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 سخن مترجمان 
 
 
 
 

 های برنه براونجایگاه این کتاب در سیر اندیشه
برنه براون پژوهشگری است که پیرامون ارتباط انسانی، عناصر، ساز و کار و 

هایی متعدد منتشر کند و نتایج تحقیقات خود را در قالب کتابموانع آن کار می
منتشر شد، ششمین کتاب مطرح و  2018کرده است. کتاب حاضر که اواخر سال 

زندگی  ـکه تاکنون چهار اثر این نویسنده ایمتوفیق داشتهپرطرفدار اوست. ما 
ـ را به فارسی و کتاب حاضره، زندگی حضورمندانه آورانه، زندگی شجاعانتاب

مطالعه که درگیر  1394از سال شود که نشان میخاطر)برگردانده، منتشر نماییم. 
 و رفتهپیش های او ایم، گام به گام با تحقیقات و یافتهدهآثار برنه شو برگرداندن 

کشف معانی تازه و بدیعی که او  ۀجایگاه هر مفهوم را در گسترکه ایم تلاش کرده
درست و دقیقی در زبان فارسی به آن اختصاص  خلق کرده است بیابیم و معادلِیا 

های او در زبان اندیشهمناسب و درخوری برای  گاهجای در یک کلامو دهیم 
 (فارسی باز کنیم.

بازنمود  ،ای که برنه تاکنون پیموده استپژوهشی مسیراز اگر بخواهیم 
ارائه کنیم، باید بگوییم که برنه در حین مطالعه و بررسی کم و کیف  کوتاهی

زندگی ب )کتا عنوان مانع اصلی ارتباط آشنا شد به« شرم»ارتباط انسانی با 
 ،بعد متوجه شد که شرم یا ترس از دچار شرم شدن ۀمرحل آورانه(. سپس درتاب

خود اعتماد کند و قلب خود را از ترس آسیب  «مغز»دارد که تنها به انسان را وامی
به این نتیجه  ،مخفی نگاه دارد )کتاب زندگی حضورمندانه( و سرانجام عاطفی

ارتباط، احساس ک زندگی متعادل مغزی و قلبی که به ی رسید که تنها راه داشتن
پذیر شدن در ارتباط است. یعنی خروج از عشق و تعلق و معنا بیانجامد، آسیب

زدهدیده شدن به خود دادن به رغم احتمال شرمه ها و اجازپشت سپرها و زره
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پذیری )کتاب در یک کلام شجاعت آسیب ؛خوردن و شکست دیدن ، آسیبشدن
 زندگی شجاعانه( 

های ها و آموختهیافته همۀمرتبط با آن، برنه  و در کتاب حاضر و تحقیق
 ۀعرص ،زند. و آنآورد و محک میتحقیقات پیشین خود را در یک جا گرد می

در آن نقش محوری های انسانی تعامل و ارتباطست که هاها و شرکتسازمان
س از دچار تر ـیموانع ارتباطدهد که خوبی نشان می. او در این کتاب بهدارد

انجام نشدن ، ارتباطتواند به شکست چگونه میـ شرم شدن و شکست خوردن
، در افراد و نرسیدن به اهداف جمعیاز دست رفتن نشاط و خلاقیت کار درست، 

 تیمی و سازمانی بیانجامد.
 

  گسترۀ مخاطبان این کتاب
شاید در بدو امر به نظر برسد که مخاطبان کتاب حاضر عمدتاً رهبران 

ها هستند ولی بنا به تعریفی که برنه از مفهوم رهبری به و سازمان هاشرکت
دهد و آن را مهارت شناخت استعدادهای افراد و شکوفا کردن آنها دست می

رهبران  ۀشوند از حیطمی« رهبر»داند، طیف افرادی که مشمول مفهوم می
.. .آموزگاران و ، مربیان وو پدرها و مادرهارود ها فراتر میها و سازمانشرکت

شویم متوجه می ،تر کنیمیه دید خود را بازواز گیرد. و البته اگرمیدربرنیز را 
از هر انسانی ها را در بر بگیرد زیرا تواند تک تک انسانرهبری می ۀکه گستر

 جایگاه رهبری کردنیک سو، لاجرم در مقاطعی از عمر خود آشکارا در 
از  و شودل میه والد، معلم یا مدیر و مسئووقتی کمثل  ،گیرددیگران قرار می

 ،رهبر عمل کند چون یکخود با دیگران  روابط ید تلاش کند دربا ،دیگر سوی
نگران و مراقب شکوفا شدن استعدادهای پذیری، بدون ترس از آسیبیعنی 

 .انجامددر ارتباط میق و عم معنا، ییپویا به رهیافتی که .باشدخود  اطرافیان
 به دلیلدوست داشتن دیگران »از هایشدر کتاب نیست که برنهجهت بی

و  هاکاستی که توجه بهچرا ؛«زندحرف می آنها رغمبه نه ،هایشانپذیریآسیب
تواند نخستین شرط لازم برای خود و دیگری و پذیرش آنها می هایپذیریآسیب

  پرورش استعدادها و شکوفایی فردی و جمعی باشد.
 

 ما ۀاین کتاب برای جامع ۀمطالعضرورت 
ما بسیار است.  ۀقطبی شد شدت دوبه ۀهای کتاب حاضر برای جامعآموختنی

در مورد روابط رهبری کننده و رهبری شونده در هر سطحی از ،شوربختانه
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  13سخن مترجمان   

صدد اثبات خود و دراین است که رهبران عمدتاً احساس غالب ما  ۀجامع 
اند و کمتر نگران رشد و استعدادهای رهبری شکل گرفتهاز پیش باورهای 

مان دستهیا به دارو خود را به باورهارسد ما چنان هویت شوندگان. به نظر می
بین رفتن گونه نقد در مورد آنها به معنای از کنیم هرایم که فکر میگره زده

هر در  ست کهست. از این روپناه ماندن ماو تنها و بی اعتبار، ارزش و اهمیت ما
گیریم. بدیهی است خود سنگر می مستحکممواضع پشت گویی ومناظره و گفت

 ،فرزندان مشکلاتبه نیازها و همدلانه و حامیانه نتوانیم در این حالت که 
رشد و راه موجود بر سر  و موانع ببریمپی خودتحت رهبری  سازمانو جوانان 
چنان  اکنیم. ی شانهایی بهتر هدایتبشناسیم و به سوی انتخاب راایشان  پیشرفت

 ایشان را برای موفق شدن مهیا و آماده گردانیم. گوید،که برنه در این کتاب می
ناگزیر از پیمودن آن پس در مسیر بازاندیشی مفهوم رهبری و رهبری کردن که 

 .باشد تواند راهنمایی خوبمی، این کتاب هستیم
وارد  های خود دلیرانهپذیریبا شناخت و پذیرش آسیباینکه چگونه راستی به

، «با دیگرانیافتن قدرت »، به سوی «اعمال قدرت بر دیگران»از شویم و  گود
های ترین آموزهاز ارزنده پیش برویم «قدرت درونی»و « دیگران دادن بهقدرت »

  .فرابگیریمبرنه برای جامعه ماست که باید 
 

 ها دربارۀ این ترجمهبرخی گفتنی
درک از آنجا که ( متعلق به ماست. هاصفحه پایین ها )توضیحنخست، پانوشت

 ،نیازمند توضیح بیشتر است در برخی موارد، ،زبان استعاری و تقریباً پیچیدۀ برنه
آن در قالب به تهیه و ارائۀ پذیرتر شود، درکتا متن لازم بود توضیحی  هر جا که

 همت گماشتیم.پانوشت 
نویسی داخل متن را فقط به مفاهیم مهم کتاب دوم، ظرفیت انگلیسی

تری با متن انگلیسی ارتباط عمیق ۀاختصاص دادیم تا خواننده با آگاهی از واژ
و در مورد  برقرار کند و نیز امکان مخالفت با برابرگذاری ما را داشته باشد.

انگلیسی اسامی خاص مهم مانند نام نویسنده یا عنوان کتاب خوشبختانه بخش 
 پاسخگوست. خوبی بههای کتاب یادداشت

را های نویسنده پیشین، یادداشت هایترجمهمانند نیز سوم، در این کتاب 
ها( متن مورد نظر را به یادداشت از طریق درج )ر.ک. یادداشت ودقت منتقل به

یم که برای نخستین بار توفیق یافتوقتیم یم. همچنین خوشمربوط به آن وصل کرد
برای مفاهیم اصلی کتاب نمایه )ایندکس( تهیه و تقدیم کنیم. البته نمایۀ کتاب 
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گیرد. امیدواریم این می تر است چون اسامی خاص را نیز در برانگلیسی مفصل
اشکال نیست بتواند در استفادۀ بهتر از ینخستین تلاش ما برای تهیۀ نمایه که قطعاً ب

 کتاب به خواننده کمک کند.
 

 سپاسگزاری
بلندخوانی را طی  ۀاین کتاب نیز فرایند سه ماه ،های اخیرمانببه روال کتا

همۀ  تر به دست خوانندگان برسد. ازو روشن ترپیراستهرده است تا کتابی ک
در )روزگار که در این فرایند به صورت حضوری و یا به صورت آنلاین  دوستانی

گیری کرونا( ما را همراهی کردند و نقد و نظر خود را دریغ نکردند به همه
مرضیه کیمیا رجبی،  نیکو، ویژه از سیروس ارجمندنیا، ارغوان ایاز، نیکا دستور

از شیرین  سپاسگزاریم. میترا میرزایی و پورعسگری نوری، مهین علوی، بهار فیض
های نخست این پروژه ما را ابراهیمی و نیلوفر شریعتی نیز متشکریم که در ماه

 یاری کردند.
و کشاورز، همچنین از محسن عسگری، مدیرعامل محترم شرکت ملی شیمی 

شان از چاپ و نشر بخشبرای حمایت انگیزه خانیسارا سام مشاور محترمشان
  را داریم. این کتاب، نهایت سپاس

به از همه کسانی که سه کتاب قبلی برنه براون به روایت ما را  ،و سرانجام
فردی یا گروهی مطالعه کردند و با انتقال بازخوردهایشان ما را در صورت 

، تشویق کردندفرسختانۀ آثاری از این دست  پیمودن مسیر ترجمه و تولیدِ
  .نهایت سپاسگزاریمبی

و به دقت و در ترجیح داده های ما ها و کتاباینکه ترجمهآگاهی به راستی به
که بر زندگی تاثیراتی دربارۀ شنیدن نیز شوند و ای قابل توجه خوانده میگستره
عطف و  نقطهتبدیل به برای بسیاری از خوانندگان  و اینکه چطور گذارندمیافراد 

 .کندو انرژی ما را برای ادامۀ کار دو چندان می انگیزه، شوندمی سرآغاز
های کتاب حاضر کمک کند که هر یک از ما آموزهامیدواریم  ،در پایان
و  داندخود را در قبال رشد و شکوفایی دیگران مسئول میکه  شویمرهبری دلیر 

 .کندتلاش میرشد و اعتلای کشور مسیر هموارسازی  برای
 رادنژاد، فرح آزاده رادنژاد

  1399بهار تهران، 
 

 خرید کتاب از سایت اینجا را کلیک کنیدبرای 

http://amuzeh.com/product-category/book/%D8%B1%D9%87%D8%A8%D8%B1%DB%8C-%D8%AF%D9%84%DB%8C%D8%B1%D8%A7%D9%86%D9%87/


 

 

 

 

 

 براون برنه سخن
 
 
 
 

پاچه عصبی و دست پرسند که هنوز هم موقع سخنرانیاغلب از من می
. تجربه باعث شوممی یآری است. من همیشه عصب مشوم يا نه. پاسخیم

به اين دلیل که  ،شوم. نخستعصبی می همچنانشود ديگر نترسم اما می
در اختیار من قرار يعنی وقتشان را بهاترين دارايی خود مردم گران

ناپذيرترين منبع ترين و برگشت. واضح است که زمان مطلوبدهندمی
های کی از ارزشمندترين موهبتيماست. اگر در موقعیتی باشید که 

شما دلشوره نداشته باشید و آب از باشد و  تانختیارزندگی کسی در ا
 پس متوجه موقعیت نیستید. گلويتان راحت پايین برود

را حفظ  خواهم بگويممی آنچه پذيرانه است.حرف زدن آسیب ،دوم
ک سخنرانی ي مو اجراکنم. به ندارم که موروال مشخصی کنم و نمی

ر ارتباط برقرار کردن يناپذو کنترل ینیبشیقت، هنر پیتأثیرگذار در حق
ام و ستادهيصحنه ا یکه و تنها رويکه  یحال است. هنگام سخنرانی در

باز تلاش  ،اندگوش پر شده تا سالن گوش یتاشو یهایاحتمالاً صندل
چشم حضار بدوزم. پس بايد  در توانم چشمکنم تا جايی که میمی

 .شوممی بگويم بله! من همیشه عصبی
کنند متمرکز ام که کمک میرسیده يیشگردهابه در چند سال گذشته 

خواهم نور صحنه پنجاه درصد کم شود درخواستی که همیشه میبمانم. 
 صد درنور صحنه  ی. وقتت افراد پشت صحنه را کلافه کندممکن اس

فضای با توان حضار را ديد و من اصلًا دوست ندارم صد است اصلًا نمی
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 م.شود، حرف بزنیجاد ميکه ا ایخالی
ا هم ه بکافی صورت مخاطبانم را ببینم تا بفهمم ک ۀمن بايد به انداز

 ورداز هم کلمات و تصاوير ما را به هم نزديک يا  آيا ؟رويمپیش می
 به يادهای خود را تجربههای من کنند؟ آيا حاضران در داستانمی
شان با حالت چهره نشنوند یرا که م یزی؟ مردم درست بودن چآورندمی
با  خندند و گاه صورت خود رادهند، میدهند. مثلاً سر تکان مییم

د و نشومی کج هاسرنشیند پوشانند. اما وقتی حرف بر دل نمیدست می
 ست. یاز خنده ن یگر خبريد

 ـبرگزارکه  کنماز آن استفاده می وقتیدارم که نیز ديگری  شگرد
مخاطبان  مرتبهتوصیف مقام و  شروع به ،ی مضطرب رويدادهاکننده
 ،ای بگويدممکن است برگزارکننده .شتر بگذارمیب ایهيمامن تا  کنندمی

افسران ارشد ارتش هم جزو ، امشب ه! فقط محض اطلاعتبرن یه”
های مطرح، آنها ممکن است به رهبران رده بالای شرکت “ند.حضار

 ۱یاشهیش یهاسقفسانی که يا به ک، بسیار ويژهروه نخبگان اين يا آن گ
 یهامخاطب” ،نديبگوو اشاره کنند  ممحبوب افرادا ي، اندرا در دنیا شکسته

متنفر خواهند شد پس  يیگویباهوشند و احتمالاً از آنچه م بسیار امشب
شود که به نظر اغلب وقتی به کار گرفته می شگرداين  “ها.بچسب به داده

دانند چرا من آنجا دارند چون نمی ن به نحوی مقاومتامخاطب رسدمی
دانند چرا مجبورند آنجا یا بدتر از آن، مقاومت دارند چون نميهستم 

 های مرا بشنوند. باشند و حرف
راهبرد من استفاده از اين شگرد قديمی است که:  ین مواردیدر چن

روی را افراد منظورم اين نیست که  “.اندتصور کن که حاضران برهنه”
که به دردم  یريتصو ـکنملخت تجسم میهای سالن سخنرانی صندلی
کنم بدون مقام، تجسم می هايشانرا بدون زرهبلکه آنها  ـخوردنمی

، قدرت يا نفوذشان. وقتی توجهم به زنی در میان تماشاچیان عناوين
 ش را به هميهانشسته است و لبنه یس به شود که دستجلب می

                                                      
1 ceiling-glass  د بخشی از جمعیت نشوکه باعث می ای است برای موانع ناديدنیاستعاره

ها و در مورد موانع از سطحی فراتر روند. اين استعاره نخستین بار توسط فمینیست ندننتوا
 پیشرفت زنان مورد استفاده قرار گرفت.
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سوم دبستان چه شکلی بوده است.  کنم که در کلاسفشارد تجسم مییم
چنین نظری ابراز دهد و که مدام سر تکان می مواجه شوممردی با اگر 
 تصور کنم کنم او راسعی می “ها در کار ضعیف نیستند.برنده”: کندمی

است و نشسته حضور درمانگرش  يا در در بغل داردای را که بچه
 صادقانه بگويم در کنار درمانگری که بايد به سراغش برود. 

را زير لب زمزمه  «هاآدم»سه چهار بار کلمۀ  ،صحنهبه  ورودپیش از 
به  ۲008 ک دهه قبل در ساليراهبردی که  “.هاآدم، هاآدم، هاآدم”کنم. می

متشکل از رهبران  انیمخاطب ین بار براینخست یبراآن رسیدم وقتی 
های . پیش از آن در نشستبودم دیناامو بسیار  کردمیم یها سخنرانرکتش

 یاریبس یهایسخنران یرامون موضوع سلامت رفتاریها پبیمارستان علمی
 یفرق محسوس ۲008سال  یها با سخنرانارائه کرده بودم اما آن تجربه

 .دادخود را نشان می آن سخنرانی در اتاق انتظارتفاوتی که حتی داشت؛ 

که  ینشستن و آماده شدن در اتاق یکردم برایکه تلاش م یدر حال
ک يو هر جايی پیدا کنم  ،حضور داشتنددر آن گر هم يست سخنران دیب

 ۀویخود را به ش یاقهیست دقیب یمنتظر فراخوانده شدن بودند تا سخنران
از تعلق نداشتن و در  یناش يیارائه کنند، ناگهان احساس تنها (Ted) تد
ن فکر کردم که يخود نبودن به من هجوم آورد. در وهلۀ اول به ا یجا

باشد. در بیشتر مواقع، هنوز من تنها  یتیک مسئله جنسيمبادا حس بد من 
زن سخنران در سالن انتظار پشت صحنه هستم. مشکل اين نبود. دلتنگ 

 وستون فاصله داشتم. ام در هخانه هم نبودم چون فقط سی دقیقه تا خانه
که در برابر حضار سخن  موقتی صدای برگزارکنندۀ رويداد را شنید

گفت کمی از پردۀ بنفش سنگینی که اتاق انتظار را از تالار سخنرانی یم
 با یکرد کنار زدم و يواشکی نگاه کردم. حضار عمدتاً مردانجدا می

 ۀمردان، انگار که شرکت پوشاک بودند ید و کت مشکیراهن سفیپ
 .باشدب داده یش را ترتيبرادرز آن هما سبروک

 کنارم که یکس نيترکينزد. شد شروع اضطرابم و رها کردم را پرده
 بهيغر کي عمرش به انگار که یپرانرژ چنان بود یجوان بود، ستادهيا

 حرفش وسط که گفتیم هچ من به داشت که آورمینم ادي به. بود دهيند
 “ !یآیباف مأمورانيا  ندمدير اينها! من یخدا ”: گفتم و دميپر
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ه باست.  Cبله دوست من. اين کنفرانس برای مديران سطح . ”.خنديد
  “شما نگفته بودند؟

آرام روی صندلی خالی پس  .رسداحساس کردم خون به صورتم نمی
 کنارم نشستم. 

(، CEO) هامديرعامليعنی  Cمديران سطح دانی که حتماً می”داد:  ادامهاو 
( و CMOبازاريابی )مديران (، COO) اجرايیمديران  (،CFO) یمالمديران 
 “(.CHRO) منابع انسانیمديران 

 گويم.بنکه حقیقت را به اين جوان ينداشتم جز ا یاگر چارهيانگار د

 ”ق؟خوبی رفی“، و پرسید ام گذاشتبر شانه او کنارم زانو زد، دست
ا اسمش ياش بود يا لبخند گوش تا گوشش دانم لهجۀ استرالیايینمی

کرد. برای همین به طرفش برگشتم و )پیت( که او را قابل اعتماد می
اما  هستند (C-levelسطح سی )مديران  ،گفته بودند که مخاطبان”گفتم: 

انگار اين افراد  اند.يعنی خاکی و خودمانیکه اين  من فکر کرده بودم
 1.روی زمین ثل نمکو ارزشمند م اند دريايیواقعاً

ازش  ای! بايدتعبیر معرکهعجب “خنديد گفت: در حالی که قاه قاه می
 ”استفاده کنی!

دار نیست چون قرار خنده”خیره در چشمانش نگريستم و گفتم: 
 “زنم.بحرف  به کافی بودن خود،از شرم و خطر باور نداشتن است من 

  “روزگار. یاز شوخالبته ” ،د تا اضافه کنمیطول کش یو لخت

ک يسی به جمع ما پیوست که در آن لحظه زنی از واشنگتن دی
و  نگريستبارۀ تجارت نفت داشت. او به من ای درسخنرانی بیست دقیقه

 “ام؟زدهگويیم من شرمعنوان احساس؟ مثل وقتی که میشرم به”  ،گفت

 جالب است.” ،حتی بتوانم حرفش را تأيید کنم گفت پیش از آنکه

  و از ما دور شد. .“که جای شما نیستم چه خوب”

 ؛اندآدم آنها. را ببین حضار“ کنم.پاسخ پیت را هرگز فراموش نمی
و فرد فردشان تا فرق  نزده استحرف با آنها . کسی دربارۀ شرم آدمفقط 

                                                      
کند: برنه براون در اينجا برای بیان منظور خود از همصدايی سه مورد زير استفاده می 1

است به   salt of the earthنوشت که کوته  S-E-Aبه معنی دريا و   sea، واژۀ Cحرف 
 و نماد چیزی ارزشمند و منحصر به فرد..« نمک روی زمین»معنای 
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 ”.اندآدمشان کن. آنها . نگاهمانبقیهمثل اند درست در شرمغرق سر 
موضوع به او فشار آورد يا   من کرد حقیقت نصیحتی که به دانمینم

 سرعت به من .شد دور و فشرد را امشانه ام، چون برخاست،سخنرانی
  MBAو وکاریکسب متداول اصطلاحات و آوردم در را تاپملپ
به اين امید که با کاربرد آنها  کردم جووجست را (وکارکسب تيريمد)

ام و در موضوع سخنرانی ام بدهمبه سخنرانی ترکارانهوکسب ایهجلو
 هايی امن ايجاد کنم. گوشه

ين را های برنستاکتاب خرس ۀکلاه کهن ،کلاه نو انگار داستان !لعنتی
در اين  )ر.ک. يادداشت( عاشقش بودند. در کودکیکه فرزندانم  خواندممی

اش رود تا به جای کلاه کهنه و پارهفروشی میداستان بابا خرسه به کلاه
 هر يکگذارد اما بخرد. او پنجاه کلاه متفاوت را بر سر مینو  یکلاه
آنها خیلی گشاد، خیلی تنگ، خیلی سنگین، يا خیلی سبک” ،دارند یمشکل
 شوند تا سرانجام بابایح داده میتوضطی چند صفحه ها اين عیب “اند!

 را نگه شرسد که کلاه کهنۀ زشت خودخرسه به اين نتیجۀ منطقی می

 که جفت سرش است!دارد. همان 
زمزمه کردم تا ببینم چطور  لب چند تا از آن اصطلاحات را زير

 توانم به کارشان ببرم.می

 (؟ زيادی دراز است.(Long pole ترين زيرپروژهطولانی
 (؟ زيادی ترافیکی است.Critical pathway) مسیر بحرانی
 اندازد.آدم را ياد لی لی بازی می(؟Skip-level) سطح پرش

 ( بدک نیست.Incentive)انگیزه؟ 
 هتوانی به همنمی !مزخرفه؟ چیصبر کن! ( Incentivize)؟ ندهانانگیز

 کنی.اضافه ( izeانده ) ـچیز پسوند 

 یجوی باباخرسوزنگ زد و جست همسرم، ،را شکر که استیو خدا
 وکار را متوقف کرد.من در عالم کسب

 “ای؟چطوری؟ آماده” ،پرسید
 ساکت شد.  کلبه وضعیتمتوضیح بعد از  “.پر و پخشمنه! ” ،گفتم
اش، همان که برای والدين مضطرب موقع با لحن جدی ،انجامرس
او متخصص اطفال است(، يا وقتی من )د ر  ب  های پزشکی به کار میتوصیه
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چ يک از آن یبرنه قول بده که ه” ،کند، گفتام استفاده میغیرمنطقی
 “گويم.بری. جدی میکلمات مسخره را به کار نمی

دهم. اما کاش اين قول می” ،نزديک بود گريه کنم. زير لب گفتم
آن هم نه خاکسپاری در  ديدی. انگار مراسم خاکسپاری استیها را مآدم

ک گاوچران. مثل خاکسپاری يو حتی نه خاکسپاری غمناک  خانوادۀ ما
 “.سوپرانوها سريال قبرستان هایصحنههاست يا بريتانیايی

. را دوباره ببینن و حضار نصیحت آن مرد را گوش ک” ،استیوگفت
همان آنجا  اند. درست مثل من و تو. مثل دوستانمان.آدمآنها فقط 

های واقعی های واقعی با زندگی؟ آدمدرستهشناسی. میتو اند که هايیآدم
 “و مشکلات واقعی. کار خودت را انجام بده.

بار ديگر  قطع کرديم. ايستادم و يکگفت که دوستم دارد و تلفن را 
آمد. تر بود و صدای يکی از سخنرانان میتاريک تالارپرده را کنار زدم. 

خواستم چهرۀ حاضران را ببینم اما از جايی که من ايستاده بودم کار 
 طاسدر حرکت آهسته، مرد  یلمیف ۀسختی بود. سپس، مانند صحن

نزديک کرد تا چیزی  اشدرشت اندامی سرش را به سمت بغل دستی
  را ديدم. چهره اشبگويد و من 

ما تقريباً همزمان  “!مسشناآن مرد را می”نفسی کشیدم و پرده را بستم. 
م. و در اواسط دهۀ نود در جلسات گروهی يالکل را ترک کرده بود

ر یتوانستم باور کنم. آنجا نشسته بودم متحکرديم. نمیمشترکی شرکت می
 آمد. که دوست جديدم پیت ،ا نهيم رک معجزه قرار داي ۀانینکه در مياز ا

  “؟خوبی” ،پرسید
 “، درسته؟هاآدم. فقط کنماين طور فکر می .بله” لبخند زدم.

ام را نواخت و گفت زنی بیرون اتاق انتظار ايستاده به آرامی شانه
گیرد. باز هم از او تشکر کردم و رفتم ملاقات و سراغت را میاست 
ک شرکت يران ياز مد یکيدر آن زمان او ام بود! را ببینم. همسايهام کننده
ش در آن رويداد بود و به همراه تعدادی از همکاران و مشتريان یحقوق

 یکند و برايم آرزوب یسلام فقط حضور داشت. گفت آمده است
  برگشت. یکوتاه به سالن سخنران یدنیکشت دارد. پس از درآغوشیموفق

 رون برسم. یب ۀتاز یبورکردم تا به هوامن هم از راهرو ع
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يی برای من در آن روز چه معنا ارشديشايد او هرگز نفهمد که د
ادۀ سعمل  ،دانممیکه قدرش را مهربانی و ارتباط  گذشته از آن. داشت

ی شرکا ازدر حالی که ديدن او همه چیز را برای من دگرگون کرد. بله او 
ز تازگی مادرش را ااست که به فرزندی ،استمعتبر  یحقوق ۀک موسسي

که  مادر و همسری است ،منتقل کرده است آسايشگاهسرای سالمندان به 
 .استدشوار  یطلاقدر حال گذار از 

 .هاآدم. هاآدم. هاآدم
. من و مخاطبانم کاملاً همگام و بخش بودبسیار هیجان آن روز ۀتجرب

. وقتی از شرم، میعمیقاً مرتبط بوديم. از ته دل خنديديم و گريست
زدم چنان به جلو با حضار حرف می کاملگرايینیافتنی و انتظارات دست

افتند. ما یهايشان بمبادا از روی صندلی نگران بودمخم شده بودند که 
 را تجربه کرديم. جريان پرقدرت ارتباط

مددکاری  تحصیل در رشتۀدر اوايل دهۀ نود پیش از آنکه برای 
 دهکی از نردبان ترقی ياز مشغول بالارفتن  برگردم،دانشگاه اجتماعی به 

 . من به خاطربه روايت مجله فورچون( بودم) يیآمريکا برترشرکت 
م به رها کردم و بعد از آن هم فکر نکردآن شغل را مددکاری اجتماعی 

 دندوبمهم  مم درست ضد چیزهايی بود که برايبرگردم که به نظر يیدنیا
  يعنی: شجاعت، ارتباط و معنا.

ر ییت تغيريمد»موضوع به تحصیل در مقطع دکترا های نخست سال
تغییر مسیر  ،و سرانجام پرداختم 1«یسازمان یطیمحپايش »و  «هاستمیس

پذيری نوشتم. هرگز فکر ام را در مورد ارتباط و آسیبنامهدادم و پايان
راستی بهبرگردم چون در آن زمان  2سازمانی تکوينکردم که به حوزۀ نمی
 ای به آن نداشتم.علاقه

ام تبديل یادر مسیر حرفه یام در آن روز به نقطۀ عطف مهمسخنرانی
که آن روز با مخاطبانم داشتم باعث شد از خود  یامانهیشد. تجربۀ صم

ام را متعارض مورد علاقه یکار ۀحوز که دو نکرده بودما اشتباه يبپرسم آ
؟ جهان کار چگونه خواهد شد اگر آن را با شجاعت، ديدممیبا هم 

                                                      
1 organizational environmental scanning 
2 Organizational development   

 خرید کتاب از سایت اینجا را کلیک کنیدبرای 

http://amuzeh.com/product-category/book/%D8%B1%D9%87%D8%A8%D8%B1%DB%8C-%D8%AF%D9%84%DB%8C%D8%B1%D8%A7%D9%86%D9%87/


 رهبری دلیرانه    22

  م؟یب کنیارتباط و معنا ترک
یر تغیمن  یسخنور ۀحرف دراتفاق عجیب ديگری که در آن روز افتاد 

 تند وهم حضور داش سخنرانی ۀبرناممدير. در آن رويداد چند اساسی داد
های نامهبرمدير ر اختیار سخنرانان وهای شنوندگان دپس از آنکه ارزيابی

اف داشتم که از اهدهايی مديران تماسقرار گرفت، از جانب آن آنها 
م دند. پس از چند ماه کندوکاو در خودم سرانجایپرسیممن  ایحرفه

 سازمانیتکوين تصمیم گرفتم راهی پیدا کنم تا به دنیای رهبری و 
 .هاآدم، هاآدم،هاآدمبرگردم اما اين بار با تمرکز بر 

 
 این منتقد نیست که اعتبار دارد

را  1زندگی حضورمندانه ،۲0۱0در سال يعنی دو سال پس از آن رويداد، 
 است.حضورمندی نشان  در مورد ده ره مپژوهش حاصلنوشتم که 

ن کتاب بودند از جمله يا ۀخوانند یاف گستردهیط ها()ر.ک. يادداشت
 غیرانتفاعی. یو نهادها ینيجوامع دها، ها، گروهرهبران شرکت

و شجاعت را  یريپذبیتمرکزم بر آس ۲0۱۲دو سال بعد يعنی در سال 
ندگی ز (ها)ر.ک. يادداشت را نوشتم. شجاعانه یزندگشتر کردم و کتاب یب

دربارۀ رهبری و  هايمآموخته مورددر که  شجاعانه نخستین کتابم بود
اين سخن روزولت کتاب با آن  بودم. نوشتهها در کار با سازمانمشاهداتم 

 زآغاها( )ر.ک. يادداشت معروف است،« مردی در میانۀ میدان»که به 
 شود: می

اين منتقد نیست که ارزش و اعتبار دارد؛ کسی که همواره 
 خواهد نشان دهد فلان آدم توانمند چگونه زمین خوردهمی

 است، عمل کند. توانسته بهتر از آنچه کردها يک نفر میياست 
است که با صورتی پوشیده از  یارزش و اعتبار متعلق به کس

آلود میانۀ میدان ايستاده است، کسی ريز و خونگرد و غبار، عرق
کند، بارها و بارها شکست کند، اشتباه میکه دلیرانه مبارزه می

اعتبار  نیست.اشتباه و شکست خورد؛ چراکه هیچ تلاشی بیمی
                                                      

گانۀ پرفروش و شناخته آورانه سهزندگی حضورمندانه، زندگی شجاعانه و زندگی تاب 1
 ما به فارسی برگردانده و توسط نشر آموزه منتشر شده است .شده نويسنده است که توسط 
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از آن کسی است که برای انجام دادن کاری که بايد انجام شود 
های بزرگ دارد و فداکاری بسیاریکند؛ شور و شوق مبارزه می

کند. که خود را وقف هدفی ارزشمند می یشناسد. کسرا می
در پايان کار قدر تلاش خود را می ،کسی که در بهترين حالت

گر شکست هم خورده باشد، دست و در بدترين حالت، ا داند
  داند که با تمام توان شجاعت ورزيده است.کم می

 
ز یار چالش برانگیبس یدر مقطعآشنا شدم روزولت  با اين سخنوقتی 

در ها( )ر.ک. يادداشتمن  تدکس. سخنرانی قرار داشتم امیار حرفهیاز مس
از  یاگستردهرغم موج شد و بهیده مينترنت ديسرعت در اهوستون به

هم پديدار شد که بر  یبسیار یها انتقادهای ستمگرانه و شخصديیتأ
د يترس از قرار دادن خود در معرض د: زدترين ترس من دامن میبزرگ

من بود  ۀنديگر احساس و عزم فزاانیب روزولت، نقصیب سخنانگران. يد
 .دنیادامه دادن با تمام توان و پا پس نکش یبرا

ا شکست خوردن يروز شدن یپ یاصل ۀمسئل یريپذبیآس در شجاعتِ
توانی که نمی یاصلی، شجاعت ظاهر شدن است وقت ۀست. مسئلین

با نه فقط  های روزولتحرفبینی يا کنترل کنی. پیامدهای آن را پیش
 بدگمانی در دنیايی آکنده از شجاعانه یآرزوی من برای زيستن يک زندگ

رهبران در نقاط  بود که با آرزوی همخوانو ترس و وحشت فزاينده 
 .همخوان بودز یمختلف جهان ن

سخن روزولت با  زندگی شجاعانهق کتاب ياز طراز رهبران  یاریبس
ا يوار خانه يبر درا سخنان  آنها گر ساليد بسیاریآشنا شده بودند و 
کردند. یک با آن احساس مينزد یوندیخته بودند و پيدفتر کار خود آو

ک يدم که يدرا  مزیبرون ج یل برندِاز  یرزشو یغ کفشیتبلتازگی هبحتی 
  .(Man in theArena) دانیم ۀانیدر م یمرد نوشته شده بود:طرفش 

را  قوی برخاستن کتاب زندگی شجاعانهپس از چندی نگذشت که 
برخاستن ند ين کتاب کاوش در فرآيا ها()ر.ک. يادداشت منتشر کردم.

آور پژوهشم کنندگان تابتکشتر شریپس از شکست است آن گونه که ب
دم چون پس يدیر از نوشتن آن ميبودند. خود را ناگز ان کردهیتجربه و ب
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خواهید شجاعانه زندگی کنید از کل اين پژوهش اطمینان دارم که اگر می
نید کترديد جايی زمین خواهید خورد. اگر شجاعت را انتخاب میبی

شناسید. شکستگی را میعقب کشیدن، حتی دل قطعاً شکست، ناامیدی،
 .است کمیاب اين چنینن کار نامش شجاعت و يا ،به همین دلیل

زندگی دو کتاب صورت گرفته برای  هایپژوهش ۲0۱6در سال 
ای برنامه سازیشجاعت یرا ترکیب کردم تا براقوی برخاستن و  شجاعانه
 آن برنامه، درری حضوری آموزش برخط و تسهیلگبرای کنم و  یطراح

 م.راه انداخترا  (Brave Leaders Inc)اد رهبران شجاع یبن، همان سال
طی يک سال با پنجاه شرکت و نزديک به ده هزار رهبر کار گروه ما 
 ها()ر.ک. يادداشت م.را منتشر کرد یوحش تطبیعشجاعت  کرد. سال بعد

دستیابی نیاز عنوان پیشبه «داشتن به خود تعلقشجاعت »اين کتاب دربارۀ 
است و از خطرهای سپری کردن عمر در تلاش  تعلق راستینبه احساس 

 زند.یبرای پذيرفته شدن حرف م تقلا کردنو  «همرنگ شدن»برای 
به  متفاوت با ما افرادکه  جامعه ۀفزايند شدن یدر گرماگرم دو قطب

 برایرسید به نظر می و شدندای خوار شمرده میهتگسیخشکل لجام
تر مدام ناتوان های پژواکخروج از اتاقو  ی واقعیتفکر انتقاد رسیدن به

« تعلق داشتن به خود»به موضوع  بايدکه احساس کردم  ،شويممی
  1بپردازم. «یاحساس تعلق واقع»از ینشیعنوان پبه

 ارزيابی وسال گذشته گروه ما بیش از حد تصورمان تحقیق  در دو
 هرشد کردکرده، شکست خورده، تکرار کرده، گوش کرده، مشاهده کرده، 

ت فرصاز من  کرده است،اين کارها کفايت نمیگاه است. و هر آموختهو 
ه تفادو آموختن از آنها اسکنار برخی از بزرگترين رهبران جهان  نشستن
 وشی کهراینکه  :ام منتظر بمانمآنچه آموخته بیانتوانم برای نمی. امکرده

تغییر  به کل همه چیز راشویم چطور ظاهر مییکدیگر در مقابل 
راستی سخت به جاهايی کاربرد آن درچرا  کارساز است و چرادهد، می

  م.یماندرمی يینکه صادق باشم( در چه جايا یبرا)و است 
 

                                                      
قبل و بعد از به ها ها و دمکرات . منظور دو قطبی شديدی است که میان جمهوری خواه1

 قدرت رسیدن ترامپ شکل گرفته بود. 
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 پیشگفتار
 شجاع یهافرهنگ و ریدل رهبران

 
 
 
 

البته  واست  ساده کنندهگمراه شکلی به کتاب نیا نگارش از من هدف
 انیم در شما با را میهاآموخته ةهمتشنة آنم که  من :خودخواهانه یقدر

 به را سازمان صدها درهایم تجربه و پژوهش دهه دو خواهمیم .بگذارم
در اختیار شما قرار  قابل اجراو اراجیف،  بدون ،تجربی یکتاب صورت

 .چیستنیازمند  بودن دلیر یرهبر دیبگو که ؛ کتابیدهم
 نگارش یمبنا که يیهاداده چونزنم حرف میگمراه کننده گی ساداز 

 :موارد زيرند نهايیِ ۀنتیج اند، ساده به دست نیامده و کتاب نيا
 
 آورده  مصاحبه گرديی که در بیست سال گذشته از طريق هاداده

 .اندشده

 عالی  رهبران از تن ۱50 با مصاحبه شامل که ديجد یپژوهش
 .است یرهبر ۀنديآ ۀدربار جهانی (c سطحمرتبه )يا 

 ما در  شجاع رهبران ادیبنکه در  برنامه یابيارزمربوط به  پژوهش
 .سازی صورت گرفته استحوزه شجاعت

 یرهبر ابزار نيتکو ۀدربار ساله سه یامطالعه ی حاصل ازهاداده 
 . شجاعانه

 
 به خودی خود داده، هزار چهارصد به دنیبخش معنا و کدگذاری

ایهکنش به هاداده برگرداندن مورد در هرچه و است دهیچیپ یکار
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 یدقت هاداده مورد در ديبا لاجرم باشم، متعهدتر اجرا قابلِ محورپژوهش 
 بخش. دهم انجام یشتریب یهاآزمون و باشم داشته تررانهیگسخت

 بهتر یرهبر خواهمیم که دارد نيا در شهير من هدف ۀخودخواهان
گذر کردم و باشم،  گرپژوهش یاستاداينکه  از گذشته سال پنج در. مباش

 و سخت درس نخستین. شدم رعامليمد و بنیانگذار ،گرپژوهش یاستاد
 که است نيا ست؟یچفرابگیرم  ديبااين گذار  در که ایکنندهضعمتوا
ای که اين ، فارغ از پیچیدگیاست کردن یرهبر از ترآسان یرهبر ۀمطالع

  مفاهیم دارند.

 گذشته سال چند در امیشخص یهاتجربه به یرهبر مورد در یوقت
آگاهی خود به یرهبر ۀانداز به که یسخت یکارها تنها نمیبیم کنمیم فکر
بودن  فرزندپرورتأهل و  سال چهار و ستیب اند،داشته ازین ارتباط ۀبرنام و

 یفشار مانند امکرده برآورد کمرا  زهایچ یبرخ البته در اين مقايسه) .است
 که یجزم عزم ،مکردتحمل می به عنوان همسر و مادر یعاطف لحاظ به که
 یریگمیتصم و مشکل حل یشگیهم بارفشار و زير  بتوانم تا مداشتمی بايد
 (.خوابی رابی یهاشب آن ۀهمنیز  و بمانم آرام

 یزندگ يیایدن در خواهمیم: است نيا گرميد ۀخودخواهان باًيتقر هدف
 چنان بتوانم خواهمیم و باشد داشته جسورتر و ترشجاع یرهبران که کنم
 است یکس رهبر من، فیتعر بر بنا .بدهم ليتحو فرزندانم به را يیایدن

 پذیرد ورا می ندهایفرا و افراد ةنهفت یاستعدادهایافتن  تیمسئول که
 ینهادها ها،شرکت از .آورددر فعل بهدارد که آنها را  شجاعت

 یهاگروه ها،دولت تا هگرفت یعموم بخش یهاسازمان و یرانتفاعیغ
 به شدتبه ما ،یمذهب اجتماعات و هاانشگاهد مدارس و ،یاجتماع عالف

آن  که یرهبران و ميدار ازین حضورمندانه و دلیرانه یرهبر به ،متعهد رهبران
 از که یاماندهعقب رهبران نهبا قلب خود رهبری کنند  که آگاهندر خودقد
 .کنندیم یرهبراند يا ترسی که دارند ای که ديدهصدمه ۀيزاو

 گفتم ویاست به من و میکن بحثبسیاری  موضوعات ۀدربار ديبا ما
 یرهبر مورد در را خوانندگان تفکر ۀنحو که سميبنو یکتاب خواهمیم

 انجامدیب معنادار یرفتار رییتغ کي به کمدست که یکتاب ؛دهد رییتغ کردن
،دیپرسو ديخند او. خواند آخر به تا را آن پرواز کي طول در بتوان و
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 “سنگاپور؟ تا هوستون

 تاکنون که است یپرواز نيبلندتر سنگاپور به هوستون داندیم او
 ورکيوین از. نه” :گفتم و دميخند( بود راه ۀمین تازه مسکو)  امآورده بتا
 “.کوتاه یریتأخ با آنجلسلس تا

 
 شجاع یهافرهنگ و ریدل رهبران

 “.یبخوان یدار ازین که سيبنو را یزیچ” شده است، گفته شهیهم من به

 است یرهبران تمام ۀخواست و دارم ازین رهبر کي در مقام من که یزیچ
 (playbook) بازی یراهنما کي امکرده کار آنها با سال چند نيا در که

 یقو و شجاعانه یزندگ کتاب دو یهابتوان درس آن کمک به تا است
 هم طبیعت وحشی شجاعت کتاب در یحت. درآورد عمل به را برخاستن

به ما کمک کند به فرهنگ احساس تعلق  تواندیم که هست يیهاآموزه
 انتظار دیتوانیم دياخوانده را هاکتاب نيا اگردر کار دست يابیم. 

 ابزارها ها،داستان باهمراه  دیباش داشته تازه یاقیس در را آشنا يیهاآموزه
 را آنها اگر اما اندمرتبط ما یکار یزندگ با که ديجد یشواهد و

در هايی که درس ۀدربار من چون. ندارد وجود ینگران یجا ديانخوانده
 .گفت خواهم سخن ،کنیدها نیاز پیدا میاينجا بدان
 به شد خواهند ارائه رو شیپ فصول در که يیهامهارت و ابزار زبان،
 به و نداسرراست و ساده اریبس آنها .دارند ازین یجدتمرين  و شجاعت

 و رسیدست قابل ديآیم کتاب نيا سراغ به که یکس هر یبرا من باور
 اریبس گاه و یواقع ،شجاعانه یرهبر موانع و مشکلات. اجرا هستند

 که یزمان تا امآموخته دخو یزندگ از و پژوهش از من اما اندپرقدرت
 درتا زمانی که  ،گذاريمکنیم و نامی بر آنها میمیناسايی شرا  مشکلات
 ،دهیماجازه ظاهر شدن به خود می که یزمان تا و ميکنجکاو موردشان

 .ما شوند بودن ریدلنع ما مشکلات نخواهند توانست

 براون رنهب یتارنما دررا  (Dare to Lead hub) رهبری دلیرانه مرکزما 
 جمله از دیکن دایپ یمنابع دیتوانیم آنجا در .مياکرده جاديادات کام 

 که است یکسان مناسب که گانيراو  یبارگزار قابل ی«کارکتاب»
 استفاده. کنند ادهیپ عمل در را آن حاضر کتاب ۀمطالع از پس خواهندیم
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 شده انجام پژوهش از چنانچه .کنمیم هیتوص شدتبه را کارکتاب نيا از
از  تانقلب به مغز از اطلاعات انتقال: میآموخت برخاستن یقو کتاب یبرا

 .شودشما ممکن می طريق دستان

حوزۀ  درخواندنی  يیهاکتابآن مرکز مشتمل بر معرفی  همچنین
 در دیتوانیم که است (role play) بازی نقش یوهايديو و یرهبر
 یعمل کار یجا هاويديو آن. دیکن تماشا شجاعت مهارت جاديا یراستا

 است، چگونه شجاعانه یرهبر که دهند نشان توانندیم اما رندیگینم را
 ريناپذاجتناب یخطاها ارتکاب از پس چطور و کجاست اشیسخت

 .ديبازگرد درست راه به دوباره دیتوانیم

 دربحث  مورد یهامهارت و ابزار زبان، در آنجا از افزون بر اين،
 افتي دیخواه یبارگزار قابل ، فهرستی الفبايی وحاضر کتاب

 .( اندشده ترپررنگحاضر  کتاب در مندرج در آن فهرست اصطلاحات)
 

 .شودیم راه تبدیل به راه، بر سر موجود مانع

 در ايآ :ميکرد شروع پرسش نيا با را ارشد رهبران با مانيهامصاحبه
 به تا داد رییتغ بتوان که هست یزیچ شوندطريقی که مردم رهبری می

 که یاشونده نوبهنو و دهیچیپ یایدن در هم آن ؟انجامدیب رهبران تیموفق
 ینوآور یبرا تقاضا و کنندبروز می متقابل اثر با يیهاچالش دم هر

 .است روزافزون
 به و رتریدل یرهبران به ما: شدیم دهيد پاسخ کي هامصاحبه ۀهم در

 .میدار ازین ترشجاع ییهافرهنگ

عطفی در  هتر نقطای درک علت نیاز به رهبریِ دلیرانهتلاش بر
پاسخ  پنجاه حدود مواجه نشديم بلکه با پاسخ کيزيرا با  ودپژوهش ما ب

 .نداشتند شجاعت بهی ربطآشکارا  آنها از یاریبس رو شديم کهبهرو
 بیترک يیتوانا و نقادانه تفکر از زدند،یم حرف زیچ همه ۀدربار رهبران

 یهانظام یشيبازاند ،یاعتمادساز تا گرفتهآنها  لیوتحلهيتجز واطلاعات 
 و یهمدل تیاهم دشوار، یهایریگمیتصم ،ینوآور بیترغ ،یآموزش
از لزوم يافتن ی و مصنوع هوش و نیماش یریادگي عصر دری سازارتباط

 .در حال دوقطبی شدن است جامعهوقتی زمینه سیاسی مشترک 
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 تعیین کنید دیتوانیم ايآ: ميدیپرسها ادامه داديم و به کنار زدن لايه
 دهند؟یم لیتشک را شجاعانه یرهبر انیبن مشخصی یهامهارتچه 

پاسخ برای  ،با خود پژوهش در کنندگانشرکت شدت کشمکش از
 رهبران از یمین نزديک به فقط. کردمیم رتیح دادن به اين پرسش،

به حساب  یتیشخص یژگيو کي امر بدو در را شجاعت شونده،مصاحبه
 مشخص يیهامهارت دربارۀ پرسش نيا یوقت. مهارت کي نهآوردند می

با  ما “.ندارد اي دارد را آن اي آدم خب،” ،گفتندیمآنها نوعاً  شدیم مطرح
 سوق مشاهده قابل یرفتارها سمت به را آنها خود حفظ کنجکاوی

  کند؟اگر فلان ويژگی را داريد، چگونه در شما بروز پیدا می: ميدادیم

 بودند معتقد که یکسان جمله از رهبران درصد هشتاد از شیب درست
 را نظر مورد مشخص یهامهارت نتوانستند است، یرفتار یامر شجاعت
 و ارفتاره ۀدربار مشتاقانه و بلافاصله توانستند هرچند کنند؛ يیشناسا

 و از بین برندۀه خور که بزنند حرفسازی مشکل یفرهنگ یهنجارها
 مردم که يیجا از کردن شروع”ۀ ديا خوشبختانه .است شجاعت و اعتماد
 و (theory groundingی )ازمینه يۀنظرپژوهش مبتنی بر در  “هستند
 من که است یکار همان نيا و است مشترک اصل یاجتماع یمددکار
 ،تا راه را بشناسم کنمیم صرف که را یزمان برابر ده من. دهمیم انجام
  .کنمیم راه موانع دربارۀ قیتحق صرف

 خواستمیم فقط نداشتم، شرم ۀمطالع یبرا یابرنامه من مثال، یبرا
 از یکسر در طورچ شرم که نفهمد آدم اگر اما. بفهمم را یهمدل و ارتباط

 ۀمطالع. است دهینفهم را ارتباط راستیبه گسلد،یم را ارتباط هیثان
 اتفاقاً  یريپذبیآس که شد معلوم اما نبود من ۀبرنام درهم  یريپذبیآس

خواهیم از جمله مانعی بزرگ در مقابل هر چیزی است که از زندگی می
 شنامخو مپراتورپنج ا از یکي) وسیاورل مارکوس که طورهمانشجاعت. 

 “.شودیم راه تبديل به راه، بر سر موجود مانع” گفت، (باستان رم
 که ميپردازیم یفرهنگ و یرفتارمشکل  ده به نجايا در (هايادداشتر.ک.

 .اندکرده يیشناسا ایدن سراسر یهاسازمان در راه موانع عنوان به رهبران
 

 یهادادن بازخورد ازبه ويژه  سخت یوگوهاگفت از وقتی  .۱
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 علت رهبران از یبعضمشکلی که  .میکنیم یسازنده دور و صادقانه
 .مهارت نبود به گريد یبرخ و دهندیم نسبت شجاعت نبود به راآن 
 خوب» یفرهنگ هنجاراز  رهبران از یمین از شیب که است دهندهتکان

حرف  سخت یوگوهاگفت از پرهیز به عنوان دلیل بودن« ؤدبم و
 دندهیم نشان قاطعانه هاداده باشد، خواهدیم هرچه لیدل .زنندمی
 ،وضوح نبود اين موارد است: دشوار یگوهاوگفت ازپرهیز  امدیپ

 جمله از ،سازمشکل یرفتارها شيافزا و رشدن،یدرگ و اعتماد کاهش
 فراگیر بازخوردهای غیر مستقیم ،غیبت کردن 1،منفعلانه پرخاشگری

 و شايعه پراکنی ،ینیچسخن ،(اصلی جلسه از بعدجلسه گرفتن  اي)
 ليتبد «نه» بهغیاب فرد  درکه  یا«بله»( يعنی dirty yes) فیکث ۀبل
 .شودیم
ترس ۀدربارزمانی معقول برای حرف زدن  صرف یجا به وقتی .۲

يابند، و که در حین تغییر و تحول بروز می ،ماناحساسات و ها
 یرفتارها تيريمد صرف را نامعقول یزمان، رسیدگی به آنها

 .میکنیم سازمشکل

  .کاهیمی از اعتماد میهمدل و ارتباط نبود لیدل به وقتی .۳

 یهادهياکنند يا اند کسانی که هوشمندانه خطر میکم  وقتی .۴
 ريناپذانيپا و متغیر تا به تقاضاهای کنندمی ارائه و خلق جسورانه

 به که ترسندیم مردم یوقتدر حقیقت،  .ی پاسخ دهندنوآور برای
يا طرح يک  خوردن شکست وامتحان کردن يک چیز تازه  خاطر

بهترين نتیجه قابل انتظار،  ،شوندامید يا نا تحقیرد يجد یادیبن ۀديا
 است. موجود وضعتثبیت و  2یفکرگروه

 هایدیناامبا  ،بازدارندهبینی نشدۀ پیشاتفاقات با  و میافتیم ریگ یوقت .5
 منابع صرف یجا بهکه چنان م،يشویم فيتعر يمانهاشکست و

                                                      
1 aggressiveness-passive ای های منفی، رنجش، و خشم به شیوهنشان دادن احساس

يق رفتارهايی چون به تأخیر انداختن، لجاجت، خودسری، کم محلی غیرمستقیم از طر
 کردن در ارتباط.

2 groupthink شناختی در يک گروه که وقتی اصل بر حفظ ی پديداری روانفکرگروه
شود که فرد تسلیم تصمیمات گروه افتد و معمولاً باعث میوحدت گروهی است اتفاق می

 تصمیمی درستی نگیرد. شود و گروه نیز
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 کنندگان،مصرف کهو مطمئن شدن از اين حل مشکلاتبرای 
 و زمان ند،اآماده و بدون مشکل یداخل یندهايفرا اي سهامداران

اعضای گروه را که در  تا میکنیم صرف را حدی از شیب یانرژ
 اند، دوباره مطمئن کنیم. خود مردد شده مندیو ارزش کمکمورد 

 و پاسخگوبه قدر کافی  ،را از حد گذرانده سرزنش و شرم وقتی .6
 .نده نیستیمریادگي
 و تنوع ۀدربار یاتیح یوگوهاگفت در مشارکت ازافراد  وقتی .7

 نظر به اشتباه ترسندیم چون کنندخودداری می 1گیرندگیدربر
  .باشند اشتباهحرف اشتباهی بزنند يا در  برسند،

 بر ی تمرکزجا به هاگروه و افرادو  دارد وجود یمشکل یوقت .8
 و ثرنامؤ یهاحلراه سراغ به عجولانه آن، حل و مشکل شناخت
و  برای مشکل علتی اشتباه پیدا کنیم یوقت .روندیم ناپايدار

 شود.دوباره ظاهر می مشکلاصلاحی اشتباه انجام دهیم، همان 
 ندهکن وسيمأ شود،یم تمام گران اریبس نکهيا از یجدا هيرو نيا

 .هست هم
مان و آنها را آراند ( gauzy) عبورپذيرانی سازم یهاارزش وقتی .۹

 قابل که یواقع رفتارهای بااينکه به جای  سنجیممی گرايانه
 بسنجیم. ،اندارزيابی و یریگاندازه آموزش،

 نگه دور رشد و یریادگي از را افراد ترس و کاملگرايی وقتی .۱0
 . دارندیم
 

به  تنها نه میتوانیم فهرست نيا به ینگاه با شترمانیب من نظر به
 یبرا تکمان تک یدرون یهاجدال به بلکه مانيهاسازمان یهاچالش
 است ممکن .ميببر یپ یراحتناوقت در  کردن یرهبر و شدن ظاهر

                                                      
1 diversity and inclusivity  به معنای دربرگیرندگیوجود انواع متفاوت و  به معنایتنوع 

 ۀترگسشود که تنوع و دربرگیرندگی وقتی مسئله ساز می .پوشش دادن و شامل بودن است
افراد قشرهای  همپوشانی نداشته باشند. برای مثال وقتیدربرگیرندگی  ۀتنوع و گستر

افرادی مثال ديگر: وجود  مختلف حضور دارند ولی همگی دربرگرفته و يا مشمول نیستند.
گیری دخیل بودن تنها يک قومیت در تصمیماما  ،تنوع است مصداقمختلف  یهااز قومیت

رهبران  آيد کهاين موضوع مهم است چون بسیار پیش می مصداقی از دربرگیرندگی است.
 .(quora.com تارنمایمداری باشند حال آنکه در عمل تبعیض محوراند. )ر.ک.مدعی تنوع
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 و یکار یرفتارها ۀهايی دربارنگرانی فهرست نيا موارد از کيهر
 .قرار دارد یانسانعمیق  مسائل آنها ۀهم بن در اما باشد یسازمان فرهنگ

 یهامهارت مجموعه يیشناسا ما ۀفیوظ موانع نيا افتني از پس
 مشکلاتبرای برداشتن اين  مردم که بود یسازشجاعت یبرا یمشخص

 جاديا یيابزارها م،يداد انجام یشتریب یهامصاحبه ما. بدان نیاز دارند
 زجون یبازرگان ۀدانشکد EMBA و MBA انيدانشجو با را آنها و ميکرد
 و وسترن نورث دانشگاه در کلاگ تيريمد ۀدانشکد س،يرا دانشگاه در

 به تا يمکرد تحقیق ام. ميآزمود ا،یلوانیپنس دانشگاه در وارتون ۀدانشکد
 .ميبازآزمود و ميکرد اصلاح م،يآزمود را آن سپس. ميدیرس هاپاسخ

 های ما چه هستند.اکنون ببینیم آموخته
 

 دلیرانه یرهبر قلب
 .شجاعتی در کار نیست یریپذبیآس با وییر در رو بدون. 1

 .سربکشرا  جام زهر 
 ندرتبه که است نهفته یانسان قیعم قتیحق کي دلیرانه یرهبر قلب در
قابل  ترس و شجاعت: در مورد کار ژهيو به میکنیم اعتراف وجودش به

کنیم و می یریدل احساسهم  همزمان ما شتریب. جمع شدن با هم هستند
 نيا روز تمام یگاه. ميريپذبیآس میکنیم احساسما . یمترسمی هم

 فیتوص روزولت که« بودن گودۀ انیم» یهالحظه تمام. ميدار را احساس
ما را  يیسو هر کدام از بودن شجاع به میلمان و ترسمان که وقتی کند،یم

 هایکنش و ابزار ها،مهارت ،مشترک زبان به ،کشندبه سمت خود می
 .کنند تيحما 1رامبل درما  از بتوانند که ميدار ازین ایهروزان

است  2ديسا وستغريب فیلم  روشفراتر از  رویی در یا رو رامبل
 داشته یواقع یيگووگفت ديیایبسخت است ولی “: شنويمکه در آن می

يک  و یجد ی از وجود قصد و نیتیحاک در اينجا واژه نيا .”میباش

                                                      
1 rumble  شود. ها گفته میهای خیابانی دارودستهدر انگلیسی غیررسمی امريکايی به نزاع

 ايم. رويی برگردانده در ما اين کلیدواژه مهم کتاب را به رو
های نزاع شودکه در اينجا به آن اشاره می West Side Story موضوع اصلی فیلم معروف 2

 گیرد .خیابانی است که بین دو دارودسته نیويورکی صورت می
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 .است ادآورندهي اي یرفتارۀ نشان

با  که است یاجلسه ای گووگفت مباحثه، رامبلیا  ییرو در رویک 
پذیری، کنجکاو شود: تعهد به رفتن به سوی آسیبچند چیز تعریف می

ورزی در شناسایی مشکل و راه حل آن، اعلام و بخشنده ماندن، سماجت
 رشیپذ از دنینترستنفس و دوباره برگشتن به بحث در صورت نیاز، 

 ما به روانشناس لرنر تیهر که طور همان) سرانجام، و خود سهم و نقش
 ر.ک.) داریم. شدن دهیشن یبراکه  یاقیاشت همان با دنیشن (آموزد،یم

 هر از شیب “ شويم رو در روبیايید ” :ديگویم یکس یوقت ها(يادداشت
 در میبتوان تا ميشو ظاهر باز فکر و قلب با آوردیم ادمي به گريد زیچ

  .ماننفسگو  يا يا خدمت در نه میباش در خدمت يکديگر و کار خدمت

 شجاعت: شد یمنته دبخشیام و روشن اریبس یاافتهي به ما پژوهش
 و مشاهده آموزش، قابل که مهارت مجموعه چهار از است یبیترک

 :قرارند نيا از مهارت مجموعه چهار نيا. اندیریگاندازه
 

 یریپذبیآس با روشدن در رومهارت  .1
  دخو یهاارزش در دایرة زیستنمهارت  .2
 اعتماد دلیرانهمهارت  .3
  نبرخاست یریادگیمهارت  .4

 

همانا انجام آن  يیتوانا و یريپذبیآس با شدن رو در رو تمايل برای
 نيا بدون. است (courage-buildingی )سازشجاعت یادیبن مهارت
 به. ستین ممکن گريد مهارت سه آن درآوردنبه عمل  ،یاصل مهارت

 از هرگز باشیم، شجاع یرهبراینکه  یبرا ما اییتوان: دیکن دقت نکته نيا
 به شروع درست وقتی .نخواهد بود شتریب ی ماریپذبیآس ظرفیت
 یهامهارت جاديا میتوانیم میکنیم یريپذبیآس یهامهارت یریفراگ
شوند تا 1اين مفاهیم بايد وارد حافظه عضلانی  .میکن شروع زین را گريد

بتوانید آنها را بزيید و اين کتاب قصد دارد که از طريق توضیح و تشريح 
                                                      

های بدنی حافظه عضلانی در اينجا کاربردی استعاری باشد. عمدۀ مهارترسد به نظر می 1
پذيری  ما در ورزش، آشپزی، رانندگی متکی بر حافظه عضلانی است و اگر فنون آسیب

 گذاريم. و بدون فکر کردن آنها را به اجرا می شودیوسته تمرين شود، ملکه ذهن ما مینیز پ
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 .ها و رفتارهای ضروری اين حافظه عضلانی را ايجاد کندابزارها، تمرين
 هزار ده با باً يتقر و سازمان پنجاه از شیب در را رهیافت نيا تاکنون

 اي یفرد صورت به هامهارت نيا یریادگي حال در که مياآزموده نفر
 ادیبن ازايم شده متوجه اثر مثبت و چشمگیر اين فرايند ما. اندیگروه

 پنجاه تا گرفته کوچک یخانوادگ یهاتجارت از شل، تا گرفته تسیگ
 هم آن .کايآمر ارتش هایشاخهبسیاری از  تا فورچون، ۀمجل برتر شرکت

 یرهبر تحت یهاگروه مقابل در رهبران شدن ظاهر ۀقيطر در فقط نه
 . شانيا یهاگروه عملکرد نحوۀ در بلکه خود،
 

 . مهم اند یتدوس ـخود و یهآگاـخود. 2
 کنیم بیانگر کیستی ماست.ای که رهبری مینحوه

 کمتر شجاعت که یحال در میدانیم ذاتی یاصهیخص را شجاعت اغلب
 در آنها شدن ظاهر چگونه و رفتار نوع به شتریب و افراد یستیک به

 فهرست مرکز در ساحساس تر. شودیم مربوط دشوار یهاتیموقع
 قاً یدقه همان کيعنی  دارد وجود سازمشکل یفرهنگمسائل  و رفتارها

 شجاعِ  رهبران یوقت اما .انتظار داريم مانع اصلی شجاعت باشد
 تجربه منظم طور به کهسخن گفتند  یاریبس یهاترس از ما یهامصاحبه

  .ستین شجاعت مانع ترس که شد حاصل جهینت نيا ،بودند کرده

ای است که به ترسمان هنحو دلیرانه یرهبراصلی برای  یقیحق مانع
 افکار، یعني ماسته زر دلیرانه یرهبر یواقع مشکل. دهیممی پاسخ

 رو یريپذبیآس با میتوانینم و میخواهینم یوقت که يیرفتارها و عواطف

ی که دربارۀ ابزارها بعد گفتارهای در .ميریگیم کمک آنها از م،يشو رو در
 کنیمرا نیز ارزيابی می یسازشجاعت موانعآموزيم ها میو ايجاد مهارت

 یهاروش مقابل در و خود را نشان دهدما  زره داشت انتظار توانیمزيرا 
یهمدردـخود .کند مقاومت بودن دِيجد یهاروش و کار انجام ديجد
 .اند یضرور اریبس نديفرا نيا در خود باکردن  یصبور و یورز

 

 سازیشجاعت و دلیرانه یرهبر سنجش یبرا. است یمسر شجاعت .۳
 رانه،یدل کار در آن که میکن جادیا یفرهنگ دیبا هاسازمان و هاگروه در
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مواردی هستند که باید  های حاضرقلب و دشوار یوگوهاگفت
 است ازینمورد  نهامری است که  دنیپوش زره وانتظارشان را داشت 

  .شودیم قیتشو نه و
 لشانخود کام با و دهند نشان یتمام به را خود افراد میخواهیم اگر

 نکهبرای اي از جمله خود بدون زره و با حضور قلب، نديایب دانیم به
 ديبا ديگران باشیم، خدمت در و میکن مسئله حل م،یکن ینوآور میبتوان
 ارند،د تیامن کنند احساس دممر آن در که میکن جاديا یفرهنگ ارانهیهوش

 افراد به دیبا شجاع رهبران .انداحترام مورد و شوندیم دهیشن و دهيد
 .باشند مرتبط آنها با و دهند تیاهم خود یرهبر تحت

 و رهبر نیب هسازندو  1حضورمندانه هرابطگیری شکل هادادهبر طبق 
( connection( و ارتباط )careاهمیت دادن ) ۀمستلزم دو مؤلف گروه، افراد
 اي /و دهیماهمیت نمی خود یرهبر تحت فرد به اگر که معنا نيا به. است

 ديبا اي :ميدار رو شیپ انتخاب دو ،مرتبط بودن با او را نداريم احساس
 دو نيا ۀعهد از که میکن دایپ یرهبر نکهيا اي ميشو مرتبط و اهمیت دهیم

 اين نوع ما ۀهم چراکه ندارد وجود کار نيا در یشرم چیه .ديبرآ کار
 اوضاع مانيهاشتلا ۀهم رغم به که مياکرده تجربه را یختگیگسارتباط
 بهحداقل لازم برای شروع کار اين است که  از آنجا که .شودینم بهتر
 به میتوانینم نکهيا پس درک ،مرتبط بودن متعهد باشیم و دادن تیاهم
 . طلبدیم یواقع شجاعت م،یباش خود یرهبر تحت افراد خدمت در یتمام

 معنا نيا به میکنیم یزندگ آن در امروز که يیایدن تیواقع به توجه
در  که کنند حفظ و جاديا را يیفضاها ديبا شماـ و من ـرهبران که ست

 مینیبیم هاابانیخ و ونيزيتلو درويم و نشمی خبرها در آنچه مقايسه با
 یراب کار طیمح فرهنگ و. باشند داشته یتربالا یرفتار یاستانداردها

 گاه .دباش بهتر کنندیم تجربه خود ۀخان در آنچه از یحتبايد  ،یاریبس
  .سازدیم بهتر ینیوالد زین و بهترزندگی  کیشر ما از یرهبر یراهبردها

 م،يگویم( هستند ما رهبران نيمهمتر از که) انمعلم به لبغا که چنان
 مدرسه راه در اي خانه، در که میبخواه آموزاندانش از شهیهم میتوانینم

                                                      
و منظور از آن با حضور قلب بودن است. توضیح  wholeheartedحضورمندانه معادل  1

 اثر همین مؤلف، مترجمان و ناشر.  حضورمندانه زندگیبیشتر در کتاب 
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 آنها یعاطف و یجسم تیامن است ممکن که چرا درآورند تن از زره
 ما از اخلاق و میتوانیم که یکار اما. باشد خود از محافظت مستلزم

 درس یهاکلاس و مدارس در که است نيا میده انجام خواهدیم
 و شوند وارد آن به بتوانند آموزاندانش ۀهم که ميآور وجود به يیفضا
 درآورده، تن از را شانکنندهسنگین خسته ۀزر ساعت آن اي روز آن یبرا
 .کنند آشکار را خود نیراست عواطف و افکار و زندياویب یرختچوب به

 نفس دهدیم اجازه شاگردان به که میباش يیفضا محافظان ديبا ما
 بدون هستند که باشند یکس و بکاوند را جهان کنند، یکنجکاو و بکشند

 ته از بتوانند که هستند يیجا سزاوار آنها. فشارند ريز کنند احساس نکهيا
 اساس بر .شوند رو در رو یريپذبیآس با آن در بتوانند برآورند، دم دل

 يیجا به کودک داشتن تعلق احساس ۀديفا دينبا پژوهش از ميهاآموخته
. درآورد تن از زره بتواند که يیجا م؛يریبگ کم دستجاـ کي یحت ـرا
 شتریب در و دهد رییتغ را کودکان یزندگ ریمس تواندیم یاحساس نیچن

  .دهدیمتغییر  موارد
 لیدل به ما ۀخانواد یحت اي عبادتگاه سازمان، مدرسه، فرهنگ اگر
 نمود هر اي یتیجنس ضیتبع ،یطبقات ضیبعت ،ینژاد ضیتبع مانند یمسائل

 کند،یم ريناپذاجتناب را زره از ان، استفادهیبن ـترس یررهب از یگريد
 یقتو ب،یترت نیهم به .داشت را حضورمندانه شدن ریدرگ انتظار توانینم

 مانند (armoring behaviors) روازره پوشیده یرفتارها به ما یهاسازمان
 گریرواقی و ،کاملگرايی ،بدگمانی و شک کردن، زدهشرم سرزنش،

 نوآورانه کار انتظار توانینم ،صورت نيا در، دهندیم پاداش 1،یعاطف
. دیباش مؤثر یعامل و دیکن رشد یتمام به زره ريز دیتوانینم شما. داشت

 . طلبدیم را ما یانرژ ۀهم گاه و خواهدحمل کردن زره انرژی بسیاری می

 بود يیرفتارها مجموعه دنيدبرای ما  نديفرا نيا بخش نيقدرتمندتر
رفتارهايی که به  همه يعنی  .نیستند)ژنتیک( افزاری معلوم شد سخت که

 کندیو فرقی نمند ريپذسنجش و ريپذمشاهده ر،يپذآموزش آن اشاره شد،
                                                      

1 emotional stoicismطبق مکتب رواقیون تقوا و علو  ری است.گ.  استوئیزم رواقی
اخلاقی برای شاد بودن کافی است در نتیجه فرد بايد به لحاظ عاطفی هر بدبختی و 

 رنجی را تاب بیاورد.
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 از کهشوندگانی در مورد مصاحبه .ساله چهل اي دیباش ساله چهارده که
 نديفرا ثابت شد که خود استژنتیکی باور داشتند که شجاعت  شیپ

رفتار را  تغییر (بخشکاتالیزور )سرعت تواند نقشمی يیتنها به مصاحبه
 . ايفا کند

یده نفهم امروز تا و امیسالگ پنجاهدهه  اواخر در من”: گفت یرهبر
 رگبز نیح در انمیمرب اي نيوالد توسط رفتارم نيکوچکتر یحتبودم که 

 ادي به باًيتقر کنمیم دقت یوقت. است شده داده آموزش من به شدن
 ديبا و میتوانیم ما پس. ماهگرفت ادي کی و چطور را درس هرکه  ورمآمی

 :ودب مهم یهشدار مبراي گووگفت نيا “.میده آموزش همه به را شجاعت
 نیب ازايم فراگرفته یسختکه به يیهادرس ازرا  ما خاطرات تواندیم زمان
ای چنین جملهيم اسختی فراگرفتهبه یروزکه  آنچهدر مورد  تا ببرد

  “.است من تیشخص در من اين طوری ام. فلان مورد” بگويیم،

 که یوقت از آنها .ستندین ديجد سازشجاعت یهامهارت مجموعه
 در هنوز اما .اندبوده یرهبر آرمانی یهامهارت اند،داشته وجود رهبران

 هنوز زيرا .ميانکرده یریچشمگ شرفتیپها در رهبران ايجاد اين مهارت
 .است و اين حوزه بیش از حد آشفته ايمرا نکاويدهانسانی بودن اين کار 

 ها،ترس از که است نيا از ترآسان ها و نیازهايمانخواسته از زدن حرف
 میبزن حرف( هیچ چیز کافی نیستکه به اينباور ) کمبود و احساسات،

 چه بسا و اساساً  اند. مانيازهاین همه به دنیرس مانع کهيعنی از چیزهايی 
نداريم که درباره شجاعت به طور جدی  شجاعت ما ارروزگ یشوخ از

  .است دهیفرارس زمانشنون اک اما حرف بزنیم
، دست به کنیداستفاده را تمرين و  1مهای نرمهارتاين  مايلید اگر

 خود هزر یبرا در اين صورت، بايد. کنمیم نتانیتحس من. کار شويد
 .استچون گود نزديک  د،یکن دایپ جايی

                                                      
1 soft skills های های فردی، اجتماعی، ارتباطی و ويژگیم ترکیبی از مهارتهای نرمهارت

های سخت است اجتماعی و عاطفی است و در تقابل با مهارتشخصیتی، شغلی، هوش 
گیری چون نوشتن، خواندن، رياضیات يا کار با های قابل يادگیری و اندازهمهارت يعنی

  .غیره کامپیوتر و
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