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سال بیست ویکم      شماره ۵۱۴۷ جامعهجامعه

 از بغداد تا تهرانروابط عمومی تاریک؛
محمــد رضوانی پــور؛ دانشــجوی دکتری 
از  جامعه شناسی دانشگاه تهران: «امروز ما 
قدرتی بی سابقه برخورداریم تا با سرنگونی 
یک رژیم خطرناک و متجــاوز، ملتی را آزاد 
ســازیم. ما با بهره گیری از تاکتیک های نوین 
و ســلاح های دقیق می توانیم بــه اهداف 
نظامی مان دست یابیم بدون آنکه خشونتی 

علیه غیرنظامیان به کار برود».
یادداشــت جدید  این نقل قــول، آغــاز 
«الجزیره» با این تیتر اســت: «آشــنا به نظر 
می آید؛ آیا این عبارت در ســال ۲۰۰۳ درباره 
عراق گفته شــد یــا در ســال ۲۰۲۵ درباره 
ایران؟». هانا دوگال، نویســنده متن این طور 
شــروع می کند که انگار این نقل قول در ۲۲ 
جولای ۲۰۲۵ و بعد از حمله آمریکا به ایران 
منتشر شده اســت. ولی این طور نیست! این 
اظهارات توسط جورج دابلیو بوش، در تاریخ 
اول ماه می  ۲۰۰۳ روی عرشه ناو هواپیمابر 
آبراهام لینکلــن و درباره عملیات آمریکا در 

عراق ایراد شد.
به طورکلــی ایده مرکزی این یادداشــت 
تحلیلی، قرابت عجیــبِ «رتوریک» رهبران 
غــرب در توجیه جنگ علیه ایــران و عراق 
اســت؛ با وجود اینکه میان این دو جنگ ۲۲ 

سال فاصله است.
این ســناریو و روایت تکراری اما بیش از 
هر چیز، تداوم پروژه «روابط عمومیِ تاریک» 
توســط آمریکا را نشان می دهد؛ آنچه بیش 
از دو دهه قبل عینا درباره عراق به کار بسته 
شد و بعد از اتمام جنگ بود که مشخص شد 
بهانه اصلی جنگ یعنی دســتیابی عراق به 
سلاح های کشتار جمعی (WMDs) به کلی 

ادعایی غیرواقعی بود.
جفری ســاکس در گفت وگوی اخیرش 
با تاکر کارلســون نیز به وضوح درباره اینکه 
چطور پنتاگــون در ســال ۲۰۰۲ تلاش کرد 
از طریــق «روابط عمومــی»، جنــگ را بــه 
جامعه آمریکا «بفروشد»، توضیح می دهد، 
همان طورکه ساکس اشــاره می کند، در آن 
 (Abram Shulsky)زمــان آبرام شولســکی
 (OSP) رئیس دفتر برنامه های ویژه پنتاگون
بود. به گــواه تحلیل هایــی از جمله مقاله 
 ،«Nation» رابرت دریفوس، نویسنده مجله
شولســکی در همکاری مخفیانــه با احمد 
چلبــی، رئیس کنگره ملی عراق که جاعلی 
ماهر بود، انبوهی از اطلاعات جعلی درباره 
ارتباط صدام حسین با القاعده و سلاح های 
کشــتار جمعــی (کــه در واقعیــت وجود 
نداشتند) تولید کرد که معاون رئیس جمهور 
آمریــکا، دیک چنی، از آنها بــرای مقابله با 
تحلیل های معتدل تر سیا استفاده می کرد تا 
روایت پنتاگون را به جامعه جهانی بفروشد.

جفری ساکس درباره این رخداد اضافه 
می کند که این یک صدفه یا اشــتباه در نظام 
تصمیم گیری آمریکا نبود، بلکه کنشــی در 
راســتای مقابله با دولتی بود کــه نتانیاهو 
آن را دشــمن خود می دانست. این تحلیل، 
وقتی واضح تر می شود که به دکترین مشهور 
شولســکی توجــه کنیم: «هــدف عملیات 
نظامی، نه حقیقت بلکه پیروزی است». او 
همچنین تأکید دارد که «فریب» یک هنجار 
عادی در زندگی سیاســی اســت. در همین 
راســتا، کارن کویاتکوسکی، استاد دانشگاه و 
افسر بازنشســته ارتباطات که سابقه کار در 
نیروی هوایــی و وزارت دفــاع آمریکا را در 
کارنامه دارد، در مقاله ای افشــاگرانه به این 
امر می پردازد که «چگونه افراط گرایانِ وزارت 
دفاع آمریکا، اطلاعات را سرکوب و حقیقت 
را تحریف کردند تا کشــور را به سوی جنگ 
سوق دهند». کویاتکوسکی از قضا زمانی که 
دانشجوی کارشناســی  ارشد علوم  سیاسی 
بوده در OSP با شولسکی آشنا می شود و از 
نزدیک در جریان فرایند های داخلی پنتاگون 
درباره جنگ عراق قرار می گیرد. او می گوید: 
«جنگ هــا معمولا بــرای اهداف سیاســی 
طراحی و دنبال می شــوند، امــا دلایلی که 
برای این جنگ به کنگره و مردم آمریکا ارائه 
شد، نادرســت و چنان گمراه کننده بودند که 
می توان آنها را دروغ نامید. علاوه بر این، این 
دروغ ها تعمدی و برنامه ریزی شــده بودند. 
نئومحافظــه کاران هیــچ گاه زحمت ندادند 
تــا دلایل واقعی اشــغال عــراق را با مردم 
کشــور در میان بگذارند؛ دلایلی مانند ایجاد 
پایگاه های بیشتر برای نمایش قدرت آمریکا 
در برابر ســوریه و ایران، موقعیت یابی بهتر 
برای ســقوط اجتناب ناپذیر شیخ نشین های 
حاکم در منطقه، حفظ اوپک در مسیر دلاری 
و نه یورویــی و تحقق بخش هایــی از یک 
رؤیای امپریالیستی». او همچنین مقاله اش 
را این طور به اتمام می رساند: «حتی یک نفر 
از منصوبان نئومحافظه کار شغل خود را از 
دســت نداد و هیچ مقام ارشــد اصولگرای 

ایــن جنگ  به خاطــر  دولتــی 
بدفهمیده شده،  بدطراحی شده، 
اجراشده  اشغالگری ضعیف  و 

در عراق، رسما استعفا نداد. 

خانه ای که دیگر نیست

در لحظه ای که موشــک فرود می آید یا ســقف بر سر ساکنانش فرو 
می ریــزد، آنچه نابود می شــود فقط چهاردیــواری ای از آجر و ملات 
نیســت. آنچه می ریزد، شــبکه ای درهم تنیــده از معنا، حافظــه، پیوندهای 
عاطفی و حس بنیادی امنیت اســت. خانه، برای انســان، صرفا مکانی برای 
خواب و خوراک نیست؛ خانه، بستر شکل گیری هویت است. مکانی است که 
بدن و روان در آن به آرامش می رسند، صداهای آشنا در آن طنین می اندازند 

و عادات روزمره در آن معنای استمرار و زندگی را می سازند.
در بطن هر جنگی، خســارت های زیرســاختی و نظامــی، اگرچه در صدر 
اخبار قــرار می گیرند، امــا ویرانی های روانی-اجتماعــی  اغلب در لایه های 
خاموش پنهان می مانند. یکی از عمیق ترین این زخم ها، از دست دادن خانه 
است؛ خانه ای که در لحظه ای با خاک یکسان می شود و با آن، بخشی از روان 
انسان هم فرومی ریزد. برای بسیاری از انسان ها، به ویژه در جوامعی با تعلق 
خانوادگی عمیق، خانه نه تنها فضای زیســتن که نماد پیوند نسل ها و حافظ 
خاطرات جمعی است. وقتی خانه ای نابود می شود، انسان فقط بی خانمان 

نمی شود؛ او بی ریشه می شود، بی جهت، بی افق.
در ســال های اخیــر، بــا اوج گیــری بحران هــای منطقــه ای -از غزه تا 
ســوریه، از خرمشهر دهه ۶۰ تا کی یف امروز- شــاهد آن بوده ایم که ویرانی 
خانه هــا، موجی از ترومای جمعی ایجاد کرده که آثارش نه تنها در جســم، 
کــه در رفتــار اجتماعی، اعتمــاد، امید و ســازوکارهای روانی مــردم باقی 
مانده اســت. ایــن زخم ها قابل ثبت در آمارهای مهندســی نیســتند، اما در 
تک جمله های کودک آواره ای که می گوید «خانه مان شــبانه دود شــد»، در 
اضطراب مادرانی که هر شــب کابوس آوار می بینند و در ســکوت ســنگین 
پیرمردی که تا عمــر دارد نمی تواند صدای فروریختن دیوار را فراموش کند، 

ثبت شده اند.
این مقاله، تلاشی اســت برای نگاه کردن به این بُعد مغفول مانده جنگ: 
ترومای روانی ناشی از تخریب خانه. ما در ادامه به بررسی علمی و اجتماعی 
این پدیده می پردازیم، از مفهوم روان شناختی اختلال استرس پس از سانحه 
(PTSD) تا اهمیت خانه در ساختارهای هویتی و اجتماعی و از شکاف میان 
بازســازی فیزیکی و بازســازی روانی تا راهکارهای جامعه محور برای ترمیم 
انســانِ آواره شده. زیرا اگر خانه ســتون زندگی است، پس فروپاشی اش تنها 

آوار بتن نیست؛ آوار آدمی  است.

ترومای روانی پس از جنگ: تعریف و ابعاد
در ادبیــات روان شناســی، واژه «تروما» به آســیب روانی شــدیدی گفته 
می شود که فرد در پی یک حادثه ناگهانی، تهدیدکننده و خارج از توان تحمل 
روانــی، تجربه می کند. یکی از شناخته شــده ترین جلوه هــای تروما، اختلال 
 (Post-Traumatic Stress Disorder – PTSD) اســترس پس از ســانحه
است که برای نخستین بار در میان سربازان بازگشته از جنگ ویتنام تشخیص 
داده شــد، اما امروز می دانیم که این اختلال نه فقط ســربازان، بلکه قربانیان 
غیرنظامــی جنگ، به ویژه کســانی که خانه و امنیت اولیه خود را از دســت 

داده اند را نیز به شدت درگیر می کند.
در PTSD، ذهــن به  طرزی وســواس گونه، حادثه تروماتیــک را بازتولید 
می کند. افراد دچار این اختلال ممکن اســت شــب ها کابوس ببینند، در روز 
دچار حملات اضطرابی ناگهانی شوند، نسبت به صداها، تصاویر یا مکان های 
خاص دچار واکنش های شدید شوند، یا حتی از محیط های اجتماعی فاصله 
بگیرند. این علائم در افرادی که خانه شــان در جنگ تخریب شده، رنگ وبوی 
خاصی دارد: هر صدای انفجار می تواند یادآور لحظه ویرانی باشــد، هر بوی 
آتش یا خاک نم خورده می تواند ذهن را به آن صحنه بازگرداند و حتی تصویر 
ســاده ای از یک ســقف نیمه فروریخته، می تواند هجوم خاطره ای دردناک را 
کلید بزند. ترومای از دست دادن خانه، ترکیبی است از فقدان «پناه فیزیکی» 
و «پناه روانی». این افراد معمولا هم زمان با شــوک روانی ناشی از فروریختن 
دیوارها، با سردرگمی در مورد آینده، از دست رفتن دارایی ها، دوری از عزیزان، 
بی جایــی و احســاس بی قدرتی مطلق روبه رو هســتند. ترومــای آنها، تنها 
ترومای لحظه حادثه نیســت؛ این آســیب، به شکل طولانی مدت در حافظه 
روانی ثبت می شود و بر ابعاد مختلف زندگی -از روابط خانوادگی تا اعتماد 

اجتماعی- سایه می اندازد.
مطالعات میدانی در مناطق جنگ زده (از جمله لبنان، فلســطین، عراق، 
ســوریه و خوزستان دهه ۶۰) نشان می دهد افرادی که خانه شان را از دست 
داده انــد، میزان بالاتــری از علائم افســردگی، بی خوابی، اختــلالات تمرکز، 
پرخاشــگری ناگهانی و انــزوای اجتماعی را تجربه می کننــد. مهم تر اینکه 
این آســیب ها معمولا به  صورت نســلی منتقل می شــوند: کودکانی که در 
چادر یا اقامتگاه موقت بزرگ می شــوند، حتی در ســال های بعد، در فضایی 
دائم نگران و ناپایدار رشــد می کنند. از ســوی دیگر، در جوامعی با پیوندهای 
عمیق فرهنگــی به «خانه» به  عنوان نماد هویت، تروما ابعاد گســترده تری 
پیدا می کند. خانه برای یک خانواده خاورمیانه ای، فقط سقف و دیوار نیست؛ 
اینجا جایی است که نام خانوادگی معنا دارد، خاطرات نسل ها انباشته شده 
و مناسبات درون خانوادگی شــکل گرفته. در این جوامع، از دست دادن خانه 

مساوی است با فروپاشی ستون های معنایی زیستن.

ترومای خانه؛ روان آواره در پس جنگ
در جنگ، آنچه ویران می شــود تنها زیرســاخت نیســت. خانه، به  عنوان 
نخســتین پناه روانی و اجتماعی انسان، وقتی فرو می ریزد، بخشی از هویت، 
امنیت و حافظه فرد را نیز با خود می برد. خانه صرفا یک ســاختمان نیست؛ 
نقطه آغاز حس تعلق، حافظه زیســته و فضای شــکل گیری روابط انسانی 
است. نابودی آن، ضربه ای روانی  است که در زبان فنی روان شناسی در قالب 
اختلال استرس پس از سانحه (PTSD) توصیف می شود، اما در عمل، چیزی 

فراتر از یک تشخیص بالینی است: این یک زخم جمعی است.
قربانیــان تخریــب خانه در جنگ، اغلــب با ترکیبی از شــوک، اضطراب 
مزمن، بی خوابی، خشــم و از دست رفتن حس جهت یابی مواجه می شوند. 
ایــن ترومای روانی به ویژه بر گروه های آســیب پذیرتر ماننــد کودکان، زنان و 
سالمندان اثرات شدیدتری دارد. کودکانی که خانه شان را از دست می دهند، 
نه فقط مأوایی فیزیکی، بلکه بخشــی از بنیان روانی رشــد و امنیت را نیز از 
دست می دهند. بازسازی کالبدی خانه ها، اگرچه ضروری است، اما لزوما به 
معنای ترمیم روان انســان های ســاکن در آنها نیست. احساس خانه داشتن، 
فقــط با آجــر و ســیمان برنمی گردد؛ نیاز بــه فرایندهــای عمیق تری چون 
روایتگری، مشاوره روانی، بازسازی روابط اجتماعی و حتی بازتعریف مفهوم 
امنیت دارد. در بســیاری از جوامع، خانه ها پس از جنگ ســاخته شدند، اما 

ساکنان شان دیگر هیچ گاه همان آدم های پیش از جنگ نشدند.
افــزون بر ایــن، حافظه جمعی ملت ها نیــز درگیر ایــن ترومای خانگی 
اســت. تصویر خانه های ویران شــده، از عکس های جنگ خرمشــهر گرفته 
تا ســاختمان های آوار شــده در غزه و کی یف، به نمادهای ماندگار رنج بدل 

شده اند؛ نشانه هایی که در شعر، ادبیات و زبان روزمره مردم ثبت شده اند.
اگر قرار اســت از بازســازی ســخن بگوییم، باید خانــه را نه فقط در بعد 
فیزیکــی، بلکه در معنــای عمیق اجتماعــی و روانــی آن بازتعریف کنیم. 
خانه اگر ســتون زندگی اســت، پس فروپاشــی اش تنها آوار بتن نیست، آوار 

آدمی  است.

در پــی ۱۲ روز نفس گیــر کــه با حمله بی ســابقه رژیم 
تروریســتی اسرائیل به میهنمان، ایران، به اوج خود رسید و 
خسارات جبران ناپذیری به بار آورد، عمیقا به ریشه های این 
آسیب ها می اندیشم. هم زمان، به رشادت و تاب آوری ملت 
و مدافعان وطن فکر می کنم که چگونه توانســتند در برابر 

این تهاجم مقاومت کرده و ورق را برگردانند.
ایــن روزهــا، در دفتــر گــوگل در سان فرانسیســکو، با 
تجربه ها و عاداتی که در طول ســال ها کار در این شــرکت 
فنــاوری آموختــه ام، بــه فرهنگ «ریشــه یابی درســت» 
(Root Cause Analysis) فکــر می کنــم. در گوگل، پس از 
هر رخداد یا حادثه ای که بر شــرکت تأثیر می گذارد، فرایند 
حرفه ای ریشه یابی تشــکیل می دهیم. ریشه های مشکلات 
را به جای مقصرها پیــدا می کنیم و برای آنها برنامه ریزی و 
پــروژه تعریف می کنیم تا مطمئن شــویم دیگر از آن ناحیه 
آسیبی وارد نشود. شــرکتی که محصولاتش میلیاردها نفر 
را پشــتیبانی می کند و هــر ثانیــه از کار افتادنش می تواند 
میلیون هــا نفــر را متأثر کنــد، به  خوبی یــاد گرفته چگونه 
مشــکلات و آسیب ها را ریشــه یابی و برطرف کند و مهم تر 
اینکه از چه روش هایی برای مواجهه  با آســیب اســتفاده 
کنــد. روش هایی کــه حدس قوی می زنم ارتــش این رژیم 
متخاصم، با شــبکه ای گسترده از استارتاپ ها و شرکت های 
فناوری و ارتباط تنگاتنگ با غول های فناوری دنیا، به  خوبی 
یاد گرفته، مشغول ریشه یابی ضعف های خود هستند تا در 

نقشه های بعدی شان، مهلک تر و سمی تر عمل کنند.

خلأ فرهنگ یادگیری ریشه ای در ایران
اما در فضای ایران، متأســفانه میل به ریشه یابی صحیح 
و عمیق را کمتر می بینم. گویی روش ها و راه های درســت 
آسیب شناســی را فرامــوش کرده ایــم. به جــای تحلیــل 
منطقی، به هم اتهام می زنیــم، خودمان را اثبات می کنیم، 
شــعار می دهیم، فریاد پیروزی ســر می دهیم و حتی اخبار 
غیرمعتبری که ترس درونی ما را فروکاهد پخش می کنیم.

خطر جدی است. همه ما با گوشت و پوست خود حس 
کردیم در چه فضای وحشــی ای زندگی می کنیم و چقدر در 
این مسیر دشــوار، تنها هســتیم. دیدیم که آنجا که درست 
عمــل کردیــم، چگونه ضربه هــای کاری به دشــمن وارد 
می کنیم  و اگر ضعفی داشته باشیم، چگونه دشمن ۱۰ برابر 
و صد برابر از آن اســتفاده می کند. تنها راه ما آسیب شناسی 
دقیق نقاط، ریشه یابی درست و اقدام برای اصلاح آنهاست. 
این کاری اســت که هر ســازمان  و ساختاری که در این چند 
روز متوجه آسیب هایش شد، باید انجام دهد؛ از بانک هایی 
که زیرساخت هایشــان از کار افتاد، شــبکه اینترنت کشــور، 
ســازمان های امنیتی، نظامــی، دولتی و دیگــر افرادی که 

مسئول حفاظت از جان و مرزهای این کشور هستند.
در ادامــه، مقدماتی را مرور می کنــم که به گمانم ما در 
ایران فاقد آن هســتیم و برای آغاز یک فرایند آسیب شناسی 

واقعی  حیاتی  هستند:
۱. دل های آتشین، مغزهای سرد

اولین و مهم ترین مســئله فرهنگی کــه با آن مواجهیم، 
فراموشــی اهمیت تفکر منطقی و مهندسی است. در تفکر 
منطقی و مهندســی، شعار، هیجان، غلو، عزاداری، ناامیدی 
بیهــوده  و امید بی پشــتوانه هیــچ جایی نــدارد. مغزهای 
منطقی و مهندسی، سرد، خشک و تنها مبتنی بر فکت، داده 
و مشــاهده هســتند. در این نوع تفکر، عبارات گنگ، مبهم، 
بی اعتبار و هیجانــی جایی ندارند. هر ادعایــی باید با دیتا، 
فکت و آمار مستند شود  وگرنه باید صرفا به عنوان یک «نظر 
غیرمستند» مطرح شود. مغزهای آتشین احساس و امیال را 
در خود خاموش می کنند و تنها با عینک دقت و دیتا مسائل 

را تحلیل می کنند.
در این فضا عبارتی مانند «مردم ناراضی اند» جایی ندارد، 
اما عبارت «۶۳ درصد مردم از شرایط امنیتی طبق آمار سال 
۱۴۰۲ مؤسسه نظرسنجی فلان ناراضی، ۲۳ درصد راضی و 
مابقی بی نظر هســتند» (اعداد و ادعا صرفا به عنوان مثال 
آورده شــده و واقعی نیستند)  معنا دارد یا عبارت «نیروهای 
مســلح ما آماده تر از همیشــه هســتند» تبدیل می شود به 
«نیروهای مســلح ما امســال ســه رزمایش در حوزه دفاع 
موشکی برگزار کرده اند». بسیار مهم است که از به کارگیری 
عبارات مبهم و گمراه کننده که موجب پنهان شدن کاستی ها 

می شوند، پرهیز شود.
اما در کنار این «مغزهای سرد»، باید دل های ما شعله ور 
از عشــق به وطن، هم وطنــان، ایران و ایرانی باشــد. بدون 
دل های شــعله ور از این عشق، هیچ مغز سردی انرژی لازم 

برای حرکت رو به جلو، مواجهه با مشکلات و لذت بردن از 
خدمت و اصلاح و بهبود وطن را نخواهد داشت. بدون این 
حرارت در دل، کار بزرگی انجام نمی شود. این عشق، هرچه 
هست، باید محافظت شده، یادآوری شود و هر  چه بیشتر در 
آن دمیده شــود. اما، این حرارت باید محدود به دل های ما 
باشــد و اجازه ندهیم زبان و مغــز منطقی ما تحت  تأثیر آن 
قــرار گیرد؛ زیرا به محض اینکه این اتفاق بیفتد، وارد دنیای 
توهم شده و دشمن نهایت اســتفاده را از این آسیب پذیری 

خواهد برد.
نتیجــه این تمرین  آن اســت که فضاهــای مداحی (که 
معمولا توهم پیروزی همیشــگی القا می کنند) و فضاهای 
ناامیدی و عزاداری (که همیشــه القای بدبختی و ســیاهی 
می کننــد)، هــر دو بایــد در فرایندهــای تصمیم گیری کنار 
گذاشته شوند و ذهن های مهندسی و منطقی جایگزین آنها 

شوند.
۲. استقبال از شناسایی و بررسی آسیب ها

در گوگل، به استقبال ریشه یابی آسیب ها می روند، حتی 
آن را برجســته و بزرگ می کنند، سمینار تشکیل می دهند و 
برای جامعه بزرگ تری به اشــتراک می گذارند. از افرادی که 
ریشه یابی کرده اند تقدیر می شود. این رویکرد، ناشی از دیدن 
مشکلات به عنوان فرصتی برای یادگیری و اصلاح است. اگر 
از آسیب شناســی پرهیز کنیم، آسیب ها باقی خواهند ماند و 

ضعف ها برطرف نخواهند شد.
باید همگــی یک کمپین ملی بــرای پیدا کردن و اصلاح 
آســیب هایی که منجر به این حمله دشــمن شــد، داشته 
باشیم. از آن استقبال کنیم و از زیر ذره بین گذاشتن خودمان 
نترسیم. باید بدانیم اگر این کار را نکنیم، چه اتفاقات مهیبی 
ممکن اســت در پیش باشــد. تمــام نهادهــای حاکمیتی، 
نظامی، سیاســی، رسانه ها، اندیشــمندان و دانشگاه ها باید 
به استقبال آسیب شناسی خودشان بروند و احساس امنیت 
کنند که بابت پیدا کردن آسیب ها، شماتت یا تحقیر نخواهند 
شــد. این فضا، کلید ایجاد یک فرهنگ واقعی «ریشه یابی» 
در سطح ملی اســت. بخشــی از این حس امنیت از مورد 

بعدی خواهد آمد.
(Blameless فرهنگ) ۳. ریشه یابی به جای مقصریابی

آسیب مهم بعدی، مقصریابی به جای ریشه یابی است. 
در ریشــه یابی، هدف پیدا کردن ضعف ساختارها، فرایندها و 
سیستم هاســت، نه فرد یا افرادی که موجب ایجاد مشکل 
شده اند. اگر فردی تصمیم اشــتباهی گرفته، این فرد اغلب 
آخرین زنجیره از یک سلســله ضعف های ســاختاری بوده 
اســت و نشانه رفتن انگشت اتهام به ســمت او، ما را از آن 

سلسله ضعف های ریشه ای غافل می کند.
در گــوگل، بیــش از صد هزار نفر در حال کار هســتند و 
احتمالا روزی هزاران اشــتباه رخ می دهــد. اگر قرار بود در 
ریشــه یابی ها دنبال مجازات مقصران بروند، تنها چیزی که 
نتیجه می شد، ایجاد ترس در تصمیم گیری ها و پنهان کاری 
بود. در عوض، در ریشــه یابی همیشــه سؤال این است: «ما 
چه ضعفی داشــتیم کــه اجازه دادیم یــک تصمیم فردی 
غلط، منجر به مشکل شود؟»، «کجا باید جلوی این تصمیم 
اشــتباه گرفته می شــد؟»، «چــرا فرایندهــای کنترلی مؤثر 
نشــد؟»، «چرا دیتای مناســب در اختیار فرد تصمیم گیرنده 
نبــود؟»، «چرا فرایندها و روش های ما به تصمیم درســت 
کمک نکردند؟»، «کجا در انتخاب و اســتخدام افراد اشتباه 
کردیم که منجر به این آســیب ها شــد؟». اینها بررســی و 
اصلاح می شــوند تا دفعه بعد، اشتباه افراد منجر به آسیب 
به کل سیســتم نشــود. به این روش، ریشه یابی بی مقصر یا 
Blameless می گویند و برای رســیدن به ریشه های درست 

مشکلات بسیار مهم است.
برای ما نیز اگر برای شناســایی آســیب ها، انگشت اتهام 
به یک فرد یا نهاد خاص نشــانه برود، اشتباه کرده ایم. باید 
هدف این باشــد که پیدا کنیم آن فــرد یا نهاد چرا دچار این 
مشکل شد؟ چرا ساختار ما به جلوگیری از این اشتباه کمک 
نکرد؟ کجا سیاست اشتباهی داشتیم؟ کجا نهادهای کمکی 
کم داشــتیم؟ کجا تصمیم نادرســتی گرفته شــد؟ و بدون 
متهم کردن افراد، تمام این سیاســت های غلط، کاستی ها و 
تصمیمات نادرست، مسئولیت جمعی ما انگاشته می شود، 

نه اتهام به یک فرد یا نهاد.
۴. «دیــدی گفتم»هــا: دوری از رفتارهــای خودخواهانه و 

خودشیفته گرایانه
از رفتارهــای خودخواهانــه و خودشــیفته گرایانه باید 
دوری کنیــم. یکی از اینهــا، فضای «دیدی گفتم»هاســت 
که هر کســی به نوعی ســعی در اثبات خــودش دارد. این 

رفتارهــا، جــز ارضــای خودخواهــی و  حــس گناهکاری 
جمعی مــا، حاصلی نــدارد. همه ما مســئولیم و همه ما 
سرنشــینان یک کشتی هســتیم. اگر چیزی را گفتیم و انجام 
نشــد، نه مزیتی برای خودمان ایجــاد کرده ایم و نه کمکی 
به وضعیت قبلی کرده ایم. همه باید بر رســیدن به بهترین 
نتیجه تمرکز کنند و حرف های این چنینی، جز ســمی کردن 
فضای گفتمان و جلوگیری از رسیدن به نتیجه، هیچ ارزش 

دیگری ندارند.
۵. نتیجه محوری به جای مناسک محوری

نباید فرایند ریشه یابی را یک مناسک صوری ببینیم که در 
نهایت باید انجام شــود، مستقل از اینکه نتیجه بخش باشد 
یا نه. ما همه مســئول نتیجه هســتیم، نه صرفا مکلف به 
انجام وظیفه. ریشه یابی درست، ابزاری است برای اینکه به 
ریشه های مشکلات برسیم و سپس برای اصلاح آنها اقدام 
کنیم. اگر در نهایت مشکل اصلاح نشود، هیچ ارزشی ندارد.
بنابرایــن، صــرف ریشــه یابی را ارزشــمند ندانیم، بلکه 
رســیدن به نتیجه ای درســت، محافظت از جان ایرانیان و 
مرزهــای ایران  و تضمین امنیت و رفــاه ملی، هدف اصلی 

است. این نکته را هرگز فراموش نکنیم.
مثــال: اســتفاده از روش «۵ چــرا» (Whys ۵) بــرای 

ریشه یابی عمیق
یکی از ساده ترین و در عین حال قدرتمندترین ابزارها در 
فرهنگ ریشــه یابی، روش «۵ چرا» (Whys ۵) اســت. این 
تکنیــک به ما کمک می کند تا با پرســیدن پی درپی «چرا؟» 
از یک مشــکل اولیــه، به علل بنیادین آن دســت پیدا کنیم 
و از گرفتار شــدن در دام مقصریابی یا راه حل های ســطحی 
جلوگیری کنیم. هدف این روش، فراتررفتن از علائم ظاهری 

و رسیدن به ضعف های سیستمی یا فرایندی است.
با هر بار پرسیدن «چرا؟»، ما یک لایه عمیق تر به مشکل 
نفــوذ می کنیــم. این کار معمــولا به پنــج مرحله محدود 
نمی شــود و ممکن اســت بســته به پیچیدگی مشکل، به 
تعداد کمتر یا بیشــتری از «چرا» نیاز باشــد. نکته مهم این 
اســت که پاسخ هر «چرا»، مبنای پرســش «چرا»ی بعدی 
قرار می گیرد. این روش بــه تیم ها کمک می کند تا به جای 
سرزنش افراد، بر نارسایی های سیستمی که به اشتباه منجر 

شده اند، تمرکز کنند.
برای روشن شدن موضوع، یک مثال در مورد جنگ روانی 

و اخبار کذب می آوریم:
مشــکل اولیه: در زمــان بحران و جنــگ، اخبار کذب و 
شــایعات به سرعت منتشــر شده و موجب ســردرگمی و 

تضعیف روحیه عمومی می شود.
۱. چرا اخبار کذب و شایعات به سرعت منتشر می شوند؟ 
چون مــردم برای کســب اطلاعات به منابع غیررســمی و 

شبکه های اجتماعی روی می آورند.
۲. چرا مردم به منابع غیررســمی روی می آورند؟ چون 
به اخبار و اطلاعات منتشر شــده از رسانه های رسمی کشور 

اعتماد کافی ندارند.
۳. چرا به رسانه های رسمی اعتماد کافی ندارند؟ چون 
این رسانه ها در گذشــته شفافیت لازم را نداشته اند  یا اخبار 
را به صورت یک سویه و گزینشی منتشر کرده اند و طیف های 

مختلف جامعه خود را در آنها نمی بینند.
۴. چرا رســانه های رســمی شــفافیت کافــی ندارند و 
یک ســویه عمل می کنند؟ چون ساختار آنها استقلال کافی 
ندارد  یا تحت تأثیر منافع خاص قرار گرفته اند  و رســانه های 
قوی و معتبــری که بتواننــد طیف های متنــوع جامعه را 

نمایندگی کنند، وجود ندارد.
۵. چرا رســانه های قوی و معتبر با پوشش متنوع وجود 
ندارند؟ چون سازوکارهای حمایتی و قانونی لازم برای رشد 
رســانه های مستقل و متنوع فراهم نشــده است  یا به دلیل 
محدودیت ها و فشارهای موجود، امکان فعالیت و توسعه 

برای آنها فراهم نیست.
در ایــن مثال، اگر تنها به مقابله با اخبار کذب به صورت 
سطحی می پرداختیم (مثلا صرفا تکذیبیه صادر می کردیم) 
یا مقصر را مدیریت رســانه صداوســیما معرفی می کردیم، 
مشــکل ریشه ای حل نمی شد؛ اما با استفاده از «۵ چرا»، به 
ریشه های عمیق تری مانند نبود رسانه های قوی و معتبر که 
طیف های متنوعی از مــردم به آنها اعتماد کنند، ضعف در 
ساختارهای حمایت از رســانه و عدم شفافیت رسیدیم که 
نیاز بــه اصلاحات بنیادین تری دارند. این مثال ساده ســازی 
شــده، اما برای تحلیل مشــکلات پیچیده در سطوح ملی و 
حکمرانی می توان آن را بــه کار گرفت تا به جای تمرکز بر 

رویدادها، به علل سیستمی و ساختاری دست یافت.

دل های آتشین، مغزهای سرد
درس هایی از قلب گوگل برای ما
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