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رهبـــــــران کســــــــانی هستند که بی‌محابــا به 
پیشواز ناشناخته‌ها می‌روند.

آنها به استقبال خطر می‌روند.
آنان به خاطر حمایت از ما و سـوق دادنمان 
به ســـــوی آینــــده از منافع شخصـــــــــی خود 

می‌گذرند.
رهبران خیلی زود داشته‌هـــــای خود را برای 

محافظت از دارایی‌های ما فدا می‌کنند.
و آنان هیچ‌گاه اموال ما را فدای داشته‌هـای 

خودشان نمی‌کنند.
رهبری یعنی قبل از دیگران به پیشـــواز خطر 
رفتن و بی‌محابــــــا به سـوی ناشناخته‌هـــــــا 

شتافتن.

ــن مــعــنــای رهـــبـــری اســـــــت. هــنــگــامــی‌کــه از  ایـ
پیروی  آنهـــــا  از  شویم،  مطمئن  حمایتشـــــــان 
کرد و برای تحقق آرمان‌هایشـــــــان به  خواهیم 
کوشید و با افتخار  طور خستگی‌ناپذیر خواهیم 

خود را پیرو آنهــــا خواهیم خواند.
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که سازمانی در خلال بحران، خود  من1 در هیچ مطالعۀ موردی‏ای ندیده‌ام 
کرده  برطرف  را  این بحران‌هــا  باشــد. همیشــه رهبر  به خود مدیریت شــده 
برنامه‌های  و  مؤسســه‌ها  از  یادی  ز تعداد  تمرکز  امروزه  این،  وجود  با  اســت. 
پــرورش مدیران  بر  آنها  نیســت،  بزرگ  ارتقای رهبران  و  ی رشــد  آموزشــی رو
موفقیت  نشــانۀ  کوتاه‌مدت  منافع  و  تحقــق دســتاوردها  متمرکزند.  کارآمــد 
تأمین هزینه‌ها  تلقی می‌شود و رشد سازمانی و ماندگاری بلند‌مدت منبع 
رهبران آخر غذا می‌خورند، تلاشی برای تغییر این  کتاب  به حساب می‌آید. 

فکری است. الگوی 
قاعده‌ای  یــا  رهبــری  جدید  نظریــۀ  ســینک  ســایمون  کتــاب،  ایــن  در 
ســایمون  کتاب دارد.  از نگارش این  او هدف والاتری  ارائه نمی‌کند.  کلــی 
کند.  تبدیــل  همــگان  زندگی  بــرای  بهتــری  محل  بــه  را  دنیــا  دارد  دوســت 

او ساده است:  دیدگاه 

خلق نسل جدیدی از مردان و زنانی که قدرت درک این حقیقت 
را دارند که موفقیت یا شکست سازمان به کمالات و فضیلت‌های 

رهبری بستگی دارد، نه به فراست و تیزهوشی مدیریت.

آمریکا  یایی  تفنگــداران در و به طور خاص  ایالات متحــده  ارتش  ســایمون 
انتخاب  اتفاقی  به طور  افــراد،  ی  تمرکز رهبران رو بــرای توصیف اهمیت  را 

1. George J. Flynn

پیش‌گفتار        جورج جـــی. فلین۱
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غنی  مشــترک  ارزش‌های  و  فرهنــگ  دارای  ســازمان‌ها  ایــن  اســت.  نکــرده 
حــس  افرادشــان  میــان  می‌کننــد،  درک  را  گروهــی  کار  اهمیــت  هســتند، 
حفــظ  را  هــدف  بــر  تمرکــز  می‌آورنــد،  وجــود  بــه  وفــاداری  و  اعتماد‌پذیــری 
را  آنها  میــان  روابط  و  افراد  اهمیــت  میزان  اینکه  از همــه  مهم‌تر  و  می‌کننــد 
این سازمان‌ها  به‏خوبی درک می‌کنند. همچنین  یتشــان  برای تحقق مأمور
برایشــان مصیبت‌بار است. شکست  که شکســت  دارند  قرار  موقعیتی  در 
که موفقیت  افرادند  این  بدون شک  نیست.  انتخابی  یت،  مأمور انجام  در 

میسر می‌سازند. نظامی  تمام خدمات  در  را 
باشــید، متوجه  یایی همــراه  تفنگــداران در بــا  گــر هنگام صــرف غذا  ا
یافــت  در را  خــود  غــذای  همــه  از  اول  افــراد  کم‌ســابقه‌ترین  کــه  می‌شــوید 
که غذایشان را می‌گیرند.  کسانی هستند  می‌کنند و باسابقه‌ترین‌ها آخرین 
که در این موقعیت  هنگامی‌که شاهد این رویداد هستید، متوجه می‌شوید 
این‌طور عمل  یایی فقط  ی در نیرو هیچ دســتوری داده نمی‌شود. ســربازان 
یایی نسبت  در تفنگداران  نگرش  در عمق چنین عمل ساده‌ای  می‌کنند. 
آخرین  یم  دار انتظار  یایــی  در تفنگداران  رهبران  از  اســت.  نهفته  رهبری  به 
واقعی رهبــری در مقدم  ارزش  کــه  که غــذا می‌خورند، چرا  باشــند  افــرادی 
کسانی  برای  بزرگ  نیاز خود است. رهبران  به  نیاز دیگران نسبت  دانســتن 
که افتخار هدایتشان را دارند، صادقانه ارزش قائل‏اند و این مسئله را درک 
از منافع  کردن  نظــر  گرو صرف  امتیاز رهبری در  واقعــی  که بهای  می‌کننــد 

شخصی است.
کنید: چگونه  چراها شــروع  با  با عنــوان  کتــاب قبلی خود  در  ســایمون 
این مطلب  به شــرح  ایجاد می‏کنند1،  فعالیت  انگیزۀ  بزرگ در همه  رهبران 
واقعی  باید هــدف  آن  برای موفقیت ســازمان، رهبــران  که  اســت  پرداختــه 
رهبران آخر غــذا می‌خورند،  کتــاب  باشــند. در  کرده  را درک  یعنــی چرایــی 

1.  Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action
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که چــرا عملکرد  ایــن موضوع می‌برد  بعدی درک  مرحلــۀ  به  را  ما  ســایمون 
با شــرح  او  بهتر اســت.  بــه ســایر ســازمان‌ها  از ســازمان‌ها نســبت  بعضــی 
انجام  را  کار  این  به چالش می‌کشند،  را  رهبری  که  کلیۀ عواملی  جزئیات 
کافی  بیان ســاده، فقط شــناخت ماهیت وجــودی ســازمان  بــه  می‌دهــد. 
نپنداشــت.  مصرفی  منبــع  را  آنهــا  و  شــناخت  را  خــود  افــراد  باید  نیســت، 
و  خــوب  رهبــری  بــرای  حرفــه‌ای  مهــارت  و  شایســتگی  خلاصــه،  طــور  بــه 
که مسئولیت  کسانی  برای  باید واقعاً  کافی نیست، رهبران خوب  شایسته 

قائل شوند.  ارزش  دارند،  به عهده  را  هدایتشان 
کافــی  بلند‌مــدت ســازمان  بــرای مانــدگاری  مســلماً مدیریــت خــوب 
انسانی  ارکان عملکرد  در خصوص  ســایمون  نیســت. توضیحات مشــروح 
اینکه چرا بعضی  برای  واقعی وجــود دارد  که دلایلی  ثابت می‌کند  آشــکارا 
شکســت  درنهایــت  امــا  موفق‌انــد،  کوتاهــی  زمانــی  دورۀ  در  ســازمان‌ها  از 
کــه در آن  آوردن محیطی  فراهــم  و  ایجــاد  می‌خورنــد: رهبــر آن ســازمان در 
سایمون  که  داده شــود، شکست خورده است. همان‌طور  اهمیت  افراد  به 
و  دارنــد  ارزش‌هــای مشــترک  افرادشــان  کــه  اشــاره می‌کنــد، ســازمان‌هایی 
با‏ارزش شمرده می‌شوند، هم در زمان‌های خوب و هم در زمان‌های بد در 

موفق می‌شوند.  بلند‌مدت 
که  کرده است، چرا  سایمون را درک  ینسی آدامز1 پیام  کو جان  احتمالًا 
یافته است:  در را  رهبری  معنای  کاملًا  که  داد  نشان  این مطلب  بیان  با  او 

کار و  گر عملکرد شما انگیزۀ امیدواری و رویاپردازی، یادگیری،  ا
رشد و ترقی را در دیگران افزایش دهد، شما رهبرید.

یافت  را در رهبران آخر غــذا می‌خورنــد  پیــام  نقــل قول،  این  از  کــه  معتقــدم 

1. John Quincy Adams
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کرد. هنگامی‌که رهبران در زیردستان خود انگیزه ایجاد می‌کنند،  خواهید 
تلاش  صرف  را  بیشــتری  وقت  می‌شــوند،  امیدوار  بهتر  آینده‌ای  به  افراد  آن 
مرور  به  و  کار می‌کنند  بیشتر  برای سازمان‌هایشان  یادگیری می‌کنند،  برای 
و  افراد خــود حمایت می‌کند  از  که  به رهبر تبدیل می‌شــوند. رهبری  زمــان 
از بین نمی‌رود. امیدوارم  ارتقا و موفقیت سازمان است هرگز  ی  تمرکزش رو
در  را  غــذا  بــودن در صرف  نفر  آخرین  انگیــزۀ  کتــاب، همواره  این  مطالعــۀ 

کند. ایجاد  خوانندگانش 

جورج جـی. فلین
یایی ایالات متحدۀ آمریکا یاسالار بازنشسته1، تفنگداران در در

1. Lieutenant General
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فهرست

        ارتش. ۱۵
۱۷   امنیت احساس  به  ما  نیاز   

۱۹ تر   بالا مقام  حمایت 
۲۹ انسان‌اند   کارمندان هم 

۴۵ تعلق خاطـــــــــــــــر  
۵۵   ... اما  بله، 

۶۷   قدرتمند نیروهای   
۶۹ تنگ می‌شود   وقتی عرصه 

۷۹ ایی.دی.اس.اُ.  
۱۰۳ کورتیزول   تأثیرگذار  نقش 

۱۱۹ رهبر   دلیل وجود 

۱۳۷   واقعیت  
۱۳۹ کار صحیح   انجام  شجاعت 

۱۴۷ در صحرا   برف‌رو  ماشینِ 

        راهی که انتخاب کردیم. ۱۵۳
۱۵۵    چگونه به این جایگاه رسیدیم

۱۵۷ رشکستگی   و از  پیش  اقتصادی  رونق 
۱۷۱ انفجاری جمعیت   رشد  رۀ  دو متولدان  بزرگسالیِ 

۱۸۳   انتزاعی چالش   
۱۸۵ مرگبار است   انتزاع 

۱۹۵ انتزاع مدرن  
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۲۰۵ انتزاعی   تفکر  مدیریت 
۲۳۱ توازن   عدم 

        چالش‌ها و وسوسه‌ها. ۲۳۳
۲۳۵   ویرانگر ثروت   

۲۳۷ ارتقا می‌یابد   فرهنگش  پیشروی  هر سازمان مطابق  موقعیت 
۲۵۷ آن است   رهبر  کاری  یۀ  رو از  تابعی  فرهنگ سازمان 

۲۷۷ صداقت مهم است  
۲۹۵ ارزشمندند   دوستان 

۳۰۹ را   ارقام  ادارۀ  نه  بگیرید  بر عهده  را  مردم  هدایت 

        پرتگاه. ۳۳۵
۳۳۷   معتادان جامعۀ   

۳۳۹ بر ماست   که  از ماست 
۳۴۹ قیمت   هر  به  به هدف  دستیابی 
۳۶۱ انسانی   از صفات  رافتاده  دو نسل 

رهبری ۳۷۵  
۳۷۷ دوازدهم   گام 

۳۸۳ کشمکش مشترک  
۳۹۵ یم   دار نیاز  بیشتری  رهبران  به  ما 



1

ارتش





امنیت به احساس  نیاز ما 

1-۱
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از ماه و ســتاره‌ها  بود. نشــانی  گرفته  را  نوری  ابر جلوی هر  از  لایۀ ضخیمی 
می‌کــرد.  ی  پیشــرو دره  در  به‌آهســتگی  گــروه  بــود.  محــض  یکــی  تار نبــود. 
کند باشد.  ی بسیار  که سرعت پیشرو سنگلاخی بودن زمین باعث می‌شد 

بودند. نظرند. همه عصبی  آنها می‌دانستند تحت  اینکه  از همه  بدتر 
بود.  نگذشــته  ســپتامبر  یــازده  هوایــی  حمله‌های  از  ســال  یــک  هنــوز 
لادن1،  بن  اســامه  القاعده،  رهبــر  تســلیم  از  امتناع  خاطر  به  طالبان  دولــت 
نیروهای  بــود.  کرده  تازه ســقوط  آمریکایی  نیروهای  کوبنــدۀ  اثر حملات  بــر 
که  بودنــد  یــت  مأمور اجــرای  بســیاری در منطقــه در حــال  ویــژۀ  عملیــات 
یت  گروه‌ها و این مأمور گروه یکی از آن  تا‌کنون محرمانه باقی مانده‌اند. این 

بود. یت‌ها  مأمور آن  از  یکی 
گروهی بیست و دو نفره داشتند  که  تمام آنچه ما می‌دانیم این است 
»هدف  دولت،  را‌‌‍  آنچه  تا  می‌دادند  انجام  دشمن  قلمرو  قلب  در  عملیاتی 
از  آنهــا در دره‌ای عمیــق در یکی  آورنــد.  بــه دســت  ارزشــمند« می‌خوانــد، 
تــا محمولۀ هدف  بودند  ی  پیشــرو افغانســتان در حال  کوهســتانی  مناطق 

برسانند. امن  به خانۀ  را  ارزشمند خود 
کاپیتــان مایک  کــرد،  ابرهــای ضخیم عبور  از  کــه در آن شــب  کســی 
از صدای  براوو3 بود. صرف نظر  جانی  نام مســتعار شناخته‌شدۀ  با  درولی2 
بود. هزاران  برقــرار  آن فضا  آرامش مطلق در  او،  غژغــژ موتورهای هواپیمــای 

1. Osama bin Laden
2. Mike Drowley
3 . Johnny Bravo

یک .    حمایت مقام بالاتر 
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بــود و ماه آن‌چنــان فضای بالای  کرده  را خال‌خالی  ســتاره چهــرۀ آســمان 
نظــر می‌آمد.  بــه  یده  تازه‏بار بــرف  که شــکل لایــۀ  بــود  کــرده  روشــن  را  ابرهــا 

بود. زیبایی  بسیار  صحنۀ 
با هواپیماهای مدل  و خلبان پشتیبانش در حال دور زدن  براوو  جانی 
زمینی  نیروهای  بــه  کمک  برای  آماده‏باش  و در حالــت  بودند  اِی-10 1 خــود 

قرار داشتند. 
امــا  اســت،  شــده  شــناخته  وحشــی  گــراز  بــه  اصطلاحــاً  اِی-10  گرچــه 
از لحــاظ فنــی جــت جنگنــده نیســت، بلکــه هواپیمایــی جنگی اســت؛ 
که برای پشتیبانی نزدیک هوایی  کم‌سرعتی  هواپیمای زره‌پوش تک‌سرنشین 
برخلاف سایر جت‌های جنگنده،  زمینی طراحی شــده است.  نیروهای  از 

که مورد نظر است محقق می‌سازد. سریع و جذاب نیست، اما آنچه را 
که  ترجیح می‌دهند  زمینی  نیروهای  و  اِی-10  ایده‌آل خلبانان  به طور 
با مشــاهدۀ هواپیما در بالای سرشــان  نیروهای زمینی  ببیننــد.  را  یکدیگــر 
کــه از آنهــا محافظت ‌کنــد، اعتماد به  بــه اینکه یک نفر هســت  بــا علــم  و 
نیروهــای  مشــاهدۀ  بــا  نیــز  خلبانــان  می‌آورنــد.  بــه ‌دســت  بیشــتری  نفــس 
که در صــورت نیاز ســودمند خواهند بود،  ایــن لحاظ  از  پاییــن  زمینــی در 
اطمینــان خاطر بیشــتری می‌یابند. اما آن شــب با وجــود ابرهای ضخیم و 
کوهستانی در افغانستان، تنها راه اطمینان از حضور یکدیگر تماس  زمین 

برقرار می‌کردند.  با هم  گهگاه  که  بود  رادیویی 
بــراوو نمی‌توانســت آنچــه را نیروهــای زمینــی می‌دیدنــد، بدون  جانــی 
آنچــه در تماس‌هــای رادیویی  بــر مبنــای  اما  کنــد،  خطــای دیــد مشــاهده 
کنــد و این  آنهــا حس می‌کننــد درک  کــه  می‌شــنید می‌توانســت چیــزی را 
جانی براوو به طور غریزی  کافی بود.  بــرای ایجاد انگیزۀ عملیاتی در او  امــر 
بتواند  تا  ارتفاعــش بکاهد  از  باید  بــه علت وضعیت جوی  که  می‌دانســت 

1. A-10
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باشــد.  زمینی  نیروهای  احوال  و  اوضاع  و شــاهد  گیرد  قرار  ابرها  از  پایین‌تر 
کنده  اقدام شجاعانه‌ای بود. ابرهای ضخیم معلق در پایین و رگبارهای پرا
جانی  در منطقــه شــرایط جــوی ســختی را به وجــود آورده بود. میــدان دید 
براوو به دلیل استفاده از عینک مخصوص دید در شب محدود شده بود. 
تحت چنین شرایطی پرواز به درون دره و اجرای شکست جوی حتی برای 

بود. ک  بسیار خطرنا نیز  با‏تجربه‌ترین خلبانان 
یافت نکرده بود.  جانی براوو دستوری برای اجرای مانور مخاطره‌آمیز در
که موقعیت  بوده است  این  باشــد، احتمالًا  گرفته  گر دســتوری هم  ا حتی 
مانند  او  امــا  باشــد.  کمک  تقاضای  یافت  منتظــر در و  کنــد  را حفظ  خــود 
و در  از ســطح زمین  بالاتر  متــر  اینکه هزاران  با وجــود  نبود.  کثــر خلبان‌هــا  ا
کابین خلبانی خود به سر می‌برد، می‌توانست احساس نگرانی و اضطراب 
اجرای شکســت  از خطرات  با وجــود اطلاع  و  کند  را حــس  زمینی  نیــرو‌ی 
او  نظر  بــه  و  اســت  و درســت  بجا  اقدامی  کار  ایــن  که  جــوی، می‌دانســت 

نداشت. این وجود  چارۀ دیگری جز 
از  عبور  و  ابرهــا  ســمت  به  شــدن  ســرازیر  برای  آمادگی  حین  بنابراین، 
بوده  او درســت  که حــس غریزی  بــه دره، مطمئن شــد  رســیدن  برای  آنهــا 
بر  لرزه  که می‌توانست  کوتاه  کلمۀ  رادیو اعلام شد. سه  از  کلمه  است. سه 

تماس‏اند.« در  »سربازان  بیندازد:  اندام خلبان 
افتــاده  بــه دردســر  زمیــن  ی  کســی رو یعنــی  »ســربازان در تماس‏انــد.« 
دیگران،  به  اطلاع‌رسانی  برای  زمینی  نیروهای  که  است  پیامی  این  است. 
به‌کــرات حین  قبــاً  بــراوو  جانــی  بــه ‌کار ‌می‌برنــد.  زمــان هجــوم دشــمن  در 
گوست 2002،  کلمات را شنیده بود، اما امشب، 16 آ عملیات آموزشی این 

را می‌شنید. آن  موقعیت جنگی  در  که  بود  باری  اولین 
ابداع  زمینی  نیروهــای  با  بهتر  ارتبــاط  برقراری  برای  روشــی  براوو  جانی 
در  کند،  آنها حس می‌کننــد درک  را  آنچــه  بتواند  اینکــه  برای  او  بود.  کــرده 
میــدان جنگ، همواره صحنه‌ای  فراز  بر  پرواز  آموزشــی، حین  هر عملیات 
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متفقین  نیروهای  آن  در  که  به خاطر می‌آورد  را  رایان1  نجات ســرباز  فیلم  از 
پایین آمدن سکوی شیب‌دار قایق  نورماندی2 هجوم می‌بردند.  به سواحل 
را تصور  آلمان‌هــا  تیراندازی  به ســمت جوخــۀ  یدن ســربازان  و دو هیگینز3 
می‌گذشت  بدنشان  از  می‌کرد،  اصابت  آنها  به  به‏ســرعت  گلوله‌ها  می‌کرد. 
را  گلوله‌خــورده  افــراد  فریاد  می‌خــورد.  قایق‌هــا  خارجــی  اســتیل  بدنۀ  بــه  و 
که  بود  یــاد داده  بــه خودش  براوو  جانی  کــه  بود  ایــن صحنه‌ای  می‌شــنید. 
با توجه به حک  یافت پیام »سربازان در تماس‏اند« متصور شود.  هنگام در
پیام درخواســت  به  براوو  جانی  آنها،  و وضوح  آن تصاویر در ذهنش  شــدن 

داد. نشان  کمک، عکس‌العمل 
را در بالای  که موقعیتش  از خلبان هواپیمای پشــتیبانش خواست  او 
نیروهای  و  کنترل هوایــی  بــه واحد  را  و نیت خود  کنــد، قصد  ابرهــا حفظ 
دره هدایت  یــک  تار بــه ســوی فضــای  را  هواپیمایــش  و  داد  اطــاع  زمینــی 
به‌شــدت  و  کوبید  را  و هواپیما  او  ابرهــا٬ تلاطم جــوی،  از  کــرد. حین عبــور 
به ســمت  و تکانی  ارتفاعــی غیرمنتظره  افــت  راند. دچار  به ســمت چــپ 
که ما با آنها پرواز می‌کنیم، اِی-10  راست شد. برخلاف جت‌های مسافری 
ابرها  میان  از  بنابراین حین عبور  اســت،  راحتی مسافر طراحی نشده  برای 

ید.  به‌شدت می‌لرز و  پایین می‌پرید  و  بالا  هواپیما 
از  گاهی  آ بــدون  و  نامشــخص  به ســوی مقصدی  با پرواز  بــراوو  جانــی 
ی دستگاه‌های جهت‌یاب  را می‌کشد، فقط رو انتظارش  اینکه چه چیزی 
که می‌تواند اطلاعات  کرده بود و در تلاش بود تا آنجا  و مهار هواپیما تمرکز 
ی صفحۀ  بــر رو از یک صفحــۀ مدرج هواپیما  را  نگاهــش  آورد.  به دســت 
بیرون  به  نگاه ســریعی هم  یچۀ جلوی هواپیما  از در و  دیگر حرکت می‌داد 

1. Saving Private Ryan
2. Normandy
3. Higgins 
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دوبــاره  هواپیمــا،  پنجــرۀ  حرکــت،  جهــت  ســرعت،  ارتفــاع،  می‌انداخــت. 
لب  زیــر  هواپیمــا.  پنجــرۀ  و  حرکــت  جهــت  ســرعت،  ارتفــاع،  بــه  نگاهــی 
بشــه. خواهــش می‌کنم،  ایــن عملی  می‌گفــت: »خواهــش می‌کنــم، بگذار 

بشه.«  این عملی  بگذار 
از سیصد متر از سطح آن دره  کمتر  ارتفاعی  گذشت در  ابرها  از  وقتی 
او در دورۀ آموزشی و حتی در فیلم‌ها هم با چنین صحنه‌ای  پرواز می‏کرد. 
از دو طرف دره بسیار سهمگین  تیراندازی دشمن  آتش  بود.  نشــده  مواجه 
گلوله  بــه دنبال  که  نوری  رگه‌های  گلوله‌ها،  آتــش  رد  که  بود  یاد  ز آن‌قــدر  و 
و  گلوله‌ها  تمام  هدف  بود.  کرده  روشــن  را  منطقه  کل  می‌شــوند،  مشــاهده 
که نیروهای عملیاتی ویژه در آنجا قرار داشتند  موشک‌ها منطقۀ میانی بود 

بخورند. تکان  نمی‌توانستند  این حملات  اثر  در  و 
آنچه  پیچیدگی  به  هواپیماها  هوابرد  الکترونیک  بخش   2002 ســال  در 
نبود. دســتگاه‌های جهت‌یابی‏ای  مــی‌رود  به ‌کار  امــروزی  در هواپیماهــای 
را  کوهســتانی  با دیواره‌های  برخــورد  بــود، جلوی  براوو  جانی  کــه در اختیــار 
پرواز  سابق  ی  شــورو قدیمی  نقشــه‌های  براســاس  او  اینکه  بدتر  نمی‌گرفت. 
جانی  اما  بود.  افغانستان در سال 1980  اشــغال  بقایای دوران  از  که  می‌کرد 
به شــما خواهد  او  کند.  ناامید  را  نبود ســربازان  به ‌هیچ ‌وجه حاضــر  بــراوو 
مرگ،  از  بدتــر  سرنوشــت  دارد.  وجــود  مــرگ  از  بدتــر  »سرنوشــتی  کــه  گفــت 
زنده  مــرگ،  از  بدتر  دیگــر  اســت. سرنوشــت  افراد خودی  کشــتن  تصادفــی 

برنگردند.« زنده  دیگر  نفر  دو  و  بیست  به خانه است درحالی‌که  بازگشتن 
بــه  شــروع  بــراوو  جانــی  گوســت،  آ مــاه  از  یــک  تار شــب  آن  در  خــب، 
کوه‌ها  از  فاصلــه‌اش  و  دارد  ســرعتی  چه  که  می‌دانســت  او  کرد.  شــمارش 
بلند  با صدای  و  کرد  بنابراین محاسبات سریعی در ذهنش  چقدر است، 
را شمرد: »یک  به دیواره‌های دره  تا اصابت احتمالی  باقی‏مانده  ثانیه‌های 
را در موقعیتی قفل  اســلحۀ خود  یک ‌هزار، دو یک هزار، ســه یک هزار...« 
که بتواند تعداد بیشتری از آتشبارهای دشمن را در تیررس خود داشته  کرد 
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قرار دهد: »چهار  را هــدف  آنها  گاتلینگ خود  با مسلســل  و بی‌وقفه  باشــد 
برای  کافی  پنج یک هزار، شش یک هزار...« هنگامی‌که فضای  یک هزار، 
کی  کشید و به‌سرعت و چالا مانور را از دست داد، فرمان هواپیما را عقب 
او  بالاســری، موتور هواپیمای  ابرهای  به میان  بازگشــت  تمام دور زد. حین 
کوه  از برخورد سهمگین با  کار تنها راه برای جلوگیری  به صدا درآمد و این 
ی جاذبۀ  بود. وقتی خود را برای بازگشت به دره آماده می‌کرد، به دلیل نیرو

بود. هواپیما چسبیده  به صندلی  بدنش محکم  زمین 
کم  رادیویی شــنیده نمی‌شد. سکوت حا گیرندۀ  از  اما هیچ صدایی 
او  آیا این سکوت به معنای بی‌ثمری شلیک‌های  ناامید‏کننده بود.  بر فضا 
یا حتی  آیا معنای این وضعیت مرگ مسئول پیام‌های رادیویی بود؟  بود؟ 

بود؟ تیم  اعضای  کل  معنایش مرگ  این...،  از  بدتر 
بــود.  خوبــی  »هدف‌گیــری  شــد:  یافــت  در پیــام  ایــن  مدتــی  از  پــس 
کارش  کارت ادامه بده« و او براساس همان رویه  هدف‌گیری خوبی بود. به 
دوباره  او  کرد.  امتحان  را  دوباره شانسش  و  زد  گشت دیگری  داد،  ادامه  را 
کــرد: »یک یک هزار، دو  به شــمردن  کوه شــروع  با  برخورد  از  برای ممانعت 
و یک‌بار دیگر سریع دور زد و عملیات دیگری  یک هزار، سه یک هزار...« 
بود  خوب  تیراندازی‌هایش  و  هدف‌گیری‌ها  دوباره.  و  دوباره  و  کرد.  اجرا  را 
بود.  تمام شده  که مهماتش  بود  این  اما مشکل  یادی داشت،  ز و سوخت 
که هنوز  را  تا خلبان پشتیبانش  گرفت  ابرها اوج  با هواپیما به ســمت 
از وضعیت  به‌سرعت خلاصه‌ای  براوو  جانی  ببیند.  بود،  زدن  در حال دور 
بــه دنبالش برود. دو  که  از او خواســت  کرد و  بــرای همکارش بیان  موجــود 
کنار هم در میان ابرها ناپدید شدند.  هواپیمای اِی-10 با فاصلۀ یک متر در 
از  ارتفاعشــان  درحالی‌کــه  آمدنــد،  بیــرون  ابرهــا  میــان  از  هنگامی‌کــه 
براوو  جانی  کردند.  را شروع  بود حمله‏شان  از سیصد متر  کمتر  سطح زمین 
ی دشمن  رو به  او  از  تقلید  به  پشــتیبانش  و خلبان  کرد  را شــروع  شــمارش 
گشود: »یک یک هزار، دو یک هزار، سه یک هزار، چهار یک هزار...«  آتش 



25

حمایت مقام بالاتر 

    نیاز ما به احساس امنیت؛ حمایت مقام بالاتر     

و  یــاد زمیــن دور زدند  ز با وجــود جاذبۀ  برنامــه هــر دو هواپیما  دقیقــاً طبــق 
کردند. »یک  تکرار  بارها  و  بارها  را  و عملیاتشان  کشیدند  بالا  را  خودشــان 

هزار...« هزار، چهار یک  هزار، سه یک  دو یک  هزار،  یک 
این  و  بازگشــتند  زنــده  زمینــی  ی  نیــرو نفــر  دو  و  بیســت  شــب،  آن  در 

نداشت. تلفاتی  آمریکایی‌ها هیچ  برای  عملیات 

  ارزش یکدلی 
براوو جان خــود را برای  جانی  گوســت در افغانســتان،  از مــاه آ در آن شــب 
او در قبال نحوۀ عملکــردش جایزه‏ای  نجــات دیگــران به خطر انداخــت. 
او به دنبال  کاری نگرفت.  از عرف  یا پاداشی خارج  ترفیع  و  یافت نکرد  در
جلب توجه بیش از حد یا جذب برنامه‌های مستند تلویزیونی نبود. طبق 
که بر عهده‌اش  گفتۀ خود جانی براوو، تمام آن تلاش‌ها بخشی از شغلی بود 
کرد،  یافت  در قبال خدمتش  در  که  پاداشی  بزرگ‌ترین  و  بود  گذاشته شده 
که در آن شب، پشتیبانی هوایی‌شان  ملاقات با‌ نیروهای زمینی ارتش بود 
گرچه قبلًا همدیگر را ندیده بودند، هنگام ملاقات،  را بر عهده داشت. آنها 

کشیدند. آغوش  در  را  یکدیگر  قدیمی  همانند دوستان 
بالای  ردۀ  افــراد  از  یم،  کار به  مشــغول  خطی  مراتب  سلســله  در  که  ما 
برای شــناخته  کنند. ما  مــا توجه  کار  نتایج  بــه  که  یم  انتظــار دار ســازمانی 
چه  هر  کــه  معتقدیم  کثر‏مــان  ا و  می‌کنیــم  تــاش  پاداش  یافــت  در و  شــدن 
حساب  به  موفق‌تر  بشناسند،  تلاش‌هایمان  خاطر  به  را  ما  مسئولان،  بیشتر 
که سرپرستی  که آن شخصی  تا زمانی مؤثر واقع می‏شود  یه‌  می‌آییم. این رو
از  مفرطــی  فشــار  هیــچ  و  شــود  مانــدگار  شــرکت  در  دارد  عهــده  بــر  را  مــا 
که حفظ آن تقریباً  او وارد نشود. این استانداردی است  مقام‏های بالاتر به 
گفت، میل  باید  براوو  جانی  افرادی مانند  امری محال اســت. در‏خصوص 
به ســوی تحقق منافع  ی  که پیشــرو کارهایی  انجــام  ی  آرزو و  بــه موفقیــت 
میسر  بالاتر  مقام‏های  نزد  شدن  شناخته  با  فقط  می‌کند،  عملی  را  سازمان 
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و  آمیخته شده است  ایثار و خدمت‌رســانی  فرهنگ  با  کار  این  نمی‌شــود. 
دارند. نقش  پشتیبانی  در  تمام سطوح سازمانی  فرهنگی  در چنین 

اینکه ممکن اســت  بــه  بــا علم  براوو  جانــی  که  یــک چیز اســت  فقــط 
کار نباشد، به خاطرش با قوت قلب به پیشواز ناشناخته‌های  بازگشتی در 
ید. هرچند  انتظارش را دار که شما  الزاماً چیزی نیست  یک می‌رود و آن  تار
که دیده بود همگی مفید بود، این آموزش‏ها باعث اطمینان  آموزش‏هایی 
خاطرش نبود، هرچند از تحصیلات عالی برخوردار بود، اطمینان خاطرش 
از آن نشئت نمی‌گرفت. با وجود اینکه ابزارهای فوق‌العاده‌ای در اختیارش 
آســودگی  از سیســتم‌های پیچیدۀ آن باعث  یا هیچ‏یک  بــود، هواپیمایــش 
که  با وجــود تمام فناوری‌ای  براوو،  جانی  گفتۀ خود  بــه  او نمی‌شــد.  خیال 
که  بود  ارزشــمندی  تنهــا دارایــی  او در اختیــار داشــت، احســاس یکدلــی 
مردان  از  از هریــک  گر  ا کفایت می‌کــرد.  رســاندن وظایفــش  انجام  به  بــرای 
خطر  به  دیگران  نجات  برای  را  جانشــان  که  خارق‌العاده‌ای  نظامی  زنان  و 
به شما خواهند داد: »چون  را جویا شوید، پاسخ مشابهی  انداختند علت 

را می‌کردند.« کار  برای من همین  آنها هم 
به دنیا  این‌طــور  آنها  آیا  کجا هســتند؟  براوو اهل  جانــی  افــرادی مانند 
اســتاندارد  گر  ا امــا  متولــد شــوند.  این‏طــور  بعضی‏هاشــان  می‌آینــد؟ شــاید 
جانی  کداممــان همانند  هــر  تعریف شــود،  ما  کاری  برای شــرایط  خاصــی 
مــا  از  کســی  گر‌چــه  ا یــم.  دار را  کاری  فــدا و  شــجاعت  ابــراز  توانایــی  بــراوو 
دهیم،  نجــات  را  کســی  جان  یــا  یم  انداز خطــر  بــه  را  جانمــان  نمی‏خواهــد 
به  و  یم  بگذار میان  در  دیگــران  با  را  افتخارهایمان  میل  کمــال  با  می‌توانیم 
اینکه در شــرایط  کنیــم. مهم‌تر  کمک  کســب موفقیت  بــرای  همکارانمــان 
ما  برای  را  کارهایــی  بخواهند چنیــن  مــا  اســت همکاران  مناســب ممکن 
روابطی شــکل  و چنین  اتفاقی رخ دهد  انجــام بدهند. هنگامی‌کــه چنین 
وجود  به‌  خاطری  رضایت  و  موفقیت  کسب  برای  مستحکم  بنیادی  گیرد، 
به معنای  این  پاداشی خریدنی نیست.  یا  با هیچ پول، شهرت  که  می‌آید 
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را در  افرادشــان  رفاه و خوشــبختی  تأمین  که رهبران،  کار در جایــی اســت 
و  پشــتیبانی  برای  قوا  تمــام  با  افرادشــان  درعوض  و  می‌دهنــد  قــرار  اولویت 

و سازمان تلاش می‌کنند. یکدیگر  بهروزی   ارتقای 
مــرگ و زندگی مطرح  که وقتی مســئلۀ  را مثال می‏زنم، چرا  ارتش  مــن 
موفق‌ترین سازمان‌ها  در  برجسته‌تر می‌شــود.  آموخت  آنچه می‌توان  باشــد، 
از رقبای خود پیشی  که  آنهایی هستند  کم است. این سازمان‌ها  روالی حا
درون‌سازمانی  احترام  بیشترین  می‌زنند،  جلو  آنها  از  نوآوری  در  و  می‌گیرند 
کمتریــن  و  وفــاداری  ســطح  بالاتریــن  بر‌می‌انگیزنــد،  را  برون‌ســازمانی  و 
این  پشــت ســر می‌گذارند.  را  و چالشــی  توفان  و هر  دارند  را  میزان شــورش 
آنها رهبران در  که در  شرکت‌های خارق‌العاده دارای فرهنگ‌هایی هستند 
نقش حامی ظاهر می‌شوند و افراد زیردست از یکدیگر پشتیبانی می‌کنند. 
کوشش می‌کنند و هر نوع  که آنان تا آخرین حد توان  به همین علت است 
مخاطرۀ احتمالی را به جان می‌خرند. هر سازمانی با یکدلی به این هدف 

کرد. پیدا خواهد  دست 
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کار  کار، هیچ جایی نداشت، سر  که احساس همدلی در محل  آن وقت‏ها 
ماشین‌آلاتشــان  کنار  روز  هر  کارخانه  کارگران  بود.  صِرف  کردنِ  کار  رفتن، 
با  کار می‌شــدند.  برای شــروع  و منتظر شــنیدن صدای زنگ  می‌ایســتادند 
را می‌چرخاندند  یشــان  روبه‌رو شــنیدن صدای زنگ، ســوئیچ ماشین‌آلات 
در غژغژ  آنها  ثانیه، صــدای  در عرض چند  به ‌کار می‌انداختنــد.  را  آنهــا  و 

بود. کاری شروع شده  روز  گم می‌شد.  ماشین‌آلات 
کــه  درمی‌آمــد  صــدا  بــه  دیگــری  زنــگ  ســاعت،  دو  گذشــت  از  بعــد 
و  بود. ماشــین‌آلات متوقف می‌شــد  کارگران  اعلام‏کننــدۀ زمان اســتراحت 
کارگران پستشان را ترک می‌کردند. بعضی به سرویس بهداشتی  تقریباً تمام 
کنــار  بعضی‌هــا  و  بنوشــند  قهــوه  فنجانــی  می‌رفتنــد  عــده‌ای  می‌رفتنــد، 
درمی‌آمد،  صدا  به  کار  شــروع  زنگ  وقتی‌که  تا  و  می‌نشســتند  ماشین‌آلات 
که  اســتراحت می‌کردند. چند ســاعت بعد دوباره زنگ به صدا درمی‌آمد 

بود. برقرار  روال همیشه  این  بود.  ناهار  زمان صرف  کنندۀ  اعلام 
در  بود  سال  چهارده  که  ماشــین‌آلات  مونتاژ  گروه  رئیس  مرک1،  مایک 
کشــیده  با لهجــۀ غلیظ جنوبی و  کار می‌کــرد  کر2  هایســن ســاندیا شــرکت 
این  در  هــم  بقیه  می‌کنــم  فکــر  نمی‌توانســتم،  ایــن  از  بهتــر  »مــن  می‌گفــت: 

باشند.« گفته  به شما  را  ساختمان همین 
به  را  کارولینای جنوبی  رهبری شــرکت  باب چپمن3  اینکه  از  اما پس 

1. Mike Merck 
2. HayssenSandiacre
3. Bob Chapman

دو .    کارمندان هم انسان‌اند 
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چپمن مدیرعامل شرکتی  گونۀ دیگری پیش ‌رفت.  به  کارها  عهده ‌گرفت، 
بود؛  نام‏گذاری شده  بری-‏وهمیلر1  و  گرفته  بسیار شــکل  با زحمت  که  بود 
با تلاش  و  چپمن مصرانه  که  برجسته  تولیدی  از شــرکت‌های  مجموعه‌ای 
مشکلات  و  بودند  فرســوده  شرکت‌ها  این  بیشــتر  بود.  خریده‌  را  آنها  بســیار 
بودنــد. بعضی هم  بــدی  نیــز در موقعیــت  نظــر مالــی  از  و  یــادی داشــتند  ز
که  بود  شــرکتی  آخرین  کر  ساندیا هایســن  داشتند.  بدی  ســازمانی  فرهنگ 
گروهی  با خــود  او درآمــد. شــاید ســایر مدیرعامل‌ها همــراه  تملــک  تحــت 
کنند  تا به همه اعلام  مشاور و استراتژی‏ای جدید می‏آوردند و آماده بودند 
برخلاف  چپمن  اما  برسد«  به سودآوری  دوباره  »شــرکت  تا  کرد  باید  که چه 
اجرایی خود  یۀ  رو او طبق  کــرد.  گوش  کارکنان  به صحبت‌های  فقــط  آنها 
کارکنان  آنچه  به  گوش دادن  با نشستن و  نیز  اینجا  در تمام شــرکت‌ها، در 

کرد. را شروع  کارش  بودند،  گفتنش  به  مایل 
شــرکت،  آن  در  کاری  تجربــۀ  ســال  هفــت  و  بیســت  بــا  کمپبــل2  ران 
یکو  پورتور در  او  مســئولیت  بــود.  بازگشــته  یکو  پورتور از  تازه  ماه  ســه  از  بعد 
کارخانۀ مشتری بود.  کر در  هایسن ساندیا نصب تجهیزات تولیدی شرکت 
و  اوضاع  دربارۀ  بــرای صحبت  و  بود  نشســته  چپمن  کنار  اتاقی  در  کمپبل 
را  گر حقیقت  ا از همــه،  »اول  گفت:  کمپبل  داشــت.  تردید  احوال شــرکت 
به  این‌گونه  و  زد  لبخند  چپمن  نمی‌دهم؟«  از دســت  را  فردا شغلم  بگویم، 
آمد،  برای شــما مشــکلی پیش  این خصوص  در  فردا  گر  »ا داد:  او دلگرمی 

بگیرید.« تماس  با من 
کرد: »خب  او این‌گونه آغاز  راحت حرفش را زد.  کمپبل  به ‌این ‌ترتیب 
به من  بیشــتر  مــرا نمی‌بینید  که شــما وقتی  به نظر می‌رســد  چپمــن،  آقــای 
کارخانۀ  در  شما  از  دور  وقتی  دارم.  حضور  اینجا  زمانی‌که  تا  ید  دار اعتماد 

1. Barry-Wehmiller
2. Ron Campbell 
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