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مقدمه: رؤیای کالیفرنیا

کثر 104 دلار قید  برآورد قیمت بلیت در طیف وسیعی از ســناریوها حداقل 68 دلار و حدا 	.1
شــده بود. هزینۀ نهایی این پروژه نیز بین 32.785 تا 33.625 میلیارد دلار برآورد شــده بود. 

کنید: ، منابع زیر را ملاحظه  برای اطلاعات بیشتر

California High-Speed Rail Authority, Financial Plan (Sacramento: 
California High-Speed Rail Authority, 1999).

California High-Speed Rail Authority, California High-Speed Train 
Business Plan (Sacramento: California High-Speed Rail Authority, 
2008). 

Safe, Reliable High-Speed Passenger Train Bond Act for the 21st Century, 
AB-3034, 2008, https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billNavClient 
.xhtml?bill_id=200720080AB3034.

2.	 California High-Speed Rail Authority, California High-Speed Rail 
Program Revised 2012 Business Plan: Building California’s Future 
(Sacramento: California High-Speed Rail Authority, 2012). 

California High-Speed Rail Authority, Connecting California: 2014 
Business Plan (Sacramento: California High-Speed Rail Authority, 
2014). 

یادداشت‌ها

https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billNavClient.xhtml?bill_id=200720080AB3034
https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/billNavClient.xhtml?bill_id=200720080AB3034
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California High-Speed Rail Authority, Connecting and Transforming 
California: 2016 Business Plan (Sacramento: California High-Speed 
Rail Authority, 2016).

California High-Speed Rail Authority, 2018 Business Plan (Sacramento: 
California High-Speed Rail Authority, 2018). 

California High-Speed Rail Authority, 2020 Business Plan: Recovery 
and Transformation (Sacramento: California High-Speed Rail Authority, 
2021). 

California High-Speed Rail Authority, 2020 Business Plan: Ridership 
& Revenue Forecasting Report (Sacramento: California High-Speed 
Rail Authority, 2021). 

California High-Speed Rail Authority, Revised Draft 2020 Business 
Plan: Capital Cost Basis of Estimate Report (Sacramento: California 
High-Speed Rail Authority, 2021).

3.	 California High-Speed Rail Authority, Revised Draft 2020 Business 
Plan: Capital Cost Basis of Estimate Report.

کنید: کامل جزئیات پروژۀ مدارس نپال، منبع زیر را ملاحظه  برای مطالعه و بررسی  .4

Bent Flyvbjerg, “Four Ways to Scale Up: Smart, Dumb, Forced, and 
Fumbled,” Saïd Business School Working Papers, Oxford University, 
2021.

5.	 “What Did Nepal Do?,” Exemplars in Global Health, 2022, https://
www.exemplars.health/topics/stunting/nepal/what-did-nepal-do.

نام این پروژه پروژۀ آموزش پایه و ابتدایی1 است. من از نزدیک با معمار دانمارکی این پروژه،  .6

1.	Basic and Primary Education Project (BPEP)
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ی  کــرد همکار کلاس‌ها را طراحی  کــه نمونه‌های اولیــۀ مــدارس و  یتز یورگِِنسِِــن،  هانــس لور
کــردم. من مســئولیت برنامه‌ریــزی و طراحی پروژه را بر عهده‌ داشــتم. پــس از آن، تیمی  می‌
کرد. به من پیشنهاد  گرفت و دوازده سال را صرف ساخت مدارس  کار را به دست  اجرایی 
کــه به مشــارکت عملی  شــد رهبــری تیم اجــرایی را بر عهــده بگیــرم، اما با وجــود علاقه‌ای 
گرفته  که تصمیم  در برنامه‌ریــزی و اجــرای پروژه‌ها داشــتم و دارم، با احترام نپذیرفتم، چــرا 
یشه‌ای موفقیت یا  ݧ می‌خواستم علل ر � یس در دانشــگاه باشــد. واقعا� بودم حرفۀ اصلی‌ام تدر
یابم و از دید من، برای رسیدن به این هدف، راهی جز پژوهش‌های  شکســت پروژه‌ها را در
دانشگاهی عمیق نبود. بنابراین، به دانمارک و جایگاه استادی خود بازگشتم تا آن پژوهش 
ی  کردم و ســپس در دانشــگاه فناور کار را در دانشــگاه آلــبورگ شروع  را انجــام دهــم. ابتدا 
گ در  کپنها ی اطلاعــات  کســفورد در بریتانیا و دانشــگاه فناور دلفت در هلند، دانشــگاه آ

کارم را ادامه دادم. دانمارک 

7.	 Bent Flyvbjerg, “Introduction: The Iron Law of Megaproject 
Management,” in The Oxford Handbook of Megaproject Management, 
ed. Bent Flyvbjerg (Oxford, UK: Oxford University Press, 2017), 1–18.

8.	 Joseph E. Stevens, Hoover Dam: An American Adventure (Norman: 
University of Oklahoma Press, 1988); Young Hoon Kwak et al., “What 
Can We Learn from the Hoover Dam Project That Influenced Modern 
Project Management?,” International Journal of Project Management 
32 (2014): 256–64.

9.	 Martin W. Bowman, Boeing 747: A History (Barnsley, UK: Pen and 
Sword Aviation, 2015); Stephen Dowling, “The Boeing 747: The Plane 
That Shrank the World,” BBC, June 19, 2020, https://www.bbc.com/
future/article/20180927-the-boeing-747-the-plane-that-shrank-the-world.

که در منابع زیر  کالیسِِن بر مبنای مراودات شــخصی‌اش با تونی فِِدِِل  نقل‌شــده از پاتریک  .10
آمده است:

https://patrickcollison.com/fast

Walter Isaacson, Steve Jobs (New York: Simon & Schuster, 2011), 
384–90.
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11.	Jason Del Rey, “The Making of Amazon Prime, the Internet’s Most 
Successful and Devastating Membership Program,” Vox, May 3, 2019, 
https://www.vox.com/recode/2019/5/3/18511544/amazon-prime-oral-
history-jeff-bezos-one-day-shipping.

12.	John Tauranc, The Empire State Building: The Making of a Landmark 
(Ithaca, NY: Cornell University Press, 2014), 153.

13.	William F. Lamb, “The Empire State Building,” Architectural Forum 
54, no. 1 (January 1931): 1– 7.

14.	Empire State Inc., The Empire State (New York: Publicity Association, 
1931), 21.

15.	Carol Willis, Building the Empire State (New York: Norton, 1998), 
11–12.

16.	Tauranac, The Empire State Building, 204.

17.	Ibid.

18.	Benjamin Flowers, Skyscraper: The Politics and Power of Building 
New York City in the Twentieth Century (Philadelphia: University of 
Pennsylvania Press, 2009), 14.

فصل 1: تفکر کند و اجرای سریع

ی اطلاعات خصوصــی و محرمانه و برای  ی در جمع‌آور برای اســتفاده از روش مثلث‌ســاز .1
کردم: کرده‌ام، به منابع زیر تکیه  یدادها را در حافظه‌ام درست ثبت  اینکه مطمئن شوم رو

Shani Wallis, “Storebaelt Calls on Project Moses for Support,” TunnelTalk, 
April 1993, https://www.tunneltalk.com/Denmark-Apr1993-Project-
Moses-called-on-to-support-Storebaelt-undersea-rail-link.php 
 [inactive].
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Shani Wallis, “Storebaelt—The Final Chapters,” TunnelTalk, May 
1995, https://www.tunneltalk.com/Denmark-May1995-Storebaelt-the-
final-chapters.php  [inactive].

“Storebaelt Tunnels, Denmark,” Constructive Developments, https://
sites.google.com/site/constructivedevelopments/storebaelt-tunnels.

2.	 De af Folketinget Valgte Statsrevisorer [National Audit Office of 
Denmark], Beretning om Storebæltsforbindelsens økonomi, beretning 
4/97 (Copenhagen: Statsrevisoratet, 1998).

Bent Flyvbjerg, “Why Mass Media Matter and How to Work with 
Them: Phronesis and Megaprojects,” in Real Social Science: Applied 
Phronesis, eds. Bent Flyvbjerg, Todd Landman, and Sanford Schram 
(Cambridge, UK: Cambridge University Press, 2012), 95–121.

3.	 Walter Williams, Honest Numbers and Democracy (Washington, DC: 
Georgetown University Press, 1998).

کرده‌اند، منبع زیر  که از داده‌های نادرست استفاده  برای مشاهدۀ نمونه‌هایی از مطالعاتی  	.4
کنید: را ملاحظه 

Bent Flyvbjerg et al., “Five Things You Should Know About Cost 
Overrun,” Transportation Research Part A: Policy and Practice 118 
(December 2018): 174–90.

کِِی  ی اولین مجموعۀ داده‌های مشــتمل بــر 258 پروژه مِِتِِه  همــکار اصلی من در جمــع‌آور 	.5
کــه در آن زمان دانشــجوی دکتــری در دانشــگاه آلبورگ و ‌نویســندۀ  اســکامریس هولــم بود، 
همــکار در مقــالات اصلــی مرتبط با ایــن داده‌ها بــود. مِِتِِه بعدها مسیر شــغلی درخشــانی 
ی در  گرفت. در زمان نگارش این متن، او مهندس شهرســاز در حوزۀ برنامه‌ریــزی در پیش 

ی آلبورگِِ دانمارک است. شهردار

6.	 Bent Flyvbjerg, Mette K. Skamris Holm, and Søren L. Buhl, 
“Underestimating Costs in Public Works Projects: Error or Lie?,” 
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Journal of the American Planning Association 68, no. 3 (Summer 
2002): 279–95.

Bent Flyvbjerg, Mette K. Skamris Holm, and Søren L. Buhl, “What 
Causes Cost Overrun in Transport Infrastructure Projects?,” Transport 
Reviews 24, no. 1 (January 2004): 3–18.

Bent Flyvbjerg, Mette K. Skamris Holm, and Søren L. Buhl, “How (In)
accurate Are Demand Forecasts in Public Works Projects? The Case of 
Transportation,” Journal of the American Planning Association 71, no. 
2 (Spring 2005): 131–46.

7.	 Michael Wilson, “Study Finds Steady Overruns in Public Projects,” 
The New York Times, July 11, 2002.

کتاب، فرارفت‌های هزینه به صورت واقعی محاسبه  در این بخش و بخش‌های دیگر این  	.8
کــه اثــر تورم در آن لحــاظ می‌شــود و هزینه‌هــا بــه صورت اســمی  می‌شــود )بــه ایــن معنــی 
محاســبه نمی‌شــود(. ضمناً، هزینه‌ها بر مبنای هزینه‌های موجود در طرح تفصیلی نهایی 
که  پروژه )نه پیش‌نویس‌ها یا طرح‌های اولیۀ پروژه( محاســبه می‌شــود. این بدین معناست 
گر اثر تورم  گزارش‌شده خوش‌بینانه‌اند؛ یعنی، به تعبیری، کمتر از واقعیت‌اند. ا فرارفت‌های 
لحاظ نمی‌شد و مبنا بر اساس طرح اولیۀ پروژه بود، فرارفت‌ها بسیار بیشتر می‌شد __‌حتی 

. گاهی تا چندین‌برابر
، یاضی، درصد فرارفت هزینه به این شکل محاسبه می‌شود:   از نظر ر

کــه در آن  برابر اســت با درصــد فرارفت؛  برابر اســت با هزینۀ نهایی واقعــی؛ و  برابر 
یخ تصمیمگیری  ی )تار اســت با هزینۀ برآوردشده در زمان تصمیم نهایی برای سرمایهگذار
یخ تهیۀ طرح تفصیلی نهایی پروژه(. همۀ هزینه‌ها به قیمت‌های  برای شروع ساخت یا تار
ثابت )واقعی( محاســبه شــده اســت. برای مطالعــۀ جزئیات بیشــتر دربارۀ نحوۀ محاســبۀ 

کنید: فرارفت هزینه و مشکلات مربوط به این محاسبه، منبع زیر را ملاحظه 

Flyvbjerg et al., “Five Things You Should Know About Cost Overrun.”

9.	 Bent Flyvbjerg and Alexander Budzier, “Why Your IT Project May 
Be Riskier Than You Think,” Harvard Business Review 89, no. 9 
(September 2011): 23–25.
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کنید. کلی مسئله، پیوست را ملاحظه  برای مرور  .10

11.	Bent Flyvbjerg and Dirk W. Bester, “The Cost-Benefit Fallacy: Why 
Cost-Benefit Analysis Is Broken and How to Fix It,” Journal of 
Benefit-Cost Analysis 12, no. 3 (2021): 395–419.

12.	Marion van der Kraats, “BER Boss: New Berlin Airport Has Money 
Only Until Beginning of 2022,” Aviation Pros, November 1, 2021, 
https://www.aviationpros.com/airports/news/21244678/ber-boss-new-
berlin-airport-has-money-only-until-beginning-of-2022.

13.	Bent Flyvbjerg, “Introduction: The Iron Law of Megaproject 
Management,” in The Oxford Handbook of Megaproject Management, 
ed. Bent Flyvbjerg (Oxford, UK: Oxford University Press, 2017), 1–18.

14.	Max Roser, Cameron Appel, and Hannah Ritchie, “Human Height,” Our 
World in Data, May 2019, https://ourworldindata.org/human-height.

میانگین قد مردان بالغ 175 ســانتی‌متر است. قدبلندترین مرد بالغ 272 سانتی‌متر است.  .15
در زمــان نــگارش ایــن متــن، ثروتمندترین فرد جهــان جــف بیزوس با ثروت خالــص 197.8 

میلیارد دلار است؛ میانگین سرانۀ ثروت جهانی نیز 63،100 دلار است.

کنید: ، این منبع را ملاحظه  برای مطالعۀ بیشتر 	.16

Bent Flyvbjerg et al., “The Empirical Reality of IT Project Cost 
Overruns: Discovering a Power-Law Distribution,” forthcoming in 
Journal of Management Information Systems 39, no. 3 (Fall 2022).

ی علاقه‌مندند: در نظریۀ آمار و احتمال،  یاضیاتی و آمار که به مباحث ر برای خوانندگانی  .17
یــع احتمالــی  توز بــودن«  گیــری میــزان »دم‌دار  اندازه بــرای  ی اســتاندارد  »کشیدگــی« معیــار
گاوســی )نرمال( 3 است.  یع  کشیدگی توز متغیری تصادفی با مقدار حقیقی اســت. میزان 
یع‌های احتمالی با کشیدگی کمتر از 3 دارای دم‌های نازک‌تری نسبت به گاوسی‌اند، که  توز
یع‌های دم‌کلفت  یع‌های احتمالی با کشیدگی بیشتر از 3 توز دم‌نازک شناخته می‌شوند. توز
یع بیشــتر از 3 باشــد )کــه بــه آن »کشیدگی  کشیدگــی توز گرفتــه می‌شــوند. هرچــه  در نظــر 
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یاضی‌دان، در  ، ر گرفته می‌شــود. بنوآ مََندِِلــبِِرو یــع دم‌کلفت‌تر در نظر  گویند(، توز مــازاد« می
مطالعه‌ای پیشگامانه دربارۀ نوسانات روزانۀ شاخص اس‌اندپی 500 بین سال‌های 1970 تا 
گاوسی‌__  یع  کرد __‌یعنی 14.5 برابر دم‌کلفت‌تر از توز کشیدگی را 43.36 محاسبه  2001 میزان 
 ، یســک مالی بسیار نگران‌کننده اســت؛ برای مطالعۀ بیشتر ، از نظر ر که بر اســاس یافتۀ او

کنید: منبع زیر را ملاحظه 

Benoit B. Mandelbrot and Richard L. Hudson, The (Mis)behavior of 
Markets (London: Profile Books, 2008), 96.

که من بــرای درصد فرارفت‌های  کشیدگی‌ای  بــا این حال، یافتۀ مندلبرو در مقایســه بــا 
ی اطلاعات  کشیدگی در پروژه‌های فناور کمتر است؛ مثلاً،  هزینه به دست آوردم به‌مراتب 
گاوســی اســت، یا در پروژه‌های آبی میزان  یع  که 214 برابر دم‌کلفت‌تر از توز 642.51 اســت، 
که  کرده‌ام. در واقع، برای بیش از بیســت نوع پروژه‌ای  کشیدگی را برابر با 182.44 محاســبه 
یع  کشیدگی توز ی از آنها برای فرارفت هزینه  داده‌هایشــان را دارم تنها تعداد انگشت‌شــمار
نرمال یا نزدیک به نرمال را نشــان‌ می‌دهند )نتایج برای فرارفت‌های زمانی و محقق نشدن 
کمتری وجود دارد(. بخش بزرگی از انواع پروژه‌ها  منافع نیز مشــابه است، هرچند داده‌های 
یع‌های دم‌کلفت  که نشان‌دهندۀ توز  __ کشیدگی بیشــتر از 3 دارند __‌و اغلب بسیار بیشتر
کشیدگی«  یســک  یــۀ تصمیمگیری بعدهــا به »ر کلفــت اســت. علم آمــار و نظر و خیلــی دم‌
یع نرمال )یا  ی توز یسک وقتی به وجود می‌آید که فرض می‌شود مدلی آمار پرداخته‌اند. این ر
که )از نظر تعداد  نزدیک به نرمال( دارد، اما در عمل داده‌ها و مشاهداتی به دست می‌آید 
یع  گاهی فاصلــۀ بسیار بیشــتری از میانگیــن مورد انتظارِِ توز گرایش دارند   ) انحــراف معیــار
کشیدگی  یسک  نرمال داشته باشند. پژوهشگران و مدیران فعال در مدیریت پروژه عمدتاً ر
کــه پیش‌تر بیان شــد، این  کشیدگی بسیــار بزرگی  گیرنــد. بــا توجه به‌ ســطوح  را نادیــده می
که چرا این حوزه از مدیریت اغلب به طور سیستماتیک  یشه‌ای این است  یسک علت ر ر

ی به خطا می‌رود. و حیرت‌آور

18.	Bent Flyvbjerg and Alexander Budzier, “Why Your IT Project May Be 
Riskier Than You Think.”

19.	Ibid.

20.	“Former SCANA CEO Sentenced to Two Years for Defrauding 
Ratepayers in Connection with Failed Nuclear Construction Program,” 
US Department of Justice, October 7, 2021, https://www.justice.gov/ 
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usao-sc/pr/former-scana-ceo-sentenced-two-years-defrauding-
ratepayers-connection-failed-nuclear.

21.	Restoration Home, season 3, episode 8, BBC, https://www.bbc.co.uk/
programmes/b039glq7.

22.	Alex Christian, “The Untold Story of the Big Boat That Broke the 
World,” Wired, June 22, 2021, https://www.wired.co.uk/article/ever-
given-global-supply-chain.

23.	Motoko Rich, Stanley Reed, and Jack Ewing, “Clearing the Suez 
Canal Took Days. Figuring Out the Costs May Take Years,” The New 
York Times, March 31, 2021.

24.	Charles Perrow, Normal Accidents: Living with High-Risk Technologies, 
updated edition (Princeton, NJ: Princeton University Press, 1999).
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گامان  کلاینِِ روان‌شــناس از پیش گــری  ابزارها و پروتکل‌ها نشــان دهند نوزاد ســالم اســت. 
که این  گرفتند  کانمن و کلاین در مقاله‌ای مشترک نتیجه  مکتب دوم است. در سال 2009، 
دو مکتب در واقع در اصول اساسی با یکدیگر توافق دارند. آنها همچنین شرایط لازم برای 
، منبع زیر را ملاحظه  کردند. برای مطالعۀ بیشــتر پرورش شــهود مبتنی بر مهارت را ترسیــم 

کنید: 

Daniel Kahneman and Gary Klein, “Conditions for Intuitive Expertise: 
A Failure to Disagree,” American Psychologist 64, no. 6 (September 
2009): 515-26.

کلــی مکتب تصمیمگیری طبیعــی و پژوهش‌های مربوط به شــهود مبتنی بر  بــرای مرور 
کنید: مهارت، منابع زیر را ملاحظه 

Gary Klein, “A Naturalistic Decision-Making Perspective on Studying 
Intuitive Decision Making,” Journal of Applied Research in Memory 
and Cognition 4, no. 3 (September 2015): 164–68.

1.	naturalistic decision making (NDM)

https://ncarchitects.lib.ncsu.edu/people/P000414
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Gary Klein, Sources of Power: How People Make Decisions 
(Cambridge, MA: MIT Press, 1999).

کنسرت والت دیزنی به این دلیل  که فرارفت‌های هزینه‌ای و زمانی در تالار  کرد  کید  باید تأ 	.24
گری برنامه‌ریزی درســتی در ایــن پروژه نکرده بود، با اینکــه اغلب او مقصر  که فرانک  نبــود 
که  گذاشته شــد، فقط به این دلیل  کنار  گری پس از فاز طراحی از پروژه  شــناخته می‌شــد. 
کارفرما می‌خواست پروژه را به معمار اجرایی دیگری بسپارد که تصور می‌کرد در تهیۀ اسناد 
و مدیریت فرایند ساخت‌وساز بهتر عمل خواهد کرد. معمار اجرایی در انجام وظایف خود 
کنســرت والت دیزنی  که یکی از دلایل اصلی تأخیر و فرارفت‌ها در پروژۀ تالار  کام ماند،  نا
گفته‌های پل  گری بعداً به پروژه بازگردانده شــد، طبق  که  همین قضیه بود. در واقع، زمانی 
، زندگی‌نامه‌نویس گری، و استیون رََوْْنتری، رئیس مرکز موسیقی لس‌آنجلس و مالک  گلدبرگر
که در ابتدای فرایند ســاخت برآورد شــده بود  کنســرت دیزنــی، او پروژه را با بودجه‌ای  تالار 

کنید: ، منابع زیر را ملاحظه  کرد. برای مطالعۀ بیشتر تکمیل 

Paul Goldberger, Building Art: The Life and Work of Frank Gehry 
(New York: Alfred A. Knopf, 2015), 322. 

Stephen D. Rountree, “Letter to the Editor, Jan Tuchman, Engineering 
News Record,” Music Center, Los Angeles, April 1, 2010.

گری دارد. این پروژه  کنســرت والت دیزنی جایگاه ویژه‌ای در مسیر شــغلی فرانک  تالار 
که نزدیک بود دوران حرفه‌ای‌اش را نابود  از یک ســو به دشمن قسم‌خورده‌اش تبدیل شــد، 
کــه بــه او آموخت چگونــه از طرح‌هــای خــود در برابر  کنــد، و از ســوی دیگــر پروژه‌ای شــد 
کنســرت  کنــد. تجربۀ تالار  ی محافظت  کســب‌وکار دســت‌های مخــرب منافــع سیاســی و 
که ایــن پروژه تبدیل  گری »تجربــه‌ای نزدیک بــه اوتزن« را رقــم زد، به ایــن معنا  دیزنــی بــرای 
کــه خانۀ  گونه  کند، همــان  گــری را زیرورو  کــه می‌توانســت مسیــر شــغلی  بــه تهدیدی شــد 
گری را  کــرد. اما تفاوتی مهم در واپسیــن لحظات  اپــرای سیدنی مسیر شــغلی اوتزن را نابود 
گری ســایه انداخت، او دیگر مانند اوتزن نمی‌توانســت  که مشــکلات بر  نجات داد: زمانی 
بــه خانه بازگردد، زیرا از قبل در خانه بــود. او در لس‌آنجلس، فقط چند خیابان آن‌طرف‌تر 
کرد. در نتیجه، وقتی پروژه  کار می‌ کنسرت دیزنی می‌رسد، زندگی و  که به تالار  از آزادراهی 
منحرف شــد، در شــهر خودش به فردی منفور تبدیل شــد. برای ســال‌ها زیر بار انتقادات 
مطبوعــات محلی رفت. نمی‌توانســت از خانــه بیرون برود، بی اینکه با افرادی مواجه شــود 
کردند یا با سرنوشت ناخوشایندش  کنســرت دیزنی سرزنش می‌ که یا او را برای فاجعۀ تالار 
گری بعدها در مصاحبه‌ای  که هردو به یک اندازه آزارش می‌داد.  کردند،  ابراز همدردی می‌
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توضیــح داد، »چون بچۀ همین محل بودم، همه اینجا ‌]در لس‌آنجلس[ علیهم بودند، پس 
گفته‌ها از منبع زیر نقل شده است: کردند.« این  پشت‌سرهم بهم حمله می‌

Frank Gehry, Gehry Talks: Architecture + Process, ed. Mildred 
Friedman [London: Thames & Hudson, 2003], 114.

 » یک‌ترین عصر گری همچنان آن دوره را »تار تقریباً ده ســال پس از آن اتفاقات، فرانک 
یادی به من زده اســت.« در همین  گفــت، »این اتفاقات زخم‌های ز زندگــی‌اش می‌نامید و 

کنید: راستا، منبع زیر را ملاحظه 

Frank O. Gehry, “Introduction,” in Symphony: Frank Gehry’s Walt 
Disney Concert Hall, ed. Gloria Gerace (New York: Harry N. Abrams, 
2003), 15.

ی تالار  کار بر رو که پس از نه سال  بدترین قســمت ماجرا در ســال 1997 رخ داد، زمانی 
کنار  گری را  کردند  ی مســئول در پروژه تلاش  کسب‌وکار کنســرت دیزنی، رهبران سیاسی و 
گیرند، موضوعی  کار  بگذارند و شــخص دیگری را برای تکمیل طرح‌ها و نقشــه‌های او بــه 
کرد پروژه برای او به  گمــان می‌ گری  گری داشــت. برای مدتی،  کــه حکم تیر خلاص را برای 

کرد. پایان رسیده است و حتی به ترک همیشگی لس‌آنجلس فکر می‌
با این حال، لیلیََن دیزنی، همســر والت دیزنی فقید و یکــی از حامیان اصلی پروژه، به 
کنســرت  گری پرداختند. تالار  همــراه خانــوادۀ دیزنی با قــدرت و ثروت خود به حمایــت از 
گری  کشمکش‌ها، موقعیت  کردن  دیزنی بیگمان به رسوایی تبدیل شد، اما پس از فروکش 
گرفت.  در پروژه تقویت شــد و ســرانجام مسئولیت طراحی و نقشــه‌های نهایی را به دست 
، دختر لیلین و والت دیزنی، بیانیه‌ای صادر  ســخنگوی خانوادۀ دیزنی، دایان دیزنی میلر
یم این  گــری دادیم و قصــد دار گفت، »ما بــه لس‌آنجلس قول ســاختمانی از فرانک  کــرد و 

کنید: کنیم.« در همین راستا، منبع زیر را مطالعه  وعده را محقق 

Richard Koshalek and Dana Hutt, “The Impossible Becomes Possible: 
The Making of Walt Disney Concert Hall,” in Symphony, page 57.

که هنگام  گری در لس‌آنجلس حامیان قدرتمندی داشــت  بر خلاف اوتزن در سیدنی، 
کردند. ایــن حمایت‌ها در نهایــت او و طرح‌هایش برای  گرفتن حــملات از او دفاع  شــدت 

کنسرت دیزنی را نجات داد.  تالار 
کار او در پروژۀ  یک‌تریــن نقطــه از  گری از نظــر زمان‌بندی نیز خوش‌شــانس بــود. تار امــا 
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کنسرت دیزنی به طور اتفاقی هم‌زمان شد با اوج‌گیری شهرت بین‌المللی‌اش به سبب  تالار 
کتاب  که در متن اصلی  گوگنهایم بیلبائو در اسپانیا در سال 1997. همان طور  افتتاح موزۀ 
هم اشــاره شــد، آن بنا بلافاصله در سراســر جهــان با عنوان نمــاد شورانگیــز طراحی مدرن 
ی را به سطوح تازه‌ای از بیانگری هنری رساند. به دلیل جنجال‌ها و  شناخته شد و معمار
کنسرت  گوگنهایم بیلبائو سه سال پس از تالار  گرچه پروژۀ  کنســرت دیزنی، ا تأخیرات تالار 
گوگنهایم بیلبائو این موضوع را  دیزنی آغاز شــد، شش ســال زودتر به اتمام رسید. بنابراین، 
ی لس‌آنجلس، رســانه‌های محلی و عموم مردم روشــن  کســب‌وکار برای رهبران سیاســی و 
یِِ در ســطح جهانی را در بیلبائــوی دورافتاده مطابق زمان  گری توانســته معمار گر  که ا کــرد 
کار را در خانۀ خود، لس‌آنجلس،  و بودجۀ برنامه‌ریزی‌شــده بسازد، پس شاید بتواند همین 
گری سپرده شد  کنسرت دیزنی به فرانک  نیز انجام دهد. سرانجام، مسئولیت تکمیل تالار 
گرفت تا زمان تکمیل آن در سال 2003، هیچ  کنترل پروژه را به دست  که دفتر او  و از زمانی 
ی رخ نداد. به این ترتیب،  فرارفت هزینه یا رســوایی جدیدی در این پروژۀ 274 میلیون‌دلار
کنســرت والت دیزنی به‌ســرعت در ســطح جهانی به »شــگفت‌انگیزترین شاهکار در  تالار 
کنون لس‌آنجلس به خود دیده« شــناخته شــد. بــرای مطالعۀ  که تا ی عمومــی  حوزۀ معمــار

کنید: ، منبع زیر را ملاحظه  بیشتر

Koshalek and Hutt, “The Impossible Becomes Possible,” 58.

پــس آیــا هرآنچــه پایانــی خــوب دارد به‌واقــع خــوب اســت؟ ایــن دیــدگاه رایجــی دربارۀ 
ی به شــمار می‌آیــد. به هــر حــال، آن بنای ساخته‌شــده معمــولاً برای  رســوایی‌های معمــار
که در حین فرایند ساخت رخ  که سختی‌ها و رسوایی‌هایی  قرن‌ها باقی می‌مانََد، در حالی 
 ، داده به‌زودی فراموش می‌شــود. آدم‌ها فرومی‌ریزند، اما بناهــا پابرجا می‌مانند. از این منظر
کنسرت والت دیزنی و خانۀ اپرای سیدنی، علی‌رغم آشوب و رنجی  پروژه‌هایی مانند تالار 

که در بر داشتند، موفقیت تلقی می‌شوند.
کــه او از تالار  گری. او نیــز در اینجــا نگاهی نامتعارف دارد. درســی  امــا نه بــرای فرانک 
کارهایی نمی‌روم! او با ناراحتی  گرفته بود این بود: دیگر هرگز ســراغ چنین  کنســرت دیزنی 
که شــانس و اوضاع و احوال او را از سرنوشت اوتزن نجات داده‌ بود و تصمیم  می‌دانســت 
یســک نکنــد و هرگز دوباره  ی منبع درآمد زندگی خود و شــرکایش ر گرفــت هرگــز دوبــاره رو
کــرده بود تحمل  کنســرت دیزنی تجربه  کــه در پروژۀ تالار  یکــی«‌ای را  سوءاســتفاده‌ها و »تار
کــه پذیرش چنین  گری به ایــن نتیجه رسید   ، نکنــد. در طــول فرایند طولانی ســاخت تــالار
کــه  آموخــت  او  ی.  غیــرضرور هــم  و  اســت  غیرعقلانــی  هــم  ی‌هــایی  بدرفتار و  یســک‌ها  ر
یســک انداختــن مسیر حرفه‌ای و  فرارفت‌هــا، تأخیرهــا، جنجال‌ها، اعتبار ازبین‌رفته و به ر
کامی  گری با این تجربیات __‌نا کسب‌وکار اجزای اجتناب‌ناپذیر ساخت شاهکار نیستند. 
کنســرت دیزنی و موفقیت پشــت موفقیــت در پروژۀ بیلبائو و  کامــی در پروژۀ تالار  پشــت نا
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که می‌تواند به شیوه‌ای متفاوت طراحی و ســاخت را  __ به ایــن نتیجه رسید  جاهــای دیگر
کنترل را در دســت داشته باشــد و به حاشیه رانده نشود  که  گونه‌ای  کند، به  ســازمان‌دهی 
که در نهایت  گری برای این سازوکار جدید  گفتۀ خودش، »کودکانه« با او رفتار نشــود.  یا به 
که برای  کرد: »ســازمانی با ســازمان‌دهی یک هنرمنــد«1،  آن را توســعه داد اصطلاحــی ابداع 
نخستین بار در مجلۀ طراحی هاروارد به چاپ رسید. در همین راستا، منبع زیر را ملاحظه 

کنید:

Bent Flyvbjerg, “Design by Deception: The Politics of Megaproject 
Approval,” Harvard Design Magazine, no. 22 (Spring–Summer 
2005): 50–59.

کنون از این نوع سازمان‌دهی در تمام پروژه‌های خود  کنسرت دیزنی تا گری از زمان تالار 
ی‌های باشــکوهی را مطابق با زمان و بودجۀ برنامه‌ریزی‌شده  کرده است تا معمار اســتفاده 

تحویل دهد. 

25.	Aristotle, The Nicomachean Ethics, translated by J. A. K. Thomson, 
revised with notes and appendices by Hugh Tredennick, introduction 
and bibliography by Jonathan Barnes (Harmondsworth, UK: Penguin 
Classics, 1976), 1144b33–1145a11. 

کنش انسان، منبع  همچنین برای توضیحات بیشــتر دربارۀ اهمیت فرونسیس در دانش و 
کنید: زیر را ملاحظه 

Bent Flyvbjerg, Making Social Science Matter: Why Social Inquiry 
Fails and How It Can Succeed Again (Cambridge, UK: Cambridge 
University Press, 2001).

کنید پروژه‌تان منحصربه‌فرد است؟ فصل 6: واقعاً فکر می‌

کار را بر  یِِر  کائو و دکتر الکساندر بودز تیم اصلی ما متشکل از من، پروفسور سانگ‌_‌چانگ  .1
گرفت.  کنار ما قرار  کرد و تیمی بزرگ‌تر از متخصصان ام‌تی‌آر در  ی پروژۀ ایکس‌آرال آغاز  رو

گزارش در منبع زیر آمده است: این 

1.	the organization of the artist
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Bent Flyvbjerg and Tsung-Chung Kao with Alexander Budzier, 
“Report to the Independent Board Committee on the Hong Kong 
Express Rail Link Project,” in MTR Independent Board Committee, 
Second Report by the Independent Board Committee on the Express 
Rail Link Project (Hong Kong: MTR, 2014), A1–A122.

2.	 Robert Caro, Working: Researching, Interviewing, Writing (New York: 
Vintage Books, 2019), 71–77.

3.	 Ibid., 74.

4.	 Ibid., 72.

5.	 Ibid., 76–77.

«، بــر بخشــی از اطلاعات در  ی ذهنــی تمایــل به اتــکای بیــش از حد، یــا »لنگر لنگرانــداز .6
کتاب هم اشاره شد، مغز انسان  که در متن اصلی  هنگام تصمیمگیری اســت. همان طور 
گذشــته  تقریباً بر هر چیزی لنگر می‌اندازد، خواه این اطلاعات اعداد تصادفی، تجربیات 
کــه اجتنــاب از این پدیده دشــوار  یــا حتی اطلاعات نادرســت باشــند. ثابت شــده اســت 
که از آن  ی این نباشد  است. بنابراین، به نظر می‌رسد مؤثرترین راه برای مقابله با لنگرانداز
کنیم، بلکه باید مطمئن شویم مغز بر اطلاعات مرتبط پیش از تصمیم‌گیری لنگر  اجتناب 
که به تصمیم مد نظر مربوط‌اند. این  انداخته باشد، مثلاً لنگر انداختن بر نرخ‌های پایه‌ای 
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زمینه‌هایی مانند بهداشت، بیمه، آموزش، خط تولید کارخانه‌ها، کازینوها و مدیریت ریسک، 
کاربرد دارد. بیشتر مفاهیم آمار و مدل‌های آماری مانند  ، بسیار  مثلاً در تضمین ایمنی پرواز
قانــون اعداد بزرگ، نمونه‌گیری، میانگیــن، انحراف معیار و آزمون‌های متــداول آماری بر پایۀ 
بازگشت به میانگین شکل گرفته است. هر کسی که دورۀ آمار پایه را گذرانده باشد بر اساس 
گاه باشد و چه نباشد. اما پدیدۀ  مفهوم بازگشــت به میانگین آموزش دیده است، چه از آن آ
کــه یک میانگین برای جامعه وجــود دارد. این در حالی  بازگشــت به میانگین فرض می‌کند 

است که برای برخی از رویدادهای تصادفیِِ با پیامدهای سنگین این فرض برقرار نیست.
ی‌های جنگلی، همهگیری‌ها، جنگ‌ها  یع بزرگی زلزله‌ها، سیلاب‌هــا، آتش‌سوز مثلاً، توز
ی‌شــان ندارد یا میانگین آنها به دلیل  یســتی هیچ میانگینی در جامعۀ آمار و حملات ترور
یانس در این جامعۀ  ، میانگین و وار یانس بی‌نهایت نامشخص اســت. به عبارت دیگر وار
ی وجود ندارد. در چنین پدیده‌هایی، بازگشــت به میانگین مفهومی بی‌معنی اســت،  آمــار
که بازگشــت به دم مفهومی معنادار و مهم اســت. برای اینکه پدیدۀ بازگشــت به  در حالی 
یع بایــد دارای چگالی احتمالِِ غیرصفر به  ی‌شــده رخ دهد، توز دم در داده‌های نمونه‌بردار
که به  ســمت مثبت بی‌نهایت )یا منفی بی‌نهایت( باشد. این چگالی احتمال غیرصفری 
یع ظاهر می‌شود. بازگشت به دم تنها  ی نمودار توز سمت بی‌نهایت می‌رود به شکل دمی رو
کرانی جدید و  یدادهــای  یانس بی‌نهایــت رخ می‌دهد. فراوانی وقوع رو یع‌هــایی با وار در توز
یع بنیادی  که آیا توز کرانی جدید از مقدار قبلی فراتر می‌رود نشان می‌دهد  یداد  که رو میزانی 
یانس محدود است یا دارای  یاضی مشخص و وار ی‌شده دارای امید ر داده‌های نمونه‌بردار
یاضی نامشــخص. در حالــت دوم، »بازگشــت به  یانــس بی‌نهایــت و بــه تبع آن، امیــد ر وار
که بر اساس فهم رایج هیچ  میانگین« به معنای بازگشــت به بی‌نهایت است، به این معنا 
مقدار میانگینی وجود ندارد. تلاش‌های پی‌درپی برای تخمین بهتر میانگین با روش‌های 
رایــج )یعنی محاســبۀ مقادیر میانگین از نمونه( بــه طور فزاینده‌ای مقادیــر بزرگ‌تری تولید 

گیرند. یع قرار می که در دم توز که اینها همان مقادیری می‌شوند  کرد،  خواهد 
کافی در دم ظاهر می‌شــوند تا  یدادها به اندازه و فراوانی  که در آن رو من این پدیده را __‌
مانع همگرایی به سمت میانگین شوند‌__ »قانون بازگشت به دم« نامیده‌ام. در همین راستا، 

کنید: منبع زیر را ملاحظه 

Flyvbjerg, 2020, “The Law of Regression to the Tail.”

کرانی رخ می‌دهند و مهم  یدادهای  که در آن رو این قانون وضعیتی را به تصویر می‌کشد 
یدادی وجود خواهد داشت  کرانی باشد، زیرا همیشه رو یداد چقدر  کرانی‌ترین رو که  نیست 
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کافی است زمان بگذرد )یا حجم نمونه افزایش پیدا  کرانی‌تر است. فقط  که حتی از آن هم 
که از  کرانی‌تر هم پدید آید. بزرگی زلزله نمونه‌ای بارز از پدیده‌ای اســت  یداد  کند( تا این رو
ی‌هــای جنگلی و سیل‌ها نیز چنین‌اند. اما  ی می‌کند. آتش‌سوز قانون بازگشــت به دم پیرو
کرانی طبیعی و اجتماعی محدود نمی‌شود. طبق داده‌های  این قانون صرفاً به پدیده‌های 
بــرد دارد، از پروژه‌هــای عادی  کار یــت پروژه‌هــا نیــز  مــن، ایــن قانــون در برنامه‌ریــزی و مدیر
ی‌های المپیک، نیروگاه‌های هسته‌ای و سدهای بزرگ. برای  گرفته تا باز ی اطلاعات  فناور

کنید: ، منابع زیر را ملاحظه  مطالعۀ بیشتر

Bent Flyvbjerg et al., “The Empirical Reality of IT Project Cost 
Overruns: Discovering a Power-Law Distribution,” accepted for 
publication in Journal of Management Information Systems 39, no. 
3 (Fall 2022).

Bent Flyvbjerg, Alexander Budzier, and Daniel Lunn, 2021, 
“Regression to the Tail: Why the Olympics Blow Up,” Environment 
and Planning A: Economy and Space 53, no. 2 (March 2021): 233–60.

کرانــی طبیعــی و  یــت پروژه‌هــا مشــابه پدیده‌هــای  ، برنامه‌ریــزی و مدیر بــه بیانــی دیگــر
که برنامه‌ریــزان و مدیران عمدتاً ایــن واقعیت را نادیده  کننــد، هرچند  اجتماعــی عمل می‌
گویی از قانون بازگشــت به میانگین  که  گونه‌ای مدیریت می‌کنند  گیرند و پروژه‌ها را به  می
کثــر پروژه‌ها را  یــادی عملکــرد مأیوس‌کنندۀ ا کننــد. ایــن امر به‌تنهــایی تا حد ز ی می‌ پیرو

توضیح می‌دهد.

این برداشــت در دانش مدیریت پروژۀ مرسوم منشأ وجود اســتاندارد 10 تا 15 درصدی برای  .24
یع  اندوختۀ اقتضایی است. این میزان از اندوختۀ اقتضایی بر اساس فرض نرمال بودن توز
پدیده‌ها محاسبه شده است. اما همان طور که در متن اصلی کتاب هم توضیح داده شد، این 
فرض معمولاً در واقعیت برقرار نیست. در نتیجه، این فرض به طور کلی گمراه‌کننده است.

25.	Flyvbjerg, “The Law of Regression to the Tail.”

کتاب، پروژۀ اچ‌اس2 در مرحلۀ ساخت بود. در زمان نگارش این  	.26

27.	“Exploring Our Past, Preparing for the Future,” HS2, 2022, https://
www.hs2.org.uk/building-hs2/archaeology/.
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یادی شــد، زیرا با افزایش ســطح اطمینــان، هزینۀ نهایی برآوردشــده نیز  اقتضــایی بسیار ز
کارفرما بنا بر ملاحظات سیاســی می‌خواســت در برابــر انحراف پروژه  افزایــش می‌یابد. این 
کاملاً ایمــن باشــد. در وضعیــت عادی، مــن ســطح اطمینانی بیشــتر از حــدود 80 درصد 
را بــرای پروژه‌هــای بزرگ و مســتقل مانند ایکس‌آرال توصیــه نمی‌کنم، زیرا ســطح اطمینان 
که بــرای این پروژه  بیشــتر بسیــار پرهزینه اســت و ســازمان نمی‌تواند اندوختۀ اقتضــایی را 
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است با سود پروژه‌های دیگر جبران شود.

32.	Hong Kong Development Bureau, Project Cost Management Office, 
and Oxford Global Projects, AI in Action: How The Hong Kong 
Development Bureau Built the PSS, an Early-Warning-Sign System 
for Public Works Projects (Hong Kong: Development Bureau, 2022).
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که این رفتار توصیف‌شــده و اصل دســت پنهان‌شونده  کرده بود  هرشــمن به‌صراحت بیان  .9
کلی در ســاحت عمل« می‌بینــد. در این راســتا، منابع زیر را  را پدیــده‌ای عــادی و »اصلی 
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Albert O. Hirschman, Development Projects Observed, 1, 3, 7, 13.
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ی بنگلادش  کاغذساز کارخانۀ  البته این روایت ساخته‌وپرداختۀ هرشمن اســت. در واقع،  .10
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کــه منجر به  یــه به تنشــی قومی دامن زد  ‌هشــتاد‌کیلومتری راه‌آهــن بُُرنــو در نیجر چهارصد‌و
گرسنگی، قحطی و  که  شــکلگیری جریان‌های تجزیه‌طلب و جنگ داخلی خونینی شــد 
ی بیافرا رقم زد. هرشــمن  سگــترده‌ای را بین ســال‌های 1967 تا 1970 در جمهور کشــتارهای 
کرده و موفق دانسته بود  که به‌تازگی مطالعه  شــخصاً از اینکه نتوانســته بود بفهمد پروژه‌ای 
ی داشــته باشد ناراحت بود.  اما  کوتاهی چنین عواقب فاجعه‌بار چگونه می‌تواند در مدت 
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گروهی از اندیشمندان برجسته از او  که  های توسعه از نزدیک1 نوشت یا زمانی  کتاب پروژه‌
کامل  ی نکرد. برای مطالعۀ داســتان  کار کند، چنین  کردند تا دربارۀ این اصل تأمل  دعوت 
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کلان‌روند غالــب در جهان امروز اســت و  ی الکتریکــی یکــی از دو  حرکــت بــه ســمت انرژ .37
. نکتۀ جالب ماجرا مقایســۀ این دو روند است. هر یک از این  ی روند دیگر دیجیتالی‌ســاز
کوچک، سال‌به‌ســال و دهه‌به‌دهه در تمام  روندها از طریق ده‌ها‌هزار پروژه، چه بزرگ و چه 
نقاط جهان اجرا می‌شــوند. با وجود این، بین ایــن دو روند و نوع پروژه‌های مرتبط با آنها از 
ی الکتریکی،  نظــر عملکرد و مدیریت تفاوتی اساســی وجــود دارد. پروژه‌های مرتبط بــا انرژ
البتــه به اســتثنای نیروگاه‌های هســته‌ای و ســدهای برقابی، در یک ســر طیف قــرار دارند 
کوچکشــان، عملکــردی خوب از  کم و  ینــه‌ای و زمانی  گرفتــن فرارفت‌های هز و بــا در نظــر 
کارآمدی مدیریت می‌شوند. در طرف دیگر طیف، پروژه‌های  خود نشــان داده‌اند و به طور 
که از نظر عملکرد ضعیف‌اند و فرارفت‌های هزینه و زمان آنها  ی قرار دارند  دیجیتالی‌ســاز
کارآمد پروژه  یــت نا معمــولاً بسیــار بزرگ و پیش‌بینی‌ناپذیر اســت. در تحلیل‌های من مدیر
ی  کنونی اــست __نه مشــکلات مربــوط به فناور ی  مشــکل اصلی پروژه‌های دیجیتالیــساز
که با  دیجیتــال. ایــن واقعیــت بــرای این نــوع پروژه‌هــا مانند اســتعارۀ فیــل در اتاق اســت، 
گرفته می‌شــود. در مقابل،  یــادی نادیده  وجــود هزینه‌هــای هنگفــت و اتلاف منابع تا حد ز
ی الکتریکی در  سگتردۀ پروژه‌های مرتبط با انرژ کارآمد پروژه عامل اصلی موفقیت  مدیریت 
ی خورشیدی، باتری‌ها  ی بادی، انرژ ســطح جهانی اســت، به‌ویژه در زمینه‌هایی مانند انرژ
کتــاب هم توضیح داده شــد، از  که در متــن اصلی  و شــبکه‌های انتقــال بــرق. همــان طور 
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کلان  گر رونــد موفق این پروژه‌هــا را به‌ســرعت در مقیاس  ایــن بابت شــانس آورده‌ایــم، زیرا ا
سگترش دهیم، شــاید بتوانیم خود را از بدترین پیامدهای بحران اقلیمی نجات دهیم. در 
ی اطلاعات باید از همکاران خود در پروژه‌های مرتبط  هر صورت، مدیران پروژه‌های فناور

کنید: یادی بیاموزند. در این راستا، منبع زیر را ملاحظه  ی الکتریکی درس‌های ز با انرژ
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ی مرسوم، در سال‌های اخیر اسپین‌آف‌های مالی بزرگی  علاوه بر اسپین‌آف‌های کسب‌وکار .44
گ )سی‌آی‌پی( در سال 2012  کپنها نیز به وجود آمده‌اند. مثلاً، شــرکت شرکای زیرســاخت 
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ی پِِنشِِــندِِنمارک تأسیــس شــد. پنشــن‌دنمارک بزرگ‌ترین صندوق بازنشســتگی  بــا همــکار
که مستقیم و بدون واسطه  کار دانمارک و یکی از اولین ســرمایهگذاران نهادی اســت  بازار 
کرده اســت.  ی  در پروژه‌های احداث مزارع بادی فراســاحلی در ســطح جهان ســرمایهگذار
ی در زیرساخت‌های جهانی به  امروزه، این شرکت یکی از صندوق‌های بزرگ سرمایهگذار
گذار به  شمار می‌رود و با داشتن دفاتری در سراسر جهان، همگام با شرکت اورستد فرایند 

کربن را تسهیل می‌کند. کم‌ ی  سیستم انرژ

سخن پایانی: یازده میان‌بر ذهنی برای بهبود رهبری پروژه
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میان‌برهای ذهنی منفی، تأثیرشــان بر تصمیمگیری و چگونگی تعدیل اثراتشــان را پوشش 
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پروژه‌ها، متمرکز است.

که من به آنها  برای دسترسی به فهرستی جامع‌تر با جزئیات بیشتر از میان‌برهای ذهنی‌ای  	.4
ی‌شان  کامل‌تر دربارۀ چیستی این میان‌برها، چرایی اثرگذار رسیده‌ام __‌همراه با توضیحات 

کنید: ‌__ به منبع زیر مراجعه  و چگونگی شناخت آنها با مثال‌هایی بیشتر
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کرد. برداشت شما  کند و اجرای سریع« را راز موفقیت معرفی  نویسنده در فصل نخست »تفکر  	.1
گرفته باشد؟ که از این اصل بهره  چیست؟ آیا در پروژه‌ای بوده‌اید 

بــه خطاهــای  بــه اشــتباهات، قضاوت‌هــای نادرســت و  بــا عنــوان »خطــای تعهــد«،  فصــل 2،  	.2
که ناشــی از عجله برای به پایان رســاندن پروژه بود. چرا »تعهد به نداشتن  هزینه‌زایی پرداخت 

تعهد« می‌تواند مهم باشد؟‌ 

ی‌شــده، چگونه  »تفکــر از راســت به چــپ« به چــه معناســت؟ دربــارۀ آن خانــۀ شــهرکی نوساز 	.3
کنند؟ در حال حاضر  صاحبان خانه می‌توانستند از همان آغاز از دردسرهای پروژه جلوگیری 

کدام پروژه‌تان می‌تواند از تفکر از راست به چپ بهره‌مند شود؟

/یا آزمودن ایده‌ها بهره برده‌اند. چرا  کردن و گریِِ معمار و شــرکت پیکســار از آزمون‌وخطا  فرانک  	.4
این روش جواب می‌دهد؟ چگونه می‌توانید این استراتژی‌ها را در راستای تحقق چشم‌اندازتان 

گیرید؟ کار  به 

ید  گوید؟ آیا پروژه‌هایی دار کتاب راجع به تجربه چه می‌ خطر »سندرم مبتدی ابدی« چیست؟  	.5
کرد؟ که بتوان در آنها از تجارب دیگران استفاده 

چــرا می‌خواهیــم پروژه‌هایمان را منحصربه‌فــرد ببینیــم؟ منحصربه‌فرد بودن چــه خطراتی دارد؟  	.6
مزایای نگریستن به پروژه‌ها مانند »یکی از آنها« چیست؟

پاســخ شما به‌ عنوان فصل 7، »آیا نادانی دوست شماست؟«، چیست؟ به نظر شما چرا برخی  	.7
کاغذ با شکست فاصله‌ای نداشتند به موفقیتی عظیم دست  ی  که دست‌کم رو از پروژه‌هایی 

‌یافتند؟

بحث و گفت‌وگو
پیرامون کتاب
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گر چنین  کنون عضو تیمی هســتید؟ ا چــه مؤلفه‌هایی در ایجاد تیم خوب نقش دارند؟ آیا هم‌ا 	.8
کســی را در  ید چه  کنــد؟ دوســت دار اســت، چــه چیــزی تیمتــان را به تیمــی خوب تبدیــل می‌

کسی باشید؟ ید عضو تیم چه  تیمتان داشته باشید؟ یا دوست دار

عنصر اصلی ساخت پروژۀ شما، یا همان قطعۀ لگوتان، چیست؟ دم‌نازک بودن چه مزایایی دارد؟ 	.9

کار را می‌کنیم؟  ، آیا این  چگونه می‌توان از اشتباهات دیگر پروژه‌ها درس گرفت؟ و سؤال مهم‌تر 	.10
کنید؟ کتاب استفاده  در آینده چگونه می‌خواهید از درس‌های این 

که  یا‌ها بــه برنامه‌هــایی تبدیل می‌شــوند  کتــاب، این ســؤال مطرح شــد: »چگونــه رؤ در مقدمــۀ  	.11
ید؟ کنون پس از خواندن کتاب چه پاسخی برای آن دار پروژه‌های موفق را به ارمغان می‌آورند؟« ا
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