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 نویسنده: محمدرضا اسماعیل طهرانی

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

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

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

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

در پروژه‌ها بیشتر خواهید خواند.
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چرا پروژه‌ها شکست می‌خورند؟
طب��ق گ��زارش جهان��ی مدیری��ت پروژه از مؤسس��ۀ 
مدیری��ت پ��روژه، ب��ا عنوان »نبض حرفه«، ش��انس 
س��ازمان‌های زی��رِ کارآمد ب��رای تکمیل به‌موقع و در 
محدودۀ بودجه، و رسیدن به اهداف و مقاصد تجاری، 
60 درص��د اس��ت. درحالی‌که »س��ازمان‌هایی که در 
روش‌های اثبات‌ش��دۀ مدیریت پروژه سرمایه‌گذاری 
می‌کنند، 28 برابر کمتر پول هدر می‌کنند« و معمولًا 
ت��ا 80 درص��د مواق��ع، به‌موقع و در محدودۀ بودجه، به 
اه��داف موردنظر دس��ت می‌یابند. یکی از علل اصلی 
شکس��ت پروژه‌ها عدم انطباق اهداف پروژه و راهبرد 
تجاری اس��ت. درواقع سازمان‌هایی که دفتر سازمانی 
مدیریت پروژه )EPMO( دارند، هم‌راس��تایی راهبرد 
تجاری و پروژه‌ها موجب ش��ده که درصد پروژه‌های 

شکست‌خوردۀ آن‌ها 33 درصد کمتر است. 
دلایل دیگر شکست پروژه‌ها عبارت‌اند از:

کم بودن پشتیبانی و حمایت مالی بخش اجرایی �� 
نیازمندی‌ها یا اهداف ناواضح تجاری �� 

مح��دودۀ غیرواقع��ی پ��روژه یا ع��دم کنترل دقیق  �� 
محدوده

کم بودن زمان اختصاص‌داده‌شده به برنامه‌ریزی  �� 
ناتوان��ی در س��اخت پلی بی��ن فرمول‌بندی راهبرد و  �� 

پیاده‌سازی آن 

تخصی��ص ناکاف��ی ی��ا اش��تباه مناب��ع، ازجمل��ه  �� 
استعدادها 

ریسک‌های غیرمنتظره و دست‌کم گرفتن آن‌ها �� 
روش‌های ناهماهنگ مدیریت پروژه �� 

رویکردهای بی‌حساب‌وکتاب به مدیریت پروژه �� 
اختصاص کار بیش‌ازحد به استعدادها  �� 

ناکاف��ی ب��ودن دان��ش و آموزش مدی��ران پروژه یا  �� 
اعضای تیم 

برخ��ی از خط��رات احتمالی را بررس��ی کردیم؛ حال، 
اولی��ن قدم برای افزایش ش��انس موفقیت، ش��ناخت 
اف��راد، فناوری‌ه��ا، فرایندها و تکنیک‌های لازم برای 

موفقیت است. 

تعریف مدیریت پروژه
مدیری��ت پ��روژه به‌معنای فراینده��ا، دانش‌ها، فنون، 
اب��زار، مهارت‌ه��ا، و نیز، ورودی‌هایی اس��ت که مدیر 
پروژه و تیم برای رس��یدن به خروجی و اهداف پروژه 

و اقلام تحویلی به‌کار می‌گیرند. 

مقایسۀ مدیریت پروژه با مدیریت تغییر 
معم��ولًا مدیری��ت پروژه و مدیریت تغییر را یکس��ان 
می‌گیرن��د )در مقال��ه‌ای ب��ا عن��وان »چ��را مدی��ران 
پروژه‎ه��ای آی‌ت��ی بای��د مدیریت تغیی��ر بدانند؟«در 

ش��مارۀ بعدی مجله به این موضوع پرداخته ایم(؛ اما 
یکس��ان نیس��تند. مدیریت تغییر شامل مدیریت افراد، 
فراینده��ا و اب��زاری اس��ت ک��ه به س��ازمان‌ها کمک 
می‌کنن��د تم��ام تغییرات را مدیری��ت کنند، چه نتیجۀ 
تغییرات و تأثیرات مربوط‌به پروژه باش��د چه مربوط‌به 
کس��ب‌وکار. مدیری��ت پ��روژه همچنی��ن ش��امل 
به‌کارگی��ری افراد، فرایندها و روش‌های برنامه‌ریزی، 
آماده‌س��ازی، نظارت و پایان دادن فعالیت‌هاس��ت. اما 
هدف از مدیریت پروژه دس��تیابی به اهداف پروژه‌ای 

سازمان و اهداف کلی راهبردی آن است. 

اهداف مدیریت پروژه 
کارشناسان مدیریت پروژه در یک سازمان یک پیکرۀ 
راهب��ردی پیش��رفته هس��تند که بیش از هرکس��ی، 
مس��ئولیت هدای��ت، رهب��ری و اج��رای اه��دافِ 
ارزش‌افزای ش��رکتی را دارند. این اهداف شامل موارد 

زیر هستند:
شناس��ایی و اج��رای اقداماتی ک��ه اثرگذاری زیادی  �� 

دارد و موجب دیده شدن شرکت می‌شود؛
ایج��اد چارچوب��ی که نش��ان می‌ده��د چگونه یک  �� 
PMO ی��ا  EPMO ب��ا اه��داف راهب��ردی س��ازمان 

هم‌راستاست؛
به‌کارگیری مهارت‌ها، دانش و افراد مناسب؛ �� 

کلیات حرفۀ مدیریت پروژه 

چند راهنمایی، راهبرد، و معرفی بهترین روش‌ها
اگر سازمان‌ها درک منسجمی از سازوکار مدیریت پروژه نداشته باشد مدیریت هر پروژه‌ای می‌تواند به یک شیب لغزنده بدل شود؛ زیرا گاهی شناخت و تسلط 
ب�ر نح�وۀ مدیری�ت پ�روژه دش�واری‌هایی دارد. به‌عالوه فازه�ای کلی�دی، حوزه‌ه�ای دانش و اصطلاحات مخت�ص مدیریت پروژه کم نیس�تند.  اول باید دانش یا 

مهارت‌هایی را یافت که با سازمان موردنظر انطباق دارند؛ فراموش نشود که تعداد پروژه‌هایی که شکست می‌خورند بسیار زیاد است.
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مدیر سبد پروژه یا پورتفولیومدیر برنامهمدیر پروژه

در برنامه‌ری��زی، اج��را، نظ��ارت، کنت��رل و اختتام 
پروژه‌ه��ای منفرد نقش هدایتگر دارد. س��ازمان‌ها 
می‌توانند یک یا تعداد بیش��تری مدیر پروژه داش��ته 

باشند. 

گروهی از پروژه‌های مش��ابه یا مرتبط‌به‌هم را در یک 
سازمان هدایت می‌کند. معمولًا یک یا تعداد بیشتری 

از مدیران پروژه به مدیر برنامه گزارش می‌کنند.

 EPMO یا PMO این نقش در بالاترین سطح یک
ق��رار دارد و مس��ئول نظارت ب��ر تنظیم راهبردها و 
هدایت تمام پروژه‌ها و برنامه‌هاست. مدیران پروژه 
معم��ولًا مس��تقیماً ب��ه مدی��ر پورتفولی��و گزارش 

می‌دهند. 

دادن اطلاعات ساده و نامبهم به مدیران ارشد؛ �� 
گزارش اینکه کسب‌وکار واقعاً خواهان چیست؛ �� 

؛ �� EPMO و PMO تأکید بر دستاوردهای
اطمینان از استمرار تکامل PMO و EPMO �� و حمایت 

آن‌ها از کسب‌وکارهای دورویۀ دیجیتالی-آی‌تی.

پرسنل مدیریت پروژه
 EPMO و PMO :س��اختارهای گروه مدیریت پروژه
هس��تند. PMOها و EPMOها به س��ازمان‌ها کمک 
می‌کنن��د که رویکرد اس��تانداردی ب��ه مدیریت پروژه 
داش��ته باش��ند. PMOه��ا و EPMOه��ا، ب��ا تعیین 

رویکردهای استاندارد، موجب منافع زیر هستند:
تثبیت مقررات و انتظارات برای تیم‌های پروژه؛ �� 

ایج��اد ی��ک زبان مش��ترک برای مدی��ران پروژه،  �� 

رهبران کارکردمحور و دیگر ذی‌نفعان؛ آسان‌س��ازی 
ارتباطات و اطمینان از فهمیده شدن انتظارات؛

بهبود شفافیت و مسئولیت‌پذیری در کل سازمان؛ �� 
افزایش چابکی هنگام انطباق با اقدامات و تغییرات  �� 

درون سازمان؛
توانای��ی شناس��ایی وضعیت وظای��ف، رویدادگاه‌ها  �� 

)مایلستون‌ها( و اقلام تحویلی؛
تعیین ش��اخص‌های کلیدی عملکرد برای سنجش  �� 

عملکرد پروژه. 
مقایس�ۀ مد�یران پ�روژه، مد�یران برنامه، 

مدیران سبد پروژه )پورتفولیو(
در مدیریت پروژه، بسته‌به عوامل متعددی چون طبیعت 
و محدودۀ پروژه و تیم پروژه و ش��رکت و روش��گان‌ها 
)متدول��وژی(‌، ب��ه کارکنانی چ��ون برنامه‌ریزان زمانی، 

تحلیلگ��ران کس��ب‌وکار، تحلیلگران ه��وش تجاری، 
رهبران کارکردمحور، و حامیان مالی نیاز اس��ت. در زیر 
مقایسۀ سه نقش کلیدی PMO یا EPMO را مشاهده 
می‌کنی��د، ک��ه به‌دلی��ل نیاز روزافزون ب��ه مهارت‌های 

رهبری، برای هر سه تقاضای بالایی وجود دارد. 

مهارت‌های مدیریت پروژه
مدیران کارآمد پروژه به دانش فنی چگونگی امور نیاز 
دارند. این نقش به تعدادی مهارت غیرفنی نیز نیاز دارد 
و ای��ن مهارت‌های نرم‌ هس��تند ک��ه غالباً تعیین‌کنندۀ 
موفقیت یا شکس��ت مدیر پ��روژه خواهند بود. مدیران 
پ��روژه حداق��ل بای��د این 7 مهارت غیرفنی را داش��ته 
باشند: رهبری، انگیزه‌بخشی، ارتباطات، سازمان‌دهی، 

اولویت‌بندی، حل‌مسئله و انطباق‌پذیری.

13 مديريت‌پـروژه   ازتـئوري تا عمل
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خصوصیات مدیران کارآمد پروژه
مدی��ران بس��یار کارآم��د پ��روژه همچون ش��ریکان 
راهبردی کس��ب‌وکارها هس��تند که ب��رای موفقیت 
س��ازمان س��رمایه‌گذاری می‌کنند. آن‌ها می‌توانند با 
موانع گریزناپذیر دست‌وپنجه نرم کنند. برای مدیران 
پ��روژه‌ای تقاضا وجود دارد ک��ه علاوه‌بر مهارت‌های 
فن��ی لازم، ویژگی‌ه��ای معینی داش��ته باش��ند؛ این 
ویژگی‌ها مبنای مس��تحکمی هس��تند برای مهارت و 
انطباق‌پذی��ری مدیران پروژه ب��ا دینامیک‌های دائماً 
متغی��ر، حی��ن اولوی��ت دادن به نیازه��ای ذی‌نفعان. 

مدیران کارا و مؤثر پروژه:
به یک شریک راهبردی کسب‌وکار بدل می‌شوند؛ �� 

متوج��ه کمک‌ه��ای ب��اارزش دیگران می‌ش��وند و  �� 
ترغیبشان می‌کنند؛

ب��ه ذی‌نفع��ان انگیزه می‌دهن��د و برای آن‌ها ارزش  �� 
قائل‌اند؛

تأکید آن‌ها بر درستی و مسئولیت‌پذیری است؛ �� 
کاملًا وقف موفقیت پروژه هستند؛ �� 

می‌توانند در شرایط مبهم و مرزی کار کنند؛  �� 

گواهی‌ها و آموزش‌های مدیریت پروژه
پروژه‌ه��ای موفق به مدیران پروژه بامهارت نیاز دارند 
ک��ه بس��یاری از آن‌ه��ا از گواهی‌ها و آموزش رس��می 
مدیریت پروژه برخوردارند. مدارک مربوط‌به مدیریت 

پروژه عبارت‌اند از:

PMP: Project Management Professional� �

CAPM: Certified Associate in Project � �

Management
CSM: Certified Scrum Master� �

CompTIA Project + Certification� �

PRINCE2 Foundation/PRINCE2 � �

Practitioner
CPMP: Certified Project Management � �

Practitioner
Associate in Project Management� �

MPM: Master Project Manager� �

PPM: Professional in Project � �

Management
PMITS: Project Management in IT � �

Security
Certified Project Director� �

فرایندهای مدیریت پروژه
فازهای مدیریت پروژه

پن��ج ف��از مدیری��ت پروژه، که به چرخ��ۀ حیات پروژه 
معروف‌ان��د، ب��ا 10 ح��وزۀ دانش هم‌پوش��انی دارند. 
محدوده‌ه��ای دانش ش��امل یکپارچگ��ی، محدوده، 
زم��ان، هزین��ه، کیفیت، مناب��ع انس��انی، ارتباطات، 
کارپردازی ریس��ک، و مدیریت ذی‌نفعان است. فازها 
و حوزه‌های مرتبط دانش یک رویکرد س��ازمان‌یافته 

ب��رای عملک��رد مدیران پروژه و تیم‌هایش��ان فراهم 
می‌کنند.

1. فاز آماده‌سازی
1- مدیریت یکپارچگی: بسط یک منشور پروژه

2- مدیریت ذی‌نفعان: شناسایی ذی‌نفعان
2. فاز برنامه‌ریزی

1 -مدیریت یکپارچگی: بسط برنامۀ مدیریت پروژه
2 -مدیری��ت مح��دوده: تعری��ف و مدیریت محدوده، 
ایجاد یک س��اختار شکست کار )WBS( و جمع‌آوری 

نیازمندی‌ها
3 -مدیری�ت زم�ان: برنامه‌ری��زی، تعری��ف، و بس��ط 
زمان‌بن��دی، فعالیت‌ه��ا، تخمین مناب��ع و طول‌مدت 

فعالیت‌ها
4 -مدیری�ت هزینه‌ه�ا: برنامه‌ریزی و تخمین هزینه‌ها، 

و تعیین بودجه
شناس��ایی  و  برنامه‌ری��زی  کیفی�ت:  5-مدیری�ت 

نیازمندی‌های کیفی
6 -مدیری�ت مناب�ع انس�انی: برنامه‌ریزی و شناس��ایی 

نیازهای منابع انسانی
ارتباط��ات  برنامه‌ری��زی  ارتباط�ات:  7-مدیری�ت 

ذی‌نفعان
شناس��ایی  و  برنامه‌ری��زی  ریس�ک:  8-مدیری�ت 
ریس��ک‌های احتمال��ی، اج��رای ی��ک تحلیل کمّی و 
کیف��ی ریس��ک، و برنامه‌ری��زی راهبرده��ای تقلیل 

ریسک

9 -مدیری�ت کارپ�ردازی: برنامه‌ری��زی و شناس��ایی 
تدارکات موردنیاز

10 -مدیری�ت ذی‌نفعان: برنامه‌ریزی برای انتظارات 
ذی‌نفعان
3. اجرا

1 - مدیری�ت یکپارچگ�ی: مدیری��ت و هدای��ت تمام 
کارهای پروژه

2 - مدیری�ت کیفی�ت: اجرای تمام جنبه‌های مدیریت 
کیفیت

3- مدیریت منابع انس�انی: انتخاب، توسعه، مدیریت 
تیم پروژه

4 - مدیری�ت ارتباط�ات: مدیری��ت تم��ام جنبه‌های 
ارتباطات

5 - مدیری�ت کارپ�ردازی: ت�الش برای امن‌س��ازی 
تدارکات لازم

6 - مدیری�ت ذی‌نفع�ان: مدیری��ت تم��ام انتظارات 
ذی‌نفعان

4.  نظارت و کنترل
1 -مدیریت یکپارچگی: نظارت و کنترل کار پروژه و 

مدیریت تغییرات لازم
2 -مدیریت محدوده: کنترل و اعتبارسنجی محدودۀ 

پروژه
3 -مدیریت زمان: کنترل محدودۀ پروژه

4 -مدیریت هزینه‌ها: کنترل هزینه‌های پروژه
5 -مدیریت کیفیت: کنترل کیفیت اقلام‌تحویلی

6 -مدیریت ارتباطات: کنترل ارتباطات ذی‌نفعان و تیم
7 -مدیریت کارپردازی: کنترل تدارکات

8-مدیریت ذی‌نفعان: کنترل مشارکت ذی‌نفعان
5. اختتام

1 -مدیریت یکپارچگی: بستن تمام فازهای پروژه
2 -مدیریت کارپردازی: ختم تمام تدارکات پروژه

مراحل مدیریت پروژه
در بالاتری��ن س��طح و قب��ل از ورود ب��ه یک پروژه، 
مدی��ران پ��روژه به س��ازمان‌ها کم��ک می‌کنند که 
انتظاراتش��ان را تعیین کنند و 7 قدم را برای تحویل 
هدف‌مح��ور، به‌موق��ع و در محدودۀ پروژه بردارند. با 
هم‌راس��تایی تمام این حوزه‌ها، سازمان‌ها می‌توانند 

یک مزیت رقابتی قابل‌توجه داشته باشند.

 7  قدم:
تنظی��م اه��داف راهبردی ش��رکتی ازطریق یک  �� 

EPMO؛
مدیریت شناخت مزایای راهبرد؛ �� 

پ��ل زدن بی��ن فرمول‌بن��دی راهب��رد و اج��رای  �� 
راهبرد؛

جلب و حفظ حمایت مالی سطح اجرایی؛ �� 
استخدام و حفظ استعداد مناسب؛ �� 

اتخاذ روش‌های چابک؛ �� 
کنترل اختلالات تجاری و فناوری.  �� 
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خصوصیات مدیران کارآمد پروژه
مدی��ران بس��یار کارآم��د پ��روژه همچون ش��ریکان 
راهبردی کس��ب‌وکارها هس��تند که ب��رای موفقیت 
س��ازمان س��رمایه‌گذاری می‌کنند. آن‌ها می‌توانند با 
موانع گریزناپذیر دست‌وپنجه نرم کنند. برای مدیران 
پ��روژه‌ای تقاضا وجود دارد ک��ه علاوه‌بر مهارت‌های 
فن��ی لازم، ویژگی‌ه��ای معینی داش��ته باش��ند؛ این 
ویژگی‌ها مبنای مس��تحکمی هس��تند برای مهارت و 
انطباق‌پذی��ری مدیران پروژه ب��ا دینامیک‌های دائماً 
متغی��ر، حی��ن اولوی��ت دادن به نیازه��ای ذی‌نفعان. 

مدیران کارا و مؤثر پروژه:
به یک شریک راهبردی کسب‌وکار بدل می‌شوند؛ �� 

متوج��ه کمک‌ه��ای ب��اارزش دیگران می‌ش��وند و  �� 
ترغیبشان می‌کنند؛

ب��ه ذی‌نفع��ان انگیزه می‌دهن��د و برای آن‌ها ارزش  �� 
قائل‌اند؛

تأکید آن‌ها بر درستی و مسئولیت‌پذیری است؛ �� 
کاملًا وقف موفقیت پروژه هستند؛ �� 

می‌توانند در شرایط مبهم و مرزی کار کنند؛  �� 

گواهی‌ها و آموزش‌های مدیریت پروژه
پروژه‌ه��ای موفق به مدیران پروژه بامهارت نیاز دارند 
ک��ه بس��یاری از آن‌ه��ا از گواهی‌ها و آموزش رس��می 
مدیریت پروژه برخوردارند. مدارک مربوط‌به مدیریت 

پروژه عبارت‌اند از:

PMP: Project Management Professional� �

CAPM: Certified Associate in Project � �

Management
CSM: Certified Scrum Master� �

CompTIA Project + Certification� �

PRINCE2 Foundation/PRINCE2 � �

Practitioner
CPMP: Certified Project Management � �

Practitioner
Associate in Project Management� �

MPM: Master Project Manager� �

PPM: Professional in Project � �

Management
PMITS: Project Management in IT � �

Security
Certified Project Director� �

فرایندهای مدیریت پروژه
فازهای مدیریت پروژه

پن��ج ف��از مدیری��ت پروژه، که به چرخ��ۀ حیات پروژه 
معروف‌ان��د، ب��ا 10 ح��وزۀ دانش هم‌پوش��انی دارند. 
محدوده‌ه��ای دانش ش��امل یکپارچگ��ی، محدوده، 
زم��ان، هزین��ه، کیفیت، مناب��ع انس��انی، ارتباطات، 
کارپردازی ریس��ک، و مدیریت ذی‌نفعان است. فازها 
و حوزه‌های مرتبط دانش یک رویکرد س��ازمان‌یافته 

ب��رای عملک��رد مدیران پروژه و تیم‌هایش��ان فراهم 
می‌کنند.

1. فاز آماده‌سازی
1- مدیریت یکپارچگی: بسط یک منشور پروژه

2- مدیریت ذی‌نفعان: شناسایی ذی‌نفعان
2. فاز برنامه‌ریزی

1 -مدیریت یکپارچگی: بسط برنامۀ مدیریت پروژه
2 -مدیری��ت مح��دوده: تعری��ف و مدیریت محدوده، 
ایجاد یک س��اختار شکست کار )WBS( و جمع‌آوری 

نیازمندی‌ها
3 -مدیری�ت زم�ان: برنامه‌ری��زی، تعری��ف، و بس��ط 
زمان‌بن��دی، فعالیت‌ه��ا، تخمین مناب��ع و طول‌مدت 

فعالیت‌ها
4 -مدیری�ت هزینه‌ه�ا: برنامه‌ریزی و تخمین هزینه‌ها، 

و تعیین بودجه
شناس��ایی  و  برنامه‌ری��زی  کیفی�ت:  5-مدیری�ت 

نیازمندی‌های کیفی
6 -مدیری�ت مناب�ع انس�انی: برنامه‌ریزی و شناس��ایی 

نیازهای منابع انسانی
ارتباط��ات  برنامه‌ری��زی  ارتباط�ات:  7-مدیری�ت 

ذی‌نفعان
شناس��ایی  و  برنامه‌ری��زی  ریس�ک:  8-مدیری�ت 
ریس��ک‌های احتمال��ی، اج��رای ی��ک تحلیل کمّی و 
کیف��ی ریس��ک، و برنامه‌ری��زی راهبرده��ای تقلیل 

ریسک

9 -مدیری�ت کارپ�ردازی: برنامه‌ری��زی و شناس��ایی 
تدارکات موردنیاز

10 -مدیری�ت ذی‌نفعان: برنامه‌ریزی برای انتظارات 
ذی‌نفعان
3. اجرا

1 - مدیری�ت یکپارچگ�ی: مدیری��ت و هدای��ت تمام 
کارهای پروژه

2 - مدیری�ت کیفی�ت: اجرای تمام جنبه‌های مدیریت 
کیفیت

3- مدیریت منابع انس�انی: انتخاب، توسعه، مدیریت 
تیم پروژه

4 - مدیری�ت ارتباط�ات: مدیری��ت تم��ام جنبه‌های 
ارتباطات

5 - مدیری�ت کارپ�ردازی: ت�الش برای امن‌س��ازی 
تدارکات لازم

6 - مدیری�ت ذی‌نفع�ان: مدیری��ت تم��ام انتظارات 
ذی‌نفعان

4.  نظارت و کنترل
1 -مدیریت یکپارچگی: نظارت و کنترل کار پروژه و 

مدیریت تغییرات لازم
2 -مدیریت محدوده: کنترل و اعتبارسنجی محدودۀ 

پروژه
3 -مدیریت زمان: کنترل محدودۀ پروژه

4 -مدیریت هزینه‌ها: کنترل هزینه‌های پروژه
5 -مدیریت کیفیت: کنترل کیفیت اقلام‌تحویلی

6 -مدیریت ارتباطات: کنترل ارتباطات ذی‌نفعان و تیم
7 -مدیریت کارپردازی: کنترل تدارکات

8-مدیریت ذی‌نفعان: کنترل مشارکت ذی‌نفعان
5. اختتام

1 -مدیریت یکپارچگی: بستن تمام فازهای پروژه
2 -مدیریت کارپردازی: ختم تمام تدارکات پروژه

مراحل مدیریت پروژه
در بالاتری��ن س��طح و قب��ل از ورود ب��ه یک پروژه، 
مدی��ران پ��روژه به س��ازمان‌ها کم��ک می‌کنند که 
انتظاراتش��ان را تعیین کنند و 7 قدم را برای تحویل 
هدف‌مح��ور، به‌موق��ع و در محدودۀ پروژه بردارند. با 
هم‌راس��تایی تمام این حوزه‌ها، سازمان‌ها می‌توانند 

یک مزیت رقابتی قابل‌توجه داشته باشند.

 7  قدم:
تنظی��م اه��داف راهبردی ش��رکتی ازطریق یک  �� 

EPMO؛
مدیریت شناخت مزایای راهبرد؛ �� 

پ��ل زدن بی��ن فرمول‌بن��دی راهب��رد و اج��رای  �� 
راهبرد؛

جلب و حفظ حمایت مالی سطح اجرایی؛ �� 
استخدام و حفظ استعداد مناسب؛ �� 

اتخاذ روش‌های چابک؛ �� 
کنترل اختلالات تجاری و فناوری.  �� 

فصلنام�ۀ »خ�ط دی�د« ب��ا هدف غنی‌س��ازی 
دان��ش و تجرب��ۀ بوم��ی مدیری��ت پ��روژه، 
علی‌الخصوص مدیریت پروژه‌های نرم‌افزاری، 
از مرداد ۱۳۹۶ منتشر شد. وبگاه اطلاع‌رسانی 
خط دید نیز در همین راس��تا به فعالیت خود 

ادامه می‌دهد.
ازجمل��ه ویژگی‌ه��ای فصلنام��ۀ خ��ط دی��د 

عبارت‌اند از:
اط�الع از جدیدتری��ن رویدادهای داخلی و  �� 

بین‌المللی مربوط‌به مدیریت پروژه
اخبار به‌روز دنیا در این زمینه �� 

ایج��اد ی��ک نم��ای الهام‌بخ��ش از صنعت  �� 
مدیریت پروژه در سطح دنیا

بررس��ی و معرفی هرچه‌بیشترِ رَوِشگان‌های  �� 
)متدلوژی‌های( مدیریت پروژه

بررس��ی و مقایسۀ کارشناس��انۀ روش‌های  �� 
مدیریت پروژه

مط��رح ک��ردن جنبه‌های عمل��ی مدیریت  �� 
پ��روژه و مهارت‌های ن��رم و ارتباطیِ موردنیاز 

این حرفه
فراه��م کردنِ راهنمایی‌ه��ای عملی و علمی  �� 
برای مدیران پروژه‌های توسعه‌های نرم‌افزاری 

و آی‌تی
فراه��م ک��ردن بینش موردنی��از صاحبان و  �� 

رهبران کسب‌وکارهای مرتبط داخلی
به��ا دادن ب��ه نویس��ندگان داخل��یِ حوزۀ  �� 
کس��ب‌وکار، فناوری، توسعۀ نرم‌افزار، آی‌تی و 
مدیریت و ایجاد بستری برای تبادل تجربه‌ها 

و دانش بومی
ب��رای معرف��ی  فراه��م ک��ردن س��کویی  �� 
و س��ازمان‌های  کس��ب‌وکارها، ش��رکت‌ها 

مربوطه
هیئ��ت تحریری��ۀ مجلۀ خط دید از ش��نیدن 
نظ��رات صائ��ب، پیش��نهادهای دغدغه‌مند، 
قِ  خ��لّّا ایده‌ه��ای  و  عمی��ق  نقده��ای 
دس��ت‌اندکاران مدیری��ت پ��روژه در تم��ام 
س��ازمان‌ها و شرکت‌های دولتی و غیردولتی، 
و نی��ز، جامع��ۀ محت��رم دانش��گاهیان مفرّح 

خواهد شد. 
اگ��ر علاقه‌من��د به نوش��تن در مجلۀ خط‌دید 
هس��تید، اگ��ر علاقه‌من��د به ایده‌پ��ردازی یا 
تحلی��ل موضوع��ات مربوط��ه هس��تید، اگر 
ش��رکت ش��ما مای��ل‌ اس��ت تجربی��ات و 
دس��تاوردهای خود را در زمینه‌های مدیریتی 
با جامعۀ مدیریت پروژۀ ایران س��هیم ش��ود، 
فصلنام��ۀ خ��ط دید س��کو و صحن��ه‌ای برای 

شماست. 
همگی در پروژۀ ترویج تفکر مدیریت پروژه و 

غنی‌سازی این حرفه پیشگام باشیم.
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رویــداد

دومین کنفرانس فناوری اطلاعات در مدیریت شهری

از یکشنبه ۱۳ اسفند ۱۳۹۶
 ساعت ۰۸:۰۰

تا دوشنبه ۱۴ اسفند ۱۳۹۶ 
ساعت ۱۹:۰۰

آدرس: تهران، مرکز همایش‌های بین‌المللی برج میلاد تهران

حضور در نمایشگاه    /   14 اسفند   /    رایگان 
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تقریب��اً ه��ر مدیر پروژه‌ای حداقل یک‌ یا 
چندبار در زندگی‌ حرفه‌ای‌اش به مشکل 
برمی‌خ��ورد. به‌طورمث��ال مدیر ارش��د، 
مسئولیت گزارش سطح اجرایی پروژه را 
ب��ه او مح��ول می‌کن��د؛ مدی��ر پ��روژه 
ساعت‌ها مشغولِ وارد کردن جزئیاتِ فاز 
در یک نرم‌افزار مدیریت پروژه می‌شود؛ 
س��پس درصد تکمیل را تخمین می‌زند؛ 
در چندی��ن مورد، گ��زارش وضعیت باید 
روزانه باش��د؛ برای مدیر پروژه کارهای 
همین سناریوی معمولی دشوار می‌شود. 
انتق��ال  ک��ه  می‌فهم��د  درنهای��ت 
گزارش‌های دقیق عملکرد روزانه چقدر 
می‌تواند س��خت باش��د. این دشواری به 
این علت است که او بیشتر درگیرِ بهبود 
اج��رای پروژه اس��ت؛ ازین‌رو بعد از یک 
روز س��خت کاری، به‌ن��درت وقتی برای 

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

برنامه اس��ت. باید نظارت کند که برنامۀ 
اصلی پ��روژه طبق انتظ��ارات مدیریت 
مرک��زی انج��ام ‌ش��ود. این ش��فافیت 
سیس��تم  ی��ک  مث��ل  عملک��ردی 
هش��داردهنده‌ای عم��ل می‌کند که اگر 
پروژه ازلحاظ خط زمانی یا بودجه خوب 
پیش نرود هشدار می‌دهد. دراین‌صورت 
مدی��ر پ��روژه باید با نظارت جدی، تیم را 
به مس��یر برنامه برگرداند. مدیر پروژه یا 
دفت��ر مدیریت پروژه )PMO( مس��ئول 
اس��ت ک��ه اج��رای پ��روژه را در س��طح 
رضایتمندانه‌ای اس��تمرار بدهد. به‌علاوه 
باید مراقب باشد که هر فاز اجرای پروژه 
با دقت گزارش و ثبت ش��ود. باید امکان 
دسترس��ی ب��ه گزارش‌ه��ای عملکرد را 
ممکن س��ازد. اما پیگیری فرایندها باید 
آس��ان و س��اده باشد تا برای PMO به بار 
اضاف��ی ب��دل نش��ود. ی��ک PMO باید 
 WBS ان��دازۀ بس��تۀ کاری مناس��ب در
)س��اختار شکس��ت کار( را با دقت فراوان 
تعریف کند. برای انجام این مس��ئولیت 
نیاز به تبعیت از چند مجموعۀ اس��تاندارد 
است. لازم است که بهترین استانداردی 
را که برای نوع پروژۀ ش��ما و برحس��ب 
نیازهای پروژه مناس��ب اس��ت انتخاب 
کنید.  به‌علاوه لازم اس��ت که PMO از 
ی��ک اس��تاندارد ثاب��ت کاری، ک��ه ب��ه 
عملک��رد تیم اعتبار می‌دهد، تبعیت کند. 
استانداردهای مناسب برای موقعیت‌های 

معمولی عبارت‌اند از:

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

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

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

از  »جلوت��ر  پ��روژه   1>SPI اگ��ر 
زمان‌بن��دی« اس��ت. هر پ��روژه‌ای که 
عملکرد و کارکرد کاملی داش��ته باش��د، 

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

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

فرایند مدیریت پروژه است.      

چند استاندارد سنجش اجرای پروژه‌

 PMOها چگونه عملکرد اجرایی پروژه را بسنجند؟ 
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هرچند »س��اختار شکست کار« به‌عنوانِ 
برچسب تمام نمودارهای سلسله‌مراتبیِ 
محدوده‌ه��ای پ��روژه ب��ه‌کار گرفت��ه 
می‌ش��ود؛ درعمل، ساختارهای شکست 
کار دیگ��ری به‌غی��ر از »س��اختارهای 

مبتنی بر اقلام تحویلی« وجود دارند.
س��اختارهای شکست کار مبتنی بر فعل: 
یک س��اختارِ شکس��تِ کارِ وظیفه‌محور 
اق�الم تحویل��ی پ��روژه را برحس��ب 
عمل‌ه��ای لازم ب��رای تولی��د اق�الم 
تحویل��ی تعریف می‌کند. اولین کلمه در 
مؤلفۀ موردنظرِ WBS یک فعل اس��ت؛ 
مانن��د طراح��ی ک��ردن، توس��عه دادن، 
بهینه‌س��ازی کردن، انتقال دادن، آزمون 

کردن و غیره.
س��اختارهای شکست کار مبتنی بر اسم: 
ی��ک WBS مبتنی بر اقلام تحویلی کار 

پ��روژه را ازلح��اظ مؤلفه‌های )فیزیکی و 
کارکردیِ( سازندۀ اقلام تحویلی تعریف 
می‌کن��د. در ای��ن مورد، اولی��ن کلمه در 
مؤلفۀ س��اختار شکس��ت کار یک اس��م 
اس��ت؛ مانند ماژول الف، سیس��تم فرعی 
ال��ف، موت��ور اتومبی��ل، آنت��ن و غیره. 
ازآن‌جهت که اسم‌ها بخشی از محصول 
هس��تند، این نوع س��اختار شکس��ت کار 
)WBS( گاهی‌اوق��ات ی��ک »س��اختار 
شکس��ت کار محصول« )PBS( نامیده 
می‌شوند. طبق تعریفِ PMI، ساختارهای 
WBS ِ مبتن��ی ب��ر اقلام تحویلی مرجح 
هس��تند. ساختارهای شکست کار مبتنی 
بر فاز زمانی: یک س��اختار شکس��ت‌ کار 
مبتن��ی بر فاز زمانی در پروژه‌های بزرگ 
اس��تفاده می‌ش��ود. این WBS پروژه را 
به‌جای اینکه به وظایف تقس��یم کند به 

فازه��ای اصلی تقس��یم می‌کند. در این 
ن��وع WBS، یک رویکرد »موج غلتان« 
به‌کار برده می‌ش��ود و فقط فازِ نزدیک با 
جزئی��ات برنامه‌ری��زی می‌ش��ود. انواع 
دیگر WBS عبارت‌اند از انواع مبتنی بر 
س��ازمان، مبتن��ی بر جغرافی��ا، مبتنی بر 

شکست هزینه، و مبتنی بر سود.

قانونِ ۱۰۰ درصد
یک��ی از مهم‌ترین اص��ول طراحی مهم 
WBS قانون ۱۰۰ درصد نامیده می‌شود  

که تعریف آن به قرار زیر است:
»طبق قانون ۱۰۰ درصد، WBS شامل 
در  تعریف‌ش��ده  کار  از  درص��د   ۱۰۰
مح��دودۀ پ��روژه اس��ت و تم��ام اقلام 
تحویلی را –چه داخلی، چه خارجی و چه 
میان��ی- ازلح��اظ کاری که باید تکمیل 

پ��روژه،  مدیری��ت  ازجمل��ه  ش��ود، 
دربرمی‌گی��رد. قانون ۱۰۰ درصد یکی از 
مهم‌تری��ن اصولی اس��ت که توس��عه و 
تجزیه و تکامل س��اختار شکس��ت کار را 
هدای��ت می‌کن��د. ای��ن قان��ون در تمام 
س��طوح سلس��له‌مراتب اعمال می‌شود؛ 
مجموع��ۀ کار در س��طح »کودک« باید 
برابر ۱۰۰ درصد کار ارائه‌ش��ده توس��ط 
»وال��د« باش��د و WBS نبای��د کاری را 
لح��اظ کند که خ��ارج از محدودۀ واقعی 
پ��روژه اس��ت؛ به‌این‌ترتی��ب نمی‌تواند 
بی��ش‌از ۱۰۰ درص��د کار را درنظ��ر 
بگیرد… ش��ایان ذکر اس��ت که قانون 
۱۰۰ درص��د در س��طح فعالیت نیز به‌کار 
ب��رده می‌ش��ود. مجم��وعِ کارهایی که 
نمایانگر فعالیت‌ها هس��تند، در هر بستۀ 

کاری باید ۱۰۰ درصد شوند.«

انــــواع

)ساختارهای شکست کار(
WBS
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اگ��ر طراح WBS ت�الش کند که تمام 
 WBS جزئی��ات مربوط‌ب��ه فعالیت را در
درنظ��ر بگیرد، ممکن اس��ت عمل‌هایی 
که محاس��به می‌کند یا بس��یار باش��ند یا 
اندک. اگر بس��یار باش��ند، از ۱۰۰ درصد 
مح��دودۀ والد تجاوز می‌کند و اگر اندک 
باشند، از ۱۰۰ درصد محدودۀ والد کمتر 
می‌ش��ود. بهتری��ن روش ب��رای رعایت 
قان��ون ۱۰۰ درص��د، تعریف مؤلفه‌های 
WBS برحسب نتایج یا خروجی‌هاست. 
ازاین‌طری��ق می‌ت��وان مطمئن ش��د که 
س��اختار شکست کار بیش‌ازحد تجویزی 
نیست و مانعِ نوآوری و تفکر خلاقِ افراد 
دخیل در پروژه نمی‌شود. در پروژه‌هایی 
ک��ه توس��عۀ محصولات جدی��د مطرح 
اس��ت، رایج‌ترین تکنیک��ی که می‌توان 
ب��رای اطمین��ان از خروجی‌محور بودنِ 
WBS به‌کار برد، استفاده از شکست کار 

محصول )PBS( است.
نرم‌اف��زاری  پروژه‌ه��ای  در  ش��اید 
ویژگی‌مح��ور بت��وان از همی��ن تکنیک 
برای به‌کارگیری س��اختارِ شکس��تِ کارِ 
ویژگی استفاده کرد. وقتی در یک پروژه 
خدمات حرفه‌ای ارائه می‌ش��ود، در نظر 
گرفتن تمام اقلام تحویلی برای س��اخت 
ی��ک WBSِ  مبتنی ب��ر اقلام تحویلی، 
در  دارد.  رواج  ک��ه  اس��ت  تکنیک��ی 
س��اختارهایی که کار برحس��ب فازهای 

پروژه به بخش‌های فرعی تقس��یم‌بندی 
می‌ش��ود )مثلًا فاز مقدماتی طراحی، فاز 
بحران��ی طراحی( باید اطمینان یافت که 
فازه��ا، برحس��ب اق�الم تحویل��ی، ب��ا 
ش��فافیت، تفکیک ش��ده‌اند )مثلًا س��ند 
تأییدش��دۀ بررس��ی طراحی مقدماتی، یا 
سند تأییدشدۀ بررسی طراحی بحرانی(.

دربی��ن تم��ام س��طوح موج��ود در یک 
س��اختار شکس��ت کار، س��طح ۲ غالب��اً 
مهم‌ترین محسوب می‌شود؛ زیرا در این 
س��طح تعیین می‌ش��ود که چگونه برای 
تخمی��ن زمان‌بندی و هزینۀ پروژه‌های 
آت��ی، هزینه‌ه��ای واقع��ی و داده‌ه��ای 
زمان‌بن��دی چگونه گروه‌بندی ش��وند. 
ش��اید بعد از اینکه محصول تکمیل شد، 
دانس��تن اینکه طراحیِ )مهم‌ترین مؤلفۀ 
کار( ی��ک محصول چقدر طول کش��ید، 
برای مدیر پروژه مفید واقع شود تا بتواند 
از این داده‌ها برای تخمین‌های مش��ابه 
در آین��ده اس��تفاده کن��د. در دیگر موارد 
مدیر پروژه ش��اید بخواهد بعداز تکمیل 
پ��روژه بداند که بخ��ش اصلی محصول 
چقدر هزینه داش��ته اس��ت. به‌این‌منظور 
»س��اختار شکس��ت کار محص��ول« یا 
PBS ب��ه‌کار گرفت��ه می‌ش��ود. بنابراین 
می‌ت��وان از س��طح ۲ ب��رای محاس��بۀ 
»واقعیت‌های« پروژه برای تخمین‌های 

آینده استفاده کرد.

پس از تکمیل، هر مؤلفۀ WBS باید شامل چهار مورد زیر باشد:
 �� محدودۀ کار، ازجمله تمام »اقلام تحویلی«؛

 �� تاریخ‌های ابتدایی و انتهایی محدودۀ کار؛
 �� بودجه برای محدودۀ کار؛

 �� اسم شخص مسئول محدودۀ کار.
 اگر مدیر پروژه از WBS به این ش��یوه اس��تفاده کند می‌تواند عهده‌دار پروژه‌های 
پیچیده ش��ود و آن‌ها را به بخش‌های مدیریت‌پذیر و تخصیص‌پذیر تقس��یم کند. 
وقت��ی از ای��ن تکنیک اس��تفاده ش��ود، س��ردرگمی بین اعضای دخی��ل در پروژه 
به‌حداق��ل می‌رس��د. علاوه بر قانون ۱۰۰ درص��د، تداخل نیافتن تعریف محدودۀ 
بی��ن دو مؤلف��ۀ WBS نی��ز ض��رورت دارد. ابه��ام موج��ب دوب��اره‌کاری ی��ا 
سوءبرداش��ت‌ها دربارۀ مس��ئولیت‌ها و اختیارت می‌ش��ود. همچنین ممکن است 
این تداخل در محاس��بۀ هزینه‌های پروژه س��رگردانی‌هایی ایجاد کند. اگر کلمات 
مؤلف��ۀ WBS مبه��م باش��ند، با یک لغت‌نامۀ WBS می‌ت��وان خطوط تمایز بین 

مؤلفه‌های WBS را ابهام‌زدایی کرد.
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یک کارآفرین همیش��ه عهده‌دار پروژه‌ها می‌ش��ود. چه 
خود کارآفرین بداند و چه نداند، کارِ کارآفرین را می‌توان 
همیش��ه ب��ه گروه‌ه��ای مجزای��ی از وظایف، حول یک 
اه��داف معی��ن، تفکی��ک کرد؛ ب��ه این گروه‌ه��ا پروژه 
می‌گویی��م.  به‌ط��ور ایدئال، انجام وظایف باید به تکمیل 

پروژه‌ه��ا منج��ر ش��ود و انجام پروژه‌ها به دس��تیابی به 
اهداف تجاری می‌انجامد. اما گاهی کارآفرین، خصوصاً 
آن دس��ته‌ای از کارآفرین��ان ک��ه تازه‌کارن��د، پروژه‌ها را 
به‌کفای��ت اولویت‌بن��دی نمی‌کنند؛ بلک��ه کل کار را به 
یک‌باره انجام می‌دهند. این ایدۀ خوبی نیست؛ استرس 

را افزایش می‌دهد؛ احتمال تکمیل کار را کم می‌کند؛ و 
مان��ع پیش��برد مؤث��ر پروژه به‌س��مت اه��داف تجاری 
می‌ش��ود.  اگر نمی‌خواهید چنین آخر و عاقبتی داش��ته 
باش��ید، 5 راهنمایی زیر را هنگام ش��روع و آماده‌سازی و 

مدیریت پروژه‌هایتان درنظر بگیرید:  

5 راهنمایی برای برنامه‌ریزی پروژه

چگونه به اهداف دست یابیم؟ 

     پروژه‌هایتان را تعریف کنید
در 01 موض��وع  مهم‌تری��ن  و  اولی��ن 

برنامه‌ریزیِ پروژه فهمیدن این است 
ک��ه ب��ا چه پروژه‌ای س��روکار دارید. پس اولًا پروژه 
چیست؟ به‌سادگی می‌توان گفت هرکاری است که 
تعداد وظایفش از چند وظیفۀ س��اده بیش��تر است. آیا 
بای��د نرم‌افزار فروش جدیدی را پیاده‌س��ازی کنید؟ 
این یک پروژه اس��ت. ش��بکه‌تان را باید گس��ترش 
بدهی��د؟ بل��ه، این‌هم یک پروژه اس��ت. می‌خواهید 
کس��ب‌وکارتان را توس��عه ‌دهید؟ این مجموعه‌ای از 
پروژه‌هاس��ت! برخی از پروژه‌ها کاملًا بدیهی‌اند اما 
برخ��ی دیگ��ر در کمون و ناش��ناخته هس��تند. برای 
شناس��ایی تمام پروژه‌ها هر کاری را که اخیراً انجام 
می‌دهید یا می‌خواهید انجام بدهید یادداشت کنید. 
س��پس برحس��ب اه��داف معینتان، این لیس��ت را 
گروه‌بن��دی کنی��د.  با این کار به لیس��ت پروژۀ خود 
دست می یابید. شاید در این لیست، تعدادِ 10 تا 20 
)ی��ا حت��ی بیش��تر( پروژه داش��ته باش��ید؛ اما برای 
بازده��ی بیش��تر فق��ط 2 ی��ا 5 پ��روژه را، که از همه 
مهم‌ترن��د، عهده‌دار ش��وید. در ادامۀ این راهنمایی 

همین چند پروژه را درنظر بگیرید. 

     ب�رای پروژه‌ه�ا تاری�خ ش�روع و 
پایان تعیین کنید02

بای��د بدانید ی��ا تصمیم بگیرید که هر 
پروژه چه‌موقع ش��روع می‌ش��ود و چه‌موقع به‌پایان 
برس��د. به‌این‌ترتی��ب می‌توانی��د توال��ی پروژه‌ها را 
برحس��ب تاریخ شروع یا پایان هریک اولویت‌بندی 
کنید. به‌علاوه با تاریخ‌های شروع یا پایان می‌توانید 
برحس��ب چرخه‌های تجاری خود برنامه‌ریزی کنید 
و مان��ع ش��وید ک��ه پروژه‌ها بیش از نیاز پیش��روی 

کنند.
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    یک برنامۀ یک‌صفحه‌ای تعیین کنید
فق��ط کم��ی برنامه‌ریزی در ابت��دای کار کمک بزرگی به 03

موفقی��ت پ��روژه خواه��د بود. ب��رای تعیین ی��ک برنامۀ 
یک‌صفحه‌ای، پاسخ‌های هریک از سؤال‌های زیر را یادداشت کنید: 

پروژه چه مشکلی را حل می‌کند؟  �� 
چه مزایایی برای سازمان دارد؟  �� 

به چه کارکنان یا بودجه‌ای نیاز است؟  �� 
رویدادگاه‌ها )مایلستون‌های( اصلی کدام‌اند؟ �� 

چه موانع بالقوه‌ای وجود دارد؟ �� 
 �� این پروژه چه ریسک‌هایی دارد؟

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

 �� معیارهای مشخص‌کنندۀ موفقیت کدام‌اند؟ 
چگونه می‌فهمید پروژه انجام شده است؟ �� 

توجه کنید که اگر بتوانید به این س��ؤال‌ها پاس��خ‌های مختصر و مفید 
بدهید، می‌توانید برنامه را هماهنگ نگه دارید.

     ارتباطات را روتین کنید
ب��رای هر پ��روژه‌ای که چندین عضو 04

تی��م پروژه دارد، ارتباط��ات را ازقبل 
به‌صورت روتین درآورید. آیا کس��ی را برای گزارش 
هفتگ��ی درنظ��ر گرفته‌اید؟ یا گ��زارش ماهانه؟ آیا 
ذی‌نفعان برای بررس��ی فراخوانده می‌ش��وند؟ چه 
کس��ی مس��ئول نظارت بر پروژه است، اینکه پروژه 
چه‌موقع ب��ه رویدادگاه‌هایش )مایلس��تون‌هایش( 

می‌رسد؟ 

      بدانید چه‌موقع لازم است کنار بکشید
گاهی لازم است که دوشاخه را از برق بیرون بکشید؛ هرچند بهتر است کاری را 05

که ش��روع می‌کنیم به‌پایان برس��انیم. اگر تمام پروژه‌های ش��ما منظم هس��تند و 
تاریخ‌ه��ای ش��روع و پای��ان و ی��ک برنامۀ ش��فاف یک‌صفحه‌ای دارند، که تم��ام رویدادگاه‌ها 
)مایلس��تون( و دس��تور‌العمل‌های ارتباطی در آن لحاظ ش��ده اس��ت، از کل اطلاعات لازم برای 
تش��خیص زمانِ دست‌کش��یدن از پروژه برخودارید.   بی‌تردید دست‌کش��یدن همیش��ه آس��ان 
نیس��ت، خصوصاً اگر زمان و انرژی و عاطفۀ زیادی صرف کرده باش��ید. اما اگر یک پروژه ممتد 

شد، با چند سؤال زیر می‌توانید بفهمید که باید متوقف شود یا خیر:
 �� آیا هدف این پروژه هنوز برای سازمان من مهم است؟ 

ِ  برنامه‌ریزی‌ش��ده برای این پروژه چقدر خواهد بود؟ اکنون  �� ROI نرخ بازگش��ت س��رمایه یا
ROI چیست؟

 �� هزین��ۀ احتمال��ی ادام��ۀ پروژه چیس��ت؟ آی��ا اگر بر دیگر پروژه‌ها وقت صرف کنم بیش��تر به 
اهدافم دست نمی‌یابم؟

 �� ادامۀ این پروژه چه تلفات عاطفی و معنوی‌ای به‌همراه خواهد داشت؟
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چه‌موقع یک پروژه را مختوم اعلام کنیم و چه‌موقع آن را احیا کنیم؟

پذیرش شکس�ت یک پروژه هیچ‌گاه آسان نیست اما 
گاه�ی تصمی�م ب�ه پای�ان دادن ی�ک پ�روژه بهترین 
تصمی�م اس�ت. اما چگونه بفهمیم ک�ه چه موقع زمان 
لغ�و ی�ک پ�روژه و چ�ه موقع زم�ان حفظ ی�ک پروژۀ 
روبه‌شکس�ت اس�ت. پروژه از زمان‌بندی عقب افتاده 
اس�ت. رهبر پروژه نتوانس�ته که انتظارات را برآورده 
سازد. چند عضو کلیدی تیم خداحافظی کرده‌اند. یک 

خریدار کلیدی یک مؤلفۀ اصلی را حذف کرده اس�ت. 
لحظۀ تصمیم‌گیری فرارسیده؛ آیا زمان مختوم کردن 
پ�روژه اس�ت یا قدم‌گ�ذاری در جهتی جدید؟ س�ؤال 
آس�انی اس�ت که پاسخ آس�انی هم دارد، اما پاسخ آن 
می‌تواند فریبنده باش�د. پال ساموئلس�ونِ اقتصاددان 
یک‌بار گفت: »س�ؤال‌های خوب بر پاس�خ‌های آس�ان 

برتری دارند.«

آلن زوکر، مؤس�س مؤسس�ۀ »ضرورت‌های مدیریت 
پ�روژه« واق�ع در آرلینگتون، یادآوری می‌کند که وقتی 
تم�ام مش�ارکت‌کنندگان پ�روژه‌ای ک�ه محک�وم به 
شکست است باهم تعامل دارند، آسان‌تر و با موفقیت 
بیش�تر می‌ت�وان ب�ه آن کم�ک کرد. البته مش�کل این 
است که هماهنگی اعضای یک پروژۀ درحال‌شکست 

درحد هماهنگی آشوب خیابانی است!
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زوکر خاطرنشان می‌کند که تضادهای 
داخل�ی غالب�اً پروژه‌های�ی را که روزی 
امیدبخش بودند به‌سوی شکست‌های 
س�خت هدای�ت می‌کنن�د؛ هرچند که 
نشانه‌های هشداردهندۀ بسیاری بوده 
باش�ند ک�ه از نی�از ب�ه تصحیح‌ه�ای 
اساس�ی خب�ر می‌دادند. زوک�ر معتقد 
اس�ت ک�ه »ب�رای رهب�ران پ�روژه و 
مدیران ارشد اجرایی بررسی و تحلیل 
وضعی�ت پروژه‌های درحال‌شکس�ت، 
ب�دون اینک�ه منافع و جهت‌گیری‌های 
شخصی‌ش�ان در تصمیم‌گیری‌ش�ان 
ابهام ایجاد کند، بسیار دشوار است.« 
به‌طورمثال ممکن اس�ت که بازاریابان 
ی�ا رهبران توس�عۀ محصول همچنان 
پ�روژه را ی�ک ای�دۀ عال�ی بدانند؛ اما 
بخش مهندسی و آی‌تی در اجرای آن 
خراب کنند. کارکنان آی‌تی و مهندسی 
ش�اید فروش�ندگان را ب�رای اجب�ار 
مفاهی�م یا محدودیت‌های�ی در پروژه 
مقص�ر بدانن�د. زوکر ش�اهد ب�وده که 
»این‌گون�ه بحث‌ه�ا معم�ولاً خروجی 
موفــقــی نــدارد.« تــعصب‌های 
سفت‌وس�خت و سوءفهم‌ها می‌توانند 
پ�روژه‌ای را ک�ه روزی امیدوارکنن�ده 
بودند به مس�یر شکس�ت‌های سخت 
رهنم�ون کنن�د. زوک�ر می‌گوی�د: »در 
س�وگیری  ک�ه  دارد  ام�کان  اینج�ا 

شترمرغی ایجاد می‌شود، یعنی زمانی 
که افراد س�عی می‌کنند اطلاعات مالی 
منف�ی را پنه�ان کنن�د، ی�ا س�وگیری 
تأییدجوی�ی، ک�ه در آن اف�راد س�عی 
ک�ه  بیابن�د  را  اطلاعات�ی  می‌کنن�د 
دیدگاهش�ان را تصدی�ق کن�د. پس از 
آن سوگیری اعتمادبه‌نفس بیش‌ازحد 
آن  در  اف�راد  ک�ه  می‌ش�ود  ایج�اد 
بیش‌ازح�د به توانایی‌های خود اعتماد 
دارند.« هزینه‌های برگش�ت‌ناپذیر نیز 
دلیل دیگری اس�ت که سازمان‌ها را به 
تصمیم‌گی�ری دربارۀ آیندۀ یک پروژۀ 
روبه‌شکس�ت بی‌میل می‌سازد. اریک 
فِسِ�ر، معم�ار مس�ئول در ش�رکت 
 SPR Consulting مش�اورۀ فن�اوری
معتقد است: »چنین طرزتفکری حاکم 
است که هزینۀ هنگفتی پرداخته شده 
بای�د  پ�روژه  در  موفقی�ت  ب�رای  و 
تلاش‌های بیشتری کرد تا هزینۀ اولیه 
»مش�کل  و  نش�ود.«  ه�در  بیه�وده 
اینجاست که اگر جهت پروژه بی‌تغییر 
بمان�د، راه�ش را به‌س�وی شکس�ت 
ادام�ه می‌ده�د و حت�ی متعاقباً موجب 

هزینه‌های بیشتر می‌شود.«
در دنی�ای ام�روز غرور نقش مهمی در 
ب�ه تعوی�ق انداختن تصمیم به پایان یا 
ادام�ه دارد. عمی�ر عزیز، مدیر ارش�د 
 ،Creative Chaosفن�اوری و ابتکارات

ش�رکت مش�اوره در زمین�ۀ توس�عۀ 
فن�اوری، از مش�اهدات خود می‌گوید: 
»شرکت‌ها به مختوم کردن پروژه‌های 
بی‌رغبت‌ان�د  محکوم‌به‌شکستش�ان 
زی�را تیم‌ه�ای داخلی، اع�م از مالکان 
محص�ول و رئیس‌هایش�ان، متحم�ل 
ی�ک خدش�ۀ همیش�گی ب�ر نامش�ان 
خواهند ش�د.« او ادامه می‌دهد: »آن‌ها 
مدافع�ان ای�ن ایده بوده‌ان�د و احتمالاً 
س�رمایه‌‌های سیاس�ی قابل‌توجهی را 
و  لازم  بودج�ۀ  گرفت�ن  ص�رف 

تأییدیه‌های مستقل کرده‌اند.«  
تاد ویلیامز، مش�اور شکس�ت پروژه و 
مؤلف کتاب »پروژۀ مشکل‌دار را نجات 
بدهی�د: راهنم�ای مدیری�ت و بازیابی 
شکس�ت پروژه‌ه�ا و ممانع�ت از آن«، 
معتق�د اس�ت ک�ه پروژه‌های�ی ک�ه به 
و  ب�ا مش�کلات  دردس�ر می‌افتن�د، 
بی‌توجهی‌ه�ا در ش�روع برنامه‌ریزی 
پ�روژه ازپا درمی‌آیند. مس�ائل کلیدی 
معمولاً از چش�م برنامه‌ریزان پروژه‌ها 
می‌ده�د:  هش�دار  او  می‌مان�د.  دور 
»می‌توان�د ب�ه ای�ن عل�ت باش�د ک�ه 
شخص قبلًا این پروژه را انجام داده و 
آن را آس�ان می‌پندارد، بااین‌حال این 
را درنظر نمی‌گیرد که تیم دیگری این 
پروژه را انجام می‌دهد، و شاید تجربۀ 

تیم قبلی را نداشته باشد.« 

خط‌سیر کلی پروژه و امکان موفقیت و 
شکس�ت آن معم�ولاً از ابت�دای آن 
می‌گوی�د:  زوک�ر  می‌ش�ود.  تعیی�ن 
»پروژه‌های�ی ک�ه اه�داف واض�ح و 
مش�ارکت اجرای�ی قدرتمن�دی دارند 
معمولاً موفق می‌شوند« و »پروژه‌هایی 
که اهداف گس�ترده‌ای دارند، وقتی که 
خ�ط پایان�ی مبه�م اس�ت، شکس�ت 
می‌خورند یا با شکس�ت دس�ت‌وپنجه 
ن�رم می‌کنن�د.« او ب�ه نظرس�نجی 
 PMI 2017 مدیری�ت جهانی با عنوان
اش�اره   Pluse of the Profession
می‌کن�د که نش�ان می‌دهد مش�ارکت 
پیگیران�ۀ مدی�ران اجرای�ی احتم�ال 
موفقی�ت پ�روژه را 43 درصد افزایش 
می‌ده�د. زوک�ر هش�دار می‌ده�د ک�ه 
»باوجودای�ن هن�وز     60 درص�د از 
پش�تیبانی  ای�ن  از  پروژه‌ه�ا 

برخوردارند.«
علائم هش�داردهنده‌ای که نشانگر در 

دردسر افتادن پروژه است کلاسیک و 
می‌گوی�د:  زوک�ر  شناخته‌ش�ده‌اند. 
»مشکل اینجاست که ما معمولاً علائم 
اولی�ۀ  علائ�م  –مث�ل  را  ابتدای�ی 
س�رماخوردگی- دس�ت‌کم ی�ا نادیده 
می‌گیری�م.« پروژه‌ای که از زمان‌بندی 
عق�ب می‌افت�د و دائم�اً نمی‌توان�د به 
)مایلس�تون‌های(  رویدادگاه‌ه�ای 
برنامه‌ریزی‌ش�ده برس�د، بعید نیست 
که به اضطرار و درماندگی ش�دید ختم 
ش�ود. زوک�ر توضی�ح می‌ده�د: »اگ�ر 
کن�دوکاو کنی�د معم�ولاً درمی‌یابید که 
مثاًل نیازمندی‌ه�ا به‌وض�وح تعری�ف 
نش�ده‌اند یا فناوری نرخ خرابی بالایی 

دارد.«  
کُکلی هش�دار می‌دهد که بارها ش�ده 
که عقب‌ افتادن از زمان‌بندی موجب از 
خ�ط خ�ارج ش�دن پروژه‌های س�نتی 
آبشاری شده است. او می‌گوید: »یکی 
از دلای�ل محبوبی�ت رویک�رد چاب�ک 

)Agile( ای�ن اس�ت ک�ه س�ازمان‌ها 
احس�اس می‌کنن�د ک�ه می‌توانن�د ب�ا 
مش�کلات  از  روزان�ه  اس�کرام‌های 
این‌چنین�ی اجتناب کنند؛ زیرا مس�ائل 
به‌طور روزانه در تیم مطرح می‌شوند و 
برنامه‌های�ی ب�رای کم‌اث�ر کردن این 
پیاده‌س�ازی  به‌س�رعت  مش�کلات 

می‌شوند.«
در بسیاری از موارد زمان‌بندی توافقی 
مارپی�چ  ی�ک  ب�ه  را  آن  پ�روژه 
برگش�ت‌ناپذیر مرگ هدایت می‌کند. 
فِسِ�ر می‌گوی�د: »هرگ�ز پ�روژه‌ای را 
ندیدم ک�ه بیش‌ازاندازه از زمان‌بندی 
عقب بیفتد و بعد بتوان آن را به برنامه 
برگردان�د؛ ام�ا ب�ا س�نجش واقع�ی 
مح�دودۀ اصل�ی و حرک�ت ب�ه جه�ت 
متفاوتی از جهتی که ابتدا برنامه‌ریزی 
‌شده بود، موفقیت نسبی دست‌یافتنی 
اس�ت« و »ه�ردو ب�ا روش‌های چابک 

امکان‌پذیر است.«

راهی به‌سوی شکست پروژه

چرا پروژه‌های آی‌تی شکست می‌خورند

تشخیص پروژه‌های 
پرمخاطره

س�ازمان‌هایی ک�ه ی�ک پ�روژۀ 
جدی�د را ش�روع می‌کنن�د باید 
انواع مخاطراتی را که بیش�تر از 
بقیه محتمل‌اند بشناس�ند. زوکر 
می‌گوی�د: »باتحقیقات تجربی 
ان�واع پروژه‌های�ی که مس�تعد 
شکس�ت ی�ا موفقی�ت هس�تند 
زوک�ر  می‌ش�وند.«  مش�خص 
می‌گوی�د که برنامه‌ریزان باید از 
سه واقعیت‌ بنیانیِ پروژه آگاهی 

داشته باشند:
 �� پروژه‌هــــ�ای کــوچک از 
پروژه‌های بسیار بزرگ  موفقترند 

موفق‌ترند؛ 
 �� پروژه‌ه�ا ب�ا مدیران اجرایی و 
ذی‌نفعـ�ان مــش�ارکت‌کننده 
ش�انس موفقی�ت بیش�تری از 
پروژه‌ه�ا ب�ا مش�ارکت کمت�ر 

مافوقان و ذی‌نفعان دارند؛
 ) �� Agile( پروژه‌ه�ای چاب�ک 
ش�انس موفقی�ت بیش�تری از 
آبش�اری  س�نتی  پروژه‌ه�ای 

)Waterfall( دارند.
تجربۀ ش�خصی مای�کل کُکلی، 
مدیر ارش�د فناوری شهر وایت 
پلِیِنزِ نیویورک و اس�تادیار علوم 
رایان�ه در دانش�گاه پیِ�س، به او 
اثبات کرده که پیاده‌س�ازی‌های 
 )CRM( مدیریت روابط مشتری
پـــرمخاطره‌تری�ن  معم�ولاً 
پروژه‌ها هستند. طبق مشاهدات 
از  بهت�ر  »ای�ن سیس�تم‌ها  او 
داده‌هایی که وارد آن می‌ش�وند 
نیس�تند و کارکن�ان و مدی�ران 
دادن  ب�رای  کمک�ی  ف�روش 
زی�را  نمی‌کنن�د  اطلاع�ات 
منفع�ت  ک�ه  می‌ترس�ند 
رقابتی‌ش�ان را ازدست بدهند.« 
ک�ه  ب�وده  ش�اهده  کُلک�ی 
برنامه‌ری�زی مناب�ع س�ازمانی 
)ERP( می�دان می�ن دیگ�ری 
اس�ت؛ زی�را در بیش�تر م�وارد، 
ه�ردوی سیس�تم‌های جدی�د و 
گ�ذار  دورۀ  ط�ی  قدیم�ی 
طولانی‌مدت تداخل می‌یابند. او 
می‌گوی�د: »ای�ن موضوع فش�ار 
زیادی ب�ه تمام بازیگرانِ دخیل 

در پروژه وارد می‌کند.«
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آ�یا احی�ای �یک پ�روژه ممکن 
است؟ 

پنج سؤال کلیدی
1. آی�ا تغیی�رات داخلی ی�ا خارجی‌ای 
رخ داده ک�ه ممک�ن اس�ت ب�ه پ�روژه 

آسیب بزند؟
توس�عه‌های اخی�ر فن�اوری، ب�ازار یا 
کس�ب‌وکار ممک�ن اس�ت ک�ه تأثی�ر 
معکوس�ی بر چارچوب و اهداف پروژه 
داش�ته باش�د. شاید برای تسهیل این 
تغیی�رات نی�از به طراحی مجدد برنامه 

باشد. 
2. آی�ا بای�د اهدافم�ان را ب�ه س�طح 

واقع‌بینانه‌تری تقلیل بدهیم؟
شاید لازم باشد که تخمین‌های زیاده‌ 
خوش�بینانۀ اولی�ه را ب�ه ابعاد موقعیت 

واقعی برگرداند. 
3. آیا تیم فعلی پروژه، تا جای ممکن، 

مؤثر کار می‌کند؟
اختلاف‌نظره�ای تیم�ی ممکن اس�ت 
پروژه را زمین‌گیر کند. اکنون زمان آن 
اس�ت که یا این مش�کلات را رفع کنید 
ی�ا تی�م را ب�ا اف�زودن ی�ا ک�م ک�ردن 

اعضای تیم به خودشان بیاورید.
4. چرا از برنامۀ زمانی عقب افتاده‌ایم 
و آی�ا کاری هس�ت ک�ه بتوانی�م در 

این‌باره انجام بدهیم؟   
با یک دورۀ تأمل و بازبینی برنامه‌ریزی 
می‌ت�وان ی�ک پ�روژه عقب‌مانده را به 

مسیرش بازگرداند. 
5. از چ�ه کس�ی می‌توانی�م کم�ک 

بگیریم؟
ش�اید کس�ی بی�رون از پ�روژه بتواند 
مش�کلاتی را ک�ه اعض�ای تیم به دلیل 
درگیری نزدیک در آن قادر به دیدنش 

نیستند شناسایی کند. 

چه‌موق�ع و چگون�ه �یک پروژه 
به‌پا�یان  را  شکس�ت‌خورده 

برسانیم؟
 گاه�ی می‌ت�وان ازطریق چش�م‌انداز 
بی‌طرفانه شخص مطلعی که هیچ نفع 
ش�خصی‌ای از موفقی�ت یا شکس�ت 
پ�روژه ن�دارد پروژه‌ه�ا را نج�ات داد. 
کُکل�ی می‌گوید: »بعضی از پروژه‌های 
درحال‌شکس�ت رنجش‌های شدیدی 
را مابی�ن دپارتمان‌ها ایجاد می‌کند« و 
»ش�اید کس�ی ک�ه نس�بتاً بی‌طرفش 
بدانی�م بتوان�د دیدگاه‌های جدیدی را 
ارائ�ه کن�د و بعضی از مش�کلاتی را که 
بازیگران داخلی چشمشان را به آن‌ها 

بسته‌اند شناسایی کند.«

بااین‌هم�ه گاه�ی، علی‌رغ�م تم�ام 
تلاش‌ه�ای س�ازمان، نمی‌ت�وان یک 
پ�روژۀ محک�وم به شکس�ت را نجات 
داد. اینجاست که اعضای تیم پروژه و 
مدیری�ت نهایت�اً تواف�ق می‌کنن�د که 
اعالم خت�م پ�روژه تنه�ا راه منطق�ی 
برای پایان دادن به این اوضاع است.
ویلیام�ز می‌گوید: »حامی اجرایی باید 
تصمی�م به پایان پروژه را عملی کند.« 
سازمان‌ها این وظیفه را به یک کمیته، 
حس�ابرس ی�ا مدی�ر ارش�د فن�اوری 
مح�ول می‌کنن�د؛ ام�ا ویلیام�ز معتقد 
اس�ت که این افراد مسئولیت و قدرت 
کاف�ی ب�رای چنی�ن تصمی�م مهمی را 
ندارن�د. او می‌گوی�د: »حام�ی اجرایی 
تنه�ا کس�ی اس�ت که از ای�ن الزامات 

برخوردار است.«
البت�ه مخت�وم ک�ردن یک پ�روژه مثل 
چس�ب‌زخم زدن بر زخمی است که به 
درم�ان عمیق‌ت�ری نی�از دارد. زوک�ر 
می‌گوید »چاره‌های س�طحی و موقتی 
وضعی�ت را بهت�ر نمی‌کنند، بلکه درد را 
طولانی‌تر می‌کنند.« و »بهتر اس�ت که 
اف�راد را با وظای�ف جدید تقویت کنیم 
ت�ا اینک�ه اج�ازه بدهی�م ضعی�ف و 

شکست‌خورده بمانند.«

آموخت�ن از شکس�ت‌های 
پروژه‌های آی‌تی

تکالیف مدرسۀ زمین‌خوردن‌ها با 
تنبی�ه و درد هم�راه اس�ت؛ ام�ا 
مدیران ارش�د فناوری و رهبران 
آی‌تی می‌توانند مطمئن باش�ند 
ک�ه پروژه‌های شکس�ت‌خورده 
ارائ�ه  را  درس‌های�ی  معم�ولاً 
می‌کنن�د ک�ه به‌س�ختی کس�ب 
ش�ده‌اند و می‌توان این درس‌ها 
را برای پیشگیری از ناکامی‌های 
آینده به‌کار گرفت. فِسِر توضیح 
می‌ده�د که »شکس�ت الزاماً بد 
نیس�ت، زی�را شناس�ایی عل�ت‌ 
ناکارآم�دی اج�رای ی�ک پروژه 
می‌تواند ب�ه پروژه‌های موفق‌تر 

آینده بینجامد.«
کُلکی می‌گوید: »کلید آموختن از 
شکس�ت‌ها شناخت نقاط ضعف 
چ�را  اینک�ه  بررس�ی  اس�ت، 
مشکل‌س�از هس�تند، و اینک�ه 
چگون�ه می‌ت�وان دفع�ۀ بع�د از 

آن‌ها اجتناب کرد.«
زوک�ر نتیج�ه می‌گیرد ک�ه »باید 
پذیرای شکس�ت‌های س�ریع و 
کوچ�ک ب�ود... ام�ا وقت�ی ب�ا 
شکس�ت‌های فاجعه‌بار و بزرگ 
در  بای�د  می‌ش�ویم،  روب�ه‌رو 
مش�کلات س�ازمانی و فرهنگی، 
ک�ه مانع تش�خیص ی�ا پذیرش 
آنچه واقعاً در پروژه درحال‌وقوع 
ب�وده اس�ت ش�ده، عل�ت ای�ن 
شکست‌ها را جست‌وجو کنیم.« 
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     افراد باهوش
بدون یک تیم مناس��ب، هر راهبرد و برنامه‌ای 01

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

بلکه مانع ازهم‌پاشی فرایندهای پیش روِ پروژه می‌شوید. 

عامــل مــوفقیت 
پروژه‌ها چیست؟ 

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

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

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

پروژه‌های آینده است.

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

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

جدیدی برای تیم انتخاب کنید. 

      برنامه‌ریزی هوشمندانه
برای موفقیت پروژه ضروری است 02

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

زمانی‌تان دقیق‌تر خواهند بود. 

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

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

تمام مشارکت‌کنندگان در پروژه را بهبود بدهید. 

27 مديريت‌پـروژه   ازتـئوري تا عمل
شـمـاره4    بهمن‌مــاه 1396



توضیحات بیشتر
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آی�ا ای�ن هم�ان س�ؤال چن�د میلیون 
دلاری اس�ت ک�ه امروزه بس�یاری از 
دفترهای مدیریت پروژه می‌پرس�ند؟ 
راه�کار س�اده و یک‌راس�تی ب�رای 
پیاده‌س�ازی موف�ق اب�زار دفتره�ای 
مدیری�ت پ�روژه یا حتی انتخاب ابزار 
مناسب برای برنامه‌ها و سازمان‌های 
پ�روژه‌ وجود ندارد. پیاده‌س�ازی ابزارِ 
مناس�ب دش�وار به‌نظ�ر می‌رس�د اما 
تصمی�م به این کار روزبه‌روز ضرورت 

بیشتری می‌یابد.  
PMOه�ا ب�رای اینکه کارک�رد خود را 
بهت�ر کنن�د نیاز دارند ک�ه هرچه را که 
ممکن است خودکار کنند، تا زمانشان 
را ب�رای ارزش‌افزای�ی به حوزه‌هایی 
ک�ه فعلًا امکان خودکارس�ازی ندارند 
آزاد کنن�د. خودکارس�ازی، ظرفیت و 
فرص�ت بیش�تری ب�رای حوزه‌ه�ای 
غیرخ�ودکارِ ام�ور مدیریت�ی، مانن�د 
برنامه‌ری�زی س�ناریو، کارگاه‌ه�ای 
جم�ع‌آوری  و  ریس�ک  مدیری�ت 
نیازمندی‌ه�ا ایج�اد می‌کن�د. این‌ه�ا 
حوزه‌های�ی هس�تند ک�ه س�ازمان‌ها 
توق�ع دارند دفترهای مدیریت پروژه 
در آن‌ه�ا کارای�ی بیش�تری داش�ته 
باش�ند؛ ام�ا PMOه�ا به‌دلی�ل زمان و 
تلاش بس�یاری که ب�رای حوزه‌هایی 
همچ�ون گزارش‌ده�ی، هدای�ت و 
به‌کارگیری معیارهای س�نجش لازم 

است، دستشان بسته است.
بای�د  پ�روژه  مدیری�ت  دفتره�ای 
ب�ا  کار  از  بی�ش  قدم‌های�ی 
صفحه‌گسترده‌ها )spreadsheet( در 
انته�ای م�اه بردارن�د و خودش�ان را 
بالغ‌ت�ر کنن�د. کارِ بلادرن�گ و فراهم 
از  »نس�خه‌ای  بی‌دردس�رِ  ک�ردن 
واقعیت پروژه« فقط یکی از قدم‌های 
لازم PMOهاس�ت که به فناوری نیاز 
دارد. PMOه�ا بای�د کاربرد فناوری را 
در کار روزان�ۀ خ�ود ب�ا آغ�وش ب�از 
بپذیرند و این نگرش را که استفاده از 
فناوری دشوار است تغییر بدهند تا با 
به‌کارگیری فناوری به س�طح بالاتری 
از بلوغ دس�ت بیابن�د و بتوانند ارزش 

افزودۀ بیشتری را فراهم کنند. 
 Bestoutcome دیوی�د والتس�ون از
دربارۀ چالش‌هایی صحبت می‌کند که 

ام�روزه، وقت�ی ک�ه خودکارس�ازی 
درحال وقوع است، دفترهای مدیریت 
پ�روژه ب�ا آن مواج�ه می‌ش�وند؛ او 
توضی�ح می‌ده�د که چگونه باید برای 
ای�ن »پ�روژۀ تغییر س�ازمانی« آماده 

شد.   
Bestoutcome س�ازمانی اس�ت که 
اب�زار مخصوص PMO عرضه می‌کند؛ 
ام�کان  ک�ه   PM3 اب�زار  مانن�د 
دارد.  داش�بوردی  گزارش‌ده�ی 
به‌عالوه Bestoutcome برای برخی 
از مش�تریان خود مثل یک PMO بوده 
اس�ت؛ بنابرای�ن وقتی پیش�نهادها و 
مش�اورۀ آن‌ها به مشتری‌هایش�ان را 
بررس�ی می‌کنیم، به ما بینش درستی 
از برنام�ۀ تغیی�ر اب�زارِ س�ازمان ی�ا 

شرکتمان می‌دهد. 
پ�روژۀ تغییر ابزار PMO را می‌توان بر 
یک برنامۀ هفت‌بخش�ی استوار کرد. 
معرفی ابزار جدید به یک دپارتمان یا 
س�ازمان بزرگ‌تر بی‌ش�ک پروژه‌ای 
اس�ت ک�ه تغییراتی ب�رای نیروی کار 
به‌هم�راه دارد و بای�د آن را مث�ل ی�ک 
پ�روژه اج�را کرد. نمایی از این برنامۀ 

هفت‌بخشی به قرار زیر است:   
1. تعریف اهداف
2. تعریف حوزه

3. بررسی بازار راهکارها، نه ابزار
4. اجرای فرایند گزینش فروشنده 

5. اج�رای آزمایش�ی به‌‌ص�ورت یک 
پروژه

6. مذاکره و توافق برای قرارداد
7. برنامه‌ری�زی و راه‌ان�دازی اب�زار 

جدید به‌عنوان یک پروژۀ تغییر
اولی�ن ق�دم در هر پروژه‌ ایجاد تمرکز 
و  موردنظ�ر  خروجی‌ه�ای  ب�ر 
خواس�ته‌های ذی‌نفع�ان و نیازه�ای 
کس�ب‌وکار اس�ت. ازای�ن‌رو ش�یوۀ 
Bestoutcome  ب�رای تغیی�ر اب�زار 
س�ازمان ش�ایان توجه است. یک راه 
فوق‌الع�اده ب�رای متمرک�ز ماندن بر 
این خروجی‌ه�ا یک تکنیک مدیریت 
پروژه با نام MoSCoW اس�ت. فنونی 
توس�عۀ  پروژه‌ه�ای  در  غالب�اً  ک�ه 
نرم‌افزار به‌کار می‌روند عبارت‌اند از: 
ض�رورت:  نمایانگ�ر   M-Must
ویژگ�ی‌ای را توصیف می‌کند که برای 

موفقی�ت راه�کار نهای�ی حتم�اً باید 
اضافه شود. 

S-Should نماینگ�ر بایس�تگی: یک 
ویژگ�ی اولوی�ت‌دار اس�ت ک�ه اگر با 
موج�ود  زم�ان  و  مناب�ع  و  بودج�ه 
امکان‌پذیر باش�د، باید لحاظ شود اما 
می‌ت�وان بدون اثرگذاری بر موفقیت 
راه�کار آن را ح�ذف ک�رد یا به تعویق 

انداخت.   
C-Could نمایانگ�ر ممک�ن ب�ودن: 
مع�رف ی�ک ویژگی اس�ت ک�ه اگر با 
زمان و منابع و بودجۀ موجود ش�دنی 
بود یا باش�د، می‌توانس�ت یا می‌تواند 
برای راهکار مفید باش�د؛ اما می‌توان 
ب�دون اثرگذاری ب�ر موفقیت راهکار 
آن را حذف کرد یا به‌تعویق انداخت.    
W-WON’T نمایانگ�ر محتمل بودن: 
معرف یک ویژگی است که ذی‌نفعان 
تواف�ق  پیاده‌سازی‌نش�دنش  ب�ر 
کرده‌ان�د ام�ا ش�اید در آین�ده درنظر 

گرفته شود. 
همیش�ه وسوس�ه می‌ش�ویم ک�ه از 
گس�ترده‌ترین محدوده شروع کنیم؛ 
ب�ه  را  قوانی�ن MoSCoW م�ا  ام�ا 
ض�روری  و  حیات�ی  محدوده‌ه�ای 

متمرکز می‌کند. 
وقت�ی ک�ه PMO متحمل پ�روژۀ تغییر 
ابزار یا نرم‌افزار می‌شود، بیشتر وقت 
خ�ود را ص�رف اعِم�الِ دیدگاه‌ه�ای 
بسیار ذی‌نفعان مختلف کسب‌وکار به 
اهداف و محدوده می‌کند. در بسیاری 
از موارد معمولاً اولین باری اس�ت که 
PMO مجبور ش�ده که، به‌جای پروژۀ 
دیگران، پروژۀ خودشان را پشتیبانی 
کند و تمام نگاه‌ها به‌س�مت آن است. 
س�رمایه‌گذاریِ زودهن�گامِ زمان�ی و 

کاری معقول است. 
ب�ا پیاده‌س�ازی‌های موفق ابزار، وقت 
دفترهای مدیریت پروژه آزاد می‌شود 
ت�ا بتوانن�د خدم�ات جدی�دی عرضه 
کنن�د و ب�ه خدماتی ک�ه هیچ‌گاه وقتی 

برای آن نمی‌یافتند مشغول شوند. 

وقت�ی ک�ه PMOها خ�ودکار 
می‌ش�وند چ�ه فرصت‌ها�یی 

میی‌ابند؟  
دفتره�ای مدیری�ت پ�روژه بای�د به 

خدمات ارزش افزوده، که مستقیماً بر 
تحوی�ل پ�روژه و برنامه‌ه�ای ی�ک 
س�ازمان اثرگذار اس�ت، تمرکز کنند. 
دفت�ر مدیری�ت پ�روژه بای�د عملکرد 
مربیگ�ری و نظارت�ی خ�ود را بهب�ود 
بده�د. بای�د بتواند ب�ه مدیران پروژه 
برای تصمیم‌گیری برمبنای داده‌های 
واقع�ی کم�ک کند؛ مثاًل برنامه‌ریزیِ 
س�ناریو یک�ی از ای�ن حوزه‌هاس�ت. 
PMO بای�د نقش�ش را در مدیری�ت 
تغییر کارآمد س�ازد. باید بررس�ی کند 
ک�ه ب�ه چ�ه خدمات�ی نیاز اس�ت؟ آیا 
تمرک�ز PMO فقط بر بهبود جلس�ات 
روش‌ه�ای مناس�ب مدیری�ت تغییر 
است یا قدم فراتر می‌گذارد و نظارت 
می‌کن�د ک�ه آی�ا در برنامه‌های پروژه، 
مدیریت تغییر انجام شود؟ و مدیران 
پ�روژه را آموزش می‌دهد که چه‌موقع 

به مدیریت تغییر لازم است.
PMO ب�ا آزاد ک�ردن وقتش، به‌موجبِ 
خودکارس�ازی، می‌تواند خدمات خود 
را بازنگ�ری کن�د، فرصت‌ها و خدمات 
جدیدی را بررسی کند و برای تحویل 
آن‌ه�ا از زم�ان و منابع کافی برخوردار 

شود.  

از ی�ک PMO ِ ایدئ�ال در آین�ده انتظار 
می‌رود که:

1. ممل�ؤ از کاروران باتجرب�ۀ اب�زار 
مدیریت پروژه )PPM( باشد؛

و  س�بدپروژه  را  اولویت‌بن�دی   .2
برنامه‌ریزی به‌کار گیرد؛

3. ب�ا تمرک�ز ب�ر خروجی‌ه�ا دائم�اً 
مش�غول فراینده�ای گزارش‌ده�ی 

باشد؛
4. سالمت س�بدپروژه س�ازمان را 

بررسی کند؛
5. ب�رای مدیری�ت تغیی�ر ی�ک نقش 

ماهرانه‌ ایجاد و اجرا کند.  
با خودکار ش�دن کاره�ای یکنواخت، 
دفتره�ای مدیری�ت پ�روژه فرص�ت 
بی‌پایانی برای ارائۀ خدمات در آینده 
می‌یابن�د. ش�اید ای�ن بزرگ‌تری�ن 
چال�ش دفترهای مدیری�ت پروژه در 
آینده باشد؛ اما چالش مطلوبی خواهد 

بود. 
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مح�ول ک�ردن یک�ی از مهم‌ترین 
مهارت‌هاس�ت. کارشناسان فنی، 
رهب�ران تیم‌ه�ا و کس�ب‌وکارها، 
مدی�ران، و مدی�ران اجرای�ی، همه 
نی�از دارن�د که مهارت‌ه�ای محول‌ 
ک�ردن و واگ�ذاری کار را در خ�ود 
تقوی�ت کنند. قوانین و تکنیک‌های 
بس�یاری هس�ت ک�ه به م�ردم در 
واگ�ذاری کاره�ا کم�ک می‌کنند. با 
محول‌ کردن به ش�یوۀ درست، پول 
و زمان حفظ می‌شوند، مهارت‌های 
اف�راد و تی�م تقوی�ت می‌ش�ود، راه 
ب�رای آیندگان باز می‌ش�ود و افراد 
انگی�زه می‌یابند. ام�ا محول‌ کردن 
غل�ط نتای�ج اس�ف‌باری دارد. از هر 
کارفرمایی بپرس�ید، خوب می‌داند! 
تن�ش،  و  وحش�ت  موج�ب 
انگیزه‌کُش�ی و س�ردرگمی افراد و 
تیم‌ها می‌ش�ود؛ ازاین‌رو آموختن و 
تقوی�ت مه�ارت مح�ول‌ ک�ردن 
پراهمیت است. این 12 قانونی که 
در زیر معرفی می‌ش�وند به کس�ب 
مه�ارت واگ�ذاری و مح�ول کردن 

امور کمک می‌کنند: 

قانـ��ون بــرای 
محول کردن کار 

12
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مح��ول ک��ردن یک خیابان 
دوطرفه اس��ت؛ بله درست 01

ش��نیدید! ه��دف از محول 
کردن پیش��رفت توأمان ش��ما و افرادی 
اس��ت که ب��ا آن‌ه��ا کار می‌کنید. تأمل 
کنی��د: چه‌چیز را مح��ول می‌کنید و چرا 
این واگذاری را انجام می‌دهید؟ آیا برای 
تیم‌س��ازی کار را مح��ول کرده‌ای��د ی��ا 
خ�الص ش��دن از کاری که دوس��تش 

ندارید؛ یا برای پیشرفت کسی؟

اگر می‌خواهید محول‌کنندۀ 
خوب��ی باش��ید بای��د واگذار 02

بگیری��د.  ی��اد  را  ک��ردن 
نمی‌توانی��د همه‌چیز را کنترل کنید، پس 
کار را واگ��ذار کنی��د و به دیگرانی که قرار 
اس��ت انجامش بدهن��د اعتماد کنید. آن 
وظایفی را که مانع دس��تیابی شما به کل 
پتانسیلتان می‌شود به دیگران بسپارید.

ب��رای محول‌ ک��ردن برنامه 
داش��ته باشید. یک ماتریس 03

واگذاری داش��ته باش��ید که 
اف��راد و اج��زای اصلی آن وظیفه، و نحوۀ 
آموزش افراد برای کسب توانایی لازم آن 
کار را نشان بدهد. به این شیوه، کارکنان 
می‌توانند انتظارات تعیین‌شده را بفهمند.

وظایف��ی را ک��ه قرار اس��ت 
انج��ام ش��وند تعریف کنید. 04

مطمئن ش��وید ک��ه وظیفه 
قابلی��ت مح��ول ش��دن دارد و ب��رای 
واگذاری مناس��ب است. بعضی کارها را 
خودت��ان باید انجام بدهید و برخی دیگر 
را دیگران می‌توانند انجام بدهند. دربارۀ 
اینکه وظیفه ش��امل چیست و شامل چه 
نیس��ت ش��فاف باش��ید. وقتی کاری به 

مردم واگذار می‌ش��ود شفافیت را دوست 
دارند. بنابراین حتماً ش��فاف باش��ید. اگر 
ش��فاف نیس��تید آن‌ها هم با شما شفاف 
نخواهند بود و ناامید خواهید شد؛ بدتر از 
آن، آن‌ها احساس شکست خواهند کرد. 

واقعاً تجربۀ خوبی نیست.

تی��م ی��ا اف��رادی را که باید 
وظیف��ه را به‌عه��ده بگیرند 05

تعیی��ن و انتخ��اب کنی��د. 
دلایلتان را برای واگذاری وظیفه به تیم 
یا شخص به‌وضوح بیان کنید. با خودتان 
صادق باشید. حتماً به آن‌ها پاسخ بدهید 
که قرار اس��ت از این کار چه عایدش��ان 
شود و شما قرار است چه عایدتان شود؟ 
این گفت‌وش��نود را مثل ایس��تگاه‌های 
رادیوی��ی WII-FM درنظ��ر بگیری��د. 

انگیزانندۀ خوبی است. 

حتم��اً نیازهای آموزش��ی و 
ظرفیت‌ها را درنظر بگیرید. 06

ش��اید لازم باشد که اهمیت 
وظیفه توضیح داده ش��ود. آیا تیم یا افراد 
می‌توانن��د وظیف��ه را انج��ام بدهند؟ آیا 
می‌فهمن��د ک��ه لازم اس��ت چ��ه انجام 
بش��ود؟ اگر نه، نمی‌توانید کار را به آن‌ها 
واگذار کنید. اگر مشکل منابع دارید، باید 
تیم را بی‌کار بگذارید و خودتان کارها را 
انجام بدهید، یا یک برنامۀ پش��تیبانی و 
مربیگ��ری تنظی��م کنی��د و افرادتان را 

توانمند سازید. 

با ش��فافیت عل��ت وظیفه و 
کاری را که باید انجام بشود 07

توضی��ح بدهی��د. توضی��ح 
بدهید که چرا کار واگذار ش��ده اس��ت و 
چط��ور با طرح و برنام��ۀ امور هماهنگ 

می‌شود. اگر لازم است، از مذاکره دربارۀ 
ن��کات بحث‌ش��ده رویگردان نش��وید. 
نگویی��د بای��د این کار بکنی��م زیرا به ما 
گفته شده است. برای اینکه افراد تیمتان 
وظیفه‌ای را عهده‌دار ش��وند، اول ش��ما 
بای��د عهده‌دار آن ش��وید. برای فهمیدن 
ای��ن عه��ده‌داری بای��د آن را مج��دداً 

چارچوب‌بندی و عبارت‌بندی کنید. 

خروجی‌ه��ای  و  نتای��ج 
موردنیاز را مش��خص کنید. 08

به س��ؤال‌هایی مانند اینکه 
»قرار اس��ت به چه دس��ت یابیم« پاسخ 
بدهی��د، اینک��ه چ��ه اقدامات��ی خواهیم 
داش��ت، دربارۀ نحوۀ س��نجش و تعریف 

موفقیت کار شفاف‌سازی کنید.

دربارۀ منابع موردنیاز حاضر 
ب��ه بح��ث ب��ا افراد ی��ا تیم 09

باش��ید. ب��ا ه��ر ف��رد، تیم 
متشکل از افراد، محل، زمان، تجهیزات، 
م��واد و پول چالش‌هایی به‌وجود خواهند 
آمد. این دغدغه‌ها اهمیت دارند و باید با 
خلاقی��ت بحث و حل ش��وند. بااین‌حال 
گاهی فقط باید انجامش��ان داد. آمادگی 

داشته باشید.  

)خ��ط  گاهش��مار  درب��ارۀ 
زمانی( و موعدهای تحویل 10

تواف��ق کنید. با گزارش‌های 
وضعیت مطمئن ش��وید که امور به‌انجام 
می‌رس��ند. کار قرار است چه‌موقع انجام 
ش��ود؟ وظایف که اکنون در عملیات‌اند 
چه هس��تند؟ تاریخ گ��زارش وضعیت و 
زم��ان سررس��ید چه‌موقع اس��ت؟ حتماً 
م��وارد قبلی را بشناس��ید. خلاصه‌ای از 
کارش��ان بخواهید. ب��رای انجام وظیفه 

تضمی��ن بخواهید. هر خلائی را برطرف 
کنی��د و اعتقادت��ان را ب��ه کار افراد و تیم 
مستحکم کنید. بدانید که به شما اعتماد 

کرده‌اند. 

خیاب��ان دوطرفه را فراموش 
نکنی��د؛ البت��ه بیش��تر یک 11

تقاط��ع چندجهتی اس��ت. 
اطراف را بررسی کنید، پشتیبانی کنید و 
ارتب��اط برق��رار کنید. با اف��رادی که نیاز 
دارن��د بدانن��د چه اتفاق��ی درحال رخداد 
اس��ت صحبت کنید. لیس��ت ذی‌نفعان 
خ��ود را بررس��ی کنی��د و حتم��اً به آن‌ها 
اط�الع بدهی��د که افراد ی��ا تیم چگونه 
مس��ئولیت را انجام می‌دهند. تیم و افراد 
را پ��س از واگ��ذاری رها نکنید. اهمیت و 
پروفایل وظیفه و سیاست‌های مربوط‌به 

آن را درخاطر داشته باشید. 

ب��ه اف��راد ی��ا اعض��ای تیم 
بازخورد )فیدبک( بدهید و از 12

آن‌ها بازخورد بگیرید. بسیار 
مهم اس��ت که دیگران بدانند کارش��ان 
چطور است، آیا به هدف نزدیک شده‌اند؟ 
هم‌دیگ��ر را س��رزنش نکنی��د. باید علل 
شکست را بفهمید و محیطی ایجاد کنید 
که شکس��ت را فرصتی برای آموختن و 
رش��د و اعتباربخشی می‌داند. خیرتان به 
همه برس��د.  واگ��ذاری یا محول کردن 
ابزاری اس��ت برای ترقی ش��ما و تیمتان. 
هرچ��ه بهتر کاره��ا را محول کنید، افراد 
اط��راف ش��ما ی��ا تیمت��ان بهت��ر عمل 
از  می‌کنن��د. مح��ول ک��ردن یک��ی 
مهارت‌های پ��رارزش، برای واگذاری و 
مح��ول ک��ردن کار به افراد اس��ت. خط 
تمایز بین موفقیت و شکس��ت توانمندی 

در واگذاری و محول کردن است. 
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رویــداد

دورخیز نوآورانه چیست؟
همواره بین تحصیلات دانش��گاهی، 
و  فراگرفته‌ای��م  ک��ه  مهارت‌ه��ای 
ایده‌هایی که در ذهن داریم با ورود به 
ب��ازار و ایج��اد کس��ب‌وکار نوآورانه، 
فاصل��ه‌ای وجود دارد که برای عبور از 
این فاصله نیاز به جهش است و برای 
ی��ک جه��ش درس��ت بای��د دورخیز 

درس��تی انج��ام داد! »دورخی��ز« یک 
برنامه آموزشی و تجربی ۷ روزه شامل 
مراحل مختلف و جذاب اس��ت که در 
آن چالش‌ه��ا و مس��ائل س��ازمان‌ها، 
کس��ب‌وکار ه��ا و صنای��ع مختلف در 
چارچ��وب محوره��ای مدنظر مطرح 
ش��ده و در طول مدت برنامه، تیم‌ها با 
حض��ور در کارگاه‌ه��ای آموزش��ی، 

برنامه‌ه��ای منتورین��گ و مش��اوره و 
همچنین کارگروهی به دنبال حل این 
چالش‌ه��ا ب��ا ایده‌ه��ای نوآورانه خود 

خواهند بود.
ش��رکت‌کنندگان »دورخیز« با ارتباط 
گرفت��ن با کس��ب‌وکارها، چالش‌ها و 
مش��کلات آن‌ه��ا را درک ک��رده و 
برمبن��ای چالش‌ه��ای موج��ود ایده 

خلاقان��ه خ��ود را به س��مت کاربردی 
ش��دن پیش می‌برند. شرکت‌کنندگان 
دورخی��ز ب��ا توج��ه ب��ه واقع��ی بودن 
چالش‌ها، به سمت ایجاد کسب‌وکاری 
کارآم��د با ریس��کی کمتر س��وق پیدا 
می‌کنن��د. همچنی��ن ب��ا حض��ور در 
ورکش��اپ‌های عمل��ی و کاربردی با 
توج��ه ب��ه مت��د Lean Startup و 

شروع رویداد: یک‌شنبه 15 بهمن 96 ساعت 09:00
پایان رویداد: جمعه 20 بهمن 96 ساعت 18:00

مکان رویداد: تهران
موضوع رویداد: کارآفرینی/استارتاپی

جزئیات
پیش رویداد دورخیز/ 20 بهمن/رایگان

ثبت نام تیم 2 نفره/ 20 بهمن/70000 تومان
ثبت نام تیم 3 نفره/ 20 بهمن/ 60000 تومان
ثبت نام تیم 4 نفره/ 20 بهمن/ 50000 تومان

دورخیز نوآورانۀ بهمن‌ماه 1396
15-20 بهمن 1396 تهران-ایران
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رویــداد

بهره‌گی��ری از منتوره��ای باتجرب��ه، 
م��واردی را خواهن��د آموخت که نظیر 

آن را در کمتر جایی خواهند دید. 
این برنامه در درون خود یک مس��ابقه 
ه��م دارد و برای برندگان نیز جوایزی 
در نظر گرفته ش��ده اس��ت که انگیزه 
ش��رکت‌کنندگان برای تکمیل و ادامه 
کار در استارتاپش��ان را افزایش خواهد 

داد. در واقع دورخیز رویدادی نیس��ت 
که فقط به س��ه روز خلاصه شود بلکه 
ه��دف دورخی��ز ایجاد کس��ب‌وکاری 
کام�ال اصولی منطب��ق با چالش‌های 

موجود در کسب‌وکار ایران است.
ش��رکت‌ها و صنای��ع نی��ز می‌توانند با 
بیان چالش‌های خود و حضور موثر در 
این رویداد علاوه بر دریافت ایده‌های 
متناس��ب ب��ا چالش‌هایش��ان امکان 
حمای��ت و اس��تفاده از خروجی‌ه��ای 

نهایی رویداد را داشته باشند.

طرح چالش‌ها توسط سازمان‌ها 
برای ش��رکت در دورخیز باید یکی از 
چالش‌های مطرح‌ش��ده سازمان‌ها در 
س��ه حوزه نوآوری ش��هری، نوآوری 
س�المت و ن��وآوری گردش��گری را 
انتخ��اب و راه‌حل نوآورانه‌ای برای آن 
ارائه دهید، لیس��ت چالش‌های مطرح 
ش��ده در دورخی��ز را می‌توانید از ایوند 

دریافت کنید.

در �یک هفته برگزاری دورخیز 
چه خواهد گذشت؟

ه��ر ج��ا نی��ازی در جامعه ی��ا بازارها 
به‌درستی کشف شده و راه‌حل نوآورانه 
مناس��ب برای آن ارائه گردیده اس��ت، 
موفقی��ت اتف��اق افتاده اس��ت. هدف 
دورخیز ایجاد فضای نوآوری براساس 
نیازه��ای موج��ود در بازاره��ا یا ایجاد 

نیازهای جدید است.
و  صنای��ع  س��ازمان‌ها،  هم��واره 
کس��ب‌وکارهای کوچ��ک و بزرگ با 
چالش‌ها و مشکلاتی دست‌وپنجه نرم 
می‌کنن��د که یا حل این مش��کلات از 
ت��وان آن‌ها خارج ب��وده و هزینه‌های 
زی��ادی ب��ه هم��راه دارد و ی��ا نیازمند 
ایج��اد فض��ای چاب��ک و اس��تفاده از 
ایده‌ه��ای بک��ر، نوآوران��ه و تیم‌های 
خلاق است. در همین راستا دورخیز با 
ترکی��ب دو مفه��وم اس��تارتاپ ناب و 
ن��وآوری باز طراحی ش��ده اس��ت. در 
»دورخی��ز« چالش‌ه��ا و معض�الت 
واقع��ی س��ازمان‌ها مطرح می‌ش��ود، 
س��پس برمبنای حل چالش‌ها، ایده‌ها 
مط��رح گردیده، ایده‌های برتر انتخاب 
ش��ده، تیم تشکیل می‌شود و تیم‌ها بر 
روی ای��ده خ��ود ت��ا تبدی��ل آن ب��ه 

محصول��ی اولی��ه تا پای��ان برنامه کار 
می‌کنن��د. در ط��ی برنامه علاوه بر کار 
گروهی، ورکش��اپ‌های آموزش��ی و 
جلسات منتورینگ نیز گنجانده شده تا 
ایده‌ها هرچه بیش��تر به‌سوی پختگی 
گام بردارند. مربیان و مشاوران برنامه 
نی��ز ب��ه طور مداوم ب��ا حضور در محل 
کار تیم‌ها به سوالات و ابهامات آن‌ها 

پاسخ می دهند.

نحوه برگزاری
مرحله ۱: ابتدا در س��ایت و شبکه‌های 
اطلاع‌رس��انی دورخی��ز چالش‌ه��ای 
از  و  می‌ش��ود  مط��رح  س��ازمان‌ها 
ش��رکت‌کنندگان درخواست می‌شود 
براس��اس این چالش‌ها ایده‌های خود 
را مط��رح کنن��د و ثبت‌ن��ام انج��ام 

می‌شود.
مرحله ۲: در پیش‌رویدادهای دورخیز 
ایده‌ها بررس��ی ش��ده، ایده های برتر 
و  تیم‌س��ازی  انتخ��اب می‌ش��ود و 
شبکه‌س��ازی ب��ر اس��اس ایده‌ه��ای 

نوآورانه منتخب صورت می‌گیرد.
مرحله ۳: در برنامه اصلی تیم‌ها طبق 
برنامه ازپیش‌تعیین‌شده در ورکشاپ‌ها 
حض��ور پی��دا می‌کنن��د، منتورینگ و 
مش��اوره تخصصی دریافت می‌کنند و 
در فض��ای کاری ازپیش‌تعیین‌ش��ده 
شروع به فعالیت گروهی تا رسیدن به 

محتوای نهایی موردنظر می‌کنند..
مرحل�ه ۴: در پای��ان روز آخ��ر به ارائه 
ط��رح نهای��ی تیم‌ها، داوری و انتخاب 
طرح‌ه��ای برتر م��ی گذرد و تیم های 
برت��ر از جوای��ز نق��دی و غی��ر نقدی 

تعیین‌شده بهره می‌برند. 

زمان‌بندی
پیش‌رویداد� )20 بهمن(
)23 بهمن( روز اول دورخیز �
روز دوم دورخیز� )24 بهمن (
)25 بهمن( روز سوم دورخیز �

مربیان و منتورها
 مهندس ناصرعلی سعادت

رئی��س س��ازمان نظ��ام صنف��ی 
رایانه‌ای کشور

 
دکتر محمد مهدوی

دانشیار دانشگاه علم و صنعت
 

دکتر مهدی غضنفری
استاد دانش��کده مهندسی صنایع 

دانشگاه علم و صنعت ایران
 

دکتر شهاب جوانمردی
مدیرعامل هلدینگ فناپ

 
مهندس هومن حاجی پور

معاون کس��ب‌وکار اتاق بازرگانی، 
صنای��ع، مع��ادن و کش��اورزی 

تهران
 

دکتر علی رادمند
شرکت سرمایه‌گذاری ایرانگردی

 
مهندس سید علیرضا شجاعی

دبی��ر و نایب‌رئی��س هیئت مدیره 
انجمن مهندسی صنایع ایران

 
دکتر احسان جهانی

مدیرعامل و بنیان‌گذار کارپینو
 

دکتر شاهین فاطمی
بنیان‌گذار و مدیرعامل گروه چرم 

دُرسا
 

مهندس مهدی رحمانی
مدیرخانه استارتاپ کرج

 
دکتر بابک امیری

عضو هیئت علمی دانشگاه علم و 
صنعت ایران

 
مهندس سهیل عباسی

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

که چه راهکاری پیاده‌سازی شود.   

کاربران مسئله و مشکل طرح می‌کنند و توسعه‌دهندگان راهکار می‌دهند

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

که می‌گوید:

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

همان کَس".

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

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

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

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

نحوۀ بازخورددهی ارائه می‌کنیم.

مزایا
ب��ا بازخورد پیوس��ته ام��کان مکالمه  �� 

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

سناریوِ بردبرد فراهم می‌کند؛

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

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

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

عملکردش بهبود می‌یابد.

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

می‌کنیم شایستۀ توجه‌اند.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

پذیرا و یادگیرنده.
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تا به حال شده که عضوِ آرامی از تیمتان 
را در ح��ال ه��وار کش��یدن ببینی��د؟ این 

داستان را بخوانید..
محسن یک مدیر پروژه است. هیچ‌وقت 
علی، یکی از اعضای تیمش، را تااین‌حد 
عصبان��ی ندی��ده اس��ت! علی ب��ه دفتر 
محس��ن می‌آی��د، یک صندل��ی را عقب 
می‌کش��د و یک‌راست بر آن می‌نشیند و 
شروع به گله از همکارش سعید می‌کند. 
حرف‌هایش واقعاً منفی اس��ت و محسن 
هیچ‌وقت نمی‌دانس��ت که علی نسبت‌به 
همکارش، سعید، چنین احساساتی دارد. 
بسیار ناراحت است. محسن درابتدا حس 
می‌کند که به او حمله ش��ده اس��ت. اما 
س��ریعاً می‌فهمد که علی واقعاً نیاز دارد 

که کسی به حرف‌هایش گوش کند.
همان‌ط��ور که ب��ه دادوه��وارش ادامه 
می‌ده��د محس��ن نمی‌دان��د چ��ه کند! 
می‌خواهد کمکش کند که این احساسات 
منف��ی را از درون��ش تخلی��ه کن��د. ام��ا 
نمی‌خواه��د ای��ن احساس��ات منفی کل 
روزش را منفی کند یا بر روابط کاری‌اش 
با س��عید تأثی��ر بگ��ذارد. همان‌طور که 
گ��وش می‌کن��د، نقش��ه‌ای ب��ه ذهنش 

می‌رسد…

بعد از چند دقیقه محس��ن دس��ت علی را 
می‌گیری��د و می‌گوی��د: »می‌ش��ه یک 

لحظه آروم باشی؟«
عل��ی پاس��خ می‌ده��د: »بل��ه می‌دونم! 
می‌دونم! نباید به دفتر شما بیام و دربارۀ 

یه عضو دیگۀ تیم بدگویی کنم.«
محس��ن ج��واب می‌ده��د: »ن��ه، اصلًا 
منظورم این نیس��ت؛ شاید حس می‌کنی 
اینج��ا امنیت داری و می‌تونی حرفت رو 
بزنی و آروم بشی. اما بذار از این موقعیت 
ی��ه نتیجه‌ای بگیری��م. بیا امتحان کنیم. 
من ده دقیقه دیگه بهِِت وقت می‌دم که 
درب��ارۀ س��عید ناراحتی‌ه��ات رو بگ��ی. 
هرچ��ی می‌خوای بگو. آخر این ده دقیقه 
بای��د موض��وع رو ع��وض کن��ی. بای��د 
خصوصیات خوبی رو که تو سعید دیدی 
و جنبه‌های مثبت کار با س��عید رو بگی. 
بع��د از ای��ن کار، بای��د ی��ه برنامۀ عملی 

تعیین کنی. 
مثلًا بری استراحت کنی و آروم بشی. یا 
مث�اًل ی��ه برنامه‌ای بذاری که با س��عید 
مشکلاتت رو مطرح کنی. یا شاید زمان 
بیشتری تأمل کنی که چه چیزی دربارۀ 

سعید این‌قدر تو رو ناراحت کرده.«
علی به محسن گوش می‌دهد و با تندی 

پاسخ می‌دهد: »عالیه، حالا می‌شه ادامه 
ب��دم؟« محس��ن ه��م س��رش را تکان 
می‌ده��د و گ��وش می‌کن��د. در کم��ال 
تعج��ب، گلایه و عصبانیتِ علی حتی به 
ده دقیق��ه هم نمی‌کش��د. ناگهان نفس 
عمیق��ی می‌کش��د و موض��وع را عوض 
می‌کند. ش��روع می‌کن��د به گفتن نکات 
مثبت س��عید؛ می‌گوید که س��عید چقدر 
خوب مشکلات دشوار را تجزیه‌وتحلیل 

می‌کند. 
زمان��ی را ب��ه یاد م��ی‌آورد ک��ه در ارائۀ 
مهمی ناگهان رش��تۀ کلام از دس��تش 
خ��ارج می‌ش��ود و بقیه ارائ��ه را فراموش 
می‌کن��د؛ س��عید به او کم��ک می‌کند و 
طوری صحبت را ادامه می‌دهد که انگار 
این فراموش��ی بخشی از ارائه بوده است. 
چن��د خصوصی��ت مثبت دیگر س��عید را 
لیس��ت می‌کند. سپس بلند می‌شود و به 

طرف در می‌رود.
وقت��ی ک��ه در را باز می‌کند به محس��ن 
می‌گوی��د: »برنامۀ عملی‌م اینه که وقتی 
خانواده و دوست‌ها و همکارها می‌خوان 
ب��ا عصبانیت ناراحتی‌هاش��ون رو دربارۀ 

کسی بگن، این روش رو به‌کار ببرم.«
مثل محس��ن، ش��ما هم باید به اعضای 

تیمتان اجازه بدهید ناراحتی‌های خود را 
اب��راز کنن��د. این برنامۀ تخلیۀ ناراحتی ۴ 

مرحله دارد:
ی�ک- به اعضای تیمت��ان بفهمانید که 
برای تخلیۀ ناراحتی‌ش��ان به شما اعتماد 
کنن��د، البته تخلیۀ احساساتش��ان نباید 
موجب ش��ود که حس کنید به شما حمله 
ش��ده اس��ت؛ دراین‌صورت می‌توانند به 

تخلیۀ ناراحتی خود ادامه بدهند.
دوم- ی��ک محدودۀ زمانی برای تخلیه 
تعیین کنید و بر آن توافق کنید. محسن 

و علی توافق کردند که ده دقیقه باشد.
سوم- بعد از آنکه زمان تخلیه تمام شد، 
موض��وع را ع��وض کنن��د و جنبه‌ه��ای 
مثبت را بگویند یا موقعیتی را که موجب 

اولین ناراحتی شده است.
چه�ارم- از عض��و تیمتان بخواهید که 
ی��ک برنام��ۀ عمل��ی تعیین کن��د. با چه 
اقدامات��ی می‌توانند این پرخاش و تخلیۀ 
ناراحتی را به عملکرد مثبتی بدل کنند؟

اج��ازۀ تخلی��ۀ ناراحت��ی و آرام ک��ردن 
عصبانی��ت و آزردگ��ی اعضای تیم یکی 
دیگر از خدمات مدیریت پروژه است که 
مدی��ران پ��روژه می‌توانند به تیمش��ان 

عرضه کنند.

یک عضو تیم به تخیلۀ ناراحتی‌ و دادوهوار نیاز دارد؛ چه کنیم؟
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رویــداد

 لیگ ربات‌های بیمارستانی
۱۰ اسفند

۲۵۰,۰۰۰ تومان

لیگ ربات‌های پرندۀ عملیاتی
۱۰ اسفند

۵۰۰,۰۰۰ تومان

لیگ ربات‌های فوتبالیست
۱۰ اسفند

۵۰۰,۰۰۰ تومان

مسابقات رباتیک صدراکاپ 2018
از چهارش��نبه ۹ اس��فند ۱۳۹۶ س��اعت ۰۸:۰۰ تا پنجش��نبه ۱۰ اس��فند ۱۳۹۶ س��اعت ۱۹:۰۰

آدرس: اردبیل، اردبیل، سالن ورزشی امام خمینی
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رویــداد

 هزینۀ ثبت‌نام:
ثبت‌نام آزاد: 150,000 �� تومان

ثبت‌ن��ام ب��رای ش��رکت‌های دانش‌بنی��ان تحت  �� 
حمای��ت صن��دوق ن��وآوری و ش��کوفایی: 37،500 

تومان
ب��رای اس��تفاده از کد تخفی��ف دانش‌بنیان، ازطریق 
شناس��ۀ ملی ش��رکت )با ‌عنوان رمز و شناسۀ عبور( به 
س��امانۀ غ��زال مراجع��ه نموده و درخواس��ت خود را 
جه��ت ش��رکت در کارگاه ثب��ت نمایی��د. درصورت 
داش��تن هرگونه سؤال، با شمارۀ  021-66421605 

داخلی 102 )خانم احمدی( تماس بگیرید.

برای دریافت پیوند )لینک( راهنمای سامانۀ غزال به 
وبگاه )وب‌س��ایت( http://cbd.nsfund.ir/ مراجعه 

فرمایید. 
ثبت‌ن��ام برای ش��رکت‌های نانویی تحت حمایت  �� 

ستاد فناوری نانو: 37،500 تومان
برای اس��تفاده از کد تخفیف نانو، ش��مارۀ ملی شرکت 
خ��ود را ب��ه همراه لیس��ت بیمه )درص��ورت کارمند 
ب��ودن( و ی��ا روزنامۀ رس��می )درصورت عضویت در 
hirad. آدرس  ب��ه  خ��ود  ن��ام  و  هیئت‌مدی��ره( 
workshops@gmail.com ارس��ال نمایی��د؛ یا با 
ش��مارۀ 66421605-021 داخل��ی 102 )خان��م 

احمدی( تماس بگیرید.
 اگر رس��ید پرداخت خود را می‌خواهید، پس از ورود 
به صفحۀ پرداخت بانکی، ایمیل خود را وارد نمایید.

آدرس محل برگزاری:
ته��ران، میدان فاطمی، خیابان فلس��طین ش��مالی، 
پایین‌ت��ر از زرتش��ت، کوچۀ برادران ش��هید غفاری، 

پلاک 2، مرکز علمی کاربردی چرم تهران   
 پیون��د )لینک( تلگرام )کانال اعلام برنامۀ آموزش‌ها 

و اطلاع‌رسانی دربارۀ سایر دوره‌ها(:
 https://telegram.me/hiradedu

کارگاه تحلیل شخصیت  و
 روش‌های انتخاب نیروی انسانی متناسب

مخاطبین دوره:
 این دوره به مدیران و رهبران سازمانی، مدیران و کارشناسان امور منابع انسانی و کلیۀ علاقه‌مندان توصیه می‌شود.

مدرس:  جناب آقای احسان طریقت
مدت و زمان برگزاری: چهارشنبه 16 اسفند ماه 96

ساعت 13:30 الی 17:30

چهارشنبه ۱۶ اسفند ۱۳۹۶ ساعت ۱۳:۳۰ تا ۱۷:۳۰
آدرس: تهران، تهران، میدان فاطمی، خیابان فلسطین شمالی، پایین‌تر از زرتشت، کوچۀ برادران شهید غفاری، پلاک 2، مرکز علمی کاربردی چرم تهران
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محصولات متع�ددش گیج‌کننده‌اند، اما 
بازهم می‌تواند بر این بازار درحال‌ظهور 
س�یطره یاب�د. مایکروس�افت، خال�ق 
ویندوز و آفیس، اکنون با چالش جدیدی 

مواجه است. 
یک س�ؤال همیشگی: بزرگ‌ترین اتفاق 
بع�دی در س�ازمان‌ها چ�ه خواه�د بود؟ 
آدم‌ها و ش�رکت‌های بس�یاری 

ش�رط می‌بندند که ابزار همکاری اس�ت 
ک�ه به�ره‌وری کارکنان را با فراهم کردن 
ام�کان هم�کاری بهب�ود می‌دهد، چه در 
راه�روِ اداره ه�م را ملاق�ات کنن�د، چ�ه 
هرکدام در جایی از دنیا باش�ند. ش�رکت 
 Market and Markets تحقیقات�ی 
تخمین زده اس�ت که بازار نرم‌افزارهای 
تعامالت س�ازمانی از 26.69 میلی�ارد 
دلار در 2016 ب�ه 49.51 میلی�ارد دلار 
در 2021 رش�د خواه�د ک�رد، یعن�ی ب�ا 

رشد سالیانۀ 13.2درصد. 
اما س�ؤال همیش�گی مایکروسافت این 
اس�ت: چگون�ه می‌توانی�م از ای�ن اتفاق 
ب�زرگ پ�ول دربیاریم؟ یا دقیق‌تر، چطور 
می‌توانی�م ب�ر ب�ازار آن تس�لط داش�ته 

باشیم؟ 
البته ش�رکت‌های بس�یاری هس�تند که 
نرم‌افزاره�ای  ب�ازار  از  می‌خواهن�د 
تعاملات س�ازمانی کس�ب درآمد کنند و 
جای�گاه بهتری از مایکروس�افت دارند. 
اما همۀ ما بازی قدیمی مایکروسافت را 
ش�ناخته‌ایم: از پش�ت آم�دن و غافلگیر 
ک�ردن. پس ب�ه جایگاه فعلی 

رقیبانش چندان اعتنا نکنید. 
اکن�ون بهترین بازیگران در فضای بازار 
نرم‌افزاره�ای تعاملی گوگل و فیس‌بوک 
و Slack هس�تند. Slack ک�ه از بقی�ۀ این 
ش�رکت‌ها ش�هرت کمتری دارد، از همه 
‌بیش�تر به تعامل متعهد اس�ت؛ یک ابزار 
داخلی تعاملی بود، س�پس به‌عنوان یک 
محصول عمومی در س�ال 2013 عرضه 
ش�د. در پاییز گذش�ته با 6 میلیون کاربرِ 
روزان�ه و 9 میلیون کاربرِ هفتگی بهترین 
جای�گاه را داش�ت. درآم�د س�الیانه‌اش 
200 میلی�ون دلار اس�ت و گزارش‌های 
Bloomberg حاک�ی از آن اس�ت ک�ه 

ارزشی بالغ‌بر 5 میلیارد دلار دارد. 
G Suite اب�زار قدتمن�د همکاریِ گوگل 

مایکروس��افت می‌توان��د ب��ر جنگ‌ پیش رو 

در می��دان ب��ازار »تعامال�ت« پیروز ش��ود
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 Microsoft Office اس�ت ک�ه رقی�ب
محس�وب می‌ش�ود. G Suite ازابت�دا ب�ا 
هدف تعامل ساخته شد، بنابراین طبیعتاً 
از آفیس بهتر کار می‌کند. گوگل خدمات 
 Google Hangouts ویدئوکنفرانس�یِ 
محبوب�ش را دارد ک�ه ب�ه دو محص�ول 
تفکیک می‌ش�ود: ابزار ویدئوکنفرانسی 
 .Chat و اپَِ مکالم�ات گروه�ی Meet
هم‌چ�ون فیس‌ب�وک، برنام�ۀ کاربردی 
تعاملی Workplace خود را س�ال پیش 
عرضه کرد که بیش‌از 14000 س�ازمان 
از آن اس�تفاده می‌کنن�د، ازجمل�ه غ�ول 

 .Walmart خرده‌فروشی چون
مایکروس�افت رقابت سختی را پیشِ رو 
پروژه‌ه�ای  طبیع�ت ش�کنندۀ  و  دارد 
مربوط‌به تعامل برایش محدودیت‌هایی 
را به‌همراه داش�ته اس�ت. اما بعید نیست 
ک�ه به رهبر بی‌چون‌وچ�رای بازار تعامل 
بدل شود؛ البته اگر تک‌خالش را رو کند. 

اما چگونه؟
معروف‌تری�ن محص�ول جدی�د تعاملی 
اب�زار  ی�ک   ،Teams مایکروس�افت 
گپ‌مح�ور، اس�ت ک�ه با مایکروس�افت 
آفیس برای کاربران س�ازمانی یکپارچه 
می‌ش�ود. Teams مس�تقیماً Slack را 
ام�ا  گرفت�ه؛  نش�انه 

علی‌رغ�م ویژگی‌ه�ای خوب�ی ک�ه دارد، 
واس�ط گیج‌کننده‌اش و یکپارچگی‌اش، 
که چنگی به دل نمی‌زند، کمی از هیجان 
 Teams از  به‌غی�ر  می‌کاه�د.  آن 
و  متع�دد  محص�ولات  مایکروس�افت 
سرس�ام‌آور تعاملی دیگری دارد. معلوم 
نیس�ت ک�ه ک�دام ق�ادر به ادام�ۀ حیات 
خواه�د ب�ود و کدام به حی�ات خود ادامه 
می‌دهن�د و نجات‌یافته‌ه�ا چگون�ه باهم 
کار خواهند کرد. ازجملۀ این محصولات، 
 ،SharePoint محصول سازمانی محبوب
برنامۀ کاربردی کنفرانس و پیام‌رس�ان 
Skype For Business و اب�زار مدیریت 
پ�س  هس�تند.    Planner وظیف�ۀ 
مایکروس�افت چط�ور ق�رار اس�ت که با 
 Teams یک برنامۀ متوسط‌الحالی چون
و ترکیب نامتجانسی از دیگر برنامه‌های 
کارب�ردی، رهبر بازار تعامل باش�د؟ اول 
اینکه لازم است ترکیب محصولاتش را 
بهتر کند و به س�ازمان‌ها یک نقش�ۀ راه 
ش�فاف ارائ�ه کن�د؛ و البته دس�ت‌به‌کار 
ش�ده اس�ت. شرکت اعلام کرده که قرار 
 Skype for را به‌ج�ای Teams اس�ت
Business اب�زار اصل�ی تعامل�ی آفیس 
365 کن�د. مس�تندی عرض�ه ک�رده که 
دقیقاً چگونگی آن را نش�ان می‌دهد. اما 
کاف�ی نیس�ت. SharePoint کج�ای آن 
ق�رار می‌گیرد؟ آیا یک محصول 

قدیم�ی خواهد ماند؟ یا با Teams تلفیق 
می‌ش�ود؟ اگر نه، قرار اس�ت چطور باهم 
کار کنند؟ مایکروس�افت این را نیز باید 

شفاف کند. 
بع�د از ش�کل دادن ب�ه جهت‌گی�ری 
محصول، مایکروس�افت باید Teams را 
بهت�ر کن�د. در بازار تعام�ل، رقابت برای 
نیس�ت  درجه‌ی�ک  ک�ه  محصول�ی 
 Teams ب�ود.  خواه�د  طاقت‌فرس�ا 
محص�ول فوق‌الع�اده‌ای نب�وده و ج�ای 
تعج�ب ندارد. مایکروس�افت همیش�ه 
این‌گون�ه ش�روع می‌کند. ه�م ویندوز و 
ه�م وُرد ت�ا نس�خۀ 3.0 رو نیامدن�د.  
مایکروس�افت که امروز پرش�تاب‌ترین 
س�رعت تغیی�رات را دارد، نمی‌توان�د 
 Teams منتظ�ر بمان�د که نس�خۀ س�وم
موفق شود. باید سریع تصحیحش کند.  
همچنی�ن مایکروس�افت بای�د ترکی�ب 
محص�ولات خ�ود را ب�رای بهت�ر کردن 
تعام�ل تقوی�ت کن�د. ای�ن کار را با پیوند 
آفی�س 365 ب�ه Teams برای اس�تفادۀ 
س�ازمانی انجام داده؛ اما باید از این نیز 
فرات�ر ب�رود. یکپارچه ک�ردن Teams با 
Linkedin ق�دم بزرگ�ی ب�رای تبدی�ل 
مایکروسافت به رهبر بازار نرم‌افزارهای 

تعاملی بوده است. 
افزون‌برآن، لازم است که مایکروسافت 
فناوری‌ه�ای نوی�ن را برای تعامل به‌کار 
بگی�رد. ه�وش مصنوع�ی و دس�تیاران 
مج�ازی، فناوری‌های اثرگ�ذاری برای 

هم�کاری و تعام�ل افراد هس�تند، مثلًا با 
کم�ک ب�ه اف�راد ک�ه کس�انی را ک�ه در 
س�ازمان ب�ر موضوع�ات مش�ترکی کار 
می‌کنن�د بیابن�د، جلس�ه برگ�زار کنند، و 
غی�ره. بنابرای�ن مایکروس�افت بای�د 
Cortana را ب�ا Teams یکپارچ�ه کن�د. 
بای�د قابلیت‌ه�ای جدی�د دیگ�ری را نیز 
اضاف�ه کن�د. به‌نظر می‌رس�د ک�ه چنین 
قص�دی دارد؛ اخی�راً اعالم ک�رده که در 
وین�دوز 10 ق�رار اس�ت از بوم‌ه�ای 
دیجیتال�ی Whiteboard ب�رای کارب�رد 
تعاملی استفاده شود.  اگر مایکروسافت 
ب�ه تم�ام آنچ�ه گفته ش�د عم�ل کند، در 
بازار تعامل اول خواهد بود. وقتی تس�لط 
آفی�س بر س�ازمان ب�ا لینکدی�ن همراه 
می‌شود، مایکروسافت به جایگاه بزرگی 
در ب�ازار نرم‌افزاره�ای تعامل و همکاری 
دس�ت خواهد یافت. واضح اس�ت که با 
تعریف نقشۀ راه تعامل و توضیح شفاف 
از  س�ازمان‌ها  س�ازمان‌ها،  ب�ه  آن 
مایکروس�افت بیشتر اس�تفاده خواهند 
کرد. اگر ابزار تعاملی منس�جمی بس�ازد 
که با تمام محصولات اصلی آن یکپارچه 
می‌شود، سازمان‌ها به‌محض امتحانش 
آن را ب�ه‌کار می‌گیرن�د. بل�ه، قطع�اً کار 
آس�انی نیس�ت. ام�ا اگر مایکروس�افت 
چنی�ن بکن�د، ت�ا آخر س�ال حاک�م بازار 

خواهد بود. 
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گردهمایی‌های جهانی اس��کرام هردوس��ال‌یک‌بار رخ 
 )Scrum Alliance( می‌دهد. ازاین‌رو اتحادیۀ اس��کرام
ت�الش می‌کن��د ک��ه گردهمایی‌ها فوق‌العاده باش��ند. 
متخصص��ان مختل��ف این زمینه س��خنرانی‌ می‌کنند و 
ارائه‌هایی می‌دهند و با روایت داس��تان‌های موفقیتشان 
و بهتری��ن روش‌ه��ای فعلی پیاده‌س��ازی و کاربردهای 
خلاقانۀ اس��کرام، الهام‌بخش ش��رکت‌کنندگان خواهند 
ب��ود. در گردهمایی جهانی اس��کرام، افراد از مکان‌های 

مختل��ف دنی��ا هم‌دیگ��ر را ملاق��ات می‌کنن��د؛ نقط��ۀ 
اشتراکشان علاقه و انگیزۀ آن‌ها به چابک کردن بیشتر 
کار اس��ت. ش��رکت‌کنندگان تجربیات خود را به‌اشتراک 
می‌گذارن��د، روش‌های جدید آم��وزش را می‌آموزند و با 
انرژی و آماده به‌سوی تیم خود برمی‌گردند تا به مرحلۀ 
بع��دی ق��دم بگذارن��د. ش��رکت‌کنندگانی ک��ه گواهی 
توس��عه‌دهندگان اس��کرام )CSD( را دارن��د می‌توانند 

برای گواهی CSP خود SEUِ  دستۀ A کسب کنند. 

در این گردهمایی 9 موضوع آموزشی از موضوعات داغ 
اسکرام و چابک پوشش داده می‌شود، ازجمله مؤسسات 
دولتی و تحت‌نظارت قانونی، منابع انس��انی، امور مالی، 
ساخت‌وساز، بازاریابی، انتقال سازمانی، Scrum4HW و 
مانند آن.  ش��رکت‌کننندگان در هر س��طحی از تجربه، 
نق��ش، گواهی یا چالش باش��ند، می‌توانن��د راهکارها و 
ابزاری بیابند که آن‌ها را در س��فر چابک پیش‌ رویش��ان 

به‌پیش می‌برد و و مجهز می‌کند.

16تا 18 آوریل 2018، مینیاپولیس 

گردهمایی اذهان چابک )Agile( در مینیاپولیس 2018
Global Scrum Gathering™ Minneapolis 2018
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ب��رای تحول ساخت‌وس��از م��درن، قرار 
اس��ت در یک پروژۀ جدی��د 1.5 میلیون 
پون��دی سیس��تمی س��اخته ش��ود ک��ه 
محصولاتش می‌توانند »صحبت کنند«. 
هدف از این پروژۀ سه‌س��اله به‌کارگیری 
رش��د پرش��تاب »چیزنت« یا »اینترنت 
اش��یا« اس��ت، که در آن هر شیء روزانه 
ق��ادر ب��ه صحبت کردن با ش��یء دیگر و 
انتق��ال حج��م عظیم��ی از داده‌ه��ای 

استفاده‌پذیر است. 
هدف از تعبیۀ حس��گرها در محصولاتی 
که در زندگی روزانه اس��تفاده می‌ش��وند، 
ایج��اد ی��ک فرایند یکپارچه اس��ت که 
می‌تواند محصولات را برحسب داده‌های 

دریافتی از کاربران دائماً تغییر بدهد. 
پروژه که نامش »کارخانه‌های سخنگو« 
اس��ت، موج��ب صرفه‌جوی��ی در پول و 
زم��ان قابل‌توجه��ی خواهد ش��د، پول و 

زمان��ی که صرف تحقیق مصرف‌کننده، 
طراحی مفهوم، پیش‌نمونه‌س��ازی و کار 
ی��دی کارکن��ان کارخانه‌ها، و نیز، یافتن 
ایده‌های��ی ب��رای محص��ولات جدید و 
مبتکران��ه می‌ش��ود. محق��ق اصلی این 
 Pete( پ��روژه، دکت��ر پی��ت ب��رن‌اپ
Burnap( از دانش��کدۀ انفورماتی��ک و 
 ،)Cardiff( علوم رایانۀ دانشگاه کاردیف
می‌گوی��د: »فرایند فعلی ساخت‌وس��از، 
به‌دلیل ناتوانی در تغییر س��ریع و پیوستۀ 
طراح��ی محص��ول برحس��ب تجرب��ۀ 
مش��تری، محدودی��ت‌ دارد و دائم��اً در 
کارخانه به مهارت‌های جدید انس��انی و 
فرایندهای رباتیک جدیدی نیاز می‌شود. 
دوچرخه‌ه��ای  کارخان��ه‌داران  »اگ��ر 
باکیفیتی با ارزش هزاران پوند بس��ازند، 
اما آن‌طور که انتظارش را داش��تند مورد 
اس��تفاده ق��رار نگیرد، چط��ور می‌توانیم 

موضوع��ات س��اخت را به‌روزکنی��م ی��ا 
ش��یفت‌های کارخانه را تغییر بدهیم و به 
کارگ��ران انس��ان و رب��ات بگویی��م که 
وظایفش��ان درعرض چن��د دقیقه تغییر 
م��ا  جدی��د  »روش  اس��ت؟  ک��رده‌ 
کارخانه‌داران را قادر می‌س��ازد که تجربۀ 
محصول را احساس کنند، و محصول را 
برحس��ب کاربرد واقعی‌اش بس��ازند، نه 

آنچه خودشان درنظر دارند.«
ای��دۀ اس��تفاده از داده‌ه��ای بلادرنگ از 
حس��گرها در صنع��ت هواوفض��ا کاربرد 
بسیاری داشته، خصوصاً برای نظارت بر 
عملک��رد موتوره��ای ج��ت؛ بااین‌حال 
داده‌ه��ا ب��رای بهینه‌س��ازی محصول 
موج��ود اس��تفاده می‌ش��وند، ن��ه تولید 
محصولات جدید. طی س��ه س��ال آینده 
ای��ن تی��م پروژه از هوش مصنوعی برای 
پردازش مقدار حجیمی از داده‌ها استفاده 

خواه��د ک��رد، راه‌های��ی را ب��رای تعبیۀ 
حس‌گره��ا در محصولات خواهد یافت، 
ربات‌ها را توسعه خواهد داد، به کارکنان 
کارخان��ه مهارت‌های جدیدی را خواهد 
آموخت، و مطمئن خواهد ش��د که تمام 
محص��ولات و فرایندهایی که اتصالات 
داخلی دارند، هم‌دیگر را می‌فهمند. تمام 
بخش‌ه��ای ای��ن تحقی��ق ب��ا آخری��ن 
پیش��رفت‌ها در ح��وزۀ امنیت س��ایبری 
پشتیبانی می‌شوند تا بتوان ضمن درنظر 
گرفت��ن جنبه‌های اخلاقی کار انس��انی، 
فراینده��ای ام��ن و مطمئ��ن و مقاومی 
ایجاد کرد. بودجۀ این تحقیق را شورای 
تحقیق��ات عل��وم فیزیکی و مهندس��ی 
بریتانی��ا تأمین می‌کند و دانش��مندانی از 
 Edinburgh ،دانـشــــــگاه‌هــــای
 Bath و  Nottingham ،Lancaster

Spa در این پروژه حضور دارند. 

فایل ورد شماره 25: از تصویر در فایل استفاده کنیم.

تحقیق برای ساخت »کارخانه‌های سخنگوی« آینده
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رویــداد

استانداردهای مدیریت دانش مؤسسه استاندارد بریتانیا حداکثر
 تا دو روز پس از ثبت‌نام برای شما ارسال خواهد شد.

Linking KM with other organizational functions and disciplines
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۷۵,۰۰۰ تومان

Management System
فایل استاندارد به زبان انگلیسی است و فایل نسخۀ پیش‌نویس )draft( استاندارد است و نسخۀ نهایی در سال 2018 منشر خواهد شد.

۲۹ اسفند ۶۰,۰۰۰ تومان

Knowledge Management: A guide to good practice
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۲۵,۰۰۰ تومان

Managing culture and knowledge: A guide to good practice
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۸۵,۰۰۰ تومان

Guide to measurements in knowledge management
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۴۵,۰۰۰ تومان

Introduction to knowledge management in construction industry
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۲۵,۰۰۰ تومان

Skills for knowledge worker: A guide to good practice
استانداردها به زبان انگلیسی است و به‌واسطۀ دانشگاه هریوت وات انگلیس خریداری شده است.

۲۹ اسفند ۶۵,۰۰۰ تومان

Knowledge management in the public sector: A guide to good practice
۲۹ اسفند ۷۵,۰۰۰ تومان
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رویــداد

 لاکچری
این دوره را در یکی از کافی‌شاپ‌های 

لاکچری تهران برگزار می‌کنیم!

دلیل: 
وقتی شما در مکانی قرار می‌گیرید که 
ح��س خ��وب و آرامش کام��ل دارید، 
بازده��ی یادگیری ش��ما افزایش پیدا 
می‌کن��د و می‌توانی��د از زمان و هزینۀ 

پرداختی به‌خوبی استفاده کنید.  

گوش�ه‌ای از مطالب�ی ک�ه در 
سمینار به آن خواهیم پرداخت:

بازاریاب�ی تلفن�ی: ام��روزه یک��ی از 
موضوعات مه��م بازاریابی، چگونگی 
متقاعد نمودن مش��تریان آگاه امروزی 
است که به دلیل رقابتی شدن بازارها، 
حق انتخاب این خریداران رو به رش��د 
اس��ت. بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از 
روش‌ه��ای ترویج��ی اس��ت که خود 

ش��امل م��واردی همچ��ون تبلیغات، 
ترویج به فروش، فروش ش��خصی یا 
مس��تقیم و بازاریاب��ی هم��راه با روابط 

عمومی است.
گرفتاری‌ه��ای روزان��ه و کمبود وقت، 
الزام مدیران به حفظ زمان و هزینه، و 
ض��رورت نی��ل به اه��داف بنگاه‌های 
اقتص��ادی، ک��ه در رأس آن حف��ظ 
س��ازمان در ش��رایط بح��ران کنونی 
اس��ت، ضرورت چنی��ن روش‌هایی را 

اثبات می‌کند.
بنابرای��ن بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از 
روش‌هایی اس��ت که با اجرای صحیح 
و عمل��ی آن، می‌ت��وان ب��ه مدیران در 

نیل به این اهداف کمک نمود.
به‌‌طورمثال اس��تفاده از بازاریابی تلفنی 
جهت رضایت‌س��نجی مش��تریان و یا 
هماهنگی با مش��تریان برای ارسال و 
پیگیری‌های درخواس��ت محصول و 

خدمات بسیار اثرگذار است. 

برخ��ی  ب��رای  تلفن��ی  بازاریاب��ی 
محصولات و صنایع بسیار پرکاربرد و 
مفید اس��ت؛ البته متأس��فانه اس��تفادۀ 
بی‌مورد و اش��تباه از بازاریابی تلفنی در 
ش��رکت‌ها و صنای��ع مختل��ف، باعث 
دلس��ردی مدیران و حتی کارشناسان 
بازاریابی و فروش از این روش ش��ده 

است. 
ب��ر همی��ن اس��اس، دکت��ر غلامرضا 
دبی��ری، ب��ا تکی��ه بر تج��ارب خود و 
مش��اوره‌ها و برگزاری س��مینارهای 
را  تلفن��ی  بازاریاب��ی  قبل��ی، روش 
به‌عنوان روش��ی برای افزایش فروش 
و بازاریاب��ی ارزان و تأثیرگذار معرفی و 
تشریح می‌کند. ایشان به قوانین ثابتی 
دس��ت پی��دا ک��رده ک��ه هم‌اکنون در 
بس��یاری از س��ازمان‌ها به یک شیوه و 
روال ثابت مبدل ش��ده اس��ت. شایان 
ذکر اس��ت ک��ه هیچ‌یک از روش‌های 
م��دل FG360 به‌تنهایی تأثیر دائمی و 

ش��گفت‌آور نخواه��د داش��ت و برای 
موفقیت در بازاریابی باید از روش‌های 

متعددی استفاده نمود.

اصول بازاریابی تلفنی 
اصول بازاریابی تلفنی در کش��ورهای 
مختلف و حتی مناطق اقلیمی مختلف 
متف��اوت اس��ت. مهمتری��ن عام��ل 
تأثیرگذار در بازاریابی تلفنی، آش��نایی 
ب��ا مس��ائل فرهنگی آن خطّه اس��ت. 
س��ایر عوامل مانند مسائل اقتصادی و 
سیاسی و اجتماعی در مرحلۀ بعد مورد 
بررس��ی ق��رار می‌گیرن��د. در اص��ول 
بازاریاب��ی تلفن��ی، وجود کارش��ناس 
فروش آموزش‌دیده دربارۀ مسائل فنی 
و همچنی��ن آم��وزش کاف��ی ب��رای 
مدیری��ت مذاک��رات در س��ناریوی 
بازاریابی و س��ناریو مذاکره از اهمیت 
برخ��وردار اس��ت. البت��ه در بازاریابی 
تلفن��ی مواردی مانند آش��نایی کامل 

سمینار شیوۀ فروش تلفنی 
کلاس لاکچ�ری اس�فند ۹۶

مصرف‌کنن��دگان ب��ا محص��ولات و 
خدمات و همچنین آش��نایی مشتریان 
و مصرف‌کنن��دگان ب��ا نح��وۀ ارائ��ۀ 

خدمات بسیار مهم است.

آموزش بازاریابی تلفنی
آموزش بازاریابی تلفنی در س��ال‌های 
اخیر مورد استقبال بسیاری از مدیران 
ش��رکت‌ها ق��رار گرفته؛ زی��را هزینۀ 
بازاریاب��ی تلفن��ی در مقایس��ه با اغلب 
روش‌های بازاریابی بسیار کمتر است. 
اما آموزش بازاریابی تلفنی، همان‌گونه 
که در اصول بازاریابی نیز گفته ش��ده 
اس��ت، صرف��اً ب��رای محص��ولات با 
کیفیت موردانتظار مش��تریان در بازار 
ه��دف، مثب��ت و تأثیرگذار خواهد بود. 
درغیراین‌ص��ورت حتی در صورتی که 
در کوتاه‌م��دت نتیجه داش��ته باش��د، 
اثربخش��ی آن با گذش��ت زمان رو به 

افول می‌رود.
در دی��دگاه ما، به‌دلی��ل رکود و رقابت 
به‌وجودآم��ده در بازاره��ای ای��ران، 
اهمی��ت ارتباط مؤثر با مش��تریان نیز 
فزون��ی یافت��ه اس��ت. در ای��ن میان 
ش��یوه‌های ارتب��اط دوطرف��ه مانن��د 
بازاریابی مس��تقیم مؤثرتر خواهند بود؛ 
زی��را تعاملات دوطرفه تأثیر زیادی در 
تصمیم��ات دارد. یک��ی از مهمتری��ن 
راه‌های بازاریابی مس��تقیم، بازاریابی 
تلفنی اس��ت. ب��ا بهره‌گیری صحیح از 
تلف��ن، علاوه‌بر مزایای ذکرش��ده، در 
دنی��ای ش��لوغ و پیچیده ام��روزی به 
مدیری��ت زمان بازاریاب��ان نیز کمک 
می‌ش��ود. یکی از تکنیک‌های متقاعد 
نم��ودن مصرف‌کنن��دگان، ترویج یا 
promotion اس��ت که خود از ۵ ابزار 
تبلیغ��ات، پیش��برد ف��روش، رواب��ط 
عمومی، فروش ش��خصی و بازاریابی 

مستقیم تشکیل شده است.
ن��کات اساس��ی در بازاریاب��ی تلفنی 

عبارت‌اند از:
1.بی‌دلیل روی برخی موارد پافشاری 

نکنید.
2.هرگز عصبانی نش��وید، اطلاعات را 

مدیریت کنید.
3.صبح زود کارتان را ش��روع کنید؛ اما 
زودت��ر از س��اعت ۹ صب��ح با کس��ی 

تماس نگیرید.

4.آین��ه‌ای را روی میزتان قرار دهید تا 
در هن��گام مکالمه ب��ه آن نگاه کنید و 

لبخند بزنید.
5.برای هریک از مکالمات تلفنی خود 
ازقب��ل برنامه‌ریزی کنید و با س��ناریو 

صحبت کنید.
6.خانم‌ه��ا نباید از اصطلاحات مردانه 
و آقای��ان نبای��د از اصطلاح��ات زنانه 

استفاده کنند؛ مگر در موارد خاص.
7.قبل از گرفتن ش��ماره، خود را کاملًا 

آماده کنید.
8.پران��رژی باش��ید. مش��تری باید در 
لح��ن صدای ش��ما ش��ادابی را حس 

کند.
9.نام مش��تری را بپرس��ید و در جایی 

یادداشت کنید.
10.س��عی کنید ایستاده صحبت کنید. 
ای��ن موض��وع باعث ترش��ح آدرنالین 
بیش��تر از مغز می‌ش��ود و تس��لط شما 

بیشتر می‌شود.
11.ن��کات کلیدی جلوی چش��متان 

باشد.
12.شمرده صحبت کنید.

13.در زم��ان بازاریاب��ی تلفنی چای، 
سیگار، روزنامه ممنوع است.

14.ب��ه اعتق��ادات مش��تریان احترام 
بگذارید.

15.تصویر درس��تی از خود ایجاد کنید 
و چاکرم-مخلص��م بی‌ج��ا نداش��ته 

باشید.
16.مؤدب باشید.

17.شکس��ت و موفقیت را در بازاریابی 
تلفنی تحلیل نمایید.

18.در ابت��دا صدایت��ان را ضبط و به آن 
گ��وش دهی��د، این باعث می ش��ود تا 
عیوب کارتان را پیدا کنید و آن‌ها را با 

تمرین و مهارت برطرف نمایید.
19.وس��ط ح��رف مش��تری صحبت 
نکنی��د و از موض��وع اصل��ی خ��ارج 

نشوید.
20.اطلاع��ات خ��ود را درب��ارۀ رقب��ا 

افزایش دهید.
21.تندنویس��ی کنید و نکات کلیدی را 

ثبت کنید.
22.برنام��ه‌ای ب��رای افزای��ش تعداد 

تماس‌های مفید داشته باشید.
23.س��خت‌ترین قس��مت را با احترام 
پشت سر بگذارید. سخت‌ترین مرحله 

همان مشتری‌ها هستند.
24.در پای��ان مذاک��ره یک جمع‌بندی 

صحیح داشته باشید.
25.تلفن را درست نگه دارید تا صدای 

شما واضح باشد.

اش�تباهات را�یج در ف�روش و 
بازاریابی تلفنی

ناآگاه�ی از محصولات در بازاریابی 
تلفن�ی: کس��ب موفقی��ت در فروش 
تلفنی زمانی محقق می‌ش��ود که یک 
تم��اس تلفنی با ش��ما انجام ش��ود، تا 
بتوانی��د ب��ه نیاز مش��تری به س��رعت 
پاس��خ بدهید و راه‌حل‌های پیشنهادی 

سازمان را به مشتری ارائه کنید.
اعالم زودهنگام مبلغ: معمولًا اولین 
س��ؤالی که مشتریان در تماس مطرح 
می‌کنن��د درب��ارۀ قیمت اس��ت. اگر به 
سرعت پاسخ دهید، احتمالًا فروش را 
ازدس��ت م��ی دهید. ش��ما باید بحث 
قیم��ت را در قالب راه‌حل‌ها و مزایایی 
ک��ه برای آنها قائل می‌ش��وید مطرح 
کنید. درغیراین‌صورت یا مکالمه قطع 
می‌ش��ود و ی��ا وارد جن��گ قیم��ت 

می‌شوید.
ف�روش تحمیل�ی کالا: کارشناس��ان 
بازاریابی تلفنی نباید دربارۀ محصولات 
و خدمات و مزایای آن‌ها دائماً صحبت 
 کنن��د. ای��ن کار مش��تریان را فراری 
می‌ده��د. کارشناس��ان بای��د درب��ارۀ 
اصول��ی صحبت کنن��د که موردتوجه 
مصرف‌کنندگان است و پیشنهادها در 

این چارچوب‌ها مطرح شوند.
 ع�دم مدیری�ت زم�ان در بازاریابی 
تلفن�ی: بای��د در ۲ دقیقۀ اول مکالمه با 
س��ؤالات خود و جواب‌های مش��تری، 
ای��ن موض��وع را ارزیابی نمایید که آیا 
این ش��خص قابلیت تبدیل ش��دن به 
مش��تری را دارد ی��ا خی��ر؟ در صورت 
منفی بودن، از او به‌خاطر پاس��خگویی 
تش��کر نم��وده و به‌س��راغ تلفن‌های 

بعدی بروید.
پاس�خگـــویی تــوس�ط اپراتور 
الکترونیک�ی: اگر پاس��خ الکترونیکی 
برای مش��تریان ارس��ال کنید در اغلب 
مواقع موفق به فروش نخواهید ش��د. 
تماس بگیرید و از سؤالات آن‌ها برای 
ش��روع مکالمه استفاده کنید و با طرح 

چند س��ؤال کلیدی دیگر می‌توانید از 
تم��ام نیازه��ای آن‌ها مطلع ش��وید و 
راه‌حل‌ه��ای خ��ود را ب��ه آن‌ه��ا ارائه 

نمایید.
عدم شناسایی دقیق نیاز مشتریان: 
ابت��دا س��عی کنی��د متوج��ه نیازهای 
مش��تری ش��وید و بفهمید چه چیزی 
برای آن‌ها اهمیت بیشتری دارد. شما 
از مزای��ای محص��ولات خ��ود اطلاع 
کام��ل داری��د و حالا باید که از دیدگاه 
مش��تری ب��ه محص��ول ن��گاه کنید و 
برحسب آن مزایای مورد نظر را اعلام 

کنید.
مذاک�ره نک�ردن در بازاریابی: مردم 
بای��د محصولات را بخرند و از خدمات 
ش��ما اس��تفاده کنن��د؛ بای��د از آن‌ه��ا 
بخواهی��د. این موضوع بس��یار واضح 
اس��ت ام��ا اکث��ر بازاریاب��ان منتظرند 
مش��تری سراغش��ان بیاید و تقاضای 
خری��د کنن��د. پس از ارائ��ه اطلاعات، 

مشتری را رها نکنید.
پیگیری نکردن: هنگامی که شخصی 
از ش��ما خری��د نمی‌کند اما به ش��ما و 
محصولات ش��ما اعتماد ک��رده، باید 
پیگیری را ادامه بدهید. از این موقعیت 
اس��تفاده کنی��د و با تلف��ن از کیفیت و 
کارای��ی محص��ول و رضای��ت س��ایر 
مش��تریان از محصول مطلعشان کنید. 
به‌این‌ترتی��ب ش��انس خ��ود را برای 

فروش بالا می‌برید.

نتیجه‌گیری
بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از روش‌های 
بازاریابی مس��تقیم بوده که درصورت 
کسب مهارت‌های لازم جهت استفاده 
صحیح از تلفن، موفقیت فروش��ندگان 
را  در نیل به اهداف فروش و بازاریابی 

افزایش می‌دهد.

سخنران
•دکتر غلامرض��ا دبیری، مدیرعامل 

شرکت طراح ایده نوتاش

بلیت عادی
۱۱ اسفند/۲۵۰,۰۰۰ تومان

 بلیت زودهنگام
زودهنگام تا پایان دی ماه
۳۰ دی/ ۱۵۰,۰۰۰ تومان

جمعه ۱۱ اسفند ۱۳۹۶ ساعت ۱۰:۰۰ تا ۱۶:۰۰
تهران، در محیط آرام و زیبای کافی‌شاپ

مقدمه
 امروزه به دلیل بالا بودن هزینه‌های پرس��نل و تبلیغات، ش��یوه‌هایی همچون »فروش تلفنی« محصول یا خدمات مورد توجه و اس��تقبال کارفرمایانان و صاحبان مش��اغل 
قرار گرفته اس��ت. در این ش��یوه اگر کس��ی در ش��هر دیگری خدمات یا محصولی را عرضه می‌کند به‌جای فرس��تادن نیروی انس��انی به ش��هرهای مختلف- که خود موجب 
مشکلات فراوان مالی است- ازطریق تماس‌های تلفنی به بازاریابی تلفنی روی می‌آورد. اما بازریابی تلفنی علی‌رغمِ حسنی که دارد دارای آداب خاصی است تا به‌جای 
جذب مش��تری، مایۀ نارضایتی و ایجاد مزاحمت برای دیگران نش��ود. در این س��مینار ۵س��اعته درخصوصِ اهمیت بازاریابی و فروش تلفنی، مباحث و راهکارهایی را در 

اختیار علاقه‌مندان قرار خواهیم داد...
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رویــداد

 لاکچری
این دوره را در یکی از کافی‌شاپ‌های 

لاکچری تهران برگزار می‌کنیم!

دلیل: 
وقتی شما در مکانی قرار می‌گیرید که 
ح��س خ��وب و آرامش کام��ل دارید، 
بازده��ی یادگیری ش��ما افزایش پیدا 
می‌کن��د و می‌توانی��د از زمان و هزینۀ 

پرداختی به‌خوبی استفاده کنید.  

گوش�ه‌ای از مطالب�ی ک�ه در 
سمینار به آن خواهیم پرداخت:

بازاریاب�ی تلفن�ی: ام��روزه یک��ی از 
موضوعات مه��م بازاریابی، چگونگی 
متقاعد نمودن مش��تریان آگاه امروزی 
است که به دلیل رقابتی شدن بازارها، 
حق انتخاب این خریداران رو به رش��د 
اس��ت. بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از 
روش‌ه��ای ترویج��ی اس��ت که خود 

ش��امل م��واردی همچ��ون تبلیغات، 
ترویج به فروش، فروش ش��خصی یا 
مس��تقیم و بازاریاب��ی هم��راه با روابط 

عمومی است.
گرفتاری‌ه��ای روزان��ه و کمبود وقت، 
الزام مدیران به حفظ زمان و هزینه، و 
ض��رورت نی��ل به اه��داف بنگاه‌های 
اقتص��ادی، ک��ه در رأس آن حف��ظ 
س��ازمان در ش��رایط بح��ران کنونی 
اس��ت، ضرورت چنی��ن روش‌هایی را 

اثبات می‌کند.
بنابرای��ن بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از 
روش‌هایی اس��ت که با اجرای صحیح 
و عمل��ی آن، می‌ت��وان ب��ه مدیران در 

نیل به این اهداف کمک نمود.
به‌‌طورمثال اس��تفاده از بازاریابی تلفنی 
جهت رضایت‌س��نجی مش��تریان و یا 
هماهنگی با مش��تریان برای ارسال و 
پیگیری‌های درخواس��ت محصول و 

خدمات بسیار اثرگذار است. 

برخ��ی  ب��رای  تلفن��ی  بازاریاب��ی 
محصولات و صنایع بسیار پرکاربرد و 
مفید اس��ت؛ البته متأس��فانه اس��تفادۀ 
بی‌مورد و اش��تباه از بازاریابی تلفنی در 
ش��رکت‌ها و صنای��ع مختل��ف، باعث 
دلس��ردی مدیران و حتی کارشناسان 
بازاریابی و فروش از این روش ش��ده 

است. 
ب��ر همی��ن اس��اس، دکت��ر غلامرضا 
دبی��ری، ب��ا تکی��ه بر تج��ارب خود و 
مش��اوره‌ها و برگزاری س��مینارهای 
را  تلفن��ی  بازاریاب��ی  قبل��ی، روش 
به‌عنوان روش��ی برای افزایش فروش 
و بازاریاب��ی ارزان و تأثیرگذار معرفی و 
تشریح می‌کند. ایشان به قوانین ثابتی 
دس��ت پی��دا ک��رده ک��ه هم‌اکنون در 
بس��یاری از س��ازمان‌ها به یک شیوه و 
روال ثابت مبدل ش��ده اس��ت. شایان 
ذکر اس��ت ک��ه هیچ‌یک از روش‌های 
م��دل FG360 به‌تنهایی تأثیر دائمی و 

ش��گفت‌آور نخواه��د داش��ت و برای 
موفقیت در بازاریابی باید از روش‌های 

متعددی استفاده نمود.

اصول بازاریابی تلفنی 
اصول بازاریابی تلفنی در کش��ورهای 
مختلف و حتی مناطق اقلیمی مختلف 
متف��اوت اس��ت. مهمتری��ن عام��ل 
تأثیرگذار در بازاریابی تلفنی، آش��نایی 
ب��ا مس��ائل فرهنگی آن خطّه اس��ت. 
س��ایر عوامل مانند مسائل اقتصادی و 
سیاسی و اجتماعی در مرحلۀ بعد مورد 
بررس��ی ق��رار می‌گیرن��د. در اص��ول 
بازاریاب��ی تلفن��ی، وجود کارش��ناس 
فروش آموزش‌دیده دربارۀ مسائل فنی 
و همچنی��ن آم��وزش کاف��ی ب��رای 
مدیری��ت مذاک��رات در س��ناریوی 
بازاریابی و س��ناریو مذاکره از اهمیت 
برخ��وردار اس��ت. البت��ه در بازاریابی 
تلفن��ی مواردی مانند آش��نایی کامل 

سمینار شیوۀ فروش تلفنی 
کلاس لاکچ�ری اس�فند ۹۶

مصرف‌کنن��دگان ب��ا محص��ولات و 
خدمات و همچنین آش��نایی مشتریان 
و مصرف‌کنن��دگان ب��ا نح��وۀ ارائ��ۀ 

خدمات بسیار مهم است.

آموزش بازاریابی تلفنی
آموزش بازاریابی تلفنی در س��ال‌های 
اخیر مورد استقبال بسیاری از مدیران 
ش��رکت‌ها ق��رار گرفته؛ زی��را هزینۀ 
بازاریاب��ی تلفن��ی در مقایس��ه با اغلب 
روش‌های بازاریابی بسیار کمتر است. 
اما آموزش بازاریابی تلفنی، همان‌گونه 
که در اصول بازاریابی نیز گفته ش��ده 
اس��ت، صرف��اً ب��رای محص��ولات با 
کیفیت موردانتظار مش��تریان در بازار 
ه��دف، مثب��ت و تأثیرگذار خواهد بود. 
درغیراین‌ص��ورت حتی در صورتی که 
در کوتاه‌م��دت نتیجه داش��ته باش��د، 
اثربخش��ی آن با گذش��ت زمان رو به 

افول می‌رود.
در دی��دگاه ما، به‌دلی��ل رکود و رقابت 
به‌وجودآم��ده در بازاره��ای ای��ران، 
اهمی��ت ارتباط مؤثر با مش��تریان نیز 
فزون��ی یافت��ه اس��ت. در ای��ن میان 
ش��یوه‌های ارتب��اط دوطرف��ه مانن��د 
بازاریابی مس��تقیم مؤثرتر خواهند بود؛ 
زی��را تعاملات دوطرفه تأثیر زیادی در 
تصمیم��ات دارد. یک��ی از مهمتری��ن 
راه‌های بازاریابی مس��تقیم، بازاریابی 
تلفنی اس��ت. ب��ا بهره‌گیری صحیح از 
تلف��ن، علاوه‌بر مزایای ذکرش��ده، در 
دنی��ای ش��لوغ و پیچیده ام��روزی به 
مدیری��ت زمان بازاریاب��ان نیز کمک 
می‌ش��ود. یکی از تکنیک‌های متقاعد 
نم��ودن مصرف‌کنن��دگان، ترویج یا 
promotion اس��ت که خود از ۵ ابزار 
تبلیغ��ات، پیش��برد ف��روش، رواب��ط 
عمومی، فروش ش��خصی و بازاریابی 

مستقیم تشکیل شده است.
ن��کات اساس��ی در بازاریاب��ی تلفنی 

عبارت‌اند از:
1.بی‌دلیل روی برخی موارد پافشاری 

نکنید.
2.هرگز عصبانی نش��وید، اطلاعات را 

مدیریت کنید.
3.صبح زود کارتان را ش��روع کنید؛ اما 
زودت��ر از س��اعت ۹ صب��ح با کس��ی 

تماس نگیرید.

4.آین��ه‌ای را روی میزتان قرار دهید تا 
در هن��گام مکالمه ب��ه آن نگاه کنید و 

لبخند بزنید.
5.برای هریک از مکالمات تلفنی خود 
ازقب��ل برنامه‌ریزی کنید و با س��ناریو 

صحبت کنید.
6.خانم‌ه��ا نباید از اصطلاحات مردانه 
و آقای��ان نبای��د از اصطلاح��ات زنانه 

استفاده کنند؛ مگر در موارد خاص.
7.قبل از گرفتن ش��ماره، خود را کاملًا 

آماده کنید.
8.پران��رژی باش��ید. مش��تری باید در 
لح��ن صدای ش��ما ش��ادابی را حس 

کند.
9.نام مش��تری را بپرس��ید و در جایی 

یادداشت کنید.
10.س��عی کنید ایستاده صحبت کنید. 
ای��ن موض��وع باعث ترش��ح آدرنالین 
بیش��تر از مغز می‌ش��ود و تس��لط شما 

بیشتر می‌شود.
11.ن��کات کلیدی جلوی چش��متان 

باشد.
12.شمرده صحبت کنید.

13.در زم��ان بازاریاب��ی تلفنی چای، 
سیگار، روزنامه ممنوع است.

14.ب��ه اعتق��ادات مش��تریان احترام 
بگذارید.

15.تصویر درس��تی از خود ایجاد کنید 
و چاکرم-مخلص��م بی‌ج��ا نداش��ته 

باشید.
16.مؤدب باشید.

17.شکس��ت و موفقیت را در بازاریابی 
تلفنی تحلیل نمایید.

18.در ابت��دا صدایت��ان را ضبط و به آن 
گ��وش دهی��د، این باعث می ش��ود تا 
عیوب کارتان را پیدا کنید و آن‌ها را با 

تمرین و مهارت برطرف نمایید.
19.وس��ط ح��رف مش��تری صحبت 
نکنی��د و از موض��وع اصل��ی خ��ارج 

نشوید.
20.اطلاع��ات خ��ود را درب��ارۀ رقب��ا 

افزایش دهید.
21.تندنویس��ی کنید و نکات کلیدی را 

ثبت کنید.
22.برنام��ه‌ای ب��رای افزای��ش تعداد 

تماس‌های مفید داشته باشید.
23.س��خت‌ترین قس��مت را با احترام 
پشت سر بگذارید. سخت‌ترین مرحله 

همان مشتری‌ها هستند.
24.در پای��ان مذاک��ره یک جمع‌بندی 

صحیح داشته باشید.
25.تلفن را درست نگه دارید تا صدای 

شما واضح باشد.

اش�تباهات را�یج در ف�روش و 
بازاریابی تلفنی

ناآگاه�ی از محصولات در بازاریابی 
تلفن�ی: کس��ب موفقی��ت در فروش 
تلفنی زمانی محقق می‌ش��ود که یک 
تم��اس تلفنی با ش��ما انجام ش��ود، تا 
بتوانی��د ب��ه نیاز مش��تری به س��رعت 
پاس��خ بدهید و راه‌حل‌های پیشنهادی 

سازمان را به مشتری ارائه کنید.
اعالم زودهنگام مبلغ: معمولًا اولین 
س��ؤالی که مشتریان در تماس مطرح 
می‌کنن��د درب��ارۀ قیمت اس��ت. اگر به 
سرعت پاسخ دهید، احتمالًا فروش را 
ازدس��ت م��ی دهید. ش��ما باید بحث 
قیم��ت را در قالب راه‌حل‌ها و مزایایی 
ک��ه برای آنها قائل می‌ش��وید مطرح 
کنید. درغیراین‌صورت یا مکالمه قطع 
می‌ش��ود و ی��ا وارد جن��گ قیم��ت 

می‌شوید.
ف�روش تحمیل�ی کالا: کارشناس��ان 
بازاریابی تلفنی نباید دربارۀ محصولات 
و خدمات و مزایای آن‌ها دائماً صحبت 
 کنن��د. ای��ن کار مش��تریان را فراری 
می‌ده��د. کارشناس��ان بای��د درب��ارۀ 
اصول��ی صحبت کنن��د که موردتوجه 
مصرف‌کنندگان است و پیشنهادها در 

این چارچوب‌ها مطرح شوند.
 ع�دم مدیری�ت زم�ان در بازاریابی 
تلفن�ی: بای��د در ۲ دقیقۀ اول مکالمه با 
س��ؤالات خود و جواب‌های مش��تری، 
ای��ن موض��وع را ارزیابی نمایید که آیا 
این ش��خص قابلیت تبدیل ش��دن به 
مش��تری را دارد ی��ا خی��ر؟ در صورت 
منفی بودن، از او به‌خاطر پاس��خگویی 
تش��کر نم��وده و به‌س��راغ تلفن‌های 

بعدی بروید.
پاس�خگـــویی تــوس�ط اپراتور 
الکترونیک�ی: اگر پاس��خ الکترونیکی 
برای مش��تریان ارس��ال کنید در اغلب 
مواقع موفق به فروش نخواهید ش��د. 
تماس بگیرید و از سؤالات آن‌ها برای 
ش��روع مکالمه استفاده کنید و با طرح 

چند س��ؤال کلیدی دیگر می‌توانید از 
تم��ام نیازه��ای آن‌ها مطلع ش��وید و 
راه‌حل‌ه��ای خ��ود را ب��ه آن‌ه��ا ارائه 

نمایید.
عدم شناسایی دقیق نیاز مشتریان: 
ابت��دا س��عی کنی��د متوج��ه نیازهای 
مش��تری ش��وید و بفهمید چه چیزی 
برای آن‌ها اهمیت بیشتری دارد. شما 
از مزای��ای محص��ولات خ��ود اطلاع 
کام��ل داری��د و حالا باید که از دیدگاه 
مش��تری ب��ه محص��ول ن��گاه کنید و 
برحسب آن مزایای مورد نظر را اعلام 

کنید.
مذاک�ره نک�ردن در بازاریابی: مردم 
بای��د محصولات را بخرند و از خدمات 
ش��ما اس��تفاده کنن��د؛ بای��د از آن‌ه��ا 
بخواهی��د. این موضوع بس��یار واضح 
اس��ت ام��ا اکث��ر بازاریاب��ان منتظرند 
مش��تری سراغش��ان بیاید و تقاضای 
خری��د کنن��د. پس از ارائ��ه اطلاعات، 

مشتری را رها نکنید.
پیگیری نکردن: هنگامی که شخصی 
از ش��ما خری��د نمی‌کند اما به ش��ما و 
محصولات ش��ما اعتماد ک��رده، باید 
پیگیری را ادامه بدهید. از این موقعیت 
اس��تفاده کنی��د و با تلف��ن از کیفیت و 
کارای��ی محص��ول و رضای��ت س��ایر 
مش��تریان از محصول مطلعشان کنید. 
به‌این‌ترتی��ب ش��انس خ��ود را برای 

فروش بالا می‌برید.

نتیجه‌گیری
بازاریاب��ی تلفن��ی یک��ی از روش‌های 
بازاریابی مس��تقیم بوده که درصورت 
کسب مهارت‌های لازم جهت استفاده 
صحیح از تلفن، موفقیت فروش��ندگان 
را  در نیل به اهداف فروش و بازاریابی 

افزایش می‌دهد.

سخنران
•دکتر غلامرض��ا دبیری، مدیرعامل 

شرکت طراح ایده نوتاش

بلیت عادی
۱۱ اسفند/۲۵۰,۰۰۰ تومان

 بلیت زودهنگام
زودهنگام تا پایان دی ماه
۳۰ دی/ ۱۵۰,۰۰۰ تومان

جمعه ۱۱ اسفند ۱۳۹۶ ساعت ۱۰:۰۰ تا ۱۶:۰۰
تهران، در محیط آرام و زیبای کافی‌شاپ
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STEM چیست؟ 
STEM ک�ه س�رواژۀ زمینه‌های دانش 
 ،)Technology( فن�اوری ،)Science(
مهندسی )Engineering(، و ریاضیات 
)Mathematics( اس�ت، ی�ک برنام�ۀ 
درس�ی برحس�ب این ایده اس�ت که 
بای�د دانش‌آم�وزان را در ای�ن چه�ار 
زمین�ه به ش�یوه‌ای کاربردی و ترکیبی 
آم�وزش داد. به‌ج�ای اینکه این چهار 
روش به‌عن�وان موضوع‌ه�ای مج�زا 
تدری�س ش�وند، در STEM این چهار 
زمین�ۀ باه�م تلفیق می‌ش�وند و به یک 
الگ�ووارۀ آموزش�ی منس�جم ب�رای 
کاربرد در دنیای واقعی بدل می‌شوند. 
س�ال قب�ل نی�ز این کنفران�س برگزار 
شد و هدف آن جوانانی بود که مایل‌اند 
 STEM حرف�ه‌ای در این چهار موضوع
داش�ته باش�ند. به درخواس�ت عموم 
م�ردم در این کنفرانس س�خنرانی به 

دیوید جورج واگذار شد.  
STEM مفهوم�ی اس�ت ک�ه درابتدا در 
ایالات متحده آمریکا مطرح شد؛ طبق 
STEMconnector. گزارشی از وبگاه
org در ح�دود س�ال 2018 ب�رآورد 
می‌ش�ود که پروژه‌ها به بیش از 8.65 
میلی�ون کارمند در مش�اغل STEM در 
ای�الات متح�ده نیاز خواهند داش�ت. 
بخ�ش ساخت‌وس�از ایالات متحده با 
کمب�ود ح�دود 600000  نیروی کار با 

مهارت‌های ذکرشده مواجه است. 
این مش�کل تنها ب�رای ایالات متحده 
گزارش‌ه�ای  بریتانی�ا  در  نیس�ت. 
آکادمی مهندسی سلطنتی حاکی از آن 
اس�ت ک�ه بریتانی�ا س�الیانه تا س�ال 
 100000 تع�داد  ب�ه   2020
فارغ‌التحصی�ل در موضوع STEM نیاز 
خواه�د داش�ت ت�ا بتوان�د تقاض�ای 
کارفرمای�ان را ب�رآورده کند. به‌علاوه 

طب�ق ای�ن گ�زارش، آلم�ان اخی�راً با 
در  کار  نی�روی   210000 کمب�ود 
ریاضیات، علوم رایانه، علوم طبیعی و 

روش‌های فناوری مواجه است. 
دیوی�د جورج از ELS توضیح می‌دهد: 
 STEM توجه ش�ود که تمام مش�اغل«
ب�ه م�درک دانش�گاهی نی�از ندارند و 
نیم�ی از مش�اغل STEM ب�ا م�درک 

کاردانی و بالاتر ممکن است.
 STEMconnect طــب�ق گــزارش «
report داش�تن م�درک کاردان�ی ب�ه 
افزای�ش حقوق کم�ک می‌کند. حقوق 
متوس�ط ش�روع کار مشاغل STEM با 
م�درک کاردانی 26درصد از مش�اغل 

غیر STEM بیشتر است.«
دیوی�د ادامه می‌دهد: »ما خوش�حالیم 
 STEM ک�ه نق�ش خ�ود را در تروی�ج
به‌عن�وان یک حرف�ۀ جدی برای افراد 

جوان بازی می‌کنیم.

»از آن مهم‌ت�ر ای�ن اس�ت که بیش�تر 
برنام�ۀ درس�ی STEM ب�ا هدف جذب 
گروه‌های�ی که حض�ور کمتری در این 
مش�اغل دارند تنظیم ش�ده است، این 
گروه‌ه�ا چ�ه ازلح�اظ جنس�یتی و چه 
هس�تند.  مط�رح  ن�ژادی  ازلح�اظ 
گ�زارش  طب�ق  به‌طورمث�ال، 
STEMconnect تع�داد دانش�جویان 
زن از دانش�جویان م�رد در حرف�ۀ 

STEM کمتر است.« 
 ELS مدی�ر آم�وزش Cath Convery
می‌گوید: »باید تا می‌توانیم به جوانان 
اطلاعات بیش�تری دربارۀ حرفه‌ش�ان 
بدهی�م؛ خصوصاً اطلاعاتی که به آن‌ها 
بین�ش جدی�دی از زندگ�ی حرف�ه‌ای 
می‌ده�د و آن‌ها را تش�ویق می‌کند که 
حرف�ه‌ای را انتخ�اب کنند که هم برای 
آن‌ه�ا چال�ش‌آور اس�ت و ه�م ب�ه آن 

علاقه‌مندند.« 

STEM
حـــرفۀ

نی��از آین��دۀ کس��ب‌وکارها 

آم�وزگار   ،David George
سرشناس مدیریت پروژه در 
مش�اورۀ  توس�عۀ  ش�رکت 
غیرمنتظ�رۀ  راهکاره�ای 
از  یک�ی   )ELS( آموزش�ی 
در  اصل�ی  س�خنرانان 
کنفران�س مدیری�ت پروژۀ 
STEM در نوامب�ر 2017 در 

OXfordire بود.  

 STEM کنفرانسی با عنوان مدیریت پروژۀ
در نوامبر 2017 برای معرفی این رشته برگزار شد. 

ب��ا توجه به رش��د عل��م و فناوری و 
مش��اغل موردنی��از در این زمینه‌ها 
در ایران، طراحی، بررس��ی و ایجاد 
 STEM رش��ته‌های تلفیقی مانند
می‌تواند در دستورکار وزارت علوم 
و فناوری قرار بگیرد. امید است که 
ب��ا ارائ��ۀ رش��ته‌های کارب��ردی و 
آموزش نیروی کار متخصص برای 
صنایع مختلف، شاهد بهبود و رشد 

بازار کار صنایع مختلف باشیم.
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ی�ک تحقی�ق جدی�د در ژورن�ال 
 Management بـیــن‌المـلــل�ی
ک�ه  می‌ده�د  نش�ان   Reviews
کارفرمایان باید مطمئن ش�وند که 
از  خ�ارج  کار  به‌دلی�ل  کارکن�ان 
کاری احس�اس فش�ار  س�اعات 
نمی‌کنن�د و ب�رای اینک�ه کارکنان 
کار  در  بیش�تری  انعطاف‌پذی�ری 
داش�ته باش�ند باید از آن‌ها حمایت 

کنند.  
ای�ن بررس�ی‌های فراگیر مبتنی بر 
دانش�گاه  ک�ه  اس�ت  ش�واهدی 
 Birkbeck در هم�کاری ب�ا Surrey
 Exeter دانش�گاه لندن و دانشگاه
به آن دس�ت یافته‌اند. این محققان 
56 م�ورد تحقیقات�ی را ب�ا دق�ت 
بس�یار بررس�ی کردن�د ت�ا تأثی�ر 
اس�تفاده از فن�اوری در س�اعات 
غی�رکاری را بررس�ی کنن�د. نتیجۀ 
تحقی�ق آن‌ها این بود که نمی‌توان 
ی�ک رویک�رد ثابت و غیرمنعطف به 
استفاده از فناوری خارج از ساعات 
کاری داش�ت؛ رویک�ردی چ�ون 
خام�وش کردن س�رورهای ایمیل 
بی�رون از س�اعات اداری کمکی به 

نیازهای کارکنان نمی‌کند. 
محققان عواملی را که به‌موجب آن 
اف�راد مایل‌ان�د خ�ارج‌ از س�اعات 
کاری کار کنند شناس�ایی کرده‌اند. 
اینترن�ت و پیش�رفت ICT موج�ب 
ش�ده که کارهای غیرفیزیکی قابل 
‌حمل و دسترسی باشند؛ نتیجتاً کار 
س�اعات  در  کارکن�ان  ب�رای 
غیرقراردادی بس�یار آسان‌تر شده 

است. 

معلوم ش�د که بس�یاری از کارکنان 
به‌دلی�ل اینک�ه دائم�اً در دس�ترس 
سازمانش�ان هستند و مجبورند که 
س�اعات غی�رکاری نی�ز هم�کاری 
وقت�ی  و  فش�ارند  تح�ت  کنن�د 
انتظ�ارات از آن‌ه�ا مبه�م‌ اس�ت 
وضعیت بدتر می‌شود. گاهی تمایل 
ب�ه اینک�ه نش�ان بدهند وق�ف کار 
هس�تند و فراتر از کار تعریف‌ش�ده 
کار می‌کنند دلیل دیگری اس�ت که 
س�اعات  از  بی�ش  اف�راد 

قراردادی‌شان کار می‌کنند. 
گاه�ی یکی از رفتاره�ای کارکنان 
موجب ایجاد چنین انتظاراتی از او، 
و درنتیج�ه، منجرب�ه کار خ�ارج از 
ساعات کاری می‌شود )به‌طورمثال 
همکاری که همیش�ه دردس�ترس 
است انتظار می‌رود که در آینده هم 

دردسترس باشد(. 
بااین‌هم�ه محقق�ان دریافتن�د که 
برخی از کارکنان خودشان افزایش 
دسترس�ی به فناوری و کار خارج از 
اداره را ترجی�ح می‌دهن�د؛ زی�را 
انعطاف‌پذیری بیشتری در کارشان 
می‌یابند و می‌توانند بارکار را کنترل 
کنن�د، و نتیجۀ آن افزایش عملکرد 
و بازدهی آن‌هاس�ت. همچنین این 
تحقیق نش�ان می‌دهد که کارکنان 
نظارت پیوسته بر جریان اطلاعات 
و تس�لط داش�تن ب�ر کارش�ان را 

می‌پسندند. 
برای حل این مش�کل، به‌طوری که 
کارکن�ان ه�م از انعطاف‌پذیری در 
کار برخ�وردار باش�ند و ه�م تحت 
در س�اعات  پاس�خگویی  فش�ار 

غیرکاری نباشند، محققان پیشنهاد 
داده‌ان�د ک�ه کارفرمای�ان ب�ه افراد 
ام�کان منعطف‌س�ازی و انتخ�اب 
الگوه�ای فعالی�ت و کار‌ش�ان را 
بدهن�د و آن‌ه�ا را در تصمیم�ات و 
فن�اوری  مربوط‌ب�ه  سیاس�ت‌ها 
انتخاب�ی ش�ریک کنند ت�ا کارکنان 
بتوانن�د از مزای�ای فناوری‌ه�ای 
مدرن، بدون اینکه بردۀ آن ش�وند، 

استفاده کنند. 
Svenja Schlachter ی�ک مؤل�ف 
 Surrey سرش�ناس از دانش�گاه
می‌گوی�د: »ناتوانی در قطع کار بعد 
از س�اعات کاری می‌توان�د تأثیری 
منف�ی بر سالمت و تندرس�ی فرد 
داش�ته باش�د. بس�یاری از اف�راد 
گزارش کرده‌اند که س�اعت‌ها بعد 
وارد  مجبورن�د  کار  تکمی�ل  از 
نرم‌افزار‌های ارتباطی شوند؛ چنین 
مش�کلی نتیجۀ پیش�رفت فناوری 
اس�ت. بااین‌ح�ال، جنبۀ مثبت این 
اف�راد  ک�ه  اس�ت  ای�ن  قضی�ه 
کار  در  بیش�تری  انعطاف‌پذی�ری 

دارند. 
»هرچن�د کارفرمای�ان ب�ا اعم�ال 
سیاس�ت‌هایی چون محدود کردن 
دسترس�ی ب�ه ایمیل‌ه�ا خ�ارج از 
س�اعات اداری قدم درس�تی برای 
ایج�اد ت�وزان بی�ن کار و زندگ�ی 
کارکن�ان برداش�ته‌اند، نمی‌ت�وان 
ب�رای هم�ه ی�ک رویک�رد کنترلی 
را  برنامه‌ریزی‌ش�ده‌ای  و  دقی�ق 
ب�ه‌کار ب�رد. کارفرماه�ا بای�د ب�ا 
کارکنان خود ارتباطات برقرار کنند 
ت�ا نیازه�ای فردی آن‌ها را، تا جایی 

ک�ه ممک�ن اس�ت، بفهمن�د. ام�ا 
کارکنان نیز باید خودشان عهده‌دار 
رفت�ار کاری خود باش�ند؛ درنهایت 
آن‌ها هستند که تلفن‌ها را خاموش 

می‌کنند یا روشن نگه می‌دارند.«
دکتــــ�ر Almuth McDowell از 
Brickbeck دانــش�گاه لـــندن 
می‌گوی�د: »تأکی�د تحقی�ق ما بر دو 
واقعی�ت اس�ت. اول اینک�ه ی�ک 
راهکار همه‌گیر برای بهینه‌س�ازی 
کاربرد فن�اوری در ارتباطات کاری 
وجود ندارد. دوم اینکه لازم اس�ت 
این مسئله را صریحاً مطرح کنیم و 
معق�ول بودن انتظارات را به‌وضوح 
بررس�ی کنیم. پس‌ازآن می‌توانیم 
توأم با حفظ انعطاف‌پذیری، حدود 

معینی را تعیین کنیم.«
از   Ilke Inceoglu پروفس�ـــور 
 Exeter Business  دانش�ـــگاه
School می‌گوی�د: »ما دریافتیم که 
اینترن�ت  و  جدی�د  فناوری‌ه�ای 
موج�ب انعطاف‌پذی�ری کار اف�راد 
می‌شود؛ آن‌ها احساس می‌کنند که 
می‌توانن�د مؤثرت�ر و قدرتمندانه‌تر 
عم�ل کنند. ام�ا خیلی‌ها نیز به دلیل 
نی�از دائمی‌ش�ان به چ�ک کردن و 
پاس�خ به ایمیل‌ها احساس بردگی 
می‌کنن�د؛ مدی�ران بای�د در حف�ظ 

سلامت کارکنان الگو باشند.«
مقالۀ »استفادۀ داوطلبانه از فناوری 
ب�رای کار بع�داز س�اعات کاری: 
ترکی�ب یک تحقی�ق تجربی و یک 
برنامــ�ۀ تحقیقات�ی« در مــجلۀ 
 Management بیـن‌المــلـــل�ی

Reviews چاپ شده است.  کار شبانه‌روزی 
نباید به یک هنجار 
جدید بدل شود
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ی�ک تحقی�ق جدی�د در ژورن�ال 
 Management بـیــن‌المـلــل�ی
ک�ه  می‌ده�د  نش�ان   Reviews
کارفرمایان باید مطمئن ش�وند که 
از  خ�ارج  کار  به‌دلی�ل  کارکن�ان 
کاری احس�اس فش�ار  س�اعات 
نمی‌کنن�د و ب�رای اینک�ه کارکنان 
کار  در  بیش�تری  انعطاف‌پذی�ری 
داش�ته باش�ند باید از آن‌ها حمایت 

کنند.  
ای�ن بررس�ی‌های فراگیر مبتنی بر 
دانش�گاه  ک�ه  اس�ت  ش�واهدی 
 Birkbeck در هم�کاری ب�ا Surrey
 Exeter دانش�گاه لندن و دانشگاه
به آن دس�ت یافته‌اند. این محققان 
56 م�ورد تحقیقات�ی را ب�ا دق�ت 
بس�یار بررس�ی کردن�د ت�ا تأثی�ر 
اس�تفاده از فن�اوری در س�اعات 
غی�رکاری را بررس�ی کنن�د. نتیجۀ 
تحقی�ق آن‌ها این بود که نمی‌توان 
ی�ک رویک�رد ثابت و غیرمنعطف به 
استفاده از فناوری خارج از ساعات 
کاری داش�ت؛ رویک�ردی چ�ون 
خام�وش کردن س�رورهای ایمیل 
بی�رون از س�اعات اداری کمکی به 

نیازهای کارکنان نمی‌کند. 
محققان عواملی را که به‌موجب آن 
اف�راد مایل‌ان�د خ�ارج‌ از س�اعات 
کاری کار کنند شناس�ایی کرده‌اند. 
اینترن�ت و پیش�رفت ICT موج�ب 
ش�ده که کارهای غیرفیزیکی قابل 
‌حمل و دسترسی باشند؛ نتیجتاً کار 
س�اعات  در  کارکن�ان  ب�رای 
غیرقراردادی بس�یار آسان‌تر شده 

است. 

معلوم ش�د که بس�یاری از کارکنان 
به‌دلی�ل اینک�ه دائم�اً در دس�ترس 
سازمانش�ان هستند و مجبورند که 
س�اعات غی�رکاری نی�ز هم�کاری 
وقت�ی  و  فش�ارند  تح�ت  کنن�د 
انتظ�ارات از آن‌ه�ا مبه�م‌ اس�ت 
وضعیت بدتر می‌شود. گاهی تمایل 
ب�ه اینک�ه نش�ان بدهند وق�ف کار 
هس�تند و فراتر از کار تعریف‌ش�ده 
کار می‌کنند دلیل دیگری اس�ت که 
س�اعات  از  بی�ش  اف�راد 

قراردادی‌شان کار می‌کنند. 
گاه�ی یکی از رفتاره�ای کارکنان 
موجب ایجاد چنین انتظاراتی از او، 
و درنتیج�ه، منجرب�ه کار خ�ارج از 
ساعات کاری می‌شود )به‌طورمثال 
همکاری که همیش�ه دردس�ترس 
است انتظار می‌رود که در آینده هم 

دردسترس باشد(. 
بااین‌هم�ه محقق�ان دریافتن�د که 
برخی از کارکنان خودشان افزایش 
دسترس�ی به فناوری و کار خارج از 
اداره را ترجی�ح می‌دهن�د؛ زی�را 
انعطاف‌پذیری بیشتری در کارشان 
می‌یابند و می‌توانند بارکار را کنترل 
کنن�د، و نتیجۀ آن افزایش عملکرد 
و بازدهی آن‌هاس�ت. همچنین این 
تحقیق نش�ان می‌دهد که کارکنان 
نظارت پیوسته بر جریان اطلاعات 
و تس�لط داش�تن ب�ر کارش�ان را 

می‌پسندند. 
برای حل این مش�کل، به‌طوری که 
کارکن�ان ه�م از انعطاف‌پذیری در 
کار برخ�وردار باش�ند و ه�م تحت 
در س�اعات  پاس�خگویی  فش�ار 

غیرکاری نباشند، محققان پیشنهاد 
داده‌ان�د ک�ه کارفرمای�ان ب�ه افراد 
ام�کان منعطف‌س�ازی و انتخ�اب 
الگوه�ای فعالی�ت و کار‌ش�ان را 
بدهن�د و آن‌ه�ا را در تصمیم�ات و 
فن�اوری  مربوط‌ب�ه  سیاس�ت‌ها 
انتخاب�ی ش�ریک کنند ت�ا کارکنان 
بتوانن�د از مزای�ای فناوری‌ه�ای 
مدرن، بدون اینکه بردۀ آن ش�وند، 

استفاده کنند. 
Svenja Schlachter ی�ک مؤل�ف 
 Surrey سرش�ناس از دانش�گاه
می‌گوی�د: »ناتوانی در قطع کار بعد 
از س�اعات کاری می‌توان�د تأثیری 
منف�ی بر سالمت و تندرس�ی فرد 
داش�ته باش�د. بس�یاری از اف�راد 
گزارش کرده‌اند که س�اعت‌ها بعد 
وارد  مجبورن�د  کار  تکمی�ل  از 
نرم‌افزار‌های ارتباطی شوند؛ چنین 
مش�کلی نتیجۀ پیش�رفت فناوری 
اس�ت. بااین‌ح�ال، جنبۀ مثبت این 
اف�راد  ک�ه  اس�ت  ای�ن  قضی�ه 
کار  در  بیش�تری  انعطاف‌پذی�ری 

دارند. 
»هرچن�د کارفرمای�ان ب�ا اعم�ال 
سیاس�ت‌هایی چون محدود کردن 
دسترس�ی ب�ه ایمیل‌ه�ا خ�ارج از 
س�اعات اداری قدم درس�تی برای 
ایج�اد ت�وزان بی�ن کار و زندگ�ی 
کارکن�ان برداش�ته‌اند، نمی‌ت�وان 
ب�رای هم�ه ی�ک رویک�رد کنترلی 
را  برنامه‌ریزی‌ش�ده‌ای  و  دقی�ق 
ب�ه‌کار ب�رد. کارفرماه�ا بای�د ب�ا 
کارکنان خود ارتباطات برقرار کنند 
ت�ا نیازه�ای فردی آن‌ها را، تا جایی 

ک�ه ممک�ن اس�ت، بفهمن�د. ام�ا 
کارکنان نیز باید خودشان عهده‌دار 
رفت�ار کاری خود باش�ند؛ درنهایت 
آن‌ها هستند که تلفن‌ها را خاموش 

می‌کنند یا روشن نگه می‌دارند.«
دکتــــ�ر Almuth McDowell از 
Brickbeck دانــش�گاه لـــندن 
می‌گوی�د: »تأکی�د تحقی�ق ما بر دو 
واقعی�ت اس�ت. اول اینک�ه ی�ک 
راهکار همه‌گیر برای بهینه‌س�ازی 
کاربرد فن�اوری در ارتباطات کاری 
وجود ندارد. دوم اینکه لازم اس�ت 
این مسئله را صریحاً مطرح کنیم و 
معق�ول بودن انتظارات را به‌وضوح 
بررس�ی کنیم. پس‌ازآن می‌توانیم 
توأم با حفظ انعطاف‌پذیری، حدود 

معینی را تعیین کنیم.«
از   Ilke Inceoglu پروفس�ـــور 
 Exeter Business  دانش�ـــگاه
School می‌گوی�د: »ما دریافتیم که 
اینترن�ت  و  جدی�د  فناوری‌ه�ای 
موج�ب انعطاف‌پذی�ری کار اف�راد 
می‌شود؛ آن‌ها احساس می‌کنند که 
می‌توانن�د مؤثرت�ر و قدرتمندانه‌تر 
عم�ل کنند. ام�ا خیلی‌ها نیز به دلیل 
نی�از دائمی‌ش�ان به چ�ک کردن و 
پاس�خ به ایمیل‌ها احساس بردگی 
می‌کنن�د؛ مدی�ران بای�د در حف�ظ 

سلامت کارکنان الگو باشند.«
مقالۀ »استفادۀ داوطلبانه از فناوری 
ب�رای کار بع�داز س�اعات کاری: 
ترکی�ب یک تحقی�ق تجربی و یک 
برنامــ�ۀ تحقیقات�ی« در مــجلۀ 
 Management بیـن‌المــلـــل�ی

Reviews چاپ شده است. 
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خودتان را معرفی کنید؛ چه می‌کنید؟  �� 
 )Micheal McMaster( نامم مایکل مک‌مس��تر
اس��ت و درحال‌حاض��ر ب��ه چند کار مش��غولم. در 
House House، ی��ک اس��تودیو کوچ��ک ک��ه 
مش��ترکاً مدیرش هس��تم، بازی‌ه��ای ویدئویی 
 Push Me می‌سازیم. سال پیش یک بازی با نام
Pull You س��اختیم و اخیراً دومین پروژه‌مان را با 

نامUntitled Goose Game  آغاز کرده‌ایم. 
به‌علاوه در مقطع دکترا درس می‌خوانم. درسم را 
امس��ال در دانش��گاه RMIT ملبورنِ استرالیا آغاز 
کردم که در این مقطع جایگاه‌ بازی‌های ویدئویی 
را در هن��ر و طراح��ی موزه‌ه��ا تحقی��ق می‌کنم. 
گهگاه در RMIT تدریس می‌کنم؛ به دانشجویان 
مقط��ع کارشناس��ی طراحی بازی‌ه��ای رایانه‌ای 
می‌آم��وزم. وقت��ی توضیح می‌ده��م چه می‌کنم 
به‌نظ��ر کارم خیل��ی زیاد می‌رس��د، البته واقعاً هم 

همین‌طور است. 

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟  �� 
برای توس��عۀ بازی‌ یک رایانۀ ش��خصی دارم که از 
مدت‌ه��ا پی��ش س��رهم‌بندی‌اش ک��رده‌ام، با دو 
نمایش��گری که مثل کتاب‌های بزرگ هس��تند. 
 Microsoft اوگونومی��ک  ی��ک صفحه‌کلی��د 
Sculpt دارم ک��ه گیرندۀ بی‌س��یمش زیاد قطع و 
وص��ل می‌ش��ود؛ ب��رای همی��ن، الآن ب��ا ی��ک 
کار می‌کن��م.   Logitech په��ن صفحه‌کلی��د 
موش��واره‌ام )موس��م( مثل یک موشِ س��یاه مات 
می‌ماند که اس��تفاده از آن دلچس��ب اس��ت؛ اما 

 Razer متأس��فانه واقع��اً موش نیس��ت و نامش
DeathAdder اس��ت. گاه��ی ب��رای ترس��یم از 
Intuos Pro Medium اس��تفاده می‌کن��م. میزم 
معمولًا پر اس��ت از کنترلرهای بازی. همین‌الان 
 Xbox 360 controller و یک  DualShock 4’s دو

بر آن قرار دارد. 
ب��رای تحقیق��م از ی��ک MacBook Pro 2015 و 
یک‌جفت هدفون Urbanears Zinken استفاده 
می‌کن��م. اخیراً چند مصاحبۀ صوتی انجام داده‌ام، 
Sony ICD-ب��رای همی��ن ی��ک ضبط ص��وت
PX470  خریده‌ام؛ البته همیش��ه با گوش��ی‌ام نیز 

ضب��ط می‌کن��م؛ زیرا از اینک��ه ضبط صوت از کار 
بیفتد و وقتم هدر شود وحشت دارم. 

 �� از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟ 
ب��ازی ویدئوی��ی فعلی‌م��ان را در Unity توس��عه 
داده‌ایم؛ هیچ‌وقت فکر نمی‌کردم که اس��تفاده از 
آن تا این حد راحت باشد، البته آن را به کندی یاد 
می‌گیرم )از دیگر اعضای تیممان که بسیار با آن 
صب��وری می‌کنند کندتر هس��تم(. کار من در این 
ب��ازی هدای��ت هنری، طراح��ی گرافیکی و تولید 
دارایی است؛ از Blender برای مدل‌سازی 3D، و 
از فوتوش��اپ ب��رای هن��ر مفهوم��ی و طرح‌های 
مختل��ف و از Illustator ب��رای شبیه‌س��ازی 
چیزهای��ی مث��ل اج��زای UI اس��تفاده می‌کن��م. 
Blender به دلایلی برنامۀ بس��یار عجیبی اس��ت 
ام��ا سال‌هاس��ت ک��ه از آن اس��تفاده می‌کن��م و 
دوستش دارم. هرچند چهار نفر از ما در یک اداره 

کار می‌کنی��م، ام��ا س��اعت‌های مختلف��ی را کار 
می‌کنی��م؛ بنابرای��ن وقتی در یک اتاق نیس��تیم از 
Slack ب��رای ارتباطاتم��ان اس��تفاده می‌کنی��م. 
 Google و Google Docs تحقیقات��م را در
Keep انج��ام می‌ده��م. به فکر این هس��تم که از 
برنام��ۀ دیگ��ری که ویژگی‌های بیش��تری دارد و 
برای پروژه‌های طولانی‌مدت مناسب است، مثل 
Scrivener، اس��تفاده کنم اما فعلًا همین برایم 
مناسب است. به‌علاوه با یک افزونۀ Chrome با 
نام Strict Workflow کار می‌کنم که مثل یک 
تایم��ر Pomodoro کار می‌کن��د و س��ایت‌هایی 
توئیت��ر و Slack را در دوره‌ه��ای 25 دقیق��ه‌ای 
مس��دود می‌کن��د که بتوانم ب��ر کار متمرکز بمانم 

)مزاحم زیاد دارم و این برنامه کمکم می‌کند(.
 

امکانات یا سیستم رؤیایی شما چیست؟  �� 
بس��تگی دارد ک��ه چق��در اج��ازه داش��ته باش��م 
رؤیاپردازی کنم! س��ه میز داش��ته باش��م، یکی در 
خانه، یکی در دانش��گاه، یکی در ادارۀ اس��تودیو و 
حس کنم که بیش��تر زندگی‌ام بر محور این س��ه 
مکان س��پری می‌ش��ود. واقعاً دوس��ت دارم دو تا 
ات��اق کن��ار یکدیگر داش��ته باش��م ک��ه در یکی 
کتاب‌ه��ای تحقیق��م را بر یک میز تمیز قرار بدهم 
و در دیگ��ری تم��ام تجهیزات توس��عۀ بازی را، تا 
بتوان��م راحت‌ت��ر مده��ای کاری‌ام را تغییر بدهم. 
خوب است یک سگ تنبل بزرگ داشته باشم که 
دنبالم کند و وقتی کار می‌کنم کنارم بنشیند. یک 

میز ایستا هم خوب است.

مایکل مک‌مستر 
طراح بازی، مدیر مشترک استودیوی House House و دانشجوی مقطع دکترا

کاربر ویندوز و مک، مدرس، طراح بازی
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جرمی وُرتس‌مَن
Jacky Winter Group ِمؤسس آژانس محصولات و ارائه‌های خلاق

Suit و Mac طراح، کاربر
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خودت�ان را معرف�ی کنی�د؛ چ�ه  �� 
می‌کنید؟ 

 Jeremy( اس�مم جِرِمی وُرتس‌مَن
Wortsman( و مؤسس و مدیرعامل 
گ�روه Jacky Winter، ی�ک آژانس 
محص�ولات و ارائه‌ه�ای خالق در 
هس�تم.  نیوی�ورک،  و  ملب�ورن 
هنرمن�دان م�ا س�الیانه کار هزاران 
نمانام )برند( و کسب‌کار مطرح دنیا 
را انج�ام می‌دهن�د و اخی�راً دهمین 

سال تأسیسمان را جشن گرفتیم!
به‌عالوه Lsmington Drive را، ک�ه 
ی�ک گالری فیزیک�ی و غیرمجازی 
مهمانخان�ۀ  و  اقام�گاه  و  اس�ت، 
 Jackyلوکس�مان را، با نام باغ‌های
Winter، در کوه‌پایه‌ه�ا دندنون�گ 
اس�ترالیا مدیریت می‌کنم. همچنین 
میزب�ان بخ�ش ملب�ورنِ روی�دادِ 
بین‌الملل�یِ »صبح‌ه�ای خالق ی�ا 
عض�وِ  و   »CreativeMorning
ی�ک   ،Contenplary بنیان‌گ�ذارِ 
س�ازمان غیردولتی ک�ه روش‎های 
مراقبه و مدیتیشن را ترویج می‌کند، 

هستم. 
 Chase & ِقبلًا بنیان‌گذار مش�ترک
Galley و یکی از ناشران و طراحان 
مجلۀ IS Not Magazine بودم. چند 
کار دیگ�ر ه�م ک�رده‌ام ک�ه مطمئناً 
فرام�وش ش�ده، ام�ا چیزهای�ی که 
یادم می‌آید بیش�تر ش�وخی بوده تا 
مث�ل  باش�د؛  حرف�ه‌ای  اینک�ه 
تماس‌های تلفنی ش�وخی‌آمیزی که 
از دیالوگ‌ه�ای فیلم‌ه�ای آرنول�د 
ش�وارتزنگر تقلی�د می‌کنن�د و در 

اینترنت پخش می‌کنند!  

از چ�ه س�خت‌افزاری اس�تفاده  �� 
می‌کنید؟

 MacBook Pro "15  2017 ی�ک 
دارم ک�ه تقریب�اً تمام کارم را با آن و 
ی�ک آیف�ون 7 انج�ام می‌ده�م. 
نمایش�گری ک�ه در کارگاه�م دارم 
 LG Ultra ِیک نمایشگر صفحه‌پهن
 Bose 29 اینچ�ی اس�ت. هدف�ون
QC30's دارم ک�ه حداق�ل نیم�ی از 

روز همیشه بر گوشم است و از یک 
 Anker Vertical )ِموش�وارۀ )موس
 Appleِ بی‌س�یم  صفحه‌کلی�دِ  و 
اس�تفاده می‌کن�م. کل کارگاه م�ا پر 
 South 12 اس�ت از جاهدفونی‌های
Fermata و جاگوشی‌های Hirise 2؛ 
برای تمام ارتباطات مخابراتی‌مان 
از Bria و گوشی‌ها و هدفون‎هایمان 
از واحده�ای  اس�تفاده می‌کنی�م. 
Synology برای دسترس�ی محلی 
ب�ه فای�ل اس�تفاده می‌کنی�م، چون 
توانایی هم‌گام‌سازیِ )sync( ابَریِ 
بس�یار خوب�ی دارد و می‌توانی�م ب�ا 
پ�روژه  س�بدهای   Dropbox
)پورتفولی�و( را ب�ه‌روز نگ�ه داری�م. 
بعض�ی از میزه�ای کارمان میزهای 
 WorkFit-D units fromِدس�تی
Ergotron  هستند و بعضی میزهای 
همگ�ی  ک�ه   ،IKEA الکترونیک�ی 
قابلیت تنظیم ارتفاع دارند. یک میز 
ک�ه  داری�م   Lifespan تردمیل�ی 

دوستش داریم. 
در ادارۀ Collingwood ی�ک فضای 
تولیدی زیبا و ثابت داریم که شامل 
ی�ک ات�اق مج�ازی fh HTC Vive و 
Alenware 15 اس�ت. ای�ن ات�اق 

نزدی�ک اتاق عملیات چاپ ماس�ت 
 Epson Stylus که در آن یک چاپگر
Pro 9900 44" و دس�تگاه ب�رش

Graphtec FC8600  و یک دستگاه

Riso A2  ق�رار دارد ک�ه این نوعش 

فقط در اس�ترالیا پیدا می‌شود. برای 
ورودم�ان  و  خ�روج  دره�ای 
دس�تگاه‌های ایمنی‌ داریم، که واقعاً 
زندگ�ی م�ا را حف�ظ ‌کرده‌اند؛ به‌جز 
یک‌بار که وقتی مجبور ش�دیم یکی 

از آن‌ها را شارژ کنیم دزد به ما زد!
سیس�تم‌های پادپخش )پادکست( 
ب�رای م�ا خیل�ی اهمی�ت دارن�د؛ از
 Shure BETA و  Focusrite 18i8

87a's  اس�تفاده می‌کنیم که بر یک 

نمایشگر iMac کار می‌کنند.  
اخی�راً در گالری‌مان رویداد جدیدی 
را ب�رای ترس�یم دیجیتال�ی زندگی 
 Looking Glass شروع کرده‌ایم که

نام دارد و به تمام ش�رکت‌کنندگان 
قلم‌ه�ای اپ�ل )Apple Pencils( و 
اینچ�ی   12.9  ِ  iPad Pro ی�ک 
می‌دهد؛ که برای جلسات بازاریابی 
داخ�ل آژان�س نی�ز از آن اس�تفاده 

می‌کنیم. 
سخت‌افزارمان را دوست دارم. 

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

 Google Apps، Slack، Dropbox،
 ،Adobe Creative Cloud
تم�ام  ک�ه   Xero و  1Password
کاره�ای روزان�ه را ب�ا آن‌ه�ا انجام 
می‌ده�م و چی�ز جدیدی نمی‌ماند. با 
Basecamp بیش�تر پروژه‌ها را اجرا 
تنظیم�ات  ب�ا  هم�راه  می‌کنی�م، 
سفارش�ی Filemaker Pro، ک�ه در 
ده س�ال گذش�ته‌مان مث�ل ی�ک 
بونس�ای از آن محافظ�ت و مراقبت 

کرده‌ایم. 
چند برنامۀ کاربردی وب سفارش�ی 
نی�ز داری�م و ب�ه‌کار می‌گیری�م ک�ه 
برخ�ی را به‌طور داخلی در تنظیمات 
وردپرس س�اخته‌ایم و برخی کاملًا 
سفارش�ی هس�تند. هم�ۀ آن‌ها را با 
)پلاگی�ن(  افزایه‌ه�ای  و  APIه�ا 
مختل�ف ک�ه باه�م مکالم�ه دارن�د 
هماهن�گ نگه می‌داریم؛ واقعاً خوب 

کار می‌کنند. 
پادپخش‌هایم�ان )پادکس�ت( را با 
Zencastr درس�ت می‌کنی�م، ک�ه 
ب�رای اتصال اداره‌ه�ای نیویورک و 
ملبورن، همراه با Zoom در جلسات 
ویدئوی�ی فوق‌العاده هس�تند. برای 
اعالم بازدیدکننده‌ه�ا و مدیری�ت 
پیک‌ها از Envoy استفاده می‌کنیم. 
تم�ام ام�ور مدیریت داخلی‌مان را با 
Wunderlist انجام می‌دهیم. بسیار 
پرسرعت و کارآمد است. مستندات 
و ویکی‌هـ�ای داخــلی‌م�ان را ب�ا 
Evernote انــجــ�ام می‌دهی�م. 
را   Dropbox Paper و   Airtable
جایگزی�ن برخ�ی از نرم‌افزاره�ای 
 Sonos از کرده‌ای�م.  گوگلی‌م�ان 

از  و  ب�رای کاره�ای موس�یقیایی 
Spotify ب�رای اش�تراک لیس�ت 
 Apple و از )playlist( نمایش�مان
Music ب�رای ی�ک کتابخانۀ واقعی 
اس�تفاده می‌کنی�م. در iOS ب�رای 
پادپخش‌ها از Overcast اس�تفاده 

می‌کنیم. 
Droplr ب�رای عک�س از صفح�ه 
)اسکرین‌ش�ات( و نشانه‌گذاری‌ها 
)مارک‌آپ( فوق‌العاده اس�ت.  برای 
 Keyboardضب�ط ماکروه�ا ب�دون
 TextExpander و   Maestro
 The Great .نمی‌توان�م کار کن�م
Suspender یک�ی از افزایه‌ه�ای 
Chrome اس�ت؛ بهتری�ن چی�زی 
اس�ت ک�ه تابه‌ح�ال ب�رای بهب�ود 
س�رعت و عملک�رد لب‌ت�اپ از آن 
اس�تفاده ک�رده‌ام و هرچق�در آن را 
پیش�نهاد کنم کم اس�ت، همین‌طور 

Gboard iOS keyboard را.
تم�ام کاره�ای خوراک‌ها RSS را با 

Newsblur انجام می‌دهم. 
ام�ا کل این‌ه�ا که گفت�م حتی نمای 
کوچکی از سخت‌افزار و نرم‌افزاری 
نیست که ما روزانه به‌کار می‌گیریم. 
آن‌قدر سرس�ام‌آور اس�ت که دو تا 
نیم‌س�اعت در روزم را ب�ا برنام�ۀ 
کارب�ردی Insight Time ک�ه ب�رای 
مدیتیش�ن است س�پری می‌کنم، تا 
هم�ه  ای�ن  از  را  ذهن�م  بت�وان 
س�خت‌افزار و نرم‌افزاری که گفتم 

رها کنم. 

امکانات یا سیس�تم رؤیایی ش�ما  �� 
چیست؟

راس�تش فک�ر می‌کن�م تقریب�اً ب�ه 
سیس�تم رؤیایی‌ام رسیده‌ام! تایپ 
کردن گاهی برایم آزاردهنده است. 
کاش چی�زی ب�ود ک�ه به‌وس�یلۀ آن 
می‌توانس�تم با فکرم تایپ کنم. اما 
بای�د توانای�ی تش�خیص ص�دا هم 
داش�ته باش�د. خیل�ی هیجان‌انگیز 
اس�ت که روزی چنین چیزی داشته 
باش�م. لب‌ت�اپ Apple ب�ا رَمِ 32 

گیگابایتی هم خوب است.
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خودتان را معرفی کنید؛ چه می‌کنید؟ �� 
نام��م جان کارل )Hohn Karel( اس��ت. پیش از 
هر چیز یک پویانماس��از )انیمیشن‌س��از( رایانه‌ای 
هس��تم. GIF و ویدئوهای پویانمایی می‌س��ازم و 

خویش‌فرما هستم. 

از چه سخت‌افزاری استفاده می‌کنید؟ �� 
رایانۀ اصلی‌ام یک Late 2013 iMac است. گاهی 
از صفحه‌کلید بلوتوثی اپل و گاهی از صفحه‌کلید 
خورش��یدیِ بی‌س��یمِ Logitech، زمان��ی که به 
ش��مارۀ پد نیاز دارم، اس��تفاده می‌کنم. موشواره‌ام 
)موس( Logitech MX Master اس��ت؛ که اگر 

ی��ک روز بش��کند همان‌ف��ردا ی��ک جدی��دش را 
می‌خرم. یک Microsoft Surface Pro 4 دارم 
که بیش��تر برای ترس��یم از آن اس��تفاده می‌کنم. 

تلفنم iPhone 6s است. 
س��ال گذش��ته از یک بن هدیۀ مغازۀ ابزارِ هنری 
چند ماژیک خریدم اما زیاد استفاده‌شان نکردم اما 

واقعاً تصمیم دارم چیزی با آن‌ها بکشم. 

از چه نرم‌افزاری استفاده می‌کنید؟  �� 
 Autodesk از نرم‌افزار پویانماسازی و مدل‌سازی
Maya و Blender )از هرک��دام ج��دا، ن��ه در یک 
پروژه( اس��تفاده می‌کنم. ب��رای ویرایش ویدئو از 

Adobe Premiere و برنام��ۀ  Motion اپ��ل 
 Adobe اس��تفاده می‌کن��م. ب��رای ترس��یم از
Photoshop و Illustrator اس��تفاده می‌کن��م. 
هدف��م ای��ن اس��ت ک��ه Maya و Motion را از 
گ��ردش‌کارم ح��ذف کن��م و در آین��ده فق��ط از 

Blender و Adobe Suite استفاده کنم. 
 

سیستم رؤیایی شما چیست؟ �� 

یک اتاق بزرگ با پنجره‌های بزرگ. یک رایانه با 
 iMac ک��ه از )dual( صفحه‌نمای��ش دوگان��ه
بزرگ‌تر باش��د. در اتاقم گل‌وگیاه و یک کولر آبی 

باشد. 

جـــــــــان کـــــــارلِ 
پویانماساز رایانه‌ای، خویش‌فرما )فری‌لنس(

پویانمایی )انمیشن‌سازی(، کاربر مک و ویندوز
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 Managing یا MSP ،تلفی��ق انعطاف‌پذی��ری و دق��ت
موف��ق  )مدیری��ت   Successful Programmes
برنامه‌ه��ا( را ب��ه کت��اب راهنم��ای مؤثری ب��رای تمام 
س��ازمان‌ها، اعم‌از بخش‌های کوچک و بزرگ دولتی و 
خصوصی، مبدل ساخته که با کمک آن می‌توانند بارها 
و باره��ا در مدیری��ت برنامه‌ه��ای خ��ود ب��ه نتای��ج 

موفقیت‌آمیزی دست یابند. 
امروزه »تغییر« واقعیت مبرمی است که تمام سازمان‌ها 
دامن‌گیر آن هس��تند؛ ازاین‌رو، هیچ‌گاه به اندازۀ امروز، 
مدیریت موفق برنامه‌ها ضرورت نداشته است. با ظهور 
فراینده��ا و خدمات جدید، تغییر روابط تأمین‌کننده‌ها، و 
الزام انطباق ساختارها با مقررات و نیروهای جدید بازار، 

س��ازمان‌ها بای��د قادر به پاس��خگویی ب��ه این موقعیت 
باش��ند. تم��ام س��ازمان‌ها تق�ال می‌کنند که ب��ا بهبود 
روش‌ها، عرضۀ بهترین خدمات، آماده‌شدن برای آینده 
و ترغی��ب ب��ه ابتکار، بهترین باش��ند. ام��ا ارمغانِ تغییر، 
همیشه، چالش‌ها و مخاطره‌های جدید است. همین‌که 
س��ازمان‌ها مجبور به انطباق خود با موقعیت‌های جدید 
داخل��ی و دنی��ای بی‌ثب��ات خارجی می‌ش��وند، ناگزیر، 
مدیری��تِ ‌هم‌وابس��تگی‌ها و حل‌وفصل تعارض و تضادِ 

اولویت‌ها ضرورت می‌یابند. 
س��ازمان‌ها ب��رای اینک��ه بتوانند برنامه‌ه��ای خود را با 
موفقیت مدیریت کنند، به چارچوب ساختاریافته‌ای نیاز 
دارند که دو ویژگی مسلم داشته باشد: اول اینکه بپذیرد 

که هر برنامه مضمون و محتوایی مختص‌‌به خود دارد و 
نیازمند تفس��یر منحصر به خود اس��ت؛ دوم، در س��طح 

جهانی قابل‌کاربرد باشد. 
در تألیف MSP این دو اولویت مدنظر بوده‌اند. چارچوب 
MSP به کاربران کمک می‌کند که برنامه‌های متعدد و 
متنوع��ی را مدیری��ت کنن��د و مزای��ای درازم��دت و 
خروجی‌ه��ای کیف��ی تحویل بدهند. تلفی��قِ رهبری و 
بهترین روش مدیریت در این کتاب، س��ازمان‌ها را قادر 
س��ازد که عملکردهای کلیدی خود را هماهنگ س��ازند، 
درک ش��فافی از وحدت و مقصد داش��ته باش��ند، و برای 
پیش��برد تغییرات مؤثر به راهبردهای منس��جمی مجهز 

شوند.  

MSP مدیریت برنامه‌های موفق یا
Managing Successful Programmes

کتــاب‌گاه این فــصل 

مؤلف: راب س��ودِن
Rob Sowden

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

کرده است. 

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

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

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

نرم‌افزار در آن لذت می‌برم.
از دو رایانۀ مختلف اس��تفاده می‌کنم. رایانۀ کارم 
Microsoft Surface Book و رایانۀ شخصی‌ام 
Apple MacBook Pro اس��ت.   ب��رای کار در 
  Blue Yetiشبکه‌های مجازی از  یک میکروفون
و وب‌ک��م Logitech C920 Pro  و نرم‌اف��زار 
streaming ِ OBS Studio اس��تفاده می‌کن��م. 
 Printrbot Plus Metal ِی��ک چاپگر س��ه‌بعدی
دارم. از آن به‌طور بی‌س��یم با OctoPrint  که بر

Raspberry Pi اج��را می‌ش��ود کار می‌کن��م. 
هوی��ه‌ام Hakko FX-888D اس��ت. قهوه‌خردکنم 
Bodum BISTRO اس��ت و قهوه‌‌های��م را ب��ا
Aeropress  درس��ت می‌کنم. ش��یر س��ویا در 
قهوه‌ام می‌ریزم زیرا طعم ش��یر س��ویا را در قهوه‌ 
خیل��ی دوس��ت دارم. تنها خوردن��ی‌ای که در آن 
افراط می‌کنم قهوه است و غیر از قهوه خیلی غذا 

دوست ندارم. 

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

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

JavaScript و Python هستند. 

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

سکوت و آرامش هم تنگ شده!  

سوز هینتون
توسعه‌دهندۀ مایکروسافت، هکر سخت‌افزار/ کاربر مک، وب، ویندوز
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MySQL 8.0 برنام��ه‌ای ب��رای ارتقای تجربۀ بدی��ع
در MySQL 8.0 یک پارامتر پیکربندی جدید معرفی خواهیم کرد که innodb_dedicated_server=bool نامیده می‌ش��ود. وقتی این پارامتر فعال اس��ت، این 

گزینه به حافظۀ سیستم نگاه می‌کند و سپس به‌طور خودکار پارامترهای پیکربندی را با استفاده از قواعد زیر تعیین می‌کند.

 OFF را  innodb_dedicated_server=bool وقتی
ق��رار بدهید، پیکربندی مثل پیکربندی فعلی می‌ش��ود. 
هرچند این پیکربندی کمینه نیس��ت اما برای سیستم‌ها 

با حافظه‌های بزرگ‌تر نیز بهینه‌ نیست.  
پیش‌زمینه

ه��دف س��رورِ innodb ارتق��ای این تجرب��ۀ بدیع برای 
موقع��ی اس��ت که کارب��ر تغیی��ری در پیکربندی ایجاد 

نمی‌کند. طبق مستند، رفتار فعلی به این شیوه است:
“The default configuration is designed to 
permit a MySQL server to start on a virtual 
machine that has approximately 512MB of 
RAM.”

»پیکربن��دی پیش‌ف��رض ط��وری طراحی ش��ده که به 
س��رور MySQL امکان کار بر یک ماش��ین مجازی را 

که تقریباً 512MB رَم دارد بدهد.«

ع��دد 512MB  ب��ه این دلیل انتخاب ش��ده اس��ت که با 
حافظ��ه‌ای ک��ه ب��ر نمونه‌ه��ای اب��ری س��طح مدخل 
)entery-level cloud instance( مش��اهده می‌شود 
و طی س��ال‌ها افزایش نیافته‌ اس��ت همخوانی داش��ته 
باش��د. به‌طورمث��ال اگ��ر ی��ک کارب��ر ب��ا MySQL بر 
مش��ابه  ِ footprint 64 ش��روع کند، ازGB نمونه‌ای با رم
innodb- کوچکی اس��تفاده می‌ش��ود. این موجب یک
کوچ��ک 128 مگ��ی می‌ش��ود،  ِ  buffer-pool-size
ضم��ن اینک��ه توصیه ش��ده از 50-75درصد از حافظۀ 

سیستم استفاده شود.
ازاین‌رو به این سؤال می‌رسیم که آیا می‌توانیم مصرف 
منب��ع را برحس��بِ میزب��ان )host( هدف‌گیری و تعیین 

کنیم؟ 
مشکل اول: تصمیم اینکه چه‌موقع هدف‌گیری شود

اولی��ن مس��ئله‌ای ک��ه در هدف‌گی��ری مص��رف منابع 

برحس��بِ میزبان به آن برمی‌خوریم این اس��ت که این 
کار همیش��ه مطلوب نیس��ت. مواردی را درنظر بگیرید 
که MySQL بر رومیز )دس��ک‌تاپ( اجرا می‌ش��ود و یا بر 
یک سِ��روری که همراه یک وِب‌سِ��رور اس��ت.  در این 
م��وارد، تعیی��ن 50-75درصد از حافظۀ سیس��تم برای 

مخزن بافر )buffer pool( کار مطمئنی نیست.  
مشکل دوم: تصمیم اینکه چگونه هدف‌گیری شود

اگ��ر در م��واردی اس��تفاده از 50-75درص��د از حافظۀ 
سیس��تم کار مطمئنی نیس��ت، آیا می‌توان تعیین کرد که 
MySQL می‌توان��د از چن��د درص��د حافظ��ه ب��ا امنیت 

استفاده کند؟  
اگر در این‌باره بیندیشیم به دو مشکل برخوردیم:

اگ��ر بگویی��د »MySQL می‌تواند از 60درصد اس��تفاده 
کن��د« ب��رای تعیین مخزن بافر کمی ب��ه ریاضیات نیاز 

داریم:
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م��ا از ای��ن نگرانی��م ک��ه 60درص��د از 
.)KISS ِ75درصد سردرگم شود )اصل

قب��ل از اینک��ه از کارب��ر پرس��یده‌اید که 
ع��ددی بی��ن 1درص��د ت��ا 100درصد 
انتخ��اب کن��د، حتم��اً درب��ارۀ انتخاب 
پیکربن��دی نیز می‌پرس��ید. اما اگر کاربر 
پیکربن��دی را تعیی��ن نک��رده باش��د چه 

تصمیمی باید گرفت؟ 
بنابراین اینکه آیا قرار اس��ت این سِ��رور 
 MySQL »یک سِرور کاملًا »وقف‌شدۀ
باش��د یا خیر، مهم‌ترین تصمیم است. در 
دیگ��ر م��وارد منطقی اس��ت ک��ه انتظار 
داش��ته باش��یم کاربر پیکربندی را برای 

شرایط معین خود تنظیم می‌کند.  
مشکل سوم: سؤال کردن نصب‌کننده 

 )Installer(
نتیجۀ این گزینه یک بولیئن اس��ت )آیا 
 MySQL »یک سِرور کاملًا »وقف‌شدۀ
اس��ت یا خیر؟( اما واقعاً پاس��خ ندادیم که 
آیا کار درس��تی اس��ت یا خی��ر )یعنی آیا 
دیگ��ر برنامه‌ه��ا باید بر ای��ن نمونه اجرا 

شوند یا خیر؟(
در  وین��دوز،  و   Mac OS X در 
نصب‌کننده‌ه��ا )installer( می‌توانی��م 
بپرس��یم که آیا سِرور کاملًا »وقف‌شدۀ« 

MySQL باشد یا خیر؟
“Would you like MySQL to use 
all available memory on this 
system? [ Yes / No ]
Selecting ‘Yes’ will improve 
overall MySQL performance. 
You may change this decision 
at any point by editing the 
innodb_dedicated_server 
option in your MySQL 
configuration file.”

مش��کل این اس��ت که در سیس��تم‌های 
لینوک��س نمی‌ت��وان تضمی��ن کرد که 
بس��ته‌های DEB و RPM قابلیت سؤال 
پرس��یدن داش��ته باش��ند. همین ما را به 

مشکل بعدی رهنمون می‌کند. 
ی�ک  انتخ�اب  چه�ارم:  مش�کل 

 )Default( پیش‌فرض
چون اطمینانی نیس��ت که امکان سؤال 
کردن باش��د، باید پیش‌فرضی به‌س��مت 
عق��ب، یعنی ب��ه جایی ک��ه کاربر هنوز 
چیزی را تعیین نکرده، داش��ته باش��یم. 
ازآن‌جه��ت ک��ه این پیش‌ف��رض وقتی 
انتخ��اب می‌ش��ود که کارب��ر هنوز هیچ 
پیکربندی‌ای را تعیین نکرده است، پس 
در داس��تان اول م��رغ آفری��ده ش��ود یا 

تخم‌م��رغ گی��ر می‌افتید؛ یعنی اگر کاربر 
تعیین می‌کرد که س��رور وقف‌شده باشد، 
در پیکربندی تغییراتی ایجاد می‌ش��د. اما 
مگ��ر کاربر در این مرحله نمی‌توانس��ت 
مخ��زن باف��ر)buffer pool( ، فای��ل 
گزارش )log file( و متد flush را تعیین 

کند؟
برای اینکه مقدار درس��ت با این ویژگی 
تحویل داده ش��ود، لازم است که ON را 
 OFF پیش‌ف��رض ق��رار بدهی��د. وقتی
اس��ت، فقط برای اینکه پاس��خ س��ؤال را 
کم��ی آس��ان‌تر کنی��م ب��ه س��طحی از 
نادرس��تی می‌رس��یم و این تجربۀ بدیع 

قطعاً ارتقا نمی‌یابد. 
توج��ه: راه دیگ��ر برط��رف ک��ردن این 
مش��کل داشتن پیش‌فرض‌های مختلف 
در سیس��تم‌عامل‌های متفاوت یا داشتن 
 mysql-development’‘ بس��تۀ 
( i n n o d b - d e d i c a t e d -
mysql-‘ و   )server=OFF
production’ (innodb-

dedicated-server=ON(  اس��ت. با 
ای��ن کار به مش��کلات جدید بس��یاری 
می‌رس��یم ک��ه در حوصل��ۀ ای��ن مقاله 

نیست! 

 MySQL 8.0.3 گ�زارش وضعی�ت
 MySQL همان‌طور که توصیف شد، در
innodb-dedicated-8.0.3 ویژگ��ی

server  پیش‌ف��رض اس��ت ام��ا مقدار 
پیش‌فرض )فعلًا( OFF تعیین می‌شود. 
واقعاً این تغییر بزرگی اس��ت و چند مورد 
جانبی وجود دارند که برای پیشبرد آن‌ها 
لازم می‌ش��ود که بهتری��ن راه را بیابیم. 

مثلًا: 
اگ��ر یک نصب‌کنن��ده )installer( )که 
نمی‌تواند سؤال کند( MySQL  را بعد از 
نصب به‌طور خودکار ش��روع کند، ممکن 
است نتیجۀ آن موقعیت OOM باشد که 
مانع ش��روع MySQL می‌ش��ود. چون 
ه��دف آس��ان کردن اس��تفاده اس��ت، 
نمی‌ت��وان توقع داش��ت ک��ه کاربر یک 
فایل گزارش )لاگ فایل( را دنبال کند و 

خودش مسئله را حل کند.    
پیش‌ف��رض ک��ردن 2048MB ب��رای 
innodb-log-file-size   به‌معنای 20 
 MySQL 5.7 براب��ر افزایش نس��بت ‌ب��ه
اس��ت. باورش سخت است که بتوانیم با 
اطمین��ان فض��ای آزاد موج��ود در یک 
بخ��ش )پارتیشِ��ن( را ب��ه ی��ک ش��یوۀ 
 )cross platform( میان‌پلتفرم��ی 

شناس��ایی کنیم و آن را در محاس��باتمان 
دخیل کنیم. 

innodb-مقدار سِ��رور وقف‌ش��ده برای
 log-file-size  تـــاح��دی اختی��اری 

است. 
وابستگی معینی به مقدار حافظۀ سیستم 
ی��ا ان��دازۀ مخ��زن باف��ر ن��دارد. مث�اًل 
کارباری)workload(  که به‌روزرس��انی 
صفح��ات یکس��انی را ادام��ه می‌ده��د 
ممکن اس��ت ب��ه redo logِ بیش��تری 
نس��بت ب��ه یک کارب��ار با مخ��زن بافر 
بزرگ‌تر نیاز داش��ته باش��د. شاید بتوانیم 
خطر کمبود جا را با تغییر مقدار بیش��ینه 

به 512M کم کنیم؟
innodb-buffer-ش��اید بتوانیم برای

pool-size  نیز یک راه میانی بیابیم تا 
به‌ج��ای اش��غال 75درص��د از حافظ��ۀ 
سیس��تم، 50درص��د آن را بگیرد؟ با این 
کار تعام��ل آن ب��ا دیگر فرایندها بیش��تر 
می‌ش��ود، ضم��ن اینک��ه تاح��دی از 

پیش‌فرض بهتر خواهد بود. 
ای��ن ویژگ��ی هی��چ‌گاه نمی‌تواند کاملًا 
جایگزین پیکربندی باش��د و خوب است 
که ب��رای این مقادی��ر، محافظه‌کارانه، 

عمل کرد. 
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WordPress ی�ک اب�زار محب�وب وبلاگ‌نویس�ی و 
سیس�تم مدیری�ت محتواس�ت. چ�را؟ زی�را متن‌باز 
اس�ت، و معم�اری  افزون�ه‌ای )plugin( آن به‌گونه‌ای 
اس�ت که کاربران می‌توانند به‌آس�انی ویژگی‌هایی را 
اث�ر  از  مس�تقل  آن  اولی�ۀ  نص�ب  کنن�د.  اضاف�ه 
افزونه‌‌هاس�ت؛ و ای�ن به‌دلی�ل قدرتمن�دی برنام�ۀ 
کارب�ردی مبن�ای آن اس�ت. به‌عالوه ب�رای کابران 

مزای�ای خوبی دارد. وبلاگ‌نویس�ان و مدیران محتوا 
نی�ز ب�رای مدیریت پروژه‌ها ب�ا  افزونه‌های مدیریت 
پ�روژه، از ای�ن برنام�ۀ کارب�ردی اس�تفاده می‌کنند. 
به‌عالوه اف�رادی ک�ه با WordPress آش�نا هس�تند 
می‌توانن�د به‌آس�انی برنام�ۀ کارب�ردی را گس�ترش 
بدهند تا به‌جای خرید سیس�تم‌های وس�یع و پیچیدۀ 
مدیریت پروژه، بتوانند به‌آسانی این برنامۀ کاربردی 

را ب�رای نیازه�ای خود در زمینۀ مدیریت پروژه به‌کار 
بگیرند.

5- افزونه وردپرسی مدیریت پروژه
در زیر 5 ابزار از جدیدترین و کاربردی‌ترین  افزونه‌ها 
وردپرس�ی مدیری�ت پ�روژه ارائ�ه می‌ش�وند؛ ای�ن  
افزونه‌ه�ا دارای امکانات�ی ب�رای مدیری�ت پ�روژه 

هستند. 

5 افزونه وردپرسی برای مدیریت پروژه 
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 WP Project Manager Pro  -یک�
)پیشنهاد ما(

WP Project Manager Pro یک  افزونه 
سرش�ناس وردپرسی است که منحصراً 
برای مدیریت پروژه طراحی شده است؛ 
مث�ل ای�ن می‌مان�د ک�ه در وردپ�رس 
Basecamp داشته باشید. نسخۀ اصلی 
ایــ�ن  افزونـ�ه در س�ــپتامبر 2016 
به‌روزرس�انی ش�د و با تمام نسخه‌های 
وردپ�رس، از نس�خۀ 4.0 ت�ا بالات�ر 
انطباق‌پذیر اس�ت. بیش از 79500 بار 

دانلود ش�ده و بیش‌از 3000 نصب فعال 
دارد. نسخۀ Pro آن هم برای یک سایت 
تنه�ا، و ه�م ب�رای 5 س�ایت و هم تعداد 
نامحدود س�ایت موجود اس�ت. برخی از 
ویژگی‌ه�ای نس�خۀ Pro عبارت‌ان�د از 
 to-do( داش�بوردها، لیست‌های بکن‌ها
lists(، نم�ای تقویم�ی، رویدادگاه‌ه�ا 
)مایلستون(، مجوز و نقش‌های کاربری، 
پیام‌رس�ان خصوص�ی، مدیری�ت فایل، 
گزارش‌ه�ا، پیگری زمانی، نمودار گانت، 

و غیره. 

 PM با افزونۀ WP-Client Pro  -دو
WP-Client PRO ی�ک  افزون�ه تجاری 
محب�وب و کارب�ردی اس�ت. نس�خۀ 
premiumِ این  افزونه کاملًا با وردپرس 
افزون�ه  ای�ن   دارد.  هم‌خوان�ی   4.0
و  ویژگی‌ه�ا  ب�ا  هرچندهفته‌یک‌ب�ار 
اصلاحات جدید به‌روزرس�انی می‌شود. 
جال�ب این اس�ت که ی�ک افزونه جدید 
پریمیوم�ی با ن�ام PM extension وجود 
دارد که امکان مدیریت مشتری و صدور 
آن  در  می‌ت�وان  دارد.  صورت‌حس�اب 
خویش‌فرماه�ا  داخل�ی،  کارکن�ان 
)فری‌لن�س( و پروژه‌ه�ا را در گردش‌کار 
وارد ک�رد. کارب�ران می‌توانن�د کنت�رل 
فراینده�ای داخلی گردش‌های کار را در 
دس�ت بگیرند و جزئیات و روند وظایف، 
رویدادگاه‌ه�ا )مایلس�تون( و پروژه‌ها را 
حی�نِ تکمیلش�ان به‌اش�تراک بگذارند. 
ب�رای اس�تفاده از آن ب�ه افزون�ۀ اصل�ی 
WP-Client، به‌روزرس�انی اش�تراک و 
خری�د افزون�ه مدیریت پ�روژه )یک‌بار( 

نیاز است.

 SP Client Document & س�وم- 
Project Manager

 SP Client Document & Project
Manager  ی�ا مدی�ر پ�روژه و مس�تند 
تعام�ل  سیس�تم  ی�ک   SP مش�تری 
مس�تندات و مدیریت فایل، و راه آس�انی 
برای بارگذاری، س�ازمان‌دهی، ردیابی و 
اش�تراک مس�تندات پروژه است. در 18 
س�پتامبر 2014 به‌روزرس�انی ش�د. به 
نس�خۀ پایۀ 3.9 احتیاج دارد و تا نس�خۀ 
4 انطباق‌پذیر اس�ت. 39700 بار دانلود 
شده است. یک نسخۀ Premium و یک 
نس�خۀ رایگان دارد؛ کاربرانی که نسخۀ 
Premium آن را خریده‌اند نظرات مثبتی 

داده‌اند.  

 !TakeFreak -چهار
TakeFreak! ی�ک افزونه رایگان اس�ت 
که نس�خۀ WP آن ی�ک برنامۀ کاربردی 
وب متن‌باز با همان اس�م اس�ت. افزونه 
ب�ه کارب�ران ام�کان س�اخت پروژه‌ها و 
وظایف را می‌دهد و برای کاربران حقوق 
و وظایفش�ان را تعیی�ن می‌کنن�د. مدیر 
می‌تواند وضعیت وظایف را پیگیری کند. 
همچنی�ن ام�کان اف�زودن نظ�رات و 
ضمیمه‌ه�ا ب�ه وظایف را دارد که همگی از 
یک دس�تگاه تلفن‌هم�راه قابل خواندن 
هس�تند. آخرین بار در آگوس�ت 2014 

ب�ه‌روز ش�د، و ت�ا نس�خه‌های 3.9.2 
وردپرس انطباق‌پذیر است. کاربران آن 

را 7100 بار دانلود کرده‌اند.

Orbis - پنج
Orbis ی�ک افزونة تجاری دیگر اس�ت. 
در 28 مارس 2014 به‌روزرس�انی ش�د. 
با تمام نس�خه‌های وردپرس هم‌خوانی 
 ،CRM دارد. علاوه‌ب�ر مدیری�ت پروژه و
ویژگی‌ه�ای درون‌نت�ی )اینترانت�ی( نیز 
دارد. ب�ا ویژگی‌ه�ای اصل�ی آن می‌توان 
پروژه‌ها را س�اخت و همراه با اش�خاص، 
ش�رکت‌ها و  نظ�رات مدیری�ت ک�رد. 
می‌ت�وان آن را ب�ا دیگرافزونه‌ه�ا مانن�د 
 Orbis Timesheets و   Orbis Tasks
گس�ترش داد. کارب�ران آن را بی�ش‌از 
3300 ب�ار بارگی�ری کرده‌ان�د ام�ا از 
امتیازدهی و نقد آن هنوز خبری نیست. 

نسخه‌ها و به‌روزرسانی‌های وردپرس
ازآن‌جهت که WordPress یک سیستم 
مدیری�ت محت�وای رای�گان اس�ت و 
کاربران از آن بیشتر برای وبلاگ‌نویسی 
و روزآمدس�ازی وب‌سایتش�ان استفاده 
می‌کنن�د. ب�ا کم�ک جامع�ۀ وردپ�رس، 
نیازه�ای  ب�رآوردن  ب�رای  وردپ�رس 
کارب�ران همچنان نس�خه‌های جدیدی 
عرض�ۀ  طبیعت�اً  می‌کن�د.  عرض�ه 
WordPress ه�ر 6 م�اه یک‌ب�ار رخ 
می‌ده�د، ام�ا همیش�ه ن�ه. به‌طورمث�ال 
تاریخ‌ه�ای عرض�ۀ نس�خۀ 3.5 تا 3.8، 
دس�امبر 2012، ژانوی�ه 2013، ژوئ�ن 
2013، آگوس�ت 2013، اکتبر 2013، و 

سپس دسامبر 2013 بوده‌اند.  
توجه شود که هرکدام از این تاریخ‌های 
ب�ا  هم‌خوان�ی  ب�ر  می‌توان�د  عرض�ه 
افزونه‌ه�ای وردپ�رس اثرگ�ذار باش�د. 
وقتی از افزونه‌ها استفاده می‌کنید درنظر 
داش�ته باش�ید که آخرین به‌روزرس�انی 
کی بوده؟ آیا به‌روزرس�انی‌ها با نس�خۀ 
اصل�ی هــم‌خوان�ی دارنـــ�د؟ آیـــا 
به‌روزرس�انی‌ها ادامه می‌یابند؟ آیا افراد 
در جمعی�ت وردپرس دربارۀ آن صحبت 
می‌کنن�د؟ چ�ه صحبت‌ه�ای منف�ی چه 
مثبت. معمولاً آخرین به‌روزرس�انی‌های 
افزونه‌ه�ا ب�ا آخرین نس�خه‌های اصلی 
منطبق هس�تند. بااین‌حال کاربران باید 
توج�ه کنن�د که آیا به‌روز‌رس�انی صورت 
گرفت�ه ی�ا نه، و اگر صورت گرفته چگونه 
ب�ر انطب�اق افزون�ه و نس�خۀ اصل�ی اثر 

می‌گذارد.
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چرا  الیکسیر؟

Elixir 
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الیکس��یر تقریب��اً زب��ان برنامه‌نویس��ی 
جدیدی است که در بین توسعه‌دهندگان 
محبوبیت زیادی یافته اس��ت. خوزِه وَلیم 
)José Valim(، که س��ال‌ها در جمعیت 
توس��عه‌دهندگانِ Ruby بود، این زبان را 
در س��ال ۲۰۱۰ س��اخت. در آن زم��ان 
خوزه و همکارانش در ش��رکت توس��عۀ 
نرم‌افزار و مشاورۀ Plataformatec  در 
جس��ت‌وجوی راهی برای بهبود عملکرد 
برنامه‌ه��ای کاربردی Rails که بر چند 
CPU اج��را می‌ش��وند بودن��د. این نوع 
برنامه‌ه��ای کاربردی با مانع مش��ابهی 
مواجه می‌شدند؛ این مانع مدل هم‌زمانیِ 
Ruby بود. زبان روبی برای بیشتر موارد 
بس��یار مناس��ب بود اما برای نوشتن کد 

هم‌زمان مناسب نبود.
خ��وزه در تحقیقاتش دربارۀ فناوری‌های 
دیگ��ری که ب��رای هم‌زمانی مناس��ب 
بودن��د Erlang را پی��دا ک��رد و ب��ه آن 
علاقه‌من��د ش��د. چون ماش��ین مجازی 
 ،)Erlang Virtual Machine( ارِلنَ��گ
ک��ه ب��ه BEAM مع��روف اس��ت، برای 
مشکلات موردنظر او مناسب بود، خوزه 
متوج��ه ش��د ک��ه زب��ان ارلن��گ فاق��د 
س��ازه‌هایی اس��ت که در دیگر زبان‌های 
برنامه‌نویس��ی وج��ود دارند. همین‌موقع 
تصمی��م گرف��ت الیکس��یر را بس��ازد؛ 
الیکسیر رویکرد مدرنی به برنامه‌نویسی 
تابع��ی ب��ود که دهه‌ه��ا تجربۀ جمعیت 
Erlang را به‌کار می‌گرفت. برنامه‌هایی 

ک��ه در الیکس��یر نوش��ته می‌ش��وند در 
بایت‌ک��دِ )Bytecode(  ارلنگ کامپایل 
می‌شوند و با ماشین مجازی ارِلنَگ اجرا 

می‌‌شوند. 
اگر برنامه‌نویس��ی تابعی برای شما جدید 
اس��ت، ش��اید نوشتن کد الیکسیر موجب 
تغییرات��ی در تفکر برنامه‌نویس��ی ش��ما 
بش��ود؛ اما ش��اید اتفاق بدی نباش��د. آلن 
پرلیس، دانش��مند مش��هور علوم رایانه، 
معتقد است که »زبانی که بر شیوۀ تفکر 
شما دربارۀ برنامه‌نویسی تأثیر نمی‌گذارد، 

ارزش یاد گرفتن ندارد«.
ویژگی‌هایی هس��تند ک��ه در زبان‌های 
 Ruby، برنامه‌نویس��یِ محب��وب مث��ل
Python، PHP و C# مش��ترک‌اند ام��ا 

جزء Elixir نیستند، مثلِ کلاس‌ها، اشیاء 
و حلقه‌ه��ا. منظ��ور ای��ن نیس��ت که در 
مخفی‌س��ازی  نمی‌ت��وان  الیکس��یر 
)encapsulation( انجام داد، یا کدهای 
ناهمبس��ته )decoupled( نوشت، یا در 
مجموعه‌ه��ا تکرار کرد؛ بلکه این کارها 

به‌طور متفاوتی انجام می‌شوند.
حت��ی ب��ا برخی از ویژگی‌های الیکس��یر 
مانن��د توابع کلاس اول، انطباق الگویی 
)pattern matching(، عملگ��ر پای��پ  
نی��ز  و   )|( کان��ز   عملک��ر  و   )>|(
تکنیک‌هایی مثل بازگش��ت )ریکِرژن( 
می‌توانی��م برنامه‌هایی را بنویس��یم که 
واقع��اً مثل زبان‌ه��ای غیرتابعی )یا حتی 

بیشتر از آن‌ها( خوانش‌پذیر باشند.

کد منبع الیکسیر

کامپایل می‌شود به

Erlang بایت‌کد

سرور

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

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

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

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

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

بحث و بررسی قرار گیرد.

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

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

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

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

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

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

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

فنی به راه‌حل‌های مسئله می‌پردازد.

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

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

موردنیاز انجام می‌شود.

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

بخش برای کارفرما محاسبه می‌شود.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

خواننده‌های خود داشته باشیم.

فرآیند پیشبرد یک پروژه از شروع تا پایان
محمدرضا‌اسماعیل‌طهرانی
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