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 ۱۴۰۵نشر نخست: 

باشد. هرگونه تکثیر، می وکارکسبدکتر  ۀو مؤسس ابوذر کردی کلیه حقوق مادی و معنوی این اثر متعلق به

های آموزشی و یا استفاده ها، سامانههای اجتماعی، کانالها، شبکهسایتبارگذاری در وببازنشر، انتشار، فروش، 

تجاری از تمام یا بخشی از این کتاب، بدون اخذ مجوز کتبی از صاحب اثر، ممنوع بوده و مشمول پیگرد قانونی 

 .تهیه شده است ای مخاطبانخواهد بود. این کتاب صرفاً برای استفاده آموزشی و توسعه دانش حرفه

های قراردادی، ای، طراحی نظامهای علمی و حرفههای آموزشی، مشاوره، همکاریدر صورت تمایل به برگزاری دوره

توانید وکار و سایر خدمات تخصصی، میوکار، معماری کسبآموزش مدیریت قرارداد، مدیریت پروژه، تحلیل کسب

 سایت دکتر کسب و کار به نشانیاجتماعی و همچنین وبهای در شبکه aboozarkordi از طریق شناسه

drkasbokar.com  در ارتباط باشید. 

 

  



3 
 

 سرفصل ها و رئوس مطالب

 4صفحه …………..………………………………………………………………مقدمه 

 6 فحهص. …………..…………………………………………… Primavera: زندان 1فصل 

 17 صفحه ..……………...……………………………تا پاییز مهندسی  Primavera: از 2صل ف

 27 صفحه ..……………………………………………………… ؟متخصص یا اپراتور: 3فصل 

 41 صفحه .……………….………………………………………از فعالیت تا فرآیند  : 4فصل 

 53 صفحه .………….…………………………………شکست پروژه یا موفقیت سیستم؟: 5فصل 

 67 صفحه ………...…..……………………………………………مهندسی سیستم : 6فصل 

 77 صفحه …………...………………………………………سقفی که دیده نمی شود : 7فصل 

 86 صفحه ..………………….………………………………………………ارزش : 8فصل 

 94 صفحه ..………………………………گویندنمی« چیکنترل پروژه»روزی که دیگر به تو : 9فصل 

 102 صفحه .…………….…………………………………………………………ه مؤخر

 

  



4 
 

 مقدمه 

بندی، های زمانهای عمرانی، صنعتی و زیرساختی، برای من فقط تجربه کار با برنامهها حضور در پروژهسال

هایی ها؛ انسانای مشاهده انسانتر از همه، فرصتی بود برافزارهای تخصصی نبود. مهمهای پیشرفت یا نرمگزارش

ها همیشه به یک اندازه ادامه پیدا ای آنشدند، اما مسیر رشد حرفهکه با انگیزه فراوان وارد حرفه مهندسی می

شدند و بعضی سازان، معماران و رهبران سازمان تبدیل میها، با گذشت زمان، به تصمیمکرد. بعضی از آننمی

ماندند که روزی از آن آغاز کرده بودند. این ای باقی میها در همان نقطهنش فراوان، سالدیگر، با وجود تلاش و دا

 .ها ذهن مرا به خود مشغول کردتفاوت، سال

وجو کنم. اما هرچه بیشتر کردم پاسخ را باید در میزان دانش فنی، استعداد یا تجربه افراد جستدر آغاز، تصور می

م، بیشتر به این نتیجه رسیدم که عامل دیگری نیز وجود دارد؛ عاملی که کمتر های مختلف کار کرددر سازمان

ای خود را به مرزهای اندیشیدن تبدیل شود. بسیاری از متخصصان، ناخواسته، ابزارهای حرفهدرباره آن صحبت می

آرام به سئله باشد، آرامای برای حل مجای آنکه وسیلهافزار، استاندارد، روش یا حتی عنوان شغلی، بهکنند. نرممی

 .شودای نیز کند میبینند. از همان نقطه، رشد حرفهشود که فراتر از آن را نمیچارچوبی تبدیل می

کنند، ثبت افزارها محاسبه میای را نجات دهد. نرمافزار پروژهام که یک نرمها، هرگز ندیدهدر تمام این سال

کنند. سازند و آینده را طراحی نمیگیرند، معنا نمیند؛ اما تصمیم نمیدهکنند و گزارش میکنند، تحلیل میمی

بیند، با انسانی ها را میهاست. انسانی که فقط فعالیتدهد، نوع نگاه انسانها را تغییر میها و سازمانآنچه پروژه

کند تفاوت را درک میبیند، با کسی که سیستم بیند یکسان نیست. کسی که فقط فرآیند را میکه فرآیند را می

 .ای شده استبیند، وارد مرحله دیگری از بلوغ حرفهدارد. و کسی که سیستم را نیز در خدمت خلق ارزش می

ترین نیاز بسیاری از مهندسان، یاد ها، ایده اصلی این کتاب را شکل داد. احساس کردم شاید بزرگهمین تجربه

ای، نه با افزودن نباشد؛ بلکه تغییر زاویه دید باشد. گاهی رشد حرفه گرفتن یک ابزار جدید یا یک استاندارد تازه

صدا در ذهن ما ساخته شده و به ما ها بیشود. مرزی که سالدانشی تازه، بلکه با عبور از یک مرز ذهنی آغاز می

 .دهیمای، همان چیزی است که امروز انجام میگوید جهان حرفهمی

وکار و وکار، مهندسی سیستم، معماری کسبپروژه، مدیریت فرآیندهای کسبدر صفحات پیش رو، از مدیریت 

ها را آموزش دهم. هدف این کتاب، آموزش یک رشته نیست؛ ام، اما نه برای آنکه آنچند حوزه دیگر سخن گفته

با یک  دعوت به نوع دیگری از اندیشیدن است. اگر در پایان این مسیر، حتی یکی از خوانندگان، هنگام مواجهه

مسئله، پیش از آنکه به ابزار فکر کند، به سیستم؛ پیش از آنکه به سیستم فکر کند، به ارزش؛ و پیش از آنکه به 

ای خود بیندیشد، احساس خواهم کرد این کتاب توانسته است مأموریتش را ارزش فکر کند، به مسئولیت حرفه

 .انجام دهد
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را در معرض این وسوسه قرار ندهد که در ابزارهای خود متوقف شود.  ای به اندازه مهندسی، انسانشاید هیچ حرفه

اند از مرز ابزار، از مرز تخصص و حتی از مرز تعریف اند که هر بار، جرئت کردهاما تاریخ مهندسی را کسانی ساخته

تر زندگی کردن دیروز خود عبور کنند. این کتاب، دعوتی است به همین عبور؛ نه برای ترک حرفه، بلکه برای عمیق

 .در آن
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 فصل اول

 Primavera  زندان
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 «.رسندهمه مسائل شبیه میخ به نظر می اگر تنها ابزاری که در اختیار داری چکش باشد،»

 آبراهام مزلو — 

 

چیز تازه و های کار، همهکنند. در نخستین سالبسیاری از کارشناسان کنترل پروژه، حرفه خود را با امید آغاز می

تحت رسد که باید آن را فهمید، تجزیه کرد و انگیز است. پروژه مانند موجودی عظیم و پیچیده به نظر میهیجان

نیازی شکل گیرند، روابط پیشها در کنار هم قرار میشود، فعالیتکنترل درآورد. ساختار شکست کار طراحی می

شود. دیدن بندی بر صفحه نمایش ظاهر میشوند و سرانجام نخستین برنامه زمانها تعریف میگیرند، تقویممی

کند. گویی مهندس اند، احساس قدرت ایجاد میتههزاران فعالیت که در قالب یک شبکه منظم کنار یکدیگر نشس

افزار محصور کند و برای هر اتفاقی تاریخ آغاز و پایان تعیین نماید. این تجربه توانسته است آینده را درون یک نرم

تواند آغاز دهد. اما همین نقطه میپذیری میبینیدر آغاز جذاب است؛ زیرا به انسان احساس نظم، تسلط و پیش

 .بندی، معادل کنترل پروژه استای نیز باشد: اینکه کنترل یک فایل زمانسوءتفاهم حرفهیک 

گیرد چگونه برنامه مبنا تهیه کند، مسیر بحرانی را تشخیص دهد، شناوری تدریج یاد میکارشناس جوان به

را در کنار هم قرار دهد.  ای و واقعیهای برنامهها را محاسبه کند، درصد پیشرفت را وارد نماید و منحنیفعالیت

های عملکرد، هیستوگرام منابع، نمودارهای پیشرفت و انواع های هفتگی و ماهانه، شاخصکمی بعد، گزارش

های یابد و فایلشود، سرعت کارش افزایش میشوند. هرچه مهارت او بیشتر میداشبوردها نیز به کار او اضافه می

خواهد برنامه را کند. مدیر پروژه از او میولاً همین پیشرفت را تشویق میسازد. سازمان نیز معمتری میپیچیده

خواهد، پیمانکار باید اطلاعات جدیدی تحویل دهد و مدیران ارشد به تر کند، کارفرما گزارش بیشتری میدقیق

شود، به مرکز  ماهرتر Primavera کند هرچه درگردند. در نتیجه، کارشناس تصور میدنبال نمودارهای زیباتر می

تر ایدهد: او در تولید اطلاعات حرفهتر خواهد شد. اما اغلب، اتفاقی کاملاً متفاوت رخ میمدیریت پروژه نزدیک

 .گیری سهم بیشتری پیدا کندآنکه در تصمیمشود، بیمی

را به او  شود هنوز همان فردی است که دیگران اطلاعاتگذرد و کارشناس کنترل پروژه متوجه میها میسال

کند، تدارکات وضعیت ها را اعلام میافزار کند. واحد مهندسی درصد پیشرفت نقشهها را وارد نرمدهند تا آنمی

دهد. ها را در اختیارش قرار میدهد و مالی هزینهشده گزارش میفرستد، اجرا درباره عملیات انجامخریدها را می

کند و افزار ثبت میدهد، در نرمکند، با ساختار برنامه تطبیق میازی میسکند، پاکها را دریافت میاو این داده

ای شود. ممکن است گزارش او بسیار حرفهکند که دوباره به همان مدیران بازگردانده میسپس گزارشی تولید می

کنند، مل میساز. دیگران عگیری، بیشتر یک پردازشگر است تا یک تصمیمباشد، اما او هنوز در زنجیره تصمیم

دهند؛ او آنچه را رخ داده است کنند و دیگران منابع را تخصیص میگیرند، دیگران مذاکره میدیگران تصمیم می

 .کندثبت و آنچه را ممکن است رخ دهد محاسبه می
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دن اهمیت بوارزش بودن انسان یا بیشود. فرودستی به معنای بیای ظاهر میاینجا نخستین نشانه فرودستی حرفه

کرده و پرتلاش باشد. مسئله، تخصص او نیست. ممکن است یک کارشناس کنترل پروژه بسیار باهوش، تحصیل

کند اما منبع تولید موقعیتی است که در ساختار سازمانی به او داده شده است. نقشی که اطلاعات را جمع می

دهد اما درباره ریشه آن انحراف را نشان می دهد اما اختیار تغییر آن را ندارد؛تصمیم نیست؛ وضعیت را گزارش می

های پروژه در اختیار او نیست. چنین نقشی دهد اما بودجه، قرارداد، منابع و سیاستکند؛ هشدار میداوری نمی

 .دست باقی بماندممکن است از نظر فنی پیچیده باشد، اما از نظر قدرت سازمانی همچنان پایین

 شودوقتی ابزار به هویت تبدیل می

Primavera تواند انسان را فرودست کند و نه قادر است او را به افزار نه میدر ذات خود دشمن نیست. نرم

افزار، گیرد و مهارت در استفاده از نرمشود که ابزار، جای حرفه را میجایگاهی بالاتر برساند. مسئله از جایی آغاز می

های کاری، وقتی از یک کارشناس کنترل در بسیاری از محیط کند.جای اندیشیدن درباره مسئله را اشغال می

 Primavera ،Microsoft :افزارهاستهایی دارد، پاسخ او فهرستی از نرمپرسند چه توانمندیپروژه می

Project ،Excel ،Power BI آید که بگوید در تحلیل مسئله، طراحی و شاید چند ابزار دیگر. کمتر پیش می

اخت فرآیند، تحلیل تصمیم، مدیریت عدم قطعیت یا اصلاح ساختارهای سازمانی توانمند است. سیستم کنترل، شن

تواند حل کند، بلکه ای که میاین تفاوت ظاهراً کوچک، نشانه یک بحران جدی است. فرد خود را نه با نوع مسئله

 .کندتواند به کار گیرد تعریف میبا ابزاری که می

اند و های آن معلومافزار مرزهای مشخصی دارد، منوها و فرمانبخش است. نرمآرامشابزارمحوری از نظر روانی 

توان یک دوره آموزشی گذراند، چند تمرین انجام داد کند. میای تولید میبرای هر ورودی، خروجی قابل مشاهده

تم، قرارداد، فرآیند و و پس از مدتی احساس کرد مهارتی به دست آمده است. اما اندیشیدن درباره سازمان، سیس

ای ها قطعی نیستند، روابط علت و معلولی آشکار نیستند و هیچ دکمهها چنین ساده نیست. آنجا پاسخرفتار انسان

دهد؛ تفکر او را در معرض تردید قرار وجود ندارد که با فشردن آن، مسئله حل شود. ابزار به فرد اطمینان می

گیری و سیاری از افراد به همان چیزی پناه ببرند که قابل آموزش، قابل اندازهدهد. بنابراین طبیعی است که بمی

 .قابل نمایش است

شود. هر تغییری تدریج از یک مدل مدیریتی به یک شیء مقدس تبدیل میبندی بهدر این وضعیت، برنامه زمان

باید در آن منعکس شود، هر گزارشی باید از آن استخراج گردد و هر اختلافی باید با ارجاع به آن حل شود. گویی 

بندی، پروژه نیست؛ فقط یک بازنمایی نامه زمانواقعیت پروژه همان چیزی است که در فایل ثبت شده است. اما بر

ها و برخی روابط منابع را نشان دهد، اما قادر ها، مدتتواند توالی فعالیتمحدود از بخشی از پروژه است. برنامه می

گیری، ناکارآمدی فرآیندهای تأمین، رفتار نفعان، ضعف نظام تصمیمتنهایی منافع متعارض ذینیست به

ها یا آشفتگی در معماری ثباتی مدیریتی، ضعف طراحی سازمان، ابهام در نیازمندیپیمانکار، بی طلبانهفرصت
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شود، همه این مسائل به افزار محبوس میحال، وقتی ذهن فرد در چارچوب نرمسیستم را توضیح دهد. با این

 .کنندفعالیت و تاریخ تقلیل پیدا می

جایی تاریخ صورت جابهای از اختلال در یک سیستم باشد، صرفاً بههجای آنکه نشاندر چنین محیطی، تأخیر به

گردد. تغییرات مهندسی به چند فعالیت شود. کمبود منابع به یک مسئله تسطیح منابع تبدیل میپایان دیده می

ست گردد. شکگیری کارفرما به یک مایلستون تأخیری تبدیل میشود. ضعف تصمیمجدید در برنامه فروکاسته می

ماند، شود. مسئله واقعی همچنان در سازمان باقی میترجمه می Constraint و Lag هماهنگی میان واحدها به

گردد. این کار ممکن است برای ثبت و شود و سپس گزارش میمی Primavera شده آن وارداما نسخه ساده

 .نمایش مفید باشد، اما نباید با فهمیدن مسئله اشتباه گرفته شود

 های ضعیفهای زیبا، تصمیمگزارش

یابد. ها افزایش میشود، حجم گزارشها این است که هرچه وضعیت بدتر میهای رایج در پروژهیکی از تناقض

های بیشتر، نمودارهای بیشتر و ای که از برنامه عقب افتاده است، معمولاً با جلسات بیشتر، گزارشپروژه

کنند برای کنترل اوضاع باید جزئیات بیشتری شود. مدیران احساس میجه میهای اطلاعاتی بیشتر موادرخواست

ها را تولید کند. در ظاهر، شود انواع جداول، نمودارها و تحلیلدریافت کنند و واحد کنترل پروژه نیز موظف می

 .ه باشدسازمان در حال افزایش کنترل است؛ اما در عمل ممکن است صرفاً تولید اطلاعات را افزایش داد

گوید فعالیتی شصت درصد پیشرفت کرده تفاوت مهمی میان داده، اطلاعات، تحلیل و تصمیم وجود دارد. داده می

دهد که این دهد این فعالیت نسبت به برنامه ده درصد عقب است. تحلیل توضیح میاست. اطلاعات نشان می

ه و ضعف هماهنگی میان مهندسی و تدارکات بوده کنندماندگی ناشی از تأخیر در تأیید نقشه، تغییر تأمینعقب

کند چه کسی، با چه اختیار و منابعی، در چه زمانی باید برای اصلاح وضعیت اقدام کند. است. تصمیم تعیین می

کند چه اتفاقی شود. گزارش مشخص میهای رایج در دو سطح نخست متوقف میبخش بزرگی از کنترل پروژه

 .یی و چگونگی اصلاح آن حرف قابل اتکایی نداردافتاده، اما درباره چرا

شود فعالیتی بحرانی ماند. مشخص میشود، گاه مسئله در سطح فنی باقی میحتی وقتی تحلیل تأخیر انجام می

دهند چرا اند، اما هنوز پاسخ نمیها ضروریجا شده است. این یافتهشده، شناوری کاهش یافته یا پایان پروژه جابه

ها روشن نیست؟ قدر کند است؟ چرا مسئولیتازه داده مسئله به این مرحله برسد. چرا نظام تأییدات اینسازمان اج

های های پیشرفت قابل اعتماد نیستند؟ چرا قرارداد انگیزهشوند؟ چرا دادهچرا تغییرات بدون ارزیابی اثر تصویب می

قرار  Primavera ها خارج از منوهایین پرسشبینند؟ اغلط ایجاد کرده است؟ چرا مدیران مسئله را دیر می

 .شودجایی هستند که ارزش مدیریتی واقعی ایجاد میدارند، اما دقیقاً همان



10 
 

کند، ممکن است تصور کند با ارائه اطلاعات دقیق وظیفه خود ای که فقط گزارش تولید میکارشناس کنترل پروژه

ای این پاسخ کافی نیست. مهندس ید حق با او باشد، اما از نظر حرفهرا انجام داده است. از نظر قراردادی و اداری شا

ها انحرافات گیری کند؛ باید بتواند ساختار مسئله را نیز بشناسد. اگر فرد سالصرفاً کسی نیست که وضعیت را اندازه

نقش او به دستگاه ها وارد نشود، گاه به طراحی سازوکارهایی برای جلوگیری از تکرار آنرا گزارش دهد اما هیچ

کند و درباره علت تواند تب را نشان دهد، اما بیمار را درمان نمیشود. دماسنج دقیق میگیری شبیه میاندازه

 .گویدبیماری نیز چیزی نمی

تواند به دام تبدیل شود. گزارش قابل مشاهده است، سریع ارزیابی نویسی میاین همان جایی است که گزارش

کنند. بنابراین فرد بخش بزرگی از انرژی خود را صرف بهبود ظاهر و سرعت نیز آن را مطالبه می شود و مدیرانمی

های جدید شوند و شاخصکنند، داشبوردها تعاملی میشوند، نمودارها تغییر میها اصلاح میکند. رنگگزارش می

فاوت منجر شده است یا خیر. اگر کس نپرسد آیا این گزارش به تصمیمی متشوند. اما ممکن است هیچساخته می

گزارشی هر ماه تولید شود و هیچ تصمیم جدیدی از آن بیرون نیاید، آن گزارش شاید بیش از آنکه ابزار مدیریت 

 .شود چون همیشه انجام شده استباشد، آیینی سازمانی باشد؛ کاری که انجام می

 مهارت فنی و قدرت سازمانی

طور طبیعی قدرت تر شود، بهای این است که هرچه فرد از نظر فنی قویمسیر حرفه لوحانه دریکی از باورهای ساده

ها صرفاً به کسانی و جایگاه بیشتری به دست خواهد آورد. در عمل چنین رابطه مستقیمی وجود ندارد. سازمان

تعریف مسئله، شود که در سازند؛ قدرت به کسانی نزدیک میها را میترین فایلدهند که پیچیدهقدرت نمی

دهی به سازمان نقش دارند. ممکن است یک تخصیص منابع، طراحی تصمیم، مذاکره، تنظیم سیاست و جهت

گیری مصرف شود، جایگاهش کارشناس از نظر فنی بسیار توانمند باشد، اما اگر خروجی او در حاشیه فرآیند تصمیم

 .تغییر اساسی نخواهد کرد

کنند؟ چه ه جلسات مهم پروژه نگاه کنیم. چه کسانی دستور جلسه را تعیین میبرای فهم این مسئله کافی است ب

کنند؟ چه کسانی گیرند؟ چه کسانی با کارفرما یا پیمانکار مذاکره میکسانی درباره تغییرات دامنه تصمیم می

د نظر نهایی کنند؟ چه کسانی درباره پذیرش ریسک، تغییر روش اجرا یا بازنگری قرارداجا میبودجه را جابه

دهند؟ کارشناس کنترل پروژه معمولاً در این جلسات حضور دارد، اما اغلب برای ارائه اسلاید مربوط به وضعیت می

گیرند. حضور فیزیکی در جلسه به معنای شود. پس از ارائه، تصمیم اصلی را دیگران میبندی فراخوانده میزمان

 .گیری نیستحضور واقعی در تصمیم

، محصول ضعف شخصی افراد نیست؛ تا حد زیادی نتیجه طراحی نقش است. وقتی شرح شغل کنترل این تفاوت

شود، از فرد انتظار روزرسانی برنامه، محاسبه شاخص و تهیه گزارش نوشته میآوری پیشرفت، بهپروژه حول جمع
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مسئله قرارداد، فرآیند، معماری یا  کند. اگر بهمرور همان انتظارات را درونی میرود. او نیز بهتحلیل سازمانی نمی

تصمیم وارد شود، ممکن است به او گفته شود این موضوع در حوزه مسئولیت تو نیست. به این ترتیب، سازمان 

سازد که اطلاعات فراوانی درباره پروژه دارند، اما اجازه ندارند از این اطلاعات برای مداخله در متخصصانی می

 .ندساختار مسئله استفاده کن

گیری گوید وظیفه من فقط گزارش وضعیت است و تصمیمداند. میبدتر آنکه فرد گاهی این محدودیت را فضیلت می

ای بر عهده مدیر پروژه است. این جمله از نظر تقسیم مسئولیت ممکن است درست باشد، اما اگر به فلسفه حرفه

کشد، ها کنار میرا از فهم و مشارکت در تصمیم ها خودکند. کسی که سالتبدیل شود، مسیر رشد را مسدود می

ساز تبدیل شود. مسئولیت رسمی ممکن است محدود باشد، اما ظرفیت نباید انتظار داشته باشد ناگهان به تصمیم

ها را تحلیل فکری نباید محدود بماند. حتی اگر اختیار تصمیم نداری، باید بتوانی منطق تصمیم را بفهمی، گزینه

 .مدهای هر انتخاب را توضیح دهیکنی و پیا

شود. تنها قدرت ندارد، بلکه دیگر برای کسب آن نیز آماده نمیشود که فرد نهای زمانی تثبیت میفرودستی حرفه

هایی را که برای عبور به سطح بعد کند، اما مهارتاو در اجرای دقیق وظایف فعلی خود مهارت بیشتری پیدا می

ممکن است ده سال سابقه کار داشته باشد، اما در واقع یک سال تجربه را ده بار تکرار  دهد.اند توسعه نمیلازم

کند، روزرسانی میدهد و پروژه دیگری را بهسازد، گزارش جدیدی تحویل میکرده باشد. هر سال برنامه جدیدی می

 .آنکه زاویه دیدش به سازمان گسترش پیدا کندبی

 توهم کنترل

کند؛ انگار واحد کننده باشد. واژه کنترل، احساس قدرت ایجاد میتواند گمراهنیز می« روژهکنترل پ»خود عبارت 

ها، این واحد نه منابع را در اختیار دارد، نه کند. اما در بسیاری از سازمانکنترل پروژه واقعاً پروژه را کنترل می

گیرد. چیزی که کنترل اره روش اجرا تصمیم میکند و نه درباختیار تغییر دامنه دارد، نه قرارداد را مدیریت می

شوند ها کنترل میشود، گزارشبندی کنترل میشود، بیشتر مدل اطلاعاتی پروژه است تا خود پروژه. برنامه زمانمی

 .دهنده پروژه در جای دیگری قرار دارندشوند؛ اما نیروهای واقعی شکلهای پیشرفت بررسی میو داده

کنندگان، صمیمات کارفرما، کیفیت طراحی، توان پیمانکار، نقدینگی، ساختار قرارداد، رفتار تأمینپروژه تحت تأثیر ت

توان یک از این عوامل را نمیکند. هیچها عامل دیگر حرکت میقوانین، سیاست، فرهنگ سازمانی، روابط قدرت و ده

شان را تغییر ها را نشان دهد، اما علت وجودید اثر آنتوانبندی مهار کرد. برنامه میروزرسانی برنامه زمانصرفاً با به

گر ماهری است؛ در دهد. این تفاوت میان مشاهده و مداخله است. کنترل پروژه در شکل ضعیف خود، مشاهدهنمی

 .شکل قدرتمندش باید بخشی از نظام مداخله و اصلاح نیز باشد
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بندی دقیق، پروژه کنترل کنند با داشتن برنامه زمان شود که مدیران نیز تصورتوهم کنترل هنگامی خطرناک می

ای های منظم ممکن است ظاهری حرفهای با چند هزار فعالیت، روابط منطقی گسترده و گزارششده است. برنامه

ها مبهم باقی بمانند، این ها دیر گرفته شوند و مسئولیتهای ورودی نامعتبر باشند، تصمیمایجاد کند، اما اگر داده

شود، ممکن است فاصله آن با واقعیت تر میپیچیدگی چیزی جز نمایشی از کنترل نخواهد بود. هرچه مدل پیچیده

 .نیز بیشتر شود

داند درصدهای پیشرفت کند. او میکارشناس کنترل پروژه معمولاً نخستین کسی است که این فاصله را حس می

ها بارها بدون اند، تاریخپاسخ به الزامات قراردادی ساخته شدهها صرفاً برای همیشه واقعی نیستند، برخی فعالیت

حال، اند و برنامه مبنا گاه بیش از آنکه ابزار مدیریت باشد، سندی برای دعوای آینده است. بااینمنطق تغییر کرده

ها ادامه یابد، عنوان تصویر رسمی پروژه حفظ کند. اگر این وضعیت برای سالرود همین مدل را بهاز او انتظار می

 .شودکند یا دچار سرخوردگی میفرد یا به بازی عادت می

 شویمزندانی که در آن راحت می

ها عادت شوند که زندانی به آنها زمانی قدرتمند میماند. برخی زندانهر زندانی الزاماً با اجبار بیرونی پایدار نمی

داند چه چیزی مهارت در آن قابل نمایش است. فرد می اند ومحیطی آشناست. قواعد آن روشن Primavera .کند

هایی است که شود و چگونه باید آن را تحویل دهد. خروج از این محیط به معنای ورود به حوزهاز او خواسته می

وکار، مدیریت فرآیند، مهندسی سیستم، طراحی سازمان، قرارداد، مالی، قطعیت کمتری دارند: تحلیل کسب

 .افزاری مسئله را حل کردتوان تنها با چند فرمان نرمگیری. در آنجا دیگر نمیمیماستراتژی و تص

کنند، در عمل برای خروج از آن به همین دلیل، برخی کارشناسان حتی وقتی از محدودیت نقش خود شکایت می

سازند ش دیگری میکنند، قالب گزارای نصب میخرند، افزونه تازهمی Primavera کنند. دوره جدیداقدامی نمی

کند، اما ممکن است صرفاً حرکت کنند. این اقدامات احساس پیشرفت ایجاد میو باز هم در همان مسیر حرکت می

 .تر شده استاند؛ فقط اتاق مرتبافقی درون همان زندان باشد. دیوارها تغییر نکرده

عنوان حرفه خود ها بهبخشی از آنچه سال شود. فرد باید بپذیرد کهرشد واقعی اغلب با نوعی ناآرامی آغاز می

تر مدیریت و مهندسی بوده است. این پذیرش آسان نیست. شناخته است، تنها یک جزء کوچک از جهان بزرگ

کافی  Primavera» بندی بنا کرده، در برابر این جمله کهکسی که بخش مهمی از هویت خود را بر مهارت زمان

ت آن را توهین به تخصص خود بداند یا تصور کند نویسنده ارزش کنترل پروژه کند. ممکن اسمقاومت می« نیست

 .کند. اما مسئله انکار مهارت نیست؛ مسئله محدودیت آن استرا انکار می

نیز ابزار  Primavera .بیندچکش ابزار ارزشمندی است، اما کسی که فقط چکش دارد، همه مسائل را میخ می

اندیشد، همه مسائل سازمان را به فعالیت و تاریخ تبدیل بندی میفقط با منطق زمانقدرتمندی است، اما کسی که 
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تر از آن، بفهمد پیش از انتخاب ابزار خود را گسترش دهد و مهمشود که فرد جعبهکند. رشد زمانی آغاز میمی

 .ابزار باید ماهیت مسئله را تشخیص دهد

 شود؟فرودستی چگونه ساخته می

کنند. بسیاری از مدیران، ها نیز آن را بازتولید میپروژه فقط حاصل ضعف افراد نیست؛ سازمان فرودستی کنترل

بینند. از این واحد انتظار دارند گیری میعنوان واحد گزارشعنوان شریک فکری، بلکه بهواحد کنترل پروژه را نه به

اسلاید آماده کند. وقتی گزارش خوب باشد، واحد موقع بفرستد و برای جلسات ها را بهها را جمع کند، گزارشداده

ای طبیعی است شود؛ حتی اگر پروژه همچنان در مسیر نادرست حرکت کند. چنین نظام ارزیابیموفق تلقی می

 .که افراد را به سمت زیباسازی خروجی و اجتناب از ورود به مسائل پیچیده سوق دهد

شود. شده تبدیل میهای از پیش گرفتهبخشی به تصمیمر مشروعیتها، کنترل پروژه حتی به ابزادر برخی پروژه

خواهند آثار آن را در برنامه منعکس کند. برنامه اصلاح گیرند و سپس از واحد کنترل پروژه میمدیران تصمیمی می

ای نامهشود تا تصمیم مدیریتی منطقی به نظر برسد. گاه تاریخ پایان از قبل تعیین شده و کارشناس باید برمی

بسازد که آن تاریخ را تأیید کند. گاه درصد پیشرفت مورد انتظار مدیر، پیش از محاسبه واقعی مشخص شده است. 

جای آنکه نظامی برای آشکار کردن حقیقت باشد، به سازوکاری برای در چنین موقعیتی، کنترل پروژه به

 .شودبندی رسمی روایت مدیران تبدیل میصورت

بندی محدود باشد، قدرت ر برابر این وضعیت مقاومت کند، اما اگر دانش او فقط به زمانفرد ممکن است د

ها، بلکه تنها بر تاریخماند. برای گفتن اینکه تصمیمی غلط است، باید بتواند اثر آن را نهاستدلالش نیز محدود می

ضیح دهد. هرچه دامنه دانش او بر هزینه، ارزش، ریسک، قرارداد، ظرفیت سازمان، کیفیت و عملکرد سیستم تو

 .شودکننده تصمیم دیگران فروکاسته میتر به نقش ثبتمحدودتر باشد، راحت

افزار ثبت کنم. پرسد چگونه تصمیم را در نرمشود. اپراتور میجا تفاوت میان اپراتور و مهندس آشکار میهمین

های کند، چه گزینههایی ایجاد میچه ریسک گذارد،پرسد این تصمیم بر کدام اجزای سیستم اثر میمهندس می

کند؛ مهندس به دیگری وجود دارد و چگونه باید پیامدهای آن را مدیریت کرد. اپراتور به اجرای دستور فکر می

 .ها یکسان نیستافزار استفاده کنند، اما سطح اندیشه آنمنطق و پیامد دستور. هر دو ممکن است از یک نرم

Primavera   رایانه حذف نکنرا از 

را واقعاً از رایانه خود  Primavera آمیز است، اما نباید بد فهمیده شود. قرار نیستعنوان این کتاب عمداً تحریک

ها نشانه پیشرفت بندی نیاز دارند و نادیده گرفتن آنای زمانهای پیچیده به ابزارهای حرفهحذف کنید. پروژه
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رود، لزوماً متفکرتر نشده است؛ شاید فقط به سراغ تفکر سیستمی می بندینیست. کسی که بدون شناخت زمان

 .های ضروری را کنار گذاشته باشد. مسئله، حذف ابزار نیست؛ حذف سلطه ابزار بر ذهن استیکی از مهارت

 Primavera سازی و کنترل زمان، منابع و باید در جایگاه واقعی خود قرار گیرد: یک ابزار تخصصی برای مدل

تواند جای مدیریت، تحلیل، معماری، مذاکره، افزار نمیخشی از منطق اجرای پروژه. نه کمتر و نه بیشتر. این نرمب

  کند، تسلط برافزار حسابداری کسی را مدیر مالی نمیطور که تسلط بر نرمقضاوت و رهبری را بگیرد. همان

Primavera  سازدزمان نمیتنهایی فرد را مدیر پروژه یا مهندس سابه نیز. 

Uninstall  کردن Primavera افزار بسته است، بفهمی. بتوانی از ذهن یعنی بتوانی پروژه را حتی زمانی که نرم

ها، قراردادها و معماری سیستم ها، ریسکنفعان، جریان ارزش، فرآیندها، تصمیموکار پروژه، ذیدرباره منطق کسب

بندی است و کدام مسئله فقط اثر خود را در ه واقعاً مسئله زمانصحبت کنی. بتوانی تشخیص دهی کدام مسئل

 .بندی نشان داده است. بتوانی از نمودار عبور کنی و به سازوکاری برسی که نمودار را ساخته استبرنامه زمان

 نخستین گام خروج

کنترل پروژه نیز لزوماً  شود. حتی با ترک شغلافزار دیگری آغاز نمیبا یادگیری نرم Primavera خروج از زندان

افتد. ممکن است فرد عنوان شغلی جدیدی بگیرد اما همان ذهنیت ابزارمحور را با خود حمل کند. اتفاق نمی

جای آنکه فقط بپرسیم پروژه چند درصد پیشرفت کرده، باید بپرسیم چه هاست. بهنخستین گام، تغییر پرسش

رسیم کدام فعالیت تأخیر دارد، باید بپرسیم چه سازوکاری این تأخیر جای آنکه صرفاً بپارزشی ایجاد شده است. به

جای تمرکز صرف بر مسیر بحرانی، باید مسیرهای بحرانی تصمیم، اطلاعات، تأییدات، منابع را تولید کرده است. به

 .و ارزش را نیز ببینیم

کند و دیگری یکی درون مدل کار میای است. رسد اما مرز میان دو نوع حرفهاین تغییر پرسش، ساده به نظر می

کند. یکی کند و دیگری درباره معنای آن داوری میبرد. یکی اطلاعات را پردازش میخود مدل را زیر سؤال می

ای باید تولید شود و چرا. یکی تأخیر را گزارش کوشد بفهمد چه دادهمنتظر است دیگران داده بدهند و دیگری می

 .کند که احتمال تأخیر را کاهش دهدسیستمی مشارکت می کند و دیگری در طراحیمی

هدف این کتاب آن نیست که همه کارشناسان کنترل پروژه را به معمار سازمان یا مدیرعامل تبدیل کند. چنین 

تری پیش روی ای هم غیرواقعی و هم سطحی است. هدف این است که خواننده بفهمد مسیرهای بسیار بزرگوعده

تر شود و تواند در کنترل پروژه عمیقو باقی ماندن در نقش فعلی، تنها گزینه ممکن نیست. او می او وجود دارند

تواند به تحلیل ریزی کلان یا مدیریت ادعا تبدیل گردد. میبه متخصص تحلیل تأخیر، مدیریت هزینه، برنامه

تفولیو وارد شود. اما هر مسیری وکار یا مدیریت پوروکار، مدیریت فرآیند، مهندسی سیستم، معماری کسبکسب

 .کند، باید آگاهانه باشد، نه نتیجه عادت و ترس از خروجرا که انتخاب می
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افزاری شما اضافه کند. مأموریت آن ایجاد یک تردید بود؛ تردید های نرمفصل نخست قرار نبود چیزی به مهارت

شوید. شاید چنین باشد تر و قدرتمندتر میاییز حرفهتر شود، شما نبندی پیچیدهدر این باور که هرچه برنامه زمان

هایتان زیباتر تر مانده باشد. شاید گزارشتان کوچکایتر شده، اما جهان حرفهو شاید هم نه. شاید فایل شما بزرگ

تارهایی آنکه ساخاید، بیها پروژه را اندازه گرفتهگیری تغییری نکرده باشد. شاید سالشده، اما سهمتان در تصمیم

 .کنند بشناسیدرا که سرنوشت آن را تعیین می

تر شوند، خطرناکهایی که دیده نمیاید، شروع خوبی است. زنداناگر پس از خواندن این فصل اندکی ناراحت شده

ای تمام جهان حرفه Primavera هایی هستند که دیوارهایشان آشکار است. تا زمانی که تصور کنیداز زندان

نامیدید، شاید فقط یک ابزار ها حرفه مییلی برای خروج نخواهید داشت. اما وقتی بفهمید آنچه سالشماست، دل

 .شودو یک ایستگاه بوده است، امکان حرکت پدیدار می

Primavera  ابزار گذاشت. آنجا را نباید از رایانه حذف کرد. باید آن را از تخت سلطنت پایین کشید و در جعبه

ای ای، بلکه وسیلهکننده هویت حرفهت. نه ارباب اندیشه مهندس، بلکه خدمتگزار او. نه تعریفجای درست آن اس

فهمد ای که میشود: لحظهچی فرودست از همین لحظه آغاز میپروژهبرای انجام بخشی از کار. معراج یک کنترل

 .بندی، نقشه تمام جهان نیستبرنامه زمان

فصل اول |معراج  تمرین  

 :دانی، این هفته فقط سه کار انجام بدهامروز خودت را یک کارشناس کنترل پروژه میاگر 

افزار هستند، ها نام نرمای، فهرست کن. اگر بیش از نیمی از آنهایی را که در رزومه خود نوشتهتمام مهارت .１

 .زنگ خطر به صدا درآمده است

برای ارائه گزارش دعوت شده بودی یا برای ای، از خودت بپرس آیا ای که شرکت کردهدر آخرین جلسه .２

 گیری؟مشارکت در تصمیم

، پنج دقیقه فکر کن که این Primavera از فردا، هر بار که تأخیری در پروژه دیدی، قبل از باز کردن .３

 .تأخیر حاصل کدام فرآیند، کدام تصمیم یا کدام نقص سیستمی است

ای آغاز ای است که رشد حرفهنگران نباش؛ این همان نقطه کننده بود،اگر پاسخ این سه سؤال برایت ناراحت

 .شودمی

 Uninstall این فصل 

 :این هفته این سه باور را از ذهنت پاک کن
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 هرکس Primavera بلد باشد، مدیر پروژه بهتری است.  

 گزارش بیشتر یعنی مدیریت بهتر.  

 کنترل پروژه یعنی کنترل خود پروژه.  

 ای برای مسیراندیشه

 ".شودهر ابزاری که نتوانی کنار بگذاری، دیر یا زود صاحب تو می"
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 دومفصل 

 تا پاییز مهندسی Primavera از
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 «.ترین دشمن دانش، نادانی نیست؛ توهمِ دانایی استبزرگ»

 استفان هاوکینگ — 

 

Primavera  دهد. ای که بوی شکوفه، آغاز، رویش و زندگی میاست. واژه« بهار»زبان ایتالیایی به معنای  در

گیرند و طبیعت پس از یک دوره رکود، های خشک جان میکشد، شاخهبهار، فصلی است که زمین دوباره نفس می

افزارهای از مشهورترین نرم کند. شاید به همین دلیل نیز انتخاب این نام برای یکیای را آغاز میحرکت تازه

ریزی و کنترل پروژه، انتخابی هوشمندانه بوده است. پروژه نیز قرار است نماد خلق ارزش باشد؛ تلاشی برنامه

نامی زیبا و  Primavera یافته برای ساختن چیزی که پیش از آن وجود نداشته است. از این منظر، سازمان

 .متناسب با فلسفه پروژه است

آموزند، واقعاً بهار را می Primavera زیبایی، پرسشی مهم را نیز به همراه دارد؛ آیا برای همه کسانی که اما این

 رسد؟فرا می

کنند، افزار کار میشاید در نگاه نخست این پرسش عجیب به نظر برسد. هزاران مهندس در سراسر جهان با این نرم

کنند استخدام می Primavera ها متخصصکنند، سازمانزار میها و مؤسسات آموزشی برای آن دوره برگدانشگاه

دانند. اگر از یک دانشجوی مهندسی ای خود میافزار را نقطه عطف زندگی حرفهو بسیاری از افراد، یادگیری این نرم

یکی از صنایع یا عمران بپرسید که برای ورود به بازار کار چه مهارتی لازم دارد، احتمال زیادی وجود دارد که 

 Primavera های استخدام نیز تسلط برباشد. حتی در بسیاری از آگهی Primavera هایشنخستین پاسخ

شود. بنابراین طبیعی است که جوانان تصور کنند هرچه در این عنوان یک مزیت یا حتی یک الزام ذکر میبه

 .د بودتری در انتظارشان خواهتر شوند، آینده شغلی روشنایافزار حرفهنرم

 .شودمشکل دقیقاً از همین نقطه آغاز می

ای افزاری ذاتاً دشمن رشد حرفهگونه که در فصل قبل نیز گفتیم، هیچ نرمنیست. همان Primavera مشکل

شود که یک ابزار، به مقصد تبدیل شود. هنگامی که فرد، یادگیری یک انسان نیست. مسئله از زمانی آغاز می

آرام جای خود را به پاییزی خاموش از مسیر، بلکه پایان مسیر بداند، بهار یادگیری او آرام افزار را نه بخشینرم

بندی های زمانتر شدن فایلدهد؛ پاییزی که شاید در ظاهر با افزایش حقوق، ارتقای عنوان شغلی یا پیچیدهمی

 .ای از توقف رشد فکری استتر، نشانههای عمیقهمراه باشد، اما در لایه

گیرد. اگر هر روز کاری انجام ترین خطاهای ذهن انسان این است که حرکت را با پیشرفت اشتباه میکی از بزرگی

های زیادی را پشت میز بگذرانیم، اگر هر هفته گزارش کنیم در حال رشد هستیم. اگر ساعتدهیم، احساس می
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های آموزشی متعدد شرکت کنیم، ذهن در دوره افزار را نصب کنیم یاهای جدید نرمجدیدی تولید کنیم، اگر نسخه

گیرد که در حال پیشرفت هستیم. در حالی که حرکت، لزوماً به معنای رشد نیست. ممکن سادگی نتیجه میما به

ای برسد که ده سال پیش ای حرکت کند و در پایان، دقیقاً به همان نقطهاست فردی ده سال در یک مسیر دایره

تر شده، تجربه بیشتری اندوخته و شاید درآمد بالاتری نیز داشته باشد، اما از نظر نوع او خسته در آن ایستاده بود.

 .نگاه به مسائل، تفاوت بنیادینی نکرده است

 .نامممی« پاییز مهندسی»این همان چیزی است که من آن را 

او را کنار بگذارد. حتی زمانی  شود که فرد شغل خود را از دست بدهد یا سازمانپاییز مهندسی زمانی آغاز نمی

ها آغاز تر از اینتر و پنهانافزار کار کند. پاییز مهندسی بسیار آرامهای جدید نرمهم نیست که دیگر نتواند با نسخه

های بزرگ دست افتند که مهندس دیگر از پرسیدن سؤالهای این پاییز زمانی بر زمین میشود. نخستین برگمی

خواهد بداند چند روز تأخیر ایجاد شده ر برایش مهم نیست چرا پروژه شکست خورد و فقط میکشد. وقتی دیگمی

بندی است. وقتی به روزرسانی فایل زمانای به فهم رفتار سازمان ندارد و تنها به دنبال بهاست. وقتی دیگر علاقه

لحظه، شاید هیچ اتفاق بیرونی خاصی شود. در این ها قانع میوجو کند، به ثبت معلولها را جستجای آنکه علت

 .اندها تغییر کردهرخ نداده باشد، اما در درون، فصل

کنند ها همچنان احساس میشوند. آننکته عجیب اینجاست که بسیاری از افراد هرگز متوجه این تغییر فصل نمی

اند که هر سال افزایش پیدا هاند؛ زیرا معیار سنجش خود را بر اساس همان چیزهایی انتخاب کرددر حال پیشرفت

اند، حقوق اند، داشبوردها زیباتر شدهتر شدهبزرگ Primavera هایها بیشتر شده است، فایلکند. تعداد پروژهمی

ها تغییر کرده باشد. اما اگر از آن« رئیس»یا « سرپرست»به « کارشناس»افزایش یافته و شاید عنوان شغلی نیز از 

توانند حل کنند که پنج سال پیش قادر به حل آن نبودند، پاسخ روشنی وجود ای را میلهبپرسیم امروز چه مسئ

 .شان نهندارد. دامنه ابزارهایشان تغییر کرده است، اما دامنه اندیشه

شوند. هر دو کارشناس کنترل پروژه هستند و زمان وارد یک شرکت میبگذارید مثالی بزنم. فرض کنید دو نفر هم

روزرسانی بندی، بهشناسند. پنج سال بعد، نفر اول هنوز مشغول تهیه برنامه زمانخوبی میرا به Primavera هر دو

ها و شرکت در جلسات کنترل پروژه است. کیفیت کار او بهتر شده و سرعت انجام پیشرفت، استخراج گزارش

این پنج سال تلاش کرده است منطق  ها، طیهایش افزایش یافته است. اما نفر دوم، علاوه بر این مهارتفعالیت

وکار آشنا شود، اصول تفکر سیستمی را قراردادها را بیاموزد، درباره مدیریت فرآیند مطالعه کند، با تحلیل کسب

بندی است. هر دو گیرند که گاهی برخلاف منطق برنامه زمانهایی میها تصمیمیاد بگیرد و بفهمد چرا سازمان

ها از یک جنس نیست. نفر اول در همان دایره حرکت کرده است؛ نفر دوم شعاع تجربه آننفر تجربه دارند، اما 

 .دایره را شکسته و وارد قلمروهای جدید شده است
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عوت کنند، احتمالاً از نفر اول خواهند خواست وضعیت مدیره دها را در یک جلسه هیئتاگر روزی هر دوی آن

به نظر شما ریشه اصلی این مشکلات چیست و »نفر دوم خواهند پرسید:  بندی پروژه را گزارش کند، اما اززمان

 «چه باید کرد؟

 .همین تفاوت کوچک، مرز میان یک متخصص ابزار و یک مهندس اندیشمند است

گیرد در پاییز مهندسی زندگی کند. تقریباً همه ما با شور کس از روز اول تصمیم نمینکته جالب آن است که هیچ

های کلان در تصمیم های بزرگ را مدیریت کنیم،شویم. دوست داریم پروژهرد دانشگاه یا محیط کار میو اشتیاق وا

آرامی و بدون سازمان نقش داشته باشیم و اثری از خود به جا بگذاریم. اما فاصله میان این آرزوها و واقعیت، به

گیرند، نه بر مدت خود به کار میازهای کوتاهها را بر اساس نیها معمولاً انسانگیرد. سازمانسروصدا شکل می

روز کند، طبیعی را به Primavera ها. اگر امروز سازمان به کسی نیاز دارد که فایلاساس رؤیاهای بلندمدت آن

است که همان مهارت را تشویق کند، برای همان مهارت پاداش بدهد و همان مهارت را معیار ارزیابی عملکرد قرار 

خواهد، نه گیرد انرژی خود را صرف همان چیزی کند که سازمان از او میتدریج یاد میجه، فرد نیز بهدهد. در نتی

 .سازدای او را میالزاماً آنچه آینده حرفه

هاست نشان شناسان سالها نسبت داد. مغز انسان نیز عاشق تکرار است. رواناین پدیده را نباید صرفاً به سازمان

ها احساس تسلط دارند. هر بار شوند که در آنهایی کشیده میطور طبیعی به سمت فعالیتها بهاند که انسانداده

ایم یک برنامه کند. اگر امروز توانستهدهیم، مغز ما نوعی پاداش دریافت میکه کاری را با موفقیت انجام می

حتمال زیادی وجود دارد که فردا دوباره بندی پیچیده تهیه کنیم و مدیر پروژه نیز از آن تعریف کرده باشد، ازمان

تواند به دام نیز تبدیل شود. زیرا همان مسیر را انتخاب کنیم. این احساس موفقیت، اگرچه ارزشمند است، اما می

 .ها ناشی هستیمدارد که هنوز در آنهایی بازمیما را از ورود به حوزه

ه است. وقتی برای نخستین بار کتابی درباره تفکر سیستمی یادگیری واقعی تقریباً همیشه با احساس ناتوانی همرا

شوید، وکار میکنید، احتمالاً بسیاری از مفاهیم برایتان مبهم خواهد بود. وقتی وارد دنیای تحلیل کسبرا باز می

ار یا وکها ندارند. وقتی معماری کسبها و تاریخیابید که بسیاری از مسائل پروژه اصلاً ربطی به فعالیتدرمی

ها نامیدید، تنها یکی از دهمی« کنترل پروژه»ها بینید آنچه سالکنید، ناگهان میمهندسی سیستم را مطالعه می

بخش نیست؛ زیرا احساس گذارد. این مواجهه، لذتای بوده است که بر موفقیت یا شکست یک پروژه اثر میلایه

 .قاً همین احساس، نشانه رشد استاید. اما دقیکنید دوباره به نقطه آغاز بازگشتهمی

دهند در قلمرویی باقی بمانند ها ترجیح میمتأسفانه بسیاری از مهندسان حاضر نیستند دوباره شاگرد شوند. آن

بخش است، اما در بلندمدت هزینه سنگینی دارد. فردی که مدت آرامشکه استاد آن هستند. این تصمیم، در کوتاه

ای باشد، اما وقتی دود کار کرده است، ممکن است در همان حوزه متخصص برجستهده سال فقط در یک حوزه مح
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ای ایفا کنندهتواند نقش تعیینرود، دیگر نمیشود که از مرزهای آن حوزه فراتر میرو میای روبهسازمان با مسئله

 .تمرین کرده است ها در آنشود که سالکند. او هنوز ارزشمند است، اما ارزشش به همان بخشی محدود می

  یاد گرفته است چگونه با 1385اجازه دهید از زاویه دیگری به موضوع نگاه کنیم. فرض کنید فردی در سال 

Primavera  آمده است، سپس 6کار کند. چند سال بعد نسخه  5 نسخۀ P6 Professionalهای ، بعد نسخه

دیگر. اگر این فرد تمام انرژی خود را صرف و ابزارهای جدید  Oracle Primavera Cloud تحت وب، بعد

توان گفت طی بیست سال گذشته بیست سال رشد افزار کرده باشد، آیا میهای جدید همان نرمیادگیری نسخه

 تر یاد گرفته است؟ای داشته است؟ یا فقط بیست سال یک ابزار را عمیقحرفه

یک مهارت ارزشمند است؛ هیچ تردیدی در آن پاسخ این پرسش ساده نیست، اما مهم است. عمق داشتن در 

شود آید. اما مشکل زمانی آغاز میها به متخصص نیاز دارند و تخصص بدون تمرکز به دست نمینیست. سازمان

اند، اما فقط در یک گلدان هایش بسیار عمیق شدهکه عمق، جای وسعت را بگیرد. درختی را تصور کنید که ریشه

کنند. از آن لحظه به بعد، رشد ها رشد کنند، دیر یا زود به دیواره گلدان برخورد میریشهکوچک قرار دارد. هرچه 

پیچند. از بیرون شاید ها دور خودشان میکند و ریشهشود؛ بلکه در همان فضای محدود ادامه پیدا میمتوقف نمی

 .تر شدن ندارددرخت همچنان سالم به نظر برسد، اما دیگر امکان بزرگ

گاه آن را عوض نکنیم، اگر اند. گلدان، شرح شغل ماست. اگر هیچگونهاز مسیرهای شغلی دقیقاً همین بسیاری

جا نکنیم، دیر یا زود رشد ما به چرخیدن در همان فضای محدود تبدیل خواهد گاه مرزهای دانشی خود را جابههیچ

های اداری افزایش یابد، اما جنس لیتشد. شاید عنوان شغلی تغییر کند، شاید حقوق بیشتر شود، شاید مسئو

 .مانداندیشه همان باقی می

توان افرادی را دید که بیست سال سابقه دارند، اما هنوز همان ها میبه همین دلیل است که در بسیاری از سازمان

تر ا سریعهپرسد. تفاوت فقط در سرعت انجام کارهاست. آنکار میپرسند که یک کارشناس تازههایی را میپرسش

هایشان کنند، اما پرسشتر جلسه را اداره میکنند و سریعروزرسانی میتر فایل را بهنویسند، سریعگزارش می

کند هایی مطرح میبینید که در جلسات پرسشتر نشده است. در مقابل، گاهی فردی با پنج سال سابقه را میعمیق

 .های تجربه نیست؛ در نوع تجربه استاین دو نفر در تعداد سالبرد. تفاوت که مدیران ارشد را به فکر فرو می

گیرند. تجربه، صرفاً ای این است که تجربه را با تکرار اشتباه میهای دنیای حرفهترین سوءتفاهمیکی از بزرگ

ر از نسل تر و اثرگذارتتنهایی کافی بود، همه افراد باسابقه باید متفکرتر، خلاقگذشت زمان نیست. اگر زمان به

جوان باشند؛ در حالی که واقعیت چنین نیست. تجربه زمانی ارزشمند است که فرد هر سال، چیزی بر چارچوب 

های گذشته را با سرعت بیشتری انجام دهد، زمان برای او سرمایه ذهنی خود اضافه کند. اگر فقط همان فعالیت

 .نساخته است؛ فقط سن ساخته است
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توان مشاهده کرد. برخی افراد پس از پانزده سال کار هنوز تمام دنیای وضوح میروژه بهاین موضوع را در کنترل پ

اند، اما آیا واقعاً تمام پروژه همین کنند: زمان، هزینه و پیشرفت. این سه عنصر مهمپروژه را در سه واژه خلاصه می

نفعان، به دلیل معماری د منافع ذیخورند، به دلیل تضاگیری شکست میها به دلیل ضعف در تصمیماست؟ پروژه

ها، به دلیل طراحی نادرست قراردادها، به دلیل فرهنگ سازمانی، به نامناسب سازمان، به دلیل ابهام در نیازمندی

ها عامل دیگر. اگر مهندس فقط سه شاخص را ببیند، طبیعی است که بسیاری از دلیل ارتباطات ضعیف و ده

 .ز نخواهد دیدهای واقعی شکست را هرگریشه

تفاوت قائل شویم. همه کارشناسان کنترل پروژه به نمودار تأخیر نگاه « نگاه کردن»و « دیدن»در اینجا باید میان 

بینند. دیدن، یعنی فهمیدن آنچه پشت نمودار پنهان شده است. نگاه کردن، ها تأخیر را نمیکنند، اما همه آنمی

 .شود. این تفاوت، همان فاصله میان اپراتور و اندیشمند استییعنی ثبت آنچه روی صفحه نمایش دیده م

کردم. من هم زد، احتمالاً مقاومت میها را به من میها پیش کسی این حرفاجازه دهید اعترافی بکنم. اگر سال

م داشت. ای بهتری خواهتر شوم، آینده حرفهکردم هرچه در ابزارها قویمانند بسیاری از مهندسان، زمانی تصور می

ها های پیچیده کردم. این مهارتها و ساخت مدلافزارها، طراحی گزارشهای زیادی را صرف یادگیری نرمساعت

ای ترین جهش حرفهها پشیمان نیستم. اما بعدها فهمیدم بزرگهنوز هم برایم ارزشمندند و هرگز از یادگیری آن

هایم عوض را یاد گرفتم، بلکه زمانی رخ داد که نوع پرسش افزارمن نه زمانی رخ داد که نسخه جدیدی از یک نرم

گیرند؟ چرا های اشتباه میها با وجود داشتن بهترین ابزارها، باز هم تصمیمشد. از خودم پرسیدم چرا سازمان

خورد؟ چرا بعضی مدیران، بدون آنکه حتی یک بندی را دارد، گاهی شکست میای که بهترین برنامه زمانپروژه

 کنند؟تری را هدایت میهای موفقکار کرده باشند، پروژه Primavera با روز

برای آن وجود نداشت. آنجا بود که فهمیدم  Primavera ها مرا به دنیایی برد که هیچ منویی درپاسخ این پرسش

ها ای انسانحرفهپردازند. و زندگی ها می«چرا»دهند، اما کمتر به ها را می«چگونه»افزارها پاسخ بسیاری از نرم

 .گیردشکل می« چرا»ساخته شود، با « چگونه»بیش از آنکه با 

شاید اکنون این پرسش در ذهن شما شکل گرفته باشد که آیا پس باید متخصص شدن را کنار گذاشت؟ آیا باید 

بیش از هر زمان ای عمیق نشویم؟ پاسخ من منفی است. اتفاقاً جهان امروز همه چیز را کمی بدانیم و در هیچ حوزه

وجود « حبس شدن در یک تخصص»و « تخصص»دیگری به متخصصان واقعی نیاز دارد. اما تفاوت بزرگی میان 

 .دارد

تواند نتیجه یک آزمایش خون را تفسیر کند، اما هیچ درکی از وضعیت بیمار، تصور کنید پزشکی را که تنها می

توان متخصص اش ندارد. آیا چنین پزشکی را میئم بالینیسابقه پزشکی او، سبک زندگی، داروهای مصرفی و علا
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خوبی دانست؟ احتمالاً نه. او شاید در خواندن یک برگه آزمایش بسیار دقیق باشد، اما درمان، حاصل کنار هم 

 .گونه بر یک قطعهها قطعه از یک پازل است، نه تمرکز وسواسگذاشتن ده

های پروژه است، نه خود پروژه. نمودار بندی، یکی از آزمایشد. برنامه زمانکنترل پروژه نیز تفاوتی با این مثال ندار

های عملکرد و تحلیل تأخیر، همگی ابزارهایی برای مشاهده ، شاخصS شده، گزارش پیشرفت، منحنیارزش کسب

بگیرد، درست  کدام خود واقعیت نیستند. اگر مهندس، ابزار را با واقعیت اشتباهبخشی از واقعیت هستند؛ اما هیچ

 .کند بیمار همان برگه آزمایش استمانند پزشکی خواهد بود که تصور می

های استخدام نگاهی کنند. کافی است به آگهیها نیز ناخواسته این اشتباه را تقویت میمتأسفانه بسیاری از سازمان

، Primavera ،MSP ،Excel کنید؛می افزارها، استانداردها و ابزارها را مشاهدهبیندازید. معمولاً فهرستی از نرم

Power BI ،SAP ،Oracle به فردی نیاز داریم که »بینید سازمانی بنویسد: ندرت میها عنوان دیگر. اما بهو ده

قادر باشد میان »، یا «های پیچیده داشته باشدتوانایی تحلیل سیستم»، یا «بتواند مسئله را خوب تعریف کند

 «.ت پروژه ارتباط برقرار کندوکار و واقعیاهداف کسب

تر است که از داوطلب اند، اما تفکر نه. بسیار سادهگیریدلیل این موضوع نیز قابل درک است. ابزارها قابل اندازه

درستی تواند یک مسئله مبهم سازمانی را بهتا اینکه بفهمیم آیا می« ای؟کار کرده Primavera با»بپرسیم 

ها نیز، حتی بدون آنکه قصدی داشته باشند، به سمت سنجش آنچه بنابراین سازمانبندی کند یا خیر. صورت

شت ها را به سمت انباتدریج انسانکنند. نتیجه آن است که بازار کار، بهتر قابل مشاهده است حرکت میآسان

 .دهد، نه لزوماً توسعه شیوه اندیشیدنابزارها سوق می

دهند، ها ابزارها را آموزش میپرسد، دانشگاهگیرد. بازار از ابزارها سؤال میاینجاست که یک چرخه معیوب شکل می

گیرند و کنند، افراد برای گرفتن شغل، ابزارهای بیشتری یاد میمؤسسات آموزشی برای ابزارها مدرک صادر می

برند. این کار میشوند، دوباره همان معیارها را برای استخدام نسل بعدی به سپس همان افراد، وقتی مدیر می

شود از افرادی که همگی ابزارهای مشابهی را بلدند، اما شود و در نهایت، سازمان پر میها تکرار میچرخه سال

 .مانند تا شخص دیگری فکر کندهنگام مواجهه با یک مسئله پیچیده، منتظر می

اجازه دهید سوءتفاهمی ایجاد نشود.  .ایگرایی حرفهکند؛ مدرکآرام رشد میدر این میان، پدیده دیگری نیز آرام

ام را صرف مطالعه ایای اعتقاد دارم و بخش مهمی از زندگی علمی و حرفههای حرفهمن خودم به گواهینامه

توانند چارچوبی برای یادگیری، زبان مشترکی برای ها میام. گواهینامهاستانداردها و اخذ مدارک معتبر کرده

 .ای باشند. بنابراین مسئله، داشتن مدرک نیستتعهد فرد به توسعه حرفه ای ازمتخصصان و نشانه
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وقتی فرد تصور کند با دریافت یک گواهینامه، سفر  .شود که مدرک، جای یادگیری را بگیردمسئله زمانی آغاز می

شود. مدرک نیز د میافزارها گفتیم. ابزار، مقصتر درباره نرمدهد که پیشاو پایان یافته است، همان اتفاقی رخ می

 .جای آغاز یک مسیر، پایان آن تلقی شود، به بخشی از همان پاییز مهندسی تبدیل خواهد شداگر به

ام که پس از پایان یک دوره رو شدهها تدریس، بارها با افرادی روبهشاید عجیب به نظر برسد، اما در طول سال

بلکه این بوده است که « ونه از این دانش استفاده کنم؟حالا چگ»ترین سؤالشان این نبوده که آموزشی، مهم

 «شود؟مدرکش چه زمانی صادر می»

دهد. وقتی نتیجه های ذهنی خبر میظاهر ساده است، اما گاهی از یک تغییر عمیق در اولویتاین سؤال، به

کند، نه ا حرکت میهآوری نشانتدریج به سمت جمعیادگیری، بیش از خود یادگیری اهمیت پیدا کند، ذهن به

 .هاساختن قابلیت

شوند. اگر ها معمولاً با تعداد مدارکشان شناخته نمیهای بزرگ دنیا را نگاه کنید. آنایدر نقطه مقابل، حرفه

شان چند گواهینامه بیشتر وجود داشته؛ بلکه به این نامشان ماندگار شده است، به این دلیل نیست که در رزومه

 .اندای را حل کنند که دیگران از حل آن ناتوان بودهاند مسئلهستهدلیل است که توان

و  .تواند طولانی باشد، اما اثرگذاری کوتاهرزومه می .است« اثرگذاری»و « محوریرزومه»این همان تفاوت میان 

 .ماندها باقی میگذارد، سالگاهی رزومه بسیار مختصر است، اما اثری که فرد بر سازمان می

بار، نه رزومه خود، بلکه نقشه ذهنی خود را بازنگری ین دلیل، من معتقدم هر مهندس باید هر چند سال یکبه هم

ام یا شیوه نگاه کردنم به پروژه نیز کند. از خود بپرسد: آیا در پنج سال گذشته فقط ابزارهای بیشتری یاد گرفته

ه پنج سال پیش حتی متوجه وجودشان نبودم؟ آیا هایی مطرح کنم کتوانم پرسشتغییر کرده است؟ آیا امروز می

 تر شده است؟گیری و خلق ارزش، عمیقفهم من از سازمان، انسان، تصمیم

 .ها مثبت باشد، احتمالاً هنوز در بهار یادگیری هستید؛ حتی اگر موهایتان سفید شده باشداگر پاسخ این پرسش

ها و فهرست مدارکتان خلاصه شده باشد، شاید وقت اهر گزارشافزارها، ظاما اگر تمام تغییرات شما در نسخه نرم

زیرا پاییز مهندسی، معمولاً با از دست دادن شغل آغاز  .وگو کنیدآن رسیده است که با خودتان صادقانه گفت

 .شودبا از دست دادن کنجکاوی آغاز می .شودنمی

کنند که دیوارهایش ته در زندانی زندگی میدر فصل قبل گفتیم که بسیاری از متخصصان کنترل پروژه، ناخواس

ساخته نشده است؛  Primavera بینیم. زندان فقط ازتر را نیز میاز ابزار ساخته شده است. اکنون یک لایه عمیق

هایی ساخته شده است که از عادت، از تکرار، از احساس کاذب پیشرفت، از امنیت روانی تخصص محدود و از نظام

 .دهندکنند، اما کمتر برای خوب اندیشیدن پاداش میوب اجرا کردن تشویق میافراد را برای خ
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شوند. ها منجر نمیها الزاماً به بهترین تصمیمها، بهترین گزارششاید به همین دلیل است که در بسیاری از سازمان

های اشتباه همچنان یمشوند، اما تصمها دقیق محاسبه میاند، شاخصاطلاعات فراوان است، داشبوردها رنگارنگ

 .هاستشوند. مشکل، کمبود داده نیست؛ کمبود چارچوب فکری برای تفسیر دادهگرفته می

شود؛ تری میشود و وارد قلمرو بزرگای است که مسیر این کتاب از کنترل پروژه جدا میو این دقیقاً همان نقطه

تدریج به تحلیلگر، طراح، معمار و در ست، بلکه بهبندی نیقلمرویی که در آن، مهندس دیگر صرفاً نگهبان زمان

 .شودهای بهتر تبدیل مینهایت، سازنده نظام

ها در ذهن بسیاری از ما اما برای رسیدن به آن نقطه، ابتدا باید یک باور قدیمی را کنار بگذاریم؛ باوری که سال

 .دکنناینکه ارزش یک مهندس را ابزارهایش تعیین می :ریشه دوانده است

 فصل دوم |تمرین معراج 

ای خود در حال حرکت هستی، این هفته فقط این سه تمرین را هاست در مسیر حرفهکنی سالاگر احساس می

 :انجام بده

ای روی کاغذ بنویس. سپس کنار هر کدام مشخص آخرین پنج مهارتی را که در دو سال گذشته آموخته .１

ها ابزار هستند، وقت اگر بیشتر آن«. شیوه اندیشیدن»یا یک بوده است « ابزار»کن که آیا این مهارت یک 

 .آن رسیده است که مسیر یادگیری خود را بازنگری کنی

ای، سه مسئله مهم را یادداشت کن. سپس از ای که در آن حضور داشتهدر پروژه فعلی یا آخرین پروژه .２

توانم درباره شوند، آیا هنوز می و تمام داشبوردها از من گرفته  Primavera ،Excelاگر»خود بپرس: 

اگر پاسخ منفی است، وابستگی تو به ابزار بیش از آن چیزی « این مسائل تحلیل معناداری ارائه دهم؟

 .کنیاست که تصور می

افزار، نه یک برای شش ماه آینده، تصمیم بگیر تنها یک مهارت جدید بیاموزی؛ اما این بار نه یک نرم .３

زونه. مهارتی را انتخاب کن که شیوه نگاه تو به پروژه و سازمان را تغییر دهد؛ نسخه جدید و نه یک اف

 .وکار، مدیریت فرآیند یا مهندسی سیستموکار، معماری کسبمانند تفکر سیستمی، تحلیل کسب

Uninstall  فصل این 

 :وقت آن رسیده است که این باورها را از ذهن خود حذف کنی

 اشم، مهندس بهتری هستمهرچه ابزارهای بیشتری بلد ب.  

 ای هستندتنهایی نشانه رشد حرفههای سابقه، بهسال.  
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 ای، پایان یادگیری استمدرک حرفه.  

 کنندکنم تعیین میها کار میافزارهایی که با آنارزش من را نرم.  

ای برای مسیراندیشه  

 ". شودشاگرد شدن آغاز میشود؛ با جرئتِ دوباره بهار مهندسی با آموختن یک ابزار آغاز نمی"
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 سومفصل 

 متخصص یا اپراتور؟
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 «.شدتر از این نیست که کاری را با کارایی بسیار انجام دهی که اساساً نباید انجام میهیچ چیز بیهوده»

 پیتر دراکر —

 

بتوان گفت که ترین تفاوت میان یک متخصص و یک اپراتور را در یک جمله خلاصه کنیم، شاید اگر بخواهیم مهم

بیند، اما متخصص برای فهمیدن مسئله. این تفاوت در ظاهر ساده به نظر اپراتور برای انجام دادن کار آموزش می

ها با زند. بسیاری از افراد سالها را رقم میها و حتی سازمانای انسانرسد، اما بخش بزرگی از سرنوشت حرفهمی

ت بیشتری در استفاده از ابزارهای تخصصی به دست آورند، به همان کنند که هرچه مهاراین تصور زندگی می

ای بدون نسبت نیز به جایگاه بالاتری در حرفه خود خواهند رسید. این تصور تا حدی درست است؛ زیرا هیچ حرفه

 حال، همین تصور زمانی خطرناکگیرد. بااینمهارت فنی، انضباط اجرایی و تسلط بر ابزارهای لازم شکل نمی

ای شود که ابزار جای مسئله را بگیرد، مهارت در اجرا جای توانایی اندیشیدن را پر کند و هویت فرد به مجموعهمی

 .های تکرارشونده فروکاسته شودافزارها و خروجیها، نرماز دستورها، فرم

حوله است. این رود، انجام صحیح وظایف مها، نخستین چیزی که از یک کارشناس انتظار میدر اغلب سازمان

روزرسانی اطلاعات، تنظیم ها، بهای بدون دقت در ثبت دادهانتظار نه غیرمنطقی است و نه ناعادلانه. هیچ پروژه

ها قابل کنترل نیست. سازمان برای ادامه حیات خود به افرادی نیاز ها و تهیه گزارشها، محاسبه شاخصبرنامه

درست »شود که مرز میان مطابق قواعد انجام دهند. مسئله از جایی آغاز میموقع، با کیفیت و دارد که کارها را به

رود. از آن لحظه به بعد، سازمان کسانی را بیشتر تشویق از میان می« انجام دادن کار درست»و « انجام دادن کار

باره درستی همان کنند، نه الزاماً کسانی را که درها را اجرا میخطاتر دستورالعملتر و بیکند که سریعمی

آرام از اندیشند. در چنین فضایی، مهندس آرامها با اهداف پروژه میها یا ارتباط آنها، ضرورت فعالیتدستورالعمل

شود که تنها باید جریان حل طراحی کند، به کسی تبدیل میکسی که قرار بود مسئله را بشناسد و برای آن راه

 .ادامه دهد ای را بدون اختلالشدهتعریفازپیش

ریزی و مدیر برنامه»یا حتی « کارشناس کنترل پروژه»، «ریزیمهندس برنامه»عنوان شغلی ممکن است همچنان 

دهند. گاهی واژه مهندس بر روی کارت ویزیت ها را نشان نمیها همیشه واقعیت نقشباشد، اما نام« کنترل پروژه

پراتوری شده است. فرد اطلاعات را از واحدهای مختلف دریافت هاست اماند، در حالی که ماهیت کار مدتباقی می

ای دیر کند. اگر دادهگیرد و برای مدیران ارسال میکند، گزارش استاندارد میافزار وارد میها را در نرمکند، آنمی

ا بازطراحی کند؛ اگر قالب گزارش تغییر کند، آن رکند؛ اگر عددی ناسازگار باشد، اصلاح میبرسد، پیگیری می

کند. تنهایی آن را به کار مهندسی تبدیل نمیاند، اما ضرورت یک کار بهکند. همه این کارها ضروری و محترممی

ای، تشخیص پرسش اصلی این است که فرد در این زنجیره چه مقدار از توانایی خود برای فهم مسئله، قضاوت حرفه

 .گیردر میعلت، طراحی گزینه و اثرگذاری بر تصمیم به کا
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ارزشی یکی دانست. اپراتور ممکن است فردی بسیار دقیق، پرتلاش هوشی یا بیسوادی، کماپراتوری را نباید با بی

ترین زمان افزار را بهتر از همه مدیران پروژه بشناسد، در کوتاهو حتی از نظر فنی ممتاز باشد. او ممکن است نرم

اند. تفاوت در ارزش انسانی افراد ابد که از چشم دیگران پنهان ماندهممکن گزارش تولید کند و خطاهایی را بی

طور که یک خلبان بدون شود. همانهای آنان در آن به کار گرفته مینیست؛ تفاوت در سطحی است که توانایی

د، هیچ تواند پرواز امنی انجام دههای نگهداری و کارکنان عملیات زمینی نمیاپراتورهای برج مراقبت، تکنسین

حال، اگر مهندسی که برای تحلیل و طراحی تربیت شده رود. بااینای نیز بدون افراد دقیق و منظم پیش نمیپروژه

ای خود را تنها صرف اجرای دستورهای دیگران کند، بخشی از ظرفیت او هرگز فعال نخواهد است، تمام عمر حرفه

ای یک انسان نباید برای مسئله این است که هویت حرفهارزش است؛ شد. مسئله این نیست که کار عملیاتی کم

 .همیشه در سطح کار عملیاتی متوقف بماند

گوید که از کس در نخستین روز کاری به یک مهندس جوان نمیافتد. هیچاین توقف اغلب بسیار آرام اتفاق می

شود. از او ک وظیفه ساده آغاز میاین پس قرار است فقط داده وارد کند و گزارش تحویل دهد. مسیر معمولاً با ی

روزرسانی کند، درصدهای پیشرفت را وارد کند یا گزارش هفتگی بسازد. او نیز بندی را بهخواهند برنامه زمانمی

دهد. مدیر از نتیجه راضی است و در هفته بعد حجم بیشتری از برای اثبات توانایی خود، کار را با دقت انجام می

شناسد عنوان کسی میشود و سازمان نیز او را بهتر و ماهرتر میسپارد. فرد با گذشت زمان سریعهمان کار به او می

کند و کند، وظایف مشابه بیشتری دریافت میخوبی انجام دهد. هرچه او بهتر عمل میتواند این کار را بهکه می

یابد. موفقیت اولیه او ای دیگر میهدهد، فرصت کمتری برای تجربه نقشهرچه وظایف مشابه بیشتری انجام می

 .زندشود که مسیرهای تازه را از برابرش کنار میتدریج به دیواری تبدیل میبه

ای است: گاهی همان چیزی که باعث ورود ما به سازمان شده است، مانع های مهم زندگی حرفهاین یکی از تناقض

استخدام شده، احتمالاً بیش  Primavera ارت بالا درشود. فردی که به دلیل مهخروج ما از یک نقش محدود می

بندی خواهد شد. سازمان نیز طبیعی است که از یک منبع توانمند در همان جایی از دیگران مسئول برنامه زمان

استفاده کند که بیشترین بازدهی فوری را دارد. اما اگر این فرد خود برای گسترش نقش خویش اقدامی نکند، 

ها تری از همان مسئولیت روز نخست مواجه باشد. پروژهاز ده سال همچنان با نسخه پیچیدهممکن است پس 

اند و شاید عنوان شغلی نیز ارتقا تر شدهایها حرفهها افزایش یافته است، گزارشاند، تعداد فعالیتتر شدهبزرگ

او همچنان داده را به اطلاعات تبدیل کند، تغییر بنیادی نکرده است. ای که فرد حل مییافته باشد؛ اما مسئله

 .آنکه لزوماً اطلاعات را به تصمیم تبدیل کندکند، بیمی

های فرد باشد، اما نباید تواند یکی از مهارتمی Primavera .در اینجا باید میان مهارت و هویت تمایز قائل شد

کند خود اوست. ست که احساس میهویت او شود. مهارت چیزی است که انسان در اختیار دارد؛ هویت چیزی ا

ای روشن برقرار کرده است. ، هنوز میان خود و ابزار فاصله«کنمکار می Primavera من با»گوید وقتی کسی می

ای خود را به نام یک ، ناخواسته بخش مهمی از وجود حرفه«کار هستم Primavera من یک»گوید اما وقتی می
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اهمیت به نظر برسد، اما زبان اغلب ساختارهای پنهان ذهن انی ممکن است بیمحصول گره زده است. این تفاوت زب

کند، هر تغییر در ابزار را تهدیدی برای جایگاه خویش کند. کسی که خود را با ابزار تعریف میما را آشکار می

ر ابزار را فقط تغییر داند، تغییساز میکه کسی که خود را تحلیلگر مسئله، طراح سیستم یا تصمیمبیند؛ درحالیمی

 .کندوسیله تلقی می

افزار دیگری جایگزین کند، یک اپراتور ممکن است احساس کند سرمایه را با نرم Primavera اگر سازمانی فردا

های ها و روشهایی که صرف شناخت منوها، تنظیمات، ساختار دادهای او ناگهان کاهش یافته است. سالحرفه

دیگر همان ارزش قبلی را ندارد. او باید دوباره با محیطی تازه آشنا شود و مدتی طول استخراج گزارش کرده، 

تر قرار داده کشد تا به سطح تسلط گذشته برسد. اما متخصصی که ابزار را درون یک منظومه دانشی بزرگمی

دهد. را از دست نمیکند، هویت و قدرت اصلی خود افزار جدید نیز زمان صرف میاست، هرچند برای یادگیری نرم

نفعان، ساختار ها، رفتار ذیها، محدودیت منابع، اثر تصمیمریزی، روابط میان فعالیتاو همچنان منطق برنامه

 .فهمد. برای او ابزار تغییر کرده است، نه حرفهقرارداد و پیامدهای تغییر را می

کند و به جلسه از مرحله گزارش عبور می شود کههای کاری، این تفاوت زمانی آشکار میدر بسیاری از محیط

رسد. تا زمانی که بحث بر سر درصد پیشرفت، تاریخ پایان، مسیر بحرانی یا میزان انحراف است، مرحله تصمیم می

پرسد علت اصلی تأخیر چیست، اپراتور ماهر ممکن است کاملاً مسلط به نظر برسد. اما هنگامی که مدیر پروژه می

های هایی وجود دارد یا هر تصمیم چه پیامدهایی بر سایر بخشدر اولویت قرار گیرد، چه گزینهکدام اقدام باید 

شوند. کسی که تنها برای تولید خروجی آموزش دیده است، معمولاً پاسخ را پروژه خواهد داشت، مرزها آشکار می

دهد یا توضیح دیگری نشان میکند، نمودار کند. او عددها را تکرار میوجو میدوباره در همان گزارش جست

دهد که تأخیر مربوط به کدام فعالیت است. اما پرسش مدیریت درباره محل ثبت تأخیر نیست؛ درباره منطق می

 .پنهان پشت آن و راه خروج از وضعیت است

خیر بندی این تأفرض کنید در یک پروژه صنعتی، خرید یک تجهیز کلیدی سه ماه عقب افتاده است. برنامه زمان

تواند کند. اپراتور میدهد و مسیر بحرانی نیز اثر آن را بر تاریخ پایان پروژه آشکار میروشنی نشان میرا به

نیازی را نمایش دهد و سناریوی زمانی جدیدی استخراج کند. های تأخیردار را مشخص کند، روابط پیشفعالیت

ص باید یک گام جلوتر برود و بپرسد چرا خرید به این کار ضروری است، اما هنوز فقط شرح وضعیت است. متخص

کننده از ها پیچیده بوده؟ آیا تأمینتأخیر افتاده است. آیا نیازمندی فنی دیر نهایی شده؟ آیا فرآیند تأیید نقشه

ها میان مهندسی، بازرگانی و ابتدا درست ارزیابی نشده؟ آیا شرایط پرداخت با بازار سازگار نبوده؟ آیا مسئولیت

ونقل کارفرما مبهم مانده؟ آیا تغییرات مکرر طراحی باعث توقف ساخت شده؟ آیا ریسک ارزی یا محدودیت حمل

افزار کنند. نرمها پروژه را به مسیر متفاوتی برای اصلاح هدایت مینادیده گرفته شده است؟ هرکدام از این پاسخ

 .گوید مسئله از کجا زاده شده استماً نمیدهد که مسئله کجا خود را ظاهر کرده است، اما لزونشان می
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دهد که فعالیت تأخیردار و علت تأخیر یک چیز نیستند. فعالیت، محلی است که پیامد همین مثال نشان می

ها قبل، در فرآیندی دیگر، نزد واحدی دیگر یا حتی در شود؛ علت ممکن است در ماهاختلال در آن ثبت می

شود بندی دیده میشد. اگر مهندس کنترل پروژه تنها به آنچه در برنامه زمانتصمیمی مدیریتی شکل گرفته با

کند، جا میها را جابهمحدود بماند، ممکن است همواره معلول را گزارش کند و هرگز به علت نرسد. او بارها تاریخ

همچنان بدون تغییر باقی کند، اما نظام تولیدکننده تأخیر ها را اصلاح میسازد و منحنیهای جبرانی میبرنامه

 .ماندماند. در چنین شرایطی، سازمان از نظر گزارشی فعال است، اما از نظر یادگیری فلج باقی میمی

پرسد. کند؛ متخصص درباره خود مرزها نیز سؤال میای که به او داده شده است کار میاپراتور درون مرزهای داده

داند که هاست؛ متخصص میاند و وظیفه او اجرای آنها درسترویه کند تعاریف، ساختارها واپراتور فرض می

بخشی از خطا ممکن است دقیقاً در همان تعاریف و ساختارها پنهان شده باشد. اگر روش محاسبه پیشرفت فیزیکی 

جای ترین محاسبه نیز تصویری غلط از پروژه ارائه خواهد داد. اگر شکست کار بهنادرست طراحی شده باشد، دقیق

بندی از همان ابتدا درک ها بر اساس عادت یا ساختار سازمانی شکل گرفته باشد، برنامه زماندادنیمنطق تحویل

های ورودی فاقد قواعد مشخص اعتبارسنجی باشند، داشبورد هرچقدر زیبا ناقصی از پروژه خواهد داشت. اگر داده

ای یک طراحی ضعیف، ضعف طراحی را هد. اجرای حرفهدباشد، فقط خطا را با کیفیت بصری بالاتری نمایش می

 .سازدتر میکند؛ بلکه گاهی آن را پنهانجبران نمی

کند. انجام کارهای نادرست با سرعت و دقت بالا، سازمان اینجاست که سخن دراکر معنای عمیق خود را پیدا می

ها به کارایی مصرف کند. بسیاری از سازماندهد؛ بلکه ممکن است منابع بیشتری را در مسیر اشتباه را نجات نمی

ها زودتر اند اساساً ارزش انجام دادن داشته است. گزارشآنکه مطمئن باشند آنچه بهینه کردهکنند، بیافتخار می

صورت برخط شوند و داشبوردها بهتر تکمیل میها سریعشوند، فرمتر برگزار میشوند، جلسات منظمتولید می

اند. در چنین سازمانی، مسئله کمبود ها همچنان دیرهنگام، پراکنده و واکنشیشوند، اما تصمیممیروزرسانی به

 .کارایی نیست؛ کمبود اثربخشی و ضعف در تشخیص کار درست است

این وضعیت فقط محصول رفتار فردی کارشناسان نیست. ساختار سازمان نیز در اپراتور ساختن از مهندسان نقش 

کنند، در عمل سیاری از مدیران، هرچند در سخن از خلاقیت، تحلیل و مشارکت استقبال میبزرگی دارد. ب

کشد ها را به چالش میپرسد، فرضدهند. متخصصی که سؤال میبینی را ترجیح میپیشکارشناس مطیع و قابل

رض ایجاد کند. در دهد، ممکن است سرعت ظاهری کار را کاهش دهد یا تعاها هشدار میو درباره پیامد تصمیم

دردسرتر دهد، برای مدیر کمکند و بدون بحث خروجی مورد انتظار را تحویل میمقابل، کسی که داده را دریافت می

دهند که در بلندمدت به کاهش ظرفیت ها ناخواسته رفتاری را پاداش میاست. به همین دلیل، برخی سازمان

های پردازش کنند، اما از آنان انتظار دارند مانند ماشیناستخدام میها مهندسان را شود. آنها منجر میفکری آن

 .اطلاعات رفتار کنند
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شود. کارشناس کنترل پروژه مجاز است های بسیار محدود ظاهر میاین میل به کنترل، گاهی در قالب شرح شغل

زند، باره مفاد قرارداد حرف میبندی صحبت کند، اما نباید وارد قرارداد شود. واحد قرارداد فقط دردرباره زمان

ها بر جریان پروژه بداند. واحد فنی بر طراحی تمرکز دارد و مشکلات اجرایی را خارج آنکه خود را مسئول اثر آنبی

کند. در ظاهر، تقسیم کار ریزی فقط اثر تأخیر را ثبت میاندیشد و برنامهبیند. بازرگانی به خرید میاز مرز خود می

قطعه شده است. هرکس بخشی از فیل ست، اما در عمل، واقعیت پروژه میان مرزهای سازمانی قطعهشکل گرفته ا

دهد، اما کمتر کسی مسئول ساختن تصویری یکپارچه از کند و گزارش دقیقی درباره همان بخش میرا لمس می

 .کل مسئله است

داند. چنین انتظاری نه ممکن است و ها را در سطحی یکسان بمتخصص واقعی الزاماً کسی نیست که همه حوزه

های نه مطلوب. تخصص همچنان به عمق نیاز دارد. اما فرد متخصص باید بداند حوزه او چگونه به سایر بخش

ریزی لازم نیست های دیگر دارد. کارشناس برنامهشود و خروجی کارش چه اثری بر تصمیمسیستم متصل می

گونه انواع قرارداد، سازوکار پرداخت، تخصیص ریسک، فرآیند تغییر و مدیریت وکیل قرارداد باشد، اما باید بفهمد چ

گذارند. لازم نیست طراح تجهیزات باشد، اما باید بتواند میان بلوغ طراحی، خرید، ساخت ادعا بر زمان پروژه اثر می

منافع، اعتماد پایین، شناس سازمانی باشد، اما باید بداند تعارض و نصب رابطه برقرار کند. لازم نیست روان

مرزی است که دهند. این شناخت بینشده را تغییر میهای گزارشکاری و رفتار سیاسی چگونه کیفیت دادهپنهان

 .کندای تبدیل میمهارت فنی را به فهم حرفه

ها، با کند. متخصص باید علاوه بر آنرا تولید می« چقدر؟»و « کیِ؟»، «چه؟»های اپراتور معمولاً پاسخ پرسش

ای که پیشرفت نیز درگیر شود. در پروژه« ای؟چه گزینه»و « چه پیامدی؟»، «برای چه؟»، «چرا؟»های پرسش

درصدی لازم است، اما کافی ای آن چهل درصد است، دانستن فاصله دهواقعی آن سی درصد و پیشرفت برنامه

رد نادرست اولیه است و کدام بخش از عملکرد نیست. چرا این شکاف ایجاد شده است؟ کدام بخش آن ناشی از برآو

ماندگی قابل دهی شده؟ آیا عقبدرستی وزنبینانه بوده است؟ آیا درصد پیشرفت بهضعیف؟ آیا برنامه مبنا واقع

کند؟ هایی برای کیفیت و ایمنی ایجاد میجبران است؟ هزینه جبران چقدر است؟ فشار برای جبران چه ریسک

حل قبلی منطقی است یا باید در دامنه، توالی، منابع یا راهبرد اجرا تجدیدنظر کرد؟ هر پاسخ، آیا ادامه همان راه

 .طلبدتصمیم متفاوتی می

کننده گذشته به سازنده آینده تغییر کند. گزارش تواند از ثبتدر همین نقطه است که نقش کنترل پروژه می

گیرنده کمک کند بفهمد اکنون چه باید کرد. اگر ه تصمیمگوید چه رخ داده است؛ کنترل واقعی باید بگذشته می

آمیز خواهد بود. کار آن تا حدی اغراق« کنترل»واحد کنترل پروژه فقط پس از وقوع انحراف وارد صحنه شود، نام 

موقع، تحلیل کند زمانی که اطلاعات بهگیری خسارت پس از حادثه است. کنترل معنا پیدا میبیشتر شبیه اندازه

بینی سناریوها و پیشنهاد اقدام، امکان مداخله پیش از قطعی شدن پیامد را فراهم کنند. چنین نقشی لّی، پیشع

 .وکار پروژه، رفتار سیستم و منطق تصمیم نیازمند استافزار نیاز دارد؛ به فهم کسببه چیزی بیش از تسلط بر نرم
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کنند. نقش محدود، نقش اپراتوری خود مشارکت میحال، بسیاری از کارشناسان نیز ناخواسته در حفظ بااین

بخش نیست، از نظر روانی امن است. وقتی وظیفه فرد تولید گزارش باشد، هرچند از نظر جایگاه سازمانی رضایت

گوید اطلاعات را موقع فایل اثبات کند. اگر تصمیم اشتباهی گرفته شود، میتواند مسئولیت خود را با تحویل بهمی

ده بود و مسئول تصمیم نبوده است. اما ورود به قلمرو تحلیل و پیشنهاد، فرد را در معرض قضاوت قرار ارائه کر

بینی او تفاوت داشته دهد. ممکن است تحلیل او ناقص باشد، پیشنهادش پذیرفته نشود یا پیامد واقعی با پیشمی

ص شدن، پذیرش ابهام و مسئولیت بیشتری کند؛ متخصباشد. اپراتوری مرز مسئولیت را روشن و خطر را محدود می

 .طلبدمی

ای را حل کنند که صورت آن از قبل آموزند مسئلهها معمولاً به دانشجویان میاین ترس قابل فهم است. دانشگاه

اند. اما بینیهای حل نیز تا حدی قابل پیشها در اختیارند، مجهول معلوم است و روشمشخص شده است. داده

نفع روایت متفاوتی سازمانی چنین نیستند. گاهی هنوز معلوم نیست مسئله واقعی چیست. هر ذی مسائل واقعی

حلی بدون هزینه و پیامد جانبی نیست. در این اند، منافع پنهان وجود دارد و هیچ راهها ناقص یا متناقضدارد، داده

ید با ابهام زندگی کند، فرضیه بسازد، افزار پنهان شود. او باتواند پشت قطعیت ظاهری نرمفضا، متخصص نمی

ای ارائه دهد. این ها قضاوت حرفهها را مقایسه کند و با آگاهی از محدودیتاطلاعات را اعتبارسنجی کند، گزینه

 .ای استگویی قطعی به قضاوت مسئولانه، یکی از دشوارترین مراحل بلوغ حرفهگذار از پاسخ

تر فروشتر و قابلتر، سریعر به پرورش اپراتور تمایل دارد؛ زیرا آموزش ابزار سادهاز سوی دیگر، بازار آموزش نیز بیشت

جلسه منوها را آموزش داد و در پایان با آزمونی بهافزار سرفصل مشخص تعریف کرد، جلسهتوان برای نرماست. می

ای نفعان یا قضاوت حرفهذی شناسی، تفکر سیستمی، تحلیلعملی میزان تسلط افراد را سنجید. اما آموزش مسئله

توان با چند تمرین استاندارد تضمین کرد که فرد در شود و نمیبه این سادگی نیست. نتیجه آن فوری دیده نمی

تر کند که هم مدرس بتواند راحتموقعیتی واقعی تصمیم مناسبی خواهد گرفت. بنابراین بازار از چیزی استقبال می

 .تر آن را در رزومه تشخیص دهدر احساس پیشرفت کند و هم کارفرما سادهتعرضه کند، هم فراگیر سریع

ای شدن کند برای حرفهشود و گمان میافزارها وارد بازار کار میدر نتیجه، مهندس جوان با فهرستی از نام نرم

هنوز نداند  و چند ابزار دیگر را آموخته باشد، اما Primavera  ،Excel ، Power BIآماده است. او ممکن است

ای مبهم را تعریف کند، چگونه میان علامت و علت تفاوت بگذارد یا چگونه داده نامطمئن را ارزیابی چگونه مسئله

های کمتر نمایش را بر تواناییکند. این کاستی تقصیر شخص او نیست؛ نتیجه نظامی است که ابزارهای قابل

تواند تمام دهد، دیگر نمیای که فرد این وضعیت را تشخیص میهحال، از لحظمشاهده ترجیح داده است. بااینقابل

شود که انسان مسئولیت توسعه ای از جایی آغاز میمسئولیت را به دانشگاه، کارفرما یا بازار نسبت دهد. بلوغ حرفه

 .گیردذهن خود را شخصاً بر عهده می
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ساخته است. قالب گزارش، فرم پیشرفت، ساختار های ازپیشهای اپراتوری، وابستگی شدید به قالبیکی از نشانه

گیری و حتی شیوه بیان مسئله از قبل تعیین شده است و فرد درون همان قالب شکست کار، دستورالعمل اندازه

ها همیشه مطابق رود. اما پروژهخوبی پیش میکند. تا زمانی که واقعیت با قالب سازگار باشد، کار بهحرکت می

ای پدید آید که در هیچ فیلدی از گزارش جای نگیرد، ریسکی شکل کنند. ممکن است مسئلهنمیها رفتار قالب

بندی سازمان تعریف نشده باشد یا یک تصمیم تجاری کل منطق برنامه را تغییر دهد. بگیرد که هنوز در طبقه

ت ساخته شده است، نه فهمد قالب برای بازنمایی واقعیماند. او میمتخصص در چنین موقعیتی اسیر فرم نمی

واقعیت برای پر کردن قالب. اگر ابزار یا روش موجود نتواند مسئله را نشان دهد، باید روش را اصلاح کرد؛ نه اینکه 

 .بخش نامتناسب واقعیت را نادیده گرفت

کند. اگر واحد توان در نحوه برخورد با کیفیت داده نیز دید. اپراتور داده را دریافت و پردازش میاین تفاوت را می

کند، مگر اینکه خطای آشکاری وجود داشته باشد. درصدی اعلام کند، آن را در سامانه وارد میاجرا پیشرفت پنجاه

های واقعی دادنیگیری شده، بر چه شواهدی استوار است، آیا با تحویلپرسد این درصد چگونه اندازهمتخصص می

داند داده در سازمان فقط یک واقعیت اظهاری وجود دارد. او میهاری یا کماظای برای بیشسازگار است و آیا انگیزه

خنثی نیست؛ محصول فرآیند، تعریف، رفتار و گاهی سیاست است. عدد ممکن است از نظر محاسباتی درست 

عات تبدیل کننده باشد. درک این موضوع، فرد را از پردازشگر داده به تحلیلگر اطلاباشد، اما از نظر مدیریتی گمراه

 .کندمی

کند یک فعالیت هشتاد درصد پیشرفت کرده است. این عدد ممکن برای نمونه، فرض کنید پیمانکاری اعلام می

شده یا قضاوت سرپرست کارگاه محاسبه شده باشد. هر شده، حجم کار، ساعات مصرفاست بر اساس هزینه انجام

بر سان انجام شده و بیست درصد دشوار، پرریسک و زمانروش معنای متفاوتی دارد. اگر هشتاد درصد کارهای آ

کند؛ متخصص کند. اپراتور عدد را ثبت میباقی مانده باشد، عدد هشتاد درصد توهم نزدیکی به پایان ایجاد می

بیند؛ متخصص آینده موردنیاز را. همین شده را میکند. اپراتور گذشته مصرفمانده کار را بررسی میساختار باقی

 .بینی خطرناک باشدبینانه و یک خوشبینی واقعتواند تفاوت میان یک پیشییر کوچک در زاویه نگاه میتغ

کند، شیوه ارزیابی عملکرد است. اگر کارشناس بر اساس تعداد مسئله دیگری که هویت اپراتوری را تقویت می

ی ارزیابی شود، طبیعی است که انرژی گویی و نبود خطای ظاهرها، سرعت پاسخشده، نظم فایلهای تحویلگزارش

ها کند. اما توانایی او در جلوگیری از یک تصمیم اشتباه، کشف یک ریسک پنهان یا خود را صرف همان شاخص

ظاهر منفی دارد: ای بهگیری نیست. گاهی بهترین تحلیل نتیجهاندازهسادگی قابلاصلاح یک فرآیند معیوب به

افتد تا اطلاعات کافی فراهم شود. یابد یا تصمیمی به تعویق میای کاهش مینهشود، دامای متوقف میپروژه

موقع که توقف بهبیند؛ درحالیدهد، چنین مداخلاتی را مانع پیشرفت میسازمانی که فقط حرکت را پاداش می

 .تری جلوگیری کندتواند از اتلاف بسیار بزرگمی
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فهمد که مراتبی پرهزینه است. کارشناس میدلیل فرهنگ سلسله ها، حتی ارائه تحلیل نیز بهدر برخی محیط

بیند تصمیم مدیریتی با ظرفیت داند. میفایده یا خطرناک میفرض برنامه مبنا غیرواقعی است، اما گفتن آن را بی

یرد گدهد فقط اثر آن را در گزارش نشان دهد. پس از مدتی، یاد میواقعی منابع سازگار نیست، اما ترجیح می

ای فرد را خاموش تنها صدای حرفهکند فاصله بگذارد. این فاصله اگر ادامه یابد، نهداند و آنچه بیان میمیان آنچه می

کند، برد. ذهنی که فرصت استفاده از قضاوت خود را پیدا نمیکند، بلکه قدرت تحلیل او را نیز تحلیل میمی

خواهد فقط اجرا کند و سپس از اینکه چرا ابتدا از کارشناس میکشد. سازمان تدریج از قضاوت کردن دست میبه

 .کندسازی ندارد، شکایت میاو قدرت تصمیم

حال، متخصص بودن به معنای مخالفت دائمی، نمایش روشنفکری یا عبور از حدود مسئولیت نیست. برخی بااین

نقد بدون داده، درک زمینه و پیشنهاد عملی که دانند، درحالیای میافراد هر پرسش و نقدی را نشانه تفکر حرفه

ممکن است فقط به ایجاد اصطکاک منجر شود. متخصص کسی نیست که در همه موضوعات نظر بدهد؛ کسی 

فهم کند و تحلیلش را به زبان قابلشناسد، پیش از سخن گفتن شواهد را بررسی میاست که مرز دانش خود را می

گویی برتری خود را ثابت کند. هدفش افزودن فهم به کوشد با پیچیده. او نمیدهدگیرنده ارائه میبرای تصمیم

 .سازمان است، نه افزودن صدا به جلسه

دهد. ممکن است این تمایز اهمیت زیادی دارد، زیرا گذار از اپراتور به متخصص فقط با بیشتر حرف زدن رخ نمی

ها و بیان مطالب بدیهی باشد. متخصص بودن تکرار داده فردی در جلسات بسیار فعال باشد، اما سخنان او همچنان

تواند بیش از بیست اسلاید گزارش به کیفیت فکر وابسته است، نه میزان حضور کلامی. گاهی یک پرسش دقیق می

اگر این فعالیت واقعاً بحرانی است، چرا منبع کلیدی آن هنوز میان سه پروژه »ارزش داشته باشد. پرسشی مانند 

تواند تناقضی را می« آیا تاریخ پایان قراردادی با ظرفیت واقعی زنجیره تأمین سازگار است؟»یا « شده؟تقسیم 

 .ها پنهان مانده استآشکار کند که در میان انبوه شاخص

هایی را فراهم برند که فضای لازم برای بیان چنین پرسشها نیز زمانی از حضور متخصصان واقعی بهره میسازمان

گیرند که سرعت یاد میآور باشد، افراد بهگر پاسخ هر پرسش دشوار، دفاع از تصمیم قبلی یا سرزنش پیامکنند. ا

پنهان کردن نباشد. مانند تا روزی که بحران دیگر قابلتر است. در آن صورت، داشبوردها سبز باقی میسکوت امن

پیش از تبدیل شدن به فاجعه به سطوح یکی از وظایف مهم مدیریت، ایجاد محیطی است که خبر بد بتواند 

گیری برسد. واحد کنترل پروژه باید نه کارخانه آرایش اطلاعات، بلکه سامانه هشدار و یادگیری سازمان تصمیم

 .ای، اعتماد و جرئت گفتن واقعیت ممکن نیستباشد. چنین نقشی بدون استقلال حرفه

کند خبر بد را بفهمند و درباره آن اقدام کنند. ان کمک میدهد؛ به آنمتخصص واقعی فقط به مدیران خبر بد نمی

زده شود. بنابراین تحلیل خود را های شتابداند صرف اعلام انحراف ممکن است موجب اضطراب یا واکنشاو می

دهد چه جای اینکه تنها بگوید پروژه سه ماه عقب است، توضیح میکند. بهبا سناریو، اولویت و پیامد همراه می
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ها بیشترین اهرم را دارند، هزینه هر گزینه چیست جبران است، کدام تصمیمقدار از تأخیر قطعی و چه مقدار قابلم

ای است که گزارش از محصول نهایی به ماده شوند. این همان لحظههایی با اقدام جبرانی ایجاد میو چه ریسک

 .شوداولیه تصمیم تبدیل می

گوید: فعالیت، رابطه، شناوری، خط افزار سخن میکند. اپراتور بیشتر با زبان نرممیدر این مسیر، زبان نیز تغییر 

وکار ترجمه کند: تأثیر بر درآمد، تعهد مبنا و درصد پیشرفت. متخصص باید بتواند همین واقعیت را به زبان کسب

ظار. مدیرعامل الزاماً به قراردادی، رضایت مشتری، جریان نقدی، ظرفیت عملیاتی، ریسک شهرت و ارزش مورد انت

گیرد. اگر فهم نیست؛ او در سطح دیگری از مسئله تصمیم میخواند، کمبندی را نمیاین دلیل که برنامه زمان

های کارشناس نتواند اطلاعات تخصصی را به پیامدهای سازمانی ترجمه کند، نباید انتظار داشته باشد در تصمیم

ها با شود؛ از توانایی مرتبط کردن دانستهای فقط از دانستن حاصل نمیهکلان نقش جدی پیدا کند. قدرت حرف

 .گیردگیرندگان نیز شکل میدغدغه تصمیم

کند، بلکه آن کننده منجر شود. متخصص خوب پیچیدگی را انکار نمیسازی گمراهاین ترجمه البته نباید به ساده

کند. اگر مدیر وآمد میمیان جزئیات فنی و تصویر کلان رفتسازد. او فهم میرا بدون از دست دادن معنا قابل

های ها، منابع، فرآیندها و تصمیمتواند از سطح شاخص کلان به فعالیتدرباره علت افت عملکرد سؤال کند، می

بندی کند. این توانایی حرکت میان سطوح، چیزی وکار جمعای برسد و سپس دوباره نتیجه را در سطح کسبریشه

نفع، قرارداد و منطق به دست آید. نیازمند شناخت سیستم، فرآیند، ذی Primavera ت که صرفاً از کار بانیس

 .خلق ارزش است

ای است که این همان داده»تواند بگوید پذیری گره خورده است. اپراتور میهویت متخصص همچنین با مسئولیت

اهی این توضیح از نظر اداری درست است، اما متخصص گ«. من فقط طبق دستور عمل کردم»یا « اندبه من داده

داند داده معیوب است، اگر اثر خطرناکی را تشخیص داده یا اگر تواند همیشه پشت آن پنهان شود. اگر مینمی

ای برای طرح موضوع دارد. این مسئولیت به بیند تصمیم بر فرضی نادرست بنا شده است، مسئولیتی حرفهمی

بینی کند. اما سکوت آگاهانه در برابر خطایی تواند همه پیامدها را پیشکس نمیجه نیست؛ هیچمعنای تضمین نتی

 .توانست مطرح شود، با هویت یک متخصص سازگار نیستکه می

از این منظر، گذار از اپراتور به متخصص بیش از آنکه ارتقای مهارت باشد، تغییر رابطه فرد با مسئولیت است. 

جرای درست وظیفه است؛ متخصص علاوه بر آن، نسبت به معنای وظیفه، کیفیت ورودی، پیامد اپراتور مسئول ا

داند هر گزارشی بیند. میای منفعل در زنجیره نمیخروجی و اثر آن بر کل سیستم حساس است. او خود را حلقه

باره آینده پروژه قرار کند ممکن است مبنای تخصیص منابع، پرداخت، تغییر قرارداد یا تصمیم درکه تولید می

 .گیرد. بنابراین دقت او فقط فنی نیست؛ اخلاقی و مدیریتی نیز هست
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سنجد. اپراتور از تعداد ها نمیترین نشانه این بلوغ آن باشد که فرد دیگر ارزش خود را با تعداد خروجیشاید مهم

ها چه پرسد این خروجیمتخصص میکند. ها و پیچیدگی داشبوردها احساس موفقیت میها، اندازه فایلگزارش

اند. ممکن است یک اند یا چه اتلافی را کاهش دادهاند، چه خطری را زودتر آشکار کردهتصمیمی را بهتر کرده

ای باشد. برد، ارزشمندتر از صدها صفحه گزارش دورهای که فرض اصلی پروژه را زیر سؤال میتحلیل دوصفحه

کس بر اساس آن تصمیمی نگرفته شده اما هیچها تولید میارشی باشد که سالممکن است بهترین اقدام، حذف گز

 .تر استارزش، گاهی از توانایی انجام سریع آن مهماست. توانایی متوقف کردن کار بی

داند اند. کسی دقیقاً نمیشوند که همیشه تولید شدهها به این دلیل تولید میها، گزارشدر بسیاری از سازمان

ها شده و آیا آن نیاز هنوز وجود دارد یا نه. کارشناس جدید قالب را از فرد ن بار چه نیازی باعث ایجاد آننخستی

دهد. مدیر نیز چون به دریافت آن عادت کرده است، حذفش را گیرد و بدون پرسش ادامه میقبلی تحویل می

، سازمان سالانه صدها ساعت صرف تولید ترتیبپذیرد؛ هرچند شاید فقط نگاهی گذرا به آن بیندازد. بدیننمی

کند؛ متخصص خوب ضرورت خود تر میکند که مصرف واقعی ندارند. اپراتور خوب این چرخه را سریعاطلاعاتی می

 .سنجدچرخه را می

ای سازمانی رود و به مسئلهاز یک قضاوت شخصی فراتر می« متخصص یا اپراتور؟»این همان جایی است که پرسش 

اند. افراد ارزشکاری، بلکه حاصل کار فراوان بر روی چیزهای کمها نه حاصل کمشود. بسیاری از اتلافیتبدیل م

هایشان از تصمیم، حال ارزش اندکی تولید کنند، زیرا فعالیتممکن است روزی ده ساعت مشغول باشند و بااین

توان نمایش داد؛ اثرگذار بودن که میترین چیزی است مشتری و هدف پروژه جدا شده است. مشغول بودن ساده

 .بیند، اما سازمان بالغ جریان ارزش رادشوارتر است. سازمان اپراتورمحور حجم فعالیت را می

شود. کسی قرار نیست بنابراین رهایی از هویت اپراتوری با کنار گذاشتن ابزار یا ترک وظایف اجرایی آغاز نمی

رسانی اطلاعات را تحقیر کند. نخستین گام این است که فرد در پس هر فعالیت روزریزی یا بهنویسی، برنامهگزارش

اجرایی، مسئله و هدف آن را ببیند. هنگام تهیه گزارش بپرسد این گزارش قرار است کدام تصمیم را پشتیبانی 

بپرسد  روزرسانی برنامهکند. هنگام بهکند. هنگام طراحی شاخص بپرسد این شاخص چه رفتاری را تشویق می

ای آموزد. هنگام دریافت داده بپرسد چه فرآیند و انگیزهداده چه چیزی درباره عملکرد سیستم به ما میتغییر رخ

 .دهندها، بدون آنکه شرح شغل رسمی تغییر کند، ماهیت نقش را تغییر میآن را تولید کرده است. همین پرسش

نباشد. مدیر فقط همان گزارش همیشگی را بخواهد و برای  ممکن است سازمان در ابتدا برای چنین تغییری آماده

ای لزوماً به یک انقلاب ناگهانی نیاز ندارد. فرد تحلیل بیشتر زمانی اختصاص ندهد. در این شرایط، رشد حرفه

تواند از تغییرات کوچک آغاز کند: افزودن یک پاراگراف تحلیلی به گزارش، ارائه دو سناریوی تصمیم، نشان می

ن ریشه احتمالی یک انحراف یا حذف یک شاخص زائد با استدلال روشن. اگر این مداخلات مفید باشند، داد
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سازی گیرد و سازمان از او چیزی بیش از تولید فایل خواهد خواست. جایگاه تصمیمتدریج اعتماد شکل میبه

 .آیدهای مفید به دست میشود؛ با تکرار قضاوتمعمولاً با عنوان شغلی اعطا نمی

ها بر ها ممکن است سالها ظرفیت استفاده از متخصص را ندارند. آندر عین حال، باید پذیرفت که برخی سازمان

سازی و کنترل افراطی بنا شده باشند و هر تلاش برای تحلیل مستقل را تهدید تلقی کنند. در چنین اطاعت، پنهان

اند از درون تغییر ایجاد کند، آیا باید برای مدتی مهارت و تومحیطی، فرد باید تصمیم دشوارتری بگیرد: آیا می

ای او منجر خواهد شد؟ پاسخ واحدی برای همه اعتبار خود را بسازد، یا اینکه ادامه حضور به فرسایش هویت حرفه

انی وجود ندارد. اما مهم است که انسان محدودیت محیط را با محدودیت ذاتی حرفه خود اشتباه نگیرد. اینکه سازم

 .خواهد، به این معنا نیست که ظرفیت تو نیز به اپراتوری محدود استاز تو فقط اپراتوری می

ایم ای خود اپراتور بودههایی از زندگی حرفهاین فصل قصد ندارد خواننده را به شرمندگی وادارد. بیشتر ما در بخش

ساز نیست. مسئله، تحلیلگر و تصمیم کس در همه لحظاتو هنوز هم در برخی وظایف چنین نقشی داریم. هیچ

تواند ای است. انسان میحضور کار عملیاتی نیست؛ مسئله، ماندن دائمی در آن و تبدیل آن به تمام هویت حرفه

زمان ذهن خود را برای فهم سیستم توسعه دهد. سازی کند، اما همامروز بخش بزرگی از وقت خود را صرف گزارش

ه دیگر هیچ افقی بیرون از وظایف جاری نبیند و ارزش خود را فقط با توانایی تکرار شود کخطر زمانی آغاز می

 .همان کارها اندازه بگیرد

های آید، نه با تعداد سالمتخصص شدن نیز نقطه پایان مشخصی ندارد. این عنوان نه با یک مدرک به دست می

میان دانش، مسئله و مسئولیت را بازسازی  سابقه و نه با تغییر نام سمت. متخصص کسی است که پیوسته نسبت

ای دیگر دوباره شاگرد شود. او از ندانستن خود کند. ممکن است در یک حوزه بسیار توانمند باشد و در حوزهمی

ای بودن است. اپراتور برای حفظ امنیت خود به داند شناخت مرزهای نادانی بخشی از حرفهشرم ندارد، زیرا می

 .هایی که پاسخ فوری ندارند هراس نداردکند؛ متخصص از طرح پرسشکیه میهای آماده تپاسخ

تر بررسی خواهیم کرد. از فعالیت به فرآیند خواهیم رفت، های پیش رو، مسیر توسعه این هویت را دقیقدر فصل

هندسی وکار، مدیریت فرآیند، مبندی به سیستم نگاه خواهیم کرد و خواهیم دید چگونه تحلیل کسباز زمان

ای فرد را گسترش دهند. اما پیش از ورود به آن قلمروها، باید این حقیقت توانند افق حرفهسیستم و معماری می

جای یک دهد. ممکن است فرد بهتنهایی ما را از اپراتوری نجات نمیرا پذیرفت که یادگیری ابزارهای بیشتر به

شود که ابزار در خدمت ای آغاز میباقی بماند. تفاوت واقعی از لحظهافزار بداند و همچنان اپراتور افزار، ده نرمنرم

 .ای برای نمایش ابزار شودفهم مسئله قرار گیرد، نه اینکه مسئله بهانه

ها یا متخصص کامل نیستند یا اپراتور در پایان، پرسش این فصل را نباید به شکل دو برچسب قطعی فهمید. انسان

کنیم، به سمت اند. هر بار که بدون فهم هدف، دستورالعملی را اجرا میهت حرکتمطلق. این دو، بیشتر دو ج
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اندیشیم، یک گام به سمت تخصص کنیم. هر بار که درباره علت، پیامد و ارزش کار میاپراتوری حرکت می

؛ و هر بار که داده را کنیمتر میپذیریم، هویت خود را به ابزار نزدیکوچرا میچونداریم. هر بار که داده را بیبرمی

 .شویمساز نزدیک میکنیم، به نقش تصمیمدر زمینه سیستم تفسیر می

روزرسانی کنی و گزارش هفتگی را تحویل را باز کنی، برنامه را به Primavera ممکن است فردا صبح همچنان

ی است که هنگام انجام آن هایشود؛ در پرسشدهی دیده نمیدهی. تفاوت لزوماً در کاری که روی صفحه انجام می

گوید؟ آیا فقط انحراف را خواهی بفهمی پروژه واقعاً چه میخواهی فایل را ببندی، یا میدر ذهن داری. آیا فقط می

دهی، یا به کوشی نظام تولیدکننده آن را بشناسی؟ آیا فقط خروجی مورد انتظار را تحویل میکنی، یا میثبت می

 کنی؟ته خواهد شد نیز فکر میتصمیمی که بر اساس آن گرف

 .کندکند، اما متخصص فهم را آغاز میجا باشد: اپراتور کار را تمام میشاید مرز میان متخصص و اپراتور دقیقاً همین

 سومفصل  |تمرین معراج 

کنی. پیش از آنکه به ظاهر، صورت هفتگی یا ماهانه تولید میهایی را انتخاب کن که بهیکی از گزارش (۱تمرین 

قالب یا دقت محاسباتش نگاه کنی، فقط این پرسش را پاسخ بده: این گزارش دقیقاً قرار است کدام تصمیم را بهتر 

کند یا گیری استفاده میاز آن برای تصمیم کننده، واقعاًنفع دریافتکند؟ سپس بررسی کن که آیا مدیر یا ذی

کند. اگر نتوانستی تصمیم مشخصی را به گزارش پیوند دهی، احتمالاً بخشی صرفاً آن را دریافت، بایگانی یا مرور می

 .از کار تو در خدمت عادت سازمانی است، نه خلق ارزش

شود به نخستین پاسخ رضایت نده. اگر گفته میهای مهم پروژه را انتخاب کن و این بار یکی از انحراف (2تمرین 

علت تأخیر، دیرکرد خرید است، بپرس چرا خرید دیر شده است. اگر پاسخ، تأخیر در تأیید فنی است، دوباره بپرس 

چرا تأیید دیر انجام شده است. این زنجیره را تا جایی ادامه بده که از فعالیت تأخیردار به سازوکار تولیدکننده 

شود و کدام بخش فقط با دیده می Primavera سی. سپس بررسی کن که کدام بخش از تحلیل تو درتأخیر بر

 .فهم استگیری قابلنفعان و ساختار تصمیمشناخت فرآیند، قرارداد، ذی

 اند. بدون نام بردن ازشناسی از دسترس خارج شدهافزارهایی که میفرض کن از فردا تمام نرم (3تمرین 

Primavera ،Excel ،Power BI   یا هر ابزار دیگری، در یک پاراگراف توضیح بده که چه ارزشی برای یک

های سابقه نیز خودداری کن. فقط کنی. از نوشتن عنوان شغلی، نام مدرک و تعداد سالپروژه یا سازمان ایجاد می

رود. اگر بود تو از دست میکنی و چه چیزی در نگیری کمک میفهمی، چگونه به تصمیمای را میبگو چه مسئله

 .ای تو بیش از اندازه به ابزارها وابسته استنوشتن این پاراگراف دشوار بود، شاید هنوز بخشی از هویت حرفه



40 
 

Uninstall  فصل این 

 :کن  Uninstall راها این باور 

 کندتنهایی تو را به متخصص تبدیل میافزار، بهتسلط بیشتر بر نرم. 

  یابدتحویل گزارش پایان میمسئولیت تو با. 

 فعالیتی که همیشه انجام شده، الزاماً باید همچنان انجام شود. 

 متخصص بودن یعنی در همه موضوعات پاسخ آماده داشتن. 

 ای تو نیز به همان نقش محدود استخواهد، تمام ظرفیت حرفهاگر سازمان از تو فقط اپراتوری می. 

 ای برای مسیراندیشه

 .ایکند که چه کسی شدههایت آشکار میدهی نشان دهد؛ اما فقط نوع پرسشند کاری را که انجام میتواابزار می
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 هارمچفصل 

  از فعالیت تا فرآیند
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 «.هنر پیشرفت، حفظ نظم در میان تغییر و حفظ تغییر در میان نظم است»

 آلفرد نورث وایتهد —

 

 یبینصورت جریان ارزش میصورت کار، بلکه بهوقتی پروژه را نه به

ای که بسیاری از ای و تلهدر سه فصل گذشته، بیشتر درباره خودمان صحبت کردیم؛ درباره هویت، جایگاه حرفه

ها با ابزارهای شوند. گفتیم که یک مهندس ممکن است سالکارشناسان کنترل پروژه ناخواسته در آن گرفتار می

را تمام توجهش به اجرای صحیح وظایف معطوف ای کار کند، اما همچنان در سطح اپراتوری باقی بماند، زیحرفه

شده و فرصتی برای اندیشیدن به چرایی آن وظایف پیدا نکرده است. اما اکنون زمان آن رسیده که زاویه دید خود 

« شیوه نگاه مهندس به جهان»بود، از این فصل به بعد مسئله « خودِ مهندس»را تغییر دهیم. اگر تا اینجا مسئله، 

های میان یک کارشناس معمولی و یک مهندس اثرگذار، نه از تفاوت در هوش، نه از تفاوت از تفاوتاست. بسیاری 

ها به یک واقعیت شود، بلکه از تفاوت در نوع نگاه آندر تجربه و نه حتی از تفاوت در دانش تخصصی ناشی می

 .گیردواحد سرچشمه می

ناسان کنترل پروژه با آن آشنا هستند. صبح وارد شرکت اجازه بده از محیطی شروع کنیم که تقریباً همه کارش

هایی که هرکدام شود؛ فعالیتروی تو ظاهر میها روبهکنی و فهرستی طولانی از فعالیتافزار را باز میشوی، نرممی

ارند. در ها ویژگی دیگر دنیاز، مسئول اجرا، درصد پیشرفت و دهنیاز، پسزمان، پیشتاریخ شروع، تاریخ پایان، مدت

ها زیاد باشد، پروژه پیچیده به نظر ها نیست. اگر تعداد فعالیتنگاه اول، پروژه چیزی جز همین مجموعه فعالیت

ها ای. سالکنی پروژه را فهمیدهخوبی مدیریت کنی، احساس میها را بهرسد و اگر بتوانی ارتباط میان آنمی

افزار مشابه، یا هر نرم Primavera از همان ابتدای یادگیری آموزش رسمی نیز همین نگاه را تقویت کرده است.

ها رابطه برقرار کنیم، مسیر بحرانی را تر بشکنیم، میان آنهای کوچکدهند که پروژه را به فعالیتبه ما یاد می

ت پروژه ها مدیریتواند منکر اهمیت این کارها شود. بدون آنکس هم نمیبیابیم و تغییرات را کنترل کنیم. هیچ

شود این است که آیا فعالیت، بهترین واحد برای فهم یک تقریباً غیرممکن است. اما پرسشی که کمتر مطرح می

 پروژه است؟

هاست؟ مگر نه اینکه ای از فعالیترسد. مگر پروژه چیزی جز مجموعهاین پرسش در نگاه نخست عجیب به نظر می

شود؟ مگر کاری و صدها فعالیت دیگر ساخته میسیسات، نازکریزی، آرماتوربندی، نصب تأساختمان از بتن

ها مثبت است، اما اندازی است؟ پاسخ این پرسشپالایشگاه چیزی جز طراحی، خرید، حمل، نصب، تست و راه

شود. ها اداره نمیشود، اما با فعالیتها ساخته میها پنهان شده است. پروژه از فعالیتحقیقت مهمی پشت آن

کند، ها اکتفا نمینه که بدن انسان از میلیاردها سلول تشکیل شده، اما پزشکی مدرن فقط به مطالعه سلولگوهمان
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ها متمرکز شود، بخش بزرگی از واقعیت را از دست خواهد داد. سلول مدیریت نیز اگر بخواهد صرفاً بر فعالیت

لیت نیز اهمیت دارد، اما موفقیت پروژه از تعامل گیرد. فعاها شکل میاهمیت دارد، اما زندگی از تعامل میان سلول

 .آیدهای کاری پدید میها و جریانها، افراد، اطلاعات، تصمیممیان فعالیت

های تمام مهندسی صنایع ترین واژهشود که شاید یکی از مهمای وارد داستان میدر همین نقطه است که واژه

است. « فرآیند»گر هرگز پروژه را مانند گذشته نخواهی دید. آن واژه، ای که اگر آن را عمیق بفهمی، دیباشد؛ واژه

ایم. فرآیند برای بسیاری از ایم، اما هرگز آن را زندگی نکردهمتأسفانه بسیاری از ما این واژه را بارها شنیده

 BPMN یا نمودارهای ISO های کیفیت، استانداردهایکارشناسان فقط یک اصطلاح مدیریتی است که در کتاب

های پشت سر هم است و تفاوت خاصی میان ای از فعالیتموعهشود فرآیند همان مجشود. گاهی تصور میدیده می

این دو وجود ندارد. اما اگر چنین باشد، تمام کتابی که اکنون در دست داری بیهوده خواهد بود، زیرا تفاوت میان 

چی خوب به یک مهندس صنایع اثرگذار از یک کنترل پروژه دقیقاً همان پلی است که تو را« فرآیند»و « فعالیت»

 .کندتبدیل می

« شود؟چگونه ارزش خلق می»است؛ اما فرآیند، پاسخ پرسش « شود؟چه کاری انجام می»فعالیت، پاسخ پرسش 

ست فعالیت یک رویداد است، اما فرآیند یک منطق است. فعالیت آغاز و پایان مشخص دارد، اما فرآیند جریانی ا

کند و در نهایت چیزی را به مشتری کند، افراد مختلف را به هم متصل میکه از مرز واحدهای سازمانی عبور می

های دهد که برای او ارزشمند است. به همین دلیل است که دو پروژه ممکن است فعالیتنفع تحویل مییا ذی

ها نیست؛ تفاوت در د کنند. تفاوت الزاماً در خود فعالیتتقریباً مشابهی داشته باشند، اما نتایج کاملاً متفاوتی تولی

 .ها را به هم پیوند داده استفرآیندی است که آن فعالیت

ای خرید یک تجهیز کلیدی با تأخیر مواجه شده است. نگاه ای بزنم. فرض کن در پروژهاجازه بده مثال ساده

شود. تاریخ شروع عقب افتاده، مدت فعالیت افزایش محور بلافاصله روی همان فعالیت خرید متمرکز میفعالیت

چرخد. اما نگاه فرآیندی پرسش ها نیز حول همین فعالیت میجا شده است. تمام تحلیلیافته و مسیر بحرانی جابه

ای بوده که کند. آیا مسئله واقعاً در خرید رخ داده است؟ یا خرید فقط آخرین حلقه زنجیرهمتفاوتی مطرح می

یش در جایی دیگر دچار اختلال شده است؟ شاید مشخصات فنی دیر آماده شده باشد. شاید فرآیند تأیید ها پمدت

ها شفاف تعریف نشده باشد. مدارک میان واحد مهندسی و کارفرما بیش از حد طول کشیده باشد. شاید مسئولیت

که شش ماه پیش گرفته شده، امروز  کننده از ابتدا ناکارآمد بوده باشد. شاید تصمیمیشاید روش انتخاب تأمین

خود را به شکل تأخیر در خرید نشان داده است. در این نگاه، فعالیت فقط محل ظهور مشکل است؛ نه محل تولد 

 .آن

کنند، ها را درمان میها نشانهشوند. آنرو میها دقیقاً به همین دلیل بارها و بارها با مسائل مشابه روبهبیشتر سازمان

شود، جلسه اضطراری بندی اصلاح میدهد، برنامه زمانها را. هر بار که تأخیری رخ میکار تولیدکننده نشانهنه سازو
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کاری افزایش پیدا کند. اما چند ماه یابد و شاید حتی ساعات اضافهشود، منابع بیشتری تخصیص میتشکیل می

کند که برای سیستم دقیقاً همان چیزی را تولید میشود. این تکرار تصادفی نیست. بعد همان الگو دوباره تکرار می

گیری یا فرآیند مدیریت تغییر معیوب باشد، هیچ تولید آن طراحی شده است. اگر فرآیند خرید، فرآیند تصمیم

کاری تواند برای همیشه آثار آن را پنهان کند. شاید بتوان یک پروژه را با فشار و اضافهمقدار تلاش فردی نمی

 .، اما فرآیند معیوب در پروژه بعدی دوباره همان نتیجه را تولید خواهد کردنجات داد

کند. کنترل پروژه گیرد و در عین حال آن را کامل میاینجاست که مهندسی صنایع از کنترل پروژه فاصله می

تولید کرده  چه سیستمی این اتفاق را»پرسد اما مهندسی صنایع می« چه اتفاقی افتاده است؟»پرسد معمولاً می

این دو پرسش رقیب یکدیگر نیستند؛ بلکه مکمل هم هستند. اگر پرسش اول را نداشته باشی، از وضعیت « است؟

خبر خواهی بود و اگر پرسش دوم را نداشته باشی، محکوم خواهی بود که همان مشکلات را بارها تجربه پروژه بی

های تکرارشونده نیز دقیقاً در همین نقطه قرار ر در بحرانکنی. تفاوت میان یک سازمان بالغ و یک سازمان گرفتا

کند هر بار کند، اما سازمان نابالغ فقط تلاش میدارد. سازمان بالغ از هر مشکل برای اصلاح فرآیند استفاده می

 .تر مدیریت کندهمان مشکل را سریع

؛ بلکه نوشتم «از فعالیت به فرآیند»نگفتم شاید اکنون بهتر بتوانی دلیل انتخاب عنوان این فصل را درک کنی. من 

ها را انکار ها را کنار بگذاریم یا اهمیت آنبسیار مهم است. قرار نیست فعالیت« تا»این «. از فعالیت تا فرآیند»

طور گیرد. اما همانای بدون واژه شکل نمیگونه که هیچ جملهکنیم. هیچ فرآیندی بدون فعالیت وجود ندارد، همان

ها را بشناسد، ها را بشناسد، لزوماً نویسنده خوبی نخواهد شد، کسی هم که فقط فعالیتر کسی فقط واژهکه اگ

ها را بیند؛ مهندس نیز باید رابطه میان فعالیتها را میالزاماً مهندس خوبی نخواهد بود. نویسنده، رابطه میان واژه

 .ببیند. آن رابطه همان چیزی است که نامش فرآیند است

ها را نبینی. سعی کن پشت بندی، فقط فعالیتخواهم هنگام نگاه کردن به هر برنامه زمانز همین لحظه، از تو میا

بینی، را می« تأیید نقشه»هر فعالیت، جریانی را تصور کنی که آن فعالیت را به وجود آورده است. وقتی فعالیت 

گیری را به هم بازبینی، اصلاح، هماهنگی و تصمیمفقط به مدت آن فکر نکن؛ به فرآیندی بیندیش که طراحی، 

ای فکر کن که از بینی، فقط سفارش خرید را نبین؛ به زنجیرهرا می« خرید»متصل کرده است. وقتی فعالیت 

شود. هنگامی که کننده، مذاکره، قرارداد، حمل، ترخیص و تحویل ختم میتعریف نیاز آغاز شده و به انتخاب تأمین

ها قبل بینی، به یاد داشته باش که این فقط آخرین حلقه فرآیندی است که شاید سالرا می« اندازیراه»فعالیت 

 .با یک تصمیم طراحی آغاز شده باشد

تدریج تمام شیوه اندیشیدن تو را تغییر خواهد داد. از این پس دیگر این تغییر نگاه، در ظاهر کوچک است، اما به

تنیده خواهی دید ای از فرآیندهای درهماران فعالیت نخواهی دید، بلکه آن را شبکهای از هزپروژه را فقط مجموعه

که هرکدام در حال خلق یا نابود کردن ارزش هستند. و شاید برای نخستین بار متوجه شوی که مأموریت واقعی 
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ها را آن فعالیتها نیست؛ بلکه فهمیدن و بهبود دادن فرآیندهایی است که یک مهندس صنایع، مدیریت فعالیت

 .بخشندمعنا می

واحدهای ها جهان خود را از دریچه وظایف، وارد ادبیات مدیریت شود، بیشتر سازمان« فرآیند»پیش از آنکه واژه 

هایی دیدند. هر بخش، قلمرو مشخصی داشت و موفقیت خود را بر اساس شاخصهای مجزا میسازمانی و فعالیت

تر انجام دهد، کرد خرید را سریعه همان بخش محدود بودند. واحد خرید تلاش میگرفت که معمولاً باندازه می

واحد مهندسی به دنبال تکمیل طراحی بود، واحد اجرا بر پیشرفت عملیات تمرکز داشت و واحد کنترل پروژه نیز 

بی داشت و هر گیری و گزارش کند. در ظاهر، هر بخش عملکرد مناسها را اندازهوظیفه داشت همه این فعالیت

خوبی انجام داده است. با این حال، نتیجه توانست ثابت کند که واحد تحت مسئولیت او وظایف خود را بهمدیر می

یافت، ها افزایش میها تأخیر داشتند، هزینهبینانه همخوانی نداشت. پروژهنهایی پروژه همیشه با این تصویر خوش

ظاهر ای از عملکردهای بهدرستی توضیح دهد که چگونه مجموعهبه توانستمشتری ناراضی بود و سازمان نمی

 .ای نامطلوب منتهی شده استموفق، در نهایت به نتیجه

ها وجو کرد، بلکه باید آن را در روابط میان فعالیتهای منفرد جستتوان در کیفیت فعالیتپاسخ این تناقض را نمی

شود؛ ارزش در کنند که ارزش، در داخل یک فعالیت خلق نمییها کمتر به این موضوع توجه میافت. سازمان

شوند. اگر ارتباط میان طراحی و خرید ضعیف های مختلف به یکدیگر متصل میشود که فعالیتای متولد مینقطه

 تواند پروژه را نجات دهد. اگر میان خرید و اجرا هماهنگی وجود نداشته باشد،باشد، بهترین تیم طراحی نیز نمی

ریزی موقع از کارگاه به واحد برنامهکننده تأخیر خواهد بود. اگر اطلاعات بهبندی نیز فقط ثبتترین برنامه زماندقیق

نرسد، زیباترین داشبورد مدیریتی نیز چیزی جز تصویری دیرهنگام از گذشته نخواهد بود. آنچه سرنوشت پروژه را 

 .هاستکیفیت ارتباط میان آنها نیست؛ تک فعالیتکند، کیفیت تکتعیین می

محور، جهان را کند. نگاه فعالیتمحور و نگاه فرآیندمحور را آشکار میاین نکته، تفاوت بنیادین میان نگاه فعالیت

پرسد این سازد. نگاه فرآیندمحور، نخست میکند و هر قطعه را جداگانه بهینه میبه قطعات کوچک تقسیم می

اقعاً همان ارزشی است که مشتری یا سازمان ها وکنند و آیا خروجی مجموع آنمل میقطعات چگونه با یکدیگر تعا

قبول داشته باشد، اما کل انتظار دارد یا خیر. ممکن است هر واحد سازمانی از دیدگاه خودش عملکردی قابل

سازی اجزای ن بهینهها بعد از آن با عنواسیستم همچنان ناکارآمد باشد. این همان چیزی است که راسل اکاف سال

کنند، ها تمرکز میهایی که فقط بر فعالیتکند. سازمانیک سیستم به بهای تخریب عملکرد کل سیستم یاد می

 .ترکنند، اما کل را ضعیفها هر جزء را بهتر میشوند؛ آنگاهی دقیقاً گرفتار همین دام می

وزمره نگاه کنیم. تصور کن بیماری به یک بیمارستان اجازه بده از فضای پروژه کمی فاصله بگیریم و به زندگی ر

شود؛ پذیرش، ها فعالیت مختلف انجام میکند، دهکند. از لحظه ورود تا زمانی که بیمارستان را ترک میمراجعه می

ها تشکیل پرونده، معاینه، آزمایش، تصویربرداری، تشخیص، درمان، ترخیص و پیگیری. اگر هرکدام از این فعالیت
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ها مطابق دستورالعمل انجام شده باشند. اما اگر بیمار سه ساعت جداگانه بررسی کنیم، ممکن است همه آن را

های مختلف سرگردان شود، چند بار اطلاعات تکراری ارائه دهد یا پاسخ آزمایش او دیر به پزشک برسد، میان بخش

گوید او می«. لیت شماره هفت خوب انجام نشدفعا»گوید تجربه کلی بیمار نامطلوب خواهد بود. بیمار هرگز نمی

های داخلی سازمان را کند. او فعالیتگونه فکر میمشتری نیز دقیقاً همین«. فرآیند درمان من مشکل داشت»

 .کندبیند؛ او فقط جریان ارزش را تجربه مینمی

بندی وجود ند فعالیت در برنامه زمانای ندارد بداند چکنند. کارفرما علاقهها نیز از همین قاعده پیروی میپروژه

خواهد پروژه در زمان مناسب، با هزینه مناسب ها تعریف شده است. او میدارد یا چند هزار رابطه منطقی میان آن

و کیفیت مناسب تحویل شود. اگر این اتفاق نیفتد، توضیح اینکه کدام فعالیت دقیقاً چند روز تأخیر داشته، معمولاً 

 .شده را تولید کنددادهت ثانویه دارد. آنچه برای او مهم است، فرآیندی است که نتوانسته ارزش وعدهبرای او اهمی

هاست از مدیریت وظایف به سمت مدیریت فرآیندها حرکت های پیشرو، سالبه همین دلیل است که سازمان

ها نیست، بلکه در ولاً در داخل فعالیتهای بهبود، معمترین فرصتاند که بزرگها به این نتیجه رسیدهاند. آنکرده

ها شود، تصمیمها قرار دارد؛ همان نقاطی که اطلاعات از یک واحد به واحد دیگر منتقل میمرز میان فعالیت

کنند. جالب آنکه بیشترین اتلاف زمان، بیشترین سوءتفاهم و ها تغییر میشوند و مسئولیتدست میبهدست

ها شاید تنها چند ساعت طول بکشند، اما انتظار میان دهد. فعالیتدر همین نقاط رخ میبیشترین خطا نیز معمولاً 

ها، زمان واقعی انجام کار بسیار دو فعالیت ممکن است چندین هفته زمان پروژه را از بین ببرد. در بسیاری از پروژه

 .کندعات سپری میکمتر از زمانی است که پروژه در انتظار تصمیم، تأیید، امضا یا انتقال اطلا

اگر بخواهم تنها یک تفاوت میان کنترل پروژه سنتی و نگرش فرآیندمحور بیان کنم، آن تفاوت این است که کنترل 

کند. این گیری میگیرد، اما تفکر فرآیندی زمان جریان ارزش را اندازهپروژه معمولاً زمان انجام فعالیت را اندازه می

ها فقط ده روز باشد، اما همان کار به دلیل انتظارهای مکن است مجموع زمان اجرای فعالیتدو الزاماً برابر نیستند. م

های دیرهنگام، چهل روز طول بکشد. از دیدگاه درپی و تصمیموبرگشت مدارک، اصلاحات پیمکرر، رفت

صرف انتظار و اتلاف شده اند؛ از دیدگاه فرآیندمحور، بخش بزرگی از زمان محور، همه افراد مشغول کار بودهفعالیت

 .است

پرسد کند. او کمتر میهمین تغییر زاویه نگاه است که مهندس صنایع را از بسیاری از متخصصان دیگر متمایز می

این پرسش، به ظاهر « چه فرآیندی این نتیجه را تولید کرد؟»پرسد و بیشتر می« چه کسی این کار را انجام داد؟»

دهد. وقتی انسان به دنبال مقصر است، اما در عمل، تمام مسیر تحلیل را تغییر می جا کردهفقط چند واژه جابه

رسد. این دقیقاً گردد، به طراحی سیستم میشود؛ اما وقتی به دنبال فرآیند میگردد، معمولاً در افراد متوقف میمی

 .شودری نزدیک میگیرد و به فرهنگ یادگیای است که سازمان از فرهنگ سرزنش فاصله میهمان نقطه
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توانند شاید به همین دلیل باشد که بسیاری از مهندسان صنایع، پس از آشنایی با مدیریت فرآیندها، دیگر نمی

بار نقشه مترو را یاد گرفته است، دیگر شهر را فقط گونه که کسی که یکسازمان را مانند گذشته ببینند. همان

ای ی که تفکر فرآیندی را درک کرده باشد نیز دیگر پروژه را فقط مجموعهبیند، مهندسها نمیای از خیابانمجموعه

های تصمیم و تعامل های اطلاعات، جریانهای ارزش، جریانای از جریانتدریج شبکهبیند. او بهها نمیاز فعالیت

 .مشاهده آن هستندها فقط نقاط قابلای که فعالیتکند؛ شبکهها را مشاهده میمیان انسان

« اپراتور ابزار»شود. تا اینجا تلاش کردیم تو را از های ذهنی این کتاب آغاز میترین تحولجا، یکی از مهمدر همین

داریم. اکنون دیگر کافی نیست مسئله نزدیک کنیم. از این فصل به بعد، گام دیگری برمی« متخصص مسئله»به 

کند. این همان تغییری است که بعدها تو ا و بارها تولید میرا ببینی؛ باید سیستمی را ببینی که آن مسئله را باره

وکار و در نهایت به یک مهندس را از یک کارشناس کنترل پروژه، به یک تحلیلگر فرآیند، سپس به یک معمار کسب

ی هاای از فعالیتصورت مجموعهها، پیش از هر چیز، جهان را نه بهسیستم نزدیک خواهد کرد؛ زیرا همه این نقش

 .بینندپیوسته میهمای از فرآیندهای بهصورت شبکهجداگانه، بلکه به

ترین تحولات تاریخ مدیریت تبدیل کرد، نه ابداع چند نمودار جدید و آنچه مدیریت فرآیندها را به یکی از بزرگ

آنچه »نه طراحی چند نماد گرافیکی بود. اهمیت این رویکرد در آن بود که برای نخستین بار، نگاه مدیران را از 

ها گمان تغییر داد. تا پیش از آن، بسیاری از سازمان« چگونگی خلق ارزش در سازمان»به « دهندافراد انجام می

خوبی انجام دهد، کل سازمان نیز عملکرد مطلوبی خواهد داشت. تجربه اما کردند اگر هر واحد وظیفه خود را بهمی

 چیز دیگری را نشان داد. بارها پیش آمد که تمام واحدها از عملکرد خود راضی بودند، اما مشتری ناراضی بود. همه

کردند، های داخلی سبز بودند، اما پروژه شکست خورده بود. همه مدیران از عملکرد بخش خود دفاع میشاخص

توانست توضیح دهد چرا نتیجه نهایی با انتظار اولیه فاصله دارد. این تناقض، اتفاقی نبود؛ بلکه کس نمیاما هیچ

کرد ارزش، محصول همکاری کرد و فراموش میمحصول نوعی نگاه بود که جهان را به اجزای مستقل تقسیم می

 .هامیان اجزا است، نه محصول عملکرد مستقل آن

رسد. او برنامه کند و روزش نیز با فعالیت به پایان میکارشناس کنترل پروژه معمولاً روز خود را با فعالیت آغاز می

کند و گزارشی از ها را استخراج میانحراف کند،روزرسانی میها را بهکند، وضعیت فعالیتبندی را باز میزمان

اند، اما اگر چند سال متوالی همین چرخه تکرار شود، ذهن کند. تمام این کارها ضروریوضعیت موجود تهیه می

کند که واقعیت نیز تدریج باور میبیند، بهها را میکند. ذهنی که هر روز فقط فعالیتنیز به همان الگو عادت می

ها نیست. درست مانند پزشکی که اگر فقط نتایج آزمایشگاه را ببیند، ممکن است فراموش کند الیتچیزی جز فع

اند، نه تمام ها بخشی از واقعیتکه پشت هر عدد، انسانی با احساس، سابقه، رفتار و سبک زندگی قرار دارد. داده

 .آن
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ها تجربه، همچنان هنگام مواجهه با یک البه همین دلیل است که بسیاری از کارشناسان کنترل پروژه، پس از س

بندی ها دوباره زمانبندی است. اگر پروژه عقب افتاده باشد، فعالیتبحران، نخستین واکنششان اصلاح برنامه زمان

کنند. اگر کارفرما پوشانی پیدا میها همکنند یا فعالیتشوند. اگر منابع کافی نباشند، روابط منطقی تغییر میمی

شود. این اقدامات، در جای خود ارزشمندند، اما پرسش مهم این است که بیاورد، سناریوی جبرانی تهیه میفشار 

آیا ریشه بحران نیز تغییر کرده است؟ اگر همان فرآیندهای قبلی بدون تغییر باقی بمانند، آیا پروژه بعدی نیز دیر 

 یا زود به همان نقطه نخواهد رسید؟

های ، طی سه سال گذشته تقریباً در تمام پروژه EPCرا تصور کنیم. فرض کن در یک پروژهاجازه بده مثالی واقعی 

شرکت، خرید تجهیزات دیرتر از برنامه انجام شده است. واحد کنترل پروژه در هر پروژه، انحراف را ثبت کرده، 

از دیدگاه کنترل پروژه، همه  گزارش تهیه کرده، مسیر بحرانی را بازنگری کرده و برنامه جبرانی ارائه داده است.

شود، آیا مشکل هنوز در اند. اما اگر پس از سه پروژه، خرید همچنان دیر انجام میدرستی انجام شدهوظایف به

 تر ریشه دارد؟بندی است؟ یا باید پذیرفت که مشکل در جایی عمیقبرنامه زمان

ای کند. از لحظهابتدا مسیر خلق ارزش را ترسیم می کند. اویک مهندس فرآیند احتمالاً اصلاً از خرید شروع نمی

شود، چه کسانی در این مسیر گیرد تا زمانی که تجهیز در محل پروژه تحویل داده میکه نیاز به خرید شکل می

شوند؟ کدام فعالیت ارزش واقعی ایجاد ها کجا گرفته میشود؟ تصمیمجا مینقش دارند؟ اطلاعات چگونه جابه

اند؟ آیا کاری یا تأییدهای غیرضروری است؟ آیا واقعاً همه امضاها لازمدام فعالیت فقط انتظار، دوبارهکند و کمی

 ناپذیر باشد؟ای طراحی شده که تأخیر تقریباً اجتناباند؟ آیا فرآیند به گونهها شفافمسئولیت

کوش، ست. شاید تمام کارکنان سختکس هنوز درباره عملکرد افراد قضاوت نکرده ادقت کن که در این تحلیل، هیچ

ای طراحی شده باشد که حتی بهترین افراد نیز نتوانند پذیر و متخصص باشند، اما خود فرآیند به گونهمسئولیت

نتیجه مطلوب تولید کنند. این همان تفاوت مهم میان نگاه سیستمی و نگاه فردمحور است. نگاه فردمحور معمولاً 

 «سیستم چگونه این اشتباه را ممکن ساخته است؟»پرسد اما نگاه فرآیندی می« کرد؟چه کسی اشتباه »پرسد می

کند. در سازمانی که همه به دنبال یافتن همین تغییر کوچک در نوع پرسش، فرهنگ سازمان را نیز دگرگون می

دهند و مسئولیت را به ها را دیر گزارش گیرند اطلاعات را پنهان کنند، ریسکتدریج یاد میمقصر هستند، افراد به

دیگران منتقل کنند. اما در سازمانی که مسئله اصلی، فهم فرآیند است، افراد انگیزه بیشتری برای آشکار کردن 

ها. شاید به همین دلیل باشد دانند هدف از تحلیل، اصلاح سیستم است، نه مجازات انسانخطاها دارند، زیرا می

ای ارزشمند برای بهبود فرآیند تلقی ، خطا را نه یک شکست، بلکه دادههای یادگیرندهکه بسیاری از سازمان

 .کنندمی
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ها، ای از فرمکنند فرآیند یعنی مجموعهدر اینجا لازم است به سوءبرداشتی رایج نیز اشاره کنیم. برخی تصور می

د، فرآیند چیزی جز یک شود. اگر چنین باشها که در واحد تضمین کیفیت نگهداری میها و فلوچارتدستورالعمل

سند اداری نخواهد بود. اما حقیقت این است که فرآیند، قبل از آنکه روی کاغذ ترسیم شود، در رفتار واقعی سازمان 

دهد. اگر نمودار با واقعیت فاصله جریان دارد. نمودار فقط تلاشی است برای فهمیدن آنچه هر روز در عمل رخ می

ها ترین اشتباهات سازمانکه اشتباه است؛ نمودار باید اصلاح شود. یکی از بزرگداشته باشد، این واقعیت نیست 

شود، تر میکنند. در ظاهر همه چیز مرتبآن است که به جای اصلاح فرآیند واقعی، فقط مستندات را اصلاح می

 .دهداما زندگی روزمره سازمان همان مسیر قبلی را ادامه می

آل از پروژه را بندی، تصویری ایدههای زمانای دارد. بسیاری از برنامههمیت ویژهاین نکته برای کنترل پروژه ا

اتفاق « باید»ها براساس آنچه دهند، نه آنچه واقعاً در سازمان جریان دارد. روابط منطقی میان فعالیتنمایش می

گیری، فرهنگ سازمانی، شوند، در حالی که فرآیند واقعی ممکن است به دلیل ساختار تصمیمبیفتد طراحی می

بندی مرتب اصلاح نفعان، کاملاً متفاوت باشد. نتیجه آن است که برنامه زمانهای قراردادی یا رفتار ذیمحدودیت

 .کنندها، بلکه فرآیندها تولید میشود؛ زیرا واقعیت را نه فعالیتگاه با واقعیت هماهنگ نمیشود، اما هیچمی

به تنهایی دیگر کافی نیست. از اینجا به بعد، مهندس باید به چیزی مجهز شود که در همین نقطه، کنترل پروژه 

های آینده باشد؛ توانایی دیدن جریان ارزش. او باید بتواند تشخیص دهد ای او در دههترین سرمایه حرفهشاید مهم

ی سیستم است. آیا این کند و کدام فعالیت فقط نتیجه ضعف در طراحکدام فعالیت واقعاً به خلق ارزش کمک می

گیری تولید جلسه واقعاً لازم است یا جای خالی یک فرآیند شفاف را پر کرده است؟ آیا این گزارش برای تصمیم

شود یا فقط برای آنکه کسی احساس کند همه چیز تحت کنترل است؟ آیا این امضا واقعاً ریسک را کاهش می

 د؟دهدهد یا فقط زمان انتظار را افزایش میمی

ای را که ببیند، هایی در ذهن یک مهندس شکل بگیرد، دیگر بازگشتی وجود ندارد. او هر پروژهوقتی چنین پرسش

اند. ها برای او پایان تحلیل نیستند؛ آغاز تحلیلناخواسته به دنبال فرآیندهای پنهان آن خواهد گشت. دیگر فعالیت

ای است از اینکه پشت هر ردیف آن، فرآیندی در حال انهبندی نیست؛ نشنمودار گانت دیگر صرفاً جدول زمان

ای است که کنترل پروژه، از یک فعالیت اجرایی به یک تولید ارزش یا اتلاف ارزش است. و این دقیقاً همان لحظه

 .شودپنجره برای فهم سازمان تبدیل می

خواهد وابستگی تو را به این فصل می کردند تو را از وابستگی به ابزار رها کنند،های گذشته تلاش میاگر فصل

گونه که ابزار فقط وسیله است، فعالیت نیز فقط واحدی برای مشاهده است. نیز کاهش دهد. زیرا همان« فعالیت»

ها، اطلاعات، ها؛ بلکه فرآیندهایی هستند که تصمیمسازد، نه ابزارها هستند و نه فعالیتآنچه آینده سازمان را می

 .دهند تا ارزشی خلق شود که پیش از آن وجود نداشته استبع را در کنار یکدیگر قرار میها و مناانسان
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ترین تغییری که در ذهن خواننده ایجاد شده باشد این است که دیگر پروژه را صرفاً تا اینجای مسیر، شاید مهم

اید یک گام دیگر نیز برداریم. فرآیند، بیند. اما اگر بخواهیم این تحول را کامل کنیم، بها نمیای از فعالیتمجموعه

تر است. بسیاری از مهندسان صنایع در همین پایان مسیر مهندسی نیست؛ فرآیند، آغاز ورود به قلمرویی بزرگ

اند. کنند وقتی سازمان را فرآیندمحور دیدند، دیگر به بالاترین سطح تحلیل رسیدهشوند و تصور مینقطه متوقف می

تر است؛ سیستمی که در آن، فرآیندها با یکدیگر تعامل د، خود بخشی از یک سیستم بزرگدر حالی که فرآین

 .کنندگذارند و گاه ناخواسته یکدیگر را تضعیف یا تقویت میدارند، بر یکدیگر اثر می

نار ای با کاگر فعالیت را بتوان واژه دانست و فرآیند را جمله، سیستم چیزی شبیه یک کتاب است. هیچ نویسنده

ها ها باید در خدمت یک روایت باشند، فصلکند. جملههم قرار دادن چند جمله تصادفی، کتابی منسجم خلق نمی

باید یکدیگر را تکمیل کنند و همه اجزا باید در نهایت به یک پیام واحد برسند. سازمان نیز دقیقاً چنین وضعیتی 

ها فرآیند ریزی و دهییر، فرآیند مدیریت ریسک، فرآیند برنامهدارد. فرآیند خرید، فرآیند طراحی، فرآیند مدیریت تغ

دیگر، اگر هرکدام مستقل و بدون توجه به دیگران بهینه شوند، الزاماً سازمان بهتری ایجاد نخواهند کرد. همان 

 .ها وجود داشت، اکنون در سطحی بالاتر میان فرآیندها نیز وجود داردتر درباره فعالیتخطری که پیش

همین دلیل است که مهندسی صنایع، اگر بخواهد در همان سطح مدیریت فرآیند متوقف بماند، بخشی از مسیر  به

رشد خود را ناتمام رها کرده است. مهندسی صنایع، در بهترین روایت خود، پلی است میان عملیات و سیستم. او 

فرآیندها نیز محصول طراحی یک سیستم  آموزد کهرسد و در نهایت میکند، به فرآیند میاز فعالیت آغاز می

های آینده خواهیم دید که همین تر هستند. شاید امروز این تفاوت چندان مهم به نظر نرسد، اما در فصلبزرگ

وکار و طراحی سازمان خواهد رساند. آنچه امروز تنها یک نگاه، تو را به دنیای مهندسی سیستم، معماری کسب

 .ای تو خواهد شدهای حرفهرسد، در آینده بنیان تمام تصمیمیتغییر زاویه دید به نظر م

ریزی کنی، روابط ها را بهتر برنامهای تا بتوانی فعالیتها زمان صرف کردهبه گذشته خودت فکر کن. احتمالاً سال

کنی. های عملکرد را درست محاسبه تری تهیه کنی و شاخصایهای حرفهتر تعریف کنی، گزارشمنطقی را دقیق

توانستی به این آموختی، اکنون نیز نمیها را نمیارزش نبوده است. برعکس، اگر آنها بییک از این تلاشهیچ

کند، یک آموزد و سپس مفهوم جمله را درک میها را میگونه که کودک ابتدا خواندن واژهنقطه برسی. اما همان

شود که انسان، فرآیندها را بفهمد. مشکل زمانی آغاز می آموزد و سپس بایدها را میمهندس نیز ابتدا فعالیت

 .یادگیری مرحله نخست را پایان مسیر تصور کند

ای اگر این کتاب از تو بخواهد تنها یک عادت را برای همیشه تغییر دهی، آن عادت این است که دیگر هیچ مسئله

خیر، افزایش هزینه، کاهش کیفیت، نارضایتی را فقط در همان سطحی که ظاهر شده تحلیل نکنی. هر بار که با تأ

این رویداد، »رو شدی، پیش از آنکه به فعالیت مربوطه نگاه کنی، از خودت بپرس: مشتری یا هر بحران دیگری روبه

این فرآیند، محصول طراحی کدام »و پس از آن، یک پرسش دیگر نیز اضافه کن: « محصول کدام فرآیند است؟
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دهند ابتدا پاسخ روشنی پیدا نکنی، اما همین دو پرسش، ذهن تو را در مسیری قرار میشاید در « سیستم است؟

 .زندای و یک مهندس اثرگذار را رقم میکه تفاوت میان یک گزارشگر حرفه

 ای تازه ببینیم. آنجا گفتیمشاید اکنون بتوانیم به نخستین فصل این کتاب بازگردیم و عنوان آن را از زاویه

«Primavera را Uninstall افزار نبود. هیچ انسان عاقلی برای اثبات بلوغ منظور هرگز حذف یک نرم«. کن

گذارد. مقصود آن بود که اجازه ندهی ابزار، جهان تو را تعریف کند. اکنون، پس ای خود ابزارش را کنار نمیحرفه

یر ابزار شد، بلکه نباید اسیر فعالیت نیز ماند. تنها نباید استر بیان کرد. نهتوان این جمله را کاملاز چهار فصل، می

ابزار وسیله مشاهده فعالیت است و فعالیت، واحدی برای مشاهده فرآیند. اگر در هر مرحله توقف کنی، بخشی از 

 .واقعیت را از دست خواهی داد

پروژه سخن بگوییم. از این فصل به بعد، مسیر کتاب نیز تغییر خواهد کرد. دیگر قرار نیست فقط درباره کنترل 

وکار، مدیریت فرآیند، مهندسی سیستم، معماری آرام وارد قلمرویی خواهیم شد که در آن، تحلیل کسبآرام

های زنجیره رشد یک مهندس عنوان حلقههایی مستقل، بلکه بهعنوان رشتهوکار و تفکر سیستمی، نه بهکسب

ها ارتباط مستقیمی با کنترل پروژه ندارند؛ اما در پایان وزهکردی این حشوند. شاید تا امروز تصور میمعرفی می

ای کسی اند و نه جایگزین آن، بلکه ادامه طبیعی بلوغ حرفهها نه رقیب کنترل پروژهاین کتاب خواهی دید که آن

 .خواهد سازمان را بفهمدها را کنترل کند، بلکه میخواهد فقط فعالیتهستند که دیگر نمی

ها آن فعالیت :ر بخواهم تمام پیام این فصل را در یک جمله خلاصه کنم، آن جمله این خواهد بوددر نهایت، اگ

دهند چرا همان کارها، بارها نتایج مشابهی تولید دهیم؛ فرآیندها توضیح میچیزی هستند که انجام می

ای که فرآیندها را ی؛ اما از لحظهای را مدیریت کنتوانی پروژهها را ببینی، میتا زمانی که فقط فعالیت .کنندمی

ها بعد، میان یک کارشناس توانی سازمان را تغییر دهی. و شاید این همان تفاوتی باشد که سالببینی، تازه می

 .کنترل پروژه و یک رهبر تحول سازمانی فاصله ایجاد خواهد کرد

 مفصل چهار |تمرین معراج 

کنی انتخاب کن. سه فعالیتی را که بیشترین تأخیر یا روی آن کار می هایی را که اکنوناین هفته، یکی از پروژه

اند یادداشت کن. سپس برای هر فعالیت، تلاش کن فرآیندی را که آن فعالیت بخشی بیشترین مشکل را ایجاد کرده

جا ی جابهاز آن است ترسیم کنی. فقط به خود فعالیت نگاه نکن؛ ببین پیش از آن چه اتفاقی افتاده، چه اطلاعات

هایی گرفته شده و پس از آن چه پیامدی ایجاد شده است. هدف این تمرین، یافتن مقصر نیست؛ شده، چه تصمیم

 .ای است که آن فعالیت را به وجود آورده استهدف، دیدن زنجیره
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یفیت شد، در در گام دوم، یکی از جلسات کاری هفته آینده را انتخاب کن. هر بار که صحبت از تأخیر، هزینه یا ک

لازم نیست همان لحظه پاسخ بدهی. « این مسئله، محصول کدام فرآیند است؟»ذهن خود این پرسش را تکرار کن: 

 .ها بگرددها، به دنبال سازوکارهای تولیدکننده آنکافی است ذهنت را وادار کنی به جای توقف در نشانه

های آن، بلکه درباره سازمانت بنویس؛ نه درباره فعالیت در پایان هفته، تنها یک صفحه درباره یکی از فرآیندهای

افزار یا فرم خاصی را بیاوری، جریان ارزش آن. اگر توانستی فرآیندی را توضیح دهی بدون آنکه حتی یک بار نام نرم

 .ایاحتمالاً نخستین گام را در تغییر زاویه نگاه خود برداشته

 Uninstall این فصل 

 :این هفته این باورها را از ذهن خود حذف کن

 شودهر فعالیتی که درست انجام شود، الزاماً به نتیجه درست منجر می.  

 اگر همه واحدها خوب کار کنند، کل سازمان نیز خوب عمل خواهد کرد.  

 ترتأخیر، مشکل اصلی است؛ نه نشانه وجود یک مشکل عمیق.  

 فرآیند فقط یک فلوچارت یا مستند کیفیت است.  

 کندها را تولید میهاست؛ نه فهمیدن سازوکاری که آن فعالیتوظیفه مهندس، مدیریت فعالیت.  

 ای برای مسیراندیشه

ها را دوباره ای آنسازند که جرئت کردهمیسازمان را فرآیندهایی  ۀریزی کرد؛ اما آیندتوان برنامهها را میفعالیت»

 «.طراحی کنی
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 نجمپفصل 

 شکست پروژه، یا موفقیت سیستم؟
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ها نیز باید شناخته تنهایی کافی نیست؛ روابط میان آنایم که برای فهم یک پدیده، دانستن اجزا بهاکنون آموخته»

 «.شود

 لودویگ فون برتالانفی — 

 

 .کنندها در آن زندگی میسیستمی است که انسان ها نیستند؛ بلکهوقتی مشکل، انسان

کار و یک مهندس پخته چیست، احتمالاً پاسخ من ربطی ترین تفاوت میان یک مهندس تازهاگر از من بپرسند مهم

ای او نخواهد داشت. به گمان من، تفاوت اصلی ها یا حتی تعداد مدارک حرفههای تجربه، تعداد پروژهبه تعداد سال

خواهد کار معمولاً میپرسند. مهندس تازهپرسشی است که هرکدام هنگام مواجهه با یک مسئله از خود میدر نوع 

کند بفهمد چه اتفاقی افتاده است. اما مهندسی که بداند چه کسی اشتباه کرده است. مهندس باتجربه تلاش می

ر ابتدا عجیب به نظر برسد، اما مسیر کند؛ پرسشی که شاید دبه بلوغ فکری رسیده باشد، پرسش دیگری مطرح می

پرسد چه اتفاقی پرسد چه کسی اشتباه کرده است و حتی فقط نمیدهد. او نمیطور کامل تغییر میتحلیل را به

 ای را تولید کرده است؟این سیستم چگونه چنین نتیجه پرسدافتاده است؛ بلکه می

کند. در ما در عمل، مرز میان دو جهان متفاوت را مشخص میجایی چند واژه است، ااین تغییر در ظاهر تنها جابه

اند. اگر پروژه عقب افتاده است، لابد مدیر پروژه ضعیف بوده است. اگر ها منشأ تمام مشکلاتجهان اول، انسان

قت کافی اند، احتمالاً واحد خرید کوتاهی کرده است. اگر کیفیت پایین آمده، شاید تیم اجرا دها افزایش یافتههزینه

شود. بنابراین ای سرانجام به نام یک فرد یا یک واحد سازمانی ختم مینداشته است. در این جهان، هر مسئله

طبیعی است که نخستین واکنش مدیران نیز پیدا کردن مقصر، تذکر دادن، تغییر افراد یا تشدید نظارت باشد. 

ن است که اگر همه این افراد را عوض کنیم، آیا تضمینی تر ایشاید گاهی این اقدامات لازم باشند، اما پرسش مهم

 وجود دارد که نتیجه پروژه بعدی متفاوت باشد؟

هایی است که در آن، افراد دهد. تاریخ مدیریت سرشار از نمونههای بزرگ جهان پاسخ دیگری میتجربه سازمان

اند، های جدید وارد سازمان شدهو حتی فناوریاند اند، ساختارها اصلاح شدهجا شدهاند، مدیران جابهتغییر کرده

اند، مشتریان همچنان ها همچنان دیر تحویل داده شدهاما الگوی شکست تقریباً بدون تغییر باقی مانده است. پروژه

د شود، شایها تکرار میاند. وقتی چنین الگویی سالها همچنان از برآورد اولیه فراتر رفتهاند و هزینهناراضی مانده

 .زمان آن رسیده باشد که به جای تغییر بازیگران، خود بازی را بررسی کنیم

ترین علت قابل مشاهده ای به دنبال نزدیکترین خطاهای ذهن انسان این است که برای هر پدیدهیکی از بزرگ

نه، آخرین خرید رود. با دیدن افزایش هزیگردد. ذهن ما با دیدن تأخیر، به سراغ آخرین فعالیت تأخیردار میمی

آورد. این شیوه تفکر، داند. با دیدن نارضایتی مشتری، آخرین جلسه ناموفق را به یاد میقیمت را مقصر میگران
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ای از تعاملات هستند های پیچیده، محصول زنجیرهاگرچه طبیعی است، اما همیشه درست نیست. بسیاری از پدیده

د. آخرین حلقه زنجیره فقط جایی است که مشکل خود را آشکار کرده انها پیش آغاز شدهها یا حتی سالکه ماه

 .است، نه جایی که متولد شده است

ای افزایش یافته است. اگر کنندهشوی که در آن، میزان ضایعات تولید به شکل نگرانای میفرض کن وارد کارخانه

ترین کند. سادهقطعات معیوب تولید میتنها به آخرین ایستگاه تولید نگاه کنی، شاید کارگری را ببینی که 

تر نگاه کنی، ممکن است گیری این است که او آموزش کافی ندیده یا دقت لازم را ندارد. اما اگر کمی عمیقنتیجه

بندی تولید اند، زمانهاست کالیبره نشدهها مدتاند، دستگاهمتوجه شوی مواد اولیه کیفیت مناسبی نداشته

ه عجله کرده، نظام پاداش فقط بر تعداد قطعات تولیدشده تمرکز دارد و هیچ شاخصی برای کارکنان را مجبور ب

توان گفت مشکل اصلی همان کارگر است؟ یا او فقط کند. آیا هنوز میکیفیت وجود ندارد. اکنون پرسش تغییر می

 ها پیش برای تولید همین نتیجه شکل گرفته است؟آخرین حلقه سیستمی است که مدت

ها ها نیز تعمیم بده. فرض کن یک پروژه عمرانی هشت ماه تأخیر دارد. معمولاً اولین گزارشن منطق را به پروژههمی

کنند یا از ضعف مدیریت پروژه سخن کنند، پیمانکار را مقصر معرفی میافتاده اشاره میهای عقببه فعالیت

حتمالاً مسیر دیگری را انتخاب خواهد کرد. او شاید گویند. اما اگر یک مهندس سیستم وارد همان پروژه شود، امی

گیری، نحوه توزیع بندی نکند. در عوض، به سراغ ساختار تصمیمحتی چند روز نخست را صرف بررسی برنامه زمان

اختیار، شیوه تدوین قرارداد، جریان اطلاعات، نظام انگیزشی، فرآیند مدیریت تغییر، روابط میان کارفرما و پیمانکار 

شوند. هر پروژه، محصول محیطی ها در خلأ اجرا نمیداند پروژهحتی فرهنگ سازمانی خواهد رفت. زیرا او می و

 .دهداست که در آن متولد شده و همان محیط، رفتار آن را شکل می

گیرند م میها تصمیآمیز به نظر برسد. شاید با خود بگویی که بالاخره انساناین نگاه در ابتدا ممکن است کمی اغراق

کند. اما کنند. این حرف درست است. هیچ نظریه سیستمی، مسئولیت فردی را انکار نمیها نیز اشتباه میو انسان

کند. همان فردی که امروز در یک تفاوت در اینجاست که تفکر سیستمی، انسان را جدا از محیط تحلیل نمی

ر به یکی از بهترین مدیران پروژه تبدیل شود. برعکس، سازمان عملکردی ضعیف دارد، ممکن است در سازمانی دیگ

های ها موفق بوده است، ممکن است پس از ورود به سازمانی دیگر، یکی پس از دیگری پروژهمدیری که سال

داد. هایی نباید رخ میهای فردی بود، چنین تفاوتناموفق را تجربه کند. اگر تنها عامل موفقیت یا شکست، ویژگی

کند. تر از افراد وجود داشته باشد؛ عاملی که رفتار افراد را هدایت، محدود یا تقویت میباید عاملی بزرگ بنابراین

 .آن عامل، همان سیستم است

کند، ای مسیر خود را به سمت جنوب طی میشاید بهترین تشبیه برای فهم سیستم، رودخانه باشد. اگر رودخانه

ها در نهایت همان مسیری را طی دهد. برگکت آن را تغییر نمیانداختن چند برگ خشک در آب، جهت حر

ها ها وضعیتی مشابه دارند. آنها نیز در بسیاری از سازمانخواهند کرد که جریان آب تعیین کرده است. انسان
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ممکن است باانگیزه، خلاق و توانمند وارد سازمان شوند، اما اگر جریان اصلی سیستم در جهت دیگری حرکت 

شوند. شود. گاهی حتی خودشان متوجه این تغییر نمیتدریج رفتارشان نیز با همان جریان هماهنگ می، بهکند

کنند که روزی شود و همان رفتاری را تکرار میآنچه در ابتدا برایشان عجیب بود، پس از مدتی به عادت تبدیل می

 .کردندآن را نقد می

ای تازه ببینی. او نگفت برای فهم یک پدیده باید فقط اجزا را بشناسیم. زاویه شاید اکنون بتوانی جمله برتالانفی را از

ها از دید بسیاری از ما پنهان را نیز بشناسیم. این دقیقاً همان چیزی است که سال روابط میان اجزا گفت باید

ها را میان افراد م، مسئولیتایایم، سازمان را به واحدها شکستهها تقسیم کردهمانده است. ما پروژه را به فعالیت

خوبی عمل کند، کل نیز موفق خواهد بود. اما واقعیت چیز ایم اگر هر جزء بهایم و سپس گمان کردهتوزیع کرده

شود؛ نه ها آغاز میها معمولاً نه از ضعف یک فعالیت، بلکه از ضعف رابطه میان فعالیتدیگری است. شکست پروژه

از ناتوانی ارتباط میان واحدها؛ نه از اشتباه یک مدیر، بلکه از قواعدی که رفتار همه  از ناتوانی یک واحد، بلکه

 .دهدمدیران را شکل می

ها، پیش از آنکه آغاز شوند، سرنوشت خود را تا حد زیادی با خود شاید به همین دلیل است که بسیاری از پروژه

یادآوری این حقیقت است که طراحی اولیه سیستم، کنند. این جمله به معنای جبرگرایی نیست؛ بلکه حمل می

گیری کند باشد، اگر فرآیندهای سازمانی مملو از کند. اگر ساختار تصمیممسیرهای محتمل آینده را مشخص می

کاری باشند، اگر معیارهای ارزیابی رفتارهای اشتباه را تشویق کنند و اگر جریان اطلاعات ناقص یا دیرهنگام دوباره

های اجرایی نیز مجبور خواهند شد بخش بزرگی از انرژی خود را صرف مقابله با پیامدهای تی بهترین تیمباشد، ح

توانند برای همیشه سیستمی را که ای را نجات دهند، اما نمیها شاید بتوانند پروژههمان طراحی ضعیف کنند. آن

 .کنند برای تولید تأخیر طراحی شده است، وادار به تولید نتایج متفاوت

شکست پروژه، یا موفقیت »گوییم در این نقطه، شاید عنوان این فصل دیگر چندان عجیب به نظر نرسد. وقتی می

ای که امروز مقصود این نیست که شکست پروژه اتفاق خوشایندی است. مقصود آن است که هر نتیجه« سیستم؟

ها ایم یا سالایم، پذیرفتهمان طراحی کردهکنیم، تا حد زیادی محصول منطقی سیستمی است که خودمشاهده می

ای را تولید کرده که ایم. پروژه شکست خورده است، اما شاید سیستم دقیقاً همان نتیجهبدون پرسش ادامه داده

 .اندساختار، قواعد، فرآیندها و روابطش برای تولید آن مناسب بوده

کند؛ بلکه پروژه، دیگر فقط به نمودار گانت نگاه نمی ای باشد که یک کارشناس کنترلو شاید این نخستین لحظه

صدا و پیوسته، آینده پروژه بیند که آرام، بیپشت هر فعالیت، پشت هر فرآیند و پشت هر تصمیم، سیستمی را می

 .دهدرا شکل می
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 شوندها به بخشی از مسئله تبدیل میحلوقتی راه

توجهی دیروز ها در مدیریت پروژه این است که بسیاری از مشکلات امروز، نتیجه بییکی از دشوارترین واقعیت

رسیدند. ای و حتی ضروری به نظر میهایی هستند که در زمان خود کاملاً منطقی، حرفهنیستند؛ نتیجه تصمیم

رای افزایش کنترل، گزارش دیگری طراحی سازمان برای کاهش ریسک، یک لایه تأیید جدید اضافه کرده است. ب

های کرده است. برای جلوگیری از خطا، اختیار تصمیم را محدود کرده است. برای سرعت دادن به پروژه، فعالیت

زمان کرده است. برای جبران تأخیر، منابع بیشتری وارد کار کرده است. هرکدام از این اقدامات در بیشتری را هم

کنند ندرت فقط همان اثری را تولید میها بهحلاند، اما در یک سیستم پیچیده، راهدفاع بودهللحظه اجرای خود قاب

ای ای را در نقطهدهد و ممکن است مسئلهاند. هر مداخله، روابط دیگری را نیز تغییر میکه برای آن طراحی شده

 .ه شکلی دشوارتر بازتولید کندای دیگر، با تأخیر زمانی و بکاهش دهد، اما همان مسئله را در نقطه

ها این است که برای حل فوری آناند. راهای از تأخیر مکرر در تأیید مدارک فنی ناراضیفرض کن مدیران پروژه

افزایش دقت و کاهش خطا، تعداد بیشتری از مدیران و متخصصان را وارد چرخه بازبینی کنند. از این پس هر 

رود و احتمال عبور یک أیید شش نفر برسد. در ظاهر، کیفیت تصمیم بالاتر میجای سه نفر، به تمدرک باید به

یابد، افراد از مسئولیت کند. اما چند ماه بعد، حجم مدارک در انتظار بررسی افزایش میخطای فنی کاهش پیدا می

وبرگشت تشود و هر مدرک بارها میان واحدها رفنهایی خود مطمئن نیستند، اصلاحات متناقض دریافت می

شود. مدیران حلی که برای کاهش ریسک طراحی شده بود، به یکی از عوامل اصلی تأخیر تبدیل میکند. راهمی

خواهند. این ای میهای کنترلی تازهکنند و گزارشسپس برای جبران این تأخیر، جلسات بیشتری برگزار می

ای آرامی مسئلهشود. سیستم بهی مدارک کمتر میها برای بررسگیرند و توان آنجلسات، زمان متخصصان را می

 .کند که هر بخش آن برای حل همان مسئله ایجاد شده استرا تولید می

بیند. در تفکر خطی، هر علت به معلولی مستقیم و نزدیک منتهی تفکر خطی معمولاً چنین پیامدهایی را نمی

کنند، باید فشار بیشتری وارد د. اگر کارکنان کند عمل میاند، باید کنترل بیشتری افزوشود. اگر تأییدها ضعیفمی

کرد. اگر پروژه عقب است، باید ساعات کاری را افزایش داد. این منطق در مسائل ساده ممکن است کار کند، اما 

ها، علت و معلول همیشه کنار هم قرار ندارند. تصمیم امروز سازمان و پروژه از جنس مسائل ساده نیستند. در آن

ها اتفاق دیگر نیز رخ ممکن است اثر اصلی خود را چند ماه بعد نشان دهد و در فاصله میان تصمیم و پیامد، ده

جای دهد و بهشود، سازمان معمولاً ارتباط آن را با تصمیم اولیه تشخیص نمیدهد. بنابراین وقتی نتیجه ظاهر می

 .کندی تکرار میحل را با شدت بیشترحل قبلی، همان راهبازنگری در راه

های افتد، افزایش ساعات کار یکی از نخستین تصمیمکاری نمونه روشنی از این الگوست. وقتی پروژه عقب میاضافه

دهند. این هایی از بهبود نشان میها نشانهرود و گزارششده بالا میمدت، میزان کار انجاممدیریتی است. در کوتاه

کاری ادامه پیدا کند، خستگی اند. اما اگر اضافهکند که تصمیم درستی گرفتهمینتیجه فوری، مدیران را متقاعد 
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رود. کارهایی که باید کاری بالا میشوند و دوبارهکند، خطاها بیشتر مییابد، تمرکز کاهش پیدا میافزایش می

شی از زمان اضافی صرف شوند. بخشدند، به دلیل کیفیت پایین اجرای اولیه چند بار تکرار میبار انجام مییک

ها نقش داشته است. سازمان با مشاهده افت دوباره کاری در ایجاد آنشود که خود اضافهاصلاح خطاهایی می

حل اولیه به نیروی گیرد که در آن، راهای شکل میدهد و چرخهعملکرد، ساعات کار را باز هم افزایش می

 .شودکننده مسئله تبدیل میتغذیه

وری یا رشد محور ممکن است این وضعیت را فقط در قالب افزایش مدت، کاهش بهرهچی فعالیتروژهیک کنترل پ

کند که میان فشار زمانی، خستگی، ای توجه میبیند، به حلقهکاری ثبت کند. اما فردی که سیستم را میدوباره

که یک فعالیت دوباره اجرا شده؛  کاری و تأخیر شکل گرفته است. برای او مسئله فقط این نیستکیفیت، دوباره

این نگاه الزاماً به معنای  تر شدن، خود را کندتر کرده است.مسئله این است که سازمان چگونه با تلاش برای سریع

کاری نیست. در شرایطی خاص، کار بیشتر ممکن است لازم باشد. تفاوت در این است که مهندس مخالفت با اضافه

 .کندای از پیامدها بررسی میگیرد و هر تصمیم را در شبکهنتیجه بلندمدت اشتباه نمیسیستم، اثر فوری را با 

کنند افزودن افراد بیشتر به یک فعالیت تأخیردار، همین منطق درباره منابع نیز صادق است. مدیران اغلب تصور می

، ورود افراد جدید نیازمند دهد. در برخی کارها چنین است، اما در برخی دیگرسرعت انجام آن را افزایش می

ای که پیش از این با تمرکز کار آموزش، هماهنگی، تقسیم دوباره مسئولیت و افزایش ارتباطات است. تیم باتجربه

شوند و های ارتباطی بیشتر میکند. کانالواردان میکرد، بخشی از زمان خود را صرف توضیح دادن به تازهمی

تر تولید تر، خروجی کمتری نسبت به تیم کوچکدر نهایت ممکن است تیم بزرگ رود.احتمال سوءتفاهم بالا می

تواند به افزایش پیچیدگی شود، در زندگی واقعی میکند. آنچه در فایل منابع به شکل افزایش ظرفیت دیده می

 .منجر شود

بدبین شود. نه بدبینی از جنس های بدیهی کمی حلای این است که انسان در برابر راههای بلوغ حرفهیکی از نشانه

حل، از خود بپرسد این مداخله انفعال و مخالفت با هر اقدام، بلکه بدبینی روشمند؛ یعنی پیش از پذیرش یک راه

های دیگر سیستم اثر خواهد گذاشت، چه رفتارهایی را تشویق خواهد کرد و چه پیامدهایی ممکن در کدام بخش

حل داند که هر راهکند، اما مدیر پخته میحل سریع احساس قدرت میاپخته از راهاست با تأخیر ظاهر شوند. مدیر ن

 .در یک سیستم پیچیده، نوعی آزمایش است و باید آثار مستقیم و غیرمستقیم آن را مشاهده کرد

ند، گیری کنها قرار است واقعیت را اندازههای عملکرد نیز اهمیت زیادی دارد. شاخصاین موضوع درباره شاخص

دهند. اگر واحد خرید فقط بر اساس کاهش قیمت ارزیابی شود، طبیعی ها را نیز شکل میزمان رفتار انساناما هم

تر باشد. واحد تر یا زمان تحویل طولانیتر حرکت کند، حتی اگر کیفیت پایینکننده ارزاناست که به سمت تأمین

موفق دیده شود، اما پروژه هزینه تأخیر، تعمیر،  خرید ممکن است به هدف خود برسد و در گزارش عملکرد

شده ارزیابی شود، ممکن است کاری یا توقف را پرداخت کند. اگر تیم اجرا فقط بر اساس حجم کار تکمیلدوباره
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های دشوار و بحرانی تر را در اولویت قرار دهد تا درصد پیشرفت را بالا ببرد، در حالی که فعالیتهای سادهفعالیت

 .شوند. شاخص محلی بهبود یافته است، اما عملکرد کل سیستم تضعیف شده استآینده منتقل میبه 

شود. مدیریت جزءنگر های میان مدیریت جزءنگر و مدیریت سیستمی آشکار میترین تفاوتدر اینجا یکی از مهم

رسد مجموع این رفتارهای پکند هر واحد را وادار کند شاخص خودش را بهینه کند. مدیریت سیستمی میتلاش می

تعویق انداختن ای برای کل پروژه تولید خواهد کرد. ممکن است واحد مالی نقدینگی را با بهمحلی چه نتیجه

ها حفظ کند، اما همان تصمیم باعث کندی تأمین، نارضایتی پیمانکار و افزایش ادعا شود. ممکن است پرداخت

اد، ریسک خود را کاهش دهد، اما طرف مقابل برای جبران این ریسک، تر کردن قراردگیرانهواحد حقوقی با سخت

تر شدن برنامه، جزئیات بیشتری تری انتخاب کند. ممکن است کنترل پروژه برای واقعیقیمت بالاتر یا رفتار دفاعی

تواند هر بخش میروزرسانی برنامه را دشوار و اطلاعات آن را دیرهنگام کند. وارد کند، اما پیچیدگی بیش از حد، به

 .زمان تصمیمی نامطلوب برای کل سیستم تولید کندتصمیمی منطقی برای خود بگیرد و هم

کند. پروژه از دیدگاه اهداف رسمی شکست خورده تری پیدا میاین همان جایی است که عنوان فصل معنای جدی

مل کرده باشند. مدیر واحد برای حفظ ها و قواعد خود عاست، اما اجزای سیستم ممکن است دقیقاً مطابق انگیزه

بودجه خود تصمیم گرفته، کارشناس برای جلوگیری از سرزنش اطلاعات را دیر اعلام کرده، پیمانکار برای محافظت 

کدام های بیشتری از تأیید ایجاد کرده است. هیچاز حاشیه سود رفتار کرده و کارفرما برای کاهش ریسک، لایه

ظاهر عقلانی گرفته است، اما حاصل اند. هرکس در محدوده خود تصمیمی بهژه را نداشتهالزاماً قصد تخریب پرو

 .ای غیرعقلانی برای کل پروژه شده استهای عقلانی، نتیجهتعامل این تصمیم

اند. گاهی افراد دقیقاً کار خود را پس شکست پروژه همیشه به معنای آن نیست که افراد کار خود را انجام نداده

ای چنان محدود بوده که کسی مسئول نتیجه کل نبوده است. سیستم مجموعه« کار خود»اند، اما تعریف م دادهانجا

از رفتارهای محلی موفق را کنار هم قرار داده و شکستی جمعی ساخته است. تا زمانی که این حقیقت دیده نشود، 

اهد رفت و قواعدی را که شکست را تری برای حذف کردن خوسازمان پس از هر شکست به دنبال فرد ضعیف

 .نخورده باقی خواهد گذاشتکنند، دستبازتولید می

ها، بهترین افراد و حتی پذیریم بهترین نیتای که میشود: از لحظهتفکر سیستمی از همین نقطه آغاز می

ین پذیرش مسئولیت را ای مخرب تولید کنند. اتوانند نتیجههای ظاهراً منطقی، درون روابطی نامناسب میحلراه

کند. دیگر کافی نیست بگوییم تصمیم من در محدوده تری ایجاد میدارد؛ بلکه مسئولیت سنگینها برنمیاز انسان

توان موفقیت یک بخش را واحد خودم درست بود. باید بپرسیم اثر تصمیم من بر کل سیستم چه بود. دیگر نمی

اقعی زمانی است که اجزا، روابط و هدف کل، در یک جهت حرکت جدا از سرنوشت پروژه جشن گرفت. موفقیت و

 .کنند
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در ادامه این فصل باید یک لایه دیگر را نیز باز کنیم: اینکه سیستم فقط از فرآیندها و ساختارهای رسمی ساخته 

یت و شکست هایی که افراد درباره موفقها، روابط قدرت و روایتها، عادتها، ترسنشده است. قراردادها، پاداش

اند. تا زمانی که این نیروهای نامرئی را نبینیم، نقشه ما از پروژه همچنان ناقص سازند نیز بخشی از سیستممی

 .خواهد ماند

 دکنننیروهای نامرئی که پروژه را هدایت می

های اجرایی اد بلافاصله به نمودار سازمانی، فرآیندهای رسمی، روشگوییم، بسیاری از افروقتی از سیستم سخن می

اند، اما تمام آن نیستند. بخش بزرگی از ها واقعاً اجزای مهم سیستمکنند. اینافزارهای مورد استفاده فکر میو نرم

صراحت لعملی نیز بهشوند و در هیچ دستورادهند که در هیچ نموداری دیده نمیها را چیزهایی شکل میرفتار پروژه

اعتمادی میان کارفرما و پیمانکار، میل مدیران به حفظ اند. ترس از سرزنش، رقابت میان واحدها، بینوشته نشده

هایی که هر روز در راهروهای سازمان تکرار های قبلی و حتی جملهظاهر موفق، شیوه توزیع قدرت، خاطره شکست

ن نیروهای نامرئی گاهی بسیار بیشتر از ساختار رسمی بر نتیجه پروژه اثر اند. ایشوند، همگی بخشی از سیستممی

 .گذارندمی

ها را در نخستین فرصت ممکن است در دستورالعمل مدیریت ریسک نوشته شده باشد که همه کارکنان باید ریسک

کند. ری ارسال میدهد در جلسه تحقیر شود، سیستم پیام دیگگزارش کنند، اما اگر نخستین کسی که خبر بد می

پیام واقعی این است که ریسک را تا جای ممکن پنهان کن و زمانی مطرحش کن که دیگر نتوان مسئولیت آن را 

آنکه ببینند خود شوند، بیپرسند چرا مسائل دیر گزارش میمتوجه تو دانست. پس از مدتی، مدیران با تعجب می

مسئولیتی تبدیل کرده است. در چنین محیطی، سکوت نشانه بیکاری را به رفتاری عقلانی سیستم چگونه پنهان

 .فرد نیست؛ گاهی سازوکار بقاست

ها به کنترل پروژه نیز از این نیروهای نامرئی مصون نیست. تصور کن کارشناس کنترل پروژه پس از بررسی داده

ای باید این موضوع را شفاف نظر حرفهبینانه نیست. از این نتیجه رسیده که تاریخ قراردادی پایان پروژه دیگر واقع

ایم، نباید فضای منفی ایجاد تا وقتی مطمئن نشده»داند مدیر پروژه چند بار تأکید کرده است که اعلام کند، اما می

اند. در نتیجه، اند، به بدبینی و ناتوانی متهم شدهتر هشدار دادهاو همچنین دیده است کسانی که پیش«. کنیم

دارد ها را زرد نگه میکند، رنگ برخی شاخصبینی، گزارش را با عباراتی مبهم تنظیم میصریح پیش جای اعلامبه

پرسند چرا کنترل شود، همه میماند شاید اتفاقی شرایط را بهتر کند. چند ماه بعد که تأخیر آشکار میو امیدوار می

شود؛ سیستم به او آموخته بود که واقعیت را پروژه زودتر هشدار نداده است. پاسخ در ضعف یک فرد خلاصه نمی

 .اندازه اهمیت آناندازه تحمل مدیریت آشکار کرد، نه بهباید به
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ها روشن باشند، اما تصمیم واقعی قدرت نیز یکی از اجزای پنهان سیستم است. روی کاغذ ممکن است مسئولیت

های مهم را باشد، اما مدیرعامل همه تصمیمدر جای دیگری گرفته شود. شاید مدیر پروژه اختیار رسمی داشته 

کننده باشد. شخصاً کنترل کند. شاید واحد فنی مسئول تأیید مدارک باشد، اما نظر یک مشاور بیرونی عملاً تعیین

کس جرئت مخالفت با درخواست کارفرما را نداشته باشد. اگر شاید کمیته تغییرات تشکیل شده باشد، اما هیچ

ار رسمی را ببیند، رفتار پروژه برایش نامفهوم خواهد بود؛ زیرا جریان واقعی اختیار با خطوط تحلیلگر فقط ساخت

 .نمودار سازمانی یکسان نیست

دهند در چنین سیستمی، بسیاری از تأخیرها نه به دلیل ضعف فنی، بلکه به دلیل انتظار برای تصمیم کسی رخ می

چرخند، جلسات برگزار دارک از واحدی به واحد دیگر میشود. مکه حتی نامش در فرآیند رسمی دیده نمی

دانند تصمیم نهایی تا زمانی که فرد بانفوذ نظر ندهد گرفته شوند، اما همه میها تکمیل میجلسهشوند و صورتمی

عیت که واقروزه نشان دهد، درحالیبندی ممکن است این انتظار را در قالب یک فعالیت پنجنخواهد شد. برنامه زمان

ای از قدرت، ملاحظه و سیاست قرار دارد. اینجا دیگر شناخت مسیر بحرانی زمانی کافی پروژه تحت تأثیر شبکه

 .نیست؛ باید مسیر بحرانی تصمیم را نیز شناخت

ای نوشته شده باشد گونههای تولید رفتارند. اگر قراردادی بهها ماشینقراردادها نیز فقط اسناد حقوقی نیستند؛ آن

هر طرف تنها با اثبات قصور طرف مقابل بتواند از منافع خود دفاع کند، نباید انتظار داشت همکاری و شفافیت  که

صورت طبیعی شکل بگیرند. اگر پیمانکار برای هر تغییر کوچک مجبور باشد فرآیندی طولانی و پرهزینه را طی به

آوری نماید. اگر آن را در قالب ادعاهای بعدی جمعکند، ممکن است ترجیح دهد تغییر را دیر اعلام کند یا آثار 

کارفرما تصور کند پذیرش هر مشکل به معنای پذیرفتن مسئولیت مالی است، احتمال دارد حتی مسائل روشن را 

 .نیز انکار کند. در چنین فضایی، رفتار دفاعی نتیجه بدذاتی افراد نیست؛ واکنشی منطقی به قواعد بازی است

نیز به همین اندازه قدرتمندند. سازمان ممکن است در سخن از همکاری میان واحدها دفاع کند،  های پاداشنظام

اما اگر ارتقای هر مدیر فقط بر اساس عملکرد واحد خودش تعیین شود، رقابت محلی جای همکاری را خواهد 

گاه را پیش ببرد، مدیر تر کارخواهد سریعکند قیمت را کاهش دهد، مدیر اجرا میگرفت. مدیر خرید تلاش می

قبول نگه دارد. ها را در محدوده قابلکوشد شاخصاندازد و مدیر کنترل پروژه میها را عقب میمالی پرداخت

های محلی آسیب هرکدام شاید در گزارش سالانه موفق به نظر برسند، اما پروژه به دلیل تضاد همین موفقیت

 .کنددهد، نه چیزی را که در شعارهایش تحسین میکه پاداش میآورد بیند. سیستم چیزی را به دست میمی

پروژه »کنند. اگر در سازمانی مرتب گفته شود های سازمانی نیز رفتار را هدایت میها و روایتگاهی حتی واژه

حویل ت»گیرند مسئله را پنهان کنند. اگر موفقیت با ، مدیران یاد می«ای است که سروصدا نداشته باشدخوب پروژه

تعریف شود، کیفیت، ایمنی و پایداری قربانی خواهند شد. اگر شکست همیشه به ضعف افراد نسبت « به هر قیمت

سازد، مانند هایی که سازمان درباره خود میای برای بررسی ساختارها نخواهد داشت. روایتداده شود، کسی انگیزه
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دیده شود، چه چیزی گفته شود و چه چیزی ناگفته  کنند چه چیزیکنند و تعیین میقوانین نانوشته عمل می

 .بماند

های منابع انسانی مطرح شود. فرهنگ، مجموعه فرهنگ سازمانی نیز مفهومی تزئینی نیست که فقط در سخنرانی

اینجا واقعاً چگونه باید رفتار کرد تا زنده ماند، پیشرفت کرد و »دهند: هایی است که افراد به این پرسش میپاسخ

پذیری باشد، اما پاسخ واقعی شاید سکوت، پاسخ رسمی ممکن است شفافیت، نوآوری و مسئولیت« دسر نداشت؟در

شده روی دیوار های نوشتهخواهد سیستم را بفهمد، نباید فقط ارزشاطاعت و انتقال مسئولیت باشد. کسی که می

شوند و چه شوند، چه خبرهایی تشویق میگیرند، چه کسانی حذف میرا بخواند؛ باید ببیند چه کسانی ارتقا می

 .گردندهایی ناخوشایند تلقی میواقعیت

های معیوب، رساند. بسیاری از افراد در سیستمهای تفکر سیستمی میترین حقیقتاین نکته ما را به یکی از سخت

، اما درون همان محیط رسددهند که بیرون از آن سیستم غیرمنطقی یا غیراخلاقی به نظر میرفتارهایی انجام می

کند تا مورد سرزنش قرار نگیرد. مدیر ریسک را پنهان کاری میبرایشان عقلانی است. کارشناس داده را دست

دارد تا در مذاکره دست بالاتر را داشته باشد. کارفرما کند تا بودجه پروژه قطع نشود. پیمانکار اطلاعات را نگه میمی

تر شود. تمرکز صرف بر شخصیت افراد، ما را از دیدن قواعدی تا مسئولیت آن روشن اندازدتصمیم را به تأخیر می

 .داردکنند بازمیکه این رفتارها را تولید می

گوی کنند و باید پاسخها همچنان انتخاب میای برای فرار از مسئولیت فردی شود. انسانالبته این نگاه نباید بهانه

نخورده باقی های خود باشند. اما اگر پس از هر بحران فقط چند فرد را حذف کنیم و سیستم را دستانتخاب

دهد. شاید ند داشت. حذف بازیگر، قواعد بازی را تغییر نمیزودی افراد تازه نیز رفتارهای مشابهی خواهبگذاریم، به

 .ها کاهش یابند، اما نیروهای پنهان دوباره همان رفتار را بازتولید خواهند کردمدتی نشانه

مهندس سیستم باید بتواند میان رفتار فرد و منطق محیطی که آن رفتار را شکل داده است تفاوت بگذارد. او نه 

دهد. پرسش او این است داند و نه همه مشکلات را به ضعف اخلاقی آنان نسبت میگناه میلاً بیها را کامانسان

که چه ساختار، انگیزه، اطلاعات، قدرت و فرهنگی باعث شده این رفتار به انتخابی منطقی تبدیل شود. این پرسش، 

یم افراد باید همکاری بیشتری جای آنکه بگویبرد. بهتحلیل را از سطح نصیحت و سرزنش به سطح طراحی می

پرسیم چرا گفتن جای تأکید بر صداقت، میپرسیم چه چیزی همکاری را پرهزینه کرده است. بهداشته باشند، می

گویی کنیم آیا اختیار و پاسخپذیری، بررسی میجای درخواست مسئولیتحقیقت برای افراد خطرناک است. به

 .اند یا نهواقعاً با هم متناسب

ها، فرآیندها و منابع نیست. پروژه یک نظام اجتماعی و فنی ای از فعالیتاین نقطه، پروژه دیگر فقط مجموعه در

افزار، انسان، قدرت، معنا و تصمیم. هر تحلیلی که یکی از این ابعاد را حذف ای از ماشین، قرارداد، نرماست؛ آمیزه
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ها، ها و انگیزهان را با دقت اندازه گرفت، اما بدون فهم ترسکند، تصویری ناقص ارائه خواهد داد. شاید بتوان زم

علت واقعی تأخیر همچنان پنهان بماند. شاید بتوان فرآیند را ترسیم کرد، اما بدون شناخت قدرت، مسیر واقعی 

 .تصمیم را نخواهیم دید

افزار ز حقیقت پروژه در نرمچی باید از پشت صفحه نمایش بلند شود. بخشی ااین همان جایی است که کنترل پروژه

ها و رفتارهایی جریان دارد که هیچ کد ها، تعارضتری در جلسات، قراردادها، سکوتثبت شده است، اما بخش مهم

کننده ترین نیروهای تعیینبیند، ممکن است مهمگیری است میاندازهفعالیتی ندارند. کسی که فقط آنچه قابل

شود که مهندس علاوه بر اعداد، روابط را ببیند؛ علاوه بر فرآیند ای زمانی آغاز میحرفهنتیجه را نادیده بگیرد. بلوغ 

رسمی، قواعد نانوشته را بفهمد؛ و علاوه بر خطای فرد، سیستمی را تشخیص دهد که آن خطا را محتمل یا حتی 

 .ناپذیر کرده استاجتناب

 ناز دیدن سیستم تا پذیرفتن مسئولیت طراحی آ

شود که دیگر نتوانیم شکست را فقط به افراد، واحدها یا رویدادهای مقطعی نسبت می زمانی جدی میتفکر سیست

کاری پیمانکار، تأخیر خرید یا خطای توانستیم بگوییم پروژه به دلیل ضعف مدیر، کمدهیم. تا پیش از این، شاید می

های پاداش، فرهنگ های گذشته، نظامیمریزی شکست خورده است. اما وقتی روابط میان اجزا، اثر تصمبرنامه

کننده نیستند. پروژه ناگهان از های ساده قانعبینیم، دیگر توضیحسازمانی، قراردادها و جریان واقعی قدرت را می

شود؛ تصویری که در آن، هر رخداد نه یک حادثه ای از مشکلات پراکنده به تصویری منسجم تبدیل میمجموعه

 .تری است که آن را تولید کرده استای از ساختار بزرگمستقل، بلکه نشانه

گیریم و بخش است، زیرا از فرهنگ سرزنش فاصله میبخش است و هم سنگین. رهاییاین تغییر نگاه هم رهایی

توانیم فهمیم که حذف یک فرد یا تعویض یک مدیر، همیشه درمان مسئله نیست. سنگین است، زیرا دیگر نمیمی

تری بر دوش تو وقتی سیستم را دیدی، مسئولیت بزرگ«. هاستمشکل از آدم»پنهان شویم که  پشت این جمله

گیرد: مسئولیت فهمیدن و در صورت امکان، بازطراحی کردن آن. از اینجا به بعد، انتقاد بدون طراحی کافی قرار می

ارد. مهندس باید بتواند نشان گوید سیستم معیوب است، هنوز فاصله زیادی با مهندسی دنیست. کسی که فقط می

 .دهد کدام رابطه، کدام قاعده یا کدام سازوکار باید تغییر کند تا نتیجه متفاوتی تولید شود

چیز به هم ریخته گوید همهشود. بدبین میاینجاست که تفاوت میان تفکر سیستمی و بدبینی سازمانی آشکار می

گوید نتیجه فعلی تصادفی نیست و باید ساختار کر سیستمی میتواند آن را اصلاح کند. متفکس نمیاست و هیچ

کند، اما مهندس از شناخت پیچیدگی تولیدکننده آن را شناخت. بدبین از پیچیدگی برای توجیه انفعال استفاده می

یک زمان تغییر دهد. گاهی تغییر چیز را همداند قرار نیست همهگیرد. او میبرای یافتن نقطه مداخله بهره می
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ها شاخص، حذف یک تأیید غیرضروری، شفاف کردن یک مسئولیت یا اصلاح جریان اطلاعات، اثری بیشتر از ده

 .کنددستور مدیریتی ایجاد می

ها باشد. رسد، نخستین واکنش شاید افزایش تعداد گزارشبرای مثال، اگر اطلاعات واقعی پروژه دیر به مدیریت می

شود. اگر علت، ترس از سرزنش باشد، گزارش شده منتقل میاطلاعات دیر یا تحریفپرسد چرا اما نگاه سیستمی می

کند. در اینجا نقطه مداخله، قالب گزارش نیست؛ نحوه واکنش های بیشتری از ظاهرسازی تولید میبیشتر فقط لایه

زند، سخنرانی سامدیریت به خبر بد است. اگر واحدها به جای همکاری، موفقیت خود را با شکست دیگری می

افتند، افزودن ها دائماً به تعویق میدرباره کار تیمی کافی نیست. باید نظام ارزیابی و پاداش تغییر کند. اگر تصمیم

ای نگرفتن چه هزینهگوست و تصمیمحل نیست. باید معلوم شود اختیار واقعی کجاست، چه کسی پاسخجلسه راه

 .دارد

کند کند، به جایگاهی نزدیک میوژه را از جایگاهی که فقط پیامدها را ثبت میاین نوع نگاه، کارشناس کنترل پر

کند، تواند درباره طراحی نظام کنترل نظر دهد. در شکل ضعیف کنترل پروژه، کارشناس داده دریافت میکه می

د تولید شود، چه ای بایپرسد چه دادهدهد. در شکل بالغ آن، او میکند و انحراف را گزارش میشاخص محاسبه می

گیرنده برسد و کدام کند، چرا ممکن است آن را تحریف کند، چه زمانی باید به دست تصمیمکسی آن را تولید می

کند؛ به معماری اطلاعات و تصمیم نیز حساس تصمیم باید با آن پشتیبانی شود. دیگر فقط به دقت عدد توجه نمی

 .شودمی

ای دور از تجربه کنترل پروژه سیستم است. مهندسی سیستم را نباید رشته همین نقطه، دروازه ورود به مهندسی

شود. جوهره آن، دیدن کل، شناخت روابط، تصور کرد که فقط به هوافضا، دفاع یا محصولات پیچیده مربوط می

چی نیز هر حل است. کنترل پروژهها و حفظ پیوند میان نیاز و راهمدیریت الزامات، فهم چرخه عمر، تحلیل تعامل

بیند. مهندسی سیستم او را وادار روست، اما معمولاً آن را از دریچه زمان میروز با بخشی از همین واقعیت روبه

 .نفع، ریسک و چرخه عمر ببیندکند همان پروژه را از منظر هدف، کارکرد، ساختار، ذیمی

پایان یابد و همچنان پروژه را به شکست  درستی در موعد مقرربندی، یک فعالیت ممکن است بهدر برنامه زمان

حل فنی بخشی از سیستم را تر کند. شاید خروجی فعالیت با نیاز واقعی مشتری همسو نباشد. شاید راهنزدیک

شده تحویل شود، اما محصول بهبود داده و بخش دیگری را تضعیف کرده باشد. شاید پروژه در زمان و بودجه تعیین

ای ممکن عملیاتی عملکرد مورد انتظار را ایجاد کند. از نگاه کنترل پروژه سنتی، چنین پروژه نهایی نتواند در محیط

ایم که شاید از ابتدا نباید به همان موقع انجام دادهاست موفق به نظر برسد؛ از نگاه سیستمی، فقط کاری را به

 .شدشکل انجام می
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اند، فقط با زمان، هزینه و دامنه سنجید. این معیارها ضروریاین همان دلیل مهمی است که نباید موفقیت پروژه را 

تواند بودجه را بندی منظم باشد و از نظر ارزش شکست بخورد. میتواند از نظر زماناما کافی نیستند. پروژه می

ند، اما ها را تولید کدادنیتواند تمام تحویلبرداری تحمیل کند. میهای سنگینی به بهرهرعایت کند اما هزینه

شوی موفقیت پروژه فقط به کیفیت اجرای بینی، متوجه مینفعان را حل نکند. وقتی سیستم را میمسئله اصلی ذی

ها و عملکرد نتیجه در محیط واقعی نیز بستگی حل، کیفیت تعاملآن وابسته نیست؛ به درستی مسئله، تناسب راه

 .دارد

شود؛ خورد، اما سیستم موفق مینیست. گاهی پروژه شکست میدر نتیجه، عنوان این فصل فقط یک بازی زبانی 

اند، همان تأخیری که ساختارش ساخته و همان تعارضی موفق در تولید همان رفتاری که قواعدش تشویق کرده

ناپذیر بودن شکست نیست. درست برعکس، به این که قراردادش دامن زده است. این گزاره به معنای اجتناب

بندی را تغییر داد. تا زمانی که ساختار، ای تازه، باید چیزی بیش از برنامه زمانی ایجاد نتیجهمعناست که برا

ای متفاوت بیشتر شبیه امیدواری است تا نخورده باقی بمانند، انتظار نتیجهها، روابط و جریان تصمیم دستانگیزه

 .مهندسی

با دیدن نتیجه نامطلوب، فوراً به دنبال فرد مقصر ترین نشانه بلوغ یک مهندس این باشد که دیگر شاید بزرگ

اند و چه پرسد چه شرایطی این رفتار را محتمل کرده است، کدام قواعد آن را تقویت کردهنگردد. ابتدا می

کند. این نگاه نه نرمش اند. سپس مسئولیت فردی را در همان زمینه بررسی میبازخوردهایی باعث تداوم آن شده

گویی؛ بلکه تلاش برای جلوگیری از تکرار خطاست. مجازات یک فرد شاید بر خطاست و نه حذف پاسخجا در برابی

 .دهداحساس عدالت ایجاد کند، اما اصلاح سیستم احتمال تکرار را کاهش می

 زمان ببین. تصویر نخست همان چیزی است که درکنی، دو تصویر را همای را بررسی میاز این پس، هرگاه پروژه

Primaveraها و داشبوردها ثبت شده است: فعالیت، مدت، هزینه، پیشرفت و انحراف. تصویر دوم چیزی ، گزارش

است که زیر این اعداد جریان دارد: اعتماد، قدرت، انگیزه، قرارداد، اطلاعات، فرهنگ و تصمیم. تصویر نخست نشان 

رخ خواهد داد. مهندس پخته کسی است که  دهد چرا دوبارهدهد چه رخ داده است؛ تصویر دوم توضیح میمی

 .رسدزند و از ثبت گذشته، به طراحی آینده میمیان این دو تصویر پل می

اند و افراد هیچ مسئولیتی ندارند. ها تقصیر سیستماین فصل قرار نبود تو را به این نتیجه برساند که همه شکست

ها توان از یکدیگر جدا کرد. انسانکه افراد و سیستم را نمیلوحانه است. پیام فصل این است ای سادهچنین نتیجه

کنیم و پس دهند. ما قواعدی ایجاد میها را شکل میها رفتار انسانسازند، اما سپس همان سیستمها را میسیستم

این چرخه  شود کهای آغاز میای از لحظهایم. معراج حرفهها بودهکنیم که خودمان سازنده آناز مدتی فراموش می

کردن شکست کافی نیست؛ باید در طراحی شرایطی مشارکت کنی که نتیجه دیگری را را ببینی و بفهمی گزارش

 .ممکن سازد
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 فصل پنجم |تمرین معراج 

کم دو یا سه بار رخ داده این هفته یک مشکل تکرارشونده از پروژه یا سازمان خود انتخاب کن؛ مشکلی که دست

ها، تأخیرهای له بنویس، اما از نام افراد استفاده نکن. سپس بررسی کن چه قواعد، شاخصاست. آن را در یک جم

گناهی افراد اند. هدف این تمرین اثبات بیهایی به تکرار آن کمک کردههای اختیار یا انگیزهاطلاعاتی، محدودیت

 .ماند یا نهمی نیست؛ هدف آن است که ببینی آیا با تعویض افراد، سازوکار اصلی همچنان باقی

هایی را بررسی کن که سازمان برای حل یک مسئله به کار برده است. پیامد فوری و حلدر گام دوم، یکی از راه

ای که برای افزایش وجو کن. شاید جلسهاش را جستمطلوب آن را بنویس و سپس اثرهای تأخیری و ناخواسته

ای که برای شفافیت طراحی شده، ه باشد. شاید گزارش تازههماهنگی ایجاد شده، زمان کار واقعی را کاهش داد

 .حل دیروز استافراد را به آرایش اعداد سوق داده باشد. تلاش کن بفهمی آیا بخشی از مسئله امروز، حاصل راه

های عملکرد پروژه را انتخاب کن و از خود بپرس این شاخص چه رفتاری را تشویق در تمرین سوم، یکی از شاخص

گیرد فکر نکن؛ به رفتاری فکر کن که افراد برای بهتر نشان دادن آن انجام ند. فقط به چیزی که اندازه میکمی

تواند به عملکرد کل پروژه آسیب برساند. اگر چنین دهند. سپس بررسی کن آیا بهبود این شاخص محلی میمی

 .باشد اش کاملاً دقیقامکانی وجود دارد، شاخص ناقص است؛ حتی اگر محاسبه

 Uninstall این فصل 

 :این باورها را از ذهن خود حذف کن

 توان به یک فرد یا واحد مشخص نسبت دادهر شکست پروژه را می.  

 کنندهای درست فقط پیامدهای مطلوب تولید میحلراه.  

 کندافزایش کنترل، گزارش و نظارت همیشه عملکرد را بهتر می.  

 اگر هر واحد به هدف خود برسد، کل پروژه نیز موفق خواهد شد.  

 افزارهاستسیستم فقط شامل ساختار رسمی، فرآیندها و نرم.  

 دهدتغییر افراد، بدون تغییر قواعد بازی، الزاماً نتیجه را تغییر می.  

 ای برای مسیراندیشه

 «.واعد بازی را مقدس نگه داریمشود که بازیگران را عوض کنیم، اما قشکست زمانی تکرار می»
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 شمشفصل 

  مهندسی سیستم
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کننده رفتار آن ترین عامل تعیینکمتر آشکارترین بخش یک سیستم، یعنی کارکرد یا هدف آن، اغلب مهم»

 «.سیستم است

 دانلا اچ. میدوز  — 

 

 

 دخورایم شکست میوقتی پروژه موفق است، اما آنچه ساخته

رسید. روبان قرمز بریده شد، مدیرعامل پشت تریبون ایستاد، خبرنگاران چیز باشکوه به نظر میصبح روز افتتاح، همه

های سبز روی پرده نمایش داده شد. پروژه ای از شاخصبا مجموعهعکس گرفتند و آخرین گزارش کنترل پروژه 

شد. هزینه نهایی تنها چند روز از برنامه اولیه فاصله داشت؛ انحرافی که از نظر قراردادی و مدیریتی ناچیز تلقی می

های دادنیدر محدوده بودجه مصوب قرار گرفته بود، بخش عمده ادعاهای پیمانکار بسته شده بود و تمام تحویل

ها دریافت شده بودند. مدیر پروژه تقدیر شد، پیمانکار پاداش گرفت و کارشناسان جلسهاصلی نیز طبق صورت

دهی و دقت محاسبات مورد تشویق قرار گرفتند. اگر همان روز ریزی و کنترل پروژه نیز بابت انضباط گزارشبرنامه

کرد. اما کمتر از ، احتمالاً کسی برای پاسخ مثبت تردید نمیشد آیا پروژه موفق بوده استاز حاضران پرسیده می

رو شد که در هیچ عنوان نماد موفقیت معرفی شده بود، با مشکلاتی روبهای که بهیک سال بعد، همان مجموعه

ته حل را کنار گذاششد. ظرفیت واقعی آن کمتر از انتظار بود، کاربران بخشی از راهای دیده نمیگزارش افتتاحیه

ای بودند، هزینه نگهداری از برآوردها عبور کرده بود و سازمان برای حفظ عملکرد حداقلی، ناچار شده بود مجموعه

از اصلاحات پرهزینه و موقت انجام دهد. پروژه موفق اعلام شده بود، اما آنچه پروژه ساخته بود، از انجام مأموریتی 

 .که برایش به وجود آمده بود ناتوان مانده بود

کند. مدیریت های فکری میان مدیریت پروژه و مهندسی سیستم را آشکار میترین شکافاین تناقض، یکی از مهم

درستی، بر تحقق دامنه، کنترل زمان، مدیریت هزینه، کاهش ریسک و هماهنگی منابع تمرکز دارد. بدون پروژه، به

کنند. مسئله نفعان را نابود میرمایه، زمان و اعتماد ذیروند و سآسانی در آشفتگی فرو میها بهاین انضباط، پروژه

شود که موفقیت در اجرای پروژه، با موفقیت نتیجه حاصل از پروژه یکی انگاشته شود. یک پروژه از جایی آغاز می

ساخت را تواند هزینه ای بسازد که برای کاربران نامناسب باشد. میتواند طبق برنامه به پایان برسد، اما سامانهمی

تواند تمام مشخصات فنی قرارداد را رعایت کند، ها افزایش دهد. میبرداری را برای سالکنترل کند، اما هزینه بهره

اما مسئله اصلی مشتری را حل نکند. در چنین شرایطی، تیم پروژه کاری را که از او خواسته شده با کیفیت انجام 

 .بندی درستی از نیاز واقعی نبوده باشدخواسته شده، صورتداده است، اما شاید از ابتدا آن چیزی که 
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حل اند. راههای اصلی قبلاً گرفته شدهشوند که تصمیمای وارد کار میبیشتر کارشناسان کنترل پروژه در مرحله

انتخاب شده، دامنه تعریف شده، قرارداد منعقد شده و ساختار شکست کار نیز تا حد زیادی شکل گرفته است. از 

گیری و قابل کنترل ها را قابل مشاهده، قابل اندازهرود اجرای این تصمیمآن لحظه به بعد، از کارشناس انتظار می

کند. او معمولاً مسئول این نیست که بپرسد چرا این پروژه تعریف شده، چرا این فناوری انتخاب شده یا چرا این 

مدت منطقی است، اما اگر به مرز دائمی اندیشه تبدیل ر کوتاهها باید تولید شوند. همین تقسیم کار ددادنیتحویل

کند، ها تخصص پیدا میحلها درباره چگونگی اجرای راهدارد. او سالها نگه میدست تصمیمشود، فرد را در پایین

ندیشد. حل، درستی مسئله یا آینده سیستمی که قرار است ساخته شود بیآنکه فرصت کند درباره کیفیت خود راهبی

هایی ای تهیه کند که از همان ابتدا بر فرضبندی را برای اجرای پروژهدر نتیجه، ممکن است بهترین برنامه زمان

 .نادرست بنا شده است

های ساخت شود تا فعالیتکند. بیمارستان ساخته نمیهیچ سازمانی پروژه را صرفاً برای داشتن یک پروژه آغاز نمی

شود تا پیمانکار آهن ایجاد نمیشود تا خدمات درمانی بهتری ارائه دهد. خط راهساخته می آن با نظم تکمیل شوند؛

تر تر یا اقتصادیتر، ایمنجایی مسافر یا کالا را سریعشود تا جابهتعداد مشخصی کیلومتر ریل نصب کند؛ ایجاد می

اد تکمیل شود؛ باید تصمیم، تجربه مشتری، شود تا فهرست الزامات قراردافزاری سفارش داده نمیسازد. سامانه نرم

سرعت عملیات یا کیفیت خدمت را بهبود دهد. پروژه سازوکاری موقت برای ایجاد تغییری ماندگار است. اگر آن 

بندی و بودجه، از نتیجه نهایی دفاع کرد. توان صرفاً با استناد به موفقیت زمانتغییر در جهان واقعی رخ ندهد، نمی

گذاری برای حل آن انجام شده بود ای را که سرمایهخوب اجرا شده باشد، اما سازمان همچنان مسئلهشاید پروژه 

 .با خود حمل کند

ها و ای از استانداردها، مدلشود. این رشته پیش از آنکه مجموعهمهندسی سیستم دقیقاً در همین نقطه وارد می

دس سیستم پیش از آنکه بپرسد چه چیزی باید ساخته مدارک تخصصی باشد، نوعی انضباط در پرسیدن است. مهن

کند نیازهای واقعی حل فنی را قطعی بداند، تلاش میای باید حل شود. پیش از آنکه راهپرسد چه مسئلهشود، می

داند چیزی که کارفرما در ها و پیامدهای چرخه عمر را بفهمد. او میبرداری، محدودیتنفعان، محیط بهرهذی

حلی کند، همیشه معادل نیاز واقعی او نیست. افراد معمولاً نیاز خود را در قالب راهسه درخواست مینخستین جل

، در حالی که مسئله «افزار جدید نیاز داریمما به یک نرم»کنند. ممکن است مدیر بگوید شناسند بیان میکه می

یری پراکنده است. اگر سازمان بدون بررسی گواقعی او نبود شفافیت در فرآیند، ضعف در مالکیت داده یا تصمیم

های ای دقیق و پرهزینه تولید کند که فقط ناکارآمدیافزار برود، احتمال دارد سامانهمسئله مستقیماً به ساخت نرم

 .قدیمی را دیجیتالی کرده است

کند؛ نفع بیان میک ذیکند. خواسته چیزی است که یجا اهمیت پیدا میتفاوت میان خواسته، نیاز و الزام در همین

نیاز مسئله یا ارزشی است که پشت آن خواسته قرار دارد؛ و الزام، صورت دقیق و قابل بررسی چیزی است که 

حل باید برآورده کند. هنگامی که این سه سطح با یکدیگر اشتباه گرفته شوند، پروژه از همان ابتدا به سمت راه
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خواهد، اما شاید مسئله اصلی گوید ظرفیت بیشتری میکارفرما میکند. تحویل درستِ چیز نادرست حرکت می

های بیشتری ریزی یا نوسان تقاضا باعث صف شده باشد. مدیر درخواست گزارشظرفیت نباشد و ضعف برنامه

تر است و افزودن گزارش ممکن است فقط زمان کارکنان را مصرف گیری سریعکند، اما نیاز واقعی او تصمیممی

تر است، اما شاید مشکل اصلی در نگهداری، آموزش یا هماهنگی فرآیندها ازمان خواهان تجهیزات پیشرفتهکند. س

 .های پنهان را از یکدیگر جدا کندکوشد پیش از ساختن، این لایهباشد. مهندسی سیستم می

ها بر تکمیل شویم، توجهمی ترمحور، نقطه اوج کار معمولاً تحویل است. هرچه به تاریخ پایان نزدیکدر نگاه پروژه

شود. اما در نگاه سیستمی، تحویل شدن تعهدات قراردادی متمرکز میمانده، رفع نواقص و بستههای باقیفعالیت

ها با نتیجه آن زندگی کنند. آنچه برای پروژه پایان فقط انتقال مسئولیت از تیم پروژه به کسانی است که باید سال

بردار آغاز است. سیستمی که تحویل داده شده باید در شرایط واقعی کار کند، با هشود، برای بهرمحسوب می

های دیگر تعامل داشته باشد، قابل تعمیر و توسعه باشد و در برابر تغییرات محیطی تاب بیاورد. ها و سامانهانسان

هزینه عملیاتی ایجاد ها مدت گرفته شده، ممکن است سالجویی کوتاهتصمیمی که در دوره ساخت برای صرفه

کند. حذف یک قابلیت برای حفظ برنامه زمانی ممکن است انعطاف آینده را از بین ببرد. انتخاب فناوری نامتناسب 

ای خاص وابسته کند. این پیامدها معمولاً زمانی آشکار کنندهبردار را به تأمینبا توان سازمان ممکن است بهره

 .ده و گزارش نهایی بسته شده استشوند که تیم پروژه پراکنده شمی

کننده باشد، زیرا بخشی از قطعیتی را که تواند کمی ناراحتبرای یک کارشناس کنترل پروژه، پذیرش این نگاه می

بندی، فعالیت آغاز و پایان دارد؛ اما عمر یک سیستم برد. در برنامه زمانکنند از میان میابزارهای رایج فراهم می

ادامه پیدا کند. هزینه پروژه عددی نسبتاً روشن است؛ اما هزینه چرخه عمر به تعمیر، انرژی،  هاممکن است دهه

شود؛ اما مرز واقعی سیستم آموزش، توقف، ارتقا و بازنشستگی نیز وابسته است. دامنه پروژه در قرارداد تعریف می

کند که دنیای واقعی به فرد یادآوری می کنندگان و مقررات پیوند دارد. مهندسی سیستمبا محیط، کاربران، تأمین

تر شدن مدیریت توان فقط در مرزهایی سنجید که برای آسانهای ما منظم نیست و موفقیت را نمیبه اندازه فایل

 .ایمترسیم کرده

اهمیت جلوه دهد. برعکس، بدون اجرای منظم، بهترین طراحی سیستمی این فصل قرار نیست کنترل پروژه را کم

پرسد شود. مسئله، تعیین نسبت درست میان این دو حوزه است. مدیریت پروژه میرگز به واقعیت تبدیل نمینیز ه

پرسد چه تغییری ارزش تحقق دارد و نتیجه آن در کل چرخه چگونه تغییر را محقق کنیم؛ مهندسی سیستم می

ر مسیر، درستی مقصد و ماندگاری عمر چگونه رفتار خواهد کرد. یکی نگران مسیر رسیدن است و دیگری علاوه ب

کند. مهندس بالغ کسی نیست که یکی را به سود دیگری کنار بگذارد؛ کسی است که نتیجه را نیز بررسی می

تواند اجرای پروژه را به هدف سیستم پیوند دهد و اجازه ندهد موفقیت در ابزار، فعالیت و تحویل، جای موفقیت می

 .در ارزش واقعی را بگیرد
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نخستین نشانه ورود به تفکر مهندسی سیستم این باشد که از این پس، هنگام دیدن یک پروژه ظاهراً موفق،  شاید

زندگی خواهد کرد، چه  فقط به پایان آن نگاه نکنی. بپرسی آنچه تحویل داده شده پس از خروج تیم پروژه چگونه

رابر تغییر چگونه واکنش نشان خواهد داد و آیا هایی ایجاد خواهد کرد، در بکسی با آن کار خواهد کرد، چه هزینه

ها ممکن است گذاری شده بود واقعاً حل خواهد کرد. این پرسشگیری سرمایهای را که در ابتدا باعث شکلمسئله

 .خوردها رقم میستونی نداشته باشند، اما سرنوشت واقعی پروژه در پاسخ به همین پرسش Primavera در

 دکنه را نیز طراحی میمهندس سیستم، آیند

ها به زمان نهفته است. پروژه، ذاتاً های بنیادین میان یک پروژه و یک سیستم، در نوع نگاه آنیکی از تفاوت

کند و در نهایت با تحویل محصول ای از طراحی و اجرا را طی میشود، دورهموجودیتی موقت است. روزی آغاز می

شوند، نه برای افتتاح ها برای زندگی کردن ساخته میم چنین نیست. سیستمرسد. اما سیستیا خدمت به پایان می

نشده تعامل داشته بینیها، محیط، قوانین، بازار و تغییرات پیشها، فناوریها با انسانها قرار است سالشدن. آن

ر هوشمندانه به نظر هایی که در دوران اجرای پروژه بسیاباشند. شاید به همین دلیل است که بسیاری از تصمیم

شوند. پروژه به پایان رسیده است، اما سیستم هنوز در رسند، چند سال بعد به منشأ اصلی مشکلات تبدیل میمی

تر شدن همان پروژه گرفته شده بودند. این همان جایی هایی است که روزی برای موفقحال پرداخت هزینه تصمیم

داند، بلکه اهمیت میگیرد؛ نه به این دلیل که پروژه را کمصله میاست که مهندسی سیستم از مدیریت پروژه فا

 .چون افق نگاهش بسیار بلندتر است

شود. مراسم افتتاح برگزار زمان با تحویل آن جشن گرفته میها، موفقیت پروژه تقریباً همدر بسیاری از سازمان

کنند داستان شوند و همه تصور میدی منتقل میهای بعشود، اعضای تیم به پروژهشود، گزارش نهایی بسته میمی

به پایان رسیده است. اما اگر چند سال بعد دوباره به همان پروژه بازگردی، گاهی حقیقتی متفاوت خواهی دید. 

سختی نگهداری شوند، شاید قطعات یدکی دیگر در بازار وجود نداشته باشند، شاید توسعه شاید تجهیزات به

ترین کارها مجبور به دور زدن فرآیندهای رسمی شده ه باشد، شاید کاربران برای انجام سادهسیستم بسیار پرهزین

قدر به یک فروشنده خاص وابسته باشد که سازمان عملاً هیچ قدرت انتخابی شده آنباشند یا شاید فناوری انتخاب

یرا آن گزارش برای سنجش موفقیت شد، زیک از این مشکلات در گزارش اختتام پروژه دیده نمینداشته باشد. هیچ

 .پروژه طراحی شده بود، نه برای سنجش کیفیت زندگی آینده سیستم

گیرد. چی و یک مهندس سیستم در همین نقطه شکل میهای ذهن یک کنترل پروژهترین تفاوتیکی از بزرگ

در زمان مقرر و با هزینه مصوب چگونه این پروژه را با منابع موجود، »پرسد: چی معمولاً از خود میکنترل پروژه

زمان با ای و ضروری است. اما مهندس سیستم، پرسشی دیگر را نیز هماین پرسش، کاملاً حرفه« به پایان برسانم؟

این پرسش « اگر امروز این تصمیم را بگیرم، پنج یا ده سال بعد چه پیامدی خواهد داشت؟»کند: خود حمل می

کند. شاید امروز بتوان با حذف برخی های فنی، اقتصادی و مدیریتی را دگرگون میدوم است که بسیاری از انتخاب
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ها دو سال بعد برای توسعه سیستم ضروری شوند، هزینه ها هزینه پروژه را کاهش داد، اما اگر همان قابلیتقابلیت

اوری موجود را انتخاب کرد، ترین فنجویی اولیه خواهد بود. شاید امروز بتوان ارزانبازطراحی چندین برابر صرفه

 .ها اسیر همان انتخاب خواهد شداما اگر فردا نگهداری آن به تخصصی کمیاب وابسته باشد، سازمان برای سال

 شود؛ها کمتر به آن توجه میبه همین دلیل، در مهندسی سیستم مفهومی وجود دارد که در بسیاری از پروژه

کنند، ام تصویب پروژه، فقط به هزینه خرید، طراحی یا ساخت توجه میبسیاری از مدیران هنگ .هزینه چرخه عمر

شود. تعمیرات، آموزش کاربران، در حالی که بخش بزرگی از هزینه واقعی یک سیستم، پس از پایان پروژه آغاز می

ید و در های عملیاتی، تعویض قطعات، انطباق با قوانین جدروزرسانی فناوری، پشتیبانی، توقفمصرف انرژی، به

شوند. ای هستند که در نمودارهای اولیه پروژه دیده نمینهایت بازنشسته کردن سیستم، همگی بخشی از هزینه

برداری را برای بیست سال آینده افزایش دهد، آیا ای فقط هزینه ساخت را کاهش دهد، اما هزینه بهرهاگر پروژه

گذارد ان روز نخست پروژه، این پرسش را روی میز میواقعاً تصمیم درستی گرفته است؟ مهندسی سیستم از هم

 .مدت، آینده سیستم را قربانی کنندهای کوتاهدهد تصمیمو اجازه نمی

رساند؛ مفهومی که شاید در نگاه نخست این نگاه، انسان را به یکی دیگر از مفاهیم بنیادین مهندسی سیستم می

حل کاملی وجود هیچ راه  :گیرندی بزرگ جهان بر اساس آن شکل میهاساده به نظر برسد، اما تقریباً تمام پروژه

حل کنند اگر به اندازه کافی دانش فنی داشته باشند، روزی بهترین راهبسیاری از مهندسان جوان تصور می .ندارد

هم ساده  ریسک وحلی که هم ارزان باشد، هم سریع، هم باکیفیت، هم قابل توسعه، هم کمرا پیدا خواهند کرد؛ راه

پوشی از مزیتی دیگر برای نگهداری. اما جهان واقعی چنین سخاوتمند نیست. تقریباً هر انتخابی، به معنای چشم

پذیری آینده را است. افزایش قابلیت اطمینان ممکن است هزینه را بالا ببرد. کاهش هزینه ممکن است انعطاف

ش دهد و افزایش عملکرد نیز ممکن است نگهداری را تر کردن طراحی شاید عملکرد را کاهمحدود کند. ساده

تر کند. هنر مهندسی سیستم در پیدا کردن پاسخ کامل نیست؛ در مدیریت هوشمندانه همین پیچیده

 .هاستمصالحه

ها یک شاخص را به قهرمان مطلق پروژه شوند؛ آنها قربانی یک اشتباه رایج میاینجاست که بسیاری از پروژه

چرخد، گاهی حول سرعت اجرا و گاهی حول عملکرد فنی. د. گاهی همه چیز حول کاهش هزینه میکننتبدیل می

تنهایی وفادار نیست. سیستم فقط به تعادل وفادار است. اگر برای ها بهکدام از این شاخصاما سیستم، به هیچ

برداری افزایش ها هزینه بهرها سالتر تمام شود، امکاهش هزینه، قابلیت تعمیر را قربانی کنیم، شاید پروژه ارزان

های کافی انجام نشود، شاید روبان افتتاح زودتر بریده شود، اما اعتماد یابد. اگر برای رسیدن به موعد افتتاح، آزمون

کاربران دیرتر بازگردد. اگر برای رسیدن به بالاترین عملکرد، پیچیدگی طراحی بیش از حد افزایش یابد، ممکن 

گاه نتواند از تمام ظرفیت آن استفاده کند. مهندس سیستم، برخلاف بسیاری از مدیران پروژه، ار هیچبرداست بهره

 .عاشق بیشینه کردن یک متغیر نیست؛ او به دنبال حفظ تعادل کل سیستم است
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درست بودن چیزی که ساخته »و « درست ساخته شدن»شود؛ تفاوت میان در اینجا تفاوت دیگری نیز آشکار می

اند، اما در مهندسی سیستم دو جهان متفاوت را توصیف این دو عبارت در زبان روزمره بسیار شبیه«. شده است

ات طراحی ساخته شده باشد؛ یعنی همه ها، استانداردها و مشخصکنند. ممکن است محصول دقیقاً مطابق نقشهمی

اما هنوز این پرسش باقی است که آیا همان محصول، پاسخ مناسبی برای نیاز  .درست ساخته شده باشد چیز

های پرهزینه، نه های بزرگ نشان داده است که بسیاری از شکستنفعان بوده است یا خیر. تاریخ پروژهواقعی ذی

ها وقت و میلیاردها لها گاهی سااند. سازمانبه دلیل ضعف اجرا، بلکه به دلیل اشتباه در همین پرسش دوم رخ داده

 .شدکنند تا چیزی را با بالاترین کیفیت بسازند که اساساً نباید به همان شکل ساخته میتومان هزینه صرف می

ات صرف بهتر انجام ای خودت نگاه کنی، احتمالاً متوجه خواهی شد که تاکنون بیشتر انرژیاگر به مسیر حرفه

کار  Primavera تر باایای، حرفهتر گزارش نوشتهای، دقیقریزی کردهتر برنامهدادن کارها شده است؛ سریع

های ارزشمندی هستند، اما از امروز باید مهارتی دیگر ها سرمایهای. اینتری تهیه کردههای کاملای و شاخصکرده

ترین تفاوت شاید بزرگ .هاهای درست، پیش از کامل کردن پاسخپرسیدن پرسش ها اضافه کنی؛را نیز به آن

هایی باشد که از هایشان، بلکه در کیفیت پرسشیک اپراتور، یک متخصص و یک مهندس، نه در میزان دانسته

چگونه این پروژه را بهتر »پرسد متخصص می« این فعالیت را چگونه ثبت کنم؟»پرسد پرسند. اپراتور میجهان می

ژه، در حال ساختن همان سیستمی است که آینده به آن آیا این پرو»پرسد اما مهندس سیستم می« کنترل کنم؟

 «نیاز دارد؟

کند. از شاید همین تغییر در نوع پرسش باشد که مرز واقعی میان کنترل پروژه و مهندسی سیستم را مشخص می

ی سازاینجا به بعد، دیگر کافی نیست پروژه را خوب مدیریت کنی؛ باید جرئت داشته باشی درباره آینده آنچه می

ها کنی، ممکن است سالنیز فکر کنی. زیرا پروژه دیر یا زود پایان خواهد یافت، اما سیستمی که امروز طراحی می

 .های بعدی اثر بگذاردها و حتی نسلها، سازمانپس از آن، همچنان بر زندگی انسان

 دیابشود، اما در پروژه پایان نمیمعراج از پروژه آغاز می

ارزش نشان دادن ای که هدف این صفحات هرگز بیای، احتمالاً متوجه شدهب با من همراه بودهاگر تا اینجای کتا

ترین دستاوردهای مهندسی و مدیریت مدرن است. بدون کنترل پروژه نبوده است. کنترل پروژه یکی از مهم

ط اجرایی، تقریباً هیچ ریزی، بدون کنترل هزینه، بدون مدیریت زمان، بدون مدیریت ریسک و بدون انضبابرنامه

پروژه بزرگی شانس موفقیت نخواهد داشت. مسئله این نیست که کنترل پروژه اهمیت ندارد؛ مسئله آن است که 

کنیم، در حالی که در بهترین حالت، تنها یکی از ای خود تصور میبسیاری از ما، کنترل پروژه را پایان مسیر حرفه

ای خود را در گرفتن فشار خون بیمار نه که یک پزشک، تمام هویت حرفهگوهای این مسیر است. همانایستگاه

روزرسانی درصد پیشرفت بندی یا بهکند، یک مهندس نیز نباید تمام هویت خود را در تهیه برنامه زمانخلاصه نمی

 .ای انسان تبدیل شودای نباید به هویت حرفهاند، اما هیچ ابزار حرفهمحدود کند. ابزارها لازم
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کردی وارد دنیایی را باز کردی، احساس می Primavera به گذشته خودت فکر کن. احتمالاً روزی که نخستین بار

ها، منابع ها زمان صرف کردی تا ساختار شکست کار، روابط منطقی، تقویمای. شاید هفتهپیچیده و تخصصی شده

ها شده، تحلیل تأخیر، هموارسازی منابع و دهکسبدرستی یاد بگیری. بعد از آن سراغ ارزش و مسیر بحرانی را به

تر کردی یک گام به مهندس شدن نزدیکگرفتی، احساس میتکنیک دیگر رفتی. هر بار که مهارتی تازه یاد می

شود که یادگیری ابزار، جای ای. این احساس طبیعی است و هیچ اشکالی هم ندارد. مشکل از جایی آغاز میشده

جای آنکه ابزار را برای فهم بهتر جهان به کار بگیرد، جهان را فقط د. از آن لحظه به بعد، انسان بهاندیشیدن را بگیر

گونه که اگر تنها ابزار یک نجار چکش باشد، دیر یا زود همه مسائل بیند. درست هماناز دریچه همان ابزار می

بیند نیز خود را از دریچه کنترل پروژه میای اطرافش شبیه میخ به نظر خواهند رسید، کسی که تمام جهان حرفه

تر حل خواهند گیرانهتر یا کنترل سختکند تمام مسائل سازمان، با گزارش بهتر، برنامه دقیقتدریج تصور میبه

 .شد

جای آنکه ها تجربه، بهشوند. سالای در آن گرفتار میاین همان دام خاموشی است که بسیاری از متخصصان حرفه

دهد. فردی که بیست ر کند، فقط مهارتشان را در انجام همان کارهای گذشته افزایش میتها را گستردهآنافق دید 

بندی تهیه کرده است، الزاماً بیست سال تجربه ندارد؛ ممکن است یک سال تجربه را بیست سال فقط برنامه زمان

شود که ای زمانی آغاز میاست. رشد حرفه سازبار تکرار کرده باشد. تفاوت این دو، تفاوتی ظریف اما سرنوشت

هایی وجود دارند که ابزارهای فعلی او انسان جرئت کند از قلمرو تخصص فعلی خود بیرون بیاید و بپذیرد پرسش

ای است که کنترل پروژه، دروازه ورود به مهندسی سیستم ها نیستند. این همان لحظهقادر به پاسخ دادن به آن

 .ن و نه جایگزین آنشود؛ نه رقیب آمی

مهندسی سیستم نیز البته مقصد نهایی نیست. شاید این جمله در کتابی با موضوع مهندسی سیستم کمی عجیب 

تر مهندسی سیستم است، گونه که کنترل پروژه بخشی از جهان بزرگبه نظر برسد، اما حقیقت همین است. همان

به نام رهبری و معماری سازمانی است. مهندس سیستم  ترای وسیعخود مهندسی سیستم نیز بخشی از منظومه

ای ها شبکهکنند. آنها معمولاً با یک سیستم زندگی نمیآموزد چگونه یک سیستم را طراحی کند، اما سازمانمی

کنند. از زمان مدیریت مینفعان را همها و ذیها، انسانها، فرآیندها، محصولات، خدمات، فناوریاز سیستم

این سیستم چگونه »شود؛ افقی که در آن دیگر پرسش اصلی این نیست که ا، افق دیگری نمایان میجهمین

هایی نیاز دارد و این این سازمان برای تحقق راهبردهای خود به چه سیستم»بلکه این است که « طراحی شود؟

 «ها چگونه باید با یکدیگر تعامل کنند؟سیستم

تخاب عنوان این کتاب را درک کنی. از همان صفحه نخست، هدف ما جنگیدن با شاید اکنون بهتر بتوانی دلیل ان

 SAP ،Jiraگونه که اکسل، مایکروسافت پروجکت، هیچ تقصیری ندارد. همان Primavera .افزار نبودیک نرم

خود تبدیل ای ها گاهی ابزار را به سقف رشد حرفهیا هر ابزار دیگری نیز مقصر نیستند. مسئله آن است که انسان

ای است از استعاره Primavera کردن  Uninstall .کنند. این کتاب دعوتی است برای شکستن آن سقفمی
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را باز  Primavera تر را ببینی. شاید فردا دوبارهدهد افق بزرگحذف وابستگی ذهنی به هر ابزاری که اجازه نمی

گاه فقط یک مأموریت خود را انجام داده باشد، دیگر هیچ کنی و همچنان هر روز با آن کار کنی؛ اما اگر این کتاب

بندی نخواهی دید. پشت هر فعالیت، فرآیندی را خواهی دید؛ پشت هر فرآیند، سیستمی را؛ و پشت هر فایل زمان

 .سیستم، هدفی را که آن سیستم برای تحققش به وجود آمده است

کند. ممکن است فردی شود که عنوان شغلی انسان تغییر میای آغاز نمیای از لحظهبه همین دلیل، معراج حرفه

همچنان کارشناس کنترل پروژه باشد، اما ذهنش مانند یک مهندس سیستم کار کند. ممکن است هنوز مدیر 

نفعان و آینده سیستم گرفته شوند. آفرینی، نیاز ذیهایش بر مبنای چرخه عمر، ارزشپروژه نشده باشد، اما تصمیم

ها عنوان مدیر پروژه یا حتی مدیر ارشد را با خود حمل کند، اما همچنان گر، ممکن است کسی سالاز سوی دی

کند؛ کیفیت نگاه انسان ای را عنوان شغلی تعیین نمیهای ماهانه ببیند. بلوغ حرفهجهان را فقط از پشت گزارش

 .کندتعیین می

تیم چگونه از فعالیت به فرآیند، از فرآیند به سیستم و در فصل بعد، یک گام دیگر برخواهیم داشت. تا اینجا آموخ

از سیستم به چرخه عمر حرکت کنیم. اکنون زمان آن رسیده است که از خود بپرسیم چه کسی باید این همه 

هایش تصادفی شود که پروژهسیستم، پروژه و فرآیند را در یک جهت مشترک قرار دهد. سازمان زمانی بالغ می

وکار ای عمل نکنند و فرآیندهایش هرکدام به سویی نروند. آنجا قلمرو معماری کسبهایش جزیرهنباشند، سیستم

شود؛ جایی که مهندس دیگر فقط سازنده یک پروژه یا یک سیستم نیست، بلکه به طراحی آینده سازمان آغاز می

دسی سیستم به تو آموخت اندیشد. اگر کنترل پروژه به تو آموخت چگونه یک پروژه را مدیریت کنی و مهنمی

ها را در خدمت ای از سیستموکار به تو خواهد آموخت چگونه مجموعهچگونه یک سیستم را ببینی، معماری کسب

را بهتر درک کنی؛ معراجی که با یاد « معراج»انداز واحد قرار دهی. و شاید آنجا باشد که معنای واقعی یک چشم

 .اد گرفتن یک رشته نیز پایان نخواهد یافتافزار آغاز نشد و با یگرفتن یک نرم

 فصل ششم |تمرین معراج 

ای انتخاب کن و آن را نه از دیدگاه تیم پروژه، بلکه از دیدگاه هایی را که در آن نقش داشتهاین هفته، یکی از پروژه

ژه گذشته است. بنویس آن سیستم امروز چه ارزشی تولید بردار تحلیل کن. فرض کن پنج سال از تحویل پروبهره

های و اگر دوباره به گذشته برگردی، کدام تصمیمکند، چه مشکلاتی ایجاد کرده، نگهداری آن چگونه است می

های کنترل پروژه اصلاً ها در گزارشدوران پروژه را تغییر خواهی داد. سپس بررسی کن چند مورد از این تصمیم

 .هده نبودندقابل مشا
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ای پنج سال اخیر خود تهیه کن. کنار هر تصمیم بنویس آیا های حرفهترین تصمیمدر گام دوم، فهرستی از مهم

تر شدن سیستمی که پروژه قرار بود خلق کند. اگر بیشتر ای یا برای موفقتر شدن پروژه گرفتهآن را برای موفق

 .شودانی مسیر رشد بعدی تو از کجا آغاز میدها در ستون اول قرار گرفتند، اکنون میپاسخ

 Uninstall این فصل 

 :این هفته این باورها را از ذهن خود پاک کن

 ای من استپایان پروژه، پایان مسئولیت حرفه.  

 موفقیت پروژه مساوی موفقیت سیستم است.  

 تر تمام کندرا سریعحلی است که پروژه حل، راهبهترین راه.  

 اگر ابزارها را کامل یاد بگیرم، دیگر به تغییر نوع نگاه نیازی ندارم.  

 های بزرگ و پیچیده استمهندسی سیستم فقط برای پروژه.  

 ای برای مسیراندیشه

 «.سازدرا می سازند؛ اما این نوع نگاه توست که آیندهابزارها پروژه را می»
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 فتمهفصل 

 شودسقفی که دیده نمی
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 «.شدتر از آن نیست که کاری را با نهایت کارایی انجام دهیم که اساساً نباید انجام میهیچ چیز بیهوده»

 یتر دراکرپ  —

 

 ؟روندچرا بعضی مهندسان هرگز از پروژه فراتر نمی

شوی که در نگاه اول هیچ منطقی ندارند. دو نفر را تصور رو میهایی روبهای، با صحنهگاهی در طول زندگی حرفه

های اند، هر دو دورهالتحصیل شدهاند. هر دو از یک دانشگاه فارغزمان وارد یک سازمان شدهکن که تقریباً هم

اند و های مشابه حضور داشتهاند، هر دو در پروژهکار کرده های مشترکها در اتاقاند، هر دو سالمشابهی گذرانده

مدیره ها در جلسات هیئتاند. ده سال بعد، یکی از آندانستهسطح میها را همحتی بسیاری از همکارانشان آن

 کند و دیگری همچنانهای جدید و تحول دیجیتال صحبت میگذاریوکار، سرمایهدرباره آینده سازمان، مدل کسب

کند. روزرسانی میها را بهبندی پروژهزدنی، برنامه زمانپشت همان میز قدیمی نشسته است و با دقتی مثال

های شناسد، گزارشافزارها را بهتر میتر آنکه نفر دوم، شاید از نظر فنی حتی توانمندتر نیز باشد. نرمعجیب

ای این دو کند. با این حال، مسیر حرفهشتری کار میهای بیکند و ساعتکند، کمتر اشتباه میتری تهیه میدقیق

جا آغاز تدریج از یکدیگر فاصله گرفته است؛ نه چند متر، بلکه چند جهان. پرسش این فصل دقیقاً از همینانسان به

 شود. چه اتفاقی افتاد که دو انسان با نقطه شروع تقریباً یکسان، به مقصدهایی کاملاً متفاوت رسیدند؟می

وجو کرد. کنند پاسخ این پرسش را باید در میزان هوش، استعداد، پشتکار یا شانس جستر مردم تصور میبیشت

ها به من آموخته است که عامل های طولانی در سازماناثر نیستند، اما تجربه سالبدون تردید، این عوامل بی

شود و دقیقاً به ؛ عاملی که کمتر دیده میدهدها را شکل میای انسانتر، سرنوشت حرفهتر و عمیقدیگری، آرام

تر است. بسیاری از مهندسان نه به دلیل کمبود دانش، بلکه به دلیل محدود بودن افق ذهنی همین دلیل، خطرناک

پرسند آیا شوند، اما هرگز از خود نمیروز بهتر میدهند روزبهها در کاری که انجام میشوند. آنخود متوقف می

ها پیش در آن ای هستند که سالتر کردن همان طبقهبالا رفتن هستند یا فقط در حال کاملهنوز در حال 

ترین مانع رشد، موفق بودن در همان ای همیشه به معنای افزایش مهارت نیست. گاهی بزرگاند. رشد حرفهایستاده

 .جایی است که دیگر نباید در آن بمانی

توان دید. پزشکی را تصور کن که بیست سال فقط یک آزمایش مشخص می هااین پدیده را تقریباً در تمام حرفه

را تفسیر کرده است. او احتمالاً در انجام آن آزمایش استاد خواهد شد، اما آیا الزاماً پزشک بهتری نیز شده است؟ 

ه مدل اقتصادی گاه دربارنقص کار کرده، اما هیچافزار مالی را بیها یک نرمیا حسابداری را تصور کن که سال

تر شده یا فقط وابستگی او به یک ابزار بیشتر وکار مشتریانش چیزی نیاموخته است. آیا تخصص او عمیقکسب

های متمادی در حال افزایش سرعت، دهد. بسیاری از افراد، سالشده است؟ در مهندسی نیز همین اتفاق رخ می

ها پیشرفت شدند. آنشان خارج میایید از مرکز هویت حرفهها قبل بادقت و کیفیت انجام کارهایی هستند که سال
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ساله، در واقع اند. به همین دلیل است که گاهی تجربه بیستای که روزی وارد آن شدهکنند، اما در همان دایرهمی

 .تکرار یک سال تجربه است؛ سالی که نوزده بار دیگر نیز بازنویسی شده است

کند اگر در انجام یک کار بسیار ای این است که انسان تصور میای دنیای حرفههترین سوءتفاهمیکی از بزرگ

کننده است، تر را نیز به او خواهد سپرد. این تصور، اگرچه دلگرمهای بزرگخود مسئولیتخوب شود، جهان خودبه

ها را به کنند، اما آنشان استخدام میها معمولاً افراد را به دلیل مهارت فعلیاما همیشه درست نیست. سازمان

اندیشد، حتی اگر آن وظایف را دهند. کسی که فقط در محدوده وظایف خود میدلیل نوع نگاهشان ارتقا می

کند به دیدن آرام شروع میماند. در مقابل، فردی که آرامنقص انجام دهد، معمولاً در همان محدوده باقی میبی

اش تغییر کند، نوع ری، راهبرد و آینده سازمان، پیش از آنکه عنوان شغلیارتباط میان پروژه، فرآیند، سیستم، مشت

 .افتد، نه زودترنگاهش تغییر کرده است. ارتقای شغلی معمولاً دیرتر از ارتقای ذهنی اتفاق می

ای گفت که هرگز فراموشش نکردم. هایی که با آن همکاری داشتم، مدیری جملهها پیش، در یکی از سازمانسال

کنند، اما بیشتر وقتشان را صرف نگهداری از بیشتر کارکنان، حقوقشان را برای حل مسئله دریافت می»گفت:  او

های مختلف آن روز شاید عمق این جمله را درک نکرده بودم، اما بعدها بارها آن را در سازمان« کنند.مسئله می

پرسد چرا شود که دیگر از خود نمیتأخیرها میقدر درگیر کنترل دیدم. فردی که مسئول کنترل پروژه است، آن

قدر مشغول ثبت عدم عنوان یک وضعیت عادی پذیرفته است. کارشناس کیفیت آنهاست تأخیر را بهسازمان، سال

وکار ها بیندیشد. تحلیلگر کسبکند درباره چرایی تولید مداوم همان عدم انطباقهاست که فرصت نمیانطباق

کم به ها کمکند. انسانکند که گاهی اصل نیاز را فراموش میها تمرکز میزی نیازمندیقدر روی مستندساآن

 .هاشوند، نه طراح حذف آنمتخصص نگهداری از مشکلات تبدیل می

کند که از امروز اجازه آید و اعلام نمیشود. هیچ مدیرعاملی یک روز صبح نمیاین همان سقفی است که دیده نمی

چی حق ندارد روزی معمار داده نخواهد شد. هیچ قانونی وجود ندارد که بگوید یک کنترل پروژه رشد بیشتر به تو

ای که شود. لحظهوکار، مدیر تحول یا حتی مدیرعامل شود. این سقف، اغلب در ذهن خود انسان ساخته میکسب

و بعد نام « من فقط...»گوید ای که میگیرد تعریف هویتش را با عنوان شغلی امروز یکی بداند. لحظهتصمیم می

شود که افق آینده آرام به دیوار بلندی تبدیل می، آرام«فقط»آورد. همین واژه کوچک اش را به زبان میحرفه فعلی

 .سازد، محکم نیستکند. هیچ زندانی به اندازه زندانی که انسان با باورهای خودش میرا از او پنهان می

تر از آن نیست که کاری را با ها پیش هشدار داد هیچ چیز بیهودهیتر دراکر، سالشاید به همین دلیل است که پ

شد. بسیاری از متخصصان، تمام عمر خود را صرف افزایش نهایت کارایی انجام دهیم که اساساً نباید انجام می

تر تر، دقیقها هر روز سریعها باشند. آنای آنکنند که دیگر نباید مرکز زندگی حرفهوری در انجام کارهایی میبهره

کردند. مهارت، اگر با تغییر افق همراه ها پیش باید از آن عبور میشوند، اما در مسیری که مدتتر میایو حرفه
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کند از آن شود که دیگر جرئت نمیقدر در انجام کاری ماهر میشود. انسان آننباشد، گاهی به زنجیر تبدیل می

 .شودترین مانع موفقیت فردا تبدیل میآرام به بزرگروز، آرامفاصله بگیرد. موفقیت دی

ها در حقیقت برای رساندن ما اگر شش فصل گذشته این کتاب را به خاطر بیاوری، شاید متوجه شوی که تمام آن

، از به همین نقطه نوشته شده بودند. ابتدا از اسارت ابزار فاصله گرفتیم، سپس از اپراتوری، بعد از هویت محدود

رو محور، از تفکر خطی و در نهایت از زندان پروژه عبور کردیم. اما اکنون با دشوارترین مرحله روبهنگاه فعالیت

ایم. تا زمانی که انسان نتواند این ای خویش ساختهها از آینده حرفههستیم؛ عبور از تصویری که خودمان سال

های تازه نیز های بیشتر یا خواندن کتابید، گرفتن گواهینامهتصویر را تغییر دهد، یاد گرفتن استانداردهای جد

ای انسان تأثیر عمیقی بر مسیر او نخواهد گذاشت. رشد واقعی، پیش از آنکه در رزومه دیده شود، در تخیل حرفه

 .شودآغاز می

ها ن کتاب، مدتای که دوست دارم پس از بستن ایترین جمله این فصل را بگویم؛ جملهشاید اکنون بتوانم مهم

 :در ذهن تو باقی بماند

ای خود ها خیلی زودتر، به سقف تخیل حرفهرسند؛ آنبیشتر مهندسان هرگز به سقف توانایی خود نمی

 .رسندمی

 دتواند بگویای که یک مهندس میترین جملهخطرناک

ای یک مهندس را نابود نده حرفهتواند آیاگر بخواهم تنها یک جمله را انتخاب کنم که بیش از هر چیز دیگری می

تواند بیاموزد. حتی این ندانستن، مشکل بزرگی نیست؛ انسان می« من بلد نیستم.»کند، آن جمله این نیست که 

آید. به باور فرصت نیز گاهی با تغییر شرایط به دست می« من فرصت ندارم.»ترین نیست که جمله هم خطرناک

ای که یک متخصص، مرزهای از لحظه «.این دیگر به من ربطی ندارد» :ترین جمله این استمن، خطرناک

شود. نه به این دلیل که دیگر چیزی آرامی متوقف میکند، رشد او بهاش یکی میذهنی خود را با عنوان شغلی

برای یاد گرفتن وجود ندارد، بلکه چون او تصمیم گرفته است بخش بزرگی از جهان را از حوزه توجه خود حذف 

 .کند

گوید: هایی متفاوت. کارشناس کنترل پروژه میتوان شنید؛ فقط با واژهها این جمله را بارها و بارها میدر سازمان

طراحی فرآیندها »گوید: مدیر پروژه می« وظیفه من فقط گزارش دادن است؛ تصمیم گرفتن با مدیر پروژه است.»

راهبرد سازمان را مدیریت »دهد: ا پاسخ میهها و روشتمواحد سیس« ها مربوط است.ها و روشبه واحد سیستم

هر کس بخشی از واقعیت را به « بینی نبود.بازار قابل پیش»گوید: مدیر ارشد نیز گاهی می« کند.ارشد تعیین می

 کس مالک کل مسئله نیست. این دقیقاً همان اتفاقی است که در فصل پنجمکند و در پایان، هیچدیگری واگذار می
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ای دهد، اما کل سیستم همچنان نتیجهدرباره آن صحبت کردیم؛ سیستمی که هر جزء آن وظیفه خود را انجام می

کند؛ ها را متوقف نمیکند. اکنون باید یک گام جلوتر برویم و بپذیریم که این منطق، فقط سازماننامطلوب تولید می

 .کندها را نیز متوقف میانسان

ها نیست. بسیاری های فنی آنتفاوت میان افراد اثرگذار و افراد معمولی، اغلب در میزان دانستهام که به تجربه دیده

اند، در آغاز راه الزاماً وکار شدهاز کارشناسانی که بعدها مدیرعامل، معمار سازمان، مشاور تحول یا رهبر کسب

شان را ه اجازه ندادند عنوان شغلی، مرز کنجکاویها در این بود کتر یا باسوادتر از دیگران نبودند. تفاوت آنباهوش

کردند. وقتی در واحد کیفیت بودند، به تعیین کند. وقتی در کنترل پروژه بودند، درباره قراردادها نیز مطالعه می

وکار بودند، رفتار بازار و مدل درآمدی شرکت را نیز دادند. وقتی تحلیلگر کسباستراتژی سازمان علاقه نشان می

تر شود؛ ابتدا افق دیدشان را بزرگ کردند و ها منتظر ارتقای شغلی نماندند تا افق دیدشان بزرگفهمیدند. آنمی

 .ها بسپاردتری به آنهای بزرگسپس سازمان ناچار شد مسئولیت

به بعد متوقف  اند، اما رشدشان از جاییها با پشتکار فراوان کار کردهام که سالدر مقابل، افراد زیادی را نیز دیده

های سازمان عدالتی، سیاستاند و آن را به بیها معمولاً از این توقف ناراضیشده است. نکته عجیب این است که آن

ها برای بهتر انجام دادن ها سالدهند، در حالی که ریشه مسئله اغلب در جای دیگری است. آنیا شانس نسبت می

اند. سازمان نیز مان بسیار کمی صرف یاد گرفتن وظایف سطح بعدی کردهاند، اما زوظایف فعلی خود تلاش کرده

اند؛ یک متخصص بسیار خوب برای انجام همان کار فعلی. ها به نمایش گذاشتهدقیقاً همان چیزی را دیده که آن

ی تبدیل چی سازمان هستی، چرا سازمان باید تو را به کسها فقط نشان دهی که بهترین کنترل پروژهاگر تو سال

اند ها را بر اساس تصویری که خودشان ساختهها معمولاً انساندهد؟ سازمانکند که دیگر کنترل پروژه انجام نمی

 .اندکنند، نه بر اساس استعدادهای پنهانی که هرگز بروز نیافتهقضاوت می

ای ما را دیگران زندان حرفهاین نکته شاید در نگاه اول تلخ باشد، اما در دل خود امید بزرگی نیز دارد. اگر 

تواند مانع مطالعه تو درباره کس نمیاند، کلید خروج از آن نیز تا حد زیادی در دست خود ماست. هیچنساخته

تواند جلوی فهمیدن اقتصاد، استراتژی، طراحی سازمان، مهندسی وکار شود. هیچ مدیری نمیمعماری کسب

کس ها را امروز نداشته باشی، اما هیچت فرصت اجرای این دانشسیستم یا تحلیل ارزش را بگیرد. ممکن اس

ترین سرمایه یک مهندس، تواند افق ذهنی تو را محدود کند، مگر آنکه خودت چنین تصمیمی بگیری. بزرگنمی

عت ترین سرمایه او، وسهایی که روی دیوار نصب کرده است؛ بزرگافزارهایی است که بلد است و نه گواهینامهنه نرم

 .پرسدهایی است که هر روز از خود و از جهان میپرسش

هاست در ذهن خود در جایگاه شاید به همین دلیل است که برخی افراد، پیش از آنکه ارتقای رسمی بگیرند، سال

کند، تحلیلگری که مانند یک ای که مانند یک مدیر پروژه فکر میکنند. کارشناس کنترل پروژهبعدی زندگی می

اندیشد، هایش میبیند، یا مهندسی که مانند یک مدیرعامل درباره پیامد تصمیموکار مسئله را میکسب معمار
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آورد. برعکس، کسی که حتی پس از گرفتن عنوان مدیریتی، معمولاً دیر یا زود فرصت آن نقش را نیز به دست می

رگز از آن مرحله عبور نکرده است. کند، در عمل ههمچنان فقط از دریچه تخصص قبلی خود به جهان نگاه می

 .ها تمرین ذهنی استتوان در یک روز تغییر داد، اما نوع نگاه، حاصل سالها را میعنوان

در اینجا لازم است به یک سوءبرداشت نیز پاسخ بدهم. وقتی از عبور از کنترل پروژه یا عبور از مهندسی سیستم 

. اتفاقاً بهترین مدیران، بهترین معماران و بهترین رهبران، معمولاً ها نیستگویم، منظورم ترک این حوزهسخن می

اند. مشکل از های دیگری از فهم را ساختهکسانی هستند که یک تخصص عمیق دارند و سپس روی آن، لایه

شود. درختی که ریشه عمیق ندارد، با نخستین باد خواهد شود؛ از توقف در تخصص آغاز میتخصص آغاز نمی

ای گاه شاخه نزند، هرگز به آسمان نخواهد رسید. رشد حرفه؛ اما درختی هم که فقط ریشه داشته باشد و هیچافتاد

 .گونه است؛ باید هم عمق پیدا کرد و هم وسعتنیز همین

ای از موفقیت برای خودت بنویسی. موفقیت فقط این نیست بنابراین، شاید زمان آن رسیده باشد که تعریف تازه

تر شود؛ وظایف محوله را بهتر از دیروز انجام دهی. موفقیت آن است که هر سال، شعاع نگاهت بزرگ که امروز

هایی برایت مهم شوند که روزی کردی و پرسشمسائلی را ببینی که سال گذشته اصلاً وجودشان را احساس نمی

ات هنوز تغییر نکرده باشد، شغلی اگر چنین اتفاقی بیفتد، حتی اگر عنوان«. به من ربطی ندارند»کردی تصور می

ای. زیرا انسان، بسیار پیش از آنکه در چارت سازمانی ارتقا پیدا کند، ای را آغاز کردهدر حقیقت مسیر معراج حرفه

 .باید در ذهن خود از طبقه قبلی عبور کرده باشد

 دات برایت کافی نخواهد بوروزی که دیگر عنوان شغلی

شویم، لازم باشد یک بار دیگر به ابتدای کتاب بازگردیم. آن روز که این فصل نزدیک می شاید اکنون که به پایان

کردند این کتاب قرار است را انتخاب کردیم، شاید برخی تصور می !کن Uninstall را Primavera عنوان

از هفت فصل، احتمالاً روشن افزار باشد یا ارزش کنترل پروژه را زیر سؤال ببرد. اما اکنون، پس ای به یک نرمحمله

را از روی رایانه خود پاک کنی، اما فردا  Primavera نبود. اگر امروز Primavera شده است که مسئله هرگز

افزاری دیگر ادامه دهی، هیچ اتفاقی نیفتاده است. همان زندان، فقط دیوارهایش رنگ همان نوع نگاه را با نرم

یا هر ابزار دیگری کار کنی، اما  MSP ، اکسل، Primavera ، اگر هر روز بادیگری پیدا کرده است. از سوی دیگر

ها نخواهی بود. زندان واقعی، در حافظه رایانه نیست؛ اند و نه مقصد، دیگر اسیر آنبدانی که این ابزارها فقط وسیله

 .در حافظه ذهن انسان است

ای، بیش از رشد حرفه :اگر بخواهم تمام مسیر این کتاب را در یک جمله خلاصه کنم، آن جمله این خواهد بود

بیشتر ما تصور  .های قدیمی وابسته استهای جدید وابسته باشد، به ترک هویتآنکه به افزودن مهارت

تر از یاد گرفتن، کنار گذاشتن است. مکنیم برای رشد، باید چیزهای بیشتری یاد بگیریم؛ در حالی که گاهی مهمی
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چی هستیم. کنار گذاشتن این تصور که مسئولیت ما با تهیه کنار گذاشتن این باور که فقط یک کنترل پروژه

یابد. کنار گذاشتن این عادت که هر مسئله را فقط از زاویه ابزار، فعالیت یا پروژه ببینیم. هر مرحله گزارش پایان می

شود. انسان تا زمانی که فضای ذهنی خود را از باورهای آغاز می« کردن Uninstall» ی، با نوعیااز بلوغ حرفه

 .تر پیدا نخواهد کردهای بزرگمحدودکننده خالی نکند، جایی برای اندیشه

ها کمتر گیرند. آنها معمولاً پیش از آنکه ما را ارتقا دهند، رفتارمان را زیر نظر مینکته جالب اینجاست که سازمان

بندی پرسیم دقت دارند. آیا فقط درباره برنامه زمانهایی که میکنند و بیشتر به نوع پرسشهای ما توجه میبه حرف

های کنیم یا درباره ارزشی که پروژه قرار است خلق کند نیز کنجکاویم؟ آیا فقط به دنبال بستن فعالیتسؤال می

دهیم یا گاهی کنیم؟ آیا فقط در جلسات گزارش میها نیز فکر میعالیتباز هستیم یا درباره چرایی تکرار همان ف

ها معمولاً گیری یا آینده سیستم نیز سخن بگوییم؟ انسانکنیم درباره طراحی فرآیند، ساختار تصمیمجرئت می

. اگر امروز کنندبسیار زودتر از آنکه عنوان شغلی جدیدی بگیرند، زبان و شیوه فکر کردن آن جایگاه را پیدا می

مانند یک معمار بیندیشی، دیر یا زود دیگران نیز تو را با همان چشم خواهند دید. اما اگر حتی پس از ارتقا، 

 .ات ایجاد نخواهد کردایهمچنان مانند یک اپراتور فکر کنی، عنوان جدید نیز تفاوت چندانی در سرنوشت حرفه

ر مهندس، نه دانش امروز او، بلکه ظرفیت او برای بازتعریف ترین سرمایه هشاید به همین دلیل است که بزرگ

کند که هیچ تخصصی تا ابد کافی نخواهد بود. روزی کنترل پروژه مداوم خودش است. جهان با سرعتی تغییر می

وکار، مهندسی سیستم، معماری مزیت رقابتی بود، بعد مدیریت فرآیند اهمیت پیدا کرد، سپس تحلیل کسب

اند. کسانی که ای گشودههای تازهگیری مبتنی بر مدل، افقون هوش مصنوعی، تحلیل داده و تصمیمسازمان و اکن

اند، ناچارند با هر موج جدید بجنگند. اما کسانی که هویت خود را بر به یک عنوان شغلی یا یک ابزار وابسته مانده

نند. آینده، معمولاً متعلق به کسانی نیست که بیاند، هر موج تازه را فرصتی برای رشد میساخته« یادگیری»پایه 

ای از نقش خود در جهان تر از دیگران، تصویر تازهبیشترین اطلاعات را دارند؛ متعلق به کسانی است که سریع

 .سازندمی

اگر بخواهم صادقانه بگویم، این کتاب بیش از آنکه درباره کنترل پروژه باشد، درباره شجاعت است؛ شجاعت ترک 

برد. طبیعی است که انسان در کس از ترک منطقه امن لذت نمیکنی. هیچگاهی که در آن احساس امنیت میجای

ها انجام داده احساس تسلط داشته باشد و ورود به قلمروهای جدید، همراه با تردید و حتی ترس کاری که سال

ند از مرز تخصص اولیه خود عبور باشد. اما تمام تاریخ مهندسی و مدیریت، داستان کسانی است که حاضر شد

شد. اگر تایچی اونو فقط ماند، صنعت خودروسازی متحول نمیکنند. اگر هنری فورد فقط یک مکانیک باقی می

کرد شد. اگر پیتر سنگه فقط یک استاد دانشگاه بود و جرئت نمیماند، تولید ناب متولد نمییک سرپرست تولید می

ها ببرد، امروز بسیاری از مفاهیم یادگیری سازمانی شکل دیگری داشتند. ی سازمانهایش را به دنیای واقعنظریه

شان را کنار ها حاضر شدند تعریف قدیمی خود از حرفهآنچه این افراد را متمایز کرد، صرفاً دانش بیشتر نبود؛ آن

 .بگذارند
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به پایان برسانم. از فردا صبح، وقتی به همین دلیل، دوست دارم این فصل را نه با یک توصیه، بلکه با یک دعوت 

ات فقط بخشی از هویت توست، وارد محل کارت شدی، یک روز را طوری زندگی کن که انگار عنوان شغلی فعلی

چی هستی، فقط زمان را نبین؛ ارزش را هم ببین. اگر مدیر پروژه هستی، فقط تحویل نه تمام آن. اگر کنترل پروژه

وکاری را ببین که آن ببین. اگر مهندس سیستم هستی، فقط سیستم را نبین؛ کسبرا نبین؛ چرخه عمر را هم 

ای آرام مسیر حرفهسیستم برای خدمت به آن به وجود آمده است. این تغییر شاید در ظاهر کوچک باشد، اما آرام

 .کنیتو را به سمتی خواهد برد که امروز حتی تصورش را هم نمی

ات روزی نبود ایترین نقطه عطف زندگی حرفهذشته نگاه کنی، متوجه شوی بزرگها بعد، وقتی به گشاید سال

ات تغییر کرد؛ بلکه روزی بود که پذیرفتی دیگر نباید خودت را فقط با که مدرک جدیدی گرفتی یا عنوان شغلی

دید خواهد شد. ها بالای سرت بود، ناگهان ناپدهی تعریف کنی. آن روز، سقفی که سالشغلی که امروز انجام می

ای آن سقف، از ابتدا بیشتر از آنکه در سازمان نه به این دلیل که کسی آن را برداشته است، بلکه چون فهمیده

 .باشد، در ذهن خودت ساخته شده بود

 فصل هفتم |تمرین معراج 

اگر امروز از نو وارد دنیای  :ه درباره این سؤال بنویسات، یک صفحاین هفته، بدون نگاه کردن به عنوان شغلی

سپس پاسخ خود را با کاری که ؟ شدم، دوست داشتم ده سال بعد به چه کسی تبدیل شوممهندسی می

دهی مقایسه کن. اگر میان این دو فاصله زیادی وجود دارد، فهرستی از پنج دانشی را بنویس امروز هر روز انجام می

 .ه سال آینده بیاموزی تا آن فاصله کمتر شودکه باید در س

در گام دوم، به سه نفری فکر کن که امروز در جایگاهی قرار دارند که تو آرزو داری روزی به آن برسی. این بار 

پرسند تصور کن. تفاوت میان می هایی را که احتمالاً هر روز از خودجای بررسی رزومه یا مدارکشان، نوع پرسشبه

 .ات را نشان دهدتر از هر آزمونی، مسیر رشد آیندهها، شاید دقیقهای آنامروز تو و پرسش هایپرسش

 Uninstall این فصل 

 :این هفته این باورها را از ذهن خود پاک کن

 ای من استعنوان شغلی امروز من، سقف آینده حرفه.  

 خود اتفاق خواهد افتادباشم، رشد بعدی خودبهام بهترین اگر در کار فعلی.  

 یادگیری فقط زمانی لازم است که سازمان از من بخواهد.  

 شودمسئولیت من به شرح وظایفم محدود می.  

 تر از گسترش افق فکری استای، مهمامنیت حرفه.  
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 ای برای مسیراندیشه

 «.ات شود، معراج تو آغاز شده استایتر از رؤیای حرفهات کوچکغلیروزی که عنوان ش»
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 شتمهفصل 

 رزشا
  



87 
 

 «.ماهیت راهبرد، در انتخاب آگاهانه کارهایی است که نباید انجام داد»

 ایکل پورترم — 

 

 سگیری یک مهندآخرین واحد اندازه

لاصه کنم، احتمالاً خواهم گفت ها را تنها در یک جمله خهای کار کردن در سازماناگر روزی بخواهم تمام سال

اند. این جمله شاید گیرند، با آنچه واقعاً برایشان ارزشمند است اشتباه گرفتهها، آنچه را اندازه میکه بیشتر سازمان

ها درباره درصد است چند جلسه مدیریتی را به خاطر بیاوری. ساعت آمیز به نظر برسد، اما کافیدر نگاه اول اغراق

وری، ظرفیت، ساعات کار، میزان تولید، نرخ ها نمودار درباره هزینه، بهرهشود، دهپیشرفت پروژه صحبت می

حساس شود و در پایان، همه اشده روی پرده نمایش داده میبرداری تجهیزات یا تعداد فرآیندهای مستندسازیبهره

همه این »کنند تصویر دقیقی از وضعیت سازمان در اختیار دارند. اما کافی است یک سؤال ساده مطرح شود؛ می

ناگهان سکوتی عجیب بر جلسه حاکم « اند؟اعداد، در نهایت چه ارزشی برای مشتری، سازمان یا جامعه خلق کرده

 .آوردطر نمیشود. گویی همه ابزارها حاضرند، اما کسی مقصد را به خامی

گیریم، شود. ما عاشق عدد هستیم. زمان را اندازه میگیری میای مهندسان صرف اندازهبخش بزرگی از زندگی حرفه

گیریم و حتی رضایت مشتری را نیز با وری را اندازه میگیریم، بهرهگیریم، کیفیت را اندازه میهزینه را اندازه می

گیری، یکی از نقاط قوت مهندسی است، زیرا بدون نیم. این میل به اندازهکهای مختلف به عدد تبدیل میشاخص

تواند به نقطه ضعف تبدیل گیری، بهبود نیز ممکن نیست. اما همان ویژگی، اگر بدون تفکر همراه شود، میاندازه

سنج خودرو، رعتاند، نه خود واقعیت. سها فقط ابزار مشاهدهکنند که شاخصتدریج فراموش میها بهشود. انسان

کند. نقشه، خود سرزمین نیست. شاخص نیز ارزش نیست. شاخص خودرو نیست. دماسنج، بیماری را درمان نمی

 .خواهیم آن را بهتر بفهمیمفقط تلاشی است برای نزدیک شدن به چیزی که می

« توهم پیشرفت»بتوان آن را شوند که شاید ای گرفتار میها در دام پدیدهبه همین دلیل است که بسیاری از سازمان

های کند زندگی مشتری بهتر شده باشد. گزارشها در حال بهبودند، اما سازمان احساس نمینامید. همه شاخص

رسند. تعداد فرآیندهای مستند افزایش یافته است، اند، اما محصولات همچنان دیر به بازار میتر شدهپروژه منظم

شوند، اما تر میدهند. داشبوردهای مدیریتی هر روز کاملررسمی را ترجیح میاما کارکنان همچنان مسیرهای غی

جای آنکه شوند. علت این تناقض آن است که سازمان، بههای راهبردی همچنان با حدس و گمان گرفته میتصمیم

شاخص  کدام»، تمام انرژی خود را صرف این پرسش کرده است که «ایم؟چه ارزشی خلق کرده»از خود بپرسد 

 .و این دو، هرگز یک سؤال نیستند« بهتر شده است؟
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کند. متخصص معمولاً همین تفاوت ظریف، مرز میان یک متخصص خوب و یک مهندس اثرگذار را نیز مشخص می

پرسد این فعالیت به دنبال بهتر کردن فعالیتی است که در اختیار دارد؛ اما مهندس، پیش از هر چیز، از خود می

ترین ای برای این پرسش پیدا نکند، حتی عالیکنندهق چه ارزشی قرار گرفته است. اگر پاسخ قانعدر خدمت خل

نقص اجرا کرد که اساساً ارزش اقتصادی نداشته ای را بیاجرای ممکن نیز او را راضی نخواهد کرد. شاید بتوان پروژه

کند. گر هیچ نقشی در موفقیت سازمان ایفا نمیزدنی بهینه کرد که دیباشد. شاید بتوان فرآیندی را با دقت مثال

ها طراحی کرد که مشتری حاضر نباشد حتی یک بار از آن استفاده کند. شاید بتوان سیستمی را با آخرین فناوری

در همه این موارد، مهندسی انجام شده است، اما ارزش خلق نشده است. و اگر ارزشی خلق نشده باشد، تمام آنچه 

 .ای از اجرای خوب یک ایده نادرست خواهد بودفقط خاطره ماند،باقی می

شود، کمتر درباره ابزارها و بیشتر تر میای خود بالغشاید به همین دلیل است که هرچه انسان در مسیر حرفه

از زند. چند سال بعد، ها حرف میافزارها، استانداردها و روشگوید. در آغاز راه، از نرمدرباره پیامدها سخن می

ها در یک مفهوم حل گوید. اما در نقطه بلوغ، تقریباً تمام این واژهها سخن میها و تصمیمفرآیندها، سیستم

گذار و هیچ مشتری، برای داشتن یک نمودار گانت زیرا در نهایت، هیچ مدیرعامل، هیچ سرمایه .ارزش شوند؛می

ها، آگاهانه یا کند. همه آنتر پول پرداخت نمیدهتر یا حتی یک سیستم پیچیبهتر، یک ساختار شکست کار کامل

شان ایجاد وکار یا آیندهها برای زندگی، کسبخرند؛ ارزشی که آن ابزارها و سیستمناآگاهانه، فقط یک چیز را می

 .کنندمی

 ای خود را یک بار دیگر بازنویسی کنیم.به همین دلیل، شاید وقت آن رسیده باشد که تعریف موفقیت حرفه

شده یا حتی تعداد افزارهای آموختهها، تعداد نرمشده، تعداد گواهینامههای تحویلموفقیت دیگر نباید با تعداد پروژه

کدام مقصد نیستند. سؤال واقعی این است که اگر ها همه ارزشمندند، اما هیچهای سابقه سنجیده شود. اینسال

ای؟ آیا سازمانی ار بگذاریم، چه تغییری در جهان اطرافت ایجاد کردهات کنایتمام این دستاوردها را از زندگی حرفه

ای؟ ای؟ آیا انسانی را از اتلاف زمان، هزینه یا رنج نجات دادهتر ساختهای؟ آیا تصمیمی را عاقلانهرا کارآمدتر کرده

تر از هر رزومه ا، دقیقهآمد؟ شاید پاسخ به همین پرسشای که اگر تو نبودی، به وجود نمیآیا ارزشی خلق کرده

 .و هر عنوان شغلی، جایگاه واقعی یک مهندس را نشان دهد

 دگیرنوقتی معیارها، جای هدف را می

سازند؛ ها برای نزدیک شدن به واقعیت، شاخص میترین طنزهای دنیای مدیریت آن است که انسانیکی از بزرگ

ای ها با نیت درست، مجموعهگیرند. تقریباً تمام سازمانمی اما پس از مدتی، همان شاخص را با خود واقعیت اشتباه

کنند. هدف این است که مدیران بتوانند وضعیت سازمان را بهتر ببینند، روندها را از معیارهای عملکرد طراحی می

ای یلهدهد. آنچه در ابتدا فقط وستدریج اتفاق عجیبی رخ میتری بگیرند. اما بههای دقیقتشخیص دهند و تصمیم

ها برای بهتر کنند؛ آنشود. کارکنان دیگر برای خلق ارزش کار نمیکم به هدف تبدیل میبرای مشاهده بود، کم
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های شوند که شاخصشوند؛ برای آن تعریف میها دیگر برای حل مسئله تعریف نمیکنند. پروژهشدن اعداد کار می

آیا امروز سازمان ارزش بیشتری خلق کرده »از خود بپرسند  جای آنکهبرنامه سالانه محقق شوند. مدیران نیز به

و از همین نقطه، فاصله میان عملکرد واقعی « آیا عدد این ماه بهتر از ماه گذشته شده است؟»پرسند ، می«است؟

 .شودشده آغاز میو عملکرد گزارش

ها ظر شاخص وجود نداشت. دهام، هیچ کمبودی از نهای گذشته دیدههایی که طی سالدر بسیاری از سازمان

شد، ها بیشتر میشد. اما هرچه تعداد این گزارشداشبورد مدیریتی، صدها نمودار و هزاران عدد هر ماه تولید می

جای آنکه ها بهکردم فهم مدیران از واقعیت کمتر شده است. علت این تناقض ساده بود. شاخصگاهی احساس می

کرد فقط عدد شند، به هدفی مستقل تبدیل شده بودند. واحد فروش تلاش میزبان مشترک برای فهم سازمان با

کرد، حتی فروش را افزایش دهد، حتی اگر سودآوری کاهش پیدا کند. واحد تولید فقط به افزایش ظرفیت فکر می

حتی اگر کوشید انحراف زمان را کاهش دهد، اگر انبارها پر از محصول بدون مشتری شوند. واحد کنترل پروژه می

شد، دیگر اولویت راهبردی سازمان نباشد. هر بخش، شاخص خود را نجات موقع تحویل داده میای که بهپروژه

 .شدآرام فرسوده میداد و در همان حال، ارزش کلی سازمان آراممی

د. بسیاری از شوای افراد نیز گاهی گرفتار همین خطا میها نیست؛ زندگی حرفهاین پدیده فقط محدود به سازمان

هایی که انجام اند. تعداد پروژهگیریم که در حقیقت فقط ابزار بودهها موفقیت خود را با معیارهایی اندازه میما، سال

ایم یا حتی هایی که خواندهایم، تعداد کتابهایی که گرفتهایم، تعداد گواهینامههایی که گذراندهایم، تعداد دورهداده

تنهایی کدام بهتوانند اطلاعات مفیدی باشند، اما هیچهای اجتماعی، همگی میان در شبکهکنندگتعداد دنبال

ها مدرک معتبر داشته باشد، اما نتواند یک مسئله واقعی را دهند. ممکن است فردی دهآفرینی را نشان نمیارزش

یک از آن اشد، اما هیچدر یک سازمان حل کند. ممکن است کسی صدها پروژه را در رزومه خود ثبت کرده ب

ها الزاماً به گونه که افزایش تعداد شاخصها تغییری ماندگار در عملکرد سازمان ایجاد نکرده باشند. همانپروژه

 .ای نیستمعنای بهبود سازمان نیست، افزایش تعداد دستاوردهای ظاهری نیز الزاماً به معنای رشد حرفه

شود، علاقه او به اعداد خام کمتر و توجهش به تر مییت انسان بزرگشاید به همین دلیل است که هرچه مسئول

شود. مدیرعامل یک شرکت موفق، معمولاً کمتر از یک کارشناس درباره جزئیات یک شاخص صحبت معنا بیشتر می

یک  وکار، هنگام دیدناندیشد. یک معمار کسبوکار میکند، اما بیشتر درباره پیامد آن شاخص بر آینده کسبمی

پرسد این فرآیند چه نقشی در خلق ارزش برای مشتری دارد. کند؛ میفرآیند، فقط به زمان اجرای آن نگاه نمی

پرسد این الزام چه تأثیری کند؛ مییک مهندس سیستم، هنگام بررسی یک الزام، فقط به صحت اجرای آن فکر نمی

تر نیست؛ تفاوت در این بیشتر یا تجربه طولانی بر عملکرد کل سیستم خواهد گذاشت. تفاوت این افراد در هوش

 .اند از پشت اعداد، واقعیت را ببینندها یاد گرفتهاست که آن
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گوید قیمت، همیشه معادل ارزش نیست. ممکن است چیزی بسیار گران در اقتصاد، مفهومی وجود دارد که می

ها نفر زی بسیار ساده باشد، اما زندگی میلیونباشد، اما ارزش اندکی برای زندگی انسان ایجاد کند و برعکس، چی

حل نیست. حل، الزاماً ارزشمندترین راهترین راهرا دگرگون کند. در مهندسی نیز همین منطق برقرار است. پیچیده

ترین پروژه ترین گزارش، مفیدترین گزارش نیست. حتی بزرگترین فناوری، بهترین انتخاب نیست. طولانیگران

شود. اگر آن نفع ایجاد میترین پروژه نیست. آنچه اهمیت دارد، تغییری است که در پایان، برای ذیمهم نیز لزوماً

هایی هستند ای، فقط هزینههای مدیریتی و تمام ابزارهای حرفههای فنی، تمام مدلتغییر رخ ندهد، تمام پیچیدگی

 .اندکه شکل زیبایی به خود گرفته

کنند ارزش، مفهومی اقتصادی و مربوط به مدیران ان مهندسان این است که تصور مییکی از خطاهای رایج در می

تر شود. هر بار که فرآیندی را سادههای روزمره آغاز میترین تصمیمارشد است. در حالی که ارزش، از کوچک

گیرنده دتر به دست تصمیمکنی، هر بار که اطلاعات را زوفایده جلوگیری میکنی، هر بار که از انجام فعالیتی بیمی

شوی مشتری تجربه بهتری کنی یا هر بار که باعث میرسانی، هر بار که خطایی را پیش از وقوع کشف میمی

های مالی ثبت نکند. کس همان لحظه آن را در صورتداشته باشد، در حال خلق ارزش هستی؛ حتی اگر هیچ

های سازمان ها و کیفیت تصمیمدر کیفیت زندگی انسان های مالی ظاهر شود،ارزش، پیش از آنکه در گزارش

 .شودمتولد می

پرسد: او سؤال دیگری می« امروز چقدر کار انجام دادم؟»پرسد: به همین دلیل، مهندس بالغ دیگر از خود نمی

اما تمام این تفاوت، شاید کوچک به نظر برسد، « شد؟امروز چه چیزی را بهتر کردم که اگر من نبودم، بهتر نمی»

شود. انسان دهد. از آن لحظه، تمرکز از حجم فعالیت به کیفیت اثر منتقل میای انسان را تغییر میمسیر حرفه

گذارد کند؛ برای افزایش اثری که حضورش بر جهان اطراف میهای کاری خود تلاش نمیدیگر برای پر کردن ساعت

 .رزش هر تصمیمش بیشتر خواهد شدکند. شاید تعداد کارهایش کمتر شود، اما اتلاش می

های گذشته آموختیم که فعالیت باید در خدمت فرآیند باشد، فرآیند در خدمت سیستم قرار گیرد و اگر در فصل

هدف  .توان آخرین حلقه این زنجیره را نیز اضافه کردسیستم نیز برای تحقق یک هدف طراحی شود، اکنون می

ای است که تمام این همان نقطه .ه بتواند ارزشی واقعی خلق کندکند کنیز فقط زمانی معنا پیدا می

ها رسند. نام ابزارها، استانداردها و روشوکار به یکدیگر میهای مهندسی، مدیریت، معماری و تحلیل کسبرشته

 این تصمیم، این» :ها در نهایت باید بتوانند به یک پرسش پاسخ دهندممکن است متفاوت باشد، اما همه آن

اگر پاسخ این پرسش روشن نباشد،  «کند؟پروژه، این فرآیند یا این سیستم، چه ارزشی به جهان اضافه می

گونه که پیتر دراکر هشدار داده بود، ممکن است با شاید لازم باشد دوباره به ابتدای مسیر بازگردیم؛ زیرا همان

 .شدیتمام توان، مشغول انجام کاری باشیم که اساساً نباید انجام م
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 یسنجروزی که دیگر خودت را با ساعت کار، تعداد پروژه یا عنوان شغلی نمی

ترین تفاوت میان یک متخصص معمولی و یک مهندس بالغ را در یک جمله بیان کنم، آن تفاوت اگر بخواهم مهم

هاست. گیری آناندازهها نیست. تفاوت واقعی در نوع واحد های تجربه آندر میزان دانش، تعداد مدارک یا حتی سال

های کاری گیرند. کسی که تمام توجهش به ساعتشوند که هر روز آن را اندازه میها معمولاً همان چیزی میانسان

کند شمارد، تلاش میها را میگیرد چگونه بیشتر کار کند. کسی که فقط تعداد پروژهتدریج یاد میاست، به

های زیادی دهد، سالها اهمیت میکند. کسی که تنها به تعداد گواهینامههای بیشتری در رزومه خود ثبت پروژه

دهد، قرار می« ارزش»ای خود را گیری زندگی حرفهآوری مدارک خواهد کرد. اما کسی که واحد اندازهرا صرف جمع

در معیار  ناچار است هر روز از خود بپرسد حضور من چه تفاوتی در جهان ایجاد کرده است. همین تغییر کوچک

 .کندای انسان را به کلی دگرگون میارزیابی، مسیر حرفه

های طولانی کار کردی، اما شب هنگام آوری که ساعتبه گذشته خود نگاه کن. احتمالاً روزهایی را به خاطر می

ه، مسیر وگو یا یک ایداند که تنها یک تصمیم، یک گفتاحساس رضایت نداشتی. در مقابل، شاید روزهایی هم بوده

ها ساعت کار تکراری بوده یک پروژه یا حتی یک سازمان را تغییر داده است و همان یک ساعت، ارزشمندتر از ده

کنند. ای در مقطعی از زندگی خود لمس میاست. این تجربه را تقریباً همه مهندسان، مدیران و مشاوران حرفه

گونه که آنچه به انسان معنا بودن کار است. همانهی بیکند، همیشه حجم کار نیست؛ گاآنچه انسان را خسته می

دهد، همیشه موفقیت مالی نیست؛ گاهی این احساس است که حضور او، جهان را اندکی بهتر از قبل انرژی می

هایی ای خود، کمتر درباره تعداد پروژهها، در پایان زندگی حرفهکرده است. شاید به همین دلیل باشد که انسان

کنند که مسیر یک سازمان، یک محصول یا هایی یاد میکنند و بیشتر از تصمیماند صحبت میریت کردهکه مدی

 .ها را تغییر داده استحتی زندگی گروهی از انسان

های ویژه در حرفهای وجود دارد که دوست دارم با صراحت درباره آن صحبت کنم. بسیاری از ما، بهدر اینجا نکته

ایم ارزش خود را از طریق مفید بودن اثبات کنیم. این عادت، اگرچه در ظاهر فضیلت به نظر دهمهندسی، عادت کر

شود که دیگر قدر مشغول انجام کارهای مفید میتدریج آنشود. انسان بهرسد، اما گاهی به دام تبدیل میمی

پرسد چرا همان اما هرگز نمی کند،ای را حل میکند. هر روز مسئلهفرصتی برای انجام کارهای مهم پیدا نمی

کند. هر کند، اما درباره علت نیاز دائمی به آن گزارش فکر نمیشود. هر روز گزارشی تهیه میمسئله بارها تکرار می

اندیشد. این همان تفاوتی است که پیتر نگرفتن سازمان نمیکند، اما درباره چرایی تصمیمای برگزار میروز جلسه

کرد. کارایی یعنی انجام درست کارها؛ اثربخشی یعنی انتخاب کارهای مطرح می اثربخشی و کارایی دراکر میان

تر است تا به کارایی. ممکن است انسانی بسیار کارا باشد، اما اگر تمام درست. ارزش، همیشه به اثربخشی نزدیک

 .ز محدود خواهد بودانرژی خود را صرف کارهایی کند که ارزش اندکی دارند، در پایان، دستاورد او نی



92 
 

های آینده، احتمالاً جهان بیش از هر زمان دیگری به متخصصانی نیاز خواهد داشت که بتوانند میان در سال

تر از ما انجام فناوری، انسان، اقتصاد و جامعه ارتباط برقرار کنند. هوش مصنوعی بسیاری از محاسبات را سریع

ها هزاران سناریو را در چند ثانیه روزرسانی خواهند کرد. الگوریتمی را بهتر بهبندافزارها برنامه زمانخواهد داد. نرم

ماند، توانایی تشخیص ارزش است. هیچ الگوریتمی تحلیل خواهند کرد. آنچه همچنان در اختیار انسان باقی می

جای انسان تواند بهافزاری نمیتنهایی تعیین کند که کدام مسئله، ارزش حل کردن دارد. هیچ نرمتواند بهنمی

مدت و آینده یک سازمان، کدام را باید انتخاب کرد. شاید ابزارها هر روز تصمیم بگیرد که میان منافع کوتاه

ای هوشمندتر شوند، اما پرسش درباره ارزش، همچنان پرسشی انسانی باقی خواهد ماند. از همین رو، آینده حرفه

 .ها در تشخیص و خلق ارزش وابسته خواهد بودزارها، بلکه به توانایی آنها بر ابمهندسان نه به میزان تسلط آن

ترین تغییری که دوست دارم خواننده پس از پایان این کتاب در خود ایجاد کند چیست، اگر از من بپرسند مهم

اگر این » :دای خود را با یک سؤال آغاز کنپاسخ من بسیار ساده خواهد بود. دوست دارم از فردا، هر تصمیم حرفه

شاید در ابتدا این سؤال بدیهی به نظر  «کار را انجام دهم، چه ارزشی خلق خواهد شد و برای چه کسی؟

هایی که امروز بخش طبیعی کار روزانه تو هستند، دیگر برسد، اما اگر صادقانه به آن پاسخ دهی، بسیاری از فعالیت

تر خواهند شد، ها کوتاهف خواهند شد، بعضی گزارشقدر ضروری به نظر نخواهند رسید. برخی جلسات حذآن

ها اصلاً آغاز نخواهند شد و در مقابل، انرژی و زمان بیشتری صرف کارهایی خواهد شد که واقعاً تغییری برخی پروژه

 رود و به هنر خلق ارزشای است که مهندسی، از مدیریت ابزارها فراتر میکنند. این همان لحظهماندگار ایجاد می

 .شودتبدیل می

شده، فقط تلاشی اکنون که تنها یک فصل تا پایان این کتاب باقی مانده است، شاید بتوانم بگویم تمام مسیر طی

برای رساندن ما به همین نقطه بوده است. از نخستین صفحه، کوشیدیم وابستگی به ابزار را کنار بگذاریم، سپس 

ای سیستم را به مهندسی سیستم و مهندسی سیستم را به افق رشد حرفه فعالیت را به فرآیند، فرآیند را به سیستم،

پیوند زدیم. اکنون حلقه آخر نیز کامل شده است. همه این مفاهیم، اگر نتوانند ارزشی برای انسان، سازمان یا 

که تمام این مانند. ارزش، مقصدی است ها باقی میهایی زیبا خواهند بود که در کتابجامعه خلق کنند، تنها واژه

 .شوندها به آن ختم میجاده

ها یا ابزارها سخن بگوییم. آنچه باقی مانده، خود انسان است؛ در فصل پایانی، دیگر قرار نیست از استانداردها، مدل

های گذشته ای خود را بسازد. اگر فصلانسانی که اکنون باید تصمیم بگیرد با این نگاه تازه، چگونه ادامه مسیر حرفه

ای، در نهایت، نه سفری از رباره مهندسی بودند، فصل آخر درباره خود تو خواهد بود؛ درباره اینکه معراج حرفهد

 .یک شغل به شغل دیگر، بلکه سفری از یک نوع اندیشیدن به نوعی دیگر است
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 فصل هشتم |تمرین معراج 

دهی تهیه کن. کنار هر فعالیت، هایی را که در طول یک هفته کاری انجام میالیتاین هفته، فهرستی از تمام فع

ها نتوانستی اگر برای بعضی فعالیت «کند؟این کار برای چه کسی ارزش خلق می» :فقط به یک سؤال پاسخ بده

از فردا انجام ها را حذف نکن؛ فقط علامت بزن. سپس از خود بپرس اگر این فعالیت پاسخ روشنی پیدا کنی، آن

و « مشغول بودن»نشود، چه اتفاق مهمی خواهد افتاد؟ این تمرین معمولاً بیش از هر دوره آموزشی، تفاوت میان 

 .کندرا آشکار می« آفرین بودنارزش»

ها را نه بر اساس سختی ای مرور کن. این بار آنای که در سال گذشته گرفتهدر گام دوم، سه تصمیم مهم حرفه

اند ارزیابی کن. شاید متوجه شوی تصمیمی نفعان ایجاد کردهمیزان هزینه، بلکه بر اساس ارزشی که برای ذی اجرا یا

ها تمام انرژی تو را به ای داشته که ماهرسید، اثری بسیار ماندگارتر از پروژهکه در زمان خود کوچک به نظر می

 .خود اختصاص داده بود

 Uninstall این فصل 

 :این هفته این باورها را از ذهن خود پاک کن

 آفرینی استزیاد کار کردن، الزاماً به معنای زیاد ارزش.  

 ترین چیز استگیری است، مهمهر چیزی که قابل اندازه.  

 ها سنجیدپروژهتوان فقط با عنوان شغلی یا تعداد ای را میموفقیت حرفه.  

 ها بهتر شوند، ارزش نیز حتماً بیشتر شده استاگر شاخص.  

 ابزارها و استانداردها، خودِ هدف هستند.  

 ای برای مسیراندیشه

که پس از هایی نیست که تحویل داده است؛ ارزشی است ماند، پروژهآنچه در پایان از یک مهندس به یاد می»

 «.ماندرفتنش همچنان باقی می
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 مهنفصل 

« چیکنترل پروژه»روزی که دیگر به تو 

 گویندنمی
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 «.شویموقتی دیگر قادر به تغییر یک وضعیت نیستیم، به تغییر دادن خودمان فراخوانده می»

 ویکتور ای. فرانکل —

 

 وقتی شغلت، دیگر هویتت نیست

دانی که مسئله این کتاب هرگز ای، احتمالاً اکنون بهتر از هر زمان دیگری میمن همراه بودهاگر تا اینجای کتاب با 

ریزی یا حتی یک رشته مهندسی نبوده است. از همان صفحه نخست، تلاش کردیم افزار، یک روش برنامهیک نرم

کند آرام انسان را متقاعد میآرام ای کهها روی ذهن بسیاری از ما نشسته است؛ لایهای را کنار بزنیم که ساللایه

« من...»ایم که با ای معرفی کردهها خود را با جملهاش همان عنوان شغلی اوست. بسیاری از ما، سالایهویت حرفه

من تحلیلگر »، «من کنترل پروژه هستم»آورد؛ مان را به دنبال خود میشود و بلافاصله نام شغل فعلیآغاز می

اند، اما در دل خود ها در ظاهر سادهاین جمله«. من مهندس سیستم هستم»یا « پروژه هستممن مدیر »، «هستم

دهند. از علامت مساوی قرار می« آنچه هستیم»و « دهیمآنچه انجام می»تدریج میان ها بهخطری پنهان دارند. آن

د و هر فرصتی برای رشد، همان لحظه، هر تغییری در شغل، برای انسان شبیه تهدیدی علیه هویتش خواهد بو

 .انگیز باشد، ترسناک به نظر خواهد رسیدپیش از آنکه هیجان

ای به خودش بدهد، این باشد که میان تواند در طول زندگی حرفهای که یک انسان میترین هدیهشاید بزرگ

تغییر سازمان، گاهی  کنند؛ گاهی با ارتقای شغلی، گاهی باها تغییر میتفاوت قائل شود. نقش« هویت»و « نقش»

ها نیست. بیست سال پیش، بینی آنکس قادر به پیشبا تغییر فناوری و گاهی حتی با تغییرات بزرگی که هیچ

های فعلی یا های شغلی امروز اصلاً وجود نداشتند و احتمالاً بیست سال بعد نیز بسیاری از شغلبسیاری از عنوان

های موقتی بنا یدا خواهند کرد. اگر انسان، هویت خود را بر پایه این نقشاز میان خواهند رفت یا معنای دیگری پ

کند، احساس کند بخشی از وجودش نیز در حال فرو ریختن است. اما کند، ناچار است هر بار که جهان تغییر می

ها دیگر شاگر هویت خود را بر پایه توانایی یادگیری، حل مسئله، خلق ارزش و رشد مستمر بنا کند، تغییر نق

 .ای تازه برای ادامه همان مسیر خواهد شدتهدید نخواهد بود؛ فقط صحنه

ای ها با تمام توان از جایگاه حرفهآورم که سالکنم، بسیاری از افرادی را به یاد میوقتی به گذشته خود نگاه می

یا رشد بود، بلکه چون دیگر کردند، اما نه به این دلیل که آن جایگاه بهترین فرصت برای خدمت خود دفاع می

شود که استعفا، بازنشستگی قدر با شغلش یکی میتوانستند خود را بدون آن عنوان تصور کنند. گاهی انسان آننمی

ام جایی سازمانی برایش شبیه از دست دادن بخشی از شخصیتش است. در مقابل، افرادی را نیز دیدهیا حتی جابه

دانستند آنچه در حال اند، زیرا میاند و مسئولیتی تازه را پذیرفتهی را کنار گذاشتهکه هر بار با آرامش، مسئولیت

ها خود را نه با اتاق کار، نه با کارت ویزیت و نه با عنوان سازمانی، هاست، نه هویتشان. آنتغییر است، نقش آن
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لیل بود که هر بار، در جایگاهی تازه کردند. شاید به همین دشان تعریف میبلکه با نوع اندیشیدن و نوع اثرگذاری

 .نیز توانستند دوباره ارزش بیافرینند

های این کتاب، در حقیقت نوعی تمرین برای همین رهایی بودند. در فصل اول، تلاش اگر دقت کنی، تمام فصل

ژه و حتی تخصص های بعد، از وابستگی به فعالیت، فرآیند، پروکردیم وابستگی به ابزار را کنار بگذاریم. در فصل

افزار یا یک مفهوم شد، نرمکردیم، اما آنچه واقعاً حذف می «Uninstall» محدود فاصله گرفتیم. هر بار چیزی را

ها از خودمان ساخته بودیم. اکنون در آخرین فصل، نوبت دشوارترین مدیریتی نبود؛ بخشی از تصویری بود که سال

، از همه Uninstall ، برابر با عنوان شغلی ماست. این آخرینحذف رسیده است؛ حذف این باور که ارزش ما

 .های مدیریتی سروکار ندارد؛ با خودِ انسان سروکار داردافزار یا حتی روشتر است، زیرا دیگر با رایانه، نرمسخت

را تغییر توان جهان گوید همیشه میشاید اکنون بهتر بتوانیم معنای جمله ویکتور فرانکل را درک کنیم. او نمی

گوید زمانی که دیگر نتوانستیم شرایط را تغییر دهیم، هنوز یک آزادی برای ما باقی مانده است؛ آزادی داد؛ می

کنی تغییر نکند، مدیرت ای نیز چنین است. ممکن است سازمانی که در آن کار میتغییر خودمان. در دنیای حرفه

جا بمانند. اما هنوز یک انتخاب در اختیار توست؛ اینکه اجازه ها پابرتغییر نکند یا حتی ساختارهای قدیمی سال

های تر از محدودیتات را نیز تعیین کنند یا تصمیم بگیری افق نگاهت را بزرگبدهی همان شرایط، مرزهای اندیشه

سمت جدید؛ اند و نه با گرفتن یک ای، نه با تغییر سازمان آغاز شدههای حرفهاطرافت نگه داری. بسیاری از معراج

 .اند که انسان تصمیم گرفته است دیگر خودش را زندانی تعریف دیروز خود نکندای آغاز شدهها از لحظهآن

یعنی  Uninstall آخرینکند. ای باشد که عنوان کتاب نیز معنای واقعی خود را پیدا میشاید این همان لحظه

ایم. از اینجا به بعد، دیگر قرار نیست ها از خود ساختهپاک کردن آخرین وابستگی؛ وابستگی به تصویری که سال

وکار باشی. قرار است چی، یک مدیر پروژه، یک مهندس سیستم یا حتی یک معمار کسبفقط یک کنترل پروژه

انسانی باشی که هر جا قرار گرفت، بتواند یاد بگیرد، مسئله را بفهمد، ارزش خلق کند و با تغییر جهان، خود را نیز 

اره بسازد. چنین انسانی، اگر فردا تمام ابزارهایش را از او بگیرند، هنوز مهندس خواهد بود؛ زیرا مهندسی، پیش دوب

 .از آنکه یک شغل باشد، نوعی نگاه به جهان است

 یروزی که دیگر لازم نیست خودت را ثابت کن

کند باید هر روز، هر ای باشد که انسان دیگر احساس نمیای، لحظههای بلوغ حرفهترین نشانهشاید یکی از آرام

ای خود را های نخست زندگی حرفهساعت و در هر جلسه، ارزش خود را به دیگران ثابت کند. بسیاری از ما، سال

یشتر از دیگران کار کنیم، بیشتر از دیگران گزارش کنیم بکنیم که دیده شویم؛ تلاش میبا این دغدغه سپری می

های خود غنیمت بنویسیم، زودتر پاسخ دهیم، دیرتر محل کار را ترک کنیم و هر فرصتی را برای نشان دادن توانایی

ها بعد اند و حتی گاهی ضروری. اما اگر این نیاز به اثبات کردن، سالها در آغاز مسیر طبیعیبشماریم. این تلاش
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کند؛ برای اثبات شود. انسان دیگر برای خلق ارزش کار نمیآرام به باری سنگین تبدیل مییز با انسان بماند، آرامن

 .دهدای را تغییر میکند. تفاوت این دو، شاید در ظاهر اندک باشد، اما تمام کیفیت زندگی حرفهارزش خود کار می

اش گره شود که هویت انسان با عنوان شغلیای آغاز میحظهبخش بزرگی از این میل به اثبات کردن، از همان ل

خورد. وقتی تمام تعریف ما از خودمان در یک عنوان خلاصه شود، طبیعی است که هر انتقاد از عملکردمان را می

ای به شخصیت خود تلقی کنیم و هر تغییر سازمانی را تهدیدی علیه هویت خود بدانیم. در چنین شرایطی، حمله

شود. او کمتر ن بیش از آنکه به یادگیری فکر کند، به دفاع از تصویری که از خود ساخته است مشغول میانسا

کند پذیرش اشتباه، پذیرد، زیرا تصور میترسد نادان به نظر برسد. کمتر اشتباه خود را میپرسد، زیرا میسؤال می

ای شروع خواهد دوباره از نقطهشود، زیرا نمیدید میبرد. کمتر وارد قلمروهای جاش را از بین میایاعتبار حرفه

کند که در آن هنوز متخصص نیست. به همین دلیل است که بسیاری از متخصصان، نه به دلیل کمبود استعداد، 

 .مانندها در یک نقطه باقی میاند، سالبلکه به دلیل وابستگی به تصویری که از خود ساخته

ها از اینکه پاسخ ای خود دارند. آنتوان دید که آرامش عجیبی در رفتار حرفهز میهایی را نیدر مقابل، انسان

پرسشی را ندانند، هراسی ندارند. اگر متوجه شوند ایده بهتری وجود دارد، بدون مقاومت مسیر خود را اصلاح 

نفس رامش، حاصل اعتمادبهکشند. این آکنند. اگر لازم باشد مهارتی تازه بیاموزند، از نوآموز بودن خجالت نمیمی

دانند ها میاند. آنتفاوت قائل شده« ارزش بودنبی»و « اشتباه کردن»سطحی نیست؛ حاصل آن است که میان 

تر شدن است. به همین دلیل، هر تغییر که ارزش یک مهندس، در کامل بودن او نیست؛ در توانایی او برای کامل

 .نه تهدیدی علیه گذشته خودبینند، را فرصتی برای بازسازی خود می

ترین درسی های این کتاب، بارها از ابزار، فرآیند، سیستم، ارزش و رشد سخن گفتیم، اما شاید مهمدر تمام فصل

ها وابسته باشد، ای، بیش از آنکه به افزایش دانستهبلوغ حرفه ها گرفت، این باشد کهتوان از همه آنکه می

وابستگی به ابزار، وابستگی به عنوان شغلی، وابستگی به گذشته، وابستگی  .ستها وابسته ابه کاهش وابستگی

ایم. انسان هر بار که یکی از این ها از خود ساختههای دیروز و حتی وابستگی به تصویری که سالبه موفقیت

شاید به همین کند. گذارد، فضای بیشتری برای دیدن، یاد گرفتن و خلق کردن پیدا میها را کنار میوابستگی

رسند؛ تر به نظر میای بسیار بالغترند، از نظر حرفهها از دیگران جواندلیل است که برخی افراد، با وجود آنکه سال

 .کشندزیرا بار کمتری از گذشته را بر دوش می

خصص چیست، احتمالاً خواهم گفت مت« ایحرفه»و یک « متخصص»ترین تفاوت میان یک اگر از من بپرسند مهم

های بزرگی برای خود نگه داشته ای کسی است که هنوز پرسشهای زیادی دارد، اما حرفهکسی است که پاسخ

های دیروز وابسته باشد، ای بیش از آنکه به پاسخهایش افتخار کند، اما حرفهاست. متخصص ممکن است به پاسخ

کند که بتوان برای همیشه بر غییر میتر از آن تداند جهان سریعهای فرداست. او میمشتاق کشف پرسش

ترین سرمایه او نه محفوظاتش، بلکه ظرفیت یادگیری اوست. های امروز تکیه کرد. به همین دلیل، بزرگدانسته
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سالگی همچنان جوان بمانند و برخی دیگر در ها در شصتشود برخی انسانشاید همین ویژگی است که باعث می

 .اندز را دیدهسالگی احساس کنند همه چیسی

در اینجا دوست دارم اعترافی نیز بکنم. اگر این کتاب تنها باعث شود که یک نفر، فقط یک نفر، پس از بستن 

آخرین صفحه، فردا صبح با نگاه متفاوتی وارد محل کار خود شود، احساس خواهم کرد نوشتن آن ارزش داشت. 

ا خواهد آموخت، بلکه چون شاید از فردا، پیش از آنکه به نه به این دلیل که آن فرد همه استانداردهای دنیا ر

افزار را باز کند، مسئله را ها فکر کند. شاید پیش از آنکه نرمهای روزانه خود نگاه کند، به معنای آن فعالیتفعالیت

یشد. و ببیند. شاید پیش از آنکه گزارش را تهیه کند، درباره تصمیمی که آن گزارش باید به آن کمک کند بیند

اش معرفی کند، به انسانی فکر کند که در حال تبدیل تر از همه، پیش از آنکه خود را با عنوان شغلیشاید مهم

 .شدن به اوست

هایی که اند و نه با عنواناند، نه با تعداد مدارکی که گرفتههایی که به پایان رساندهها نه با پروژهدر نهایت، انسان

شود، کیفیت اثری است که مانند. آنچه ماندگار میته شده است، در یاد دیگران باقی میروی کارت ویزیتشان نوش

های پروژه را از خود به جا اند. برخی افراد پس از رفتن، فقط پوشههای دیگران گذاشتهبر ذهن، زندگی و تصمیم

شوی، امیدوارم دومی را انتخاب  گذارند و برخی دیگر، نوعی نگاه را. اگر روزی میان این دو مجبور به انتخابمی

 .ها ادامه پیدا کنندتوانند نسلها، اگر درست باشند، میشوند، اما نگاهها روزی بسته میکنی؛ زیرا پروژه

 Uninstall   آخرین

ای، شاید اکنون متوجه شده باشی که این کتاب، بیش از آنکه درباره کنترل اگر تا اینجا همراه این کتاب آمده

صدا در ذهن ما خانه کرده بودند؛ عادت به اینکه ها بیهایی که سالاشد، درباره رهایی بود. رهایی از عادتپروژه ب

ابزار را با توانایی اشتباه بگیریم، فعالیت را با پیشرفت، پروژه را با ارزش، عنوان شغلی را با هویت و موفقیت را با 

ها ذاتاً نادرست نباشند، اما وقتی به کدام از این. شاید هیچتوان در یک رزومه نوشتتعداد دستاوردهایی که می

شوند که از آن گریختن را آغاز آرام همان چیزی میای انسان تبدیل شوند، آرامتنها معیار سنجش زندگی حرفه

 .کرده بودیم؛ زندانی نامرئی که دیوارهایش از جنس باورهای خود ماست

ام که از نظر دانش فنی، رو شدههایی روبهام، بارها با انسانمختلف کار کردههای هایی که در سازماندر طول سال

شناختند که دیگران حتی نامشان را نشنیده بودند. بعضی افزارهایی را میها نرمبرانگیز بودند. برخی از آنتحسین

زمان تهیه کنند. بعضی دیگر،  ترینریزی، تحلیل یا طراحی را در کوتاههای برنامهترین مدلتوانستند پیچیدهمی

های اجرایی داشتند. اما با گذشت زمان، به حقیقت ها و روشنامهانگیز برای استانداردها، آیینای شگفتحافظه

ها، تنها زمانی ارزشمندند دیگری نیز برخوردم؛ حقیقتی که شاید در هیچ دانشگاهی تدریس نشود. همه این توانایی
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تر شوند، اما نگاه ما همان نگاه دیروز باقی انسان قرار بگیرند. اگر ابزارها هر روز کامل تر شدنکه در خدمت بزرگ

 .تر شده باشدایم. شاید فقط زندانمان مدرنبماند، تفاوت چندانی با گذشته نکرده

ا با چند ای، چند استاندارد را بلدی یکس از تو نپرسد چند پروژه را مدیریت کردهشاید روزی برسد که دیگر هیچ

وقتی در آن »تر و در عین حال دشوارتر باشد؛ ای. آنچه از تو خواهند پرسید، شاید بسیار سادهافزار کار کردهنرم

این پرسش، نه به رزومه احتیاج دارد، نه به « شد؟سازمان بودی، چه چیزی بهتر شد که اگر تو نبودی، بهتر نمی

کنند. بعضی افراد اند پیدا میای که از حضور تو داشتهها در تجربهانساننمودار و نه به گزارش عملکرد. پاسخ آن را 

ای تازه برای اندیشیدن را. گذارند؛ بعضی دیگر، شیوهپس از رفتن، فقط جای خالی یک نیروی انسانی را باقی می

یا زود افراد را جایگزین ها دیر اگر قرار باشد میان این دو یکی را انتخاب کنی، امیدوارم دومی باشد. زیرا سازمان

 .مانندها در فرهنگ یک سازمان باقی میهای تازه، گاهی سالکنند، اما نگاهمی

دانستم ممکن است برخی انتخاب کردم، می !کن Uninstall را Primavera  وقتی عنوان این کتاب را

افزار قضاوت کنم یا ت درباره یک نرمخوانندگان در همان نگاه اول دچار سوءتفاهم شوند. شاید تصور کنند قرار اس

توانم با آرامش بگویم که اگر چنین ارزش حرفه کنترل پروژه را انکار کنم. امروز، در آخرین صفحه کتاب، می

یک استعاره   Primavera .نبود Primavera اند. مسئله هرگزاند، این کتاب را تا پایان نخواندهبرداشتی داشته

کنیم وسیله است، نه مقصد. شویم که دیگر فراموش میقدر به آن وابسته میز هر چیزی که آنای ابود؛ استعاره

افزار، یک مدرک، یک سمت سازمانی، یک عنوان شاید برای دیگری این استعاره نام دیگری داشته باشد؛ یک نرم

قدر ها نباید آنیک از آنهای گذشته. مهم نیست نام آن چیست. مهم این است که هیچدانشگاهی یا حتی موفقیت

 .بزرگ شوند که جای هویت انسان را بگیرند

شوی، تلاش نکن دوست دارم کتاب را با دعوتی صادقانه به پایان برسانم. از فردا صبح، وقتی وارد محل کارت می

کر کن که متفاوت رفتار کنی؛ فقط متفاوت ببین. پیش از آنکه به فهرست کارهای روزانه نگاه کنی، به ارزشی ف

قرار است خلق شود. پیش از آنکه گزارش بنویسی، به تصمیمی فکر کن که آن گزارش باید آن را بهتر کند. پیش 

از آنکه از یک تأخیر یا یک مشکل شکایت کنی، از خود بپرس این مسئله، نشانه کدام ضعف سیستمی است. و 

از خود بپرس اگر فردا این عنوان از من گرفته  ایات معرفی کنی، لحظهپیش از آنکه خودت را با عنوان شغلی

 توانی مطمئن باشی که آخرینگاه میباشد، آن« بله»شود، آیا هنوز همان انسان خواهم بود؟ اگر پاسخ این پرسش 

Uninstall ایرا با موفقیت انجام داده. 

وکار شوی یا مشهورترین ریزی شوی، معمار کسبکنم که مدیرعامل شوی، معاون برنامهدر پایان، آرزو نمی

ها ممکن است اتفاق بیفتند یا هرگز رخ ندهند. آرزوی من چیز دیگری است؛ متخصص رشته خودت باشی. این

قدر بزرگ کنم هیچ ابزاری، هیچ عنوانی و هیچ موفقیتی آنگاه رشدت را متوقف نکنی. آرزو میکنم هیچآرزو می

ای، دوباره شجاعت کنم هر بار که احساس کردی به مقصد رسیدهآرزو مینشود که جرئت یاد گرفتن را از تو بگیرد. 
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ای، مقصدی نیست که روزی به آن برسی؛ راهی است که هر روز باید آغاز کردن را پیدا کنی. زیرا معراج حرفه

 .دوباره انتخابش کنی

چی روز رم دیگر آن کنترل پروژهها بعد، این کتاب را از قفسه برداشتی و دوباره ورق زدی، امیدوااگر روزی، سال

اول نباشی؛ نه به این دلیل که شغلت عوض شده است، بلکه چون نگاهت عوض شده است. اگر چنین شده باشد، 

 .این کتاب مأموریت خود را انجام داده است

 فصل نهم |تمرین معراج 

 .نه این کتاب را ببند، اما این تمرین را

 :یک صفحه سفید بردار و بدون آنکه به عنوان شغلی امروزت فکر کنی، به این سؤال پاسخ بده

 «خواهم ده سال دیگر، مردم پس از خروج من از یک سازمان، درباره من چه بگویند؟می»

آیا  :ز خود بپرسات را کنار بگذار و تا یک هفته به آن نگاه نکن. هفت روز بعد دوباره آن را بخوان و اسپس نوشته

 کنند؟دهم، مرا به همان انسان نزدیک میکارهایی که امروز انجام می

اگر پاسخ منفی است، لازم نیست همه چیز را از نو شروع کنی؛ کافی است از فردا، فقط یک تصمیم متفاوت بگیری. 

 .شود، نه با یک پرشمعراج، همیشه با یک گام آغاز می

 Uninstall این فصل 

 :امروز، پیش از آنکه این کتاب را ببندی، این پنج باور را نیز برای همیشه کنار بگذار

 ام هستممن همان عنوان شغلی.  

 موفقیت یعنی بالاتر رفتن در چارت سازمانی.  

 کندام تعیین میارزش من را رزومه.  

 رسدیادگیری، روزی به پایان می.  

 مقصدی وجود دارد که پس از رسیدن به آن، دیگر نیازی به رشد نیست.  
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 ای برای مسیراندیشه

ترین موفقیت یک مهندس، ساختن یک پروژه یا یک سیستم نباشد؛ ساختن انسانی باشد که هرگز شاید بزرگ»

 «.ترسداز دوباره آموختن نمی
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 مؤخره

یابد. خرین صفحه پایان نمیای که آن را به وجود آورده است، لزوماً با آشود، اما مسئلهای تمام میهر کتابی در نقطه

های آن موافق ای یا با کدام بخشاکنون دیگر پرسش اصلی این نیست که چه مطالبی از این کتاب به خاطر سپرده

یزی در شیوه دیدن و تصمیم گرفتن تو تغییر خواهد کرد. دانشی تر این است که از فردا، چه چای. پرسش مهمبوده

که فقط در حافظه باقی بماند، ممکن است به اطلاعاتی تازه تبدیل شود؛ اما دانشی که نوع نگاه انسان را تغییر 

 .ای را عوض کندتواند مسیر یک زندگی حرفهدهد، می

هاست. ممکن بیشتر اوقات، یک تغییر کوچک در نوع پرسششود. ای معمولاً با اتفاقی بزرگ آغاز نمیرشد حرفه

ها بپرسی. ممکن است جای تکرار اعداد، درباره معنای آناست همان جلسه همیشگی را برگزار کنی، اما این بار به

همان گزارش را تهیه کنی، اما پیش از ارسال آن بررسی کنی که قرار است به کدام تصمیم کمک کند. ممکن 

وجو کنی که آن افتاده، فرآیند و سیستمی را جستجای توقف در فعالیت عقبتأخیر را ببینی، اما بهاست همان 

دهد، دیگر ذهن سابق را تولید کرده است. ظاهر کار شاید تغییر چندانی نکند، اما ذهنی که آن کار را انجام می

 .نیست

جا نشود و تو همان باشد، میز کارت جابه کس در روزهای نخست این تغییر را نبیند. عنوان شغلیشاید هیچ

حال، تحول واقعی غالباً پیش از آنکه در ساختار سازمان دیده شود، ای نیز دریافت نکنی. بااینمسئولیت رسمی تازه

گیرد؛ کسی بیند، دیر یا زود متفاوت تصمیم میتر میدهد. کسی که مسئله را عمیقدر سکوت ذهن انسان رخ می

کند، گذارد؛ و کسی که اثر متفاوتی ایجاد میتدریج اثر متفاوتی بر محیط خود میگیرد، بهمیم میکه متفاوت تص

افتد تواند برای همیشه در همان جایگاه پیشین باقی بماند. ارتقای واقعی، ابتدا در کیفیت نگاه اتفاق میدیگر نمی

 .و بعد، شاید، در عنوان و جایگاه رسمی منعکس شود

آورد. تا زمانی که مسئله را تر دیدن، معمولاً مسئولیت بیشتری نیز به همراه میر آسان نیست. بزرگاما این مسی

توانی بسیاری از پیامدها را به دیگران واگذار کنی. وقتی فرآیند، کنی، میفقط در محدوده وظیفه خود تعریف می

البته قرار نیست «. بخش به من مربوط نیستاین »توانی بگویی سادگی نمیبینی، دیگر بهسیستم و ارزش را می

ای با مداخله مسئول همه مشکلات جهان باشی یا بدون اختیار، بار تمام سازمان را بر دوش بگیری. بلوغ حرفه

ای، نادیده بگیری و همچنان خود را صرفاً مجری توانی آنچه را فهمیدهحدومرز تفاوت دارد. اما دیگر نمیبی

 .دانیهای دیگران بتصمیم

کند، معمولاً پشت همان در این مسیر، احتمال خطا نیز بیشتر خواهد شد. کسی که فقط دستورالعمل را اجرا می

ای خود را دهد و مسئولیت قضاوت حرفهکند، پیشنهاد میشود؛ اما کسی که تحلیل میدستورالعمل پنهان می

ی است. قرار نیست همیشه پاسخ درست داشته باشی. پذیرد، ممکن است اشتباه کند. این بهای خروج از اپراتورمی
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تر آن است که مسئله را صادقانه ببینی، مرز دانشت را بشناسی، از شواهد استفاده کنی و در صورت خطا، توان مهم

کند؛ کسی است که خطای خود را به اصلاح مسیر را داشته باشی. مهندس بالغ کسی نیست که هرگز اشتباه نمی

 .کندو جایگاهش تبدیل نمی دفاع از هویت

ها سخن رفت، به یک اندازه بیاموزی. هیچ انسانی هایی را که در این کتاب از آنهمچنین لازم نیست تمام حوزه

وکار، راهبرد زمان متخصص عمیق مدیریت پروژه، مدیریت فرآیند، مهندسی سیستم، معماری کسبتواند همنمی

ها در رزومه نیست. مسئله این است که بدانی تخصص تو انباشتن نام رشته و همه قلمروهای مجاور باشد. مسئله،

های امروز چه اثری بر کل ای قرار دارد، خروجی کارت به کدام تصمیم متصل است و تصمیمدرون چه منظومه

انجامد و وسعت بدون عمق نیز سیستم و آینده آن خواهند گذاشت. عمق بدون وسعت به تعصب تخصصی می

 .ای، ساختن تعادلی دشوار میان این دو استهای فراوان نیست. رشد حرفهجز آشنایی سطحی با واژهچیزی 

تر فرآیندهای از اینجا به بعد، مسیر را خودت باید طراحی کنی. برای یک نفر، گام بعدی ممکن است شناخت عمیق

رارداد، داده یا معماری سازمانی. وکار، قوکار باشد؛ برای دیگری، ورود به مهندسی سیستم، تحلیل کسبکسب

تر و اثرگذارتر انجام ممکن است کسی تصمیم بگیرد در همان کنترل پروژه بماند، اما آن را در سطحی بسیار عمیق

طور که تغییر مداوم عنوان شغلی نیز الزاماً رشد دهد. ماندن در یک حرفه الزاماً به معنای توقف نیست؛ همان

توانی بفهمی و کیفیت ارزشی است که قادر به خلق ای است که میواقعی، وسعت مسئلهشود. معیار محسوب نمی

 .آن هستی

ها، مدارک و ها، کتابای وجود ندارد. هیچ فهرست استانداردی از دورهای قطعی برای معراج حرفهدر پایان، نسخه

و محیط ها، علایق ها، محدودیتبه توانایی ها را تعیین کند. هرکس باید با توجهتواند آینده همه انسانها نمیسمت

هایت خود، مسیرش را بسازد. اما یک اصل تقریباً در همه این مسیرها مشترک است: هرگاه احساس کردی پاسخ

بیش از حد آماده، وظایفت بیش از حد تکراری و تعریف تو از خودت بیش از حد قطعی شده است، احتمالاً زمان 

شود؛ با اطمینان بیش از اندازه به تصویر فعلی ای معمولاً با ناتوانی آغاز نمی. توقف حرفهبازنگری فرا رسیده است

 .شودخود آغاز می

هایی که به اکنون کار این کتاب تمام شده است، اما کار تو نه. از اینجا به بعد، کیفیت ادامه مسیر به تعداد جمله

کنی دوباره بررسی کنی. شاید فردا هیچ بسته است که جرئت میآوری وابسته نیست؛ به تعداد باورهایی وایاد می

فایده جلوگیری کنی، علت تغییر بزرگی رخ ندهد. شاید فقط یک سؤال تازه مطرح کنی، از تولید یک گزارش بی

تر بپذیری. همین تغییرهای کوچک، اگر ادامه پیدا وجو کنی یا مسئولیت تصمیمی را آگاهانهتری را جستعمیق

 .کنند، مسیر انسان را عوض میکنند
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گونه باقی بماند. حرفه، ساختنی است؛ بار انتخاب شود و تا پایان هماندر نهایت، حرفه تو چیزی نیست که یک

شود. تو نیز در طول مسیر، بارها باید تعریف گونه که یک سیستم ساخته، آزموده، اصلاح و بازطراحی میهمان

جلسه اختتام گاه صورتای باشد که هیچترین پروژهزطراحی کنی. شاید این مهمخودت، دانشت و نوع اثرت را با

 .نخواهد داشت

 

 



سال ها به ما آموخته اند که براي حرفه اي تر شدن، باید نرم افزارهاي بیشتري یاد بگیریم، گواهینامه هاي بیشتري بگیریم و گزارش هاي

دقیق تري تهیه کنیم. اما اگر همه این ها کافی بود، امروز بسیاري از متخصصان باتجربه، باید اثرگذارترین افراد سازمان هاي خود می بودند.

واقعیت چیز دیگري است. فاصله میان یک اپراتور و یک تصمیم ساز، نه با تعداد ابزارهایی که می شناسد، بلکه با نوع نگاه او به مسئله تعیین

می شود.

این کتاب دعوتی است براي عبور از مرز ابزارها و حرکت به سوي تفکري سیستمی، ارزش آفرین و آینده نگر. سفري که از فعالیت آغاز

می شود، از فرآیند و سیستم عبور می کند و در نهایت به مهم ترین سرمایه هر مهندس می رسد؛ توانایی دیدن آنچه دیگران نمی بینند و خلق

ارزشی که فراتر از تحویل یک پروژه است.

اگر باور داري رشد حرفه اي فقط با یادگیري یک نرم افزار دیگر یا گرفتن یک مدرك جدید اتفاق نمی افتد، بلکه با تغییر شیوه اندیشیدن آغاز

می شود، این کتاب براي تو نوشته شده است.

دربارة نویسنده

فراپیش کسب وکار

جلد 1
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