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دکتر آبتین فولادی

جمعیتی را تصور کنید که در حال پیمودن مسیری در میانه یک جنگل انبوه هستند. در راس چنین جماعتی کسی قرار دارد که با
گروهش پیش می رود، مسیر را با نقشه ای که در دست دارد تطابق می دهد، در جهت رسیدن مطمئن و ایمن به مقصود گاهی امر
می کند و گاهی نهی می نماید و سرانجام گروه را به نقطه از پیش تعیین شده می رساند. چنین وظیفه مهمی بر عهده فردیست که او را
این روزها »مدیر« می نامیم. فردی که منابع در دسترس، محدودیت ها، توانمندی ها و ... را بر مبنای سیاست های کلی از پیش

تعیین شده مدیریت کرده و به سمت نتیجه حرکت می نماید.
گرچه حضور و وجود یک مدیر توانمند در هر گروهی لازم و ضروریست، اما در دنیایِ هر لحظه رقابتی ترِ امروز، لازم است کسی هر از
گاهی بالای یکی از درختان آن جنگل برود، راه را دقیق تر بررسی کند، اگر لازم باشد مسیر را تغییر دهد و به بیانی دیگر چشم انداز را
تعیین کند. فردی که بتواند، در زمانه ای که تصمیم گیری در هر لحظه و هر ثانیه می تواند نتیجه ای متفاوت رقم بزند، گروه و مجموعه
خویش را تطابق پذیر و آماده ی تغییر کند، مسیر را با وجود تفاوت با برنامه های اولیه پیش ببرد و کشتی را به سلامت و به هر طریقی

که می شود به ساحل مقصود برساند. »رهبر« عنوان چنین فردیست. 
اینکه رهبر و مدیر لزوما دو نفر متفاوت هستند، یا باید هر کدام جایگاه خاص خود را داشته باشند یا اینکه هر رهبری قطعا یک مدیر
کارآمد نیز هست، مسائلی هستند بسیار بحث برانگیز که جایگاه دیگری برای بررسی می طلبند. آنچه قصد داریم در این مجال بدان
بپردازیم، پاسخ به این سوال است که این »رهبر« هر که هست و هر چه هست، بر مبنای چه معیارهای قابل ارزیابی و استنادی

می تواند ساخته شود، رشد یابد و به بالاترین درجات برسد.
آنچه این شماره ویژه بدان اختصاص یافته است، پنجره ایست جهت پاسخ به همین سوال. »نورولیدرشیپ« یا رهبری بر پایه دانش
حاصل از علوم اعصاب، همان روش استنادپذیر و قابل ارزیابی است که میان این دو حوزه علمی، مبحثی میان رشته ای ساخته تا

ساخت، رشد و ارتقا یک رهبر را بر پایه مبانی علمی عصب شناختی بررسی نماید. 
نیک می دانید که هر بحث علمی دریاییست بی پایان. باشد که این ویژه نامه ورودی اعجاب انگیز و جلب کننده باشد به این دریا، برای

کسانی که قصد دریانوردی های سحِرانگیز دارند.
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پزشک و پژوهشگر علوم اعصاب
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در این شماره افتخار مصاحبه با جناب آقای دکتر جواد حاتمی، استاد
تمام روانشناسی شناختی و معاون پژوهشی دانشکده روانشناسی
دانشگاه تهران و موسس مرکز شناخت برایمان میسر شد. ایشان
در حوزه های روان شناسی شناختی و علوم شناختی فعالیت داشته
و پژوهش های متعددی در این زمینه ها انجام داده اند. در حال حاضر
مسئول آزمایشگاه شناختی دانشکده روانشناسی دانشگاه تهران

هستند.
 

آقای دکتر علت علاقه مند شدن شما به علوم شناختی چه
بوده است؟ آیا لحظه یا تجربه خاصی بوده که در این مسیر تعیین

کننده باشد؟
علاقه من به روان شناسی شناختی تدریجی اتفاق افتاد. وقتی به عنوان
دانشجو مطالعه رشته روان شناسی را در دانشگاه تهران شروع کردم اولین
چیزی که توجهم را جلب کرد تنوعِ موضوع، رویکرد و روش شناسی در این
حوزه بود. مهمترین علت این تنوع و گوناگونی ماهیت خود روان شناسی
است. یکی از استادان پیش کسوت همیشه به ما می گفت روان شناسی در
چهارراه علوم قرار گرفته است. یک سمت آن علوم اجتماعی است و سمت
دیگرش علوم زیستی است، از یک جهت ذیل علوم انسانی قرار می گیرد و
از جهت دیگر یک رشته تجربی محسوب می شود. گاهی همچون یک علم
طبیعی قواعد کلی حاکم بر طبیعت انسان را شناسایی می کند و گاهی از
تمام یافته ها استفاده می کند تا یک انسان خاص را بشناسد. این تنوع را من
به خوبی در کلاس هایی که شرکت می کردم، می دیدم. در بعضی از کلاس ها
فضای حاکم فضای روانکاوی بود. روش های مطالعه ای که در این کلاس ها
تدریس می شد عمدتا روش های بالینی و کیفی بودند. این کلاس ها برای
اغلب دانشجویان جزو جذاب ترین کلاس ها بود. طرح مباحثی مثل
ناهشیاری، پیچیدگی های درون، اید، ایگو و سوپرایگو، اختلالات

روان شناختی و مانند آن، جذابیت کلاس ها را دو چندان می کرد.

علوم اعصاب ، حال و آینده 

مصاحبه با آقای دکتر جواد حاتمی، 
استاد تمام روانشناسی شناختی

دانشکده روانشناسی دانشگاه تهران

۵



البته هنوز هم این رویکرد بیشتر از رویکردهای دیگر در بین
دانشجویان روان شناسی در ایران و همین طور عموم مردم
جذابیت دارد. دسته دوم کلاس ها، کلاس های روان سنجی و
آمار بود که تاکیدشان بیشتر روی اندازه گیری و ارزیابی
توانایی های ذهنی و ویژگی های شخصیتی بود. دسته سوم
کلاس هایی بود که مباحث و روش تحقیق شان بسیار شبیه
علوم تجربی بود. درس هایی مثل روان شناسی فیزیولوژیک یا
روان شناسی یادگیری جزو این کلاس ها بود. اتفاقا در این
کلاس ها بود که جهت گیری اولیه من شکل گرفت. برای اولین
بار در کلاس یادگیری بود که با رویکرد رفتاری آشنا شدم.
مدرس این کلاس، زنده یاد دکتر رضا زمانی بودند که با
وسواس بالا و با دقت سعی می کردند فرایند یادگیری را از
منظر روان شناسان رفتارگرا توضیح دهند. روان شناسان
رفتارگرا در بین بسیاری از استادان و دانشجویان به عنوان
روان شناسان سطحی نگر شناخته می شدند اما برای من،
دقت شان و همین طور وفاداری شان به روش های عینی
وآزمایشگاهی بسیار جذاب بود. می توانم این طور بگویم که
شکل گیری هویت علمی من با گرایش به رفتارگرایی شروع
شد. بعدها با رویکرد پردازش اطلاعات و رویکرد شناختی آشنا
شدم. در این رویکرد ذهن یا مغز همچون ماشین پردازش
اطلاعات یا خبر توصیف می شود. وقتی چنین توصیفی از
ذهن یا مغز داشته باشید آن وقت نقش علیّ اطلاعات در
تنظیم رفتار بسیار مهم می شود. اگر می خواهید رفتار را تغییر
دهید، باید اطلاعات یا شیوه پردازش اطلاعات را تغییر دهید.
یکی از پژوهشگران برجسته این حوزه برای توصیف جایگاه
اطلاعات، آن را هم تراز ماده و انرژی توصیف می کند و جمله
بسیار مشهوری دارد با این مضمون که اطلاعات نه ماده
است و نه انرژی؛ اطلاعات، اطلاعات است. این ایده، (حداقل
در ظاهر) شبیه ایده مولاناست که می گوید:”جان نباشد جز
خبر در آزمون  هرکه را افزون خبر جانش فزون”. جالب است
که نظریه پردازش اطلاعات توسط مهندسان و ریاضی دانان
مطرح شد، اما خیلی زود مورد توجه روان شناسان قرار گرفت.
در دهه شصت میلادی بسیاری از روان شناسان رفتاری
مدل های سنتی خود را کنار گذاشتند و از این رویکرد برای

توصیف ذهن و رفتار انسان استفاده کردند.

علوم اعصاب ، حال و آینده 

 این تغییر جهت گیری، به انقلاب شناختی مشهور است که
منجر به شکل گیری یک حوزه بین رشته ای شد که شامل
هوش مصنوعی، روان شناسی شناختی، علوم اعصاب 
شناختی، زبان شناسی و فلسفه ذهن می شود. آشنایی با
آثار این محققان موجب شد که من هم به روان شناسی
شناختی علاقه مند شوم و از آن موقع تا کنون با این رویکرد
و در این حوزه فعالیت می کنم. خوشبختانه در سال های
اخیر اتفاقات خوبی در دانشگاه های کشور برای گسترش
علوم شناختی شکل گرفته است. ستادی برای توسعه علوم
و فناوری های شناختی راه اندازی شد. در بسیاری از
دانشکده های روان شناسی آزمایشگاه های شناختی
تاسیس شد و متخصصانی از رشته هایی مثل علوم اعصاب
یا علوم محاسباتی جذب دپارتمان های روان شناسی
شده اند. این تلاش ها هر چند کافی نیست اما نویدبخش

اتفاقات خوب در آینده است .

در آزمایشگاه شناختی دانشکده روانشناسی دانشگاه
تهران چه مطالعاتی در حال انجام است؟

آزمایشگاه ما از بخش های مختلفی تشکیل شده است که
هرکدام زیر نظر یکی از همکاران اداره می شود. یک
آزمایشگاه تطبیقی داریم که مطالعات حیوانی (رت) و
رفتاری در آن انجام می شود. این آزمایشگاه نسبتا جوان
است و فعالیت هایش حیطه ی محدودی دارد که امیدواریم
بزودی این فعالیت ها گسترش یابد. یک بخش دیگر، بخش
ارزیابی و مداخلات عصبی شناختی است. در این
آزمایشگاه از ابزارهایی مانند ای ای جی، دستگاه ردیاب
چشمی، سیستم تحریک الکتریکی مغز، آزمون های
شناختی و سایکوفیزیک و برخی موارد دیگر استفاده
می شود. بخش دیگر آزمایشگاه که مستقیما زیر نظر خودم

اداره می شود آزمایشگاه شناخت بسط یافته یا   
Extended Cognition است. 
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تصورشان این بود که سطح تحلیل در روان شناسی، سطح
ذهن و رفتار است. جالب است که روان شناسان شناختی
هم در ابتدا همین نگاه را داشتند. آن ها با بهره گیری از
استعاره سخت افزار- نرم افزار معتقد بودند کار
روان شناسان شناختی مطالعه نرم افزاریا ذهن است و نه
سخت افزار یا مغز. اما الان این نگاه تغییر کرده است. ما
برای توصیف مغز از اصطلاح "ترافزار" استفاده می کنیم.
یک نظام فیزیکی منعطف که فقط میزبان نرم افزارها و
برنامه های شناختی نیست بلکه خودش هم تحت تاثیر
اطلاعات و تجربه های دریافتی، تغییر می کند. تغییر
شیمی مغز یا فعالیت هایش موجب تغییر تجربه ذهنی
می شود و یادگیری و تجربه هم موجب تغییر ساختار
فیزیکی مغز می شود. به بیان دیگر درهم تنیدگی ذهن و مغز
به قدری است که جدا کردن آن ها بسیار سخت است. یکی
از عواملی که در تغییر این جهت گیری نقش داشت،
توسعه ابزارهای تصویرسازی از فعالیت مغز و سیستم
عصبی بود. بویژه ابزارهایی که می توانند تصویری از مغز در
حال فعالیت ارائه کنند. به این ترتیب روان شناسان متقاعد
شدند که مطالعه مغز و سیستم عصبی برای فهم دقیق تر
ذهن و فرایندهای شناختی موثر است. برای همین ما
معمولا در مطالعات خود از شواهد عصب شناختی برای
پشتیبانی از یافته های رفتاری و عملکردی استفاده

می کنیم.

هدف این آزمایشگاه استفاده از فناوری هایی مثل واقعیت
مجازی و افزوده و همین طور سایر مداخلات روانشناختی برای
تغییر و دستکاری کردن تجربه های ذهنی و القاء حالت هایی
است که در شرایط عادی تجربه آن ها امکان پذیر نیست.
عنوان شناخت بسط   یافته را برای همین انتخاب کردیم. من و
دانشجویانم در این آزمایشگاه در حال بررسی این موضوع
هستیم که چطور می توانیم با دستکاری در ادراکات و حالت
هیجانی، تجربه های نامتعارفی را در یک محیط کنترل شده
خلق کنیم. این کار را از طریق دستکاری تجربه خود یا خویشتن
بدنی، دستکاری تجربه های ادراکی یا القاء هیجان هایی مثل
حیرت انجام می دهیم. هدف مان این است که ببینیم این خارج
کردن ذهن از وضعیت شناختی و ادراکی معمول می تواند
روی انعطاف پذیری ذهن تاثیر بگذارد و اگر این انعطاف پذیری
اتفاق افتاد آیا می توان از آن برای تسهیل خلاقیت یا تغییر
باورهای غیرمنعطف در موقعیت های اجتماعی یا درمانی

استفاده کرد؟

در تحقیقات و مطالعات شما، ارتباط بین نوروساینس
و روانشناسی چگونه است؟

واقعیت این است که روان شناسان از ابتدا باور داشتند که
ذهن و رفتار، کارکرد مغز است؛ اما مطالعه مستقیم مغز را

وظیفه خود نمی دانستند.
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هدف این حوزه ها این است که چگونه می توان از دانش مغز و
علوم شناختی برای افزایش بهره وری در زمینه های مختلف
استفاده کرد. برای مثال می خواهم در مثالی در حوزه ورزش
بزنم، بازیکنی مثل رونالدو و مسی را در نظر بگیرید. بخشی از
موفقیت این ورزشکاران به توانایی های فیزیکی آنها مربوط
می شود اما بخش دیگری که شاید نقش مهمتری در متمایز
شدن آن ها از سایر ورزشکاران حرفه ای دارد به توانایی های
شناختی آ ن ها برمی گردد؛ توانایی های مثل سرعت پردازش،
تصمیم گیری، ذهن خوانی، پیش بینی حرکتی و مانند آن. با
تحلیل دقیق این توانایی های و طراحی برنامه هايي براي ارتقاء
آن ها مي توان عملكرد اين ورزشكاران را افزايش داد. اين
برنامه هاي مداخله اي هم مي تواند بسيار متفاوت باشد از

تمرين هاي شناختي بگيريد تا تحريكات مغزي.

لطفا در مورد تجارب مدیریت تیمی و پروژه ای در مراکز
آزمایشگاهی، تحقیقاتی و آموزشی توضیحاتی بفرمایید. 

فعالیت علمی یک فعالیت جمعی است. برای انجام پروژه های
جدی حتما به همکاری مستقیم با همکاران دیگر و استفاده از
تخصص آن ها نیاز دارید. برای همین لازم است در کنار توانایی
علمی، مهارت های اجتماعی و فردی لازم برای تعامل گروهی
را هم داشته باشید. این مهارت ها بسیار گسترده و متنوع
است که می تواند وظیفه شناسی تا مدیریت باشد. جالب
است بدانید که در فرم های توصیه نامه برای توصیف
دانشجویانی که اپلای کرده اند همیشه چند سوال در مورد
توانایی فعالیت جمعی وجود دارد. نکته  دیگری که در این
زمینه می خواهم به آن اشاره کنم این است: ارتباط با
شبکه های محققان و دانشمندان بسیار مهم است.
خوشبختانه این روزها شبکه های اجتماعی متعددی برای
آشنایی با محققان و دانشمندان در آزمایشگاه های مختلف
ایران و دنیا وجود دارد. این روزها که امکان شرکت در
همایش های بین المللی و دعوت از محققان برجسته خارجی
کمتر شده است، استفاده از شبکه های اجتماعی جدید

می تواند بسیار مفید باشد. 
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اما اگر بخواهم به تجربه خودم در دانشکده روان شناسی
دانشگاه تهران اشاره کنم، می توانم بگویم مهمترین عاملی
که به خصوص در چندسال اخیر به بسیاری از دانشجویانم
کمک کرده است تشکیل تیمی از دانشجویان با
تخصص های مختلف ذیل یک آزمایشگاه است. در
آزمایشگاه من دانشجویانی از مقاطع مختلف کارشناسی
ارشد و دکتری فعالیت می کنند. همه این دانشجویان
پروژه های خود را با شرکت در جلسات آزمایشگاه و در
تعامل با دانشجویان دیگر پیدا می کنند. بعد از شکل گیری
ایده اولیه  طرح شان در همین گروه مطرح می کنند و با
ارزیابی ها و توصیه هایی که از سایر اعضا بدست می آورند،
آن را کامل می کنند. در ادامه در اجرای پروژه هم از تخصص
اعضای دیگر استفاده می کنند. کار دیگری که در این زمینه
انجام داده ام، این است که ارتباطم را با بسیاری از
دانشجویان سابقم که در خارج از کشور هستند، حفظ
کرده ام و سعی می کنم بین آن ها و دانشجویان جدیدم

ارتباط برقرار کنم.
تجربه دیگری هم در خارج از دانشگاه دارم که فکر می کنم
اشاره به آن هم خالی از لطف نیست، به ویژه از جهت
شبکه سازی. برای آن که بتوانم شبکه سازی علمی را در
خارج از دانشگاه توسعه دهم با کمک همکارانم در مرکز
شناخت که یک مرکز خصوصی است، دوره هایی با عنوان
تربیت پژوهشگر طراحی کردیم. این دوره  با همکاری
پژوهشگرانی که آزمایشگاه هایی در داخل یا خارج کشور
دارند، برگزار می شود . بعد از چند بار برگزاری به این نتیجه
رسیدیم برای اینکه این دوره ها به معنای واقعی موثر باشند،
باید ویژگی شبکه سازی را به آنها اضافه كنيم. طراحي
دوره هاي جديد اين دوره به صورتي است كه به شرکت
کنندگان فعال دوره اين امكان را مي دهد بعد از یادگیری
مهارت های پژوهشی لازم، عضو آزمایشگاه یکی از
مدرسان دوره شوند. اضافه كردن اين تمهيد بسيار موثر
بوده است و الان بسياري از فارغ التحصيلان فعال اين دوره

مشغول فعاليت در آزمايشگاه هاي معرفي شده هستند.
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 چه کتاب، فیلم یا تجربه ای بیشترین تأثیر را بر نگاه شما

به ذهن و مغز گذاشته است؟

ژان پياژه روان شناس شناختي مشهور در پاسخ به سوال
خبرنگاري كه از او پرسيده بود چه فيلم هايي ديده  است پاسخ
داد تنها چهار فيلم ديده است كه دو تا از آن ها به اجبار
بوده است. يكي از آن ها را در هواپيما و ديگري را براي فرار از
باران شديد در سينما ديده بود. البته من از اين جهت پيرو
پياژه نيستم و به ديدن فيلم علاقه مندم. اما نمي توانم به فيلم
خاصي به طور مشخص روي جهت گيري هايم اثر گذشته باشد
اشاره كنم. در مورد كتاب ها هم همين طور است. اين گونه
نبوده است كه يك كتاب روي جهت گيري من اثر گذاشته
باشد. با اين حال براي اين كه اين سوال شما بي جواب نماند
مي خواهم به كتابي اشاره كنم كه مي تواند الگوي خوبي براي
معرفي شيوه زندگي يك دانشمند حرفه اي و الهام بخش باشد.
كتابي كه مي خواهم معرفي كنم كتاب “در جستجوي حافظه”
اثر اريك كندل، برنده جايزه نوبل است. اين كتاب نشان
مي دهد چگونه يك مساله خوب مي تواند زندگي حرفه اي يك

دانشمند را هدايت كند و به آن معنا بدهد.
 

اگر قرار باشد به یک دانشجوی جوان در ابتدای مسیر
علوم شناختی تنها یک توصیه بدهید، آن چه خواهد بود؟

اولين چيزي كه مي خواهم بگويم اين است كه كار علمي، يك
كار حرفه اي و دشوار به  معناي واقعي است. اين روز ها به
دلیل گسترش رسانه هایی که کارشان ترویج علم است، خیلی
از دانشجویان با نتایج جذابی که محصول نهایی یک کار علمی
است، آشنا می شوند و فکر می کنند تمام علم در همین خلاصه
می شود. اما واقعیت این است که وقتی یک پروژه را شروع
می کنید شما باید مدت زیادی درگیر آن باشید. باید وقت
زیادی را صرف بررسی مقالات و مطالعات مرتبط کنید، باید
تکنیک های آزمایشی مرتبط با کارتان را یاد بگیرید و در آن
مهارت پیدا کنید، باید وقت زیادی را صرف طراحی مطالعه

کنید.
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بعد باید با حوصله و دقت داده ها را ثبت کنید و در آخر هم
باید با روش های مناسب تجزیه و تحلیل داده ها آشنا باشید
و از آن ها استفاده کنید. اگر حوصله این کارها را نداشته
باشید این فعالیت ها برای تان بسیار دشوار می شود. اما اگر
بپذیرید که کارتان این است، همه مراحل برای تان معنادار
می شود و چیزی که برای تان معنادار شد، در نهایت جذاب
هم می شود. البته نکته ای که گفتم به معنای نقد ترویج علم
نیست. ترویج علم به شیوه های جذاب بسیار مهم و
ضروری است، اما می خواهم بگویم ترویج علم و انجام کار

علمی دو فعالیت کاملا متفاوت هستند.
نکته دیگری که می خواهم به آن اشاره کنم این است که
شما برای این که بتوانید محقق خوبی شوید باید دانش لازم
در حوزه علوم شناختی را داشته باشید. در کنار آن باید
مهارت ها و تکنیک های پژوهشی لازم را هم یاد بگیرید. اما
این ها کافی نیست. به نظرم کار علمی از سوال و دغدغه
شروع می شود. خوشبختانه در دانشگاه ها و مراکز علمی
خارج از دانشگاه دوره  های متعددی برای یادگیری این
دانش ها و مهارت ها برگزار می شود و می توان با شرکت در
این دوره ها این مهارت ها را یاد گرفت. اما با یادگیری این
مهارت ها شما یک تکنسین خوب می شوید، محقق خوب
باید سوال خوب داشته باشد و سوال خوب با تامل و

دغدغه مندی شروع می شود.

بسیار ممنون از شما آقای دکتر بابت وقتی که
گذاشتید و فرصت گفت وگو را در اختیار ما قرار

دادید.

به کوشش: 
غزل حاتمی

دانشجوی داروسازی
دانشگاه علوم پزشکی تهران
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“The brain is a complex biological
organ of  great computational
capability that con- structs our
sensory experiences, regulates our
thoughts and emotions, and controls
our actions.”

Eric Kandel

JULY, 2025 ;معرفی فیلم

از زمان یونان باستان، رابطه میان مغز و رفتار انسان، ذهن فلاسفه و دانشمندان را به خود مشغول کرده است. پیشرفت های
فناورانه ی سال های اخیر باعث شکوفایی علوم اعصاب شده و امیدهایی را برانگیخته است، مبنی بر اینکه شاید بتوانیم با نگاه علمی و
تقلیل گرایانه، رفتارهای پیچیده انسانی را بهتر بفهمیم. حوزه هایی مثل «علوم اعصاب شناختی سازمانی» و «نورولیدرشیپ»، از دل این

جریان شکل گرفته اند.
 نورولیدرشیپ به طور خاص می خواهد مشخص سازد چه کسی می تواند یک رهبر خوب باشد، مهارت های رهبری را ارتقا دهد و عوامل
پنهان مؤثر بر رفتار انسان ها در محیط های کاری را کشف کند تا از آن ها برای بهبود مدیریت مسائل استفاده شود. هرچند این حوزه
نوپاست و امیدهای زیادی به آن بسته شده، اما باید به یاد داشته باشیم که رفتار انسانی پیچیده، وابسته به زمینه و به شدت چندلایه

است.
در این مقاله، نگاهی می اندازیم به مهم ترین موضوعات مطرح شده در زمینه نورولیدرشیپ و همچنین خطرات و محدودیت هایی که

ممکن است در صورت کاربرد شتاب زده یا ساده انگارانه ی یافته ها پیش بیاید.

شناسایی رهبران
یکی از اهداف اصلی نورولیدرشیپ، کشف ویژگی های مغزی و شناختی ای است که رهبران خوب را از دیگران متمایز می کند. به عنوان
نمونه، در یک مطالعه جالب، مغز حدود ۲۰۰ رهبر از حوزه های نظامی و غیرنظامی در حالت استراحت با EEG [1] بررسی شد. الگوریتمی
که داده ها را تحلیل می کرد توانست بین رهبران تحول آفرین [2] و دیگران تمایز قائل شود. البته این پژوهش، فقط رهبران را با یکدیگر
مقایسه کرده بود و شامل افراد معمولی نبود؛ بنابراین نمی دانیم آیا این تفاوت ها در مغز، به تنهایی برای شناسایی رهبران آینده کافی

هستند یا خیر.
علاوه بر این، بیشتر این مطالعات بر خودِ رهبر تمرکز دارند، در حالی که رهبری مفهومی وابسته به زمینه است؛ یعنی ممکن است یک
فرد در یک موقعیت خوب عمل کند ولی در موقعیتی دیگر عملکرد مناسبی از خود نشان ندهد. مطالعاتی نشان داده اند که تغییرات

ایجاد شده در سازمان ها می تواند ناشی از تعامل های بین کارمندان و نه صرفا تصمیمات رهبران باشد.
حتی اگر زمانی بتوان ویژگی های مغز و داده های عصب شناختی را مبنای انتخاب رهبر قرار داد، همچنان سؤالات مهمی باقی می ماند: 

نورولیدرشیپ؛ موضوعات و محدودیت های یک حوزه میان رشته ای نوظهور

[1] Electroencephalography
[2] Transformational
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[1] Transcranial Direct Current Stimulation
[2] Transcranial Magnetic Stimulation
[3] Placebo

آیا استفاده از این روش ها اخلاقی است؟ 
چه چیزی باعث می شود این روش در سیستم سلامت عمومی با منابع کم، غیرعملی باشد[SM1] ؟

و آیا همسان سازی سبک های رهبری در یک سازمان پویا، ایده ی خوبی است؟

در حال حاضر، نه اطلاعات علمی کافی وجود دارد و نه ابزارها آن قدر عملی هستند که بتوانند جایگزین مناسبی برای ارزیابی انسانیِ
رهبران باشند.

تقویت مهارت های رهبری
یکی از آرمان های جذاب نورولیدرشیپ، این است که بتواند به بهبود مهارت های رهبری کمک کند. تغییر عادت ها به خودی خود دشوار
است، چه برسد به تغییر رفتارهای جاافتاده در یک سازمان. اما اگر بفهمیم مغز چگونه یاد می گیرد و عادت می سازد، می توانیم محیط

کار را طوری طراحی کنیم که تغییرات رفتاری به آسانی اتفاق بیفتند.
نویسندگانی مانند «راک» و «شوارتز» تأکید دارند که تمرکز، توجه و بینش های لحظه ای نقش مهمی در یادگیری دارند. این دیدگاه

می تواند ما را در طراحی محیط هایی یاری دهد که یادگیری و رفتارهای مثبت در آن راحت تر شکل بگیرند.
در آینده، ممکن است از روش هایی مثل تحریک مغز با جریان الکتریکی (tDCS[1]) یا میدان مغناطیسی (TMS[2]) برای تقویت
مهارت های ذهنی خاص استفاده شود. مثلاً ممکن است بتوان از این روش ها برای کاهش فرسودگی شغلی در کادر درمان بهره برد. اما

این روش ها هنوز خام هستند، عوارض دارند و مسیر تحقیقاتی زیادی در پیش دارند تا به کاربرد بالینی برسند.
از طرف دیگر، روش های کم خطرتر مثل نوروفیدبک (که در آن فرد یاد می گیرد الگوهای مغزی خاصی را حفظ کند) در حال حاضر هم
استفاده می شوند. اما همچنان نیاز به به کارگیری دقت در انتخاب رفتارهای قابل آموزش، خطر تلقین پذیری و اثر پلاسبو[3] در این

برنامه ها بالاست.
در کل، اگرچه هنوز در مرحله ی نظری هستیم، اما در آینده ممکن است علوم اعصاب ابزارهایی برای بهبود رهبری و مدیریت در

اختیارمان قرار دهد؛ البته به شرطی که نتایج این مطالعات، در دنیای واقعی هم آزمایش و تأیید شوند.
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تأثیر نگرش های ناخودآگاه در تصمیم گیری و رفتار گروهی
برای مدت ها تصور می شد که تصمیم گیری های انسان مبتنی بر عقل و منطق است. اما با پیشرفت علوم اعصاب، مشخص شد که بخش

زیادی از رفتار ما، تحت تأثیر فرایندهای ناخودآگاه و خودکار است.

در محیط های کاری، این نگرش های پنهان می توانند باعث تبعیض، ناکارآمدی و حتی زورگویی بین کارکنان شوند. برای مثال، مطالعه ها نشان
داده اند که نژاد، وضعیت اقتصادی، یا حتی وزن بیمار می تواند به شکل ناخودآگاه بر تصمیمات کادر درمان تأثیر بگذارد؛ حتی وقتی آن ها ادعا

می کنند که کاملاً بی طرف اند.
در این میان، سیستم نورون های آینه ای (MNS[1])، که با احساس همدلی و تقلید حرکات و حالات دیگران مرتبط است، توجه زیادی را به خود
جلب کرده است. بعضی پژوهش ها نشان داده اند که این سیستم در مواجهه با افراد «مشابه» (مثلاً هم نژاد) فعال تر می شود. اما این نتایج،
اغلب از مطالعات کوچکی آمده اند که نمی توان به راحتی تعمیمشان داد. نکته ی جالب این است که عکس افراد «غریبه» مثل بی خانمان ها یا
معتادان، گاهی در مغز الگوهایی از احساس تنفر فعال می کند؛ در حالی که عکس سالمندان نواحی مربوط به شناخت اجتماعی را تحریک

می کند. شاید اگر این الگوها را بهتر بشناسیم، بتوانیم تعامل بین پزشک و بیمار را بهبود بخشیده و برخی از این سوگیری ها را خنثی کنیم.
در زمینه ی تغییر سازمانی هم، توجه به نگرش های ناخودآگاه مهم است. اگر فقط به آموزش های منطقی بسنده کنیم، بدون درک عوامل
پنهان، ممکن است تغییرات مدنظر هیچ گاه اتفاق نیفتند. البته باید دقت کنیم که افراد احساس نکنند با آن ها بازی روانی شده یا نظرشان

نادیده گرفته شده است، چرا که این اتفاق می تواند نتیجه را کاملاً معکوس کند.
در نهایت، گرچه عبور از تئوری «تصمیم گیری منطقی» قدم مثبتی ست، اما نباید با فرضیه سازی های نادرست و برداشت های نابه جا از کارکرد

مغز، به نتایج عجولانه برسیم.

نتیجه گیری
با رشد روزافزون حوزه نورولیدرشیپ، به شدت توصیه می کنیم که تحقیقات این حوزه بر پایه ی فرضیه های مشخص، رویکردهای تجربی، و

همکاری میان رشته ای باشد. اما در عین حال، باید از به کارگیری زودهنگام و ناپخته ی نتایج نظری که پایه علمی محکمی ندارند، پرهیز کرد.
اگر نورولیدرشیپ می خواهد به عنوان یک حوزه ی علمی جدی شناخته شود، باید از روش شناسی حوزه های باسابقه تر الگوبرداری کند. حتی اگر
به نظر برسد کاربرد نادرست ابزارهای علوم اعصاب در محل کار خطر جدی ندارد، واقعیت این است که این امر امکان آن را دارد که به

پیامدهای اخلاقی، اقتصادی و حتی رفتاری منفی منجر شود.
در مجموع، نورولیدرشیپ حوزه ای امیدبخش است که ارزش توجه و پرداخته شدن به آن را دارد، اما در حال حاضر، شواهد علمی کافی برای

.(Kuhlmann & Kadgien, 2018) نتیجه گیری های قاطع در اختیار نیست
منبع: 

Kuhlmann, N., & Kadgien, C. A. (2018). Neuroleadership: Themes and limitations of an emerging interdisciplinary field. Healthcare

management forum
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پیشرفت های چشمگیر در علوم اعصاب طی دو دهه اخیر،
چشم انداز تازه ای برای مطالعه رهبری ایجاد کرده است. پیش
از این، رهبری بیشتر به عنوان مجموعه ای از مهارت های
رفتاری، ویژگی های شخصیتی یا الگوهای انگیزشی تلقی
می شد؛ اما ظهور فناوری های تصویربرداری عصبی
(Neuroimaging) نشان داد که رهبری ریشه در شبکه های

عصبی قابل اندازه گیری دارد و سبک های مختلف رهبری را
می توان در سطح مغز شناسایی و تحلیل کرد.

۱. آغاز استفاده از تصویربرداری عصبی در پژوهش های
رهبری

ورود رسمی تصویربرداری عصبی به حوزه رهبری در دهه ۲۰۱۰
تقویت شد؛ اما نقطه عطف اولیه، پژوهش معروف    
Balthazard  و همکارانش در سال ۲۰۱۲ بود که با استفاده از  

qEEG[1] تفاوت های عصبی رهبران تحول آفرین و

غیرتحول آفرین را نشان داد. این پژوهش نخستین بار ثابت
کرد که برخی شاخص های مغزی، مانند الگوهای توان امواج
در نواحی پیشانی، به طور معناداری با سبک رهبری مرتبط اند.
یکی دیگر از آثار بنیادین در این مسیر، مقاله Waldman بود؛
اثری که به صورت نظام مند توضیح داد چگونه تصویربرداری
عصبی می تواند به فهم ریشه های شناختی هیجانی رهبری
کمک کند. این مقاله مسیر پژوهش های بعدی را روشن کرد و
رهبری را به عنوان پدیده ای اجتماعی عصبی معرفی نمود.
پس از این مطالعات، ضرورت پژوهش های عمیق تر در سطح

شبکه های مغزی مطرح شد.
در سال های پس از آن، تکنیک های fMRI[2], fNIRS[3]  و
EEG[4] برای بررسی فرآیندهایی همچون همدلی،

الهام بخشی، مدیریت استرس و تصمیم گیری اخلاقی به کار
گرفته شدند. 
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[1] Quantitative Electroencephalography
[2] Functional Magnetic Resonance Imaging
[3] Functional Near-Infrared Spectroscopy
[4] Electroencephalography
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۲. شبکه های عصبی در سبک های مختلف رهبری
یکی از جذاب ترین یافته های عصر نورولیدرشیپ، شناسایی امضاهای عصبی (Neural Signatures) برای سبک های گوناگون رهبری است.
پژوهش های تصویربرداری عصبی نشان می دهند که سبک های مختلف رهبری با فعالیت در نواحی مغزی مشخصی مرتبط هستند.
اگرچه هنوز «امضای عصبی کامل» برای همه سبک ها قطعی نشده است، شواهد موجود چهارچوب مفهومی قابل استنادی را فراهم

می کند:

(Transformational Leadership) رهبری تحول آفرین
رهبران تحول آفرین توانایی بالایی در الهام بخشی، آینده نگری و همدلی دارند. مطالعاتتصویربرداری عصبی و شناختی نشان می دهند که

این ویژگی ها با فعالیت در شبکه های زیرمی تواند مرتبط باشد:
 Default Mode Network (DMN): مرتبط با تخیل، آینده نگری و پردازش اهداف بلندمدت.

medial Prefrontal Cortex (mPFC) و Temporo-Parietal Junction (TPJ): نقش کلیدی در همدلی شناختی و درک دیدگاه دیگران.

 Putamen و سیستم پاداش: پردازش بازخورد اجتماعی و انگیزه دهی.

(Ethical Leadership) رهبری اخلاق محور
تصمیم گیری اخلاقی رهبران ناشی از تعامل چند ناحیه مغزی است:

ventromedial Prefrontal Cortex (vmPFC): ارزش گذاری اخلاقی و ارزیابی پیامدها.

TPJ: تحلیل رفتار دیگران و درک دیدگاه آن ها.

 Amygdala: حساسیت به بی عدالتی و پردازش پاسخ های هیجانی اجتماعی.

(Authoritarian Leadership) رهبری اقتدارگرا
شواهد تصویربرداری عصبی مستقیم در این زمینه محدود است؛ با این حال، علوم اعصاب اجتماعی نشان می دهند که پاسخ به تهدید و
کنترل سریع با فعالیت در نواحی salience network  که شامل  amygdala و  insula می باشد و به شناسایی تهدید و توجه به محرک های

مهم و تنظیم پاسخ سریع هیجانی کمک می کند، مرتبط است.
هنوز هیچ مطالعه مستقیمی این شبکه ها را به رهبران اقتدارگرا اختصاص نداده است؛ این ارتباط مبتنی بر نظریه های روان شناسی و

یافته های عمومی علوم اعصاب است.

(Laissez-Faire Leadership) رهبری غیرمداخله گر
این سبک کمتر در نورولیدرشیپ مطالعه شده است. شواهد اولیه نشان می دهد که رهبران laissez-faire کمتر در فعالیت شبکه های
پیش پیشانی و مرتبط با همدلی و کنترل هیجان درگیر می شوند. کاهش فعالیت در DMN و شبکه پاداش ممکن است یکی از ویژگی های

عصبی این سبک باشد، اما نیاز به پژوهش های بیشتری دارد.

۳. ارتباط عصبی رهبر و تیم: هم زمانی مغزی
یکی از جلوه های شگفت انگیز پژوهش های اخیر، استفاده از hyperscanning fNIRS  است که امکان ثبت فعالیت مغزی رهبر و تیم او را

به صورت هم زمان فراهم می کند. مطالعات Reinero  در سال   2021 نشان داد که هنگام سخنرانی یا تعامل مؤثر رهبر، الگوی فعالیت
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مغزی او با اعضای تیم در نواحی پیش پیشانی هم زمان می شود.
این هم زمانی عصبی (Brain-to-Brain Synchrony) یکی از شاخص های مهم رهبری مؤثر است و توضیح می دهد چرا ارتباط یک رهبر

می تواند در سطح عصبی بر هماهنگی و انسجام گروه تأثیر بگذارد.

۴. مسیر نورولیدرشیپ در ایران
در ایران نیز طی سال های اخیر گام هایی در این حوزه برداشته شده است. یکی از نخستین پژوهش های رسمی در زمینه نورولیدرشیپ و
نقشه برداری مغزی رهبران، مطالعه ای است که در سال 1403 توسط دکتر خضرایی  و همکارانش در دانشگاه تهران انجام شده است. این
پژوهش با استفاده از qEEG به بررسی همدلی شناختی در مدیران پرداخته و نشان داده است که فعال سازی بیشتر در ناحیه پیشانی

قطبی چپ با ظرفیت همدلی و رهبری مؤثر رابطه مستقیم دارد.
این مطالعه نشان داد که در ایران نیز روند جهانی تحلیل رهبری بر اساس شاخص های عصبی در حال شکل گیری است و امکان استفاده

از روش های تصویربرداری عصبی برای ارزیابی و آموزش رهبران در محیط های سازمانی وجود دارد.

۵. چشم انداز آینده
تحقیقات Neuroimaging اکنون نشان می دهد که رهبری تنها مهارتی رفتاری نیست، بلکه ساختاری شبکه ای در مغز دارد؛ ساختاری که
قابل آموزش، تقویت و اندازه گیری است. آینده این حوزه می تواند به سمت طراحی پروفایل عصبی رهبری برای انتخاب مدیران، توسعه
برنامه های آموزش رهبری مبتنی بر مغز، استفاده از هوش مصنوعی برای تحلیل شبکه های مغزی رهبران و شخصی سازی مسیر رشد

رهبران بر اساس نقشه مغزی آن ها پیش برود.
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نورورهبری حوزه ای نوظهور است که با تکیه بر یافته های علوم
اعصاب تلاش می کند درک عمیق تری از رفتار رهبری،
تعاملات انسانی و درگیری شغلی فراهم آورد. این مقاله
(Zwaan et al., 2019) با بهره گیری از مدل چهارگانه نظریه

یکپارچه ی ویلبِر (مدل AQAL) و روش ساخت نظریه در علوم
کاربردی، به بررسی نقش نورولیدرشیپ در افزایش مشارکت

شغلی می پردازد.
نتایج پژوهش حاکی از آن است که نورولیدرشیپ می تواند از
طریق ابعاد روان شناختی، زیستی، اجتماعی و سازمانی بر
درگیری شغلی کارکنان تأثیر بگذارد. چارچوب مفهومی ای که
،«Engage In Mind» از این پژوهش به دست آمده، با نام
می تواند برای طراحی سیاست های منابع انسانی و بهبود

عملکرد سازمان ها به کار گرفته شود.
۱. زمینه سازی و ضرورت پژوهش

درک فرآیندهای درونی مغز و پیوند آن با آگاهی و رفتار
اجتماعی انسان، به ما کمک می کند تا پدیده هایی مانند
انگیزش و مشارکت شغلی را بهتر بشناسیم. با اینکه نیاز به
پژوهش درباره درگیری شغلی در سازمان ها روزبه روز بیشتر
احساس می شود، هنوز فاصله ی زیادی بین آنچه پژوهشگران

تولید می کنند و آنچه در عمل اجرا می شود، وجود دارد.
پیشرفت های فناوری، مانند تصویربرداری عصبی، امکان
مطالعه ی دقیق تری روی مغز فراهم کرده اند و چشم انداز
جدیدی برای مطالعه تعاملات انسانی در محیط کار
گشوده اند. در این بستر، «نورولیدرشیپ» به عنوان شاخه ای از
علوم اعصاب سازمانی مطرح شده که هدفش شناخت بهتر
مغز رهبران و کارکنان و اثرات آن بر تعاملات و

تصمیم گیری هاست.
این پژوهش به دنبال تلفیق نورولیدرشیپ با مفهوم درگیری
شغلی است تا با ایجاد یک چهارچوب نظری یکپارچه، به

بهبود عملکرد منابع انسانی در سازمان ها کمک کند.

نقش نورولیدرشیپ در افزایش درگیری شغلی

NEUROLEADERSHIP
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پرسش اصلی این پژوهش این بود: «نورولیدرشیپ چگونه می تواند باعث بهبود درگیری شغلی شود؟»
برای پاسخ به این پرسش، اهداف زیر دنبال شد:

·     بررسی نحوه ی اجرای درگیری شغلی در سازمان ها
·     استخراج نقاط اتصال میان نورولیدرشیپ و درگیری شغلی

·     طراحی یک چهارچوب نظری یکپارچه و قابل اجرا

·     ارزیابی میزان پذیرش این چهارچوب توسط مدیران منابع انسانی
در سال های اخیر، رویکردهای سنتی به درگیری شغلی، جای خود را به دیدگاه های نوینی داده اند که به جای تمرکز بر عوامل بیرونی، به درک

عمیق تری از مغز، احساسات، تعاملات اجتماعی و فرهنگ سازمانی توجه دارند.
«نورولیدرشیپ» مفهومی ست که از سال ۲۰۰۸ با هدف تلفیق علوم اعصاب و رهبری شکل گرفت. این حوزه شامل مطالعه ی فرآیندهای

مغزیِ تصمیم گیری، حل مسئله، تنظیم هیجانی، همکاری و تغییر رفتار در رهبران و کارکنان است.
از سوی دیگر، مدل نظریه یکپارچه ویلبِر (AQAL[1]) که شامل چهار بعُد درونی-بیرونی و فردی-جمعی است، به عنوان ابزاری برای درک
چندلایه ی پدیده ها مورد استفاده قرار گرفت. نویسندگان از این مدل برای تحلیل هم زمان ابعاد روانی، رفتاری، فرهنگی و سیستمی

مشارکت شغلی بهره گرفتند.

۱۷علوم اعصاب ، حال و آینده 

[1] All Quadrants All Levels



مطالعه موردی: 
انجام شده در یک شرکت FMCG (کالاهای تندمصرف) در آفریقای جنوبی، طی ۵ سال

مصاحبه ها: با ۸ مدیر ارشد منابع انسانی از حوزه های مختلف
گروه های متمرکز: با ۱۰ کارشناس منابع انسانی برای بررسی کاربرد عملی چهارچوب

ابزارهای تحلیلی: مدل چهارگانه AQAL، تکنیک فراتثلیث (ترکیب چند دیدگاه نظری) و بریکتینگ (تفکیک فرض ها برای کاهش سوگیری)
یافته ها: پژوهش به چهارچوبی به نام EngageInMind منجر شد که تعامل نورولیدرشیپ و درگیری شغلی را در چهار بعُد توصیف می کند:

1)  فردی – درونی: تمرکز بر ذهن آگاهی (Mindfulness) و هوش هیجانی

2)  فردی – بیرونی: عوامل زیستی مانند: خواب، تغذیه و سلامت مغز رهبر

(SCARF مدل) 3)  جمعی – درونی: مفاهیمی مثل جایگاه، قطعیت، خودمختاری، رابطه و عدالت

4)جمعی – بیرونی: رشد ذهنیت سازمانی و تغییر فرهنگ در جهت تعامل مثبت

۱۸علوم اعصاب ، حال و آینده 

مفهوم سازی

عملیاتی سازی

تایید یا رد چهارچوب

کاربرد در عمل

اصلاح و توسعه مداوم

2. روش پژوهش
این پژوهش کیفی، از روش «ساخت نظریه در علوم کاربردی» بهره برده که شامل پنج مرحله است:

ساخت نظریه
 در علوم کاربردی



5. محدودیت ها

· پژوهشگر در سازمان مورد مطالعه شاغل بوده است که
ممکن است باعث سوگیری شود.

· مدل AQAL تنها در سطح چهار بعُد پایه ای به کار رفته

است (در حالی که شامل سطوح و خطوط توسعه، انواع
شخصیت و حالات آگاهی نیز هست).

· در مرحله کاربرد، تعداد مشارکت کنندگان در گروه های

تمرکز، محدود بود.
· پژوهش فقط بر متخصصان منابع انسانی تمرکز داشته

است و سایر کارکنان را دربر نمی گیرد.

6. نتیجه گیری
نورولیدرشیپ یکی از پرشتاب ترین حوزه های نوظهور
EngageInMind علمی است. این مطالعه با ارائه چهارچوب

سه دستاورد مهم داشته است:
1) نشان دادن تفاوت بین تعاریف نظری مشارکت شغلی و

کاربرد عملی آن
2) پیوند دادن پژوهش های نظری نورولیدرشیپ و درگیری

شغلی با تجربیات میدانی
3)ارائه راهکاری ساده، کاربردی و قابل انطباق برای

استفاده مدیران منابع انسانی
در نهایت، چهارچوب ارائه شده می تواند برای طراحی
استراتژی های منابع انسانی، به ویژه در محیط های پیچیده و

رقابتی امروز، راهگشا باشد.

منبع:
Zwaan, L. A., Aiken, D., & Viljoen, R. (2019). The role of

neuroleadership in work engagement. SA Journal of

Human Resource Management, 17(1), 1–9. 

۷ نفر از ۸ مدیر منابع انسانی، چهارچوب EngageInMind را
مفید و قابل اجرا ارزیابی کردند. همچنین، از گفت وگوها چهار

موضوع کلیدی استخراج شد:
1)  فشار کاری زیاد و کمبود وقت

2)  اجرای چهارچوب در مقیاس کوچک مؤثرتر است.
3)  موفقیت چهارچوب وابسته به فرهنگ سازمانی است.

4)بسته بندی و شیوه ارائه چهارچوب اهمیت بالایی دارد.
3. بحث و تفسیر

این پژوهش نشان می دهد که نورولیدرشیپ می تواند با
درنظرگرفتن عوامل عصبی، هیجانی، رفتاری و سازمانی، تأثیر
EngageInMind مثبتی بر مشارکت شغلی بگذارد. چهارچوب
می تواند به عنوان ابزاری منعطف برای طراحی، اجرا و ارزیابی

برنامه های منابع انسانی مورد استفاده قرار گیرد.
این مطالعه به خوبی نشان می دهد که ترکیب علوم اعصاب با
رویکردهای انسانی تر در سازمان، نه تنها ممکن است، بلکه
می تواند به بهبود عملکرد فردی و گروهی منجر شود؛ مشروط

بر اینکه این رویکردها به درستی طراحی و بومی سازی شوند.
4. کاربردهای عملی

چهارچوب EngageInMind می تواند به عنوان نقشه ای برای
برنامه ریزی و بهبود در حوزه هایی مانند:

·     مدیریت عملکرد

·     برنامه های انگیزشی
·     تجربه ی کارکنان

·     استراتژی های ارتباطی و دیجیتال
به کار رود. این چهارچوب برخلاف روش های پراکنده، دیدگاه

یکپارچه ای نسبت به رفتار سازمانی ارائه می دهد.
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گردآوری و بازنویسی: 
صنم مقیمی

دانشجو دکتری علوم اعصاب
دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی



ادراک رهبری تحول آفرین به معنای نحوه ای است که پیروان،
رفتارهای رهبر را تفسیر و ارزیابی می کنند. حتی اگر یک رهبر
رفتارهای تحول آفرین از خود نشان دهد، تأثیر واقعی آن زمانی
شکل می گیرد که پیروان این رفتارها را به درستی درک کرده و

آن ها را به عنوان تحول آفرین تلقی کنند.
مطالعات نشان داده اند که:

ادراک مثبت از رهبری تحول آفرین باعث افزایش انگیزه،
تعهد، رضایت شغلی و تلاش اضافی در بین کارکنان

می شود.
ادراک پیروان می تواند حتی مهم تر از رفتار واقعی رهبر
باشد، زیرا واکنش های عاطفی و شناختی پیروان،

تصمیم گیری و عملکرد آن ها را هدایت می کند.
بنابراین، برای تأثیرگذاری مؤثر، رهبری تحول آفرین باید نه تنها در
عمل وجود داشته باشد، بلکه باید به درستی توسط پیروان درک

و پذیرفته شود.

مقدمه 
رهبری تحول آفرین (Transformational Leadership - TL) در
تحقیقات اخیر حوزه رهبری توجه زیادی را به خود جلب کرده
است ; چرا که منجر به عملکرد برتر در سطح سازمانی، تیمی
و فردی می شود .بر اساس رویکرد رهبری پیرو-محور، میزان
رفتار تحول آفرین یک رهبر تنها به اقدامات رهبر بستگی

ندارد، بلکه به ادراک و باور پیرو نیز وابسته است. 
برای مثال، پیروانی که رهبر خود را تحول آفرین تر می دانند —
صرف نظر از رفتار واقعی رهبر—تعهد بیشتری نشان می دهند
و تلاش بیشتری در محل کار از خود بروز می دهند.  این
موضوع نشان می دهد که رهبری تحول آفرین نیز به برداشت
و نگاه پیرو بستگی دارد و تحت تأثیر باورهای او قرار

می گیرد.
یک مطالعه fMRI نخستین پژوهشی است که واکنش های
عصبی پیروان نسبت به رهبری تحول آفرین ادراک شده را
بررسی می کند و بینش های نوینی را در پاسخ به این پرسش
ارائه می دهد که چرا رهبری تحول آفرین اهمیت دارد. این
تحقیق الگوهای عصبی ای را که هنگام باور پیرو به
تحول آفرین بودن یک رهبر فعال می شوند را مورد بررسی
قرار می دهد و بررسی می کند که آیا این الگوها با میزان
رهبری تحول آفرین ادراک شده مرتبط هستند یا خیر. افزون بر
این، مطالعه بررسی می کند که آیا فعالیت های عصبی
پیروان می توانند انگیزه ی آن ها در محیط کار را پیش بینی

کنند یا خیر.  
رهبری تحول آفرین و ادراک آن

رهبری تحول آفرین نوعی سبک رهبری است که در آن رهبر با
الهام بخشی، ایجاد انگیزه، توجه فردی به پیروان و تحریک
فکری آن ها، تلاش می کند تا عملکرد، انگیزه و رضایت
اعضای سازمان را به سطح بالاتری برساند. با این حال، درک
یا ادراک پیروان از این سبک رهبری نقشی کلیدی ایفا

می کند.

رهبری و اعتبار: واکنش عصبی پیروان نسبت به رهبرانی که
به عنوان رهبر تحول آفرین تلقی می شوند.
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رهبری تحول آفرین (TL) رویکردی در رهبری است که بر
اهداف متعالی و برتر تمرکز دارد. در جوهر خود، این سبک
رهبری به ایجاد تغییرات مثبت منجر می شود و پیروان را
دگرگون می سازد، به گونه ای که آن ها «از منافع شخصی خود
فراتر رفته و در جهت منافع گروه، سازمان یا جامعه عمل
می کنند و در نتیجه کارهایی انجام می دهند که «بیشتر از آن
چیزی است که در ابتدا قصد داشتند یا حتی تصورش را

می کردند. 
برای ایجاد این دگرگونی در پیروان، رهبران باید:

چشم اندازی جذاب و الهام بخش از آینده ارائه دهند
(انگیزش الهام بخش)،

از پیروان به طور فردی حمایت و توجه نشان دهند
(ملاحظه  فردی)،

استانداردهای اخلاقی بالایی را رعایت و الگوسازی کنند
(تأثیر آرمانی)،

و تفکر خلاقانه پیروان را برانگیزند (تحریک فکری).

پژوهش های پیشین چندین واکنش مثبت از سوی پیروان
نسبت به ادراک رهبری تحول آفرین (TL) را نشان داده اند.
به عنوان نمونه، پیروان احساس می کنند که بیشتر مورد
ارزش و توجه قرار گرفته اند و دیدگاه خوش بینانه تری پیدا
می کنند، هیجانات مثبتی را تجربه می نمایند و ارزش های
اخلاقی بالاتری را درک می کنند. آن ها احساس ارتباط
مثبت تری با رهبر خود دارند، عدالت بیشتری را تجربه
می کنند و کار خود را مهم تر و معنادارتر می دانند. مهم ترین
نکته برای این مطالعه این است که احساسات مثبت مرتبط
با واکنش پیروان هنگام ادراک رهبری تحول آفرین، به عنوان
نزدیک ترین واکنش پیرو به رهبری تحول آفرین شناخته شده
است و ممکن است دلیل اصلی تأثیرگذاری رهبران

تحول آفرین باشد. 
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واکنش عصبی پیروان نسبت به رهبری تحول آفرین
تا کنون، تحقیقات در زمینه واکنش عصبی پیروان نسبت به رهبری
ً ماهیتی نظری داشته اند. با این حال، تحول آفرین (TL) عمدتا
پژوهش های تصویربرداری عصبی انجام شده توسط Schjoedt و
همکاران (۲۰۱۱) و Molenberghs و همکاران (۲۰۱۷) حمایت های
اولیه ای را برای فرضیه ای ارائه می دهند که رهبری به طور کلی،
الگوهای عصبی متمایزی را فعال می کند. اگرچه این تحقیقات
به طور خاص بر رهبری تحول آفرین یا زمینه کسب وکار تمرکز
نداشته اند، ما بر اساس آن ها فرض می کنیم که ادراک رهبری

تحول آفرین باعث فعال سازی های عصبی متمایزی می شود
به طور دقیق تر، انتظار می رود رهبری تحول آفرین مدار پاداش
دوپامینرژیک پیروان را تحریک کند. این فرض بر پایه ملاحظات زیر

است:
رهبری تحول آفرین واکنش هایی را برمی انگیزد که نمایانگر پدیده های
عاطفی شناخته شده ای است که در علوم اعصاب اجتماعی و
عاطفی مطالعه شده اند؛ مثلاً TL باعث افزایش خوش بینی، اعتماد،
سخاوت و عدالت در پیروان می شود که همه این ها در علوم اعصاب

مورد بررسی قرار گرفته اند. 
براساس نتایج علوم اعصاب اجتماعی و عاطفی، این پدیده ها مدار

پاداش دوپامینرژیک را فعال می کنند؛ 



روش شناسی
چهل و چهار نفر (۲۹ زن، میانگین سن = ۲۵.۰۰، انحراف معیار سن =
۲.۲۶) از دانشجویان سالم رشته MBA در این مطالعه شرکت کردند.
آن ها از نظر معیارهای حذف (داشتن ایمپلنت فلزی، ناتوانی جسمی،
بارداری، روان پریشی) مورد بررسی قرار گرفتند، رضایت نامه کتبی
آگاهانه را ارائه دادند و مبلغ ثابت ۱۵ یورو به عنوان پاداش دریافت

کردند.
در بخش پیش از تصویربرداری مغزی (pre-scanning) آزمایش، به
شرکت کنندگان داستان پوششی ای گفته شد تا به آن ها کمک کند
نقش پیرو را درک و تصور کنند. بر این اساس، آن ها فرصتی برای
گذراندن دوره کارآموزی تحت نظر دو رهبر شناخته شده (هر دو مرد)
داشتند. بسته به عملکرد آن ها در انجام وظایف توسط دستگاه
تصویربرداری مغزی (MR-scanner)، توسط یکی از این دو رهبر
انتخاب می شدند—یکی رهبر تحول آفرین (TL) و دیگری غیر
تحول آفرین (nonTL). هر چه عملکرد آن ها در انجام وظایف بهتر باشد،
احتمال انتخاب شدن توسط رهبر تحول آفرین بالاتر می رفت؛ و
برعکس، احتمال انتخاب شدن توسط رهبر غیر تحول آفرین افزایش
می یافت. هر دو رهبر و رفتار رهبری آن ها از طریق قطعات صوتی
کوتاه (audio vignettes) و عکس های پرتره معرفی شدند.
شرکت کنندگان به سخنرانی ای که هر رهبر ارائه داده بود گوش دادند
و تصویر پرتره هر یک را مشاهده کردند. نکته مهم این است که

شرکت کنندگان در مطالعه نمی دانستند که: 
الف) هر دو رهبر شخصیت های ساختگی هستند (عکس ها از پایگاه

داده Neutralized Faces Database؛ Ebner، ۲۰۰۸ گرفته شده اند.
ب) سخنرانی ها برگرفته از قطعات Kirkpatrick و Locke ۱۹۹۶ درباره

رهبری تحول آفرین و غیر تحول آفرین هستند،
ج) واین سخنرانی ها توسط گویندگان حرفه ای ضبط شده اند.

رهبران، سخنرانی ها، گویندگان و عکس های پرتره به صورت متعادل
شده و به شکل تصادفی برای هر شرکت کننده ارائه شدند

event-related) در بخش تصویربرداری، یک طرح رویداد-محور
design) با دو شرایط رهبری و کنترل اجرا شد. در هر شرایط،

شرکت کنندگان ۵۰ مرحله از آزمایش را که در شکل ۱A نشان داده
شده است، انجام دادند. هر مرحله با یک وظیفه عملکردی آغاز
می شد که در آن دو دایره حاوی نقاط نمایش داده می شدند.
شرکت کنندگان باید تشخیص می دادند که کدام دایره تعداد نقاط

بیشتری دارد . 

۲۲علوم اعصاب ، حال و آینده 

به عنوان مثال، افرادی که احساس اعتماد، عدالت و سخاوت
می کنند، قشر شکمی استریاتوم را فعال می سازند.علاوه بر این،
کسانی که احساس خوش بینی دارند، فعالیت هایی در آمیگدالا و
(rostral anterior cingulate cortex) قشر جلویی سینگولیت قدامی

از خود نشان می دهند. 
از میان مکانیسم های متنوعی که در رهبری تحول آفرین وجود دارد،
ارزش پاداش دهی آن به ویژه اهمیت دارد. افرادی که رهبری
تحول آفرین را تجربه می کنند، احساس پاداش می کنند. احساسی که

مجدداً با فعال سازی مدار پاداش دوپامینرژیک مطابقت دارد. 

در نتیجه، فرض بر این است که ادراک رهبری تحول آفرین مدار پاداش
دوپامینرژیک را فعال می کند.

تمرکزپژوهش 
با توجه به این که واکنش های عاطفی گزارش شده توسط پیروانی که
رهبری تحول آفرین را ادراک می کنند، مدار پاداش دوپامینرژیک را فعال
می سازد، انتظار داریم که ادراک یک رهبر به عنوان تحول آفرین نیز همین
مدار را فعال کند. علاوه بر این، فرض می کنیم که رابطه ی مثبتی بین
شدت فعال سازی های عصبی و سطح ادراک شده رهبری تحول آفرین
وجود داشته باشد. زیرا فعال سازی های مدار پاداش با میزان احساسات

مثبت، عواطف و حالات روحی ارتباط دارد.
فرضیه ۱: پیروانی که رهبر خود را تحول آفرین می دانند—صرف نظر از رفتار
واقعی رهبر—فعال سازی هایی را در مدار پاداش دوپامینرژیک خود نشان

می دهند.
فرضیه ۲: هر چه پیروان بیشتر باور داشته باشند که رهبرشان

تحول آفرین است، فعال سازی های عصبی آن ها قوی تر خواهد بود.
با توجه به اینکه این مطالعه، تا جایی که اطلاع داریم، اولین پژوهش
عصبی درباره ادراک پیروان نسبت به رهبری تحول آفرین است، ما
همچنین به این سؤال می پردازیم که آیا نتایج تصویربرداری عصبی
می توانند پیامدهای پیروان را پیش بینی کنند.  بنابراین، به صورت
اکتشافی بررسی می کنیم که آیا واکنش عصبی پیروان نسبت به رهبری
تحول آفرین ادراک شده با انگیزه آن ها در محیط کار مرتبط است یا خیر،

که این یک نتیجه معمولاً مورد بررسی در زمینه کسب وکار است. .
سؤال پژوهش: آیا واکنش عصبی پیروان نسبت به رهبری تحول آفرین

ادراک شده با انگیزه آن ها در محیط کار مرتبط است؟



بحث، نتیجه گیری و محدودیت ها 
ً این مطالعه دو یافته اصلی دارد. نخست، نشان می دهد که صرفا
باور به اینکه یک رهبر دارای ویژگی های تحول آفرین است، باعث
فعال سازی های عصبی خاصی در نواحی پاداش مغز پیروان می شود.
دوم، نشان می دهد که پاسخ عصبی به رهبری تحول آفرین ادراک شده
نه تنها با میزان انگیزش پیروان همبستگی دارد، بلکه فراتر از ابزارهای

سنجش رایج و معتبر، آن را پیش بینی نیز می کند.
در ارتباط با یافته نخست، این مطالعه نشان داد که پیروانی که باور
داشتند رهبرشان دارای ویژگی های رهبری تحول آفرین است، در
بخش هایی از مدار پاداش مغز خود مانند پوتامن، تالاموس و ناحیه
حرکتی مکمل (SMA) فعال سازی نشان دادند. هرچه باور پیروان به
تحول آفرین بودن رهبرشان بیشتر بود، این نواحی مغزی نیز فعال تر
می شدند. نکته قابل توجه این است که برای فعال سازی این نواحی

مغزی، نه تعامل شخصی با رهبر و نه رفتار واقعی او ضروری بود.
بنابراین، این یافته از دیدگاه ساخت اجتماعی رهبری حمایت می کند؛
بر اساس این دیدگاه، رهبری تا حدی در ذهن پیروان ساخته می شود
و در نتیجه تا حدودی مستقل از رفتار واقعی رهبر یا تعامل بین رهبر

و پیروان است.
نتایج مطالعه  بر اهمیت مدار پاداش در پردازش رهبری تحول آفرین
ادراک شده تأکید می کند. این یک بینش جدید است و یافته های
Schjoedt و همکاران (2011) و Molenberghs و همکاران (2017) را

گسترش می دهد؛ این دو مطالعه تنها پژوهش های موجود fMRI در
این حوزه هستند، اما رهبری را به طور کلی بررسی کرده اند و به طور
خاص رهبری تحول آفرین یا در زمینه کسب وکار را بررسی نکرده اند.
از آنجا که مدار پاداش زمانی فعال می شود که افراد ارزش های
پاداش دهنده یا لذت بخش را تجربه می کنند، می توان استدلال کرد که
پیروان هنگام پردازش رهبری تحول آفرین، احساس ارزشمندی یا
پاداش می کنند. این فرضیه توسط نتایجی پشتیبانی می شود که
نشان می دهند رهبری تحول آفرین شبیه به یک الگوی آرمانی رهبری
است که سرشار از ایده های جذاب، پاداش دهنده و دل فریب درباره

نحوه رفتار رهبران می باشد. 
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 اگر وظیفه به درستی حل می شد، در شرایط رهبری، تصویر
پرتره رهبر تحول آفرین (TL) قاب دار می شد؛ در غیر این صورت،
تصویر رهبر مخالف قاب دار می شد. در شرایط کنترل، اگر
وظیفه درست انجام می شد، یک فلش رو به بالا و اگر نادرست
انجام می شد، یک فلش رو به پایین قاب دار می شد. برای دلایل
انگیزشی، سطح دشواری وظیفه طوری تنظیم شد که همه

شرکت کنندگان در حدود ۶۰٪ از مراحل را به درستی انجام دهند.
در بخش پس از تصویربرداری، شرکت کنندگان رفتار رهبری
تحول آفرین (TL) هر دو رهبر را با استفاده از پرسشنامه
(Multifactor Leadership Questionnaire) چندعاملی رهبری
ارزیابی کردند. محبوبیت هر یک از رهبران و انگیزه برای کار
کردن با آن ها با استفاده از مقیاس تک سؤالی (با درجه بندی

پنج نقطه ای) اندازه گیری شد. 
فعالیت عصبی با استفاده از سیگنال وابسته به سطح اکسیژن
خون (BOLD) اندازه گیری شد. این روش با تشخیص تغییرات در
اکسیژن رسانی خون و جریان خون که در پاسخ به فعالیت
،BOLD عصبی رخ می دهد، کار می کند. پیش از تحلیل سیگنال
منابع نوسان سیستماتیک غیرمرتبط با وظیفه (مانند نویزهای
ناشی از حرکت سر) حذف شدند. سپس، برای تحلیل های سطح
اول، مدل سازی خطی عمومی (GLM) به کار گرفته شد تا
افزایش یا کاهش سیگنال BOLD در پاسخ به شرایط آزمایشی یا

سیگنال پایه شناسایی شود.
در گام سوم، تحلیل های سطح دوم انجام شد تا بتوان نتایجی را
درباره کل گروه شرکت کنندگان استنباط کرد. در نهایت، تحلیل
ناحیه مورد علاقه (ROI) به کار گرفته شد تا بر فعال سازی ها در
نواحی مغزی از پیش تعیین شده که در مدار پاداش اهمیت
مرکزی دارند، تمرکز شود. تحلیل ها برای کنترل چندمقایسه ای
اصلاح شدند. فعال سازی های کل مغز با استفاده از اصلاح
خطای خانواده وار (FWE) در سطح وکسل و با آستانه معنی داری
p < 0.05 گزارش شدند. علاوه بر این، میانگین درصد تغییر

سیگنال برای هر ناحیه مورد علاقه (ROI) با استفاده از نرم افزار
MarsBaR استخراج گردید.



از آنجا که چنین باورهایی نمایانگر آنچه به عنوان «نظریه های ضمنی
رهبری» شناخته می شوند هستند، یافته های مطالعهپنه تنها یک لایه
عصبی به این ایده اضافه می کند که رهبری تحول آفرین نمایانگر یک
الگوی آرمانی رهبری است، بلکه بینش هایی نیز درباره زیرساخت های
عصبی نظریه های ضمنی رهبری ارائه می دهد. علاوه بر این، اهمیت مدار
پاداش از نظر عصبی، پیوند شناخته شده – اما تاکنون تنها در سطح
رفتاری بررسی شده – میان رهبری تحول آفرین و احساسات مثبت
پیروان مانند خوش بینی، اعتماد یا سخاوت را پشتیبانی می کند، چرا که
این پدیده ها معمولاً مدار پاداش دوپامینرژیک را فعال می کنند. در ارتباط
با دومین یافته مهم، نتایج نشان می دهد که پاسخ های عصبی پیروان
نسبت به رهبری تحول آفرین با سطح انگیزش آن ها همبستگی دارد و
حتی فراتر از ارزیابی های سنتی رهبری، آن را پیش بینی می کند. با توجه
به اینکه این مطالعه به بررسی پایه های عصبی باورهای ذهنی پیروان
درباره سطح رهبری تحول آفرین یک رهبر پرداخته است، این یافته بر

اهمیت باورها در زمینه رهبری تأکید می کند. 
بنابراین، این یافته همچنین مبانی نظری مدل باور (Credition) را تقویت
می کند؛ مدلی که بر اساس آن ساختارهای باور و رفتارها را شکل
می دهند و بر انگیزش تأثیر می گذارند. در حالی که پژوهش های موجود از
این دیدگاه حمایت می کنند — برای مثال در حوزه های آموزش و سلامت
— این مطالعه به طور ویژه مدل باور را در زمینه کسب وکار تأیید می کند و
همچنین زیرساختی عصبی برای آن ارائه می دهد. مانند هر مطالعه ای،
این پژوهش نیز با محدودیت هایی همراه است. از آنجا که تنها رهبری
تحول آفرین (TL) مورد بررسی قرار گرفت، نمی توان نتیجه گیری ای درباره
سایر سبک های رهبری انجام داد. علاوه بر این، تنها رهبران مرد در این
مطالعه بررسی شدند؛ بنابراین، مشخص نیست که آیا رهبران زن نیز
نتایجی مشابه را به همراه خواهند داشت یا خیر. در نهایت، تفاوت های
فردی میان پیروان در نظر گرفته نشده اند. از آنجا که چنین تفاوت هایی بر
ادراک رهبری تحول آفرین تأثیر می گذارند، مطالعات آینده باید به بررسی
دقیق تأثیر این تفاوت ها بپردازند. با وجود این محدودیت ها، ما بر این
باوریم که یافته های ما گامی مهم در جهت درک سازوکارهای عصبی

زیربنای قدرت رهبری ارائه می دهد.
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ً در حال تغییر امروز می پردازد و گذار از رهبری سنتی به نورولیدرشیپ را این مقاله به بررسی حوزه نورولیدرشیپ در شرایط اقتصادی دائما
مورد تأکید قرار می دهد. نورولیدرشیپ رویکردی نوین در نظریه رهبری است که تلفیقی از یافته های علوم اعصاب، روان شناسی و مطالعات
رهبری را به کار می گیرد. این رویکرد بر درک عملکرد مغز و رفتار انسان برای افزایش اثربخشی رهبری در سطوح فردی، تیمی و سازمانی تمرکز

دارد.
در این مقاله همچنین بر اهمیت اقتصاد دانش محور تأکید می شود، اقتصادی که رشد آن بر پایه خلق، انتشار و به  اشتراک گذاری دانش و

سرمایه فکری استوار است. این ویژگی ها موجب تحول در مدل های سنتی رهبری و افزایش مزیت رقابتی سازمان ها می شوند.
»، شایستگی های فکری، مدیریتی و عاطفی مورد نیاز نویسندگان با بررسی گسترده منابع علمی و بهره گیری از مدل رهبری «دولوویچ و هیگز
برای نورولیدرشیپ را معرفی می کنند و نشان می دهند که چرا نورولیدرشیپ می تواند گام بعدی طبیعی در رهبری مؤثر سازمان ها باشد.
همچنین در این مقاله، یک ماتریس مقایسه ای بین رهبران سنتی و رهبران بر پایه دانش حاصل از علوم اعصاب ارائه شده و چارچوبی نوین

برای درک بهتر نورولیدرشیپ پیشنهاد می شود.

[1]

مقدمه
عدم قطعیت یکی از مهم ترین چالش های جهانی است که انسان ها با آن مواجه اند و این وضعیت به عنوان انگیزه ای روان شناختی عمل می کند
تا رهبران با تکیه بر تجربه و تخصص خود، راه حل های جدید و کارآمد برای مشکلات نوین بیابند و روش های قدیمی که دیگر موثر نیستند را

کنار بگذارند. در دنیایی که آینده اش ذاتاً غیرقابل پیش بینی است، دانش به عنوان یک رکن استراتژیک اهمیت ویژه ای دارد. 

ظهور نورولیدرشیپ در اقتصاد دانش محور

[1] Dulewicz & Higgs
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همچنین توانایی یادگیری، کاوش و به اشتراک گذاری  اطلاعات درون سازمانی، کلید استفاده بهینه از منابع ملموس و ناملموس است.
تغییرات سریع جهان، ظهور نسل های جدید و چالش های تازه، ماهیت کار را دگرگون کرده اند. اقتصاد دانش محور از جمله این تحولات است
و سازمان ها باید خود را با پیچیدگی ها و نیازهای شناختی نیروی کار مدرن تطبیق دهند. مطالعات نشان می دهد که نسل های جوان، یعنی
نسل زد و هزاره ای ها، بخش قابل توجهی از نیروی کار را تشکیل می دهند و این سهم تا سال ۲۰۳۰ افزایش خواهد یافت. بنابراین سازمان ها
برای حفظ مزیت رقابتی باید روش های نوآورانه ای برای رهبری افراد به کار گیرند و استراتژی بهتری برای جذب و نگهداشت استعدادها داشته

باشند.

امروزه سازمان ها باید علاوه بر سازگاری، نوآوری را در مدیریت و رهبری خود نهادینه کنند، چرا که ذهنیت نوآورانه باید در تمام سطوح
مدیریتی شکل بگیرد و رهبران، اصلی ترین عاملان چنین تغییراتی هستند.

محیط کسب وکار امروز پر از ناپایداری و چالش هایی است که در گذشته غیرممکن به نظر می رسیدند؛ مانند همه گیری جهانی، ترک کار
خاموش (quiet quitting) و ظهور سریع هوش مصنوعی مولد که هم فرصت و هم تهدید است. با این حال، برخی شرکت ها با اتخاذ
رویکردهای نوین مدیریت و رهبری، در پاسخ به این مشکلات نوظهور موفق عمل کرده اند. فهم واکنش های مختلف به استرس و پذیرش

تفاوت های فردی در این زمینه برای رهبری موثر ضروری است.
در حالی که نظریه های سنتی رهبری بینش های مهمی ارائه کرده اند، امروزه علاقه به حوزه نوظهور «نورولیدرشیپ» رو به افزایش است.

نورولیدرشیپ با تلفیق دانش علوم اعصاب و روانشناسی، چشم اندازی نوین برای رهبری موثر فراهم می کند.
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شدن، پیشرفت های فناوری، تغییر نسل ها، تغییر ذهنیت ها
و تمرکز بیشتر بر تنوع و شمول است.

انواع محبوب رهبری را می توان از جنبه های مختلف بررسی
کرد. هوش هیجانی که توسط گولمن و همکارانش مطرح
شده است، در رهبری اهمیت زیادی یافته و بر خودآگاهی،
همدلی و انگیزه تأکید دارد. رهبری تحول گرا نیز به خاطر
ماهیت پویا و محوریت انسانش شناخته شده و هدفش
الهام بخشی به افراد برای دنبال کردن یک چشم انداز مشترک
است. علاوه بر این، رهبری اصیل که بر رفتار صادقانه،
شفافیت و اخلاقیات تأکید دارد، در ادبیات رهبری و
CSR) مورد توجه قرار گرفته مسئولیت اجتماعی سازمانی (
است. همچنین سبک های رهبری دموکراتیک، اتوکراتیک و
عدم مداخله (لاسه فر laissez faire) نیز مورد بحث قرار

گرفته اند.

[1]

در اقتصاد دانش محور و مدیریت دانش، رهبری نقش
کلیدی در بهره برداری از اطلاعات سازمان دارد که به دانش
تبدیل شده و نوآوری را تسهیل می کند. مدیریت دانش بر
ایجاد، ذخیره و اشتراک دانش تمرکز دارد تا تصمیم گیری و
عملکرد سازمان را بهبود بخشد. رهبری موثر در مدیریت
دانش به ایجاد فرهنگ همکاری، اشتراک گذاری دانش و
یادگیری مستمر کمک می کند. در این زمینه، کتاب دالکیر به
اهمیت رهبری در تسهیل خلق و انتشار دانش اشاره دارد و
هاپتمان و نورینگر بر نقش رهبری در فرهنگ نوآوری و
استفاده از دانش به عنوان ابزار ارتقای عملکرد سازمانی

تأکید کرده اند.
یک چهارچوب جامع برای فهم رهبری سنتی توسط
دولویزیک و هیگز ارائه شده که شامل ۱۵ صلاحیت رهبری در
سه دسته اصلی است: دانش شناختی (IQ)، دانش هیجانی
(EQ) و دانش مدیریتی (MQ). صلاحیت های شناختی شامل

تفکر استراتژیک، تفکر مفهومی و رهبری تغییر است که برای
هدایت سازمان ها در مواجهه با چالش های پیچیده حیاتی اند. 
صلاحیت های هیجانی مانند خودآگاهی و همدلی برای ایجاد

روابط مثبت و اتحاد افراد مهم هستند. 

  این رویکرد با درک نحوه عملکرد مغز و فرآیند روانشناختی،
شناخت عمیق تری از رفتار انسانی ارائه می دهد و به رهبری
بهتر کمک می کند. نورولیدرشیپ جایگزین روش های سنتی
نیست، بلکه بر پایه آن ها ظرفیت رهبران را در این دوران
پرشتاب و تغییرپذیر گسترش می دهد و دانش شناختی را به

یک ضرورت در اقتصاد دانش محور تبدیل می کند.
با پیشرفت سریع فناوری به ویژه هوش مصنوعی، صنایع و
فرآیندهای کاری در حال تحول هستند و نیاز به بهره گیری از
علوم اعصاب برای بهبود رهبری، تسهیل تغییرات، سازگاری

سریع و رسیدن به عملکرد پایدار افزایش یافته است.
هدف این مقاله بررسی شباهت ها و تفاوت های میان رهبری
سنتی و نورولیدرشیپ و تشریح اصول و شایستگی های

کلیدی نورولیدرشیپ در اقتصاد دانش محور است.

انواع رهبری سنتی
مطالعه رهبری موضوعی است که در رشته های مختلفی
مانند روان شناسی، جامعه شناسی و رفتار سازمانی مورد
توجه قرار گرفته است. روان شناسی تکاملی نشان داده که
مغز انسان قادر است با استفاده از مکانیزم های روانی،
مسائل پیچیده را با تحریک شدن توسط رهبری و همکاری
حل کند. دیدگاه های تاریخی نیز نقش مهمی در فهم رهبری
دارند و رهبری در چهارچوب تاریخی گسترده تری قرار دارد.
فرهنگ نیز تاثیر قابل توجهی بر سبک ها و رفتارهای رهبری
دارد که این رفتارها بر اساس جنسیت، فرهنگ، دانش،

تجربیات، مهارت های ارتباطی و روابط متفاوت است.
رهبری در طول زمان دستخوش تغییرات زیادی شده است.
در گذشته رهبری بیشتر به صورت «فرماندهی و کنترل» بود
که رهبران تمام قدرت تصمیم گیری را  داشتند و کمتر دیگران
را دخیل می کردند اما اکنون اهمیت همکاری، توانمندسازی، 
کار تیمی و فراگیری پذیرفته شده است. رهبری دیگر تنها بر
پایه قدرت فردی نیست بلکه حول ایجاد چشم انداز مشترک
و مشارکت دیگران برای تحقق آن می چرخد و بر پایه اعتماد
شکل می گیرد. این تغییر نگرش متاثر از عواملی مانند جهانی
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همچنین صلاحیت های مدیریتی مانند انگیزه پیشرفت،
برنامه ریزی، سازماندهی و کنترل برای تضمین برتری

عملیاتی و عملکرد سازمانی ضروری اند.

تحول رهبری در چهارچوب اقتصاد دانش محور
اقتصاد دانش محور نمایانگر گذار از اقتصادهای تولیدمحور
سنتی به اقتصادهایی است که بر پایهٔ خلق، توزیع و کاربرد
دانش شکل گرفته اند. در این اقتصاد، دانش به عنوان یک
منبع استراتژیک برای رشد و توسعهٔ اقتصادی تلقی می شود.
این چهارچوب بر انتقال دانش، نوآوری و بهره برداری مؤثر از
سرمایهٔ فکری برای توسعهٔ پایدار تأکید دارد و مستلزم
یادگیری مداوم، انعطاف پذیری و بهره برداری بهینه از منابع
دانشی برای حفظ مزیت رقابتی است. بنابراین، وجود
رهبرانی که توان هدایت تغییر و مدیریت عدم قطعیت را

دارند، امری حیاتی محسوب می شود.
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رهبری نقشی کلیدی در فرایندهای پویای مدیریت دانش در
سازمان دارد؛ از جمله ترویج فرهنگ اشتراک دانش، خلاقیت
و هم راستاسازی اهداف دانشی با اهداف سازمان. رهبر باید

انواع مختلف دانش و پویایی های آن را بشناسد.
براتیانو و بجینارو دانش را به سه نوع تقسیم می کنند:

دانش عقلانی (صریح و قابل آموزش)
دانش احساسی (حاصل تعامل بدن با محیط و

احساسات انسانی)
دانش معنوی (ارزش ها، باورها و حالات ذهنی در

سازمان)
درک تحول رفتار اجتماعی انسان و چگونگی رشد احساسات،
به رهبران کمک می کند تا محرک های رفتاری را درک کرده، با
تیم خود ارتباط مؤثرتری برقرار کنند. اینجاست که مفهوم
«نورولیدرشیپ» مطرح می شود: رهبری ای که دانش
شناختی (ادراک، توجه، حافظه، تصمیم گیری) را با دانش

عقلانی، احساسی و معنوی تلفیق می کند. 



راک مدل معروف SCARF را در سال ۲۰۰۸ ارائه داد که پنج
عامل تأثیرگذار بر انگیزه و رفتار انسان را شامل می شود:

وضعیت اجتماعی (Status) – نیاز به احترام و جایگاه1.
در گروه.

قطعیت (Certainty) – میل مغز به پیش بینی پذیری و2.
ترس از تغییر.

خودمختاری (Autonomy) – تمایل افراد به کنترل3.
محیط خود.

ارتباط پذیری (Relatedness) – نیاز به تعاملات4.
اجتماعی مثبت.

عدالت (Fairness) – حساسیت نسبت به نابرابری و5.
بی عدالتی.

راک پیشنهاد می دهد رهبران با درک این عوامل، محیطی
امن، انگیزشی و مؤثر برای کارکنان ایجاد کنند.
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 افزودن دانش شناختی به مثلث دانش، درک جامعی از
فرآیندهای ذهنی انسان ارائه می دهد و به رهبران کمک
می کند واکنش های افراد را بهتر درک کنند، استراتژی های
ارتباطی و رهبری خود را شخصی سازی کنند و زمینه هایی را
برای یادگیری مادام العمر و سازگاری با چالش های سازمانی

فراهم آورند.
توسعه نورو لیدرشیپ:

مفهوم نورو لیدرشیپ برای اولین بار در اواخر دهه ۱۹۹۰
مطرح شد، زمانی که توجه دانشگاهیان به کاربرد یافته های
علوم اعصاب در رهبری جلب شد. دکتر دیوید راک یکی از
پیشگامان این حوزه بود که با تمرکز بر نقش مغز در
تصمیم گیری، پردازش اطلاعات و رفتار انسانی، مسیر
تازه ای در توسعه رهبری گشود. او در سال ۲۰۰۷ «مؤسسه
نورولیدرشیپ» را بنیان گذاری کرد که نقش مهمی در

پیشبرد این حوزه در دانشگاه ها و دنیای کسب وکار داشت.
نورو لیدرشیپ تأکید می کند که عملکرد مغز تأثیر
مستقیمی بر تصمیم گیری، رفتار و تعاملات اجتماعی دارد.
هدف این رویکرد، افزایش آگاهی رهبران نسبت به رفتار
انسان ها، توانایی تحلیل واکنش ها و مدیریت موقعیت ها،
و همچنین توسعه خودآگاهی است. این حوزه بین رشته ای،
ترکیبی از علوم اعصاب، روان شناسی و مطالعات رهبری

است.

Status
Certainty

Autonomy

Relatedness
Fairness



همچنین نورون های آینه ای در یادگیری مهارت های جدید،
جذب دانش، و ایجاد ارتباطات اجتماعی نقش مهمی دارند.

در ادامه، به نقش «پاداش و تنبیه» و «انگیزش» در بهبود
رهبری پرداخته می شود. برای درک بهتر آن، ساختارهایی از
مغز انسان بررسی شده اند. «آمیگدالا» نقشی اساسی در
پردازش احساسات دارد. هنگام مواجهه با تهدید اجتماعی یا
ترس، آمیگدالا فعال می شود و هورمون های استرس مانند
کورتیزول و آدرنالین ترشح می شوند. در این حالت، عملکرد
منطقی مغز یعنی قشر پیش پیشانی مختل می شود و ارتباط

باز و حل خلاقانه مسئله کاهش می یابد.
در مقابل، رهبرانی که فضای امن برای بیان دیدگاه ها و
گفت وگو ایجاد می کنند، به فعال ماندن قشر پیش پیشانی
کمک کرده و تیم را در مسیر تفکر منطقی و تصمیم گیری
بهتر قرار می دهند. همچنین، رهبران می توانند با آموزش در
مورد سوگیری های شناختی و تأثیر آن ها بر مغز، به اعضای

تیم برای تصمیم گیری بهتر و مشارکت مؤثرتر کمک کنند.
(Leader vs. Neuroleader) لیدر در برابر نورولیدر

در دنیای پرسرعت و پیچیده امروز، نیاز به ارتقای شیوه های
رهبری بیش از پیش احساس می شود. رهبری سنتی گرچه
ارزشمند است، اما توانایی پاسخگویی کامل به
پیچیدگی های محیط کاری مدرن را ندارد. برخلاف رهبری
سنتی که بیشتر بر رفتارهای قابل مشاهده و
تصمیم گیری های بیرونی تمرکز دارد، نورو لیدرشیپ به درون
مغز و فرآیندهای شناختی دخیل در پشت پرده تصمیم گیری

و رفتارهای رهبری می نگرد.
هر دو رویکرد در زمینه های تصمیم گیری، حل مسئله، تغییر
و همکاری شباهت هایی دارند، اما نورو لیدرشیپ عمق
بیشتری به این فرآیندها می بخشد و بر نقش احساسات،
هوش هیجانی و تنظیم عواطف تأکید دارد. مدل رهبری
تحول آفرین نیز در مرز میان رهبری سنتی و نورو لیدرشیپ
قرار دارد؛ این مدل با ترکیب دانش عقلانی و عاطفی،
انگیزش و الهام بخشی را محور قرار می دهد و اهمیت روابط

بین فردی را درک می کند.

در ادامه، راک و رینگلب چهارچوبی چهاربخشی برای نورو
لیدرشیپ طراحی کردند:

تصمیم گیری: بررسی فرآیندهای شناختی و عصبی در
تصمیم گیری اثربخش؛

تنظیم هیجانی: تقویت توانایی مدیریت احساسات
شخصی و درک احساسات دیگران؛

همکاری با دیگران: تحلیل نحوه تأثیر تعاملات اجتماعی
بر عملکرد تیمی؛

تسهیل تغییر: بررسی چگونگی واکنش مغز به تغییر و
کمک به رهبران در هدایت آن.

این چهارچوب، درکی عمیق تر از رهبری مبتنی بر مغز در
دنیای پرتحول امروز ارائه می دهد.

مدل i4 نورو لیدرشیپ سیلویا دامیانو نیز با درنظر گرفتن
اصول علوم اعصاب، چهار بعُد را بررسی می کند: عملکرد،
همکاری، نوآوری و چابکی. بعُد عملکرد به منابع شناختی
مانند تمرکز و توجه می پردازد. همکاری بر نقش مغز در
رفتارهای گروهی، ارتباط مؤثر و ایجاد اعتماد تمرکز دارد.
نوآوری به فرایندهای شناختی تفکر خلاق و سازگاری
می پردازد. بعُد چابکی نیز بینش های علوم اعصاب درباره
انعطاف پذیری در مواجهه با تغییر، استرس و عدم قطعیت را

بررسی می کند.
این مدل در گذر از عصر صنعتی به عصر اطلاعات و سپس
عصر تخیل، اهمیت پیدا کرده است؛ در عصری که خلاقیت

و سازگاری نقش کلیدی دارند.
برای شناخت بنیان های نورو لیدرشیپ، نظریه نورون های
آینه ای نیز بررسی شده است. نورون های آینه ای سلول هایی
در قشر پیش حرکتی مغز هستند که هم در اجرای یک عمل و
هم در مشاهده آن فعال می شوند. این نظریه نشان می دهد
که رهبران با رفتار و الگوی شخصی خود می توانند بر رفتار و
یادگیری اعضای تیم تأثیر بگذارند؛ زیرا افراد تمایل دارند آنچه
را می بینند، ناخودآگاه تقلید کنند. این پدیده می تواند انسجام
و عملکرد تیم را تقویت کند، به ویژه اگر رهبر مهارت هایی

مانند هوش هیجانی و تنظیم احساسات را نشان دهد. 

۳۰علوم اعصاب ، حال و آینده 



نورو لیدرشیپ علاوه بر توجه به چگونگی تغییر و مقاومت در
مغز، رهبران را قادر می سازد تا با درک مکانیزم های عصبی،

مدیریت مؤثرتری روی تغییرات سازمانی داشته باشند.
تفاوت دیگری که ذکر می شود، ارتباط نورو لیدرشیپ با
نورومنجمنت (مدیریت بر مینای دانش حاصل از علوم
اعصاب) است؛ نورو لیدرشیپ بر رفتارهای فردی رهبران
تمرکز دارد، اما نورومنجمنت اصول علوم اعصاب را در کل
ساختار و فرآیندهای سازمانی به کار می گیرد. این دو حوزه
مکمل هم هستند و ادغام آن ها می تواند به سازمان ها کمک
کند تا راهبردهای جامع تری برای نوآوری، همکاری و بهبود

مستمر داشته باشند.
در نهایت، ترکیب ویژگی های رهبری سنتی با رویکردهای
نوین نورولیدرشیپ، سبک رهبری یکپارچه ای را شکل
می دهد که پایه آن بر رهبری سنتی است و نقاط ضعف آن را
جبران می کند. مدل رهبری تحول آفرین نیز پلی بین این دو
رویکرد است که انگیزش درونی و تلفیق دانش عقلانی و
عاطفی را برجسته می کند، اما هنوز شناخت کافی از عملکرد

مغز و تاثیر رفتار بر توسعه حرفه ای رهبران ندارد.
رهبری تغییر یکی از محورهای اصلی نورو لیدرشیپ است
که نشان می دهد چگونه رهبران می توانند با درک فرآیندهای
عصبی مرتبط با تغییر، سازمان ها را بهتر مدیریت کنند.
نورولیدرشیپ به رهبران کمک می کند تا تصمیم های
جسورانه بگیرند و از تعصبات شناختی مثل «تأیید
پیش فرض» و «راه حل های سریع ذهنی» آگاه شوند تا

تصمیم های بهتری بگیرند.
در حل مسئله، بخش هایی از مغز مانند قشر قدامی کمربندی
و قشر پیش پیشانی نقش کلیدی در تشخیص مشکلات و
تمرکز بر آن ها دارند. هیپوکامپ نیز اطلاعات لازم را بازیابی و

ترکیب می کند تا راه حل های جامع شکل بگیرند.
تنظیم هیجانی مهارت مهمی است که رهبران باید برای
مدیریت احساسات خود و تیم به کار بگیرند، چون این
مهارت بر سلامت فردی، تعاملات تیمی و فرهنگ سازمان

تأثیرگذار است.
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مفهوم «ذهنیت رشد» (Growth Mindset) که باور به توانایی
یادگیری و پیشرفت دائمی است، با انعطاف پذیری مغز
(نوروپلاستیسیتی) مرتبط است و نورولیدرشیپ این دو را

به عنوان پایه های مهم رهبری موفق می شناسد.
نورولیدرشیپ حوزه از دانش میان رشته ای است که علوم
اعصاب را با اصول رهبری ترکیب می کند تا رفتار انسان را
بهتر بفهمد و به سازمان ها در نوآوری و حفظ مزیت رقابتی

کمک کند.
این رویکرد رهبری تحول آفرین است که با انگیزش، الگو
بودن و هماهنگ کردن وظایف با نقاط قوت افراد، عملکرد و

روحیه کارکنان را تقویت می کند.
با این حال، برخی نظریه پردازان معتقدند رهبری یک ویژگی
ثابت نیست، بلکه واکنشی به کمبودهایی مانند نبود وضوح
یا جهت گیری است و رهبری در تعامل بین رهبر و پیرو شکل
می گیرد. بنابراین، نورولیدرشیپ باید به عنوان مجموعه ای
پویا از مهارت ها دیده شود که حول درک مغز و رفتار انسان

می چرخد.
از نظر اجتماعی، نورولیدرشیپ می تواند به رهبران کمک کند
تا با همدلی و شناخت رفتار انسان، روابط بهتری در تیم ها
ایجاد کنند و فرهنگ سازمانی مثبت تری بسازند. همچنین، با 
آگاهی از تعصبات ناخودآگاه، می تواند به پیشرفت تنوع،

عدالت و شمول در سازمان ها کمک کند.

مهارت های مربی گری (کوچینگ) شامل گوش دادن فعال،
پرسیدن سوالات باز و دادن بازخورد سازنده است که باعث
رشد و توسعه اعضای تیم می شود و با اصول نورولیدرشیپ

همخوانی دارد.
انعطاف پذیری شناختی یعنی توانایی تغییر رویکرد فکری و
سازگاری با موقعیت های جدید که در نورولیدرشیپ بسیار

اهمیت دارد.
هوش مکالمه ای (C-IQ) هم به سطوح مختلفی از اعتماد و
ارتباطات اشاره دارد که از سطح تبادل اطلاعات ساده تا

اعتماد عمیق و همکاری موثر پیش می رود.
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نتیجه گیری و چشم اندازها
در پایان، تلاقی رهبری سنتی و نورولیدرشیپ به عنوان ابزاری
مؤثر برای رهبرانی است که در دنیای پیچیده امروزی نقش
هدایت گری بر عهده دارند. لازم است تأکید شود که
نورولیدرشیپ به دنبال کنار گذاشتن روش های رهبری سنتی
نیست، بلکه دیدگاهی تازه ارائه می دهد تا رهبران بتوانند
رفتارهای انسانی را بهتر درک و پرورش دهند. این حوزه نوظهور
به رهبران امکان می دهد تا پیامدهای علوم عصبی در
تصمیم گیری، انگیزش و همکاری را عمیق تر بررسی کنند و درک
جامعی از فرآیندهای شناختی که عملکرد فردی و تیمی را

هدایت می کنند، به دست آورند.
نورولیدرشیپ نقش مهمی در فهم رابطه بین سه نوع دانش—
دانش عقلانی، دانش هیجانی و دانش معنوی—دارد. هر نوع
دانش می تواند به نوع دیگر تبدیل شود و به طور متعادل در
فرآیندهای تصمیم گیری و ساخت چهارچوب انگیزشی مشارکت

کند. 
مهم ترین سهم نورولیدرشیپ در توانمندسازی رهبران با
بینش های عملی مرتبط با علوم شناختی است. با ادغام اصول
علوم عصبی در استراتژی های رهبری، رهبران و مدیران می توانند
فرهنگی سازمانی ایجاد کنند که با عملکرد طبیعی انسان ها
هماهنگ تر باشد. بنابراین نورولیدرشیپ را می توان راهنمایی
دانست که به رهبران کمک می کند دانش شناختی را به مزیت

رقابتی در اقتصاد دانش محور تبدیل کنند.

منبع:
Bratianu, C., & Staneiu, R.-M. (2024). The Emergence of

Neuroleadership in the Knowledge Economy. Encyclopedia,

4(3), 1100-1116.

https://doi.org/10.3390/encyclopedia4030071[np1]

[np1] 

با وجود مزایای زیاد، نورولیدرشیپ محدودیت هایی هم دارد؛ از
جمله اینکه ممکن است عملکرد پیچیده مغز را بیش از حد ساده
کند و همچنین هنوز دانش کافی درباره مغز وجود ندارد. اجرای
این رویکرد نیازمند زمان و منابع قابل توجه است و ممکن است
برای همه سازمان ها مناسب نباشد. همچنین، نورولیدرشیپ
نباید به عنوان راه حلی واحد برای همه مشکلات دیده شود، بلکه
باید با توجه به نیازها و شرایط خاص هر سازمان تطبیق داده

شود.
Practical Implications of) پیامدهای عملی نورولیدرشیپ

(Neuroleadership

نورولیدرشیپ نقش مهمی در توسعه برنامه های آموزشی و رشد
مهارت های رهبران در سازمان ها دارد تا آن ها بتوانند بهتر با
چالش های امروز مقابله کنند. با ترکیب روش های سنتی و
بینش های علوم اعصاب، سازمان ها می توانند توانمندی های خود
را افزایش داده و از این ترکیب به عنوان مزیت رقابتی استفاده

کنند.
با ظهور هوش مصنوعی و تغییرات سریع فناوری، نیاز به
رهبرانی افزایش می یابد که بتوانند این تغییرات را پذیرفته و به
افراد کمک کنند تا بر ترس و عدم اطمینان غلبه کنند. نورولیدرها
با آگاهی از تعصبات شناختی و مکانیزم های پاداش و تنبیه،
تصمیم های بهتری می گیرند که به بهبود عملکرد سازمان کمک

می کند.
ایجاد محیطی امن از نظر روانی و آموزش مهارت هایی مانند
تنظیم هیجان، باعث می شود تیم ها با چالش ها بهتر کنار بیایند،
نوآوری کنند و ایده های جدید ارائه دهند. همچنین، با استفاده از
روش هایی مثل ذهن آگاهی و بازنگری شناختی، نورولیدرشیپ
می تواند نگرش افراد را نسبت به هوش مصنوعی از تهدید به

فرصت تغییر دهد.
علاوه بر حوزه کسب وکار، نورولیدرشیپ در پزشکی نیز کاربرد
دارد؛ به عنوان مثال، با افزایش خودمختاری کارکنان و برابری در
محیط کار، می توان مسیرهای پاداش مغزی را فعال کرد و
استرس و فرسودگی را کاهش داد. همچنین ایجاد فضای روانی
امن، مشارکت تیمی را افزایش داده و باعث تصمیم گیری بهتر و

بهبود مراقبت از بیماران می شود.
در کل، نورولیدرشیپ ابزاری کلیدی برای مدیریت تغییر، بهبود

عملکرد و ترویج فرهنگ یادگیری مداوم در سازمان هاست.

گردآوری و بازنویسی: 
رخشانه پاکدامن

دانشجوی دکتری علوم اعصاب
دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی
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بزرگ ترین چالش در مدیریت نظام سلامت، شناسایی تغییرات مورد نیاز نیست، بلکه ایجاد و حفظ تغییرات رفتاری در بلندمدت است.
رویکردهای سنتی تغییر سازمانی معمولاً با شکست مواجه می شوند، چرا که تمرکز اصلی آن ها بر افزایش آگاهی است. با این حال،

پژوهش های فراوانی نشان داده اند که صرف آگاهی و نیت برای تغییر، به تنهایی برای شکل گیری رفتارهای جدید کافی نیست.
در این مقاله، رویکردی نوین را برای تغییر سازمانی معرفی می کنیم که بر مبنای اصول نورولیدرشیپ ــ رهبری مبتنی بر علوم اعصاب ــ طراحی

شده است. این چهارچوب با عنوان PHS [1]شناخته می شود و شامل سه مرحله کلیدی است:
اولویت ها: افزایش آگاهی افراد نسبت به تغییرات مورد نظر1.
عادت ها: آموزش و تقویت عادت های جدید2.
سیستم ها: ایجاد زیرساخت ها و سازوکارهای سازمانی برای حمایت از این عادت ها و تثبیت آن ها در بلندمدت3.

 با بهره گیری از دانش علمی درباره عملکرد واقعی مغز، باور داریم سازمان ها می توانند شکاف میان نیت و عمل را پر کرده و تغییراتی ماندگار در
رفتارها ایجاد کنند.

مقدمه
در حوزه مدیریت نظام سلامت، اغلب روشن است که چه تغییراتی باید انجام شود: بهبود فرآیندهای تصمیم گیری، افزایش مشارکت جامعه و
آموزش نیروهای درمانی برای برخوردی انسانی تر. با این حال، چالش اصلی نه در شناسایی این تغییرات، بلکه در اجرای مؤثر و پایدار آن هاست.
اما راه حل چیست؟ چگونه می توان رهبران و کارکنان نظام سلامت را به تغییر رفتار ترغیب کرد تا این نظام بتواند به ظرفیتی که بالقوه دارد،

دست یابد؟
بر اساس پژوهش های مؤسسه نورولیدرشیپ (NeuroLeadership Institute - NLI)، یکی از دلایل اصلی شکست بسیاری از تلاش ها برای تغییر
سازمانی، تمرکز صرف بر آگاه سازی است. این مؤسسه بر اساس سال ها تحقیق در زمینه شکل  گیری عادت و تغییر رفتار، چهارچوبی علمی و

نوآورانه ارائه داده است که می تواند اثربخشی بیشتری نسبت به روش های سنتی داشته باشد.
اگرچه این رویکرد هنوز در مقیاس گسترده اجرا نشده است، اما شواهد حاصل از روان شناسی و علوم اعصاب نشان می دهند که می تواند

تغییرات رفتاری سازمانی را به شیوه ای ماندگار و بلندمدت محقق کند.

[1] Priorities, Habits, Systems

تغییر در رفتار سازمانی بر پایه رویکرد علوم اعصاب
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آگاهی به تنهایی کافی نیست. 
بررسی های انجام شده توسط NLI در نشست ها و همکاری با مدیران
سازمان ها نشان می دهد که اقدامات رایج برای تغییر رفتار، به ویژه
در زمینه هایی مانند تنوع و شمول (Diversity & Inclusion)، عمدتاً بر
افزایش آگاهی تمرکز دارند. به عنوان مثال، بسیاری از سازمان ها
اهداف کمی تعریف می کنند، شوراهای تنوع تشکیل می دهند،
گروه های منابع کارکنان راه اندازی می کنند، و برنامه های آموزشی
برگزار می کنند تا افراد را نسبت به مسائلی مانند تعصب و کلیشه ها

آگاه سازند.
وجه مشترک این برنامه ها، تمرکز آن ها بر جلب توجه افراد به
موضوعات مهم است. بدون تردید، این اقدامات در ایجاد آگاهی
مؤثرند و پیام روشنی درباره اهمیت تنوع و شمول به کارکنان منتقل
می کنند. با این حال، تجربه و شواهد علمی نشان می دهد که صرف

آگاهی، برای ایجاد تغییر پایدار در رفتار کافی نیست.

اما آنچه با یافته های علمی هم خوانی ندارد، این تصور رایج است که
افزایش آگاهی به تنهایی می تواند راه حل همه جانبه ای برای تغییر
رفتار باشد — اینکه اگر افراد متوجه شوند موضوعی مانند تنوع و
شمول اهمیت دارد، بقیه مسیر به طور خودکار و بی دردسر طی

خواهد شد.
پژوهش های گسترده در حوزه روان شناسی نشان داده اند که نیت به
تغییر، به تنهایی برای شکل گیری رفتار جدید کافی نیست. اگر چنین
بود، همه افراد هر سال به تمام تصمیمات سال نو خود پایبند

می ماندند — اما واقعیت این گونه نیست.
در حوزه سلامت عمومی نیز، بسیاری از مداخلات رفتاری صرفاً بر 

[1] Priorities, Habits, Systems
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آگاهی رسانی متمرکز بوده اند. نمونه بارز آن تلاش های چند ده  ساله
برای کاهش مصرف سیگار است. دولت ها سال ها با این
پیش فرض که ارائه اطلاعات درباره مضرات سیگار یا فواید ترک
آن کافی است، کمپین هایی راه اندازی کرده اند. اما شواهد نشان
می دهد که مشکل اصلی، ناآگاهی از پیامدهای سیگار نیست؛
بلکه این کمپین ها بر این فرض اشتباه استوار بودند که «اطلاعات»

حلقه مفقوده در فرایند تغییر رفتار است.
در واقع، شواهد اندکی وجود دارد که نشان دهد آگاهی رسانی
به تنهایی می تواند عادت ها را تغییر دهد. برای مثال، مطالعه ای که
در مجله آمریکایی قلب و عروق منتشر شد، نشان داد بین میزان
آگاهی بیماران دیابتی از نحوه مدیریت بیماری خود و نتایج

سلامت آن ها هیچ ارتباط معناداری وجود ندارد.
یا در سال ۱۹۸۸، دولت ایالات متحده یک کمپین رسانه ای بزرگ
ضد مواد مخدر برای جوانان راه اندازی کرد و بیش از یک میلیارد
دلار هزینه صرف آن شد. این برنامه با هدف هشدار درباره خطرات
مصرف مواد مخدر طراحی شده بود. اما بر خلاف انتظار ــ و
همان طور که بعدها پیش بینی پذیر بود ــ این کمپین در تغییر رفتار
جوانان ناکام ماند. حتی نتایج یک مطالعه از مؤسسه ملی
سوءمصرف مواد مخدر نشان داد که این برنامه باعث شد
نوجوانان نگرش مثبت تری نسبت به مصرف ماری جوانا پیدا کنند
و این رفتار را عادی تر تلقی کنند. در واقع، با برجسته سازی
گستردگی مصرف مواد در میان جوانان، این کمپین ناخواسته به

«عادی سازی» آن دامن زد.

همان طور که جسی سینگال، روزنامه نگار، اشاره می کند، فرض
رایج در بسیاری از مداخلات رفتاری این است که افراد به دلیل
کمبود اطلاعات، انتخاب های نادرستی می کنند — در حالی که این

فرض، به جز در مواردی معدود، نادرست است.
در مقابل این نگاه، رویکردی پیشنهاد می شود که بر پایه علم
ً ارائه عملکرد مغز انسان طراحی شده و هدف آن نه صرفا

اطلاعات، بلکه تغییر پایدار رفتار است.
این چهارچوب PHS نام دارد؛ برگرفته از سه مفهوم کلیدی:

اولویت ها (Priorities): افزایش تمرکز و آگاهی نسبت به
اهداف رفتاری مورد نظر،

عادت ها (Habits): آموزش و تقویت الگوهای رفتاری جدید،

سیستم ها (Systems): ایجاد سازوکارهای حمایتی برای
تثبیت رفتارهای جدید در بستر سازمانی.

(Priorities) اولویت ها
آگاهی گرچه به تنهایی برای تغییر رفتار کافی نیست، اما می تواند
نخستین گام مهم در مسیر شکل گیری عادت های سازمانی باشد.
زمانی که کارکنان از مطلوب و مورد انتظار بودن یک رفتار جدید
مطلع می شوند، تمرکز ذهنی آن ها به سمت آن رفتار معطوف
می شود. این جلب توجه، به مغز کمک می کند تا اطلاعات مرتبط
را راحت تر پردازش کرده و در موقعیت های مشابه، تمایل

بیشتری برای اجرای آن رفتار نشان دهد.
(Habits) عادت ها

گام دوم در مسیر تغییر سازمانی، خودکارسازی رفتارهای جدید
است. زمانی که از کارکنان انتظار می رود برای هر تصمیم
به صورت آگاهانه و عمدی فکر کنند، فرآیند تصمیم گیری برای مغز
خسته کننده و دشوار می شود. تصمیم گیری آگاهانه، انرژی بر است
و هر نقطه تصمیم گیری، می تواند به عنوان یک فرصت برای
شکست در نظر گرفته شود. واقعیت این است که انسان ها
نمی توانند در هر موقعیتی به طور مداوم بهترین تصمیم ممکن را

بگیرند.
از همین رو، اگر هدف، تغییر فرهنگ سازمانی به صورت پایدار
است، باید رفتارهای جدید به شکل عادت درآیند؛ یعنی بدون نیاز

به تصمیم گیری آگاهانه، به صورت خودکار اجرا شوند.
مطالعات عصب پژوهی نشان داده اند که عادت ها از طریق تکرار و
پاداش شکل می گیرند. وقتی یک مسیر عصبی خاص بارها در
پاسخ به یک نشانه محیطی فعال می شود، به مرور زمان آن رفتار
ساده تر، سریع تر و خودکارتر می گردد. با تکرار مستمر یک رفتار
همراه با تقویت مثبت، مغز آن را به عنوان پاسخ طبیعی در
موقعیت های مشابه ثبت می کند. به این ترتیب، پس از مدتی
تنها با مواجهه با یک محرک محیطی، رفتار مورد نظر به صورت

خودکار و بدون تلاش ذهنی قابل توجهی بروز می یابد.
در سال های اخیر، پژوهش های علوم اعصاب دیدگاه های مؤثری
درباره روش های ساخت عادت های پایدار ارائه کرده اند. یکی از

 (Implementation Intention) «روش های اثربخش، «قصد اجرایی
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است؛ مفهومی که توسط روان شناس دانشگاه نیویورک، پیتر
گالوویتسر (Peter Gollwitzer) مطرح شده است.

if-) «قصد اجرایی، نوعی برنامه ریزی رفتاری به شکل «اگر-آنگاه
then) است. به این صورت که: 

 «اگر در موقعیت X قرار گرفتم، آنگاه رفتار Y را انجام خواهم داد.»

این روش به ویژه به دلیل قدرت بالای محیط در شکل دهی رفتار،
مؤثر شناخته می شود. محیط اطراف می تواند مشوق یا مانعی
برای رفتارهای جدید باشد. با استفاده از قصد اجرایی، یک پیوند
مستقیم بین موقعیت های محیطی و رفتار دلخواه ایجاد می شود،
پیش از آن که فرد وارد آن موقعیت واقعی شود. این برنامه ریزی
ذهنی به مغز کمک می کند تا در لحظه مواجهه با نشانه های

محیطی، پاسخ دلخواه را به طور خودکار اجرا کند.
پیتر گالوویتسر توضیح می دهد که زمانی که تصمیم گیری به صورت
«پیش بارگذاری» انجام می شود، در واقع کنترل رفتار به محیط
واگذار می گردد. این کار به افراد کمک می کند تا از اهداف خود در
برابر حواس پرتی ها، عادت های ناپسند، یا اهداف متضاد

محافظت کنند. 
به جای آن که آغاز رفتار بر عهده اراده آگاهانه باشد، محیط به عنوان
محرک عمل کرده و رفتار مورد نظر را فعال می کند. این امر، مغز

را از زحمت تصمیم گیری های مکرر رها می سازد.
ساختن قصد اجرایی راهی مؤثر برای تسریع در خودکارسازی رفتار
جدید است — فرآیندی که گالوویتسر آن را «عادت فوری»
(instant habit) می نامد. مطالعات نشان داده اند که در مواجهه با

اهداف دشوار، استفاده از قصدهای اجرایی می تواند احتمال
اجرای رفتار مطلوب را تا سه برابر افزایش دهد.

برای نمونه، در پژوهشی بر روی بیمارانی که تحت عمل تعویض
زانو یا لگن قرار گرفته بودند، آن هایی که از الگوی اگر-آنگاه استفاده
کرده بودند، پس از ۳.۵ هفته قادر به ایستادن مستقل بودند، در
حالی که این زمان برای گروه بدون برنامه مشخص، به ۷.۷ هفته

می رسید.

قصدهای اجرایی در حوزه سلامت و درمان نیز بسیار
اثربخش بوده اند. پژوهش ها نشان داده اند که استفاده از این

روش ها به افزایش موارد زیر کمک کرده است:
انجام خودآزمایی های پستان

مشارکت در غربالگری های داوطلبانه سرطان
و حضور منظم در جلسات روان درمانی

تسهیل فرایند شکل گیری عادت های جدید در میان کارکنان، گامی
مؤثر در جهت تغییر رفتار است؛ اما این گام نیز به تنهایی کافی
نیست. تغییر رفتار فرآیندی چالش برانگیز است و حتی در صورت
شکل گیری عادت های جدید، موانعی مانند کاهش انگیزه،
وسوسه های لحظه ای یا چالش های روزمره می توانند پایداری رفتار

را تهدید کنند.
آموزش صرف عادت های جدید نمی تواند تضمین کننده ی پایداری
رفتارها در بلندمدت باشد. برای رسیدن به تغییری واقعی، باید
رفتارهای جدید با نوعی پشتیبانی ساختاری همراه شوند؛ چیزی
که در این چهارچوب، با عنوان «سیستم ها» (Systems) شناخته

می شود.

 

[1] Autonomic Nervous System Disorders
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(Systems) سیستم ها
سیستم، یک سازوکار بیرونی و ساختاری است که احتمال تکرار یک رفتار جدید را افزایش می دهد؛ ابزاری سازمانی یا نهادی که اجرای عادت

جدید را تسهیل و تقویت می کند.
سیستم ها، عنصر کلیدی در پایداری عادت های جدید هستند؛ همان چیزی که در ادبیات مدیریتی از آن با عنوان «تثبیت رفتارهای سازمانی»

یاد می شود.
در صورتی که محیط کاری به درستی طراحی نشود و از کارکنان در حفظ و ادامه رفتارهای جدید حمایت نگردد، احتمال بازگشت به الگوهای

قدیمی بسیار بالاست. در واقع، بدون سیستم های حمایتی مناسب، افراد در مسیر شکست قرار داده می شوند.
در مقابل، طراحی و استقرار سیستم های کارآمد، می تواند زمینه ساز تغییرات فرهنگی ماندگار در سازمان باشد. سیستم هایی که نه تنها مسیر

شکل گیری عادت را هموار می کنند، بلکه آن را در بلندمدت حفظ و تقویت می نمایند.
برای درک بهتر نقش سیستم ها، می توان به یک نمونه تاریخی اشاره کرد: 

در دهه ۱۹۶۰، سازمان فضایی ناسا با چالش مهمی مواجه بود: مهندسان آن سازمان بیش از حد محتاط بودند و نوآوری در تفکر آن ها به طور
ً گفتن جملاتی مانند «خارج از چهارچوب فکر کنید» نمی تواند جدی محدود شده بود. با این حال، مدیران ناسا به خوبی می دانستند که صرفا

به تنهایی منجر به تغییر واقعی در رفتار شود. 
برای ایجاد تغییر، یک سیستم نهادی خلاقانه طراحی و اجرا شد: 

هرگاه یکی از موشک های بدون سرنشین در زمان پرتاب منفجر می شد، نه تنها کارکنان، بلکه مدیران حاضر در اتاق کنترل مأموریت، شروع به
دست زدن می کردند.

پیام این اقدام روشن و قوی بود: 
شکست پروژه، پایان راه نیست؛ بلکه تلاش برای نوآوری و پذیرش ریسک ارزشمند و تحسین شدنی است.

طولی نکشید که این رویکرد، ریسک پذیری را به یکی از عادت های فرهنگی پایدار در ناسا تبدیل کرد، آن هم در بستری که توسط سیستم های
سازمانی هوشمندانه حمایت می شد.
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به همین دلیل، تقویت اجتماعی می تواند ابزاری بسیار
قدرتمند برای تثبیت عادت های مطلوب در محیط های
سازمانی باشد باشد. بنابراین لازم به یادآوری مجدد اما با از
سه گام اصلی تشکیل PHS ادبیاتی متفاوت است که شده

است:
- اولویت ها : اطلاع رسانی به افراد درباره تغییرات مورد

انتظار
 عادت ها: آموزش و تقویت عادت های جدید در افراد -

 سیستم ها: طراحی واجرای سیستم های سازمانی برای -

حمایت از این عادت ها و حفظ آن ها در بلند مدت 

PHS اشتباه ماه: نمونه ای واقعی از اجرای مدل
 در یکی از شرکت هایی که این مدل در آن پیاده سازی شد،

مسئله ای شایع شناسایی شد: تمایل کارکنان به پنهان
کردن اشتباهات به جای استفاده از آن ها به عنوان
فرصت های یادگیری. این رفتار، مانعی برای رشد فردی و
سازمانی بود، به ویژه در فضایی که سازمان به سرعت در

حال توسعه و رویارویی با چالش های روزافزون بود.
در چنین شرایطی، لازم بود الگوهای رفتاری ای تقویت
شوند که سازمان را چابک، باانگیزه و یادگیرنده نگه دارند.
یکی از رویکردهای کلیدی برای این هدف، ترویج ذهنیت
رشد (growth mindset) بود — دیدگاهی که موفقیت را نه
نتیجه ی استعداد ذاتی، بلکه حاصل تلاش، یادگیری، و

پذیرش اشتباهات می داند.
اشتباه، اغلب با احساساتی مانند خجالت یا گناه همراه
است. این احساسات ممکن است تمرکز افراد را به جای
تحلیل سازنده، به سمت سرکوب و فراموشی اشتباه سوق

دهد، که در نهایت احتمال تکرار همان اشتباه را افزایش 

          

سازمان ها می توانند از راه های گوناگون، از عادت های جدید در
میان کارکنان حمایت کنند؛ از جمله:

حذف موانع موجود در مسیر اجرای رفتارهای جدید،
طراحی محرک ها و نشانه هایی که در لحظه مناسب، رفتار

مورد نظر را یادآوری یا فعال کنند،
و افزایش انگیزه های درونی یا بیرونی برای تقویت ادامه آن

رفتار.
بااین حال، یکی از قوی ترین ابزارها برای حفظ و تثبیت عادت ها،

استفاده از پاداش است.
علم روان شناسی رفتاری مدت هاست نشان داده است که رفتاری
که پاداش می گیرد، احتمال تکرار بالاتری دارد. این اصل بنیادین،
پایه ی بسیاری از نظریه های اولیه روان شناسی رفتاری را تشکیل
داده است و همچنان در تحقیقات معاصر علوم اعصاب و

روان شناسی معتبر و پرکاربرد است.
در پژوهش های اولیه، پاداش ها اغلب به صورت خوراکی یا غذا ارائه
می شدند. اما در محیط های کاری امروزی، پاداش ها معمولاً در
قالب پاداش های اجتماعی ــ مانند تحسین، قدردانی، یا ارتباطات

مثبت بین فردی ــ ارائه می شوند.
مطالعات متیو لیبرمن و ناومی آیزنبرگر در حوزه علوم اعصاب
اجتماعی نشان داده اند که مغز انسان، رد اجتماعی (مثل بی توجهی
یا نادیده گرفته شدن) را به شکلی بسیار مشابه با درد فیزیکی
پردازش می کند. به همین ترتیب، پاداش اجتماعی نیز از نظر
عصبی تأثیری مشابه با لذت های فیزیکی دارد و می تواند به همان
اندازه تقویت کننده باشد.یکی از نمونه های ملموس این پدیده،
جذابیت شدید و گاه اعتیادآور شبکه های اجتماعی مانند فیسبوک
و اینستاگرام است. دریافت لایک، نظر یا توجه دیگران باعث فعال
شدن سیستم پاداش در مغز می شود و مواد شیمیایی ای ترشح

می شوند که از نظر تأثیر، با مواد اعتیادآور برابری می کنند. 
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ً مورد نیاز بود، آنچه در مسیر شکل دادن به عادت های جدید واقعا
ایجاد یک سیستم حمایتی مؤثر بود.

در همین راستا، برنامه ای با عنوان «اشتباه ماه» طراحی و اجرا شد.
پیش از آن، جلسات ماهانه ای در سازمان برگزار می شد که هدف
آن، مرور «موفقیت ها و قدردانی ها» بود. در این جلسات، کارکنان
دستاوردهای خود را با یکدیگر به اشتراک می گذاشتند و همکارانی

که عملکردی فراتر از انتظار داشتند، مورد تحسین قرار می گرفتند.
اما برای شکل گیری عادتی جدید — یعنی یادگیری از اشتباهات — یک

سنت تازه به این جلسات افزوده شد:
برنامه ی «اشتباه ماه» که به شکل یک بازی سازمانی طراحی شده
بود. در این بازی، کارکنان در فضایی دوستانه و رقابتی تلاش
می کردند خجالت آورترین یا بزرگ ترین اشتباه ماه را با دیگران به

اشتراک بگذارند.
هر نفر نوبتی داستان اشتباه خود را تعریف می کرد. فضای جلسه با
خنده و شوخ طبعی همراه می شد، اما پس از آن، لحظه ای برای تأمل
و یادگیری در نظر گرفته می شد. از همه خواسته می شد تا بیندیشند
که از آن تجربه چه درسی گرفته اند و در آینده چگونه رفتار متفاوتی در

پیش خواهند گرفت.
عادت کلیدی موردنظر، دقیقاً همین مهارت بود:

تفکر انتقادی درباره اشتباهات، و تبدیل تجربه به یادگیری پایدار.
برای آن که احساس امنیت و پذیرش در فضای سازمانی تقویت
شود، سنت بر این بود که جلسه با بیان یک اشتباه از سوی یک مقام
ً بزرگ، مسئول یا مدیر ارشد آغاز شود. این اشتباه ها عمدتا
خجالت آور و در عین حال طنزآمیز بودند و همین موضوع، فضا را

برای مشارکت سایر کارکنان بازتر و امن تر می کرد.
برای نمونه، در یکی از جلسات، اشتباهی مطرح شد که طی آن،
ایمیلی رسمی در مورد یک پروژه داخلی، به اشتباه برای یک شرکت
رقیب نیز ارسال شده بود. افشای چنین خطایی در جمع، نه به عنوان
یک ضعف، بلکه به عنوان اقدامی برای ایجاد شفافیت و کاهش

ترس از اشتباه تلقی می شد.

می دهد. در بسیاری از موارد، افراد دچار قضاوت های شخصی و
منفی می شوند، مانند:

«من آدم اشتباهی هستم» یا «برای این کار مناسب نیستم»

این نوع افکار، بازتابی از ذهنیت ثابت (FIXED MINDSET) هستند —
باوری که هویت و توانایی های افراد را ذاتی، ایستا و تغییرناپذیر
می داند. در مقابل، مطالعات نشان داده اند که ذهنیت رشد تمرکز را
از «خوب بودن» به «بهتر شدن» تغییر می دهد و افراد را توانمندتر
می سازد تا در برابر چالش ها انعطاف پذیرتر، در حل مسائل خلاق تر،

و در پذیرش اشتباهات، بازتر و پذیراتر عمل کنند.
عادت هدف گذاری شده در این نمونه، یادگیری فعال از اشتباهات
بود — یعنی مواجهه مستقیم با خطاها و پرسشگری از خود،

به شیوه ای مانند:
«دفعه بعد چه کاری را می توان بهتر انجام داد؟»

صرف آگاه سازی کارکنان نسبت به اهمیت ذهنیت رشد ــ یعنی
اجرای گام اول مدل PHS (اولویت ها) ــ برای ایجاد این عادت کافی
نبود. بنابراین، از ابزارهای مرحله دوم مدل یعنی قصدهای اجرایی
(IMPLEMENTATION INTENTIONS) نیز استفاده شد. برای نمونه،

کارکنان ترغیب شدند که الگوهایی مانند این را برای خود تعریف
کنند:

«اگر اشتباهی رخ داد، آن را بازبینی می کنم و از خودم می پرسم چه
چیزی آموختم و چگونه می توانم دفعه بعد عملکرد بهتری داشته

باشم.»
بااین حال، حتی این مرحله نیز نمی توانست به تنهایی تضمین کننده ی
تثبیت رفتار مطلوب در بلندمدت باشد — چرا که بدون پشتیبانی
ساختاری و سیستماتیک، هر عادت جدیدی در معرض فرسایش و
فراموشی قرار دارد. از این رو، ورود به مرحله سوم مدل، یعنی ایجاد

سیستم هایی برای حمایت از رفتار جدید، ضروری بود.
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در بسیاری از موارد، مدیران تلاش می کنند تغییری را در
سازمان پیاده کنند، اما بدون ایجاد سیستم هایی که از

کارکنان در حفظ و تداوم عادت های جدید پشتیبانی کنند.
در چنین شرایطی، دستیابی به نتایج مطلوب بسیار دشوار

و در اغلب موارد غیرممکن خواهد بود.
خبر امیدبخش این است که دیگر نیازی نیست سازمان ها
تنها به رویکردهای سنتی نظیر افزایش آگاهی و انتظار برای

بهترین نتیجه اکتفا کنند.
اکنون این امکان وجود دارد که رویکردی استراتژیک و علمی
به تغییر سازمانی اتخاذ شود — رویکردی که بر پایه ی درک
جدید از چگونگی عملکرد واقعی مغز انسان طراحی شده

است.
در چنین چشم اندازی، سازمان ها با یک فرصت عظیم و

بی سابقه روبه رو هستند:
فرصتی برای حمایت مؤثر از کارکنان در مسیر شکل گیری

رفتارهای جدید.
با طراحی و اجرای راهکارهایی که بر اساس علم
عصب شناسی و دانش عملکرد مغز بنا شده اند، می توان
تغییراتی ماندگار و معنادار در رفتار افراد و فرهنگ سازمانی

ایجاد کرد —
 و در نهایت، گام هایی واقعی و پایدار در مسیر تحقق

اصلاحاتی برداشت که سال هاست همه بر ضرورت آن ها
توافق دارند.

منبع: 
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 هدف این رویکرد، ایجاد احساس امنیت روانی در میان

کارکنان بود؛
احساسی که به آن ها اطمینان می داد می توانند ریسک کنند،
آسیب پذیر باشند، و حتی درباره اشتباهات خجالت آور خود
حرف بزنند — بدون آن که ترسی از قضاوت یا تنبیه داشته

باشند.
در این برنامه، اشتباه دیگر یک ننگ یا ضعف تلقی نمی شد؛
بلکه به عنوان فرصتی برای ارتباط، یادگیری، و حتی کسب

اعتبار بازتعریف می گردید.
از نظر علمی نیز، این سیستم طراحی شده بود تا اثرات منفی
پاسخ های عصبی— مانند احساس تهدید، اضطراب یا انفعال
— به اشتباه را کاهش دهد. این عوامل معمولاً در مغز مانع از
تفکر انتقادی، یادگیری مؤثر و برنامه ریزی برای آینده

می شوند.
در عین حال، چون اشتباهات به صورت بلند و در جمع مطرح
می شدند، رفتار مطلوب در معرض دید همگان قرار
می گرفت و به تدریج به یک الگوی رفتاری مشترک تبدیل

می شد.
این فرایند، به دلیل ساختار تعاملی و بازی گونه اش، باعث

می شد که درس ها در ذهن کارکنان ماندگار شود.
مطالعات علوم اعصاب نشان داده اند که یادگیری در بستر

اجتماعی
بیش از هر روش دیگری، سیستم های عصبی مسئول

یادگیری و حافظه بلندمدت را فعال می کند.
گزارش های کارکنان حاکی از آن بود که حتی هفته ها پس از
جلسه، هنوز درباره تجربه ها و درس های آموخته شده فکر
می کردند — نشانه ای از اثربخشی یک سیستم رفتاری

هوشمندانه و علمی در تغییر پایدار فرهنگ سازمانی.
فرصت عظیم

تردیدی نیست که رهبران سازمان های حوزه سلامت
نیت های مثبت و سازنده ای دارند.

اما همان گونه که شواهد نشان داده اند، نیت خوب به تنهایی
برای ایجاد تغییر رفتاری کافی نیست.
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چکیده
نورولیدرشیپ، رویکردی نوین در رهبری است که با تلفیق مفاهیم
علوم اعصاب اجتماعی و اصول رهبری، به ویژه در محیط های
بالینی، نقش بسزایی در ارتقای کیفیت مراقبت از بیمار، افزایش
بهره وری کارکنان و بهبود نتایج سازمانی ایفا می کند. هدف این
تحلیل مفهومی، تبیین ابعاد کلیدی نورولیدرشیپ در زمینه

پرستاری است تا زمینه ای برای کاربرد بالینی آن فراهم گردد.

مقدمه و روش شناسی
با توجه به پیوند روزافزون روان شناسی و علوم اعصاب در درک رفتار
انسانی، مفهوم نورولیدرشیپ به عنوان رهیافتی کارآمد در رهبری
بالینی مطرح شده است. برای تحلیل این مفهوم، از روش
هشت مرحله ای واکر و آوانت استفاده شد. جستجوی نظام مند در
پایگاه های PubMed، CINAHL، Scopus، ERIC و منابع مکمل، منجر
به انتخاب ۲۸ منبع معتبر بین سال های ۲۰۰۰ تا ۲۰۲۳ گردید. این
تحلیل با هدف تعریف دقیق مفهوم نورولیدرشیپ و بررسی
ویژگی ها، پیش نیازها، پیامدها و شواهد تجربی آن در پرستاری انجام

شد.
یافته ها

نورولیدرشیپ از تلفیق مفاهیم «رهبری» و «علوم اعصاب» شکل
گرفته و هدف آن ارتقای عملکرد رهبری از طریق شناخت بهتر
فرآیندهای مغزی و رفتاری کارکنان است. در این راستا، مدل
SCARF شامل پنج بعُد: وضعیت، قطعیت، خودمختاری، ارتباط، و

انصاف، به عنوان چهارچوب اصلی معرفی شده است. ویژگی های
کلیدی رهبران از منظر علوم اعصاب شامل هوش هیجانی،
تاب آوری، ارتباط مؤثر، انگیزش بخشی، تصمیم گیری شواهدمحور، و
شناخت فرآیندهای شناختی-رفتاری تیم است. در پرستاری، این
رویکرد منجر به تقویت رهبری انسانی و بهبود تعامل میان رشته ای

می شود.

تحلیل مفهومی نورولیدرشیپ و پیامدهای آن در پرستاری
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با این حال، کمبود ابزارهای تجربی برای سنجش نورولیدرشیپ در
پرستاری مشهود است. ازاین رو پیشنهاد می شود پرسشنامه های
ساختارمند طراحی و اعتبارسنجی شوند تا بتوانند ابعاد این مفهوم

را در محیط های بالینی به طور عینی تر مورد بررسی قرار دهند.

محدودیت ها
روش تحلیل مفهومی، به دلیل ماهیت ذهنی خود، ممکن است
تحت تأثیر دیدگاه پژوهشگر قرار گیرد؛ بنابراین نیاز به پژوهش های
کمی و طولی برای بررسی دقیق تر اثرات نورولیدرشیپ احساس

می شود.

نتیجه گیری
نورولیدرشیپ با تمرکز بر سازوکارهای مغزی و روان شناختی،
زمینه ای نو برای رهبری اثربخش در پرستاری فراهم می آورد. رهبران
حوزه پرستاری می توانند با بهره گیری از این رویکرد، رضایت و
توانمندی کارکنان را افزایش داده و کیفیت مراقبت را بهبود
بخشند. توسعه آموزش های تخصصی، محیط کاری حمایتی و
پژوهش های طولی برای سنجش اثرات نورولیدرشیپ بر بیماران و
کارکنان ضروری است. در نهایت، ایجاد برنامه های آموزشی
ساختارمند و محیط های کاری حمایتی برای مدیران و پرستاران،

کلید اجرای موفق نورولیدرشیپ خواهد بود.
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از منظر علوم اعصاب، نورولیدرشیپ بر پایه یافته هایی همچون
«نورون های آینه ای» استوار است که هنگام انجام یا مشاهده یک
عمل فعال می شوند و نقش مهمی در یادگیری اجتماعی و توسعه
مهارت های ارتباطی دارند. علاوه بر این، ویژگی های تکمیلی رهبران
در این رویکرد شامل بینش عمیق، آرامش در بحران، الهام بخشی،
یادگیری مستمر، شفقت، انعطاف پذیری و پایبندی به شواهد

است.
نمونه های کاربردی

در یک مورد موفق، یک پرستار در نقش مدیر با دانش نورولوژی و
مهارت های ارتباطی، توانست با مدیریت یک تیم چندرشته ای در
بخش جراحی اعصاب، بهبود فرآیند درمان یک بیمار دچار آسیب
نخاعی را تسهیل کند. در مقابل، در نمونه ای متضاد، پرستاری
بدون آگاهی تخصصی، نتوانست در بحران قلبی مدیریتی اثربخش
اعمال کند و این موضوع منجر به سردرگمی تیم و خانواده بیمار

گردید. 

پیش نیازها و پیامدها
از جمله پیش زمینه های مؤثر در توسعه نورولیدرشیپ می توان به
شخصیت، تجربه بالینی، آموزش تخصصی، هوش هیجانی،
خودکارآمدی، و محیط کاری حمایتی اشاره کرد. پیامدهای مثبت
اجرای نورولیدرشیپ در پرستاری شامل ارتقاء مهارت های رهبری،
بهبود رضایت شغلی پرستاران، افزایش تعامل تیمی، کاهش
استرس شغلی و ارتقاء کیفیت مراقبت از بیماران است.
همچنین، این رویکرد به بهبود فرهنگ سازمانی، کاهش ترک
خدمت، افزایش نوآوری و ارتقای بهره وری سازمانی کمک می کند.
در همین راستا، یافته ها نشان می دهند نورولیدرشیپ علاوه بر
کاهش استرس، می تواند شادی، مشارکت و انگیزه کارکنان را نیز

افزایش دهد.
کاربرد در پرستاری و پیشنهادهای آینده

ادغام نورولیدرشیپ در اعمال پرستاری، رهبران را قادر می سازد تا
SCARF بهتر به نیازهای رفتاری و روانی کارکنان پاسخ دهند. مدل
ابزار مناسبی برای طراحی راهبردهای حمایتی و توسعه مهارت های

تیمی محسوب می شود.
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در عصر پساکرونا، سازمان ها و مدیران نقش بسیار مهمی در
هدایت تغییرات لازم برای ایجاد محیط های کاری شادتر و پربارتر
ایفا می کنند. تغییرات شتابان تکنولوژیک و اجتماعی، به ویژه پس
از همه گیری جهانی کووید-۱۹، موجب شده است که موضوعاتی
چون انعطاف پذیری محیط کار و مدیریت شادی کارکنان به عنوان
عواملی کلیدی برای موفقیت سازمان ها مطرح شوند. در این
چهارچوب، نورولیدرشیپ به عنوان یک حوزه نوین میان رشته ای،
که علوم اعصاب شناختی را با مفاهیم و مدل های رهبری ترکیب
می کند، فرصتی منحصر به فرد برای درک بهتر رفتار رهبران و
بهبود فرایندهای تصمیم گیری و مدیریت منابع انسانی فراهم کرده

است.

هدف اصلی این مقاله بررسی نقش نورولیدرشیپ در به کارگیری
مدیریت شادی در محیط های کاری است. در این مقاله دو پرسش
تحقیقی اساسی مطرح شده اند: اول، نورولیدرشیپ چیست و چه
دانش و موضوعاتی تاکنون در این حوزه بررسی شده است؟ دوم،
نورولیدرشیپ چگونه می تواند در ارتقای مدیریت شادی و رفاه

کارکنان نقش ایفا کند؟

برای پاسخگویی به این پرسش ها، روش پژوهشی ترکیبی استفاده
شده است. نخست، با به کارگیری تحلیل کتاب سنجی
(bibliometric) به ویژه تحلیل هم کلمه (co-word analysis) بر روی

پایگاه داده Scopus، موضوعات و روندهای تحقیقاتی مرتبط با
نورولیدرشیپ در دوره زمانی ۱۹۹۲ تا ۲۰۲۲ شناسایی و نقشه راهی
پژوهشی تدوین شده است. سپس با تحلیل محتوایی و بررسی
مطالعات قبلی، کاربردهای نورولیدرشیپ در مدیریت شادی

بررسی و مسیرهای پژوهشی آینده پیشنهاد شده اند.
نتایج نشان می دهد که مطالعات نورولیدرشیپ بیشتر بر مبنای
رویکردهای فلسفه علم و سواد سلامت روان شکل گرفته اند و
حوزه هایی چون آموزش رهبران، مدیریت تنوع فرهنگی، فرایندهای
احساسی و یادگیری تجربی بیشترین توجه را به خود اختصاص
داده اند. علاوه بر این، کاربردهای استراتژیک و اقتصادی عصبی
(نورواکونومی) به عنوان حوزه های مکمل، در جهت تطبیق بهتر
نورولیدرشیپ با چالش های اقتصاد دیجیتال و صنعت  اهمیت
یافته اند. در حوزه های عملی، تصمیم گیری و حل تعارض سازمانی
محوریت داشته اند، اما نقش نورولیدرشیپ در خلق ارزش و
موفقیت سازمانی به طور کامل بررسی نشده و نیازمند تحقیقات

بیشتری است.

نقش نورولیدرشیپ در مدیریت شادی سازمانی و مسیرهای پژوهشی آینده
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در زمینه مدیریت شادی سازمانی، مطالعات پیشین تاثیرات مثبت
انواع مختلف رهبری نظیر رهبری تحول گرا، اخلاقی، معنوی، خدمتگزار
و خودرهبری را بر افزایش شادی، رضایت شغلی و تعهد کارکنان نشان
داده اند. البته، تعامل بین نورولیدرشیپ و مدیریت شادی سازمانی
هنوز در مراحل ابتدایی توسعه پژوهشی است و فرصت های زیادی

برای تعمیق این حوزه وجود دارد.

نقشه راه پیشنهادی پژوهشی، چهار مسیر اصلی را برای آینده
مطالعات نورولیدرشیپ و مدیریت شادی تعیین می کند: 

۱. دیدگاه ها و رویکردها: تلفیق علوم اعصاب شناختی و رفتار سازمانی
برای بررسی سازوکارهای زیربنایی تصمیم گیری و رفتارهای انسانی در
محیط کار، با توجه به تغییرات ساختاری مانند پدیده خروج گسترده
نیروی کار و تحولات صنعت.این ترکیب می تواند به توسعه مدل های

مدیریتی پایدار و انسان محور کمک کند. 
۲. دلایل و پیش زمینه ها: تأکید بر اهمیت فرایندهای شناختی و عاطفی
در ارتقای خلاقیت، نوآوری و انگیزه کارکنان و نقش نورولیدرشیپ در
ایجاد محیط های کاری شاد و سازنده که با اهداف توسعه پایدار و

استانداردهای جهانی همسو باشد. 

۳. پذیرش و پیاده سازی: طراحی و ارزیابی مدل ها و استراتژی های
کاربردی نورولیدرشیپ که به ویژگی ها و نیازهای نسل های جدید نیروی
کار (مانند نسل هزاره و نسل Z) و سایر ذی نفعان پاسخ دهد و بتواند

چالش های مدیریت تعارضات نسلی و فناوری را مدیریت کند. 

۴. نتایج و ارزیابی: توسعه شاخص های کلیدی عملکرد (KPIs) برای
سنجش تأثیر نورولیدرشیپ بر شادی و رضایت شغلی کارکنان، خلق

ارزش سازمانی و موفقیت بلندمدت شرکت ها.

علاوه بر این، مقاله به ضرورت پرداختن به ابعاد اخلاقی، مسئولیت
اجتماعی و پایداری در اجرای نورولیدرشیپ تأکید می کند. مطالعات
آینده می تواند به بررسی تجربیات سازمان هایی که فرهنگ سازمانی
مبتنی بر شادی، تنوع، نوآوری و مسئولیت اجتماعی را تقویت می کنند،

بپردازد تا الگوهای عملی موفق در این زمینه استخراج شود

از نظر کاربردی، این مقاله برای پژوهشگران رشته های علوم اعصاب،
مدیریت و رفتار سازمانی و همچنین مدیران و رهبران کسب وکارها
سودمند است. زیرا ضمن ارائه یک چهارچوب جامع برای درک روندهای
نوین نورولیدرشیپ، زمینه لازم برای پژوهش های میان رشته ای و
کاربردی در جهت بهبود سلامت روان و رفاه کارکنان را فراهم می آورد.
در نهایت، این مطالعه دعوتی است برای توسعه همکاری های علمی و
عملی که بتواند پل ارتباطی محکمی بین دانش نظری و نیازهای واقعی
دنیای کسب وکار ایجاد کند و به بهبود کیفیت زندگی کاری و افزایش

بهره وری سازمان ها کمک نماید.
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۵)هویت و هدفمندی شخصی: شناخت ارزش ها، نقاط قوت
شناختی و طراحی مسیر زندگی مغز محور. 

کارگاه نورولیدرشیپ شامل ۳۰ جلسه ی ۹۰ دقیقه ای است که در
سه محور اصلی طراحی شده:

ترم اول: خودآگاهی مغزی، شناخت مغز و احساس، تنظیم هیجانی.
ترم دوم: مهارت های اجتماعی، رهبری اخلاقی، همدلی و بازسازی

ذهن.
ترم سوم: ساخت هویت و آینده نگری عصبی، رهبری جمعی و

مسئولیت اجتماعی. 

آیا مغز می تواند رهبری را بیاموزد؟ 
تجربه ای از آموزش نورولیدرشیپ به نوجوانان در بستر علوم اعصاب 

اگر قرار باشد از نوجوانان امروز، رهبرانی آگاه، با احساس و مسئول
ساخته شود، از کجا باید شروع کرد؟ شاید بهترین پاسخ: «از شناخت
خود و مغز» باشد.  در دوران نوجوانی، مغز در دوره ای از تغییرات
ساختاری و کارکردی است که فرصت بی نظیری برای آموزش

مفاهیم عمیق شناختی، هیجانی و اخلاقی فراهم می کند. 

کارگاه «نورولیدرشیپ برای نوجوانان» با تکیه بر این ظرفیت رشدی،
تلاش دارد مهارت هایی چون خودآگاهی مغزی، تنظیم هیجانی،
همدلی و تصمیم گیری ارزش محور را در بستری علمی، کاربردی و
مرحله ای پرورش دهد. این کارگاه ۳۰ جلسه ای با رویکردی مبتنی بر
چهارچوب های علوم اعصاب رشد، روان شناسی مثبت گرا و آموزش
مبتنی بر ذهن آگاهی (mindfulness-based education) طراحی شده
است. در این مدل، آموزش به جای تکیه بر انتقال اطلاعات، بر
«درگیرشدن» نوجوان با مفاهیم از طریق بازی های شناختی  ـهیجانی،

نقش آفرینی، تحلیل موقعیت های واقعی و تصویرسازی ذهنی
استوار است. 

ساختار علمی و محتوای جلسات کارگاه مبتنی بر ۵ ستون
نورولیدرشیپ طراحی شده است: 

۱) خودآگاهی مغزی: آشنایی با مدل عملکرد مغز سه گانه و درک
تعامل میان لایه های خزنده، لیمبیک و قشری. 

۲) تنظیم هیجانی و بازداری رفتاری: آموزش نقش قشر پیش پیشانی
(PFC [1]) در کنترل تکانه ها. 

۳) همدلی و نظریه ذهن (Theory of Mind): تمرین بازسازی ذهن
دیگران و شبیه سازی موقعیت های عاطفی. 

۴) رهبری اخلاقی و تصمیم گیری ارزش محور: مواجهه با سناریوهای
اخلاقی، بازی های فلسفی  ـعصبی. 

۴۹علوم اعصاب ، حال و آینده 
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جلسه دوم: «احساسات چطور از مغز عبور می کنند؟»
در جلسه ی دوم، آموزش از سطح شناخت به سطح تجربه منتقل
شد. در تمرین های نقش آفرینی، شرکت کنندگان واکنش سه گانه ی
مغزی در موقعیت های فشار روانی را تحلیل کردند. برای مثال، در
موقعیتی که «کسی به تو بی احترامی می کند»، سه مغز* باید
واکنش نشان می دادند: مغز خزنده: تمایل به واکنش غریزی، مغز
لیمبیک: به طغیان هیجانی و مغز قشری: به تحلیل و تصمیم گیری

مؤثر. 
این تمرینات، مقدمه ای برای درک تفاوت میان واکنش و پاسخ و

آشنایی با نقش مدارهای عصبی در رفتار روزمره بودند. 

تجربه ی دو جلسه ی نخست
جلسه اول: «من و مغزم»

در نخستین جلسه، شرکت کنندگان به شناخت لایه های مغز خود
پرداختند و تلاش کردند تصویری استعاری از آن بسازند. نوجوانان با
طراحی پوستر «مغز من کیه؟» به شخصیت پردازی مغز خود
پرداختند و سپس درباره ی واکنش های خود در موقعیت های
استرس زا با هم گفت وگو کردند. هر فرد، مغز خود را با صفات و
ویژگی هایی توصیف کرد که بازتابی از خودشناسی اولیه ی

شناختی  ـهیجانی آن ها بود. 

منظور از سه مغز در متن بالا این موارد است: 
مغز خزنده (Reptilian Brain) که به بازال گانگلیا و ساقه مغز اشاره دارد و مسئول واکنش های غریزی و بقا است. 

مغز لیمبیک (Limbic Brain) که به آمیگدالا و هیپوکمپ اشاره دارد و مسئول پردازش هیجانی می باشد.
مغز قشری (Rational Brain) که به نئوکورتکس بخصوص قشر پیش پیشانی (PFC) اشاره دارد و می تواند ارزیابی موقعیت، تنظیم پاسخ هیجانی و اتخاذ تصمیم های منطقی را ممکن سازد. 
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سخن آخر:

بررسی مشارکت نوجوانان در جلسات اولیه نشان می دهد که استفاده از استعاره، تصویرسازی و تمرین های نمایشی، می تواند به شکل
مؤثری آن ها را درگیر فرایند یادگیری مغز محور کند. ایجاد فضای امن روانی برای گفت وگو درباره ی تجربه های درونی، فرصتی برای پرورش

هم زمان تفکر، احساس و اخلاق فراهم کرده است. 
همچنین، انعکاس مفاهیم علمی در زندگی روزمره نوجوانان، از جمله بررسی لحظات خشم، طرد اجتماعی یا اضطراب، به شکل گیری
زبان مشترکی بین «مغز» و «رهبری» در ذهن آن ها کمک کرده است؛ زبانی که نه تنها بر پایه ی داده های عصب شناختی، بلکه با درک

رشدی و بافت فرهنگی نوجوان شکل گرفته است. 
تجربه ی کارگاه نورولیدرشیپ نشان می دهد که مفاهیم پیچیده ی علوم اعصاب، اگر به زبان قابل درک، زیباشناسانه و تجربی ارائه شوند،
می توانند بستری مؤثر برای آموزش رهبری شناختی  ـهیجانی در نوجوانان فراهم کنند. تمرکز بر خودشناسی مغزی، تنظیم هیجانی و

همدلی، الگویی متفاوت از «رهبری» را مطرح می کند؛ رهبری ای که به جای کنترل دیگران، از آگاهی نسبت به خود آغاز می شود.
ادامه ی این مسیر می تواند منجر به توسعه ی یک مدل بومی سازی شده از آموزش نورولیدرشیپ برای نوجوانان ایرانی شود؛ مدلی که در

آن، علوم اعصاب نه صرفاً دانشی تخصصی، بلکه ابزاری برای پرورش نسل آینده ای آگاه، مسئول و همدل خواهد بود. 
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به کوشش:
پریسا خداقلی

تسهیل گر فلسفه برای کودکان
فاطمه وثوقیان

دانشجوی پزشکی
دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی
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مبحث نورولیدرشیپ (Neuroleadership)، یکی از شاخه های نوظهور در
،(Neuroscience) علم مدیریت است که بر پایه ی دانش علوم اعصاب
روان شناسی شناختی و رهبری شکل گرفته است. این رویکرد تلاش
می کند تا با درک بهتر مغز انسان، رهبری مؤثرتر و انسانی تری ایجاد

کند. 
تعریف نورولیدرشیپ:

نورولیدرشیپ یعنی به کارگیری دانش عملکرد مغز برای بهبود رهبری،
تصمیم گیری، تعامل اجتماعی و مدیریت تغییر. این رویکرد به ما کمک
می کند تا بفهمیم مغز انسان چگونه به تصمیم ها، تغییرات، تعاملات

اجتماعی و پاداش ها واکنش نشان می دهد. 

مهم ترین معیارهای عصبی (Neural Markers) در تعیین یک رهبر مؤثر:
(Prefrontal Cortex) 1.  فعالیت ناحیه پیش پیشانی مغز

مسئولیت: تصمیم گیری، منطق، خودکنترلی، آینده نگری
رهبر مؤثر: کسی است که می تواند هیجانات را کنترل کرده و

تصمیمات منطقی بگیرد.
Mirror) مرتبط با آینه های عصبی – (Empathy) 2.  توان همدلی

(Neurons

رهبری که آینه های عصبی فعال تری دارد، بهتر احساسات دیگران
را درک می کند.

(Limbic System Regulation) 3. تنظیم سیستم لیمبیک
سیستم لیمبیک شامل آمیگدالا (Amygdala) است که در ترس،

خشم و استرس نقش دارد.
رهبری که می تواند فعالیت آمیگدالای خود را کنترل کند آرام تر،

منطقی تر و مؤثرتر در بحران ها ظاهر می شود.

(Dopamine System) 4. پاداش پذیری – سیستم دوپامین
مغز انسان به پاداش واکنش نشان می دهد.

یک نورولیدر می داند چگونه از پاداش های مثبت (تشویق،
قدردانی) استفاده کند تا انگیزه در تیم را بالا ببرد.

نورولیدرشیپ و معیارهای عصبی مهم در تعیین رهبر 
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ACC (Anterior Cingulate Cortex) 5.قدرت توجه و تمرکز – ناحیه

توانایی در تمرکز، جلوگیری از حواس پرتی و حل تعارض ها،
نشانه ی رهبری مغز محور است.

این توانایی به ایجاد ارتباط عاطفی، اعتماد و انگیزه بخشی
کمک می کند.

مدل های رایج نورولیدرشیپ
مدل های نورولیدرشیپ به ما کمک می کنند تا رهبری را از منظر
عملکرد مغز بهتر درک و اجرا کنیم. این مدل ها بر اساس یافته های
علوم اعصاب، روان شناسی و مدیریت طراحی شده اند و تمرکز
اصلی آن ها بر بهبود رفتارهای رهبری، تصمیم گیری، ارتباط، و
تعاملات اجتماعیاست. از مدل های رایج نورولیدرشیپ می توان به

موارد ذیل اشاره نمود: 
Neuroleadership بنیانگذار)  David Rock توسط -  SCARF مدل

 (institute

این مدل یکی از معروف ترین مدل های نورولیدرشیپ است که
رفتار انسان ها در محیط اجتماعی را بر پایه واکنش های مغزی
توضیح می دهد. و دارای پنج عامل مهم ،که مغز در تعاملات

اجتماعی به آن حساس است، می باشد. 
S – Status؛      جایگاه فرد نسبت به دیگران؛ مغز به کاهش یا

افزایش جایگاه اجتماعی حساس است. 
C – Certainty؛  نیاز به پیش بینی پذیری؛ مغز از ابهام و بلاتکلیفی

دچار استرس می شود.

A – Autonomy؛  احساس کنترل بر تصمیم ها؛ از دست دادن کنترل

باعث واکنش منفی مغز می شود.
R – Relatedness؛  احساس تعلق و ارتباط؛ انزوا یا طرد اجتماعی،

مغز را درگیر احساس خطر می کند.
F – Fairness؛درک عدالت؛ بی عدالتی باعث فعال شدن مناطق درد

در مغز می شود.

این مدل در ساخت فرهنگ سازمانی مثبت، مدیریت تعارضات و
افزایش انگیزه کاربرد موثری دارد. 

مدل SEEDS- برای کاهش سوگیری شناختی 
مغز ما مستعد انواع خطاهای فکری و تصمیم گیری است. مدل
SEEDS برای شناسایی و مدیریت این سوگیری ها طراحی شده است

و دارای مولفه های زیر می باشد. 
S – Similarity Bias        تمایل به افراد شبیه به خودمان

E – Expedience Bias     تصمیم گیری سریع به جای دقیق

E – Experience Bias     باور به اینکه تجربه ی ما دقیق ترین واقعیت

است
D – Distance Bias        اولویت دادن به چیزهای نزدیک تر (زمانی یا

مکانی)
S – Safety Bias   تمایل به اجتناب از ریسک 

از کاربردهای این مدل می توان به تصمیم گیری بی طرفانه، استخدام
عادلانه و مدیریت تنوع اشاره کرد. 



مدل AGES - برای یادگیری مؤثر
تمرکز این مدل بر بهبود فرآیند یادگیری و انتقال دانش با کمک

اصول عصب شناسی است. 
مولفه های این مدل شامل موارد زیراست. 

Attention    یادگیری فقط زمانی رخ می دهد که توجه متمرکز باشد.

G – Generation یادگیری بهتر زمانی اتفاق می افتد که فرد خودش

مفاهیم را تولید کرده باشد.
E – Emotionاحساسات مثبت، حافظه و یادگیری را تقویت

می کنند.
S – Spacingیادگیری در فواصل زمانی بهتر از یادگیری فشرده

است.
این مدل در طراحی آموزش های سازمانی مؤثر، مربی گری و توسعه

کارکنان کاربرد دارد. 
مدل NeuroLeadership 4 Domains - چهار حوزه کلیدی

نورولیدرشیپ: 
(Decision Making & Problem Solving) تصمیم گیری و حل مسئله

(Emotional Regulation) تنظیم هیجانات
(Collaboration & Influence) همکاری و تأثیرگذاری

 (Learning & Change) یادگیری و تغییر
این مدل پایه ی برنامه ریزی آموزش مدیران بر اساس علوم اعصاب

است. 
برنامه ریزی آموزش مدیران بر اساس علوم اعصاب

(Neuroscience) برنامه ریزی آموزش مدیران بر اساس علوم اعصاب
می تواند اثربخشی یادگیری، تصمیم گیری، رهبری و تعاملات
انسانی را به طور چشم گیری افزایش دهد. برای طراحی چنین
برنامه ای، باید از یافته های علوم اعصاب در زمینه هایی مثل توجه،

حافظه، انگیزش، احساسات و یادگیری استفاده شود.
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در ادامه یک چهارچوب پیشنهادی برای برنامه ریزی آموزش مدیران
بر پایه اصول علوم اعصاب ارائه می شود: 

چهارچوب آموزش مدیران بر اساس علوم اعصاب
 مبانی نوروساینس در آموزش

آشنایی با عملکرد مغز در هنگام یادگیری، تصمیم گیری و حل
مسئله.

،(Prefrontal Cortex) ساختارهای مهم مغز: قشر پیش پیشانی
.(Hippocampus) هیپوکامپ ،(Amygdala) آمیگدالا

چرخه های نوروشیمیایی مانند دوپامین، اکسی توسین،
کورتیزول و تأثیر آنها بر انگیزش و استرس.

یادگیری مؤثر از منظر علوم اعصاب
اصل «توجه پایدار»: آموزش باید با جلب توجه مکرر و تنوع

حسی همراه باشد (مثلاً استفاده از تصاویر، داستان، تعامل).
قانون تکرار با فاصله  (Spaced Repetition) برای تثبیت

یادگیری در حافظه بلندمدت.
استراحت و خواب کافی برای تثبیت حافظه  

مدیریت احساسات و تصمیم گیری
آموزش خودآگاهی هیجانی (Emotional Awareness) و نقش

آن در مدیریت استرس.
مهارت های تنظیم هیجان با استفاده از راهکارهایی مانند
تنفس آگاهانه، مکث قبل از واکنش و بازسازی شناختی

.(Cognitive Reappraisal)

درک نقش ناخودآگاه در تصمیم گیری مثلاً تصمیم گیری
شهودی در مقابل تصمیم گیری منطقی.

افزایش انگیزش در محیط کار
درک سیستم پاداش مغز و استفاده از آن برای ایجاد انگیزه

پایدار.
جایگزینی پاداش های بیرونی (extrinsic) با پاداش های درونی

 .(Intrinsic)

آموزش تکنیک هایی مانند هدف گذاری مبتنی بر معنا، بازخورد
مثبت و تقویت حس شایستگی.

ایجاد فرهنگ یادگیری سازمانی
(Psychological Safety) طراحی محیط یادگیری ایمن روانی

برای بهبود مشارکت مغزی.
یادگیری اجتماعی (Social Learning) و نقش آینه نورون ها

(Mirror Neurons) در تعاملات تیمی.

تقویت ارتباط عصبی بین تجربیات و مهارت ها از طریق
بازتاب و مرور عملکرد.

نتیجه گیری 
تعامل علوم اعصاب و نورولیدرشیپ موجب ظهور رهبری نوینی

شده است که:
üمبتنی بر درک عمیق علمی از مغز و رفتار انسان است.

üاحترام بیشتری برای نیازهای روانی-عصبی انسان ها قائل است.
üباعث اثربخشی بالاتر، هوشمندی هیجانی بیشتر و فرهنگ

سازمانی سالم تر می شود.
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ترجمه و بازنویسی: 
مصطفی قنبرآبادی

دانشجو دکترای علوم اعصاب
دانشگاه علوم پزشکی شهید بهشتی
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مفهوم رهبری در طول زمان به طور قابل توجهی متحول شده است. در حالی که در گذشته، مفهوم رهبری با مضامینی نظیر دستور، کنترل و تصمیم گیری
تداعی می شد؛ امروزه این مفهوم بر چشم انداز جمعی، مشارکت برای دستیابی به آن و اعتمادسازی مبتنی شده است. این تحول، تحت تأثیر
جهانی شدن و پیشرفت های فناوری رخ داده است. رشد سریع فناوری، به ویژه در حوزه ی هوش مصنوعی، سبب تحولات چشمگیر در صنایع و همچنین
بازتعریف فرآیندهای کاری شده است. در نتیجه، تقاضای فزاینده ای برای استفاده از دانش علوم اعصاب به منظور ارتقای شیوه های رهبری به وجود آمده
است. این تقاضا منجر به ظهور مفهوم نورولیدرشیپ در اواخر دهه ی ۱۹۹۰ شد. نورولیدرشیپ، حوزه ای میان رشته ای است که از علوم اعصاب،

روان شناسی و مطالعات رهبری برای درک مکانیسم های عصبی و فرآیندهای شناختی زیربنایی رهبری مؤثر بهره می جوید.
هشت حوزه ی مورد پژوهش در نورولیدرشیپ شامل موارد زیر است:

1)    تصمیم گیری:علوم اعصاب در این حوزه به بررسی فرآیندهای شناختی و مکانیسم های عصبی دخیل در تصمیم گیری مؤثر می پردازد. در

نورولیدرشیپ، ساختارهایی چون قشر پیش پیشانی پشتی جانبی و قشر پیش پیشانی شکمی نقش حیاتی دارند. در شرایط استرس زا، فعالیت آمیگدال
افزایش و عملکرد قشر پیش پیشانی کاهش می یابد، که این امر سبب تصمیم گیری هیجانی یا اجتنابی می شود. پژوهش ها نشان می دهند که استفاده از

تکنیک هایی مانند مکث پیش از تصمیم گیری، بازنگری شناختی و تمرین تنفس می تواند دقت تصمیم گیری را تا ۴۲٪ در رهبران افزایش دهد.
2)    تنظیم هیجانات: مدیریت هیجانات یکی از مهارت های کلیدی برای رهبری مؤثر است. نورولیدرشیپ به بررسی مکانیسم های عصبی خودتنظیمی
ً توسط قشر پیش پیشانی و آمیگدال کنترل می شود. در حالی که آمیگدال مرکز پردازش احساسات ترس و تهدید است، هیجانات می پردازد که عمدتا
قشر پیش پیشانی به تنظیم و مهار واکنش های هیجانی کمک می کند. پژوهش های اخیر حاکی از آن است که تمرینات ذهن آگاهی و آموزش خودتنظیمی
می توانند فعالیت قشر پیش پیشانی را تقویت نموده و پاسخ آمیگدال به استرس و تهدید را کاهش دهند. این یافته ها اهمیت بالایی برای رهبران دارند؛

زیرا توانایی کنترل هیجانات خود و دیگران می تواند فضای امن تری برای همکاری و نوآوری ایجاد کند.

نورولیدرشیپ: رهیافتی نوین جهت ایجاد تحولی پایدار در سازمان ها
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علاوه بر موارد ذکرشده، نورولیدرشیپ به دنبال شناسایی ویژگی های
یک رهبر خوب است. این کوشش از بررسی فرایندهای شناختی
رهبران اثربخش آغاز شده و تا جست وجوی همبسته های عصبی-ذاتی
رهبری ادامه می یابد. نمونه ی بارز این تلاش را می توان در بررسی
EEG سبک رهبری تحول آفرین[1] و غیرتحول آفرین بر اساس فعالیت
[2]در حالت استراحت مشاهده کرد. از دیگر اهداف ارزشمند

نورولیدرشیپ، یافتن راه های جدید برای بهبود مهارت های رهبری و
اجرای تغییرات سازمانی است. تغییر عادت های فردی دشوار است و
تغییر آن ها در سطح سازمان، چالشی بزرگ محسوب می شود.
نورولیدرشیپ می تواند با درک بهتر مدارهای عصبی مرتبط با یادگیری
و شکل گیری عادت، راهبردهای مؤثرتری را برای تغییر رفتار طراحی
کند. یکی از اهداف آینده نگر در این زمینه، دستکاری مستقیم فعالیت
مغزی از طریق تحریک مغناطیسی فراجمجمه ای (TMS) یا تحریک
جریان مستقیم الکتریکی (tDCS)  برای تقویت الگوهای خاص فکری
است. این مداخلات ممکن است در پیشگیری از فرسودگی شغلی،
به ویژه در میان پزشکان، سودمند واقع شوند. همچنین، روش های
غیرتهاجمی تر مانند نوروفیدبک مبتنی بر EEG در حال حاضر مورد
استفاده قرار می گیرند. در این روش، رهبران با مشاهده ی فعالیت
EEG خود می آموزند که چگونه الگوهای رفتاری خود را در مسیرهای

مطلوب تنظیم کنند.
در پایان، نورولیدرشیپ حوزه ای نوپا است که ترکیب آن با روش های
علمی مختلف می تواند میزان خطا در تصمیم گیری و تخصیص منابع
را توسط رهبران کاهش دهد و پیامدهای مثبت رفتاری را برای
سازمان ها در درازمدت به دنبال داشته باشد. با این وجود، تحلیل
غیرانتقادی از یافته های این حوزه می تواند منجر به ساده انگاری
پیچیدگی های رفتاری و نادیده گرفتن زمینه های اجتماعی شود، و در
نتیجه، پیامدهای اخلاقی جدی را به دنبال داشته باشد. از این رو،
حرکت به سوی رویکردی متعادل، مبتنی بر شواهد تجربی و تلفیقی از
سطوح تحلیلی مختلف (عصبی، روان شناختی و اجتماعی) برای ارتقای
رهبری سازمان ها ضروری است. تنها در سایه ی چنین چهارچوبی
می توان به صورتی اثربخش از ظرفیت های بالقوه ی نورولیدرشیپ

بهره برد.
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«The Pursuit of
Happyness»

معرفی فیلم:



«در جستجوی خوشبختی» (The Pursuit of Happyness) فیلمی درام و انگیزشی به کارگردانی گابریله موچینو و محصول سال ۲۰۰۶ است. این

فیلم که بر پایه داستانی واقعی ساخته شده، زندگی کریس گاردنر را روایت می کند؛ مردی که در مواجهه با فقر، بی خانمانی و مسئولیت پدری،
تسلیم نمی شود و با امید و تلاش، مسیر زندگی اش را تغییر می دهد. نقش اصلی فیلم را «ویل اسمیت» ایفا می کند و پسر واقعی او، «جیدن

اسمیت»، در نقش پسرش در فیلم ظاهر شده است.
کریس گاردنر فروشنده ای است که تمام دارایی اش را صرف خرید دستگاه های سنجش تراکم استخوان کرده است؛ دستگاه هایی که قرار بود
پیشرفته تر از عکس برداری معمولی باشند اما در بازار چندان مورد استقبال قرار نگرفتند. همین انتخاب اشتباه، آغازگر سقوط تدریجی او در
زندگی است. همسرش لیندا که از وضعیت اقتصادی خانواده خسته شده، او را ترک می کند و مسئولیت نگهداری از پسر کوچکش، کریستوفر،
بر عهده کریس باقی می ماند. کریس در حالی که هیچ درآمد پایداری ندارد، به سختی هزینه غذا، اجاره و مهدکودک را تأمین می کند و سرانجام
مجبور به تخلیه خانۀ اجاره ای می شود. اینجاست که فیلم وارد مرحله ای احساسی و عمیق می شود: زندگی پدر و پسر در ایستگاه های مترو،

پناهگاه بی خانمان ها و دستشویی عمومی.
در میانه این آشوب، کریس تصمیم می گیرد که زندگی اش را تغییر دهد. او در یک برنامه کارآموزی بدون حقوق در شرکت بورس «دین و ویتِر»
ثبت نام می کند. با وجود دشواری های زیاد، از جمله رقابت شدید برای گرفتن یک موقعیت شغلی در پایان دوره، کریس شب ها را در پناهگاه
می گذراند، روزها را در شرکت، و بقیه زمان را صرف نگهداری از پسرش می کند. فیلم به زیبایی نشان می دهد که چگونه اراده انسانی می تواند

حتی در سخت ترین شرایط نیز راهی به سوی آینده ای بهتر پیدا کند.
روایت فیلم از منظر روان شناختی، تصویری دقیق از استقامت روانی، مدیریت فشار و نقش امید در تاب آوری انسان ارائه می دهد. شخصیت
کریس نمونه ای از تاب آوری در برابر ناکامی های مداوم است. او علی رغم محرومیت ها، نه تنها از مسئولیت فرار نمی کند بلکه پدر بودنش را
محور تمام تلاش هایش قرار می دهد. نکته قابل توجه این است که فیلم دچار شعارزدگی نمی شود؛ در عوض، با تمرکز بر جزئیات روزمره و

چالش های واقعی، عمق رنج و تلاش کریس را نشان می دهد.
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در جستجوی خوشبختی همچنین نگاهی انتقادی به ساختار اجتماعی و اقتصادی آمریکا دارد؛ جایی که دستیابی به فرصت های برابر، به ویژه
برای اقشار کم درآمد، با موانعی جدی روبه روست. در عین حال، فیلم این پیام را منتقل می کند که اگرچه جامعه همیشه عادلانه عمل نمی کند،

اما در بستر همین جامعه هنوز روزنه هایی برای امید و صعود وجود دارد.
پایان فیلم نقطه اوج احساسی آن است؛ وقتی که کریس بالاخره در شرکت بورس با یک شغل رسمی پذیرفته می شود. این لحظه، نه فقط

نتیجه تلاش شخصی، بلکه نمادی از پاداش پایداری، عشق پدرانه و ایمان به امکان تغییر است.
در جستجوی خوشبختی نمایشی صادقانه و الهام بخش از قدرت اراده در مواجهه با بحران های زندگی است. فیلم به خوبی توانسته است
مفاهیمی چون فداکاری، امید و پیوند عمیق پدر و فرزند را در بستری واقع گرایانه به تصویر بکشد. درحالی که برخی ممکن است فیلم را بیش از
حد آرمان گرایانه بدانند، اما تجربه عاطفی ای که ارائه می دهد و عمق انسانی ای که در دل روایتش نهفته است، آن را به یکی از ماندگارترین آثار

در ژانر انگیزشی تبدیل کرده است.
در جستجوی خوشبختی بیش از آنکه داستانی درباره موفقیت باشد، فیلمی درباره انسان ماندن در شرایط غیرانسانی است. این فیلم تصویری
تأثیرگذار از رابطه پدر و فرزند، نبرد با فقر و معنای واقعی خوشبختی ارائه می دهد. اگرچه گاه به نظر می رسد که فیلم موفقیت را محصول اراده

فردی می داند و نابرابری های ساختاری را نادیده می گیرد، اما در مجموع، تجربه ای عمیق، صادقانه و الهام بخش از رنج و رشد انسانی است.
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