8. Neuroleadership

Molnar Rita

A racionalitas szerint cselekvl €s a sajat haszna maximalizalasara torekvoé ember képe
(homo oeconomicus) és az ennek megfeleld vezetési sajatossagok az elmult tobb mint 200
évben jelentés mértékben megvaltoztak. Az 1930-as években terjedt el a homo sociologi-
cust kozéppontba allité nézet, amely a motivacio 6 forrasaként mar nem a pénziigyi ingert
tekintette, hanem a tarsas kapcsolatokat. Késébb a humanisztikus pszichologiai mozgalmak
az onmegvalosito ember képét helyezték eldtérbe, amely az ember fejlddési igényét hang-
sulyozta. Az 1960-as években a korabbi egydimenzids emberképeket felvaltotta a komplex
emberé, amely a szituacio- ¢s egyénfiiggé motivumokra, inditékokra és reakciokra épiild
vezetési stratégiakat javasolta. A 2000-es évektdl az idegtudomany dinamikus fejlédése
a komplex emberi viselkedés mélyebb idegi alapjainak feltarasaval annak megértését segi-
tette eld, hogyan alakithatd ki harmonia az agyvezérelt ember négy alapvet6 sziikséglete
¢és a munkakornyezet k6zott. A neuroleadership a vezetés, a tanulas és a valtozasok keze-
Iésében 1j tavlatokat nyit a vezetdk és szervezetek szamara.

8.1. A neuroleadership jelentése és tudomanyos megalapozottsaga

Az agy és a benne zajlo folyamatok kutatasa szinte egyidds az orvostudomannyal, a trepa-
naciotol (koponyalékelés) a mai modern idegtudomany kutatasi modszereinek megjelenéséig
hosszu volt az Gt. A legujabb képalkoto eljarasok, a noninvaziv és a klasszikus elektrofizio-
l6giai eszk6z06k, a neuroanatomiai nagy felbontasu képalkotd technologiak és optogenetikai
technikak lehetové tették (LONGSTAFF 2011) a szocialis-kognitiv idegtudomanyi kutatasok
exponencialis névekedését az 1990-es évektdl kezdve.

A neuroleadership az idegtudomany kutatasi eredményeinek iizleti és szervezeti
teriiletekre alkalmazott interdiszciplinaris tudomanyaga, amely még gyerekcipében jar.
A vezetési és menedzsmenttechnikak neuralis hatterét kutatja, amely a munkatarsak és ve-
zetjiik kozotti interakciok alakulasaban szerepet jatszik, és a szocialis-kognitiv, az affektiv
¢és az integrativ idegtudomanyok és a neurobioldgia segitségével teremt tudomanyos alapot
a vezetés €s a menedzsment eredményesebb gyakorlatdhoz (GHADIRI-HABERMACHER—
PETERS 2012; RINGLEB—RoOCK 2013). Az utdbbi par évben a kutatasok a dontéshozatal,
a problémamegoldas, az érzelemszabalyozas, a masokkal valé egyiittmiikodés, masok be-
folyasolasa és a valtozasok kezdeményezése terén bovitették leginkabb a neuroleadership
tudomanyos szakirodalmat (RINGLEB—ROCK—ANCONA 2013).
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A tudomanyteriilet jovojét illetéen az érthetd kezdeti szkepticizmus miatt az elmé-
leti hattér bovitésén tul elsésorban az empirikus tanulmanyokra kell a hangsulyt fektetni
a kiilonboz6 sztenderdizalt kutatasi eszk6zok kialakitasaval, nemzetk6zi adatbazis 1ét-
rehozasaval és fliggetlen tudomanyos validalassal a neuroleadership 1étjogosultsaganak
megalapozasa érdekében (GorDON 2013).

8.2. Elméleti hattér

A neuroleadership gyakorlati alkalmazasanak szempontjabdl a kozelmult idegtudomanyi
kutatasainak legfontosabb attorései a kovetkezok voltak.

8.2.1. A tiikkorneuronok szerepe

A tiikdrneuronok teszik lehetdvé az empatia képességét és a masokhoz valo érzelmi kapcso-
l6dasunkat. Habar f6 funkciojukrol a tudosok véleménye megoszlik (SWART—CHISHOLM—
BrownN 2015), azonban az széleskoriien elfogadott, hogy gyerekkori érzelmi fejlédésiink
befolyasolja kés6bbi kapcesolodasi képességiinket, ahogy az is ismert, hogy a tiikrozés
jelensége erételjesebb modon nyilvanul meg, ha egy fontos sziikséglet kielégitéséhez kap-
csolodik (IacoBONI-McHANEY 2013; GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

8.2.2. Az agy plaszticitasanak felismerése

Agyunk funkcionalis és neuralis valtozasi képessége mind az alkalmazkodasban, mind a ta-
nulasban és a hosszu tdvli memoria alakulasaban szerepet jatszik (DoiDGE 2007). Az agy
alkalmazkodasi, ujraszervezddési képességének felismerése ravilagitott arra is, hogy milyen
fontos szerepet jatszanak a tapasztalatok agyunk formalasaban.

8.2.3. A jutalmazasi rendszer mélyebb megértése

Az fMRI-eljarassal kimutathatova valt, mely agyi struktarak felelések az oningerlésért,
azaz melyek agyunk jutalmazasi kdzpontjai, €s hogyan miikddnek a dopamin nevii neuro-
transzmitter hatasara (BHANJI-DELGADO 2014). A neuroleadership vonatkozasaban nem
a primer, a tulélési funkciokkal kapcsolatos jutalmazasi rendszer, hanem a primerekre épiilé
szekunder, a tarsas kapcsolatokbol eredé jutalmak ismerete a fontosabb, mert azok nemcsak
a motivacioban és a munkatarsi elégedettségben, hanem a tanulasban is jelentds szerepet
jatszanak (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).
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8.3. Az érzelmek és a motivacio szerepe
8.3.1. Az érzelmek szerepe

A korabbiakban felvazolt, az agyban lezajlé valtozasokban az érzelmek szerepe — amelyek
legtobbszor nem filiggetlenck a gondolkodastol (kognitiv folyamatoktdl), és az ingerekre
adott valaszreakcioink alapjat képezik — vitathatatlan, és régota foglalkoztatja az agyku-
tatokat. Az alapérzelmek koziil némelyek a tuléléshez kdthetdk, mint példaul dith, szomo-
rusag, félelem, szégyen és undor. Mig masok a kotdési igénnyel kapcsolatosak, mint pél-
daul szeretet-bizalom és 6rom-izgatottsag (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015). Az érzelmek
befolyasoljak hangulatunkat, hangulatunk pedig cselekedeteinkre van hatassal (példaul
hogyan végziink el egy feladatot).

Félelem esetén a halantéklebenyben talalhaté amigdala, mas agytorzsi teriiletek
¢és a hipotalamusz is aktivalodik, a szervezet felkésziil az 6sztonos ,, harcolj, dermedj meg
vagy menekiilj” allapotra, amely negativ, bizonyos esetekben gatldé hatassal van szamos
agyi funkciora. Romlik a rovid tavii memoria, a komplex helyzetelemzés nehézkessé
valik, a racionalis gondolkodas és az informaciok gondos mérlegelésének hatékonysaga
csokken. A harcolj készenléti allapot miatt megndvekedett energiaszint fokuszalt, agresz-
sziv, védekezd magatartast eredményezhet, amely csokkenti az egyiittmiikodési készséget
tarsainkkal; a dermedj meg allapota a dontéshozatali képességet befolyasolja hatranyosan;
mig a menekiilj allapota a problémaktol valo eltavolodast eredményezheti konfliktuskeriild
magatartas formajaban. A félelem generalta allapotban fokozddik az érzékenység a dolgok
negativ jellegli észlelésére, a negativ hangulat megnoévekszik, agyunkra a veszteségkerii-
lési torzitas jelensége miatt a veszteség lehetsége erdsebb hatassal van, mint egy helyzet
kinalta lehetséges elony vagy nyereség (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015). A félelem sti-
mulalasa implicit modon is megtorténhet, azaz sokszor tudatosan nem is érzékeljiik a fé-
lelmet kivalto ingereket kdrnyezetiinkben, mégis a félelem generalta allapotba keriiliink
(GHADIRI-HABERMACHER—-PETERS 2012). Sét, a félelmet kivaltd stresszornak nem is kell
valosnak lennie: a vélt (azaz csak elképzelt) inger is el6idézheti a ,,harcolj, dermedj meg
vagy menekiilj” allapotot (HasSeED 2013).

A viselkedés motivacios hatterének megértéséhez az elsé 1épcsé az emberi termé-
szet alapvetd sziikségleteinek és a hozza kapcesolddd neuralis folyamatok ismerete, amely
a neuroleadership alkalmazasahoz elengedhetetlen. Klaus Grawe a neuropszichoterapia
uttoréjének konzisztenciaclmélete szerint a sziiletéskor aktivalodo, kiilonféle motoros
¢és emocionalis viselkedések négy alapvetd, neuralis miikodési hattérhez kothetd sziikséglet
kielégitésére iranyulnak, amelyek a tdvolodo és a kézeledd motivacios célokhoz kapcso-
l6dnak (a negativ érzelmek feldolgozasara a jobb, a pozitiv érzelmekére a bal dorzolateralis
prefrontalis kéregben keriil sor). A kozeledé séma a sziikséglet vagyott és érzékelt szintje
kozotti tavolsag csokkentésére iranyul (a sziikséglet mind magasabb szint(i kielégitése a cél),
mig a tavolodd séma a nem kivant allapottol valdo mind tavolabbra torténd elmozdulast 6sz-
tonzi (a sziikséglet védelme érdekében) (DAHLITZ 2015).
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A motivacios sémak kozotti valasztas nemcesak helyzet-, hanem személyiségfiiggo is
lehet: kutatasok kapcsolatot talaltak a legelterjedtebb vonaselmélet, a Big Five (a ,,Nagy
Otok™) személyiségelmélet egyes dimenzidi és a preferalt motivacids séma kozott: példaul
a magas extroverzidval (ELLIOT-THRASH 2002) és magas lelkiismeretességgel és alacsony
neuroticizmussal rendelkez6k hajlamosabbak magasabb célokat kitiizni és a kdzeled6é mo-
tivacios sémat kovetni (LATHAM—BUDWORTH 2014).

8.3.2. A motivacio neuralis alapjai

Egy adott helyzetben mutatott viselkedésiink tehat jobban megérthetd, ha felismerjiik,
sitése; iranyitds megszerzése, megtartdsa és az orientdacio lehetdsége (a helyzet értékelése
és pontos megértése); oromszerzés/fajdalomelkeriilés; onbecsiilés kiépitése, védelme, fej-
lesztése (GRAWE 2007).

Az alabbiakban az egyes sziikségletek vezet6i szempontbodl érdekes aspektusait te-
kintjik at.

Kotédeés » A kotédés kialakulasaban a sziiletésiink utan az elsédleges gondozoé jelenléte
meghatarozo, mig hormonalis szempontbol az oxitocin és a dopamin neurotranszmitterek
szerepe a jelentds. Az oxitocin pszichoemotiv hatasai kozé tartozik a félelem, a szorongas
és a stressz csokkentése, a bizalom ndvekedése és a tarsas viselkedés elésegitése (csoportko-
hézid ndvekedése, hajlanddsag a segitség nyujtasara ¢s annak elfogadasara) (VARGA 2009).

Iranyitas és orientdacio » Hasonldan korai sziikségletként jelenik meg a kdrnyezet iranyita-
sanak (példaul az elsédleges gondozd iranyitasaval fizikai alapsziikségleteink kielégitése)
s a hozza szorosan kapcsolodo orientacio igénye is, hiszen kornyezetiink feletti kontrollhoz
Iényeges pontosan felismerni és megérteni, hogy mi torténik éppen. A bizonytalan vagy
nem egyértelmi helyzetek félelmet valthatnak ki, amelyek stresszreakciokhoz vezethetnek,
ezek allandosulasa akar a bizonytalan helyzetekkel valo megkiizdés képességének csokke-
nését is kondicionalhatja (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

Orom maximalizaldsa — fajdalom minimalizdlasa » Fizikai, érzelmi, pszichologiai és tarsas
allapotainkat jo vagy rossz élményként folyamatosan értékeljiik implicit modon, és visel-
kedésiink és reakcidink attol fliggnek, hogy a jo novelésére vagy a rossz csokkentésére
iranyulnak-e. Amikor nincs eltérés a célszint és a sziikséglet érzékelt szintje kozott, nincs
mas zavard hajtderd, akkor a Csikszentmihalyi altal leirt ,,flow” allapotaban vagyunk
(GrRAWE 2007).

Onbecsiilés * Ez a sziikséglet nem kozvetleniil a sziiletésiink utan, hanem késobb alakul ki,
szamos tarsas interakcid eredményeképpen, amelyek hatassal vannak 6nbecsiilésiink szub-
jektiv érzékelésére és értékelésére, és ezen keresztiil az aktualis szintjére. Az onbecsiilés vé-
delme a tavolodé sémahoz kothetd viselkedéselemeket jelenti, mig az dnbecsiilés fejlesztése
inkabb kozelité stratégiakat feltételez. A kutatasok azt mutatjak, hogy magunk atlagosnal
jobbnak torténd értékelése az egészségesebb mentalis allapottal mutat kapcsolatot, illetve
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egyfajta dnbeteljesitd joslatként hozzajarul az dnbecsiilésiink folyamatos ndvelésére lehe-
toségét nyujtd helyzetekben vald sikeresebb helytallashoz (DAHLITZ 2015).

Grawe ugy talalta (GRAWE 2007), hogy amennyiben valamely sziikségletiink kielé-
gitése hianyos, tigy hajlamosak vagyunk valamely mas sziikséglet terén tilkompenzalni,
azaz tovabbi erdfeszitéseket tenni annak a sziikségletnek a mind teljeskoriibb kielégitésére.

8.4. Neuroleadership a mindennapokban

A viselkedés ¢és az emberi sziikségletek kapcsolatanak neuralis hatterérdl szerzett ismeretek
lehetéséget adnak arra, hogy olyan munkakornyezetet teremtsiink munkatarsaink szamara,
és olyan vezetési gyakorlatot alkalmazzunk, amely eldsegiti a magasabb teljesitmény ira-
nyaba torekvésiiket, noveli motivacidjukat, elkotelezddésiiket, tamogatja a fejlodési folya-
mataikat és teret ad kreativitasuknak (MoBBs—MCFARLAND 2013). Szervezeti kontextusban
a neuroleadership az alabbiakban részletezett vezetési gyakorlatot jelenti.

Uj munkatérs szervezeti integraciojakor mar az elsé idészakban hasznos lehet egy
tapasztaltabb kolléga, mentor tudatos bevonasa, aki gondoskodo attitiiddel ismerteti meg
¢s segiti at az Uj csapattagot a kezdeti kihivasokon, az 0j kdrnyezethez, még kevéssé ismert
szabalyokhoz ¢és eljarasokhoz, szervezeti kultirahoz és szokasokhoz torténd alkalmazkodas
nehézségein.

Természetesen a kdtddés erdsitéséhez az oxitocin aktivalasan keresztiil sziikséges
az 1j munkatars ¢és a kozvetlen vezetdje kozotti kapesolodas eldsegitése: a vezetdnek az elsd
idészakban t6bb id6t kell az uj kollégaval tdltenie, a munkaval kapcsolatos elvarasokat
személyesen kell atbeszélnie, bemutatnia, és kezdeményez6 szerepet kell vallalnia, azaz
rendszeresen fel kell ajanlania a segitségét. Mig az extrovertaltabb személyiségii uj munka-
tars valosziniileg maga is eléhozakodik a problémaival (kozeledé motivacids séma), addig
az introvertaltabb munkatars az 0j kérnyezet és az ismeretlen okozta félelem miatt a kontroll
¢és az orientacio sziikségletét inkabb tavolodo stratégiaval probalja kielégiteni (KENNIS—
RADEMAKER—GEUZE 2013), az érzékenysége a negativ jelenségek észlelése irant megnd
(CoRR—MCNAUGHTON 2012), ez megnehezitheti akklimatizaciojat, és a munkatars késobbi
megtartasat is hatranyosan befolyasolhatja.

A bizalom és a kotodés fejlodését az intenziv tarsas interakciok is tamogatjak, azaz
olyan munkakdrnyezetet kell kialakitani, ahol lehetdség van a rendszeres kommunikaciora,
tarsas egylittlétre, ahol a csapattagok és az egyének, valamint a vezeté kozott is pozitiv
kapcsolatok alakulhatnak ki. A bizalmat a vezetdnek kell nyujtania az egyén felé, és vi-
selkedésével folyamatosan megerdsiteni azt, a kdlecsonds érdekeknek nyilvanvalonak kell
lenniiik, igy az 6szinte kommunikaci6 lehetdsége tavol tarthatja a teljesitményre negativan
hato félelmet (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

A kontroll és az orientdcio sziikségletének kielégitése valtozatos lehetdségeket kinal
a vezetd szamara. Az a vezetd, aki tisztaban van azzal, hogy a bizonytalansag, az infor-
macid hianya vagy a részinformaciok alapjan kialakitott, félelmet és szorongast generald
téves kép az adrenalin aktivalasan keresztiil az egyént stresszallapotba kényszeriti, és csok-
kenti az egyiittmiikddési és kognitiv képességeit, az torekszik arra, hogy a munkatarsait be-
vonja a dontésekbe, és kozosen allitsanak célokat. A vezetdi transzparencia, az informaciok
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kétiranyu kommunikacid segitségével torténd megosztasa eldsegiti az egyén orientacids
és egyidejlileg az iranyitas iranti sziikségletének kielégitését (CHRISTENSEN 2013).

A transzparens kommunikacidba fektetett vezetdi figyelem kiilonosen a valtozasok
idészakaban tériil meg. Az idében informalt (orientacios sziikségletében kielégiilést nyert)
munkatars konnyebben felkésziil a valtozassal jaro esetleges extra feladatokra, a nehéz-
ségek lekilizdésében az iranyitas iranti sziikséglete a cél felé kozeledd séma alkalmazasara
sarkallja, jobban viseli a valtozassal jar6 stresszt (PATERSON 2016).

Az iranyitas sziikségletének kielégitése iranti vezetdi hajlanddsag abban is megmu-
tatkozhat, hogy a vezetd lehetdséget ad az autonomiara a munkatarsnak munkakornyeze-
tével és a munkavégzésével kapcsolatban (példaul hataridok és leterheltség egyeztetése,
munka és maganélet egyensulyanak megteremtése rugalmas munkaidd-kezeléssel, sze-
mélyes munkatér kialakitasaban nyujtott tamogatas).

Az 6rom maximalizalasaval és a fajdalom elkeriilésével kapcsolatos sziikséglet kielégi-
tésében nytjtott vezetdi tamogatas szintén sokféle modon megvaldsulhat. Szervezeti keretek
kozott a fajdalom jelentheti a feladatok elvégzése soran megtapasztalt kudarcot (ez késébb
hatranyosan befolyasolhatja a hasonld feladatba torténé bevonodast), a valamely helyzetben
torténd alkalmatlansag vagy képességek hianyanak nyilvanvalova valasat, nem megfelelést
az elvarasoknak vagy akar a veszteség lehet6ségét magukban hordozé konfliktusokat is.
Mig az el6bbicek a kdzeledés sémajat preferald személyiségekbdl inkabb a megoldasok iranti
orientacidt, akar a magasabb célok kitlizésével jaro tovabbi probalkozasokat, tanulast, ké-
pességeik fejlesztésének siirgetd igényét valtjak ki onbecsiilésiik ndvelése érdekében, addig
a tavolodo sémat alkalmazé munkatarsak visszahuzodo, elkeriil6, pesszimista viselkedést
mutathatnak (KENNIS—RADEMAKER—GEUZE 2013). A neuroleadership gyakorlatat tuda-
tosan kovetd vezetd a feladatokat a munkatars potencidljanak, tapasztalatanak és képes-
ségeinek szintjéhez szabja, illetve ha szilikséges, tamogatast nyujt a feladatok elvégzéshez
sziikséges eréforrasok felmérésében és akar azok rendelkezésre allasanak biztositasaban is
(L1aQuUAT 2016). A teljesitést rendszeresen €s folyamatosan koveti, €s visszajelzéseivel segiti
a sikeres megvalositast. A kudarcot, a hibazast tanulasi és fejlodési tapasztalatnak veszi,
¢s segiti a munkatarsat abban, hogyan késziiljon fel a kovetkezo kihivasra eredményesebben.

Pszichologiai értelemben az 6rom és a jutalom egyénenként valtozo lehet, a munkavég-
zéshez, a munkakornyezethez és a tarsas kornyezethez egyarant kothetd. Vagyis 6romet je-
lenthet akar a kotédésben valo folyamatos megerdsités a tarsas kapcsolatok intenzivvé valasa
esetén (a szervezethez valo tartozas érzete; a birtokolt bizalom szintje; tarsas kapcsolatokban
betoltott szerep és érték, fizikai jellegli élvezetek, mint példaul kozos ebéd, kozos vacsora,
fizikai kontaktussal jar6 csapatépité programok) (GREY 2015), a munkakdrnyezetben elért
iranyitas (statusz) és orientacio szintje (birtokolt informaciok) és mas, az 6nbecsiilésre hatd
kihivast jelent6 feladatok sikeres megoldasa (akar a munkakornyezet el6tti elismeréssel).
A munkahelyen beliil elért, az egyén szamara dromet jelentd sikerek és a jutalmazasi rend-
szer aktivalasa a dopamin magasabb szintj¢hez kotddik, amely boldogsag- és elégedettség-
érzéssel tolti el a munkatarsat (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012).

A munkatars onbecsiilésére, képességeirdl, statuszarol, fontossagarol alkotott képére
a szubjektiv, tények nélkiili kritika vagy teljesitményértékelés negativ hatassal van, a kor-
tizol nevli hormont aktivalja, amely a fenyegetettség érzetét kozvetiti a szervezet szamara
(HasseD 2013). Az orientacio sziikségletének kiclégitése érdekében fontos a teljesitmény
értékelése, azonban ez akkor pozitiv az onbecsiilésre nézve, ha épito jellegii, és azt az egyén
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fejlodési lehetdséget mutatonak éli meg. Ezért a teljesitmény értékelésének rendszeresnek
(napi, heti szintii), tiszteletteljesnek kell lennie, és a vezetdnek adnia kell a munkatars vé-
leményére is. A teljesitmény értékelésében a pozitiv elemeknek nagyobb hangsulyt kell
kapniuk, mint a fejlesztésre iranyuld kéréseknek és javaslatoknak. Az épitd jellegli észre-
vételeknek a feladatok elvégzésére vagy a viselkedés valtoztatasara kell iranyulniuk, és nem
a munkatars személyére. A batoritas, a segitség nytjtasa szintén fontos eleme az dnbecsiilés
épitésének (SMOLKIN 2016).

Szamos szervezetfejlesztési és vezetési eszkoz lehet tovabbi segitségére a vezetdnek
abban, hogy az ,,agyvezérelt” munkatarsak szamara harmonikus kdzeget teremtsen.
Az alabbiakban a legismertebbeket tekintjiik at azok rahatasi mechanizmusaval egyiitt.

A munkakér bévitése lehetéséget nydjt a munkatars szamara, hogy valtozatosabb
tevékenységeket végezhessen, és ezaltal tobb sikerélménye legyen. Ez kozvetleniil hat
az 6nbecsiilésére, és elégedettsége novekedésével jar egyiitt. Uj feladatoknal elézetesen
a vezetd tdmogatasa sziikséges az orientacio €s az iranyitas sziikségletének mar korabban
elért szintjének megtartasa érdekében, mert az 0j helyzet aktivalhatja a félelmet és a bi-
zonytalansagot is (PATERSON 2016).

A munkakor gazdagitasa esetén a munkatarstol a munkakorén beliil tobb feleldsség
vallalasat varjak el, és magasabb szintli és mindségli munkavégzést. Ez az eszkdz is al-
kalmas a valtozatossagon keresztiil a magasabb dnbecsiilési szint elérésére, de felelosségi
szint novekedése altal legkdzvetlenebb mddon az iranyitas és az orientacio sziikségletére
hat. Jol alkalmazhaté azon munkatarsak esetében, akik fejlddni szeretnének, és a kozeledd
motivacios sémat preferaljak, mig kontraproduktiv lehet a tavolodé sémat kovetoknél, ha
nem kapnak folyamatos tamogatast és visszajelzést, ¢s ha a gazdagitas tul nagy 1éptékkel
torténik (SWART—CHISHOLM—BROWN 2015).

A munkakdr-rotdcio nemcsak a szervezet szamara (hianyzasok, fluktuacié kezelése)
tartogat elényoket, hanem helyes alkalmazasa akar harom alapsziikségletet is befolyasolhat.
A terv szerinti munkakorvaltasok kozvetleniil hatnak a munkatars valtozatossag iranti
és fejlodési igényére, és ezen keresztiil az dnbecsiilése novekedhet, az 6rom maximaliza-
lasara iranyulo igénye is kielégiilhet, a szervezet mas munkacsoportjainak megismerése
pedig a kotddését erdsitheti (GHADIRI-HABERMACHER—PETERS 2012). Ahogyan a masik két
esetben is, fontos a vezetdi tamogatas és visszajelzés, hogy az iranyitas és az orientaciod
szintje ne sériiljon.

Bar a vezetd hattérbe szorulasat és mas vezetdi készségek aktivalasat kivanja (dele-
galni, mentoralni, medialni), mégis az autonom munkacsoportok kialakitasa jo eszkoze lehet
a kotodés erdsitésének (munkacsoport és a szervezet irant) és a rahatasnak a munkatarsak
iranyitas- és orientaciosziikségletére. Tovabba sokszor nem a vezetd kdzvetlen jogkorébe
esik, mégis ha lehetdsége nyilik ra, akkor akar kozvetleniil is hathat munkatarsai iranyitassal
kapcsolatos sziikségletének novelésére rugalmas munkaidd, réviditett munkahét (kevesebb
nap, napi szinten tobb 6ra) és a tavmunka alkalmazasaval.

A neuroleadership gyakorlatat kovetok eszkdztarabol természetesen nem hianyozhat
a tudatos, egyénre szabott ¢s szakszerl coaching alkalmazasa sem. Az eredményes
coaching alapfeltétele a coach és a coachingban részt vevé munkatars kozotti bizalomra
¢és 6szinteségre éplilod kapcsolat, amely a kotédés sziikségletére erételjesen hat. A coaching
moddszertana szerint a coaching céljat az abban részt vevé munkatars hatarozza meg, ezért
a hozzaértd modon lebonyolitott foglalkozasok hozzajarulnak az iranyitas és az orientacio
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igényének kielégitéséhez. A célokra fokuszalé tamogatas az rommaximalizalds iranyaba
hat, a coachingban valo részvétel lehetsége és a célok megvalosulasa soran elért eredmé-
nyek, sikerek az dnbecsiilést novelik (DONDE—HART 2012).

Természetesen a sziikségletek iranyaba torténd elmozdulas az egyénenként kiilon-
b6z6 belso hajtoerdk mértékétol is fligg, igy ugyanaz a helyzet két kiilonb6z6 munkatarsat
mas-mas cselekvésre 6sztondzhet, hiszen akar kettd vagy tobb kiilonbozd sziikséglet ki-
elégitése is motivalhatja 6ket. Ezért a neuroleadership gyakorlati alkalmazaskor alapvetd
a viselkedés neuralis hatterének altalanos ismeretein til az egyéni sajatossagok és a kon-
textus figyelembevétele.

Osszefoglalas

A modern képalkoto eljarasok lehetvé tették az emberi viselkedés neuralis hatterének mé-
lyebb megértését, ami iranymutatast nyjt egy tudatosabb vezetési gyakorlat kialakitasahoz,
kiilonosen a dontéshozatal, a problémamegoldas, az érzelemszabalyozas, a masokkal valo
egylttmiikodés és masok befolyasolasa, valamint a valtozasok kezdeményezése terén.

Az emberi teljesitményre és masokkal vald egyiittmiikodésiinkre az érzelmek erételjes
befolyasolo hatassal vannak, a félelmet el6idéz6 helyzetek az idegi miikodés hatasara a tal-
¢lésre 6sztondznek, azonban a ,,harcolj, dermedj meg vagy menekiilj” allapot gatol olyan
kognitiv funkciokat, mint példaul a révid tdvi memoria, a komplex helyzetelemzés, racio-
nalis gondolkodas. A készenléti allapot megndvekedett energiaszinttel jar, és agressziv,
védekez6 magatartashoz vezethet, amely csokkenti az egyiittmikodési készséget.

A pillanatnyi teljesitéképességet motivacios szintiink is befolyasolja, a teljesitményt
0sztonz0 vezetési gyakorlathoz elengedhetetlen négy alapvetd sziikséglet és a motivacios
sémak ismerete. Viselkedésilinket egy-egy szituacidban meghatarozza, hogy éppen a ko-
t6dés, az iranyitas és az orientacid, az 6rom maximalizalasa és a fajdalom minimalizalasa
vagy az Onbecsiilés megdrzése, ndvelése iranti igényiink kielégitése a cél.

A kozeledd és a tavolodo motivacios sémak kozotti valasztasunk a korabbi tapaszta-
latok, az adott szituacio és a személyiség bizonyos vonasainak fliggvényében alakul.

A neuroleadership az idegtudomany kutatasi eredményeinek iizleti és szervezeti te-
rilletekre alkalmazott teriilete, amely a munkatarsak és vezetdjiik kozotti interakcidokra
hat6 vezetési és menedzsmenttechnikak neuralis hatterét vizsgalja. A négy alapsziikséglet
kielégitésének vezetdi tamogatasat szamos, a munkakorhoz és a feladatokhoz kapcsolodo
vezetdi eszkoz segiti, amelyek koziil a coaching és az érzelmi alapu, az egyéni igényeket
figyelembe vevo vezetési megkozelités kiilondsen eredményesen hasznalhato az agyvezérelt
ember harmonikus neuralis mitkodését elésegitdé munkakornyezet kialakitasaban.
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