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Arang korsaggal jar?

Milyen torzit6 hatdsa van annak, ha valaki egyre feljebb Iép a ranglétran? Hogyan emészti fel
a beosztottak energidit egy toxikus f6nok? - kérdeztiik a Budapesti Corvinus Egyetem és a Debreceni
Egyetem kutatdi dltal irt tanulmany egyik szerzéjét, Czifra Juliannat.

m Frissen megjelent tanulmanyukat
azzal kezdik, hogy mig a ,j6" vezetést
évtizedek ota kutatjak, addiga ,rossz"
vezetés kutatasa hianypotld. Mi ennek
azoka?

Ebben az 6sszefiiggésben a ,toxi-
kus” kifejezés a kilencvenes évek
Amerikajaban jelent meg els-
szOr: a vezetés rossz, ,,sotét” olda-
14t értették rajta. A kutatasok
addigi nézGpontjat az a tébb hul-
lamban zajl6 jelenség valtoztatta
meg, amire az amerikai hadsereg-
nél figyeltek fel: a magas beosz-
tast tisztek gyakori ongyilkossagai.
Az esetek mogott el§szor magan-
életi problémékat sejtettek, 4m
egy alapos feltaré vizsgalat soran
kideriilt, hogy a kézvetlen felet-
tesek zaklat6 bandsmédja veze-
tett a tragédidkhoz. Azéta a U. S.
Army kotelékében komoly figyel-
met forditanak a vezet6k mérésére
és fejlesztésére. Ehhez kidolgoztak
egy 6tdimenzi6s skalat, amely azt
méri a beosztottak szemszogébsl,
hogy mennyire jellemzé a felette-
siik viselkedésére az 6nfényezés,
a narcizmus, a tekintélyelviiség,
az abuziv bandsmod és a kiszamit-
hatatlansag mint a toxikus viselke-
dés Gsszetevdi. A skalanak a veliink
szomszédos orszagokban, péld4ul
Roméniéban sajét helyi valtozata is
sziiletett, és Csehorszagban, Len-
gyelorszagban is folynak kutatasok
a toxikus vezetésrdl, a hatalmi visz-
szaélésekrél.

m Magyarorszagon miért nem?
Itthon a kutaték eddig inkabb
a vezetd személyisége, nem pedig
a vezetési stilusa és hatalomgyakor-
lasa fel6] kozelitették meg a kérdést.
Ebben a személyiségpszichologia-
boél ered§ értelmezésben a sotét
triddnak nevezett személyiség-
profil az egyik kiindulépont, ami
a narcisztikus, a machiavellista és
a pszichopata jellemzG8ket foglalja
magaban. Fontos, hogy ezek a sze-
mélyiségvonasok itt nem a pszi-
chiatriai kezelés alatt 4llokra, nem
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a diagnosztizalt betegekre érten-
d6k, hanem azokra, akik a hat4rér-
téken vannak. A kutatasi eredmé-
nyek alapjan egves sikeres vezet§k
ezekben a dimenziokban magasabb
értékeket mutatnak.

m Ezek szerint lehetséges, hogy vala-
melyik sotét vonas lesz a vezetd sike-
rének alapja. Az is elGfordulhat, hogy
azaltalairanyitottszervezet sikeresen
miikodik agy, hogy kdzben gyakorlati-
lag felemészti az alkalmazottait?

A hadsereg botranyai utan elég
hamar felismerték, hogy a magas
beosztési tisziekre jellemz§ visel-
kedés az tizleti viligban ugyanigy
jelen van. Emlékezetes 2 2002-ben
kirobbant amerikai Enron-iigy,
amelynek sordn komoly etikai vét-
ségeket tartak fel az energiaipari
nagyvéllalatnzl, és amely nem-
csak a cég megszinését, hanem
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a konyvvizsgéléi piac atrende-
z6dését is magaval hozta. Az eti-
katlan m(ikodés ellenére ugyan-
akkor a menedzsment nem bant
pszichésen rosszul az alkalmazot-
takkal — fontos kiilénbség, hogy
avezet6 toxikussiginak az az egyik
ismérve, hogy pszichésen zaklatott
allapotba hozza a dolgozokat.

A magas stressz-szint egy ideig
sarkallhat ugyan jobb teljesit-
ményre, de egy ponton tdl kont-
raproduktivva valik. Bizonyos szer-
vezeteknél, példaul az Amazonnal
ez az alapmiik6dés; Jeff Bezosnak
egyértelmien destruktiva munka-
vallalokhoz valé hozz4allasa, mivel
olyan humdnpolitikat épitett ki,
ami miatt legfeljebb egy évig bir-
jék ki az emberei, annyira kiég-
nek. De az az egyetlen év hatalma-
sat lendithet a karrierjiikon — ezért
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cserébe elfogadjék, hogy nem fon-
tos, milyen lelkidllapotban vannak
vagy milyen a munkakornyezetiik.
Avilag egyik leggazdagabb cégérsl
beszéliink, amely szarnyal, bizo-
nyitva, hogy lehet egy munkahely
egyszerre mérgez6 légkorti és ered-
ményes. Ezt viszont a szervezetek
tobbsége nem engedheti meg maga-
nak hosszabb tévon.

= Melyek a toxikus vezetd fé ismérvei?
Jellemz6, hogy felfelé — a tulajdo-
nossal, a menedzsmenttel szemben
— alegjobb arcat mutatja. Nagyon
jo abban, hogy hogyan prezentalja,
hogyan pozicionélja magit a szer-
vezetben, jol tudja épiteni és moz-
gatni a kapcsolati hal6jat. Kézben
a hierarchidban alatta 1év6kkel
nem bénik j6l, veliik lekezels, meg-
szégyenits, leurald. Az 6 felettesei
azonban nem ismerik ezt az arct,
csak azt, amelyik sikeres és kompe-
tens. Erésen teljesitményfokuszi,
azzal érvel, hogy csak a maximu-
mot akarja kihozni az emberei-
bél, de azt nem veszi észre, hogy
allandoéan 4tlépi a hatarokat, ami-
vel sérti masok onbecsiilését, mél-
tosagat. Ahogy azt sem latja, milyen
aron kapja meg a magasabb teljesit-
ményt. A narcisztikus személyiség-
vonés miatt a retorzié is jellemzg
rd, nem nyitott a visszajelzésre,
f6leg a kritikara; nem fordulhat
el, hogy valaki megkérdéjelezze
adontését. Minél magasabb szinten
van, annal ink&bb tud élni a visz-
szavagas eszkozeivel, és ezzel féle-
lemben tartja a kérnyezetét. Altal-
nosan elmondhatd, hogy ha valaki
vezet6 pozicidba keriil és mind fel-
jebblép a ranglétran, egyre inkabb
atalakul, torzul az észlelése 6nmaga
és akornyezete kapcsan. On- és fel-
adatfokuszava, célorientltta valik,
kevésbé vagy egyaltalan nem is
észleli, miként hat a viselkedése
a kornyezetére. A toxikus vezetés
komplexitasét j6l mutatja a saj4t
tapasztalatom is: amikor a kuta-
tdsom soran tobb cég- és hr-veze-
tével interjiztam, volt, akit én egy
nagyon kompetens csticsvezetének
ismertem, igy kikértem a vélemé-
nyét a toxikus vezetésrél, mikoz-
ben késébb a beosztottjai egyon-
tettien azt allitottak réla, hogy
néala toxikusabb fénokkel még nem
talalkoztak.

= Hogyan hat a beosztottakra a veze-
tojiik toxikus viselkedése?
Mindenkinél més az az érzékeny
pont, ami beinditja a vilaszreak-
ci6t. Kulesfontossagii, hogy milyen

az alkalmazkodasi képességiink:
elfogadhatjuk, még tAmogathatjuk
is az adott vezet6t, vagy akér pasz-
szivan, akar konfrontativan ellen-
allhatunk neki. Ez utébbi esetben
tisztaban kell lenniink a varhat6
kovetkezményekkel.

m Az 6ndk kutatdasaban részt vevd
egyik interjualany a toxikussagot las-
san 616 méreghez hasonlitotta, egy
korabbi cikkiink megszélaléja pedig
szintén plasztikus jellemzést adott
a fonékérdl, aki gyakran élt a csopor-
tos megszégyenités eszkozével. A csa-
pat tagjai ezt ,nyilvanos kivégzésnek”
nevezték egymas kozott.

A csoportos megszégyenités mara-
dandé kéarokat tud okozni. Ennek
féleg szocidlpszicholbgiai oka van:
tarsas lények vagyunk, a tarsas
egyiittmi{ikodés az emberi m{ikodé-
stink alapja, fontos, hogy megériz-
hessiik az arcunkat akar méltatlan
helyzetekben is. Ha egy csoport-
ban a legitim vezet6 megszégye-
nit valakit a tobbiek elétt, az cso-
portszinten is arcvesztést jelent,
és ezt nagyon nehéz helyreallitani.
Raadasul a vezets nem tud beléle
Jjol kijonni, mert elvesziti a beosz-
tottai tiszteletét. Ilyenkor a csapat
0Osszezar, és azt védik, azzal lesznek
megért6k, akivel szemben a vezet
viselkedése igazsagtalan volt.

= Milyen megoldasok Iéteznek a toxi-
kus vezetd viselkedésének kezelésére?
Az ilyen tipust vezetSt altala-
ban nehéz kirakni a rendszerbgl
vagy transzformélni. A fejleszté-
séhez a coaching és a pszichotera-
pia egyiittes alkalmazasa sziiksé-
ges — feltéve, hogy az illet6 nyitott
rd. Ha ritka tudéssal, kompeten-
cidval rendelkezik, j6 teljesitményt
tud felmutatni, és emiatt fontos
a szervezet szamaéra, akkor altal-
ban azt a ,megoldast” valasztjak,
hogy éthelyezik egy mésik — akar
kiilf61don miik6dé — részlegbe.
Ez klasszikusan a ,felfelé bukést”
jelenti a multiknal. A szilakat jel-
lemzG8en akkor vagjak el radikali-
san, ha valamilyen etikai vétség is
bizonyithat6an felmeriil.

= Kihez fordulhatnak azok amunkaval-
lalék, akik szenvednek a toxikus veze-
tési légkortadl?

Magyarorszagon a munka tor--

vénykonyve nem igazan rendelke-
zik olyan kontrollszervrél, ahova
a munkavallalok fordulhatninak,
nagyon fellazult az 6ket véd§ sza-
bélyozas. Munkafeliigyeleti szervek
csak névlegesen léteznek. A hr-es
gyakran politikai szerepet 14t el:

Ugy vagyunk
szocializalva,
hogy
autokratak
avezetdink
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kozgazdasz,
coaching
szakpszicholégus,
vezetd- és
szervezetfejlesztd

Menedzsmentta-
nuimdnyait francia,
olasz és amerikai
egyetemeken vé-
gezte, dolgozott
multinacionalis
cégeknél. Tavasz-
t6l PhD-6sztondi-
jasként a varsai és
pragai egyeteme-
ken folytatja ku-
tatdsait.

annak fiiggvényében jelez vissza
a vezetSknek, hogy hogyan ész-
leli a hatalmi viszonyokat. Mivel
a menedzsment tagja, a menedzs-
ment érdekeit képviseli, ritkian
képes j6l balanszirozni a munka-
vallal6 és a munkaltaté kozott. Ha
pedig a munkavéllal sehonnan
nem szamithat timogat4sra a szer-
vezetben, akkor egyediil marad
a stresszmegkiizdéssel, a bizonyta-
lansaggal, ami felemésztheti a pszi-
chés energidit. Nagyon kénnyiti
belecstiszni egy durva stresszal-
lapotba, ami a kiégésig vezethet;
aki dgy dont, hogy marad, annak
komoly figyelmet kell forditania
a megkiizdési médjaira. Es kiils-
nosen fontos, hogy a maradésba
ne csak ,belesodrédjon”, hanem
racionalizilja, miért éri meg neki.
Ne gy élje meg, hogy belepusztul.
= Atanulményukban idézik egy szerb
kutatdcsoport allitasat, mely szerint
a posztszovjet orszagok szerveze-
teire jellemzébb a toxikus vezetés. Mi
ennek az oka, és mennyire igaz Magyar-
orszagra?

Ahogy a magyar vezet§k ma ban-
nak a hatalommal, az a volt szocia-
lista miikodés maradvanya. Ennek
része péld4ul a mar emlitett autori-
ter vezetési stilus, amikor a vezetd
kisajatitja a dontési hatalmat, tel-
jes kontrollt gyakorol, rugalmat-
lan, figyelmen kiviil hagyja a dol-
gozok igényeit és véleményét.
Nyilvdnvaléan méas a hatalom-
felfogés az Egyesiilt Allamokban,
ahol nem volt diktatira, és més egy
kelet-kozép-eurdpai orszagban.
A magyar vezetSkrdl altalanosség-
ban elmondhatd, hogy adaptivabb
hatalomgyakorlasi médszereket és
emberkozpontiibb vezetési stilust
is el kell sajatitaniuk. A szocializ-
mus alatt 1étrej6tt, maig miikods
szervezetekben nagyon nehéz,
akar évekig tart6 folyamat is lehet
egy modern szemlélet{i menedzs-
ment kialakit4sa. A kozigazgatas-
ban péld4ul nagyon szembet(ing ez
a multbeli miikodés, azért is, mert
eleve tigy vannak kialakitva a rend-
szerek, hogy a tekintélyelvii veze-
tési stilusnak adnak legitimaciot.
A kulturalis meghatérozottsag-
nak emellett abban is van szerepe,
hogy elfogadjuk-e az adott vezet6t,
vagy sem. Ha gy vagyunk szocia-
lizlva, hogy autokratik a veze-
téink, akikkel szemben nem lépiink
fel, mert féliink a retorzi6tol, akkor
helyénvalénak érezhetjiik a toxikus
banasmébdot a munkahelyen is. =
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