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Verkenning van de mogelijke bijdragen van de neurowetenschap aan
de ontwikkeling van doeltreffend leiderschap in organisaties, mede aan
de hand van een recent neurowetenschappelijk onderzoek onder vijftig

managers en ondernemers.

Met leiderschapsontwikkeling zijn miljarden
dollars gemoeid; in- en externe adviseurs
bieden allerlei methoden en programma’s voor
leiderschapsontwikkeling. De effectiviteit van de
tot dusver gehanteerde methoden is onlangs echter
in twijfel getrokken.? Veel onderzoekers erkennen
dat we verder moeten kijken dan de traditionele
beoordelingsmethoden voor leiderschap, waarbij
iemands gedrag en eigenschappen vaak worden
geévalueerd met behulp van een vragenlijst
waarin ondergeschikten of collega’s de persoon
in kwestie scoren op effectiviteit. Inmiddels
bieden ontwikkelingen in de neurowetenschap
ons nieuw inzicht in menselijk gedrag en leren.?
Kunnen de inzichten uit het onderzoek naar de
menselijke hersenen en de neurowetenschap ons
ook meer leren over doeltreffend leiderschap en de
beoordeling en ontwikkeling ervan?

Er zijn allerlei takken van neurowetenschap. Voor
onderzoek naar leiderschap is de sociaalcognitieve
neurowetenschap echter wellicht het meest
geschikt. Ochsner en Lieberman definicerden
sociaalcognitieve neurowetenschap als een nieuw,
interdisciplinair onderzoeksgebied dat inzicht
probeert te krijgen in menselijke interacties
op het snijvlak van de sociale, cognitieve en
neurowetenschappen.? Recent nieuw onderzoek
op dit gebied laat zien hoe de hersenen een leider
bij allerlei aspecten van cognitie en gedrag ten
dienste staan. Adolphs, bijvoorbeeld, schetste een
neurale grondslag voor de ontwikkeling van sociale
kennis, in het bijzonder hoe sociale conclusies over

andermans gevoelens, gedachten en intenties tot

stand komen.> Verwant daaraan is het onderzoek
van Tabibnia, Satpute en Lieberman naar de
hersenactiviteit met betrekking tot de perceptie
van rechtvaardigheid en onrechtvaardigheid.®

Wij concentreren ons hier op de neurologische
basis van inspirerend leidersgedrag. Dit is
een type gedrag dat benadrukt wordt in veel
hedendaagse theorieén omtrent leiderschap, zoals
de transformerende, charismatische en visionaire
paradigma’s. We willen twee cruciale vragen zien te
beantwoorden. Allereerst: kunnen we met behulp
van neurowetenschappelijke methoden diegenen
in leidinggevende posities aanwijzen van wie we
mogen verwachten dat zij het gedrag aan de dag
zullen leggen dat we associéren met inspirerend
leiderschap? Ten tweede: kunnen we met behulp
van die informatie ontwikkelingsinterventies op
neurologische grondslag benoemen waarmee het
aan inspirerend leiderschap verbonden gedrag kan
worden gestimuleerd?

Deze twee vragen proberen we in dit artikel te
beantwoorden. Allereerst zullen we omschrijven
wat we met inspirerend leiderschap bedoelen.
drie

aandachtspunten (en mogelijke oplossingen) ten

Daarna benoemen we belangrijke
aanzien van de integratie van de neurowetenschap
met aspecten van management, zoals inspirerend
leiderschap. Dat zijn: 1) problemen bij het
ontwikkelen van een theorie die de hersenactiviteit
conceptueel in verband brengt met het gedrag
van een leider; 2) het gebruik van nuttige en
doeltreffende technologieén ten behoeve van

fundamenteel onderzoek naar mogelijke verbanden
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tussen neurowetenschap en leiderschap; en 3) het
gebrek aan kennis over of technologie ten aanzien
van de wijze waarop neurologische inzichten
kunnen worden ingezet voor de ontwikkeling
van leiders. In onze bespreking van deze drie
aandachtspunten zullen we ook een samenvatting
geven van de bevindingen in een onderzoek dat
wij recentelijk hebben uitgevoerd om te laten zien
hoe de neurowetenschap kan worden ingezet in het

onderzoek naar leiderschap.

Wat is inspirerend leiderschap?

In de afgelopen dertig jaar is er steeds meer be-
langstelling gekomen voor een categorie theorieén
over leiderschap die House en Aditya ‘neo-charis-
matisch’ genoemd hebben.” Er zijn wel enkele ver-
schillen tussen de theorieén in deze groep, maar ze
hebben in elk geval de visie met elkaar gemeen dat
buitengewoon effectieve leiders zich niet beperken
tot eenvoudige ‘loon naar werken’-transacties en
grote invloed uitoefenen op hun mensen en or-
ganisaties — ook om nieuwe visies en verandering
tot stand te brengen. Er zijn verschillende karak-
teriseringen bedacht voor dergelijke leiders, onder
andere ‘transformerend’ en ‘visionair’, maar ‘inspi-
rerend’ raakt de kern van hetgeen in deze theorieén
wordt bedoeld met meer dan voortreffelijk leider-
schap.®

In dit artikel concentreren wij ons op inspirerend
leiderschap. Maar er zijn ook andere, meer functio-
nele definities voor leiderschap. Barbara Kellerman
betoogt bijvoorbeeld in haar boek Bad Leadership
dat ‘goed’ leiderschap niet zozeer wordt bepaald
door het vermogen van de leider om zijn of haar
mensen te inspireren, maar eerder door een weder-
zijds verantwoordelijkheidsgevoel tussen de leider
en de mensen die hij/zij leidt.” Een doeltreffend
leider, zegt zij, moet vooral inzetten op gedeelde
macht met de organisatie en op ondersteunende
netwerken, en zich omringen met mensen die hem
of haar de waarheid zeggen. Ondanks deze en an-
dere visies op leiderschap beperken wij ons hier
echter tot inspirerend leiderschap. Dat is namelijk
het centrale thema in de meest bestudeerde vor-
men van doeltreffend leiderschap.'

Inspirerende leiders formuleren visies op basis van
ideologische normen en waarden waar zij sterk in
geloven; mensen krijgen energie van deze visies
en vereenzelvigen zich ermee.!" Er wordt in het
algemeen van uitgegaan dat een leider zijn men-
sen moet kunnen inspireren om in de organisatie
een sterk zelfvertrouwen, intrinsieke motivatie en

vertrouwen in en bewondering voor de leider te
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kunnen krijgen."” In onderzoek is bovendien keer
op keer geconstateerd dat inspirerend leiderschap

positief is gecorreleerd met

prestatieniveau, zowel van
individuen als van teams
en van complete organisa-
ties.!?

Dat inspirerende leiders
al die effecten kunnen te-
weegbrengen bij hun men-
sen en organisaties is vol-

Nieuwe wetenschappelijke
ontwikkelingen wekken
nieuwe interesse in de
invioed van de linker- en
rechterhersenhelft

gens leiderschapstheoretici vooral toe te schrijven
aan hun visionaire communicatievaardigheden.'
In hoeverre een leider zijn/haar mensen kan moti-
veren en er een ‘klik’ mee kan krijgen, hangt wel af
van het soort visie die hij/zij voorlegt. Visies heb-
ben ofwel een maatschappelijke of een persoonlijke
tint. Een meer maatschappelijk getinte visie wordt
gekenmerkt door elementen als altruisme en maat-
schappelijke verantwoordelijkheid, volgers bij de
inspanning betrekken die zelf initiatief kunnen ne-
men als succesvoorwaarde voor de organisatie, en
een nadruk op het dienen van de belangen en doe-
len van het overkoepelende collectief.’ Kortom,
een maatschappelijk getinte visie zorgt voor uit-
komsten en processen die niet alleen passen bij
de volgelingen van de leider maar ook bij externe
belanghebbenden, zoals de lokale gemeenschap of
zelfs het land waar een onderneming actief is. In
het denken over leiderschap geldt de maatschap-
pelijk getinte visie doorgaans als prototypisch voor
het soort visionaire communicatie dat volgelingen
kan inspireren.'® De meer persoonlijk getinte visie
daarentegen, heeft een sterk narcistisch karakeer.”
In een dergelijke visie is het vooral de leider, en niet
anderen, die ervoor zal zorgen dat de organisatie de
gestelde doelen behaalt. Ook spreekt uit dit type
visie een obsessie voor gezag en een sterke drang
om de concurrentie ‘te verslaan’.'® Dit type visie
inspireert misschien alleen mensen die geen al te
hoge dunk hebben van zichzelf."

Tot zover onze afbakening van het begrip ‘inspire-
rend leiderschap’. Nu bekijken we de vraag of de
werking van de hersenen in verband kan worden
gebracht met leiderschap — en dan vooral inspire-

rend leiderschap.

Kan leiderschap conceptueel in verband
worden gebracht met de werking van de
hersenen?

De cruciale opdracht is om de werking van de her-
senen theoretisch in verband te brengen met het
gedrag en de eigenschappen die de leider vertoont.
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Zonder een theorie omtrent dit verband wordt er
in onderzoek misschien alleen gezocht naar relaties
tussen enerzijds vaag omschreven neurologische
variabelen? en anderzijds traditionele graadmeters
voor leiderschap op psychometrische grondslag.
Henry Mintzberg sneed dit thema dertig jaar gele-
den al aan toen hij de suggestie deed dat verschil-
len tussen de linker- en rechterhersenhelft relevant
kunnen zijn voor management en leiderschap.?!
Hij betoogde in het bijzonder dat verschillen in re-
latieve kracht of dominantie tussen managers wel-
licht te maken hebben met de twee hersenhelften.
Finkelstein en Hambrick hebben er later in hun
samenvatting op gewezen dat managers met een
dominante linkerhersenhelft (waar de nadruk ligt
op logisch en rationeel denken) goede planners
kunnen zijn.*> Managers met een dominante rech-
terhersenhelft (waarin vooral fantasie, creativiteit,
beelden en emotionele reactie worden aangespro-
ken) zouden daarentegen eerder goede managers
of leiders kunnen zijn. Sommige onderzoekers
hebben zich kritisch uitgelaten over wat wel de
‘mythologie van de linker- en rechterhersenhelft
is genoemd.” De ontwikkelingen in de theorie-
vorming en methodologie en nieuwe inzichten in
de neurowetenschappen van de afgelopen tien jaar
hebben echter de belangstelling voor ‘laterale-her-
sentheorieén’” en het onderzoek op dit gebied weer
aangewakkerd. Vooral het neurowetenschappelijke
concept dat ‘coherentie’ wordt genoemd heeft bij-
gedragen tot het onderzoek naar de oorsprong van
de complexe vormen van gedrag die worden geas-
socieerd met leiderschap.

Neuronale coberentie en inspirerend leiderschap

Er zijn verscheidene indicatoren waarmee de ac-
tiviteit van de hersenen kan worden geinterpre-
teerd, maar coherentie is een van de maatstaven
die vrij vaak worden gebruikt in sociaalcognitief
neurowetenschappelijk onderzoek. Aan de hand
van coherentie kan worden gemeten of bepaalde
delen van de hersenen met elkaar in verband staan.
Eenvoudiger gezegd is coherentie een manier om
samenhangende activiteit of communicatie tus-
sen verschillende delen van de hersenen te meten.
Hierdoor leent coherentie zich uitstekend voor
onderzoek naar complexe gedragsconcepten als
inspirerend leiderschap, waarvoor vermoedelijk di-
verse delen van de hersenen (bijvoorbeeld emotio-
nele en cognitieve centra) gezamenlijk actief zijn.*
Coherentie wordt doorgaans aangegeven in per-
centages; negentig procent zou bijvoorbeeld een
betrekkelijk hoge mate van coherentie zijn (dat wil

zeggen, een hoge mate van samenhangende activi-
teit tussen twee delen van de hersenen), terwijl tien
procent coherentie zou wijzen op een betrekkelijk
geringe mate van coherentie (dat wil zeggen, min-
der samenhang in activiteit tussen twee delen van
de hersenen).

Coherentiescores kunnen ook verschillende ge-
dragsverschijnselen aangeven voor verschillende
locaties in de hersenen. Een hoge coherentie in
de rechterhersenhelft, bijvoorbeeld, zou kunnen
wijzen op een relatief groter emotioneel evenwicht
en begrip doordat de emotionele processen, waar-
onder ook begrip van de eigen emoties en die van
anderen, in elkaar grijpen.”® Het zou ook kunnen
duiden op een groter cognitief begrip van grotere
verbanden bij redeneren en het nemen van beslis-
singen.*

Ten aanzien van het eerste hebben diverse auteurs
het belang benadrukt van de affectieve of emo-
tionele component van visionaire communicatie,
waarbij direct wordt geappelleerd aan de persoon-
lijke normen en waarden, overtuigingen en be-
hoeften van de volgers en wordt geprobeerd om
hen enthousiast en optimistisch te maken over de
toekomst.”” De affectieve component ligt dan ten
grondslag aan het vermogen van de leider om bij
zijn/haar mensen de motivatie en vaste overtuiging
op te wekken die zij nodig hebben om de visie te
kunnen realiseren. Emoties zijn belangrijk, zowel
de emoties die de leider zelf ervaart en deelt als de
emoties die de volgelingen ervaren ten aanzien van
de leider en zijn/haar visie.”® Om doeltreffend te
kunnen zijn, zal de leider de eigen emoties moeten
kunnen sturen. De leider zal bijvoorbeeld een posi-
tieve en optimistische kijk op de tockomst moeten
uitdragen. Zorgen, terneergeslagenheid of angst
moet de leider zo min mogelijk laten zien; daar
zouden de mensen in de organisatie gedemotiveerd
door kunnen raken. Bovendien moet de leider de
positieve emoties van anderen kunnen begrijpen
en beinvloeden door hoop en inspiratie te bieden
in weerwil van de onzekerheid, tegenslagen of
angst waar men wellicht ook mee worstelt.”

De relatie tussen een specifieke hersenactiviteit en
emoties kunnen we misschien vinden als we beter
leren begrijpen hoe emotionele evenwichtigheid
precies werkt. In de terminologie van emotionele
intelligentie wordt dat evenwicht verkregen door
de positieve emoties die samenhangen met opwin-
ding te bevorderen, en meer verstorende negatieve
emoties zoals bezorgdheid, angst, boosheid en ver-
driet in te dammen.*® Zoals we later in dit artikel
zullen betogen, zal een leider die kiest voor een
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meer maatschappelijke visie zijn/haar gevoelens en
emoties wellicht beter weten te sturen (lees: zal een
hogere emotionele intelligentie hebben) en daar-
door bij anderen het verlangen kunnen doen ont-
staan om de doelen van het collectief te bereiken.”!
Verscheidene auteurs hebben een specificke neuro-
logische basis gezocht voor emotionele intelligentie
of vaardigheden.”” Goleman e.a.** hebben opge-
merkt dat emotionele intelligentie een basis heeft
in de verbindingen in de hersenen en suggereerden
ook dat deze een gevolg is van de wijze waarop de
hersenschors de neurotransmittersignalen van het
limbisch systeem interpreteren en sturen. Volgens
Morse zou het beroep van een leider op emotie
en rede bij het formuleren en uitdragen van een
visie een basis kunnen hebben in het limbisch sys-
teem.>* Naqvi, Shiv en Bechara wezen verder op
de mogelijkheid dat delen van de hersenen, zo-
als de ventromediale prefrontale hersenschors, ie-
mand wellicht in staat stelt om emoties in balans
te houden bij besluitvorming, vooral in situaties
met niet-eenduidige en onzekere uitkomsten.®
Ook biedt recent onderzoek aanwijzingen dat be-
paalde delen van de hersenschors een rol spelen bij
het inschatten van risico en het sturen van gedrag
met het oog op verwachte emotionele consequen-
ties, waaronder ook negatieve gevolgen als angst en
wanhoop.*

Afgezien van de verschillende delen van de herse-
nen (linker- en rechterhersenhelft) lijkt het ook
zinnig om te kijken naar de frontale delen van de
hersenen (in plaats van de distale of achterliggende
delen), aangezien het frontale deel van de hersenen
wellicht in het bijzonder betrokken is bij het regu-
leren en uitdrukken van emoties alsook bij het ho-
gere cognitieve functioneren, zoals doelen stellen of
visionair gedrag.”” Zo constateerden bijvoorbeeld
Heisel en Beatty dat het rechter frontale deel van
de hersenen essentieel is voor doeltreffende com-
municatie tussen mensen en voor sociale relaties.*®
Ook is aangetoond dat een storing in het frontale
rechterdeel van de hersenen asociaal gedrag in de
hand werke, en een onvermogen om relaties met
andere mensen te begrijpen (dat wil zeggen, sociale
vaardigheden, beheersing van stemmingen en zelf-
besef),” en dat iemand met die conditie de eigen
emoties mocilijker in evenwicht weet te houden
wanneer er onder onzekere omstandigheden een
beslissing moet worden genomen.® Kortom, de
sociale/emotionele vaardigheden of eigenschappen
verbonden aan activiteit in het frontale rechterdeel
van de hersenen zijn misschien ook relevant voor

gedrag dat wordt waargenomen bij inspirerend lei-
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derschap, vooral de keuze voor maatschappelijk
getinte visionaire communicatie. In lijn met de
meting van neuronale coherentie lijkt recent on-
derzoek bovendien aan te geven dat er bij het re-
guleren van de emoties verschillende delen van de
hersenen tegelijkertijd actief zijn."! Daarom kijken
wij in dit onderzoek vooral naar coherentie in de
rechterhersenhelft, en vooral in de voorste delen.*
Bij een maatschappelijk getinte visie zullen er per
definitie afwegingen spelen tussen verschillende
belanghebbende partijen, zoals medewerkers, klan-
ten en de gemeenschap in het algemeen waarin
de organisatie opereert. In lijn met wat we hier-
voor hebben betoogd, stellen wij dat een individu
met een relatief grote rechter frontale coherentie
in staat zal zijn om conceptueel de zorgen van ver-
schillende doelgroepen tegen elkaar af te wegen
bij het formuleren van een meer maatschappelijk
getinte visie, en daarbij zal kunnen omgaan met
mogelijke emotionele spanning, ethische vragen en
onzekerheden. Bovendien zal zo iemand vermoe-
delijk onderkennen dat de positieve emoties van
anderen kunnen worden versterkt met een visie
waarin eerder de nadruk wordt gelegd op maat-
schappelijke dan persoonlijke elementen.®

Het is, kortom, niet alleen denkbaar dat het voor-
ste rechterdeel van de hersenen bij een inspirerend
leider extra actief is, maar ook dat er een grotere
mate van coherentie bestaat tussen gebieden in dit
deel van de hersenen. Zoals we in het vervolg zul-
len bespreken, hebben wij deze hypothese getoetst
door middel van een directe beoordeling van maat-
schappelijk getinte visionaire communicatie als-
mede een indirectere beoordeling aan de hand van
scores voor inspirerend/charismatisch leiderschap
afgegeven door volgers van de getoetste leiders.

Ontwikkeling van neurowetenschappelijke
methodologie

Hoe kan een onderzoeksthema als neuroweten-
schap en leiderschap technisch worden aangepake?
Er zijn de afgelopen jaren zeer goede vorderingen
geboekt in de ontwikkeling van de technologie
voor neurologische metingen en onderzoek. We
beschikken nu over een aantal methoden waar-
mee hersenactiviteit die mogelijk relevant is voor
doeltreffend leidersgedrag kan worden onderzocht.
Twee van de meer populaire methoden voor on-
derzoeksdoeleinden zijn beeldvorming met mag-
netische resonantie (‘functional magnetic resonan-
ce imaging’, of fMRI) en het elektro-encefalogram
(‘quantitative electroencephalogram’, of qEEG).
Deze technieken verschillen in precisie en speci-
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fieke mogelijkheden maar er kunnen toch al veel
beter dan vroeger bepaalde aspecten van hersen-
activiteit mee worden waargenomen en gekwan-
tificeerd.

Wij hebben voor ons onderzoeksprogramma ge-
kozen voor het gEEG. Daarmee worden op een
geavanceerde manier dwars door de hoofdhuid
en schedel signalen opgevangen en verwerkt tot
gegevens omtrent de hersenen.* Deze gegevens
kunnen meteen worden ingezet in programma’s
voor statistische analyse. Bovendien is het qEEG
relatief goedkoop en draagbaar, vergt het geen
medische ingreep en zijn er geen gezondheids-
risico’s aan verbonden. In tegenstelling tot fMRI
en andere methoden waarbij mensen stil moeten
liggen in een vreemde omgeving (in een medische
instelling, in een vrij nauwe buis), kan iemand
een gEEG-meting ondergaan in een comfortabele
zithouding en tegelijkertijd ook gewone hande-
lingen verrichten — bijvoorbeeld een gesprek voe-
ren over het communiceren van een visie (meer
daarover hieronder).

Een qEEG-opname wordt meestal geanalyseerd
aan de hand van twee basale metingen: 1) de ampli-
tude, oftewel de wijdte van de elektrische golven,
en 2) de frequentie, oftewel het aantal golven per
seconde. De amplitude en de frequentie van her-
sengolven kunnen worden bepaald voor vijf band-
breedten en scala, van lage prikkeling (slaap) tot
hoge prikkeling (extreem alert). Deze bandbreed-
ten worden, van de laagste tot de hoogste prikke-
ling, delta-, teta-, alfa-, beta- en gamma-ritmen ge-
noemd. Wij willen in het onderhavige onderzoek
de hersenactiviteit in het beta-ritme onderzoeken
omdat beta-golven het meest voorkomen in alerte
hersenen. Bovendien zijn beta-golven betrokken
bij affectieve en cognitieve processen, selectieve
aandacht, concentratie en verwachting.* We gaan
hierna nog nader in op het gebruik van beta-golven
en coherentie in ons onderzoek naar de relatie tus-
sen het neurologisch functioneren en inspirerend

leiderschap.

Onderzoek naar topmanagers

We beschrijven nu bij wijze van voorbeeld een spe-
cifiek onderzoeksproject dat wij hebben uitgevoerd
om te bekijken of we een qEEG-meting in verband
kunnen brengen met inspirerend leiderschap. We
verzamelden qEEG-gegevens, codeerden opmer-
kingen over visionaire communicatie en scoorden
gegevens omtrent leiderschap. We deden dit met
een breed geschakeerde steekproef van vijftig in-
dividuen in leidinggevende posities in een groot

stedelijk gebied in het Westen van de Verenigde
Staten. De steekproef was vrij klein maar tamelijk
uniek omdat ze leiderschapsgegevens en neurologi-
sche gegevens bood voor mensen die op het hoog-
ste niveau in hun organisatie opereren; dit is van
een geheel ander kaliber dan een steekproef van
studenten of teamleiders of medewerkers op de
werkvloer. De deelnemers waren heel verschillend.
Ze waren zowel actief in functies in het bedrijfsle-
ven als in leidende rollen in de gemeenschap — zoals
artsen, juristen, decanen bij onderwijsinstellingen,
politici, ontwikkelaars, directeuren van bedrijven,
ondernemers en maatschappelijk activisten. Het
hoge organisatorische niveau waarop de deelne-
mers opereerden blijkt wel uit het modale salaris:
‘125.001,- dollar en meer’. Ook omschreven negen
op de tien deelnemers zichzelf als directielid, pro-
fessional, DGA of zelfstandige/ondernemer. Het
mediane aantal mensen aan wie direct of indirect
leiding werd gegeven werd opgegeven als 25 tot 99
mensen, maar de helft van de deelnemers leidde

een organisatie met aanzienlijk meer personeel.

qEEG-meting van coberentie

Zoals al gezegd is coherentie een maatstaf voor sa-
menhangende activiteit tussen verschillende delen
van de hersenen en wordt het berekend als een
percentage; nul procent is een lage mate van sa-
menhangende activiteit en honderd procent een
hoge mate van samenhang. Coherentiemetingen
werden uitgevoerd met behulp van NeuroGuide™
software.*® Deze software onderzoekt elektrische
gegevens, verzameld via negentien elektroden die
op het hoofd van een deelnemer zijn aangebracht
en registreert (als coherentiewaarden) de paarsge-
wijze vergelijking van de activiteitenpatronen van
de 171 mogelijke combinaties van de elekcrode-
plekken. Wij keken vooral naar de drie elektroden
die waren aangebracht op de voorste rechterdelen
van de hersenen, die bekend staan als Fp2, F4 en
F8.77 We kregen onze index voor rechter frontale
hersencoherentie door de scores voor coherentie
van de drie elektroden in dit deel van de hersenen
te middelen. Verder hebben we, zoals eerder al op-
gemerkt, gekeken naar coherentie met het hoge-
frequentie beta-ritme (20-30 Hz) van een alerte/
actieve geestesgesteldheid.

Visie-verklaringen

De deelnemers werd tijdens de qEEG-meting ge-
vraagd om een visie-taak uit te voeren — een ge-
bruikelijke activiteit bij het conceptualiseren van
inspirerend leidersgedrag. De deelnemers kregen
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twee vragen voorgelegd over de toekomst van hun
organisatie; de antwoorden werden opgenomen en
uitgeschreven: 1) “Wilt u alstublieft uw plannen
voor uw organisatie, ook die voor de toekomst, be-
schrijven?” en 2) ‘Kunt u een toekomstvisie voor uw
onderneming formuleren?” De visies die de deelne-
mers gaven werden door twee opgeleide codeerders
gescoord op een schaal van 1 tot 3. Visieverklaringen
die score 1 kregen, waren meestal meer persoonlijk
getint. Deze stijl wordt gekenmerkt door het gebruik
van persoonlijke voornaamwoorden enkelvoud (zo-
als ik’ en ‘mij’); een nadruk op dominantie, andere
partijen ‘gebruiken’, concurrenten ‘verslaan’ en fi-
nanciéle resultaten; en een weigering om de rollen
van het team, medewerkers of andere betrokkenen/
belanghebbenden te erkennen. Twee voorbeelden
van persoonlijk getinte uitspraken uit ons onder-
zoek: ‘Mijn visie is om de toonaangevende aanbie-
der van essentiéle kantoorproducten en -diensten te
zijn, ongeacht om wat voor productgroep het gaat
in de markten waar ik aan lever’, en: ‘Ik kijk naar
mijn prestaties of wat ik aan het plannen ben ...’
Uitspraken die score 3 kregen, werden gezien als
voorbeelden van een meer maatschappelijk getinte
visie. Bij deze visies lag de nadruk op het collectief
(‘Wij’), ruimte voor eigen initiatief voor medewer-
kers, normen en waarden, de cruciale rol van het
team voor het toeckomstige succes van de organi-
satie, de wens dat alle niveaus van de organisatie
profiteren van de uitkomsten en positieve bijdra-
gen aan medewerkers, klanten, de gemeenschap
en het milieu. De volgende citaten zijn illustratief
voor dit soort uitspraken: ‘Om ook een werkom-
geving te bieden die leuk is, bevredigend, die vol-
doening geeft, en met kansen voor onze mensen
om te groeien en verder te reiken en ook een rol te
spelen in de samenleving’ en: “Wij zullen werken
in een vitale en productieve omgeving die ons per-
soneel de best denkbare werkomstandigheden en
ontwikkelingskansen biedt’. Uitspraken die score 2
kregen waren een mengeling van zowel persoonlijk
als maatschappelijk getinte elementen.

Traditionele scoring van leiderschap

Percepties van inspirerend leiderschap werden
verkregen door middel van enquétes onder drie
tot zes directe ondergeschikten van iedere deel-
nemer; deze enquétes werden afgenomen in de
dagen of weken na de qEEG-meting. In lijn met
eerder onderzoek®® werden deze percepties geana-
lyseerd aan de hand van de geidealiseerde bein-
vloedings- en inspirerende-motiveringsschalen van
de verkorte Multifactor Leadership Questionnaire.”
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Deze percepties zijn in veel studies simpelweg als
charismatisch leiderschap betiteld. Aansluitend bij
onze eerdere definiéring

menen wij echter dat ze
diep ingrijpen in de in-
spirerende component
van charisma. Daarom
spreken wij van ‘inspire-
rend/charismatisch lei-
derschap’. Net als meestal
is gedaan in eerder on-
derzoek™ hebben wij de
scores op deze schalen van

leiderschap
volgers samengevoegd tot

Het onderzoek toonde aan
dat de neurowetenschap
relevante informatie kan
verschaffen omtrent patronen
in de hersenen die verband
houden met inspirerend

én algemene maatstaf voor inspirerend/charisma-
tisch leiderschap per deelnemer aan het onderzoek
(o= .91, 8 aspecten).

Samenvatting van onderzoeksbevindingen

De waarden voor coherentie varieerden van drie
procent tot 71 procent; het gemiddelde voor de
steekproef was 23,7 procent. Deze waarden ver-
tegenwoordigen verschillen tussen de deelnemers
aan het onderzoek in de mate van neurale ver-
binding in de rechter frontale delen van hun
hersenen. We hebben in het bijzonder drie be-
langrijke uitkomsten verkregen die relevant zijn
voor coherentie in het rechter frontale deel van
de hersenen. Ten eerste: conform onze hypothese
werd rechter frontale coherentie aangetroffen bij
deelnemers die hoog scoorden op maatschappe-
lijk getinte visionaire communicatie (» = .36, p <
.05).5" Ten tweede: een maatschappelijk getinte
visie was gecorreleerd met percepties onder vol-
gers van inspirerend/charismatisch leiderschap (r
=.39, p = .01). Ten derde: rechter frontale cohe-
rentie hing slechts marginaal samen met percep-
ties onder volgers van inspirerend/charismatisch
leiderschap (r = .26, p = .10). Kortom, we lijken
uit deze uitkomsten te mogen afleiden dat rechter
frontale coherentie mede aan de basis ligt van het
uitdragen van een maatschappelijk getinte visie,
hetgeen er weer toe bijdraagt dat volgers de leider
als inspirerend of charismatisch ervaren. Rechter
frontale coherentie (onze neurologische indica-
tor) was dus sterker gerelateerd aan onze directe
codering van maatschappelijk getint visionair ge-
drag dan aan de indirectere of gegeneraliseerde
maatstaf op basis van de percepties van volgers
omtrent inspirerend/charismatisch leiderschap.
Ter illustratie van onze bevindingen geven we nu
twee treffende voorbeelden van deelnemers uit

onze steekproef.
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Figuur 1. Rechter frontale coherentie bij twee deelnemers aan het onderzoek

HOGE
RECHTER FRONTALE
COHERENTIE

Leider 1
-69

LAGE
RECHTER FRONTALE
COHERENTIE

Leider 2
-17

Grijsschaalvertaling van een kleuren-spectrale analyse van rechter frontale coherentie. De grafiek toont de niveaus
van beta-coherentie gemeten vanuit de drie rechter frontale elektrodeplekken, waaronder gebieden met 0% (weer-
gegeven door de mintekens), gebieden met 100% (weergegeven door de plustekens) en gebieden daar tussenin.
Donkere stukken met plustekens (+) zijn gebieden met een hoge mate van coherentie (75% of hoger), donkere
stukken met mintekens (-) gebieden met een lage coherentie (25% of lager). De numerieke waarden .69 en .17
zijn de bij elkaar opgetelde en vervolgens gemiddelde scores voor coherentie voor de gebieden Fp2, F4 en F8 van

de beide leiders.

Voorbeelden uit de steckproef

Figuur 1 is een grijsschaal-vertaling van een ge-
kleurde spectrale analyse gerelateerd aan meer
versus minder coherentie in het rechter frontale
deel van de hersenen, vooral voor de drie eerder
genoemde plekken: Fp2, F4 en F8. De donkere
gebieden met plustekens (+) hebben een hoge mate
van coherentie (75 procent of hoger), de donkere
gebieden met een minteken (-) een lage coheren-
tie (25 procent of minder). Zoals we hieronder
zullen laten zien, is bij Leider 1 in het algemeen
een hogere mate van coherentie gemeten voor elk
van de drie rechter frontale delen van de hersenen.
Vergeleken met Leider 2 is de coherentie bij Leider
1 vooral geconcentreerd in deze drie gebieden.
Leider 1 is een 52-jarige leider van een particuliere
maatschappelijke instelling zonder winstoogmerk
die medische en sociale diensten verzorgt voor
Spaanstaligen. Deze leider behaalde een master’s
graad in onderwijsmanagement. Leider 1 kreeg
van de volgers een zeer hoge score voor inspire-

rend/charismatisch leiderschap. Bovendien sprak
deze leider in de visietaak een uitermate maat-
schappelijk getinte visie uit. Dat blijkt wel uit de
volgende citaten: ‘Ons doel is om een goede omge-
ving te creéren voor deze gemeenschap, en om er te
zijn voor de gemeenschap, die deze onderneming
door de jaren heeft helpen ontwikkelen, en er een
winstdelende activiteit van te maken’; “Wij hopen
dat de gemeenschap baat heeft bij onze producten’s
en ‘“Wij hopen nog meer mensen te kunnen aan-
nemen, zodat we de werkloosheid in deze streek
kunnen verminderen’. Deze leider leek dus een
zowel positieve als maatschappelijk verantwoorde
visie uit te dragen. Ook presenteerde en onder-
bouwde deze leider de gepresenteerde ideeén op
een weloverwogen en goed onderbouwde manier.
Samengevat: Leider 1 leek een maatschappelijke
visie uit te dragen en werd door volgers over het
geheel genomen beschouwd als een inspirerend/
charismatisch persoon. Dienovereenkomstig ver-

toonde de gEEG-analyse een hoge rechter frontale
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hersencoherentie (69 procent) voor deze persoon.

Leider 2 is een 48-jarige, hooggeplaatste manager
bij een bouwonderneming. Toen de Amerikaanse
huizenmarkt een kleine tien jaar geleden sterk
in de lift zat, veranderde Leider 2 herhaaldelijk
van baan en kreeg daarbij steeds hogere functies.
Ondanks zijn succesvolle persoonlijke carriére
formuleerde hij een niet-maatschappelijke of al-
gemene visie voor de toeckomst: ‘goede producten
leveren’. Vervolgens raakte Leider 2 geirriteerd
en verontschuldigde zich voor de (in zijn ogen)
ontoereikende antwoorden. Deze leider leek het
niet eenvoudig en ook enigszins frustrerend te vin-
den om een visie te formuleren. Zijn visie scoorde
bijzonder laag op maatschappelijk gehalte. Ook
kreeg Leider 2 een van de laagste scores uit ons
hele onderzoek voor inspirerend/charismatisch lei-
derschap op basis van de scores van volgers. De
hersenactiviteit van deze persoon gaf bovendien
slechts een beperkte mate van coherentie (zeven-
tien procent) te zien in de rechter frontale delen
van de hersenen, heel anders dan de patronen die
we bij Leider 1 hadden geobserveerd.

Implicaties voor onderzoek en de
ontwikkeling van leiders

Het voorgaande laat zien dat de neurowetenschap
relevante informatie kan verschaffen omtrent pa-
tronen in de hersenen die verband houden met in-
spirerend leiderschap. Hoe kunnen deze gegevens
nu worden gebruikt in het onderzoek naar leider-
schap en voor de ontwikkeling van leiders? Zoals al
eerder opgemerkt heeft het onderzoek naar leider-
schap zich in de afgelopen decennia toegespitst op
constructen die voor het merendeel werden geme-
ten met behulp van psychometrische methoden
(zoals vragenlijsten) en vervolgens werden gecor-
releerd met andere verschijnselen (zoals gemeten
prestaties). Ondanks alle pogingen die zijn gedaan
om zowel de constructen als de theorie omtrent lei-
derschap te verfijnen, hebben onderzoekers door-
gaans hooguit zo'n tien procent van de variantie in
de uitkomsten weten te verklaren.>?
Neurowetenschappelijke methoden en theorieén
bieden uitzicht op belangrijke doorbraken. Wij
zijn het eens met Lieberman, die meende dat de
sociaalcognitieve neurowetenschap ‘kan bijdragen
aan de ontwikkeling van nieuwe sociaalweten-
schappelijke theorieén en de bestaande theorieén
kan aanvullen, en zo kan laten zien dat de soci-
aalcognitieve neurowetenschap zowel nieuwe we-
tenschappelijke methoden als nieuwe wetenschap-
pelijke ideeén kan aandragen’.” Bovendien hebben
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Cacioppo c.s., in lijn met ons onderzoek, gesteld
dat inzicht in ‘waar en hoe activiteit in de hersenen

samenhangt met een sociaal proces of construct of

sociale voorstellingen...

kan bijdragen aan de De traditionele methoden

theorievorming’.>

Met andere woorden, de
traditionele methoden
voor het observeren van
leidersgedrag, klinisch of
met behulp van vragen-
lijsten, bieden ons slechts
een beperkt inzicht in

voor het observeren van
leidersgedrag bieden slechts
een beperkt inzicht in de
processen die zich bij een
leider voltrekken

de processen die zich bij een leider voltrekken en
de uitkomsten daarvan. De neurowetenschap en
bijbehorende methoden bieden uitzicht op een
veel breder inzicht in de bron van leidersgedrag.
Een gangbaar thema in de theorievorming om-
trent doeltreffend leiderschap is bijvoorbeeld dat
er zowel cognitieve als affectieve (of emotionele)
elementen bij komen kijken. Zoals Phelps heeft
opgemerke, grijpen bij besluitvormings- en rede-
natieprocessen de neurale circuits voor cognitie
en affectie/emotie in elkaar.”” Met behulp van de
neurowetenschappelijke methodologie kunnen
voor cognitie en emotie theorieén worden ontwik-
keld die gelijktijdig kunnen worden onderzocht
teneinde de neurologische basis van doeltreffend
leiderschap werkelijk te kunnen gaan doorgron-
den. Echter: ‘doeltreffend leiderschap’ is een ruim
begrip. Theoretische en empirische pogingen om
neurologische verschijnselen in verband te bren-
gen met leiderschap kunnen dus het beste worden
beperkt tot enigszins toegespitste of nauw afgeba-
kende eigenschappen en vormen van gedrag. In het
onderzoek dat wij in dit artikel samenvatten heb-
ben wij geprobeerd neuronale coherentie in ver-
band te brengen met een maatschappelijk getinte
visie; we hebben niet geprobeerd een breder ver-
band aan te tonen met meer algemene omschrij-
vingen van ‘doeltreffend leiderschap’.

Wij menen al met al dat de neurowetenschap
bijzonder veel zou kunnen bijdragen aan zowel
de theorievorming omtrent leiderschap als het
beoordelen van leiderschap en andere aspecten van
management (zoals besluitvorming) die hieronder nog
ter sprake komen. Onderzoek naar de neurologische
fundamenten van het gedrag van een leider kan
bijdragen tot beter onderbouwde theorievorming
voor het modelleren van leiderschapsprocessen.
Bovendien kunnen nieuwe methoden of maatstaven
worden ontwikkeld om leiderschapspotentieel
nauwkeuriger in kaart te brengen.
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Kunnen neurologische inzichten worden
ingezet ten behoeve van het ontwikkelen
van leiders?

Onderzoek ter verklaring van leiderschapsproces-
sen is nuttig. Zoals gezegd kan de neurowetenschap
nieuwe inzichten en methoden en technieken aan-
dragen voor zulk onderzoek. Kan dergelijk onder-
zoek naar de hersenactiviteit echter ook worden
gebruike voor het identifi-

Met behulp van de
neurowetenschap kunnen
nieuwe methoden of
maatstaven worden

leiderschapspotentieel
nauwkeuriger in kaart te

ontwikkeld om

ceren en ontwikkelen van
leiders? Als de elektrische
bedrading van de hersenen
betrekkelijk statisch is, dan
zou ons type onderzoek
hooguit implicaties kunnen
hebben voor het beoorde-
len van leiders en misschien
voor de selectie ervan. De
traditionele methoden voor
brengen het beoordelen van leiders

(interviews, assessmentcen-
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tra en wat dies meer zij) bijvoorbeeld, zouden dan
in principe kunnen worden aangevuld met een
beoordeling van neurologische profielen. Zijn de
neurale paden in de hersenen daarentegen kneed-
baar, dan zouden er enkele interessante implicaties
zijn voor de ontwikkeling van leiders. Kortom, er
zou nieuw licht geworpen kunnen worden op de
aloude vraag of leiders geboren of gemaakt worden
en tevens op de effectiviteit van leiderschapsont-
wikkeling versus aangeboren eigenschappen.

In de neurowetenschap lijkt men op het moment
de mening toegedaan te zijn dat de hersenen inder-
daad vrij ‘plastisch’ zijn wat betreft het vermogen
om de elektrische hersenactiviteit — en dus gedrag
— te veranderen. Neurofeedback-therapie is tegen-
woordig heel gebruikelijk bij de behandeling van
aandoeningen als ADD (tekortschietend concen-
tratievermogen), depressie, slapeloosheid, woede-

uitbarstingen en fobische angst.”

Deze therapieén
zijn gebaseerd op qEEG-onderzoek waarin onder-
scheidende functies zijn gevonden op grond waar-
van de neurale patronen van de normale populatie
(bijv. mensen zonder ADD) anders uitvallen dan
bij mensen met de aandoening (dus bijv. mensen
met ADD). Op grond van deze onderscheidende
functies kunnen trainingsprotocollen met neuro-
feedback worden ontwikkeld; degene die behan-
deld wordt, speelt dan als het ware een videospel-
letje met de hersenen in plaats van de handen. Het
videospel is in dit geval bedoeld om een terugkop-
peling te verschaffen door een gewenste handeling
(bijv. een aangenaam geluid maken) te belonen

en ongewenste hersenpatronen (bijv. een onaange-
naam geluid maken) te straffen. Neurofeedback is
dan een soort instrumenteel leren. De hersenen le-
ren zich (onbewust) aan te passen aan de gewenste
activiteitenpatronen. Door het proces keer op keer
te herhalen, leren de hersenen zich aan om in re-
actie op een bepaalde prikkel het gewenste patroon
te activeren. Hierdoor wordt het functioneren ge-
optimaliseerd.

De notie van hersenplasticiteit en de nieuwe me-
thoden gerelateerd aan neurofeedback duiden op
de derde uitdaging die we in dit artikel willen op-
pakken: de hier beschreven bevindingen toepas-
sen voor de ontwikkeling van leiders. Zoals we in
het navolgende zullen schetsen, signaleren wij twee
specifieke mogelijkheden met betrekking tot lei-
derschapsontwikkeling. Een daarvan kan meteen
worden toegepast. Voor de ander komen er mis-
schien op niet al te lange termijn toepassingen. Wat
betreft de onmiddellijke toepassing is de implicatie
voor het ontwikkelen van leiders vrij helder. Wij
hebben in ons onderzoek een kleine deelgroep van
managers gevonden met een of meer gebreken in
het hersenprofiel. Zoiets kan iemand belemmeren
om zijn of haar leiderspotentieel volledig waar te
maken — onder meer doordat men niet inspirerend

overkomt op anderen.

Een voorbeeld daarvan was een manager die ver-
telde dat hij zich moeilijk kon inhouden als hij
boos werd. Dit kan natuurlijk een struikelblok zijn
voor een leidinggevende rol: emotionele gelijk-
moedigheid is een belangrijke eigenschap; iemand
in een leidinggevende positie die lichtgeraakt is, zal
niet snel inspirerend overkomen. Samen met een
neurotherapeut konden wij de primaire oorzaak
van dit gedrag traceren; het bleek te gaan om een
blessure die deze manager als kind had opgelopen
bij het honkballen. Deze blessure had een deel van
de hersenen beinvloed dat bijzonder belangrijk
is voor iemands emotionele stabiliteit, vooral bij
boosheid. Aan de hand van inzichten uit eerder
qEEG-onderzoek naar de neurologische grondslag
voor de beheersing van boosheid kon het probleem
van deze manager worden aangepakt. In een aantal
neurofeedback-sessies verlegde de manager de neu-
rale paden in het getroffen deel van de hersenen
en legde nicuwe paden aan met gezonde aangren-
zende neuronen. Hierdoor wist hij het probleem
grotendeels op te lossen en legde hij de basis om uit
te groeien tot een doeltreffender leider.

Door neuronale gebreken aan te pakken, werken
we aan leiderschapsontwikkeling, maar enkel in-
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direct. Dat wil zeggen, we ‘ruimen’ de problemen
‘op’ die iemand zouden kunnen belemmeren om
zijn of haar talenten volledig te ontplooien. Maar
we gebruiken neurofeedback niet om direct lei-
dinggevende capaciteiten te ontwikkelen. Het ul-
tieme doel zou zijn, om met behulp van neurowe-
tenschappelijke technologie leiderschapspotentieel
te meten en vervolgens neurofeedback directer in
te zetten om de neurologische bedrading verbon-
den aan doeltreffend leidersgedrag te ontwikkelen.
Het kan bijvoorbeeld mogelijk zijn om de rechter
frontale paden te ‘verleggen’ teneinde de coheren-
tie te verhogen. Iemands potentie voor doeltref-
fend leiderschap kan dan worden vergroot.

Meer inzicht in de neurologische bases voor inspi-
rerend gedrag biedt wellicht uitzicht op een meer
realistische en stelselmatige aanpak voor de ont-
wikkeling van inspirerende leiders dan een uni-
form programma voor leiderschapsontwikkeling
voor iedereen. De hersenen laten ons misschien
zien hoe en waarom specifieke individuen in een
leidinggevende rol voelen, denken en zich uitein-
delijk nieuw gedrag eigen maken. Met deze ken-
nis kan leiderschapsontwikkeling meer worden
afgestemd op de unieke neurologische blauwdruk
van iedere leider afzonderlijk. Kortom, met het
soort onderzoek dat ons voor ogen staat, zouden
de specifieke neurologische fundamenten voor
gedrag verbonden aan inspirerend leiderschap in
kaart moeten worden gebracht. Vervolgens zou
met behulp van die kennis aan de ontwikkeling
van leiderschap worden gewerkt.

Dit klinkt misschien vergezocht en lijkt misschien
zelfs science fiction, maar neurofeedback wordt nu
al toegepast in werkomgevingen, vooral om top-
prestaties mogelijk te helpen maken.’® Zowel ma-
nagers als topatleten gebruiken neurofeedback als
‘coach’ voor de geest. Het helpt hen om de hersenen
te concentreren en zich volledig te geven in contact
met medewerkers, klanten en teamgenoten. Men
traint de hersenen, net zoals men ook het lichaam
traint door lichamelijke oefeningen te doen. Zo
kunnen de hersenen leren zichzelf te reguleren en
beter te functioneren. Met neurofeedback kan men
bijvoorbeeld leren bepaalde lichamelijke reacties
beter te sturen, zoals minder, en minder heftig, re-
ageren bij stress. Zo kan neurofeedback nuttig zijn
voor mensen die het beste uit zichzelf willen halen.
Op basis van dergelijke ontwikkelingen in neu-
rofeedback-technologie zouden we direct kunnen
werken aan de neurale paden die te maken heb-
ben met inspirerend leidersgedrag. We kunnen nu
nog niet zeggen of het ook werkelijk mogelijk zou
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zijn om met deze kennis doeltreffender leiders te
ontwikkelen. Ten eerste betreft het huidige onder-
zoek één variabele, coherentie, in één deel van de
hersenen. Misschien zijn

andere neurologische va-
riabelen in andere delen
van de hersenen relevant
voor vormen van leiders-
gedrag. Door breder te .

te krijgen

meten kunnen we het

In een aantal neurofeedback-
sessies leerde de manager
boosheid beter onder controle

aandachtsgebied misschien uitbreiden van cohe-
rentie naar een aantal andere variabelen die we
zouden vinden door middel van qEEG-analyses.
Als er in deze variabelen een normatief patroon
kan worden gevonden dat de neurologische basis
voor visionair of inspirerend gedrag onderscheidt
van minder doeltreffende vormen van gedrag, dan
zouden neurologische feedbackstrategieén wellicht
kunnen worden ingezet ten behoeve van zelfont-
wikkeling (dat wil zeggen, de hersenen trainen om
beter te presteren als leider). Dergelijke methoden
zouden kosteneffectief zijn; men zou er zelfs in een
werkkamer of thuis mee kunnen werken.

Ten tweede ontdekken we misschien dat metho-
den van neurofeedback moeten worden gecom-
bineerd met andere, traditionelere methoden van
leiderschapsontwikkeling om optimale resultaten
te kunnen behalen. Denk aan 360°-feedback en
executive coaching. Kortom, wij verwachten niet
dat neurofeedback deze traditionelere methoden
overbodig zal maken. Neurofeedback zal leiders
eerder het vertrouwen geven dat ze ook echt aan
de slag moeten met de gedragsverandering die naar
aanleiding van 360°-feedback en coaching wordt
voorgesteld.

Zowel de voornoemde implicaties voor het onder-
zoek als die voor de praktijk vergen heuse inter-
disciplinaire inspanningen. Dat interdisciplinaire
karakter is van doorslaggevend belang. Voor de bre-
dere aanpak van leiderschapsontwikkeling die ons
voor ogen staat zou bijvoorbeeld een combinatie
van neurowetenschappelijke, gedrags- en manage-
mentexpertise nodig zijn. Dit is niet iets voor een
individuele onderzoeker. Het meest praktisch zou
zijn om de benodigde expertise bij elkaar te brengen
in onderzoeks- of praktijkteams. Vanzelfsprekend
zal men erop bedacht moeten zijn dat een dergelijke
aanpak kan stuiten op tradities, heersende normen
en zelfs organisatiestructuren die wellicht altijd ge-
richt zijn geweest op kennisontwikkeling en -toe-
passing in specialisaties (bijvoorbeeld organisatiege-
drag, personeelsmanagement enzovoort).

Bij de verdere stappen zal ook moeten worden
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F8, zijn gebaseerd op het
internationale 10/20-systeem
voor plaatsing van elektroden
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formation of the brain, Little,
Brown and Co., Boston
(Mass.), 1958, pp. 319-332.
48. B.]. Avolio, B.M. Bass
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transformational and
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using the Multifactor
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and Organizational
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pp. 441-462.

49. B.M. Bass en B.].
Avolio, Transformational
leadership development:
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gekeken naar de morele en ethische implicaties

van initiatieven om een

Meer inzicht in de
neurologische bases voor
inspirerend gedrag ... maakt
het wellicht mogelijk om
leiderschapsontwikkeling
meer af te stemmen op

de unieke neurologische
blauwdruk van de individuele

verband te leggen tus-
sen neurowetenschap
en leiderschap. Bij de
vormen van leiderschap
waar wij naar hebben
gekeken ging het om
positieve, constructieve
manieren om mensen en
groepen te beinvloeden.
Leiderschap heeft echter
ook een schaduwkant in
de vorm van manipulatie
en meer persoonlijk ge-

leider

tinte visies.” Dit moeten
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we steeds goed voor ogen houden bij verdere initi-
atieven om neurofeedback in te zetten voor leider-
schapsontwikkeling; dergelijke methoden zouden
uitsluitend voor positieve toepassingen moeten
dienen.

Verdere onderzoekstrajecten

Wij zien ook onderzoekstrajecten die verder gaan
dan wat hier is beschreven. Zo hebben wij bij-
voorbeeld, net als de meerderheid van de theorie-
vorming en het onderzoek omtrent leiderschaps-
ontwikkeling, gekeken naar individuele leiders in
formele hiérarchische rollen. Bezien vanuit een
breder perspectief is leiderschap echter een pro-
ces van positieve beinvloeding waar formele leiders
slechts een deel van uitmaken.®® Day, Gronn en
Salas hebben geopperd dat het totale leidingge-
vend vermogen van een entiteit een soort maat-
schappelijk kapitaal is waarmee de gezamenlijk-
heid, spreiding en banden van de leden van die
entiteit gemoeid zijn.®’ Min of meer in dezelfde
trant hebben Pearce en Conger gemeenschappelijk
leiderschap gedefinieerd als een dynamisch proces
van wederzijdse beinvloeding tussen collega’s of in-
dividuen op verschillende hiérarchische niveaus in
een organisatie.®” Om werkelijk inzicht te kunnen
krijgen in doeltreffend leiderschap zal een neuro-
wetenschappelijke meting dus wellicht moeten
worden toegepast op allerlei mensen in groepen
of entiteiten.

Wij denken dat het onderzoek zich ook niet zal
beperken tot enkel leiderschapsverschijnselen als
zodanig. Drie onderzoeksgebieden die specifiek
betrekking hebben op besluitvormingsprocessen
zijn evident. Ten eerste de neuro-economie, een
nieuw multidisciplinair onderzoeksterrein waarbij

de meettechnieken van de neurowetenschap wor-

den ingezet om te achterhalen hoe mensen econo-
mische beslissingen nemen.®® Een specifick inte-
ressegebied voor neuro-economen is hoe mensen
beslissingen nemen rond vertrouwen.® Er is veel
gepubliceerd over het belang van vertrouwen in
organisaties.® Toch weten we nog nauwelijks waar-
om mensen ervoor kiezen om vertrouwen te heb-
ben of hoe zij vertrouwenswaardig worden. Omdat
besluitvorming waarbij vertrouwen een rol speelt
wordt gezien als een grotendeels onbewust proces,
zijn neurofysiologische metingen nuttig gebleken
bij experimenten met vertrouwen. Onderzockers
zijn zo meer te weten gekomen over de wijze waar-
op mensen beslissingen nemen rond vertrouwen,
zelfs wanneer zij zich er niet bewust van zijn hoe zij
dat doen. Deze bevindingen en methoden kunnen
van belang zijn voor onderzoekers naar vertrouwen
in organisaties.

Ten tweede kunnen er implicaties zijn voor het
topmanagementperspectief,® waarbij strategische
keuzen worden gezien als een functie van de de-
mografische en psychologische samenstelling van
het topmanagementteam van een organisatie. In
onderzoek zou kunnen worden gekeken naar moge-
lijke neurologische verschillen tussen hooggeplaatste
managers die meer gedurfde of riskante initiatieven
nemen, en managers die behoudender of risicomij-
dend zijn in hun besluitvorming. Ashkanasy heeft
gepubliceerd over de neurologische grondslag van
de ‘verstarringsreactie’ of de ‘neiging om bij angst
te verstarren’.”’ Verwijzend naar het werk van Le
Doux® beschreef hij hoe bij angstreacties de her-
senschors of thalamus en de limbische gebieden, in
het bijzonder de amygdala, met elkaar in verband
staan.”’ Phelps biedt een overzicht van dergelijke
bevindingen.”” Met andere woorden, bepaalde as-
pecten van hersenactiviteit duiden wellicht op risi-
comijding bij mensen die strategische beslissingen
moeten nemen doordat die mensen sterker ge-
neigd zijn om te verstarren, zoals beschreven door
Ashkanasy,”" wanneer zij potentieel gedurfde of ris-
kante beslissingen moeten nemen.

Ten derde is ook het morele oordeel belangrijk bij
besluitvorming. Met behulp van neuro imaging is
vastgesteld dat plekken in de voorste hersenschors
betrokken zijn bij het vellen van morele oordelen
en oordelen over rechtvaardigheid, alsook op de
moraal gebaseerde emoties als medelijden, veront-
waardiging en schuldgevoel.”> Een verstoring in
deze gebieden kan leiden tot allerlei morele tekort-
komingen die belangrijk zijn bij besluitvorming,
zoals apathie, impulsiviteit, gebrek aan compas-
sie en een onvermogen om doelgericht te werken.
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Greene en collega’s constateerden dat er een net-
werk van prefrontale gebieden wordt geactiveerd
wanneer iemand nadenkt over allerlei morele di-
lemma’s.”® Deze activering is sterker wanneer een te
nemen morele beslissing negatieve consequenties
kan hebben voor andere mensen. Het is op het
moment nog onduidelijk of bepaalde patronen van
hersenactiviteit kunnen worden gemeten bij men-
sen die vaak voor ethische of morele oordelen en
beslissingen staan in vergelijking met mensen voor
wie dat niet geldt.

Ook aanvullende synergetische dwarsverbanden
in onderzoek kunnen bijdragen aan het inzicht in
leiderschap en organisatietheorie. Wij verwachten
vooral veel van de toekomstige integratie van neu-
rowetenschap, genetica, evolutionaire psychologie
en onderzoek naar leiderschap. Zo zijn er eerste
aanwijzingen’ dat de genen van invloed zijn op
processen in de hersenen, zoals de doelmatigheid
van de prefrontale hersenschors en de gevoelig-
heid van de amygdala, die op hun beurt weer van
invloed kunnen zijn op vormen van leidersgedrag.
Ook is op grond van recentelijk empirisch onder-
zoek met een combinatie van gedragsgenetica en
leiderschapsonderzoek aan de hand van een steek-
proef van tweelingen geconcludeerd dat ongeveer
dertig procent van de individuele verschillen in
het bekleden van leidersrollen toe te schrijven zijn
aan latente genetische factoren.”” De invloed van
genetische factoren kan echter worden verminderd
door de sociale omgeving van de leider.”
Evolutionaire psychologie’” is een onderzoeksterrein
waarbij er van wordt uitgegaan dat de hersenen van
de mens zich als gevolg van sociale en omgevings-
factoren hebben ontwikkeld — en zich zullen blij-
ven ontwikkelen. De suggestie is dat een groot deel

van de hersenen van de mens onveranderlijk zijn als

gevolg van genetische factoren maar dat bepaalde
delen gaandeweg kunnen worden versterkt of ver-
anderd. Door de groei van de hersenen heeft de
mens bijvoorbeeld in de loop der tijd een groter
leervermogen en geheugen gekregen. Dat heeft weer
geleid tot de ontwikkeling van meer geavanceerde
vaardigheden als flexibiliteit en aanpassingsvermo-
gen aan nieuwe situaties,”® een competentie die vaak
wordt geassocieerd met doeltreffend leiderschap.
Andere implicaties voor leiderschap van de evoluti-
onaire psychologie zijn gebaseerd op de gedachte dat
bepaalde vormen van leidersgedrag iemand eigen
zijn (‘hardwired’), en daardoor lastig te veranderen,
terwijl andere kunnen worden ontwikkeld.” Bij het
verdere onderzoek naar leiderschapsverschijnselen
met behulp van neurowetenschappelijke methoden
is het belangrijk om oog te hebben voor zowel de be-
perkingen als de mogelijkheden van de kneedbaar-

heid en het aanpassingsvermogen van de hersenen.

Conclusie

Wij hebben in dit artikel drie belangrijke uitdagin-
gen benoemd bij het beoordelen en ontwikkelen
van leiderschap met behulp van de neuroweten-
schap. Op grond van de eerste bevindingen die wij
hier hebben samengevat, menen wij dat onderzoek
ons meer kan leren over de rol van de hersenen
bij het voortbrengen van doeltreffend leidersge-
drag en ons in staat kan stellen, te verkennen hoe
de hersenen zelf zouden kunnen worden ingezet
om leiderschapspotentieel beter tot ontwikkeling
te brengen. Dit kan belangrijke kennis zijn voor
organisaties die grote inspanningen doen om lei-
dersvaardigheden en -gedrag te vinden en te ver-
beteren.
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