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سخن ناشر

که به موضوعاتی مانند تفکر سیستمی  در سال های اخیر شاهد این بوده ایم 
گذشــته توجه می شــود و شاید  از  و مهارت های حل مســئله بســیار بیشــتر 

دیگر لازم نباشد پیوسته دربارۀ اهمیت و ضرورتشان صحبت شود.
بااین حال، در حرفه و حوزۀ تخصصی مان پیوسته با مسائل پیچیده ای 
در  و  ســریع  راه حل هــای  بــا  می کنیــم  ســعی  معمــولًا  کــه  می شــویم  روبــه رو 
کوتاهی متوجه می شــویم  از مدت  و پس  کنیــم  رفع ورجوع  را  آنها  دســترس 
بروز  به شــکلی دیگر  نــو  از  و مســئله  کرده  راه حــل ما در حد مســکّن عمــل 
که همان مسئله به معضلی مزمن  کرده است و خیلی طول نمی کشد  پیدا 

تبدیل می شود.
کتاب  که دن هیث عنوان  بالادست،  در آب افتادگانِ  داســتان نجاتِ 
از تعابیر  کرده، برای ما آشناست. علاوه برآن،  خود را با الهام از آن انتخاب 
از  واقعــه پیش  یــا »علاج  باید بســت«  بنــد  از ســرِ  را  دیگــری همچــون »آب 
پُر  بیل / چو  به  گرفتن  به قول ســعدی »سر چشمه شاید  یا  کرد«  باید  وقوع 
آشنایی ها، در  این  با وجود  استفاده می کنیم.  به پیل«  گذشتن  نشاید  شد 
عمل شاهد موارد فراوانی از بی توجهی به مشکلات بالادستی هستیم، هم 
یا حتی در  کســب وکارها  در ســطح حکمرانــی و سیاســت گذاری و هم در 
گاهی  ناآ این مســئله نشان دهندۀ  نظر می رســد  به  فردی.  و  روزمره  کارهای 

آن است. از  استفاده  در  نداشتن  مهارت  و  بالادستی  تفکر  از 
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بالادست

بــه  علــت اهمیــت تفکر  که  کــرد  اشــاره  ایــن موضــوع هــم می تــوان  بــه 
با همین اصطلاح  که این موضوع دقیقاً  از نیم  قرن است  بالادستی، بیش 
مطــرح  ســلامت  حــوزۀ  نوشــته های  و  پرســتاری  پزشــکی،  کتاب هــای  در 
هم  اجتماعی  پزشــکی  و  عمومی  بهداشت  مثل  تخصص هایی  می شــود. 
بیماری ها  از  بســیاری  مهار  بــرای  که  تکیــه می کنند  بر همین اصل  دقیقــاً 
که  یشه ها و عوامل بالادستی ای  کتفا نشود و ر بهتر است به درمان بالینی ا

کنترل شوند. و  جست وجو  مؤثرند  بیماری  شکل گیری  در 
کمک  کتاب بالادست از داستان های این حوزه بسیار  دن هیث هم در 
کتاب دیگرش، ایدۀ عالی مســتدام،  کرده اســت به ســبک  گرفته و ســعی 
را به  بــا ذکــر نمونه هــای خواندنــی و به یادماندنــی موضــوع تفکــر بالادســتی 
تا رضایت مشتری، بسط دهد  گرفته  از سلامت مردم  حوزه های مختلف، 
بهتر مســئله و جســت وجوی  برای تشــخیص  را  کار ذهن خواننده  این  با  و 

مؤثرتر سرچشمه ها پرورش دهد.
بــا  کتاب هایــی  انتشــار  رونــد  ادامــۀ  یاناقلــم در  آر انتشــارات  نیــز در  مــا 
و منتشــر  انتخاب  را  کتــاب  ایــن  و حــل مســئله  تفکــر سیســتمی  موضــوع 
کشور  را، چه در سطح  تمان  بتوانیم مشــکلا کند  کمک  یم  امیدوار و  کردیم 
کنیم، مخصوصاً  یشــه ای حل وفصــل  ر به صورت  فردی،  و  و چه ســازمانی 
و  آنها دســت به گریبان اســت  با  ایران عزیزمان سال هاســت  که  تی  مشــکلا

می کند. کمک  بهبود حال وروز همه  به  حلشان 

سمیه محمدی

یاناقلم آر انتشارات  مدیرعامل 
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پیشگفتار مترجم
که با مشکلی تکرارشونده  کاری مان، بارها پیش آمده  در زندگی شخصی و 
که  افتاده  یادمــان  تازه  و  پاییــن آمده ایم  پله ها  از  باشــیم. مثلًا،  روبه رو شــده 
که موج جدید فناوری بازار  گذاشته ایم. یا، هربار  کیف پولمان را در خانه جا 
یا محصولمان  تیم اســتراتژی  گرفته، به خودمان آمده ایم و دیده ایم  بــر  را در 
بازهم از شناسایی روند غافل مانده است و از رقبا عقب افتاده ایم. مثال ها 
امــا واکنش ما اغلب ثابت و منفرد اســت:  یــاد و متنوع اند،  ز و مصداق هــا 

کردن و استفاده از مسکّن به جای درمان ریشه ای و قطعی.  وصله پینه 
و  این موضــوع می پردازد  پدیدارشناســی  به  ید  دار در دســت  که  کتابی 
یشه   ید و مشکلات را از ر راه حل هایی به دست می دهد تا به سرچشمه برو
آن مشکلات  در  که  ترســیم می کند  برایتان  را  بخشــکانید. درواقع، ســفری 
پرســش  این  با  را  کتاب  دَن هیث  را پیش ازآنکــه رخ دهند حــل می کنید. 
یم و هربار  یشۀ مشکلات نمی رو که چرا به دنبال خشکاندن ر آغاز می کند 
راه  بر سر  را  او سه مانع  روبه رو می شــویم.  با مشکلات  و منفعلانه  کنشــی  وا
ندیدن مشکل  به  تظاهر  یا  ندیدن  اول  بالادســتی شناســایی می کند.  تفکر 
یم  باور این  بــر  به وجود مشــکل،  اذعان  اینجا، حتــی درصورت  در  اســت. 
اما  را می بینیم  اینکــه مشــکل  نیســت. دوم  از دســتمان ســاخته  کاری  که 
و  را می بینیم  اینکه مشکل  نیستیم. ســوم  آن  ما مســئول حل  فکر می کنیم 
کوچک  و مسائل  روزمرگی ها  آن قدر درگیر  اما  که مشکل ماست،  می دانیم 

کنیم.  نمی کنیم حلش  که فرصت  زندگی هستیم  بزرگ  و 

پیشگفتار مترجم
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بالادست

باید  که  بر پرسش هایی است  کید نویسنده  تأ کتاب،  در بخش بعدی 
برای حل مشکل،  یافت. چطور،  برایشــان  از شــروع پاسخی مناسب  پیش 
کنید؟ چطور می خواهید سیستم  کارند دور هم جمع  که راستِ  را  کسانی 
قدرت  افزایــش  بــرای  نهادینــه  کنیــد؟  دلــش  در  را  تغییــر  و  دهیــد  تغییــر  را 
آژیر هشــدار  قرار می دهید؟ چطور صدای  کجا  را  تکیه گاهش  تغییر،  اهــرم 
به  ید  که دار کجا بفهمیــد  از  از وقوع مشــکل بشــنوید؟  را پیش  زودهنــگام 
دیگر  با حل یک مشــکل ده مشکل  و  نشوید  شَر  نتیجه می رســید؟ چطور 
که می خواهید جلوی  بابت چیزی  کسی  و، ســرانجام، چه  ایجاد نکنید؟ 

مالی می کند؟ تأمین  را  کارتان  یا  می دهد  پول  بگیرید  را  وقوعش 
موفق  افــراد  از  مثــال  و چنــد  پرســش ها، چندین  ایــن  طــرح  در خــلال 
کمــک می کنــد. درنهایت،  بهتــر موضــوع  بــه درک  کــه  آورده شــده اســت، 
احتمال  که  سناریوهایی  و  موضوعات  حدی  حالت های  بررسی  با  کتاب 
نویسنده  و  می یابد  خاتمه  اســت  یاد  ز بسیار  اثرشان  اما  اندک  رخدادشــان 
نه  و  انســان های معمولی  ما، در مقام  از  که چطور هرکــدام  یادآور می شــود 
را در  کتاب  کســب وکار، می توانیم مطالب مطرح شده در  و مدیران  رهبران 

کنیم.  پیاده  زندگی شخصی خود 
کنم.  ترجمه  را  کتــاب  این  کــه  آن داشــت  بر  را  ایــن موضوع آخری من 
با حل  کتاب اشــاره شــده، خیلی وقت هــا ما  کــه در فصل آخر  همان طــور 
کنیم.  هــم حل  را  دیگر  نفر  هزاران  مشــکل شــخصی مان می توانیم مشــکل 
و شمایل  به شکل  مادر عروسکی  تنگ می شــود.  بابایش  برای  کودکی  دل 
کودک حل می شــود. هزاران مادر دیگر  برایش درســت می کند. مشکل  بابا 
پدر  کنند.  را حل  کودکشان  تا مشکل  را ســفارش می دهند  هم عروسک ها 
بســتری های طولانــی در  از  پــس  را  نــوزاد چندماهه شــان، عمــاد،  مــادری  و 
بیمارستان از دست می دهند و با تجربۀ دست اولشان از مشکلاتِ اسکان 
کودکان تحت  که  کودکان بستری، مؤسسه ای راه می اندازند  پدر و مادرهای 
را به رایگان اســکان دهد. اسماعیل نامی تصمیم  درمان و خانواده هایشــان 
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و  بتــازد  خــود  روســتای  آموزش وپــرورش  در  موجــود  مشــکلات  بــه  می گیــرد 
و، سرانجام، مترجمی می خواهد  گیر می شــود.  فرا استان  کل  در  یکردش  رو
یافته  که مفید  را  کتابی  و  کند  یشه حل  ر از  را چطور  تش  بگیرد مشکلا یاد 

بیاید.  کمک دیگران هم  به  که  امید  این  به  ترجمه می کند، 
کتاب با شرایط  کرد، سازگاری مطالب  که توجه مرا جلب  نکتۀ دیگری 
کشــور  کوچک  بــزرگ و  کشــورمان اســت. تک تــک ما به مشــکلات  کنونــی 
را می شناســیم. هرکــدام هم نظر شــخصی و بعضاً متفاوتی  آنها  و  گاهیــم  آ
دربارۀ چگونگی حل آن مشکلات داریم. اما همۀ ما در یک چیز مشترکیم: 
به منزلۀ شــهروند،  کــه،  مــا می دانیــم  فــردی. تک تک  اثرگــذاری  بــه  اعتقــاد 
در  باشیم.  داشــته  کشــورمان  آیندۀ  در  تعیین کننده  نقشــی  باید  و  می توانیم 
که در آن شــهروندان  یادی روبه رو خواهید شــد  بــا مثال های ز کتاب،  ایــن 

کرده اند.  ایجاد  کشوری و جهانی  بزرگی در سطوح  تغییرات  عادی 
از  کــه  می دانــم  خــود  بــر  دیگــر،  تــلاش  جمعــی  هــر  مثــل  و  پایــان  در 
از همــه، سپاســگزار حمایت ها و  کنــم. پیــش  یاری رســانانم سپاســگزاری 
را ممکن  کتاب  این  انتشار  که  شــکیبایی سرکار خانم سمیه محمدی ام، 
و همفکری هــای  کتــاب، دلگــرم حمایت هــا  ایــن  ترجمــۀ  کــرد. در خــلال 
دارد.  فــراوان  کــه جــای شــکر  بــوده ام،  آقــای محمدعلــی معین فــر  جنــاب 
که زمختی های  نیز هستم،  کیوان دهقان پور  آقای  بردباری جناب  قدردان 
گرامــی ســاده تر  بــرای مخاطبــان  را  کتــاب  قلمــم را صیقــل داد و خوانــدن 
به تمام پیش گامان و زحمت کشــانی  کتاب  این  تقدیــم  با  کــرد. درنهایت، 
کامیابــی  و  بــرای ســعادت  و  روبه جلــو  کــه ســعی دارنــد در هرکجــا قدمــی 
که نقص های  نیز هســتم،  بردارند، سپاســگزار شــما خوانندگان عزیز  مردم 
از  یاناقلم  آر انتشــارات  از طریــق دفتر  و  بــر من می بخشــید  را  کار  احتمالــی 

دیدگاه خود مطلعم می کنید. 

میثم کاشی پور
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که در زندگی در چرخۀ واکنش های منفعلانه  بسیار پیش می آید 
کنیــم. مدیریتِ بحران می کنیم. درگیرِ مســائل فوری وفوتی  گیر 
کنیم. می شــویم. باید توجهمان را معطوف به پجشگیری از آنها 



گر نقل قولی را بدون ذکر  کتاب بیش از ۳00 مصاحبه انجام شده است. ا برای این 
کتاب آورده باشم )»اسمیت می گفت«(، یعنی نقل قولی است از دل همین  منبع در 
گر نقل قولی از جای دیگری آورده شده باشد، منبع آن را صریحاً ذکر  مصاحبه ها. ا
گر از  گفته بــود« و از این دســت(. ا کــه اســمیت بــه نیویورک تایمز  می کنــم )»آن طــور 
کنم، آن منابع را در یادداشت های  جزئیات و حقایق موجود در منابع دیگر استفاده 
گزارش شــخص دیگری  گر بخــش عمدۀ مطلب از  پایانــی هــر فصــل ذکر می کنم.1 ا

کرد. کتاب اشاره خواهم  برداشته شده باشد، به آن منبع در خود متن 

کنید. یاناقلم مراجعه  کتاب در وب سایت انتشارات آر جهت دسترسی به یادداشت ها به صفحۀ این   .1
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عزیمت به سوی بالادست
اتــراق  رودخانــه ای  کنــار  و  رفتــه  گلگشــت  بــه  رفیقتــان  و  شــما 
دارد  می شــنوید  __ کودکی  فریادی  آب  مســیر  در  گهان  نا کرده ایــد. 
در آب شــیرجه می زنیــد،  نفرتــان، درجــا،  دو  هــر  غــرق می شــود. 
می کنیــد.  شــنا  رودخانــه  کنــارۀ  به ســمت  و  می گیریــد  را  کــودک 
کودک دیگری  کمک خواهــی  فریاد  کــه  نکرده اید  تازه  نفــس  هنوز 
را هم  او  تا  را می شــنوید. دوباره دونفری در آب شــیرجه می زنیــد 
که در آب دست  کودک دیگری را می بینید  نجات دهید. سپس 
کودکی دیگر.  بازهم  و  کودکی دیگر...  و همین طور  پا می زند...  و 
از آب  افتاده ایــد. یک دفعــه، می بینیــد دوســتتان  نفــس  از  هــردو 
که برود. می پرسید، »کجا؟«  بیرون زده و انگار دارد جمع می کند 
را  یارو  این  تا حســاب  رودخانه می روم  بالای  »به  پاســخ می دهد، 

بگذارم.« کف دستش  می اندازد  در آب  را  بچه ها  دارد  که 

حکایتی دربارۀ سلامت عمومی
که عموماً اصل آن را به اروینگ زولا نسبت می دهند برگرفته از ماجرایی 

گروه تجربۀ مشتری وب سایت مسافرتی  سال 2012 بود و رایان اونیل، رئیس 
از  یکــی  بــود.  شــرکت  تمــاس  مرکــز  داده هــای  بررســی  مشــغول  کســپیدیا،  ا
کَتش نمی رفت.  که در  بود چنان پرت می زد  کرده  که محاســبه  آمارهایی 

فصل 1
عزیمت به سوی بالادست



   16   

بالادست

رزرو  را  کسپیدیا سفر خود  ا از طریق وب سایت  که  نفر مشــتری ای   100 از هر 
یافت  کرایه ای __ 58 نفر برای در ی  از پرواز، هتل یا خودرو کرده بودند __ اعم 

بودند.  زده  تماس زنگ  مرکز  به  خدمات پس ازفروش 
خدماتی  وب ســایت های  اصلی  مزیت  بودن  یس  سلف ســرو بی شک، 
را تصور  نیســت. پمپ بنزینی  تماسی لازم  یعنی، هیچ  اســت؛  آنلاین سفر 
را همان جــا جلوی پمپ  اعتبــاری خــود  کارت  کــه اجازه می دهــد  کنیــد 
بلنگد و مجبور  کار  از مواقع، یک جای  __ امــا، %60  بزنید  بنزین  و  بکشــید 
این حکایت  کمــک بخواهید.  از صندوق دار  و  یــد  برو شــوید داخل مغازه 

بود.  کسپیدیا  ا
کارایــی و رضایت  افزایــش  پایــۀ  بــر  از دیربــاز،  کســپیدیا،  ا تمــاس  مرکــز 
کوتاه ترین  __ در  تــا  آمــوزش می دیدند  مرکــزْ  کارکنان  اداره می شــد.  مشــتری 
خدمــات  ارائــۀ  بــا  را  او  و  حل وفصــل  را  مشــتری  مشــکل  ممکــن __  زمــان 
کمترین حد ممکن  کوتاه هزینه ها را به  کنند. تماس های  کیفیت راضی  با
می دیدیــم.  هزینه هــا  یچــۀ  در از  را  »همه چیــز  می گفــت،  اونیــل  می رســاند. 
به  را  ده دقیقــه ای  تماس  مثــلًا، چطور  کنیم.  کــم  را  هزینه  می کردیم  تــلاش 
دو دقیقه؟  بود: چرا  این  اما سؤال اصلی  کنیم؟  تبدیل  تماس دودقیقه ای 

باشد؟« می خواهد  که  دقیقه  تماس، حالا هر چند  اصلًا  چرا 
دهید،  نشــان  کنــش  وا مشــکلات  به  منفعلانــه  ســال  ســال های  وقتــی 
اونیل  کرد.  بروزشان پیشگیری  از  بتوان  که شاید  برود  یادتان  ممکن اســت 
ارشــد عملیــات جهانی  قائم مقام  مــودی،  کِــر  تا رئیســش،  با  را  یافتــۀ خــود 
برای  کردند جوابــی  تــلاش  گذاشــت. هــردو  بــه مشــتری1، در میان  مربــوط 
کننــد: آخر چرا  بود، پیدا  مانــده  از چشــم ها دور  که  زیربنایی،  ایــن ســؤال 
مشتری ها این قدر به ما زنگ می زنند؟ و سرانجام، با جمع آوری داده های 

کردند.  رتبه بندی  و  فهرست  را  مهم ترین علل  تماس ها،  به علت  مربوط 

1. the executive vice president of global customer operations
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و  برنامۀ ســفر  کپــی  گرفتــن  بــود؟  تمــاس مشــتریان چــه  علــت اصلــی 
به تنهایی حدود  برای همین یک مورد،  رزرواسیونشان. در سال 2012، فقط 
که  20 میلیون تماس ثبت شده بود. بیست میلیون تماس! مثل این است 

بزنند.  زنگ  کسپیدیا  ا به  در یک سال  یدا  فلور اهالی  همۀ 
با توجه به اینکه هر تماس 5 دلار برای اکسپیدیا آب می خورْد، مشکل 
تماس ها برای شرکت مشکلی 100 میلیون دلاری به حساب می آمد. خب! 
از ســایت  را به صــورت خودکار  برنامۀ ســفر و رزرواسیونشــان  چــرا مشــتریان 
ایمیلــش را غلط  یا مشــتری آدرس  بــود:  نمی گرفتنــد؟ پاســخ خیلی ســاده 
یا  بود  گم وگور شده  اســپم ها  رزرواســیونش در پوشــۀ  کپی  یا  بود  کرده  تایپ 
کرده  ک  کپی رزرواسیون را به خیال اینکه ایمیل تبلیغاتی است به اشتباه پا
کپی  یابی  باز بــرای  اینها، در خود وب ســایت هم راهی  بر همــۀ  بــود. علاوه 

رزرواسیون وجود نداشت. 
و ســراغ دارا خسروشــاهی،  برداشــتند  را  این اطلاعات  مــودی  و  اونیــل 
که در آن جلسه  اونیل به خاطر می آورَد  کسپیدیا، رفتند.  مدیرعامل وقت ا
کی بر سرمان بکنیم.« خسروشاهی  گفته بود، »باید یک خا به خسروشاهی 
آن  پیگیــری  کــه  کــرد،  موافقــت  تماس هــا  تعــداد  کاهــش  ایــدۀ  بــا  نه فقــط 
»قــرارگاه  منظــور  ایــن  بــرای  داد.  قــرار  مشــتری  تجربــۀ  تیــم  اول  اولویــت  را 
گرد  که در آن تیم های عملیاتی مختلف روزانه  کردند،  عملیات«1 درست 
برای این  کار  کار می کردند. فقط یک دســتور  کنار هم  و در  هــم می آمدند 
بزند.  ما زنگ  به  باشد  نداشته  نیاز  کنید مشتری  تعیین شد: کاری  قرارگاه 
راهکارهایی  تماس هــا  اصلــیِ  علل  از  هرکــدام  بــرای  عملیات  قــرارگاه 

که در آن،  کســب وکارها محلی اســت  war room: قــرارگاه عملیــات یا مقر فرماندهی در   .1
کاری مرســوم، افراد با تخصص هــای مختلف دور هم جمع می شــوند تا  برخــلاف دفاتر 
گرد هم  کننــد.  یک مســئله یا مجموعه ای از مســائل مشــخص و دشــوار ســازمان را حل 
گــون شــکل گیری ارتباطات میان آنها را تســهیل  گونا آمدن افــراد متخصــص از تیم های 

می کند و به روند حل مسئله سرعت می بخشد.
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برای  ایده هــای اصلاحی  درآورد.  اجــرا  به  از دیگری  پــس  یکی  و  کرد  تهیــه 
رزرواســیون __  نســبتاً ســریع  کپــی  یــک __ درخواســت  حــل مشــکل شــمارۀ 
تماس صوتی شــرکت  به سیســتم  گزینۀ خودکار  افــزودن  عملیاتی شــدند: 
کپی رزرواسیون شمارۀ دو را فشار دهید«(؛ تغییر شیوه نامۀ  یافت  )»برای در
به  که  آنلاینی  ابزار  افزودن  و  از اسپم شدن؛  برای جلوگیری  ایمیل ها  ارسال 

ببرد.  را جلو  اجازه می داد خودش قضیه  مشتری 
طومــار  نمی شــود.  دیــده  تماس هــا  آن  از  اثــری  دیگــر  کمابیــش  امــروز، 
شــد.  بســته  همیشــه  بــرای  و  یک دفعــه  پشــتیبانی  تمــاس  بیســت میلیون 
»اولویت هــای ده گانه« حاصل شــد.  نیــز در ســایر  پیشــرفت های مشــابهی 
یافت خدمات  بــرای در که  بــه این طــرف، درصد مشــتریانی  از ســال 2012 
یافته  کاهش  به حــدود %15  از %58  زده انــد  زنگ  کســپیدیا  ا به  پشــتیبانی 

است. 
از مداخلۀ  نمونــه ای  کســپیدیا  ا کاهش حجم تماس ها در  برای  تــلاش 
کنش های  وا پایین دســتی2  اقدامات  می آمد.  حســاب  به  موفق  بالادســتی1 
اما  آنهــا نشــان می دهیم.  به  بروز  از  پــس  که  بــه مشــکلات اند  منفعلانــه ای 
متمرکزنــد. می توانید  بــروز مشــکل  از  پیشــگیری  بــر  بالادســتی  تلاش هــای 
نتوانســته  اینکه  دربــارۀ  را  گله گــزاری اش  پاســخ دهیــد،  را  مشــتری  تمــاس 
)اقدام  کنیــد  را حل وفصل  و مشــکل  بشــنوید  کنــد  پیدا  را  برنامــۀ ســفرش 
ســفرش  برنامــۀ  مشــتری  اینکــه  از  شــدن  خاطرجمــع  بــا  یــا  پایین دســتی( 
از میان  را  تمــاس  به  نیــاز  کــرد، درمجموع  یافــت خواهد  ابتــدا در را همــان 

بالادستی(.  )اقدام  ید  بردار
بی شک همۀ ما دوست داشتیم در دنیای بالادست زندگی می کردیم، 
آنهــا  بــروز  از  مشــکلات  بــه  منفعلانــه  کنــش  وا به جــای  آن  در  کــه  دنیایــی 

1. upstream
2. downstream
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یــا فاصله می انــدازد؟ وقتی  رؤ این  و  مــا  پیشــگیری می شــد. چه چیــز بین 
که  فهمید  نگاه می کنیم، مشــکل می تــوان  کســپیدیا  ا موفق  مورد  به  دوباره 
بود  کنند. چطور شرکت به جایی رسیده  اقدام  تا  کشید  این قدر طول  چرا 
بودند به خدمات  برنامۀ سفرشــان مجبــور  یافت  برای در نفر  کــه 20 میلیون 
بود  نباید، مثــلًا، وقتی تعداد تماس ها 7 میلیون  آیا  بزنند؟  مشــتریان زنگ 

به صدا درمی آمد؟  بلند،  با صدایی  آن هم  زنگ خطر، 
حجم  از  آنهــا  نبودند.  ســهل انگاری  آدم های  کســپیدیا  ا ارشــد  مدیران 
که طــوری ســازمان دهی  بود  ایــن  امــا مســئله  بودنــد،  گاه  آ انبــوه تماس هــا 
کســپیدیا هــم، مثل  ا نادیــده بگیرند.  را  گاهی خــود  آ ایــن  که  بودنــد  شــده 
بود،  گروه هــای مختلفی ســازمان داده  را در  پرســنل خــود  کثر شــرکت ها،  ا
جذب  دنبــال  بــه  یابــی  بازار تیــم  داشــت.  تمرکــز  موضوعــی  بــر  هریــک  کــه 
تیم محصول در پی هدایت  بود.  به وب ســایت  آنها  کشــاندن  و  مشــتریان 
وب سایت  مختلف  اجزای  فنی  تیم  بود.  رزرواســیون  تکمیل  برای  مشتری 
پشــتیبانی  تیــم  کنــد.  کار  هــم  کنــار  در  تــا درســت  را جفت وجــور می کــرد 
کســب رضایت مشــتری  با هدف  و  به ســرعت  را  هم مشــکلات مشــتریان 

حل وفصل می کرد. 
تیمی  هیــچ  وظیفۀ  بــود:  چه  زنجیــره  این  مفقــودۀ  حلقــۀ  ببینید  حــالا 
یافت  در بــرای  تماس  برقراری  بــه  نیازی  مشــتری  شــود  خاطرجمع  که  نبود 
از تماس نگرفتن  تیمــی  باشــد. درواقع، هیچ  پشــتیبانی نداشــته  خدمات 
با  را  کسی  که  نبود  مشــتری منتفع نمی شد. تماس نگرفتن مشتری چیزی 

کنند.  یابی  ارز آن 
گروه ها طــوری تعریف  اهــداف  که  حتــی بعضــی وقت ها می شــد دید 
کار  بهترین  مثــلًا،  بینجامد.  بیشــتر  تماس های  به  ناخواســته  که  بود  شــده 
این  بود،  رزرواسیون ها  تعداد  کردن  بیشینه  که هدفش  تیم محصول،  برای 
که درخواست  بگیرد، چرا بار  را فقط یک  ایمیل مشــتری  که اطلاعات  بود 
بود در هر  ایجاد می کــرد. ممکن  ک  فرایند خریــد اصطکا ایمیل در  دوبــارۀ 
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و  ایمیل اعصابش خرد شــود  آدرس  پرســیدن  دوباره  به خاطــر  نفر   1 نفــر   100
بزند.  را  رزرواسیون  تکمیل  قید 

که برخی از مشتریان  البته، یکی از عوارض جانبی این تصمیم این بود 
برای  آخر مجبور می شدند  و دســت  را غلط می نوشــتند  ایمیل خود  آدرس 
کپیِ برنامۀ سفر خود به خدمات مشتریان زنگ بزنند. این موضوع  دریافت 
به  که مشــتری  کاری می کردند  بایــد  اول  از همان  بــود.  کل سیســتم  نقص 
تیم  این تماس هم هنوز هر دو  با وجود  اما حتی  باشد.  نیاز نداشته  تماس 
و  موفــق می نمودند  اهــداف تجاری خــود  پشــتیبانی در تحقق  و  محصــول 
آنها یاد می شد: تیم محصول رزرواسیون دیگری را تکمیل و  از  مثل قهرمان 

بود.  کرده  را به سرعت حل وفصل  تیم پشتیبانی هم تماس بعدی 
و  بود  کســپیدیا  ا ارشــد مالی  کــه در ســال 2012 مدیر  کِرسْــتِرام،  آ مــارک 
در ســال 2017 مدیرعامل شــرکت شــد، می گفت، »وقتی ســازمان درســت 
آنها  به  یم  دار اساســاً  تمرکــز می دهیم.  نقطۀ  افراد  بــه  یم  دار می کنیــم، عملًا 
اقداماتشان  تبعات  به  و  ببینند  را  نوک دماغشــان  فقط  که  مجوز می دهیم 
تعریف  را  خود  یت  مأمور توست.  مشــکل  این  می گوییم:  یم  دار نیندیشند. 
که  هــم بچین  کنار  را طــوری  و منابعت  بریــز  پــی  را  اســتراتژی خود  و  کــن 
که  تو اعطا می شود  به  به بعد حقی ماورایی  آنجا  از  و  کنی.  را حل  مشکل 
باشی.«  نداشته  کار  نیست  مربوط  کار خودت  به  که  به هیچ چیز دیگری 
که تمرکز هم نقطه قوت و هم نقطه ضعف  کِرسْــتِرام این اســت  آ حرف 
که در ذات سازمان ها  که تخصص گرایی،  سازمان هاســت. درست است 
را هم  اما هم زمــان جلــوی تلاش هایی  بالا می بَــرد،  را  کارایــی  دارد،  وجــود 
شــیوه های  می گیرد:  هســتند  نــو  شــیوه های  به  یکپارچه ســازی  پــی  در  کــه 

بالادستی.
در طول  دارد.  از جامعــه مصــداق  یــادی  ز در بخش های  ایــن موضــوع 
گیر می کنیم،  که در چرخۀ واکنش های منفعلانه  زندگی بسیار پیش می آید 
یکی پس  فوری وفوتی می شــویم.  مســائل  درگیر  و  بحــران می کنیم  مدیریت 
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اما هیچ وقت ســروقتِ اصلاح  رســیدگی می کنیم،  به مشــکلات  از دیگری 
آورده اند.  بار  به  را  این دردسرها  که  یم  سیستم هایی نمی رو

به دنبال  کارگزینی شــرکت ها  بازتوانــی می کنند،  را  درمانگران معتــادان 
کرده اند  که شرکت را ترک  یافتن جایگزین برای مدیران ارشد مستعدی است 
که مشکلات تنفسی دارند اسپری های  و متخصصان اطفال برای بچه هایی 
که متخصصانی  استنشــاقی تجویز می کنند. البته این خیلی خوب است 
گر آن  ا کنند، اما بهتر نمی بود  که بلدند به این مشکلات رسیدگی  هســتند 
از ماندن  و آن مدیران ارشد  از همان اول طرف مواد مخدر نمی رفت  معتاد 
در شرکت راضی می بودند و بچه ها هیچ وقت آسم نمی گرفتند؟ خب، پس 
از مشــکلات باشــد  اینکه معطوف به پیشــگیری  چرا تلاش های ما به جای 

این قدر بر واکنش های منفعلانه به آنها متمرکز است؟
کانــادا  شــهرهای  از  یکــی  پلیــس  فرمانــده  جانشــین  بــا   2009 ســال  در 
بالادســتی  تفکــر  بــه  مــرا  کــه  گفت وگوهایــی  از  یکــی  می کــردم؛  صحبــت 
بــر  تمرکــز  به جــای  پلیــس،  کــه  بــود  او معتقــد  بــود.  کــرد همیــن  علاقه منــد 
متمرکز  آنهــا  به  منفعلانــه  کنــش  وا بر  انــدازه  از  بیــش  جرائــم،  از  پیشــگیری 
است. می گفت، »خیلی از نیروها دنبال دزد و پلیس بازی اند. خیلی خیلی 
“کمی  بگویی  تــا  کردم”  بازداشــت  را  یارو  “این  بگویی  که  اســت  راحت تر 

زدم”.« بچۀ خیره سر حرف  این  با  و  گذاشتم  وقت 
را ســر چهارراهی  کشــیکش  اولی نصف  زد:  را مثال  پلیس  افســر  او دو 
و  آنجــا رخ می دهد؛ حضــور فیزیکی  از تصادفات  کــه بســیاری  می ایســتد 
کمتر  و احتمالًا  برانند  با دقت بیشتری  رانندگان  او موجب می شــود  عیان 
که  را  ماشــین هایی  تــا  قایم می شــود  گوشــه ای  دومــی  اما  کننــد.  تصــادف 
اولی  مأمور  می گفــت  فرمانده  جانشــین  کند.  توقیــف  می زنند  دور  خــلاف 
اما  اســت،  کرده  امنیت عمومی  ارتقــای  به  کمک  بیشــتری در جهــت  کار 
نشــان  برای  تــهِ قبض جریمه  کلی  که  اســت، چرا دوم  مأمــور  برای  تشــویق 

دارد. دادن زحماتش 
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کنش هــای  وا بــه  نشــان می دهــد چــرا  کــه  اســت  از دلایلــی  یکــی  ایــن 
کار  کنش نشان دادن ملموس تر است.  منفعلانه متمایل تریم: برای اینکه وا
می شــود.  اندازه گیری  هم  راحت تر  می آید.  چشــم  به  راحت تر  پایین دســتی 
ســر  از  دود  گاه  که  دارد  ابهام وجود  آن قدر  بالادســتی  دربارۀ تلاش های  اما 
پلیس، خانواده ای  افسر  به دلیل حضور  روز،  مثلًا، یک  بلند می شــود.  آدم 
اعضای  درمــی رود.  قســر  محتمل  تصادفی  از  و  می رانَــد  محتاطانه تر  کمــی 
بیاید، بلایی  که ممکن بود چه بلایی سرشان  آن خانواده هرگز نمی فهمند 
افسر هم  اســت. خود  گذشــته  به خیر  پلیس  افســر  آن  به واســطۀ حضور  که 
کنید؟  اثبات  را  اتفاق  را متوجه نمی شــود. چطور می توانید رخ ندادن  این 
که  اســت  این  برمی آید  از دســتتان  پلیس،  رئیس  که، در مقام  کاری  تنهــا 
کنید  را چنان دقیــق ثبت و ضبط  بــه تصادفات  و شــواهد مربوط  مدارک 
اقداماتتان  را نشــانۀ موفقیت  کاهش  بتوانید آن  آمــار  کاهش  کــه درصورت 
بوده  ثمربخش  باشــید تلاش هایتــان  گــر مطمئن  ا امــا حتی  کنید.  قلمــداد 
کرده اید. فقط  کمــک  کســی  به چه  بازهــم هرگز نخواهید دانســت  اســت، 
کم می شوند.  دارند  که  رقم می بینید  و  کاغذ یک سری عدد  ی صفحۀ  رو
قهرمانان  با  داده هاســت،  دل  از  برآمده  داســتان  ســری  یک  پیروزی هایتان 

داده اند.  را نجات  نامرئی  قربانیان  که  نامرئی ای 
می کنم:  تعریف  صورت  دو  به  را  بالادســتی  تلاش های  کتاب،  این  در 
کاهش سیســتماتیک  یا در جهت  بروز  از  با هدف پیشــگیری  تلاش هایی 
شــیوۀ  کــودکان  بــه  شــنا  دادن  یــاد  مثــال،  بــرای  مشــکلات.  مخــرب  آثــار 
برخی  اما  آنهاست.  شدن  غرق  از  پیشگیری  برای  فوق العاده ای  بالادستی 
اســت در معرض غرق شــدن  گران حرفــه ای هم ممکن  اوقــات حتی شــنا
فناوری  مــن، جلیقۀ نجات هم  از دید  که،  اســت  برای همین  گیرند.  قرار 
کنشی  وا راهکار  نجات  جلیقۀ  اول،  نگاه  در  می آید.  حساب  به  بالادستی 
یعنی در آن لحظه  که جلیقه لازم شده  __  بالاخره، هرکسی  نظر می رســد  به 
پــی حلش  در  کــه  »مشــکلی«  گــر  ا اما  اســت.  افتــاده  گیــر  وســط مشــکلی 
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از  آنگاه جلیقۀ نجات می تواند  باشــد،  از غرق شــدن  ناشــی  هســتیم مرگ 
کند.  پیشگیری  آن 

تفکــر  کــه  اســت  ایــن  بالادســتی  کارهــای  واضــح  نشــانه های  از  یکــی 
به  که مســئولان  ازآنجا تشــکیل می دهــد:  را  آن  از  سیســتمی بخــش مهمی 
و در مکان هــای  تهیــه  را  نجــات  گاه انــد، جلیقه هــای  آ خطــر غــرق شــدن 
در  کاملًا  حادثــه  وقوع  درصــورت  جلیقه ها  ایــن  تا  کرده انــد  یع  توز مناســب 
پارک  با دستپاچگی در استخر  که  کار پدری  باشــند. در مقابل،  دســترس 
که وســط آب دارد غرق می شــود نجات  را  پســرش  تا  آبــی شــیرجه می زند 
کنشی است. )معمولًا میان امر پایین دست و امر بالادست  دهد حرکتی وا
را نجــات داد،  پــدر پســرش  اثــر متقابــل وجــود دارد: پس ازاینکــه  و  ارتبــاط 
تکرار  از  بــرای اطمینــان  و  بررســی  را  آبــی حادثــه  پــارک  احتمــالًا مســئولان 
پایین دستی  کرد. نجات  ایجاد خواهند  کل سیســتم  نشــدن، تغییراتی در 

بالادستی می انجامد.( بهبودهای  به 
ترجیح  یا پیش دستانه2  لفظ های پیشگیرانه1  به  را  بالادســتی  لفظ  من 
را  مــا  به نوعــی  رودخانــه  پایین دســتِ  و  بالادســت  اســتعارۀ  زیــرا  می دهــم، 
کنیم و من این  بازتر  را در قبال راه حل ها   یۀ دید خود  که زاو تشویق می کند 
کودکان  شدن  غرق  دربارۀ  ماجرایی  با  فصل  این  می پســندم.  را  نگاه  مدل 
که دو موقعیت مکانی را پررنگ می کرد: پایین دست و بالادست  آغاز شد، 
نامحــدود می توانند  ی خــط زمانی  یادی رو ز نقــاط  امــا در عمل  رودخانــه. 
بالادست مقصد مشخصی نیست؛  بیانی دیگر،  به  باشند.  محل مداخله 
از  بالادســت تر  کلاس های شــنا  اســت.  و جهــت حرکت  بالادســت مســیر 
رفت  بالادست تر  بازهم  که  هست  راهی  همیشــه  و  نجات اند.  جلیقه های 

بیشتر.  پیچیدگی های  با  یارویی  رو قیمت  به  __  البته 

1. preventive
2. proactive
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برای درک بهتر طیف اقدامات بالادستی، بیایید به مشکلی مشخص 
ایالت تگزاس، چند دزد  کالج اِستِیشِن  و در شــهر  یم: در ســال 201۳  بپرداز
تا در محله  بودند  رفته  و مادرم  پدر  زدند.  و مادر من دســتبرد  پدر  به خانۀ 
تا  کیف پول، دو  و یک  را شکســته  پشــتی خانه  درِ  که دزدها  بزنند  قدمی 
مادرم  و  پــدر  بودند.  بــرده  ســرقت  به  را  جواهرات  مقــداری  و  آیفون  گوشــی 
کردند، اما متأسفانه سارقان  را برای ادارۀ پلیس صورت جلسه  شرح حادثه 

نرسید.  به جایی  پایین دستی  کنش  وا نشدند.  هیچ وقت دستگیر 
کنــد؟ چند ثانیه  کل قضیــۀ دزدی جلوگیری  چــه چیــز می توانســت از 
از شکســتن  کرکننده. چند دقیقه پیش  و  بلنــد  آژیر  از شکســتن در:  پیش 
که  تابلوهایی  __  مثل  آژیر  از وجود سیســتم  آشــکار  و  نشــانه های واضح  در: 
شرکت های امنیتی در باغچۀ خانه ها می گذارند. )شاید با همۀ اینها دزدها 
قید خانۀ پدر و مادر مرا می زدند، اما سروقت خانۀ یکی دیگر از همسایه ها 
می رفتند.( چند ســاعت پیش از شکســتن در: حضور پررنگ تر و آشــکارتر 

گشت پلیس در محل. 
احتمالًا  بودند،  گر دزدها ســابقه دار  ا در پشتی:  از شکســتن  قبل  ماه ها 
تکرار  مانع چرخۀ  رفتاردرمانی می توانست  برنامه های مشــخص  در  شرکت 
یای هیچ  رؤ نرود  یادمان  پشــتی:  در  از شکســتن  جرم شــود. ســال ها پیش 
بالادســتی می توانســت  راه حلِ خیلی  بنابراین  نیســت.  بچه ای دزد شــدن 
اختیار همگان  در  فرصــت  آن قدر  که  اجتماعی  بســتری  باشــد: خلق  این 
این موضوع  گر  )ا باقی نمی ماند.  از اعراب  برای دزدی محلی  که  می گذارد 
تا فصل 5:  کنید  از دســترس می آیــد، صبر  دور  و  نظرتان خوش خیالانه  به 
بــا همین فلســفۀ  کار بســتن فلســفه ای مشــابه  بــه  بــا  کــه  کشــوری هســت 
از میان  را در نوجوانانش  و مواد مخدر  الکل  فرصت1، خاصه ســوءمصرف 

برده است.( 

1. philosophy of opportunity
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وقوع  از  را دهه هــا پیش  بتوان جلــوی دزدی  که  کرد  آیا می شــود تصــور 
بالاتر  برای  بالادســت تمامی ندارد و همیشــه جــا  بله. مســیر  گرفت؟  جرم 
کــودکان،  روان شناســی رشــد  تِرِمبْلــی، متخصــص  یچــارد  ر رفتــن هســت. 
تهاجمــی  رفتارهــای  از  جلوگیــری  بــرای  زمــان  بهتریــن  کــه  اســت  مدعــی 
از عوامل  او دسته ای  که بزهکار هنوز در شکم مادر است.  هنگامی است 
که احتمال پرخاشگری فیزیکی مزمن فرزند در  را در مادر برمی شمرد  خطر 
فقر مادر، مصرف دخانیات، سوءتغذیه،  را پیش بینی می کنند:  بزرگســالی 
پایین  زناشویی، تحصیلات  روابط ســرد  به علاوۀ  افســردگی،  و  عصبانیت 
این  ماهیت  ترمبلــی،  نظــر  براســاس  نوجوانی.  ســنین  در  شــدن  بچــه دار  و 
آنها  از آن مهم تر، می توان  و،  بروز می یابند  با هم  که  به گونه ای است  عوامل 
زنان  به  که  برنامه ای اســت  کنون درحــال اجرای  ترمبلــی هم ا تغییــر داد.  را 
مجلۀ  به  ترمبلی  می کند.  کمک  دارند  پرخطری  شرایط  چنین  که  بارداری 
که عموماً مشکلی مردانه  بود، »برای حل مشــکل پرخاشگری،  گفته  نیچر 
این  را بهبود دهید،  زنان  کیفیت زندگی  گر  ا کرد.  زنان تمرکز  بر  باید  است، 

منتقل خواهد شد.«  بعدی  نسل  به  بهبود 
و جــواب  راهکارهایمــان عملی انــد  کــه همــۀ  کــرد  فــرض  گــر می شــد  ا
__  راهکارهایی  بالادســت ترند  کــه  می دادیــم  ترجیــح  را  آنهایــی  می دهنــد، 
باید  بااین حــال،  می شــدند.  بزهــکار  کمتــری  بچه هــای  به موجبشــان،  کــه 
و مبهم تر  بالادســتی معمــولًا پیچیده تــر  راهکارهای  این  کــه  توجه داشــت 
ترمبلی پیشــنهاد می کند جــوری محیط  کنیــد:  این فکــر  به  هــم هســتند. 
)فقــر، عصبانیت  بــاردار در معــرض عوامــل خطــر  مــادر  کــه  کنیــم  بهتــر  را 
یســک  ر آمــدن  پاییــن  یعنــی  ایــن  چــون  گیــرد،  قــرار  کمتــری  افســردگی(  و 
کاهش  امر خود می توانــد موجب  کــه این  گرایش هــای پرخاشــگرانۀ فرزند، 
زن  آن  فرزند  بعد،  اعمال مجرمانه شــود. شــاید 18 ســال  ارتکاب  احتمال 
دنبال  و  کنــد  ثبت نام  دانشــگاه  در  مــردم  خانه های  کــردن  خالی  به جــای 
دامنــۀ  و  ملموس انــد  و  ســریع  پایین دســتی  تلاش هــای  بــرود.  درس ومشــق 
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دامنۀ  و  مبهم ترند  و  آهســته تر  بالادستی  تلاش های  اما  اســت.  کم  اثرشــان 
کاشت.  ݢگل خواهند  ݢ ݢ ݢ ݢ  ً ݧ ݧ واقعاݧ کنند  افاقه  گر  ا __  ولی  اســت  گســترده تر  اثرشان 
این جور تلاش ها می توانند خیروبرکتی عظیم و دیرپا در پی داشته باشند. 
باید  آیا  یا پایین دست؟  کدام مسیر راه درست است، بالادست  خب، 
کودکی  از مادر  مراقبــت  و  با رســیدگی  __ یا  آژیر بگیریم  بــا  را  جلــوی دزدی 
پاســخ این  و بهترین  آینده ممکن اســت »بزهکار« شــود؟ نخســتین  که در 
گر شــرکت ها  ا کنیم؟  انتخاب  را  بیــن این دو یکــی  باید  اســت: اصــلًا چرا 
حفاظتــی  لایــۀ  چندیــن  شبکه شــان  قطعــی  از  جلوگیــری  بــرای  می تواننــد 
ی لایه های مختلف حفاظتی  ببینند، ما هم بی تردید می توانیم رو تــدارک 

بگیریم.  را  مهم  دیگر مشکلات  و  بزه  تا جلوی  کنیم  سرمایه گذاری 
فقط  باشــیم  واقعاً مجبور  اســت،  آن محدود  منابع  که  دنیایی  در  گر،  ا
کنیم، خب جواب نه چندان خوشایند  یک نقطه را برای مداخله انتخاب 
بشــری هنوز  راه درســت اســت. جامعۀ  کدام مســیر  اســت: نمی دانیم  این 
مســیر جریان  در  کلًا  __  یا  بــزه  مســیر »جریان«  در  نقطــه  انتخاب یک  بــرای 
کردن  کافی جمع آوری نکرده است )عزم  هر مشکل مهم دیگری __  شواهد 
نگارش  برای  از اصلی ترین دلایل من  این موضوع یکی  کنــار(.  به  که  جزم 
گزینه های ممکن  از  گسترده ای  بااینکه ما طیف  کتاب است؛ چون،  این 
را  خود  مواقع  کثــر  ا در  یم،  دار اختیــار  در  دنیا  مشــکلات  به  رســیدگی  برای 
کنش های  کرده ایم: منطقۀ وا از این طیف محدود  یکی  بار به بخش بسیار 

کنش.  وا و  کنش  وا و  کنش  وا منفعلانه. 
به  تــا اوضاع  زلزلــه، میلیاردها دلار خــرج می کنیم  یــا  توفان  از هــر  پــس 
یم، ســازمان های  دار یاد  به  که  موقعــی  از  برگــردد، درحالی که،  عــادی  روال 
له له  این بحران هــا  بــا  بــرای مواجهه  نیــاز  مورد  منابع  تأمیــن  بــرای  مســئول 
وجــود  بی خانمان هــا  بــه  کمــک  بــرای  نهــاد  و  دســتگاه  صدهــا  می زننــد. 
شــدن  بی خانمان  از  جلوگیری  کارشــان  که  یم  دار ســازمان  چند  امــا  دارد، 
کشــورها، رســیدگی  از  اِبولا در یکی  باشــد؟ به محض شــیوع ویروس  افــراد 
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جمع وجور  قضیــه  همین کــه  __ و  می شــود  بین المللــی  اولویــت  موضــوع  بــه 
و ســلامت  بهداشــت  از سیســتم های  پشــتیبانی  برای  گرفتن  بودجه  شــد، 
حضرت  کار  بگیرنــد  را  بعــدی  همه گیری  جلــوی  می تواننــد  که  محلــی ای 

فیل می شود. 
باشــد.  بالادســتی همیشــه مســیر درســت  راهکار  که  نیســت  این طــور 
یم  کنــار بگذار را یکســره  پایین دســتی  کارهای  نیســت  قرار هم  و بی شــک 
که  است  این  مسئله  دهد.  نجاتمان  که  باشــد  یکی  یم  دار لازم  __  همیشــه 
نامتقارن است. آن چنان درگیر نجات بچه هایی هستیم  توجهمان خیلی 
کنیم اصلًا  بررســی  یم  ندار که فرصت  که دارند در رودخانه غرق می شــوند 

نیازمند نجات شده اند. بچه ها  این  چرا 

1. Undo button

باید مقدار بیشتری  که  کنم  که متقاعدتان  کتاب این است  هدفم در این 
فردی، چه  به شکل  انتقال دهیم: چه  بالادســت  به ســمت  را  انرژی مان  از 
کنش نشان  وا از  باید __   __  و  ما می توانیم  و چه جهانی.  ســازمانی، چه ملی 
آنها  به حــل  و  یــم  بردار ئم مشــکلات دســت  بــه علا دوبــاره  و  دوبــاره  دادن 

یم.  بپرداز






