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 چکیده
های انتخاب سابک رهبری مبتنی بر علوم اعصااب با توجه به هوش هیجانی در  این مطالعه با هدف شاناساایی ابعاد و مفلفه

ها از طریق  های کلانشاهرهای ایران انجام شاد. پهوهح حاضار از روش تحلیل محتوای کیفی اساتفاده کرد و دادهشاهرداری

ها آوری شاد. یافتههای مدیریت، روانشاناسای، و مدیریت شاهری جم خبره در حوزه 2۵سااختاریافته با های نیمهمصااحبه

بعد اصاالی شااامل درو علوم اعصاااب، هوش هیجانی، ساابک رهبری   10نشااان داد که ساابک رهبری مفتر متشاا ل از 

کنناده، پیاامادهاای اجرایی، راه اارهاا، و عوامال درونی و گرا، الزاماا  اجرایی، موان ، عوامال تساااهیالآفرین و تعاامالتحول

برای  های کلیدی مانند خودآگاهی، مدیریت احسااساا ، ارتبام مفتر، و اساتفاده از دانح علوم اعصااب بیرونی اسات. مفلفه

تواند به ایجاد محیط  گیری شاناساایی شادند. نتایش نشاان داد که ترکیو علوم اعصااب و هوش هیجانی میبهبود تصامی 

وری، و کاهح تعارضاا  ساازمانی منجر شاود. همننین، این روی رد نیازمند آموزش مدیران، تر، افزایح بهرهکاری ساال 

های اجرایی شاامل مواومت در برابر تغییر و کمبود تغییر فرهنگ ساازمانی، و حمایت از ساوی رهبران ارشاد اسات. چالح

کنند.  کننده عمل میمناب  آموزشای بود، در حالی که حمایت مدیریت ارشاد و فیاای یادگیری امن به عنوان عوامل تساهیل

ثبت آن را در  این پهوهح بر اهمیت ادغام علوم اعصاااب و هوش هیجانی در رهبری سااازمانی ت کید دارد و پیامدهای م

های رهبری  های این مطالعه با تحویوا  پیشااین در حوزهدهد. یافتهبهبود عمل رد کارکنان و رضااایت شااغلی نشااان می

های عمومی ارائه  عصاابی و هوش هیجانی همسااو اساات و راه ارهای عملی برای اجرای این ساابک رهبری در سااازمان

 کند.می

 های کلانشهرهای کشور.سبک رهبری، رهبری مبتنی بر علوم اعصاب، هوش هیجانی، شهرداری کلیدواژگان:
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Abstract 
This study aimed to identify the dimensions and components involved in selecting a leadership style based 

on neuroscience, taking into account emotional intelligence in the municipalities of Iran's metropolitan 

cities. The present research employed a qualitative content analysis approach, and data were collected 

through semi-structured interviews with 25 experts in the fields of management, psychology, and urban 

governance. The findings revealed that effective leadership comprises ten main dimensions, including 

understanding of neuroscience, emotional intelligence, transformational and interactive leadership styles, 

executive requirements, barriers, facilitating factors, implementation outcomes, strategies, and internal and 

external factors. Key components identified included self-awareness, emotion regulation, effective 

communication, and the application of neuroscience knowledge to enhance decision-making. Results 

indicated that integrating neuroscience and emotional intelligence can contribute to the creation of a 

healthier work environment, increased productivity, and reduced organizational conflict. Furthermore, this 

approach necessitates training for managers, cultural transformation within organizations, and support 

from senior leadership. Implementation challenges included resistance to change and a lack of educational 

resources, whereas senior management support and a psychologically safe learning environment were 

identified as facilitating factors. This study highlights the importance of integrating neuroscience and 

emotional intelligence into organizational leadership and demonstrates its positive implications for 

improving employee performance and job satisfaction. The findings align with previous research in the 

fields of neuroleadership and emotional intelligence and offer practical strategies for applying this 

leadership style within public sector organizations. 

Keywords: Leadership style, neuroscience-based leadership, emotional intelligence, municipalities of 

metropolitan cities in Iran. 
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 مقدمه
  ی هاافت یدر ره  ی ضرور  بازنگر  ،یکار  یهاطی در مح  یو نوع تعاملا  انسان  یسازمان  یدر ساختارها  نیادی بن  ی هایدگرگون  ر، یاخ  یهادر دهه

در    ههیوبه  ستند،ی ن  یامروز  ی هاسازمان  یا یو پو   دهینیپ  یازها ین  یپاسخگو   گرید  ی رهبر  یسنت  یهارا دوچندان ساخته است. سبک  یرهبر

مفهوم   ، یبستر نیاند. در چنمواجه  یو اقتصاد یاجتماع  ،یانسان  هیکلانشهرها که با مسائل چندلا  یهایمانند شهردار  یعموم  یاتخدم  ینهادها

گشوده    یرهبر  یرفتارها  یساز نهیو به  لی تحل  یرا برا  یدیجد  یهاافق  ،یوینوظهور و تلف   ردیرو  کیبر علوم اعصاب« به عنوان    یمبتن  ی»رهبر

  ، یو تعامل اجتماع  زشیانگ  ،یریگ  یتصم  یندهایفرآ  یشناخت-یعصب  یها س یبر م ان  دیبا ت ک    ردیرو  نی. ا (Kouravand, 2024)است  

 . (Saruhan, 2023)ارتواء دهد  یمغز  قیعم یهابه سطح شناخت  یرفتار یهارا از سطح واکنح یرهبر کوشدیم

 فایا  یسازمان   یو اتربخش  ت یدر موفو  یرهبران مفتر، نوح محور   یهایستگی شا  نیتریادیاز بن  ی یبه عنوان    یجانیهوش ه  گر،ید  یسو   از

 یهم ار  ،یدر ارتواء اعتماد، همدل  کنندهنییتع  یعامل  گران،یاحساسا  خود و د  ت ی ریدرو و مد  ییاند که تواناها نشان داده. پهوهحکندیم

خود را نشان   ییکارا  نیترح یب  تواندیم  یزمان  یعصب  ی. درواق ، رهبر(Jang et al., 2023; Rosa, 2023)است    یسازمان  یآورو تاب

و تنها    کند یمواومت م  را ییو تغ  یطیمح یدهایدر برابر تهد  یعیافزا شود؛ چراکه مغز انسان به طور طبه   یجان یهوش ه  یهادهد که با مفلفه

 ;Beard, 2021)را فراه  کرد    رییو تغ  یریادگ یمواومت را کاهح داد و بستر رشد،    نیا  توانیم  یجانی ه-ی شناخت  یهاس ی انم   قیاز طر

Ruiz-Rodríguez et al., 2023). 

  ، یشهر  ت یریچون مد  ییهادر حوزه  ههی و به  ،یو خدمات  یعموم  یهااز آن است که رهبران موفق در عرصه  یحاک   یدر سطح جهان  هایبررس

 ر یها قادرند با تفس. آن (Asmamaw, 2023; Fareed et al., 2021)اند مند بودهبهره یو درو عصب یجان یمفتر هوش ه و ی اغلو از ترک 

تصم  یاحساس  یهاگنالی س  حیصح شهروندان،  و  منطو  ییها یکارکنان  لحاظ  از  تنها  نه  که  کنند  روان   یاتخاذ  منظر  از  بل ه   ز ین  یمفترند، 

نتاپرداخته  یرهبر  یهادو مفلفه در سبک  نیزمان اه    لیو جهان به تحل  رانیدر ا  یراستا، مطالعا  متعدد  نی. در هماندیرفتنیپذ   شیاند و 

 Abbasi et al., 2023; Ahmadi)اند  ارائه کرده  یو نوآور  یتعهد سازمان  ،یشغل  ت یدرباره اترا  مثبت آن بر عمل رد، رضا   یروشن

Behrouz, 2020; AlNuaimi et al., 2021) . 

به دنبال   ،ی ولوژینوروسا  یهاافتهیو    یعصب   یهاشب ه  ا ینظر  ،یمغز  یها حاصل از اس ن  یهاداده  یبر علوم اعصاب، بر مبنا  یمبتن  یرهبر

 یینواو ه   یدرون  زشیانگ  ،یعصب  یدهایمحور و کاهح تهدپاداش  یهاطیمح  جادیبا ا  توانندیموضوع است که چگونه رهبران م  نیدرو ا

  دهدیراو نشان م   دیو ی شده توسط دارائه  SCARFمثال، مدل    ی . برا(Stoller, 2020; Syahlan et al., 2024)دهند    حیزارا اف  روانیپ

و   گذارندیم  ریمغز ت ت  دیپاداش/تهد  یهابر واکنح  ماًیاستولال، ارتبام و انصاف، مستو  نان،ی اطم  ت،یمانند احساس وضع  یاگانهکه عوامل پنش

 .(Gkintoni et al., 2022)داشته باشند   ی ت یبا اعیا یابعاد، تعامل مفترتر ن یا یر یکارگ توانند با بهیرهبران م

 زش،ی انگ  ،یمیخودتنظ  ،یخودآگاه  رینظ  ییهاگلمن و هم ارانح، شامل مفلفه  لیدان  یبا توجه به کارها  زی ن  یجانیسو، مفهوم هوش هآن   از

 ینشان دهند و روابط سازمان  یترفشارزا واکنح متعادل   یها ت یدر موقع  کندیاست که به رهبران کمک م  یاجتماع  یهاو مهار   یهمدل

 جانا یپردازش ه  یبرا  ییهاست یس  ی. درواق ، مغز انسان دارا(Golshani & Omidi, 2023; Noor et al., 2023)بسازند    یدارتریپا

 de la)  کنندیم فا یا ی اجتماع یهاو قیاو  یهمدل ،یاخلاق یهایریگ  ی در تصم یاتی ح ی ( که نوشیشانیپحیو قشر پ گدالایاست )مانند آم

Nuez et al., 2023a). 
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نفر سر و کار    هاونیل یروزانه به م  یرسانکه با خدما   یو چندبخش  ایپو   ده،ینیپ   ییهاکلانشهرها به عنوان سازمان  یهایشهردار   ان،یم  نیا  در

  و   یشناخت  یهاییبل ه بر توانا  ک،یکلاس  یتیریمد  یهاهستند که نه تنها بر مهار   نینو   یرهبر  یهاسبک  ازمندینهادها ن  ریاز سا  حیدارند، ب

 نیاز ا  یاریکه در بس   دهدی. مت سفانه، شواهد نشان م(Gebreheat et al., 2023; Mohammadi et al., 2020)باشد    یمبتن  یجانیه

 یجانیه- یشناخت  یرهبر  دیاستوار است و به الزاما  جد  افتهی و ساختار  یکنترل   ،یسنت  یهاروش  هیهنوز بر پا  شی را  یرهبر  یهانهادها، سبک

 .(Kan, 2024; Ufua et al., 2020) اندتوجهیب

اند که اند، نشان دادهپرداخته  یجانیه  یهایستگی بر علوم اعصاب و توسعه شا  یمبتن  یرهبر  انیم  وندیپ  یکه به بررس  ییهاپهوهح  ن،یهمنن

مه  در بهبود    یخود عامل  نیآنان منجر شود، که ا  یجانیهوش ه  یهابه ارتواء شاخص  تواندی م  یآموزش رهبران در حوزه شناخت عصب

. از جمله  (Bush et al., 2021; Heydari et al., 2023; Sinurat et al., 2023)است    ی تعارضا  سازمان  اهحو ک   ی میعمل رد ت

بهبود سلامت روان   ،یتعهد سازمان  حیکاهح ترو خدمت، افزا  ،یشغل  ت ی رضا  حیبه افزا  توانیم  ،یسبک رهبر  نیموفق ا  یاجرا  یامدهایپ

 .(Gocen, 2021; Piwowar-Sulej & Iqbal, 2023; Qtait, 2023)کرد   رهاشا یخدما  عموم ت ی فیک  حیکارکنان و افزا

تغ  با به  پاسخگو   دیجد  ی ازهاین  ، یفناور  یفشارها   ،یطیمح    یسر  را ییتوجه  به ذ   یی کارکنان نسل جوان، و ضرور     نفعانیهوشمندانه 

 یهایشهردار   یبرا  کیاستراته  یانتخاب، بل ه ضرورت  کینه تنها    یجانیبر علوم اعصاب و هوش ه  یمبتن  یسبک رهبر  یریکارگ به  ،یشهر

ارودیم  مارشبه  رانیا  یکلانشهرها رهبر  نی.  اجرا  ،یسبک  الزاما   با  آموزش تخصص  ییاگر  و   یفرهنگ سازمان  رییتغ  ران،یمد  یهمنون 

 ,.Haris et al., 2022; Stremersch et al)کند   جادیا  یشهر  یح مران  ت یفیدر ک   یتحول  تواندی همراه باشد، م  گذاراناست یس  ت ی حما

2022; Yeke, 2023). 

شناسا  پهوهحلذا،   هدف  با  مفلفه  ییحاضر  شاخصابعاد،  و  رهبر  یهاها  سبک  مبنا   ی انتخاب  ه  یبر  هوش  و  اعصاب  در   یجان یعلوم 

 انجام شد. کشور   یکلانشهرها  یهایشهردار

 شناسیروش 
پهوهح   هدف  به  توجه  شهرداری  –با  در  هیجانی  هوش  به  توجه  با  اعصاب  علوم  بر  مبتنی  رهبری  طریق  از  رهبری  سبک  های انتخاب 

انتخاب سبک    –کلانشهرهای کشور   روی رد کیفی با عنوان گام نخست در شناسایی موضوع مورد مطالعه برگزیده شد و برای درو بهتر 

های مختلف های کلانشهرهای کشور و شناسایی جنبهرهبری از طریق رهبری مبتنی بر علوم اعصاب با توجه به هوش هیجانی در شهرداری

کنندگان شامل خبرگان و متخص متخصصان و صاحو نظران حوزه  آن، از روش پهوهح » تحلیل محتوای کیفی « استفاده شده است. مشارکت 

برای آگاهی از دیدگاه صاحبنظران حوزه سبک رهبری از طریق رهبری  بود.   های کلانشهرمدیریت و روانشناسی و مدیران ارشد شهرداری

مورد مصاحبه به روش نیمه ساختار یافته انجام شد.  انتخاب نمونه پهوهح در   2۵مبتنی بر علوم اعصاب با توجه به هوش هیجانی، تعداد  

های انتخاب های کیفی از نوع غیراحتمالی و هدفمند )گلوله برفی( بود، که این روند تا رسیدن به اشباع نظری ادامه پیدا کرد. معیار پهوهح

کنندگان  سال در زمینه مدیریت  بود. نحوه انتخاب مشارکت   1۵کنندگان حداقل مدرو تحصیلی کارشناسی ارشد، تجربه کاری حداقل  مشارکت 

های یا گلوله برفی در شناسایی و انتخاب مطلعین زنجیر برداریی کیفی پهوهح استفاده و از روش نمونهبا روی رد هدفمند در انتخاب نمونه

های کیفی پهوهح شامل مصاحبه نیمه ساختاریافته بود. برای تهیه و تدوین سفالها در بخحابزار و روش گردآوری داده کلیدی استفاده شد.

مشاوره نظرا   از  استفاده  با  و  پرداخته  پهوهح  پیشینه  و  ادبیا   نظری،  مبانی  بررسی  به  پهوهشگر  مشاور،  مصاحبه،  و  راهنما  استادان  ای 
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های اولیه مصاحبه را تدوین کرد. با توجه به نیمه ساختاریافته بودن نوع مصاحبه، پهوهشگر در صور  نیاز در جهت پیشبرد اهداف  سفال

های آزاد توسط ای پیوسته کدگذاریهای موایسههای جدیدی را در حین مصاحبه طرح کرد. در بخح روایی پهوهح از روش پهوهح، سفال

ها نسبت به  ها، بازبینی دادهکننده در مصاحبه در مراحل مختلف، در جهت تطابق همگونی میان اطلاعا  و موولهپهوهشگر و افراد شرکت 

فرایندکنندگان، موایسه فرایند  ها توسط پهوهشگر و شرکت ها در مرحله کدگذاری محوری، مرور م رر دادهمووله با  انجام شده  های های 

ده از ناظران بیرونی از جمله استفاده از نظرا  استادان راهنما و مشاور و سایر صاحبنظران و پهوهشگران موجود در پیشینه پهوهح، استفا

های  های باز، محوری و انتخابی جهت کدگذاری مصاحبهاستفاده شد. در بخح نهایت برای دستیابی به نتایش مورد نیاز پهوهح از فراوانی کد

 است. انجام شده

 

 هایافته
ها از ابزار مصاحبه نیمه ساختار یافته با خبرگان استفاده شده است. در بخح کیفی سفال زیر مطرح شد که به نظر شما  برای گردآوری داده

های ها و شاخصهای اصلی انتخاب سبک رهبری از طریق رهبری مبتنی بر علوم اعصاب با توجه به هوش هیجانی در شهرداریابعاد، مولفه

نفار از متخصصاان و    2۵ها به مصااحبه باا  ها و شاخصکلانشهرهای کشور کدامند؟ در ایان بخاح باه منظاور شناساایی این ابعاد، مفلفه

ها و پیاده نمودن آنها، با  های کلانشهر پرداخته شد. پس از انجام مصاحبهخبرگاان در حوزه مدیریت و روانشناسی و مدیران ارشد شهرداری

ها با استفاده از روش های اصلی و فرعی، تحلیل دادهها در مووله احبه، مفهاوم پاردازی، مووله بنادی و دسته بندی آن برش زدن ماتن مصا 

های معنی دار و منطوی انجام شد. بنابراین نتایش کدگذاری محوری به کدگذاری باز و محوری و طبوه بندی واحدهای متنی موجود، به طبوه

 به دست آمد. 1ترتیو جدول 

 نتایج کدگذاری محوری  .1 جدول

 شاخص ها  مولفه ها  ابعاد

و    - درک علوم اعصاب  ذهنی  فرآیندهای  درک 

 احساسی کارکنان 

 گیریشناخت نحوه تأثیر احساسات بر تصمیم

 درک تأثیر استرس بر عملکرد مغز 

 شناخت نحوه واکنش مغز به پاداش و تنبیه

 درک تأثیر محیط کاری بر عملکرد شناختی

 گیری افرادشناخت نحوه یادگیری و انگیزه

 درک تأثیر خواب و استراحت بر عملکرد مغز 

 شناخت تأثیر تعاملات اجتماعی بر سلامت روان 

 درک تأثیر تغذیه و ورزش بر عملکرد مغز  -

شناخت نحوه عملکرد مغز در   -

 شرایط مختلف 

 گیریدرک تأثیر فشار کاری بر تصمیم

 پردازش اطلاعات در مغز شناخت نحوه 

 درک تأثیر تشویق بر ترشح دوپامین و انگیزه

 شناخت تأثیر خواب و استراحت بر عملکرد مغز 

 درک تأثیر تعاملات اجتماعی بر سلامت روان 

 درک تأثیر تغییرات هورمونی بر رفتار کارکنان 

 وری شناخت تأثیر نور محیط بر تمرکز و بهره -

مدیریت    - هوش هیجانی  و  خودآگاهی 

 احساسات 

 توانایی شناسایی و کنترل احساسات شخصی

 درک تأثیر احساسات بر رفتار خود و دیگران 

 توانایی مدیریت استرس و اضطراب 
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 توانایی حفظ آرامش در شرایط بحرانی 

 ها به انرژی مثبت توانایی تشخیص احساسات منفی و تبدیل آن

 توانایی مدیریت خشم و ناامیدی 

 توانایی حفظ تعادل بین کار و زندگی  -

 توانایی برقراری ارتباط صمیمی و باز با کارکنان  ارتباط مؤثر و همدلی  -

 درک نیازهای احساسی و روانی تیم 

 توانایی گوش دادن فعال و همدلی با دیگران 

 ایجاد فضای امن روانی برای بیان نظرات و احساسات 

 احساسات طرفینتوانایی حل تعارضات با درک 

 توانایی ایجاد اعتماد و احترام متقابل 

 توانایی برقراری ارتباط غیرکلامی مؤثر  -

رویکرد نوین رهبری مبتنی بر    - سبک رهبری 

 علوم اعصاب 

 استفاده از دانش علوم اعصاب برای هدایت تیم

 های عصبی و روانی رفتارها توجه به ریشه

 کند نیازهای کارکنان توجه میایجاد محیطی که به احساسات و 

 گیریهای علوم اعصاب برای بهبود تصمیماستفاده از داده

 توجه به تأثیر محیط کاری بر سلامت روان کارکنان 

 های کاهش استرس در محیط کار استفاده از تکنیک

 ها بر روحیه کارکنان توجه به تأثیر نور و رنگ -

الهام  - و  رهبری  بخش 

 دهنده انگیزه

 توانایی ایجاد انگیزه درونی در کارکنان 

 تشویق به خلاقیت و نوآوری 

 ایجاد حس تعلق و اعتماد در تیم

 بخشی به تیم برای دستیابی به اهداف توانایی الهام

 نگری برای افزایش انگیزه های مثبتاستفاده از روش

 توانایی شناسایی و پرورش استعدادهای کارکنان 

 کند توانایی ایجاد محیطی که به رشد فردی کارکنان کمک می -

 های آموزشی تخصصی در زمینه علوم اعصاب و هوش هیجانی برگزاری دوره آموزش و توسعه مدیران  - الزامات اجرایی 

 ایجاد فرهنگ یادگیری مستمر در سازمان

 استفاده از مربیان و مشاوران متخصص برای آموزش مدیران 

 های تخصصیها و همایششرکت در کنفرانستشویق مدیران به 

 روز و کاربردی ارائه منابع آموزشی به

 های ارزیابی عملکرد مدیرانایجاد سیستم

 های عملی تشویق به یادگیری از طریق تجربه -

 ایجاد فضای باز و حمایتی برای پذیرش تغییرات  تغییر فرهنگ سازمانی  -

 پذیری انعطافمراتب خشک و افزایش کاهش سلسله

 گیریتشویق به بازخورد و مشارکت کارکنان در تصمیم

 کند ایجاد فرهنگ سازمانی که به سلامت روان کارکنان توجه می

 شده و یادگیری از اشتباهات پذیری کنترلتشویق به ریسک

 دهی مبتنی بر عملکردهای پاداشایجاد سیستم

 ها تشویق به همکاری بین بخش -

 های سنتی مدیریتی عادت به روش مقاومت در برابر تغییر - اجرایی موانع 

 ترس از قضاوت دیگران در صورت تغییر سبک رهبری 

 نگرش منفی نسبت به تغییرات جدید 

 های نوین عدم تمایل به پذیرش روش

 ترس از از دست دادن کنترل در صورت تغییر سبک رهبری 

 نگرانی از افزایش بار کاری ناشی از تغییرات
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 عدم اطمینان از نتایج تغییرات  -

 حمایت از تغییرات توسط رهبران ارشد سازمان  کمبود منابع و آموزش  -

 های رهبری دهی مبتنی بر مهارتهای پاداشایجاد سیستم

 های جدید شده و آزمایش روشپذیری کنترلتشویق به ریسک

 ایجاد فضای امن برای اشتباه کردن و یادگیری از آن 

 ارائه بازخوردهای مثبت به مدیران پیشرو 

 های ارزیابی عملکرد مبتنی بر هوش هیجانی ایجاد سیستم

 حمایت مالی و منابعی برای اجرای تغییرات  -

 حمایت از تغییرات توسط رهبران ارشد سازمان  حمایت مدیران ارشد  - عوامل تسهیل کننده

 های رهبری مهارتدهی مبتنی بر های پاداشایجاد سیستم

 های جدید شده و آزمایش روشپذیری کنترلتشویق به ریسک

 ایجاد فضای امن برای اشتباه کردن و یادگیری از آن 

 ارائه بازخوردهای مثبت به مدیران پیشرو 

 های ارزیابی عملکرد مبتنی بر هوش هیجانی ایجاد سیستم

 حمایت مالی و منابعی برای اجرای تغییرات  -

برای    - امن  فضای  ایجاد 

 یادگیری 

 اجازه اشتباه کردن و یادگیری از آن 

 کند ایجاد محیطی که به سلامت روان کارکنان توجه می

 تشویق به بازخورد گرفتن از کارکنان 

 های تمرین در محیط واقعی کار ایجاد فرصت

 های یادگیری بین مدیران برای تبادل تجربیات ایجاد شبکه

 شناختی برای مدیران های پشتیبانی روانایجاد سیستم

 هاگیریتشویق به مشارکت کارکنان در تصمیم -

بهره  - پیامدهای اجرایی  رضایت  افزایش  و  وری 

 شغلی 

 وریبهبود عملکرد کارکنان و افزایش بهره

 کاهش نرخ ترک خدمت و افزایش وفاداری سازمانی 

 افزایش رضایت شغلی و تعهد کارکنان 

 شده به شهروندان خدمات ارائهبهبود کیفیت  

 های غیرموجه و افزایش حضور فعال کارکنان کاهش غیبت

 ها افزایش مشارکت کارکنان در پروژه

 بهبود کیفیت زندگی کاری کارکنان  -

کاهش    - و  روابط  بهبود 

 تعارضات 

 سازمانی و بهبود همکاری کاهش تعارضات درون

 اعتماد متقابل فردی و افزایش تقویت روابط بین

 ها افزایش انسجام تیمی و همکاری بین بخش

 کاهش استرس شغلی و بهبود سلامت روان کارکنان 

 ها ها و کاهش سوءتفاهمگیریافزایش شفافیت در تصمیم

 بهبود ارتباطات بین مدیران و کارکنان 

 شده افزایش رضایت مشتریان از خدمات ارائه -

 استفاده از ابزارهای تحلیل رفتار کارکنان  ها استفاده از تکنولوژی و داده  - راهکارهای اجرایی 

 گیری از هوش مصنوعی برای درک نیازهای احساسی تیمبهره

 افزارهای مدیریت بازخورد و ارزیابی عملکرد استفاده از نرم

 گیریهای علوم اعصاب برای بهبود تصمیماستفاده از داده

 های نوین برای آموزش مدیران گیری از تکنولوژیبهره

 های مدیریت استرس و سلامت روان استفاده از سیستم

 های سازمانی استفاده از ابزارهای تحلیل داده -

 های خودآگاهی و همدلی در محیط کار تمرین مهارت های رهبریتوسعه مهارت - 

 های جدید رهبری های عملی برای تمرین سبکبرگزاری کارگاه
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 های منتورینگ برای انتقال تجربه بین مدیران برنامهایجاد  

 تشویق به خودارزیابی منظم و بهبود مستمر 

 سرایی برای آموزش مفاهیم پیچیده های داستاناستفاده از روش

 های ارزیابی عملکرد مبتنی بر هوش هیجانی ایجاد سیستم

 های عملی تشویق به یادگیری از طریق تجربه -

 ها تمایل به رشد شخصی و توسعه مهارت خودآگاهی و انگیزه درونی  - عوامل درونی 

 علاقه به یادگیری مداوم و پذیرش بازخورد

 توانایی کنترل احساسات منفی مانند خشم و ناامیدی 

 ها پذیری تواناییداشتن دیدگاه رشد و باور به توسعه

 تمایل به ایجاد تأثیر مثبت روی دیگران 

 بندی کارها اولویتتوانایی مدیریت زمان و  

 توانایی حفظ تعادل بین کار و زندگی  -

کنجکاوی  انعطاف  - و  پذیری 

 ذهنی 

 توانایی تطبیق با شرایط جدید و تغییرات محیطی

 کنجکاوی برای درک رفتارهای انسانی و روانشناسی افراد 

 های جدید و نوآورانه تمایل به امتحان روش

 های یادگیریپذیرش تغییرات به عنوان فرصت

 پذیریتوانایی مدیریت تعارضات با انعطاف

 توانایی حل مسائل پیچیده با تفکر خلاق 

 خورده های شکستتوانایی یادگیری از تجربه -

و    - عوامل بیرونی  محیطی  تغییرات 

 تکنولوژیکی 

 ها ها و نیاز به تطبیق با آنتغییرات سریع در فناوری

 های انسانی ارزشفشارهای اجتماعی و فرهنگی برای توجه به  

 ها برای جذب و حفظ نیروی کار رقابت بین سازمان

 وریتغییرات اقتصادی و نیاز به افزایش بهره

 های دولتی تغییرات در قوانین و سیاست

 تغییرات در نیازهای مشتریان و شهروندان

 تغییرات در انتظارات کارکنان  -

 پذیر های کاری حمایتی و انعطافمحیطنیاز نسل جدید به  انتظارات جدید کارکنان  -

 افزایش انتظارات برای توجه به سلامت روان و رفاه کارکنان 

 فشار برای بهبود رضایت شغلی و تعادل بین کار و زندگی

 نیاز به ایجاد فضای کاری خلاق و نوآورانه 

 هاگیریافزایش انتظارات برای مشارکت در تصمیم

 دهی مبتنی بر عملکردهای پاداشنیاز به ایجاد سیستم

 ای افزایش انتظارات برای توسعه فردی و حرفه -

 

کد مستخرج   141های نظری اشتراوس و کوربین انتخاب گردید. بر این اساس،  ها، ابزار موایسهبندی کدها در قالو موولهبرای بهبود فرایند طبوه

انتخاب سبک رهبری از طریق  "مدل نظری    1ملاحظه می نید در ش ل شماره  بندی شده است. همانطور که  مولفه دسته    20نهایی در قالو  

 مطابق با ابعاد قابل مشاهده است.  "های کلانشهرهای کشوررهبری مبتنی بر علوم اعصاب با توجه به هوش هیجانی در شهرداری
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 های کلانشهرهای کشورهوش هیجانی در شهرداری انتخاب سبک رهبری از طریق رهبری مبتنی بر علوم اعصاب با توجه به  مدل .1 شکل

 گیرینتیجه بحث و 
 یهایدر شهردار   یجانیبر علوم اعصاب با توجه به هوش ه  یمبتن  یرهبر  قی از طر  یپهوهح نشان داد که انتخاب سبک رهبر  نیحاصل از ا  شینتا

 ، ییالزاما  اجرا  ،یسبک رهبر  ،یجانیاست که شامل درو علوم اعصاب، هوش ه  یدیمفلفه کل  20و    یبُعد اصل  10  یکشور، دارا  یکلانشهرها

دلالت بر آن    هاافتهی  نی. اشودیم  یرونی و عوامل ب  یعوامل درون  ،ییاجرا  یراه ارها  ،ییاجرا  یامدهایپ  کننده،لی، عوامل تسه ییموان  اجرا

بل ه با  ی تیریو مد  یرفتار  ی هایهگ یبه و  دینه تنها با   ،یعموم  یهااتربخح در سازمان  یدارند که رهبر   ی هابه جنبه  دیرهبران توجه کند، 

 بپردازد. زیکارکنان ن یشناختو روان یجانیه ،یعصب  یهاواکنحمانند  یترقیعم

واکنح    ،یریگ  یاحساسا  بر تصم  ریمطالعه، »درو علوم اعصاب« است که شامل شناخت نحوه ت ت  نیدر ا  شدهییابعاد شناسا  نیتراز مه   ی ی

 ,Kouravand)پهوهح    شیراستا با نتا ه   افتهی  نیمغز است. ا  یبر عمل رد شناخت   یکار  طیو اترا  استرس و مح  ه،یمغز به پاداش و تنب

 ن، یرا پر کند. همنن  یها در رهبرآن   یو کاربرد عمل  یشناسروان  یهاهینظر  انیش اف م  تواندیم  یعصب  ت یری مد  دهدیاست که نشان م  (2024

  جادیو ا  ها  یبهتر ت  ت یریرهبران را در مد  ،یو شناخت  یعاطف  یندهای دارد که درو فرا  دیت ک   (Ruiz-Rodríguez et al., 2023)پهوهح  

  ی ریگ  یبهبود تصم یکه از دانح علوم اعصاب برا  یکه رهبران  دهدینشان م  زیحاضر ن  یهاافتهی.  دهدیم  یار یور  و بهره  شاد  یکار  یهاطیمح

 فراه  سازند. یبهتر یکار  طیمح جه،یکارکنان داشته باشند و در نت  یهااز واکنح یترقیقادرند درو دق کنند،یاستفاده م

  ی همدل   ،یاحساسا  شخص  ت یریدرو و مد  یینشان داد که توانا  شیبود. نتا  «یجانیمطالعه مورد توجه قرار گرفت، »هوش ه  نیدوم که در ا  بعد

 یهابا پهوهح  افتهی  نیاتربخح هستند. ا  یرهبر  یاتی ح  یهااز مفلفه   یبحران  طیدر شرا  جانا یکنترل ه  ییارتبام مفتر و توانا  یبا کارکنان، برقرار

(Fareed et al., 2021; Jang et al., 2023)    عمل رد   یتعاملا ، ارتوا  ت یفیدر بهبود ک   یجانیاند هوش هراستا است که نشان دادهه

سبک رهبری 
مبتنی بر علوم 

اعصاب بر اساس 
هوش هیجانی

درک علوم 
اعصاب

هوش هیجانی

سبک رهبری

الزامات 
اجرایی

موانع اجرایی

عوامل تسهیل 
کننده

پیامدهای 
اجرایی

راهکارهای 
اجرایی

عوامل بیرونی

عوامل درونی
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و تبا    د یام ، یکه اعتماد، همدل دهدینشان م (Ahmadi Behrouz, 2020)مطالعه  ن،ی. همننکندیم فای ا یو کاهح تعارضا  نوح مفتر

 کنند. ت یآن را توو  توانندیدارند و م یجانیبا هوش ه ی رابطه مثبت و معنادار ،یعصب یرهبر  یچهار ستون اصل  نبه عنوا

نشان   شی . نتاشودیبر علوم اعصاب م  یمبتن   ی ردهایگرا و رو تعامل  ن،یآفرتحول  یبود که شامل رهبر  «ی»سبک رهبر  شده،یبعد بررس  نیسوم

همراه شوند،   یجانیکه با درو علوم اعصاب و هوش ه  یگرا، در صورتگرا و تعاملسبک تحول  ههیوبه  ،یرهبر  نینو   یهادادند که سبک

در   یعصب   یرهبر  ت یبر اهم  زین  (Gocen, 2021). پهوهح  شوندیعمل رد کارکنان م  یاعتماد، و ارتوا  ت ی توو   ،یدرون  زهیگان  حیموجو افزا

که  دهدینشان م (Abili & Mazari, 2021)پهوهح   یهاافتهی ن،یدارد. همنن دیت ک  یتعاملا  سازمان ت ی فیک   یافراد و ارتوا یتوانمندساز

بر   یدیی کارآمد بوده است و ت   زین  یدانشگاه  یدر رهبر  جانا ، یو کنترل ه  یرهبران با تمرکز بر خودآگاه  ی شناختعصو   یامدل خودتوسعه

 .شود یمطالعه محسوب م نیا شینتا

الزاما  اجرا  در فرهنگ   رییتغ  ،یجانیعلوم اعصاب و هوش ه  یهادر حوزه  رانیمد  یبر لزوم آموزش تخصص  قیتحو  نیا   شینتا  ،ییبخح 

  دهدیمطابوت دارد که نشان م   (Heydari et al., 2023)پهوهح    یها افتهی با    شینتا  نیداشت. ا  دیارشد ت ک   رانیمد  ت یو حما   یسازمان

 ن،یاست. همنن  رگذاریت ت  یاجتماع  هیو توسعه سرما  یآموزش  یبر اتربخش  ،یجانیو ه  یعصب  یهادر آموزش  یگذارهیو سرما  یسازمان  ت ی حما

  تیرا در موفو  یریگ   یو استولال تصم  ی درون  زشیبر انگ  ی نوآورانه مبتن  ی رهبر  کنندهنیینوح تع  (Stremersch et al., 2022)پهوهح  

 دارد. یپهوهح همخوان نیدر ا شدهییشناسا یهاکه با مفلفه کند،یاتبا  م یسازمان

 یهانگرش  ر،یینشان داد که مواومت در برابر تغ  هاافتهیقرار گرفت.    یمورد بررس  زین  یسبک رهبر  نیا  ییها و موان  اجراچالح  گر،ید  یسو   از

 Sarwar)چون    یمسئله در مطالعات  نی هستند. ا   ردیرو  نیا  یسازادهیدر پ  یاز موان  اصل  ،یر یادگ یو نبود فرهنگ    یکمبود مناب  آموزش  ،یسنت

et al., 2023)    و(Kan, 2024)  و کارکنان    رانیمد  یعیها با مواومت طبدر سازمان  یسبک رهبر  رییتغ  دهندیشده است، که نشان م  دییت   زین

 قابل اجراست.  گذاراناست یس  ت یامن و حما  یروان ی فیا جادیمواجه است و تنها با ا

  ی هافرصت  ،یجانیبر هوش ه یمبتن یدهپاداش یهاست یارشد، وجود س رانیمد یو معنو  یمال ت یچون حما یاکنندهلیعوامل تسه ن،یهمنن

  ( Bush et al., 2021)با مطالعه    شینتا  نیپهوهح بود. ا  یهاافتهی  گریاشتباه کردن، از د  یامن برا  یفیا  جاد یتجربه، و ا  قیاز طر  یریادگ ی

 de la Nuez)  قیتحو  شیاست. به علاوه، نتا   یرهبر  نینو   یهاتوسعه سبک  ازینحیپ  ،یسازمان  یسطوح بالا  ت ی دارد حما  دیت ک  ههمسوست ک 

et al., 2023b )  کار و    طیکارکنان نسبت به مح  یهایابیباعث بهبود ارز  تواندی در رهبران م  یعاطف  یهامهار   ت یکه توو   دهدی نشان م  زین

 شود.  نانآ یرفاه روان حیافزا

منجر به بهبود    یجانیبر علوم اعصاب و هوش ه  ی مبتن  ی موفق رهبر  یساز ادهیپهوهح حاضر اتبا  کرد که پ  ،ییاجرا  یامدهایبخح پ  در

 AlNuaimi et)پهوهح    یهاافتهی.  شودیم  ی کار  ی زندگ   ت یفیو ارتواء ک  ،یسازمانکاهح تعارضا  درون  ،یشغل  تیرضا   حیافزا   ، یوربهره

al., 2021)  است.    ی سازمان  داریپا   یفیا  جادیدر ا  کنندهنییعامل تع  ،یمناب  انسان  یایپو   ت یریدر مد  یرهبر  یدارد که توانمند  دیت ک   نیبر ا  زین

 د یمستمر ت ک   یر یادگ ی و    ی که بر مشارکت کارکنان، رفاه روان  ی رهبر  نینو   ی هانشان داده است که سبک  (Noor et al., 2023)  ن،یهمنن

 .گذارندیم ریت ت یور بهره رب  یصور  مستودارند، به 

علوم    ق یآن است که تلف  دیمف   ،یالمللنیو ب   یداخل   یهااز پهوهح  یعیوس  فیراستا با طمطالعه، ه    نیا  شیگفت که نتا   توانیم  یبندجم   در

 ن یآفراتربخح و تحول ی ردیرو زین یو کاربرد   ینه تنها نوآورانه است، بل ه از منظر علم یدر انتخاب سبک رهبر یجانیاعصاب و هوش ه
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به عنوان    تواندیم  ،یاتی و عمل  قیدق  ییهامطالعه، با داشتن مفلفه  نیدر ا  شدهیطراح  یرهبر. سبک  رودیبه شمار م  یمناب  انسان  ت یریدر مد

عمل رد    ت ی فیو ارتواء ک   رانیمد  یکشور در جهت توانمندساز  یکلانشهرها  یهایشهردار  هه یو و به  یعموم  ینهادها  ی برا  ی راهبرد  ییالگو 

 شود.  فتهکار گر به یسازمان

مه   از شهردار  نیا  یهات یمحدود  نیترجمله  به  مطالعه  دامنه  بودن  محدود  است    یکلانشهرها  یهایپهوهح،  مم ن  که  است  کشور 

سا  شینتا  یریپذ  یتعم نهادهاسازمان  ریبه  و  خصوص  یدولت  ی ها  همنن  یو  کند.  محدود  ک   ن،یرا  روش  از  مصاحبه  یفیاستفاده   ی هاو 

به    یدر دسترس  تیها را به همراه دارد. محدودداده  ل یدر تحل  یذهن  یهایریاز خبرگان، ام ان بروز سوگ   یبا تعداد مشخص  افتهیساختارمهین

 از موان  پهوهح بود.  گرید ی ی زین رانیا  ییاجرا یدر فیا یعصب یرهبر نهیدر زم یروز و کاربردمناب  به

بر علوم اعصاب بر    ی مبتن  ی سبک رهبر  ریت ت  زان یسنجح م  یبرا(  یکم-ی فی)ک   یبیترک  یهااز روش  نده،یآ   یهادر پهوهح  شود یم  شنهاد یپ

 یکلانشهرها  یهایدر شهردار  یرهبر  ن یب  یویانجام مطالعا  تطب  ن،یآنان استفاده شود. همنن  یو سلامت روان  ،یشغل  ت یعمل رد کارکنان، رضا

با   یعصب  یرابطه سبک رهبر  یکمک کند. بررس  شینتا  ینظر  یو غنا  یریپذ  یبه تعم  تواندیم  یخصوص  ا ی  یدولت  ینهادها  ریمختلف و سا

 . رودیبه شمار م یبالووه پهوهش یرها یاز مس زین یعدالت سازمان ای  ،یسازمان  یریادگ ی ،یسازمان  یآورچون تاب ییرهایمتغ

 یعلوم اعصاب کاربرد  نهی در زم  یآموزش  یهااتربخح، دوره  یتوسعه سبک رهبر  یبرا  شودیم  شنهادیپ  یعموم  ی نهادها  ریو سا  هایشهردار  به

 ح یمراتو خشک، افزامنظور کاهح سلسلهبه یسازمان یاصلاح ساختارها ن،یو اجرا کنند. همنن یارشد طراح رانیمد یبرا  یجانیو هوش ه

بر علوم  یمبتن یموفق سبک رهبر یاجرا سازنهیزم تواندی م یاز نظر روان من یا یکار یهاطیمح جادیو ا ها،یریگ   یمشارکت کارکنان در تصم

 ی بازنگر  یو شناخت عصب  یجانیهوش ه  یهابر اساس شاخص  ران،یسنجح عمل رد مد  یابزارها  شودیم   هیتوص   ت،یاعصاب باشد. در نها 

 زمان محوق گردد.صور  ه  هب  یو سازمان یشوند تا توسعه فرد

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پهوهح ما را همراهی کردند تش ر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوح ی سانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتیاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 مرتبط با نشر و انجام پهوهح رعایت گردیده است. در تمامی مراحل پهوهح حاضر اصول اخلاقی 

Extended Abstract 

Introduction 

In the contemporary organizational landscape, leadership practices have undergone a paradigm 

shift from traditional command-and-control models toward more dynamic, emotionally intelligent, and 

neuroscience-informed approaches. As public organizations, particularly municipal institutions in 

metropolitan cities, face increasing demands for innovation, efficiency, and citizen-centered 

governance, the imperative to adopt effective leadership styles becomes more pressing. 
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Neuroscience-based leadership, or neuroleadership, emerges as a cutting-edge approach that 

combines insights from brain science with leadership theory to foster better decision-making, 

emotional regulation, and team interaction (Kouravand, 2024; Ruiz-Rodríguez & Ortiz-de-Urbina-

Criado, 2023). Rooted in cognitive and affective neuroscience, this leadership paradigm emphasizes 

understanding the neural mechanisms underlying behavior, motivation, and interpersonal dynamics 

in organizations (Beard, 2021; Gocen, 2021). 

Concurrently, emotional intelligence (EI) has gained widespread recognition as a critical competency 

for effective leadership. It encompasses self-awareness, emotional regulation, empathy, and social 

skills—all essential for building trust and collaboration in teams (Jang et al., 2023; Rosa, 2023). 

Studies have consistently shown that emotionally intelligent leaders can manage stress more 

effectively, resolve conflicts constructively, and foster a supportive work environment (Fareed et al., 

2021; Noor et al., 2023). The convergence of neuroleadership and emotional intelligence presents a 

unique opportunity to develop a leadership model that aligns biological, emotional, and strategic 

aspects of organizational functioning (Kan, 2024; Syahlan et al., 2024). 

In Iran, metropolitan municipalities serve as complex administrative entities, requiring multifaceted 

leadership capable of navigating social, infrastructural, and economic challenges. Despite their 

significance, leadership practices in these institutions have remained largely conventional, often 

neglecting the psychological and neurological dimensions of employee engagement and decision-

making (Heydari et al., 2023; Mohammadi et al., 2020). This study aims to fill this gap by identifying 

the dimensions and components of leadership style selection through a neuroscience-based 

approach, with an emphasis on emotional intelligence, tailored specifically for metropolitan 

municipalities in Iran. Drawing upon prior empirical and conceptual investigations (Reitz et al., 2020; 

Ruiz-Rodríguez et al., 2023), the study integrates a neurocognitive understanding of leadership with 

the affective competencies of emotional intelligence, offering a holistic framework for organizational 

transformation. 

Methods and Materials 

This qualitative study employed a content analysis methodology to explore the dimensions and 

components of leadership style selection in neuroscience-based leadership with respect to emotional 

intelligence. Data were collected through semi-structured interviews with 25 subject-matter experts 

in the fields of management, psychology, and urban governance, selected through purposive and 

snowball sampling. Participants included senior managers, university professors, and practitioners 

with at least 15 years of professional experience. Interviews were audio-recorded, transcribed, and 

coded using open and axial coding techniques. The process of data analysis adhered to the constant 

comparative method, ensuring consistency and validity in categorization. Triangulation, member 

checking, and peer debriefing were employed to enhance the credibility of the findings. 

Findings 

The analysis revealed ten main dimensions that constitute the framework for selecting leadership 

styles through a neuroscience-based lens with emotional intelligence: (1) understanding 

neuroscience, (2) emotional intelligence, (3) leadership style (transformational and transactional), 

(4) executive requirements, (5) barriers to implementation, (6) facilitating factors, (7) outcomes of 

implementation, (8) strategic solutions, (9) internal factors, and (10) external factors. These ten 

dimensions were further disaggregated into twenty components and 141 specific indicators. 

In the “understanding neuroscience” dimension, key components included awareness of how 

emotions influence decision-making, the impact of stress on cognitive performance, and the role of 
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social interactions and environmental stimuli (e.g., light, nutrition, rest) in brain function. The 

“emotional intelligence” dimension emphasized self-awareness, emotional regulation, empathy, 

stress management, and effective communication. The “leadership style” dimension highlighted the 

integration of neuroscience knowledge into transformational and transactional leadership practices 

to enhance motivation and trust. 

“Executive requirements” included the need for leadership training, cultural change, and support 

from senior leadership. “Barriers to implementation” encompassed resistance to change, lack of 

educational resources, and uncertainty about outcomes. “Facilitating factors” included supportive 

leadership, psychological safety, and feedback mechanisms. Implementation outcomes included 

increased job satisfaction, productivity, teamwork, and improved service delivery to citizens. 

Strategic solutions centered on the use of AI-based analytics, stress-reduction techniques, and 

structured mentoring. Internal factors emphasized psychological flexibility and personal motivation, 

while external factors included evolving technological, economic, and cultural dynamics. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study underscore the strategic importance of integrating neuroscience and 

emotional intelligence into the leadership paradigms of public organizations, particularly 

municipalities. Traditional leadership approaches, although still relevant in specific contexts, fall short 

in addressing the complex and emotionally charged environments of today’s municipal institutions. 

By incorporating neuroscience-informed insights—such as understanding how stress, reward, and 

social cues influence cognition and behavior—leaders can create more supportive, adaptive, and 

productive work environments. 

Emotional intelligence, as the affective counterpart to neuroleadership, further amplifies the 

effectiveness of leadership by facilitating better interpersonal relationships, empathy-driven 

communication, and emotional resilience. The combination of these two frameworks enables leaders 

to not only manage operational tasks effectively but also address the psychological needs of 

employees. This dual focus contributes to a more holistic and human-centered model of 

organizational leadership. 

Furthermore, the study highlights that the successful implementation of neuroscience-based 

leadership requires significant organizational commitment. Training managers in brain science and 

emotional intelligence is not a one-off initiative but an ongoing developmental process that demands 

structural and cultural change. Without the active support of senior leadership and the presence of 

a psychologically safe learning environment, such initiatives are likely to face resistance. Addressing 

these challenges involves creating reward systems aligned with emotional intelligence 

competencies, fostering interdepartmental collaboration, and building networks of shared leadership 

learning. 

From a practical standpoint, the outcomes of implementing this leadership model are considerable. 

Enhanced employee engagement, reduced absenteeism, improved mental health, and increased 

quality of municipal services are among the tangible benefits observed. Additionally, by attending to 

both internal (e.g., motivation, self-regulation) and external (e.g., socio-cultural expectations, citizen 

satisfaction) factors, the model demonstrates adaptability and scalability across diverse urban 

governance contexts. 

In sum, this study provides a robust conceptual and empirical foundation for adopting a 

neuroscience-informed emotional intelligence framework in leadership selection and development. 

It not only offers a multidimensional model aligned with contemporary organizational challenges but 
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also lays the groundwork for future studies to explore its application in other public and private 

sectors. As cities continue to evolve in complexity and demands, the need for emotionally intelligent, 

neurologically informed leadership will become not just an advantage—but a necessity. 
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