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49. PM Mihely — Czifra Julianna : A vezetés arnyoldala

A 2021. aprilis 22-i 49. PM Miihely (idépont : 16:00-18.00) online formaban a
Microsoft Teams-en kerul meghirdetésre. A Mihely a meghirdetett id6pontban az
alabbi cimen érhet6 el

https://bit.ly/3aE8us9

Vallatok mikodésében és kulondsen a bonyolult, komplex feladatok megoldasaban
nélkulézhetetlen projektekben kulcs szerepe van a menedzsereknek, vezetéknek. Az
0 személyiséguk, vezetbi felfogasuk, kompetenciaik nagymértékben meghatarozza a
feladat megoldasok-, a projektek hatékonysagat, sikerességét. Fontos, hogy a
projektekben kozremikodok tajékozottak legyenek a vezet6i mikodes jellemzéivel,
hogy felismerhessék az egylttmiikddéshez szikséges viselkedést és tennivaldkat.
Mihely célja, hogy a vezetdi viselkedések, nemzetkdzi tapasztalatokra alapozott
megismerésével a projektekben érdekeltek hatékonyabb és eredményesebb
egyuttmikodésekhez jarulhassanak hozza. A témat a Mihely résztvevdi valasztottak
ki és a bevezetd blog megirasara illetve bevezetd eléadas megtartasara Czifra
Juianndt az EV PM 13 dij nyertesét, ACC minésitett Business Coach-ot, PMP senior
projektmenedzsert kérték fel

Blog tartalom

Czifra Julianna : A vezetés arnyoldala
A vezetés sotét oldala néha bearnyékolja a vilagos oldalt — ami egyarant karos a
vezetbre és a szervezetre nézve is (Conger, 1990).

Mig a hatékony, konstruktiv, pozitiv vezetés évtizedek ota targya a vezetéselméleti
kutatasoknak, addig a vezetés ,sOtét” oldalanak kutatasa hianypdtlo. A vezetés
arnyoldalait sokan megtapasztaljuk a munka vilagaban, ennek ellenére keveés az ezzel
kapcsolatos feltar6 kutatdas és parbeszéd. Jelen cikkemmel és aprilis 22.-i
eldadasommal a BME PM Mihelyében szeretném a vezetés arnyoldalanak jobb
megértését elésegiteni, feltarva alapvet6 jellemzéit és lehetséges hatasait az egyénre
€s a szervezetre nézve, kitérve a legismertebb beavatkozasi mdédokra is. A téma a
projektmenedzsment és a szervezeti tanacsadas vildgaban is aktualis: a
multinacionalis nagyvallalatoknal, civil és kkv vilagban szerzett két évtizedes
projektvezetési, tanacsadoi és csapatfejlesztéi tapasztalataim inspiraltak arra, hogy a
témaval behatébban foglalkozzak. Cikkemben a téma aktualitdsanak bemutatasat
kovetbn Osszefoglalom a ,vezetés sotét oldalanak” legismertebb szakirodalmat,
valamint roviden kitérek a ,toxikus” vezetéssel kapcsolatos pszichologia szakos
kutatdsom eredményeire is.

1. Miért aktualis téma a vezetés sotét oldala?

A 2000-es évek eleje ota tobb vezetd is a figyelem fokuszaba kerult azzal, hogy
személyiséguk és viselkedésuk révén veszélybe sodortdk az altaluk vezetett
szervezetet, mint példaul a szamviteli csalasokrol 2001-ben elhiresult amerikai
multinacionalis energiavallalat, az Enron; a vilag legrégebbi befektetési bankja, a
2008-as gazdasagi vilagvalsag kirobbanasaban is szerepet jatszé Lehman Brothers;
a 34 munkavallalé Ongyilkossagaért tavaly felelésségre vont Francia Telekom
vezérkara; vagy akar a Vigszinhaz korabbi szinhazigazgatdja, aki ellen 64 mivész irt
ala k6zds nyilatkozatot 2020-ban munkahelyi zaklatas miatt. A vezetés sotét oldalanak
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megnyilvanulasa tehat nemcsak a gazdasagi szervezetek sajatossaga, barhol felltheti
a fejét, ahol a rendszer lehetdvé teszi a vezetbknek a hatalmukkal valo visszaélést, és
diszfunkcionalis személyiséglik megnyilvanulasat, legyen az a politika, honvédség,
egészségugy, kultura, oktatas vagy civil szféra.

A vezetés ,sotét” oldalat els6ként Conger fogalmazta meg 1990-ben, aki a gazdasagi
vezetOk sajatos viselkedését és személyiségjellemzdbit értette a fogalom alatt ugy, mint
a valdsag torz észlelése, a személyes, oncélu érdekek és grandidzus elképzelések
raeréltetése a szervezetre, az informacidk és emberek manipulalasa, a tulzott
magabiztossag €s mindenhatosag érzete, és az impulziv, zsarnoki vagy agressziv
viselkedés.

Az elmult 25 évben tobb oldalrdl is megkutattak a témat, a legismertebb sotét vezetési
fogalmak az alabbi tablazatban talalhatdk. Pszicholdgia szakos kutatasomban ezek
kozul elsésorban a toxikus vezetést tartam fel, mint diszfunkcionalis vezetési modot.

1. Petty tyranny 2. Abusive supervision 3. Workplace bullying/ mobbing | 4. Bad leadership
(Kisstilii zsarnok): a vezetd | (Abuziv iranyitas): a vezeté | (Munkahelyi zaklatas): a (Rossz vezetés): a vezeto
masokat elnyomo, énkényes, | kitartoan rosszindulata, vezeto/kolléga altal kozvetetten, inkompetens, merev,
bosszhallo verbalisan és nem verbalian | vagy kozvetleniil rendszeresen gatlastalan, érzéketlen, korrupt,
bantalmazo megelt agresszid és zaklatas elszigetelt, vagy gonosz
5. Toxic leadership 6. Narcistic leadership 7. Destructive leadership 8. Hubristic leadership
(Toxikus vezetés): a vezetd | (Narcisztikus vezetés): a (Destruktiv vezetés): a vezetd (Hiibrisztikus vezetés): a
destruktiv viselkedésii és vezetd elsdsorban sajat viselkedésével sérti a szervezet vezeto tilértékeli sajat
diszfunkcionalis egoista sziikségleteit elégiti legitim érdekeit, szabotalja a képességeit, talzottan
személyiségl, pszichésen ki, a szervezettel, vagy szervezet céljait, és alaassa a magabiztos, amihez arrogans,
meérgezo légkort teremt és dolgozokkal szemben munkavallalok motivaciojat biiszke viselkedés parosul
maradando kart okoz

Saotét vezetési fogalmak révid jellemzdi (szakirodalom alapjan sajat forditas és szerkesztés)

A vezetés arnyoldalanak feltarasa kétféleképpen is megkozelithetd. Egyrészt
személyiségpszichologiai aspektusbol, a vezetd személyiségvonasaira helyezve a
hangsulyt, masrészt szocialpszicholdgiai oldalrdl, amikor a vezetés tagabb
rendszerszintli 6sszefliggéseit is figyelembe vesszik ahhoz, hogy megértsik mi
okozza a vezetés kisiklasat, igy példaul a szervezeti kultura és a ,kovetdk”, azaz az
alkalmazottak szerepét.

2. Miért fontos a személyiség?

A vezetés személyiségpszichologiai megkdzelitése szerint az elsé szamu vezetbk
személyisége meghatarozza a vezetési stilusukat, ami hatassal van a fels¢ vezetdi
csapatok dinamikajara és a vezet6k attitiidjére, ami aztan kihat a munkavallaldk
attitidjére és a csapat, valamint a teljes szervezet teljesitményére is. Ezért fontos
annak tudatositdsa, mely vezet6i személyiségvonasok &ashatjdk ala a hatékony
munkavégzeést és a szervezet teljesitményét.

A személyiség és vezetés kimenetele kdzti kapcsolat széles korben elismert, azonban
a vezetbkre vonatkoz6 szemeélyiségkutatasok tetemes része tovabbra is a ,Big Five”,
azaz a "Nagy Otdk" személyiségmodellen alapszik. E modell szerint a vezetés
,vilagos” oldalan 5 olyan tulajdonsag talalhat6, amelyek a személyiség pozitiv
megnyilvanulasai tarsas interakcid, példaul munkavégzeés soran, ugy, mint extraverzio,
baratsagossag, lelkismeretesség, érzelmi stabilitas és nyitottsag, de idetartozik az
Onbecsllés, az intelligencia és a karizma is. Az elmult id6kben egyre tébb kutaté adott
hangot ugyanakkor annak a nézetnek, hogy munkahelyi kornyezetben nem elegendd
csak a pozitiv személyiségjellemz6k mentén mérni a vezetdk viselkedését és
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teljesitményét, egyéb személyiségdimenzidk figyelembevétele is sziikséges ahhoz,
hogy személyiséguik sotét vonasaira fény deraljon.

2.1. A vezetdk személyiségének "sotét" vonasai

A személyiség soOtét vonasainak leirasara kétféle megkozelités létezik. Elséként
Paulhus és Williams (2002) dolgozta ki a ,sotét triad” modelljét, amely harom negativ
személyiségtipus mentén irja le a személyiség sotét vonasait, ugy, mint narcizmus,
machiavellizmus és a masok bantasara iranyuld pszichopatia. Ezek a vonasok a
,normalis” személyiségjegyek és a klinikai személyiségzavarok kozott helyezkednek
el. Az ilyen személyiségli vezetbk eltér6 meértékben, de tobb mindenben is
hasonlitanak egymasra: énmagukat fényezik, érzelmileg ridegek, agresszivak és
kétszinlek, és jellemz6 rajuk masok kihasznalasa, manipulalasa és félrevezetése.

A masik megkozelités Hogan (2005) nevéhez kéthetd. Szerinte a vezetd személyisége
elbérevetiti a sajat vezetdi karrierje és szervezete sikerét, azonban a személyiség sotét
vonasainak megnyilvanulasa szituaciéfuggd, elsésorban akkor aktivalédnak, amikor
az emberek elengedik magukat, éberséguk alabbhagy, példaul faradsag vagy stressz
hatasara, illetve, ha kevésbé ugyelnek arra, hogy masokra milyen benyomast tesznek
viselkedéslkkel. A kisiklott vezetéi karrierekrél szold kutatasok alapjan azt talalta, hogy
a pszichiatriaban ismert személyiségzavarok hétkoznapi valtozatai allnak a
diszfunkcionalis vezet6i viselkedés mogott. A munkahelyi felhasznalasra kialakitott
Hogan személyiségteszt nem 3, hanem 11 személyiségjellemz6 mentén méri a
vezetbk személyiségének potencialisan soétét vonasait.

2.2. Az érem két oldala: ,,sotét” vonasok ,,vilagos” hatasai

A soOtét vonasokra jellemz6, hogy nehezen detektalhatok, mivel pozitiv tarsas
kompetenciakkal is egyutt jarnak, amelyek féképp a masokra tett benyomas révén
érvényesulnek rovid tavon, azaz kontextus-fuggéen az egyes vezetéi
személyiségvonasok lehetnek adaptivak, de ha tul hangsulyossa valnak, egy kritikus
ponton atbillenhetnek az ellenkezdjukbe.

A narcizmus, mint so6tét vonas kiléndésen nagy figyelmet kapott a
vezetéskutatasokban. Amerikai csucsvezetok és elndokok korében nagy szamban
azonositottak be narcisztikus személyiségli embereket, igy felmerll annak kérdése,
van-e 0sszeflggés a narcizmus és a vezetés sikere kdzott. Maccoby (2000) szerint a
narcizmus fontos és szikséges vonas vezetéként, és a narcisztikus vezeték allnak
legkdzelebb a ,nagy vezet6” elképzelésinkhdz, azonban kildnbséget tesz a hatékony
€s nem hatékony narcizmus kozt. Szerinte krizis idején, amikor egy szervezet vagy a
tarsadalom erds transzformacién megy keresztul, kedvez6 hatadsa van a produktiv
narcisztikus vezetének, mivel mozgoésitani tudja a tomeget, azonban elveszitheti
transzformald erejét, ha a siker csucsan tulsagosan elrugaszkodik a valosagtél, és
grandidzussa valnak elképzelései.

A fentiek alapjan a sotét vezet6i vonasok bizonyos helyzetekben vilagos hatassal
birnak, azaz kedvezd a szervezet szamara a megnyilvanulasuk, mig ennek
ellenkezbje is igaz, a kedvezbnek Vélt, vilagos személyiségjegyek sotét
kovetkezményekkel jarhatnak. Az adott vezetési kontextus fogja eldénteni, melyik
vonas minek fog minésulni és mire van éppen szikség.

2.3. ,Sotét” vonasok a munkahelyen

A kivalasztasi folyamat az egyik legmarkansabb terllet, ahol a sotét
személyiségvonasokbdl elényt lehet kovacsolni. A narcisztikus vonasokkal bird
munkavallalok példaul pozitivabb benyomast tudnak kelteni, ami nemcsak a
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szervezetbe vald bejutasukat segiti el6, hanem a vezetévé valas folyamatat is
megkonnyiti szamukra, jéllehet késébb az arroganciajuk miatt elidegenithetik maguk
korul az embereket.

A machiavellistdk szintén sikeresen adjak el magukat a kivalasztasi folyamatban,
azonban késébb inkabb magukkal, mintsem masokkal és a szervezet ugyeivel vannak
elfoglalva, viselkedésuket abuzivabbnak érzékelik a beosztottak, és megnd az
etikatlan dontéshozatalok szama is a szervezetben. A pszichopata tendenciakkal
rendelkezd vezeték esetében pedig azt talaltak, hogy a szervezetikben idével csokken
a munkavallalok tamogatasa és kisebb lesz a szervezet tarsadalmi felelésségvallalasa
is.

A fentiek alapjan lathatd, hogy a sétét személyiségvonasok és a vezetdi karrier k6zott
a kapcsolat komplex, a sotét vonasok nem csak a vezet6 kudarcaiért felelnek, hanem
a sikerében is kdzre jatszanak: kontextus-fuggé, hogy pozitiv vagy negativ kimenetele
lesz-e a negativ vonasoknak. Paulhus és Wiliams (2002) szerint egyik
személyiségjegy sem tekinthetd altalanosan véve adaptivnak, vagy maladaptivnak.
Ugyanazon viselkedés és személyiségvonas, ami vezetbveé tesz valakit, a vezet6 és a
szervezet bukasat is eredményezheti, ha a vezetd a hatalom blvkorében elvesziti
realitasérzékét, és sajat ambicidjat és céljait mindenek elé helyezi.

3. A vezetdk viselkedése két dimenzidésan

Einarsen és mtsai (2007) két dimenzié mentén, a munkavallalék és a szervezet felé
iranyuld viselkedés szemszdgébdl irjak le a vezetbk viselkedését. Konstruktiv-
destruktiv dimenzionalis modelljuk szerint konstruktiv vezetésrdl akkor beszélhetunk,
ha az egyarant tamogatja mind a munkavallalok és a szervezet jollétét és sikerét,
minden mas esetben a destruktiv vezetés valamilyen formajaval talalkozunk. igy
elé6fordulhat az, hogy a vezetd tamogatdan Iép fel a munkavallaldk felé, de alaassa
viselkedésével a szervezet érdekeit (“‘tdmogato-aruld” vezetd), vagy forditva,
konstruktivan |ép fel a szervezet irdnyaba, de aldassa a dolgozdk jollétét és
motivaciojat (“zsarnok” vezetd). A ,kisiklott, destruktiv’ vezetésre jellemzd, hogy a
vezetd zaklatja, megalazza, manipulalja a munkavallalokat, mig a vallalattal szemben
etikatlanul 1ép fel, gatolja a szervezet hatékonysagat, vagy csak Kkarrierje
elémenetelével foglalkozik és dnérdekei vezérlik. A szerzdk szerint ez utdbbi felel meg
leginkabb a Conger (1990) altal leirt vezetés sotét oldalanak.

Ez a modell j6 magyarazatot ad arra is, hogy miért olyan nehéz a ,rossz” vezetd
egyertelml beazonositasa: az illet6 vezet6 példaul sikeresen tdmogathatja a szervezet
céljait, az eredményekre fokuszalva, amivel kivivia a felettesek vagy tulajdonosok
elismerését, mikozben toxikusan viselkedik a beosztottakkal. Ahhoz, hogy inkabb
destruktivnak minésitstink egy vezetést mintsem konstruktivhak azon is fog muini,
hogy a vezetbi pozicié végével mennyire karosodott a szervezet. Rovidtavon minden
vezetd egyarant okozhat “j6” és “rossz” hatast. A toxikus vezetés példaul hosszabb
tavon fejti ki hatasat, rovidtavon nem feltétlenul valik nyilvanvaldéva a személyiség sotét
oldala.

4. "Egy csepp méregtél az egész hordé megkeseredik” - A vezetés
szocialpszicholégiai megkozelitése

A vezetési helyzetek komplexitasat kutatd tuddsok szerint a vezetés tul Osszetett
ahhoz, hogy egyetlen személy, vagy bizonyos személyek viselkedése mentén
ertelmezzik, inkabb szamos egymassal interakcidban allé er6k komplex 6sszjatéka,
azaz a negativ személyiségvonasok és viselkedésjegyek megléte dnmagaban még
nem jar ,destruktiv’ kdvetkezményekkel. Megfelelé kontrol mechanizmusokkal és
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szervezeti beavatkozasokkal elejét lehet venni a destruktivitasnak, és az is
el6fordulhat, hogy a szervezet elényt kovacsol a vezetd sotét vonasaibol. A vezetést,
mint dinamikusan valtozo folyamatot tehat nem lehet kilénvalasztani a rendszertél,
amiben megjelenik és a kovetbktdl, akikre a vezets viselkedése hat. A Padilla és mtsai
(2007) altal kidolgozott ,toxikus haromsz6g” modell példaul a destruktiv vezeté, a
fogékony koveték és a tamogatd kornyezet harmasaként irja le a toxikus vezetés
kartékony kimenetelét.

4.1. "A bin nem jar egyedil” - A kdvetok szerepe

Bakacsi (2004) szerint ,vezetés (leadership) nincs kovetés (followership) nélkil”, azaz
a vezetés jonak vagy rossznak valéo megitélésében kulcsszerepe van azoknak az
érintetteknek és kdzremikodoknek is, akikre a vezetés iranyul, igy a kdveték nem
feltétlendl csak passziv elszenveddi a destruktiv folyamatoknak, hanem aktivan
kézremikodnek, elbsegitik vagy gatoljak is azokat. Lipman-Blumen (2010) szerint
példaul “az egyik ember toxikus vezetdje, a masik ember hése”, attdl figgbéen, mire
van éppen sziksége a kovetdnek és milyen a kapcsolata a vezetével. Azok példaul,
akik biztonsagra torekednek, nagyobb valosziniséggel tamogatnak karizmatikus, de
vellk rosszul bané vezetdt, ha az kielégiti biztonsagi igénylket, és erdsiti a csoporthoz
tartozasukat, mint azok, akiknek nagyobb autonémiara van sziksége.

Kellerman (2007) szerint nincs rossz vezetd rossz kdveték nélkul: ha a vezetd korrupt,
vagy inkompetens, akkor kell, legyen a csapataban is korrupt vagy inkompetens
kovetd: “a vezetdt csak a kdvetbivel egyutt érdemes vizsgalni... a vezetésért kozdsen
kell felel6sséget vallalniuk”. A kdvetdk tipoldgiajara egy olyan spektrumot javasol, ahol
a vezetd iranti elkotelezettség meértéke szerint a spektrum egyik végén vannak a
tellesen k6zombos kovetbk, a masik végén pedig az aktivan tamogatok. Minél
elkotelezettebb valaki a sétét vezetd irant, annal aktivabban fogja tamogatni 6t.

4.2. A halé, ami megtart - A szervezet szerepe
A vezet6kon és kovetdkon kivul a toxikus haromszdg harmadik eleme a szervezet,
amely tamogatja, vagy fenntartja a destruktiv vezetdi viselkedést. Padilla és mtsai
(2007) szerint akkor alakul ki ilyen szervezeti kultura, amikor instabil a kulsé Uzleti-
tarsadalmi kornyezet, er8s a fenyegetettség érzése az érintetteknek, hianyoznak a
szervezetben a fékek és ellensulyok, és a szervezet értékrendje tdmogatja a destruktiv
vezetbi viselkedést. Amerikai kutatok egy négyszaz amerikai vezetén végzett
felmérésében azt talaltdk, hogy az alabbi tényez6k nagyban hozzajarulnak ahhoz,
hogy egy szervezetben eluralkodjon a pszichésen mérgezd |égkor:
e A szervezeti strukturat hozzaigazitjak a toxikus vezetd személyéhez
(“atszervezés”)
o A szervezet toleralja a toxikus viselkedést, ha a vezetd produktiv, eredményes
e A szervezet felsé vezetéi nem ismerik fel id6ben a toxikus viselkedést és
kovetkezményeit
e A szervezet nem szankcionalja a vezet6 kontra-produktiv viselkedését

5. Mit tehetiink, ha toxin keriil a szervezet rendszerébe?

Altalanossagban elmondhatd, hogy a problémas vezeték megvaltoztatasa vagy a
szervezeti toxikussag kikuszobolése nem oldhaté meg az egyéni munkavallald
szintjén, szervezeti és rendszer-szintl beavatkozas szukséges, féleg, ha nem egy
vezetbhoz kothetd a probléma, hanem a szervezet egészére kiterjedten jelen van. A
szervezeti szintl intervenciok lehetnek proaktiv vagy reaktiv jelleglek, attdl fuggben,
hogy a toxikussag megel6zése vagy kikliszobdlése a cél. Minél hamarabb ismeri fel a
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szervezet egy vezetd potencialis destruktivitasat, annal nagyobb eséllyel kerulheti el,
hogy sulyos karokat okozzon a csapatanak vagy a teljes szervezetnek, amelynek jelei
kezdetben a dolgozdk stressz-szintje, a negativ szervezeti légkdr és a fluktuacio
mértéke lesz.

Tobb kutaté javasolja a diszfunkcionalis vezeték coachinggal és mentoringgal val6
személyes  fejlesztését, elismerve ugyanakkor azt, hogy sulyosabb
személyiségzavarok esetén a vezetdk coacholasa nem mindig jar sikerrel, ilyenkor
inkabb viselkedésuk negativ kovetkezményeinek a csokkentése a cél. A toxikusan
viselked6 vezetbk a szervezet er6forrasaiva alakithatok, ehhez azonban el6bb
specialis és komplex rendszer-szint( beavatkozasok szukségesek kulsés coach-ok és
szervezetfejlesztbk segitségével, hogy kialakuljon egy olyan egyuttmikddé,
egészséges kultura, ami teret ad a toxikus vezet6k megvaltozasanak is.

Egyéni szinten a leghatasosabbnak tiné megkluzdési mod, ha az érintettek
szOvetséget épitenek masokkal. Minél kritikusabb tdmeg all dssze, annal nagyobb a
valoszinlisége a valtozasnak, mert kdézosen tudjak konfrontalni a vezet6t (lasd,
Vigszinhaz esete). Megoldas lehet az is, ha bevonjak a HR-t, vagy a problémas vezet6
felettesét, illetve a tulajdonost a probléma kezelésébe. Szerencsés a munkavallald, ha
a szervezetben van egy flggetlen funkcio, pl., szervezeti ombuds, amely a
rendszerszintll visszassagokat kezeli. Ha semmi nem nyujt hathatos segitséget,
felmerul a vezetével val6 kapcsolat csdkkentése, elkerulése, vagy legvégsd esetben a
szervezet elhagyasa.

6. Mi a helyzet Magyarorszagon?

Pszichologia szakos diplomamunkamat a destruktiv, toxikus vezetésrdl irtam 2020-
ban, arra keresve a valaszt, ismer6s-e a magyar vezetok és munkavallalok korében a
toxikus vezetés jelensége. A témaban talalhaté mintegy 100 szakcikk és konyv
feldolgozasan tul, mélyinterjukat és fokuszcsoportos beszélgetést végeztem 15
magyar fels6- és kodzépvezetbvel, akik megtapasztaltak a toxikus vezetés negativ
kovetkezményeit munkajuk soran. A téma szélesebb korben valé megvizsgalasahoz
online kérddivezést is végeztem, egy olyan kérddiv segitségével, amit az amerikai
honvédségnél dolgoztak ki a toxikus vezetdk beazonositasara. A kérddivet kitolté 198
munkavallalé 10%-a ,sulyosan toxikus’-nak jellemezte vezetdjét, ami megfelel a
nemzetkozi kutatasokban is talalhatd atlagnak. Ez a féle sulyos toxikus vezetés a
kérdbiven legmagasabb pontot adé munkavallalé szavaival a kovetkezdképpen irhatd
le: ,Hidnyos vezetdi instrukciok és abbdl eredé konfliktushalmaz, amely fonoki
presszionalasra utalé magatartassal parosul. A kérd8ivben felsorolt jellemz6ktél még
annyiban is rosszabb a vezetém, hogy manipulativ mdédon martirnak allitia be magat
és képes elmenni barmeddig, hogy nehogy séruljon a réla kialakult kép, azaz egy igazi
semmitmondd ember. Sajat érdekeinek megvalosulasa céljabol képes az anyacégnek
is kart okozni.”

Kutatasom eredményei alapjan Padilla és mtsai (2007) toxikus haromsz6g modelljét
azzal egészitettem ki, hogy a toxikussag a vezetd és az egyén/csapat, a szervezet és
az egyén/csapat, illetve a vezetd és a szervezet kozotti kapcsolat kontextusaban
alakulhat ki, az alabbi abran lathaté modon. lly médon nincs abszolut értelemben vett
Loxikus vezetd”, toxikus vezetés” és ,toxikus szervezet’, a toxikussag az egyes
szereplbk kozti interakciokban alakulhat ki.

Van azonban egy olyan k6z6s metszéspont a harom szerepl6 kozt, amelybe az egyik
felsévezetéi interjualany altal ,full toxikus”™-nak nevezett vezetés talalhat6. Ez akkor
allhat el6, amikor mar az egész szervezetet atitatja a pszichésen mérgez6 légkor, a
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vezetdk toxikus viselkedése normativva valik, és az egyének, csapatok jelentés része
érintettséguknél fogva atall egy ,tulélési Gzemmaodra”.

Egyén/csapat és
Egyén/csapat szervezet
és vezet§ kozotti toxikussag
kozotti kontextusa
toxikussag
kontextusa

Full toxic

Vezetl és szervezet kozotti
toxikussag kontextusa

A toxikussag metszéspontjai az egyén-vezetS-szervezet kapcsolat kontextusaban, sajat modell

7. Konkluzio

(Projekt)menedzserként vagy csapattagként nincs konny(l dolgunk, ha destruktiv
viselkedésl és diszfunkcionalis személyiségl vezetbvel vagy csapattaggal kell egyutt
dolgoznunk. Attdl figgbéen, hol helyezkedik el az illetd a projektliinkben, kilénféle
.,megkuzdési” modokra lesz szukségunk. Minél magasabban van az illeté a projekt
vagy szervezeti hierarchiaban, annal inkabb célszer(i bevonni a HR-t vagy a projekt
szponzorat — feltéve, ha nem maga a szponzor a toxikus. A Nemzetkozi
Projektmenedzsment Intézet (PMI) szerint a PMI etikai keretrendszere mentén
dolgoz6 projektmenedzsernek kotelessége a projektjében biztositani a megfeleld
viselkedést, és védeni a projektcsapat tagjait a destruktiv viselkedés hatasaitdl és
kovetkezményeit6l. Amennyiben a szervezetben nincsenek folyamatok ennek
kivédésére, a vilagszervezet arra batoritja a projektvezetbket, hogy lobbizzanak a
szervezetukben ezek megfeleld kialakitasara.

Karthikeyan (2017) egy termesz ragta varhoz hasonlitia a pszichésen mérgez6
szervezetet, amely belllrél porlad szét, anélkul, hogy az ott dolgozdk ennek tudatara
ébrednének. A szervezetbe beépllt és intézményesult toxikussag allandé stressz-
forrassa valik, ami a szervezet lassu halalat okozza. Azért sziikséges foglalkoznunk a
témaval, mert a sotét vezetési viselkedés sulyos kovetkezményekkel jarhat, mikdzben
egyre kevésbé hagyhato figyelmen kivll az a nézet, hogy ,A 21. szazad tehetségei
egészséges szervezeti légkdrben akarnak dolgozni, ahol kdlcsénds bizalom uralkodik.


https://www.projectmanagement.com/articles/288695/Bullying-at-Work--An-Ethical-and-Leadership-Dilemma-for-all-Project-Managers
https://www.projectmanagement.com/articles/288695/Bullying-at-Work--An-Ethical-and-Leadership-Dilemma-for-all-Project-Managers
https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/ethics/ethical-decision-making-framework.pdf
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A toxikus vezetok megmérgezik a szervezeti légkort, alaassak a vezetbkkel szembeni
bizalmat” (Ulmer, 2012).

Osszegzés

A mdhely célja, hogy bemutassa a vezetdi viselkedések kulonbozé valtozatait és
megoldasokat mutasson elsésorban a hibas, kéros viselkedések kompenzalasara.
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A 49. PM Miihely megbeszélend6 kérdései:

1. Téma aktualitasa: Milyen tapasztalatok vannak a sotét vezetés témaja kapcsan?
Tabu-e vagy sem errdl beszélni? Ha aktualis, milyen médon foglalkozzunk vele?

2. Diagnosztika: Hogyan jellemezhetd, definialhaté a vezetés soétét oldala? Mik a
jelei a mérgezd vezetdi vagy szervezeti Iégkornek? Milyen szerepet jatszik ebben
a szervezeti rendszer?

3. Prevencio: Hogyan kerllhetd el a sotét vezetési kultura kialakulasa egy
szervezetben, mi fékezheti kialakulasat?


https://czifrajuli.hu/2021/02/20/a-vezetes-arnyoldala-szakirodalom/
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4. Intervencié: Hogyan kezelheté a diszfunkcionalis vezetés egyéni, csapat, és
szervezeti szinten? Mit tehet a (projekt)menedzser, ha ezzel talalkozik?



