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 اعترافات یک مدیرعامل

 "دانم، اما هستمنمی"شجاعتِ گفتنِ 
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 روایت یک صندلی خالی، یک مدیر آشفته و یک سوال: "بزرگترین ابهامت چیست؟" 

تیک ساعت دیواری در دفترِ غرق در سکوتِ »امیر«، مدیرعامل یکی از صدای تیک
رسید؛ گویی هر ثانیه،  تر از همیشه به گوش میهای بزرگ، بلندتر و کوبندههلدینگ 

ها هایی که نقش بر آب شده بودند. امیر، مردی که سالی برنامهپتکی بود بر پیکره
وشلواری همیشه اتوکشیده و آن  مقتدرانه، کت  عادت کرده بودیم او را با پرستیژی

نفس پولادینِ مخصوص رهبران بازار ببینیم، حالا پشت میز چوبی و بزرگش کز  اعتمادبه
هایی هایش افتاده بود و آن قامت همیشگی، زیر بار سنگین مسئولیتکرده بود. شانه

 رسید.میآمدند، خمیده به نظر که دیگر با هیچ فرمول مدیریتی جور در نمی 

وقتی وارد شدم، سنگینی فضا چنان بود که گویی اکسیژن اتاق صرفِ تغذیه کردنِ  
آمد بگوید؛ چشمانش به شد. او حتی سرش را بلند نکرد تا خوش های او مینگرانی
دار ای نامعلوم در افقِ پشت پنجره خیره مانده بود. فقط با صدایی لرزان و خش نقطه

شد، لب به سخن گشود: »همه چیز داره از کنترل می  که به زحمت از گلویش خارج
ها رویشان وقت گذاشتیم حالا  ای که ماههای سالانهچیز. استراتژیشه... همهخارج می 
ای بیش نیستند. نوسان نرخ ارز، موج استعفای نیروهای کلیدی، عدم قطعیت کاغذپاره 

دانم فردا، یا حتی یک یام و نمبست تاریک ایستادهکنم در یک بنبازار... حس می 
 ساعت دیگر, قرار است چه اتفاقی بیفته.« 

رویش نشستم. آگاهانه سکوت کردم.  ای بگویم، روبهمن به عنوان کوچ، بدون آنکه کلمه
ها و سنگینی فضا را در خود جای اجازه دادم این سکوت، مانند یک ظرف، تمام آشفتگی

ی شدیدی داشتیم که در نقش  هدهد و در اتاق پخش شود. در آن لحظات، وسوس
ام را باز کنم و لیستی از ام، یعنی یک »منتور« با تجربه، فرو بروم، پوشهقدیمی

راهکارهای مدیریت بحران و جداول تحلیل ریسک را روی میزش بگذارم تا از این فشار  
پردازشِ ذهنی ی »فلج تحلیلی« و بیشدانستم امیر اکنون در تلهرهایش کنم. اما می 

کند. پس از دقایقی، وقتی ای نفوذ نمیگیر کرده است؛ جایی که هیچ راهکار بیرونی
فروغش نگاه کردم  ی شنیدن است، مستقیم به چشمان خسته و بیحس کردم او آماده 

 و با لحنی آرام اما قاطع پرسیدم: 

  را سفید و سیاه هایبینیپیش و اعداد  ها,چارت   این تمام لحظه چند برای بیا »امیر،
 نقاب بدون و صادقانه کاملا  بخواهیم اگر  بگیریم. فاصله هیاهو این از بیا بگذاریم. کنار

 چیز هر از بیش طوفان، این قلب در که "ابهامی" بزرگترین کنیم،  صحبت مدیریتی
  دارد،می نگه بیدار را تو هاشب و بلعدمی  را آرامشت گیرد،می کار از را تو تمرکز دیگری
 است؟«  کرده فلج را تو  ندانستن، این از بخش کدام چیست؟ دقیقاا 
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 بخش اول: مواجهه با واقعیت عریان 

جا شد. گویی این پرسش مستقیم، امیر با شنیدن این سوال، کمی روی صندلی جابه
ای از یخِ ضخیم را که پیرامون ذهنش کشیده بود، در هم شکست. او نفس عمیقی لایه

ها یا ولانی بود. به جای آنکه دوباره به سراغ ترازنامهکشید که بیشتر شبیه به یک آهِ ط
های  بار نه اعداد، بلکه ترس های نوسان بازار برود، شروع کرد به شمردن؛ اما این گزارش 

اش عریانش را بر زبان آورد. او از ابهامی گفت که در تار و پود وفاداری تیم مدیریتی
 رخنه کرده بود.

دانی،  داد، ادامه داد: »میی استیصال در هوا تکان میشانهاو با دستانی لرزان که به ن
بدترین بخش ماجرا این نیست که بازار خراب است؛ بدترین ابهام این است که  

های این هلدینگ هستند، فردا صبح هایی که ستونام، همان دانم نیروهای کلیدینمی
دانم  بینم. نمین تردید میهایشاگذارند یا نه. من در چشماستعفایشان را روی میزم می

ها هم مثل من هنوز به این کشتیِ در حال حرکت در طوفان باور دارند یا فقط آیا آن 
منتظر اولین قایق نجات هستند تا فرار کنند. این ندانستن، که آیا در این نبرد تنها 

ان او گفت که میتر است.« او از شکافی میهستم یا نه، از هر نوسان ارزی برایم کشنده 
ترین یارانش ایجاد شده بود؛ شکافی که ناشی از عدم اطمینان به آینده و و صمیمی 

 مدیره بود.های طولانی در جلسات هیئتسکوت

ی ذهنی شکسته شد. امیر متوجه شد که  در این لحظه، سکوتِ سنگین اتاق با یک جرقه
بود، در حالی که   های بیرونی کردهاش را صرف جنگیدن با غولتمام این مدت، انرژی 

 های اعتماد در درونِ سازمان بود.فیلِ بزرگِ اتاق، در واقع لرزان بودنِ پایه 

 هایابهام برای است  پوششی اغلب (بازار  و اقتصاد) بیرونی ابهام " :اول مومنت آها
  لرزشِ  هر ایستاده، او پشت کسی چه  داندنمی  رهبر وقتی (.اعتماد  و روابط)  درونی
 شود."می  ویرانگر یزلزله یک به لتبدی  بیرونی

شد  ای می»امیر، بگذار یک فرض را بررسی کنیم؛ اگر همین حالا معجزه  قدرتمند: پرسش
قدر  رسید، آیا باز هم همینهای اقتصادی و نوسانات بازار به ثبات میو تمام ابهام 

کردی؟ یا اعتمادی میها احساس ناامنی و بیات و ماندنِ آننسبت به تیم مدیریتی
 ی این اضطراب جایی فراتر از قیمت دلار است؟« ریشه
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 بخش دوم: از تهدید به مهارت

هایش اقرار کرد که بخش  جلسه با جدیتی متفاوت ادامه پیدا کرد. امیر در میان واژه
ها« بینیپیشبینیِ غیرقابل اش، بیهوده صرف »پیش بزرگی از قوای ذهنی و انرژی روانی 

ای که هر لحظه تغییر  ای دقیق از جادهرسایشی برای کشیدنِ نقشهشود؛ تلاشی فمی
دهد. به او گفتم: »بیا یک سناریوی سخت را تصور کنیم؛ فرض کنیم این مه  مسیر می

غلیظِ ابهام و این فضای غبارآلود که جلوی دیدت را گرفته، تا یک سال دیگر هم از بین  
ای جز پیشروی نداشته  گی کنی و چاره نرود. اگر قرار باشد در همین مه غلیظ رانند

باشی، چه مهارتی را باید در سبک رهبری خودت یا در فرهنگ سازمانت تقویت کنی که 
کند تا بدون دیدنِ انتهای تا به حال به آن نیاز نداشتی؟ چه ابزاری به تو کمک می

 مسیر، سالم به مقصد برسی؟« 

ای مبهم، این بار نه از شدن او به نقطه امیر برای دقایقی طولانی به فکر فرو رفت. خیره
سرِ استیصال، که از سرِ جستجوگری بود. سپس با صدایی که کمی جان گرفته بود،  

آوری در ندانستن" باشد. من در تمام این  گفت: »شاید کلید اصلی، یاد گرفتنِ "تاب
ز را با چیهای مدیریتی، عادت کرده بودم که قبل از برداشتن هر قدم، باید همهسال

کردم و ندانستن های پرنور حرکت میدانستم. من همیشه با چراغ دقتِ ریاضیاتی می
فهمم که اصرار من بر دانستنِ تمام جزئیات در  برایم به معنای خطر مطلق بود. حالا می

 جایی که اصلًا جزئیاتی در دسترس نیست، مرا فلج کرده است.«

ی انند ترمز دستیِ کشیده شده در این جادهگری بیش از حد، ماو متوجه شد که کنترل
 کند.آلود عمل میمه

  بلکه نیست؛ مجهولات تمام برای پاسخ داشتنِ  هنرِ  ابهام، در رهبری" :دوم مومنت آها
  دست در پاسخی هیچ که است زمانی در درست ,آگاهانه پیشروی و تعادل حفظ هنرِ 

 است." شده ناپدید افق قتیو پایین، نورِ  با حرکت جراتِ  یعنی  رهبری .نیست

گریِ مطلق" و کنی کدام بخش از این میلِ غریزی به "کنترل»فکر می قدرتمند: پرسش
چیز" ناخواسته مثل یک سد محکم جلوی خلاقیت و جسارتِ تیمت را  "دانستنِ همه

ها چقدر اجازه دارند راهکارهای نویی را امتحان کنند که تو هنوز به  گرفته است؟ آن
 ای؟«فکر نکردهها آن
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 بخش سوم: پیدا کردن لنگرها در طوفان 

گفت، ناگهان مکث کرد و های بیرونی میدر میانه جلسه، وقتی امیر داشت از آشفتگی
به لرزش دستانش که روی میز چوبی قرار داشت خیره شد. او در میان این ابهامِ متکثر، 

ونی« را از دست داده بود. به  چیزی فراتر از استراتژی را گم کرده بود؛ او »ثباتِ در
چشمانش نگاه کردم و پرسیدم: »امیر، در میان این همه تغییر که مثل طوفان شن 

دهد افق را ببینی، چه چیزی در ذاتِ تیمت یا در اعماق  اطراف تو را گرفته و اجازه نمی
ی صلب و ثابت باقی مانده  شخصیتِ مدیریتی خودت وجود دارد که مثل یک صخره

متر آن را تواند حتی یک میلییزی که هیچ نوسان ارزی یا بحران بازاری نمی است؟ چ
 تکان دهد؟«

ی هلدینگش او برای لحظاتی به دوردست خیره شد، گویی داشت در اعماق تاریخچه 
کرد. سپس با لحنی که دیگر لرزش قبلی را نداشت، گفت: »شاید "صداقتِ" حفاری می

تیمم بوده... و آن "همدلیِ" عجیبی که در روزهای   ای که همیشه بین من ورحمانه بی
های دور، ما را کنار هم نگه داشت. ما همیشه با هم روراست بودیم، حتی سختِ سال 

های وقتی حقیقت تلخ بود.« او شروع کرد به بازگویی خاطراتی که در آن، همین دارایی
ای که بر زبان با هر کلمه های خطرناک عبور داده بود.غیرفیزیکی، سازمان را از گلوگاه

گرفت و ضربان قلبش که تا  ای از پازلِ آرامشش سر جایش قرار میآورد، انگار تکهمی
شد. او دریافت که ثبات، لزوماً به تر میتر و منظم زد، آرامچند لحظه پیش به تندی می

 هاست. معنای ثابت ماندنِ اعداد نیست، بلکه به معنای پابرجا ماندنِ ارزش

 شد؛ خیره بلند هایموج به نباید نشدن، غرق برای متلطم، دریای  "در سوم: مومنت آها
 همان لنگر زد. چنگ لنگر به باید عوض، در بلعد.می خود در را تو موج، بر تمرکز که چرا

  و تو هویتِ  است، تغییر حال در چیز همه  وقتی حتی که است بنیادینی هایارزش 
 ند." کنمی  تعریف را سازمانت

توانی این »حالا که خودت این لنگرها را دوباره پیدا کردی، چطور می  قدرتمند: پرسش
ها هم در این طوفان دچار لرزش  های اصیل را برای کارمندانت که آننقاطِ ثبات و ارزش 

رغم تغییرِ  ها نشان دهی که علیتوانی به آناند، شفاف و ملموس کنی؟ چطور می شده
ی اخلاقی و انسانیِ سازمان هنوز همان جهتِ قبلی را نشان نماها، قطب نقشه

 دهد؟«می
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 (Closingبخش چهارم: تبدیل همدلی به اقدام )

شد و اتمسفر سنگین دفتر، حالا جای خود را به نوعی  جلسه به پایان خود نزدیک می
دفاع پویاییِ آرام داده بود. امیر دیگر آن مدیری نبود که در ابتدای جلسه، مچاله و بی

بست، نیازی زیر هجومِ افکارش دفن شده بود. او متوجه شده بود که برای خروج از بن
تِ مجهول جهان در یک نشستِ واحد ندارد. او به جای  به حل کردن تمام معادلا

ی کوچک« برای عبور نور  ی نجات«، حالا به دنبال یک »روزنه نقشهجستجوی یک »کلان 
 بود؛ چیزی که او را از ایستایی خارج و به حرکت وادارد.

هایش متمرکز بود، پرسیدم: »امیر، به عنوان رهبر این کشتی با نگاهی که بر روی چشم
کنی چه اقدامِ  های توست، فکر میها و تصمیمه نگاهِ تمامِ سرنشینانش به دستک

تواند امروز بارِ ذهنی و فشارِ روانی تیمت را  می -حتی به اندازه یک درصد-کوچکی 
ای وجود دارد که امروز برداری تا تر کند؟ چه گام سادهنسبت به این ابهام سنگین سبک

 مقتدر اما همدل، سکان را در دست دارد؟«  ها حس کنند هنوز یک دستِ آن

ای سکوت کرد، نفسی عمیق کشید و با صدایی که حالا طنینِ اراده در آن او برای لحظه 
ها حرف  کردم باید زمانی با آندانی، من همیشه فکر میشد، پاسخ داد: »میشنیده می

که سکوتِ من، ابهام را فهمم ها را در جیبم داشته باشم. اما حالا میبزنم که تمام پاسخ 
تر کرده است. تصمیم گرفتم امروز عصر یک جلسه غیررسمی و ها ترسناک برای آن

های صمیمانه با تمام مدیران میانی و تیم اجرایی بگذارم. نه برای اینکه از تارگت 
خواههم های جدید حرف بزنم، بلکه فقط برای "شنیدن". مینشده یا استراتژیمحقق 

خواهم هایشان را بیرون بریزند. میها و ترسها ابهامجاد کنم تا آن فضای امنی ای
ها پاسخِ قطعیِ تمام سوالات را ندارم، اما  ها بگویم که من هم مثل آنصادقانه به آن

 اینجا هستم؛ در کنارشان، نه در مقابلشان.« 

ی او دریافت که همدلی، یک ژستِ نمایشی نیست، بلکه یک »اقدام استراتژیک« برا
 بازگرداندنِ تمرکز به سازمان است. 

  داشتنِ  یا هاپاسخ  در شفافیت ابهام، دشمنِ  بزرگترین" :نهایی مومنت آها
 تیم کنارِ  در بودن شجاعتِ  و حضور در صراحت بلکه نیست؛ دقیق هایگویی پیش
 اطمینانِ  توزیعِ ' جای به یعنی رهبری .نداریم دست در نقشه که وقتی حتی است،
 کنی."  روانی' امنیتِ  تولیدِ ' ،'کاذب
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 گیری از نگاه »منتورینگ« )انتقال تجربه( نتیجه 

، ابهام صرفاً یک در حوزه مدیریت و رهبری سازمانی  منتورمن به عنوان یک از منظر 
وکارهای امروزی  بوم کسب ناپذیر و ماهوی از زیست مانع نیست، بلکه بخشی جدایی

ی مدیریت در بازارهای پرنوسان نشان داده است مدیرانی که تمام است. تجربه زیسته 
کنند، نه تنها ان خود را صرف »جنگیدن« با ابهام و تلاش برای حذف فیزیکی آن میتو

ی شوند، بلکه با سرعتی باورنکردنی در سراشیبی فرسودگیِ شغلی و تخلیهپیروز نمی 
 کنند.انرژی روانی سقوط می

رهیافت اصولی و مجرب در این حوزه، گذار از »مدیریتِ سفت و سخت« به سمت 
( است. در این پارادایم، به جای Agileشدت چابک و منعطف« )های »بهایجاد سیستم

ساله، بر تقویتِ »عضلاتِ ارتباطی« و »هوش عاطفیِ« های صلبِ پنج نوشتن استراتژی
گیری و شود. پیامد نادیده گرفتن این رویکرد، ایجاد لکنت در تصمیمسازمان تمرکز می

باشید که در شرایط ابهام شدید، »اطلاعات«   ریزش نیروهای وفادار است. به یاد داشته
ها، احساسات و بازخوردهای تیم باید بیش از هر  حکمِ اکسیژن را دارد؛ پس جریان داده

زمان دیگری در تمام سطوح سازمان جاری باشد تا هیچ سلولی از بدنه سازمان دچار  
 خفگی نشود.

 گیری از نگاه »کوچینگ« )تغییر پارادایم(نتیجه 

، در حوزه مدیریت و رهبری سازمانی زنس کوچ یکوچ و بمن به عنوان یک ر از منظ
شده نیست، بلکه پیش از هر ی بیرونی یا یک »موقعیتِ« تحمیل ابهام صرفاً یک پدیده 

گیرد. در واقع، ابهام زمانی چیز، یک »ادراکِ« درونی است که در ذهن رهبر شکل می
کنیم. وظیفه  شود که ما آن را به عنوان یک »تهدید« برای بقا تفسیر میکننده میفلج

ی های حساس، این نیست که برای مراجع نقشهوان کوچ در این برههحیاتی ما به عن
راه بکشیم، بلکه این است که به او کمک کنیم تا از حصارِ پارادایم »قربانیِ شرایط 

 بودن« خارج شده و به جایگاهِ »طراحِ مسیر در میانه شرایط« نقل مکان کند.

 آگاهی است. وقتی مدیر در نقش های زیرینِ این تغییر وضعیت، نیازمندِ واکاویِ لایه 
داند« معطوف قربانی قرار دارد، تمام تمرکزش بر »آنچه از دست داده« یا »آنچه نمی

های گردد. پرسش تواند خلق کند« میاست؛ اما در نقش طراح، او به دنبال »آنچه می
مرکز بر  کنند که نوری متی یک نورافکن عمل میباز، عمیق و قدرتمند در اینجا به مثابه

هایی که زیر آوارِ تابانند؛ همان بخشی ذهن مدیر میشدهگرفتهزوایای تاریک و نادیده
اند. با شکستنِ این  های محدودکننده پنهان شده فرضسنگینِ استرس، اضطراب و پیش

آید، بلکه آن را به فرصتی برای بازتعریفِ های ذهنی، مدیر نه تنها با ابهام کنار میقالب 
 کند.هبری خود تبدیل میمدلِ ر
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دهیِ  این جلسه فراتر از یک نشستِ گزارش  نقاب: بدون و صمیمانه جلسه برگزاری .۱
ها را به  ساده است. هدف، ایجاد یک »پناهگاه روانی« برای تیم مدیریتی است تا ابهام 

امنیت روانی در کل   شود،قدم میاشتراک بگذارند. وقتی رهبر در پذیرشِ ندانستن پیش
 دهد.سازمان تزریق شده و ترس جای خود را به اتحاد می

مهارت حیاتی برای  ۳شناسایی و تقویت  آلود«:مه  »عصرِ  هایمهارت بر گذاریسرمایه  .۲
آوری( و  گیری منعطف و تاببقا در ندانستن )مانند تفکر انتقادی در بحران، تصمیم

کند که ما نه تنها کوتاه. این اقدام به تیم القا می تدوین یک برنامه آموزشی فشرده و
 مانیم، بلکه در حال رشد هستیم.زنده می

دقیقه در شروع یا پایان هر روز کاری   ۱۵اختصاص  لنگر«: به »بازگشت روزانه تمرینِ  .۳
کند های بنیادینِ شخصی و سازمانی. این تمرین ذهنی کمک میبرای بازنگری در ارزش 

میان تلاطمِ اخبار و تغییرات، مرکزِ تعادل خود را حفظ کرده و تصمیماتی بر تا مدیر در 
 اتخاذ کند. -و نه هیجاناتِ گذرا-مبنای اصول پایدار 

رهبری در ابهام، هنرِ پاسخ دادن نیست، بلکه هنرِ پرسیدنِ سوالاتِ جسورانه و »ماندن 
هایِ ارزان و سریع  ا به دنبال پاسخدر پرسش« است، درست زمانی که تمام دنی

تواند بدونِ از دست دادنِ  گردند. توانمندیِ یک رهبر با حجمِ ابهامی که میمی
 شود. اش تحمل کند، سنجیده مییکپارچگی 

 را آن شجاعتِ  امروز آیا و اند؟کدام شما لنگرهای غلیظ، مه این میان در چطور؟ شما
 ؟دبگویی سخن "ندانستن" از صادقانه متانتی با دادن، دستور جای به  که دارید
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