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گيري از روشريزي پابرجا با بهره برنامه
ي فرض ريزي بر پايه برنامه  

پذير  هاي اجتناب ابزاري براي كاهش شگفتي  

اندازهاي   هاي  بزرگ و چشم هاي بلندمدت، دكترين چگونه برنامه •
 استراتژيك دفاعي  را در سازمان خود پابرجا كنيم؟

هاي  ساز در برنامه هاي شگفتي بيني اقدامات تأميني در مواجهه با پيش •
 گيرد؟ بلندمدت، چگونه صورت مي

داده، و هاي بلندمدت دفاعي را كاهش  توان مخاطرات برنامه چگونه مي •
 ها را بيمه كرد؟ آن

 
 

ي فرض، يكي از جديدترين ابزارهاي آينده پژوهي اسـت            ريزي برپايه   برنامه
 توسـط چنـد تـن از        (RAND)هـاي اخيـر در انديـشگاه رنـد            كه در سـال   
نگرانه   ريزي آينده   ريزان برجسته براي كمك به برنامه       ها و برنامه    استراتژيست

توان عملاً هر برنامـه و      كمك اين روش مي   به  .  و اثربخش توسعه يافته است    
هدف عمـده   . طرح مرتبط  با آينده را به سطح  قابل قبولي از پابرجايي رساند             

ريزي برپايه فرض، بيمه كردن  سازمان در برابر مخاطرات احتمـالي              ي برنامه 
  . آينده و شكل بخشيدن به آينده هاي مطلوب است
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 .پژوهي علوم و فناوري دفاعي بلامانع است نقل مطالب با اشاره به مشخصات كامل سند و رعايت حقوق معنوي مركز آينده

  
 
 
 
 

دفاعي مصوب شوراي گسترش آموزش عالي“ كانون تفكر”نخستين   
)16/1/84 مورخ 4/22ي  داراي موافقت اصولي به شماره(

  : تلخيص و تقريري است ازاين مقاله
Assumption-Based Planning: A tool for reducing avoidable surprises  

  
By James A. Dewar 

RAND Studies on Policy Analysis 
Cambridge University Press 

2002  
  
  
  

 عنوان بخش اول  گزارش، خلاصه اي است منتخب و تقريري قابل آنچه در اين  مقاله مي خوانيد به
  كه به معرفي مختصر مفاهيم بنيادي  اين  ”Assumption-Based Planning“فهم از كتاب 

  نيز به بررسي كامل و مفصل كاربرد اين ابزار در برنامه هاي  بخش دوم اين گزارش. ابزار اختصاص دارد
  .  اختصاص دارددرازمدت نيروهاي نظامي دنيا
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 مقدمه
  
  ي فرض چيست؟ چه روش و فرايندي براي آن وجود دارد؟ ريزي برپايه برنامه •
  اندازهاي استراتژيك دفاعي يا سازماني خود را پايدار و پابرجا كنيم؟ هاي بزرگ و چشم هاي بلندمدت، دكترين چگونه برنامه •
  گيرد؟ هاي بلندمدت، چگونه صورت مي ساز، در برابر برنامه هاي شگفتي بيني كننده ما، در مواجهه با پيش ات بيمهاقدام •
  ها را پابرجا نمود؟ هاي بلندمدت دفاعي را كاهش، و آن ت برنامهيهاي موفق توان ريسك چگونه مي •

هـاي اخيـر توسـط چنـدين تـن از       ست كـه در سـال     پژوهي ا    يكي از جديدترين ابزارهاي آينده     ،فرضي    ريزي برپايه   برنامه
هـا،     آن ي اثربخـش   پايـداري و   نگرانه و   ريزي آينده    براي كمك به برنامه    ،ان برجسته ريز  پژوهان و برنامه    ها، آينده   تاستراتژيس
مـدت يـا     در افق كوتـاه   (توان عملاً هر برنامه و طرح مرتبط با آينده را             به كمك اين روش مي    . توسعه يافته است  طراحي و   
رو و    اي كه در مواجهه با تحـولات و رويـدادهاي پـيش             گونه  به سطح قابل قبولي از پابرجايي و پايداري رساند به         ) بلندمدت
ي   ريـزي برپايـه      برنامـه  ي  هدف عمـده  . دنترين پابرجايي و دوام را داشته باش         بيش ،ساز   و سرنوشت  نسازهاي بنيادي   شگفتي
هـاي   و شكل بخشيدن به آينـده هاي بلندمدت  طي برنامه با مخاطرات احتمالي آينده  بيمه كردن سازمان در مواجهه ،فرض

انـدازهاي     اثربخـشي چـشم    سـازي   و بيـشينه  هاي بلندمـدت      هاي برنامه   سازي ريسك   چنين كمينه   هم. رو است   مطلوب پيش 
  .روش استو تكنيك اين كارگيري   مهم، به از اهداف،ريزان توسعه  برنامهبراياستراتژيك 

مند و ارتباطات مفهومي و كـاربردي ايـن           هاي ارزش   گري   نكات و روشن   ،ي اين روش داشته باشيم      گر مروري به تاريخچه   ا
، دسـتور داد كـه يـك        1ي آمريكا، ژنرال كارل وونـو      نيروي زمين  ي   فرمانده 1987در سال    .آيد  دست مي   ريزي به   نوع برنامه 

                                                 
1. Carl Vuono 

 الرحمن الرحيمهللا بسم
  الله رب العالمينالحمد

  علي محمد و آله الطاهرينالله اصلي و
 

 به آينده خوش آمديد
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هـا و    وي تقويت طـرح ي هدف عمده. آغاز شود 1"روي زميني آيندهمعماري براي ني" پژوهشي بزرگ تحت عنوان    ي  پروژه
چنـين   هـاي بـالقوه و هـم       هاي درازمدت نيروي زميني و افزايش هر چه بيشتر آمادگي اين نيرو براي مقابله با تهديد                برنامه

 بـه انديـشگاه رنـد        وابـسته  2مركـز آريـو    تحقيقاتي به    ي  بخشي از اين فعاليت عمده    . مدرنيزه شدن نيروها و تجهيزات بود     
(RAND)  هاي فـدرال آمريكـا     تحقيق و توسعه پيشرفته از محل بودجهي  به عنوان يك موسسه، كهاين مركز .  واگذار شد

ريـزي، تهيـه     هاي برنامـه   مدت و درازمدت نيروي زميني در حوزه        براي مشكلات ميان   شتريت دا أموم،  دش تامين اعتبار مي  
معمـاري  يكي از مفاهيم كليدي مطرح در پروژه        . ه دهد  علمي، عقلاني، و اثربخش اراي     كاريگذاري، راه  دكترين، و سياست  

 ايـن  ي  سـي سـاله   ي   بود كه به آينده    3"نيروي زميني قرن بيست و يكم     "انداز   ه چشم تهيه و اراي   براي  نيروي زميني آينده    
دانـان برجـسته ايـن انديـشگاه          از رياضـي   ، كه يكي  4پرفسور جيمز دوار  محققان انديشگاه رند از جمله      . شد نيرو مربوط مي  

ريـزي درازمـدت را      ريزي، نخست نقاط ضعف رويكردهاي رايـج بـه برنامـه           رود، با توجه به افق درازمدت برنامه       شمار مي  به
 استوارند، افراد بايـد تـلاش   5"تحليل روند" كه بر پايه ،در رويكردهاي سنتيها روشن شد كه   بررسي  اين در. بررسي كردند 

هـاي معتبـر و تجزيـه و تحليـل           شناسـي  هاي موجود را گردآوري كرده و سپس بـه كمـك روش            د كه اطلاعات و داده    كنن
 درازمـدت بـا مـشكلات    ي  در مواجهه با آيندهاما چنين رويكردي قطعاً.  يك آينده محتمل را توصيف كنند    ،اطلاعات دقيق 

. آينـد  ترديد غلـط از آب در مـي         بي ،ي سي ساله     آينده ي  ارهاي درب  هاي تك نقطه   بيني چرا كه پيش  . شود متعددي مواجه مي  
  رانظر درسـتي  ها   ي آن  وضعيت نهاي  ي  ارهخوبي شناخته و درب    هاي آينده را به     عدم قطعيت  ي  هيچ كسي قادر نيست كه همه     

 اذعـان بـه   ،شـود  كيـد فـراوان مـي   اي كه بـر اهميـت آن تأ     اولين نكته  ، درازمدت ي  از اين رو در مواجهه با آينده      . بيان كند 
توجـه بـه سـناريوهاي مختلـف در تفكـر اسـتراتژيك و              . مختلـف اسـت   بـديل و    چندگانگي آينـده و ظهـور سـناريوهاي         

ي توليـد كـرد كـه بـه         ريوهايتـوان سـنا    اما سوال اينجاست كـه چگونـه مـي        . هاي درازمدت بسيار حياتي است     ريزي برنامه
برنامه ريـزي   "دهندگان   مبدعان و توسعه  در اين راستا،    . ت داشته باشند   مرتبط بوده و موضوعي    هاي سازمان كاملاً   ماموريت

ي هـاي زيربنـاي   جـوي فـرض   و  جـست ، كه بهترين مسير براي شناخت سناريوهاي متعـدد اند داده پيشنهاد " فرضي بر پايه 
ها و اقـداماتي كـه     همه برنامه،ي يك برنامه مخدوش شده يا  نقض شوند   هاي زيربناي   اگر فرض . هاي درازمدت است   برنامه
هاي مهـم   فرض ـ  به درسـتيِ   ،از سوي ديگر اگر موفقيت برنامه     . انجامند  به شكست مي   ،اند ها تهيه شده    درستي آن  ي  بر پايه 

نظـر از    يعني صرف . ي رسيده است  كور به سطح قابل قبولي از پابرجاي       مذ ي  توان گفت كه برنامه     مي ،حساسيت نداشته باشد  
  . ها آمادگي كافي دارد  سازمان براي مقابله با آن،افتد قي ميكه در آينده چه اتفا اين

                                                 
1. Architecture for the Future Army  
2. Arroyo Center 
3. Army 21 
4. James Dewar 
5. Trend Analysis 



 4

 ي ، علاوه بر تفكـر دربـاره  هاي بلندمدت خود  براي پايداري برنامههر سازمان موفقيدست آمد كه   به،ها در تحليلچنين   هم
 ـ  اگر رهبران و برنامـه     حال. باني كند   بايد اقدام به ديده    ،سناريوهاي مختلف و متعدد آينده     زان سـازمان نداننـد كـه بـراي         ري

  ،طـور مـستمر     از اطلاعـات را بـه      بيشماري، مجبور خواهند شد كه مقادير       قرار بگيرد  كانون توجه، كجا بايد       آينده، باني ديده
 فـرض بـه   ي ريـزي برپايـه   جا نيز برنامـه  در اين .  سردرگم شوند  ها غرق شده و حتي كاملاً      بررسي كرده و در نتيجه بين آن      

  . كند باني را مشخص مي  تمركز ديدهي پذير، حوزه هاي آسيبفرض د و با شفاف ساختن همه كمك مي آي
 دكترين امنيت ملي  استفاده آن در پابرجا كردن       ،از اين ابزار    در تاريخ استفاده     جالب توجه مورد مطالعاتي   يك  در اين راستا،    

هـاي   ريـزان و استراتژيـست    فـرض، برنامـه  ي ريزي برپايـه   پيش از فروپاشي ديوار برلين و هنگام كاربرد برنامه       .آمريكاست
ي  اسـتمرار جـداي   ،يتـي آمريكـا در اروپـا      هاي كليدي دكترين امن   فرض  متوجه شدند كه يكي از      ها،    بررسي فرض در  نظامي  

نقـض  ، واقعـاً    فـرض  ي  ريزي برپايه   درست دو سال بعد از اولين كاربرد برنامه        ،اين فرض . آلمان شرقي از آلمان غربي است     
 در  ، بـه خـوبي ارزش افـزوده        كـاربرد ايـن ابـزار،      . ملي آمريكـا داشـت     ي امنيت هاي  ريزي  برنامه و تبعات بيشماري براي      شد

. شـد  ميهاي آينده مربوط   به نوع سلاحاز دكترين امنيت ملي، يهاي ديگرفرض چنين هم.  درازمدت را نشان داد هاي برنامه
سازي فنـي    پذيري و پياده    به انرژي هدايت شده به سطح قابل قبولي از امكان          هاي ليزري و متكي     سلاح ،تصور كنيد روزي  

، منـسوخ شـده و       در دكترين امنيـت ملـي آمريكـا        ،در چنين شرايطي، اكثر مفاهيمِ عملياتي نام آشناي جنگ مدرن         . برسند
  . يابد ريزي مجدد ضرورت مي برنامه
روي   پـيش پـذير    ابن ـت اج هايسـاز    سـازي شـگفتي     كمينـه  ،فـرض ي    ريـزي برپايـه    ي برنامـه    هدف عمده آشكار است   پس  
هاي نوين،  وريالملل، مفاهيم عملياتي، فنا  به محيط امنيت بينتوانند ميها، ساز  اين شگفتي. استهاي بلندمدت  ريزي برنامه

، آشـنا   فـرض  ي  يـه برپاهاي بلندمـدت      در برنامه ريزي   در اين تك نگاشت، با مفاهيم بنيادي برنامه       اما  . و غيره مربوط شوند   
نيروهـاي نظـامي   ريزي درازمـدت    كاربرد اين ابزار در برنامهي  برخي از اسناد موجود درباره،شويم و در تك نگاشت آتي  مي
  .كنيم طور مختصر مرور مي  را بهدنيا

كـه پـس از    (1هـاي پابرجـا   ريـزي  برنامـه كارگيري اين ابـزار و ابزارهـاي ديگـر در             رود آشنا شدن و به      اميد مي در نهايت،   
 درازمدت، بدون هاي پردازي و آيندهمطمئن ريزي  آغازي باشد بر برنامه) شوند كارگيري مي بهسازمان هاي اصلي     ريزي  برنامه
  .المللي ي ملي و بين هاي متلاطم آينده ساز در محيط تيهاي شگف رو و چالش هاي عميق پيش ني از عدم قطعيتنگرا

  
  اي مطمئن خوش آمديد آيندهبه 

  انديشي روه پژوهشي دانش و فناوري آيندهگ
  
  

                                                 
1. Robust Planning 
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 فهرست

  
  
  
  

  3/  ي فرض در يك نگاه    ريزي بر پايه برنامه .1

 15/    ها    بندي انواع فرض شناخت و طبقه .2

 23/  ها     شناسايي و استخراج فرض .3

 33/    پذير    هاي باربر و آسيب جداسازي فرض .4
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 ي فرض در يك نگاه ريزي برپايه برنامه
  
  

توانند شرايط آينده را تجـسم كـرده و بـا در نظـر گـرفتن برخـي          اما افراد مي   ؛تواند آينده را با قطعيت بداند       هيچ كسي نمي  
 آينده به احتمال    ي  ها درباره   رضفبرخي از   . هايي براي آينده تهيه كنند      هاـ برنامه   هاـ يا به عبارت ديگر برخي قضاوت        فرض

ها در برابر رخدادهاي غيرقابل كنترل و پيش بيني نشده آسـيب              فرضآيند اما برخي ديگر از        بسيار زياد درست از آب در مي      
ها بيـشتر     فرض از سوي ديگر نقش برخي       ؛كننده هستند  ها در موفقيت برنامه بسيار تعيين       فرضدر اين ميان برخي     . پذيرند

 تر  2هايي پابرجا   توان به كمك آن برنامه       ابزاري است كه مي    1"فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه". ي و كم اهميت است    حاشيه ا 
هاي اجتناب  شگفتي" كاهش تعـداد  فرض، ي ريزي بر پايه به بيان ديگر هدف از كاربرد برنامه . تر تهيه كرد3و انطباق پذير

در واقـع بايـد     . رود  كـار مـي     ريـزي بـه      برنامه "پس از "يد ابزاري دانست كه      را با  فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه.  است 4"پذير
مشخـصا قـصد    . هاي مهم با عدم قطعيت بالاي آن را شناسايي كـرد            فرضپيشاپيش يك برنامه تدوين شده باشد تا بتوان         

  .ها را بهتر مديريت كنيم فرضهاي ناشي از  اصلي اين است كه ريسك
  
  

                                                 
1. Assumption-Based Planning 
2. Robust 
3. Adaptable 
4. Avoidable Surprises 

1 
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  ي فرض ر پايهريزي ب هاي برنامه گام. 1
 انواع ي بي ترديد در همه. كنيد ها را ملاحظه مي در شكل زير اين گام.  از پنج گام تشكيل يافته استفرض ي ريزي بر پايه برنامه
 آينـده لحـاظ     ي  هايي درباره   فرض بايد   ،رستورانيك   شام در    ي  هاي يك ارتش بزرگ تا برنامه        اعم از برنامه   ا،ه  ها و برنامه    طرح
  .شوند

  
تصور كنيـد  . ستوران نيز مشاهده كرديك ر صرف شام در    ي  توان حتي در برنامه      را مي  فرض ي  ريزي بر پايه    پنج گام برنامه  

اين مثال در واقـع نمايـانگر       . ها به شام در رستوران دعوت كنيد        خواهيد يكي از دوستان نزديك خود را پس از مدت           كه مي 
 ي  ريزي بـر پايـه      اولين گام در برنامه   . اي دارد    روتين و رويه   ي  شود و كمتر جنبه    برنامه اي است كه با قصد و نيت انجام مي         

توانـد شـامل     يك رستوران معروف مـي   يمثلاً برنامه شام در پاسيو    . هاي موجود در برنامه است      فرض شناسايي همه    فرض
ن خـالي بـودن يكـي از    چنـي   وقت آزاد شما و دوستتان در يك تاريخ مشخص و هـم  فرضترين    روشن.  باشد فرضچندين  

وضعيت آب و هوا، وضعيت ترافيك اطراف رستوران، وضعيت جيب شما و غيـره همگـي                . ميزهاي رستوران در پاسيو است    
  . شود  در سطوح مختلف ميفرضها  هاي يك ارتش بزرگ احتمالاً شامل صد اما برنامه. ها هستند فرضجزو 

ها بـسيار تكيـه       هايي است كه موفقيت برنامه به آن        فرضيي آن دسته از      شناسا فرض، ي  ريزي بر پايه    دومين گام در برنامه   
 ـ هايي كه هم بـاربر   فرض  . هستند1"آسيب پذير"شدت  چنين در برابر رخدادهاي آينده به ـ  و هم1"هاي باربر فرض"دارد 

  .شوند هاي ناخوشايند در مسير اجراي برنامه مي پذير به احتمال زياد موجب شگفتي باشند و هم آسيب
                                                 
1. Load-Bearing 
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هاي باربر، آمدن دوست      فرض يكي از    ،كنيد   رستوران را با دوست نزديك خود آماده مي        ي شام در پاسيو   ي  وقتي شما برنامه  
البته اگر با ايـن دوسـت خـود         . شود   شام در رستوران كلا منتفي مي      ي   برنامه اگر به هر دليلي او نتواند بيايد اساساً       . شماست

  . آسيب پذير باشدفرض است كه اين  بعيد،هميشه در ارتباط باشيد
  : شود كه عبارتند از  ميعنصر بررسيآينده سه  ي هاي بالقوه  براي پرداختن به شگفتيفرض ي ريزي بر پايه در برنامه
  2علايم هشدار •
  3دهنده اقدامات شكل •
 4كننده اقدامات بيمه •

در واقع علايـم    .  موجب ظهور شگفتي خواهند شد     هايي استفاده كرد كه احتمالاً      فرضتوان براي پايش      از علايم هشدار مي   
پذير نقض شده يا       آسيب دهند كه يك فرضي     ، نشان مي  هايي هستند كه اگر تشخيص داده  شوند         هشدار، رخدادها يا آستانه   

مـثلاً در مـورد شـام در        . به طرز خطرناكي ضعيف شده است و بنابراين مديران يا فرماندهان بايـد بـه فكـر چـاره بيافتنـد                    
 ي  توران، اگر دوست شما دعوت را قبول نكند، بديهي است كه اين برنامه مشخص شكست خورده است و بايـد برنامـه                     رس

 راجـع بـه     ،كنـد   ريزي مـي     صادرات و واردات براي آينده برنامه      ي  كه يك شركت فعال در زمينه       هنگامي. جديدي تهيه كرد  
هاي   هاي زيربنايي برنامه    فرضها درباره شرايط آينده جزو        ا قضاوت اين انتظارات ي  . قوانين و ضوابط  گمركي انتظاراتي دارد      

 ارايه يـك لايحـه بـه        ،باشد  هاي مذكور مي    فرضيكي از علايم هشدار كه نشانگر نقض احتمالي         . روند  شركت به شمار مي   
  .مجلس درباره قوانين و شرايط جديد گمركي است

 ي بـديهي اسـت كـه برنامـه    . كند، وضعيت آب و هواست ن صدق مينوع ديگري از علايم هشدار كه در مورد مثال رستورا   
تـوان    ي اسـت كـه نمـي      اين فرض ـ .  و معتدل بستگي دارد     به وجود يك آب و هواي خوب       ، رستوران يصرف شام در پاسيو   

تـوان بـا شـنيدن اخبـار        را مي  فرضميزان آسيب پذيري اين     . درستي آن را تضمين كرد يا با قطعيت آن را پيش بيني كرد            
اگر تلويزيون اعلام كند كه در تاريخ مورد نظر شما هوا باراني است، اين پيش بيني يك                 . وضعيت آب و هوا ديده باني كرد      

پـس از   .  خوب بودن هوا دچار مشكل شده اسـت        يدهد كه فرض    شدار آشكارا نشان مي   اين علامت ه  . علامت هشدار است  
 در فـضاي    ،ام را به يك روز ديگر موكول كرد يا به جـاي پاسـيو              ش ي   شايد لازم باشد برنامه    ،تشخيص اين علامت هشدار   

  .مسقف رستوران شام را صرف كرد

                                                                                                                                                                       
1. Vulnerable 
2. Signposts 
3. Shaping Actions 
4. Hedging Actions 
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هـا كنتـرل     به بيان ديگر اقداماتي هستند كه هـدف از انجـام آن           . كنند  ها حمايت مي    فرض از درستي    ،دهنده اقدامات شكل 
 مـشخص چگونـه     فـرض ين موضوع واقفنـد كـه يـك         ريزان كاملا به ا      اكثر برنامه  معمولاً. شرايط آينده تا حد امكان است     

هـا و انطبـاق    فـرض هدف از طراحي اقدامات شكل دهنده نيز افزايش اطمينـان از درسـتي   . كند مطابق ميل آنها ظهور مي  
در مورد مثال رستوران بعيد است كه كسي بتواند وضعيت آب و هوا را كنترل كند، امـا بـا                    . ريزان است   ها با منافع برنامه    آن
  .  وجود ميز خالي را تضمين كردفرضتوان درستي   مييو كردن يك ميز در پاسيورزر

 معمولاً پس از    .شوند  ها نقض مي   هاي آن   فرضكند كه بعضي از       ريزان را براي شرايطي آماده مي        برنامه ،كننده اقدامات بيمه 
 امروزتوان پرسيد كه      شوند، مي   ميهايي مشخص     فرضتفكر درباره رخداد بعضي سناريوهاي باوركردني كه منجر به نقض           

 يدر مورد مثال رستوران تصور كنيد كه خـودرو        . ها بيمه شويم    فرضهاي ناشي از اين       چه كار بايد كنيم تا در برابر ريسك       
كنيـد كـه در تـاريخ موعـود شـما را بـه رسـتوران                كند، اما شما فرض مـي       كند و خاموش مي     شما مدتي است كه اذيت مي     

صور كنيد كه خودرو ديگر روشن نشود، اگر پيش از ترك منزل چنين اتفاقي بيافتد شايد يك راه حل ايـن                     حال ت . رساند  مي
 يك اقدام بيمه كننده اين است كه همين امروز درباره برنامه شام در              ،در نتيجه .  همسايه را قرض بگيريد    يباشد كه خودرو  

 با خودروي او    ، شما روشن نشد   يه اگر در تاريخ موعود خودرو     رستوران با همسايه خود صحبت كنيد و از او اجازه بگيريد ك           
  . به محل قرار برويد

 مشكل دار را به ي كافي است توجه كنيد كه اگر امروز خودرو ،كننده براي درك بهتر تمايز بين اقدامات شكل دهنده و بيمه         
 اما اگر با خود فكر كنيد كه در      ؛ايد  انجام داده   آنگاه شما اقدام شكل دهنده     ،اش برطرف شود   هاي فني   تعميرگاه ببريد تا ايراد   

  . انجام داده ايد راكننده گاه شما اقدامات بيمه  آن، امروز چه تمهيداتي بايد انديشيد،صورت خراب شدن خودرو
وار باشند توانند اميد  نمي،كنند  استفاده مي  فرض ي  ريزي بر پايه    هايي كه از برنامه     ريزان و استراتژيست    واضح است كه برنامه   

در واقـع تعـداد     . هاي ممكن شكست برنامه را شناسايي كنند يا خود را بـراي همـه شـرايط آينـده مهيـا كننـد                       كه همه راه  
در مورد مثال رستوران مواري مانند زلزله، آتش سـوزي،          . شوند بسيار زيادند    ها مي   رخدادهايي كه موجب بهم ريختن برنامه     

 اعتصاب كاركنان، يك حادثه رانندگي، و حتي برخـي رخـدادهاي عجيـب و  غريـب                  گيري در رستوران،   قطع برق، گروگان  
ريـزي بـر      اما در برنامه  . شوند   شام در رستوران مي    ي  مثل برخورد شهاب سنگ با زمين همگي موجب آشفتگي يا لغو برنامه           

هـاي اساسـي    رضف ـهـاي كليـدي و    ن شوند كـه عـدم قطعيـت   ريزان اين است كه مطمئ    صلي برنامه  هدف ا  فرض ي  پايه
  .اند ها آماده شده هاي خود را شناخته و براي واكنش به آن برنامه
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 ي فرض در چيست؟ ريزي بر پايه ي برنامه ارزش افزوده. 2

هـا رسـيدگي     هاي موجود در برنامه يا طرح خود مواجـه شـده و بـه آن                 با عدم قطعيت   ،ريز خوب   شكي نيست كه هر برنامه    
هاي مهمي    كند عدم قطعيت    ريزان كمك مي     در اين است كه به برنامه      فرض ي  ريزي بر پايه    امه برن ي  ارزش افزوده . كند  مي

 فـرض  ي ريـزي بـر پايـه    بنابراين برنامه. تر بشناسند  بهتر و عميق،كنند هاي هر برنامه اي را همراهي مي فرضرا كه لزوما      
ويژه عـدم   ه بفرض، ي ريزي بر پايه برنامه. بخشد ا ميها را ارتق   ريزان از عدم قطعيت      آگاهي برنامه  ،چون يك چك ليست    هم

 اصـلي بـراي   ي سـه شـيوه  . كنـد   آشكار مي رااند هايي را كه فراموش شده يا ناديده گرفته شده يا مسلم فرض شده         قطعيت
  .هاي پنهان و ضمني به شرح زير هستند فرضآشكار سازي 

  هاي ضمني شناسايي فرض. 2ـ1
هـا نيـز نـه     ها ضمني بـوده و تعـداد زيـادي از آن    فرض وجود دارندـ اكثر اين فرضها   الي صدها   مهمي ده  ي  در هر برنامه  

 مردم كماكان محـصولات الكتريكـي را   " يا " خورشيد فردا طلوع خواهد كرد"هايي مانند  فرض  .باربرند و نه آسيب پذير
هايي هستند    فرض همگي جزو    "ه خواهد بود  سبك زندگي ما در دو سه سال بعد بسيار شبيه چند سال گذشت            " يا   "خرند  مي

هاي باربر و آسيب پـذيري        فرض برخي   ،"هاي بديهي   فرض "اما شايد در بين اين      . كه معمولا اكثر ما راجع به آينده داريم       
  .  نقض شدن آنها عواقب خطرناكي در پي داشته باشدپنهان شوند كه اتفاقاً

شـود خوشـش    دوستتان از خوراك ماهي و ميگو كه در رستوران سرو مـي    در مورد مثال رستوران شايد شما فرض كنيد كه          
 مـذكور  فـرض در ايـن صـورت   . مانـد   كه باربر و آسيب پذير است احتمالا ضمني و پنهان بـاقي مـي            فرضاما اين   . آيد  مي

 دوست نداشـته  پتانسيل بحران را با خود همراه دارد چرا كه اگر مهمان شما به خوراك ماهي حساسيت داشته باشد يا اصلا      
ريزي براي رسـيدگي بـه آن          آنگاه برنامه  ، مذكور آشكار شود   فرضاما اگر   . ريزد   شام در رستوران بهم مي     ي  باشد كل برنامه  

يكـي از   . كاملا بديهي است؛ اينكه موقع دعوت كردن از دوست خود بپرسيد كه خوراك ماهي و ميگو دوسـت دارد يـا نـه                      
  . هاي باربر و آسيب پذير پنهان و ضمني است فرض كمك به شناسايي ي فرض پايهريزي بر  اهداف برنامه

 ريزي  مشاركت ذهن ديگران در فرآيند برنامه.2ـ2

ريزان گشوده شـود   شود كه دريچه اي به سمت چارچوب فكري برنامه          هاي زير بنايي يك برنامه موجب مي        فرضشناسايي  
ريزي معمولا بر ايـن نكتـه         هاي برنامه   در اكثر روش  . هان را پيدا كنند   هاي ضمني يا پن     فرضو در نتيجه ديگران نيز بتوانند       

ريزي منعكس شوند، شانس موفقيت برنامـه   هر چقدر نظرات متنوع تري از سراسر سازمان در فرآيند برنامهشود كه   تاكيد مي 
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ا اصـلا كـار      بـين آنه ـ   البته جمع كردن يك گروه بسيار متنوع و تشخيص چگونگي ايجاد زبـان مـشترك               .يابد  افزايش مي 
  .اي نيست ساده

پـس از   " در واقـع يـك ابـزار         فرض ي  ريزي بر پايه    برنامههمانطور كه اشاره شد     . ريزي حالت تناوبي و مكرر دارد       اما برنامه 

هـاي زيربنـايي يـك برنامـه      فـرض  اگـر  .شود ريزي پياده مي و بر روي نتايج خروجي يك فعاليت برنامه  است1"ريزي برنامه
هـاي اساسـي پـشت        فـرض فهمند بلكه بـا        آنگاه ناظران بيروني نه تنها خود برنامه و منطق آن را بهتر مي             ،ي شوند شناساي
توانند نـوع و      شوند آسان تر مي     ريزي مي   به بيان ديگر افرادي كه در هر گامي وارد فرآيند برنامه          . شوند  ها نيز آشنا مي     برنامه

شـود كـه افـراد        ريزان نهايتا موجـب مـي       چنين بينشي درباره ذهنيت برنامه    . دماهيت تفكر حاكم بر برنامه را تشخيص دهن       
ريـزان اصـلي      زمـاني كـه برنامـه     . هاي ضمني يا پنهان را بهتر و سريع تر شناسايي كنند            فرضهاي متفاوت،     داراي ديدگاه 

بري كه به فكر ما رسيد اينها       هاي بار   فرضهمه  "ها تهيه كرده باشند و بالاي آنها نوشته باشند            فرضپيشاپيش فهرستي از    
بدين ترتيب يك ناظر جديد كه ذهنيت آزادي دارد شايد          . شود  هاي از قلم افتاده بسيار آسان تر مي         فرض شناسايي   "هستند

جالب است كـه اكثـر      .  روشني را كه البته هنوز صريحا مكتوب نشده است، به فهرست قبلي اضافه كند               نسبتاً ضيبتواند فر 
  .شوند و مهم همينگونه شناسايي ميهاي حياتي  فرض

 هاي قديمي بازنگري فرض. 2ـ3

هايي را كه قبلا صريح بوده اند اما به مرور زمان ضمني شـده                فرضتواند     مي فرض ي  ريزي بر پايه    سازمان به كمك برنامه   
كند امـا بـه مـرور         اجرا مي در موارد بسيار متعددي سازمان يك برنامه استراتژيك را تدوين و با موفقيت              . اند، شناسايي كند  

هـاي    هايي در زير رويه     فرضچنين  . شوند   مذكور به دست فراموشي سپرده مي      ي  هاي اساسي و زيربنايي برنامه      فرضزمان  
حتي بدتر از اين شايد به خاطر پذيرش همگاني . شوند معمول و استاندارد و نيز فرهنگ سازماني مدفون شده و فراموش مي

هاي مربوط به     فرض همه   فرض ي  ريزي بر پايه    اما در برنامه  . عتبار و درستي آنها را به چالش نكشد       در سازمان هيچ كسي ا    
  .شوند تا ميزان اعتبار آنها مجددا تاييد شود هاي موفق نيز به طور نظام مند بازنگري مي برنامه

  د بوده است؟اند و تا چه ميزان مفي ي فرض استفاده كرده ريزي بر پايه چه كساني از برنامه. 3
ريزي استراتژيك و درازمدت نيروهاي مسلح آمريكـا توسـعه             نخستين بار براي كمك به برنامه      فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه
امروزه علاوه بر نيروهاي مسلح چهار گانـه        . هاي مختلفي از اين ابزار بهره برده اند         از آن پس افراد مختلفي در حوزه      . يافت
چنـين   هم. كنند   استفاده مي  ي فرض   پايهريزي بر     هاي خود از برنامه     يكايي  نيز براي تقويت برنامه      دو ارتش غير آمر    ،آمريكا

                                                 
1. Post-Planning 
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 فـرض  ي  ريـزي بـر پايـه       هاي خصوصي پردرآمد جزو كاربران برنامه       ها و شركت    هاي دولتي غير نظامي و نيز بنگاه        سازمان
  .هستند

 ي  ريـزي بـر پايـه       هايي كه از طريـق برنامـه        عيين تعداد شگفتي   ميزان سودمندي اين ابزار و ت      ي  البته قضاوت صريح درباره   
توان از طريق بحث درباره دو سـاز و كـار بـسيار اثـر بخـش          اما مي .  مراقبت و پرهيز شده اند تا حدودي دشوار است         فرض
  .هاي اجتناب شده را به طور غير مستقيم سنجيد  تعداد شگفتيفرض، ي ريزي بر پايه برنامه

 شناسايي شده اند و پذير ضمني عملاً هاي باربر آسيب فرض غالبا مجموعه اي از فرض ي ريزي بر پايه رنامهدر كاربردهاي ب
هاي توليدي   يكي از كارخانهبه عنوان مثال اخيراً. اند ها نبوده فرض متوجه اين اند كه چرا قبلاً  تعجب كردهريزان واقعاً برنامه

هـاي    هـاي مهـم برنامـه       فرضرسيد كه يكي از       به نظر مي  .  استفاده كرد  فرض ي  پايهريزي بر     ريزي خود از برنامه     در برنامه 
كـه بـه      هنگـامي . ها بالا خواهد بود      اقتصاد و بازار بسيار پر رونق و قيمت        ، مورد نظر  ي  توليدي كارخانه اين بود كه در آينده      

 اما بعد از كمي بحـث و گفـت و گـو             . او به شدت تعجب كرد     ، است فرضريزي شركت گفته شده كه اين يك          مدير برنامه 
 نقض شـد و قيمـت    عملاًفرضاين بعد چند ماه .  بعضي شرايط بد بينانه عاقلانه و مدبرانه است      ي  پذيرفت كه تفكر درباره   

اگرچه مديران كارخانه فرصت كافي نداشتند تا خود را براي اين شـرايط بـد آمـاده        . محصولات كارخانه در بازار سقوط كرد     
  . حداقل اين بود كه كاملا شگفت زده نشدندكنند، اما

هـاي ضـمني موجـود در         فـرض  در نيروهاي مسلح آمريكا يكي از        فرض ي  ريزي بر پايه    در يكي ديگر از كاربردهاي برنامه     
هاي هوشمند  ها فرض كرده بودند كه آمريكا كماكان در حوزه سلاح        استراتژيست. دكترين نظامي ايالات متحده آشكار  شد      

 مستدل بود اگر چه درسـتي آن        فرض، اين يك    1987در زمان تدوين دكترين، يعني سال       .  رهبر جهان خواهد بود    دوربرد
 مذكور قطعي تر شده اسـت اگرچـه تـا حـدودي هـم بـه خـاطر                   از آن زمان تا كنون درستي فرضي      . هيچ تضميني نداشت  

 بـاربر   فرض شناسايي آن به عنوان يك   1987ل  اما در سا  . فروپاشي بلوك شرق و ابر قدرتي آمريكا ديگرموضوعيت ندارد        
هـاي دوربـرد      و آسيب پذير موجب تغييراتي در دكترين نظامي آمريكا شد به گونه اي كه اهميت حفـظ رهبـري در سـلاح                     

رود كه حداقل يك يـا دو مـورد از          انتظار مي  فرض ي  ريزي بر پايه    تقريبا در هر نوع پياده سازي  برنامه       . صريحا بررسي شد  
  .هاي ضمني آشكار شوند فرض نوع اين

رويـال داچ   شـركت   . هاي بديل است     توليد سناريوها يا آينده    فرض، ي  ريزي بر پايه    يكي ديگر از ساز و كارهاي مفيد برنامه       

هـاي    هاي بزرگ نشان داده اند كه توليد سناريوها يكي از ابزارهاي اثربخش بـراي پرهيـز از شـگفتي                    و ديگر شركت   1شل

                                                 
1. Royal Dutch/Shell 
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هاي باربر و آسيب پذير نقض شده به تنهايي يـا بـا               فرض نيز   فرض ي  ريزي بر پايه    در برنامه . روند  به شمار مي  ريزي    برنامه
  .كنند را ايجاد مي سناريوهاي مختلفي ،يكديگر

 ي فرض چيست؟ ريزي بر پايه  نقاط قوت و ضعف برنامه.4

ريزي مختلف حاكي از آن است كه ايـن ابـزار نقـاط               هاي برنامه    در موقعيت  فرض ي  ريزي بر پايه    كاربردهاي فراوان برنامه  
 كه در بـالا بـه آنهـا اشـاره شـد،             فرض ي  ريزي بر پايه    هاي برنامه   علاوه بر ارزش افزوده   . قوت و ضعف خاص خود را دارد      

 .توان به نقاط قوت زير نيز اشاره كرد مي

  نقاط قوت .4ـ1
 در مواقعي كه اوضاع ثبات نسبي داشـته         . بالا عملكرد خوبي دارد     در اوضاع با عدم قطعيت     فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 1 

هاي آسيب پـذير يـا عـدم          فرضكند و احتمالا تعداد       ها كمتر است، دنياي اطراف سازمان به آرامي تغيير مي           و عدم قطعيت  
هاي مربـوط بـه       فرض ها درباره آينده كمتر باشد، تعداد       هر چقدر عدم قطعيت   .  آينده كمتر است   ي  هاي عمده درباره    قطعيت

هـا كمتـر باشـد، احتمـال اينكـه            فـرض در نتيجه هر چقـدر      . شود  ها بيشتر مي    در واقع تعداد واقعيت   . آينده كمتر خواهد بود   
در واقع در دنياي با ثبات نسبي و عدم قطعيـت  . ريزان پنهان بمانند كمتر است هاي باربر و آسيب پذير از چشم برنامه       فرض

اما هر چقدر اوضاع مشوش تر و       . ها آنچنان توجيهي ندارد     هاي بالقوه يا افزايش پابرجايي برنامه       گفتيپايين، آشكار سازي ش   
هاي متعـددي را لحـاظ        فرضهاي خود     ريزان ناچارند كه براي تهيه برنامه       ها عميق تر و بيش تر باشند، برنامه         عدم قطعيت 

ماننـد نيـز       باربر و آسيب پذيري كه مغفول و پنهـان بـاقي مـي             هاي  فرضها، آندسته از      فرضهمراه با افزايش تعداد     . كنند
  .  نيز مقابله با چنين ضعفي استفرض ي ريزي بر پايه يكي از اهداف عمده برنامه. يابد افزايش مي

اي  سناريوها يكي از ابزارهاي رايج بـر .كند  سناريوهاي مرتبط را به طور نظام مند توليد مي      فرض، ي  ريزي بر پايه    برنامه. 2
در اغلب  . گيرد  اما عموما توليد سناريوها به شيوه اي غير نظام مند و موردي انجام مي             . روند   آينده به شمار مي    ي  تفكر درباره 

اگرچه معمولا تحقيقات و . شود كه براي سازمان مد نظر سناريوهايي تهيه كنند موارد از مشاوران برون سازماني خواسته مي
كنند و بنابراين شايد سناريوهاي   سازمان را به اندازه كافي درگير فرآيند نميگيرد، اما لزوماً م ميمطالعات زياد و عميقي انجا

به بيان ديگر سناريوها براي سـازمان موضـوعيت روشـني           . هاي سازمان نداشته باشند     تهيه شده ارتباط مشخصي با چالش     
امـا بـا    . دهنـد   ريزي سازمان را پوشش نمي      هاي برنامه   چالشيعني همه   . علاوه براين سناريوها معمولا كامل نيستند     . ندارند

هـاي    فرض ي  توان از طريق تفكر درباره      هاي عمده يك برنامه مي      فرض و شناسايي    فرض ي  ريزي بر پايه    استفاده از برنامه  
 ـ           .  سناريوهاي مرتبط را به طور خودكار توليد كرد        ،نقض شده  ضميني بـراي   اگرچه توليد سناريوها به اين شـيوه نيـز هـيچ ت
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ريزان   شود كه برنامه    موجب مي ها    فرضدهد اما شروع با باربرترين و آسيب پذيرترين            سناريوها نمي  ي  كامل شدن مجموعه  
  . اند ترين سناريوها را بررسي كرده ن شوند كه مهممطمئ

هـا و      امروزه اكثر شركت   .دكن  ريزي پيوند منطقي ايجاد مي       و برنامه   1"ي محيط پويش" بين   فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 3
هاي محيط بيروني مربوط به سـازمان را          ها براي فهم بهتر و عميق تر محيط  فعاليت خود به طور نظام مند ويژگي                 سازمان

هـاي     بـا دغدغـه    ي محيط ـ پـويش اما مشابه بحث موضوعيت سناريوها، ايجاد پيوند بين نتايج          . كنند  باني مي  مطالعه و ديده  
هـا و   فـرض شوند، پيونـد بـين    ها منجر مي هايي كه به برنامه فرض اما در صورت فهم روشن و صريح       .سازمان دشوار است  

  . گيرد هاي دنياي بيروني آسان تر انجام مي  يا ويژگيي محيطپويشنتايج 
يـم   علا فـرض  ي  ريزي بر پايـه      در برنامه  .كند  هاي مشخص مرتبط مي     فرض اقدامات را به     فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 4

هـر  .  آينـده مـرتبط سـاخت   ي هاي مشخص درباره  فرضتوان با     هشدار، اقدامات شكل دهنده، و اقدامات بيمه كننده را مي         
توان اين تغييرات را سريعا به اقدامات شكل دهنـده و بيمـه كننـده                  مشخص تغيير كند، مي    فرضچقدر آسيب پذيري يك     

هـا وجـود      فـرض زي چنين مزيت چشمگيري براي ردگيري اقدامات تا         ري  هاي برنامه   جالب است كه در اكثر روش     . پيوند زد 
  .ندارد

هـا شـامل برخـي      از آنجا كـه همـه برنامـه   .ها بكاربرد توان در مورد همه انواع برنامه  را ميفرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 5
ايي و انطباق پذيري هر برنامـه اي        توان براي آزمودن پابرج      را مي  ي فرض   پايهريزي بر     ها درباره آينده هستند، برنامه      فرض

  .بكار برد
  نقاط ضعف. 4ـ2
 شـبيه يـك دسـتگاه       فـرض  ي  ريزي بر پايه    برنامه . نيازمند يك مفهوم يا برنامه اوليه است       فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 1

هـاي    تازه تـرين برنامـه    هاي كنوني يا      فعاليت. ريزي آغاز كند    گر است و بايد كار خود را با خروجي يك فرآنيد برنامه            آزمون
كـه عمـلا هـيچ        براين هنگـامي  بنـا . رونـد    به شمار مـي    فرض ي  ريزي بر پايه    يك سازمان هميشه يك ورودي براي برنامه      

  .  بي معني استفرض ي ريزي بر پايه  استفاده از برنامه،اي وجود ندارد برنامه
ريـزي بـر      برنامـه . ند و نه يك برنامه منسجم و يكپارچه       ك  هاي برنامه اي ايجاد مي       تكه تكه  فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 2

، شـايد نتيجـه ايـن فرآينـد       . پردازنـد   هاي منفرد درباره آينـده مـي        كند كه به عدم قطعيت      هايي توليد مي     اقدام فرض ي  پايه
 مثال، يك اقـدام     به عنوان . كننده آن باشند   هاي بيمه   دهنده آن در تناقض با اقدام      هاي شكل   اي باشد كه بعضي اقدام     برنامه
 شايد در تقابل با يك      ،محيطي دهنده به صورت تبليغ خودروهاي برقي براي حل مشكل كمبود انرژي و آسيب زيست              شكل

                                                 
1. Environmental Scanning 
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ها   ريزي هر دوي اين اقدام      از ديدگاه برنامه  . هاي سوختي باشد    پيلكننده به صورت تحقيق و توسعه بيشتر درباره          اقدام بيمه 
بـي ترديـد يكـي از    . شـود  د توامان آنها موجب خدشه دار شدن انسجام و يكپارچگي برنامـه مـي  اما وجو. قابل دفاع هستند 

  . انسجام است،هاي مهم رهبري هر سازمان براي بسيج نيروها و انگيزه بخشي به كاركنان ويژگي
 ماننـد نهادهـاي     هـاي ريـسك گريـز       در سـازمان  . شناسد  ها مي   ها را بهتر از فرصت       تهديد فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. 3

ها را بـه خـوبي شناسـايي          ها يا آسيب پذيري     توان تهديد    مي فرض ي  ريزي بر پايه    امنيتي و نيروهاي مسلح به كمك برنامه      
شـود، شـايد در    ، به خوبي تهديد شناسي ديـده نمـي  فرض ي ريزي بر پايه اما اين واقعيت كه فرصت شناسي در برنامه  . كرد

 از طريـق ارايـه      فـرض  ي  ريزي بـر پايـه      البته برنامه . سك پذيرتر نقطه ضعف محسوب شود     هاي ماجراجو و ري     نظر سازمان 
علاوه براين، شايان ذكـر اسـت كـه تعـداد           . كند  ها كمك مي    هايي كه نيازمند خلاقيت هستند، به شناسايي فرصت         موقعيت

ريـزي بـر      ايد گفـت كـه برنامـه      به طور كلي ب   . هاي موفق براي فرصت شناسي بسيار اندك هستند         ابزارها يا روش شناسي   
  . پردازد ها مي  كمتر از حد مطلوب به فرصتفرض ي پايه

 ي ريـزي بـر پايـه       سودمندي برنامـه  . هاي باربر را شناسايي كرده است       فرضن باشد كه همه     تواند مطمئ   هيچ كسي نمي  . 4
يجه اين ابزار فقط تا حدي خوب است        در نت . هاي سازمان بستگي دارد     هاي زيربنايي برنامه    فرض به توانايي شناسايي     فرض

 ،شوند ها معرفي مي فرضهايي براي شناسايي بيشترين    ها و روش    اگرچه تكنيك . هاي مهم را شناسايي كند      فرضكه بتواند   
 ابـزاري بـراي     فرض ي  ريزي بر پايه    برنامه. هاي باربر شناخته شوند     فرضاما به هر حال هيچ تضميني وجود ندارد كه همه           

هـا    دهد كه ابزاري براي حذف شـگفتي        هاي بالقوه است و هيچ تضميني نمي        انايي سازمان براي اجتناب از شگفتي     بهبود تو 
 . باشد

  هاي پابرجا بهتر هستند؟ توان فهميد كه برنامه چگونه مي. 5
نها در برابرعـدم    ها و افزايش آمادگي آ       برنامه 1 كمك به افزايش پابرجايي    فرض ي  ريزي بر پايه    يكي از اهداف روشن برنامه    

مـثلا در اكثـر مقـالات دربـاره تحليـل           . كنـد   البته پابرجايي نيز از بعضي جهات نگراني ايجاد مـي         . هاي آينده است    قطعيت
يعني يـك اسـتراتژي كـه در سـناريوهاي مختلـف و             .  انتخاب شود  2"استراتژي پابرجا "شود كه يك      سناريوها پيشنهاد مي  

بي ترديد يك شركت در صورت امكان بايد يك استراتژي داشته باشـد كـه صـرف    . اشدمتعدد آينده عملكرد خوبي داشته ب  
اما چنين استراتژي پابرجايي غالبا به معني انتخاب يـك راهكـار          . دهد بسيار موفقيت آميز باشد      نظر از آنچه در آينده رخ مي      

در . گيـرد   ي ضررهاي ممكن را مـي     دهد و از سوي ديگر جلو       ميانه است زيرا شركت از يك سو عوايد ممكن را كاهش مي           

                                                 
1. Robustness 
2. Robust Strategy 
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نتيجه پيگيري يك استراتژي پابرجا بدين معني است كه مديران از پذيرش تعهدات ريسك آميز با منفعت بسيار بالا پرهيز                    
  .كنند مي

هاي باربر موجود در برنامه خـود را فهميـده و بـا               فرض اين است كه سازمان همه       فرض ي    ريزي بر پايه    هدف غايي برنامه  
در عوض . گيرد هاي موجود در برنامه انجام نمي  هيچ قضاوتي درباره ريسكفرض ي ريزي بر پايه در برنامه. ا مواجه شود آنه

هاي موجود در برنامه و   ريسك انواعي  اطمينان يافتن از شناخت همه    فرض ي  ريزي بر پايه    هدف از طراحي و كاربرد برنامه     
  .دهند اي است كه حتي الامكان پابرجايي را افزايش مي ههاي شكل دهنده و بيمه كنند  اقدامي تهيه
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 بندي انواع فرض ها   شناخت و طبقه

  
  

هـاي بـاربر و       فرض: هاست  فرض شناسايي نوع خاصي از      ي فرض   پايهريزي بر     طور كه اشاره شد هدف اصلي برنامه       همان

بهتـر اسـت نخـست يـك        . ها وجود داشته باشـند      فرضتوان نتيجه گرفت كه بايد انواع مختلفي از           طبيعتا مي  .آسيب پذير 
  . ارايه داده و سپس انواع مختلف آنها را بررسي كنيمفرضتعريف كلي براي 

البتـه  . "شود  شود؛ يك واقعيت يا گزاره كه مسلم دانسته مي           آنچه كه درست تلقي مي     " به طور كلي عبارت است از        فرض
 1ريـزي   هاي برنامـه    فرض،  فرض تا حدودي محدودتر است و اساسا منظور از          فرض تعريف   ي فرض   پايهريزي بر     در برنامه 

شود، اما بايد تاكيد كرد كه در اينجا فقط بحـث دربـاره                از اين تركيب براي سادگي حذف مي       "ريزي   برنامه "اگرچه  . است
  .ريزي است هاي برنامه فرض

هـاي دنيـاي آينـده        يك قضاوت يا ارزيابي درباره برخي از ويژگي       ) ريزي  برنامه (رضفيك  : تعريف
  . دهد هاي سازمان را تشكيل مي است كه زيربناي برنامه

هـا بيـشتر باشـند،     هـر چقـدر عـدم قطعيـت    . هايي درباره آينده انجام گيرند     ها يا ارزيابي    ها بايد قضاوت    ريزي  در همه برنامه  
هاي آينده را     شوند تا بدين ترتيب دامنه و تعداد عدم قطعيت          ها مي   ها و گمانه زني     فرضمجبور به داشتن    ريزان بيشتر     برنامه

 مـن فكـر     "هاي آينده را با جملاتي مانند         ريزي به محض اينكه امكان      هر برنامه . كاهش داده و به سمت جلو حركت كنند       

                                                 
1. Planning Assumptions 

2 



 20

كنـد، در واقـع        محـدود مـي    " فلان موضوع را بررسي كنـيم      ، نبايد بيشتر از اين    " يا   "كنم فلان موضوع محتمل باشد      نمي
  . اي درباره آينده داردفرضقضاوت يا 

ها درباره شرايط گذشته يا اكنـون         فرضگاهي اوقات   . ها بايد درباره آينده باشند      فرضعلاوه براين بايد خاطر نشان كرد كه        
هايي  ريزي مفيد است كه بتوان آنها را به قضاوت نامههاي مربوط به گذشته و اكنون فقط به شرطي براي بر     فرضاما  . است

به عنوان مثال، مديران سازمان شايد قضاوت كنند كه جايگاه محصولات شركت در بازار در حـال                 . درباره آينده تبديل كرد   
اين موضوع خـاص فقـط بـه شـرطي يـك            . افول است و اين روندي است كه از شش ماه پيش تا كنون ادامه داشته است               

 است كه احساس يا قضاوت مديران نشانگر آن باشد كه افول جايگاه شركت در بازار آينده نيز كماكمان ادامه خواهد                     ضفر
  .داشت

 ها درخت فرض. 1

  .شكل زير را ملاحظه كنيد. توان در يك ساختار درختي طبقه بندي كرد ها را مي فرض
  

  
ي بـاربر و    هـا   فـرض اي كـه     همان شاخه . شود  ن درخت تمركز مي   هاي اي    بر يكي از شاخه    ي فرض،   پايهريزي بر     در برنامه 

  . گيرد  در آن قرار ميپذير آسيب
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هـاي غيـر   2 مشكل آزمايشي براي پرداختن به    1راه حل هر برنامه اي در واقع يك        :ها  ها در برابر راه حل       مشكل ي  درباره

 مهم اين است كه حتي اگر بتـوان آينـده را بـا              نكته. شود  دقيقي است كه توسط آينده اي سرشار از عدم قطعيت ايجاد مي           
در نتيجه، در هر برنامـه اي دو       .  مذكور نباشد  ي  قطعيت شناخت، اين احتمال وجود دارد كه راه حل پيشنهادي مناسب آينده           

و ديگري درباره مناسب بودن و عملكـرد موفقيـت آميـز            ) ها  مشكل(هايي درباره شرايط آينده       فرضيكي  :  داريم فرضنوع  
  ).ها راه حل( رنامه پيشنهادي ب

هـاي    فرض شفاف سازي همه     ي فرض،   پايهريزي بر     شايد بتوان گفت كه مهم ترين هدف برنامه        :4در برابر صريح   3ضمني
اما سوال ايـن اسـت   . برند ها بپرسيد احتمالا تعداد زيادي از آنها را نام مي فرضريزان درباره  اگر از برنامه. هاست  باربر برنامه 

ها صراحتا مكتوب نشده  فرض را صريح ناميد يا اينكه تا زماني كه اين          فرضريزان بايد اين      ه صرف جواب دادن برنامه    كه ب 
 طيف گونه است اما عموما تعريـف كلـي          ،هاي ضمني و صريح     فرضبه طور كلي حد فاصل      . اند بايد آنها را ضمني دانست     

  .شود هاي ضمني ارايه مي فرضزير براي 
از لحاظ نمودن آن در برنامه خود       ) هنوز(ريزان     ضمني است به شرط اينكه برنامه      ضفريك  : تعريف

  .كاملا آگاه نباشند
هايي را كه از آنها  فرضريزان  در واقع اگر برنامه. گيرد ها را در بر مي فرضتعريف مذكور به طور ضمني بحث مستند سازي 

  .ان برنامه از آنها آگاه نباشندآگاه هستند مكتوب نكنند شايد ناظران بيروني يا كاربر
 اقـدامات  ، مـد نظـر  ي  به شرطي رسيدگي شـده اسـت كـه در برنامـه        فرضيك   :6در برابر رسيدگي نشده    5رسيدگي شده 

 را داريم و از اين رو فـلان  فرض ما فلان "به بيان ديگر بتوان گفت كه   . مشخصي معطوف به اعتبار آن وجود داشته باشد       
  ".دهيم ها را انجام مي اقدام

يابـد و     بخش نخست به توصيف و تشريح شرايط آينده اختصاص مـي          . ها معمولا دو بخش عمده وجود دارد        در اسناد برنامه  
گـاهي اوقـات در بخـش       . كند كه قصد دارد چه كارهايي براي چنين آينده اي انجام دهـد              در بخش دوم سازمان اعلام مي     

انـد   ها از آنجا كه رسيدگي نشده فرضاين . قدامات هيچ متناظري ندارندهايي وجود دارند كه در بخش ا فرضتوصيف آينده  
ريزان بايد نگران آنها  با اين وجود، برنامه. ريزي مجدد ندارد توانند باربر باشند زيرا نقض شدن آنها هيچ تاثيري بر برنامه   نمي

                                                 
1. Solution 
2. Problem 
3. Implicit 
4. Explicit 
5. Addressed 
6. Unaddressed 
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ها  فرضبه هر حال فقط پس از رسيدگي به . دها معرف كارهاي ناتمام بوده و بايد به آنها رسيدگي شو           فرضباشند زيرا اين    
  . توان درباره ميزان باربري يا آسيب پذيري آنها قضاوت كرد مي

  . بسيار خاص استي فرض، پايهريزي بر  مفهوم باربري در برنامه :باربر در برابر غير باربر
 تغييـرات عمـده در  انجـام  شـدن آن موجـب شـود كـه          1 باربر است اگر نقـض     فرضيك  : تعريف
  .ضرورت پيدا كندهاي سازمان  برنامه

بـاربري  . بـودن تـا حـدودي تفـاوت دارد    3 يـا حيـاتي   2توان فهميد كه مفهوم باربري با مفهوم مهم مطابق اين تعريف مي
اگر شما يك عضو باربر سـاختمان را بيـرون بكـشيد آنگـاه              . هاي يك ساختمان است     ها مشابه باربري تيرها و ستون       فرض
يعنـي بـه هـر دليلـي        ( باربر را از يك برنامه بيرون بكشيد         فرضمشابها اگر شما يك     . ريزد  تمان فرو مي  هايي از ساخ    بخش

ها ميزان آسيب ديدگي اعضاي باربر و ميزان فروريـزي درجـات              در ساختمان . ريزد  هايي از برنامه فرو مي      بخش) نقض شود 
اي بـاربر و لـزوم تغييـرات چـشمگير در برنامـه درجـات               ه ـ  فرضها نيز ميزان آسيب ديدگي        در مورد برنامه  .  مختلفي دارد 
يعنـي  .  فـرض تعريـف شـده اسـت    " نقض شـدن   "اما در تعريف فوق ميزان آسيب ديدگي مطلقا به صورت           . مختلفي دارد 

  . يابد ريزي مجدد ضرورت مي  نيست و برنامه" تحمل وزن برنامه" مذكور ديگر قادر به ي فرضاي كه  نقطه
آنها فرض كرده بودند كـه      . هاي نيروهاي مسلح آمريكا ظهور كرد       لب در اين خصوص، در مورد برنامه      هاي جا   يكي از مثال  

 از  فـرض قطعـا ايـن     . در آينده بدون كمك نيروهاي خارجي و تشكيل يك نيروي مركب وارد هيچ جنگـي نخواهنـد شـد                  
 فـرض تصور كنيد كه اين .  را باربر دانستتوان آن هاي مختلف آماد و پشتيباني و عملياتي مهم و حياتي است اما نمي       جنبه

امـا نكتـه اينجاسـت كـه بـسياري از           . انجـام دهـد     به هر دليلي نقض شود و آمريكا مجبور شود به تنهايي عمليات نظامي              
و از آنجا كـه ارتـش       . شود  هاي نيروهاي مسلح آمريكا براي شرايطي است كه به تنهايي وارد جنگ مي              تجهيزات و آموزش  

  .  باربر نيستفرضريزي مجدد ضرورتي نداشته و در نتيجه اين   برنامه،مذكور استضي  ي نقض فر ادهپيشاپيش آم
. شـود   ريـزان مـي     هاي بـاربر موجـب نگرانـي برنامـه          فرضبديهي است كه نقض شدن       :آسيب پذير در برابر آسيب ناپذير     

  .بنابراين پتانسيل نقض شدن آنها بسيار حايز اهميت است
 وجود داشته باشند كه در عمر مورد        4آسيب پذير است اگر رخدادهاي باوركردني      فرضيك  : تعريف

  .انتظار برنامه موجب نقض شدن آن شوند

                                                 
1. Failure 
2. Important 
3. Critical  
4. Plausible Events 
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 تا چند دقيقـه      احتمالاً ، آينده ي  ها درباره   برخي قضاوت . واضح است كه فاكتور زمان در اين تعريف بسيار تعيين كننده است           
هايي كه احتمـالا غلـط از آب در           اما اگر افق نگاه خيلي جلوتر رود تعداد قضاوت        . دروز آينده كماكان معتبر خواهد بو     چند  يا  
  . يابد آيند افزايش مي مي

ريـزي   ها نيز افـق برنامـه    عمر مورد انتظار برنامه به طور ضمني مشخص است و در برخي برنامه    ،ها   برنامه ي  تقريبا در همه  
هـا    فـرض  رخدادهاي آينده پيش از قضاوت درباره ي آسـيب پـذيري             ي قضاوت درباره . شود  كاملا شفاف و صريح بيان مي     

اما آنچه كه روشن است اينكه هـر چقـدر عمـر            . هاي بعدي بيشتر به اين موضوع خواهيم پرداخت         در بخش . ضروري است 
ريزي براي  برنامهدقيقا همين واقعيت است كه . پذيري آن بيشتر خواهد شد  آسيب احتمالاً،ها افزايش يابد    مورد انتظار برنامه  

  .كند ميبسيار دشوار و چالش برانگيز را هاي درازمدت  افق
شوند كه بر اسـاس آن آسـيب نقـض شـدن               به گونه اي تعريف مي     ها معمولاً   پذيري آسيب :2 در برابر دو سويه    1يك سويه 

ي  پايهريزي بر  اما در برنامه. ندها نقض شو فرضريزان اصلا دوست ندارند كه  در واقع برنامه. بدي دارد ها لزوما پيامد فرض
ريزان نقض شوند اما      ها و آرزوهاي برنامه     ها مطابق با خواسته     فرضشود كه شايد      پذيري به صورتي تعريف مي      آسيب فرض

ي خريدار يك محصول خاص شـوند       اگر مردم به طور غير قابل انتظار      . ها ضرورت يابد    به هر حال تغييرات عمده در برنامه      
ريـزد و   ها بهـم مـي    برنامه شود ولي قطعاً    انه مدير كارخانه درباره استقبال متوسط از محصول كارخانه نقض مي           بدبين فرضي

هاي   فرضاما  . ها دو سويه هستند يعني شايد در هر دو سو نقض شوند             فرضاين دسته از    . تغييرات زيادي بايد اعمال شوند    
 كه در تفكر نيروهاي مسلح رايج است        اي  سناريوهاي بدبينانه . دشون  ريزان نقض مي    يك سويه فقط در جهت مطلوب برنامه      

قدر بد است كه بدتر از آن قابـل تـصور     آنكشند كه عملاً اي را به تصوير مي  زيرا آينده  ؛هاي يك سويه هستند     فرضعملا  
كنـد كـه     زيـرا منطـق حكـم مـي       . هاي ريسك گريز كاملا مطلوب و مشهود اسـت          چنين رويكردي در بين سازمان    . نيست
ريزي بر اساس بدترين      اما برنامه . اي كه براي بدترين شرايط ممكن تدوين شده است بسيار خوب و پابرجا خواهد بود               برنامه

تواند قاطعانه ادعا كند كه سناريوي  نخست اينكه هيچ كسي نمي. شود شرايط ممكن با مشكلات اجرايي متعددي مواجه مي
دوم . هـاي خـاص خـود را دارد         عيت است چرا كه قدرت تخيل و تجسم انسان محـدوديت          ترين وض   بدبينانه تهيه شده واقعاً  

در مـورد مـسايلي   . كنند هايي هستند كه تا حد مشخصي ريسك قبول مي تر از برنامه هزينه هايي بسيار پر اينكه چنين برنامه  
هاي تجاري و كـسب و كـار بايـد بـين       اجراي برنامه شايد محدوديت بزرگي نباشد اما در محيط   ي   هزينه ،مانند امنيت ملي  

كنند   هاي نظامي اين است كه فكر مي        هاي استراتژيست    يكي از اشتباه   ،علاوه براين . ها موازنه ايجاد كرد     ها و ريسك    هزينه

                                                 
1. One-sided 
2. Two-sided 
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 اين باور كـه هـر سـناريوي       . آيند  ي سناريوها نيز بر مي      از عهده بدترين سناريوي ممكن بر آيند پس از عهده بقيه           اگر واقعاً 
  .اي از بدترين سناريو است شايد واقعا صدق نكند ديگر صرفا زير مجموعه

هايي اسـت     سازي اقدام  فرض مهم درباره آينده و سپس فراهم      ريزي انتخاب چند      ي برنامه  اصولا پيشرانه  :خوب در برابر بد   
به بيـان   . ه آينده بي معني است    ها دربار   از اين رو ارزيابي هنجاري قضاوت     . شوند  ها اجرا مي    فرضكه مشخصا بر اساس آن      

  .  بي معني استفرض اي معين درست از آب در آيد و شايد هم غلط، اما خوبي يا بدي فرضديگر شايد 
 مـا فكـر     "ها در عمر مورد انتظار برنامه، افراد مختلف شايد بگوينـد              فرضبا اين وجود، معمولا هنگام تعيين آسيب پذيري         

يعنـي  ( مذكور يا معتبـر نيـست        فرضدر اين حالت منظور واقعي آنها اين است كه          . "د خوب باش  فرضكنيم كه فلان      نمي
 مشخص فقط به شرطي     فرض، يك   ي فرض   پايهريزي بر     از ديدگاه برنامه  . يا آسيب پذير است   ) پيشاپيش نقض شده است   

ل آينـده بيـشتر از      نرخ سود تسهيلات بانكي ظرف سه سـا       " كه   فرضمثلا اين   .  است كه پيشاپيش نقض شده باشد      "بد"
به طور كلي پرهيز از برچسب  .  خوبي باشد، چرا كه همين الان هم نقض شده است          فرضتواند     نمي "خواهد بود درصد   18

وجود يك تـسهيل گـر موجـب    . هاست فرض ي گذاري هنجاري از جمله نكات كليدي براي تمركز بيشتر بر قضاوت درباره 
اين تسهيل گران بايد هـر از  . ها خنثي شود فرض ي براي قضاوت هنجاري دربارهشود كه گرايش يا تمايل طبيعي افراد          مي

  . ها به بيراهه كشيده شود فرض ي گاهي وارد بحث شده و اجازه ندهند كه بحث درباره
ها عقلاني و موجـه       فرضها، قضاوت درباره سطوح مختلف        فرض ي  هاي هنجاري درباره    برخلاف قضاوت  :ها  فرضسطوح  
 در سـطوح    ، درباره ماندن يا رفتن يكي از مقامات سياسـي         فرض ثبات سياسي نظام با يك       ي   درباره فرض يك   مثلا.  است

 مربوط به كل صنعت نرم افـزار  فرض مربوط به يك شركت نرم افزاري با يك  فرضچنين يك    هم. گيرند  مختلفي قرار مي  
ها و سـپس جـست و جـوي نظـام منـد       لسله مراتباما ايجاد اين سطوح يا س. شوند كشور در سطوح جداگانه اي مطرح مي     

علاوه براين، بر اساس منطق طبقـه بنـدي و حتـي اشـكال سـازماني                . ها در سطوح مختلف كار بسيار دشواري است         فرض
  .هاي مختلفي پيشنهاد داد توان سلسله مراتب مختلف مي

دهنـد كـه تعريـف يـك      و غير نظامي نـشان مـي   ريزي نظامي  هاي برنامه  در پروژه ي فرض   پايهريزي بر     كاربردهاي برنامه 
حتي گاهي اوقات وجود ايـن سـطوح صـرفا يـك            . كند  ها هيچ مزيت خاصي ايجاد نمي       فرضسلسله مراتب براي شناسايي     

ها تهيه شـود و       فرضدر واقع كار آسان تر و مفيد تر اين است كه نخست يك فهرست بلند بالا از                  . محدوديت مزاحم است  
  . آنها در سطوح مختلف يك سازماندهي يا نظم مرتب براي آنها درست كردسپس با گروه بندي
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 ي  هـاي خـود دربـاره       فـرض ريزان كاملا آزادانه      بحث تا اينجا به گونه اي بود كه گويي برنامه          :2 در برابر دستوري   1منتخب
ه مديران ارشد يـا فرمانـدهان عـالي     اما فقط در صورتي آزادي زياد خواهد بود ك        . گنجانند  ها مي   آينده را انتخاب و در برنامه     

ريزان در سطوح پايين تـر        دهند كه برنامه    در اكثر موارد فرماندهان عالي رتبه دستور مي       . ريزي مشاركت كنند    رتبه در برنامه  
هـاي دسـتوري شـايد     فـرض . هاي بودجـه اي اسـت    محدوديت،برجسته ترين نمونه. هايي را لحاظ كنند     فرضپارامترها يا   
هاي مـذكور     كند، اداره   ها را دريافت مي     هاي تابعه برنامه    به عنوان مثال، وقتي مدير كل از اداره       . يد صريح باشند  ضمني و شا  

مهـم تـرين و    . ابـت خواهـد بـود     كنند كه ساختار سازماني موجود در عمـر مـورد انتظـار برنامـه ث                به طور ضمني فرض مي    
دهد كه سـازمان   ها نشان مي مجموعه اهداف و ارزش .  هستند هاي سازمان    اهداف و ارزش   ،هاي دستوري   فرضترين  آشكار

. هـاي منتخـب بررسـي كـرد         فرضهاي دستوري را بايد مانند        فرض. خواهد به آنجا برسد     خواهد برود و چگونه مي      كجا مي 
 پـذير   هاي دستوري نيز ممكـن اسـت بـاربر و آسـيب             فرضاما بايد اذعان كرد كه      . البته شايد در عمل اين كار دشوار باشد       

  .ها انجام گيرد  معطوف به آني كننده هاي شكل دهنده و بيمه بنابراين ضروري است كه با جديت و قدرت اقدام. باشند

                                                 
1. Elected 
2. Directed 
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 شناسايي و استخراج فرض ها 
  
  

ال سـو . هاي خود دارنـد     اي كليدي لحاظ شده در برنامه     ه  فرضريزان به طور كلي آگاهي كافي درباره تعداد زيادي از             برنامه
بـي ترديـد شناسـايي برخـي از         . هاي كليدي شناسايي شده انـد       فرض ي  "همه"ن شد   توان مطمئ   اين است كه چگونه مي    

شوند، البته بهتر     ها نيز هيچگاه شناخته نمي      فرضهاي زير بنايي آسان است، تعيين برخي ديگر دشوار است، برخي از               فرض
شوند يعني زماني كه عملا نقض شده اند و پيامدهاي فاجعـه بـار  نقـض آنهـا ظهـور                       ست بگوييم خيلي دير شناسايي مي     ا

بنـابراين  . هاي شگفتي سـاز اسـت       فرضترين نگراني و تمركز متوجه همين         بزرگ ي فرض،   پايهريزي بر     در برنامه . كند  مي
  . هاي زير بنايي است فرض شناسايي حتي الامكان بيشترين ،ي فرض پايهريزي بر  اولين و اساسي ترين گام برنامه

: ها گشت   فرضتوان دنبال     شود، اساسا در دو جا مي       ريزي تمام شده و كليات و جزييات برنامه روشن مي           پس از آنكه برنامه   
  .ريزي ريزان و افراد درگير در برنامه يكي در بين اسناد برنامه و ديگري در بين برنامه

ريـزي شـده خـود را در قالـب            هاي برنامه   ها اقدام   اگرچه اكثر سازمان  . و جو در اسناد برنامه كار ساده اي نيست        غالبا جست   
هـا و     ها برنامـه    اما تعداد بسيار اندكي از سازمان     . كنند  هاي شيك و با كاغذ گلاسه چاپ كرده و منتشر مي            جزوات و كتابچه  

هـاي   براي آشنايي و فهم مفصل و دقيق اقـدام       . كنند  هاي مربوط به آينده را به طور نظام مند مستند سازي مي             فرضبويژه  
اسـناد و جزييـات     . هاي شيك و گلاسه قـرار دارنـد         ريزي شده بايد سراغ اسنادي رفت كه در واقع پشت اين كتابچه             برنامه

 :ال بايد تاكيد كرد كهبه هر ح. كافي معمولا وجود دارند اما به صورت پراكنده

3 
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رسـمي،    هـاي غيـر   يادداشت. ها مفيد است فرضشود براي جست و جوي  ها مي  كه به نوعي مربوط به برنامه  "هر سندي "
 ي  مخصوصا با توجه به امكانات پيشرفته     . ها دارند   فرضهايي به     اي همگي سرنخ   هاي رايانه   فايلو  ها، مكاتبات،     بخش نامه 

  . مستندات ديجيتال بسيار مفيد هستند،اي نرم افزارهاي رايانهها در  جست و جوي واژه
ريـزي و    فرآينـد برنامـه   ي  طلاع كافي درباره  افرادي كه دانش و ا    . آسان تر است  ها نسبتا     فرضيافتن دومين منبع شناسايي     

تـوان سـراغ     مـي يوليـد  در يك شـركت بـزرگ ت    مثلاً. ريزان نباشند   البته شايد اين افراد خود برنامه     . هاي آن دارند    خروجي
 دانـشكده   ي  مصاحبه كرد، كساني كه از گذشته       توان با اعضاي هيات علمي        در يك دانشگاه مي   . معاون طرح و برنامه رفت    

توان به جـاي مـدير كـل طـرح و             ها مي   در بعضي سازمان  . ريزي آشنايي دارند    باخبرند و همچنين با ديدگاه حاكم بر برنامه       
اگرچه شايد وقت گرفتن و مـصاحبه بـا   . دانند اداره جلسه تشكيل داد زيرا آنها جزييات مهمي را ميبرنامه با كاركنان همان    

  .كند  كفايت مياين افراد دشوار باشد، دو سه جلسه دو الي سه ساعته معمولاً

 ها  ملاحظات كلي براي شناسايي و استخراج فرض.1

 اول  فـرض معمـولا دو سـه      .  و خلاقيت قابل توجهي اسـت      هاي زير بنايي مستلزم قضاوت      فرضشناسايي و آشكار سازي     
ريزان آنهـا را پارامترهـاي        ها بيشتر جنبه عام داشته، آسيب ناپذيرند، و برنامه          فرضكنند، اين     سريعا به ذهن همه خطور مي     

  .دانند پايه اي برنامه خود مي
 درباره آينده شناسـايي     فرض چندين   ، توليدي  در يك شركت بزرگ    ي فرض   پايهريزي بر      در يكي از كاربردهاي برنامه     مثلاً

 :شدند كه عبارت بودند از

  وجود يك بازار جهاني واگرا و پراكنده؛ .1
 رقابت شديد و نفس گير؛ .2

  وسرعت شتابان صنعتي؛ .3

 .مشتريان پر توقع، سخت گير، و نابخشاينده .4

تقريبـا در همـه     . اكـان مطـرح خواهنـد بـود         ريزان در آينده نيز كم       بودند كه به نظر برنامه     "هاي جاري   واقعيت"اين موارد   
 هـستند يـا بـه عبـارت         "ها   بدترين حالت  "ها    فرضتوجه كنيد كه همه اين      . ريزي را دارند    هاي برنامه   فرضها اين     شركت
  . شوند هاي با آسيب پذيري يك سويه اند كه فقط در جهت مطلوب سازمان نقض مي فرضديگر 
 نـوآوري و    "ها تصميم گرفتنـد كـه بهتـرين واكـنش سـازمان بايـد                 فرضناخت اين   ريزان شركت مذكور در پرتو ش       برنامه

توان درباره ايـن دو راه حـل     به سختي مي   ، و اقدام  فرضمشخص است كه در اين سطح بالاي        .  باشد "پاسخگويي به بازار  
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   هـم دشـوار تـر و هـم          هـا    فـرض  شود، شناسـايي     تفصيلي تهيه مي   ي  اما در سطوح پايين تر و زماني كه برنامه        . بحث كرد 
 جـايي كـه مـديران       ،شـوند   ريزي اتخاذ مي    هاي برنامه   همچنين در سطوح پايين تر است كه تصميم       . ثمرتر خواهد بود  مثمر  

خوريم  ميهايي بر   به فرض  در چنين سطوحي معمولاً   . شود  شود يا نمي    بندند كه يك برنامه پيشنهادي موفق مي         مي "شرط"
  .كه دو سويه هستند

 اي تا زماني كه صريحا بيـان نـشده و مـستند    فرضبه عنوان يك قانون كلي بايد گفت كه هر : ا يادداشت كنيدها ر  فرض
 بديهي و واضح باشـد، هميـشه بهتـر اسـت كـه آن را                فرضهر قدر هم كه يك      . رود   ضمني به شمار مي    فرضنشده يك   

بـويژه زمـاني كـه فعاليـت        . ي و واضـح باشـد     اعلام و صريحا مكتوب كرد تا بدين ترتيب براي همه به يـك انـدازه بـديه                
وقتي كه بحث آزاد باشـد،      . هاي شفاهي، مستند سازي آنها فراموش شود        ريزي حالت مستمر دارد، شايد پس از بحث         برنامه
  . روند ها به آساني از ياد مي فرضاين 

يگـر از نكـات مهـم بـراي شناسـايي           يكـي د  : ريزي بوده يا هستند و با آنها تماس بگيريـد           ببينيد چه كساني درگير برنامه    
ريزاني كه بشود با آنها تماس گرفت بيشتر          هر چقدر تعداد برنامه   . ها دانستن اين است كه با چه كساني مصاحبه كنيم           فرض

در بـدترين حالـت بـه       . شود  ها آسان تر مي     فرضباشد يا مستندات طرح و برنامه در دسترس تر باشد، شناسايي و استخراج              
بنـابراين گنجانـدن دامنـه تخـصص و         . ريزان در دسترس اسـتخراج كـرد        ها را از مستندات موجود و برنامه        فرضناچار بايد   

همانطور كه تنوع تخـصص و تجربـه در نهـاد           . ها سودمند خواهد بود     فرض گسترده در گروه شناسايي و استخراج        ي  تجربه
  . ها نيز مطلوب است فرضا ستخراج ريزي مطلوب است، تنوع تخصص و تجربه در گروه شناسايي و  برنامه

 ها هاي شناسايي و استخراج فرض تكنيك. 2

ايـن  . هـا توسـعه داده انـد        فـرض هاي مختلفـي را بـراي شناسـايي            تكنيك ي فرض   پايهريزي بر     و كاربران برنامه  مبدعان  
هـا، اهـداف يـا         ارزش هـاي هـم بـراي شناسـايي         البته تكنيك . ها توسعه يافته اند     فرضها مشخصا براي شناسايي       تكنيك
ها  فرضتوان از آنها نيز براي شناسايي و استخراج  منفعت وجود دارند كه با نگرشي نو و اندكي تغيير مي/ هاي هزينه   تحليل

 :ها تهيه شده اند عبارتند از فرضچهار تكنيكي كه مشخصا براي شناسايي و استخراج . استفاده كرد
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  1ريزي شده رنامههاي ب بيان و مرور داستان مفصل اقدام .1
 )تحليل محتوا( 2ها در متن برنامه هاي نشانگر زمان آينده و بايد جست و جوي فعل .2

 3عقلايي سازي برنامه  .3

 4هاي خبرنگاران پرسيدن سوال .4

  .شويم ها بيشتر آشنا مي در زير با اين تكنيك

 ريزي شده هاي برنامه بيان و مرور داستان مفصل اقدام .2ـ1

. ريزي شده را به تفصيل و با جزييات كامل بيان كنيـد             هاي برنامه   يعني اينكه داستان ضرورت اقدام    كاربرد اين تكنيك    
  :مثلا به اين صورت

كنيم كـه     ها هستيم زيرا فكر مي      ها و انجام اين اقدام      ريزي براي اتخاذ اين تصميم      ما در حال برنامه   
  .ها و شرايط آينده برسيم يكند تا به فلان اهداف خود در پرتو فلان ويژگ به ما كمك مي

ريزي   در واقع هر اقدام برنامه    . ريزي شده است    هاي زير بنايي هر اقدام برنامه       فرض ي  كننده چنين داستاني اساسا آشكار   
ريـزي    توان از هر برنامـه      به طور كلي چنين سوالي را مي      . شده خود جزيي از يك داستان مفصل تر و طولاني تر است           

  .ريزي و چه پس از آن پرسيد چه در زمان برنامه
 بايد پاسخي باشـد بـه     اما به هر حال   . ريزي شده يك روايت درست يا منفرد ندارد         هاي برنامه   البته داستان مفصل اقدام   

  :اين سوال كه

  ها هستيم؟ ريزي براي انجام اين اقدام چرا ما در حال برنامه
كند، بيان داستان  ريزي مي پاسخگويي بهتر به بازار برنامه   مثلا در مورد شركت بزرگ توليدي كه براي نوآوري بيشتر و            

  :ريزي شده شايد اين گونه باشد هاي برنامه مفصل اقدام

                                                 
1. Telling planned actions the long way 
2. Looking for Wills and Musts 

هـاي فارسـي مـثلا        اما درمتن . شود  بيايد قطعا راجع به زمان آينده صحبت مي       Willدر زبان انگليسي هر جاي متن كه واژه         . استفاده از اين تكنيك در زبان فارسي شايد دشوار تر باشد          
به طور كلي كاربرد اين تكنيك مـشخص در زبـان   . در واقع مورد اول اگرچه مضارع اخباري است شايد به زمان آينده هم اشاره كند   . "من خواهم رفت  " يا   "روم  من مي "گفت  توان    مي

هاي  شانگر صحبت از زمان آينده و انجام برخي اقدامات در متن   ، بايد، بايستي، ضروري است، لازم است، و غيره ن         "خواهد"،  "خواهيم"هاي    مثلا عبارت . سازي دارد   فارسي نياز به بومي   
  .فارسي هستند

3. Rationalizing a plan 
4. Asking the journalist’s questions 



  31

كنـيم كـه ايـن كـار          ريزي براي نوآوري و پاسخگويي به بازار هستيم زيرا فكر مي            ما در حال برنامه   
 جهاني تر و پراكنـده تـر،        بهترين شيوه براي حفظ و ارزش سهم بازار در شرايطي است كه بازارها            

  .رقابت شديد تر، سرعت پيشرفت صنعتي شتابان، و مشتريان نابخشاينده هستند
 را بـدين    "حضور بيشتر در بازار كشور الف     "توان ضرورت اقدام      ريزي جزييات بيشتري داشته باشد مي       اگر سطح برنامه  

  :ترتيب تعريف كرد
و بنابراين (المللي  كشور الف هستيم تا سهم بازار بينريزي براي افزايش حضور در      ما در حال برنامه   

كنيم كه اگر چه كشور ب بازار بالقوه بزرگ تـري دارد،    خود را افزايش دهيم زيرا فكر مي      ) سودآوري
  .كنيم كه نفوذ به بازار كشور الف آسان تر است اما فرض مي

هـاي بـاربر و آسـيب پـذير      فرضف شود، احتمالا   هر چقدر داستان طولاني برنامه مفصل تر و با جزييات بيتشري تعري           
  .شوند بيشتري شناخته مي

توان چندين داستان متعدد تعريف كرد و همچنين يـك اقـدام مـشخص                بي ترديد براي توجيه يك اقدام مشخص مي       
ر در  افـزايش حـضو  "ريزي شده بـراي       مثلا اقدام برنامه  . هاي مختلف توجيه شود     هاي مختلف با داستان     شايد در زمان  
  :هاي سازمان اعلام شود ولي با يك داستان به كلي متفاوت  شايد سال بعد مجددا در برنامه"بازار كشور الف

ريزي براي افزايش حضور در بازار كشور الف هستيم تا ضررهاي بـرآورد شـده در                  ما درحال برنامه  
يم بازارهاي خـارج از كـشور       كن  بازار داخلي را جبران كنيم، بويژه با توجه به اين واقعيت كه فكر مي             

  .كماكان مانند گذشته پر رونق خواهند بود
در اين داستان جديد نكته اي نهفته است كه فقط به تكنيك تعريف داستان طولاني برنامه ربـط نـدارد، بلكـه اصـولا                        

 ماهيتـا فعـاليتي     ريـزي   برنامـه ! اينكه با خود واقعا رو راست باشيد      . ها بسيار مهم است     فرضبراي شناسايي و استخراج     
ريزان در اكثر مـوارد       بنابراين برنامه . جوشد  ها مي   در واقع چشمه ي اميد هميشه در فكر و دل انسان          . خوش بينانه است  

اما نبايـد فرامـوش كـرد كـه هنگـام جـست و جـوي                . كنند  هاي اميدوارانه خود اعتماد مي      بيش از اندازه به پيش بيني     
تا زماني كه صراحتا نقـاط ضـعف و قـوت برنامـه ارزيـابي نـشده و       . خود صادق باشيدها فقط  بايد واقع گرا و با     فرض

در نتيجـه تعريـف داسـتان       . هـا پوشـاند     پابرجايي آن افزايش نيافته است نبايد لباسي خوشحال و اميدوار به تن برنامـه             
  .طولاني برنامه بايد حتي الامكان رك و راست و صادقانه باشد

 به بيش از يك هدف مربوط بوده و بيش از يك عدم قطعيت              دتوان  ريزي شده مي    دام برنامه شايان ذكر است كه يك اق     
امـا دقيقـا    . بنابراين داستان طولاني برنامه در چنين شرايطي بسيار طولاني و مفصل خواهد شـد             . آينده را پوشش دهد   

اگـر  . ورت مفصل و طولاني تعريف كنيدريز هستيد، داستان خود را به ص اگر شما برنامه  .  بايد به همين نكته توجه كرد     
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. ريزان هستيد، آنها را تشويق كنيد كه داستان خود را به صورت مفصل و طولاني تعريف كنند در حال مصاحبه با برنامه
شـود    روايت چنين داستاني موجب تفكر عميق و گسترده راجع به اين مي           . هر چقدر داستان طولاني تر باشد بهتر است       

هـاي    ريزي شده چگونه برخي اهداف سازماني را محقق كرده و همچنين چگونه بـا عـدم قطعيـت                   برنامههاي    كه اقدام 
فهمنـد كـه    علاوه براين، وقتي داستان طولاني تعريف شود ديگـران آن را خـوب شـنيده و مـي       . شوند  آينده مواجه مي  

  .ها هستند ها كدام هاي پشت برنامه فرضهاي آنها راجع به  اختلاف نظر

   در متن برنامه"ها بايد" و "زمان آينده"هاي نشانگر  جست و جوي فعل. 2ـ2
تحليـل  "ها از درون اسناد برنامـه         فرضهاي جالب و در عين حال اثربخش براي شناسايي و استخراج              يكي از تكنيك  

اسايي و اسـتخراج  ها را شن فرضتوان با تمركز بر محتواي اسناد برنامه تعداد قابل توجهي از  در واقع مي. ست 1"محتوا
هاي نشانگر زمان آينده چه به صورت فعل مضارع بيان شوند و چه به صـورت فعـل مـستقبل هـم نـشانگر                          فعل. كرد

، ضروري  "بايست  ، مي "بايد"هايي مانند     از سوي ديگر عبارت   . ها  هاي مرتبط  با آينده هستند و هم نشانگر اقدام           فرض
  . هاي فارسي هستند هاي بالقوه در متن  غيره نشانگر صحبت از اقدام، و"اقدام"، "انجام"، " لازم است"، "است

  :شويد هايي مواجه مي ها را بررسي كنيد معمولا با چنين عبارت اگر اسناد طرح و برنامه
 )فرضنشانگر يك (  بود خواهد رقابت خيلي شديد •

 )فرضنشانگر يك ( يافت خواهد تغيير ادامه  •

 )فرضنشانگر يك ( بود  خواهد پيشرفت فنĤوري اطلاعات انقلابي •

 )فرضنشانگر يك (  يافت خواهد يا يابد ميتغيير ادامه  •

 )نشانگر يك اقدام(  خط توليد جديدي راه اندازي كنيم بايدما  •

 )نشانگر يك اقدام(  كرد خواهيماندازي  ما خط توليد جديدي راه •

 )نشانگر يك اقدام(ها تعطيل شوند   كه برخي كارخانهضروري است •

 )نشانگر يك اقدام(هاي آموزشي فرستاده شوند  بايست مديران به دوره مي •

يعنـي افـراد    . ها هستند   هايي كه در آنها فعل زمان آينده وجود دارند، به ندرت نشانگر واقعيت              البته معمولا جملات و عبارت    
. كننـد  درباره آينـده را بيـان مـي    فرضكنند كه صرفا يك   در مواردي استفاده مي"خواهيم" يا  "خواهد"در اكثر موارد از 

هاي نشانگر زمان آينـده در اسـناد           ثابت كرده است كه جست و جوي فعل        ي فرض   پايهريزي بر     كاربردهاي مختلف برنامه  

                                                 
1. Content Analysis 
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كافي است يكبار فايـل يـك برنامـه         . هاست  فرضها يكي از بهترين و اثربخش ترين ابزارهاي شناسايي و استخراج              برنامه
بينيد   آن وقت مي  .  را جست و جو كرده و آنها را رنگي كنيد          " خواهيم " يا   "خواهد"را باز كنيد و واژه      تدوين شده و مفصل     

اگر هم متن كاغذي را داريد كافي اسـت دور          ! شود  كه متن برنامه عملا به خاطر فراواني افعال زمان آينده كاملا رنگي مي            
ريزان تمايل بسيار زيادي دارند كـه در اسـناد    اكثر برنامه. آيد ميها خط بكشيد و ببنييد كه متن به چه شكلي در        اين عبارت 

  !ي آينده را با قطعيت بيان كننده استفاده كنند و شرايط عدم قطعهاي خود مكررا از افعال زمان آيند برنامه
هـا   سـايي اقـدام  هايي براي شنا    دهند سوال اين است كه چه عبارت        ها را نشان مي     فرضدانيم افعال زمان آينده       حال كه مي  

عـلاوه بـراين،   . كننـد  مفيدند؟ در پاسخ بايد گفت كه اكثرا براي صحبت از اقـدام نيـز از افعـال زمـان آينـده اسـتفاده مـي                      
  .هاي بالقوه هستند  نشانگر اقدام"اقدام"، "انجام"، "لازم است"، "ضروري است"، "بايست مي"، "بايد"هايي مانند  عبارت

هاي مورد نظر بررسي شدند بهتر است كه بقيه جمـلات و              داراي افعال زمان آينده و عبارت     حتي پس از آنكه همه جملات       
هـا و     فـرض يك تركيب دستوري يا واژگاني جديـد بـراي نـام بـردن از               از  هاي متن را مرور كرد، زيرا گاهي اوقات           عبارت
 ،اي يا كاغذي    مفصل به صورت فايل رايانه     شود كه در صورت وجود اسناد كافي و         مجددا تاكيد مي  . شود  ها استفاده مي    اقدام

  .استفاده از اين تكنيك بسيار اثربخش و سودمند است

  عقلايي سازي برنامه. 2ـ3
از طريق كاربرد اين تكنيـك كـه از پيونـد           . هاي ضمني است    فرض شناسايي و استخراج     ،سازي برنامه  هدف اصلي عقلايي  

  .شوند هاي ضمني آشكار مي فرضجويد،  ريزي شده بهره مي رنامههاي ب ها درباره آينده و اقدام فرضمنطقي بين 
هـاي خـوب    اما توصيف نحوه پياده سـازي آن در برنامـه        . توان در مورد هر برنامه اي پياده كرد         عقلايي سازي برنامه را مي    
بخـش اول   : ودش ـ  گام اول بدست آوردن اسناد برنامه است كه معمولا شامل دو بخش مجزا مي             . مستند شده آسان تر است    

دهد كه سازمان قصد دارد درباره چنين آينده اي چـه برنامـه              به توصيف شرايط آينده اختصاص دارد و بخش دوم نشان مي          
هـاي پيـشنهادي      ها دربـاره آينـده از برنامـه         فرض منجر به تفكيك     ،اين رويكرد به مستندسازي برنامه    . يا طرحي اجرا كند   

 مـا فـرض   "مـثلا  . كنـد   فهميده شده را روشـن مـي  "هاي  بنابراين"يي سازي برنامه به بيان ديگر، عقلا  . شود  سازمان مي 
  ".كنيم كه آينده چنين و چنان خواهد بود و بنابراين قصد انجام فلان و بهمان كار را داريم مي

  .كنيد نخست بايد برنامه را به دو بخش مجزا تفكيك كرد  ملاحظه ميي بعد صفحههمانطور كه در شكل 
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ها و اقلام موجـود   در گام بعدي كافي است كه بين اقلام موجود در فهرست اقدام. ها ها و بخش دوم اقدام      فرضبخش اول   
 تبيين شده فرضمعمولا در مستندات برنامه نخست يك . را ببينيدفوق شكل . ها پيوند منطقي ايجاد كرد فرضدر فهرست 

  :ريزي به صورت زير باشد مثلا شايد اسناد برنامه. آيد اي پيشنهادي ميه و سپس در زير آن با تو رفتگي فهرست اقدام
  :هاي بازاريابي همراه است نفوذ به بازار مناطق ديگر جهان احتمالا بسيار وقت گير و پر هزينه بوده و با دشواري

 ـ     هاي موجود در مناطق هدف روابط حرفه ا         ما با شركت   • يك تـشكيل   هـاي اسـتراتژ     تلافي ايجاد خواهيم كرد و ائ
 .خواهيم داد

  ....چين، هند، و: ما براي هشت بازار رو به رشد اولويت بالايي قايل هستيم •

 .اند ما محصولاتي توليد خواهيم كرد كه مشخصا براي مصرف در اين بازارهاي منطقه اي طراحي شده •

تـوان   حتـي مـي  . خاص را علامـت زد  هاي    فرضهاي مرتبط با      ها بايد هر يك از اقدام       ها و اقدام    فرضدر فهرست جداگانه    
توان شماره   و هر اقدام ميفرضكنار هر  . ها شماره رديف در نظر گرفت تا ثبت پيوندها آسان تر باشد             ها و اقدام    فرضبراي  

اگـر كنـار    . البته اين كار شايد وقت گير بوده و نياز به توجه و دقت بالا داشته باشـد                .  يا اقدام متناظر را نوشت     فرضرديف  
  . يا يك اقدام هيچ شماره ي رديف متناظري نباشد جاي تامل و بررسي بيشتر داردفرض يك
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دهـد پيونـدها بـين        نخست اينكه نـشان مـي     . ها دو ويژگي جالب دارد      ها و اقدام    فرضاين قالب مشخص براي پيوند دادن       
ه تعـداد فراوانـي اقـدام بـه آنهـا پيونـد             ها درباره آينده آنقدر عام هستند ك        فرضبرخي از   . ها چندگانه است    ها و اقدام    فرض
دومين ويژگي جالب اين است كه همه       . ها هستند   فرضها فقط معطوف به دو سه مورد از           در حاليكه برخي اقدام   . خورند  مي

  :در واقع انواع پيوندها به شرح زير هستند. كنند ها لزوما پيوندي پيدا نمي ها يا اقدام فرض
هاي در نظر گرفته شده براي آنها كافي          هايي درباره آينده هستند كه اقدام       ضفر :هاي خوب پيوند شده     فرض .1

 ).اند  شدهنشان داده             اين پيوندها با قبلدر شكل . (و مناسب هستند

هاي در نظر گرفته شده براي آنها فقط          هايي درباره آينده هستند كه اقدام       فرض :هاي ضعيف پيوند شده     فرض .2
 ).اند نشان داده شده          اين پيوندها با قبلدر شكل . (كنند  ميتا حدودي كفايت

براي آنها در نظر گرفتـه نـشده          هايي درباره آينده هستند كه عملا هيچ اقدامي           فرض :هاي پيوند نشده    فرض .3
 ) .اند نشان داده شده  ا            ها ب فرض اين قبلدر شكل . (است

  اي مربـوط   ي شـناخته شـده     فـرض رسـد بـه هـيچ         هايي هستند كه به نظر مـي         اقدام :هاي پيوند نشده    اقدام .4
 ).اند نشان داده شده  ها با             قبل اين اقدامدر شكل . ( نباشند

هـاي پيونـد نـشده منبـع خـوبي بـراي              در واقع اقدام  . نوع چهارم در واقع كانون تمركز تكنيك عقلايي سازي برنامه است          
. دهنـد   ريزان معمولا هيچ اقدام بي فايده يا بي دليلي انجام نمـي             زيرا برنامه . هاي ضمني هستند   فرضشناسايي و استخراج    

 كـه هنـوز صـريحا بيـان نـشده      فرضشود كه يك      تشخيص اينكه يك اقدام پيوند نشده چرا توصيه شده است موجب مي           
اما به هـر حـال ممكـن اسـت يكـي از            آسيب پذير نباشد، شايد هم بديهي و حاشيه اي باشد،            فرضشايد اين   . آشكار شود 

  .ريزان دور مانده است هاي باربر و آسيب پذيري باشد كه از چشم برنامه فرض

  هاي خبرنگاران پرسيدن سوال. 2ـ4
گيرند كه هميشه بپرسند چه كسي؟ چه چيزي؟ كي؟ كجا؟ چگونه؟ و چرا؟ ايـن    دانشجويان رشته خبرنگاري معمولا ياد مي     

  : قالب پنج سوال دو بخشي به صورت زير مطرح كردتوان در شش سوال را مي
  )دهيد؟ و چرا انجامش مي( كنيد چيست؟   كاري كه مياين . 1
  )و چرا آنها؟( دهد؟  چه كسي اين كار را انجام مي . 2
  )و چرا آن زمان؟( دهيد؟  چه موقع اين كار را انجام مي . 3
  )و چرا آنجا؟( دهيد؟  كجا اين كار را انجام مي . 4
  )و چرا اين گونه؟( دهيد   انجام ميچگونه اين كار را . 5
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ها به صـورت مـستندات يـا      برنامهي ها، بويژه زماني كه اطلاعات كمي درباره        فرضاين تكنيك براي شناسايي و استخراج       
  .هاي شفاهي وجود دارد، بسيار مفيد است روايت

هاي مفـصل همـراه بـا     ن سوالات پاسخ را بازي كنيد و با طرح اي      " از همه جا بي خبر     "هنگام مصاحبه بايد نقش يك فرد       
  .رود  به شمار مي" مصاحبه نيمه ساخت يافته"اين تكنيك در واقع يك نوع . ريزان را بخواهيد جزييات كامل برنامه

 ايـن اسـت كـه افـراد بـه توضـيحات خـود دربـاره منطـق                   "هاي خبرنگـاران    پرسيدن سوال "هاي تكنيك     يكي از ويژگي  
 معـاون ريـيس   ،هـاي پردرآمـد     در يكي از شركت    ي فرض   پايهريزي بر     هنگام كاربرد برنامه  . دهند  هايشان گوش مي    فعاليت

كنم اين چيزي كه الان گفـتم خـود     البته من فكر مي    ": گفت  كرد و مي    هنگام پاسخ به اين سوالات هر از گاهي مكث مي         
كه جلـسه پرسـش و پاسـخ آن يـك           همچنين در كاربردي ديگر براي گروهي از فرماندهان عالي رتبه،           . " است فرضيك  

در واقع تـسهيل گـران بـا    . هاي آخر چنان انرژي و نشاطي بين حضار ايجاد شد كه سابقه نداشت             هفته طول كشيد، در روز    
 عملا جرقه يك بحث داغ و سازنده را زدنـد كـه نهايتـا               " ازهمه جا بي خبران    "پرسيدن سوالات خبرنگاران و ايفاي نقش       

  . ها شد فرضترين  بنايي اج زيرموجب شناسايي و استخر
هـاي جـاري    هـا و روال  سـنت . هاي جا افتاده دارند  ها و روال    ها سنت   هاي نظامي بيشتر از بقيه سازمان       به طور كلي سازمان   

ها در ابتدا به عنوان يك مجموعه راه حـل خـاص بـراي                اين سنت . ها هستند   فرضجاي خوبي براي شناسايي و استخراج       
اما بر اثر گذشت زمان آنقدر معمول و عادي شده اند كه شايد توجيه اوليه آنهـا فرامـوش                   . ديد آمده اند  هاي فوري پ    مشكل

در غير اين   . ها توجيه سابق را خواهند داشت يا نه         ها و رويه    در نتيجه بايد ديد كه آيا در آينده نيز هنوز اين اقدام           . شده باشد 
  .ها ظهور كند ها و حتي خود سنت  برنامهصورت شايد يك يا چند تهديد بزرگ عليه موفقيت

استخدام در . استدر قوانين استخدامي ارتش آمريكا سابق  يها فرضهاي جالب مربوط به از بين رفتن توجيه  يكي از مثال
يعني اينكه سربازان بايد قـادر      . هاي جسمي بود    ارتش بر طبق يك سنت و روال قديمي فقط مختص افراد داراي توانمندي            

هـاي گذشـته بـه        اين سنت در زمـان    . ها، حمل اسلحه، شليك گلوله و غيره باشند         يدن، پريدن، بالا رفتن از سراشيبي     به دو 
جنگيدند و براي فرار از خطر يا         چرا كه عملا همه سربازان به طور مستمر درخط مقدم جبهه مي           . خوبي موجه و مستدل بود    

در حاليكه امروزه برخي از پرسنل ارتـش آمريكـا صـدها            . كردند  يه مي هاي بدني خود تك     تهاجم به دشمن بايد به توانمندي     
اي  ستن مداوم پشت يك رايانه به گونههمچنين برخي مشاغل ارتش مانند نش  . كنند  كيلومتر دورتر از ميدان نبرد فعاليت مي      

 برخـورداري    لزوم ي  ت جا افتاده  امروزه سن . آيند  ها بر مي   عهده انجام آن   هستند كه حتي افراد معلول و ناتوان حركتي نيز از         
پذيري   ميزان آسيب كه روز به روز، تلقي شدهفرض آشكارا به عنوان يك  ،براي استخدام در ارتش     هاي جسمي    توانمندي از  

  . يابد آن افزايش مي
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  پذير هاي باربر و آسيب جداسازي فرض
  

  
گـام بعـدي بررسـي      . هاي زيربنايي تهيه شده است      فرض مجموعه اي از همه      ي فرض،   پايهريزي بر   مرحله از برنامه  در اين   

  .هاي باربر و آسيب پذير است فرضها و جدا سازي  فرضدقيق اين 
 امـا تاكيـد     ها دارند،   فرض افراد نظراتي درباره ميزان باربري و آسيب پذيري          ،ها  فرضبي ترديد هنگام شناسايي و استخراج       

زيرا چنـين   . هايي انجام نگيرد    ها و قضاوت    ها به هيچ وجه چنين ارزيابي       فرض شناسايي و استخراج     ي  شود كه در مرحله     مي
تـصميم گيـري دربـاره بـاربري يـا          . شود  هاي عجولانه مي    ها به خاطر قضاوت     فرضتمايلي موجب حذف زودهنگام برخي      

هاي ادراكـي   به طور كلي سوگيري  . هاي عميق و مورد به مورد است        م قضاوت ها بسيار كليدي و مستلز      فرضآسيب پذيري   
گذارند آنقدر زياد و مهم هستند كه بايد فرآيند قضاوت درباره باربري و آسـيب پـذيري    كه بر قضاوت درست تاثير منفي مي      

  .  جدا كردها كاملاً فرضرا از فرآيند شناسايي و استخراج 
امـا بهتـر اسـت نخـست ابزارهـاي تعيـين            . باربري و آسيب پذيري به طورجداگانه تعيين شـوند        ندارد كه     البته هيچ لزومي    

هـاي بـاربر و آسـيب پـذير بررسـي             فرض آنها معرفي شود و سپس يكي از ابزارهاي مختص شناسايي همزمان             ي  جداگانه
  .ريسك چه رابطه اي وجود داردهاي باربر و آسيب پذير و  فرضدهيم، اينكه بين  نهايتا به سوال مهمي پاسخ مي. شوند

 

 

4 
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  هاي باربر شناسايي فرض. 1
  :، مفهوم باربري تعريف خاص خود را داردي فرض پايهريزي بر  همانطور كه قبلا اشاره شد، در برنامه

تغييـرات عمـده در     انجـام    باربر است اگر نقـض شـدن آن موجـب شـود كـه                فرضيك  : تعريف
  .رت پيدا كندهاي سازمان ضرو برنامه

آيـا  "توان پرسيد كـه       به بيان ديگر، مي   .  نيز به نوعي لحاظ شده است      "آسيب پذيري " كنيد كه در اين تعريف مفهوم        دقت
ي آسيب ناپذير بوده و در عمر مورد انتظار برنامه نقض           فرض بديهي است اگر     "تواند باربر باشد؟     آسيب ناپذير مي   فرضيك  

  .ي باربر نيستفرضان ضروري نخواهد بود و بنابراين چنين هاي سازم نشود، هيچ تغيير عمده اي در برنامه
از يـك   . هاي زيربنايي برنامه آسيب ناپذير باشد، اصلا اهميتي ندارد كه باربر است يـا غيـر بـاربر                   فرضدر واقع اگر يكي از      

ين كنيم، بايـد نخـست    ديدگاه منطقي، چنين دركي به اين معناست كه اگر قرار باشد باربري و آسيب پذيري را جداگانه تعي                 
هاي بـاربر را    فرضهاي آسيب پذير،      فرضتر    كوچك ي  توان از بين مجموعه     در مرحله بعد مي   . آسيب پذيري را تعيين كنيم    

هاي باربر جدا شوند، زيرا اين كار موجـب فهـم بهتـر               فرضاما از يك ديدگاه عمل گرايانه تر، بهتر است نخست           . جدا كرد 
 شفاف تر و روشن تر عمـل        فرض پيامدهاي نقض يك     ي  هر چقدر درباره  . شود  اي باربر مي  ه  فرض نقض شدن    "پتانسيل"

حداقل اينكه مـا بايـد هميـشه نگـران          . شود  تر مي  تر و شفاف    آسان فرض نقض شدن آن     "امكان"كنيم آنگاه بحث درباره     
  .ها باشيم فرضپتانسيل نقض 

توانيد   اگر نمي .  مذكور واقعا نقض شود    فرضافتد اگر     تفاقي مي براي اعمال تعريف باربري كافي است كه بررسي كنيم چه ا          
ذهن خود را از برآورد احتمالات دور كنيد، بدترين حالت را در نظر گرفته و پيامدهاي ظهور اين بـدترين حالـت را تجـسم                          

ذكور بـاربر تلقـي    م ـفـرض اگر اين پيامدها بدان معني است كه تغييرات عمده در برنامه ضروري خواهد بـود، آنگـاه          . كنيد
  .توانيد احتمالات مختلف را مد نظر قرار دهيد  ميفرض بعد و هنگام ارزيابي آسيب پذيري ي در مرحله. شود مي

در عمل هر كسي    . ي خاصي وجود ندارد    قاعده و    هيچ ابزار، معيار، تكنيك،    فرضشود كه براي تعيين باربري يك         تاكيد مي 
اما اگـر افـراد     . هاي باربر را به راحتي جدا كند        فرضها را مرور كرده و        فرضتواند فهرست     شد مي كه با برنامه آشنايي كافي داشته با      

به هر حال، در هر شرايطي صرفا بايـد تعريـف بـاربري را    . شود آشنا و مسلط به محتواي برنامه نباشند اين كار تا حدودي دشوار مي           
بينيم كه  از اين رو مي.  مذكور باربر استفرض بستگي دارد، پس فرضيك اگر موفقيت برنامه به درست يا غلط بودن . اعمال كنيد

 :ها مستلزم اين است كه درباره دو مولفه اساسي زير قضاوت كنيم فرضقضاوت درباره باربري 
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   چيست؟فرض نقض 1پيامدهاي .1
 در برنامه لازم خواهد بود يا نه؟2 تغييرات عمدهبا توجه به چنين پيامدهايي آيا اعمال  .2

  ي پيامدها  قضاوت درباره. 1ـ2
هاي اين نقض شـدن بـراي برنامـه            و دلالت  فرض مستلزم تصور نقض شدن      فرض پيامدهاي نقض يك     ي  قضاوت درباره 

  . است
.  مذكور فاصـله گرفـت     فرضتوان از تفكر درباره چگونه نقض شدن           نمي فرض نقض شدن    ي  در عمل، هنگام تفكر درباره    

، سرمايه گذاران بورس امكـان از هـم پاشـيدگي بـازار     1930 اقتصاد آمريكا در سال      "گركود بزر "مثلا يك سال قبل از      
امـا بايـد    . دادند  كردند يا بي اهميت جلوه مي       دانستند كه پيامدهاي اين واقعه آينده را يا كاملا رد مي            سهام را آنقدر بعيد مي    

فقـط در   .  نقض شـدن آن    احتمال باشد و نه     فرض هاي نقض شدن  پيامد ي  تاكيد كرد كه كانون تمركز ما بايد تفكر درباره        
  . ارزشمند خواهد بودي فرض پايهريزي بر  اين صورت است كه پياده سازي برنامه

 قيمت هـر بـشكه نفـت    1984در سال   . امروزه ارزش چنين نوع تفكري در شركت رويال داچ شل كاملا معلوم شده است             
كردند كه ممكن است قيمت نفت دچار         هاي نفتي تصور نمي     يك از شركت  ريزان شل، هيچ       دلار بود و به غير از برنامه       28

 15 دلار نقض شـده و بـه   28 قيمت   ناريوهاي خود تصور كردند كه فرضي     ريزان شل در يكي از س       برنامه. افت شديد شود  
جالـب  . واهند كـرد  ريزان از مديران ارشد شل خواستند فكر كنند كه در صورت رخداد اين سناريو چه خ                 برنامه. رسد  دلار مي 

يابـد، فكـر      هـا كـاهش مـي        تصور كنيد كه قيمـت     "است كه مديران نخست مقاومت كردند اما وقتي به آنها گفته شد كه              
خواسـتند كـه مـديران        ريزان مـي    برنامه.  وارد بازي شدند   "كشد  يابد و اين كاهش چقدر طول مي        كنيد چقدر كاهش مي     مي

ريزان با شگرد     برنامه. افتد يا نه     بي آنكه آنها را متقاعد كنند واقعا چنين اتفاقي مي           دلار فكر كنند   15درباره نفت بشكه اي     
  اگرچه هيچ يـك از     ":خاص خود نهايتا يك وضعيت افت ناگهاني و شديد قيمت نفت را توصيف كردند و در مقدمه گفتند                   

ول داريم كه اگر چنين اتفاقي بيافتد واقعا جـدي و           دانيم كه آيا قيمت نفت رو به كاهش خواهد بود يا نه، اما قب                نمي ما واقعاً 
 آنهـا سـپس بـه    ".هاي متعدد فراوان را توصـيف كـرده ايـم     ها در بين امكان     بنابراين يكي از وضعيت   . خطرناك خواهد بود  

د كنيد دولت چه كارخواهد كرد؟ رقيبان چه كار خواهند كرد؟ و خود شـما مـديران چـه كارخواهي ـ        فكر مي  ": مديران گفتند 
  "كرد؟

                                                 
1. Consequences 
2. Significant Changes 
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 قيمت هر بشكه نفت در عمر مـورد         " اي باربر را به صورت       فرضريزان    توان گفت كه برنامه     در مورد مثال شركت شل مي     
ريـزان و مـديران دربـاره آسـيب           اگرچه بين برنامه  .  شناسايي كرده بودند   " دلار نخواهد بود   28انتظار برنامه خيلي كمتر از      

 اي بـسيار    فـرض ت، اما هيچ يك از آنها شك نداشتند كه پيامدهاي نقض چنين              اختلاف نظر وجود داش    فرضپذيري اين   
 بـاربري ايـن   ي از اين رو در هر دو گروه درباره      . ريزند  ها به هم مي     بزرگ و فاجعه بار خواهد بود به گونه اي كه همه برنامه           

  .  توافق داشتندفرض
 دلار رسيد   10 قيمت هر بشكه نفت به       1986در آوريل   . تتفكر مديران درباره چنين پيامدهايي ثمرات زيادي در پي داش         

و از آنجا كه شركت شل قبلا آماده اين شرايط شده بود در مقايسه با رقباي خود اين طوفان اقتصادي را به خوبي پشت سر 
  .گذاشت

سـت و چنـين تـوافقي       پذيري ا   آسيب ي   آسان تر از ايجاد توافق درباره      فرض باربري يك    ي  به طور كلي ايجاد توافق درباره     
ريزان هميشه تلاش كنند ابتدا توافـق         شود كه برنامه    بنابراين توصيه مي  . شود   بحث درباره آسيب پذيري مي     تسهيلموجب  

  .هاي باربر بدست آورند و سپس سراغ بحث آسيب پذيري بروند فرضي   مجموعهي مديران و فرماندهان را درباره

 ي تغييرات عمده قضاوت درباره. 2ـ2

شـود   ها موجب به هم ريختن برنامه مي فرضگردد كه آيا نقض شدن  ها به اين بر مي    فرض اصلي تعريف باربري     ي  وهرهج
 دو مـشكل  ، تغييـرات عمـده  ي شود يا نه؟  معمولا هنگام قضاوت درباره ريزي ضروري مي   يا نه؟ آيا تغييرات عمده و برنامه      

شود بـي آنكـه تغييـرات عمـده ضـرورت يابـد زيـرا در                   نقض مي  ضفراولين مشكل زماني است كه      . كند  بزرگ ظهور مي  
بنابراين خود برنامه   . هاي بيمه كننده ي كافي پيشاپيش در نظر گرفته شده اند            هاي اقتضايي و اقدام      برنامه ، كنوني ي  برنامه

 ديگـر برنامـه ضـرورت       هاي اتخاذ شده در جاهاي      به بيان ديگر اقدام   . شود  هاي باربر مي    فرضهاي حفاظتي از      شامل اقدام 
البتـه  . در نتيجه تعيين درست باربري مستلزم دانش و آگاهي كامل از كل برنامه اسـت          . كند  ريزي مجدد را منتفي مي      برنامه
.  مشخص تـصميم گرفـت     فرض باربري يك    ي  هاي اقتضايي درباره    هاي بيمه كننده يا برنامه      توان بدون آگاهي از اقدام      مي

باربر باشند با استفاده از تعريف باربري شناسايي كرد و پـس از آن ديـد كـه آيـا                     شايدايي را كه    ه  فرضدر واقع بهتر است     
  .هاي اقتضايي لازم تهيه شده اند يا نه كننده كافي يا برنامه هاي بيمه اقدام

براين شـوند و بنـا      ها به تدريج و كم كم نقـض مـي           فرضها زماني است كه       فرضدومين مشكل بزرگ براي تعيين باربري       
هاي خود به ارزش سهام در بازار تكيـه           مثلا تصور كنيد يك شركت در برنامه      . شود  قضاوت درباره تغييرات عمده دشوار مي     

در اينجـا بايـد ديـد كـه موفقيـت برنامـه             . دارد و براي هر مدت سه ماهه يك هدف مطلوب خوش بينانه وضع كرده است              
دارد؟  از يك طرف اگر ارزش سهام به سطح مطلوب نرسد، برنامه بـه               هاي مربوط به ارزش سهام بستگي         فرضچگونه به   
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خورد، از طرف ديگر شانس موفقيت برنامه خيلي آرام و ملايـم بـا كـاهش ارزش سـهام كمتـر                       طور فاجعه بار شكست مي    
دي  مـشخص بايـد بـه طـور ج ـ         ي   آيـا در يـك نقطـه       " مذكور باربر است؟ به بيان ديگر،        فرضآيا در اين حالت     . شود  مي

  . مذكور باربر استفرض اگر پاسخ مثبت باشد، "ريزي مجدد كرد؟ برنامه

  هاي آسيب پذير  شناسايي فرض.3
عمـر   در فرض وجود داشته باشند كه موجب نقض شدن آن          رخداد باوركردني  آسيب پذير است اگر يك يا چند         فرضيك  

اين است كه به كمك هر گونه روش يا تكنيك تفكر           ها اساسا مستلزم      فرضتعيين آسيب پذيري    .  برنامه شوند  مورد انتظار 
دسته از رخدادهاي باوركردني را شناسايي كرد كه ممكن است در عمـر مـورد انتظـار برنامـه رخ دهنـد و                         آن ،درباره آينده 

 ي بايد آنها را بلافاصله مستند كرده و فرض ـ        فرضدر صورت شناسايي مسيرهاي منجر به نقض        .  شوند فرضموجب نقض   
اگر هيچ مسير يا سلسله اي از رخدادها پيدا نشد يا اگر همه رخـدادها پـس از عمـر مـورد               . را آسيب پذير اعلام كرد    مذكور  

  . مذكور را آسيب ناپذير تلقي كردفرضتوان  افتند، آنگاه مي انتظار برنامه اتفاق مي
چـارچوب و محـدوديت زمـان بـر     . هاسـت  فـرض پذيري   آسيبي ريزي يكي از عوامل مهم براي قضاوت درباره      افق برنامه 

 سـال آينـده نفـت       25گفتند كه ظرف      در مورد مثال شركت شل، اگر به مديران مي        . گذارد  باورپذير بودن رخدادها تاثير مي    
اما احتمال سقوط قيمت نفـت در كوتـاه   ! دادند پذيرفتند و البته اهميتي هم نمي  دلار خواهد شد، راحت تر مي15بشكه اي  

  . وهله ي نخست، غير قابل باور بودمدت، دست كم در 
  :شوند كه عبارتند از هاي تفكر درباره آينده تقريبا به چهار دسته كلي تقسيم مي ها و تكنيك روش

هاي تاريخي و تعميم آنها به آينده يكـي از ابزارهـاي               يافتن روندها در داده    :برون يابي روند و شناخت الگوها      .1
 يـك  ،هاي تاريخي خود شناخت يك روند در بين داده.  نزديك، استي ه آيندهويژ ه آينده، بي رايج تفكر درباره 

  .رود  به شمار مي"شناخت الگوها"تر   گستردهي نمونه خاص از طبقه
 به طور كلي  دانش و تجربه افراد متخـصص و خبـره بيـنش                :نظرخواهي از خبرگان و شهود مبتني بر تجربه        .2

هـاي رسـمي      عـلاوه بـر تكنيـك     . آورد   باوركردني آينده فراهم مـي     بهتري درباره رخدادهاي باوركردني و غير     
 افراد متخصص و غير متخـصص  "حس ششم"توان از شهود مبتني بر تجربه يا          استخراج نظرات خبرگان مي   

 .درباره رخدادهاي باوركردني آينده استفاده كرد
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 ـ   مـي  " چگونـه كـار كـردن جهـان        "هاي مربوط به       از نظريه  :نظريه و مدل سازي    .3 وان بـراي مـدل سـازي       ت
اگر براي عوامل زيربنايي سيستم مقـادير متفـاوتي در نظـر بگيـريم              . هاي باوركردني آينده استفاده كرد      جهان
 . گيرند اي نيز در اين دسته قرار مي هاي رايانه مدل. آيند هاي مختلفي براي سيستم پديد مي آينده

 .  به آينده در اين دسته هستندپردازي انداز  رويكردهاي خلاقانه و چشم:تخيل و تجسم .4

اما توجه به اين نكته حايز اهميت است كه         . شوند  استفاده مي  بيني آينده  پيشهاي فوق الذكر معمولا براي        برخي از تكنيك  
هـا    همه اين روش  .  نقض خواهد شد يا نه      مذكور واقعاً  خواهيم بدانيم كه آيا فرضي      و نمي ما قصد پيش بيني آينده را نداريم        

شوند كه ببينيم آيا رخدادهاي باوركردني وجود دارند كه در عمر مورد انتظـار برنامـه                  ها فقط براي اين استفاده مي       كنيكو ت 
  . ها شوند فرضاتفاق بيافتند و نهايتا موجب نقض 

 پذير هاي باربر و آسيب شناسايي همزمان فرض .4

ها ضروري است كـه ايـن         فرضره باربري و آسيب پذيري      هاي عجولانه دربا    همانطور كه اشاره شد براي پرهيز از قضاوت       
اما چقدر اهميت دارد كه تعيـين بـاربري و آسـيب پـذيري نيـز                . ها انجام شود    فرضكار جدا و پس از شناسايي و استخراج         

هاي انجام شده دربـاره تـصميم گيـري           مطالعات و پژوهش  . جداگانه انجام شود؟ در پاسخ بايد گفت كه آنچنان مهم نيست          
حتـي همـانطور كـه ملاحظـه شـد در           . ها دشوار اسـت     فرضحاكي از آن است كه ارزيابي جداگانه باربري و آسيب پذيري            

هـاي مهـم و اثـربخش بـراي           يكـي از تكنيـك    . هاي باربر به نوعي تعريف آسيب پذيري گنجانده شده است           فرضتعريف  
  .شويم م دارد كه در زير بيشتر با آن آشنا مي نا1"ريپ ون وينكل"هاي باربر و آسيب پذير  فرضشناسايي همزمان 

  تكنيك ريپ ون وينكل. 4ـ1
ايـن تكنيـك هـم بـراي     .  توسعه يافته اسـت ي فرض پايهريزي بر  پس از كاربردهاي متعدد برنامه    ريپ ون وينكل  تكنيك  
اربرد ايـن تكنيـك بايـد    براي ك. هاي زير بنايي آن فرضريزي مفيد است و هم براي ارزيابي باربري و آسيب پذيري         برنامه

  :شرايط يا موقعيت زير را در ذهن تجسم كنيد
 دنياي اطـراف خـود هـيچ        ي  درباره. شويد  برد و بعد بيدار مي       سال تمام خوابتان مي    20تصور كنيد كه شما     

خواهند درباره وضعيت جـاري سـازمان يـا       اگر چه شايد خيلي منصفانه نباشد، از شما مي        . دانيد  چيزي نمي 

                                                 
1. Rip Van Winkle 

 جنگ استقلال آمريكا را ي  داستان، در اين رمان كوتاه دوره  ي  واشنگتن ايروينگ، نويسنده  .  بويژه آمريكا بسيار معروف است     ريپ ون وينكل، نام شخصيتي داستاني است كه در غرب و          
 سـاله  20كند و پس از پشت سر گذاشتن يك سري ماجرا زير يك درخت بـه خـوابي    يك مرد روستائي، به نام ريپ ون وينكل، از دست زن غرغروي خود فرار مي    . كشد  به تصوير مي  

به همين دليـل  .  انگليس نيستي داند كه جنگ استقلال رخ داده و آمريكا ديگر مستعمره اما نمي. بيند كه زنش و دوستان نزديك اش همه مرده اند       شود مي   وقتي بيدار مي  . رود  فرو مي 
  . اسلامي داردـ رانياين داستان نقاط مشتركي با داستان اصحاب كهف در فرهنگ اي. افتد اتفاقات جالبي براي او مي
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 10توانيـد پـيش از پاسـخ دادن           دهند اين است كه مـي       امتيازي كه به شما مي    . د حدس بزنيد  شركت خو 
گويند جواب اين سوالات فقط بله يا خير است و بايد همـه               به شما مي  .  دنياي امروز بپرسيد   ي  سوال درباره 

 سـوال   10. سوالات را يك دفعه بپرسيد، نه اينكه بر اساس پاسخ سوال قبلي سوال بعدي را مطرح كنيـد                 
  شما چيستند؟
پرسـش  . شـويد   هـاي آينـده مواجـه مـي         گيريد، شما به ناچار با عدم قطعيـت         قرار مي ريپ ون وينكل     وقتي كه در موقعيت   

هاي آن محـدود كـرده و از           سازمان و عدم قطعيت    ي   سازمان، شما را به آينده     ي   سال آينده  20 وضعيت   ي  مشخص درباره 
شوند به طور خودكار آندسته از ابعاد آينده   سوالي كه مطرح مي10. جويد  امروز بهره مي وضعيتي دانش كنوني شما درباره  

شويد كـه     علاوه براين، با محدود شدن تعداد سوالات مجبور مي        . كنند كه با عدم قطعيت بالايي همراه هستند         را آشكار مي  
ي بله ياخير و مطـرح كـردن همزمـان سـوالات            ها  همچنين الزام پاسخ  . هاي زيربنايي فكر كنيد     به مهم ترين عدم قطعيت    

  .هاي كلي پرهيز شده و تفكر به سمت آينده مشخص تر سوق داده شود شود كه از پرسيدن سوال موجب مي
در صورت كاربرد گروهي اين تكنيـك توجـه بـه           . توان براي يك فرد يا يك گروه اجرا كرد          تكنيك ريپ ون وينكل را مي     

هـاي مختلـف    يعني از همه بخش   .  در گروه بيشتر باشد  بهتراست      1هر چقدر تنوع نهادي   . دتركيب اعضاي گروه اهميت دار    
دريافت نظرات گروهي متنوع و نظم بخشيدن به آنهـا معمـولا در چـارچوب دو                . سازمان حداقل يك نماينده در گروه باشد      

 .برگزاري سمينار و ديگري 2روش دلفي يكي: شود قالب انجام مي

  پنـد قـديمي   .  آينـده اسـت    ي  هـاي گروهـي و از فاصـله دور دربـاره            في يكي از ابزارهاي انجام بحـث       روش دل  :قالب دلفي 
 تجربي فراوان ثابت كرده اسـت       –مطالعات علمي   . رود   منطق اصلي دلفي به شمار مي      "هاي خود را روي هم بريزيد       عقل"

 افراد خيلي معتبر و مـشهور كـه بقيـه را بـه      مثلاً؛كنند اي ايجاد مي ها و گفت و گوهاي رو در رو مشكلات عديده كه بحث 
 هـم رنـگ جماعـت       "كنند يا طرح مباحث و موضوعات بي ربط در جلسه، و نهايتا فشار گروهي براي                   مي "ساكت"نوعي  

هـدف از طراحـي تكنيـك دلفـي         . شود  هاي گروهي آينده پژوهي مي       همگي موجب انحراف غير موجه فعاليت      "كردن بقيه 
  .في استمقابله با چنين ضع

 اساسا براي استخراج نظرات كساني است كه آنقدر مشغول هستند كـه گـرفتن   ي فرض پايهريزي بر    كاربرد دلفي در برنامه   
  .دلفي دو ويژگي برجسته دارد. وقت ملاقات دسته جمعي با آنها بسيار دشوار است

دانـد چـه فـرد        ونه اي كه هيچ كسي نمـي      شوند به گ     يعني نظرات اعضاي گروه جداگانه استخراج مي       هاي گمنام،   پاسخ) 1
  .ديگري در گروه هست

                                                 
1. Institutional Diversity 
2. Delphi 
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گيرد و بازخورد نظـرات بـين         يعني تعامل بين اعضاي گروه در دورهاي متوالي صورت مي         ،  تكرار و بازخورد كنترل شده    ) 2
  .شود تا به بيراهه نرود دورهاي متوالي به دقت كنترل مي

فرسـتد     سوال خود را در دور اول مي       10هر يك از اعضا     . كنند  مينخست اعضاي گروه موقعيت ريپ ون وينكل را تجسم          
هاي دور اول در جدولي تنظيم شده و بدون نـام و نـشان بـراي همـه       پاسخ).  از طريق پست الكترونيك يا اينترنت      معمولاً (

اند، يك بار ديگـر     شود كه با توجه به سوالاتي كه ديگران مطرح كرده             از تك تك اعضا خواسته مي     . شوند  اعضا ارسال مي  
 سوال قبلي را دوباره بنويسند يا شايد در پرتو شناختي كـه از ديـدگاه بقيـه                  10آنها شايد همان    .  سوال خود را بنويسند    10

 سوال هـر نفـر دوبـاره        10بدين ترتيب   . اند برخي سوالات را حذف كرده و سوالات جديدي را مطرح كنند            اعضا پيدا كرده  
در دورهـاي آخـر   . شود اين كار معمولا سه الي چهار دور متوالي انجام مي         . شود   دلفي  شروع مي    آوري شده و  دور دوم      جمع

  . شوند متمركز مي)  مورد6مثلا (معمولا پاسخ دهندگان بر روي اهميت تعداد كمتري از سوالات 
 وارد يـك بحـث گروهـي    تواننـد  هاي پراكنده و دور از هم مي       مزيت چشمگير تكنيك دلفي در اين است كه افراد در مكان          

مثلا شايد انجام هر دور دلفي يك الي دو         . بزرگ ترين ضعف اين تكنيك وقت گير بودن آن است         . هدفمند و سازنده شوند   
  . هفته و كل فرآيند سه ماه طول بكشد

ي  بـراي آنهـا معرف ـ     ريـپ ون وينكـل    در اين قالب همه اعضاي گروه در يك محل گردهم آمده و موقعيـت               : قالب سمينار 
شود كه سوالات خود را يادداشت كرده و تحويل دهند يا هـر كـسي بـا صـداي بلنـد                       سپس به آنها وقت داده مي     . شود  مي

سوالات بر روي يك تخته، صـفحه       . دهد كه هر دو رويكرد موفقيت آميز است         تجربه نشان مي  . سوالات خود را اعلام كند    
يابد كه همه حضار      فرآيند اضافه كردن سوالات تا زماني ادامه مي       . وندش  نمايش، يا كاغذي كه همه بتوانند ببينند نوشته مي        

. شـود   در چنين سمينارهايي خلاقيت كاملا تشويق شده و جلوي سانـسور گرفتـه مـي              .  سوال خود را تمام كنند     10سهميه  
  .شوند هايي جداگانه نوشته مي هاي اندك بين سوالات نيز به رسميت شناخته شده و به عنوان  سوال تفاوت

شود كه بايد تعداد سـوالات را بـه         به اعضاي گروه گفته مي    ) والبته پس از يك وقت استراحت     ( پس از تكميل فهرست سوالات      
در اين مرحله برخي سوالات با يكديگر تركيب شـده و برخـي   .  مورد مطابق استاندارد تكنيك ريپ ون وينكل كاهش دهند    10

  .ها را به دقت يادداشت كند ها و استدلال گران وظيفه دارد كه نكات اصلي بحثيكي از تسهيل . شوند ديگر نيز حذف مي
هر چقدر فهرست كوتاه تر شود، مقاومت   . كنند  معمولا اعضاي گروه در برابر كوچك تر شدن مجموعه سوالات مقاومت مي           

خواهند بگويند چه     را كه اعضا مي   شوند چ   ها و گفت و گوها بسيار جالب مي         با اين وجود، در اين مرحله بحث      . شود  بيشتر مي 
ندارد كه همه تـلاش خـود را بكنيـد تـا در فهرسـت       به طور كلي لزومي.  مهم هستند و چرا     آينده حقيقتاً  ي  چيزهايي درباره 

فهرسـت  .  مورد شـد، بحـث را تمـام كنيـد          12كه تعداد سوالات تقريبا        سوال باقي بماند، بنابراين هنگامي     10نهايي فقط   
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هاي سـازمان تطبيـق       ها را با برنامه     سپس اين عدم قطعيت   . هاي مربوط به آينده است      ترين عدم قطعيت    مهم نهايي نشانگر 
هاي باربر آسيب پذير شناسايي و اسـتخراج    فرضپس از مقايسه،    . هايي درباره آنها پذيرفته شده اند       فرضدهيد و ببينيد چه     

  . شوند مي
 خود فهرست نهايي ارزشمند بـوده و  ي ها به اندازه ها و گفت و گو  كه بحثهاي بزرگ قالب سمينار اين است يكي از مزيت 
ويژگي ديگـر ايـن اسـت كـه بـر           . كنند   را درباره نقاط آسيب پذيري سازمان و برنامه در برابر آينده روشن مي              نكات مهمي 

 وقت نداشتن يا هماهنـگ      نقطه ضعف اصلي برگزاري سمينار    . توان كل فرآيند را يك روزه جمع كرد         خلاف قالب دلفي مي   
در واقع بسيار بعيد است كه بتوان افراد پر مشغله را يك روز كامل يـك جـا جمـع                    . نبودن وقت آزاد شركت كنندگان است     

همچنين در برگزاري سمينار وجود يك تسهيل گر مسلط و ماهر كه اجازه ندهد يك شخصيت عالي رتبـه حاضـر در                      . كرد
  .ها جرات يا اجازه حرف زدن ندهد، بسيار ضروري استجمع بقيه را ساكت كرده و به آن

 هاي باربر آسيب پذير ريسك و اولويت بندي فرض. 5

خواهد   ريز متبحر و مدبر مي      در واقع هر شخص برنامه    . آخرين نكته اي كه بايد به آن اشاره كرد موضوع اولويت بندي است            
  .وجود در برنامه چقدر استپذير م هاي باربر آسيب فرضبداند كه ريسك نسبي هر يك از 
توان ريسك را به صـورت حاصـل          مي. ميزان ريسك آنهاست  ،  پذير هاي باربر آسيب    فرضسرراست ترين معيار درجه بندي      

از يك سـو ايـن تعريـف        .  در احتمال نقض شدن آن در عمر مورد انتظار برنامه تعريف كرد            فرضضرب ميزان باربري يك     
از سـوي   .  عدد و رقم محاسبه شده باشد      ، باربري و همچنين احتمال نقض شدن      ي  درجهرياضي زماني مفيد است كه براي       

هاي باربر و آسـيب پـذير آنهـايي           فرضگيرد، اينكه ريسك آميزترين       ديگر، اين تعريف مفهوم ريسك را به خوبي در بر مي          
مـشكل اصـلي اعمـال ايـن     .  دارنـد هستند كه بيشتر از بقيه وزن برنامه را تحمل كرده و بيشتر از بقيه احتمال نقض شدن                

 به شدت بـاربر     فرضغير باربر را با يك        ما كمي ، ا پذير ي به شدت آسيب   يك فرض  كند كه بخواهيد    تعريف زماني ظهور مي   
  . اما اندكي آسيب ناپذير مقايسه كنيد

ــ عـدم قطعيـت       ت كشيدن فضاي دو بعدي اهمي     ،پذير هاي باربر آسيب    فرضترين   آميز هاي جداكردن ريسك    يكي از شيوه  
 شـكل . دارد) بـاربري (و چقـدر اهميـت   ) آسيب پـذيري ( چقدر عدم قطعيت   فرضدر اينجا بايد قضاوت كرد كه يك        . است

  .را ملاحظه كنيدي بعد  صفحه
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. يابـد   رود و هر چقدر روي محور عمودي بالا برويد اهميت افزايش مي             هر چقدر به سمت راست برويد عدم قطعيت بالا مي         
هـا از مبـداء       فـرض ميـزان دور بـودن      . ها هستند   فرضترين  آميز  راست بالا قرار گيرند، ريسك    كه در گوشه سمت     مواردي  

 و بقيـه در     3 و   2هـاي     فرض اولويت نخست و     1 شماره   ي  فرضمثلا در شكل بالا     . مختصات نشانگر درجه ريسك است    
  .گيرند هاي پايين تر قرار مي رده

 باربر آسيب پذير افزايش يابد، وجود يـك روش نظـام منـد بـراي مرتـب كـردن آنهـا                      هاي  فرضبي ترديد هر چقدر تعداد      
اول اينكـه   . هاي باربر آسيب پذير بـه دو دليـل آنچنـان مهـم نيـست                فرضاما در عمل اولويت بندي      . شود  ضروري تر مي  
ها و    فرضشناسايي و استخراج    دوم اينكه فرآيند طولاني     . هاي باربر آسيب پذير آنقدرها هم زياد نيست         فرضمعمولا تعداد   

شود كه درجه بندي آنهـا در پايـان فرآينـد تقريبـا         جداسازي موارد باربر و آسيب پذير آنقدر طولاني بوده و عميق انجام مي            
  .روشن است

  مطالعات آتي. 6
 "فـرض ي  ريـزي برپايـه   برنامـه "آنچه از نظرتان گذشت بخش اول گزارشي بود كه به معرفي مختـصر مفـاهيم بنيـادي      

هـاي درازمـدت نيـروي        در بخش دوم اين گزارش به جزييات مربوط به پياده سازي اين ابـزار در برنامـه                . اختصاص داشت 
 ي  و اوايـل دهـه  1980 ي  در اواخر دههRAND  دهيم كه چگونه محققان انديشگاه پردازيم و نشان مي زميني آمريكا مي
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عقلايـي سـازي    چنين    در قالب دلفي و هم     يپ ون وينكل  رهاي   به كمك تكنيك  ) يعني قبل و پس از جنگ سرد       (1990

و مفاهيم عملياتي درازمدت مربوط به نيـروي زمينـي ارتـش آمريكـا را                 هاي زيربنايي دكترين نظامي     فرض توانستند   برنامه
  . شناسايي، استخراج و بررسي كنند
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