدند داستان »توپِ پول« اهمیت 
نق�ش تحلی�ل آم�ار و داده‌‌ه�ا را در اداره ی�ک 
کس�ب‌وکار نش�ان می‌ده�د. ش�اید ح�ق ب�ا 
آن‌هاس�ت. تحلیل داده‌ها بس�یار مهم است و 
بخ�ش اعظ�م ای�ن کت�اب در مورد داس�تان 
اوکلندِ س�طح A، همین را تصدیق می‌کند؛ اما 
جنب�ه‌ای از داس�تان هس�ت ک�ه چندان به آن 

توج�ه نمی‌ش�ود؛ بازیکن�ان B به‌س�ختی کار 
کردن�د ت�ا نس�بت به قب�ل بهتر ش�وند. آن‌ها 
دس�ت از تلاش نکش�یدند و قصد نداش�تند 
بازن�ده بمانن�د… به تلاش بیش�تر و بیش�تر 

ادامه دادند تا از قبل بهتر شدند.
درس ای�ن داس�تان در م�ورد ش�رکت‌‌ها نیز 
صادق اس�ت. ش�اید تیمی ندارید که متشکل 
از باهوش‌تری�ن و بامهارت‌تری�ن کارمندان 
باشد، اما اگر شما و تیم مدیریتتان خود را به 
استمرار پیشرفت وادارید، می‌توانید کارهای 
شگفت‌آوری را انجام بدهید. اگر در »فرهنگ 
پیشرفت« شما برای کوچک‌ترین شکست‌ها 
تنبیه نباش�د، اگر دائماً به تیمتان نش�ان دهید 
ک�ه خود ش�ما نی�ز در حال پیش�رفت‌اید، و از 
آن‌ها نیز همین انتظار را دارید، تیم و ش�رکت 
شما قادر به رقابت خواهد بود.  شاید همیشه 
پی�روز نش�وید، ام�ا در خط س�یر تکامل خود 
به‌پیش می‌روید. ش�اید بهترین نیس�تید اما 
می‌‌توانید پیروز شوید. هرکسی می‌‌تواند. اگر 
به تلاش خود برای بهتر ش�دن ادامه بدهید، 

همیشه بهتر از قبل خواهید بود.
 فق�ط تص�ور کنی�د اگ�ر پیش�رفت خودتان و 
تیمتان را ادامه ندهید نتیجه چیس�ت؟ اگر از 
متوس�ط مان�دن خود راضی باش�ید، هیچ‌گاه 

شانس پیروز شدن را نخواهید داشت.

در مورد کتاب »توپ پول«
کت�اب Moneyball ی�ا »توپ پ�ول: هنر بردن 
ی�ک بازی نابرابر«، نوش�ته‌ی مایکل لوئیس، 
در س�ال 2003 منتش�ر ش�د. ای�ن کت�اب بر 
 Oakland مبنای داستان واقعی تیم بیس‌بال
 Billy( و مدی�رکل آن بیل�ی بی�ن Athletics
Beane( است. تمرکز این داستان بر رویکرد 
تحلیل�ی و داده‌مح�ور تی�م علیرغ�م وضعیت 

نامناس�ب درآمد آن اس�ت. در س�ال 2011 
فیلمی از این داس�تان با بازی برد پیت و جونا 
هی�ل س�اخته ش�د.  مای�کل لوئی�س، مؤلف و 
دیگ�ر  از  اس�ت.  اقتص�ادی  روزنامه‌ن�گار 
کتاب‌های شناخته‌ش�ده‌ی او »یک چیز خیلی 
خیل�ی جدی�د: داس�تان دره‌ی س�لیکونی« و 
»نقط�ه‌ی ک�ور تکامل یک ب�ازی« و »هراس« 

است.     
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توصیه‌ای برای مدیران پروژه: 

چگونه موفقیت 
یا شکست پروژه را 

بسنجیم؟

اگر بخواهیم در سنجش موفقیت یا شکست 
پروژه‌ه��ای خ��ود بهتر عمل کنیم، باید بر چه 
معیارهای سنجش��ی ب��رای مدیریت پروژه 
تمرک��ز کنیم؟ چگونه این متریک‌ها را برای 

بهبود عملکرد پروژه به‌کار بگیریم؟
ش��اید این سؤال چالشی برای مدیران پروژه 
باش��د اما س��ؤالی اس��ت که باید از ش��خص 

مناسبی پرسیده شود.
این ذی‌نفعان پروژه ش��ما هستند که تصمیم 
می‌گیرن��د آیا پروژه‌ی ش��ما یک موفقیت یا 
یک شکس��ت بوده اس��ت. سؤال درست این 

است که خود را چگونه بسنجم؟

آیا چند هفته دیرکرد، در صورتی که کاری با 
کیفی��ت فوق‌العاده تحویل داده ش��ود، برای 
آن‌ها مهم اس��ت؟ آیا رس��یدن به مایلستون 
)نق��اط رویداد( تحویل به هر وس��یله ممکن 
ب��رای آن‌ه��ا اهمیت دارد، حتی اگر به معنای 

چشم‌پوشی از تعدادی از کارکردها باشد؟
می‌توان زمان صرف‌‌شده برای تعمیر عیوب، 
تعداد درخواس��ت‌های تغییر، انحراف از خط 
زمان��ی مبن��ا، درص��د تکمی��ل و ن��رخ کار 
انجام‌ش��ده یا ه��ر چیزی دیگ��ری را اندازه 
گرفت. این اندازه‌گیری‌ها به ش��ما اطلاعات 
مدیریتی جالبی می‌دهند و می‌تواند به ش��ما 

در مدیری��ت تی��م کمک کن��د؛ اما اگر حامی 
مالی شما در آخر ناراضی است، ارائه‌ی یکی 
از این س��نجش‌ها مثل اینکه 1/3 درصد زیر 

بودجه بوده‌اید، حالش را بهتر نمی‌کند!
پس خوب اس��ت که این س��ؤال را تفکیک 

کنیم.
اول ب��ا حام��ی مالی پروژه‌ی خود و ذی‌نفعان 
مه��م در م��ورد آنچه برای آن‌ها اهمیت دارد 
صحب��ت کنی��د. چه خروج��ی‌ای را از پروژه 
می‌خواهن��د؟ چق��در می‌توانن��د از موفقیت 
پروژه تش��خیص درس��تی داش��ته باش��ند؟ 
معمولًا آن‌ها فقط با زمان، هزینه، یا کیفیت 

قض��اوت می‌کنن��د، درحال��ی ک��ه موفقیت 
می‌تواند رضایت کارمند/مش��تری باش��د یا 
ممکن اس��ت معیارهای دیگری را رتبه‌بندی 
کنن��د. وقت��ی بفهمید که آن معیار چیس��ت، 
می‌توانید با آن س��نجش کنید، پیگیری کنید 
و اثب��ات کنی��د ک��ه  در حال عمل به آن معیار 
هس��تید. باید به یاد داش��ت که انتظارات با 
پیش��روی پروژه تغیی��ر می‌کنند. حامی مالی 
ک��ه فکر می‌کند ش��ما به ه��ر قیمتی باید به 
زم��ان تحویل برس��ید، وقت��ی می‌فهمد که 
می‌توان��د ب��ا کارکرد اضاف��ی در پروژه تا ۲۰ 
درصد حفظ مش��تری را افزایش بدهد، شاید 

فکرش را تغییر بدهد؛ البته اگر حاضر باشد 
زمان‌بن��دی ت��ا یک ماه به تعوی��ق بیفتد. 
لازم اس��ت که به انتظارات تصمیم‌گیران 
در م��ورد پ��روژه‌ی خ��ود نزدی��ک بمانید. 
بررس��ی با آن‌ها را ادامه بدهید و ببینید آیا 
تعریف آن‌ها از موفقیت تغییر کرده است؟ 
گ��ه‌گاه ب��ا آن‌ها صحبت کنید و بگویید که 
چرا عملکرد ش��ما در جهت مخالف اهداف 
تعیین‌ش��ده اس��ت یا چرا فکر می‌کنند که 

این اهداف اهمیت دارند؟
ذی‌نفعان در آخر کار تصمیم می‌گیرند که 
آیا نیازهایش��ان برآورده شده و پروژه آنچه 

را که می‌خواستند انجام داده است؟ ممکن 
اس��ت کاری را به‌موق��ع، در مح��دوده‌ی 
بودجه، یا در محدوده‌ی تعیین‌شده تحویل 
بدهید و آن‌ها باز هم ناراضی باش��ند. امید 
اس��ت که چنین موقعیتی را تجربه نکنید. 
حتم��اً زودت��ر ب��ا آن‌ها بررس��ی کنید و به 
انتظارات��ی که س��نجیدید، جامعه‌ی عمل 

بپوشانید.
این‌گون��ه موفقی��ت و شکس��ت پ��روژه و 
چگونگی پیگیری آن برای ش��ما شفافیت 
پی��دا می‌کن��د. ام��ا احتمالًا ب��رای اهداف 
مدیریت��ی پ��روژه‌ی خ��ود ب��ه معیارهای 

سنجش دیگری نیاز دارید.
معیارهای س��نجش عملکرد به شما کمک 
می‌کنن��د ببینی��د چگونه تیم در حال عمل 
است و احتمالًا جایی را نشان می‌دهند که 
مش��کلات هس��تند. اگر واقع��اً این اولین 
باری اس��ت که بر س��نجش عملکرد پروژه 
متمرک��ز می‌ش��وید، آن را خیل��ی پیچیده 
نکنید. افراد به ش��ما کمک می‌کنند که از 
ارزش کسب‌ش��ده، راه مناس��بی ب��رای 
پیگی��ری عملک��رد بس��ازید، ام��ا ب��رای 
پروژه‌ه��ای کوچ��ک، افراط‌ و اضافه‌کاری 

نکنید. 
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اگر بخواهیم در سنجش موفقیت یا شکست 
پروژه‌ه��ای خ��ود بهتر عمل کنیم، باید بر چه 
معیارهای سنجش��ی ب��رای مدیریت پروژه 
تمرک��ز کنیم؟ چگونه این متریک‌ها را برای 

بهبود عملکرد پروژه به‌کار بگیریم؟
ش��اید این سؤال چالشی برای مدیران پروژه 
باش��د اما س��ؤالی اس��ت که باید از ش��خص 

مناسبی پرسیده شود.
این ذی‌نفعان پروژه ش��ما هستند که تصمیم 
می‌گیرن��د آیا پروژه‌ی ش��ما یک موفقیت یا 
یک شکس��ت بوده اس��ت. سؤال درست این 

است که خود را چگونه بسنجم؟

آیا چند هفته دیرکرد، در صورتی که کاری با 
کیفی��ت فوق‌العاده تحویل داده ش��ود، برای 
آن‌ها مهم اس��ت؟ آیا رس��یدن به مایلستون 
)نق��اط رویداد( تحویل به هر وس��یله ممکن 
ب��رای آن‌ه��ا اهمیت دارد، حتی اگر به معنای 

چشم‌پوشی از تعدادی از کارکردها باشد؟
می‌توان زمان صرف‌‌شده برای تعمیر عیوب، 
تعداد درخواس��ت‌های تغییر، انحراف از خط 
زمان��ی مبن��ا، درص��د تکمی��ل و ن��رخ کار 
انجام‌ش��ده یا ه��ر چیزی دیگ��ری را اندازه 
گرفت. این اندازه‌گیری‌ها به ش��ما اطلاعات 
مدیریتی جالبی می‌دهند و می‌تواند به ش��ما 

در مدیری��ت تی��م کمک کن��د؛ اما اگر حامی 
مالی شما در آخر ناراضی است، ارائه‌ی یکی 
از این س��نجش‌ها مثل اینکه 1/3 درصد زیر 

بودجه بوده‌اید، حالش را بهتر نمی‌کند!
پس خوب اس��ت که این س��ؤال را تفکیک 

کنیم.
اول ب��ا حام��ی مالی پروژه‌ی خود و ذی‌نفعان 
مه��م در م��ورد آنچه برای آن‌ها اهمیت دارد 
صحب��ت کنی��د. چه خروج��ی‌ای را از پروژه 
می‌خواهن��د؟ چق��در می‌توانن��د از موفقیت 
پروژه تش��خیص درس��تی داش��ته باش��ند؟ 
معمولًا آن‌ها فقط با زمان، هزینه، یا کیفیت 

قض��اوت می‌کنن��د، درحال��ی ک��ه موفقیت 
می‌تواند رضایت کارمند/مش��تری باش��د یا 
ممکن اس��ت معیارهای دیگری را رتبه‌بندی 
کنن��د. وقت��ی بفهمید که آن معیار چیس��ت، 
می‌توانید با آن س��نجش کنید، پیگیری کنید 
و اثب��ات کنی��د ک��ه  در حال عمل به آن معیار 
هس��تید. باید به یاد داش��ت که انتظارات با 
پیش��روی پروژه تغیی��ر می‌کنند. حامی مالی 
ک��ه فکر می‌کند ش��ما به ه��ر قیمتی باید به 
زم��ان تحویل برس��ید، وقت��ی می‌فهمد که 
می‌توان��د ب��ا کارکرد اضاف��ی در پروژه تا ۲۰ 
درصد حفظ مش��تری را افزایش بدهد، شاید 

فکرش را تغییر بدهد؛ البته اگر حاضر باشد 
زمان‌بن��دی ت��ا یک ماه به تعوی��ق بیفتد. 
لازم اس��ت که به انتظارات تصمیم‌گیران 
در م��ورد پ��روژه‌ی خ��ود نزدی��ک بمانید. 
بررس��ی با آن‌ها را ادامه بدهید و ببینید آیا 
تعریف آن‌ها از موفقیت تغییر کرده است؟ 
گ��ه‌گاه ب��ا آن‌ها صحبت کنید و بگویید که 
چرا عملکرد ش��ما در جهت مخالف اهداف 
تعیین‌ش��ده اس��ت یا چرا فکر می‌کنند که 

این اهداف اهمیت دارند؟
ذی‌نفعان در آخر کار تصمیم می‌گیرند که 
آیا نیازهایش��ان برآورده شده و پروژه آنچه 

را که می‌خواستند انجام داده است؟ ممکن 
اس��ت کاری را به‌موق��ع، در مح��دوده‌ی 
بودجه، یا در محدوده‌ی تعیین‌شده تحویل 
بدهید و آن‌ها باز هم ناراضی باش��ند. امید 
اس��ت که چنین موقعیتی را تجربه نکنید. 
حتم��اً زودت��ر ب��ا آن‌ها بررس��ی کنید و به 
انتظارات��ی که س��نجیدید، جامعه‌ی عمل 

بپوشانید.
این‌گون��ه موفقی��ت و شکس��ت پ��روژه و 
چگونگی پیگیری آن برای ش��ما شفافیت 
پی��دا می‌کن��د. ام��ا احتمالًا ب��رای اهداف 
مدیریت��ی پ��روژه‌ی خ��ود ب��ه معیارهای 

سنجش دیگری نیاز دارید.
معیارهای س��نجش عملکرد به شما کمک 
می‌کنن��د ببینی��د چگونه تیم در حال عمل 
است و احتمالًا جایی را نشان می‌دهند که 
مش��کلات هس��تند. اگر واقع��اً این اولین 
باری اس��ت که بر س��نجش عملکرد پروژه 
متمرک��ز می‌ش��وید، آن را خیل��ی پیچیده 
نکنید. افراد به ش��ما کمک می‌کنند که از 
ارزش کسب‌ش��ده، راه مناس��بی ب��رای 
پیگی��ری عملک��رد بس��ازید، ام��ا ب��رای 
پروژه‌ه��ای کوچ��ک، افراط‌ و اضافه‌کاری 

نکنید. 

این معیارها را امتحان کنید:
واریان�س زمان‌بن�دی: زمان‌بندی پروژه خط 
مبنای خود را مش��خص کنید، س��پس عملکرد 
واقع��ی خود را بررس��ی کنی��د. اختلاف مابین 
س��طحی را ک��ه فک��ر می‌کردید باید باش��ید و 
س��طحی را ک��ه واقعاً هس��تید بس��نجید. این 
س��نجش را می‌توان با تعداد مش��خصی از روز 
عن��وان ک��رد:  )»۱۰ روز عقب هس��تیم.«( یا 
زمان‌بن��دی جل��و  از  )»۶ درص��د  درص��د 
هس��تیم.«(. واریانس هزینه: اصل یکسانی با 
واریان��س زمان‌بن��دی دارد. اول خ��ط مبنای 
بودج��ه خود را تعیین کنید. س��پس خرج‌های 
واقع��ی را بررس��ی کنی��د و این دو را مقایس��ه 
کنی��د. در آخ��ر یا کمتر یا بیش��تر خرج کرده‌اید 
)به‌ن��درت دقیقاً به‌ان��دازه خرج می‌کنید اما اگر 
چنی��ن کردید که خوش به حالتان!(. می‌توانید 
آن را به‌صورت یک قیمت معین نش��ان دهید 
)»ما حدود ۵۰۰۰ دلار کمتر خرج کردیم«( یا 
ب��ا درص��د )»۱۰ درص��د از بودج��ه اضاف��ه 

داریم.«(

تعداد درخواست‌های تغییر: 
این معیار مفید نشان می‌دهد که نیاز‌های شما 
از ابت��دا چه بوده‌اند. وقتی افراد تغییرات زیادی 
ایجاد می‌کنند، نمی‌دانید جلوتر چه کاری باید 
انجام بدهید؛ برای شما مشکل‌ساز خواهد بود 
و به روش‌ مورد اس��تفاده ش��ما بس��تگی دارد.  
روش‌های اجایل معمولًا در س��روکار داشتن با 
تغیی��رات انعطاف‌پذیرتر هس��تند. روش‌های 
توس��عه واترف��ال برای کار ب��ا تغییرات چندان 
مناس��ب نیس��تند، حتی افزودن تغییرات بعدی 
در پروژه می‌تواند بس��یار هزینه‌بر باش��د. در هر 
صورت، با پیگیری حجم درخواست‌های تغییر 
می‌توانید بفهمید آیا ارزشش را دارد که دوباره 

نیازها را به‌دقت بررسی کنید؟
دانس��تن اینک��ه از زمان‌بن��دی ۶ درص��د جلو 
هس��تید، بدون روایت��ی که علت آن را توضیح 
بده��د، بی‌معنی اس��ت. ش��اید عل��ت این جلو 
افتادن این باشد که فقط یک بخش بزرگی از 
مح��دوده را در نظ��ر گرفته‌ای��د و برای همین 
جلوتر هستید یا کلًا کار کمتری دارید، شاید با 
تیمی ش��روع کردید که وظایف را به‌س��رعت 
پیش می‌برند )اما موجب صرف هزینه در خط 
منابع ش��ما می‌ش��وند(. هر معیاری را انتخاب 
کنی��د مطمئن ش��وید ک��ه می‌توانی��د آن را با 
هوش��مندی تفس��یر کنید و از قدرت تشخیص 
حرف��ه‌ای خود ب��رای مطرح کردن موضوعات 
مه��م اس��تفاده کنی��د. س��پس می‌توانید آن را 
برای تیم توضیح بدهید، از داده‌ها به ش��یوه‌ی 
مفیدی استفاده کنید و در مدیریت پروژه خود 
تصمیمات بهتری بگیرید. حتماً چند راه س��اده 
می‌خواس��تید! ام��ا ی��ک دی��د واقع‌بینان��ه‌ از 
چگونگی موفقیت در پروژه‌ها، از فهرس��تی از 
مطالبی که جذاب اما بی‌معنی و کلیش��ه‌ای‌اند 

بهتر است!
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گزارش تحلیلی چیست؟

درواقع دو نوع گزارش تحلیلی وجود دارد:
1. گزارش‌گیری روزانه: کاربران سیس��تم این گزارش را 
به‌ط��ور روزان��ه، و کارب��ران ارش��د سیس��تم آن را به‌طور 
مقطعی تهیه می‌کنند. این گزارش‌ها بیش��تر جهت اثبات 

یک موضوع به‌کار می‌روند، مانند:
 �� گزارش صورتِ وضعیت یک مشتری یا تأمین‌کننده؛

 �� گردش حساب یک بانک؛
 �� خریدوفروش فصلی؛

 �� صورت‌حساب فروش روزانه؛
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2. گزارش‌گیری تحلیلی: 
مدیران شرکت‌ها آن را به‌صورت 
دوره‌ای تهی��ه می‌کنند؛ معمولًا 
ش��امل محدوده‌ی وسیع‌تری از 
داده‌ه��ا اس��ت و جهت کمک به 
تصمیم‌گی��ری و از هم��ه مهم‌تر 
تصمیم‌س��ازی مدی��ران تهی��ه 

می‌شود، مانند:
 �� تعیی��ن می��زان رش��د فروش 
نسبت به سال گذشته؛ در صورت 
ع��دم همخوان��ی آن ب��ا اهداف، 
ص��ورت  بیش��تری  تحلی��ل 

می‌گیرد.
 تعیی��ن ۵ �� مش��تری از بدترین 
مش��تریان در س��ال ازنظر حجم 
فروش؛ درصورتی‌که مش��تریان 
ب��د، وقت زیاد و یا تخفیف زیادی 
می‌گیرن��د، به‌راحت��ی می‌ت��وان 
آن‌ه��ا را از چرخ��ه‌ی س��ازمان 

حذف کرد.
 �� تعیی��ن مش��تریانی ک��ه در 
نزدیکی س��ال نو خرید بیش��تری 
نس��بت به ماه‌ه��ای دیگر دارند؛ 
مدیران فروش بر این مش��تریان 
سرمایه‌گذاری بیشتری نسبت به 

سایر رقبا خواهند کرد.
 �� تعیی��ن کالاهای��ی ک��ه در کنار 
کالاهای شرکت، بیشترین فروش 
را داش��ته‌اند؛ مدی��ران بازاریاب��ی 
در  را  ش��رکت  کالاه��ای 
فروش��گاه‌های بزرگ در نزدیکی 
این کالاها خواهند چید و مشتریان 

بیشتری جذب خواهند شد.
این‌ها فقط چند نمونه‌ی کوچک 
از ه��زاران م��وردی اس��ت ک��ه 
مدی��ران صدها نوع کس��ب‌وکار 
متفاوت ه��ر روزه درصدد تعیین 

آن‌ها هستند.

این بحث را با یک پرس��ش 
و پاسخ به پایان می‌رسانیم:
ب��ا توج��ه به اینک��ه همه‌ی 
ب��ه  روزه  ه��ر  مدی��ران 
تحلیل��ی  گزارش‌ه��ای 
مختلف مراجع��ه می‌کنند، 
ک��دام ش��رکت‌ها موفق‌تر 

خواهند بود؟
ش��رکت‌هایی که نیاز خود را 
بهتر و س��ریع‌تر تش��خیص 
دهن��د؛ درنتیجه، س��ؤالات 
بهتری بپرس��ند و پس از آن 
در س��ریع‌ترین زمان ممکن 
به دقیق‌ترین پاس��خ دست 
یابند. و اما با چگونه می‌توان 
تحلیل��ی  گزارش‌ه��ای 
سریع‌تر و دقیق‌تری فراهم 
کرد؟ پاس��خ این س��ؤال در 
مفهوم��ی ب��ه ن��ام »هوش 
تج��اری« نهفته اس��ت که 
موض��وع مقال��ه دیگ��ری 

است.
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 �� از دسترس��ی گوگل به محتوای س��ایت و 
صفحات مطمئن شویم

 �� محتوای جدید بر روی سایت را به گوگل 
معرفی کردن و او را از صفحات حذف ش��ده 

سایت مطلع نماییم
 �� پ��س از تولی��د محت��وا و انتش��ار مقالات 
جای��گاه آن در نتای��ج گ��وگل و میزان جذب 

بازدیدکننده را تحت نظر بگیریم
 �� از ب��روز مش��کلات احتمالی که موجب از 
دس��ت رفتن جایگاه در نتایج گوگل می‌ش��ود 

جلوگیری کنیم

 �� از وج��ود اس��پم و بداف��زار بر روی س��ایت 
خود آگاه شده و جلوی هکرها بایستیم

همچنین گوگل وبمستر به ما کمک می‌کند 
تا بدانیم موتور جس��تجو و کاربران چگونه به 
س��ایت ما دسترس��ی دارند، این کار به پاسخ 

دهی به سؤالات زیر انجام می‌شود:
 �� ب��ا چ��ه کلم��ات ی��ا عبارات��ی در نتای��ج 

جستجوی گوگل نمایش داده می‌شوید؟
 �� چ��ه کلماتی بازدیدکننده بیش��تری برای 

شما جذب می‌کنند؟
 �� آی��ا اطلاع��ات تم��اس ش��ما، قیم��ت 

محص��ولات و اخب��ار و مق��الات ش��ما برای 
گ��وگل قاب��ل درک بوده و در نتایج جس��تجو 

مشخص هستند؟
 �� چه سایت‌هایی به شما لینک داده‌اند؟

 �� آیا سایت شما استانداردهای بهینه سازی 
برای موبایل را رعایت کرده است؟

برای کس��ب اطلاعات بیش��تر از این دوره و 
مش��اهده گ��زارش دوره‌ه��ای برگزار ش��ده 
پیش��ین ب��ه صفحه دوره آم��وزش حرفه‌ای 
گوگل وبمس��تر در س��ایت وبس��یما مراجعه 

نمایید.

کارگاه آموزش حرفه‌ای گوگل وبمستر
ابزار گوگل وبمس��تر مهم‌ترین و معتبرترین ابزار موجود برای مدیریت وبس��ایت و بررس��ی وضعیت س�المت و عملکرد آن اس��ت. این ابزار 
مس��تقیماً توس��ط گوگل راه اندازی ش��ده و به ش��ما امکان می‌دهد جایگاه خود در نتایج جس��تجو را بهبود دهید و یا نتایج کس��ب ش��ده را تثبیت 

کنید. گوگل وبمستر در مدیریت و نگهداری سایت به ما کمک می‌کند تا:

مـــدرس
امین اسماعیلی- مدیر فنی آژانس خلاقیت وب سیما

زمان: پنج‌شنبه ۲۶ مرداد ۹۶ 
کــــــــارآفــرینی موضــــوع: 
مــح��ل برگــ��زاری: تــــهران
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چ��ه چیزی در ق��رن ۲۱ پروژه‌ها را آن‌قدر 
دشوار کرده است؟

در این مقاله ماهیت پیچیدگی کس��ب‌وکار 
را در ق��رن ۲۱ بح��ث می‌کنی��م و به مدل 
جدی��دی ب��رای تش��خیص و مدیری��ت 

پروژه‌های پیچیده اشاره می‌کنیم.

مدیریت پیچیدگی 

پـــروژه
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اقتصاد یکپارچه
ام��روزه هم��گان اث��رات یکپارچگ��ی 
اقتصادی جهانی را احساس می‌کنند. به 
دلیل معیار جهانی دستمزد، به‌کارگیری 
کارگران آمریکایی برای انجام کارهای 
اس��تاندارد و مداوم، بسیار پرهزینه شده 
اس��ت. بس��یاری از مشاغل در آمریکا از 
میان رفته‌اند و بازگشتی ندارند، ازاین‌رو 
وظایف اساسی برون‌سپاری می‌شوند و 

یا آن‌ها را پیمانکاران انجام می‌دهند.

انفجار اطلاعات و فناوری
برنامه‌های کاربردیِ IT مشاغل جهانی 
را ب��ا خودکارس��ازی وظایف تکراری و 
بعض��اً افزایش کیفی��ت خروجی تحت 
تأثیر قرار داده‌اند. در صنایع، برنامه‌های 
کارگ��ران  جایگزی��ن   IT هوش��مندِ 
ب��رای  تقاض��ا  ش��ده‌اند.  دانش��مدار 
برنامه‌های نوآورانه جدید، سرعت یافته 
و به‌سرعت محقق می‌شوند و به همین 
دلیل روش‌های توس��عه سنتی منسوخ 

می‌شوند.

همگرایی حوزه دیجیتال، شبکه‌های 
اجتماعی و تلفن همراه

ش��بکه‌های اجتماع��ی هم��ه‌ی ما را به 
نح��وی ظری��ف و همه‌جانب��ه، به‌ه��م 
متصل کرده اس��ت؛ با کار با برنامه‌های 
کارب��ردی جدی��د ض��رورت آن‌ه��ا را 
می‌فهمیم. در سراسر خاورمیانه، اروپا و 
مناطق دیگر ش��اهد هستیم که استفاده 
مردم از رس��انه‌های اجتماعی، تغییرات 
اساس��ی در سیس��تم‌های اجتماع��ی و 
سیاس��ی ب��ه بار آورده اس��ت. تیم‌های 
پ��روژه نیز برای افزایش همکاری میان 
ذی‌نفع��ان کلیدی در سراس��ر جهان از 

رسانه‌های اجتماعی استفاده می‌کنند.

نوآوری، نه کار معمولی
ش��عار موفقی��ت در کس��ب‌وکار امروز 
»نوآوری یا حذف از صحنه‌ی تجارت« 

است.
 ب��رای تج��ارت در ای��ن محیط رقابتی، 
محص��ولات نوآوران��ه ح��رف اول را 
می‌زنن��د. محصولات��ی که اس��تفاده از 
آن‌ها آس��ان اس��ت، ویژگی‌های جدید 
دارن��د و خدمات نوآورانه ارائه می‌دهند 
پیش��گام هس��تند و حرفی برای گفتن 
دارن��د. ام��روزه فق��ط پرس��یدن اینکه 
مشتریان و کاربران به چه احتیاج دارند 
کافی نیس��ت. تیم‌های پ��روژه همواره 
باید خلاقیت خود را بپرورانند و همواره 
از خ��ود بپرس��ند: »آیا م��ا واقعاً در حال 

نوآوری هستیم؟«

درک ارزش تجارت
تج��ارت‌ در س��طح فعل��ی نمی‌توان��د 
متحم��ل بهای شکس��ت ی��ک پروژه 
ازنظ��ر مناب��ع و زم��ان، ای��ن عنص��ر 
گران‌به��ا، باش��د، مگ��ر اینک��ه پروژه 
مزایای زیادی ازنظر نوآوری، احترام به 
مش��تری و ثروت داش��ته باشد. مدیران 
پ��روژه در ق��رن ۲۱ متوج��ه اهمی��ت 
افزودن ارزش‌ به تجارت خود هستند و 
می‌دانند باید در طول پروژه چه مواردی 

را درنظر داشت.
ق��رن ۲۱ م��ا را ب��ه چال��ش »تغیی��ر« 

می‌کشاند
هم‌زمان با تلاش‌ها در راستای تغییرات 
مثبت در شرکت‌ها و مواجهه شرکت‌ها 
ب��ا چالش‌های جدی��د اقتصادی، تعیین 
جای��گاه م��ا در ایج��اد و حفظ اس��اس 
فرهن��گ این اقتصاد درحالِ‌پیش��رفت 
اهمیت می‌یابد. حفظ فرهنگ اقتصادی 
مستلزم س��رمایه‌گذاری در چند بخش 

عمده است:
 �� آموزش‌وپ��رورش، برای برخورداری 

از نیروی کار ماهر؛
 �� مهاجرت، برای جست‌وجوی بهترین 

اذهان در سراسر جهان؛
 �� زیرس��اخت، به‌منظور ارائه‌ی مؤثر و 
کارآم��د خدمات عمومی به خانواده‌ها و 
ش��رکت‌ها، اع��م از آب‌وه��وای پاک، 

مراقبت‌های بهداشتی، حمل‌ونقل؛
 �� قوانی��ن و مق��ررات، به‌منظور ایجاد 

یک محیط متعادل؛
 �� تحقیق و توس��عه، به‌منظور اس��تمرار 

نوآوری؛
 �� توسعه کسب‌وکار، برای همراستایی 
آموزش‌وپ��رورش با مش��اغل موردنیاز 

برای رونق اقتصادی؛
 �� پ��رورش کلی جامع��ه، ایجاد و حفظ 
جوامع سالم با ادغام تمام عناصر فوق.

در کش��ورهای توس��عه‌یافته‌ی جهان، 
س��رمایه‌گذاری در این اصول به‌ش��دت 
کاه��ش‌ یافت��ه اس��ت. پروژه‌ه��ای 
درحال‌ظه��ور در ه��ر نوب��ت س��اخت، 
موظ��ف ب��ه بازس��ازی و پیش��برد این 
عناص��ر لازم ب��رای پُررونق��ی جامعه 
هس��تند. نتیج��ه، تغیی��رات م��داوم و 
مواجهه‌ی افراد، خانواده‌ها، ش��رکت‌ها، 
ب��ا  ملت‌ه��ا  و  دولت‌ه��ا  جوام��ع، 

پیچیدگی‌های شدید است.

یورش پیچیدگی
هیچ نیرویی نیست که به دلیل تغییرات 
بی‌ام��ان و پیچیدگی‌های بی‌س��ابقه‌ در 
تم��ام س��طوح جهانی، مل��ی، محلی و 
درون‌پ��روژه‌ای، تحت تأثیر قرار نگرفته 

باشد. ازآنجایی‌که پروژه‌ها سیستم‌های 
انطباقی پیچیده‌ای هس��تند که در یک 
محیط پیچی��ده فعالیت می‌کنند، برای 
مواجه��ه ب��ا ای��ن پیچیدگ��ی و نیاز به 
س��رعت و نوآوری، مدیریت پروژه تنها 
ب��ا ات��کا ب��ر برنامه‌ریزی و ش��یوه‌های 
معمول مدیریتی کافی نیس��ت. به دلیل 
آنک��ه دنیای جدی��د ما بر محور فناوری‌ 
اس��ت، تقریباً تم��ام پروژه‌های تجاری 
 )IT( فعل��ی ب��ه فن��اوری اطلاع��ات
وابس��ته‌اند، و تمام شرکت‌ها، به‌نحوی 
ش��رکت‌های فناوری به‌شمار می‌آیند. 
فناوری‌های جدی��د نیز، به‌خودی‌خود، 

طبیعت پیچیده‌ای دارند.

دستیابی به موفقیت در قرن ۲۱
مدیران کس��ب‌وکار، مدی��ران پروژه، و 
تحلیلگران کس��ب‌وکار باید متفکران، 
ن��وآوران، راهبران راهبردی، و رهبران 
تحول‌گرایی‌ای باشند که راهبرد اجرای 
پ��روژه و نتای��ج مطل��وب آن را محقق 
می‌کنن��د. تیم‌ه��ای تج��اری موف��ق 
می‌آموزن��د ک��ه بای��د ب��ه ارزش‌های 
س��ازمانی ارج نهن��د، تیم‌ه��ای خود را 
برای رش��د توانمند س��ازند، مشتریان را 
به فرایند تغییر وارد کنند و با همکاری، 
و  طراح��ی  اص��ول  خلاقی��ت، 
مش��ارکت‌های جهانی موجب نوآوری 
ش��وند. امروزه مدیریت پروژه به معنای 
»نظام‌بخش��ی پویا و خودبهبود« است 
که باید برای پاسخگویی به چالش‌های 
انرژی‌گی��ر جدید و فرصت‌های پیش‌رو 
آماده باش��د. به روش‌های س��ریع‌تری 
برای انجام پروژه‌ها و رساندن محصول 
نوآورانه به بازار نیازمندیم تا خروجی‌ها 
همواره محصولات جدیدی باش��د. تنها 
ب��ا چنی��ن رویکردهایی می‌توانیم برای 
س��ازمان خود مزی��ت رقابتی به ارمغان 
بیاوریم. مش��اغل پروژه‌ای سنتی از بین 
رفته‌اند و بازگش��تی ندارن��د. ابزارها در 
حال رش��دند و وظایف پروژه‌ای معمول 
خ��ودکار می‌ش��وند. ام��روزه اف��راد به 
عناوین��ی چون مدیر پ��روژه، تحلیلگر 
کس��ب‌وکار و ی��ا متخص��ص فناوری 
کفایت نمی‌کنند بلکه درصدد تمرکز بر 
راهب��رد، ارزش‌ها، خلاقی��ت، نوآوری، 

پیچیدگی، و در یک کلمه، رهبری‌اند.

مدیریت پیچیدگی
تعریف مفهوم پیچیدگی دش��وار است. 
معم��ولًا وقتی پیچیدگی را تش��خیص 
می‌دهی��م ک��ه با آن مواجه می‌ش��ویم. 
برخ��ی می‌گویند پیچیدگ��ی در مقابل 
س��ادگی اس��ت. دیگ��ران معتقدن��د 

پپیچیدگی در مقابل اس��تقلال اس��ت. 
س��اختار پیچیده س��اختاری است که  از 
اجزای مختلط، با وابستگی‌های متقابل 
اس��تفاده می‌کن��د و مؤلفه‌هایی بیش از 
ارکان خ��ود تولی��د می‌کن��د. همچنین 
سیس��تم پیچیده را می‌توان سیستمی با 
تعاملات متع��دد مابین اجزای مختلف 

دانست.
پیچیدگ��ی در همه‌جا هس��ت. در قرن 
بیس��ت‌و‌یکم، فرآیندهای کس��ب‌وکار 
پیچیده‌ت��ر از قب��ل ش��ده‌اند. به‌علاوه 
کس��ب‌وکار ام��روز پذی��رای س��اختار 
مدیری��ت س��نتی نیس��ت و ب��ا تلفیق 
راهبران راهبردی، شبکه‌های مشتریان، 
و همکاری با گروه‌های عمده سیاس��ی، 
نهاده��ای نظارت��ی، و حتی رقبا موجب 
ایجاد جوامع س��ازمانی پیچیده‌ای شده 
اس��ت. با این تلفیق س��ازمان‌ها گرفتار 
تغیی��رات بی‌س��ابقه، رقاب��ت جهانی، 
فشرده‌س��ازی زم��ان عرضه ب��ه بازار و 
تغییر مداوم فناوری می‌ش��وند و نتیجه 
آن افزایش پیچیدگی اس��ت. به همین 
دلیل، تجارت از همیشه پیچیده‌تر شده 
اس��ت و نیاز به پاسخگویی راهکارهای 
جدید دارد. پیچیده‌سازی و فشرده‌سازی 
پ��روژه ب��ه ش��یوه‌های مختلف��ی رخ 
می‌ده��د. تعریف مورد تجاری دش��وار 
ش��ده اس��ت. راهکاره��ا نی��ز بعض��اً 
دس��ت‌نیافتنی و ناممکن‌ان��د. گاه��ی 
مرزه��ای تجارتی نیز نامش��خص‌اند. 
روند کسب‌وکار نیز معمولًا غیرخطی و 
ش��امل حلقه‌ه��ای بازخ��وردی متعدد 
اس��ت. نظام کسب‌وکارِ پیچیده‌ی امروز 
دائم��اً تغییر خواهد کرد، درنتیجه نیاز به 
راهکارهای پویا، س��ازگار و انعطاف‌پذیر 

است.

مدیر�یت پیچیدگی پ�روژه، مدلی 
جدید

ه��دف از مدل پیچیدگی پروژه ارزیابی 
مقی��اس پ��روژه، پیچیدگی، ریس��ک و 
تعیی��ن ابعاد خاص پیچیدگی برای یک 
پروژه اس��ت. در مدل پیچیدگی پروژه، 
ویژگی‌ه��ای پ��روژه را ازلح��اظ ابع��اد 
پیچیدگ��ی بررس��ی می‌کنی��م، و ب��ا 
به‌کارگی��ری مفاهی��م و تکنیک‌ه��ای 

نوین مهندسی در پروژه‌هایی که
کم‌خطر و مستقل‌اند؛

متوس��ط‌اند و پیچیدگی متوسط و خطر 
متوسط دارند؛

بزرگ‌ان��د و پیچیدگ��ی بالا و خطر بالا 
دارند؛

و طرح‌های نوآورانه؛
به مدیریت پیچیدگی می‌پردازیم.
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در 15 سال اخیر از مردم می‌شنویم 
ک�ه پروژه‌ه�ا مرده‌ان�د؛ پروژه‌ها و 
تفکر مبتنی بر پروژه از آثار باستانی 

قرن بیستم شده‌اند.

آی��ا زم��ان تفک��ر پ��روژه‌ای 
ب��ه پایان رس��یده اس��ت؟
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با تعریف پروژه ش�روع کنیم. موسسه‌ی 
مدیری�ت پروژه )PMI( پروژه را این‌گونه 

تعریف می‌کند:
»پ�روژه‌ ی�ک تلاش موقت ب�رای ایجاد 
ی�ک محص�ول، خدم�ت ی�ا نتیج�ه‌ی 
منحصربه‌ف�رد اس�ت. طبیع�ت پ�روژه 
اثبات می‌کند که پروژه دارای یک آغاز و 

پایان قطعی است.«
ام�روزه معتقدن�د ک�ه پ�روژه ی�ک کار 
مس�تمر و ادام�ه‌دار اس�ت؛ آغ�از و پایان 
مش�خصی ندارد و از بس�یاری از جهات 
می‌ت�وان گف�ت پ�روژه طبیع�ت موقتی 
ن�دارد. مثال�ی از این طرزتفک�ر درمورد 

پروژه، توس�عه‌دهنده‌ای است که مدرک 
دانش�گاهی خ�ود را به‌تازگ�ی گرفت�ه ؛ 
ممکن اس�ت ک�ه این توس�عه‌دهنده در 
 AdWords گ�وگل برای ی�ک پ�روژه‌ی
اس�تخدام ش�ود و بع�د از آن ۴۰ س�ال 

همچنان برAdWords  کار کند.
آی�ا این توس�عه‌دهنده ب�ر یک پروژه کار 
کرده اس�ت؟ روی‌هم‌رفته نمی‌توان یک 
زندگ�ی ش�غلی ۴۰ س�اله را ک�ه ب�رای 
AdWords صرف ش�ده، یک »تجربه‌ی 
موق�ت« نامی�د، همان‌ط�ور ک�ه برای آن 
»ی�ک آغ�از و پای�ان مش�خص« وج�ود 
ندارد. این مثال تاحدی درس�ت اس�ت؛ 

اما در طول این دوره‌ی ۴۰ س�اله مطمئناً 
دس�تاوردهای بس�یاری وج�ود داش�ته 

است.
ب�رای مثال، گ�وگل هرازگاهی سیس�تم 
الگوریتم رتبه‌بندی خود را تعمیر می‌کند 
و یا بهبود می‌بخش�د. به‌روزرس�انی‌های 
قبل�ی ای�ن الگوریت�م نام‌های�ی مانن�د 
پنگوئن، پاندا، کبوتر، دزد دریایی و مرغ 
مگس‌خ�وار داش�تند. هرک�دام از ای�ن 
به‌روزرس�انی‌ها را می‌ت�وان در تعری�ف 
پ�روژه ج�ای داد و ن�ام ی�ک پ�روژه را بر 

آن‌ها نهاد.
آی�ا ه�ر یک از ای�ن پروژه‌ها آغاز و پایان 

دقیق�ی داش�ته‌اند؟ به ‌احتم�ال ‌زیاد خیر. 
پروژه‌ه�ا،  پای�ان  و  آغ�از  تاریخ‌ه�ای 
نمایانگر تفاوت در س�هوت اس�تفاده از 
ای�ن برنامه‌ها )به‌خصوص نرم‌افزارهای 
مبتنی بر وب( اس�ت. برای مثال اول یک 
نس�خه از نرم‌اف�زار تهی�ه می‌ش�ود و در 
هفته‌ه�ای بع�د، نس�خه‌های مختلفی از 
نرم‌افزاره�ا  ای�ن  به‌‍روزرس�انی‌های 

دردسترس قرار می‌گیرند.
درهرص�ورت می‌توان دوره‌ی کاری ۴۰ 
س�اله‌ی این توس�عه‌دهنده را متشکل از 
تع�داد زی�ادی پروژه‌ه�ای کوتاه‌م�دت 

متصور شد.

با هر فرایند افزایش�ی و تکرارش�ونده مانند چابک 
)Agile(، خط�ر ارائ�ه‌ی کمت�ر از ح�د انتظار به دلیل 
تمرک�ز ب�ر م�وارد کوتاه‌م�دت وج�ود دارد. وقتی از 
صاحبان کالا درخواس�ت می‌ش�ود مهم‌ترین نکات 
ه�ر اس�پرینت را انتخ�اب کنن�د، اکث�راً وسوس�ه 
می‌ش�وند م�واردی را انتخ�اب کنن�د که مش�تریان 
همین اکنون منتظر آن هس�تند؛ تا اینکه به مواردی 
ک�ه در درازم�دت ارزش بیش�تری دارن�د اهمی�ت 

بدهند.
ب�ا قائ�ل بودن ب�ه مفهوم پروژه، ای�ن خطر کاهش 
می‌یاب�د. در پ�روژه‌ ی�ک اف�ق برنامه‌ری�زی فراهم 
می‌ش�ود ک�ه معم�ولاً طولانی‌ت�ر از یک اس�پرینت 

اس�ت. ای�ن »آغ�از و پای�ان قطع�ی« که ب�ر محور 
ارائ�ه‌ی ی�ک »محص�ول، خدم�ت ی�ا نتیج�ه‌ی 
منحصربه‌فرد« اس�ت، صاحبان محصول را تشویق 
می‌کن�د ت�ا م�واردی را انتخاب کنند ک�ه واقعاً مهم 

هستند و برای تولید طولانی‌مدت ارجحیت دارند.
پ�روژه‌ ی�ک س�اختار کارآم�د باقی می‌مان�د؛ پروژه 
اس�ت ک�ه انگیزه‌ی انج�ام کاری بیش از یک تکرار 
واح�د را ایج�اد می‌کند. به‌علاوه پروژه‌ها بس�ترِکار 
مش�ترک و کار تیم�ی را ب�رای رس�یدن ب�ه اهداف 

ملموس فراهم می‌کنند. 
پروژه‌ه�ا نمرده‌ان�د و ب�ه نظ�ر نمی‌آی�د قرار باش�د 

بمیرند.

اهمیت این مسئله چیست؟

اما چرا این حرف مورد قبول نیست؟ 
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می‌کنید؟ �� 
سلام، اسم من نیکلاس نیرجِن است. با اسم نیفلاس 
)Nifflas( بازی‌ه��ای ویدئوی��ی می‌س��ازم و عرض��ه 
می‌کن��م. اخی��راً یک بازی جدی��د را با نام Uurnog به 
پایان رساندم که برای آن نرم‌افزار موسیقی الگوریتمی 
یکپارچه را توسعه دادم. این بازی تا الآن عرضه شده؛ 
برنامه‌ام این اس��ت که ش��یرجه عمیقی در موس��یقی 

الگوریتمی بزنم.

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
بیش��تر کار توس��عه‌ام را در Dell XPS 15 و ب��ا ی��ک 
جف��ت هدف��ون AKG K712 انج��ام می‌ده��م. برای 
از  یک��ی  از   ،MAC سیس��تم‌عامل   Code sign

ارزان‌ترین Mac Mini استفاده می‌کنم.
ی��ک س��تپاپ آزمایش��گاهی صدا دارم ک��ه از آن برای 
س��اخت ابزار موس��یقی برای نرم‌افزار موس��یقی خود 
 اس��تفاده مـــی‌کن��م. ایــــ��ن س��تــــاپ دارای

 Yamaha PC-100 PortaSound،Yamaha  
 KX-400 tape cassette dec، Waldorf
 Streichfett، Behringer V-Amp 2، Electrix
 Warp Factory، Alesis airFX، Korg volca

 Teenage و دو اپرات��ور جیبی fm، Nintendo 3DS
.)PO-32 و PO-12( است Engineering

جالب است که وقتی تازه‌کار بودم، عادت داشتم که از 
سینتی‌سایزرهای بسیار پیچیده‌تر با پارامترهای خیلی 
بیش��تری اس��تفاده کن��م، ان��گار تع��داد پارامترها و یا 
برچس��ب قیمت اس��ت که یک چیز را خوب می‌کند! 
موسیقی من معمولًا تراک‌های بسیار زیادی نسبت به 
الآن داش��ت. این روزها وقتی یک کیبورد اسباب‌بازی 
ده��ه‌ی هش��تادی را در ی��ک مغ��ازه دس��ت‌دوم پیدا 

می‌کنم هیجان‌زده می‌شوم.

از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
م��ن بازی‌ه��ا را در Unity توس��عه می‌ده��م. البته قبلًا 
آهنگ‌ها را در Renoise می‌نوشتم، حالا تصمیم دارم 
از Ondskan اس��تفاده کن��م ک��ه ی��ک ابزار س��اخت 
الگوریتمی اس��ت و می‌تواند با بازی‌ها یکپارچه ش��ود و 
امکان فوق‌العاده‌ای برای تعامل بین بازی و موس��یقی 
دارد. از پلاگین‌ه��ای VST بس��یار زی��ادی اس��تفاده 
می‌کن��م ام��ا اگ��ر بخواهم فهرس��ت آن‌ه��ا را در اینجا 
بگوی��م، افزایه‌ه��ای موردعلاقه‌ه��ای م��ن معم��ولًا 
می‌توانن��د ب��دون نیاز ب��ه پارامترهای زی��اد، بی‌همتا و 

 Chromaphone، جالب باش��ند. برخی از این‌ افزایه‌ها
 OPL ی��ک امولاتور( Drumaxx، JuceOPLVSTi
خصوص��اً  هس��تند.   Microtonic و  فوق‌الع��اده( 
سینتی‌سایزرهای wavetable را دوست دارم، تصمیم 

دارم که در آینده یکی از آن‌ها را خودم بسازم.

ستاپ رؤیاهای شما چگونه است؟ �� 
 هیچ س��تاپ رؤیاهایی از س��تاپ‌هایی که هست ندارم. 
چند نرم‌افزار موس��یقی ویژه هس��ت که واقعاً نیاز دارم 
ام��ا هنوز وجود ندارن��د بنابراین مجبورم خودم آن‌ها را 
 procedural، بس��ازم. لازم اس��ت بیشتر با موس��یقی
audio DSP تجربه کنم وC++C  و کمی ش��بکه‌های 
عصبی برای رسیدن به آن یاد بگیرم. مسئله این است 
که یک س��ال پیش وقتی ش��روع به برنامه‌ریزی برای 
نرم‌افزار موسیقی‌ام کردم، رسیدن به اینجایی که الآن 
هس��تم هدفم بود؛ اما انگار این هدف قبل از اینکه من 
بتوانم به آن برس��م تغییر کرد. برای همین، نرم‌افزارها 
را عرضه می‌کنم اما هیچ‌وقت واقعاً نمی‌توانم به هدف 
برس��م و بگوی��م »قب��ول! کارم با س��تاپ تمام ش��د و 
خوش��حالم«. خوش��بختانه از این‌طور کار کردن خیلی 

لذت می‌برم.

نیکلاس نیرجِن، توسعه دهنده بازی
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می‌کنید؟ �� 
من جِف دینِ، یکی از دو عضو ارش��د گوگل در ش��رکت 
گ��وگل هس��تم. به تحقی��ق در مورد هوش مصنوعی و 
سیس��تم‌های رایانه‌ای می‌پردازم؛ نرم‌افزار می‌نویسم و 
ب��ر سیس��تم‌های مختلفی مثل سیس��تم‌های تبلیغات 
گ��وگل،   ترجم��ه  گ��وگل،  جس��تجوی  گ��وگل، 
 MapReduce ، Bigtable، Spanner، Protocol
Buffers و Snappy (a.k.a. Zippy)، LevelDB و 

TensorFlow و غیره کار می‌کنم.
در ح��ال حاض��ر Google Brain project و گ��روه 
تحقیقات��ی آموزش عمیق گوگل را هدایت می‌کنم که 
در آن ب��ر دس��تگاه‌های مرب��وط به یادگیری ماش��ین، 
خصوص��اً آم��وزش عمیق کار می‌کنیم و من به هدایت 
تحقیق��ات در مورد آموزش ماش��ین و دیگر حوزه‌های 
تحقیقات کاربردیِ درحال‌ظهور که یادگیری ماش��ین 
در آن‌ه��ا ض��روری اس��ت می‌پ��ردازم؛ ازجمله‌ی این 
حوزه‌ه��ا عبارت‌اند از: س�المت و بهداش��ت، رباتیک، 
ادراک و فه��م زب��ان طبیع��ی و توس��عه‌ی پیوس��ته 
TensorFlow ک��ه ی��ک پلتفرم کلیدی برای تحقیق 
درباره‌ی یادگیری ماش��ین و توس��عه‌ی سیس��تم‌های 
یادگیری ماشین و ویژگی‌هاست. می‌توانید با مشاهده 
فهرس��ت اخی��ر انتش��ارات گ��روه Brain، در م��ورد 

تحقیقات ما بیشتر بدانید. 

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کند؟ �� 
در مح��ل‌کار معم��ولًا از HP Z620 Workstation  با 
کارت NVidia GPU و لینک��وس ک��ه فق��ط در ی��ک 
مانیتور 30 اینچی اجرا می‌ش��ود استفاده می‌کنم. برای 
کاربرده��ای حمل‌پذی��ر گفتاری، تکی��ه‌ام اول بر یک 
 Chromebook Pixel و گاه��ی ب��ر MacBook Air
اس��ت. ی��ک Nexus 5X Android phone دارم و 
همچنین از یک Nexus 9 tablet برای جس��تجوی 
وب و خوان��دن کتاب‌های الکترونیک و برگه‌های فنی 
اس��تفاده می‌کنم. از یک میز قابل‌تنظیم برای نشس��تن 
‌و ایس��تادن اس��تفاده می‌کنم و به قهوه‌س��از اسپرسوی 

میکروکیچن که نزدیکم قرار دارد وابسته‌ام.

و از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
ب��رای نوش��تن ک��د از emac و سیس��تم س��اخت 
توزیع‌ش��ده‌ی داخلی گوگل )که یک نس��خه آن مثل 
Bazel متن‌ب��از ب��ود( و سیس��تم کنت��رل نس��خه‌ی 
خودم��ان، به‌علاوه ابزار جس��تجوی داخلی کد گوگل 
اس��تفاده می‌کنم که با آن می‌توانم به‌س��رعت در کل 
منبع کد گوگل جس��تجو کنم )بس��یار ش��بیه محصول 

Google Code Search است(.
بیش��تر از هم��ه در C++ ک��د می‌نویس��م؛ هرچن��د که 
 Java، Python, س��ال‌ها اس��ت مقدار زیادی کد در
 Pascal و assembly Perl, Self, Cecil, x86
نوش��ته‌ام. برای توضیح‌گذاری و همکاری برای اس��ناد 
فن��ی داخل��ی، از Google Docs اس��تفاده می‌کن��م. 
ب��رای مق��الات فنی، من و مؤلف��ان همکارم معمولًا از 
LaTeX اس��تفاده می‌کنی��م. برای ارائ��ه دادن، تقریباً 
فق��ط از Google Slides اس��تفاده می‌کنی��م و برای 
کنترل ایمیل، از Gmail با مقدار زیادی فیلتر اس��تفاده 
می‌کن��م ک��ه به‌طور خ��ودکار فایل و پیامِ برچس��ب را 
فیلتر می‌کند )هر روز ۱۴۰۰ پیام ایمیلی می‌گیرم، پس 
بای��د زمان��م را مدیری��ت کن��م(. همچنی��ن از مرورگر  
Chromeاس��تفاده می‌کنم و جس��تجوهای وب را با 

گوگل انجام می‌دهم.  

ستاپ رؤیاهای شما چگونه است؟ �� 
تقریب��اً آن را دارم. بیش��تر از تحقی��ق کردن و نوش��تن 
نرم‌افزار با همکاران فوق‌العاده لذت می‌برم؛ مخصوصاً 
وقت��ی اف��راد زیادی از نتایج کار ما اس��تفاده کنند؛ البته 
ی��ک لپ‌ت��اپ س��بک‌تر ب��ا صفحه‌نمای��ش بزرگ‌تر 

فوق‌العاده بود! چشم‌انداز اقیانوس هم زیبا است!

جِف دیِن توسعه‌دهنده، محقق )گوگل(
فوریه 28، 2017
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خودتان را معرفی کنید؛ که هستید و چه می‌کنید؟ �� 
م��ن م��ت مارکوئیز هس��تم؛ خیل��ی مرموز اس��ت! از 
 Bocoup دبیرس��تان م��ن را ویلت��و  می‌نامن��د. در
وب‌گاه‌های پاس��خگو، دسترس‌پذیر و سریع می‌سازم. 
گاهی س��خنرانی‌ می‌کنم، کتاب »JavaScript برای 
 A Book طراح��ان وب« و چن��د م��اه بع��د از آن کتاب

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

 

 Triumph Bonneville 78 هستم.

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

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

می‌کنم.
مطمئن��م بی��ش از ه��ر کس��ی در ناحی��ه بوس��تون 
پیچ‌گوش��تی دارم و حتم��اً ج��زء ۵ نف��ری هس��تم که 
بیشترین انبردست زنگ‌زده را دارند. یک اره‌ی دستی 
Disston D-8 دارم ک��ه بهت��ر از توانایی‌اش برایم کار 
می‌کند، بنده‌ی خدا حدود ۱۵۰ س��الی س��ن دارد. تعداد 
زی��ادی رنده‌ه��ای نج��اری قدیم��ی Stanley و یک 
کیف چرمی ابزار تخریب‌ناپذیر دارم که الآن اس��تفاده 
چندانی از آن‌ها نمی‌شود. میز اره من یک میز کوچک 
و مناس��ب Bosch اس��ت؛ وقت زیادی برای کار کردن 
با آن ندارم. اره نواری‌ام را که با تخفیف از آمازون دات 
کام خریده‌ام، هنوز راه درازی دارد تا دس��ت از س��رش 
ب��ردارم ام��ا خیلی هم‌زمان ندارد. چند س��ال پیش یک 
ج��ت داش��تم، اما الآن دیگر یک چ��وب‌کار آپارتمانی 
هس��تم، در ی��ک گاراژ کوچ��ک. دلم ب��رای اره متری
DeWalt  قدیمی‌ام تنگ شده. الآن یکRigid  دارم، 
یک‌ک��م لگ��د میزن��د؛ ای��ن اره‌ه��ای لی��زی هم که 
احمقانه‌ان��د، ام��ا خوب می‌برن��د. Diablo هر چیزی را 

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

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

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

آلومینی��وم و آب و صبرک��ردن. یک س��اعت در حمام و 
س��رخ‌کردن چیزی روی ش��عله‌های آتش خوب من را 

سرحال می‌آورد!
در کار، ی��ک MacBook Pro 15 اینچ��ی دارم ک��ه 
بیش‌ازحد قدیمی ش��ده؛ خوب کار می‌کند؛ مدل‌های 
جدی��دش هم خیلی چیز جالب��ی ندارند. راز پنهانم این 
اس��ت ک��ه فق��ط از صفحه‌کلیده��ای توکار و لمس��ی 
اس��تفاده می‌کنم؛ هیچ موس خارجی یا صفحه‌کلیدی 
ن��دارم، حتی وقت��ی که طراحی می‌کنم. نمی‌دانم واقعاً 

چه شد که این‌طوری شدم، اما حالا که همین است!
اخیراً یک میز ایس��تا از برخی از پالت‌هایی که اطراف 
اداره پیدا کردیم ساختم. خب شبیهPinterest  نیست. 
طبق س��نتم تا زمانی که نش��کند از آن استفاده می‌کنم. 
iTerm  مونیتور دومم نیز خودِ آشغال است! اما همیشه

را تمام‌صفح��ه نش��ان می‌ده��د؛ تقریباً برای بررس��ی 
مشکلات مربوط به تضادهای رنگی خوب است.

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

مزخرف “save for the web” در فتوشاپ.
احتمالًا در12Rounds  بیش��تر از هر برنامه کاربردی 
دیگ��ری در گوش��ی‌ام کار ک��ردم. یکی از همین روزها 
کمی از زمان کدنویس��ی متن‌بازم را برای س��اختن یک 

تایمر بوکس برای خودم صرف می‌کنم، چرا که نه؟

ستاپ رؤیاهای شما چیست؟ �� 
میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه. میز آش��پزخانه! وقتی 
چش��م‌هایم را می‌بن��دم و جرئ��ت دی��دن رؤیای خانه 
بی‌نقص��م را می‌کن��م، فق��ط میزه��ای آش��پزخانه را 
می‌بین��م. میزه��ای بری��دن گوش��ت، س��نگ‌های 
soapstone و مرم��ر... خیل��ی گیر نمی‌دهم. میزهای 
آش��پزی در ه��ر ج��ای اتاق کافی اس��ت. LMM و من 
ح��دود س��ه ف��وت فض��ای کانتر را گرفتی��م و یک میز 
IKEA در آش��پزخانه آپارتمانم��ان واقع��اً دارد م��ا را 

می‌کشد!
تمام چوب‌کاری‌ها و دس��ت‌کاری موتورس��یکلت را در 
ی��ک گاراژ دو اتومبیل��ی بدون حرارت انجام می‌دهم و 
این وضع خوبی برای شرایط یخبندان اینجا در شمال 
نیس��ت )نیوانگلند(. فقط گرما! گرما را دوس��ت دارم. از 
۷۲ درج��ه س��انتی‌گراد در س��ال ح��رف نمی‌زنم، فقط 
آن‌ق��در گ��رم که به غیر از نصف تابس��تان و یک هفته 
بعد از آن، چس��ب چوبم مثل گچ یخ نزند. منظورم این 
اس��ت که ابزار جدید نباش��د قاتی نمی‌کنم اما فقط گرما 

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

سفر کن! حداقل در کار کم‌توقع هستم.

مت مارکوئیز 
طراح وب و 
توسعه دهنده

45 مديريت‌پـروژه   ازتـئوري تا عمل
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خودتان را معرفی کنید؛ که هس�تید و  �� 
چه می‌کنید؟

نام��م کایِ��ل کینگس��برِی  اس��ت؛ واقعاً 
دلیل��ش را نمی‌فهم��م ک��ه چ��را معمولًا 
به‌ط��ور  م��ن  اط��راف  در  دس��تگاه‌ها 
غیرع��ادی‌ای خراب می‌ش��وند. اما از این 
نفری��ن ب��رای آزمایش می��زان امن بودن 
سیس��تم‌های آزم��ون توزیع��ی  بهترین 

استفاده را می‌کنم. 
پارتیش��ن‌های ش��بکه، انح��راف زمان و 
دیگ��ر خطاه��ای سیس��تم را مش��خص 
می‌کن��م و ب��ا دقت سیس��تم را مش��اهده 
می‌کنم که نکند داده‌ها را از دس��ت بدهد 
یا داده‌های نامعتبر و خرابی را نشان بدهد 
و ی��ا تراکنش‌ه��ا را به‌طور نامناس��بی در 
می��ان ه��م قرار بده��د. در مورد تحقیقاتم 
گ��زارش می‌نویس��م و صحبت می‌کنم و 
به‌علاوه کلاس‌های آموزش��ی و مشاوره 

در ش��رکت‌ها و گردهمایی‌ه��ا برگ��زار 
می‌کنم.

قبلًا من یک عکاس، دانشجوی فیزیک، 
آی‌کی��دو کار، پش��تیبان IT، مهن��دس 
توس��عه‌دهنده  و  ش��بکه  عملی��ات 
بک‌ان��د)back-end(  بوده‌ام. چند مقاله 
 Physical Review Letters در نشریه
در مورد نظریه‌ی آش��وب در سیستم‌های 
غیرخطی کوانتوم منتش��ر کردم. در مورد 
نرم‌اف��زار، وبلاگ‌نویس��ی می‌کنم و چند 
پروژه‌ی متن‌باز مثل Riemann را انجام 
داده‌ام. دیگ��ر کاره��ای موردعلاق��ه‌ام، 
حکاک��ی روی چ��وب، س��اخت وب‌گاه، 
رندرین��گ س��ه‌بعدی، س��اخت پیراهن، 
اس��باب منزل و موسیقی و نوشتن داستان 
کوت��اه و کتاب اس��ت و اخی��راً هفته پیش 
یک ساختم. دوست دارم چیزهایی بسازم، 

حتی اگر غیرحرفه‌ای باشند.

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
 CPU برای کار تحلیل امنیت، به‌شدت به
و حافظ��ه احتیاج دارم. Comcast به من 
ی��ک ضمان��ت تحقیقات��ی OSS داد که 
یک دس��تگاه بس��ازد؛ بنابراین میزکار من 
 )2x E5-2697v2( راههXeon 48- یک
 ECC مس��خره اس��ت با 128 گیگابایت
DDR3 و TB SSD 11 متن��وع. مادربورد 
آن ضعیف اس��ت و نیمی از دیس��ک‌ها را 
پی��دا نمی‌کند. برخ��ی از پورت‌های معین 
USP ص��دا تولید می‌کند. کلًا باهم رابطه 

پیچیده‌ای داریم.

می‌ت�وان بین کارای�ی و گیر افتادن در  �� 
مجموع�ه‌ی کوچک�ی از مادربورده�ای 
عجیبی که آن س�خت‌افزار را پش�تیبانی 
واقع�اً  ک�رد؛  سبک‌س�نگین  می‌کن�د، 
پیش�نهاد نمی‌کن�م؛ مگ�ر اینکه کس�ی 

باش�ید که دوست دارید کِیس را هر چند 
هفت�ه یک‌ب�ار باز کنی�د و غرولند کنید که 

این‌بار مشکل چیست؟
از ی��ک صفحه‌کلی��د DAS با دکمه‌های 
 Cherry اس��تاندارد با س��وئیچ‌های Das
MX Brown اس��تفاده می‌کن��م؛ ب��اورم 
نمی‌ش��ود واقع��اً آدمی باش��م ک��ه چنین 
چی��زی برای��م مهم باش��د. ش��اید علتش 
کارب��ریِ Vim اس��ت. هیچ برچس��بی بر 
پوش��ش دکمه‌های کلیدش نیست )فقط 
همین مدل را برای فروش داش��تند( برای 
همی��ن یک‌عم��ر طول می‌کش��د تا رمز 
 Mutt عب��ورم را تای��پ کنن��د. هر بار که از
اس��تفاده می‌کن��م، مثل ی��ک بازی رولت 
روس��ی می‌مان��د. از ی��ک م��وس لیزری 
Logitech G5 استفاده می‌کنم که برایم 

یک ابزار آرمانی است.
 4K اینچیDell 32- نمایش��گر من یک

ی محقق ایمنی رایانه کایِل کینگسبِر
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است. فکر می‌کنم که UP3216Q است؛ 
ی��ک صفحه‌نمای��ش فوق‌الع��اده ب��رای 
-xterm ویرایش عکس‌ها و رندر کردن
ه��ا دارم ک��ه ش��اید نود درص��د از زندگی 

محاسباتی من باشد.
 Nikon D700 گاه��ی اوق��ات ب��ا ی��ک
عکس می‌گیرم که اتوفوکوس ش��اهکار و 
کارکرد نور کمی دارد - اما وقتی که سفر 
 28-300mm را با یک D7000 می‌کن��م
Nikkor ترجیح می‌دهم. س��بک‌تر است، 
ق��درت وضوح بالایی دارد و لنزها بس��یار 
تطبیق‌پذیر هس��تند. ارگونومی Nikon را 
واقعاً دوست دارم اما بیشتر عکس‌هایم را 

با Canon می‌گیریم.
برخ��ی از اس�الیدهای مکالم��ه‌ای من با 
اس��تفاده از قلم‌ه��ای فن��ی Sakura و 
نوت‌بوک‌ه��ای گرید Whitelines انجام 
می‌شوند. عکس‌ها را با گوشی یا دوربینم 
 GIMP بر س��ه‌پایه دوربین می‌گیرم و در
تمی��زکاری می‌کن��م. ب��رای کار رنگی یا 
ویرایش��ی ب��ر صفحات قب��ل از صحبت 
خ��وب کار نمی‌کند، بنابراین تصمیم دارم 
ک��ه از iPad Air 2 ب��ا Paper app و 
Pencil stylus اس��تفاده کن��م. واقع��اً 
دردس��ر اس��ت؛ stylus غیرقاب��ل اعتماد 
اس��ت و قابلی��ت palm rejection واقعاً 
کار نمی‌کن��د. بنابرای��ن مجبورم همه چیز 
را کلًا از اول بکش��م. ام��ا انعطاف‌پذی��ری 
 tap ب��ا چند PDF آن و قابلی��ت خروج��ی

فوق‌العاده است.
از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 

Debian را اج��را می‌کن��م. ب��ه جز برای 
ZFS همیش��ه از آن اس��تفاده می‌کنم و از 
OpenBox+GKre l lM+xfce-
panel  به‌عن��وان مدی��ر پنجره اس��تفاده 
می‌کنم. دوس��ت دارم بتوانم به هر چیزی 
فضاه��ای مج��ازی و قابل‌پیکربن��دی را 
IRC، Mutt/ ب��رای irssi لین��ک کنم. از
Geary  برای ایمیل، Chromium برای 
جس��تجو و Pidgin ب��رای IM اس��تفاده 
می‌کن��م. در darktable و GIMP عکس 
ویرای��ش می‌کن��م و کارهای برداری‌ام را 
در Inkscape انجام می‌دهم. چند س��ال 
قب��ل Morganastra من را متقاعد کرد 
که یکFish shell بخرم و اصلًا پشیمان 

نیستم.
من شدیداً بر پیِست کردن با کلیک میانی 
تکی��ه دارم. پدهای تراک لپ‌تاپ‌ها واقعاً 
م��ن را دیوان��ه می‌کنند. کلًا تقصیر خودم 

است.

همیش��ه ت�الش می‌کنم که ی��ک کاربر 
معمول��ی رایانه بش��وم تا زم��ان کمتری 
 OS ب��رای ابزار عجیب‌وغریبم هدر کنم؛
X را ب��رای ی��ک هفته امتح��ان کردم اما 
کنارش گذاشتم. حالا دائماً با این وحشت 
زندگ��ی می‌کنم که افرادی که نرم‌افزاری 
را ک��ه م��ن ب��ه آن تکی��ه دارم نگهداری 
می‌کنن��د، از توج��ه به آن دس��ت بردارند و 
م��ن را در ب��رزخ میزکار لینوکس��ی‌ام تنها 

بگذارند.
حافظه‌ام افتضاح است و باید هر چیزی را 
بر صفحه‌نمایش ببینم یا کلًا فراموش��ش 
کنم! بنابراین وقتی که نرم‌افزار می‌نویسم 
در 6 ت��ا gnome-terminal 12 زندگ��ی 
می‌کن��م. بیش��تر آن‌ه��ا Vim را اج��را 
  )namespace(می‌کنند، فضای نام‌های
مختل��ف را ک��ه در آن زم��ان فراخوان��ی 
می‌کن��م ویرای��ش می‌کنن��د. بع��د از آن 
معم��ولًا یک clojure repl اس��ت و یک 
test runner ک��ه وقت��ی که فایل‌ها را در 
دیس��ک‌ها می‌نویس��م، به‌ط��ور خودکار 
آزمون‌ها را بارگیری و اجرا می‌کند. ش��اید 
ی��ک پنجره ب��رای فرمان‌های git  و ابزار 

مختلف اجرایی نیز باشند.
فک��ر می‌کنم این‌طور کار کردن را از پدرم 
آموختم که یک هکر یونیکس اس��ت؛ بر 
سیس��تم‌های  فایل‌ه��ا،  سیس��تم‌های 
عملیاتی و مثل آن کار می‌کند. س��ال قبل 
در مورد ستاپ چت می‌کردیم. هرچند که 
او ب��ا C کار می‌کن��د و م��ن ب��ا زبان تابعی 
س��طح‌بالای Lisp کار می‌کن��م، هنوز از 

ابزار یکسانی استفاده می‌کنیم. هردوی ما 
حافظ��ه ضعیف��ی داری��م و بای��د پش��ته 
فراخوانی را جلوی‌مان ببینیم تا بتوانیم در 
م��ورد برنامه فکر کنیم! افرادی را می‌بینم 
ک��ه برخ��ی اوقات بر ی��ک پنجره در یک 
لپ‌ت��اپ کار می‌کنن��د و این بیش��تر مثل 
جادوگری با کد می‌ماند! باید جالب باشد.

 +RubySinatra پ��ر از Aphyr.com
سفارش��ی اس��ت که بر یک Linode اجرا 
س��ایت  ی��ک   Jepsen.io می‌ش��ود. 
Clojure اس��ت ک��ه ب��ر Skyliner اجرا 
می‌شود. در Markdown مقاله می‌نویسم 
و ب��ا Pandoc پیش‌پ��ردازش می‌کن��م. 
وقت��ی ب��ه آن فکر می‌کن��م، می‌بینم که 
LaTeX  زی��ادی در زندگ��ی م��ن وجود 

دارد.
و   Perl، Ruby اس��کریپت  تع��دادی 
Clojure متن��وع ب��رای چیزهای مختلف 
 Honey ، I نی��ز هس��ت. مثل فیلم‌ه��ای
 Wallace and ی��ا Shrunk the Kids
Gromit  ک��ه وارد خان��ه ی��ک مخت��رع 
می‌ش��وند و تمام این ابزار و آلات مسخره 
ب��رای تخم‌مرغ درس��ت ک��ردن و جواب 
تلف��ن دادن را می‌بینند؛ تقریباً ~/bin من 
همین ش��کلی اس��ت. هیولاهای زیادی 
ب��رای گرفت��ن اس��نپ ش��ات ZFS و 
برگردان��دن چیزها ب��ه NAS و S3 دارم. 
تونل‌ه��ای معک��وس SSH باز هس��تند. 
-PDF اس��کریپت‌هایی برای جدا کردن

ه��ا، اضافه کردن چیزها به یک صفحه، و 
بخی��ه زدن آن‌ها دوباره به هم؛ چرخاندن 

خوش��ه‌هایی از نوده��ا در Debian برای 
تس��ت‌های Jepsen؛ تعیی��ن رنگ‌های 
نورها در اتاق حال خانه با استفاده از تولید 
برنامه‌ه��ای رنگ��ی و دانل��ود آن‌ه��ا از 
وب‌سایت‌ها؛ آرسینک کردن عکس‌های 
 aphyr.com در .SFTP گوش��ی به یک
هیولای��ی وج��ود دارد ک��ه ایمیل‌ها را که 
قیمت‌های جاری در بازار آنلاین EVE را 
نش��ان می‌ده��د تجزیه می‌کن��د. آن را در 
sqlite ب��ار می‌کند و از یک خود-اتصالگر 
n-راهه خنده‌دار برای مس��یرهای تجاری 
مؤثر راه‌یابی )pathfind( استفاده می‌کند. 
دس��تگاه‌های کامپیوتری Goldberg در 

هر جا هستند.

ستاپ رؤیایی شما چیست؟ �� 
مطمئن��م ک��ه محدودیت��ی در تع��داد 
xterms-های��ی ک��ه می‌توان��م منطقاً 
جلوی خودم داش��ته باش��م وجود دارد اما 
فک��ر نمی‌کنم هنوز به آن نزدیک باش��م. 
ی��ک صفحه‌نمایش منحنی 50 اینچی بد 
نیس��ت؛ به‌علاوه کلیدهایی را می‌خواهم 
که روی آن برچسب باشد تا بتوان فهمید 
ک��دام دکم��ه ی��ک ایمی��ل را ب��ا عنوان 
خوانده‌نش��ده علام��ت میزن��د؛ در عوض 
پ��اک کردن کل رش��ته و ف��وروارد کردن 

سلفی‌ها به مشتریان.
حتی یک کامپیوتر که با اطمینان روش��ن 
ش��ود و وقت��ی ک��ه آن را ب��ه صفحه‌کلید 
وصل می‌کنم قطع نش��ود نیز خوب است، 

شاید هم هدف دستیافتنی‌ای نباشد!
 Email ازلح��اظ نرم‌افزار هنوز دنبال یک
 Geary خوب هس��تم. تایپوگرافی client
گیج‌کنن��ده اس��ت،Mutt خوب اس��ت اما 
واقع��اً دوس��ت دارم ک��ه وقت��ی دارم یک 
ایمیل می‌نویس��م بتوانم قبلی‌ها را ببینم؛ 
Thunderbird ه��م ک��ه ده دقیقه یک بار 
از کار می‌افت��د. همچنی��ن مدیریت رنگ 
بهت��ری در لینوک��س می‌خواهم اما حتی 
دوس��ت ندارم تصور کنم که این س��تاپ 

جدید چقدر ممکن است خراب شود!
ضمن��اً در ای��ن روزها دارم پ��ول زیادی را 
خرج خوش��ه‌های AWS می‌کنم ساختن 
یک خوش��ه ۵ نودی فیزیکی برای تس��ت 
Jepsen در آپارتمان��م ازلح��اظ هزین��ه 
به‌صرفه‌ت��ر بود. جای افتخار داش��ت، زیرا 
کانتینرهای LXC همگی یک س��اعت را 
اشتراک می‌گذارند و مانع می‌شوند بتوانم 
انح��راف س��اعت را به‌طور محلی تس��ت 

کنم.
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»متش�کرم، ام�ا انج�ام این مس�ئولیت در 
توان و تخصص من نیست!«

ای‌کاش ای�ن جمل�ه را راحت‌ت�ر ب�ه‌کار 
می‌بری�م و هیچ‌وق�ت کاری را ک�ه در انجام 
آن دان�ش و تجرب�ه نداریم، یا الفبا و اصول 
کاری آن را نمی‌دانی�م انج�ام نمی‌دادی�م. 
بس�یاری از مواقع فقط به دلایل مالی وارد 
ی�ک کار می‌ش�ویم و برخ�ی اوق�ات برای 

کسب تجربه.
مورد دوم زیاد مشکل‌س�از نیس�ت، چرا که 
در واقع هر چیز باید از جایی ش�روع ش�ود؛ 
اما مورد اول، صد درصد، آفت و س�م اس�ت 
ک�ه البت�ه ابع�اد گس�ترده‌تری ه�م خواهد 
داش�ت؛ از جمل�ه‌ی مش�کلات ناش�ی از 
انتخ�اب یک ش�غل، صرف�اً به دلایل مالی و 
ب�دون تخصص، می‌ت�وان موارد زیر را نام 

برد:

 بی‌انگیزگی برای انجام درست کارها؛
 بی‌تمایلی به ارتقاء سطح دانش؛
 بی‌تمایلی به کمک به همکاران؛

 بی‌توجهی به اهداف سازمان؛
 بی‌حوصلگی شدید در محیط کار؛

 حضور برای خروج!
 خ�روج ب�رای ش�روع ی�ک روز دیگ�ر تا 
نزدیک‌ش�دن ب�ه آخ�ر ماه ب�رای دریافت 

حقوق؛
واضح اس�ت که بیش از این هفت مورد را 
می‌توان در فهرست این مشکلات نوشت؛ 
ام�ا آی�ا واقع�اً تلاش ب�رای فراگرفتن یک 
تخصص امر دش�واری اس�ت؟ اصلی‌ترین 
معضل�ی که در انتخاب بدون تخصص یک 
کار رخ می‌دهد، ایجاد مزاحمت برای سایر 
همکاران اس�ت، چون قطعاً یک یا چند نفر 
دیگر باید هزینه‌ی زمانی و انرژی موردنیاز 

ب�رای انج�ام کاره�ای نک�رده‌ی ف�رد را 
بپردازند.

ازهمه‌مهمت�ر، اگ�ر اف�رادی ک�ه مجبور به 
پرداختن این هزینه می‌شوند اهل مقایسه 
باش�ند، اصلًا بعید نیس�ت که به خلق‌وخوی 
ف�رد مذک�ور دچ�ار ش�ده و ای�ن موض�وع، 

کم‌کم به کل سازمان سرایت کند.
 ام�ا انتخ�اب اف�راد باانگی�زه راهکارهایی 
دارد، چ�را که بیش�تر مس�ائل قابل‌حل‌اند. 
ش�اید برخ�ی از راهکاره�ا به نظر خش�ن، 
فریب‌دهنده و یا ظاهرسازی باشند، اما راز 
بق�ای یک س�ازمان، فقط‌و‌فق�ط نیروهای 
پوی�ا و فعال آن اس�ت. البت�ه در نهایت اگر 
راهکارها کارس�از باش�ند، جنبه‌های منفی 
اصاًل دی�ده نخواهد ش�د و صرفاً جنبه‌های 

گسترده‌ی مثبت آن باقی می‌ماند.
ش�اید بتوانی�م از ای�ن ن�وع راهکاره�ا، 

فهرستی به شرح زیر داشته باشیم:
 وجود ساختار سازمانی؛

 قوانی�ن ش�فاف ب�رای ارتق�اء س�طح 
سازمانی؛

 آزمون مرحله‌ای برای س�نجش دوره‌ای 
توانمندی کارکنان؛

 شرح وظیفه دقیق از هر مسئولیت؛
 نظ�ام یکپارچه و دقیق برای برنامه‌ریزی 

آموزشی کارکنان؛
 ۳ )حداق�ل  کوتاه‌م�دت  قرارداده�ای   

ماهه(؛
 ایجاد نظام پاداش و جریمه طبق قوانین 

شفاف؛
قطعاً این فهرس�ت نیز می‌تواند طولانی‎تر 
باشد. در آینده در مورد عوامل بازدارنده یا 
کاهن�ده‌ی انگی�زه‌ی کارکن�ان خواهی�م 

نوشت.

مسئولیت‌پذیری یا صرفاً قبول مسئولیت؟
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