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 پیشگفتار 

حیاتی دست به گریبان است: از    هاست با پارادوکسیای مدیریت پروژه ایران دههجامعه حرفه

سازی استانداردهای جهانی مانند  یک سو شاهد گسترش کمی و کیفی دانش مدیریت پروژه، بومی

آی  امهای فردی مدیریت پروژه، طرح و پورتفولیو ایپما و پیکره دانش مدیریت پروژه پیشایستگی

ایم. از سوی دیگر، آمارهای رسمی  های کشور بودهو حضور هزاران متخصص تحصیلکرده در پروژه

تنها در تحقق اهداف توسعه پایدار ناکام  ها نهدهد بسیاری از پروژهو تجربیات میدانی نشان می

پایهمی اهداف  به  دستیابی  در  بلکه  چالشمانند،  با  نیز  کیفیت  و  هزینه  زمان،  جدی  ای  های 

همواره دغدغه اصلی انجمن    ، ”عملکرد واقعی“و  ”دانش نظری“ مواجهند. این شکاف عمیق میان 

 مدیریت پروژه ایران بوده است.

ابزاری به  -دهد حل این چالش، مستلزم عبور از نگرش صرفاً تکنیکیهای اخیر نشان میپژوهش

واقعی در لایه پاسخ  است.  پروژه  و ملی“تر  های عمیقمدیریت  است؛   ” فرهنگ سازمانی  نهفته 

دهد. با این حال،  اندرکاران این عرصه را شکل میهمان سازوکارهای نامرئی که رفتار واقعی دست

 در بستر بومی کشور بوده است.  جسورانهواکاوی این حوزه نیازمند مطالعات عمیق و 

را به جامعه مدیریت پروژه    ” اینرسی فرهنگی و چرخه کژکارکردی“در این راستا، انتشار کتاب  

گوییم. این اثر ارزشمند حاصل همکاری علمی آقای دکتر محمدحسین صبحیه، ایران تبریک می

با دو دهه تجربه مدیریت   آقای دکتر حمیدرضا مهاجرانی عراقی،  پیشینه دانشگاهی قوی و  با 

های مدیریت پروژه  اجتماعی چالش-های فرهنگیاجرایی است که با نگاهی نقادانه به بررسی ریشه 

اند. نویسندگان با انتشار رایگان نسخه الکترونیک این کتاب، گامی ارزشمند در  در ایران پرداخته 

 اند. جهت توسعه دانش بومی در کشور برداشته 

 های ممتاز این اثر: ویژگی

داده ❖ بر  اتکا  محوری:  مصاحبهپژوهش  و  میدانی  ارشد های  مدیران  با  عمیق  های 

 های کلان کشور؛پروژه

 های فرهنگی، ساختاری و حکمرانی مشکلات تحلیل جسورانه: پرداختن به ریشه  ❖

 نظیر دانش نظری با تجربیات اجرایی.تلفیق دانش و عمل: تلفیق کم ❖

کژکارکردی“ و چرخه  فرهنگی  نقشه   ”اینرسی  بلکه  نیست،  تخصصی  کتاب  یک  برای    ایصرفاً 

تحول نهادی در مدیریت پروژه ایران است. انجمن مدیریت پروژه ایران مطالعه این اثر را به همه  
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کند. امیدواریم  ذینفعان، از مدیران پروژه و سیاستگذاران تا پژوهشگران و دانشجویان، توصیه می 

گفتیافته مبنای  پژوهش،  این  پروژه  های  مدیریت  نظام  در  تحول  ایجاد  برای  سازنده  وگوهای 

 کشور قرار گیرد. 

در خاتمه، مراتب قدردانی خود را از جناب آقای دکتر بهروز ارباب شیرانی، ریاست محترم کمیته 

 داریم. پذیری در ارزیابی این اثر فاخر اعلام میتوسعه و پژوهش انجمن، به پاس مسئولیت 

 

 دکتر اقبال شاکری 

 رئیس هیئت مدیره انجمن مدیریت پروژه ایران
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 سخن نویسندگان 

توسعه پایدار به مثابه تحولی یکپارچه، مستلزم همکاری پویا بین دو جنبه مکمل اما متمایز است.  

فیزیکی و توسعه  پیشرفت،  ملموس  جلوه  عنوان  نهادی به  فکری توسعه  زیرساخت  عنوان  - به 

های بزرگ عمرانی مانند  سازمانی آن. در جنبه نخست، شاهد تجلی عینی پیشرفت در قالب پروژه

تر از نهادسازی  تر و بنیادیها هستیم. در جنبه دوم، با فرآیندی ظریفها و پالایشگاهسدها، نیروگاه

ساختارها،   اساسی،  مؤلفه  چهار  بر  تمرکز  با  و  جدید  نهادگرایی  اصول  مبنای  بر  که  مواجهیم 

های جمعی را  امکان هماهنگی تلاش،  الگوهای ذهنی سازمانی  و های فرهنگیها، ارزشسیستم 

شود که ساز و کار یادگیری سازمانی  زمانی محقق می آورد. همسویی مؤثر این دو جنبهفراهم می

پروژه تمام مراحل چرخه حیات  نهادینه شده  به شکل سیستماتیک در  ارتقای مستمر ها  به  و 

 .های سازمانی منجر گرددتوانمندی 

هشدار نظری بنیادین در این مسیر، از مفهوم وابستگی به مسیر توسعه نهادی تاریخی سرچشمه  

یافته،  های مدیریتی از بستر نهادی کشورهای توسعه گیرد. اقتباس مکانیکی ساختارها و نظاممی

فرهنگی زیربنایی و الگوهای ذهنی مشترک جاری در آنها،  -های شناختیبدون درک عمیق تفاوت

ناکارآمدیمی به  بهتواند  چالش  این  شود.  منجر  سیستماتیک  حال  های  در  کشورهای  در  ویژه 

نظام با  مواجهه  در  ساختاری  و گسست  نهادی  اینرسی  از  که  رنج  توسعه  مدرن  مدیریت  های 

 برند، نمود بارزتری دارد.می

سال طول  شناختی در  عوامل  اهمیت  بر  همواره  پروژه،  مدیریت  پیشرفته  مباحث  تدریس  - ها 

ام. با این وجود، بسیاری از دانشجویان با محور تأکید داشته های پروژهفرهنگی در کارآمدی نظام

ای، از ورود به حوزه های بینارشته شناختی پژوهشهای روشپیشینه مهندسی، به دلیل پیچیدگی

کردند. در این  محور اجتناب میفرهنگی مؤثر بر کارکرد منظومه پروژه-مطالعاتی عناصر شناختی

نظیر  های فرهنگی و تلفیق کممیان، دکتر حمیدرضا مهاجرانی عراقی با تکیه بر چارچوب نظریه 

انرژی، با جسارت علمی این مسیر  ساله در پروژهدانش نظری با تجربه عملی بیست های کلان 

دشوار را پیمود. پرسش محوری ایشان بازتابی از پارادوکس توسعه در کشورهای در حال  پژوهشی  

علی چگونه  بود:  سرمایه توسعه  از  برخورداری  شاهد  رغم  کافی،  مالی  منابع  و  متخصص  انسانی 

 های کلان هستیم؟های سیستماتیک در مدیریت پروژهناکارآمدی
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ای تحلیل شده است، نشان  شناسی کیفی و راهبرد نظریه زمینههای این پژوهش که با روشیافته

های نوین( بوده  ها و سیستمافزار مدیریت )کاربرد فناوریدهد که چالش اصلی فراتر از سخت می

افزار نهادی )الگوهای ذهنی، هنجارهای غیررسمی و روابط قدرت( ریشه دارد. همراهی و در نرم

برجسته  سریعاندیشمندان  دکتر محمود  فیروز ای چون  دکتر  و  فراستخواه  مقصود  دکتر  القلم، 

 شناسی، غنای علمی این پژوهش را دوچندان کرده است.  های فرهنگ و جامعهرازنهان در حوزه

های آن به کتابی کاربردی و با بیانی ساده برای آمیز پژوهش، تبدیل یافتهپس از تکمیل موفقیت

های  ای مدیریت پروژه را ضروری تشخیص دادیم. این اثر، اگرچه روایتی از چالشجامعه حرفه

مند است، اما در نهایت پیامی امیدبخش دارد: فراخوانی برای بازاندیشی و بازنویسی بنیادین.  نظام

ها، این واقعیت را بپذیریم که  برد تا با واکاوی ریشهها میرو ما را به فراسوی نشانهکتاب پیش

ارزشی نهادینه شده  -های فردی متخصصان، بلکه در الگوهای شناختیچالش اصلی نه در توانایی

گری  این است که این الگوهای ذهنی قابلیت بازن کنندهدر ذهنیت جمعی ماست. خبر خوشحال

و می است  عمل  و  نظریه  تلفیق  ارائه شده، حاصل  این کتاب  در  آنچه  دارند.  تحول  به  و  تواند 

 های کشور به کار رود. پروژهبرای ایجاد تحول فرهنگی در مدیریت  راهنمای عملی عنوان

اثر، هر چند ناچیز، بتواند زمینه این  فرهنگی  -تر به عوامل شناختیساز توجه جدی امید داریم 

 محور ایران عزیز باشد. مؤثر بر نظام منظومه پروژه

 

 دکتر حمیدرضا مهاجرانی عراقی   دکتر محمدحسین صبحیه  

 مشاور ارشد مدیریت پروژه    ، پژوهشگر ومدیر                                دانشیار مدیریت پروژه       

  ۱۴۰۴دانشگاه تربیت مدرس  تابستان 



5 

 

 ها و نیاز به رویکردی نو قدمه: مسئله شکست پروژه م 

 
ای از ایران، اسکلت بتنی بیمارستانی که قرار بود مرهمی بر دردهای مردم باشد، دو دهه  در گوشه 

نیمهمیاست که در سکوت فرسوده   پروژه  از هزاران  تنها یکی  این سازه  تمامی است که  شود. 

ها  رفته بدل کرده است. اما این کتاب درباره شکستهای از دستای از فرصتکشور را به موزه

اند  ها را به سرانجام رساندههایی است که باوجود تمام موانع، پروژهنیست؛ درباره مدیران و تیم

  بوده   سیستم  با  جنگیدن  نتیجه  باشد،   سیستم  حاصل   آنکه  از  بیش  موفقیتشان  که  قهرمانانی  —

 .است

سؤال اصلی اینجاست: چرا موفقیت باید یک استثنای قهرمانانه باشد، نه یک قاعده سیستمی؟ و  

 های فرسایشی چقدر است؟هزینه انسانی این قهرمانی

تر باید جست: فرهنگ حاکم  ای عمیقپاسخ را نه در جزئیات فنی یا کمبود بودجه، بلکه در لایه

گذارد و  ها و ارتباطات اثر میعامل نامرئی بر تصمیمها. فرهنگی که همچون یک سیستمبر پروژه

 .کنداثر میحتی بهترین ابزارهای مدیریتی را بی

  ی جهان   یهاچارچوب   یریکارگاست که با به  کپارچهی  یلینوآوری این کتاب در ارائه یک مدل تحل

عوامل ساختاری و فرهنگی در ایران به   دهد چگونه، برای اولین بار نشان میرانیا ی در بستر بوم

ناکامی میای نظامخورند و چرخههم گره می از  تحلیل دهمند  از دلِ  این چرخه که  ها  سازند. 

گذاری  های صنعت احداث کشور بیرون آمده است، ما را به ناممصاحبه عمیق با راهبران پروژه 

 یاه ینابراین، این مدل یک کپی وارداتی نیست، بلکه نظرب  ،برای آن رساند ”یچرخه کژکارکرد“

شکل گرفته و    ،یرانیا  رانیمد  یواقع   اتیشده از بطن تجرباستخراج   ی هاداده  لیاست که با تحل

 .پرداخته شده است

 :کتاب در چهار بخش طراحی شده

 شکست،ها و الگوهای تشخیص دقیق ریشه  .1

 کالبدشکافی ردپای چرخه کژکارکردی در همه مراحل پروژه، .2

 ارائه پادزهرهای عملی برای ساختن فرهنگ موفقیت، .3

 .انداز یک اکوسیستم ملی پایدارترسیم چشم  .4
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برای حفظ خوانایی و تمرکز بر روایت   :هایک نکته مهم در مورد ساختار کتاب و پیوست 

شناسی پژوهش و مطالعات موردی تکمیلی  ابزارهای عملیاتی، جزئیات روشاصلی، ما بسیاری از 

ایم. این تصمیم به این دلیل بود که متن اصلی برای  کتاب منتقل کرده  یانتها  ی هاوستیرا به پ 

تمام خوانندگان، از مدیران ارشد گرفته تا دانشجویان، روان و قابل فهم باشد. با این حال، تأکید  

و    یای نیستند؛ بلکه قلب کاربردهای فرعی و حاشیههای این کتاب، بخشکنیم که پیوستمی

دهند. از شما، به ویژه از مدیران پروژه و پژوهشگران، صمیمانه این اثر را تشکیل می   یشالوده علم

تر کنیم که پس از مطالعه متن اصلی، برای دستیابی به ابزارهای عملی و درک عمیقدعوت می

 .ماً به این گنجینه ارزشمند مراجعه فرماییدمبانی نظری، حت

نامه نیست؛ نقشه راهی است برای گذار از سیستمی شکننده و پرریسک به  این کتاب سرزنش

نفعان را تضمین کند. شما، در هر جایگاهی که باشید، بخشی  سیستمی پایدار که منافع همه ذی

 معیوب  چرخه  این   توقف  در  تا   کند می  دعوت  شما   از  کتاب   این  و از نیروی مرئی تغییر هستید   

 .باشید آفریننقش
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 شناخت بیماری پنهان   |بخش اول: تشخیص  
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پروژه هزینه :  ۱فصل  ناکامی  پنهان  تا  های  کلان  ارقام  از  ها: 

 های ملموس واقعیت 

 

 مقدمه: ابعاد مسئله و فریاد اعداد

های عمرانی  عمیق و گسترده در زمینه پروژهبر اساس آخرین آمارهای رسمی، ایران با معضلی  

اقتصادی و دارایی، در حال حاضر  روبه نیمه  73رو است. طبق اعلام وزیر امور  تمام هزار پروژه 

هزار میلیارد   1200  بر  بالغ  اعتباری  به  هاآن  تکمیل  برای  که  ¹دولتی در سراسر کشور وجود دارد

این رقم عظیم، ضمن مسدود کردن بخش بزرگی از منابع مالی کشور، نمایانگر    1تومان نیاز است.

ها، ارتقای خدمات عمومی و  توانست صرف توسعه زیرساخت شماری است که میهای بیفرصت

 .ایجاد رشد اقتصادی پایدار شود

های مهندسی و ابزارهای مدیریتی  دهد با وجود در اختیار داشتن تخصص این آمارها نشان می

پروژه از  با حجم وسیعی  ناتمام، تأخیرهای طولانی و هزینهپیشرفته، کشور همچنان  های  های 

است:   این  بنیادین  پرسش  روبروست.  پروژه“تصاعدی  افزایش هزینه چرا  و  تأخیر  باتلاق  در  ها 

 ” شوند؟گرفتار می

معضل    توانند عمق این دیگر نمی  ”سوءمدیریت موردی“یا    ”کمبود بودجه“های سطحی مانند  پاسخ

زند، اما این تأخیرها خود ها دامن میرا توضیح دهند. هرچند تأخیرهای طولانی به افزایش هزینه

کند که مشکلات  های جهانی نیز تأیید میتر هستند. بررسیایمعلول عواملی ساختاری و ریشه

 .گیردهای ساختاری نشأت میمشابه در سایر کشورها، از وجود یک بیماری سیستمی و ضعف

این فصل تلاش دارد تا با کنار زدن اعداد و آمارها، ابعاد واقعی این بحران را نمایان سازد تا بتوان 

 .ای این مسائل برداشتهای مؤثری برای حل ریشه گام

 

 
به  )   1403خرداد   7ها در تاریخ  اظهارات دکتر احسان خاندوزی، وزیر امور اقتصادی و دارایی، منتشر شده در رسانه  1

 .عنوان مثال، خبرگزاری خبرآنلاین(
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 جان و الگوهای تکراری کالبدشکافی یک ناکامی: روایت یک سازه بی 

تمام را بازنمایی کنند.  های نیمه توانند پیچیدگی و ابعاد انسانی پروژهتنهایی نمیآمار و ارقام به

ای که داستان آن، ترکیبی  برای درک عمق این مشکل، باید به سراغ یک نمونه واقعی برویم؛ پروژه

در    ”نور“ای  از سرنوشت هزاران طرح مشابه در سراسر کشور است و ما آن را بیمارستان منطقه 

 .نامیممی X حومه شهر فرضی

با وعده پیش  از دو دهه  بیش  پروژه  کلنگاین  آغاز شد.  بزرگ  مقامات  هایی  با حضور  آن  زنی 

رتبه و پوشش خبری گسترده، نویدبخش دسترسی مردم به خدمات درمانی پیشرفته بود. در عالی

های عمرانی با سرعت نسبی پیش رفت و ساخت فونداسیون و اسکلت  های نخست، فعالیتماه

 .اصلی، امیدها را در دل مردم زنده کرد

چکانی شد و کارگاه  زودی به سکون انجامید. تزریق بودجه نامنظم و قطرهاما این شور اولیه به 

کاره در انتظار  حرکت ماندند و دیوارهای نیمه ها بیها ماهفعال درآمد. جرثقیل پروژه به حالت نیمه

رسید. تغییرات مکرر مدیریتی،  نمیرسید، یا هرگز  مصالحی بودند که یا با تأخیرهای طولانی می

مشکلات حقوقی با پیمانکاران، نوسانات اقتصادی و عدم هماهنگی میان نهادهای مسئول، وضعیت 

 .تر کردرا پیچیده

بیمارستان   بتنی عظیم و بی  ”نور “امروزه،  های هرز  جان است که در میان علفتنها یک سازه 

توجهی به نیازهای  های مسدودشده و بینیافته، سرمایههای تحققشود؛ نمادی از وعدهفرسوده می

 .اساسی مردم

روایت شد، یک    ندهیو نما  یبیکه در اینجا به عنوان یک نمونه ترک  ”نور “سرنوشت بیمارستان  

پروژه در  تکراری شکست  الگوهای  از  بازتابی  بلکه  نیست،  این  استثنا  است.  کشور  متعدد  های 

داستان، دو الگوی کژکارکردی کلیدی را که در ادامه کتاب به تفصیل کالبدشکافی خواهند شد،  

زنی به جای تضمین  که با تمرکز بر نمایش کلنگ ”یاسیتولد س“در خود جای داده است: یک  

ثباتی در تأمین مالی و رها شدن پروژه  که محصول بی ”یشیمرگ فرسا“منابع شکل گرفت، و یک  

اند که واقعیت تلخ مدیریت  های سیستمیمتروک، اسنادی از چالشهای  در میانه راه بود. این سازه

را   ”چرخه کژکارکردی“گذارند و ضرورت درک عمیق  پروژه در کشور را هر روز به نمایش می

 .سازندآشکار می
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 شودفراتر از یک پروژه: وقتی استثنا به قاعده تبدیل می

تلخ   داستان  که  شویم  وسوسه  نور“شاید  از    ”بیمارستان  ناشی  ناگوار  اتفاقی  یا  استثنا  یک  را 

ها بدانیم. اما واقعیت این است که این داستان، یک استثنا نیست، بلکه  ای از بدشانسیمجموعه 

شود. کافی است به سدهای  ای دردناک است که هر روز در گوشه و کنار کشور تکرار می قاعده

نمی آبگیری  که  کنیم  فکر  نیروگاهعظیمی  میشوند،  کار  ظرفیت  کسری  با  که  یا  هایی  کنند، 

نیمه اتوبان پل  یک  دلیل  به  که  ماندههایی  استفاده  غیرقابل  عملاً  اینکاره،  داستاناند.  های  ها 

 .های مختلفی از یک کتاب تکراری هستندجداگانه نیستند؛ بلکه فصل

شود، دیگر  وقتی یک نوع شکست، با مشخصاتی مشابه، در جغرافیا و صنایع مختلف تکرار می

دهنده  کاری یک پیمانکار خاص نسبت داد. این تکرار، نشانتوان آن را به ضعف یک مدیر یا کمنمی

تکرارشونده که خروجی طبیعی یک سیستم   ”بیماری سیستمی“وجود یک   الگوی  است؛ یک 

در فصل    ”کژکارکردی“شود. این نگاه سیستمی، زمینه را برای معرفی مدل  معیوب محسوب می

کند؛ مدلی که به ما کمک خواهد کرد تا بفهمیم این سیستم معیوب دقیقاً چگونه  بعد آماده می

 .کندکند و چرا چنین نتایجی را تولید میکار می

 

 ای که بر باد رفت، اعتمادی که فروریختهزینه واقعی: سرمایه

ترین بخش ماجرا این باشد که ارقام کلان ذکر شده، تنها نوک کوه یخ هستند.  دهندهشاید تکان

این شکست هزینه پنهان  و  واقعی  است که در  های  از چیزی  ویرانگرتر  مراتب  به  های سریالی، 

اند و بدنه اصلی این  هایی که در زیر سطح آب پنهان شدهشود؛ هزینههای بودجه دیده میگزارش 

 .دهندکوه یخ عظیم را تشکیل می

اولین لایه پنهان، فراتر از بودجه مستقیم پروژه،    لایه اول: هزینه اقتصادی و استهلاک سرمایه 

اندازی ای را راه توانست کارخانهای که میهای اقتصادی از دست رفته است؛ سرمایه هزینه فرصت 

به این مبلغ، باید هزینه کند، کسب وکاری را رونق دهد یا زیرساختی حیاتی را تکمیل نماید. 

اند، دچار  ها متوقف ماندههایی که سالکاره را نیز اضافه کرد. پروژههای نیمهاستهلاک همین سازه

بازسازی و سرمایه نیازمند  برای تکمیل،  باری  فرسودگی شده و  گذاری مجدد هستند که خود 

 .مضاعف بر دوش اقتصاد کشور است
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قرار   تر، هزینه اجتماعیای عمیق در لایه  لایه دوم: هزینه اجتماعی و کاهش کیفیت زندگی

دارد: هزینه خدماتی که هرگز به دست مردم نرسید. در حوزه سلامت، هزاران تخت بیمارستانی  

خورند. در بخش آب و  هایی متروک خاک میرسیدند، امروز در سازهبرداری میکه باید به بهره

نیروگاه و  تأمین میانرژی، سدها  را  نیاز  مورد  برق  یا  پایدار  باید آب شرب  که  به  هایی  کردند، 

اند. این هزینه، به معنای کاهش مستقیم کیفیت زندگی شهروندانی  اثر تبدیل شدهبناهایی بی

 .اندها بودهها منتظر تحقق وعدهاست که سال

ترین بخش  ترین و خطرناکاما عظیم  لایه سوم: هزینه اعتماد و فرسایش سرمایه انسانی 

خورده، تَرکَی بر دیوار اعتماد عمومی به  پنهان این کوه یخ، هزینه اعتماد است. هر پروژه شکست

ها همچنین به فرسایش اعتماد و ایجاد بدبینی در  کارآمدی نهادهای دولتی است. این شکست 

های  بست سازهزند. وقتی تلاش و تخصص به بنمیان جامعه متخصصان و مدیران پروژه دامن می

مینیمه  ناامیدی میکاره  و  به سکون  را  جای خود  امید  و  انگیزه  نهایت، چگونه رسد،  در  دهد. 

بیند، محاسبه  کاره میاش را نیمه توان هزینه ناامیدی یک متخصص جوان که پروژه رویاییمی

 کرد؟

 
 : کوه یخ هزینه های پنهان  شکست پروژه ها۱شکل 

 

 شواهد یک بیماری فراگیر 

ها  ها و شواهد تلخ، ممکن است این سوال پیش آید که آیا این تحلیلپس از خواندن این داستان

اتفاق نادر است؟ پاسخ به این سوال، با استناد به شواهد   برداشت شخصی و روایت چند  صرفاً 
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پروژه ناکامی  است.  منفی  قاطعانه  یک  متعدد،  بلکه  استثنایی،  موارد  نه  ایران  در  بیماری  “ها 

 .دهدای نشان میدهندهفراگیر و مزمن است که خود را در آمارهای رسمی تکان ”سیستمی

  1404جدیدترین آمار رسمی این بحران، توسط وزیر امور اقتصادی و دارایی در اردیبهشت ماه  

ها به اعتباری بالغ  تمام عمرانی در کشور که برای تکمیل آن هزار پروژه نیمه  73اعلام شد: وجود 

گیرد،  در بستر تاریخی خود قرار می  این آمار، زمانی که .2هزار میلیارد تومان نیاز است 1200بر  

های  تعداد پروژه  1397کند. برای مقایسه، در سال  عمق مزمن بودن بحران را بیشتر آشکار می

به   1402و در سال   3هزار میلیارد تومان بود  500هزار پروژه با نیاز اعتباری    76تمام حدود  نیمه 

دهنده  این روند نشان .4هزار میلیارد تومان رسید  1272هزار پروژه با نیاز اعتباری    80بیش از  

 .ها در سیستم استانباشت تعهدات و رشد تصاعدی هزینه 

 
ها است که به بهترین شکل، فرسایشی شدن تر از تعداد و هزینه، افزایش متوسط عمر پروژه مهم

اثبات می های مجلس، متوسط سن پژوهشکند. بر اساس گزارش رسمی مرکز  این بیماری را 

شود این عدد در سال  بینی میرسیده و پیش  1403سال در سال   16های عمرانی کشور به  پروژه

 
نیمه  73وجود  "(.  1404اردیبهشت    10). خبرگزاری دانشجویان ایران )ایسنا(  2 پروژه  تمام عمرانی در  هزار 

 ر.  دهیاری های وزارت کشو. به نقل از معاون عمرانی و رییس سازمان شهرداری و "کشور
. به نقل  "هزار طرح نیمه تمام در کشور وجود دارد 76"(. 1397آذر  17). خبرگزاری جمهوری اسلامی )ایرنا( 3

 .از رئیس امور پایش، ارزیابی و اطلاعات سازمان برنامه و بودجه
های عمرانی  همت اعتبار برای تکمیل طرح  1272"(.  1402خرداد    1). خبرگزاری دانشجویان ایران )ایسنا(  4

 .. به نقل از داود منظور، رئیس سازمان برنامه و بودجه"تمامنیمه

 : 1نمودار 
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این یعنی در طول یک دهه، زمان لازم برای به ثمر نشستن یک   .5سال افزایش یابد  17به    1404

 .تر شده استها طولانیپروژه به طور متوسط سال

 

 :این روند مزمن تحلیل چرایی 

سوءمدیریت یا  بودجه  کمبود  نتیجه  صرفاً  فزاینده،  اعداد  پیامد  این  بلکه  نیستند؛  موردی  های 

رویه  شود. رشد بیهستند که در این کتاب کالبدشکافی می  ”چرخه کژکارکردی“مستقیم همان  

های نمایشی و تعریف  زنیدارد که در آن، کلنگ ”نگاه سیاسی به پروژه“ها، ریشه در  تعداد پروژه

ها نیز های فاقد توجیه اقتصادی به یک ابزار سیاسی تبدیل شده است. افزایش عمر پروژهپروژه

ثباتی در تخصیص بودجه و تبدیل شدن  به دلیل بی ”اجرای مقطعی و تطویل مداوم“محصول  

برای تکمیل،   نیاز  اعتبار مورد  نهایت، رشد تصاعدی  استراتژی سودآور است. در  تأخیر به یک 

بازنمایی“  دهنده نشان آن   ”بحران  در  که  صوریریزیبرنامه“است  با    ”های  نسبتی  هیچ  اولیه، 

 .های اجرایی ندارندواقعیت

 

 6(۱۳۹۷-۱۴۰۴) تمام در ایرانهای نیمهروند تشدید بحران پروژه:  ۱جدول  

 
کل کشور: بخش    1403بررسی لایحه بودجه سال  "(.  1402)بهمن  . های مجلس شورای اسلامیمرکز پژوهش  5

 .18954. شماره مسلسل: "های بودجهاول، واقعیت
تواند ناشی از  اند. نوسان در تعداد و اعتبار مورد نیاز، میهای مختلف رسمی گردآوری شدهها بر اساس گزارشداده 6

 .ها از فهرست یا نوسانات شدید اقتصادی باشدهای محاسبه، حذف برخی پروژهتغییر در روش

سال   1404سال 

1403 

سال  

1402 

سال  

1397 

 شاخص کلیدی 

 تمام )تقریبی( های نیمهتعداد پروژه 76,000~ 80,000~ - 73,000~

17 

 ( بینیپیش)

 ها )سال(متوسط عمر پروژه 10~ - 16

 اعتبار مورد نیاز برای تکمیل )هزار میلیارد تومان(  500~ 1272~ 1500~ 1200~
 

داده    گزارشتوجه:  اساس  بر  رسمی  ها  مختلف  های 

 .اندگردآوری شده
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ها  کنند که ناکامی پروژهکشند و تأیید میکننده را به تصویر می روند نگران   جدول و نمودار این

 .بینی یک سیستم بیمار و مزمن استیک اتفاق موردی نیست، بلکه خروجی قابل پیش

ها در ایران یک مسئله تصادفی نیست، بلکه نتیجه دهند که ناکامی پروژهبنابراین، شواهد نشان می

یک بیماری سیستماتیک و فراگیر است که در ابعاد مختلف ساختار، فرهنگ و قوانین ریشه دارد.  

حل مؤثر است. در فصل شناخت و پذیرش این واقعیت مستند، گام اول و ضروری برای یافتن راه

خواهیم    ”چرخه کژکارکردی“ تر این بیماری و معرفی مدل جامع  بعدی، به کالبدشکافی دقیق

 .پرداخت

 

 نگاه به قلب آنعمق بیماری و  

  با   –رو شدیم  تمام در ایران روبه های نیمهدهنده پروژهدر این فصل، نه تنها با ابعاد مالی تکان

  عینی،   شواهد   بررسی  با   بلکه  –  شده بلوکه  سرمایه  تومان  میلیارد  هزار  صدها  و   ناتمام   پروژه  هزاران

  یا   منفرد  حوادث  نه  ها شکست  این   که  رسیدیم   نتیجه  این  به   وضوح  به   مستند،   و   روایی

 کشور  هایپروژه  در  شونده  تکرار  و  فراگیر  سیستمی،  الگوی  یک  بلکه  موردی،  هایسوءمدیریت

 است  شماریبی  های فرصت  شامل   و   است  مالی   ابعاد   از  فراتر  ها ناکامی  این   واقعی   هایهزینه.  است

ها،  رساخت زی  توسعه  به  تمام،نیمه  هایپروژه  جایبه   توانستندمی  هافرصت  این.  اندرفته   دست  از  که

 .های شغلی، ارتقاء کیفیت خدمات عمومی و بهبود سطح زندگی مردم منجر شوندایجاد فرصت

ناکامی این  و  همچنین،  دولتی  نهادهای  کارآمدی  به  عمومی  اعتماد  شدید  کاهش  موجب  ها 

شدهنظام کشور  مدیریتی  سازمانهای  به  اعتماد  کاهش  این  فرسایش  اند.  کنار  در  دولتی  های 

ها به شمار  ها، از بزرگترین پیامدهای منفی این ناکامیاعتماد در میان متخصصان و مدیران پروژه

های ناتمام به چالشی بزرگ در تقویت روحیه  ها و پروژهآید. به عبارت دیگر، عدم تحقق وعدهمی

 .و انگیزه در بین نیروی متخصص تبدیل شده است

تر و  ها بسیار عمیقهدف این فصل نه ایجاد ناامیدی، بلکه اثبات این واقعیت بود که مشکل پروژه

رسد. این مشکلات تنها به یک سوءمدیریت ساده یا  نظر میتر از آن چیزی است که بهای ریشه 

نمی مربوط  سطحی  مشکل  با  یک  تنها  پیچیده،  و  سیستمی  بیماری  این  درمان  برای  شوند. 

ای عامل اصلی این  طور دقیق و ریشه توان موفق شد. ما باید بههای سطحی یا موقتی نمیحل راه

 .بیماری و منطق پنهانی آن را شناسایی کنیم



15 

 

ایم، این پرسش  اکنون که ابعاد گسترده و عمق این بحران را با پشتوانه شواهد معتبر درک کرده

آید: عامل اصلی این بیماری چیست؟ کدام عوامل سیستمی و ساختاری باعث  اساسی پیش می

ها گردد؟ فصل بعدی، با  ها تکرار شود و مانع از حل آنشوند که این چرخه معیوب شکست می

، به قلب این پرسش خواهد زد و برای  ”چرخه کژکارکردی“فرد  معرفی مدل بومی و منحصربه

  .های ایران را آشکار خواهد ساختاولین بار، نحوه عملکرد این بیماری پنهان در پیکره پروژه
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: رویکردی سیستمی به ناکامی  ” چرخه کژکارکردی “ تحلیل  :  2فصل 

 ها پروژه 

 

 ها، در جستجوی سازوکار اصلی مقدمه: فراتر از نشانه

تمام در کشور را بررسی کردیم و  های نیمهدر فصل اول، ابعاد گسترده و پیامدهای سنگین پروژه

نتیجه یک معضل،  این  پرسش    دیدیم که  اکنون،  است.  و سیستماتیک  پیچیده  عوامل  سلسله 

کند، چیست؟ چه ماشین  محوری این است: سازوکار پنهانی که این الگوی ناکامی را بازتولید می

تخصص تمام  وجود  با  مینامرئی،  معیوب  چرخه  این  بروز  باعث  که  ها،  حالی  در  هم  آن  شود، 

اند جلوی های جهانی، در عمل نتوانسته افزار یا معرفی متدولوژیهای رایج مانند آموزش نرمدرمان

 این هدررفت عظیم منابع را بگیرند؟ 

ها طراحی شده است. اما پیش از آنکه از  ای به این پرسشاین فصل برای یافتن پاسخی ریشه

مدل اصلی رونمایی کنیم، ابتدا باید زمین بازی را تعریف کنیم. بنابراین، دو مفهوم بنیادین را  

چیست؟ و دوم،   ”کژکارکرد  ندیفرآ“با یک   ”سالم  ندیفرآ“روشن خواهیم کرد: اول، تفاوت یک  

 شود؟ ها، خود به عامل اصلی انحراف پروژه تبدیل میدر سازمان ”تیپنهان از موفق  فیتعر“چگونه  

رونمایی  ”یچرخه کژکارکرد“فرد  پس از این مقدمه، با دیدی جدید، از مدل بومی و منحصربه

ها مدیر و متخصص دهها پژوهش میدانی و تجربیات عینی  کنیم. این مدل که حاصل سالمی

است، یک چارچوب تحلیلی قدرتمند برای کالبدشکافی اجزای این ماشین  مدیریت پروژه ایرانی  

 .دهدها ارائه میتولید شکست و درک روابط علی میان آن

های  ای است تا بتوانید گامهدف این فصل، مجهز کردن شما به ابزاری برای تشخیص دقیق و ریشه 

 .مؤثری برای شکستن این چرخه بردارید

 

 ها ی حاکم بر آنفرآیندهای پروژه و منطق دوگانه

ی مفهومی  ، نخست باید به یک درک مشترک از شالوده”ی کژکارکردیچرخه “برای کالبدشکافی  

ی آغازی است که دو مسیر  مفهوم، نقطه  در معماری مدیریت پروژه دست یابیم. این  ”فرآیند“

 .شود: مسیر خلق ارزش و مسیر توجیه و بقاکاملاً متضاد از آن منشعب می
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ای از اقدامات ساختاریافته و  به مجموعه  (Process) در واژگان تخصصی مدیریت پروژه، فرآیند

شده طراحی  تعیینشود که برای دستیابی به یک خروجی یا هدف از پیشپیوسته اطلاق میهمبه

گردند. مدیریت پروژه، در ذات خود، ارکستراسیون همین فرآیندهاست؛ نظامی که هدف  و اجرا می

 .ی ملموس استانداز استراتژیک به یک محصول، خدمت یا نتیجه آن، تبدیل یک چشم

چارچوب  پیچیده،  نظام  این  استانداردسازی  پروژهبرای  مدیریت  جهانی  استاندارد) های   مانند 

PMBOK®) طبقه اصلی  گروه  پنج  در  را  فرآیندها  این  کرده،  یک  بندی  نه  گروه،  پنج  این  اند. 

روند و منطق درونی یک  یک پروژه به شمار می DNA لیست اداری، بلکه گرامر بنیادین یاچک 

ی حیات  های فرآیندی، در سراسر چرخه کنند. هر یک از این گروهی موفق را کدگذاری میپروژه

 :دهندپروژه، به صورت پویا و تکرارشونده، ستون فقرات اجرایی آن را تشکیل می

تعریف منشور پروژه و کسب مجوز رسمی   :(Initiating) گروه فرآیندی آغازین .1

برای تخصیص منابع سازمانی به آن. این مرحله، پلی است میان استراتژی کلان سازمان 

 .ی مشخصو تعریف یک پروژه

ی راه جامع پروژه. این نقشه، تدوین نقشه  :(Planning) ریزی گروه فرآیندی برنامه .2

 .سازدها و کیفیت را یکپارچه میها، منابع، ریسکبندی، هزینه ابعاد مختلفی چون زمان

اجرایی .3 فرآیندی  فعالیت :(Executing) گروه  انجام  و  منابع  های  تخصیص 

 .ی خدمتمنظور خلق محصول یا ارائهی پروژه بهشده در برنامهتعریف

پایش مستمر  :(Monitoring & Controlling) گروه فرآیندی نظارت و کنترل .4

عملکرد پروژه در مقایسه با برنامه، شناسایی انحرافات و اجرای اقدامات اصلاحی برای  

 .بازگرداندن پروژه به مسیر صحیح

ها، بستن رسمی پروژه سازی تمام فعالیتنهایی :(Closing) گروه فرآیندی خاتمه .5

مهم همه  از  مستندسازی  و  و  استخراج  حافظه  ”هاآموخته درس “تر،  تقویت  ی برای 

 .سازمانی

دقیقاً در واژگونی و به انحراف کشاندن منطق ذاتی هر یک   ”ی کژکارکردیچرخه “قدرت تخریبی  

فرآیندها  استوار است،    ”خلق ارزش“ی سالم که بر پارادایم  از این مراحل نهفته است. در یک پروژه

 توجیه “ابزارهایی دقیق برای دستیابی به اهداف هستند. اما در یک سیستم بیمار که منطق آن به  
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 : تقابل دو پارادایم حاکم بر فرآیندهای پروژه 2جدول

در   ینمونه واقع

 کژکارکرد  ستمیس

  میکارکرد در پارادا

 هیکژکارکرد )منطق: توج 

 و بقا(

سالم  میکارکرد در پارادا

 )منطق: خلق ارزش( 

مرحله 

 پروژه

که   قم  مونوریل  پروژه 

جامع   مطالعات  بدون 

اقتصادی،  و  ترافیکی 

نمایش   برای  عمدتاً 

 .ای آغاز شد رسانه

بر  کلنگ صرفاً  پروژه  زنی 

سیاسی،   ملاحظات  اساس 

اهداف   یا  اجتماعی  فشار 

 .مدت تبلیغاتی کوتاه

اساس   بر  پروژه  تعریف 

دقیقامکان  سنجی 

(Feasibility Study)   و

 .نفعاننیاز واقعی بازار یا ذی

 آغاز

زمان برنامه  بندی  ارائه 

پروژه برای  ای  غیرواقعی 

از   آن  افتتاحیه  تاریخ  که 

پیش و بدون پشتوانه فنی  

 .تعیین شده است 

و   صوری  سند  یک  خلق 

بینانه صرفاً برای عبور  خوش

و   بوروکراتیک  مراحل  از 

 .دریافت مجوزها

و  برنامه یکپارچه  ریزی 

مدیریت  واقع برای  بینانه 

ها و انتظارات  منابع، ریسک

 .نفعانذی

 ریزیبرنامه 

ارزان مصالح  از  تر  استفاده 

بی جبران  و  برای  کیفیت 

رساندن   و  بودجه  کسری 

افتتاح   یک  به  پروژه 

 .نمایشی

گیری بر اساس منافع  تصمیم 

پیمانکاران،  کوتاه مدت 

یا   غیرفنی  ملاحظات 

 .فشارهای بیرونی

و  گیریتصمیم  فنی  های 

منطق   اساس  بر  مدیریتی 

سازی نتایج و افزایش  بهینه

 .کیفیت پروژه

 اجرا 

پیشرفت   گزارش  ارائه 

پروژه  90٪ که  برای  ای 

بخش و  هنوز  کلیدی  های 

عملیاتی   آن  زیرساختی 

 .نشده است

به   کنترل  فرآیند  تبدیل 

ابزاری نمایشی برای پوشش  

و  ضعف ی  ارائهها 

پیشرفت  گزارش های 

 .غیرواقعی

شفاف   و  مستمر  نظارت 

بهبه شناسایی  موقع  منظور 

اصلاح   و  انحرافات 

 .ی مسیرهوشمندانه

 کنترل 

پس    ”نور “ بیمارستان   که 

سازه به  دهه  دو  ای  از 

متروک تبدیل شد و هیچ  

ای از شکست  آموختهدرس

 .آن ثبت نگردید 

پروژه شدن  صورت    رها  به 

یک   تحویل  یا  ناقص، 

و   استفاده  غیرقابل  خروجی 

 .عدم یادگیری سازمانی 

پایان پروژه با تحویل ارزش  

نفعان  واقعی و پایدار به ذی

ها برای  آموختهو ثبت درس

 .آینده

 خاتمه
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ها  بخشی به شکست کاری، مشروعیتو بقا” تغییر یافته، همین فرآیندها به ابزارهایی برای پنهان

 .زندها را رقم میشوند. این تضاد بنیادین، سرنوشت پروژهو حفظ وضعیت موجود تبدیل می

دهد، سرنوشت هر پروژه در هر لحظه به این انتخاب بستگی دارد  نشان می  2طور که جدول  همان

در پارادایم سالم،   .کنند یا از منطق توجیه و بقاکه آیا اقدامات آن از منطق خلق ارزش پیروی می

کند. اما در پارادایم کژکارکرد،  افزایی میتمام انرژی سیستم در راستای موفقیت نهایی پروژه هم

جای تمرکز بر خلق ارزش، به سمت حفظ وضع موجود و  این مسیر معکوس شده و تصمیمات به

 .یابدها سوق میتوجیه ناکارآمدی

کند که آگاهانه یا ناآگاهانه، از  چه نیرویی یک سازمان را وادار می :حال، پرسش کلیدی این است

ی تعریف  ی کژکارکردی قدم بگذارد؟ پاسخ این پرسش عمیق، در نحوهپارادایم سلامت به بیراهه

بر آن“موفقیت” توسط سازمان نهفته است که در بخشها و فرهنگ حاکم  به آن  ها  آتی  های 

 .خواهیم پرداخت

 

 پروژه تعریف پیروزی: دو نگاه متضاد به موفقیت 

کشاند، یک تضاد  می  ”توجیه و بقا“به بیراهه    ”خلق ارزش“ها را از مسیر سالم  نیرویی که پروژه

است. در عمل، برای هر پروژه در بستر ایران، دو تعریف از موفقیت در    ”پیروزی“عمیق در تعریف  

 :حال جنگ با یکدیگر هستند

شهرت دارد. در این نگاه، یک   ”مثلث آهنین “نگاه اول، تعریف رسمی و فنی موفقیت است که به 

پروژه زمانی موفق است که در زمان و بودجه مصوب، با کیفیت و محدوده تعهد داده شده به پایان  

 .بیندگذاری بلندمدت برای خلق ارزش پایدار میبرسد. این تعریف، پروژه را یک سرمایه

در مقابل، نگاه دوم، تعریف پنهان و قدرتمندتری است که بر معیارهای سیاسی و فرهنگی استوار 

مدت سیاسی کمک کرد؟ آیا مراسم افتتاحیه آن برای ما اعتبار  است: آیا پروژه به اهداف کوتاه

گذاری، آفرید؟ آیا توانستیم رضایت مقام مافوق را جلب کنیم؟ این نگاه، پروژه را نه یک سرمایه

 .داندبلکه ابزاری برای کسب منافع آنی و نمایشی می

شود که در عمل، نگاه دوم )پنهان( بر نگاه اول )رسمی(  دقیقاً زمانی آغاز می  ”چرخه کژکارکردی“

 .کندغلبه می
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زنی سریع برای  در چنین سیستمی، یک مدیر برای دستیابی به موفقیت از نوع دوم )مثلاً کلنگ

شود موفقیت از نوع اول )انجام مطالعات دقیق( را قربانی  راضی کردن یک مقام مسئول(، ناچار می

کند. اینجاست که ارائه برآوردهای غیرواقعی از زمان و هزینه، به یک راهبرد هوشمندانه برای 

 .گرددمی ”ریزی صوریبرنامه“و   ”آغاز کج“ساز شود و زمینه گرفتن پروژه تبدیل می

این تضاد در تعریف موفقیت، ریشه اصلی انحراف است و ویروس آن در تمام مراحل بعدی پروژه  

 .کشدساز را به تصویر مینمودار زیر، این دوراهی سرنوشتتکثیر خواهد شد. 

 
رونمایی کرده و این فرآیند را کالبدشکافی    ”چرخه کژکارکردی“ ایم تا از مدل کامل  اکنون آماده

 .کنیم

 
     

 

                  

             

                :       

            :       
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 کالبدشکافی چرخه کژکارکردی: ارائه یک مدل بومی 

از نقشه ژنتیکی این بیماری پنهان رونمایی کنیم. مدلی که در ادامه   اکنون زمان آن رسیده که

ها پژوهش میدانی و آکادمیک  خواهد آمد، یک نظریه شخصی نیست، بلکه نتیجه مستقیم سال

است تخصصی  دکتری  رساله  یک  قالب  داده .در  نظریه  روش  از  استفاده  با  مدل   بنیاداین 

(Grounded Theory)   از بیش  عمیق  تحلیل  از طریق  با مدیران خط مقدم    40و  مصاحبه 

استپروژه شده  تدوین  صنعتی کشور  و  عمرانی  نظر .های  کردی،  کار  کژ   یاهیبنابراین چرخه 

 .صنعت احداث کشور استخراج شده است یاست که از دل بستر بوم یواقع یهابر داده یمبتن

 

 مدل  ن یا  ی هاتیدامنه و محدود

تحلیلی این اثر، اذعان به چند محدودیت کلیدی ضروری است. این برای درک دقیق چارچوب  

بر مصاحبه  اکتشافی است که شالوده آن  و  با مدیران و  پژوهش یک مطالعه کیفی  های عمیق 

هدف اصلی این  .های بزرگ دولتی( استوار استمتخصصان صنعت احداث کشور )عمدتاً در پروژه

پرسش   به  پاسخ  و  سازوکارها  عمیق  درک  ناکامی شکل  چرخه   ”چرا“و    ”چگونه“رویکرد،  های 

 .این پدیده در تمام صنایع فراگیر است  ”چقدر“گیرند بوده است، نه پاسخ به پرسش آماری می

یک نظریه تبیینی برای این بستر خاص است، نه یک قانون   ”چرخه کژکارکردی“بنابراین، مدل  

به تمام اکوسیستم   ایرانپروژهآماری قابل تعمیم  الگوهای شناسایی .ای  از  شده  اگرچه بسیاری 

حوزه سایر  در  است  مستقیم  ممکن  تعمیم  اما  شوند،  مشاهده  نیز  اطلاعات(  فناوری  )مانند  ها 

 .ها نیازمند احتیاط است یافته

 

 جایگاه فرهنگ در کنار سایر عوامل

شود که نقش  ای که این کتاب بر ابعاد فرهنگی دارد، این نقد منصفانه مطرح میبا تمرکز ویژه

های مالی چه  ها و بحران عوامل حیاتی دیگر مانند ساختار اقتصاد سیاسی، قوانین ناکارآمد، تحریم

گیرد، بلکه استدلال محوری و جدید آن این  شود؟ این کتاب نه تنها این عوامل را نادیده نمیمی

حاکم    ”ساختار سیاسی و اقتصادی“است که موتور محرک اصلی چرخه کژکارکردی، دقیقاً همین  

پروژه پروژه .هاستبر  بودن  دولتی  چون  بیعواملی  و  رانتی،  اقتصاد  و  ها،  قوانین  در  ثباتی 
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های خاصی از کنند که در آن، رفتارهای کژکارکردی برای گروهریزی، شرایطی را ایجاد میبودجه 

 .شوندنفعان به لحاظ اقتصادی و سیاسی سودآور میذی

بستری،   چنین  یک    ”فرهنگ“در  می  ”عاملسیستم“نقش  ایفا  را  موتور قدرتمند  این  که  کند 

برای مثال، یک ساختار رانتی )موتور محرک( زمینه را   .کندمحرک را تقویت، توجیه و تسریع می

عامل( این اقدام  )سیستم   ”مدتنگاه کوتاه“کند و فرهنگ ملی  زنی نمایشی فراهم میبرای کلنگ 

 .بخشدرا نه تنها ممکن، بلکه مطلوب جلوه داده و به آن مشروعیت می

ای است ، دقیقاً همان پدیده” عامل فرهنگیسیستم “و  ”موتور محرک ساختاری“این تعامل میان 

عنوان  که در جامعه با  این شناخته می (Cultural Inertia) ”یفرهنگ  ینرسیا“شناسی  شود. 

فرهنگ “تر از  ها( سریع)ساختارها و سیستم  ”فرهنگ مادی“دهد که چگونه  مفهوم توضیح می

می  ”غیرمادی حرکت  ذهنی(  الگوهای  و  از )باورها  بسیاری  منشأ  شکاف،  این  و  کند 

میناکارآمدی تلاش  ساختاری  موتور  ما،  مدل  در  اما  هاست.  براند،  جلو  به  را  سیستم  کند 

عامل فرهنگی با اینرسی سنگین خود، در برابر این تغییر مقاومت کرده و آن را به مسیر سیستم 

می منحرف  دقیق    .کندکژکارکردی  کالبدشکافی  ضمن  کتاب  این  عامل  سیستم“بنابراین، 

 ”موتور محرک ساختاری“عامل چگونه توسط ، همواره نشان خواهد داد که این سیستم”فرهنگی

یم تا اجزای این مدل ااکنون آماده.کندفعال شده و پیامدهای کژکارکردی آن را چند برابر می

 .بومی را یک به یک کالبدشکافی کنیم
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 : نمودار نحوه عملکرد چرخه کژکارکردی 2شکل 

 

 کالبدشکافی اجزای مدل 

 ” کژکارکردی فرآیندهای مدیریت پروژه“قلب بیماری )پدیده محوری(:   .۱

بارز   نمود  و  مشکل  اصلی  هسته  این  ”بیماری“این  در  بحث  است.    مورد  کژکارکردی  “مدل 

به معنای یک انحراف سیستماتیک و فراگیر از اصول و استانداردهای   ”فرآیندهای مدیریت پروژه

)آغاز،   پروژه  عمر  چرخه  کلیدی  مراحل  حالت،  این  در  است.  پروژه  مدیریت  در  شده  شناخته 

ریزی، اجرا، کنترل و خاتمه( نه به عنوان ابزارهایی برای خلق ارزش و هدایت منطقی پروژه،  برنامه
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یا حتی   از پیش گرفته شده،  برای توجیه تصمیمات  ابزارهایی  به عنوان موانع تشریفاتی،  بلکه 

 .شوندسرپوشی برای منافع غیرفنی و شخصی تلقی می

مبتنی بر ملاحظات سیاسی، تا   ”آغاز کج“دهد: از  این انحراف خود را در تمام مراحل نشان می

برای پوشش  ”کنترل نمایشی“ مدت،  بر اساس منافع کوتاه ”اجرای آشوبناک“،  ”ریزی صوریبرنامه“

 .و ناقص ”خاتمه فریبنده“ها و در نهایت ضعف

 

 گرا موتور محرک اصلی )شرایط علی(: ساختار دولتی و فرهنگ خاص .2

  ی دولت  تیماه  یاثر منف“آورد، ترکیبی از  موتور اصلی که این چرخه معیوب را به حرکت درمی

های بزرگ، حساسیت نسبت به  است. ماهیت دولتی پروژه ”ناکارآمد  ی قانون  طیمح“و   ”هاپروژه

پذیری مالی و زمانی مستقیم نیست.  دهد، زیرا مسئولیتهزینه، زمان و کیفیت واقعی را کاهش می

 .کندمیهای غیرفنی و سیاسی فراهم  این شرایط، بستری را برای فعال شدن انگیزه

دامن   ی و گروه یمنافع شخص حیاین فقدان شفافیت و نظام پاسخگویی ضعیف، مستقیماً به ترج

دارد که در فصل چهارم به   (Particularist) ” گراخاص“زند؛ رفتاری که ریشه در فرهنگ  می

های گروهی و روابط شخصی بر  در چنین فرهنگی که وفاداری .پرداخت  میبه آن خواه  لیتفص

رویه و  میقوانین  ارجحیت  عام  بودجه،  های  تخصیص  و  مناقصه  مانند  رسمی  فرآیندهای  یابد، 

طرفانه سود و زیان اقتصادی جای خود  شوند. در نتیجه، منطق بیخواری و فساد میمستعد رانت

ارتقاء   بقا،  به منطق  س  ایرا  اولین چرخمی  یاسیمنافع  و  تولید شکست“دنده  دهد  به   ”ماشین 

 .آیدحرکت درمی

اینجا، موتور اصلی ماشین را شناسایی کردیم: یک ساختار دولتی و قانونی که حساسیت به  تا 

کند. اما این موتور به تنهایی  کارایی را کاهش داده و منطق سیاسی را بر منطق اقتصادی حاکم می

 ستمیس“ها، به یک  تواند ماشین را به حرکت درآورد. هر موتوری برای به حرکت درآوردن چرخ نمی

انتقال قدرت،   (Transmission System) ”انتقال قدرت این سیستم  ما،  دارد. در مدل  نیاز 

هستند. فرهنگ، نیروی خام حاصل از ساختار را گرفته، آن را   ”یفرهنگ  یبسترها“دقیقاً همان  

کند. در  سازمان منتقل کرده و به رفتارهای مشخص و کژکارکردی تبدیل می  هایدندهبه چرخ

 .بخش بعدی، به کالبدشکافی دقیق این سیستم انتقال قدرت خواهیم پرداخت
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 بسترهای رشد بیماری )عمدتاً فرهنگی( .۳

بستر دور، فرهنگ ملی   .کنداین ماشین تولید شکست، در دو بستر فرهنگی اصلی رشد و نمو می

های آن در فصل چهارم به تفصیل بررسی خواهد شد. این  است که ریشه  ”مدتغلبه نگاه کوتاه“

)عدم    ”نگریجزئی“)تمرکز بر نتایج فوری(،    ”نگریکوتاه“الگوی ذهنی فراگیر، خود را در قالب  

و   کلان(  تصویر  راحت منفعت “درک  بلندمدت    ”طلبانهجویی  اهداف  بر  منافع شخصی  )ترجیح 

 .کندزده فراهم میدهد و زمینه را برای تصمیمات شتابپروژه( نشان می

نزد پروژه، فرهنگ حرفهکیبستر  بر  از  ای و سازمانی حاکم    ی عوامل مخرب فرهنگ“هاست که 

می ”یاحرفه  چون  رنج  مواردی  شامل  که  بستر  این  حرفه“برد.  اخلاق  ضعف  “و    ”ایضعف 

دلیل    ”همگرایی به  است،  پروژه  ارکان  طبیعی  میان  مقاومت  تخصصی،  استانداردهای  تضعیف 

 .دهدسیستم در برابر رفتارهای کژکارکردی را به شدت کاهش می

 

 ” مدتترجیح منافع کوتاه“شده در سیستم بیمار:  راهبرد انتخاب .۴

در چنین سیستم بیماری، راهبرد منطقی برای بازیگران، تأثیرپذیری از فرهنگ غالب و حرکت 

ای را تشویق  است. وقتی سیستم، رفتارهای بلندمدت و حرفه  ”مدت ترجیح منافع کوتاه“به سمت  

ترین  روند که بیشترین منفعت را در کوتاهها به سمت راهبردهایی میکند، افراد و سازماننمی

قالب   در  را  خود  ترجیح،  این  بیاورد.  ارمغان  به  برایشان  صوریریزیبرنامه“زمان  ،  ”های 

دهد و مستقیماً قلب بیماری را تغذیه نشان می  ”های نمایشیکنترل“ و    ”های نامتعارفسفارش “

 .کندمی

 

 ” تسهیلات ناقص بدون منافع مورد نظر“پیامدهای نهایی:   .۵

تسهیلات ناقص  “خروجی نهایی این چرخه چندعاملی، همان چیزی است که در فصل اول دیدیم:  

نظر مورد  منافع  صورت  ”بدون  به  را  خود  پیامد،  این  پروژه“.  فرآیندهای  کنترل  “،  ”نارسایی 

دهد و با از بین بردن اعتماد عمومی، شرایط نشان می  ”نفعاننارضایتی گسترده ذی“و    ”ناکارآمد

 .آوردرا برای تداوم کژکارکردی در آینده فراهم می

 .مراجعه فرمایید ”ث“پیوست های تفصیلی، به تر مبانی نظری و مشاهده مدلبرای درک عمیق
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های آینده  رسد؛ در واقع، پیامدهای نهایی خود به بذر شکستاما این چرخه در اینجا به پایان نمی

نامیم، مکانیزمی  می  ”یافتهفراموشی سازمان“شوند. این حلقه بازخورد قدرتمند که آن را  تبدیل می

کند. این فراموشی، یک فراموشی سهوی یا ناشی از گذر  است که تکرار شکست را تضمین می

زمان نیست؛ بلکه یک استراتژی آگاهانه، یک فرآیند فعال و عمیقاً سیاسی برای یاد نگرفتن از 

شکست است. این فرآیند سیاسی است زیرا هدف آن نه کشف حقیقت، بلکه حفظ ساختارهای  

تصمیم اعتبار  از  محافظت  استقدرت،  معنادار  پاسخگویی  هرگونه  از  فرار  و  واقع،    .گیران  در 

کند که به سیستم ایمنی سازمان  عمل می  ویروس رفتاریمانند یک    "یافتهی سازمانفراموش"

اندازد. این ویروس با تضمین  )یعنی حافظه و قابلیت یادگیری آن( حمله کرده و آن را از کار می

 .کندعدم یادگیری از شکست، شرایط را برای بقا و تکثیر تمام الگوهای مخرب دیگر فراهم می

شوند که های رسمی ساخته میدر این فرآیند، به جای کالبدشکافی صادقانه علل ناکامی، روایت

گیری به عوامل بیرونی ، مسئولیت شکست را از هسته تصمیم”جابجایی تقصیر“از طریق مکانیزم  

پایین سطوح  مییا  منتقل  سازمان  تحریمتر  مانند  عواملی  پیمانکاران کنند.  بودجه،  کمبود  ها، 

شوند. این  به مقصران همیشگی تبدیل می  ”نشده فنیبینیهای پیشپیچیدگی“ناکارآمد، یا حتی  

برد  را از بین می (Root Cause Analysis) ای جابجایی تقصیر، هرگونه امکان برای تحلیل ریشه

این  و تضمین می اولیه هرگز به چالش کشیده نشوند. در عمل،  استراتژیک  اشتباهات  کند که 

های واقعی و  آموخته د به معنای به دریا انداختن جعبه سیاه پروژه است؛ با عدم ثبت درسفرآین

شود. این  خاصیت، حافظه سازمانی به صورت سیستماتیک پاک میهای بیبایگانی کردن گزارش

کار با جلوگیری از یادگیری واقعی، زمینی حاصلخیز برای تکرار دقیق همان الگوهای کژکارکردی  

آورد و شرایط علی اولیه )مانند نگاه سیاسی به پروژه( را بیش از های آینده فراهم میدر پروژه

می تقویت  می پیش  بسته  تنها  نه  چرخه  ترتیب،  این  به  مکانیزم  کند.  یک  به  بلکه  شود، 

هایش  گردد که بقای خود را از طریق انکار شکستکننده و تقریباً گریزناپذیر بدل میخودتقویت 

 .ندکتضمین می

 

 نقش عوامل تشدیدکننده بیرونی: بنزین روی آتش 

فرهنگی(    ”چرخه کژکارکردی“مدل   ماشین “بر کالبدشکافی سازوکارهای درونی )ساختاری و 

این ماشین در خلاء کار نمی  ”تولید شکست اما  بیرونی مانند  تمرکز دارد.  عوامل کلان و  کند. 
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عوامل “اقتصادی و نوسانات ارزی، نقشی حیاتی به عنوان  ثباتی شدید  المللی، بیهای بینتحریم

 .کنندایفا می ”تشدیدکننده

ها  شوند. برای مثال، تحریماین عوامل، بنزینی هستند که بر آتش کژکارکردی داخلی ریخته می

نامنظم را  بودجه  و  تخصیص  کرده  مقطعی“تر  می  ”اجرای  تشدید  ارزی، را  نوسانات  کنند. 

اجتناب   ”ریزی صوری برنامه“ امر  بدل میرا به یک  را    ”مدتنگاه کوتاه“سازند و فرهنگ  ناپذیر 

کنند. بنابراین، اگرچه این عوامل بیرونی خالق اصلی چرخه نیستند، اما با محدود کردن تقویت می

 .سازندها و افزایش عدم قطعیت، فرار از این چرخه را به مراتب دشوارتر میگزینه 

 

 شدهسازیچرا این مدل مهم است؟ مزیت یک نقشه بومی

های  شود: با وجود مدلآشنا شدیم، این پرسش مطرح می  ”چرخه کژکارکردی“اکنون که با مدل  

 شده جهانی )مانند مدل فرهنگی هافستد(، چه نیازی به ارائه یک مدل جدید و بومی بود؟ شناخته 

؛ برای  ”چه“گویند  های جهانی به ما میکلیدی نهفته است. مدل ”شکاف دانش“پاسخ در یک  

دهند که این  ها به ندرت توضیح میبالایی است. اما آن  ”فاصله قدرت“مثال، فرهنگ ایران دارای  

شود.  منجر می  ”سکوت کارشناسی“یا    ”ریزی صوریبرنامه“در عمل به   ”چگونه“ویژگی فرهنگی  

 .همین شکاف طراحی شده استدقیقاً برای پر کردن  ”چرخه کژکارکردی“مدل 

استخراج شده،  ها مدیر و متخصص مدیریت پروژه ایرانی  دههای  این مدل که مستقیماً از دل گفته

ریشه  اولاً،  دارد.  بنیادین  مزیت  میسه  کشف  را  ایران  خاص  فرهنگی  است  های  قادر  و  کند 

مانند  پدیده راحت منفعت“،  ”نگریکوتاه“هایی  همگرایی“و    ”طلبانهجویی  در    ”ضعف  که  را 

 .شوند، شناسایی و تبیین کندهای جهانی به این شکل دیده نمیچارچوب 

دهد که این  دهد. به عبارت دیگر، نشان میتر از آن، این مدل تعاملات پنهان را تشخیص میمهم

های کلان در هم تنیده  گذاری ها، قوانین و سیاستعوامل فرهنگی چگونه با ساختار دولتی پروژه

کنند. این تشخیص عمیق در نهایت، راه را برای ارائه یک نقشه راه  شده و یکدیگر را تشدید می

سازد و این مدل را از یک تحلیل صرف، به ابزاری برای مداخله و اصلاح تبدیل  عملیاتی هموار می

 .کندمی

وهوا به شما  استفاده کنیم. یک نقشه جهانی آب  ”نقشه“برای درک بهتر این تفاوت، از استعاره  

گوید که یک منطقه به طور کلی گرم و خشک است. این اطلاعات مفید است، اما برای عبور می
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، شما به یک نقشه محلی و دقیق نیاز  ”های ایرانکویر پروژه“از یک کویر خاص و پرچالش مانند 

های  های آب ساختاری، پناهگاهدارید که نه تنها مناطق باتلاقی فرهنگی، بلکه محل دقیق چاه

، آن نقشه محلی و  ”چرخه کژکارکردی“قانونی و مناطق پرخطر سیاسی را نیز نشان دهد. مدل  

 .دقیق برای پیمایش در این کویر است

 ”ث“پیوست  توانید به  های جهانی، میتر میان این مدل و مدلبرای یک مقایسه تطبیقی دقیق)

 (.مراجعه فرمایید

 بندی: از تشخیص تا تحلیلجمع

ها رونمایی کرد:  این فصل به پرسش بنیادین کتاب پاسخ داد و از سازوکار پنهان ناکامی پروژه

 .”چرخه کژکارکردی“ یک ماشین تولید شکست به نام 

 ”توجیه و بقا“آید که منطق پنهان  در این مسیر، آموختیم که این چرخه زمانی به حرکت درمی

کند. این جابجایی منطق، خود ریشه در تضاد عمیق میان غلبه می  ”خلق ارزش“بر منطق سالم  

)مبتنی بر مثلث آهنین( با تعریف ناگفته و سیاسی/فرهنگی آن    ”موفقیت“تعریف رسمی و فنی  

 .دارد

ایران است، یک چارچوب تحلیلی قدرتمند   پژوهش در بستر بومی  ارائه شده، که حاصل  مدل 

برای درک این بیماری است. این مدل، تعامل پیچیده میان بسترهای فرهنگی )که مانند یک  

از کنند(، شرایط ساختاری و راهبردهای بازیگران را آشکار میعمل می  ”عاملسیستم “ سازد و 

 .های عمومی جهانی استتر از مدلاین جهت، ابزاری کاربردی 

اکنون که این ابزار تشخیصی را در اختیار داریم، باید ببینیم این بیماری چگونه در عمل، یک  

گیریم تا ببینیم این  کند. در بخش دوم کتاب، این مدل را به کار میپروژه را از مسیر خارج می

 .دهندالگوهای مخرب چگونه در هر فاز از پروژه، از آغاز تا خاتمه، خود را نشان می
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 فرهنگ چیست؟ شکستن کد نیروی نامرئی :  ۳فصل 

 

 مقدمه: داستان یک سوءتفاهم پرهزینه

گرای آلمانی، برای اولین بار مدیریت یک پروژه بزرگ  یک مدیر پروژه دقیق و نتیجه تصور کنید  

بندی خود  در ایران را بر عهده گرفته است. او در یک جلسه کلیدی، پیشنهاد فنی و برنامه زمان

دهد. در پایان، رو به تیم پیمانکاران ایرانی کرده و نظرشان  را با جزئیات کامل و شفافیت ارائه می

شاءالله  ان“دهند:  شود. تیم ایرانی، پس از یک سکوت کوتاه، با لبخندی مودبانه پاسخ میرا جویا می

 .”دهیمکنیم و خبر میخیر است، بررسی می

مدیر آلمانی، با توجه به فرهنگ خود که بر ارتباطات صریح و مستقیم استوار است، این پاسخ را  

گذرد و کارها مطابق انتظار او  ها میکند. اما هفتهای از رضایت و یک توافق اولیه تفسیر مینشانه

رود. او غافل از این است که در بستر فرهنگ ایرانی که ارتباطات در آن غیرمستقیم و  پیش نمی

معنای    ”محورزمینه “ به  زیاد  احتمال  به  مبهم،  پاسخ  و  سکوت  آن  بخش“است،  با  از  ما  هایی 

نیاز به زمان بسیار بیشتری “یا    ” خواهیم در جمع شما را برنجانیمپیشنهاد شما مخالفیم اما نمی

دادی پرهزینه ها بعد به یک اختلاف قراربوده است. این سوءتفاهم ساده، ماه  ”برای بررسی داریم

 .شودو از دست رفتن کامل اعتماد تبدیل می

دو   برخورد  بلکه  نبود؛  ساده  ارتباطی  خطای  یک  ذهنیسیستم“این  بود  ”عامل   .متفاوت 

  ” شود، همان چیزی است که منظور استآنچه گفته می“عامل مدیر آلمانی بر پایه منطق  سیستم 

شود، آنچه گفته نمی“عامل تیم ایرانی بر اساس منطق  ریزی شده بود. در مقابل، سیستم برنامه

 .کردعمل می  ”آیدتر از چیزی است که به زبان میاغلب مهم

رونمایی کردیم و دیدیم که چگونه رفتارهایی    ”چرخه کژکارکردی“در فصل دوم، از مدل بومی  

ها  موتور محرک شکست پروژه   ”ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت“یا    ”سکوت کارشناسی“مانند  

های ذهنی و فرهنگی پنهان هستند. برای  عاملهستند. آن رفتارها، همگی خروجی همین سیستم

اینکه بتوانیم این چرخه را متوقف کنیم، ابتدا باید این نیروی نامرئی را بشکافیم، تحلیل کنیم و  

، است تا به این پرسش  ”فرهنگ“ عامل، یعنی  این فصل، کاوشی در اعماق این سیستمبشناسیم.  

 کند؟ کند، واقعاً چیست و چگونه کار میاین برنامه پنهان که رفتار ما را هدایت می پاسخ دهد 
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 افزار ذهن واقعاً چیست؟ از رفتار تا نرم  ”فرهنگ

بریم، اما تعریف دقیق آن دشوار است. روزه به کار مییکی از آن واژگانی است که همه   ”فرهنگ“

های کژکارکردی را تحلیل کنیم،  برای اهداف این کتاب و برای آنکه بتوانیم به شکلی علمی ریشه

 .نیازمند یک تعریف عملیاتی و شفاف هستیم

شناس و روانشناس  ترین تعاریف، توسط گریت هافستد، جامعهکاربردیشاید یکی از بهترین و  

افزار جمعی ذهن که اعضای یک گروه را از نرم “او فرهنگ را   .اجتماعی برجسته، ارائه شده باشد

 :بیایید این تعریف قدرتمند را بشکافیم .کندتعریف می ”کندگروه دیگر متمایز می

افزار، ذاتی و ژنتیکی نیست، بلکه بر ترین بخش استعاره است. نرم این کلیدی :افزارنرم •

ای آموختنی است، شود. این یعنی فرهنگ، پدیدهمی  ”نصب“افزار ذهن ما  روی سخت 

 .نه موروثی

فرهنگ یک ویژگی فردی نیست، بلکه متعلق به یک گروه است. این برنامه   :جمعی •

 .بخشدمشترک، به اعضای یک جامعه، یک سازمان یا یک تیم هویت مشترک می

افزار، ایجاد تمایز است. فرهنگ، الگوهای فکری،  کارکرد اصلی این نرم :کندمتمایز می •

 .کنداحساسی و رفتاری یک گروه را از گروهی دیگر جدا می

طبیعت “تر جایگاه فرهنگ، بسیار مهم است که آن را از دو مفهوم دیگر، یعنی  برای درک دقیق

ریزی ذهنی ما را ، تفکیک کنیم. این سه مفهوم، سه سطح متفاوت از برنامه”شخصیت “و  ”انسان

 :دهندتشکیل می

عامل بیولوژیک ماست  این سطح، سیستم :شمول(طبیعت انسان )موروثی و جهان .1

بریم. توانایی احساس کردن شادی، غم، خشم، ترس  که به صورت ژنتیکی به ارث می

انسان تمام  طبیعت  از  بخشی  تعلق،  به  نیاز  لایه،  یا  این  است.  جهان  سراسر  در  ها 

 .شمول و تغییرناپذیر استجهان

افزار جمعی است که بر روی طبیعت این لایه، نرم :فرهنگ )آموخته شده و گروهی( .2

احساسات جهان   ابرازشود و نحوه  انسان نصب می را دیکته میآن  برای شمول  کند. 

شوند )طبیعت انسان(، اما اینکه چگونه خشم خود را ها عصبانی میمثال، تمام انسان
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یک رفتار فرهنگی و آموخته   - با سکوت، فریاد، یا یک گفتگوی آرام    - دهند  نشان می

 .شده است

منحصربه .3 و  )فردی  تجربیات  :فرد(شخصیت  و  شخصی  تنظیمات  لایه،  این 

شده است که  فرد هر فرد است. شخصیت، ترکیبی از عوامل موروثی و آموخته منحصربه 

 .کندیک فرد را از سایر اعضای همان گروه فرهنگی نیز متمایز می

ها در محیط پروژه، از خطای ما در تشخیص چرا این تمایز اهمیت دارد؟ زیرا بسیاری از ناکامی

)مانند عدم بیان مخالفت در جمع برای    فرهنگیگیرد. ما گاهی یک رفتار  ها نشأت میاین لایه

به   اشتباه  به  را  احترام(  )مثلاً    شخصیتحفظ  فرد  بی“یک  یا  ترسو  استاو  نسبت ”تفاوت   )

)مانند  می اصلاح  قابل  فرهنگی  رفتار  یک  گاهی  یا  راحت منفعت“دهیم.  با  ”طلبانهجویی  را   )

 .پنداریماشتباه گرفته و آن را غیرقابل تغییر می ”طبیعت انسان“

ها  توان رفتارها، ایدهشود؟ میجمعی چگونه از ذهنی به ذهن دیگر منتقل و تکثیر می  افزاراین نرم

ها از نسلی  تشبیه کرد. همانطور که ژن   کدهای ژنتیکی یک فرهنگو باورهای فرهنگی را به  

شوند، این الگوهای رفتاری نیز از طریق مشاهده و تقلید، از فردی به فرد  به نسل دیگر منتقل می

(،  ”سکوت در برابر مدیر ارشد“شوند. یک رفتار مشخص )مانند  دیگر سرایت کرده و منتشر می

)مانند   باور  قوانین“یک  نه  برد،  پیش  روابط  با  باید  را  یک ضرب”کار  حتی  یا  همگی  (  المثل، 

یا شالوده   DNAهستند که وقتی در یک گروه تکرار و تقلید شوند،    الگوهای رفتاری مُسری

ها، اولین گام برای تحلیل درست مشکلات  درک این تفاوت  .سازنده را میاصلی فرهنگ آن گرو

افزار  نرم“تر این  ، به کالبدشکافی دقیق”پیاز فرهنگی“است. در بخش بعدی، با استفاده از مدل  

 .خواهیم پرداخت ”جمعی

 

 کالبدشکافی فرهنگ: مدل پیاز

شود:  شده است، این پرسش مطرح میآموخته   ”افزار ذهنینرم“ اکنون که پذیرفتیم فرهنگ یک  

که توسط گریت   ”پیاز فرهنگی“افزار از چه اجزایی تشکیل شده است؟ برای پاسخ، از مدل  این نرم

کند تا بفهمیم فرهنگ از  کنیم. این مدل به ما کمک میهافستد معرفی شده است، استفاده می
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ترین باورها  ترین رفتارها در سطح تا عمیقمختلفی تشکیل شده است، از قابل مشاهده  هایلایه

 .در هسته

 
 : نمودار پیازی لایه های فرهنگ ۳شکل  

 

کند که از بیرون به درون، به  های متعدد توصیف میاین مدل، فرهنگ را مانند یک پیاز با لایه

 :شوندتر میتر و نادیدنیتدریج عمیق

 

 ( (Practicesهارویه های مرئیلایه

 :ها را مستقیماً مشاهده کنیمتوانیم آنسه لایه بیرونی پیاز، رفتارهایی هستند که می

ترین لایه فرهنگ است. نمادها شامل  ترین و سطحیاین بیرونی :(Symbols) نمادها •

 .اندکلمات، تصاویر یا اشیائی هستند که حامل معنای خاصی برای اعضای یک فرهنگ

می نمادها  این  پروژه،  محیط  تا  در  ایمنی،  کلاه  روی  بر  شرکت  لوگوی  از  توانند 

های خصوصی در اصطلاحات فنی خاص یک سازمان، یا حتی نحوه چیدمان دفاتر )اتاق 

 .مقابل فضای باز( را شامل شوند

شخصیت :(Heroes) قهرمانان • اینها  هستند.  قهرمانان  بعدی،  یا  لایه  واقعی  های 

هایی هستند  کنند، زیرا دارای ویژگیخیالی هستند که به عنوان الگوی رفتاری عمل می
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تواند  در یک سازمان، این قهرمان می .شودکه در آن فرهنگ بسیار ارزشمند تلقی می

ای شرکت باشد یا آن مدیر پروژه معروفی که همه، داستان تمام کردن گذار افسانهبنیان

می تعریف  را  او  توسط  غیرممکن  پروژه  صورت  .کنندیک  به  قهرمانان،  این  داستان 

 .گوید که چه رفتارهایی ارزشمند و قابل تقدیر استغیرمستقیم به اعضای سازمان می

های جمعی و روشمندی است که  این لایه شامل فعالیت :(Rituals) آداب و رسوم •

از نظر فنی شاید ضروری نباشند، اما از نظر اجتماعی برای اعضای یک گروه اهمیت  

 آداب و رسوم در محیط پروژه بسیار رایج هستند: از جلسه رسمی شروع پروژه .دارند

(Kick-off meeting)  جشن برگزاری  نحوه  روال و  تا  گرفته  موفقیت  های  های 

 .غیررسمی مانند دور هم جمع شدن هفتگی تیم برای صبحانه

نشان داده شده، این است   (Practices) ” تجارب“نکته کلیدی مدل که در نمودار نیز با عنوان  

ها و تجارب عملی  که این سه لایه بیرونی )نمادها، قهرمانان و آداب(، همگی در کنار هم، رویه

ای هستند که اعضای جدید  ها همان رفتارهای قابل مشاهدهدهند. اینیک فرهنگ را تشکیل می

 .آموزندها، فرهنگ را میاز طریق آن 

 

 هسته نامرئی )موتور محرک فرهنگ( 

قرار دارند. این لایه، هسته نادیدنی و موتور  (Values) هاارزشو سرانجام، در قلب این پیاز،  

های کلی ما برای ترجیح دادن امری بر امر دیگر هستند؛  ها، گرایشمحرک فرهنگ است. ارزش 

باورهای عمیق و اغلب ناخودآگاه ما درباره مفاهیمی چون خوب و بد، درست و غلط، منطقی و  

 .کنندگیرند و به سختی تغییر میها از همان کودکی در ما شکل میارزش  .غیرمنطقی

جا نهفته است: سه لایه بیرونی )نمادها، قهرمانان و  بیت این مدل در همیننکته کلیدی و شاه

 .نامید (Practices) ”عملکرد“یا    ”رویه“توان آنها را  هستند و می  ” قابل مشاهده“ آداب( همگی  

های بنیادین در هسته اما معنای واقعی آنها تنها زمانی قابل درک است که بتوانیم آنها را به ارزش 

کنیم مرتبط  ریسک  .فرهنگ  مدیران  از  تقدیر  )نماد(،  خصوصی  کار  دفتر  مثال،  پذیر  برای 

 ”نوآوری“به نام    توانند تجلی ارزشی)قهرمانان( و جلسات طوفان فکری پرشور )آداب(، همگی می

 .درک این هسته نامرئی، کلید اصلی تحلیل فرهنگی است .در هسته فرهنگ یک سازمان باشند
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 ای سه چهره فرهنگ در پروژه: ملی، سازمانی و حرفه

بنیادین قرار    ”هایارزش “در بخش قبل، فرهنگ را به یک پیاز تشبیه کردیم که در هسته آن،  

گیرند؟ پاسخ  های بنیادین از کجا نشأت میشود: این ارزشدارند. اکنون این پرسش مطرح می

این است که یک مدیر پروژه در عمل، تحت تأثیر یک فرهنگ واحد نیست، بلکه در نقطه تلاقی  

کند. رفتار نهایی او، برآیند پیچیده این  گیری میسه نیروی قدرتمند فرهنگی زندگی و تصمیم

 .سه چهره از فرهنگ است

 
 : برهم کنش لایه های فرهنگ در پدیدیر شدن فرهنگ مدیریت پروژه ۴شکل  

 

 (National Culture) فرهنگ ملی .۱
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که در بخش قبل به آن   ”عاملیسیستم“ترین لایه فرهنگ است؛ همان  ای این فراگیرترین و ریشه 

مشترک شود که در یک جغرافیا و تاریخ  های بنیادینی میاشاره کردیم. فرهنگ ملی، شامل ارزش 

چون   بنیادین  مفاهیمی  به  ما  ناخودآگاه  نگرش  لایه،  این  دارند.  ، ”قدرت“،  ”زمان“ریشه 

دهد و به همین دلیل، تأثیری عمیق و غالباً  را شکل می ”صداقت“و   ”گراییفردگرایی/جمع“

های کاری دارد. این همان فرهنگی است که بستر کلی را  پنهان بر تمام تصمیمات ما در محیط

 .کندگیری دو فرهنگ دیگر فراهم میبرای شکل 

 (Organizational Culture) فرهنگ سازمانی .2

های مشترک در یک سازمان خاص است. فرهنگ یک  ها، هنجارها و رویهاین لایه، شامل ارزش

شرکت پیمانکاری خصوصی که بر سود و سرعت متمرکز است، با فرهنگ یک سازمان دولتی که  

های بوروکراتیک و حفظ وضعیت موجود تأکید دارد، کاملاً متفاوت است. نکته کلیدی  بر رویه

بروز کژکارکردی    بازدارندهیا    محرک تواند یک  اینجاست که فرهنگ سازمانی می برای  قوی 

های  گیریسازی نمایشی، و تصمیمکاری، گزارش باشد. برای مثال، یک فرهنگ سازمانی که پنهان

 .کندحرکت می ”چرخه کژکارکردی“کند، مستقیماً به سمت سیاسی را تشویق می

 (Professional Culture) ایفرهنگ حرفه .۳

عمران،  مهندسی  مانند  مشخص،  تخصص  یک  اخلاقیات  و  استانداردها  هنجارها،  به  لایه  این 

باید   فرهنگ  این  دارد.  اشاره  حسابداری،  یا  پروژه  فنیقطبمدیریت  و  اخلاقی  یک    نمای 

متخصص باشد و بر صداقت، دقت و پایبندی به اصول علمی تأکید کند. همانطور که در مدل  

، یکی از بسترهای  ”عوامل مخرب فرهنگی حرفه“کژکارکردی دیدیم، تضعیف این لایه و ظهور  

ای خود را های ماست. وقتی متخصصان یک حوزه، هنجارهای حرفهاصلی رشد بیماری در پروژه

کنند(، زمینه برای ناکارآمدی  ها خودداری میگیرند )مثلاً از گفتن حقیقت درباره چالشنادیده می

 .شودمهیا می

 

 هامیدان نبرد فرهنگ

رخ می زمانی  پروژه،  واقعی در محیط  یکدیگر دچار  تراژدی  با  فرهنگ  این سه    تضاددهد که 

 :شوند. تصور کنید یک مهندس مشاور را کهمی
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برآورد واقعی و پرهزینه پروژه را صادقانه  کند که  به او حکم می  اشایفرهنگ حرفه •

 .اعلام کند

سازمانی • بر    اشفرهنگ  کارفرما“)که  خوشایند  پیام    ”ترجیح  او  به  است(  استوار 

 .دهد که اگر خبر بد بدهد، قرارداد بعدی را از دست خواهد دادمی

بالا“)که دارای    اشفرهنگ ملی • یادآوری می  ”فاصله قدرت  او  به  به  است(  کند که 

 .احترامی و خطرناک استچالش کشیدن تصمیم یک مقام مافوق، بی

جانبه فرهنگی  تصمیم نهایی این مهندس، نه حاصل شخصیت فردی او، بلکه برآیند این نبرد سه

نقطه  قاًیدق  نیا .است که    یاهمان  کژکارکرد“است  م  ”یچرخه  جاشودیمتولد  فشار    یی:  که 

 یا)فاصله قدرت بالا(، بر منطق فرهنگ حرفه  ی کارفرما( و فرهنگ مل  ندی)خوشا  یفرهنگ سازمان 

درک این تعامل پیچیده، کلید تحلیل رفتارها و تصمیماتی   .کندی)ارائه گزارش صادقانه( غلبه م 

 .ها خواهیم پرداختاست که در ادامه کتاب به آن

 

 هستند؟  ”فرهنگ“ای واقعاً  یک بحث کلیدی: آیا فرهنگ سازمانی و حرفه

ای(، یک پرسش بنیادین و مهم مطرح  پس از معرفی سه چهره فرهنگ )ملی، سازمانی و حرفه

ها بر دیگری  شود: آیا این سه، واقعاً از یک جنس هستند و قدرت برابری دارند؟ یا یکی از آنمی

 حاکم است؟ 

مجموعه  را  فرهنگ  اگر  است.  کلیدی  تمایز  یک  نیازمند  پرسش،  این  به  دقیق  از پاسخ  ای 

شوند، آنگاه تنها فرهنگ  دار بدانیم که در کودکی در ما نهادینه میعمیق و ریشه ”یهاارزش “

فرهنگ  “ و    ”فرهنگ سازمانی“است. در مقابل،    ”فرهنگ“است که به معنای واقعی کلمه،    یمل

نمادهایی که ما  هستند؛ یعنی رفتارها و   (Practices) ”هاهیرو“ ای از  بیشتر مجموعه   ”ایحرفه 

توانیم  آموزیم. ما میها را میدر بزرگسالی و در یک محیط خاص )مانند شرکت یا دانشگاه( آن

 .بر استهای بنیادین ما بسیار دشوار و زمانتر بیاموزیم، اما تغییر ارزش های جدید را سریعرویه

 :است ” افزاردر برابر نرم عامل ستمیس“برای درک بهتر این تفاوت، بهترین استعاره، 

سیستم • ملی،  سال .شماست (OS) عاملفرهنگ  در  اصلی  برنامه  اولیه این  های 

ارتباطات و   پردازش اطلاعات،  زندگی بر روی ذهن شما نصب شده و قواعد بنیادین 
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عامل یک کامپیوتر، کاری بسیار دشوار و  کند. تغییر سیستم گیری را تعیین میتصمیم

 .اساسی است

این  .هستند (Apps) هاافزارها یا اپلیکیشنای، نرمفرهنگ سازمانی و حرفه •

ها بعداً در زندگی، مثلاً هنگام ورود به یک شرکت یا یک رشته تخصصی، روی برنامه

اند  ها برای انجام وظایف مشخصی طراحی شدهشوند. آنعامل اصلی نصب میآن سیستم 

 .ها کار کنیمگیریم که چگونه با آنو ما یاد می

های افزاری، همواره تحت تأثیر و محدودیتعملکرد هر نرم :جاستنکته کلیدی در همین 

را به راحتی  iOS شده برایتوانید یک اپلیکیشن طراحیشما نمی .عامل اصلی استسیستم

توان یک رویه مدیریتی موفق در فرهنگ سازمانی  روی ویندوز اجرا کنید. به همین ترتیب، نمی

ساخته شده( را مستقیماً در یک فرهنگ   ”گراییجمع“عامل فرهنگی  ژاپن )که بر اساس سیستم 

 .کاملاً متفاوت کپی کرد و انتظار همان نتیجه را داشت

های ما با شکست ها برای تغییر در سازماندهد که چرا بسیاری از تلاش این استعاره توضیح می

جدید )مانند سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد    ”افزارنرم“کنیم یک  شود. ما تلاش میمواجه می

گرا فرهنگی ما )که ممکن است به شدت جمع  ”عاملسیستم “فردی( را نصب کنیم، غافل از آنکه  

 .زندافزار در تضاد است و آن را پس میباشد( با منطق این نرم

عامل فرهنگی  ای، ابتدا باید سیستمبنابراین، برای هرگونه تغییر مؤثر در سطح سازمانی یا حرفه

این استعاره، یک پیامد حیاتی  حاکم را به خوبی بشناسیم و راهکارهای خود را با آن سازگار کنیم.  

ها  سازمان  .رییمتفاوت تغ  یها از سرعت  ی اصطکاک ناش :سازدو پنهان را نیز برای ما آشکار می

فرهنگی    ”عاملسیستم“جدید مدیریتی را به سرعت نصب کنند، اما    ”افزارهاینرم“کنند  تلاش می

های ملی دارد، با سرعتی بسیار کندتر حرکت کرده و در برابر این تغییر مقاومت که ریشه در ارزش 

از می بسیاری  منشأ  باورها،  کندِ  تغییر  و  ابزارها  سریع  تغییر  میان  زمانی  شکاف  این  کند. 

 ”یفرهنگ  ینرسیا“هایی است که در ادامه کتاب، به ویژه در فصل هشتم، آن را با نام علمی  ناکامی

درک این سلسله مراتب قدرت، کلید اصلی موفقیت در مدیریت تغییر  .کالبدشکافی خواهیم کرد

 .است
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 ای ها: تعامل فرهنگ سازمانی و حرفهمیدان نبرد فرهنگ

ای های قبل دیدیم که یک مدیر پروژه در نقطه تلاقی سه فرهنگ ملی، سازمانی و حرفهدر بخش

ترین فعل و انفعالات، در میدان نبرد میان فرهنگ سازمانی  کنندهقرار دارد. اما پویاترین و تعیین

دهد. سلامت یا بیماری یک پروژه، اغلب به این بستگی دارد که در این  ای رخ میو فرهنگ حرفه

 :تواند به سه شکل اصلی بروز کندکند. این تعامل مینبرد، کدام فرهنگ بر دیگری غلبه می

 کند )تشدید کژکارکردی( گری را نابود میایحالت اول: وقتی فرهنگ سازمان، حرفه

شایع بر  این،  که  سازمانی  فرهنگ  یک  کنید  تصور  است.  کژکارکردی  چرخه  در  سناریو  ترین 

برای پنهان کردن ) ”عدم شفافیت“)اغلب برای مقاصد سیاسی( و   ”مدتگرایی کوتاهنتیجه“

مشکلات( استوار است. در چنین محیطی، یک مدیر پروژه یا مهندس مشاور، حتی اگر به اصول 

گیرد. او برای حفظ جایگاه خود  ای خود کاملاً پایبند باشد، تحت فشاری خردکننده قرار میحرفه 

شود   مجبور  است  ممکن  بالادستی،  مدیران  رضایت  دهد،    ”ریزی صوریبرنامه“یا کسب  انجام 

ای پیشه کرده و از دانش و اخلاق حرفه  ”سکوت کارشناسی“ارائه کند، یا    ”های نمایشیگزارش “

ای را زیر پا گذاشته و  خود منحرف شود. در اینجا، فرهنگ سازمانی، هنجارهای فرهنگ حرفه 

 .کندمتخصص را به عاملی برای پیشبرد کژکارکردی تبدیل می

 ایستد )مقاومت و اصلاح( ای، در برابر سازمان میحالت دوم: وقتی فرهنگ حرفه

در یک   قوی  ”ایفرهنگ حرفه“سناریوی دوم، روایتی از مقاومت و امید است. تصور کنید یک 

ارزش با  فنی  تیم  یک  یا  مستقل  مهندسی  واحد  یک  در  )مثلاً  متخصصان  از  عمیق گروه  های 

تیم میحرفه  این  دارد.  تأثیرات منفی یک  ای( وجود  برابر  در  معیوب   ”فرهنگ سازمانی“تواند 

برآوردهای  ارائه  استانداردها،  به  پایبندی سرسختانه  با  این حالت، متخصصان  مقاومت کند. در 

برای شفافیت، میواقع باشند(، و تلاش  ناخوشایند  اگر  را  بینانه )حتی  غیرفنی  توانند فشارهای 

خنثی کرده و یا حداقل، از گسترش آن جلوگیری کنند. این مقاومت، مانند یک سیستم ایمنی  

های  تدریج فرهنگ سازمانی را به چالش کشیده و آن را به سمت پذیرش رویه  تواند بهقوی، می

 .ای سوق دهدحرفه 

 حالت سوم: چرخه تقویت متقابل )مثبت یا منفی( 

مثبت و هم    تواند هم در مسیریکنند که میدر حالت سوم، این دو فرهنگ یکدیگر را تقویت می

 :منفی رخ دهد
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تعالی( • برای  )همسویی  مثبت  سازمانی“اگر   :چرخه  به  “به    ” فرهنگ  پایبندی 

امر    ” پذیریمسئولیت “و    ”استانداردها این  بدهد،  تقویت    ”ایفرهنگ حرفه“ارزش  را 

درستی به کار گیرند و بهترین  دهد تا دانش خود را بهکرده و به متخصصان انگیزه می

 .عملکرد را داشته باشند

 ” ایفرهنگ حرفه “برعکس، اگر   :چرخه منفی )همسویی برای توجیه ناکارآمدی( •

پذیری رو آورند،  شود و متخصصان خود به عدم مسئولیت  ”انگاریپوج“دچار ضعف و  

کند و  معیوب سرایت کرده، آن را نهادینه می  ” فرهنگ سازمانی“این امر به سرعت به  

 .کنندسقوط تقویت می یکدیگر را در مارپیچ

درک این تعامل پیچیده و پویا، کلید تحلیل رفتارها و تصمیماتی است که در ادامه کتاب به آنها  

خواهیم پرداخت و راه را برای طراحی راهکارهای مؤثر برای غلبه بر چرخه کژکارکردی هموار  

 .کندمی

 

 از درک عمیق تا آمادگی برای تحلیل  

این فصل، کاوش فراتر رفته و   ” فرهنگ“در مفهوم    قیعم  ی در  از یک تعریف ساده  داشتیم. ما 

 ”انسان عتیطب“افزار که بر روی سخت  شناختیم ”افزار جمعی ذهننرم“فرهنگ را به مثابه یک 

های مرئی  ، لایه”یفرهنگ  ازیپ“ تفاوت دارد. با استفاده از مدل    ”شخصیت فردی“شود و با  نصب می

 .ها( تفکیک کردیم( را از هسته نامرئی و قدرتمندش )ارزش هاآن )رویه 

، به درک عمیقی از سلسله مراتب  ”افزاردر برابر نرم  عاملستم یس “تر از همه، با کمک استعاره  مهم

  ملی،   فرهنگ  چرا  که  دیدیم  و  یافتیم  دست  –  ایحرفه  و  سازمانی  ملی،  –میان سه چهره فرهنگ  

 .دارد  ما  رفتارهای تمام  بر پایداری و ایریشه  نفوذ چنین اصلی، عامل سیستم  عنوان به

شود:  ایم، یک پرسش عملی مطرح میاکنون که با ماهیت و ساختار این نیروی نامرئی آشنا شده

گیری کرد؟ چه ابزارهایی وجود دارد  توان این ابعاد پیچیده را در عمل تحلیل و اندازهچگونه می

 های فرهنگی را به شکلی علمی ببینیم و درباره آن گفتگو کنیم؟ تفاوتکه به ما کمک کند تا 

های  ها پاسخ خواهد داد و عینک، به این پرسش”یفرهنگ  لیابزار تحلجعبه“فصل بعد، با معرفی  

 .دهدهای پنهان را در اختیار شما قرار میلازم برای دیدن این واقعیت
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عینک جعبه :  ۴فصل  فرهنگی:  تحلیل  دیدن  ابزار  برای  هایی 

 واقعیت 

 

 هاهایی برای دیدن نادیدنیمقدمه: عینک

نامرئی است که رفتار ما را    ”افزار ذهنی نرم“در فصل قبل، به این نتیجه رسیدیم که فرهنگ، یک  

توان چیزی را که نامرئی است، مطالعه و تحلیل  کند. اما چگونه میدر محیط پروژه هدایت می

 افزار را شناسایی و در مورد آن گفتگو کرد؟الگوهای پنهان در این نرمتوان کرد؟ چگونه می

پزشک با همانطور که یک چشم .”های تحلیلیعینک “ :پاسخ در استفاده از ابزارهای مناسب است

پردازان علوم اجتماعی تر ببینیم، نظریهکند تا دنیا را واضحتعویض لنزهای مختلف به ما کمک می

اند که مانند لنزهای متفاوت عمل کرده و هر کدام،  هایی را توسعه دادهها و مدلنیز چارچوب 

 .سازندبعدی از فرهنگ را برای ما شفاف و قابل تحلیل می

جعبه  فصل،  مهماین  ابتدا  ما  است.  فرهنگی  تحلیل  برای  شما  عینکابزار  این  یعنی  ترین  ها، 

های  ها و محدودیتکنیم. سپس، با نگاهی منتقدانه، قدرتهای ابعادی فرهنگ را معرفی میمدل

ها را به چشم زده و به تصویر ایران در آینه  این ابزارها را بررسی خواهیم کرد. در ادامه، این عینک

با مفهوم  داده نهایت،  انداخت. در   ”هوش فرهنگی“های تحقیقی جهانی نگاهی دقیق خواهیم 

(CQ)تواند  گر صرف، به مدیری تبدیل شویم که می، خواهیم آموخت که چگونه از یک تحلیل

هایش را شناسایی کرده و به صورت آگاهانه آن را مدیریت  فرهنگ حاکم بر پروژه  ”نیروی نامرئی“

 .کند

 

 های جهانی رویکرد ابعادی به فرهنگ: چارچوب 

نظریه کنیم،  مقایسه  و  تحلیل  علمی  شکلی  به  را  فرهنگ  بتوانیم  آنکه  رویکرد “پردازان،  برای 

های یک فرهنگ، آن را بر اند. این رویکرد به جای توصیف تمام پیچیدگیرا توسعه داده   ”ابعادی

کند. این ابعاد، مانند لنزهای متفاوتی در عینک گیری میکلیدی اندازه  ”بُعد“روی چند طیف یا  

 .سازندیک جامعه را آشکار می ”افزار ذهنینرم “ای از تحلیلی ما عمل کرده و هر کدام، جنبه 
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بعدی گریت هافستد است. جدول زیر،  مشهورترین و پرکاربردترین مدل در این حوزه، مدل شش

دهد تا خواننده با منطق یک مدل ابعادی کامل آشنا  یک دید کلی از تمام ابعاد این مدل ارائه می

 .شود

 

 شش بُعد فرهنگی در مدل هافستد    :۳جدول

 نام بُعد  دهد( بُعد به آن پاسخ می شرح مختصر )سوال محوری که 

پذیرد و به  یک جامعه تا چه حد توزیع نابرابر قدرت را می

 گذارد؟ آن احترام می

 (Power Distance) فاصله قدرت .۱

اساس   بر  حد  چه  تا  افراد  )دستاوردهای    ”من “هویت 

 )وابستگی به گروه(؟  ”ما “شود یا  شخصی( تعریف می

جمع  فردگرایی .2 مقابل   گراییدر 

(Individualism vs. Collectivism) 

های غالب در جامعه تا چه حد بر رقابت، قاطعیت و  ارزش

( مادی  همکاری،  ” مردانه“موفقیت  بر  یا  است  استوار   )

 (؟ ” زنانه“ فروتنی و کیفیت زندگی )

زنانگی .۳ مقابل  در   مردانگی 

(Masculinity vs. Femininity) 

اعضای یک جامعه تا چه حد از ابهام، آینده نامشخص و  

 کنند؟ های جدید احساس خطر و استرس میموقعیت

قطعیت .۴ عدم  از   پرهیز 

(Uncertainty Avoidance) 

های گذشته و کسب نتایج  جامعه تا چه حد بر حفظ سنت

نگرانه  های آیندهمدت( تمرکز دارد یا بر ارزشسریع )کوتاه

 گذاری برای فردا )بلندمدت(؟ مانند پشتکار و سرمایه

مقابل  جهت .۵ در  بلندمدت  گیری 

-Long-term vs. Short) مدتکوتاه

term Orientation) 

یک جامعه تا چه حد به اعضای خود اجازه ارضای آزادانه  

دهد یا آن  تمایلات و لذت بردن از زندگی )تساهل( را می

سخت اجتماعی  هنجارهای  طریق  از  کنترل  را  گیرانه 

 کند؟ می

سخت .۶ مقابل  در   گیریتساهل 

(Indulgence vs. Restraint) 

 

های دیگر )مانند  در ادامه این فصل، ما به تشریح عمیق تنها چند بُعد کلیدی از این مدل و مدل

در   ”یچرخه کژکارکرد“  لیبا تحل   یو معنادار  میپردازیم که ارتباط مستقمدل ادوارد هال( می

 .دارند رانیا یهاپروژه

 الف( قواعد تعامل با دیگران
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 ”شمولقوانین جهان“دهند که در یک فرهنگ، اولویت با رعایت  این دسته از ابعاد، به ما نشان می

 .”روابط و شرایط خاص“است یا 

این بعد که بر   گرایی(گرایی در مقابل خاصبعد اول: قوانین در برابر روابط )عام •

دهد: آیا  اساس نظریات فونس ترومپنارز ساخته شده، به این پرسش اساسی پاسخ می

گرایی(، یا اهمیت روابط و شرایط  همیشه باید از قوانین و قواعد کلی پیروی کرد )عام

گرا،  های عامگرایی(؟ در فرهنگتواند بر قوانین ارجحیت داشته باشد )خاصخاص می

گرا،  های خاصاما در فرهنگ .انصاف یعنی برخورد یکسان با همه بر اساس قوانین مدون

فرد و روابط شخصی افراد  انصاف ممکن است به معنای در نظر گرفتن شرایط منحصربه 

در   .است ”بازیپارتی“و  ”گزینیویژه“این بعد، ابزاری قدرتمند برای درک پدیده  .باشد

توانند بر اساس روابط،  چنین فرهنگی، قراردادها و قوانین، اسناد خشکی هستند که می

 .تفسیر یا تعدیل شوند

 (Particularist) گرادر فرهنگ خاص (Universalist) گرادر فرهنگ عام

یک قرارداد، یک قرارداد است و باید مو به مو اجرا  

 .شود

توانند بر آن تأثیر  قراردادها قابل تفسیر هستند و روابط می

  .بگذارند

همه باید بر اساس یک سری قوانین یکسان    رفتار با 

 .باشد

  .رفتار با افراد، بسته به رابطه ما با آنها متفاوت است

 

 ب( نگاه به قدرت و زمان 

کنند  این دسته از ابعاد، نحوه مواجهه یک فرهنگ با مفاهیم بنیادین قدرت و زمان را تحلیل می

 .حیاتی دارندگیری چرخه کژکارکردی نقشی که هر دو در شکل

این بعد، میزان پذیرش توزیع نابرابر قدرت    بعد دوم: نگاه به قدرت )فاصله قدرت( •

پذیرند که  ، افراد می”فاصله قدرت بالا“های با  در فرهنگ .سنجددر یک جامعه را می

مراتبی، امری طبیعی  قدرت در دست عده معدودی متمرکز باشد و ساختارهای سلسله

ها، زیردستان کمتر تمایل دارند که تصمیمات مدیران ارشد خود در این فرهنگ .است

بکشند چالش  به  به شکل .را  مستقیماً  امر  پدیده    ”تصمیمات دستوری“گیری  این  و 

 .شودها منجر میدر پروژه ”ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت“
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 در فرهنگ با فاصله قدرت پایین  در فرهنگ با فاصله قدرت بالا 

  .گیری مشارکت دارددهد و در تصمیمتیم مشورت می .کندگیرد و تیم اجرا میمدیر تصمیم می

  .مخالفت سازنده، بخشی از فرآیند حل مسئله است .شوداحترامی تلقی میمخالفت با مدیر، بی

این بعد، افق   مدت(گیری بلندمدت در مقابل کوتاهبعد سوم: نگاه به زمان )جهت •

نگرانه )مانند پشتکار  های آیندهدهد؛ آیا فرهنگ به ارزش جامعه را نشان می زمانی یک

 .های حال و گذشته )مانند کسب نتایج سریع(دهد یا به ارزش جویی( بها میو صرفه

یکی از    ”مدتغلبه نگاه کوتاه“ترین بعد فرهنگی برای درک مدل ماست، زیرا  این مهم

این ویژگی فرهنگی، که به دنبال   .های ایران استبسترهای اصلی رشد بیماری در پروژه

زمینه است،  مشاهده  قابل  و  سریع  مانند  دستاوردهای  عجولانه  تصمیمات  ساز 

 .شودیک پروژه بدون مطالعات کافی می ”زنیکلنگ“

 گیری بلندمدت در فرهنگ با جهت مدت گیری کوتاهدر فرهنگ با جهت

  .تمرکز بر ساختن آینده و نتایج پایدار است .تمرکز بر نتایج سریع و آنی است

تعویق  سرمایه به  است  ممکن  آینده  برای  گذاری 

 .بیافتد

گذاری برای فردای بهتر، یک ارزش  جویی و سرمایهصرفه

  .است

 

 ج( منطق ارتباطات 

ها  پیامدهد که  کند و نشان میها در محیط کار را آشکار میاین بعد، ریشه بسیاری از سوءتفاهم

 .شوندچگونه منتقل و درک می

  پایین( - بالا در مقابل زمینه- ناگفته )فرهنگ زمینه  ”ارتباطات“بعد چهارم: هنر   •

را بر اساس نحوه  این مدل که بر اساس نظریات ادوارد هال ساخته شده، فرهنگ ها 

 در  .کندبندی میانتقال پیام دسته

)مانند ایران(، بخش بزرگی از پیام در بطن موقعیت، روابط شخصی و    بالا- های زمینهفرهنگ

 در مقابل، در   .ها اغلب غیرمستقیم هستنداشارات غیرکلامی نهفته است و پیام

زمینهفرهنگ پیام  پایین- های  آلمان(،  هستند)مانند  ابهام  بدون  و  مستقیم  صریح،  این  .ها 

 .است ”عدم اعتقاد به مستندسازی“ها و تفاوت، ریشه بسیاری از مشکلات ارتباطی در پروژه

 (Low-Context) پایین-در فرهنگ زمینه (High-Context) بالا-در فرهنگ زمینه

  .ها صریح، مستقیم و شفاف هستندپیام .ها ضمنی و غیرمستقیم هستندپیام
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  .ها و حقایق، اساس ارتباط هستندداده .روابط شخصی، کلید درک متقابل است 

آشنایی با این ابعاد، نقطه شروعی قدرتمند برای تحلیل فرهنگی است. اما همانطور که در بخش  

 .بعد خواهیم دید، استفاده از این ابزارها نیازمند یک نگاه منتقدانه نیز هست

 

 های ابعادی های مدلقدرت و محدودیت

منتقدانه  اکنون که با چند مدل کلیدی تحلیل فرهنگی آشنا شدیم، ضروری است که با نگاهی  

آن مدلبه  این  بنگریم.  دیگری،  ها  ابزار  هر  مانند  اما  هستند،  قدرتمندی  بسیار  ابزارهای  ها، 

شناسد، بلکه از نقاط  گر ماهر، نه تنها ابزارهای خود را مییک تحلیلهایی نیز دارند.  محدودیت

به همین دلیل، ضروری است  .ها نیز به خوبی آگاه استضعف و خطرات احتمالی استفاده از آن 

ها بنگریم و از نقدهای جدی که در  ها، با نگاهی منتقدانه به آنپیش از به کار بردن این مدل

 .ها وارد شده، آگاه باشیمادبیات علمی بر آن

 

 ها مفید هستند؟های ابعادی: چرا این مدلقدرت مدل

 :انکارناپذیر داردهای ابعادی برای تحلیل فرهنگ، سه مزیت اصلی و استفاده از چارچوب 

مشترک .1 زبان  مدل :ایجاد  بیاین  و  علمی  واژگان  یک  توصیف  ها  برای  طرفانه 

میتفاوت فراهم  فرهنگی  پیچیده  و  های  کلی  عبارات  از  استفاده  جای  به  کنند. 

تر بگوییم:  توانیم به شکلی دقیق، می”ها عجیب استفرهنگ آن“گرایانه مانند  قضاوت

آن “ جهتفرهنگ  و  بالا  قدرت  فاصله  دارای  کوتاهها  استگیری  زبان ”مدت  این   .

 .کندمشترک، امکان گفتگوی سازنده را فراهم می

های ابعادی  نهایت پیچیده است. مدلای بیفرهنگ، پدیده :هاسازی پیچیدگیساده .2

اندازه قابل  و  کلیدی  بعد  چند  به  پیچیدگی  این  تقلیل  مقایسه  با  و  تحلیل  گیری، 

سازی، اولین گام ضروری برای هر نوع تحلیل سازند. این سادهها را ممکن میفرهنگ

 .علمی است
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برای این مدل :ارائه یک نقطه شروع .3 اولیه  عالی و یک فرضیه  ها یک نقطه شروع 

کنند تا بدانیم  ها به ما کمک میدهند. آندرک یک فرهنگ ناآشنا در اختیار ما قرار می

 .هایی باشیمدر مواجهه با یک فرهنگ جدید، باید منتظر چه نوع رفتارها و واکنش

 

 ها استفاده کرد؟ های ابعادی: چرا باید با احتیاط از آنهای مدلمحدودیت

 :در کنار این نقاط قوت، باید همواره سه خطر یا محدودیت اصلی را نیز در ذهن داشته باشیم

این بزرگترین خطر استفاده نادرست از این   :(Stereotyping) ”سازیکلیشه“خطر   .1

  میانگین ملی گیرد، یک  ای که یک کشور در یک بعد فرهنگی میهاست. نمرهمدل

کننده تمام افراد آن جامعه نیست. در هر فرهنگی، افرادی  است و به هیچ عنوان توصیف 

می رفتار  خود  جامعه  میانگین  برخلاف  کاملاً  که  دارند  دادن  وجود  نسبت  کنند. 

و یک    ”سازیکلیشه “های یک میانگین فرهنگی به یک فرد خاص، تعریف دقیق  ویژگی

تنوع عظ  یکشور   رانیابرای مثال    .خطای تحلیلی بزرگ است   ، ی قوم  ، یفرهنگ  میبا 

آپ فناور در تهران ممکن است با  استارت  کیاست. فرهنگ حاکم بر    ی و طبقات   ینسل

پ   کی  فرهنگ منطقه   یسنت  یمانکاریشرکت  داشته   نیادیبن  یها تفاوت  گرید  یادر 

نقشه “  کیهستند، نه    یکل   یهاشیدرک گرا  یبرا ”نماقطب“  کیصرفاً    مدلها   نیباشد. ا

 .یدانیم  دهیچیپ  یهاتیدر واقع  شیمایپ  یبرا ”GPS قیدق

ها یک کشور را به صورت یک واحد یکپارچه این مدل :نادیده گرفتن تنوع داخلی .2

می نظر  هر  در  واقعیت،  در  که  حالی  در  )بهگیرند،  از کشوری  ایران(  ویژه 

ای، نسلی و طبقاتی متعددی تشکیل شده است. فرهنگ  های قومی، منطقهفرهنگخرده

منطقه از  پیمانکار  یک  فرهنگ  با  است  ممکن  تهرانی  مدیر  تفاوتیک  دیگر  های  ای 

 .گیرندها اغلب این تنوع غنی داخلی را نادیده میمعناداری داشته باشد. این مدل

فرهنگ .3 کردن  فرض  سنگ :ایستا  و  ثابت  پدیده  یک  بلکه  فرهنگ  نیست،  شده 

شدن،   جهانی  چون  عواملی  تأثیر  تحت  زمان  طول  در  که  پویاست  و  زنده  موجودی 

به تدریج تغییر می اقتصادی و تغییرات نسلی،  های این تحقیقات،  کند. دادهتحولات 
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تصویری از یک مقطع زمانی خاص هستند و ممکن است با گذشت زمان، اعتبار نسبی  

 .خود را از دست بدهند

 

 GPS نما در برابر نقشهقطب 

ها به عنوان ها، بهترین رویکرد این است که از این مدلها و محدودیتبا در نظر گرفتن این قدرت

  نما جهت کلی شمال و جنوبقطب  .”GPS نقشه دقیق“استفاده کنیم، نه یک   ”نماقطب “یک  

کند مسیر کلی خود را پیدا کنید، اما جزئیات دقیق  دهد و به شما کمک میرا به شما نشان می

پیمودن مسیر واقعی، شما باید  های آن را نشان نمیمسیر، موانع و پستی و بلندی دهد. برای 

 .همواره به محیط اطراف خود نیز با دقت نگاه کنید

ها باید همواره  دهند، اما این فرضیهای هوشمندانه در اختیار ما قرار میهای اولیهها فرضیه این مدل

 .های ملموس و افراد واقعی، مورد بازبینی و تعدیل قرار گیرنددر تعامل با واقعیت

 محورتصویر ایران در آینه ابعاد فرهنگی: یک روایت داده

بخش و  در  قدرت  بر  منصفانه  نقدی  و  شدیم  آشنا  فرهنگی  تحلیل  ابزارهای  با  قبل،  های 

های تحلیلی را به چشم بزنیم  هایشان وارد کردیم. اکنون زمان آن است که این عینکمحدودیت

ها به  های واقعی، تصویری از مختصات فرهنگی ایران را روایت کنیم. این دادهو با استفاده از داده

الگوهای رفتاری در مدل  ما کمک می چنین در ، این”چرخه کژکارکردی“کنند تا بفهمیم چرا 

 .دار و پایدار هستندهای ما ریشهمحیط پروژه

 (Power Distance Index - شاخص فاصله قدرت) بعد اول: نگاه به قدرت

سنجد.  این شاخص، میزان پذیرش توزیع نابرابر قدرت در یک جامعه را می :توضیح بعُد •

قدرت در دست عده معدودی   پذیرند که، افراد می”فاصله قدرت بالا“های با  در فرهنگ

مراتبی امری طبیعی و حتی مطلوب است و زیردستان متمرکز باشد، ساختارهای سلسله

 .کمتر تمایل دارند که تصمیمات مدیران ارشد خود را به چالش بکشند

است. این نمره به طور قابل توجهی بالاتر    ۵۸نمره ایران در این بعد   :هاروایت داده •

مراتبی را در است و وجود یک فرهنگ به شدت سلسله (  55جهانی )حدود  از میانگین  

 .کندایران تأیید می
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پدیده :ارتباط با کژکارکردی  • پشتوانه تجربی  بالا،  تصمیمات  “هایی چون  این نمره 

کارشناسی“،  ”دستوری واقعیت“و   ”سکوت  به  کارفرما  در   ”ترجیح خوشایند 

 .مدل کژکارکردی است

 (Individualism - گرایی شاخص فردگرایی در مقابل جمع) بعد دوم: نگاه به جمع

بعُد • می :توضیح  نشان  شاخص  اساس  این  بر  بیشتر  افراد  هویت  که    ” من“دهد 

گروه  “گرا، وفاداری به گرایی(. در جوامع جمع )جمع  ” ما“شود یا )فردگرایی( تعریف می

 .بر هر چیز دیگری اولویت دارد (In-group) ” خودی

 .شودبندی میطبقه گراجمع، یک جامعه کاملاً ۴۱ایران با نمره  :هاروایت داده •

این ویژگی فرهنگی، دو پدیده کلیدی در مدل ما را به خوبی   :ارتباط با کژکارکردی    •

است که در  ”گراخاص “گرا، بستر طبیعی رشد فرهنگ  دهد. فرهنگ جمعتوضیح می

را    ”بازیپارتی“و    ”گزینیویژه“به آن اشاره شد. این دو در کنار هم، ریشه    2-4بخش  

چرا که کمک کردن به یک دوست یا عضو گروه خودی، حتی اگر او    د. ده توضیح می

این   تلقی شود. همچنین،  اخلاقی  تعهد  است یک  ممکن  نباشد،  فنی  بهترین گزینه 

ای که در آن، ارکان پروژه به جای همکاری  است؛ پدیده  ”ضعف همگرایی“ویژگی ریشه  

   .خود هستند  ”گروه خودی“برای هدف مشترک، هرکدام به دنبال حداکثر کردن منافع  

 (Long-Term Orientation - گیری بلندمدتشاخص جهت ) بعد سوم: نگاه به آینده

بعُد • یک :توضیح  زمانی  افق  شاخص،  می  این  نشان  را  به  جامعه  فرهنگ  آیا  دهد؛ 

های حال و گذشته  دهد یا به ارزشریزی( بها مینگرانه )مانند برنامههای آیندهارزش 

 .)مانند کسب نتایج سریع(

دهنده  است. این یک نمره بسیار پایین و نشان  ۱۴نمره ایران در این بعد   :هاروایت داده •

 .در فرهنگ ماست مدتکوتاهگیری به شدت یک جهت

این داده، قدرتمندترین پشتوانه تجربی برای ستون اصلی مدل  :ارتباط با کژکارکردی •

یعنی   نگاه کوتاه“ما،  پدیده ”مدتغلبه  و  چون  است  و  ”زنی سریعکلنگ“هایی 

 .دهدرا توضیح می ”طلبانهجویی راحتمنفعت“

 (Uncertainty Avoidance - شاخص پرهیز از عدم قطعیت) بعد چهارم: نگاه به ابهام
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بعُد • را   :توضیح  نامشخص  آینده  و  ابهام  از  جامعه  یک  استرس  میزان  شاخص،  این 

های قطعی  های با نمره بالا به دنبال قوانین سفت و سخت و پاسخسنجد. فرهنگمی

 .هستند

، در این بعد نیز بالاتر از میانگین جهانی قرار دارد و  ۵۹ایران با نمره   :هاروایت داده •

 .شودمحسوب می ”پرهیزکننده از عدم قطعیت“ای جامعه

دهد: از این ویژگی، رفتار متناقض ما با ریسک را توضیح می :ارتباط با کژکارکردی •

بریم و  پناه می  ”قطعیت ظاهری“برای ایجاد یک    ”های صوریریزیبرنامه“یک سو به  

 .کنیمریسک فرار میهای نامشخص و مدیریت از سوی دیگر، از مواجهه با واقعیت

 بالا( - بعد پنجم: منطق ارتباطات ناگفته )فرهنگ زمینه

پایین( منتقل -ها به صورت صریح )زمینهدهد که آیا پیاماین بعد نشان می :توضیح بعُد •

 .بالا(-شوند یا ضمنی و وابسته به روابط )زمینهمی

های با  تمام تحقیقات کیفی، ایران را به طور قاطع در دسته فرهنگ :هاروایت داده •

 .کنندبندی میطبقه  ”بالا- زمینه“

کژکارکردی • با  چون   :ارتباط  مشکلاتی  ریشه  ویژگی،  به “این  اعتقاد  عدم 

کارشناسی“،  ”مستندسازی بی ”سکوت  صریح،  مخالفت  آن  در  تلقی  )که  ادبانه 

 .های مداوم استبه دلیل سوءتفاهم ”تشدید ضعف همگرایی“شود( و می

ای هر یک از این ابعاد را به صورت مجزا در بستر ایران تحلیل کردیم، جدول مقایسه  اکنون که

کند تا جایگاه ایران را در نقشه فرهنگی جهان به صورت یکپارچه ببینیم و زیر به ما کمک می

 .ها را درک کنیمعمق تفاوت
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 : مختصات فرهنگ ایرانی بر اساس مدل هافستد ۴شکل  

  ۷مقایسه تطبیقی ابعاد فرهنگی ایران با کشورهای منتخب: ۴جدول  

اساس   ترکیه ژاپن  آلمان  ایران  )بر  فرهنگی  بُعد 

 مدل هافستد( 

۵۸ 

 بالا 

35 

 پایین 

54  

 متوسط 

66  

 بسیار بالا 

قدرت  فاصله 

(Power Distance) 

۴۱ 

 گرا جمع

67 

 فردگرا 

46 

 گرا جمع

37 

 گرا بسیار جمع

 فردگرایی

(Individualism) 

۵۹ 

 بالا 

65 

 بالا 

92 

 بسیار بالا 

85 

 بسیار بالا 

 پرهیز از عدم قطعیت

(Uncertainty 

Avoidance) 

 
 اند استخراج شده Insights Hofstede سایت رسمیها از وبمنبع: داده 7
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۱۴ 

 مدت بسیار کوتاه

83 

 بسیار بلندمدت 

88 

 بسیار بلندمدت 

46 

 متعادل

بلندمدتجهت  گیری 

(Long-Term 

Orientation) 

فاصله قدرت بالا در ایران، اگرچه از ترکیه کمتر   .سازداین مقایسه چند نکته کلیدی را آشکار می

به فرهنگ اما نسبت  اما  است،  بالاتر است.  آلمان به شکل معناداری  های مدیریتی غربی مانند 

برای   14شود. نمره بسیار پایین  میگیری بلندمدت دیده  ترین شکاف در بعد جهتدهندهتکان

دهد که چرا برای آلمان و ژاپن، به بهترین شکل توضیح می  88و    83ایران در مقابل نمرات بالای  

های اصلی مدل کژکارکردی در کتاب ما تبدیل شده است.  به یکی از ستون   ”مدتغلبه نگاه کوتاه“

ترین مدیریتی ما صرفاً فنی نیستند، بلکه ریشه در عمیق های  دهند که چالشها نشان میاین داده

 .افزار ذهنی ما دارندهای نرملایه

 

 فرهنگ به مثابه انتخاب، نه سرنوشت محتوم: یک مثال نقض 

می نیستند،  محتوم  سرنوشت  یک  ملی  فرهنگی  الگوهای  اینکه  اثبات  نمونه برای  به  های  توان 

وکارها، که اغلب  های فناور کشور اشاره کرد. این کسبآپ موفقی در بخشی از اکوسیستم استارت

گرفته شکل  متخصصان  و  مدیران  از  جدیدی  نسل  توانسته با  سازمانی  اند،  فرهنگ  آگاهانه  اند 

 .متفاوتی را پرورش دهند

شود تا با تکیه بر اصول مدیریت چابک و ساختارهای سازمانی  ها، تلاش میدر این نوع سازمان

جایگزین سکوت و تقابل   ”همگرایی“و   ”فرهنگ بازخورد“کاهش یابد،   ”فاصله قدرت“تر،  تخت

محور بر اقدامات حاکم باشد. این  گیری دادهمبتنی بر نوآوری و تصمیم  ”نگاه بلندمدت“شود و  

مینمونه  نشان  سازمانها  و  رهبران  که  میدهند  آگاهانه،  ها  صورت  به    ” عاملسیستم“توانند 

سازی کنند و در همان بستر ملی، نتایجی کاملاً  فرهنگی متفاوتی را برای خود انتخاب و پیاده

 .متفاوت خلق نمایند

 

 (CQ) فراتر از تحلیل: دستیابی به هوش فرهنگی

های تحلیلی قدرتمندی برای شناخت فرهنگ پر کردیم. ما  ابزار خود را با عینکتا اینجا، جعبه

های فرهنگی بسیاری از رفتارهای های جهانی، ریشهها و مدلداده توانیم با استفاده از  اکنون می
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پروژه ابزارها به تنهایی  کژکارکردی را در  این  ایران تحلیل کنیم. اما دانستن نام و کاربرد  های 

ها برای  به کارگیری آن  ”توانایی“شناسد، بلکه  کافی نیست. یک نجار ماهر، فقط ابزارهایش را نمی

 .ساختن یک اثر زیبا را دارد

شود؛ یعنی قابلیت شما برای  نامیده می (CQ)یا   ”هوش فرهنگی“در دنیای فرهنگ، این توانایی،  

عملکرد مؤثر در یک محیط فرهنگی پیچیده. هوش فرهنگی، مهارتی است که دانش تئوریک را  

 کند.  به یک رفتار هوشمندانه و مؤثر در میدان عمل تبدیل می

  ن یکاربرد دارد، اما ا  یتیچندمل  یهامیت  تیریمد   یتنها برا  یبه نظر برسد که هوش فرهنگ  دیشا

هر روز در حال    رانیپروژه در ا  ریمد  کی  م،یدی تصور اشتباه است. همانطور که در فصل سوم د  کی

)سازمان   یهافرهنگخرده  ان یم  یی جابجا توانایامنطقه  ،یاحرفه  ، یمختلف  است.  و    یی (  درک 

در   یخصوص  یمانکاریشرکت پ   کیدر صبح و    یسازمان دولت  کیرفتار با قواعد نانوشته    قیتطب

این مهارت از چهار جزء اصلی تشکیل شده   .است  ی مصداق بارز هوش فرهنگ  قاً یبعد از ظهر، دق

 :است

1. CQ انگیزه (Drive):   این، موتور حرکت شماست. علاقه، انگیزه و اعتماد به نفس شما

های فرهنگی جدید و تلاش برای درک افرادی که متفاوت از شما  ورود به موقعیت  برای

 .کنندفکر و عمل می

2. CQ دانش (Knowledge):  چارچوب از  شما  درک  شماست.  راه  نقشه  و  این،  ها 

اینکه فرهنگهایی که در بخشمدل دانستن  آموختیم؛ یعنی  قبل  ها چگونه در  های 

 .ابعادی چون فاصله قدرت یا سبک ارتباطی با هم تفاوت دارند

3. CQ راهبرد (Strategy):   است. یعنی    ”ریزیآگاهی و برنامه“این، توانایی شما برای

در این موقعیت خاص با این فرد خاص، بهترین رویکرد چه خواهد “فکر کردن به اینکه  

 .هاهای احتمالی قبل از وقوع آنبینی چالشو پیش ”بود؟

4. CQ  عمل (Action):   است. یعنی قابلیت تغییر    ”تطبیق رفتار“این، توانایی شما برای

دادن رفتار کلامی و غیرکلامی خود )از لحن صدا گرفته تا زبان بدن( برای تناسب با 

 .موقعیت فرهنگی پیش رو
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استفاده کنیم. دانستن قوانین راهنمایی و    رانندگیبرای درک بهتر این چهار جزء، از استعاره  

ترافیک سنگین، پیش (CQدانش)  رانندگی بینی  یک چیز است، اما مهارت عملی رانندگی در 

چیز دیگری  (CQ راهبرد و عمل)   رفتار راننده کناری، و واکنش به موقع در شرایط غیرمنتظره

 .کندنامه، شما را به یک راننده خوب تبدیل نمیاست. صرفاً حفظ کردن کتاب آیین

ارائه یک آیین های بعدی کتاب، به  نامه فرهنگی نیست. بخشهدف نهایی این کتاب نیز صرفاً 

از یک  ، به شما کمک می”پادزهر“ویژه بخش   راننده  “به یک    ”حافظ قوانین فرهنگی“کند تا 

خواند، بلکه مهارت پیمودن مسیرهای  تبدیل شوید؛ کسی که نه تنها نقشه را می ”ماهر فرهنگی

 .دارد های ایران را نیزدشوار و پرچالش پروژه

 

 بندیجمع

هایی برای دیدن نیروی نامرئی فرهنگ در اختیار شما  در ابتدای این فصل، وعده دادیم که عینک 

مدل با  مسیر،  این  در  دهیم.  و  قرار  قدرت  به  منتقدانه  نگاهی  شدیم،  آشنا  ابعادی  های 

های جهانی تحلیل کردیم و در نهایت،  هایشان انداختیم، تصویر ایران را در آینه دادهمحدودیت

 .به عنوان مهارت عملی استفاده از این دانش پی بردیم ”هوش فرهنگی“به اهمیت 

ابزار تحلیلی و انتقادی آماده است. شما به عنوان خواننده، دیگر تنها با یک سری اکنون این جعبه 

های علمی و یک زبان مشترک برای ها مواجه نیستید، بلکه به چارچوب مشکل پراکنده در پروژه

 .ایدها مجهز شدهای آن تحلیل ریشه 

شود. ما هم خود  نیز کامل می  ”تشخیص“با به پایان رسیدن این فصل، بخش اول کتاب یعنی  

 .بیماری )چرخه کژکارکردی( را شناختیم و هم ابزارهای لازم برای تحلیل آن را فراهم کردیم

ایم تا از حوزه تئوری و تشخیص فراتر رفته و به سراغ ایم، آمادهاکنون که به این ابزارها مجهز شده

زنیم تا ببینیم های تحلیلی را به چشم میتحلیل عملی برویم. در بخش دوم کتاب، این عینک

از   پروژه،  یک  عمر  چرخه  از  مرحله  هر  در  چگونه  کژکارکردی  کج“الگوهای  پایان  “تا   ”آغاز 

 .دهند، خود را نشان می”فریبنده
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 ردپای کژکارکردی در چرخه عمر پروژه   |بخش دوم: کالبدشکافی  
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را به عنوان نقشه    ”چرخه کژکارکردی“دادیم؛ مدل نظری    ”تشخیص“در بخش اول، بیماری را  

های آن فراهم  ابزار تحلیل فرهنگی را برای درک ریشهژنتیکی این بیماری معرفی کردیم و جعبه

 .نمودیم

رویم.  می  ” کالبدشکافی“زنیم و به اتاق  های تحلیلی را به چشم میدر بخش دوم، این عینک  اکنون

اما کالبدشکافی یک سیستم پیچیده، نیازمند نگاهی چندوجهی است. ما در سه فصل پیش رو،  

یک پروژه کژکارکرد را از سه زاویه دید متفاوت و مکمل بررسی خواهیم کرد تا تمام ابعاد آن را  

 :آشکار سازیم

کنیم. در اینجا خواهیم دید  نگاه می ”زهیانگ“(، ما از لنز  یاسیدر فصل پنجم )پروژه س •

، بذرهای شکست  ی اشهیکه چگونه فشارهای سیاسی و منافع غیرفنی، به عنوان علت ر

 .کنندمحکوم می ”تولد دستوری“کارند و آن را به یک را از همان ابتدا در پروژه می

چرخانیم. در اینجا  می ”سازوکار“(، لنز خود را به سمت  یدر فصل ششم )پروژه کاغذ •

به خلق اسناد خیالی،    چگونههای سیاسی، در عمل  کنیم که آن انگیزهکالبدشکافی می

 .شوندهای نمایشی منجر میهای صوری و گزارشبرنامه

نها • در  فرسا  ت، یو  )پروژه  هفتم  فصل  لنز  یشیدر  از  ماجرا می ”امدیپ “ (،  و  به  نگریم 

های کاغذی، در میدان عمل چگونه به آشوب تیمی، جنگ بر سر  بینیم که آن نقشهمی

 .شوندها ختم میمنافع و فرسایش روح و انگیزه انسان

بله، ممکن است در این سه فصل با مفاهیم تکراری روبرو شوید، اما این تکرار، هدفمند است. ما  

  ” انگیزه“در حال تماشای یک داستان واحد از سه منظر متفاوت هستیم تا درک کنیم که چگونه  

شود. این بخش، مدل نظری را به واقعیتی ملموس تبدیل می  ”پیامد“به    ”سازوکار“و    ”سازوکار“به  

ها را از نزدیک لمس کرده، تبدیل خواهد  و قابل درک برای هر مدیر و متخصصی که این چالش

 .کرد
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 از تولد دستوری تا افتتاح فریبنده   |پروژه سیاسی  :  ۵فصل 

 

 مقدمه: کلنگی برای سیاست، نه برای ساخت 

لباس با  رسمی  مقام  چند  بیابانی خشک،  کنید:  فلاش  تصور  و  طلایی  کلنگی  اتوکشیده،  های 

کنند. این صحنه، نمایشی از تولد یک پروژه  هایی که لحظه کوبیدن آن به زمین را ثبت میدوربین

  روشن  ایآینده  وعده  ها،سخنرانی  در.  مردم  به  خدمت  و  توسعه  امید،  از  نمایشی   —ملی است  

 .نویسندمی رسانیخدمت در شتاب از هارسانه و  شودمی داده

دانند این  اند، میاما پشت این تصویر، واقعیتی تاریک پنهان است. کارشناسانی که سکوت کرده

های دقیق، بلکه بر اهداف نمایشی و سیاسی بنا شده است. گزارش توجیهی پروژه نه بر پایه تحلیل

و   این تضاد عمیق بین نمایش  ارزیابی واقعی.  برای  نه  برای دلخوشی مقامات تهیه شده و  آن 

 .واقعیت، نقطه شروع کالبدشکافی ماست

 :هایی بنیادین پاسخ دهدگذاران به پرسشخواهد برای مدیران ارشد و سیاستاین فصل می

 شوند؟ هایی تعریف میهای بزرگ ملی چطور و با چه انگیزهپروژه

 ها حتی قبل از شروع، فاقد توجیه فنی یا اقتصادی هستند؟چرا بسیاری از آن 

 دهد؟ تر، این روند چگونه از همان ابتدا اعتماد عمومی و سرمایه اجتماعی را فرسایش میو مهم

فقط آغاز پروژه، بلکه مثل ویروسی کل سیستم را سیاسی نهدر ادامه خواهیم دید که چگونه نگاه  

 .کندریزی تا اجرا و افتتاح آلوده میاز برنامه
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 شود ای که از ابتدا برای شکست طراحی میتولد دستوری: پروژه 

ها را از همان  ویژه در مراحل ابتدایی، مسیر شکست آنها، بهگاهی اوقات، تصمیمات آغازین پروژه

گیری کنند. عارضه اصلی در این مرحله، غلبه نگاه سیاسی بر فرآیندهای تصمیمابتدا تعیین می

ای برای  عنوان وسیله عنوان ابزاری برای حل مسئله یا توسعه پایدار، بلکه به ها نه بهاست. پروژه

 .شوندمدت و کسب اعتبار سیاسی تعریف میدستاوردسازی کوتاه

سنجی پذیری واقعی کنار گذاشته شود و مطالعات امکانشود که توجیه این تغییر نگرش باعث می

طور شده تبدیل شوند. همانهای اولیه به تشریفاتی برای تأیید تصمیمات از پیش گرفتهو ارزیابی

 :کندکه یکی از مدیران باتجربه نقل می

کردیم به دردسر  سنجی حالت دستوری دارد، لذا وقتی کار را شروع میمعمولاً مطالعات امکان“

 “ .افتادیممی

درمیچرخه  به حرکت  شرایط  این  در  که  بهای  بهآید،  هدایت طور سیستماتیک  سوی شکست 

 .شودمی

 آورد؟ اما چه چیزی این چرخه را به حرکت درمی
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چرخه،   این  محرک  بازیمنفعت“موتور  از  از  ”های سیاسیطلبی  بازیگران  که  جایی  است؛ 

کند که توسط سه  برند. این موتور در بستری رشد میشخصی یا جناحی میها نفع  تعریف پروژه

 :شودعامل کلیدی فرهنگی تقویت می

همانطور که در فصل چهارم تحلیل شد، این فرهنگ که در آن   :”گراخاص“فرهنگ   .1

بر  انتخابیه(  حوزه  یا  یک حزب سیاسی  )مانند  یا گروهی  روابط شخصی  به  وفاداری 

های جناحی فراهم  گیری قوانین عام و منافع ملی اولویت دارد، زمینه را برای تصمیم 

 .کندمی

کوتاه“ .2 نگاه  شتاب :”مدتغلبه  تصمیمات  به  فرهنگی  ویژگی  نمایشی  این  و  زده 

 .داندبخشد و دستاوردهای آنی را بر نتایج پایدار ارجح میمشروعیت می

حرفه“ .3 اخلاق  تهیه   :”ایضعف  برابر  در  را  کارشناسی  بدنه  مقاومت  عامل،  این 

 .شکندهای فاقد توجیه فنی، در هم میهای صوری و تأیید پروژهگزارش 

پروژه  “آل برای تولد یک  افزایی مخرب ایجاد کرده و شرایطی ایدهترکیب این سه عامل، یک هم

 .آوردرا فراهم می ”سیاسی

و بدون    1388قم است. این پروژه که فاز اول آن در سال    لیمثال بارز این چرخه، پروژه مونور

مطالعات جامع ترافیکی و اقتصادی کلید خورد، با هدف نمایش یک دستاورد مدرن و صرفاً برای  

ای بالغ بر چند صد میلیارد تومان و با  ای آغاز شد. در نهایت، پس از صرف هزینهمقاصد رسانه

پیشرفت فیزیکی ناچیز، این طرح به طور کامل متوقف شد و امروز به یادمانی از شکست بدل 

ریل است:  زنگشده  ستون های  بیزده،  سرمایههایی  و  مهمکارکرد  رفت.  هدر  به  که  از ای  تر 

 .هدررفت مالی، ترک برداشتن اعتماد عمومی است؛ زخمی که شاید هرگز ترمیم نشود
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شدهحافظه پاککییگتوند و تکرار آن؛ کالبدشکافیتراژد
. رانیدر اتیریو مدیمهندسکریزخم باز بر پکیاست از یتیپروژه، رواکیاز شیسد گتوند، بداستان

به سمت ریناپذتوقفیقرمز روشن است، با سرعتیهاتمام چراغیوقتیاست که حتینیداستان ماشن،یا
.کندیفاجعه حرکت م

نشدنددهیکه شنییاول: هشدارهاپرده
رودخانه یبر رویسدسازیخود براهیدر مطالعات اولیالمللنیاز انقلاب، مشاوران بشیپیهادههدر

سد گتوند انتخاب ی، محور فعل60داده بودند. اما پس از انقلاب، در دهه شنهادیرا پییکارون، محورها
فعال در ینمکیگنبدهانیاز بزرگتریکیگچساران، یبه سازند نمکیکه به شکل خطرناکیمحورد؛یگرد

و کارشناسان مستقل شناساننیخطر به صدا درآمدند. زمیهابود. از همان ابتدا، زنگکینزدانه،یخاورم
یخوزستان را برایاتیحانیسد، کوه نمک را در خود حل خواهد کرد و شرنیایریهشدار دادند: آبگ

ن،یدر برابر منطق حاکم بر پروژه رنگ باخت. ارهاهشدانی. اما اکندیملیرودخانه شور تبدکیبه شهیهم
ساختن، یبرا”یدستورمیعلم در برابر اراده “تصمیکه صداییبود؛ جا”یلحظه تولد “سکوت کارشناس

شد.ترفیو ضعفیضع

یشیو کنترل نماهاتیدوم: جنگ رواپرده
هاونیلیکرده بودند، رخ داد. مینیبشیکه منتقدان پیهمان اتفاققاًی، دق90دهه لیسد در اوایریاز آبگپس

نیگشت. اما “ماشلیتبدریانکارناپذتیواقعکیکارون به یتن نمک در آب حل شد و بحران شور
شد. از ها”تیو “جنگ روا”یشی“کنترل نمایعنیاشتباه، وارد فاز دوم خود، رشیپذیبه جا”یکژکارکرد

منتشر شدند که یرسمیهاگزارشگر،یدی. از سودندینمک” نامیسو، منتقدان سد را “بمب ساعتکی
گم شد و هر قتیحقان،یمنی. در اکردندیمیرا معرفیگریجلوه داده و مقصران دزیسد را ناچریتأث
.کردیمهیتوجگذشته را ماتیپرداخت که تصمیتیروادیبه تولینفعیذ

ریشدر سد چمخیبخش: تکرار تارنیترکیسوم و تراژپرده
کشور بوده است. اما داستان یاپروژهستمیسیبزرگ برایتصور شود که فاجعه گتوند، درس عبرتدیشا

پاک یچگونه به سادگ”یکه “حافظه سازماندهدیدهه بعد آغاز شد، نشان مکیکه ساخت آن ریشسد چم
در حال ساخت است و یهمان سازند نمکیبر روزیسد ننی. منتقدان دوباره هشدار دادند که اشودیم

کیگر،ی. بار دهیانکار و توجیهمان الگوقاً یچه بود؟ دقستمیخطر تکرار فاجعه گتوند وجود دارد. پاسخ س
هرگز رخ نداده است.یکه تجربه تلخ قبلییآغاز شد، گودیجدیها”تی“جنگ روا

“آغاز کج” است که به “پاک شدن حافظه کیقیدقیدو سد، کالبدشکافنی: داستان ایینهاآموختهدرس
تیریها، نه لزوماً شور شدن آب، بلکه شکست در مدپروژهنی. شکست بزرگتر در اشودیختم م”یجمع

از تکرار یریو جلوگیریادگییبزرگ برایو از دست رفتن فرصتیاعتماد عمومیبازسازنفعان،یذ
اشتباهات بود
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 کند ریزی را مسموم میسرایت ویروس: چگونه نگاه سیاسی، برنامه

متولد می اهداف دستوری  با  پروژه  یک  پ وقتی  به صورت منطق  یامدهایشود،  به مرحله    یآن 

های غیرواقعی سوق داده  پروژه به سمت تولید برنامه  های و تیم  کند یم  تیسرا  زین  یزیربرنامه

پروژه  .شوندمی که  ضربهنگامی  و  اهداف  با  میالاجل ای  آغاز  دستوری  مرحله های  شود، 

عنوان ابزار مؤثر برای مدیریت و هدایت پروژه عمل کند، به یک تمرین  جای اینکه بهریزی بهبرنامه

شود. این نگاه سیاسی معمولاً ناشی از ملاحظات انتخاباتی، نیاز به نمایش  تشریفاتی تبدیل می

ریزی دیگر ابزاری برای خلق سازمانی است. در چنین شرایطی، برنامههای درونموفقیت یا رقابت

 .شودشده میای برای تأیید اهداف از پیش تعیینارزش واقعی نیست، بلکه تبدیل به وسیله

کند. زمانی که ساختار  ریزی توجه نمیریشه این رفتار در سیستمی است که به خود فرآیند برنامه

ات  برنامه“شود:  مدیریتی فقط به نتیجه ظاهری توجه دارد، پیام واضحی به تیم پروژه منتقل می

 :کندخوبی بیان مییکی از مدیران پروژه این وضعیت را به ”بینانه.باید خوشایند باشد، نه واقع

 “ !شودمیریزی، کار کند شود و با برنامهتر کار تمام میریزی سریعکنیم بدون برنامهفکر می“

مهم از  بیماری،  یکی  این  نمودهای  سررسیدها“ترین  دستوری  زمان  ”تعیین  و  بندیاست.  ها 

به کلیدی،  تاریخسررسیدهای  میویژه  دیکته  سیاسی  فشار  تحت  افتتاحیه،  تیم  های  و  شوند 

ها را طوری بچیند که تاریخ مطلوب روی نمودار ظاهر شود فقط موظف است فعالیت ریزیبرنامه

 .است غیرممکن آن  تحقق دانندمی همه اگر حتی —

شود: سندی که  بدل می  ”نمای شکستهقطب“به این ترتیب، نقشه راه پروژه از ابزار هدایت به  

را بی اما در عمل مسیر  معتبر است،  دوبارهاعتبار میظاهراً  پیامدهای آن آشکارند:  کاری،  کند. 

فقط اعتماد به مدیریت  ها. این چرخه معیوب نههدررفت منابع، افت کیفیت و فرسایش انگیزه تیم

 .خوردپروژه، بلکه اعتماد به کل نظام مدیریتی را می

 اجرای آلوده: هزینه واقعی فشار سیاسی 

پیدا مییصور  یزیربرنامه  کی  یامدهایپ  پروژه نمود  اجرایی  کند و  ، به سرعت در فرآیندهای 

در این شرایط، هدف از تحویل پروژه به جای تکمیل محصولی    .شودها میموجب تغییر اولویت 

ویژه در  ها، بهسازی ظاهری برای مراسم افتتاح است. این تغییر اولویت ایمن و باکیفیت، تنها آماده
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شود که مصالح استاندارد کنار  فقدان سازوکارهای مناسب حمایتی برای تأمین کیفیت، باعث می

 .ها گرددهای فوری و ارزان جایگزین آن حلگذاشته شوند و راه

گیرند تا  های نظارتی تحت فشار قرار میشوند و تیمهای کیفی ناقص یا حتی حذف میکنترل 

آمادهبه تنها  ایرادات،  را فراهم کنند. در چنین شرایطی، جای اصلاح  افتتاح  برای مراسم  سازی 

های  طور که در بخششود، که همانمی  ” اجرای مقطعی و تطویل مداوم“پروژه دچار وضعیت  

پایان و مشکلات عمده در تکمیل پروژه  بعدی توضیح داده خواهد شد، نتیجه آن تاخیرهای بی

 .است

شود. در این مرحله، اعداد  منجر می  ”کنترل نمایشی“نام  ای بهاین وضعیت در نهایت به بروز پدیده

های  شوند که موفقیت ظاهری نشان داده شود، حتی اگر واقعیتای تنظیم میگونهو نمودارها به

 .میدان کارگاه چیز دیگری روایت کند

هایی که برای افتتاح، بدون  هایی مثل بیمارستانهای دردناک این سازوکار، کم نیست: پروژهنمونه 

راه پرسنل  بدون  حتی  و  کامل  ساختماناندازی میتجهیزات  افتتاحشان  شوند؛  روبان  که  هایی 

کنند،  آفرینی نمیهایی نه تنها ارزش شود اما هیچ بخش عملیاتی ندارند. چنین پروژهقیچی می

های مضاعف تعمیر و تجهیز، اقتصاد و اعتماد عمومی را فرسایش  های بعد با بار هزینهبلکه در سال

 .دهندمی

 اوج نمایش: افتتاح فریبنده 

برد و  پایان این چرخه، اغلب یک صحنه آشناست: یک مقام مسئول با لبخند، روبان قرمزی را می

دهند. افتتاح یک سد، بیمارستان یا فرودگاه جدید،  ها از تحقق یک دستاورد ملی خبر میرسانه

ها، واقعیتی دیگر پنهان است: پیمانکارانی  شود. اما پشت دوربیننماد پیروزی و توسعه معرفی می

برای طلب  پرداختکه  بهرهشان مینشدههای  تجهیزاتی که هنوز نصب نشده و  برداری جنگند، 

 .آورندهای هنگفتی به بار میهایی که در آینده، هزینهکند، و نقصکامل را غیرممکن می

وبرق نه شکست، بلکه تحقق همان  نکته کلیدی این است که در چنین سیستمی، افتتاح پرزرق 

هدف سیاسی اولیه است. یعنی پروژه، نه برای خلق ارزش واقعی، بلکه برای رسیدن به همین  

اند: تضعیف سرمایه اجتماعی، فرسایش اعتماد  نقطه نمایشی طراحی شده بود. پیامدها اما سنگین

 .کندهای بعدی را هم آلوده میعمومی و بازتولید یک چرخه معیوب که پروژه
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رسد، اما میراث واقعی آن، با یک افتتاح فریبنده به اوج نمایشی خود می ”پروژه سیاسی“داستان 

بندی غیرواقعی متولد شده است. این  یک پروژه مسموم است که از همان ابتدا با اهداف و زمان

پذیرفت و شکست  دهد: یا باید واقعیت را  ، سیستم را در برابر یک دوراهی قرار می”تولد دستوری“

سیاسی را اعلام کرد، یا باید با خلق اسنادی خوشایند، این واقعیت تلخ را بر روی کاغذ پنهان  

 .کرد

از یک   ”ریزیبرنامه“کند. بنابراین،  سیستم کژکارکردی، به صورت طبیعی راه دوم را انتخاب می

ابزاری برای توجیه تصمیمات سیاسی تقلیل می اینابزار کشف حقیقت، به  گونه است که  یابد. 

یعنی   پروژه سیاسی،  تولد یک  ”یاهداف دستور“پیامد  برای  علی  به شرایط   ”یپروژه کاغذ“، 

 .شود؛ داستانی که در فصل بعد به کالبدشکافی آن خواهیم پرداختتبدیل می
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 های زامبی از نقشه خیالی تا پروژه   |  پروژه کاغذی :  ۶فصل 

 

 سکوت مقدمه: از سبوی خیال تا آئین 

شود که از قناعت و صدقات مردم،  در کتاب کهن کلیله و دمنه، حکایت مرد زاهدی روایت می

ای( بود که اندک روغن و عسل مازاد خود را در  گذراند. تمام دارایی او، سبویی )کوزهروزگار می

انباشت و از تیرک سقف اتاقش آویخته بود تا از دسترس مورچگان در امان باشد. روزی در  آن می

بها چشم دوخته بود، ذهنش به  حالی که در سایه خنک اتاق دراز کشیده و به آن سبوی گران 

 :اش کردپرواز درآمد و شروع به ترسیم دقیق نقشه آینده

خرم. در کمتر از یک سال، فروشم. با آن پنج میش آبستن میاین سبو را به یک دینار زر می “

ای عظیم از گوسفندان. از شیر و پشم و گوشت دست کم ده بره خواهم داشت و در چند سال، گله

آورم. آنگاه با آن ثروت، دیگر در این کلبه محقر نخواهم ماند؛ سرایی  ها سود فراوان به دست میآن 

عالی با باغی بزرگ خواهم ساخت. غلامان و کنیزکان بسیار خواهم خرید تا اموراتم را بگردانند.  

ای سنگین سپس، به خواستگاری دختری از خاندانی بزرگ و بااصل و نسب خواهم رفت و مهریه

خواهم پرداخت. از او پسری صاحب جمال و نیکومنظر نصیبم خواهد شد. برایش بهترین نام را  

گیرم. اما اگر روزی از آموختن ادب  گزینم و بهترین معلمان را برای تربیتش به خدمت میرمیب

سر باز زند و نافرمانی کند، با همین عصایی که در دست دارم، چنان او را تأدیب کنم که دیگر  

 ”!راه خطا نرود

زاهد که چنان در جزئیات نقشه ذهنی خود غرق شده بود که گویی آن پسر بازیگوش را در مقابل 

دید، از فرط هیجان و خشم، عصا را در هوا چرخاند و ناخواسته محکم به سبوی بالای خود می

تمام سرما و عسل، یعنی  آن روغن  و نقطه شروع   یواقع   هیسرش کوبید. سبو شکست و تمام 

 .اش، بر سر و رویش فروریختپروژه

نقص در خیال که هیچ ارتباطی  ای بیبود؛ نقشه ”یصور  یزیربرنامه“تراژدی زاهد، داستان یک  

های مسیر نداشت )برای کالبدشکافی کامل این حکایت از دیدگاه  های اجرایی و ریسکبا واقعیت

 .مدیریت پروژه، به کادر تحلیلی زیر مراجعه کنید(

تصور کنید . شوداین حکایت کهن، هر روز در جلسات مدرن مدیریت پروژه در کشور ما تکرار می

اید. روی پرده، نموداری پیچیده به نمایش درآمده  بندی نشستهدر جلسه مهم ارائه برنامه زمان
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دانند  شود. سکوتی سنگین حاکم است. بسیاری از حاضران میکه به تاریخی غیرممکن ختم می

ای کاغذی که برای اجرا طراحی نشده. اما  که این نقشه، همان سبوی خیال زاهد است؛ وعده

 ”یپروژه کاغذ“، لحظه تولد یک  ”سکوت  نیآئ“کس جرأت به چالش کشیدن آن را ندارد. این  هیچ

 .است
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رسد. سیستمی که با سکوت، یک نقشه خیالی را تأیید  نمیاما تراژدی در همین نقطه به پایان  

جلسات   .”یشی“کنترل نما  نیآئ :کند، از فردای آن روز مجبور است در آئینی دیگر شرکت کندمی

شوند، بلکه به نمایشی برای اثبات وفاداری به کنترل پروژه دیگر برای اصلاح مسیر برگزار نمی

 .گردندهمان نقشه دروغین اولیه تبدیل می

 :پردازداین فصل به کالبدشکافی دو پرده اصلی این نمایش تلخ می

 .ریزی صوری(هنر خلق یک نقشه غیرواقعی )برنامه :پرده اول •

 .اجرای آئین کنترل نمایشی بر اساس همان نقشه خیالی :پرده دوم •

 

 
 ریزی صوری(پرده اول: هنر خلق یک نقشه غیرواقعی )کالبدشکافی برنامه

تواند به خلق اسناد  ریزی میها برای برنامهها و تلاشسیستم بیمار، حتی بهترین نیتدر یک  

ریزی  های برنامههای بزرگ، تیمنمای شکسته منجر شود. در پروژهغیرواقعی و تولید یک قطب

کنند، اما هدف اصلی  های دقیق میافزارهای پیچیده، جلسات فشرده و فرمولها صرف نرمساعت

بندی نیست. در عوض، هدف صرفاً جا دادن  بینی درست زمانها و پیشها دیگر کشف واقعیتآن 

نظر   به  غیرممکن  عملاً  و  دیکته شده  بالا  از  است که  زمانی  بازه  یک  فعالیت در  زیادی  تعداد 

 .رسدمی

نامیم؛ هنری که در آن،  می ”ریزی صوری برنامه“این فرایند، دقیقاً همان چیزی است که ما آن را  

در این مرحله،   .گیرندبینانه قرار میهای واقعجای تحلیلهای خیالی و جداول خوشایند بهنقشه 

شده را توجیه تواند تصمیمات از پیش گرفتهشود که میهدف اصلی تبدیل به تولید سندی می
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کرده و مجوز ورود به فاز پرهزینه اجرا را فراهم کند، نه طراحی یک نقشه راه عملیاتی که پروژه  

 .را به درستی هدایت کند

نهفته است. وقتی ساختار    ”ریزیتوجهی سیستمی به خودِ فرآیند برنامهکم“ریشه این رویکرد در  

کند، پیامی واضح به تیم منتقل  گرایی برنامه را فدای سرعت و ظاهر میمدیریتی کیفیت و واقع

فرسایش اخلاق  “تر است. این وضعیت در بستر  بینانه از تحلیل دقیق مهمشود: برنامه خوش می

ترجیح میرشد می  ”ایحرفه  بر دقت،  اصرار  به جای  رضایت  کند؛ جایی که کارشناسان  دهند 

 :گویدطور که یکی از مدیران میکارفرما را جلب کنند. همان

پیش“ به  نیاز  انجام میکارهایی که  را کمتر  دارد  قبلی  و محاسبات  دهیم، چون محاسبه بینی 

 “  .شودنمیوقت انجام ریسک سخت است، هیچ

های بعدی  شود که همه ارزیابیدر چنین شرایطی، خط مبنای پروژه به سندی نمایشی تبدیل می

های اجرایی و  فقط در زمان و هزینه، بلکه در اعتماد تیمکند. نتیجه، شکست نهمعنا میرا بی

 .اعتبار سازمانی است

خروجی نهایی، سندی است که شاید ظاهر یک برنامه استاندارد را داشته باشد، اما در عمل فقط  

 .شکسته نمایقطب  یک — برد تیم را به بیراهه می
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دهد که چگونه عوامل سیستمی و اخلاقی  صورت بصری نشان میدر پایان این بخش، نمودار زیر به

 .ریزی صوری شکل بگیرددهند تا پدیده برنامهدست به دست هم می

 پل منطقی: پیوند ناگسستنی نقشه و نظارت

چه   ”نظارت و کنترل“شود، فرآیند  راهی مسیر می  ”نمای شکستهقطب“وقتی تیم پروژه با یک  

 کند؟ معنایی پیدا می

پروژه از ابتدا یک   (Baseline) رسیم: وقتی خط مبنایاینجا به قلب استدلال اصلی این فصل می

سند غیرواقعی است، هرگونه تلاش برای سنجش پیشرفت در برابر آن، تقریباً همیشه به فعالیتی  

میبی تبدیل  نمایشی  و  مسیر معنا  اصلاح  و  بازبینی  برای  باید  ذاتاً  که  ارزیابی،  و  کنترل  شود. 

 .یابندهایی برای حفظ ظاهر تقلیل میطراحی شده باشند، در چنین بستری به نمایش

توانند گیری هم نمیترین ابزارهای اندازهتر، وقتی نقشه راه غلط باشد، حتی دقیقبه بیان ساده

 همان  این.  کنند  ثبت  را  ”خیالی  هدف  یک  از  فاصله“  توانندمی  فقط  —مسیر را اصلاح کنند  

”ریزی صوریسه نشانه کلیدی برای تشخیص “برنامه

توان یک برنامه واقعی را از یک برنامه صوری تشخیص داد؟ سه نشانه کلیدی چگونه می
های کلیدی پروژه آیا تاریخ :های دستوری بر منطق فنیحاکمیت تاریخ .1 :وجود دارد

ریزی صرفاً موظف به “جا دادن” ویژه تاریخ افتتاحیه( از بالا دیکته شده و تیم برنامه)به
آیا فرآیند مدیریت  :هامند ریسکنادیده گرفتن نظام .2ها در آن بازه زمانی است؟ فعالیت

های واقعی و ها تبدیل شده و ریسکریسک به یک تمرین تشریفاتی برای پر کردن فرم
شوند؟ ها نادیده گرفته میجدی )مانند عدم تخصیص بودجه( به صورت آگاهانه در تحلیل

آیا در گفتگوهای غیررسمی، تیم اجرایی و مدیران  :عدم تعهد تیم اجرایی به برنامه .3
اعتقادند و آن را یک “کاغذبازی” برای شده بیبندی اعلاممیدانی به وضوح به برنامه زمان

دانند؟راضی کردن مدیران ارشد می
روبرو هستید”نمای شکستهقطب“اگر پاسخ به این سه سوال مثبت باشد، شما با یک 
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  چرخه   وارد  را  هاپروژه  که  پیوندی  است؛  نمایشی  کنترل  و  صوری  ریزیبرنامه   بین  معیوب  حلقه

 .کندمی شکست بازتولید

گیران طراحی شده است تا نشان دهد چرا  مدیران ارشد و تصمیم طور خاص برای  این بخش به

بهترین سیستم  بود و  گیری، بدون داشتن خط مبنایی معتبر، بیهای گزارشحتی  اثر خواهند 

به  بر ظواهر  تمرکز  را فرسوده چگونه  یادگیری در سازمان  و  اعتماد  بنیان  واقعی،  جای کیفیت 

 .کندمی

 پرده دوم: آئین کنترل نمایشی 

با وجود دریافت گزارش اینکه  این تحلیل، دلایل  پروژهدر  پیشرفت،  از های متعدد  ها همچنان 

 .شودشوند، برای مدیران ارشد و مدیران حقوقی و قراردادها روشن میمسیر درست خود خارج می

ها صفحه نمودار، جداول  شود: دهای را که در آن گزارش پیشرفت پروژه ارائه میتصور کنید جلسه

شود و گزارش به بایگانی  و اعداد دقیق. اما در پایان جلسه، هیچ تصمیم اصلاحی جدی گرفته نمی

جای اینکه یک ابزار است؛ جایی که نظارت به  ”کنترل نمایشی“ شود. این همان آئین  سپرده می

 .شودفروشی تبدیل میاصلاحی باشد، به ابزاری برای حفظ ظاهر و جلوه

یک  به  کنترل،  فرآیند  که  است  این  در  بلکه مشکل  نیست؛  گزارش  یا  داده  کمبود  در  مشکل 

 .بدل شده است ”کنترل غیرمصحح“

 :اند ازهای ناکارآمد عبارتدو ویژگی کلیدی این کنترل

برای توقف یا بازطراحی  (Control Gates) های بازبینی واقعینبودِ درگاه  .1

 .پروژه

 .به عنوان مبنایی برای سنجش و ارزیابی اعتباری برنامه اولیهبی  .2

شود. نتیجه، سیستمی معنا میگیری انحراف از مسیر بینما از ابتدا شکسته باشد، اندازهوقتی قطب

کند که کند و نه واقعیت آن. این پدیده، در فرهنگی رشد میاست که تنها ظاهر کار را ثبت می

 :گویدطور که یکی از متخصصان میداند و همانمی ”کاغذبازی زائد“استانداردها را 

 ”...آید فرهنگ را عوض کندنمی PMBOK ...خیلی توجیه نیستیم“

شوند. نمونه دانند، اغلب به حاشیه رانده میهای اجرایی که واقعیات میدان را میدر این میان، تیم

های درصدی پیشرفت است که با واقعیت فیزیکی پروژه همخوانی ندارند و  بارز این وضع، گزارش

 .شونددادن عملکرد به نهادهای بالادستی تهیه میصرفاً برای نشان
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است: شکافی عمیق میان تصویر رسمی پروژه و   ”بحران بازنمایی“خروجی این فرآیند، خلق یک 

های نمایشی تا شکست تدریجی  واقعیت میدانی آن. نمودار زیر سازوکار این چرخه را از دل کنترل 

 .دهدپروژه نمایش می

 های زامبی پیامد نهایی: ظهور پروژه

ای است  ، پدیده”کنترل نمایشی“و    ”ریزی صوریبرنامه“، یعنی  دکژ کارکرخروجی نهایی این زوج  

 .”های زامبیپروژه“ای کشور دانست: ظهور که شاید بتوان آن را ویرانگرترین عارضه نظام پروژه

پروژهاین اقتصادی  ها  توجیه  نه  دارند،  فنی  توجیه  نه  که  هستند   ادامه   همچنان  اما  —هایی 

  و   شده  طراحی  هاآن   کردنمتوقف  برای  روشنی  فرآیند  نه  موجود،  سیستم  در  چون  چرا؟.  یابندمی

  نباتی   حیات  به  ها پروژه  این.  دارد  وجود  شکست  اعلام  سیاسیِ  هزینه  پرداخت  برای  ایاراده  نه

  های پروژه  برای  را  فضا   و   کنندمی  فرسوده  را  انسانی  منابع   بلعند،می  بودجه  دهند، می  ادامه  خود

 .بندندمی سالم

”یشی“کنترل نماصیتشخیبرایدیسه نشانه کل

داد؟صیتشخیشینمانیآئکیرا از یکنترل واقعندیفرآکیتوانیمچگونه

صرف ارائه شتریجلسات کنترل پروژه بای: آم”ی“تصمی. تمرکز بر “گزارش” به جا1
یریگیمشخص، قابل پیاصلاحمیتصمچیآن، هیو در انتهاشودیمشرفتیپیهاگزارش

شود؟ینمفتهجبران انحرافات گریبرایتیمسئولیو دارا

شرفتی)مثلاً درصد پیرسمیهاگزارشنیبای: آیدانیها با مشاهدات م. عدم تطابق داده2
شکاف معنادار و مداوم وجود دارد؟ کیشده( و شواهد قابل مشاهده در کارگاه پروژه، اعلام

دهندگان مشکلات و انحرافات را فرهنگ سازمان، گزارشای. ترس از گزارش اخبار بد: آ3
د؟ینمایمقیرا تشویرواقعیو غنانهیبخوشیهاو در مقابل، گزارشکندیسرزنش م

تیپنهان کردن واقعیبرایکنترل به ابزارندیسه سوال مثبت باشد، فرآنیپاسخ به ااگر
شده استلیتبد



69 

 

های کوچک و چابک شهری، تلاش آگاهانه مدیران برای بازبینی  نادری، مثل برخی پروژهدر موارد  

برنامه های صوری توانسته این چرخه را بشکند. اما در مقیاس کلان،  ها و حذف گزارش مداوم 

 :واقعیت تلخ همان چیزی است که یکی از مدیران باتجربه گفته است

کند.  در کشور ما پروژه که وارد ردیف بودجه شد، دیگه کار تمام است، و پروژه تا ابد ادامه می“

 ”.پرسد که هنوز ارزش ادامه دادن دارد یا نهکسی در آینده نمی

از واقعیت ها آگاهند، یا در این سیستم فرسوده و  و در این میان، مهندسان و کارشناسانی که 

 .گیرند که سکوت، تنها راه بقاستشوند، یا یاد میفرساینده خاموش و سرخورده می

 بندی فصل جمع

ریزی برنامه“را روایت کرد. دیدیم که چگونه یک پروژه با    ”پروژه کاغذی“این فصل، داستان تلخ  

  ” های زامبیبقای پروژه“رود، و در نهایت به  پیش می  ”کنترل نمایشی“شود، با  آغاز می  ”صوری 

  کنند، می  فرسوده را انسانی  های ظرفیت و  بلعند می را منابع تنها که  هایی پروژه — شود ختم می

 .کنند خلق پایدار ارزشی آنکه بدون

نه پروژهاین چرخه  نهادی  فقط  و ظرفیت  کارشناسان،  انگیزه  عمومی،  اعتماد  بلکه  های جاری، 

تحلیل می نیز  را  بازتولید میکشور  را  و چرخه شکست  کنترل صوری، برنامه  .کندبرد  و  ریزی 

این چرخه   .کشاندای معیوب و خودبازتولیدشونده از اتلاف منابع و انرژی میها را به چرخهپروژه

کند؛ و این همان چیزی است که در  ها را هم فرسوده میبلعد، بلکه انسانفقط منابع مالی را نمی

 . فصل بعد خواهیم دید 
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 :رسدو حالا پرسش کلیدی که فصل با آن به پایان می

هر   از  چیزی اگر  واقعاً  آیا  یادگیری،  و  تجربه  نه  و  بماند  سیمان  و  خاک  فقط  پروژه 

 ایم؟ ساخته

 .شاید وقت آن رسیده که به اندازه سازه و بتن، برای تجربه و یادگیری نیز ارزش قائل شویم

کاغذی“داستان   ظهور    ”پروژه  زامبیپروژه“با  می  ”های  خود  مدیریتی  تراژدی  اوج  رسد؛  به 

نقشهپروژه با  که  گزارشهایی  با  و  هدایت  غیرواقعی  میهایی  کنترل  نمایشی  این  هایی  شوند. 

بازنمایی“ انسانی  ”بحران  پیامد  یک  میدان،  واقعیت  و  رسمی  اسناد  میان  عمیق  یعنی شکاف   ،

 .فرسایش کامل اعتماد :ویرانگر دارد

درمی پروژه  ارکان  میوقتی  پیش  دروغین  اسناد  اساس  بر  بازی  که  فرهنگ  یابند  ضعف “رود، 

تحلیل شد(، به اوج    4دارد )که در فصل   ”ییگراخاص“و   ”ییگراجمع “که ریشه در   ”ییهمگرا

مدت  کاری و تلاش برای کسب منافع کوتاهرسد. همکاری جای خود را به تقابل، پنهانخود می

، به شرایط  ”اعتمادیبیآشوب مدیریتی و  “گونه است که پیامد پروژه کاغذی، یعنی  دهد. اینمی

ای که در آن، جنگ اصلی نه بر سر شود؛ پروژهتبدیل می ”یش یپروژه فرسا“علی برای تولد یک  

  .ساختن، بلکه بر سر منافع است



71 

 

 از آشوب تیمی تا جنگ بر سر منافع   |  پروژه فرسایشی :  ۷فصل 

 

 نشانمقدمه: مدیر پروژه به مثابه آتش

نقشه مرور  با  نه  را  روز خود  را که  کردن تصور کنید مدیری  با خاموش  بلکه  استراتژیک،  های 

میبحران  آغاز  روزمره  تنشهای  رفع  بیکند:  تأمین  های  برای  تلاش  پروژه،  ارکان  میان  پایان 

کنند. این تصویر، یک مدیر  نفعانی که تهدید به توقف پروژه میای نامنظم، یا مدیریت ذیبودجه 

از حالت  ناکارآمد را نشان نمی دهد، بلکه محصول نهایی یک سیستم بیمار است: مدیریتی که 

تر این تقلیل یافته است. اما پرسش عمیق  گر و تاکتیکیواکنشبه حالت    گر و راهبرکنش

می تقلیل  بحران  مدیر  یک  به  را  متخصص  یک  سیستمی،  سازوکارهای  کدام  این  است:  دهد؟ 

مدیریتی به  هزینهچه    فرسایش  فصل  این  دارد؟  پی  در  سازمانی  و  انسانی  پنهان  های 

 .پردازدهای آن میکالبدشکافی این دگردیسی و ریشه

 
 صحنه آشوب: کالبدشکافی یک اجرای از هم گسیخته

شود، آشوب ریزی صوری( وارد فاز اجرا می)برنامه ”نمای شکسته قطب“ ای با یک زمانی که پروژه

جای حرکت با آهنگی پایدار، وارد  کند. در این شرایط، پروژه بهطور طبیعی بروز میمدیریتی به

های طولانی رکود و توقف  شود و سپس به دورههای شدید و کوتاه مدت میهایی از فعالیتچرخه 
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دهنده فقدان  شود، نشانافتد. این وضعیت، که همان اجرای مقطعی و تطویل مداوم نامیده میمی

 .ریزی دقیق و ساختار مؤثر استبرنامه

این نوسان، بیش از آنکه به سازوکارهای سیستمی وابسته باشد، به توان و خلاقیت فردی مدیران 

 :کندطور که یکی از مدیران باتجربه اشاره میشود. همانوابسته می

  را   پروژه  تواندمی  خوب  کارگاه  رئیس  یک  …ها قائم به فرد هستنددر مملکت ما معمولاً سیستم“

 “ .کند  گیرشزمین برعکس، یا ببرد جلو

آشوب،   این  اصلی  منف“موتور  پروژه  ی دولت  ینقش  ثباتی مدیریتی در سطح  است. بی ”هابودن 

از  ها و تزریق نامنظم بودجه، هرگونه امکان برنامهکلان، تغییرات پیاپی سیاست پایدار را  ریزی 

 .کندثبات خلق میبرد و بستری بیبین می

پیش که  مخرب  فرهنگی  الگوی  دو  محیطی،  چنین  میدر  فعال  شد،  تحلیل  ضعف “ :شوندتر 

نادیده گرفته شده و   (Universal) قرارداد به عنوان یک قانون عام .”ییگراخاص“و   ”ییهمگرا

هر یک از ارکان پروژه )کارفرما، مشاور، پیمانکار( به جای همکاری، به دنبال حداکثر کردن منافع  

می  ”گروه خودی“مدت  کوتاه آنخود  یا قدرت خود،  ها تلاش میروند.  روابط  بر  تکیه  با  کنند 

شرایط را به نفع گروه خاص خود تغییر دهند. این واقعیت تلخ در کلام یکی از مدیران باتجربه 

 :شوداینگونه خلاصه می

بگذارد روی  نظر از قرارداد، دنبال این است که یک منافعی، حتی غیرمعقول،  هر پارتی، صرف“

 “ .باشد پروژه دیدنآسیب قیمت  به اگر حتی —میز و تا سر حد جان تلاش کند به آن برسد 

فرهنگ خاص یک  با  ناکارآمد  دولتی  ساختار  یک  ترکیب  یعنی  سازوکار،  به  این  مستقیماً  گرا، 

 .شوداجرای آشوبناک و جنگ فرسایشی بر سر منافع منجر می

 مستقیم آشوب و تعارض کاشتن بذر جنگ: پیوند 

اعتمادی و ناهماهنگی در فاز اجرا، صرفاً مشکلات روزمره نیستند؛ بلکه بذرهای سمی  آشوب، بی

شوند و در پایان پروژه، به صورت محصولی اعتمادی کاشته میتعارضاتی هستند که در خاک بی

 .تلخ برداشت خواهند شد

دهد که چرا شکست در  این بخش برای مدیران پروژه، مدیران اجرایی و سرپرستان توضیح می

کاره، هر  شود. هر تصمیم نیمهتر منجر میهای روزمره، در نهایت به بحرانی بزرگحل هماهنگی

های  سازد. وقتی پروژه بر قولوگوی پرهیزشده، دیواری از سوءظن مینشده، و هر گفتوعده عمل
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های ارتباطی منصفانه طراحی نشده، تعارض نه یک حادثه، بلکه یک  غیرقابل اجرا بنا شده و کانال

 .سرنوشت محتوم است

جمع  به  مسئله،  حل  جای  به  مشاوران  و  پیمانکاران  فضایی،  چنین  دفاعی  در  مستندات  آوری 

 .آیدمی کار به دادگاه  یا حسابتسویه  در  روزی که مدارکی  — پردازند می

دهد. پایان مسیر؟ نه جشن موفقیت، بلکه  میزنی فرهنگ یادگیری جای خود را به فرهنگ اتهام

 .جنگ منافع

 برداشت محصول تلخ: تشدید تعارضات

برای بسیاری از مدیران پروژه و مدیران حقوقی، این داستان آشناست: چگونه اختلافات کوچک 

 .شوندعیار تبدیل میو روزمره در طول پروژه، در فاز خاتمه به یک بحران تمام

به اوج نمایشی خود   ”افتتاح فریبنده“دیدیم که چرخه شکست، با یک    ”پروژه سیاسی“در فصل  

های انسانی و  رسد. اما همین افتتاح که قرار بود نقطه پایان باشد، در واقع ماشه انفجار تنشمی

شوند که  ای میها وارد مرحله کشد. از این نقطه، پروژهشده در طول پروژه را میسیاسی انباشته

همکاریمی که  جایی  نامید:  تعارضات  روزافزون  تشدید  را  آن  به توان  را  خود  جای  فنی  های 

 .دهدهای نهایی، تضامین، و دعاوی میوضعیت اختلافات حقوقی، صورت

تیم و  فاصله گرفته هایی که مدتمدیران  از هم  روانی  نظر  از  قبل  از  ها  پر  زمینی  اند، حالا در 

 . اندسوءظن و دفاعیات حقوقی ایستاده

درس  بهآموخته ثبت  نه  قراردادها  و  داده  دفاعی  مستندسازی  به  را  خود  جای  نقشه  ها  عنوان 

 .شوندعنوان ابزار جنگ استفاده میهمکاری، بلکه به

 :های واقعی این وضعیت فراوان استنمونه 

ها دعوای حقوقی های نهایی منجر به سال وضعیت های زیرساختی، اختلاف بر سر صورت در پروژه

های فنی و مدیریتی  که حتی یک جلسه رسمی برای ثبت درسشود، بدون آنو توقیف تضامین می

 .برگزار شود

های فنی و کارفرما را وارد  در حوزه فناوری اطلاعات، تغییرات پیاپی در قراردادها و الزامات، تیم

کند که اغلب با شکست می (Scope) حاصل از دعوا بر سر محدوده پروژهای پرهزینه و بیچرخه 

 .یابدمحصول پایان می
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نشان می را  این مرحله  انسانی  فروپاشی  این بخش، سازوکار  انتهای    تشدید   از  —دهد  نمودار 

 .پذیریمسئولیت  از سیستماتیک ترس تا  واگرایی و تعارضات

 

 کند؟ چرخه شکست را بازتولید می  "یافتهفراموشی سازمان"حلقه بازخورد: چگونه  

ترین پیامد این چرخه بیمار، نه جنگ منافع بر سر پول و زمان، بلکه حذف  مخربو در نهایت،  

ها را در آینده  که تکرار شکست   یافتهفراموشی سازمانسیستماتیک حافظه سازمانی است؛ یک  

می یک  تضمین  بلکه  نیست؛  زمان  گذر  از  ناشی  یا  سهوی  فراموشی  یک  فراموشی،  این  کند. 

برای یاد نگرفتن از شکست است. این    فعال، سیاسی و هدفمنداستراتژی آگاهانه، یک فرآیند  

فرآیند سیاسی است زیرا هدف آن نه کشف حقیقت، بلکه حفظ ساختارهای قدرت، محافظت از 

 .گیران و فرار از هرگونه پاسخگویی معنادار استاعتبار تصمیم

در   فاجعه،  این  اولیه  مسئولیت “ریشه  از  ثبت   ”پذیریترس  حیاتی  فرآیند  است.  نهفته 

در آموخته درس اما  آنهاست.  تکرار  از  جلوگیری  برای  اشتباهات  صادقانه  پذیرش  نیازمند  ها، 

ها و افراد از این فرآیند  شدن، سازمانکردن مساوی است با مقصر بودن و تنبیه فرهنگی که اشتباه

می ریشه فرار  جلسات  در  که  است  فرهنگی  همان  این  مثل  کنند.  جملاتی  با  مشکلات،  یابی 

مهم این است که کار جلو برود، نه اینکه مقصر “یا    ”ها گذشته، الان باید به فکر آینده بودگذشته“

 .برددهد و عملاً امکان هرگونه یادگیری عمیق را از بین میخودش را نشان می ”کیست

، به جای  ”یافتهفراموشی سازمان“یابد: در فرآیند تری تکامل میاما این ترس، به مکانیزم پیچیده

روایت ناکامی،  علل  صادقانه  میکالبدشکافی  ساخته  رسمی  مکانیزم  های  طریق  از  که  شوند 

گیری به عوامل  ، مسئولیت شکست را از هسته تصمیم (Blame Shifting) ”جابجایی تقصیر“

پایین سطوح  یا  میبیرونی  منتقل  سازمان  تحریمتر  مانند  عواملی  کمبودکنند.  بودجه،   ها، 

به مقصران همیشگی تبدیل    ”نشده فنیبینیهای پیشپیچیدگی“پیمانکاران ناکارآمد، یا حتی  

 (Root Cause Analysis) ایشوند. این جابجایی تقصیر، هرگونه امکان برای تحلیل ریشهمی

 .کند که اشتباهات استراتژیک اولیه هرگز به چالش کشیده نشوندبرد و تضمین میرا از بین می

استعاره صنعت هوانوردی کمک  بهتر،  از هر سانحه هوایی، تحلیل  برای درک  بعد  کننده است: 

خورده ما،  های شکستسیاه برای جلوگیری از تکرار فاجعه ضروری است. اما در پروژهدقیق جعبه

جعبه میسیاهما  دریا  به  آگاهانه  را  مسئول ها  کسی  و  نماند  اشتباهات  از  ردی  هیچ  تا  اندازیم 
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درس ثبت  عدم  با  نشود.  گزارش آموخته شناخته  کردن  بایگانی  و  واقعی  بیهای  خاصیت،  های 

از یادگیری واقعی،  حافظه سازمانی به صورت سیستماتیک پاک می شود. این کار با جلوگیری 

آورد  های آینده فراهم میزمینی حاصلخیز برای تکرار دقیق همان الگوهای کژکارکردی در پروژه

 .کندو شرایط علی اولیه )مانند نگاه سیاسی به پروژه( را بیش از پیش تقویت می

کردن خود به تکرار همان اشتباهات پرهزینه.  نتیجه؟ تضمین ادامه چرخه کژکارکردی، و محکوم

توان در مطالعه موردی سد گتوند )که در فصل پنجم به آن اشاره نمونه کامل این عارضه را می

های فنی در  عیار بر سر روایتها، هنوز یک جنگ تمامشد( مشاهده کرد؛ جایی که پس از سال

آموخته ملی و مورد اجماعی از آن استخراج نشده است. تراژدی بزرگتر، جریان است و هیچ درس

های  سیاه شکستدهد سیستم چگونه جعبه شیر بود که نشان میتکرار همین الگو در پروژه سد چم

کند. به این ترتیب، چرخه اندازد و خود را محکوم به تکرار همان اشتباهات میقبلی را به دریا می

گردد که  کننده و تقریباً گریزناپذیر بدل میشود، بلکه به یک مکانیزم خودتقویت نه تنها بسته می

 .کندهایش تضمین میبقای خود را از طریق انکار شکست

 

 بندیجمع

 .را روایت کرد ”پروژه فرسایشی“، داستان تلخ بخش این

 ”های خستهنشانآتش“به    ”راهبران استراتژیک“دیدیم که چگونه یک سیستم بیمار، مدیران را از  

بیتقلیل می اجرا،  در  آشوب  و مقصریابی میدهد؛ چگونه  بذرهای  اعتمادی  این  کارد؛ و چطور 

 .شوندسمی در پایان پروژه، به جنگ منافع و تشدید تعارضات تبدیل می

 :ترین نقطه رسیدیمنهایت، به تلخو در 

اندازند و حافظه  هایشان را به دریا میسیاه شکستها از ترس مسئولیت، جعبهجایی که سازمان

 .کند متوقف را شکست چرخه توانستمی که ایحافظه  —کنند جمعی خود را پاک می
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آیا واقعاً    اگر از هر پروژه فقط خاک و سیمان بماند و نه تجربه و یادگیری،همانطور که گفتیم،  

 ایم؟ چیزی ساخته 

چراکه   .شاید وقت آن رسیده که به اندازه سازه و بتن، برای تجربه و یادگیری نیز ارزش قائل شویم

 :اگر نکنیم، این چرخه ادامه خواهد داشت

 .هایمان را به دریا خواهیم انداختسیاهما همچنان، پس از هر سقوط، جعبه 

 ها نگر پروژهمدل یکپارچه چرخه کژکارکردی: تحلیل کل

 ”ماشین تولید شکست“اکنون زمان آن است که قطعات پازل را کنار هم بگذاریم و از نقشه کامل  

، دقیقاً همین  شودکه در این بخش معرفی می  ”چرخه کژکارکردی“مدل یکپارچه   .رونمایی کنیم

ها در  دهد که چگونه کژکارکردیاین مدل، فراتر از بررسی مشکلات مجزا، نشان می .نقشه است 

غالب  الگوی  یا  داستان  سه  — ”فرسایشی  پروژه“  و  ”کاغذی  پروژه“  ،”سیاسی  پروژه”—قالب 

های  جدول پیش رو، یافته .آورندمی  در  حرکت  به  را  معیوب  سیستم  یک  و   کرده   تقویت  را  یکدیگر

ها را  کند تا شکست پروژهکند و به شما کمک میپژوهش را در این چارچوب منسجم خلاصه می

پیش قابل  مثابه خروجی  به  بلکه  تصادفی،  حوادثی  عنوان  به  درهمنه  یک سیستم  تنیده  بینی 

 .تحلیل کنید 

”یشی“پروژه فرساصیتشخیبرایدیسه نشانه کل

غلبه  .1داد؟ صیتشخزیبرانگپروژه صرفاً چالشکیرا از یشیپروژه فرساکیتوانیچگونه م
ارشد پروژه، صرف حل رانیاز زمان مد٪50از شیبایآ :گرکنشتیریبر مدیواکنشتیریمد

و کیاستراتژیزیرتا برنامهشودی( مقیحری)اطفانشدهینیبشیروزمره و پیهابحران
تمرکز یجلسات پروژه به طور مداوم به جاایآ :یاعتمادیتقابل و بیسازیعاد .2رانه؟یشگیپ

یدعاویدفاع از خود و ثبت مستندات برا،یابیمقصریبرایدانیمشکلات، به میبر حل فن
پس از اتمام ایآ :کیستماتیسیریادگیندیفقدان کامل فرآ .3شده است؟ لیتبدندهیآیحقوق

ثبت یبرایاجلسه ساختارمند و صادقانهچیبزرگ، هیهامواجهه با شکستایفازها 
دارد به سرعت مشکلات را فراموش کند؟لیو سازمان تماشودیها” برگزار نمآموخته“درس

.استکیستماتیسشیفرساریسه سوال مثبت باشد، پروژه شما درگنیاگر پاسخ به ا
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 یکپارچگی الگوها: از تولد سیاسی تا مرگ فرسایشی 

انواع مجزایی    ” پروژه فرسایشی“و    ”پروژه کاغذی“،  ”پروژه سیاسی“لازم به ذکر است که سه الگوی  

هستند. معمولاً    مراحل متوالی یک چرخه حیات کژکارکردیها نیستند، بلکه اغلب،  از پروژه 

یک نگاه سیاسی، به خلق اسناد کاغذی منجر شده و اجرای پروژه بر اساس آن اسناد، سرنوشتی  

 .جز فرسایش و آشوب نخواهد داشت

پروژه تبدیل    عارضه غالبتوانند در مقطعی از زمان، به  با این حال، هر یک از این الگوها می

شوند. ابزار تشخیصی که در پیوست ب ارائه شده، دقیقاً برای کمک به مدیران جهت شناسایی 

 .همین عارضه غالب طراحی شده است تا بتوانند پادزهر مناسب را در نقطه بحرانی به کار گیرند

 

 : مدل بر هم نهیده شده چرخه کژکارکردی ۵جدول  

 مؤلفه مدل پروژه سیاسی  پروژه کاغذی پروژه فرسایشی

تشدید   و  آشوبناک  اجرای 

 تعارضات 

کنترل  برنامه و  صوری  ریزی 

 نمایشی 

و   پروژه  به  سیاسی  نگاه 

 افتتاح نمایشی 

 پدیده مرکزی

بی و  بودن  ثباتی  اثر منفی دولتی 

 مالی 

فضای  منفعت از  طلبی 

 ای رسانه-سیاسی

به  کم سیستمی  توجهی 

 ریزی واقعیبرنامه

شرایط 

 علی

ط
رای

ش
 

بین   همکاری  و  همگرایی  نبود 

 ارکان پروژه 

مدت، ضعف اخلاق  نگاه کوتاه

 ای حرفه

دانسته به  نکردن  ها،  عمل 

 فرهنگ کاغذبازی 

بستر 

 نزدیک

پیمانکاران،   اقتصادی  وضعیت 

 ناکارآمدی کلی 

کوتاه نگاه  مدت،  غلبه 

منفعتجزئی جویی  نگری، 

 طلبانه راحت

اقتصادی،   سیاسی،  شرایط 

 مدیریتی

 بستر دور 

بازیگران   بین  تقابل  و  واگرایی 

 پروژه

تغییرات   و  سیاسی  شرایط 

 ابلاغی بالا به پایین 

اقتصادی،   فشارهای 

 گری صوری مشاوره

عوامل  

 گرمداخله

و   تنشتقابل  فاز  تشدید  در  ها 

 خاتمه 

واقعی،   مبنای  بدون  کنترل 

 سازیگزارش

حرکت   دستوری،  تعریف 

 ها نمادین پروژه

 راهبردها 

پاک شدن حافظه سازمانی، تکرار  

 چرخه شکست 

پروژهشکل زامبی  گیری  های 

 جان و بی

پروژه فاقد  تصویب  های 

 ثمر زنی بیتوجیه، کلنگ

 پیامدها
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ای ها در ایران حاصل زنجیرهدهد که شکست پروژهنشان می ”مدل یکپارچه چرخه کژکارکردی “

تنیده است.  ظاهر جداگانه نیست، بلکه نتیجه عملکرد یک سیستم معیوب و درهماز فرایندهای به

( و زیر فشار  پروژه فرسایشیاین سیستم با ترکیب سه الگوی غالب )پروژه سیاسی، پروژه کاغذی،  

فرهنگی، چرخه و  ساختاری  تولید میعوامل  پروژهای  پایان  تا  آغاز  از  که  انحراف کند  به  را  ها 

 .کشاندمی

نگر ارائه شده است؛ مدلی که هم  های پژوهش در قالب یک مدل کل، بازآرایی یافتهبالادر جدول  

ارتباط مؤلفه خواننده تخصصی و هم مخاطب غیرفنی می ها و پیامدها را  تواند با نگاهی سریع، 

 .درک کند

این چرخه خواهد   ”پادزهر“این مدل دروازه ورود ما به بخش بعدی کتاب یعنی معرفی راهکارها و  

  .بود
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 ساختن فرهنگ موفقیت   |بخش سوم: پادزهر  
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 : پادزهر در شرایط بحرانمقدمه

 

 رویارویی با یک تناقض: پلی میان تشخیص و درمان 

دار، را کالبدشکافی کردیم؛ سیستمی ریشه   ”ماشین تولید شکست “های پیشین، ما یک  در بخش

کننده که در آن، رفتارهای کژکارکردی برای بازیگران منطقی و حتی سودآور پیچیده و خودتقویت

از مواجهه با چنین تصویری، این پرسش کاملاً مشروع و جدی مطرح می شود: اگر  است. پس 

سیستم تا این حد معیوب و در برابر تغییر مقاوم است، آیا اساساً امیدی برای تغییر وجود دارد؟ 

این چرخه چگونه می قربانی  از کنشگرانی که خود  کار  توان  به  را  پادزهر  داشت که  انتظار  اند، 

 گیرند؟ 

انگارانه. راهکارهایی که در این بخش  قاطع است، اما نه یک بله ساده  ”بله“پاسخ این کتاب، یک  

شبه یک بیماری مزمن ملی هایی جادویی برای درمان یکشوند، نسخه ارائه می  ”پادزهر“به عنوان  

مجموعه  پادزهرها  این  بلکه،  استراتژی نیستند.  از  واقعای  ایجاد  های  برای  های  جزیره“بینانه 

مقاومت و کسب موفقیت  ”سلامت بقا،  برای  و متخصصان(  )مدیران  توانمندسازی کنشگران  و 

انقلاب، بلکه ساختن کانون  دروننسبی   های مقاومت  همین سیستم معیوب هستند. هدف، نه 

 .توانند به تدریج گسترش یافته و قواعد بازی را تغییر دهندای است که میهوشمندانه 

 یک نکته مهم: پادزهر در شرایط بحران 

تورم )مانند  بیرونی  حاد  بحران  شرایط  در  که  است  تحریمبدیهی  یا  افسارگسیخته  های  های 

با این حال، این راهکارها دقیقاً برای شود.  کننده(، اجرای این اصلاحات بنیادین دشوارتر میفلج

ها برای  سازی سازمانها، آمادهاند. هدف آندر همین شرایط طراحی شده  یآورافزایش توان تاب

های  جزیره “ها برای ساختن  برداری حداکثری از هر فرصت ثباتی در آینده و توانمندسازی آنبهره

 .حتی در یک دریای طوفانی است ”سلامت

 نقشه کلان پادزهر: از کجا باید شروع کرد؟ 

دهد. اما تمام  ای از پادزهرها را برای مقابله با چرخه کژکارکردی ارائه میبخش پیش رو، مجموعه

این راهکارها از یک جنس و اولویت نیستند. برای موفقیت در این مسیر دشوار، باید رویکردی 

اولویتژاسترات  و  سطح  یک  سه  در  را  پادزهرها  این  کلان  نقشه  زیر،  جدول  داشت.  شده  بندی 

 :کندبندی میطبقه 
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 : نقشه کلان پادزهر ۶جدول

کلیدی   نقش در استراتژی تغییر  راهکارهای 

 )فصل مربوطه( 

سطح   نام سطح  تمرکز اصلی 

 پادزهر 

برای تغییر    شرایط لازم این اقدامات،  

آنهستند بدون  تلاش.  های  ها، 

بی فردی  و  ناپایدار  سازمانی  یا  اثر 

سودزدا کردنِ  “خواهند بود. این سطح،  

 .گیردرا هدف می  ”کژکارکردی

رادیکال -  شفافیت 

هم -  سو قراردادهای 

پایدار بودجه -  بندی 

 )۹فصل (

قواعد   اصلاح 

)محیط   بازی 

 کلان( 

پادزهرهای 

 بنیادی 

 ۱سطح 

برای تغییر   ظرفیت لازماین اقدامات،  

کنند. این  را در درون سازمان ایجاد می

توانمند   بازیگری  به  را  سازمان  سطح، 

بازی   جدید  قواعد  از  استفاده  برای 

 .کندتبدیل می

بازبینی  دروازه - های 

 مستقل

- PMO گر تسهیل 

پاداش   - سیستم 

 هوشمند 

 )۱۰فصل (

معماری 

مقاوم   سازمان 

)ساختار 

 داخلی( 

پادزهرهای 

 کننده تسریع 

 2سطح 

اقدامات،   لازم این  به    انرژی  برای 

حرکت درآوردن و پایدارسازی تغییر را  

کنند. این سطح، بر مدیریت  فراهم می

ساختن  مقاومت و  انسانی  های 

 .اکوسیستم سالم متمرکز است

نیرو - میدان   تحلیل 

ائتلاف   - ساختن 

 راهبری

پیروزی - های  خلق 

 کوچک 

 )۱2و  ۱۱فصل (

تغییر  راهبری 

 )کنش انسانی( 

پادزهرهای 

 تکمیلی

 ۳سطح 
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های جهانی  حل پارادوکس پادزهر وارداتی؛ چرا بهترین راه : ۸فصل 

 خورند؟ در ایران شکست می 

 

 خورند؟عامل قدیمی شکست میافزارها روی سیستممقدمه: چرا بهترین نرم

تحول به کشور بازگشت. او مأمور    کرده، با رویای ایجاد مهندس شریفی، مدیری جوان و تحصیل 

اندازی مدرن راه  ”(PMO) دفتر مدیریت پروژه“شده بود تا در یک هلدینگ بزرگ صنعتی، یک  

گیری را طراحی کرد.  افزارها را خرید و فرآیندهای دقیق گزارش ها تلاش کرد، بهترین نرمکند. ماه

پروژه، گزارش بود. مدیران  تبدیل شده  اداری  به یک کابوس  او  رویای  بعد،  را اما یک سال  ها 

 .تقلیل یافته بود ”بایگانی اسناد مرده“دانستند و آن دفتر مدرن، در عمل به یک می ”کاغذبازی“

داستان مهندس شریفی، قصه پرغصه بسیاری از متخصصان دلسوز ایرانی است. چرا پادزهرهای  

؟ پاسخ در یک مفهوم د دهشده جهانی، در مواجهه با سیستم ما کارایی خود را از دست میاثبات

 (Cultural Lag) ”تأخّر فرهنگی“شناختی نهفته است که ویلیام آگبرن آن را  بنیادین جامعه

مهندسی،   و  بستر مدیریت  بهتر در  برای درک  را  آن  بتوان  مفهومی که شاید  اینرسی  “نامید؛ 

 .ترجمه کرد ”فرهنگی

اتومبیل به عنوان یک   .اختراع اتومبیل :مثال ساده فکر کنیم  برای درک بهتر این مفهوم، به یک

ها طول کشید تا فرهنگ مرتبط با آن )یعنی  تکنولوژی جدید به سرعت وارد جوامع شد. اما سال

قوانین راهنمایی و رانندگی، فرهنگ رانندگی بین خطوط، تابلوهای راهنما و هنجارهای مربوط 

ها دچار آشوب ، خیابان”تأخّر“یا    ” شکاف“به تقدم( شکل بگیرد. در آن دوره گذار، یعنی در همان  

از آن    ”فرهنگ استفاده“و تصادفات مرگبار بودند. مشکل در خود اتومبیل نبود؛ مشکل در نبود  

 .بود

 :دهد که فرهنگ از دو بخش اصلی با دو سرعت متفاوت تشکیل شده استاین نظریه توضیح می

افزاری و قابل مشاهده جامعه  این بخش، لایه سخت :(Material Culture) فرهنگ مادی .1 

ها را وارد یا کپی  ها و فرآیندهای مدونی که ما به سرعت آن ها، ابزارها، سیستماست؛ تکنولوژی 

، یا یک ساختار PMBOK افزار جدید مدیریت پروژه، یک استاندارد جهانی مانندکنیم. یک نرممی

 .سازمانی ماتریسی، همگی بخشی از فرهنگ مادی هستند. این لایه، سریع و چابک است
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افزاری و نامرئی جامعه این بخش، لایه نرم :(Non-material Culture) فرهنگ غیرمادی .2 

ها، باورها، هنجارهای نانوشته، الگوهای ذهنی و قواعد نانوشته بازی. این همان چیزی است؛ ارزش 

را  است که ما در فصل اینرسی   ”عامل فرهنگیسیستم “های قبل آن  این لایه، دارای  نامیدیم. 

 .بسیار بالا، سنگین و به شدت در برابر تغییر مقاوم است

مثلاً ) ”فرهنگ مادی“شود. ما  دقیقاً در شکاف میان این دو سرعت متولد می ”اینرسی فرهنگی“

دار )مثلاً باور ریشه  ”فرهنگ غیرمادی“کنیم، اما  را با سرعتی بالا وارد سازمان می (PMO سیستم

( با اینرسی بالای خود در  ”ترس از شفافیت“یا    ”فرآیندهای رسمی“ به جای    ”روابط شخصی“به  

کند. نتیجه، یک اصطکاک دائمی و مخرب است؛ مانند تلاش برای اجرای مقابل آن مقاومت می

شود، اما هرگز  افزار نصب میعامل قدیمی و ناسازگار. نرمافزار پیشرفته بر روی یک سیستم یک نرم

 .کندبه درستی کار نمی

برای محیط  ابزارها  اما وقتی وارد  هایی طراحی شدهاین  اینرسی فرهنگی کمتری دارند.  اند که 

خورند. در  شوند، در برابر دیوار سخت اینرسی فرهنگی ما شکست میهای ما میاکوسیستم پروژه 

را در سه ابزار کلیدی جهانی کالبدشکافی کرده و نشان    ”اینرسی فرهنگی“ادامه این فصل، ما این  

 .سازدها را در بستر ایران ناکارآمد میدهیم که چگونه این شکاف، آنمی

 
 های استاندارد در بستر ایران حل کالبدشکافی شکست راه

 شوند؟ تشریفاتی تبدیل می  ”مهر تأیید“چرا به   :(Stage-Gates) های بازبینیدروازه
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شود. در مواجهه با مدیران ارشدی که  خلع سلاح می  ” نگاه سیاسی به پروژه“ابزار در برابر    این

دانند، هرگونه تلاش برای توقف آن، تهدیدی مستقیم علیه  پروژه را ابزار بقای سیاسی خود می

(، 4-4)مبحث   ”فاصله قدرت بالا“علاوه بر این، در بستر فرهنگی  شود.  ها تلقی میجایگاه آن

و دروازه بازبینی   اعضای کمیته بازبینی به ندرت جرأت به چالش کشیدن مدیران ارشد را دارند

 .شودبه یک نمایش تشریفاتی تبدیل می

توان ، می”آری/نه “سازی هوشمندانه این ابزار نهفته است. به جای تمرکز بر قضاوت  راهکار در بومی

برای مدیران ارشد تبدیل کرد؛ جایی که با ارائه   ”اتاق فکر استراتژیک“ها را به یک  این دروازه

تصمیمداده ریسک  آن های دقیق،  برای  یابدگیری  کاهش  به جا  یبرا .ها    کی  لیتشک  یمثال، 

در    6)ابزار شماره    ”بدون سرزنش  ی هاآموخته جلسه ثبت درس“   یاز الگو  توانیقضاوت، م  تهیکم

 ر ییتغ  ریو اصلاح مس  یریادگیبه    یابیهر فاز استفاده کرد تا تمرکز از مقصر  یب( در انتها  وستیپ 

البته این تغییر رویکرد، که نیازمند شجاعت و مهارت بالای رهبر در مدیریت انتظارات است،   .کند

 .تواند استقلال این فرآیند را در بلندمدت احیا کندمی

 

 یابد؟ تقلیل می  ”بایگانی اسناد مرده“چرا به   :(PMO) دفتر مدیریت پروژه 

عدم اعتقاد به  “دیدیم، هنجار قدرتمند    4در فصل    ”بالا-زمینه“همانطور که در تحلیل فرهنگ  

این امر، حافظه    .کنداثر میکه بر روابط شفاهی استوار است، چنین ابزاری را بی  ”مستندسازی

حاکم است و    ”طلبانهجویی راحت منفعت“کند. همزمان، در فرهنگی که  سازمانی را مختل می

به عنوان مانع دیده می اغلب  تبدیل   PMOشوند،  نهادهای نظارتی  نهادی منفور  به  به سرعت 

 .کنندها از آن برای پنهان کردن اطلاعات استفاده میشود که تیممی

توان با حل یک  است. به جای تأسیس یک دفتر جامع، می PMO راه نجات، تغییر مأموریت اولیه

است   ”یامرحله نقشه راه بلوغ سه“  یهمان استراتژ  قاًیدق  نیا .مشکل کوچک اما حیاتی شروع کرد

مانند   (Quick Win) ” یاقدام فور“  کیپرداخت و با    میبه آن خواه  لیکه در فصل دهم به تفص

موفقیت در این   .شودیآغاز م  ”رییتغ  یهادرخواست “  تیریمد  یبرا  کپارچهی  ستمیس  کی  جادیا

تبدیل اعتماد و  برای جلب  استدلال  بهترین  نهاد کنترل PMO گام کوچک،  گر به یک  از یک 

 .متحد قابل اعتماد است
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 سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد: چرا سیستم غیررسمی همواره پیروز است؟

های ایران، یک سیستم پاداش غیررسمی و بسیار قدرتمندتر حاکم است که  در اکوسیستم پروژه

بر   سیاسی“مبتنی  تنها   ”وفاداری  نه  غیررسمی،  پاداش  سیستم  این  فنی.  عملکرد  نه  است، 

 .سازدکند، بلکه فساد را تقویت و پاسخگویی را نابود میاثر میراهکارهای رسمی را بی

راهکار در یک تغییر فرهنگی تدریجی نهفته است. برای مثال، تقدیر عمومی از  راهکار چیست؟

را در    ”موفقیت“ده را در مراحل اولیه متوقف کرده، تعریف  مدیری که شجاعانه یک پروژه زیان

ابتدا ممکن است با بدبینی و سوءتفاهم در  ذهن کارکنان بازنویسی می اقدام، که در  این  کند. 

پذیری واقعی را به جای وفاداری کورکورانه  سازمان مواجه شود، در بلندمدت فرهنگ مسئولیت 

 .کندتقویت می

 

 مطالعه موردی؛ کالبدشکافی یک شکست سیستماتیک )پروژه مونوریل تهران(

کند، هیچ  چگونه در عمل یک پروژه را نابود می  ”پارادوکس پادزهر وارداتی“برای آنکه ببینیم  

با اهداف نمایشی    1381نیست. این پروژه که در سال    ”مونوریل تهران“ای گویاتر از پروژه  نمونه 

ای عظیم متوقف شد،  درصد و پس از هدررفت سرمایه 3کلید خورد و نهایتاً با پیشرفتی کمتر از 

و یک مصداق بارز الگوی   ”چرخه کژکارکردی “ یک نمونه بالینی کامل از تسلیم شدن در برابر  

سیاسی“ و   ”پروژه  سیاسی  نمایش  قربانی  جامعه،  واقعی  نیاز  و  فنی  منطق  که  جایی  است؛ 

 .شودهای پنهان میمقاومت

پروژه مونوریل در    : نمادگرایی سیاسی به جای نیازسنجی اجتماعی”آغاز کج“ •

بود. این طرح نه بر اساس یک نیازسنجی    ”تولد دستوری“، مصداق بارز یک  1381سال  

 ”نوآوری“واقعی یا مطالعات جامع ترافیکی، بلکه بر پایه یک میل سیاسی برای نمایش 

راه .کلید خورد  ”مدرنیته“و   به عنوان یک  حل کارآمد و  در شرایطی که شبکه مترو 

گذاری برای تکمیل خطوط بود، اصرار بر اجرای یک پروژه شده، نیازمند سرمایهاثبات

 .بر منطق فنی بود ”نگاه سیاسی به پروژه“دهنده غلبه کامل پرهزینه و نمایشی، نشان

از نیازهای واقعی   این تصمیم، نه تنها یک خطای مدیریتی، بلکه یک درک نادرست 

 .ونقل کارآمد بود، نه لزوماً یک جاذبه توریستیجامعه بود که خواهان حمل
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وفاداریخنثی  • و  کارشناسی  سکوت  پادزهرها:  گروهیسازی  چنین   های  در 

میپروژه کار  از  جهانی  استاندارد  پادزهرهای  تمام  ارزیابی  ای،  فرآیند  هرگونه  افتند. 

این شکست، صرفاً  .، در برابر اراده سیاسی خلع سلاح شد”دروازه بازبینی“مستقل یا  

های گروهی در  های پنهان و وفاداریناشی از فشار از بالا نبود، بلکه محصول مقاومت

بود کارشناسی  دلیل  سازمان .بدنه  به  یا  شهرداری،  تخصصی  نهادهای  و  مشاور  های 

و ترس از به چالش کشیدن مدیران ارشد سکوت کردند، یا به دلیل    ”فاصله قدرت بالا“

شده  فتههایی تهیه کردند که تصمیم از پیش گرهمسویی با جناح سیاسی حاکم، گزارش 

 .کرد را توجیه می

کارشناسی“این   می  ”سکوت  به  نشان  وابستگی  که چگونه    روابط شخصی و غیررسمیدهد 

تصمیممی فرآیندهای  بهتواند  را  شایستهگیری  بر  تأکید  تصمیمات  جای  سمت  به  سالاری، 

دهند که در برابر هرگونه  های قدرت پنهانی را شکل میغیرمنطقی هدایت کند. این روابط، شبکه

 .کنندسازی یا استانداردسازی مقاومت میشفاف

سازمانی • فراموشی  برای  یادبودی  بنای  نهایی:  قابل    پیامد  پروژه  سرنوشت 

 .ای عظیمدرصد و هدررفت سرمایه  3بینی بود: توقف کامل با پیشرفتی کمتر از  پیش

از توقف آن رخ داداما فاجعه اسناد نشان  همان .بارترین بخش داستان، پس  طور که 

ها  آموخته هیچ ارزیابی ساختاری از دلایل شکست مونوریل تهیه نشد و درس“دهد،  می

آگاهانه، که ریشه در فرهنگ   ”فراموشی سازمانی“این   .”مستند و به کار گرفته نشدند

ی فردی و جناحی دارد، تضمین کرد که ”حفظ آبرو“ و تلاش برای    ”ترس از شکست “

ترین اشتباهات مدیریتی کشور، بدون هیچ یادگیری برای آینده، صرفاً  یکی از پرهزینه

 .زده و متروک تبدیل شودبه یک سازه زنگ

قیمت شکست مونوریل تهران یک کلاس درس گران  مونوریل به مثابه هشداری تکرارپذیر

دهد که در غیاب پادزهرهای  گذاران است. این پروژه به ما نشان میبرای تمام مدیران و سیاست

توانست سیستمی، شکست تقریباً قطعی است. اگر یک کمیته بازبینی مستقل وجود داشت، می

را به    ”ریزی صوریبرنامه“محور حاکم بود،  داده PMOرا بگیرد. اگر یک    ”آغاز کج“جلوی این  

کشید. و اگر فرهنگ پاسخگویی و شجاعت استراتژیک حاکم بود، پروژه در همان مراحل  چالش می

شد. نکته کلیدی این است که این شکست، یک اتفاق تاریخی نیست. تا زمانی  اولیه متوقف می
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های  که اصلاحات بنیادی در سیستم مدیریتی و فرهنگی ما صورت نگیرد، خطر تکرار مونوریل 

 .های آینده، کاملاً واقعی و محتمل استدیگر در پروژه

 آموخته کلیدی: چگونه شکست مونوریل را به یک پادزهر تبدیل کنیم؟ درس

 

 : مطالعه موردی پروژه مونوریل تهران۷جدول  

 مولفه تحلیلی  تهران لیدر پروژه مونور یدیمشاهدات کل

)تولد  کج  آغاز 

شروع  :دستوری( 

میل   اساس  بر  پروژه 

نمایش  سیاسی   برای 

 ”مدرنیته“و    ”نوآوری“

نیازسنجی   جای  به 

ترافیک    .واقعی 

-  

سکوت  

 :کارشناسی

یا  سکوت 

بدنه توجیه سازی 

دلیل  به  کارشناسی 

یا   سیاسی  فشار 

های وفاداری 

 .گروهی  

-  

سازی  خنثی

اثر  بی :پادزهرها

فرآیند  هرگونه  شدن 

در  مستقل  ارزیابی 

سیاسی   اراده  برابر 

 .حاکم  

-  

سازمانی  :فراموشی 

هرگونه  انجام  عدم 

از   ساختاری  ارزیابی 

ثبت   و  دلایل شکست 

ها پس از آموختهدرس 

 .توقف پروژه 

اصلی   نمودهای 

 کژکارکردی

به  سیاسی  نگاه 

کامل   :پروژه غلبه 

بر   نمایشی  منطق 

نیاز  و  فنی  منطق 

جامعه    .واقعی 
 

 :فاصله قدرت بالا

بدنه   ترس 

به  از  کارشناسی 

کشیدن چالش  

مدیران   تصمیمات 

 .ارشد  

 

و خاص گرایی 

گروهی  :وفاداری 

نهادهای  همسویی 

جناح  با  تخصصی 

سیاسی حاکم به جای 

اصول   به  پایبندی 

 .ای  حرفه

  

و   شکست  از  ترس 

آبرو تلاش   :حفظ 

کردن   پاک  برای 

از  پس  مسئله  صورت 

جای  به  شکست 

 .یابی آنریشه

های ریشه

 ساختاری/فرهنگی 

سرمایه ای  هدررفت 

پیشرفت    عظیم با 

از    .درصد    3کمتر 
 

به   “ شدن  تبدیل 

یادبودی   بنای 

فراموشی   برای 

یک  ”سازمانی و 

زنگ  و سازه  زده 

 متروک.

 

کلاس  “ یک  ایجاد 

از   ” قیمتدرس گران 

که   سیستمی  شکست 

آن   تکرار  خطر 

 .همچنان وجود دارد

 پیامد نهایی 
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 گیری نتیجه

ها تصادفی نیست. این ابزارها ذاتاً برای محیطی سه ابزار نشان داد که شکست آن   کالبدشکافی این

های ما، یک  ها در اکوسیستم پروژهاند و عدم کارایی آنبا ثبات قانونی و شفافیت طراحی شده

نتیجه منطقی است. هدف این تحلیل، ایجاد یأس نبود، بلکه اثبات این واقعیت استراتژیک بود 

 .که تلاش برای اصلاحات سطحی، اتلاف منابع است

مدیریتی پیشرفته را بر روی یک  ”افزارهاینرم “توان همانطور که در مدل کتاب تشریح شد، نمی

برای درمان   .فرهنگی و ساختاری ناسازگار نصب کرد و انتظار عملکرد بهینه داشت  ” عاملسیستم “

های بیماری برویم. پیش از تقویت ابزارها، باید  ریشه واقعی، باید از علائم فراتر رفته و به سراغ  

 .کندزیربنای سیستم را اصلاح کنیم. فصل بعد، نقشه راه این اصلاح بنیادین را ترسیم می
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 ؛ اصلاح قواعد بازی ۱پادزهر سطح  :  ۹فصل 

 

 مقدمه: سودزُدا کردنِ کژکارکردی

در فصل قبل دیدیم که چگونه بهترین ابزارهای مدیریتی، در مواجهه با یک سیستم معیوب که  

یک مفهوم انتزاعی   ”سودآوری کژکارکردی“شوند.  در آن کژکارکردی سودآور است، خنثی می

نیست. در پروژه ساخت یک آزادراه، تأخیرهای عامدانه در تحویل پروژه به پیمانکار اجازه داد تا  

موقع پروژه کسب کند.  های ناشی از تورم، سودی به مراتب بیشتر از تکمیل بهبا استفاده از تعدیل

 .اینجا، تأخیر، یک استراتژی سودآور بود

ترین گام است و محیط کلان و ساختاری ، بنیادی1سطح   .کنندپادزهرها در سه سطح عمل می

را اصلاح کنیم، باید  (  3یا افراد )سطح  (  2ها )سطح  گیرد. پیش از آنکه بتوانیم سازمانرا هدف می

 .کنند را اصلاح نماییمدر آن بازی می زمینی که

  کیدر    یهرگونه تلاش برای آموزش یا استقرار ابزارهای فنی در چنین سیستمی، مانند باغبان

اولین به ثمر نخواهند نشست  زیبذرها ن  نیکه خاک اصلاح نشود، بهتر  ی زار است؛ تا زمانشوره   نیزم

سودزدا کردنِ “و    ”قواعد بازی“ترین سطح پادزهر، اصلاح همین زمین است: یعنی اصلاح  و اساسی

؛ در اینجا، فرهنگ  ”یفرهنگ  ینرسیا“. این کار در واقع، تلاشی است برای غلبه بر  ”کژکارکردی

فرهنگ   یماد سنگین  اینرسی  با  شفاف(  و  مدرن  قراردادهای  از  استفاده  به  تمایل  )یعنی  ما 

کند.  ( برخورد می”باخت-برد“و منطق تقابلی    دارریشه   ”فرهنگ دعاوی حقوقی“)یعنی    یرمادیغ 

شفافیت رادیکال،   :کنداین فصل، سه ستون اصلی برای اصلاح این قواعد بنیادین را معرفی می

 .بندی پایدارسو و بودجهقراردادهای هم

 

 راهکارهای کلیدی برای اصلاح قواعد بازی 

 عنوان ابزار ضد رانتشفافیت رادیکال به 

، شفافیت رادیکال است. این  ”چرخه کژکارکردی“قدرتمندترین پادزهرها برای مقابله با  یکی از  

های غیررسمی است که بستر گیریو تصمیم  ”کاریپنهان“ای مستقیم به فرهنگ  رویکرد، حمله

 سامانه  “اندازی یک  دهد. راهکار اصلی در این زمینه، راهها را تشکیل میاصلی بسیاری از ناکارآمدی
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پروژه یکپارچه  و  و  ملی  تعریف  مرحله  از  پروژه،  کلیدی  اطلاعات  تمام  که  است  عمرانی”  های 

 .مناقصه تا پیشرفت فیزیکی و مالی، را به صورت عمومی و قابل دسترس منتشر کند

به کادر توضیحی مراجعه  - (CoST) وسازتجربه موفق جهانی ابتکار شفافیت در صنعت ساخت 

کارآمدی این رویکرد را اثبات کرده است. برای مثال، اجرای این طرح در اوکراین نشان   -  کنید

که صرفه  داد  به  شفافیت  تا  افزایش  هزینه   ٪13جویی  متوسط  در  تعداد  افزایش  و  ها 

تر کرده و  پیشنهاددهندگان در هر مناقصه منجر شده است که این امر مستقیماً رقابت را سالم

 .دهدفساد را کاهش می

 

 

CoSTکند؟یو چگونه کار مستیچ
CoST (Construction Sector Transparency Initiative)تی“ابتکار شفافای

و تیشفافشیاست که با هدف افزاشرویپیچارچوب جهانکیوساز”، در صنعت ساخت
یراهکار فنکیابتکار نی. اکندیمتیفعالیعمومیرساختیزیهادر پروژهییپاسخگو

زیمکیرا دور یاست که سه گروه اصلبهجانسهیمدل همکارکیبلکه ست،یندهیچیپ
:کندیجمع م

ها را )از پروژهیدیکه اطلاعات کلشودی(: متعهد مGovernmentدولت )•
( به صورت استاندارد و منظم منتشر لیو تکمیینهانهیو مناقصه تا هزفیمرحله تعر

کند.
Private)یبخش خصوص• Sectorکه یو ساختمانیمهندسیها(: شرکت

.برندیسالم سود میرقابتطیمحکیجادیمشارکت کرده و از ایسازشفافندیدر فرآ
Civil)یجامعه مدن• Societyیاحرفهیهاها، انجمنمانند رسانهیی(: نهادها

از مردم، یندگیکرده و به نمالیمنتشر شده را تحلیهانهاد که دادهمردمیهاو سازمان
.کنندیمطالبه مییاز دولت پاسخگو

:شودیدر سه مرحله ساده خلاصه مCoSTیاصلسازوکار
یپروژه توسط نهادهایهامند داده(: انتشار فعالانه و نظامDisclosureافشا ).1

.یدولت
منتشر شده یهامتخصص و مستقل، دادهمیتکی(: Assurance)نیتضم.2
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 : نقشه راه عملیاتی پادزهر شفافیت رادیکال۸جدول  

 ردیف عنوان  شرح اقدام

داده داوطلبانه  ارشد  انتشار  مدیر  یک  پایلوت:  پروژه  یک  های 

های کلیدی )قرارداد، پیشرفت فیزیکی و مالی( یکی  تواند دادهمی

پروژه تا  از  کند  منتشر  عمومی  صورت  به  را  خود  سازمان  های 

 .سازی اولیه صورت گیردفرهنگ

فوری  اقدام 

(Quick 

Win) 

1 

( و  ”امنیت ملی“هایی چون مقاومت بوروکراتیک )با بهانه :موانع

شفافیت( بر  غیررسمی  روابط  )ترجیح  فرهنگی   .مقاومت 

رسانه :نیازپیش با  عمومی  ائتلاف  دانشگاهایجاد  و  ها،  ها 

های صنفی برای ایجاد فشار اجتماعی و کسب مشروعیت انجمن 

 .فرهنگی

تحلیل موانع 

 نیازها و پیش

2 

شفافیتچک  ارزیابی  شاخص :CoST لیست  از  های  استفاده 

جهانی برای ارزیابی میزان شفافیت فعلی سازمان در مقایسه با  

 .المللیاستانداردهای بین

 3 ابزار ارزیابی

تأخیری دعاوی :(Lagging) شاخص  تعداد   کاهش 

(Claims)   به  درخواست و نسبت  پایلوت  پروژه  در  تغییر  های 

مشابهپروژه  .های 

پیشرو پروژه :(Leading) شاخص  دادهدرصد  که  های  هایی 

روزرسانی  ها طبق استاندارد در سامانه ملی ثبت و بهکلیدی آن

 .شودمی

های سنجه

کلیدی 

 پیشرفت

(KPIs)  

4 

  

 :دو مانع اصلی روبروست سازی چنین راهکاری بابا این حال، پیاده

در   ”امنیت ملی“هایی چون  سالاری که با بهانهایستادگی دیوان  :مقاومت بوروکراتیک .1

 .گیردبرابر شفافیت سنگر می
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وفصل غیررسمی امور عادت کرده و  و حل  ”زنیچانه“ فرهنگی که به   :مقاومت فرهنگی .2

 .اعتمادی تلقی کندممکن است شفافیت را نوعی بی

های تحقیقی،  برای عبور از این موانع، راهبرد اصلی، ایجاد یک ائتلاف عمومی با همکاری رسانه

مطالبهدانشگاه و  اجتماعی  ایجاد فشار  برای  نهادهای مدنی  و  آن، جلب ها  کنار  است. در  گری 

چهره  ”سفیدانریش“حمایت   میو  صنعت  اعتماد  مورد  مشروعیت های  حرکت  این  به  تواند 

 ".های درونی را تضعیف کندفرهنگی بخشیده و مقاومت

 

 اصلاح نظام قراردادها برای همسوسازی منافع

، تضاد منافع ذاتی در قراردادهای سنتی  ”پروژه فرسایشی“گیری  ترین دلایل شکلاییکی از ریشه

داد تغییر  را  بازی  قواعد  باید  چرخه،  این  شکستن  برای  هم .است.   پیمانیقراردادهای 

(Alliance Contracting)   هستند. این قراردادها    ”مهندسی فرهنگی“ابزاری قدرتمند برای

ما در  “با گره زدن سرنوشت مالی تمام بازیگران کلیدی به موفقیت نهایی پروژه، ذهنیت تقابلی  

 .کنندخلق می ”فرهنگ اجباری همکاری“را در هم شکسته و یک  ”هابرابر آن 

، که در آن کارفرما، مشاور و پیمانکار از  تحویل یکپارچه پروژه   (IPD)ای مانندپیشرفته   مدل

ای موفق از این  شوند، نمونههمان ابتدا در یک قرارداد چندجانبه در سود و زیان نهایی شریک می

)سود من به ضرر توست(   ”بازی با حاصل جمع صفر “رویکرد است. این ساختار، بازی را از یک  

 .دهدکنیم( تغییر میکنیم یا با هم ضرر می)ما با هم سود می  ”بازی با حاصل جمع مثبت“به یک  

 در ایران دشوار است؟ IPD سازیکالبدشکافی موانع: چرا پیاده

پیاده آشکار،  مزایای  وجود  پروژهسازی چنین مدلبا  اکوسیستم  در  مانع  هایی  با دو  ایران  های 

 :ساختاری و فرهنگی قدرتمند روبروست

 قانونی: تصلب قانون مناقصاتمانع   .1

o قوانین فعلی برگزاری مناقصات در بخش دولتی، با تأکید مطلق   :شرح مانع

ترین قیمت پیشنهادی”، عملاً امکان استفاده از قراردادهای  بر معیار “پایین

را که بر اساس شایستگی، همکاری و تقسیم سود شکل  IPD مشارکتی مانند

 .بردمیگیرند، از بین می
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o حافظان وضع موجود در نهادهای دولتی و نظارتی که به   :نفعان مقاوم ذی

اند و هرگونه تغییر را ریسکی برای جایگاه خود  فرآیندهای سنتی عادت کرده

ها اغلب در قالب استناد  دانند. مقاومت آنشده میهای تثبیتو مغایر با رویه

 .کندهای بوروکراتیک بروز میبه “موانع قانونی” و پیچیدگی

 

چیست و چه تفاوتی با مدل سنتی دارد؟ (IPD)تحویل یکپارچه پروژه
IPD (Integrated Project Delivery)  یک روش اجرای پروژه و یک چارچوب قراردادی

های تمام بازیگران اصلی پروژه است که هدف آن همسوسازی کامل منافع، اهداف و رویه
.)کارفرما، مشاور طراح و پیمانکار اصلی( از همان ابتدای کار است

:ساخت(-مناقصه-تفاوت اصلی با مدل سنتی )طراحی

شوند. ابتدا بازیگران به صورت متوالی و جدا از هم وارد پروژه می :در مدل سنتی •
کند، سپس پیمانکار بر اساس کمترین قیمت انتخاب طراح نقشه را کامل می

کند، زیرا هر ها”( ایجاد میشود. این مدل ذاتاً یک فضای تقابلی )“ما در برابر آنمی
.طرف به دنبال حداکثر کردن سود خود بر اساس قرارداد مجزایش است

تمام بازیگران اصلی از روز اول و با یک قرارداد چندجانبه گرد هم  :IPDدر مدل •
کند تا از قابلیت ساخت اطمینان آیند. پیمانکار در فرآیند طراحی مشارکت میمی

.حاصل شود و مشاور نیز در فرآیند ساخت حضور دارد

:IPDاصول کلیدی

.حضور پیمانکار و مشاوران کلیدی در فاز طراحی :مشارکت زودهنگام •

سود تمام طرفین به صورت مستقیم به موفقیت نهایی  :ریسک و پاداش مشترک •
پروژه )از نظر هزینه، زمان و کیفیت( گره خورده است، نه فقط به عملکرد فردی 

.هر یک

تصمیمات کلیدی توسط یک تیم راهبری متشکل از  :گیری مشترکتصمیم •
.شودنمایندگان تمام طرفین گرفته می

ها به صورت شفاف بین شرکا به اشتراک گذاشته تمام هزینه :شفافیت مالی کامل •
.شودمی

این ساختار، بازی را از یک “بازی با حاصل جمع صفر” )سود من به ضرر توست( به یک “بازی 
دهد و به طور کنیم( تغییر میکنیم یا با هم ضرر میبا حاصل جمع مثبت” )ما با هم سود می

.کندطبیعی فرهنگ همکاری و حل مسئله را تقویت می
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 (Claim Culture) اقتصادی: سودآوری تقابل- مانع فرهنگی .2

o مانع دهه :شرح  طول  یک  در  حقوقی“ها،  دعاوی  پروژه  ”فرهنگ  های  در 

ادعا ارائه  طریق  از  سود  آن، کسب  در  که  گرفته  شکل  و  (Claim) کشور 

 .وکار تبدیل شده استو مدل کسب ”هنر“استفاده از ابهامات قرارداد به یک 

o های حقوقی که در این بازی  پیمانکاران، مشاوران و شرکت :نفعان مقاومذی

اند و سودآوری خود را نه در اتمام سریع و باکیفیت پروژه، بلکه  استاد شده

های  ها در برابر مدلبینند. این گروهدر تطویل و مدیریت دعاوی حقوقی می

ها را تهدید  مبتنی بر شفافیت و اعتماد که منبع اصلی سودآوری نامشروع آن

 .کند، به شدت مقاومت خواهند کردمی

 

 (Regulatory Sandbox) ”محیط آزمایشی قانونی“راهکار استراتژیک: ایجاد  

بست، نه یک تغییر با وجود این موانع قدرتمند، مسیر اصلاح بسته نیست. راهکار عبور از این بن

، ابزاری ” محیط آزمایشی قانونی“ناگهانی، بلکه یک رویکرد هوشمندانه و تدریجی است. ایجاد یک  

مقاومت این  برای مدیریت  اجازه میاستراتژیک  به دولت  این محیط  پروژههاست.  تا  هایی  دهد 

نتایج مدل و  فعلی معاف کرده  قوانین محدودکننده  بند  از  آزمایشی  به صورت  را  های  منتخب 

های واقعی دادهپایان،  جدید قراردادی را در عمل بسنجد. این کار به جای یک بحث نظری بی

کند که بهترین ابزار برای غلبه بر مقاومت  از موفقیت )یا شکست( مدل جدید فراهم می  و مستند

 .فعان سنتی استنذی
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 : نقشه راه عملیاتی پادزهر اصلاح نظام قراردادها۹جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

بین مشترک  کارگروه  کلیدی   :نهادیتشکیل  نمایندگان  از  دعوت 

انجمن و  حقوقی  نهادهای  برنامه،  یک  سازمان  برگزاری  برای  های صنفی 

 .نشست تخصصی جهت ایجاد زبان مشترک و شناسایی حامیان اولیه

فوری   اقدام 

(Quick Win) 

1 

پایین :موانع بر  )که  مناقصات  فعلی  قوانین  با  تأکید  مغایرت  قیمت  ترین 

مقاومت   حقوقی“دارد(؛  دعاوی  برابر   (Claim Culture) ”فرهنگ  در 

اعتمادمدل بر  مبتنی    .های 

یک   :نیازپیش قانونی“ایجاد  آزمایشی   Regulatory) ” محیط 

Sandbox) پروژه کردن  معاف  محدودکننده  برای  قوانین  از  پایلوت  های 

 .فعلی

و   موانع  تحلیل 

 نیازها پیش

2 

تحلیلی کوتاه که  تهیه یک   :تحلیل تطبیقی قوانین مناقصات گزارش 

قراردادهایمغایرت اصلی  و   IPD های  کرده  مشخص  فعلی  قوانین  با  را 

 .راهکارهای حقوقی پیشنهادی را معرفی کند

 3 ابزار ارزیابی 

ناشی از دعاوی  کاهش درصد هزینه :(Lagging) شاخص تأخیری های 

پروژه (Claims) حقوقی پروژهدر  به  نسبت  پایلوت  مشابههای    .های 

های پایلوت که با موفقیت در  تعداد پروژه :(Leading) شاخص پیشرو

 .کنندتعریف و آغاز به کار می ”محیط آزمایشی قانونی“

های سنجه

 کلیدی پیشرفت

(KPIs)  

4 

 

 مدتبندی پایدار برای مقابله با نگاه کوتاهبودجه  

پروژهای ریشه  شدن  فرسایشی  عامل  محرک  ترین  موتور  و  کوتاه“ها  بی”مدتنگاه  در  ،  ثباتی 

های  چکانی و وابسته به چرخه ها به صورت قطرهتخصیص منابع است. تا زمانی که بودجه پروژه

ها همواره وجود و توقف پروژه  ”های نمایشیزنیکلنگ“سیاسی سالانه تخصیص یابد، انگیزه برای  

اند،  ها متوقف ماندهخواهد داشت. تجربه تلخ صدها پروژه بزرگ کشور که به دلیل همین رویه سال

 .بهترین گواه بر ضرورت این اصلاح است

های استراتژیک از طریق یک  راهکار بنیادی برای شکستن این چرخه، تضمین منابع مالی پروژه

های  ، که از بودجه ”صندوق توسعه زیرساخت“نهاد مستقل است. پیشنهاد قانونی برای ایجاد یک 

آزموده  راهکاری  باشد،  جدا  دولت  تجربه  روزمره  است.  جهانی  سطح  در  ملی  “شده  کمیسیون 
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می  ”زیرساخت نشان  بریتانیا  میدر  غیرسیاسی  و  مستقل  نهاد  یک  که  اولویتدهد  های  تواند 

 .ها را تضمین نمایدها تعیین کرده و منابع لازم برای آن بلندمدت کشور را فارغ از تغییر دولت

نفعان وضع موجود روبرو خواهد بنیادین با مقاومت جدی از سوی ذی با این حال، چنین تغییری 

شد. چالش اصلی، مقاومت سازمان برنامه و بودجه در برابر کاهش اختیارات کلیدی خود و نگرانی 

پیامدهای  دولت باید  مقاومت،  این  بر  غلبه  برای  است.  بلندمدت  مالی  تعهدات  پذیرش  از  ها 

نیمهپروژه یک  های  از  عمرانی“تمام  یک    ”مشکل  ملی“به  امنیت  ارائه  ”تهدید  شود.  بازتعریف 

های اجتماعی ناشی از های آب، انرژی، فرونشست زمین و نارضایتیهای تحلیلی از بحران گزارش 

 .تواند اراده سیاسی لازم برای این اصلاحات بنیادین را ایجاد کندها، میاین پروژه

 :دهدجدول زیر، نقشه راه اجرایی این راهکار را به صورت خلاصه نمایش می

 

 بندی پایدار نقشه راه عملیاتی پادزهر بودجه :  ۱۰جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

تحلیلی گزارش  سیاستی-تهیه  گزارش  یک  تدوین   Policy) تطبیقی: 

Brief) صفحه سیاستدو  و  ارشد  مدیران  به  ارائه  برای  با ای    گذاران، 

موفق   تجربه  زیرساخت“موضوع  ملی  مانند    ” کمیسیون  کشورهایی  در 

 .بریتانیا 

فوری  اقدام 

(Quick Win) 

۱ 

مقاومت سازمان برنامه و بودجه در برابر کاهش اختیارات؛ نگرانی   :موانع

بلندمدتدولت مالی  تعهدات  پذیرش  از   .ها 

سیاست :نیازپیش حمایت  چارچوبجلب  طریق  از  بندی  گذاران 

تمام )مانند بحران آب و انرژی( به عنوان یک  های نیمهپیامدهای پروژه

 .”تهدید امنیت ملی“

و   موانع  تحلیل 

 نیازهاپیش

2 

تمام: انجام یک تحلیل اقتصادی که  های نیمهفرصت پروژه-تحلیل هزینه

های متوقف شده را برای اقتصاد ملی  زیان ناشی از خواب سرمایه در پروژه

 .کند و مستند میمحاسبه 

 ۳ ابزار ارزیابی 

پیشرو تأسیس   :(Leading) شاخص  قانون  توسعه  “تصویب  صندوق 

سالانه  ”زیرساخت بودجه  قانون  در  آن  به  اولیه  بودجه  تخصیص   .و 

های  موقع پروژهافزایش درصد تکمیل به :(Lagging) شاخص تأخیری

 .شده ذیل صندوق، در یک دوره پنج ساله استراتژیک تعریف

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs) 

۴ 
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 نقشه راه تطبیقی: اجرای شفافیت در سه سناریوی واقعیت

یک نسخه واحد و ثابت نیست. یک رهبر تغییر هوشمند، اقدامات خود    ”شفافیت رادیکال“راهکار  

کاربردی کند. برای اینکه این پادزهر را بر اساس شرایط واقعی و سطح آمادگی محیط تنظیم می

 :باقی بماند، باید آن را برای سه سناریوی مختلف تطبیق دهیم

 ”شفافیت رادیکال“سناریوهای تطبیقی برای اجرای پادزهر  :  ۱۱جدول  

 سناریو  سطح اقدام  شرح اقدام عملی 

استفاده از   با  به صورت داوطلبانه و  به عنوان مدیر یک پروژه،  شما 

های کلیدی  ابزارهای ساده )مانند یک صفحه گسترده آنلاین(، داده

به  پیشرفت پروژه خود را به صورت هفتگی با تمام ذی نفعان اصلی 

می مقیاس   .گذاریداشتراک  در  کارآمدی شفافیت  اثبات  هدف: 

 .خرد و جلب اعتماد

حداقلی   اقدام 

 )پایلوت فردی( 

حالت 

 بحران 

می قانع  را  مدیرعامل  پایلوت،  موفقیت  به  استناد  یک  با  که  کنید 

 .اندازی شودهای اصلی سازمان راهداشبورد شفافیت برای تمام پروژه

در سطح سازمان و ایجاد    ”جزیره سلامت“هدف: ساختن یک  

 .یک استاندارد داخلی

میانه  اقدام 

سازی )نهادینه

 سازمانی(

حالت 

 پایدارنیمه

  های صنفی، برای تصویب های پیشرو و انجمنبا ائتلاف با سایر سازمان

پروژه“قانون   یکپارچه  و  ملی  عمرانیسامانه  تمام    ” های  الزام  و 

هدف: تبدیل   .کنیدگری میها، لابیها به انتشار عمومی دادهدستگاه

 .شفافیت به یک قاعده ملی

اقدام حداکثری  

 )اصلاح ملی( 

حالت 

 آلایده

 

ترین شرایط نیز، گامی  دهد تا حتی در بحرانیاین رویکرد سناریومحور به رهبران تغییر اجازه می

های کوچک، زمینه را برای اصلاحات  کوچک اما مؤثر در مسیر درست بردارند و با خلق پیروزی

 .بزرگتر در آینده فراهم سازند
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پارس  پروژه  عمیق  )کالبدشکافی  است  متفاوت  بازی  قواعد  وقتی  موردی؛  مطالعه 

 جنوبی( 

این .  پارس جنوبی یک استثنای درخشان و آموزنده استهای بزرگ ایران، داستان  در تاریخ پروژه

ای نادر است که در آن، قواعد معمول بازی شکست  ها، نمونهپروژه عظیم، با وجود تمام چالش

این مطالعه، یک کالبدشکافی عمیق است تا ببینیم این غول  .  خوردند و منطق جدیدی حاکم شد

  ” پروژه فرسایشی“و    ”پروژه کاغذی“،  ”پروژه سیاسی“صنعتی چگونه از سه گرداب مهلک یعنی  

 .گریخت و به نمادی از یک موفقیت نسبی تبدیل شد

 گیرد: وقتی بقا، جای نمایش را می”پروژه سیاسی“پادزهر   .۱

پروژه نمایشمعمولاً  برای  ابزاری  ایران،  در  بزرگ  کلنگهای  و  سیاسی  انتخاباتی  زنیهای  های 

گیر با  رقابت نفس :از همان ابتدا درگیر یک مسابقه مرگ و زندگی بود  اما پارس جنوبی.  هستند

برای ما هر روز  “به قول یکی از مدیران ارشد وقت پروژه:    .  قطر بر سر یک میدان گازی مشترک

مان بود. اینجا دیگر بحث  تأخیر، به معنای تقدیم کردن میلیاردها دلار از ثروت ملی به همسایه

افتتاح نبود؛ بحث بقا و حفظ منافع ملی در میان بود. این ضرورت استراتژیک،   ”روبان قرمز و 

 .تبدیل کرد ”سرعت و نتیجه“را از یک ابزار نمایشی به یک موتور محرک برای  ”نگاه سیاسی“

های  این اولویت ملی، سلاحی قدرتمند در برابر مقاومت :غلبه بر جنگ قدرت داخلی •

که   بود. در حالی  وزارتخانه  ”های قدرتکانون“داخلی  بودجه در سایر  برای حفظ  ها 

با اختیاراتی فراتر از  ”کمیته راهبری ویژه“کردند ، یک های خود کارشکنی میپروژه

شب ادامه داشت، به میدان جنگ  جلسات این کمیته، که گاه تا نیمه.  دولت تشکیل شد

میاراده  تبدیل  نظام،  ها  سطوح  بالاترین  در  پشتوانه  دلیل  به  آن  تصمیمات  اما  شد، 

های  این کمیته، پروژه.  توانست هر سد بوروکراتیکی را در هم بشکندالاجرا بود و میلازم

دید که همگی باید در خدمت هدف  ملی را نه رقیب، بلکه سربازان یک جبهه واحد می

 .اصلی، یعنی تولید حداکثری از میدان مشترک، قرار گیرند

 کند : وقتی واقعیت، خودش را تحمیل می”پروژه کاغذی“پادزهر   .2

پارس جنوبی اما  . اندهایی است که با واقعیت میدان بیگانهانگیز نقشه ، داستان غم”پروژه کاغذی“

اویل در فازهای اولیه و استفاده  المللی مانند توتال و استاتبه دلیل حضور شرکای قدرتمند بین
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گذاری پیمانکار خارجی از  های سرمایهاز قراردادهای بیع متقابل )نوعی قرارداد که در آن هزینه 

 . شد ”گراییواقع“شود(، مجبور به پذیرش محل تولید آینده پروژه بازپرداخت می

از یک جلسه پرتنشصحنه • را. ای در سالتصور کنید جلسه  :ای  پروژه  اولیه  های 

نگران تأخیر در بخش مهندسی نباشید،  “گوید:  بخش میمدیر ایرانی با لحنی اطمینان

اروپایی با    ”شود.ایم و به زودی جبران میبا تیم صحبت کرده در مقابل، مدیر پروژه 

صحبت کافی نیست. من تحلیل دقیق مسیر بحرانی، دلایل  “دهد: خونسردی پاسخ می

تاریخ با  مکتوب  جبرانی  برنامه  یک  و  فعالیت،  هر  تفکیک  به  مشخص  تأخیر  های 

این برخورد   ” های کلامی.هاست، نه اطمینانقرارداد ما بر اساس این دادهخواهم.  می

  ” محوررابطه “زا بود، اما تیم ایرانی را وادار کرد تا از منطق  ها، اگرچه در ابتدا تنشفرهنگ

 .های خیالی بودشیفت کند و این، بزرگترین پادزهر برای نقشه ”محورداده“به منطق 

سازندهدرس  • اما  تلخ  درس :های  کنفرانس  فازهای  آموخته در  به    18و    17های 

با  (FEED) ها، عدم تطابق طراحی اولیهصراحت اعلام شد که یکی از بزرگترین چالش

گیر کند، به دلیل  توانست پروژه را زمینشرایط واقعی اجرا بوده است. این اشتباه که می

پنهان جای  به  تولید،  برای  واقعفشار  و  سریع  بازنگری  یک  به  منجر  در  کاری،  بینانه 

 .ها شد و این خود، یک یادگیری بزرگ بودبرنامه

 گیردرا می  ”من و تو“جای    ”ما“: وقتی  ”پروژه فرسایشی“پادزهر   .۳

جایی است که ارکان پروژه به جای همکاری، وارد جنگ فرسایشی با یکدیگر    ”پروژه فرسایشی“

اینکه.  شوندمی با  جنوبی،  پارس  در    در  تأخیر  متضاد،  )منافع  جنگ  این  برای  لازم  مواد  تمام 

سمت پرداخت  به  را  همه  قدرتمند،  عامل  یک  اما  بود،  فراهم  استانداردها(  سر  بر  اختلاف  ها، 

 .سرنوشت مشترک و ریسک مشترک :همگرایی سوق داد

در ابتدا، این همکاری بیشتر اجباری بود.  :از همکاری اجباری تا توسعه توانمندی •

شکست پروژه، شکست مالی و حیثیتی برای همه بود. اما به تدریج، این همکاری به  

اویل  با شرکت نروژی استات  8و    7،  6فرصتی برای توسعه تبدیل شد. قرارداد فازهای  

  70در این قرارداد، طرف ایرانی هوشمندانه شرط کرد که  .  یک نمونه درخشان است

.  درصد از تیم مدیریت پروژه باید از متخصصان ایرانی )شرکت پتروپارس( تشکیل شود

در مقیاس جهانی   ”کلاس درس عملی“این شرط، صرفاً یک همکاری نبود، بلکه یک  
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ها را آموختند و این  های جهان، مدیریت مگاپروژهبود. مهندسان ایرانی در کنار بهترین

دانش، به بزرگترین سرمایه نامشهود پروژه تبدیل شد. این رویکرد، در مقایسه با مدل  

های ملی استوار است، گامی  های نفتی در نروژ که بر پایه ساختن قابلیتمدیریت پروژه

 .کوچک اما در مسیری درست بود

 

 خورده نگاهی منصفانه: پارس جنوبی، یک قهرمان زخم

نقص پنداشت. این پروژه یک قهرمان  ها، نباید پارس جنوبی را یک داستان بیبا تمام این موفقیت

 .خورده استزخم

هایی بسیار فراتر از برآوردهای اولیه  تقریباً تمام فازها با هزینه :آورهای سرسامهزینه •

 .به پایان رسیدند

چالش امروز پارس جنوبی، افت شدید فشار مخزن است که آینده   :افت فشار امروز •

  ” سرعت برداشت“دهد که تمرکز بر  کند. این نشان میتولید گاز کشور را تهدید می

شاید به قیمت نادیده گرفتن یک برنامه جامع و بلندمدت برای مدیریت مخزن تمام 

 .شده باشد

 

 درس نهایی: پارس جنوبی، یک استثنا نیست؛ یک نقشه راه است 

گوید که برای موفقیت باید منتظر بحران و فشار خارجی باشیم.  داستان پارس جنوبی به ما نمی

می نشان  ما  به  کهبلکه  می  دهد  را  استثنایی  شرایط  آگاهانه  آن  صورت  به  و    ”مهندسی“توان 

بازآفرینی کرد. پارس جنوبی برای ما فقط یک پروژه نیست، بلکه مدرکی زنده است که نشان  

اگر شجاعت   — توان راهی برای موفقیت پیدا کرددهد حتی در دل بحران و تحریم هم میمی

پروژه به ما آموخت که می .شکستن و بازنویسی قواعد کهنه بازی را داشته باشیم از  این  توان 

های  برای مقابله با نقشه ”شفافیت تحمیلی“زدگی، از برای غلبه بر سیاست ”ضرورت استراتژیک“

برای ساختن فرهنگ همکاری استفاده کرد. این میراث واقعی    ”سرنوشت مشترک“کاغذی، و از  

 .پارس جنوبی برای آینده ایران است
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 جدول تحلیلی کالبدشکافی یک موفقیت نسبی :  ۱2جدول  

 مشاهدات کلیدی و عوامل موفقیت در پروژه پارس جنوبی  مولفه تحلیلی

مشاهده شده  پادزهرهای 

 )نمودهای عملکرد سالم( 

پروژه سیاسی: جایگزینی   بقا“با    ” نمایش سیاسی“ پادزهر  رقابت    ” ضرورت  و 

 اولویت یافتن نتیجه واقعی شد.استراتژیک با قطر که منجر به 

المللی  به دلیل حضور شرکای بین  ”گرایی تحمیلیواقع“پادزهر پروژه کاغذی:    -

  ” محوررابطه“را جایگزین منطق    ”محور داده“و قراردادهای بیع متقابل که منطق  

 کرد.

که    ”ریسک مشترک“و    ”سرنوشت مشترک“پادزهر پروژه فرسایشی: ایجاد    -

پروژه را به سمت همگرایی و همکاری )هرچند اجباری در ابتدا( سوق  ارکان  

 داد. 

ساختاری/فرهنگی  ریشه های 

 موفقیت 

غیرقابل انکار )رقابت    ” ضرورت ملی“حاکمیت منطق استراتژیک ملی: وجود یک  

کوتاه منافع  بر  که  قطر(  کرد. با  غلبه  داخلی  قدرت  جنگ  و  سیاسی   مدت 

ها،  شفافیت و نظارت بیرونی: حضور شرکای خارجی و الزامات قراردادی آن  -

  ” کاریپنهان“یک مکانیسم نظارتی بیرونی ایجاد کرد که پادزهری برای فرهنگ  

 بود.   ”ریزی صوریبرنامه“و 

همه    - برای  شکست  بالای  ریسک  سازمانی:  یادگیری  و  اجباری  همگرایی 

انتقال    ”تقابل “را جایگزین    ”همکاری“طرفین، فرهنگ   برای  را  زمینه  و  کرد 

 دانش فنی و مدیریتی فراهم ساخت.  

های بسیار  موفقیت نسبی در دستیابی به اهداف اصلی تولیدی با وجود هزینه پیامد نهایی 

 (.”خورده قهرمان زخم“بالاتر از برآورد اولیه )

توسعه    - و  دانش  انتقال  طریق  از  عظیم  نامشهود  سرمایه  یک  ایجاد 

 های مدیریتی و فنی در داخل کشور.توانمندی

دهد شکستن چرخه کژکارکردی  مستند که نشان می  ”نقشه راه “ارائه یک    -

 پذیر است.در ایران، با مهندسی آگاهانه قواعد بازی، امکان

 

 شده استدرس نهایی: پارس جنوبی، یک استثنا نیست؛ یک نقشه راه مهندسی

  ”جزیره سلامت“چگونگی خلق یک  مطالعه موردی پارس جنوبی، یک نمونه واقعی و مستند از  

شد.   متولد  خارجی  بحران  یک  فشار  تحت  و  تصادفی  صورت  به  جزیره  این  که  هرچند  است، 

از همان اصولی بود که  ”ییناخودآگاه و استثنا یسازادهیپ “موفقیت نسبی این پروژه، حاصل یک 
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هاست. شرایط بحرانی رقابت با قطر، به صورت موقت سازی آگاهانه آناین کتاب به دنبال نهادینه

 :سازی کرد که پادزهرهای این کتاب به دنبال خلق آن هستندو اجباری، محیطی را شبیه 

ایفا کرد که   ”یمل  کیضرورت استراتژ“ • را  ایفا   ”داریپا  یبندبودجه “همان نقشی  باید 

 .مدت مصون داشتهای سیاسی کوتاهکند: پروژه را از بازی

ب“ • که   ”یخارج  یشرکا  یرونینظارت  کرد  را  کاری  و  ”کالیراد  تیشفاف“همان 

های صوری حاکم  باید انجام دهند: واقعیت را بر گزارش  ”مستقل  ینیبازب  یهادروازه “

 .کرد

به  ”سوهم  یقراردادها“ای را به بار آورد که همان نتیجه  ”و سرنوشت مشترک سکیر“ •

 .دنبال آن هستند: همگرایی را جایگزین تقابل کرد

گوید که برای موفقیت باید منتظر بحران باشیم. بلکه  بنابراین، داستان پارس جنوبی به ما نمی

این پروژه یک مدرک زنده است  .است  یقابل مهندس  ت،یکند که موفقدقیقاً برعکس، اثبات می

  طراحی  با   چه  و  اجبار  روی  از  چه  — دهد اگر قواعد بازی به درستی تنظیم شوند  که نشان می

:  است  این  جنوبی  پارس  واقعی  میراث.  کرد  غلبه  کژکارکردی  چرخه   بر  توانمی  —  هوشمندانه

  ی نیو قابل بازآفر  محورستم یقاعده س  یک باید بلکه  باشد،   محوربحران   استثنای  یک   نباید   موفقیت

  .باشد
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 ؛ معماری سازمان مقاوم 2پادزهر سطح  :  ۱۰فصل  

 

 سازی پروری به سیستمقهرمانتراژدی روز هشتم هفته و گذار از   مقدمه:

هفت روز “کوش سخن به میان آمد که  در یکی از محافل مدیریتی، با حرارت از مدیری سخت 

در محل کار خود حاضر است. این روایت، که با تحسین همگان    ”هفته، از شش صبح تا ده شب

  ” تلاش“همراه بود، نمادی از یک الگوی ذهنی عمیق در فرهنگ مدیریت ماست: ارزشمند شمردن  

 .”نتیجه“به جای 

ساعت از هفت روز    24گیرد: فرض کنیم این مدیر  اما این الگو یک سوال بنیادین را نادیده می

ای است استعاره  ”روز هشتم هفته“شود؟  چه می  ”روز هشتم“هفته را کار کند؛ تکلیف کارهای  

کوش، به برای تمام آن کارهای استراتژیک، فکری و بلندمدتی که هیچ فردی، هرچقدر هم سخت

سازی، پرورش استعدادها و توانمندسازی آید: کارهایی مانند سیستمها برنمیتنهایی از پس آن

کند، هرگز به روز هشتم  های روزمره میتیم. مدیری که تمام وقت خود را صرف اطفای حریق

 .کندرسد. او با فدا کردن خود، سازمانش را از داشتن یک سیستم پایدار محروم مینمی

از  مدیران بخش عمومی    ، متاسفانه گاهی با برداشتی سطحی”پروری فردیقهرمان“این الگوی  

مدیریت  “گرایانه،  شود. در این برداشت تقلیلتقویت می  ”مدیریت جهادی“چون  نوپدیدی    مفاهیم 

به    ”جهادی طولانی“صرفاً  کاری  می  ”ساعت  مانند  فروکاسته  آن  کلیدی  ابعاد  سایر  و  شود 

روند. نتیجه، فرهنگی است که مدیران را نه به حاشیه می  ”گرایینتیجه “و    ”خلاقیت“،  ”کارآمدی“

 .کندشان ارزیابی میکنند، بلکه بر اساس میزان فرسودگیبر اساس ارزشی که خلق می

کند. اما این اصلاحات  در فصل نهم دیدیم که چگونه اصلاحات کلان، زمین بازی را هموارتر می

می فراهم  را  فرصت  سازمانتنها  توانایی  گرو  در  واقعی  موفقیت  از کنند.  گذار  برای  ها 

درست،    ”سازیسیستم “به    ”پروریقهرمان“ کار  انجام  آن،  در  که  سیستمی  خلق  یعنی  است؛ 

تر و سودآورتر از انجام کار غلط باشد و موفقیت، حاصل عملکرد یک سیستم هوشمند باشد،  آسان

 .فرسایشی یک فردنه فداکاری 

 :.در این فصل، ما به بررسی سه ستون اصلی معماری چنین سازمان مقاومی خواهیم پرداخت

 .گر و سیستم پاداش هوشمندشده، دفتر مدیریت پروژه تسهیلهای بازبینی بومیدروازه
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 شدههای اصلی یک سازمان مقاوم و بومیستون 

 
 های بیمار: فیلتر هوشمند در برابر پروژه”های بازبینیدروازه“سازی  بومی 

بودجه  فصل  راهکار  در  که  پایدار  برای    9بندی  سیاسی  فشار  کاهش    ”آغاز کج“مطرح شد،  را 

پروژهمی اگر  اما  شود،  دهد.  سیستم  وارد  همچنان  اشتباه  بازبینیدروازه“ای   -Stage) ”های 

Gates)   ابزار با سیستماتیک کردن تصمیم   کنند. اینبه مثابه تور نجات داخلی سازمان عمل می

با فرهنگ  ”توقف پروژه“دشوار   از روی دوش یک فرد برداشته و مستقیماً  از  “، بار آن را  ترس 

 .کندمقابله می ”رساندن خبر بد

های عمرانی ایران، عدم وجود این نقاط توقف مناسب، منجر به فجایع بزرگی شده است.  در پروژه

بحران زیست  اولیه به یک  ارزیابی دقیق در مراحل  به دلیل عدم  محیطی  پروژه سد گتوند که 

ای در مراحل اولیه وجود تبدیل شد، نمونه بارزی است که اگر فرآیند بازبینی مستقل و شجاعانه

 .شدداشت، شاید از وقوع آن جلوگیری می

 ”قدرت“و    ” آبرو“کالبدشکافی مقاومت: نبرد بر سر  

پروژه است.    یارشد حام  رانیسازی این ابزار، مقاومت مددر پیاده  با این حال، بزرگترین چالش

 :تری داردهای عمیقاین مقاومت صرفاً یک اختلاف نظر فنی نیست، بلکه ریشه در انگیزه

در فرهنگ ما، توقف یک پروژه اغلب به   :(Reputational Cost) هزینه حیثیتی •

و آبروی    ”جایگاه“شود که  عنوان یک شکست شخصی برای مدیر حامی آن تعبیر می

 .کندای او را تهدید میحرفه 

چون  :(Sunk Cost Fallacy) مغالطه هزینه هدررفته • که  غیرمنطقی  باور  این 

تا   کرد  صرف  نیز  بیشتری  منابع  باید  شده،  پروژه  صرف  تاکنون  زیادی  منابع 

 .نرود ”هدر“گذاری اولیه سرمایه

بزرگ، بودجه و تیم بزرگی را در اختیار  یک پروژه   :از دست دادن قدرت و منابع •

می قرار  آن  حامی  قدرت مدیر  اهرم  این  دادن  دست  از  معنای  به  پروژه  توقف  دهد. 

 .سازمانی است
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کالبدشکافی یک پروژه زامبی از ورای اخبار: فرودگاه سرخس، دو دهه در انتظار 
پرواز

از عوامل کیچیو با همیادهیندکیکتاب، هرگز فرودگاه سرخس را از نزدنیاسندگانیما به عنوان نو
با دنبال توانیرا مکیستماتیسیماریبکییاوقات، ردپای. اما گاهمیانداشتهیامصاحبهزیآن ن

مسئولان در طول زمان، به وضوح مشاهده کرد. داستان فرودگاه یرسمیکردن اخبار و اظهارنظرها
.استیشواهد عمومنیبر همیمبتنلیتحلکید،یآیسرخس که در ادامه م

شد، یمعرفیاقتصادژهیمنطقه ویبرایاتیحرساختیزکیبه عنوان 1384فرودگاه که در سال نیا
یساخته و آماده شد. اما بررسکریپپهنیماهایهواپرشیپذتیو ظرفلومتریک4به طول یبا باند

نیبر زمیهاکننده از وعدهتکرارشونده و نگرانیالگوکیدر دو دهه گذشته، یرسمیاظهارنظرها
:گذاردیمشیمانده را به نما

خبر نال”یترمیزنو “کلنگت”یشدن فعالیوقت فرودگاه از “دائمسیرئ :1386سال  •
.دهدیم

.دیگویفرودگاه م”یزوداستان از “فعال شدن بهیهافرودگاهرکلیمد :1394سال  •
.دهدیدر دهه فجر” را میبرداروعده “آغاز بهرهژه،یوقت منطقه ورعاملیمد :1399سال  •

در دهه فجر” را تکرار یپرواز مسافرنیفرماندار سرخس، مجدداً وعده “اول :1400بهمن  •
.کندیم

فعال شدن فرودگاه کندیاعلام میآستان قدس رضوتیقائم مقام تول :1400اسفند  •
.است”ییطلای“معطل چند امضا

و اعلام دهدیخبر م”یبه زودیبرداراز “بهرهژه،یمنطقه ودیجدرعاملیمد :1403بهمن  •
یرا به صورت چارترهاطیدرصد بل70نفت و گاز، یدولتیهاکه شرکتکندیم
.خواهند کرددیخرشیپ

 :گذاردیمشیرا به نمایپروژه زامبکییهاتمام نشانه،یلیها، از منظر تحلوعدهانیپایچرخه بنیا

ی)تقاضایواقعیاقتصادهیفاقد توجرسدیکامل، به نظر میکیزیفشرفتیکه با وجود پیاپروژه
اعلام یبه جاستمیاست که سنیانیقیبه بیحدس قر،یشواهد عمومنیمسافر( است. بر اساس ا

با دهدیمحیاست(، ترجیاسیسنهیهزرشیخورده )که مستلزم پذطرح احتمالًا شکستکیانحلال 
.زنده نگه داردنیپروژه را به صورت نمادنی(، ایچارتردی)خریمصنوعیتقاضاجادیا

پروژه نیوجود داشت، ایواقع”ینیبازبیهاکه اگر “دروازهدهدیبه ما نشان میارسانهلیتحلنیا
قرار یجدیمورد بازنگر،یاتیعملهیعدم توجلیبه دلدیبازیصد درصد نیکیزیفشرفتیبا پیحت

کاغذ” یروتیاز “موفقیفرودگاه سرخس به نمادرسدیپادزهر، به نظر منیاابی. اما در غگرفتیم
.شده استلیو “شکست در عمل” تبد
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اعتبار کردن  بی :آورندمیهای مشخصی روی این مدیران برای حفظ پروژه خود، اغلب به تاکتیک

برای    ”اهمیت استراتژیک“سنجش مانند  های کمیته بازبینی، استناد به منافع کلان و غیرقابلداده

 .های اقتصادی منفی، و ایجاد فشار غیررسمی بر اعضای کمیتهدور زدن تحلیل

گیری آنقدر شفاف و مستند است که دور  راهکار غلبه بر این مقاومت، طراحی یک فرآیند تصمیم

زدن آن برای مدیر، هزینه سیاسی و حیثیتی بالایی داشته باشد. استقلال و قدرت کمیته بازبینی  

 .باید مستقیماً با حمایت علنی و قاطع هیئت مدیره تضمین شود

 :دهدجدول زیر، نقشه راه اجرایی این راهکار را به صورت خلاصه نمایش می

 

 های بازبینیپادزهر دروازهنقشه راه عملیاتی  :  ۱۳جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

برگزاری جلسه توجیهی برای هیئت مدیره: ارائه یک گزارش کوتاه با موضوع  

و تشریح مزایای مالی   ”های بازبینیها از طریق دروازهکاهش ریسک پروژه“

 .های واقعیو اعتباری آن با استناد به نمونه

فوری   اقدام 

(Quick 

Win) 

۱ 

داده :موانع بردن  سوال  زیر  طریق  )از  ارشد  مدیران  فرهنگ  مقاومت  ها(؛ 

 .داندرا مساوی با شکست شخصی می ”توقف پروژه “سازمانی که 

تصمیم :نیازپیش فرآیند  یک  دادهطراحی  و  شفاف  کسب  گیری  محور؛ 

 .حمایت علنی و قاطع هیئت مدیره از استقلال کمیته بازبینی

موانع   تحلیل 

 نیازهاپیشو 

2 

های زامبی فعلی سازمان: تشکیل یک تیم کوچک  تحلیل و شناسایی پروژه

هایی که  های جاری و شناسایی پروژهبرای ارزیابی سریع پورتفولیوی پروژه

اند تا ضرورت وجود نقاط توقف مستند  توجیه اقتصادی خود را از دست داده

 .شود

 ۳ ابزار ارزیابی 

  ”های بازبینیدروازه“هایی که در  تعداد پروژه :(Leading) شاخص پیشرو

ارزیابی شده و تصمیمات کمیته )اعم از ادامه یا توقف( توسط هیئت مدیره  

 .شودتأیید و اجرا می

 Sunk) های هدر رفتهدرصد کاهش هزینه :(Lagging) شاخص تأخیری

Cost) شوندهایی که در مراحل اولیه متوقف میدر پروژه. 

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs) 

۴ 

  



107 

 

 گر گر به مرکز تسهیلاز نهاد کنترل :”(PMO) دفتر مدیریت پروژه“سازی  بومی

 .کند، یک فشار بیرونی برای پاسخگویی ایجاد می(9راهکار شفافیت رادیکال در سطح ملی )فصل  

را در درون سازمان نهادینه    ، موتور داخلی است که این شفافیت(PMO) دفتر مدیریت پروژه

در ایران  PMO ها برای استقرار کند. اما اغلب تلاشخلق می  ”یاب واحدمنبع حقیقت“کرده و یک  

گر و بوروکراتیکی تبدیل  شود، زیرا این دفاتر به سرعت به نهادهای کنترل با شکست مواجه می

و  PMO افزایی بینکنند. نمونه بارز آن، نبود همتر میشوند که در عمل فرآیندها را پیچیدهمی

نهادهای اجرایی در پروژه متروی تهران بود که به مشکلات مدیریتی و تأخیرهای طولانی منجر  

 .شد

 ”سازیسیستم“در برابر    ”اندازیکارراه“کالبدشکافی مقاومت: نبرد  

اعتمادی به یک سیستم جدید  دار است و صرفاً ناشی از بیعمیق و ریشه  PMO مقاومت در برابر

 .ای استنیست. این مقاومت، یک نبرد بر سر قدرت و هویت حرفه

که ارزش و قدرت خود را نه در   محورمدیران سنتی و شبکه :نفع مقاوم اصلیذی •

از طریق روابط غیررسمی و دور زدن    ”انداختنکارراه“پیروی از سیستم، بلکه در توانایی  

 .بینندفرآیندها می

هاست.  یک تهدید مستقیم برای جایگاه آن PMOاز دید این مدیران،   :مقاومتانگیزه   •

های فردی  ” اندازیکارراه“کند، نیاز به  سیستمی که فرآیندها را شفاف و استاندارد می

 .بردآفرینی این مدیران را از بین میرا کاهش داده و عملاً منبع اصلی قدرت و ارزش

مقاومت • قالب   :شکل  در  اغلب  گروه  این  کردنبیمقاومت  صورت  PMO اعتبار 

خبری از  بی“و    ”وپاگیربوروکراسی دست“،  ”کاغذبازی زائد“را به   PMO هاگیرد. آنمی

میدانواقعیت ناقص    ”های  یا  دیرهنگام  ارائه  )مانند  همکاری  عدم  با  و  کرده  متهم 

 .کنند آن را در عمل ناکارآمد جلوه دهنداطلاعات(، تلاش می

 ایمرحلهراهبرد استراتژیک غلبه بر مقاومت: نقشه راه بلوغ سه

 ” ایمرحله نقشه راه بلوغ سه “ نباید با کنترل و نظارت آغاز شود.   PMO برای موفقیت، مأموریت

 :یک استراتژی هوشمندانه برای خلع سلاح مقاومت و جلب حمایت تدریجی است
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برای ورود به سازمان    ”اسب تروآ“این فاز یک   :خدماتی )جلب اعتماد( PMO :۱فاز   .1

بزرگترین مشکلات واقعی مدیران )مانند مدیریت   PMO .است از  با حل کردن یکی 

تغییردرخواست “پیچیده   یک  ”های  عنوان  به  را  خود  و (،  اعتماد  قابل  متحد 

 .کند، نه یک ناظر مزاحمثابت می گرتسهیل 

 

 گر تسهیل  PMO نقشه راه عملیاتی پادزهر:  ۱۴جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

تواند با  می PMO :هااندازی یک خدمت کوچک اما با ارزش بالا برای تیمراه

ها )مانند ایجاد یک سیستم یکپارچه برای  حل یکی از مشکلات پرتکرار تیم

تغییردرخواست“مدیریت   به یک  ” های  به سرعت  تا  کند  آغاز  را  ( کار خود 

 .متحد قابل اعتماد تبدیل شود

فوری   اقدام 

(Quick 

Win) 

۱ 

سهپیاده :نیازپیش بلوغ  راه  نقشه  اساس  بر  )خدماتی مرحلهسازی   <- ای 

ها برای  استراتژیک(؛ تمرکز اولیه بر حل مشکلات واقعی تیم <- محوردانش

 .جلب اعتماد

کار راه  “مقاومت مدیران در برابر از دست دادن قدرت فردی و توانایی   :موانع

به عنوان یک نهاد   PMO طریق روابط غیررسمی؛ تصور اولیه ازاز    ” انداختن

 .گرکنترل

موانع  تحلیل 

 نیازهاو پیش

2 

های بوروکراتیک: انجام یک  نظرسنجی از مدیران پروژه برای شناسایی چالش

نظرسنجی کوتاه برای شناسایی سه مانع اصلی اداری که بیشترین زمان را از  

ها  بر اساس نیاز واقعی تیم PMO های اولیهگیرد تا فعالیتمدیران پروژه می

 .بندی شوداولویت

 ۳ ابزار ارزیابی 

شاخص رضایت مدیران پروژه  “افزایش فصلی   :(Leading) شاخص پیشرو

 . به عنوان معیاری برای موفقیت در جلب اعتماد ”PMO از خدمات

تأخیری برنامه :(Lagging) شاخص  از  انحراف  میانگین  و    کاهش  )زمان 

 هستند PMO هایی که تحت نظارت و پشتیبانیهزینه( در پروژه
 

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs) 

۴ 

  

حافظه “ به   PMOپس از کسب اعتماد،   :محور )ایجاد وابستگی(دانش PMO :2فاز   .2

را بر    ”های بدون سرزنشآموخته درس “تبدیل شده و مسئولیت مستندسازی    ” سازمانی
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 PMO گیرد. در این مرحله، مدیران برای دسترسی به دانش و تجربیات بهمیعهده  

 .شوندمی وابسته

به یک متحد قابل   PMO تنها زمانی که :استراتژیک )اعمال نظارت( PMO :۳فاز  .3

تبدیل شد، می با مشروعیت کامل نقشاعتماد و یک منبع دانش ضروری  های  تواند 

های مستقل به مدیریت ارشد را بر عهده گیرد، زیرا اکنون حذف نظارتی و ارائه گزارش 

 .آن برای سازمان پرهزینه خواهد بود

 . دهد، نقشه راه اجرایی این راهکار استراتژیک را به صورت خلاصه نمایش می14جدول 

 

 : پاداش به شجاعت، نه فقط موفقیت”سیستم پاداش“سازی  بومی

ها را در سطح کلان  در فصل نهم بررسی شد، منافع مالی شرکت  سو که راهکار قراردادهای هم

کند. اما برای تکمیل این زنجیره و موفقیت واقعی، باید منافع شخصی و شغلی افراد  راستا میهم

راستا شود. ابزار اصلی برای این کار، یک سیستم پاداش  در درون سازمان نیز با اهداف پروژه هم

شکست به مثابه  “هوشمند است که قدرتمندترین اهرم برای به چالش کشیدن تابوی فرهنگی  

 .شودمحسوب می ”نقصان

این ذهنیت ریشه از فرهنگ  دار، میبرای تغییر  بگیرسریع شکست بخور، سریع“توان  یاد   ”تر 

(Fail Fast, Learn Faster) های نوآور جهانی الهام گرفت. این فرهنگ، موتور اصلی  در شرکت

 .دهدها پاداش میها بوده است، زیرا به جای تنبیه اشتباهات، به یادگیری سریع از آن رشد آن

اغلب با مقاومت شدید مدیران سنتی و واحدهای منابع    ”پاداش به شکست“با این حال، پیشنهاد  

 شود.  انسانی روبرو می

 ” ومرجترس از هرج“و    ” حفظ کنترل“کالبدشکافی مقاومت: نبرد بر سر  

شد   گفته  که  به شکست“پیشنهاد  همانطور  و    ”پاداش  سنتی  مدیران  شدید  مقاومت  با  اغلب 

های  شود. این مقاومت صرفاً یک بهانه نیست، بلکه ریشه در نگرانیواحدهای منابع انسانی روبرو می

و همچنین فرهنگ   تحلیل  ”از شکست و حفظ آبرو  ترس“عمیق مدیریتی    های دارد که در 

پرداختیم آن  به  نگرانی.پیشین  در  ریشه  بلکه  نیست،  بهانه  یک  صرفاً  مقاومت  عمیق این  های 

 :مدیریتی دارد
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که    واحدهای منابع انسانیو  مدیران میانی و ارشد سنتی :نفع مقاوم اصلی ذی •

 .مسئولیت حفظ نظم و ارزیابی عملکرد را بر عهده دارند

 :انگیزه مقاومت •

o ها  بزرگترین نگرانی آن :کفایتیترس از دست دادن کنترل و تشویق بی

بین   مرز  شکست،  به  دادن  پاداش  که  است  هوشمندانه“این  و   ”شکست 

بی“ یا  تنبلی  از  ناشی  به    ”کفایتیشکست  اشتباهی  پیام  و  ببرد  بین  از  را 

 .سازمان ارسال کند که تلاش نکردن نیز قابل قبول است

o را از یک    ”شکست هوشمندانه“توان یک  چگونه می :دشواری در ارزیابی

محض“ عملکرد   ”اشتباه  ارزیابی  فرآیندهای  ابهام،  این  داد؟  تشخیص 

 .کشداستاندارد را به چالش می

مخالفت منطق :شکل مقاومت • قالب  در  اغلب  گروه  این  بروز    ی مقاومت  محتاطانه  و 

  ” توانیم جلوی سوءاستفاده را بگیریم؟ایده خوبی است، اما در عمل چگونه می“کند:  می

 .”شودومرج در سیستم ارزیابی عملکرد ما میاین کار باعث هرج“یا 

 های نمادین راهبرد غلبه بر مقاومت: تعریف شفاف و پاداش

راهبرد اصلی برای غلبه بر این مقاومت، صراحت و شفافیت کامل است. باید به طور مداوم تأکید  

شود جویی در منابع میباعث صرفه  کرد که ما به شکست هوشمندانه، زودهنگام و مستند که

توان از ابزارهای سازی این فرهنگ در ایران، میدهیم، نه به خود شکست. برای پیادهپاداش می

 :های نمادین و فرهنگی تأکید دارندمشخصی استفاده کرد که بر جنبه 

ای را به موقع و با استدلال  برای تیمی که پروژه  :”جایزه شکست هوشمندانه فصل“ •

 .قوی متوقف کرده است

یک پاداش مالی کوچک که مستقیماً به کیفیت و صداقت   :”هاآموختهپاداش درس“ •

 .شده گره خورده باشدیک پروژه متوقف ”هایآموخته درس “گزارش 

یکی از قدرتمندترین ابزارهای رهبری برای ارسال پیام فرهنگی، تقدیر   :تقدیر علنی •

علنی از رفتارهای مطلوب است. تقدیر مدیرعامل در یک جلسه رسمی از مدیری که با  
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مراتب  به  تأثیری  کرده،  جلوگیری  منابع  از هدررفت  مستند  و  تصمیم شجاعانه  یک 

 .تر از هر دستورالعمل مکتوبی بر فرهنگ سازمان داردعمیق

 :دهدجدول زیر، نقشه راه اجرایی این راهکار را به صورت خلاصه نمایش می

 

 نقشه راه عملیاتی پادزهر سیستم پاداش هوشمند:  ۱۵جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

باری که یک مدیر   :تقدیر علنی مدیرعامل از یک گزارش شفاف اولین 

دهد، مدیرعامل باید در یک  پروژه شجاعانه خبر بدی را به موقع گزارش می

به کل سازمان   پیام فرهنگی قدرتمند  این  تا  تقدیر کند  او  از  جلسه رسمی 

 .ارسال شود

فوری  اقدام 

(Quick 

Win) 

۱ 

؛ مقاومت مدیران سنتی که  ”شکست به مثابه نقصان“تابوی فرهنگی   :موانع

 .نگرانند پاداش به شکست، انگیزه تلاش را از بین ببرد

اینکه   :نیازپیش بر  مبنی  سازمان  رهبری  سوی  از  مستمر  و  شفاف  ارتباط 

 .کفایتیاست، نه به بی ”زودهنگامشکست هوشمندانه و “پاداش به  

موانع   تحلیل 

 نیازهاو پیش

2 

ریشه جلسات  شکستتحلیل  اخیریابی   Root Cause) های 

Analysis): پروژه مستندات  شکستبررسی  شناسایی  های  برای  خورده 

گیری و افزایش  باعث تأخیر در تصمیم  ”ترس از گزارش اخبار بد“مواردی که 

 .ها شده است شدید هزینه

 ۳ ابزار ارزیابی 

ریسک   :(Leading) شاخص پیشرو بین وقوع یک  میانگین زمان  کاهش 

 .عمده و گزارش رسمی آن به مدیریت ارشد

تأخیری پروژه :(Lagging) شاخص  تعداد  متوقفافزایش  در  های  شده 

 .های شفاف ریسک بر اساس گزارش( 2و  1های بازبینی مراحل اولیه )دروازه

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs) 

۴ 

 

 قطارشهری مشهد، یک جزیره سلامت  2خط  مطالعه موردی کوتاه:  

 قطارشهری مشهدهایی مانند  تمام، داستان موفقیت نسبی پروژههای نیمهدر میان انبوه پروژه

حتی در دشوارترین شرایط نیز ممکن است. این   ”های سلامتجزیره“دهد که ساختن  نشان می

سازی آگاهانه بسیاری از پادزهرهای سازمانی،  ویژه در خطوط اولیه خود، توانست با پیادهبهپروژه،  

 .بر بخشی از چرخه کژکارکردی غلبه کند
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با اصول معماری سازمان مقاوم   موفقیت این پروژه حاصل چند عامل کلیدی بود که مستقیماً 

 :همخوانی دارد

مدیریت پروژه تا حد زیادی از مداخلات سیاسی   :حاکمیت تخصص و استقلال فنی •

غیرکارشناسی مصون ماند و تصمیمات فنی بر اساس منطق مهندسی گرفته شد. این  

 .گردید ”ریزی صوریبرنامه“و  ”آغاز کج“امر مانع از 

مشابه ( با استقرار یک ساختار مدیریتی منسجم و پاسخگو :ساختار کنترلی واقعی •

نظارت و کنترل به صورت واقعی و برای حل مسئله  ، فرآیندهای  (قدرتمند PMO یک

 .های نمایشیبه کار گرفته شدند، نه برای تولید گزارش 

پروژه به یک مرکز برای انتقال دانش و توسعه   :تمرکز بر یادگیری و توسعه داخلی •

  ” حافظه سازمانی“های پیمانکاران و مشاوران داخلی تبدیل شد که به تقویت توانمندی 

 .و پایداری بلندمدت سیستم کمک کرد

 ۱۰گیری فصل  نتیجه

ای مانند  این فصل نقشه راه ساختن یک سازمان مقاوم را ارائه داد. مطالعه موردی موفقیت پروژه

های انتزاعی نیستند.  کند که این اصول، تئوری قطارشهری مشهد که به آن اشاره شد، ثابت می

سازی ساختارهای کنترلی واقعی، تمرکز بر یادگیری و حاکمیت تخصص، نتایج ملموس و  پیاده

 .موفقی را حتی در دشوارترین شرایط به همراه دارد

شوند؛  ها اجرا، حمایت یا تخریب میها نیز توسط انسانها و معماریترین سیستمنقصاما حتی بی

ها در برابر مقاومت انسانی، ناکارآمد  دار. بهترین سیستمها و منافع ریشه هایی با عادات، ترسانسان

 .خواهند بود

 :پردازدترین بخش پادزهر میترین و کلیدیفصل بعد، از طراحی ساختارها عبور کرده و به پیچیده

 .ها در مسیر دشوار تغییرهنر راهبری انسان
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 ؛ راهبری تغییر و مدیریت مقاومت انسانی ۳پادزهر سطح  :  ۱۱فصل 

 

 تغییر مقدمه: حکمت منار کج و هنر راهبری  

روایتی کهن در تاریخ معماری ما وجود دارد که به شیخ بهایی یا معماری گمنام در اصفهان نسبت 

نزد  داده می پیرزنی  باشکوه،  اتمام ساخت یک مناره  از  این قرار است که پس  از  شود. داستان 

معمار، به جای بحث فنی یا ارائه   ”استاد، این مناره کج است!“گوید:  رود و با نگرانی میمعمار می

هایی به بالای  دهد تا طنابهای مهندسی برای اثبات صاف بودن مناره، با آرامش دستور مینقشه 

گوید بکشند و  ها را به سمتی که پیرزن میخواهد که طنابمناره ببندند. سپس از کارگران می

با رضایت    کند و پس از لحظاتی پیرزن با دقت نگاه می  ”مادر، صاف شد؟“پرسد:  همزمان از او می

 ”.بله، دست شما درد نکند، حالا کاملاً صاف شد“دهد: پاسخ می

استاد، این چه کاری بود؟ مناره  “پرسد:  پس از رفتن پیرزن، شاگرد جوان با حیرت از استاد می

دانم. اما اگر امروز ذهن آن پیرزن را صاف می“دهد:  معمار پاسخ می  ”که از ابتدا هم صاف بود!

ماند. صاف کردن ذهنیت مردم،  کردم، این مناره تا ابد در ذهن تمام مردم این شهر کج مینمی

 ”.تر استگاهی از صاف ساختن خود بنا مهم

ترین درس در هنر راهبری تغییر و کالبدشکافی  این داستان، یک حکایت ساده نیست؛ بلکه عمیق

فرهنگ هوش  با  رهبر  می  اریبس (CQ) ییک  باتجربه  معمار  آن  است.  موفقیت  بالا  که  دانست 

اش تنها به صاف بودن فنی مناره بستگی ندارد، بلکه به ادراک جامعه از صاف بودن آن نیز  پروژه

 .تر استمهم تیاز خود واقع یگاه  ت،یوابسته است. او فهمیده بود که در یک پروژه، ادراک واقع

گیرد؛ از شکست بسیاری از مدیران دلسوز، مانند آن شاگرد جوان، دقیقاً از همین نقطه نشأت می

ادراک  برای حل یک مشکل  انسان  یتلاش  فن  ی و  ابزارهای  نقشه  .یو منطق  یبا  در فصل دهم، 

کند که بهترین  را ترسیم کردیم. اما این داستان به ما یادآوری می  ” سازمان مقاوم“معماری یک  

جان، روح بدمد و آن را در برابر ماهر که بتواند به این اسکلت بی  ”معمار اجرایی“نقشه، بدون یک  

 .ماندهای انسانی پیاده کند، روی کاغذ باقی میطوفان مقاومت

است. رهبر تغییر موفق،  ”یو اجتماع   یاسیمبارزه س“تغییر، یک دستورالعمل فنی نیست؛ یک  

ذاتاً    های ناگفته را بخواند، در یک محیطتواند مقاومتکسی است که مانند آن معمار باتجربه، می

گام  بی پنج  به  فصل  این  کند.  متحد  یک هدف مشترک  برای  را  افراد  و  بسازد  اعتماد  اعتماد، 
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ها برای راهبری این مبارزه و تبدیل شدن از یک  توانند از آنپردازد که رهبران میاستراتژیک می

 .در هنر تغییر استفاده کنند ”استاد معمار“به یک   ”شاگرد فنی“

 

 های استراتژیک برای راهبری تغییر گام

 ایستند؟ ها در برابر تغییر میکالبدشکافی مقاومت: چرا انسان

تری از ماهیت مقاومت در یک بستر سازمانی  های عملیاتی، باید درک عمیقپیش از ورود به گام

باشیم.   یک  ایرانی داشته  با    ”نه“مقاومت صرفاً  بلکه در سه لایه مختلف و  گفتن ساده نیست، 

 ”یفرهنگ  ینرسیا“های مختلف همان  دهد. این سه لایه، در واقع چهرههای متفاوت رخ میانگیزه

 یدهند و در برابر تغییر در فرهنگ مادهستند که در سطح فردی و گروهی خود را نشان می

 : ایستندسازمان )مثلاً استقرار یک سیستم جدید( می

 (”چه“لایه اول: مقاومت منطقی )مخالفت با   .1

o ایده تغییر“ترین نوع مقاومت است. در اینجا، افراد با خودِ  این سالم :شرح”  

مخالفند، زیرا معتقدند راهکار پیشنهادی، بهترین راهکار نیست یا پیامدهای  

 .کنندها با داده و منطق استدلال میای دارد. آننشدهبینیمنفی پیش

o هزینه :مثال تحلیل  به  استناد  با  که  مالی  مدیر  می-یک  نشان  دهد  فایده، 

 .استقرار یک سیستم جدید، بازگشت سرمایه ندارد

 (”چرا“ و    ”کسیچه“لایه دوم: مقاومت سیاسی/شخصی )مخالفت با   .2

o های ماست. در  ترین نوع مقاومت در سازمانترین و پیچیدهاین شایع :شرح

  شخص شما ایده تغییر مشکلی نداشته باشد، اما با  اینجا، فرد ممکن است با  

با   یا  تغییر،  عامل  عنوان  قدرت  به  و  منافع  بر  تغییر  این  پیامدهای 

 .مخالف است اششخصی

o مدیری که با استقرار سیستم شفافیت مخالف است، نه به دلیل ضعف   :مثال

سیستم، بلکه چون این شفافیت، قدرت غیررسمی و انحصار اطلاعات او را از  

این سیستم امنیت “رسد )برد. مقاومت او در ظاهر منطقی به نظر میبین می

 .(، اما ریشه در حفظ قدرت دارد”ندارد
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 (”چگونه“لایه سوم: مقاومت هیجانی )مخالفت با   .3

o فرآیند در این لایه، افراد نه با ایده و نه لزوماً با شما مخالفند، بلکه از   :شرح

آن می  تغییر از  ناشی  عدم قطعیت  یادگیری  و  در  ناتوانی  از  ترس  ترسند. 

تغییرات   از  یا خستگی  امنیت شغلی،  دادن  از دست  ترس  سیستم جدید، 

 .مداوم، ریشه این نوع مقاومت است

o کند، زیرا  ای که با اتوماسیون یک فرآیند مخالفت میکارمند باسابقه :مثال

مهارت است  با  نگران  را  خود  نتواند  و  نباشد  ارزشمند  دیگر  او  فعلی  های 

 .تکنولوژی جدید تطبیق دهد

تواند این سه لایه را از هم تفکیک کرده و برای هر کدام،  یک رهبر تغییر موفق، کسی است که می

های پیچیده  آید، برای مدیریت این مقاومتهایی که در ادامه میراهبرد مناسبی اتخاذ کند. گام

 .اندطراحی شده

 

 گام اول: شناسایی میدان نبرد )تحلیل میدان نیرو( 

اصل  نیا ابزار  برا  یگام،  به  هیهر سه لا  یی شناسا  یشما    یشخص/یاسیمقاومت س  ژهی ومقاومت، 

را    ”نقشه مقاومت“پیش از برداشتن هر قدمی، رهبر تغییر باید مانند یک فرمانده نظامی،   .است

اما   .کندها را شناسایی میطرفبیاین نقشه، نیروهای موافق، مخالف و لشکر بزرگ   .ترسیم کند

از منافع باشد؛ بلکه باید با هوش هیجانی   این تحلیل نباید صرفاً یک تحلیل خشک و منطقی 

آیا فرد از   :های پنهان پشت سنگر مقاومت را درک کند  رهبر باید با همدلی، ترس  .همراه شود

کند؟ ترس از ناتوانی در یادگیری سیستم ترس از دست دادن جایگاه و قدرت خود مقاومت می

 های گذشته را آشکار کند؟  جدید؟ یا ترس از شفافیتی که ممکن است ضعف

، افراد نظرات  ”بالا-زمینه“در فرهنگ   .های خاص خود را دارداین تحلیل در بستر ایران، پیچیدگی

های کنفرانس  نقشه واقعی مقاومت، نه در سالن .کنندواقعی خود را در جلسات رسمی بیان نمی

نادیده گرفتن این   .شودهای دونفره و از میان شایعات کشیده میرسمی، بلکه در راهروها، گپ

بینیم، با  طور که در داستان زیر میها را نیز، همانتواند حتی بهترین نیتواقعیت فرهنگی، می

 .شکست مواجه کند

 X شرکتسازی در  کالبدشکافی یک مقاومت: داستان تلاش برای شفاف
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، مدیری جوان و پرانرژی که به تازگی به یک شرکت بزرگ پیمانکاری پیوسته مجیدیمهندس  

های  هایی که با چندین روز تأخیر و پر از دادههای هفتگی خسته شده بود؛ گزارشبود، از گزارش 

را برای پروژه    ”داشبورد مدیریتی زنده“شدند. او تصمیم گرفت یک  بینانه و دستی تهیه میخوش 

ای برای همه مدیران اندازی کند تا پیشرفت واقعی پروژه به صورت شفاف و لحظهاصلی شرکت راه

 .قابل مشاهده باشد

در جلسه معارفه، طرح او با استقبال ظاهری روبرو شد. مدیرعامل سر تکان داد و مدیران دیگر با  

او را تشویق کردند.    ” ها برویمباید به سمت این سیستم“و    ”ایده بسیار خوبی است“جملاتی مانند  

 .بود ”سکوت جمعی“کس مخالفتی نکرد. این همان هیچ

 :اما مبارزه واقعی، فردای آن جلسه آغاز شد

افزار واحد مالی اعلام کرد که برای اتصال سیستم جدید به نرم :مقاومت بوروکراتیک  •

به   نیاز  امنیتی چندماههبررسی“حسابداری،  ارائه گزارش   ”های  واحد حقوقی،  است. 

دانست و خواستار بازنگری   ”نشدهبینیدارای تبعات قراردادی پیش“زنده به کارفرما را  

او را در یک صف طولانی پشت   IT کل قرارداد شد. واحد های  پروژه“نیز درخواست 

 .قرار داد ”دارای اولویت بالاتر

پس از چند ماه دوندگی، شریفی توانست داشبورد را برای بخش   :کارشکنی پنهان •

هایی که از واحدهای مختلف به  کوچکی از پروژه به صورت آزمایشی اجرا کند. اما داده

یا با فرمت اشتباه بودند. داشبورد هرگز تصویر او می رسید، همواره ناقص، دیرهنگام 

مصرف تبدیل شد. مدیران منتقد حالا با  داد و عملاً به یک ابزار بیدقیقی نشان نمی

 ” دهند؟ها در عمل جواب نمیدیدید گفتیم این سیستم“گفتند: طعنه می

شریفی که از حمایت واقعی مدیران ارشد برخوردار نبود و در نبرد فرسایشی با   :نتیجه •

مقاومت پنهان سیستم خسته شده بود، پس از مدتی پروژه داشبورد را رها کرد. سیستم  

گزارش به همان  آرامی  و  به  قدیمی  اکسل  به  های  نفسی  همه  و  بازگشت  غیرشفاف 

 .راحتی کشیدند

شکست شریفی، یک شکست فنی نبود؛ بلکه یک شکست در راهبری تغییر   :تحلیل شکست

مقاومت  “های رسمی در جلسه کشیده بود و قدرت  را صرفاً بر اساس حرف  ”نقشه مقاومت“بود. او  

قدرتمند    ”ائتلاف راهبری“کم گرفته بود. او بدون ساختن یک  را دست  ”ترس از شفافیت“و    ”پنهان
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از مدیران کلیدی و بدون کسب حمایت قاطع و علنی مدیرعامل، به تنهایی به جنگ سیستمی  

 .رفته بود که در حفظ وضعیت موجود، منافع بسیاری داشت

 

 : نقشه راه عملیاتی شناسائی میدان نبرد ۱۶جدول  

ردی عنوان شرح اقدام 

 ف

به   :مقاومت در یک جلسه خصوصیترسیم نقشه اولیه   رهبر تغییر 

همراه یک یا دو فرد معتمد، یک نقشه ساده مقاومت )موافقان، مخالفان،  

ترسیم  طرفبی غیررسمی  صورت  به  و  اولیه  مشاهدات  اساس  بر  را  ها( 

 .کندمی

فوری  اقدام 

(Quick Win) 

1 

غیرمستقیم است و  اغلب پنهان و   ”بالا- زمینه“مقاومت در فرهنگ   :موانع

نمی نشان  را  خود  رسمی  جلسات  ترسدر  در  ریشه  مقاومت  های  دهد؛ 

 .عمیق )از دست دادن قدرت، ترس از شفافیت( دارد

های پنهان؛  استفاده از هوش هیجانی و همدلی برای درک ترس :نیازپیش

های دونفره(؛ تکیه  های غیررسمی )مانند گپآوری اطلاعات از کانالجمع

 .بر افراد معتمد

و  موانع  تحلیل 

 نیازهاپیش

2 

لوین نیروی  میدان  تحلیل   Lewin's Force Field) ماتریس 

Analysis):   استفاده از این ابزار کلاسیک برای شناسایی و امتیازدهی به

پیش“ بازدارنده“و    ”برنده نیروهای  تحلیل    ”نیروهای  تبدیل  تغییر جهت 

 .کمیذهنی به ابزاری نیمه

 3 ارزیابی ابزار 

پیشرو با   :(Leading) شاخص  نیرو  میدان  تحلیل  ماتریس  تکمیل 

امتیازدهی حداقل   و  و    5شناسایی  بازدارنده  برنده  نیروی پیش  5نیروی 

 .کلیدی

تأخیری پیش :(Lagging) شاخص  انطباق  نقشه  بینیدرصد  های 

نفعان در سه ماهه اول اجرای تغییر )این  مقاومت با رفتارهای واقعی ذی

 .سنجد(شاخص، دقت تحلیل اولیه را می

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs)  

4 

 

 گام دوم: ساختن ائتلاف راهبری
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عبور   یقدرت برا  جاد یو ا  یشخص/یاسیمقاومت س  ت یریمد  یشما برا  یدیکل  یگام، استراتژ  نیا

است موانع  مهندس   .از  داستان  که  یک  مجیدیهمانطور  توسط  تغییر  داد،  محقق    نشان  نفر 

این گام، یک درس عملی برای   .قدرتمند بسازد  ”ائتلاف راهبری“رهبر تغییر باید یک   .شودنمی

ی ایران، به جای تمرکز بر منافع  ”گراجمع “در فرهنگ   .است ”(CQ) هوش فرهنگی“کارگیری  به

، روابط  ”گراییخاص“ی جدید و قدرتمند بسازد و برای عبور از فرهنگ  ”ما“فردی، رهبر باید یک  

 .اعتمادی عمیق بین واحدهای مختلف استچالش اصلی در این مسیر، بی .شخصی را توسعه دهد

برای کسب مشروعیت فرهنگی، باید یک    ”سفیدانریش“برای عبور از این مانع، علاوه بر یافتن  

های متخاصم را به همکاری موقت را برجسته کرد تا گروه  ”دشمن مشترک“یا    ”بحران فوری“

 .وادار کند

 

 : نقشه راه عملیاتی ساختن ائتلاف راهبری ۱۷جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام

رهبر تغییر با یکی از مدیران یا   :بانفوذ  ”سفیدریش“یک گفتگوی دونفره با یک  

متخصصان قدیمی و مورد احترام سازمان یک جلسه خصوصی برگزار کرده و صرفاً  

 .شود تا اولین بذر اعتماد را بکارد مینظر مشورتی او را جویا 

فوری  اقدام 

(Quick Win) 

1 

اصلی ریشهبی :مانع  و  عمیق  سازمانیاعتمادی  مختلف  واحدهای  بین   .دار 

) :نیازهاپیش  مشترک  هویت  یک  از  ”ما“ایجاد  استفاده  ائتلاف؛  برای  جدید(  ی 

ایجاد حس فوریت از  ؛ و ”سفیدانریش “راهکارهای فرهنگی مانند کسب مشروعیت از  

 .”دشمن مشترک“یا  ”بحران“سازی یک طریق برجسته

و   موانع  تحلیل 

 نیازها پیش 

2 

 :(Organizational Network Analysis - ONA) تحلیل شبکه سازمانی

شناسایی افراد و مدیرانی که بیشترین ارتباطات غیرر رسمی و نفوذ را در سازمان دارند 

 .های کلیدی شبکه( تا برای عضویت در ائتلاف راهبری انتخاب شوند)گره 

 3 ابزار ارزیابی 

تعداد تصمیمات کلیدی که توسط ائتلاف راهبری )و   :(Leading) شاخص پیشرو

شود. )این شاخص، فعال بودن  نه فقط رهبر تغییر( گرفته و به صورت عمومی اعلام می 

 .سنجد(و قدرت واقعی ائتلاف را می

  ” ها طرفبی“و    ”مخالفان پنهان“کاهش فصلی تعداد   :(Lagging) شاخص تأخیری

. )این شاخص، تأثیرگذاری ائتلاف بر  ”موافقان فعال“در نقشه مقاومت و افزایش تعداد  

 .سنجد(کل سازمان را می

های سنجه

کلیدی 

 پیشرفت

(KPIs)  

4 
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 های کوچک گام سوم: خلق و نمایش پیروزی

بهترین   .هاستطرفاین گام، مؤثرترین راه برای مدیریت مقاومت هیجانی و جلب حمایت لشکر بی

استراتژی کلیدی در  .راه برای غلبه بر مقاومت، بحث و جدل نیست؛ بلکه نمایش موفقیت است

های کوچک اما پیروزی .  است  ”جزیره سلامت“و ایجاد    ”پروژه پایلوت“این مرحله، شروع با یک  

 مشهود، بهترین استدلال برای مخالفان و منبعی قدرتمند برای تزریق انرژی در موافقان هستند.  

 

 : نقشه راه عملیاتی خلق و نمایش پیروزیهای کوچک۱۸جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام

انتخاب یک پروژه آزمایشی که   :ریسک اما پربازدیدانتخاب یک پروژه پایلوت کم

آن نسبتاً ساده است اما نتایج آن به سرعت برای تعداد زیادی از افراد سازمان   اجرای

 .قابل مشاهده است تا یک پیروزی سریع کسب شده و روحیه تقویت شود

فوری  اقدام 

(Quick Win) 

1 

انتخاب تیمی بسیار متعهد برای اجرای پایلوت و محافظت از آن به عنوان   :نیازهاپیش 

در برابر فشارهای بیرونی؛ جشن گرفتن عمومی و پررنگ پیروزی برای    ”تیم ویژه “یک  

  .های منفی و تزریق انرژی به موافقانمقابله با روایت

اهمیت جلوه دادن موفقیت پروژه  تلاش مخالفان تغییر برای تخریب یا کم  :مانع اصلی

 .پایلوت

و   موانع  تحلیل 

 نیازها پیش 

2 

های کاندید برای پایلوت بر اساس دو ارزیابی پروژه  :پایلوتماتریس ارزیابی پروژه  

جهت انتخاب بهترین  ”(Visibility) میزان دیده شدن نتایج“و    ”احتمال موفقیت“معیار:  

  .گزینه

 3 ابزار ارزیابی 

درصد افزایش تخصیص منابع )بودجه و نیروی انسانی(   :(Lagging) شاخص تأخیری

 .تغییر، پس از اثبات موفقیت پروژه پایلوتبه فاز بعدی پروژه 

کانال :(Leading) شاخص پیشرو در  بازخورد مثبت  و  پوشش  ارتباطی میزان  های 

 .داخلی سازمان پس از اعلام موفقیت پروژه پایلوت

های سنجه

کلیدی 

 پیشرفت

(KPIs)  

4 

؛ یک داستان موفقیت قابل  کندو قدرتمند خلق می ”ممِ مثبت“ هر پیروزی کوچک، در واقع یک 

پذیر بودن تغییر  مشاهده که به سرعت در سازمان تکثیر شده و به صورت ویروسی، باور به امکان

های کاری ایران، یک مداخله ها، به ویژه در محیطجشن گرفتن این پیروزی  ..دهدرا گسترش می

احساسی ضروری است که با خستگی و ناامیدی تیم مقابله کرده و باور به مسیر تغییر را تقویت 

را تخریب یا موفقیت آن را  مخالفان تغییر، بی .کندمی پایلوت  تردید تلاش خواهند کرد پروژه 
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متعهد   .اهمیت جلوه دهندکم بسیار  افراد  از  باید  پایلوت  پروژه  تیم  این چالش،  با  مقابله  برای 

 .از فشارهای بیرونی محافظت شود ”تیم ویژه“انتخاب شده و به صورت یک 

 

 سازی تغییر در ساختارگام چهارم: نهادینه

 

 : نقشه راه عملیاتی نهادینه سازی تغییر در ساختار۱۹جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

 :گنجاندن یکی از رفتارهای جدید در معیارهای ارزیابی عملکرد فصلی

می سیستم،  کل  تغییر  برای  تلاش  جای  کلیدی به  رفتار  یک  )مثلاً    توان 

( را به عنوان یکی از معیارهای ارزیابی در دوره  ”ها دهی شفاف ریسکگزارش“

 .ماهه آینده اضافه کردسه

فوری  اقدام 

(Quick Win) 

1 

تواند  های ایرانی که میفرآیندهای بوروکراتیک و کند در سازمان :مانع اصلی

 .اثر کندهر تغییری را فرسایشی و بی

پرهیز از تلاش برای تغییر تمام ساختار به یکباره؛ در عوض، تمرکز   :نیازپیش

مانند  )  اتصال فرآیند جدید به یک اهرم قدرتمند موجود در سازمانبر  

 .(سیستم پاداش فصلی یا فرآیند ارتقای شغلی

موانع   تحلیل 

 نیازهاو پیش

2 

استراتژی و  ساختار  همسویی   Structure-Strategy) تحلیل 

Alignment Analysis):   بررسی اینکه کدام بخش از ساختار فعلی سازمان

بودجه تا  )شرح وظایف،  دارد  تغییر  اهداف  با  را  تضاد  بیشترین  پاداش(  بندی، 

 .نقاط کلیدی برای مداخله مشخص شود

 3 ابزار ارزیابی 

پیشرو وظایف :(Leading) شاخص  شرح  و  (Job Descriptions) تعداد 

معیارهای ارزیابی عملکردی که بازنگری شده و رفتارهای جدید مرتبط با تغییر  

 .ها رسماً گنجانده شده استدر آن

تأخیری سیستم :(Lagging) شاخص  که  مدیرانی  فرآیندهای  درصد  و  ها 

 .اندبندی سال آینده خود لحاظ کردهریزی و بودجهجدید را در برنامه

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs)  

4 

برای اینکه تغییرات    .این گام، راهکار شما برای غلبه بر مقاومت منطقی و تثبیت تغییرات است

این گام   .شوند  ”قفل“ها باید در ساختار رسمی سازمان  موقتی و وابسته به فرد نباشند، موفقیت 

ارزیابی عملکرد، و حتی   چالش   .بندی استسیستم بودجهشامل اصلاح شرح وظایف، سیستم 
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تواند هر  های ایرانی است که می اصلی در این مرحله، فرآیندهای بوروکراتیک و کند در سازمان

به جای تلاش برای تغییر تمام ساختار به یکباره، باید بر اتصال فرآیند   .تغییری را فرسایشی کند

مثال، حتی اگر تغییرات رسمی در شرح   برای .جدید به یک اهرم قدرتمند موجود تمرکز کرد

بکشد، میوظایف سال پاداشها طول  پرداخت  به  توان  مستقیماً  را  ارتقاء شغلی  یا  فصلی  های 

 .های نوین گره زدرعایت فرآیند جدید و شایستگی

 

 گام پنجم: مدیریت رفتارهای ناسازگار و تقویت هنجارها 

 : نقشه راه عملیاتی مدیریت رفتارهای ناسازگار و تقویت هنجارها2۰جدول  

 ردیف  عنوان شرح اقدام 

مدیران برای  کالیبراسیون  یک جلسه  با   :برگزاری  جلسه  یک  برگزاری 

و نحوه برخورد    ”رفتار ناسازگار“مدیران میانی برای توافق بر سر تعریف دقیق  

 .ایهماهنگ با آن جهت جلوگیری از برخوردهای سلیقه

فوری  اقدام 

(Quick 

Win) 

1 

انضباطی( به دلیل    ”اقدام“ ترس مدیران از اجرای مرحله نهایی ) :مانع اصلی

)یک   پیچیده شخصی  و درگیر شدن در روابط  ایجاد فضای منفی  از  نگرانی 

فرهنگی(  .چالش 

یک   :نیازپیش از  فرهنگی  ایمرحلهرویکرد سهاستفاده  )آموزش،  و  محور 

نهایی یک تصمیم فردی نیست، بلکه    ”اقدام “از اینکه   هشدار، اقدام(؛ اطمینان

 .بر اساس مستندات شفاف است  طرف کمیته بیتصمیم یک  

تحلیل موانع  

 نیازهاو پیش

2 

گام برای  بهتهیه یک راهنمای گام :”گفتگوی بازخورد سازنده“ لیست  چک

رویکرد   اساس  بر  را  مقاوم  کارمند  با  بازخورد  جلسه  یک  چگونه  که  مدیران 

 .همدلانه و مستند مدیریت کنند

 3 ابزار ارزیابی 

کاهش تکرار رفتارهای ناسازگار پس از اجرای   :(Leading) شاخص پیشرو

را   پیشگیرانه  اقدامات  اثربخشی  شاخص،  )این  هشدار  و  آموزش  مراحل 

 .سنجد( می

تأخیری رسیدگی :(Lagging) شاخص  موارد  رفتارهای  درصد  به  شده 

نهایی )طبق رویه کمیته( منجر    ”اقدام “در صورت عدم اصلاح، به   ناسازگار که

به هنجارهای جدید را   پایبندی سازمان  )این شاخص، قاطعیت و  شده است 

 .سنجد( می

های سنجه

کلیدی  

 پیشرفت

(KPIs)  

4 
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این گام، ابزار نهایی شما برای مدیریت مقاومت سیاسی/شخصی سرسخت و تقویت  

پس از اینکه تغییر به یک هنجار تبدیل شد، باید با افرادی که    .فرهنگ جدید است

می  مقاومت  کردهمچنان  برخورد  منصفانه  اما  قاطع  صورت  به  رویکرد   .کنند، 

ای )آموزش، هشدار، اقدام( راهکاری متناسب با فرهنگ “حفظ آبرو” است  مرحله سه

در مرحله هشدار خصوصی، رهبر باید با   .کند که از تقابل مستقیم و علنی پرهیز می 

با هدف درک دلایل مقاومت فرد آغاز   همدلی و کنترل هیجانات خود، گفتگو را 

اتمام حجت با هدف  نه  از  بزرگ .کند،  مدیران  ترس  مرحله،  این  در  ترین چالش 

ی، یعنی “اقدام”، به دلیل نگرانی از ایجاد فضای منفی یا درگیر  اجرای مرحله نهای

برای حل این مشکل، اقدام انضباطی نباید   .شدن در روابط پیچیده شخصی است

یک تصمیم فردی توسط رهبر تغییر باشد، بلکه باید به عنوان تصمیم یک کمیته  

طرف )مانند کمیته انضباطی( و بر اساس مستندات شفاف از عدم رعایت مراحل  بی

 .قبلی اجرا شود

 

 گیری نتیجه

ها در مسیر دشوار تغییر هنر راهبری انسان  ها فراتر رفته و بهدر این فصل، از معماری سیستم

پرداختیم. آموختیم که مقاومت یک پدیده چندلایه است و یک رهبر موفق باید بتواند با استفاده  

گانه، هر سه لایه مقاومت )منطقی، سیاسی و هیجانی( را به صورت استراتژیک  از یک نقشه راه پنج

نمونه  و  تجربی  شواهد  کند.  چون  مدیریت  موفقی  مشهد“های  می  ”قطارشهری  دهد  نشان 

کنند، شانس موفقیت خود را به  ها را به صورت سیستماتیک دنبال میهایی که این گامسازمان

 .دهند شکل چشمگیری افزایش می

 بخش، برای درمان یک بیماری ملی کافی نیستاما موفقیت در چند سازمان، هرچقدر هم الهام

این راه سه سطح   .بخش، نقشه راه جامعی برای مقابله با چرخه کژکارکردی ارائه دادیم  در این

بازی، معماری سازمان انسانداشت: اصلاح قواعد کلان  راهبری  هنر  نهایتاً  ها در  های مقاوم، و 

دهد  نشان می  ”قطارشهری مشهد  2خط  “های موفقی چون  شواهد تجربی و نمونه .مسیر تغییر

کنند، شانس موفقیت خود را به  ها را به صورت سیستماتیک دنبال میهایی که این گامسازمان

 .دهند شکل چشمگیری افزایش می
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 .بخش، برای درمان یک بیماری ملی کافی نیستاما موفقیت در چند سازمان، هرچقدر هم الهام

  ” قابلیت ملی پایدار“توانند به یکدیگر متصل شده و به یک  ای چگونه میهای جزیرهاین موفقیت 

تبدیل شوند؟ برای این جهش بزرگ، باید از سطح سازمان فراتر رفته و به اکوسیستم کلان، یعنی 

بخش پایانی کتاب، نقشه راه این تحول  .ای، و دولت بپردازیمهای حرفهها، انجمننقش دانشگاه

 .ملی را ترسیم خواهد کرد
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   از پروژه موفق تا قابلیت ملی   |انداز  بخش چهارم: چشم 
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 ای فراتر از پروژه؛ ساختن اکوسیستم ملی اخلاق حرفه :  ۱2فصل 

 مقدمه: چرا قهرمانان به تنهایی کافی نیستند؟ 

 
تواند در یک برکه آلوده زنده بماند. این یک حقیقت ساده و انکارناپذیر است.  یک ماهی سالم نمی

تواند  استراتژیک، هرچقدر ماهر و توانمند، نمیبه همین ترتیب، یک سازمان مقاوم یا یک رهبر  

ای ناسالم، به طور مداوم و پایدار موفق باشد. دیر یا زود، آلودگی محیط،  در یک اکوسیستم حرفه

 .های سالم، باید ابتدا برکه را پاکسازی کرداو را نیز بیمار خواهد کرد. برای داشتن ماهی

ها  را در سطح فردی و سازمانی ارائه دادیم. اما حتی بهترین سازمان ”پادزهر“های قبل، در بخش

دانشگاه دارند:  قرار  بزرگتر  بیرونی  محیط  یک  با  تعامل  در  تربیت نیز  را  متخصصان  که  هایی 

انجمنمی را تعریف میکنند،  استانداردها  را مشخص  هایی که  بازی  کنند، و قوانینی که زمین 

میسازند.  می مطرح  نهایی  پرسش  که  پروژهاینجاست  در  موفقیت  چرا  یک  شود:  باید  ما  های 

  ” یفرهنگ  ینرسیا“؟ پاسخ، در درک عمیق  ”قاعده سیستمی“باشد، نه یک    ”استثنای قهرمانانه“

مل سطح  ماد  ی در  فرهنگ  میان  عظیم  شکافی  است؛  در    ی نهفته  که  مدیریتی  مدرن  )دانش 

  یرمادیشود( و اینرسی سنگین فرهنگ غ و در قوانین آرمانی نوشته می  ودشها تدریس میدانشگاه

 ای که در عمل بر صنعت و سیاست حاکم است(.  )قواعد نانوشته

این فصل  .  نهفته است  ”اکوسیستم ملی مدیریت پروژه“پاسخ، در نگاهی فراتر از پروژه و تمرکز بر  

آن   اصلی  رکن  نقش سه  و  این محیط کلان  تحلیل    و   ای،حرفه  های انجمن  ها، دانشگاه  — به 

 .پردازدمی کژکارکردی بیماری ایریشه  درمان در  — گذارسیاست نهادهای

 

 ”ای مخربفرهنگ حرفه“کالبدشکافی  

آلاینده باید  ابتدا  اکوسیستم،  برکه  پاکسازی  مدل  برای  در  بشناسیم.  را  آن  اصلی  های 

را به عنوان یکی از بسترهای کلیدی شکست   ”عوامل مخرب فرهنگی حرفه“، ما  ”کژکارکردی“

 :پیوسته داردها شناسایی کردیم. این فرهنگ مخرب، سه جزء اصلی و به همپروژه

  ” ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت“این آلاینده، که خود را در قالب   :ای ضعف اخلاق حرفه .1

 .است  ”پروژه سیاسی“دهد، مستقیماً خالق نشان می
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در   :هاعمل نکردن به آموخته .2  ریشه  ویژگی، که  از مسئولیت “این  عدم  “و    ”پذیریترس 

 .شودمحسوب می ”پروژه کاغذی“دارد، موتور تولید  ”اعتقاد به مستندسازی

ریشه  :ضعف همگرایی .3  اهداف  این همان  بر  منافع گروهی  به  دادن  اولویت  با  است که  ای 

 .زنددامن می ”پروژه فرسایشی“گیری مشترک، به شکل

 چرا کدهای اخلاقی موجود، پادزهر نیستند؟

از سازمان هستند.    ”منشور اخلاقی“ها دارای  ها و وزارتخانهممکن است گفته شود که بسیاری 

کد  “و یک    ”منشور اخلاقی سازمانی“پس مشکل کجاست؟ مشکل در تفاوت بنیادین میان یک  

 .است ”ایاخلاق حرفه

منشورهای موجود   :کلی هستند؛ کدها، عملیاتی و مشخصمنشورها، آرمانی و   •

های اخلاقی روزمره یک مدیر پروژه  سرشار از کلمات زیبا و کلی هستند، اما به دوراهی

 .دهندپاسخ نمی

یک  :اندمنشورها، فاقد ضمانت اجرایی هستند؛ کدها، دارای قدرت انضباطی •

ارزشی بیانیه  یک  اخلاقی،  حرفه  منشور  کد  یک  اما  سازوکار  است،  دارای  واقعی،  ای 

 .انضباطی است

برابر سیستم دفاع می • کد  :کنندمنشورها، فردمحورند؛ کدها، از فرد در  یک 

برابر فشارهای سیستم دفاع میحرفه  از متخصص در  برای ای قدرتمند،  او  به  کند و 

 .دهدمقاومت در برابر دستورات غیراخلاقی، پشتوانه صنفی می

هایی برای یک بیماری سیستمیک هستند. ما برای درمان، به یک پادزهر  کدهای فعلی، آسپرین

 .واقعی نیاز داریم

 

 نقشه راه استراتژیک برای تحول اکوسیستم ملی 

ساختن یک اکوسیستم سالم، یک رویداد نیست، بلکه یک فرآیند تدریجی و طولانی است. برای 

شده نیاز داریم که اقدامات  بندیانداز این کتاب به یک واقعیت، به یک نقشه راه مرحله تبدیل چشم

امکان اولویت و  اساس  بر  نیازمند تلاش  را  راه،  این نقشه  پذیری در سه فاز زمانی تعریف کند. 

 .هماهنگ تمام بازیگران اکوسیستم است
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 سال(   2تا    ۱مدت:  ایجاد آگاهی و ساختن ائتلاف )کوتاه: ۱فاز  

و شکل    ”کژکارکردی“هدف در این فاز، شکستن سکوت، ایجاد یک گفتمان عمومی حول مسئله  

 .دادن به هسته اولیه تغییر است

ای بومی است. این حرکت  ترین گام، تدوین یک کد اخلاق حرفهاولین و مهم :اقدام محوری

از دل جامعه حرفه نمی باید  باشد و  اولیه میتواند دولتی  ائتلاف  آغاز شود.  از ای  تواند متشکل 

انجمن نمایندگان  پیشکسوت،  پروژه  حرفهمدیران  حقوقدانان  های  و  دانشگاه  اساتید  معتبر،  ای 

کوتاه و قدرتمند    ”ایکد رفتار حرفه“ متخصص باشد. هدف این ائتلاف در شش ماه اول، تدوین یک  

شفافیت  های ایران تمرکز دارد: صداقت در تعریف پروژه،  چالش اخلاقی کلیدی پروژه  5است که بر  

 .پذیری در شکستدهی، کیفیت و ایمنی در اجرا، مدیریت تعارض منافع، و مسئولیت در گزارش 

 :اقدامات پشتیبان

شکاف بین “های مشترک با عنوان  برگزاری وبینارها و سخنرانی :دانشگاه و صنعت  •

 .برای ایجاد زبان مشترک ”ها در ایراندانش تئوریک و واقعیت پروژه

تر  برای نظارت جدی  گری فعال از نهادهای صنفیمطالبه :هامدیران پروژه و تیم •

 .ایبر اخلاق حرفه

هزینه “کوتاه از   (Policy Briefs) های سیاستیتهیه و توزیع گزارش  :گذارانسیاست  •

پروژه زامبیاقتصادی  کمیسیون   ”های  در  استماع  جلسه  برگزاری  درخواست  های  و 

 .تخصصی مجلس

 سال(  ۵تا    2مدت:  ها و تدوین استانداردها )میانسازی پایلوتپیاده:  2فاز  

نمونه خلق  فاز،  این  در  هدف  آگاهی،  ایجاد  از  ایدهپس  تبدیل  و  مستند  و  موفق  به  های  ها 

 .استانداردهای قابل اجراست

قراردادهای “های پایلوت با استفاده از  اجرای پروژه :اقدام محوری )صنعت و دولت(  •

یک   (IPD) ”سوهم قانونی“در  آزمایشی  برای   (Regulatory Sandbox) ”محیط 

 .نمایش عملی مزایای آن

 :اقدامات پشتیبان
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حرفه • حرفه“سازی  نهایی :ایجامعه  اخلاق  انضباطی    ”ایکد  سازوکار  یک  ایجاد  و 

در این فاز خواهد   (KPI) ها، سنجه کلیدی موفقیترسیدگی به اولین پرونده .آزمایشی

 .بود

ها از طریق قراردادهای گذاری بر روی دانشگاهسرمایه :مدیرههیئتمدیران ارشد و   •

 .های درسی کاربردیهمکاری استراتژیک و مشارکت در تدوین سرفصل

سرفصل :هادانشگاه • در  واحدهای  بازنگری  گنجاندن  هدف  با  درسی  اخلاق  “های 

 .به صورت آزمایشی ”های نرممهارت“و  ”ای کاربردیحرفه 

 سال(  ۵سازی و اصلاحات قانونی )بلندمدت: بیش از  نهادینه:  ۳فاز  

شده به اهرمی برای اصلاحات ساختاری و قانونی در سطح ملی  های کسبدر این فاز، موفقیت

 .شودتبدیل می

ها، تلاش برای اصلاح  با استناد به نتایج موفق پایلوت :(گذاراناقدام محوری )سیاست •

 .پیمانی دائمی قانون مناقصات و به رسمیت شناختن قراردادهای هم

 :اقدامات پشتیبان

ای های حرفهتلاش برای به رسمیت شناختن قانونی انجمن  :دولت و نهادهای صنفی •

 .به عنوان نهادهای خودانتظام با تفویض اختیار نظارتی

ای اخلاق حرفه“گذراندن واحدهای درسی    الزامی کردن :ها و وزارت علومدانشگاه •

 .های مهندسی و مدیریتالتحصیلی در رشته برای فارغ ”کاربردی

برای طرح مطالبات    ایفای نقش به عنوان یک گروه فشار سازنده :مدیران ارشد •

 .گذارصنعت از نهادهای سیاست

 پایانی: از درک سیستم تا کنش آگاهانه پیام 

رسد سرنوشت میفرهنگ آغاز شد؛ نیروهایی که به نظر    ”نیروهای نامرئی“این کتاب با صحبت از  

از پیش تعیین کردهپروژه اما بزرگترین درسی که میهای ما را   :توانیم بیاموزیم این استاند. 

 .فرهنگ، یک سرنوشت محتوم و تغییرناپذیر نیست

این کتاب   همانطور که در طول  نیست.  ما  تکرارشونده  رفتارهای  فرهنگ، چیزی جز مجموعه 

های مخرب، یک سیستم را بیمار  توانند مانند ویروسمی  الگوهای رفتاری مُسریاین  دیدیم،  
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های  توانیم بیاموزیم این است: ما محکوم به تکرار این ویروس کنند. اما بزرگترین درسی که می

ای رفتاری گذشته نیستیم. هر بار که شما به عنوان یک رهبر، تصمیمی آگاهانه، اخلاقی و حرفه

و یک  "الگوی رفتاری مثبت" یک خلق حال  در شما  — باشد کوچک اگر حتی —گیرید می

جدید هستید. این اقدامات، پادزهرهایی هستند که وقتی توسط دیگران دیده و   "کنش مرئی"

  های های مخرب قبلی را تضعیف کرده و به عادتتقلید شوند، تکثیر شده و به تدریج، ویروس

این اقدامات مرئی، وقتی توسط دیگران دیده    .جدید و سپس به فرهنگ جدید تبدیل خواهند شد

های جدید  های مخرب قبلی را تضعیف کرده و به عادتو تقلید شوند، تکثیر شده و به تدریج، ممِ

 .و سپس به فرهنگ جدید تبدیل خواهند شد

کند. تغییر این سیستم، نیازمند اراده و  این کتاب تلاش کرد تا نشان دهد سیستم چگونه کار می

های بزرگ نیست، بلکه دعوتی است به تک ماست. این یک فراخوان به انقلاب کنش آگاهانه تک

شما نیروی مرئی تغییر هستید. تغییر از شما  .های ممکن، هرچند کوچکبرداشتن اولین گام

 .شودآغاز می
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 سخن پایانی مؤلفان: دعوتی به گفتگو 

 

که حاصل یک پروژه پژوهشی صرف باشد، حاصل یک درگیری درونی و میدانی با  این کتاب، بیش از آن

، چرخه ی  یبوم  یهابر داده  یمبتن  یما کوشیدیم با ارائه ی مدلای پیچیده و چندلایه بوده است.  مسأله 

های ایرانی به تصویر بکشیم. اما در پایان این مسیر، ضروری است نگاهی  در پروژه  پنهانی از ناکارآمدی را

  مسیرهای   ارتقای  برای  بلکه  ایم،ساخته   آنچه  تخریب  برای  نه  —انتقادی نیز به خود این تلاش داشته باشیم  

 .بعدی

فرهنگی    ”افزارنرم “مدیریتی، بدون درک    ”سخت“استدلال محوری ما این بود که تمرکز صرف بر ابزارهای  

نامرئی را   ”عاملسیستم“کنند، محکوم به شکست است. ما این آن ابزارها در آن عمل می و ساختاری که

است،    ینییتب  تی، یک روا”چرخه کژکارکردی“کالبدشکافی کردیم، اما آگاهیم که این تنها گام اول است.  

پر کردن شکاف عمیق میان این تشخیص و ارائه راهکارهای عملیاتی که در  .یقطع ینه یک نسخه درمان

 .های بسیار بیشتری نیاز داردها کارآمد باشند، به تلاش جمعی و پژوهش تمام صنایع و سازمان 

ما بر نقش فرهنگ تأکید کردیم، اما هرگز ادعا نکردیم که فرهنگ، تنها عامل است. برعکس، استدلال  

اقتصادی به حرکت  ساختار سیاسی و    ”موتور محرک“است که توسط    ”عاملیسیستم“کردیم که فرهنگ،  

با این حال، تحلیل عمیقدرمی اقتصاد  آید.  نیازمند کتابی مستقل در حوزه  این موتور محرک، خود  تر 

 .سیاسی ایران است

چندصدا    ه،یچندلا  ییوگوبر گفت یدانیم، بلکه آغازدر نهایت، ما این کتاب را پایانی بر یک پژوهش نمی 

دانیم. اگر این اثر بتواند به چنین  های توسعه در ایران میدارترین بحران یکی از ریشه  درباره   یو انتقاد 

 .وگویی دامن بزند، رسالت خود را انجام داده است گفت

  توسعه  نقد،  با  که   کنیم می  دعوت  —  تحول  منداندغدغه  و  ایحرفه  منتقدان   ویژهبه  —از تمام خوانندگان  

 .کنند  بدل  مفیدتر  و  تردقیق   اینقشه  به  را  آن  چارچوب،  این  بازنویسی  و

 

   با احترام

 

 sobhiyah@modares.ac.ir  - دکتر محمدحسین صبحیه 

   -   مهاجرانی  حمیدرضا دکتر 

 ۱۴۰۴تابستان   

  

mailto:sobhiyah@modares.ac.ir
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 (Appendices) ها پیوست 

 هامقدمه: از نظریه تا عمل؛ راهنمای استفاده از پیوست

بیماری  آنچه در بخش پیچیده و ارائه یک نقشه راه استراتژیک  های اصلی کتاب مطالعه کردید، کالبدشکافی یک 

برای درمان آن بود. اما هر نقشه راهی، برای آنکه به یک مسیر واقعی تبدیل شود، به ابزارهایی دقیق و کاربردی نیاز  

 .ابزار شما برای پیمودن این مسیر دشوار هستندهای این کتاب، جعبهدارد. پیوست

بخش متمرکز   این  و در  از متن اصلی جدا کرده  را  نظری عمیق  مبانی  و  آگاهانه، جزئیات عملیاتی  به صورت  ما 

مند بتواند به صورت متمرکز به این منابع  ایم تا هم روایت اصلی کتاب روان باقی بماند و هم خواننده علاقهنموده

ای فرعی، بلکه به  کنیم این بخش را نه به عنوان ضمیمهارزشمند دسترسی پیدا کند. از شما صمیمانه دعوت می

 .کتاب مطالعه فرمایید ی و شالوده علم یاتیعنوان بخش عمل

 :هاراهنمای پیوست

 .کلید درک زبان مشترک و مفاهیم نوآورانه این کتاب  :نامه(پیوست الف )واژه •

  ی دان یپروژه م  ری و روزمره شما به عنوان مد  یکیابزار تاکتاین پیوست، جعبه :پیوست ب )کیت ابزار بقا( •

چک )مانند  بخش  این  ابزارهای  ثبت  لیستاست.  الگوی  و  بد  خبر  ارائه  راهنمای  تشخیصی،  های 

ای که در  های روزانهها( برای کمک به شما در تشخیص سریع مشکلات و مدیریت چالشآموختهدرس

 .اندشوید، طراحی شدهها روبرو میکارگاه و جلسات با آن

به عنوان یک رهبر تغ :ابزار استراتژیک(پیوست پ )جعبه • راهنمای شما    ر ییا مد   رییاین پیوست، 

طراحی  بر   (یا کارگاه هوش فرهنگی PMO مانند چارچوب طراحی ) ارشد است. تمرکز ابزارهای این بخش

مقاومیو مهندسی سیستم و ساختارهای  می  ها  که  بلندمدت  است  در  را  فرهنگ سازمان  توانند 

 .تغییر دهند

المللی برای درک ابعاد جهانی  نگاهی به دو پروژه بزرگ بین :پیوست ت )مطالعات موردی تکمیلی( •

 .بحث

روش • و  نظری  )مبانی  ث  خوانندگان   :شناسی(پیوست  برای  کتاب  پژوهشی  و  علمی  شناسنامه 

 .متخصص

 .ترمسیری برای ادامه مسیر یادگیری و مطالعه عمیق :پیوست ج )کتابخانه پیشنهادی( •

 منابع پژوهشی  چ: وستیپ •
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 نامه مفاهیم کلیدی واژه  :الف پیوست  

 الف. مفاهیم بنیادین چرخه کژکارکردی 

طور مداوم  الگوهای رفتاری در یک سیستم که با وجود ظاهر عادی، به :(Dysfunction) کژکارکردی •

 .های پنهان فرهنگی و ساختاری دارند این رفتارها اغلب ریشه .کننداش منحرف میآن را از اهداف اصلی

  ک ی   ف یتوص  ی برا  یا استعاره :(System of Failure Reproduction) تولید شکستماشین   •

خودتقو  وب یمع  ستمیس تعامل  آن،  در  ساختار“  ان یم  کنندهتیکه  محرک    عامل ستمیس“و    ” یموتور 

به”یفرهنگ به  یریشگیپ  ی جا،  الگوهااز شکست،  ناکام  یطور خودکار و مداوم،  به  بازتول  ی منجر    د یرا 

 .کندیم

رویکردی که در آن، پروژه نه ابزاری   :(Politicized View of Projects) نگاه سیاسی به پروژه •

ای و کسب اعتبار سیاسی  مدت، نمایش رسانهای برای دستاوردسازی کوتاهبرای توسعه پایدار، بلکه وسیله

 .است  ”پروژه سیاسی “این نگاه، موتور محرک  .شودتلقی می

راهبرد غالب در سیستم   :(Preference for Short-Term Gains) مدتکوتاهترجیح منافع   •

بیمار که در آن، بازیگران به سمت کسب نتایج فوری و منافع آنی )شخصی، سازمانی یا سیاسی( سوق  

 .شوند، حتی اگر این کار به اهداف بلندمدت و اصلی پروژه آسیب بزندداده می

ناشی از  :(Organized Forgetting) یافتهفراموشی سازمان • این مفهوم، یک فراموشی سهوی یا 

برای یاد نگرفتن    فعال، سیاسی و هدفمندگذر زمان نیست؛ بلکه یک استراتژی آگاهانه و یک فرآیند 

از شکست است. هدف این فرآیند، نه کشف حقیقت، بلکه حفظ ساختارهای قدرت، محافظت از اعتبار  

 Blame) ”جابجایی تقصیر“ گیران و فرار از هرگونه پاسخگویی معنادار است. مکانیزم اصلی آن  تصمیم 

Shifting) ها(  گیری به عوامل بیرونی )مانند تحریماست که در آن، مسئولیت شکست از هسته تصمیم

های واقعی، حافظه  آموختهشود. این فرآیند با جلوگیری از ثبت درستر سازمان منتقل مییا سطوح پایین

بازتولید   برای  را  شرایط  و  کرده  پاک  به صورت سیستماتیک  را  کژکارکردی“ سازمانی  فراهم    ” چرخه 

 .کندمی

 ب. نمودهای کژکارکردی در چرخه عمر پروژه 

ای که در آن، پروژه بر اساس تصمیمات دستوری و اهداف  مرحله :(Flawed Initiation) آغاز کج •

شود و از همان ابتدا برای شکست  نیازسنجی واقعی، آغاز میسنجی دقیق و  نمایشی، بدون مطالعات امکان

 .گرددطراحی می

بندی و  ریزی )مانند زمانفرآیند خلق اسناد برنامه :(Formalistic Planning) ریزی صوریبرنامه  •

بودجه( که هدف آن نه هدایت پروژه، بلکه صرفاً عبور از مراحل بوروکراتیک و توجیه تصمیمات از پیش  

 .است  ”نمای شکستهقطب“خروجی این فرآیند، یک  .شده است گرفته
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ها و نمودارها نه برای  فرآیند نظارتی که در آن گزارش :(Performative Control) کنترل نمایشی •

آمیز به مدیران بالادستی تهیه  ها و ارائه تصویر موفقیتاصلاح مسیر، بلکه برای حفظ ظاهر، پوشش ضعف

 .این نوع کنترل، فاقد مبنای واقعی و قدرت اصلاحی است  .شوندمی

ای که در عمل  افتتاحی نمایشی و پر زرق و برق برای پروژه :(Deceptive Closure) پایان فریبنده •

های بنیادین روبروست و ارزشی پایدار خلق  به اهداف واقعی خود نرسیده، کیفیت لازم را ندارد یا با نقص

 .کندنمی

ای که با وجود نداشتن توجیه فنی و اقتصادی، به دلیل نبود  پروژه :(Zombie Project) پروژه زامبی •

 .بلعد سازوکار توقف و ترس از اعلام شکست، به حیات نباتی خود ادامه داده و منابع سیستم را می

ناهماهنگی :(Conflict Escalation) تشدید تعارض • آن،  بیفرآیندی که در  و  فاز    اعتمادیها  در 

 .شوداجرا، به اختلافات حقوقی و جنگ بر سر منافع در فاز خاتمه پروژه تبدیل می

تراژدی نهایی یک پروژه   :(Erasure of Organizational Memory) شدن حافظه جمعی پاک  •

خودداری کرده    ” هاآموختهدرس“پذیری، از ثبت صادقانه فرسایشی که در آن، سازمان از ترس مسئولیت

 .کند ها میو با انداختن جعبه سیاه پروژه به دریا، خود را محکوم به تکرار شکست

ها یا مدیرانی که با وجود دستیابی  توصیفی برای پروژه:   :(Wounded Hero) خوردهقهرمان زخم •

موفقیت هزینه  هایبه  بیمار،  سیستم  یک  با  جنگیدن  دلیل  به  چشمگیر،  و  فنی  مالی  انسانی،  های 

دهد که موفقیت در یک سیستم کژکارکرد،  اند. این مفهوم نشان میفرسایشی هنگفتی را متحمل شده

 .اغلب پایدار و بهینه نیست

مراجعه    4های ایران، به فصل  م و ارتباط آن با پروژهیهاتر این مف برای تحلیل عمیق(ج. مفاهیم فرهنگی و رفتاری

 )شود

)نرم • ذهن(فرهنگ  ذهننرم“ :(Culture - Software of the Mind) افزار  جمعی  که    ”افزار 

عامل اصلی رفتار  افزار، سیستماین نرم .کند آموختنی است و اعضای یک گروه را از گروه دیگر متمایز می

 .شودنصب می ” طبیعت انسان“ماست که بر روی  

فرهنگ با فاصله   .میزان پذیرش توزیع نابرابر قدرت در یک جامعه :(Power Distance) فاصله قدرت •

 .کندفراهم می ” سکوت کارشناسی“و  ”تصمیمات دستوری“قدرت بالا، زمینه را برای  

در آن،    های اصلی فرهنگ ایرانی که یکی از ستون :(Short-Term Orientation) مدتنگاه کوتاه •

می بها  آنی  و  سریع  نتایج  به  ارزشجامعه  و  آیندهدهد  برنامههای  مانند  سرمایهنگرانه  و  گذاری  ریزی 

 .گیردبلندمدت را نادیده می

غیرمستقیم،  :(High-Context Culture) بالافرهنگ زمینه • ارتباطات عمدتاً  آن  فرهنگی که در 

این   .است ” آیدآنچه به زبان می“تر از اغلب مهم ”شود آنچه گفته نمی“ضمنی و وابسته به روابط است و 

 .است ”عدم اعتقاد به مستندسازی“فرهنگ، ریشه 
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در محیط :(Cultural Intelligence - CQ) هوش فرهنگی • مؤثر  عملکرد  برای  فرد  های  قابلیت 

این مهارت، دانش نظری را به   .فرهنگی پیچیده که شامل چهار جزء انگیزه، دانش، راهبرد و عمل است

 .کندرفتار هوشمندانه در عمل تبدیل می

عدم پایبندی متخصصان به اصول اخلاقی   :(Weak Professional Ethics) ایضعف اخلاق حرفه •

است کژکارکردی  رشد  اصلی  بسترهای  از  یکی  که  شفافیت  و  صداقت  طلبی رضایت“ .مانند 

 .یا ترجیح دادن خوشایند کارفرما به واقعیت، یکی از نمودهای بارز آن است ”ایغیرحرفه

وضعیتی که در آن، کارشناسان و متخصصان به دلیل ترس   :(Expert Silence) سکوت کارشناسی •

از به چالش کشیدن مدیران ارشد )در فرهنگ فاصله قدرت بالا( یا برای حفظ رابطه، از بیان حقایق تلخ  

 .کنندو نظرات مخالف خودداری می

مسئولیت  • از  از   :(Accountability Avoidance) پذیریگریز  ترس  دلیل  به  افراد  که  حالتی 

گیری فرآیند  کنند و مانع از شکلسرزنش شدن، از پذیرش مسئولیت تصمیمات و اشتباهات خود فرار می

 .شوندمی ” هاآموختهدرس“حیاتی 

 د. ابزارهای اصلاح و راهکارها )پادزهر(

اقدامات   :(Antidote) پادزهر • بازی،  مجموعه  قواعد  )اصلاح  سطح  سه  در  هدفمند  و  سیستماتیک 

و ساختن فرهنگ   برای خنثی کردن چرخه کژکارکردی  تغییر( که  و راهبری  مقاوم  معماری سازمان 

 .اندموفقیت طراحی شده

کنشگران آگاهی )مدیران، رهبران، کارشناسان(   :(Visible Force of Change) نیروی مرئی تغییر •

فرهنگ    ”نیروهای نامرئی “ که برخلاف جریان معیوب سیستم، با اقدامات شجاعانه و هوشمندانه خود،  

 .کنندمنفی را به چالش کشیده و فرهنگ جدیدی خلق می

های سازمان مقاوم؛ نقاط  یکی از ستون :(Independent Stage-Gate) دروازه بازبینی مستقل •

را سیستماتیک    ”توقف پروژه“محور که تصمیم سخت  -توقف رسمی در پروژه برای ارزیابی مستقل و داده

 .کندمقابله می ”ترس از رساندن خبر بد“کرده و با فرهنگ  

  ” گرمرکز تسهیل“نهادی که از یک بایگانی اسناد مرده به یک   :قدرتمند (PMO) دفتر مدیریت پروژه •

یاب واحد، شفافیت را در سازمان نهادینه  شود و با ایجاد یک منبع حقیقتتبدیل می  ”حافظه سازمانی“و  

 .کندمی

محیطی سالم در سطح   :(Ecosystem of Professional Ethics) ایاکوسیستم اخلاق حرفه •

، به  گذارنهادهای سیاست و    ای های حرفهانجمن،  هادانشگاهملی که در آن، سه رکن اصلی یعنی  

 .کنندپذیری عمل میصورت هماهنگ برای تقویت استانداردها، شفافیت و مسئولیت
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سلامتجزیره  • موفقیتاستعاره“ :(Islands of Sanity) های  توصیف  برای  یا  ای  سازمانی  های 

اما واقعی که در دل یک اکوسیستم معیوب و کژکارکرد خلق میپروژه شوند. هدف اصلی  ای کوچک 

 .های سلامت استشبه کل سیستم، بلکه ساختن و گسترش همین جزیرهپادزهرها، نه درمان یک
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 پیوست ب: کیت ابزار بقا و موفقیت برای مدیر پروژه در ایران 

 مقدمه: از تئوری تا عمل

شده در این کتاب به ابزارهایی ملموس و قابل استفاده در  این پیوست برای تبدیل کردن مفاهیم و راهبردهای ارائه

این   بقا “میدان عمل طراحی شده است. مخاطب اصلی  ابزار  هایی  ، مدیران پروژه، سرپرستان و اعضای تیم”کیت 

هدف این است   .کنندهای ایران دست و پنجه نرم میهای فرهنگی و ساختاری پروژههستند که روزانه با پیچیدگی

این چک از  بتوانید  شما  سریعلیستکه  تشخیص  برای  راهنماها  و  الگوها  هوشمندانهها،  مدیریت  مشکلات،  تر  تر 

گذاران نیز مفید  مطالعه این بخش برای مدیران ارشد و سیاست .نفعان و راهبری مؤثرتر تیم خود استفاده کنیدذی

ها در ساختن سازمانی مقاوم که در آن، این  های اجرایی ارائه داده و به آن، زیرا تصویری واقعی از چالشخواهد بود

 .کندابزارها بتوانند به درستی به کار گرفته شوند، کمک می

 بخش اول: ابزارهای تشخیصی )پروژه من در چه وضعیتی است؟( 

به شما کمک می ابزارها  و علائم  این  ارزیابی کرده  را  پروژه خود  و ساختاریافته، سلامت  نگاهی سریع  با  تا  کنند 

 .هشداردهنده الگوهای کژکارکردی را شناسایی کنید

 لیست تشخیصی الگوهای کژکارکردی چک: ۱ابزار شماره 

 .بدهید  ”خیر “یا   ”بله “ برای پروژه فعلی خود، پاسخ به هر یک از سوالات زیر 

 ”پروژه سیاسی“بخش الف: علائم  •

سنجی دقیق باشد،  آیا تصمیم اولیه برای اجرای پروژه، بیش از آنکه مبتنی بر مطالعات امکان .1

 بر اساس یک دستور یا اراده سیاسی از بالا به پایین گرفته شد؟ 

زمان .2 برنامه  بر  سیاسی(  مناسبت  یک  )مانند  نمادین  افتتاحیه  تاریخ  یک  پروژه  آیا  بندی 

 تحمیل شده است؟ 

  ” رضایت مقامات بالادستی“و    ”ای پوشش رسانه“آیا موفقیت پروژه بیشتر با معیارهایی مانند   .3

 شود تا معیارهای فنی؟ سنجیده می

آیا سابقه داشته است که نظرات کارشناسی و هشدارهای فنی متخصصان، به دلایل غیرفنی  .4

 نادیده گرفته شود؟ 

 ” پروژه کاغذی“بخش ب: علائم  •

رسد و  بینانه به نظر میای خوشبینانهبندی و بودجه پروژه به شکلی غیرواقعآیا برنامه زمان .1

 تیم اجرایی باوری به تحقق آن ندارد؟ 

حل  “شبیه است تا یک جلسه    ”دهیآئین گزارش“ آیا جلسات کنترل پروژه بیشتر به یک   .2

 ؟ ”مسئله

های قابل مشاهده در کارگاه  های رسمی پیشرفت و واقعیتآیا شکاف عمیقی بین گزارش .3

 وجود دارد؟ 
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پذیری اقتصادی پروژه را مجدداً ارزیابی کرده است یا  آیا کسی در یک سال گذشته، توجیه .4

 یابد؟ پروژه صرفاً چون شروع شده، ادامه می

 ”پروژه فرسایشی“بخش ج: علائم  •

کند تا  های روزمره میو حل بحران ”اطفای حریق “ وقت خود را صرف  آیا مدیر پروژه بیشتر .1

 ریزی استراتژیک؟ برنامه

بی .2 بر  مبتنی  پروژه  ارکان  میان  روابط  بر  حاکم  فضای  تا  آیا  است  مقصریابی  و  اعتمادی 

 همکاری؟ 

ثبت   .3 فرآیند  نمی  ”ها آموختهدرس“آیا  برگزار  به جلسههرگز  یا  مقصر  شود  یافتن  برای  ای 

 شود؟ تبدیل می

 آیا تیم پروژه با نرخ بالای خروج نیروهای کلیدی و فرسودگی شدید اعضا مواجه است؟  .4

 :راهنمای تحلیل نتایج

 .ریسک پایین :)در هر بخش( ”بله“ ۱تا  ۰امتیاز  •

 .اند های خطر به صدا درآمدهریسک متوسط. زنگ :)در هر بخش( ”بله“ ۳تا  2امتیاز  •

ریسک بالا. پروژه شما به احتمال زیاد در این الگوی کژکارکردی گرفتار   :)در هر بخش(  ”بله“  ۴امتیاز   •

 .شده است 

 لیست ارزیابی فرهنگی پروژهچک: 2ابزار شماره 

 .تر را شناسایی کنیدایهای فرهنگی ریشهکند تا ریسکلیست به شما کمک میاین چک

 :حوزه فرهنگ سازمانی •

o کند یا وفاداری و حفظ ظاهر را؟ آیا سیستم پاداش، عملکرد واقعی را تشویق می 

o اشتباهات درس می از  آنآیا سازمان  یا  از مسئولیتگیرد  و  پنهان کرده  را  فرار  ها  پذیری 

 کند؟ می

o آیا دفتر مدیریت پروژه (PMO) نهاد استراتژیک و تسهیل گر است یا صرفاً یک واحد  یک 

 تشریفاتی؟ 

 :حوزه فرهنگ ملی و تیمی •

o مراتبی است و زیردستان از به چالش کشیدن مدیران  آیا فرهنگ تیم سلسله :فاصله قدرت

 ارشد هراس دارند؟ )ریسک: سکوت کارشناسی( 

o پایدار؟   :نگاه به زمان و  بلندمدت  اهداف  بر  یا  نمایشی است  و  نتایج سریع  بر  تمرکز  آیا 

 )ریسک: تصمیمات عجولانه( 

o ارتباطات زمینه :سبک  و  غیرمستقیم، ضمنی  عمدتاً  ارتباطات  )ریسک:  آیا  است؟  محور 

 سوءتفاهم و عدم مستندسازی( 
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 بخش دوم: ابزارهای راهبردی )چگونه پروژه را هوشمندانه مدیریت کنم؟(

 نفعان با لنز فرهنگیالگوی ماتریس ذی: ۳ابزار شماره 

فرهنگی   استراتژی مدیریت و تعامل  سبک 

 کلیدی

 نفع/گروه ذی نام  میزان قدرت  میزان علاقه 

گزارش  و  ارائه  خصوصی  حضوری،  های 

سریع؛   دستاوردهای  بر  تمرکز  مختصر؛ 

 .حلارائه اخبار بد همراه با راه 

بالا،  قدرت  فاصله 

 مدتنگاه کوتاه 

 مثال: مدیرعامل بالا بالا

شخصی؛  سرمایه  اعتماد  ایجاد  بر  گذاری 

برگزاری جلسات حضوری؛ تأکید بر اهداف  

 .مشترک تیمی

 مثال: تیم فنی متوسط  بالا گرابالا، جمع -زمینه

 ” های نرمریسک“الگوی دفتر ثبت : ۴ابزار شماره 

 شدت اقدام پیشگیرانه / کاهشی 

(1-5) 

 احتمال

(1-5) 

)ریسک   تأثیر بالقوه بر پروژه  ریسک  شرح 

 فرهنگی/نرم( 

ID 

کانال  برای  ایجاد  ناشناس  های 

تقدیر مخالف    بازخورد؛  نظرات  از 

 .سازنده

مشکلات  4 5 شناسایی  عدم 

 فنی در مراحل اولیه 

ریسک سکوت کارشناسی  

 در جلسات فنی 

R01 

دستورات؛   تمام  مستندسازی 

فایده شفاف برای هر -تحلیل هزینه

 .تغییر

ریزی  کاهش کیفیت؛ برنامه  3 5

 صوری

سیاسی   مداخله  ریسک 

 برای تسریع پروژه 

R02 

 ها کار کنم؟( ابزارهای تعاملی )چگونه با انسانبخش سوم: 

 گام ارائه خبر بد به مدیر ارشد بهراهنمای گام: ۵ابزار شماره 

 .هرگز خبر بد را در یک جلسه عمومی اعلام نکنید :درخواست جلسه خصوصی .1

 .گفتگو را با یک پیشرفت اخیر آغاز کنید :شروع با یک دستاورد مثبت )اختیاری( .2

به عنوان یک   :مشکل به صورت عینی و مبتنی بر دادهارائه   .3 نه    ”واقعیت“مشکل را  مطرح کنید، 

 .”نظر شخصی“

 .استفاده کنید ” ما“از ضمیر   :بندی کنیدچارچوب ”چالش مشترک“مشکل را به عنوان یک   .4

 .همیشه حداقل دو راهکار پیشنهادی به همراه داشته باشید :حل وارد نشویدهرگز بدون راه .5

 ” های بدون سرزنشآموختهثبت درس“الگوی دستور جلسه : ۶ابزار شماره 

شناسایی نقاط قوت و ضعف فرآیندهای پروژه برای بهبود عملکرد آینده، بدون تمرکز بر   :هدف جلسه •

 .مقصریابی

 :قوانین جلسه •

 .کنیم، نه افراد راما فرآیندها را نقد می .1
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 .اندهمه در زمان خود، بهترین تصمیم ممکن را گرفته فرض ما این است که  .2

 .هدف، یادگیری برای آینده است، نه توجیه گذشته .3

 :دستور جلسه •

 دقیقه(  15چه کارهایی به خوبی انجام شد و باید تکرار شود؟ ) .1

 دقیقه(   30توانست بهتر انجام شود؟ ریشه مشکلات در کدام فرآیندها بود؟ )چه کارهایی می .2

 دقیقه(  15برای پروژه بعدی، سه اقدام کلیدی که باید متفاوت انجام دهیم، کدامند؟ ) .3

 ” ساختن ائتلاف تغییر“لیست اقدامات اولیه برای چک: ۷ابزار شماره 

لیستی از افرادی که به شما و ایده تغییر اعتماد دارند، تهیه   :متحد قابل اعتماد  ۳تا    2شناسایی   .1

 .کنید

فردی مورد احترام در سازمان را برای یک گفتگوی مشورتی اولیه   :بانفوذ  ”سفیدریش“شناسایی یک   .2

 .انتخاب کنید

قانع :”دشمن مشترک“یا    ”بحران فوری “تعریف   .3 را در یک جمله  تغییر  به  نیاز  اصلی  کننده  دلیل 

 .خلاصه کنید

گامچشم :ایصفحهتهیه یک سند یک .4 و  اهداف  بسیارانداز،  به صورت  را  تغییر  اولیه  خلاصه    های 

 .بنویسید تا بتوانید به راحتی آن را با دیگران به اشتراک بگذارید
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 ابزار استراتژیک رهبران تغییر پیوست پ: جعبه 

گذارانی طراحی شده است که به دنبال ایجاد تغییرات پایدار در  این پیوست برای رهبران، مدیران ارشد و سیاست

پروژه و  سیستم سازمان  مهندسی  و  طراحی  بر  بخش،  این  تمرکز  هستند.  خود  پادزهرهای  های  که  است  هایی 

 .کنندشده در کتاب را در بطن سازمان نهادینه میمعرفی

 بخش اول: ابزارهای طراحی سیستم و ساختار

 گر تسهیل (PMO) چارچوب طراحی دفتر مدیریت پروژه .۱

کنترل “و    ”فراموشی سازمانی “مستقیم با عوارضی چون  تواند به طور  که با نگاه فرهنگی طراحی شود، می PMO یک

سازمان خود، این چهار مأموریت کلیدی را به عنوان سنگ بنا قرار   PMO مقابله کند. در طراحی یا اصلاح  ” نمایشی

 :دهید

های مدیریت پروژه باشد  باید مسئول تدوین و نظارت بر اجرای متدولوژی PMO :نگهبان استانداردها •

 .مقابله کند ”کندهر کس کار خودش را می“تا با فرهنگ 

را    ” های بدون سرزنشآموختهدرس“آوری و انتشار باید مسئولیت جمع PMO :مرکز دانش و یادگیری •

 .را ایجاد کند ”حافظه سازمانی “بر عهده بگیرد تا 

نظارتی بی • گزارش PMO :طرفبازوی  دادهباید  و  مستقل  پروژه-های  واقعی  وضعیت  از  به  محور  ها 

 .مبارزه کند ”کنترل نمایشی“مدیریت ارشد ارائه دهد تا با  

ای، به ترویج اخلاق مهندسی و  های حرفهتواند با همکاری انجمنمی PMO :ایترویج اخلاق حرفه •

 .مدیریت در سازمان کمک کند 

 (Soft Risks) های نرمچارچوب طراحی دفتر ثبت ریسک .2

های فرهنگی، رهبران باید فرآیندی برای شناسایی و پایش این مخاطرات در سطح  برای مدیریت استراتژیک ریسک

برای   مجزا  بخشی  باید  سازمان  ریسک  ثبت  دفتر  کنند.  ایجاد  فرهنگیریسک“سازمان  مدل    ”های  در  ریشه  که 

 :کژکارکردی دارند، داشته باشد

 .تصمیمات دستوریریسک مداخله سیاسی؛ ریسک  :” پروژه سیاسی“های مرتبط با ریسک •

 .اعتباری برنامه؛ ریسک بحران بازنماییریسک بی :”پروژه کاغذی “های مرتبط با ریسک •

ریسک ضعف همگرایی؛ ریسک سکوت کارشناسی؛ ریسک   :”پروژه فرسایشی“های مرتبط با ریسک •

 .هاآموختهعدم ثبت درس

 بخش دوم: ابزارهای توانمندسازی انسانی و فرهنگی

 (CQ) نفعان با لنز هوش فرهنگیچارچوب طراحی ماتریس ذی .۳
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تحلیل ذی فرآیند  باید  ابزار  رهبران  یک  به  را  آن  و  برده  فراتر  تحلیل کلاسیک  یک  از  در سازمان خود  را  نفعان 

نفعان  ذی  ”سبک فرهنگی“ ،  ”علاقه “و    ”قدرت“ های خود بخواهید علاوه بر  استراتژیک فرهنگی تبدیل کنند. از تیم

 :کلیدی را نیز تحلیل کنند

 .های ارتباطی مؤثربرای طراحی استراتژی :بالا/پایین(-شناسایی سبک ارتباطی )زمینه •

 .نفعان دولتیویژه با ذیمراتبی، بهبرای مدیریت روابط سلسله :بررسی فاصله قدرت •

 .برای همسوسازی انتظارات  :مدت/بلندمدت(گیری زمانی )کوتاهارزیابی جهت •

 .برای مدیریت قراردادها و حل اختلافات :گراییگرایی/خاصعامبررسی  •

 (CQ) چارچوب طراحی کارگاه آموزش هوش فرهنگی .۴

ای برای طراحی یک کارگاه مؤثر برای مدیران  مرحله  5برای نهادینه کردن تفکر فرهنگی در سازمان، از این چارچوب  

 :های پروژه استفاده کنیدو تیم 

 .شروع کنید( 3ها )برگرفته از فصل یک داستان واقعی از یک سوءتفاهم فرهنگی در پروژهبا  :طرح مسئله .1

را معرفی کنید )بر اساس    ”بالا-فرهنگ زمینه“و    ”فاصله قدرت“مفاهیم کلیدی مانند   :ارائه ابزارهای تحلیلی .2 

 ( 4فصل 

 .را توضیح دهید (CQ) چهار جزء هوش فرهنگی :توسعه هوش فرهنگی .3 .

 .برانگیز )مانند ارائه خبر بد به مدیر ارشد( را مطرح کنیدیک سناریوی چالش :آفرینیتمرین و نقش .4 

 .تبدیل شوند ” نیروی مرئی تغییر“کنندگان را تشویق کنید تا به  شرکت :بندی و فراخوان به اقدامجمع .5 
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 مطالعات موردی تکمیلی  :ت پیوست    

 مقدمه

های اصلی کتاب ارائه شده است.  واقعی ایران )مانند مونوریل تهران و قطارشهری مشهد( در بخشتحلیل دقیق موارد  

پردازد.  المللی میهای فرهنگی در دو پروژه بزرگ بینتر، به بررسی چالشاین پیوست با هدف ارائه دیدگاهی گسترده

می نشان  خوبی  به  موارد  که  این  کژکارکردی“دهند  و    ”چرخه  است  جهانی  پدیده  و    ”پادزهرهای “یک  فرهنگی 

 ها را تغییر دهند.توانند سرنوشت پروژهشده در این کتاب، در هر محیطی میمدیریتی معرفی

 آلاسکا و برخورد فرهنگی -مطالعه موردی شکست: خط لوله ترنس. ۱

پروژه: • ترنس  زمینه  لوله  ) -پروژه خط  دهه  TAPSآلاسکا  در  که  از شمال    1970(  نفت  انتقال  برای 

مایل    800آلاسکا اجرا شد، یکی از بزرگترین شاهکارهای مهندسی تاریخ بود. این پروژه عظیم، ساخت  

 شد. های متعدد را در شرایط محیطی بسیار دشوار شامل میخط لوله و زیرساخت

 شکست اولیه پروژه نه در مهندسی، بلکه در مدیریت فرهنگ نهفته بود. کالبدشکافی کژکارکردی: •

o های درگیر در پروژه، با فرهنگی  شرکت  پایین:-بالا و زمینه-های زمینهبرخورد فرهنگ

بر اسناد، قراردادها و قوانین صریح( عمل می  ”پایین-زمینه“به شدت   کردند. در  )متمرکز 

فرهنگ   دارای  آلاسکا  بومی  جوامع  روابط    ”بالا- زمینه“مقابل،  اعتماد،  آن،  در  که  بودند 

شفاهی   توافقات  و  بیشخصی  به  منجر  تضاد،  این  داشت.  بیشتری  و  اهمیت  اعتمادی 

 های مداوم شد. سوءتفاهم

o :صرفاً بر اتمام سریع پروژه متمرکز    ” مدتنگاه کوتاه“ ها با  شرکت  تضاد در نگاه به زمان

محیطی و اجتماعی پروژه  عمیقاً نگران تأثیرات زیست  ” نگاه بلندمدت “بودند. اما بومیان، با  

تر بر شیوه زندگی سنتی خود بودند. این اختلاف در افق زمانی، شکاف بین طرفین را عمیق

 کرد.

o  :ها از جایگاه قدرت بالاتری برخوردار بودند و این  شرکت  فاصله قدرت و عدم مشارکت

باعث شد بسیاری از تصمیمات بدون مشارکت واقعی بومیان گرفته شود که   ” فاصله قدرت“

 به احساس نادیده گرفته شدن و مقاومت پنهان منجر شد.

درس • و  و    ها:آموختهپیامدها  حقوقی  اعتراضات  پرهزینه،  تأخیرهای  به  فرهنگی  سوءمدیریت  این 

ها با استخدام  را به کار گیرند: آن  ”پادزهر “ها انجامید. در نهایت، مدیران پروژه مجبور شدند  افزایش تنش

 متخصصان فرهنگی و روی آوردن به ارتباطات رو در رو و مبتنی بر اعتماد،  

خود را افزایش دادند. این تغییر رویکرد نشان داد که موفقیت فنی یک پروژه بزرگ، بدون   ”(CQهوش فرهنگی )“

 مدیریت هوشمندانه بستر فرهنگی آن، ناقص و شکننده است.

 مطالعه موردی موفقیت: یورواستار و مهندسی همگرایی فرهنگی. 2
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پروژه: • )پروژه    زمینه  به  Eurostarیورواستار  بریتانیا  ریلی  اتصال  و  مانش  تونل  ساخت  که شامل   )

بین همکاری  از  نمادی  بود،  بلژیک  و  فرهنگفرانسه  با  کشورهایی  بین  متفاوت  المللی  مدیریتی  های 

 شود.محسوب می

هوشمندانه  مدیریت  “موفقیت این پروژه تا حد زیادی مدیون    کالبدشکافی موفقیت )کاربرد پادزهر(: •

 از همان ابتدای کار بود.  ”فرهنگ

o ( رهبری با هوش فرهنگیCQ:بالا )  های فرهنگی  تیم رهبری پروژه از همان ابتدا به تفاوت

)عملتیم  بریتانیایی  )تحلیلهای  فرانسوی  سلسلهگرا(،  و  و  گر  )دقیق  آلمانی  و  مراتبی( 

بود. آنبرنامه تنها  محور( آگاه  نه  با    ”دانش“ها  بلکه    ” راهبرد“و    ” انگیزه“فرهنگی داشتند، 

 دادند. می ”تطبیق“مؤثر، رفتار خود را برای تعامل سازنده  

o  به جای تحمیل یک فرهنگ ملی بر دیگری، تلاشی   :”فرهنگ مشترک پروژه“خلق یک

یا فرهنگ مشترک پروژه صورت گرفت. این فرهنگ   ” فرهنگ سوم“آگاهانه برای ایجاد یک  

بهترین جنبه ترکیب میجدید،  هم  با  را  فرهنگ  هر  نوآوری  های  آلمانی،  فنی  دقت  کرد: 

 فرانسوی و کار تیمی بریتانیایی. 

o   در مواجهه با اختلافات، به جای پافشاری بر موضع    :”رابطه“مدیریت تعارض با اولویت

می”باخت - برد“ استفاده  راهکارهایی  از  و  ،  بلندمدت  روابط  حفظ  بر  که  آبرو “شد    ” حفظ 

(Saving Face.برای تمام طرفین تأکید داشت ) 

o :دووجهی و  شفاف  بر    ارتباطات  هم  که  شد  اتخاذ  ترکیبی  ارتباطی  رویکرد  یک 

پایین( و هم بر جلسات رو در رو و ایجاد اعتماد  -مستندسازی دقیق )ویژگی فرهنگ زمینه

 بالا( تأکید داشت. -)ویژگی فرهنگ زمینه

یورواستار با موفقیت به اتمام رسید و به الگویی جهانی در مدیریت  پروژه    ها:آموختهپیامدها و درس •

 های فرهنگی، اگر با  های چندفرهنگی تبدیل شد. این تجربه نشان داد که تفاوتپروژه

توانند به منبعی از نوآوری و قدرت تبدیل  مدیریت شوند، نه تنها یک مانع نیستند، بلکه می  هوشمندی استراتژیک

ها را در عمل به نمایش  از طریق پذیرش فعال تفاوت  ” یادگیری سازمانی“و   ”همگرایی“شوند. این پروژه، موفقیت در  

 گذاشت.
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 شناسی پژوهش : مبانی نظری و روش ث پیوست  

 مقدمه

 .ای از نظرات پراکنده نیست که در این کتاب ارائه شد، یک برداشت شخصی یا مجموعه  ”چرخه کژکارکردی“مدل  

بر دادهاین مدل، حاصل یک پژوهش علمی و نظام این   .های واقعی و بومی استوار استمند است که شالوده آن 

ویژه دانشجویان و پژوهشگران، دو جنبه کلیدی از مبانی علمی کتاب را تشریح  مند، بهپیوست برای خوانندگان علاقه

 کند: ابتدا،  می

این مدل با ادبیات    مقایسه تطبیقیرفته است و سپس،    که برای تدوین این مدل به کار   شناسی پژوهشروش

 .جهانی برای نشان دادن جایگاه و نوآوری آن

 شناسی پژوهش؛ چگونه مدل متولد شد؟ بخش اول: روش

 بنیاد رویکرد پژوهش: نظریه داده .۱

ای وارداتی نیست. این مدل،  که در این کتاب ارائه شده، یک برداشت شخصی یا نظریه  ”چرخه کژکارکردی “ مدل  

با استفاده از روش  حاصل یک پژوهش علمی و نظام و با   (Grounded Theory - GT) بنیادنظریه دادهمند 

نظام نظریهرویکرد  آزمون  جای  به  که  بود  دلیل  این  به  روش  این  انتخاب  است.  کربین  و  استراوس  از  مند  های 

های واقعی و بومی استخراج کند و به درکی  دهد تا نظریه را مستقیماً از دل دادهموجود، به پژوهشگر اجازه میپیش

 .مند از پدیده مورد مطالعه دست یابدعمیق و زمینه

 گیری و فرآیند مصاحبهها: نمونهگردآوری داده .2

از مدیران و متخصصان کلیدی    نفر  ۴۰های عمیق با  مصاحبههای کیفی حاصل از  شالوده این پژوهش، تحلیل داده

های متنوعی از سطوح راهبردی  گیری به صورت هدفمند انجام شد تا دیدگاهدر صنعت احداث کشور بوده است. نمونه

 :کنندگان به شرح زیر بودتا عملیاتی پوشش داده شود. ترکیب مشارکت

مدیر امور پیمان    7مدیرکل،    3مدیر پروژه،    17مدیرعامل و عضو هیئت مدیره،   10 :های مدیریتینقش •

 .مدیر دفتر فنی 3قرارداد و و 

انتقال نفت و گاز، پتروشیمی، صنعت هستهپروژه :های صنعتیحوزه • ای و  های پالایشگاهی، خطوط 

 .های نیروگاهیپروژه

سال قرار داشتند.   60تا    40نفر( در بازه سنی    33کنندگان )اکثر مشارکت :شناختیمشخصات جمعیت •

نفر دکتری بودند و بیشترین    2نفر فوق لیسانس و    17مدرک لیسانس،  نفر دارای    21از نظر تحصیلی،  

 .نفر( بود 25فراوانی تخصص مربوط به رشته مهندسی عمران )

به طور میانگین    1400تا اسفند    1394ها از خرداد  مصاحبه دقیقه به طول انجامید.    60انجام شد و هر مصاحبه 

ساختاریافته ادامه یافت تا ضمن تمرکز بر سوالات اصلی، امکان  فرآیند با دو مصاحبه باز آغاز و سپس با پروتکل نیمه

باشد. فراهم  نیز  مفاهیم جدید  داده  اکتشاف  گردآوری  ها  ها  فرآیند  مصاحبه  و  و  مفاهیم  که  یافت  ادامه  تا جایی 
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ها  تمامی مصاحبه  .های بعدی ظهور نکرد و مدل نظری به پایداری و اشباع نظری رسید های جدیدی از مصاحبهمقوله

 .مند آماده شدندسازی و برای تحلیل نظامضبط، پیاده

 ای کدگذاری مرحلهها: فرآیند سهتحلیل داده .۳

 :ای استراوس و کربین استفاده شدمرحلهها از روش سهبرای تحلیل داده

اولیه )مانند  ها به دقت بررسی و مفاهیم  در این مرحله، متن مصاحبه :(Open Coding) کدگذاری باز .1

گذاری  ها استخراج و برچسب( از دل آن”ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت “یا    ”سنجی صوری امکان“

 .شد

سازماندهی    ”پدیده محوری“شده حول یک  مفاهیم استخراج :(Axial Coding) کدگذاری محوری .2

 .ها کشف شود و الگوی اولیه شکل گیردشدند تا روابط علی، بستری، راهبردی و پیامدی میان مقوله

در مرحله نهایی، تمام الگوهای خرد با یکدیگر یکپارچه   :(Selective Coding) کدگذاری انتخابی .3

به عنوان خط داستانی اصلی پژوهش، تدوین    ”چرخه کژکارکردی“شدند تا نظریه نهایی و مدل جامع  

 .گردد

 هااعتبارسنجی پژوهش: اطمینان از باورپذیری یافته  .۴

پژوهش معیار  در  از  روایی،  و  پایایی  جای  به  کیفی،  می (Credibility) اعتبارهای  معنای  استفاده  به  که  شود 

 :هاست. برای دستیابی به این هدف، اقدامات زیر انجام شدباورپذیری و قابل اعتماد بودن یافته

ها، از منابع دیگری مانند ثبت  علاوه بر مصاحبه :(Data Triangulation) سازی منابع دادهمتنوع •

های نظام فنی و اجرایی نیز برای تأیید  ها و دستورالعملهای رسمی، اسناد پروژهتجارب میدانی، گزارش

 .ها استفاده شد متقابل یافته

فرآیند کدگذاری و نتایج اولیه توسط   :(Peer Debriefing) بازبینی توسط پژوهشگران باتجربه •

 .های مختلف مورد بازبینی و تأیید قرار گرفت تن از اساتید با تخصص 4تیمی متشکل از 

ها و کدهای اولیه در اختیار برخی  یافته :(Member Checking) کنندگانکنترل توسط مشارکت •

شان  ها با تجربیات واقعیها در مورد انطباق تحلیلمند قرار گرفت تا نظر آنشوندگان علاقهاز مصاحبه

 .دریافت شود

پژوهشگر • سوگیری  پژوهش،   :(Researcher Bias Statement) اظهار  مقدمه  در  پژوهشگر 

ها را  های احتمالی خود را به روشنی بیان کرده است تا خواننده بتواند تأثیر آنها و سوگیریفرضپیش

 .ها در نظر بگیرددر تحلیل

 های متضاد و موارد استثنا نحوه برخورد با داده. ۵

شود که ممکن است در نگاه اول، الگوی  هایی مواجه میها و دادههای کیفی، پژوهشگر با روایتدر فرآیند تحلیل داده

اصلی را نقض کنند )مانند روایت یک پروژه موفق فردی در دل یک سیستم معیوب(. در این پژوهش، این موارد  

 :اند، بلکه به دو شیوه مورد استفاده قرار گرفتندمتضاد نادیده گرفته نشده
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ابزاری برای پالایش نظریه .1 را دقیق :به عنوان  تا مرزهای مدل  ما کمک کردند  به  استثنا  تر  موارد 

 .تعریف کنیم و بفهمیم که چرخه کژکارکردی تحت چه شرایطی ممکن است تضعیف یا شکسته شود

های موفق نسبی )مانند پارس جنوبی( نشان  تحلیل پروژه :پذیری تغییربه عنوان شاهدی بر امکان  .2

توان بر الگوهای فرهنگی غالب غلبه  ، می”قواعد بازی“ داد که این استثناها، مؤید این هستند که با تغییر  

به عنوان نقض نه  های  ”پادزهر “کننده مدل، بلکه به عنوان شاهدی بر صحت  کرد. بنابراین، این موارد 

 .پیشنهادی تحلیل شدند 

 پذیریهای تعمیمها و محدودیترویکرد تلفیق داده .۶

ساختن  مصاحبه عمیق( که برای  40)حاصل از   های اولیه کیفیداده :پژوهش از دو نوع داده بهره برده استاین 

نظری مدل  تدوین  رفته  و  کار  و  به  کمیدادهاند،  ثانویه  پروژه  های  رسمی  نیمه)آمارهای  برای  های  که  تمام( 

اند. لازم به تأکید است که این دو  در فصل اول استفاده شده مند کردن و نشان دادن اهمیت ملی مسئلهزمینه

رفته کار  به  متفاوتی  اهداف  برای  و  مجزا  صورت  به  داده  روشمجموعه  ادغام  بر  مبنی  ادعایی  و   شناختیاند 

(Methodological Integration) های کمی در این پژوهش وجود نداردیا آزمون مدل کیفی با داده. 

نمونه و  پژوهش  اکتشافی  و  کیفی  ماهیت  به  توجه  یافتهبا  احداث،  صنعت  از  هدفمند  مدل  گیری  و  چرخه  “ها 

  ” اعتبار بیرونی“های ایران نیست. اعتبار این مدل نه در  از نظر آماری قابل تعمیم به کل اکوسیستم پروژه  ” کژکارکردی

بلکه در  )تعمیم نهفته  )انسجام منطقی و قدرت تبیین ” اعتبار درونی“پذیری آماری(،  کنندگی عمیق سازوکارها( 

 .است

 بخش دوم: جایگاه مدل در ادبیات جهانی؛ یک مقایسه تطبیقی 

پروژهمدل شکست  تحلیل  برای  متعددی  جهانی  تفاوتهای  یا  دارندها  وجود  فرهنگی  مدل   .های  چرخه  “اما 

شکاف  ” کژکارکردی ایران،  بومی  بستر  بر  تمرکز  میبا  پر  را  مشخصی  دانشی  مدلهای  سایر  که  آنکند  به  ها  ها 

 .اند نپرداخته

 های جهانی جدول مقایسه تطبیقی مدل چرخه کژکارکردی با مدل

های فرهنگی جهانی چارچوب 

 )مثال: هافستد( 

شکست مدل  عمومی  های 

 (FMEA :مثال) پروژه

 معیار مقایسه  مدل چرخه کژکارکردی )بومی( 

ابعاد کلان   مقایسه  و  توصیف 

 .های ملیفرهنگ 

تحلیل   و  های حالتشناسایی 

ها در بالقوه شکست و اثرات آن 

 .هافرآیندها و سیستم 

بومی   سازوکارهای  کالبدشکافی 

پروژه  تقاطع  کژکارکردی  در  ها 

ویژه در  فرهنگ، ساختار و سیاست )به 

 .ایران(

 تمرکز اصلی 

آماری   و  پیمایشی  تحلیل 

 .ایمقایسه 

رویکردهای مهندسی کیفیت،  

 .تحلیل ریسک، و گاهی آماری

داده   Grounded) بنیادنظریه 

Theory)  داده بر  کیفی  مبتنی  های 

متخصصان   با  )مصاحبه  بومی  عمیق 

 .ایرانی(

شناسی روش 

 بنیادین 
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)مانند   فرهنگی  کلی  ابعاد 

فاصله فردگرایی/جمع  گرایی، 

 .قدرت(

ساخت،   طراحی،  در  نقص 

 .فرآیند، یا خطای انسانی

نگری، های فرهنگی بومی )کوتاهمؤلفه 

و...( و تعامل آن  با  ضعف همگرایی  ها 

 .عوامل ساختاری و سیاستی

 اینوع عوامل ریشه 

ابعاد   مقایسه  و  توصیف  صرفاً 

 .کلی

معمولاً به صورت ضمنی یا به 

انسانی   عامل  یک  عنوان 

 .عمومی

به عنوان   کالبدشکافی عمیق فرهنگ 

 .کژکارکردی عامل بنیادین

به   پرداختن  نحوه 

 فرهنگ

کلی  بینش  نه  ارائه   ،

برای   اختصاصی  راهکارهای 

 .شکست پروژه

فنی،   راهکارهای  عمدتاً 

بهبود   یا  فرآیندی، 

 .های کنترلیسیستم 

ریشهبله راهکارهای  بر  تمرکز  با  ای ؛ 

 .متناسب با بستر بومی

قابلیت ارائه راهکار  

 بومی

 :تحلیل نقاط تمایز کلیدی

غلبه نگاه سیاسی  “هایی مانند های جهانی به ندرت به پدیدهمدل :مشخص "شکاف دانش"پر کردن  .1

پروژه بازیمنفعت“یا    ” بر  از  سیاسیطلبی  می  ” های  ایران  بستر  در  عمق  این  چرخه   .پردازندبا  مدل 

 .دهدکژکارکردی این شکاف را به طور مستقیم هدف قرار می

به   :ای و پویاهای فرهنگی لایهکشف ریشه .2 ابعاد فرهنگی فراتر رفته و  این مدل از توصیف صرف 

پردازد که مستقیماً از دل  می  ” ضعف همگرایی“یا    ”طلبانه جویی راحتمنفعت“هایی مانند  کشف مؤلفه

 .اندهای بومی استخراج شدهداده

سیستمیک .3 و  چندبعدی  چارچوب :یکپارچگی  از  بسیاری  برخلاف  مدل  فرهنگی،  این  عوامل  ها، 

کند  تحلیل می  تنیدهسیستم یکپارچه و درهمرا به صورت یک    ساختاری )دولتی بودن( و سیاستی 

 .زننددهد که چگونه این عوامل یکدیگر را تقویت کرده و به ناکارآمدی دامن میو نشان می

 ها(های پارادایمی چرخه کژکارکردی )خروجی تحلیل دادهوم: مدلسبخش 

 :مقدمه

و الگوهای تحلیلی آن، حاصل   ”چرخه کژکارکردی“طور که در بخش نخست این پیوست تشریح گردید، مدل  همان

ها مصاحبه عمیق با  های این پژوهش از طریق دهداده .است  ” بنیادنظریه داده“یک پژوهش علمی مبتنی بر روش  

فرآیند نظام ای تحلیل  مرحلهمند و سهمدیران و متخصصان صنعت احداث کشور گردآوری شده و سپس در یک 

 :اند شده

سپس در کدگذاری محوری، این مفاهیم   .ها استخراج شدابتدا در مرحله کدگذاری باز، مفاهیم کلیدی از دل داده

ها حول یک  های اصلی به یکدیگر پیوند خوردند و در نهایت، در مرحله کدگذاری انتخابی، تمام مقولهدر قالب مقوله

 .پدیده محوری یکپارچه شدند تا مدل نظری نهایی شکل گیرد

این نمودارها که در واقع نقشه   .شوند، بازنمایی بصری و تحلیلی این فرآیند هستندهایی که در ادامه ارائه میمدل

دهند که چگونه شرایط  شوند ، به تفصیل نشان میهای ایران محسوب میدر پروژه  ”ماشین تولید شکست “ژنتیکی  

 .زنندها دامن میاند و به تکرار شکستهم پیوستههای محوری، راهبردها، بسترها و پیامدها در هر الگو بهعلی، پدیده
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ای برای  های کیفی به یک نظریه بومی و فراهم کردن زمینهسازی مسیر علمی تبدیل دادههدف این بخش، شفاف

 های کتاب است تر تحلیلدرک عمیق

 ” پروژه سیاسی“کالبدشکافی  

 
این الگو که در فصل پنجم کتاب به تفصیل روایت شد، ریشه در کژکارکردی فرآیندهای آغازین پروژه دارد. تحلیل  

 .شوددهد که چگونه یک پروژه، حتی پیش از تولد، برای شکست طراحی میها نشان میهای حاصل از مصاحبهداده

این نگاه   .است  ”نگاه سیاسی به پروژه“در این الگو، پدیده محوری   :پدیده محوری )قلب مشکل( •

پروژهبه   از  استفاده  وسیلهمعنای  عنوان  به  بلکه  توسعه،  ابزار  عنوان  به  نه  دستاوردهای  ها  برای  ای 

 .دهد نشان می  ”های نمایشیافتتاح“و   ”زنی رقابت منفی برای کلنگ“مدت است و خود را در قالب  کوتاه

از   :شرایط علی )موتور محرک( • پدیده مستقیماً  توسط   ”های سیاسیطلبی از بازیمنفعت“این 

نشأت می بیان می .گیردبازیگران مختلف  بر  شروع پروژه“ کند:  همانطور که یکی از مدیران  ها معمولاً 

می فشار  مجلس  نماینده  مثلاً  نیست؛  اقتصادی  منافع  حوزه  اساس  در  اقتصادی  غیر  پروژه  که  آورد 

 .کندمدت سیاسی میاین نگاه، منافع ملی را قربانی اهداف کوتاه .”اش انجام بشودانتخابیه

 :کننددو بستر فرهنگی، این نگاه سیاسی را تقویت و توجیه می :های رشد(بسترها )زمینه •

o )نظریکوتاه“هایی چون  که با ویژگی ”مدتغلبه نگاه کوتاه“ :بستر دور )فرهنگ ملی ”  

این شتابزدگی در این گفته یکی از متخصصان مشهود است:   .همراه است  ”شتابزدگی “و  

 .”مون فکر کنیم... فقط دوست داریم شروع کنیم کمتر دوست داریم در مورد آینده“

o حرفه )فرهنگ  نزدیک  حرفه“  :ای(بستر  اخلاق  و   ”ای ضعف  کارفرمایان  میان  در 

این معضل در کلام   .است  ”ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت “مشاوران، که نمود بارز آن  

من اگر در اول تعریف پروژه، قیمت واقعی و زمان  “ شود:  مییکی از مدیران اینگونه خلاصه  
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کنم؛ بنابراین مجبورم چیزی که کارفرما تمایل  واقعی را به شما بگویم، پروژه را دریافت نمی

 .”دارد بشنود را بگویم

های انتخاباتی، به عنوان یک عامل  مانند نزدیک شدن به دوره ”شرایط سیاسی“ :گرشرایط مداخله •

 .کندگر، اتخاذ راهبردهای کژکارکردی را تشدید میمداخله

 ” هاتعریف دستوری پروژه“در چنین شرایطی، راهبرد غالب در سیستم،   :راهبرد )واکنش سیستم( •

است تا پروژه به هر قیمتی    ”دستکاری مفروضات “و    ”سنجی صوری امکان“ این راهبرد شامل   .شودمی

شده  سنجی به یک تشریفات برای توجیه تصمیمات از پیش گرفتهدر عمل، مطالعات امکان .آغاز شود

 feasible گوید کاری نداشته باشید کهکارفرما می“شود، تا جایی که به گفته یکی از مدیران:  تبدیل می

 .”دهم شما اجرا کنیدنیست، من پول می

شود  منجر می ”نارسایی فرآیند آغازین پروژه“این چرخه معیوب در نهایت به   :پیامد )نتیجه نهایی( •

ناهمسویی  “و    ”های فاقد توجیهتصویب پروژه“،  ”بینی غیردقیق منابع مالیپیش“که خود را به صورت  

 .دهد نشان می  ”ذینفعان 

 ” پروژه کاغذی “کالبدشکافی  

 

 
 پرده اول: هنر خلق یک نقشه غیرواقعی

تشکیل می را  کتاب  اول فصل ششم  بخش  که  الگو  تحلیل  این  به  فرآیندهای  دهد،  در    ریزیبرنامهکژکارکردی 

 .شوندهای پروژه از ابزار هدایت به یک سند نمایشی تبدیل میدهد چرا نقشهپردازد و نشان میمی
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این اهداف در   .است  ”اهداف غیرواقعی “در این مدل، پدیده محوری   :پدیده محوری )قلب مشکل( •

به مرحله اجرا“و    ”هاتعیین دستوری سررسید تحویل“قالب   برای رسیدن  شوند و  دیکته می  ”تعجیل 

 .رانندرا به حاشیه می ”غلبه نگاه فنی بر مدیریت پروژه “

در نظام مدیریتی   ”ریزیتوجهی به برنامه کم“ریشه اصلی این مشکل،   :شرایط علی )موتور محرک( •

برنامه“توجهی خود را به صورت  این کم .کشور است انگاری  پا گیر  به  “،   ”ریزی دست و  بها دادن  کم 

 .دهدنشان می ”ریزیای به برنامهفقدان نگاه حرفه“و   ”زمان 

 :های رشد(بسترها )زمینه •

o فرهنگ حرفه( نزدیک  اخلاق حرفه“  :ای(بستر  با   ”ای ضعف  که  مشاورین،  میان  در 

شود،  مشخص می  ” ایعدم پایبندی به اصول حرفه“ و    ” ترجیح خوشایند کارفرما به واقعیت“

 .کند زمینه را برای پذیرش این اهداف غیرواقعی فراهم می

o و   ”های سیاسیطلبی از بازیمنفعت“ :گربستر دور و شرایط مداخله 

گر،  به عنوان عوامل بستر دور و مداخله (مانند رونق رکود کاری و تامین مالی کارفرما ) ”وضعیت اقتصادی مشاورین“

 .دهندهای غیرواقعی سوق میبرنامهمشاوران را به سمت پذیرش  

)واکنش سیستم( • سیستمی،   :راهبرد  چنین  در  غالب  این   .است ” ریزی صوریبرنامه“راهبرد  در 

ها در یک بازه زمانی  و جا دادن فعالیت  ”غلبه نگرش تکنیکال“ راهبرد، به جای تحلیل دقیق، تمرکز بر  

 .دستوری است

است که شامل   ”برنامه غیرواقعی مدیریت پروژه“خروجی این فرآیند، یک   :پیامد )نتیجه نهایی( •

محدوده“ غیردقیق  غیرواقع“،  ”تعریف  هزینه  و  زمان  برنامه“و    ” بینانهبرآوردهای  و  عدم  کیفیت  ریزی 

 .است که در کتاب به آن اشاره شد ” اینمای شکستهقطب“این همان   .باشدمی ” هاریسک
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 ” پروژه فرسایشی “کالبدشکافی  

 
 اول: آشوب در اجرا  پرده

پردازد  می  فرآیندهای اجرادهد، به تحلیل کژکارکردی در  این الگو که بخش اول فصل هفتم کتاب را تشکیل می

  "های خستهنشانآتش"شوند و راهبران پروژه به  ها دچار نوسانات شدید و تطویل میدهد چگونه پروژهو نشان می

 .گردندبدل می

 .است ” مقطعی و طولانی شدن اجرا“در این مدل، پدیده محوری   :پدیده محوری )قلب مشکل( •

فشار  “و    ” ناپایداری آهنگ اجرا“ ،  ”تطویل پروژه با کند یا متوقف شدن مکرر “این مشکل خود را در قالب 

باعث می .دهدنشان می  ”اجرایی مضاعف در انتهای پروژه ها به جای فرآیند  شود سیستماین وضعیت 

 .شوند ”قائم به فرد “محوری،  

این   .است ”هانقش منفی دولتی بودن پروژه“ریشه اصلی این آشوب،   :شرایط علی )موتور محرک( •

ناتوانی در پرداخت مطالبات  “و    ”های عمرانی محقق نشدن بودجه“،  ”ثباتی مدیریت دولتیبی“ عامل با  

 .کندریزی پایدار را از تیم پروژه سلب میهرگونه امکان برنامه ”پیمانکاران 

 :های رشد(بسترها )زمینه •

o میان ارکان پروژه، بستر اصلی این   ”ضعف همگرایی“  :ای(بستر نزدیک )فرهنگ حرفه

به وجود    ”ناهمسویی ارکان پروژه “و   ”فقدان زبان مشترک“این ضعف به دلیل  .مشکل است

 .شود هر بخش به دنبال منافع خود باشدآید و باعث میمی

o این ناهمسویی  ”طلبانه جویی راحتمنفعت“با ویژگی   ”مدتغلبه نگاه کوتاه“ :بستر دور ،

 .کندرا تشدید می
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دنبال نکردن  “در چنین فضای آشوبناکی، راهبرد منطقی برای بازیگران،   :راهبرد )واکنش سیستم( •

اجرا با هدف ادعا  “این راهبرد شامل   .مدت شخصی یا گروهی استو پیگیری منافع کوتاه ” اهداف پروژه

 .شودمی ”های نمایشی )کارفرما( افتتاح“و   ”جویی از پیمانکار )مشاورین( پورسانت“، ”)پیمانکاران(

عدم تحقق اهداف  “است که به   ”اجرای نامطلوب پروژه“خروجی این فرآیند،   :پیامد )نتیجه نهایی( •

 .شودمنجر می ”پذیری پروژهتوجیهکاهش “و نهایتاً   ”کاهش کیفیت“، ”افزایش زمان و هزینه“،  ”پروژه

 مدل نهایی: مدل یکپارچه چرخه کژکارکردی

 
نهایی، حاصل تلفیق و یکپارچه را به    ” ماشین تولید شکست“سازی الگوهای پیشین است و نقشه کلان  این مدل 

 .های ایران، یک پدیده سیستمیک و چندعاملی استدهد که کژکارکردی در پروژهکشد. این مدل نشان میتصویر می

بیماری( • )قلب  محوری  داده :پدیده  تحلیل  بر  مرکزی  بنا  پدیده  فرآیندهای “ ها،  کژکارکردی 

نظام .است ”مدیریت پروژه انحراف  به معنای  از کارکرد اصلی خود )خلق  این  پروژه  فرآیندهای  مند 

 .ها به ابزاری برای توجیه و بقا است ارزش( و تبدیل آن

اثر منفی دولتی بودن “این کژکارکردی بیش از هرچیز تحت تأثیر   :شرایط علی )موتور محرک( •

ضعف مبانی  “، ”های سیاسیطلبی از بازیمنفعت“این عامل خود را در قالب   .ایجاد شده است  ”هاپروژه

 .دهدنشان می  ”ضعف کلی مدیریت دولتی“و   ”ریزیتوجهی به برنامهکم“، ”کنترل و نظارت

 :کند این موتور در دو بستر فرهنگی قدرتمند رشد می :های رشد(زمینهبسترها ) •

o )و    ”نظریکوتاه“هایی چون  ، با مولفه”مدتغلبه نگاه کوتاه“ :بستر دور )فرهنگ ملی

 .کندها را محدود میگیری، افق تصمیم”طلبانهجویی راحتمنفعت“

o ضعف اخلاق  “ ، شامل  ”عوامل مخرب فرهنگی حرفه“ :ای(بستر نزدیک )فرهنگ حرفه

آموخته“،  ”ایحرفه به  نکردن  همگرایی“و    ” هاعمل  برابر  ”ضعف  در  سیستم  مقاومت   ،

 .دهدرفتارهای سالم را کاهش می
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مداخله • سیاسیبی“ :گرشرایط  فضای  عامل   ”اقتصادی-ثباتی  یک  عنوان  به  کشور،  بر  حاکم 

 .کندمیگر، راهبردهای کژکارکردی را تسریع و تشدید مداخله

کسب  “در چنین سیستم و بستری، راهبرد منطقی و غالب برای بازیگران،  :راهبرد )واکنش سیستم( •

پروژه ناکارآمدی  از  ارکان  قالب   .است ”منافع شخصی  در  را  راهبرد خود  ،  ”تعریف دستوری “این 

دهد و ناکارآمدی را به یک استراتژی سودآور برای برخی تبدیل  نشان می  ”تقابل “و    ” ریزی صوریبرنامه“

 .کندمی

نهایی این چرخه معیوب،   :پیامد )نتیجه نهایی( • تسهیلات ناقص بدون دستاورد مورد  “خروجی 

  ” عدم دستیابی به منافع“،  ”کنترل ناکارآمد“،  ”نارسایی فرآیند آغازین“ این پیامد در قالب  .است  ”انتظار

یابد و با فرسایش اعتماد عمومی، زمینه را برای تکرار  تجلی می ”نارضایتی گسترده ذینفعان“و در نهایت 

 .آوردهای بعدی فراهم میهمین چرخه در پروژه

 
 :گیرینتیجه

 که در این کتاب ارائه شد، صرفاً یک دیدگاه نظری نیست، بلکه یک   ”چرخه کژکارکردی“مدل 

و متخصص پروژه در ایران استخراج  ها مدیر  است که مستقیماً از دل تجربیات واقعی ده  بنیادنظریه بومی و داده

، از سه  (Grounded Theory) ”بنیاد نظریه داده“ مند  شناسی علمی و نظاماین مدل با استفاده از روش .شده است

 :کندهای دانش موجود را پر مییابد و شکافهای رایج جهانی تمایز میجهت اصلی با مدل

این مدل از توصیف ابعاد کلی فرهنگ فراتر رفته و به کشف   :های فرهنگی خاص ایرانکشف ریشه .1

  ” مدتغلبه نگاه کوتاه“ و   ” ضعف همگرایی “،  ”طلبانه جویی راحتمنفعت“های فرهنگی بومی مانند مؤلفه

 .شوندهای جهانی به این شکل دیده نمیپردازد که در چارچوبمی
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سیستمیک .2 و  یکپارچه  مدل :تحلیل  از  بسیاری  بررسی  برخلاف  مجزا  صورت  به  را  عوامل  که  ها 

ساختار  ، (عاملعنوان سیستم به) فرهنگکننده میان کنند، این نظریه، تعامل پیچیده و خودتقویتمی

 .کندتنیده تحلیل میرا به صورت یک سیستم درهم  سیاستعنوان موتور محرک( و  )به  هادولتی پروژه 

سازوکارهای بومی شکست، به جای ارائه راهکارهای  این مدل با کالبدشکافی   :ارائه راهکارهای بومی .3

 .سازدرا فراهم می پادزهرهای مؤثر و متناسب با بستر ایرانعمومی، امکان طراحی 

دهد و راه را  ها ارائه میای شکست پروژهتر از دلایل ریشهتر و کاربردیتحلیلی عمیق  ”چرخه کژکارکردی “بنابراین،  

 .سازدبرای خروج از این چرخه معیوب هموار می
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 : کتابخانه پیشنهادی نویسنده  ج پیوست  

 مقدمه

یک گفت برای  آغازی  کتاب،  که  این  از خوانندگانی  دسته  آن  برای  است.  تغییر  ایجاد  برای  راهی  و  عمیق  وگوی 

کتابخانه پیشنهادی  تر مفاهیم ارائه شده هستند، فهرست زیر به عنوان یک  مند به مطالعه بیشتر و درک عمیقعلاقه

کنند تا هم در مبانی نظری و هم در تحلیل بومی فرهنگ ایران،  شود. این منابع به شما کمک میو منتخب ارائه می

 .دانش خود را گسترش دهید

 های اصلی تحلیل فرهنگ دسته اول: مبانی و چارچوب

 Geert Hofstede :نویسنده .1

o های کلیدیکتاب: Cultures and Organizations: Software of the Mind (1991) 

 .Culture's Consequences (1980, 2001)و 

o است؟ کلیدی  منبع  این  درک  این  چرا  برای  اصلی  منابع  نرم“ها  مثابه  به  افزار  فرهنگ 

 .های بنیادین ابعاد فرهنگی ایران هستندو داده ” پیاز فرهنگی“، مدل ”ذهن

 Fons Trompenaars & Charles Hampden-Turner :نویسنده .2

o کلیدی  Riding the Waves of Culture: Understanding Diversity in :کتاب 

Global Business (1998). 

o گرایی در مقابل  عام“این کتاب، منبع اصلی برای درک بُعد    چرا این منبع کلیدی است؟

 .رودبه کار می  ”گزینیویژه“هایی چون است که برای تحلیل پدیده  ”گراییخاص

 Edward T. Hall :نویسنده .3

o های کلیدیکتاب: The Silent Language (1959)  وBeyond Culture (1976). 

o فرهنگی است و نظریه او درباره  هال، پدر علم ارتباطات میان  چرا این منبع کلیدی است؟

 .های ارتباطی در این کتاب است ، ریشه بسیاری از تحلیل”بالا -فرهنگ زمینه“

 The GLOBE Project :تحقیقاتیپروژه  .4

o کتاب کلیدی: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study 

of 62 Societies (2004). 

o ترین تحقیق در زمینه ارتباط فرهنگ و  این پروژه، گسترده  چرا این منبع کلیدی است؟

 .کندهای هافستد را تکمیل میهای آن، دادهرهبری است و یافته

 و کاربرد عملی  (CQ) دسته دوم: هوش فرهنگی

 Soon Ang & Linn Van Dyne :نویسندگان .1

o کلیدی  Cultural Intelligence: Individual Interactions Across :کتاب 

Cultures (2003). 
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o افراد، مبدعان اصلی مفهوم    چرا این منبع کلیدی است؟ و   ”(CQ) هوش فرهنگی “این 

به کار رفته   ”اقدام “به   ” تحلیل“مدل چهارجزئی آن هستند که در این کتاب برای حرکت از 

 .است

 های سیستمی دسته سوم: مدیریت پروژه و تحلیل شکست

، دانش فرآیندی ضروری  ®PMBOK های استاندارد جهانی مانند راهنماییادداشت نویسنده: در حالی که چارچوب

های فرهنگی و سیستمی است که اغلب کارایی این استانداردها را در عمل  لایهکنند، تمرکز این کتاب بر  را فراهم می

 .اند های سیستمی شکست انتخاب شدهتر به ریشهسازد. بنابراین، منابع این بخش برای ارائه نگاهی عمیقخنثی می

 محمد حسین صبحیه و مجتبی عزیزی :نویسندگان .1

o های مشترک های مدیریت پروژه در پروژهارائه مدلی برای یادگیری قابلیت" :مقاله کلیدی

 .(1393) نشریه مدیریت فردا ."صنعت احداث

o  ساختن قابلیت “و    ”یادگیری “ این مقاله به موضوع حیاتی    چرا این منبع کلیدی است؟ ”  

پروژه میدر  پادزهر  ها  دقیقاً  که  مفهومی  جمعی پاک“پردازد،  حافظه  پروژه  “در    ”شدن 

 .است ” فرسایشی

 Bent Flyvbjerg :نویسنده .2

o کلیدی  Top Ten Behavioral Biases in Project Management: An" :مقاله 

Overview". Project Management Journal (2021). 

o بینی افراطی(  های رفتاری )مانند خوشاین مقاله، سوگیری  چرا این منبع کلیدی است؟

  ” ریزی صوریبرنامه“ و    ” مدتنگاه کوتاه“ کند که ارتباط مستقیمی با مفاهیم  را بررسی می

 .دارد ” چرخه کژکارکردی“در مدل  

 B. Shore :نویسنده .3

o مقاله کلیدی: "Systematic biases and culture in project failures". Project 

Management Journal. (2008) 

o های سیستمی سوگیریاین مقاله به شکلی مستقیم به تأثیر    چرا این منبع کلیدی است؟

 .پردازد و با مباحث کلیدی این کتاب همپوشانی زیادی داردها میو فرهنگ بر شکست پروژه

 نویسندگان: رسول کریمی، محمد حسین صبحیه و اصغر عقلائی  .4

های پیچیده: مطالعه موردی توسعه فازهای  های کلیدی در مدیریت پروژهدرس آموخته“ :مقاله کلیدی •

  .” جنوبیپارس 

  .(1392) فصلنامه علمی ترویجی مدیریت استاندارد و کیفیت

است؟  • کلیدی  منبع  این  پیچیده  چرا  و  بزرگترین  از  یکی  عمیق  کالبدشکافی  به  مقاله  ترین  این 

های این پروژه در پنج سطح )کسب و کار، فرآیند، سازمان،  تحلیل چالش .پردازدهای تاریخ ایران میپروژه
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اثر منفی دولتی بودن  “ ای واقعی از مفاهیمی چون  های آن، نمونهآموختهمحیط بیرونی و فناوری( و درس

ها پرداخته شده  است که در این کتاب به آن  ”نقش انتقال فناوری “ و   ”ضرورت مدیریت دانش “ ،  ”هاپروژه

 .است

 های فرهنگیدسته چهارم: نگاه انتقادی به مدل

 Brendan McSweeney :نویسنده .1

o کلیدی  Hofstede's Model of National Cultural Differences and" :مقاله 

their Consequences: A Triumph of Faith - a Failure of Analysis". Human 

Relations (2002). 

o  کلیدی است؟ منبع  این  بخش  های مکاستدلال  چرا  علمی  و  “ سوئینی، شالوده  قدرت 

کمک    ”سازیکلیشه“دهد و به درک خطرات  را تشکیل می  ”های ابعادی های مدلمحدودیت

 .کندمی

 ای( شناسی ایران )منابع بومی و منطقهدسته پنجم: فرهنگ و جامعه

 محمدعلی همایون کاتوزیان  :نویسنده .1

o مدتایران، جامعه کوتاه :کتاب کلیدی. 

o تاریخی و  این کتاب، بهترین منبع برای تحلیل ریشه  چرا این منبع کلیدی است؟ های 

 .در ایران است ”مدت غلبه نگاه کوتاه“اجتماعی 

 مقصود فراستخواه  :نویسنده .2

o ما ایرانیان  :کتاب کلیدی. 

o  است؟ کلیدی  منبع  این  و    چرا  خلقیات  تحلیل  به  سیستماتیک،  نگاهی  با  کتاب  این 

شناختی  روایت جامعههای کمی هافستد را با یک پردازد و دادهالگوهای رفتاری ایرانیان می

 .کندعمیق تکمیل می

 القلممحمود سریع :نویسنده .3

o اقتدارگرایی ایرانی در عهد قاجار :کتاب کلیدی. 

o های رفتاری  فصل پایانی این کتاب، فهرستی دقیق از ویژگی  چرا این منبع کلیدی است؟

به فهم عمیقو معاشرتی ایرانیان ارائه می بر  دهد که  های کاری و  محیطتر فرهنگ حاکم 

 .کند ای کمک میپروژه

 حسن قاضی مرادی  :نویسنده   .4

o کار و فراغت ایرانیان :کتاب کلیدی. 
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o دهد  ارائه می  ”کار “این اثر، تحلیلی عمیق از نگرش ایرانیان به    چرا این منبع کلیدی است؟

  ” طلبانهجویی راحتمنفعت“های فرهنگی  و به فهم بهتر برخی رفتارهای سازمانی و ریشه

 .کند کمک می

 بنیاد شناسی پژوهش و نظریه دادهدسته ششم: روش

 Anselm Strauss & Juliet Corbin :ویسندگانن .1

کلیدی •  Basics of Qualitative Research: Techniques and Procedures for :کتاب 

Developing Grounded Theory. (دوم  نسخه ویرایش  دارد،  وجود  کتاب  این  از  مختلفی  های 

 .(هاستترینیکی از کلاسیک(  1998)

است؟ • کلیدی  منبع  این  پیاده  چرا  برای  عملی  راهنمای  و  اصلی  منبع  کتاب،  رویکرد  این  سازی 

مندی است که در پژوهش این کتاب به کار رفته است. مطالعه آن برای هر پژوهشگری که قصد  نظام

 .استفاده از این روش را دارد، ضروری است

 Kathy Charmaz :نویسنده .2

o کتاب کلیدی: Constructing Grounded Theory (2nd ed.). Sage Publications 

(2014). 

o مند استراوس و کربین در  این کتاب بر اساس رویکرد نظام  چرا این منبع کلیدی است؟

پردازان برجسته این حوزه  بنیاد تدوین شده است. کتی چارمز یکی دیگر از نظریهنظریه داده

مند  را توسعه داده است. مطالعه این اثر به خوانندگان علاقه  ”گرایانهساخت“ است که رویکرد  

روش میبه  کمک  کیفی  تحقیق  دیدگاهشناسی  با  تا  آشنا  کند  این حوزه  در  مختلف  های 

 .شوند
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 منابع پژوهشی پیوست چ:  

شناسی آمریکا(، سازگار شده برای منابع فارسی و به ترتیب  )انجمن روان APA توجه: این بخش بر اساس استاندارد •
 .الفبای نام خانوادگی نویسنده اول مرتب شده است

هانی؛ صبحیه، محمدحسین،   • )اربابی،  از طریق “(.  1401دهقانی، سمیرا.  دانش  زیرساختهای مدیریت  اثر  تبیین 

 .نشریه عمران شریف .”فرایندهای مدیریت دانش بر عملکرد تیمهای موقت در پروژه 

)علیحاجی  • مهدی.  مرتضوی،  محمدحسین؛  صبحیه،  مجتبی؛  عزیزی،  محمدرضا؛  شناسی  آسیب“(.  1398خانی، 

 .انداز مدیریت دولتی چشم .” های زیرساختی ایرانهای فرهنگی محیط نهادی بر عملکرد ابرپروژه مدلسازی تأثیر مؤلفه

خواهی شناسی تعارض منافع و سهمآسیب“(.  1402حیدری مهارلوئی، رسول؛ صبحیه، محمدحسین؛ اربابی، هانی. ) •

 .های نوین حقوق اداریپژوهش  .”های نظام فنی و اجرایی کشورمهندسان مشاور در پروژه 

• ( محمدحسین.  نیری، مهدیه؛ صبحیه،  در  “(.  1401دهقان  اجتماعی شرکتی  بر مسئولیت  مؤثر  عوامل  شناسایی 

 .ریزی رفاه و توسعه اجتماعینشریه برنامه .”های مبتنی بر پروژه سازمان 

مدیریت چارچوبی برای الزامات فرآیند “(. 1398ریاحی نظری، محمدعلی؛ صبحیه، محمدحسین؛ آزادفلاح، پرویز. ) •

 .فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی .”هیجانات در سازمانها

های مدیران  مبانی تدوین استاندارد ملّی شایستگی “(.  1403سعیدی، فرهاد؛ یوسفی، سعید؛ صبحیه، محمدحسین. ) •

 .نشریه مهندسی عمران امیرکبیر .”پروژه در ایران: ضرورت یک تغییر الگو در راهبردها

توسعه الگوی شایستگی مدیران  “(.  1401سعیدی، فرهاد؛ یوسفی، سعید؛ صبحیه، محمدحسین؛ زرگرپور، حمید. ) •

 .های مدیریت منابع انسانینشریه پژوهش .”بنیاددر صنایع پروژه محور بخش دولتی با رویکرد تئوری داده 

محور: مطالعه  وکارهای پروژه بررسی اجمالی جایگاه علم و اخلاق در تدبیر کسب“(.  1391صبحیه، محمدحسین. ) •

 .تهران .المللی مدیریت پروژه سخنرانی افتتاحیه نهمین کنفرانس بین .”های علمیتطبیقی عملکرد ما با آموزه 

• ( محمدحسین.  زیرساخت“(.  1393صبحیه،  پروژه های کسب توسعه  دوم  وکارهای  نظم  دلالتهای  و  تئوریها  محور: 

 .تهران .المللی مدیریت پروژه سخنرانی افتتاحیه دهمین کنفرانس بین .”مدیریت پروژه 

راهبردی طرح تحول پساتحریم در حوزه کسب“(.  1394صبحیه، محمدحسین. ) • پروژه مدیریت   .”محوروکارهای 

 .تهران .المللی مدیریت پروژه سخنرانی افتتاحیه یازدهمین کنفرانس بین

سخنرانی افتتاحیه دوازدهمین کنفرانس   .”محوروکارهای پروژه حکمرانی در کسب“(.  1395صبحیه، محمدحسین. ) •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه بین

سخنرانی افتتاحیه سیزدهمین کنفرانس   .”محور و توسعه پایدارحکمرانی پروژه “(.  1396صبحیه، محمدحسین. ) •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه بین

سخنرانی افتتاحیه   .”محور کشورحکمرانی پروژه تعارضات نهادی، مهمترین چالش  “(.  1397صبحیه، محمدحسین. ) •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه چهاردهمین کنفرانس بین

سخنرانی افتتاحیه پانزدهمین کنفرانس   .”محورتوسعه نهادی و حکمرانی پروژه “(.  1399صبحیه، محمدحسین. )  •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه بین

شناسانه از نوشدگی نهادی ایران ما از منظر حکمرانی خوب  کلان روایتی هستی“(.  1399صبحیه، محمدحسین. ) •

 .دانشگاه تربیت مدرس، تهران .نشست کرسی آزاد اندیشی .”تحول

• ( محمدحسین.  پروژه “(.  1401صبحیه،  حکمرانی  توسعه  نقش  از  نهادی  توسعه  تأخر  پایدار:  توسعه  در  محور 

 .تهران .المللی مدیریت پروژه سخنرانی افتتاحیه شانزدهمین کنفرانس بین .”فیزیکالیستی و ضرورت توسعه نهادی

سخنرانی   .”هایمحور در تحقق برنامهجایگاه منظومه حکمرانی و مدیریت پروژه “(.  1402صبحیه، محمدحسین. ) •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه افتتاحیه هفدهمین کنفرانس بین

سخنرانی   .”محورفرهنگی عامل تأخر نهادی منظومه پروژه -اینرسی عناصر شناختی“(.  1403صبحیه، محمدحسین. ) •
 .تهران .المللی مدیریت پروژه افتتاحیه هیجدهمین کنفرانس بین
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• ( محمدحسین.  شایسته“(.  1404صبحیه،  نهادی:  پروژه توسعه  منظومه  در  افتتاحیه  .”محورسالاری  سخنرانی 
 .تهران .المللی مدیریت پروژه نوزدهمین کنفرانس بین

نگاه یکپارچه به یادگیری “(. 1397صبحیه، محمدحسین؛ اقدسی، محمد؛ شامی زنجانی، مهدی؛ حکمیان، حمید. ) •

 .مطالعات مدیریت بهبود و تحول .”محوردر سازمانهای پروژه 

های  های مدیریت همکاری بررسی چالش“(.  1389صبحیه، محمدحسین؛ جعفری نصر، محمدرضا؛ عزیزی، مجتبی. ) •

مدیریت منابع  .”(MTP مطالعه موردی: همکاری فناورانه در پروژه ) المللی در صنعت پتروشیمی ایرانبینفناورانه  
 .انسانی در صنعت نفت

•  ( محمدحسین.  صبحیه،  هانی؛  اربابی،  پگاه؛  سازمان“(.  1394عباسپور،  در  آفرین  ارزش  کارکردهای  های تبیین 

 .های دولتی مدیریت سازمان .”محور نفتیپروژه 

های مدیریت پروژه در  سازمانی قابلیتپردازی یادگیری بین نظریه“(.  1394عزیزی، مجتبی؛ صبحیه، محمدحسین. ) •

 .فصلنامه مدیریت توسعه فناوری .”المللی صنعت نفت ایرانهای بینکنسرسیوم

• ( امیر.  البدوی،  محمدرضا؛  آراستی،  محمدحسین؛  صبحیه،  مجتبی؛  انتقال  “(.  1394عزیزی،  مفهومی  مدل 

 .فصلنامه سیاست علم و فناوری .”المللی صنعت نفت ایرانهای بینسازمانی دانش مدیریت پروژه در کنسرسیومبین

• ( امیر.  البودی،  محمدرضا؛  آراستی،  محمدحسین؛  صبحیه،  مجتبی؛  بین“(.  1391عزیزی،  دانش  انتقال  سازمانی 

نوآوری در سازمان پروژه، کلید  پروژه مدیریت  نفت  های بینمحور )جستاری بر کنسرسیومهای  المللی در صنعت 

 .دوفصلنامه نوآوری و ارزش آفرینی .”ایران(

های اخلاقی بررسی چالش“(.  1404فرهمند آزاد، محمد؛ صبحیه، محمدحسین؛ اربابی، هانی و نظری توکلی، سعید. ) •

های بخش عمومی آفرین در صنعت ساختمان )مطالعۀ موردی: سازمانهای کلیدی نقش سازنده در تعامل با سازمان 

 .نشریه علمی باغ نظر .”غیردولتی و خصوصی(

های های کلیدی در مدیریت پروژه درس آموخته“(.  1392کریمی، رسول؛ صبحیه، محمدحسین؛ عقلائی، اصغر. ) •

 .فصلنامه علمی ترویجی مدیریت استاندارد و کیفیت .”پیچیده مطالعه موردی: توسعه فازهای پارس جنوبی

ای  ارائه مدل نظری زمینه“(.  1398گلدوست جویباری، یاسر؛ صبحیه، محمدحسین؛ خدادادحسینی، سیدحمید. ) •

 .فصلنامه مدیریت صنعتی .”عملکرد پروژه بر پایه اعتماد در رابطه کارفرما و پیمانکار

امیری،   • اقبال؛  شاکری،  سیدحمید؛  خدادادحسینی،  محمدحسین؛  صبحیه،  یاسر؛  جویباری،  مجتبی.  گلدوست 

ویژگی“(.  1396) پایه  بر  پیمانکار  به  کارفرما  اعتماد  منابع  مطالعه:  شناخت  )مورد  پیمانکار  اعتماد  قابلیت  های 

 .ریزی رفاه و توسعه اجتماعیبرنامه .”های ساخت شهری تهران(پروژه 

)محبی • شعبان.  الهی،  یحیی؛  یگانه،  حساس  مجتبی؛  رفیعیان،  محمدحسین؛  صبحیه،  امیرحسین؛  (.  1396فر، 

 . )فاقد اطلاعات نشریه در منبع اصلی( ”حاکمیت برنامه بازآفرینی بافت ناکارآمد شهر تهران با رویکرد شبکه“

حمیدرضا • عراقی،  ویژگی .(1401) .مهاجرانی  بر  مبتنی  پروژه  مدیریت  فرایندهای  گروه  کارکرد  نظری  های مدل 
 .رساله دکتری، دانشگاه تربیت مدرس .فرهنگی

•  ( رازنهان، فیروز، فراستخواه، مقصود.  اثرگذاری “(.  1401مهاجرانی عراقی، حمیدرضا؛ صبحیه، محمدحسین؛  الگو 

ایران( پروژه )مطالعه موردی صنعت ساخت  آغازین مدیریت  فرایندهای  بر  های مدیریت منابع  پژوهش  .”فرهنگ 
 .انسانی

های سیاست .”وری در نظام فنی و اجرایی کشورهای نهادی بهره چالش “ (.  1399نوری، زهرا؛ صبحیه، محمدحسین. ) •

 .ردی و کلانراهب

  



 




