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A TOXIKUS VEZETES ISMERVEINEK EXPLORATIV VIZSGALATA
MAGYARORSZAGI VEZETOI MINTAN

EXPLORING TOXIC LEADERSHIP FACTORS ON
A HUNGARIAN MANAGEMENT SAMPLE

Mig a ,,j0" vezetés évtizedek 6ta a vezetéselméleti kutatasok targyat képezi, addig a ,,rossz” vezetés kutatasa hianypotlé.
A vezetés arnyoldalait sokan tapasztaljak meg a munka vildgaban, ennek ellenére kevés az ezzel kapcsolatos kutatas Ma-
gyarorszagon. A szerzék célja a ,toxikus”-nak észlelt vezetés megértésének elésegitése, feltarva annak alapveté jellemzéit
és hatasait, valamint a lehetséges szervezeti intervencidkat és megkizdési moédokat. Ehhez egyrészt megvizsgaltak a
nemzetkozi szakirodalmat, masrészt egy magyarorszagi mintan kisérletet tettek annak feltarasara, hogy 6sszhangban
allnak-e a magyar tapasztalatok a nemzetkozi kutatasok eredményeivel. A kvalitativ szakaszban vezeték és szakérték
(N=15), valamint munkavallalok (N=76) megkérdezése révén megvizsgaltak a toxikus vezetés ismérveit, 658 mondatrész
tartalomelemzése révén, a kvantitativ szakaszban pedig egy online kérddives kutatas (N=198) keretében a toxikus veze-
tés dimenzidit elemezték (narcizmus, 6nfényezés, kiszamithatatlansag, abuziv banasmaéd és tekintélyelvliség), amihez a
Schmidt-féle toxikus vezetés skéla tételeit hasznaltak fel.

Kulcsszavak: toxikus vezetés, toxikus vezetés skala, explorativ kutatas

While defining ‘good’ leadership has been the subject of management studies for decades, research on ‘bad’ leadership is
still relatively rare. Many of us experience the ‘dark side’ of leadership in the workplace, however, there is little exploratory
research about it in Hungary. The aim of this study is to promote the understanding of ‘toxic’ leadership, revealing its
basic characteristics and effects, as well as the possible organisational interventions and coping methods. In the quali-
tative phase of this study, the authors defined its characteristics by collecting data from managers, experts (N = 15) and
employees (N = 76), and content analysing 658 phrases, and in the next, quantitative phase, they tested the dimensions
of toxic leadership (narcissism, self-promotion, unpredictability, abusive supervision, and authoritarian leadership) with
an online survey (N = 198) using the items of Schmidt’s Toxic Leadership Scale.
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2000-es években a vezetéssel €s hatalmi visszaélé-

sekkel kapcsolatos botranyok rairanyitottak a figyel-
met a destruktiv vezetés jelenségének vizsgalatara, és
arra, hogy egy szervezet sikeréhez olyan értékek is nélkii-
16zhetetlenek, mint a transzparens, felel6sségteljes iranyi-
tas, az etikus mitkddés és az emberekkel valdo megfeleld
banasmad.

A szamviteli csalasokrol elhiresiilt amerikai ener-
giavallalat, az Enron csddje 2001-ben az etikatlan
vallalatvezetés fenntarthatatlansagan tl arra is ravila-
gitott, hogy az els6 szamu vezetdk kartékony visel-
kedése és értékrendje ,toxikus” szervezeti kultura
kialakulasahoz vezethet (Appelbaum & Roy-Girard,
2007). A 2000-es években az amerikai hadseregnél is
fokuszba keriilt a ,toxikus” vezetés kérdése, miutan
tobb magasrangu katonatiszt ongyilkossagat a felette-
seik sulyosan bantalmazo viselkedésére vezettek visz-
sza (Reed, 2015). Ekkor késziiltek az els6é kutatasok a
témaban, és a ma legismertebb toxikus vezetést mérd
skala kialakitasa is az amerikai hadsereghez kothetd
(Schmidt, 2008).

A 2008-2009-es gazdasagi vilagvalsag is felhivta a
figyelmet a destruktiv vezetésre, miutan elsdként omlott
Ossze egy 158 éves amerikai befektetési bank, a Lehman
Brothers, a vezetdk tisztességtelen pénziigyi és vallalat-
iranyitasi mandverei €s hiibrisztikus viselkedése miatt
(Adu-Gyamfi, 2016; Marmarosi, 2020). A korszak masik
ismert esete a 35 dolgozé ongyilkossagaval vadolt Francia
Telekom, ahol a cég privatizalasa utani atszervezések
soran a dolgozok pszichés zaklatasa és 22000 alkalmazott
elbocsatasanak ,toxikus” levezénylése miatt (Alemanno
& Cabedoche, 2011), a teljes vezérkart elitélték 2019-ben
(Lerouge, 2021).

Magyarorszagon a miivészet és a versenysport vilaga-
ban deriilt fény olyan esetekre a kdzelmtltban, ahol a szer-
vezet tagjai a vezetdik (pl. edz6, karmester, szinrendezd,
balettmester) abuziv viselkedésére hivtak fel a figyelmet
(Hompola, 2023; HVG.hu, 2020; Magyar Uszoszovetség,
2021; Simon-Hatala, 2018; Szinhaz.online, 2020).
Elmondhatod, hogy ez a jelenség nemcsak a gazdasagi és
katonai szervezetek sajatossaga, barhol feliitheti a fejét,
ahol a rendszer lehetdvé teszi a vezetdknek a hatalmukkal
valo visszaélést.

A ,toxikus”-nak is nevezett destruktiv és abuziv
vezetési stilus stlyos kdvetkezményekkel jarhat, felis-
merése, mérhetdsége ¢s kezelése ugyanakkor kihivasok
elé allitja nemcsak a szervezeteket és a szakembere-
ket, hanem a kutatokat is, a jelenség Janus-arcusaga
¢és szubjektiv jellege miatt: ,,4 toxikus vezetés zavarba
ejté téma. Kideriilhet, hogy az altalad toxikusnak vélt
vezeté a masik ember hése” (Lipman-Blumen, 2005, p.
23). Holott, ha megértjiik, mi minésiil toxikusnak, és
milyen rendszerszintli okok segithetik ezt eld, akkor
a szervezetek koncentraltabb eréfeszitéseket tehetnek
annak érdekében, hogy id6ben felismerjék és elejét
vegyék a kialakulasanak (Tavanti, 2011).

Feltar6 kutatasunk célja a ,toxikus”-nak ¢észlelt
vezetés jobb megértése, bemutatva alapvetd jellemzdit
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¢s dimenzio6it, valamint a lehetséges hatasait a szerve-
zetre. Ehhez a szakirodalom-elemzésen tul, mélyinter-
jukat és fokuszcsoportos beszélgetést szerveztiink 15
vezetdvel és szakemberrel a tapasztalataik megisme-
rés¢hez, valamint magyarra forditottuk a nemzetkdzi
kutatasokban széles korben hasznalt Toxikus Vezetés
Skalat (Schmidt, 2008), ami 30 itemmel, 6t dimenzi-
oban méri a toxikus vezetést: onfényezés, narcizmus,
tekintélyelviiség, abuziv banasmod és kiszamithatat-
lansag. Mivel a nemzetkdzi kutatasok a legtobb eset-
ben a Schmidt-skala faktorszerkezetének vizsgalatan
keresztiil mutatjak be a toxikus vezetés adott orszag-
ban feltételezett dimenzidt, mi is ennek a skalanak az
itemeit hasznaltuk fel vizsgalatunkban egy 198 f6s
kényelmi mintan.

Elméleti hattér

A kovetkezékben a toxikus vezetés témajat megalapozo
elméletek és empirikus kutatasok szakirodalmanak
hagyomanyos, narrativ Osszefoglalojat mutatjuk be. A
szakirodalom-keresést elektronikus folyoiratkeresé adat-
bazisokban végeztiikk (EBSCO, Science Direct, Google
Scholar, Web of Science, Semantic Scholar), és a ,toxic
leadership” szodsszetételre a legmagasabban hivatkozott
forrasokat valogattuk be az elemzésiinkbe. Az igy nyert
32 tanulmany feldolgozasa soran tovabbi 12 tanulmanyt
is relevansnak talaltunk a témankhoz, igy Osszesen 44
szakcikket, konyvet és konyvrészletet dolgoztunk fel a
kutatasunkhoz.

A nemzetkdzi vezetéstudomanyban a ’90-es évek
ota van érdeklédés a vezetés ,,s0tét” oldala irant
(Conger, 1990), ami kezdetben a ,,rossz vezetd” sze-
mélye és a ,destruktiv”, ,abuziv’ vagy ,toxikus”
vezetési stilus magyarazatara terjedt ki. A kutatok
kozt ugyanakkor maig nincs egyetértés abban, hogy
mi minden vonatkozik a vezetés ,,s0tét” természe-
tére, és annyi kutatas sincs a témaban, mint a ,,jo” és
,hatékony” vezetési stilusok témakorében (Milosevic,
Maric & Loncar, 2019).

Einarsen, Aasland és Skogstad (2007) két dimenzid,
a munkavallalok és a szervezet felé iranyulo viselkedés
szemsz0gébdl irjak le a vezetést, aminek kimenetele
lehet konstruktiv vagy destruktiv, vagy e ketté kombi-
nacioja (/. abra). Konstruktiv vezetésrol akkor beszél-
hetiink, ha az egyarant tamogatja a munkavallalok és
a szervezet jollétét és sikerét, minden mas esetben a
destruktiv vezetés valamilyen formajaval talalkozunk.
fgy eléfordulhat az, hogy a vezeté tamogatdan 1ép fel a
munkavallalok felé, de alaassa viselkedésével a szerve-
zet érdekeit, vagy forditva, konstruktivan lép fel a szer-
vezet iranyaba, de rombolja a dolgozok pszichés jollétét
lemzd, hogy a vezetd zaklatja, megalazza, manipulalja
a munkavallalokat, mikdzben gatolja a szervezet haté-
konysagat és csak karrierje eldmenetelével foglalkozik.
A szerzOk szerint ez utobbi felel meg a Conger (1990)
altal leirt vezetés ,,s0tét” oldalanak.
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1.4bra
A konstruktiv-destruktiv vezetés modellje

Munkavallal6t
tamogato viselkedés

KONSTRUKTI{V
VEZETES

TAMOGATO-ARULO
VEZETES

Szervezetet
tamogato
viselkedés

ZSARNOKI
VEZETES
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faire

Szervezetellenes
viselkedés

KISIKLOTT,
DESTRUKTIV
VEZETES

Munkavallalo-
ellenes viselkedés

Forrés: Einarsen és munkatarsai (2007) alapjan sajat fordités és szerkesztés

Padilla, Hogan és Kaiser (2007) szerint nincs egyértel-
mien konstruktiv és destruktiv vezetd, onmagaban csak
a vezetd személye és viselkedése nem eredményez konst-
ruktiv vagy destruktiv hatast. Ahhoz, hogy destruktivnak
mindsitsiink egy vezet6t azon is fog mulni, hogy a vezetdi
pozicié végével mekkora a kar, amit a szervezetnek oko-
zott. Rovid tavon minden vezetd egyarant okozhat ,,jo”
és ,,rossz” hatast: a ,,j6” vezetd a jo szandékai ellenére
is ,,rossz” eredményeket érhet el, a ,,rossz” vezetd pedig
,,j0” hatassal lehet a szervezetre, ha a szervezet egyébként
kompetens és autonom kovetkkel, valamint megfeleld
belsd szervezeti kontrollmechanizmusokkal rendelkezik.
A fentiekbdl kovetkezik, hogy a vezetés arnyoldala-
val foglalkozé szakirodalomnak nincs egységes elméleti
keretrendszere a vezetés ,,s6tét” oldalarol. Schmidt (2008)
szerint a toxikus vezetés megértésének elsé 1épése azon-
ban egy olyan atfogo definicié megalkotasa, ami egyértel-
mien koriilhatarolja mi mindsiil toxikusnak, és mi nem,
ami kihivas elé allitja a vezetéskutatokat, mivel szamos
,,S0tét” vezetési stilus kapta meg a ,,toxikus” jelz6t.

A toxikus vezetés definicidja

A toxikus vezetés témakore feltarhatd egyrészt szemé-
lyiségpszichologiai aspektusbol, a vezetd személyiségvo-
nasaira és viselkedésére helyezve a hangsulyt, masrészt
szervezet- és szocialpszichologiai oldalrol, amikor tagabb
rendszerszintll Osszefiiggéseket is figyelembe vesziink. A
toxikus vezetéssel foglalkozo kutatok foképp a vezetd sze-
mélyiségére és viselkedésjellemzdire helyezik a hangsulyt
a toxikussag magyarazataban (Goldman, 2009; Hadadian
& Sayadpour, 2018; Mehta & Maheswari, 2014; Milosevic
etal., 2019; Reed, 2015; Schmidt, 2008; Whicker, 1996, in
Tavanti, 2011), tobb esetben azonban megjelenik a toxikus
vezetés kontextualis, rendszerszemléleti megkozelitése is
(Kusy & Holloway, 2009; Lipman-Blumen, 2005; Padilla
et al., 2007). A szakirodalomban leggyakrabban hivatko-
zott definicié Lipman-Blumen-t6l (2005) szarmazik, aki
szerint a toxikus vezetés olyan vezetési mod, amely soran
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a vezetd a destruktiv viselkedése és/vagy diszfunkciona-
lis személyisége révén, szandékosan vagy inkompetenci-
aja miatt, sulyos, maradando kart okoz a szervezetnek, a
kovetdinek és a nem kdvetdinek egyarant, példaul korrup-
ci6, képmutatas, szabotalas, manipulacio, valamint etikat-
lan és illegalis tevékenység révén. Mivel kontextusfiiggd
¢és szubjektiv, kit mindsitiink toxikusnak, beazonositasa
csak komplex, multidimenzionalis keretek kozt lehetséges.

Személyiségcentrikus megkozelités

A toxikus vezetés személyiségcentrikus megkozelitése
Whicker 1996-os ,,Toxikus vezetok” konyvéig nyulik visz-
sza (Tavanti, 2011), amelyben megkiilonbdzteti egymastol
a szervezet céljait szem eldtt tartd, és az emberekkel jol
bano megbizhato vezetot, a destruktiv viselkedést toxikus
vezetot, és a kettd kozt elhelyezkedd kdztes vezetdt, aki
karrierje menedzselésére fokuszal. Ezt a megkozelitést
folytatja Kellerman (2004), amikor egy ,,rossz vezetés”
kontinuumon 7 személyiség- €és viselkedésjellemzé men-
tén skalazza a rossz vezetoket, hatékonytalan és etikatlan
kategoriakba sorolva éket (2. dbra). A skala egyik vég-
pontjan az inkompetens vezetd, a masikon a gonosz, amo-
ralis vezeto all. Jollehet Kellerman nem a toxikus jelzével
illeti a ,,rossz” vezetéket, tobb kutatd is hivatkozik ra a
toxikus vezetés definialasakor.

2. dbra

A rossz vezetés kontinuuma

HATEKONYTALAN ETIKATLAN

Inkompetens Merev Gatlastalan Erzéketlen Korrupt

Elszigetelt Gonosz

Forréas: Kellerman (2004, p. 37) alapjan sajat forditas és szerkesztés

Paulhus ¢és Williams (2002) sotét harmas személyiség-
modellje a személyiségcentrikus elméletek és kutatasok
masik fontos hivatkozasa. Mig Judge, Piccolo és Kosalka
(2009) szerint a vezetés vilagos oldalan a Big Five sze-
meélyiségjegyek talalhatok (extraverzio, baratsagossag,
lelkiismeretesség, érzelmi stabilitas és nyitottsag), addig
a sotét oldalon a Paulhus és Williams (2002) altal azono-
sitott szubklinikus narcizmus és pszichopatia, valamint
a machiavellizmus all. Ezek a vonasok a ,,normalis” sze-
mélyiségjegyek és a klinikai személyiségzavarok kozott
helyezkednek el, és bizonyos tarsas vagy stresszes helyze-
tekben aktivalodnak és érnek el negativ hatast.

Judge és munkatarsai (2009) szerint a sotét vezetdi
vonasoknak van vilagos valtozata is, és az egyes sotét
vezet6i vonasoknak lehetnek vilagos kovetkezményeik.
Az adott vezetési kontextus fogja eldonteni, melyik vonas



minek fog minésiilni €s mire van éppen sziikség. Hasonlo
kovetkeztetésre jutott egy 168 f6s magyar vezetéi mintan
Kun, Szabo és Balogh (2019), akik a sotét személyiségvo-
nasok kapcsolatat olyan vilagos jellemzdékkel vizsgaltak,
mint mentalis edzettség, reziliencia és karaktererdssé-
gek. Azt talaltak, mindegyik s6tét vonasnak szignifikans
kapcsolata van a rezilienciaval, de csak a szubklinikus
narcizmus korrelalt pozitivan a mentéalis edzettség-
gel, rezilienciaval, hatarozottsaggal, intellektussal és a
lelkiismeretességgel.

Rendszerszemléleti megkozelités

Az integrativ elméletekben a kontextudlis tényezok, a
szervezeti kultura ¢és a kovetdk szerepe is megjelenik az
elemzésekben, azzal érvelve, hogy a vezetdi toxikussagot
nem lehet kiilonvalasztani a rendszertél, amiben meg-
jelenik és a kovetoktdl, akikre a vezetd viselkedése hat,
igy a toxikus vezetés a vezetd, a kovetok és a kdrnyezet
kozott konstrualodik. Csepeli (2001) a ,,vezetési mezd”
fogalmaval hasonloan érvel: ,,4 vezetés fiigg attol a mezo-
tol, amelyben funkciondl, s nem értheté meg, ha csupan a
vezetd oldalardl vizsgaljuk”.

Padilla és munkatarsai (2007) ,,toxikus haromszog”
modelljében a toxikussag olyan specialis szervezeti kon-
textus, amelyben egy destruktiv vezetd, a vele egyiitt-
mikddo, fogékony kovetdk, illetve a destruktivitasnak
kedvezd szervezeti kdrnyezet 1ép dinamikus interakcioba
(3. dbra). A destruktiv vezetd viselkedése mogott tobbek
kozt a sotét tridd személyiségvonasok huzodnak meg,
ugy, mint narcizmus, erds hatalomvagy és karizma. Minél
hangstlyosabb a sotét személyiségvonasok megléte, és
minél destruktivabb a vezetd viselkedése, annal toxiku-
sabbnak fogja 6t észlelni a kdrnyezete (Goldman, 2009).

3. 4bra
A toxikussag haromszégmodellje

Destruktiv vezet6
(karizma, hatalomvagy,
narcizmus, negativ
¢letesemények)

Kedvez6 kornyezet
(instabilitas, veszély érzete,
| fékek és ellenstlyok hidnya,
kulturalis normak)

Fogékony koveték
(konformistak
¢s Osszejatszok)

Forrés: Padilla és munkatarsai (2007) alapjan sajat forditas és szerkesztés

A toxikus vezetdk egyértelmii beazonosithatésaga ugyan-
akkor kihivast jelent, mivel nehezen hasonlithatok dssze
egymassal: egy ugyanazon vezetd miikodhet példaul
sulyosan toxikusan egyes helyzetekben, mig maskor csak
mérsékelten toxikus, vagy egyaltalan nem az (Lipman-
Blumen, 2005). Kusy és Holloway (2009) ,,Dr. Jekyll és
Mr. Hyde”-hoz hasonlitja a toxikus vezetd kettds sze-
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mélyiségét: ,, A hierarchiaban fentebb allok Dr. Jekyll-t
latjak, mig a tarskollégaknak és a beosztottaknak Mr.
Hyde-dal kell megkiizdeniiik” (p. 39). E kettdsség miatt
fordulhat az eld, hogy a felsé vezetdk és a tulajdonosok
elétt sokaig rejtve marad, mi zajlik a szervezetben a toxi-
kus vezet6 iranyitasa alatt.

A toxikus haromszdg masik dsszetevdje maguk a kove-
tok, akik nem csak passziv elszenveddi a toxikus veze-
tésnek, hanem aktivan kozremiikodnek, eldsegitik vagy
gatoljak is azt (Milosevic et al., 2019; Padilla et al., 2007).
Kellerman (2004) szerint nincs rossz vezetd rossz kovetdk
nélkiil: ha a vezetd korrupt vagy inkompetens, akkor kell,
legyen a csapataban is korrupt vagy inkompetens kveto:
A vezetdt csak a kovetdivel egyiitt érdemes vizsgalni, [...]
a vezetésert kozosen kell feleldsséget vallalniuk™ (p. 226).

Padilla és munkatarsai (2007) a kovetok két tipusat
kiilonboztetik meg: a ,,konformistak™, akik a toxikus veze-
tést a passzivitasuk, félelmiik, fiiggdségi igényiik vagy vak
engedelmességiik révén segitik elo, és az ,,0sszejatszok”,
akik a vezet6 cinkostarsaként, vele egyiittmikddve tartjak
fent a toxikussagot, hogy valamilyen anyagi vagy pozi-
cidszerzéssel kapcsolatos elonyre tegyenek szert. Ezek a
tipusu kovetdk ily modon nem fékezik, hanem legitimal-
jak a vezet6 hatalmat.

Lipman-Blumen (2005) szerint a kdvetoket pragma-
tikus szilikségletek vezérlik, ezért fordulhat az eld, hogy
olyan vezetdket is tdmogatnak, akik egyébként toxiku-
sak, viszont kielégitik egzisztencialis és pszichés igé-
nyeiket. A masik kulcsmotivaciot a bizonytalan kiilsé
kornyezet indukalja. Azok, akik biztonsagra torekednek,
nagyobb valoszinliséggel tamogatnak karizmatikus, de
veliik rosszul band vezet6t, ha az kielégiti a biztonsagi
igényiiket, és erdsiti a csoporthoz tartozasukat, és egy-
ben kevésbé latjak 6t toxikusnak (Pelletier, 2012). Egyes
kutatasok azokra az érintettekre fokuszalnak, akik hely-
zetiikbdl adodoan nem tudnak munkahelyet valtani, igy
tehetetlen elszenvedoéi a toxikussagnak. Shaw, Erickson
¢és Harvey (2011) szerint ezeknek a kdvetdknek a leg-
nagyobb része post-traumas stressz zavarhoz (PTSD)
hasonlatos munkahelyi stresszt ¢l at, ami jelentdsen visz-
szaveti a teljesitményiiket.

A toxikus haromszog harmadik Osszetevéje a toxi-
kussag kialakulasanak kedvezd szervezeti kultira, ami
Padilla és munkatarsai (2007) szerint akkor alakul ki,
amikor instabil a kiils6 gazdasagi-tarsadalmi kornyezet,
erés a fenyegetettség érzése az érintetteknek, hianyoznak
a szervezetben a fékek és ellensulyok, és a szervezet érték-
rendje tamogatja a toxikus vezetdi viselkedést. Az erds
versenyszellemi és tlizleti eredményekre fokuszalo szer-
vezet is tolerans azokkal a menedzserekkel, akik kihajtjak
az emberekbdl a maximumot, még annak aran is, hogy
negativ munkahelyi légkort teremtenek. Ha az emberekkel
valé banasmod nem része a teljesitményértékelésiiknek,
az ilyen tipusu vezetdk sokaig bent ragadnak egy szerve-
zetben (Kusy & Halloway, 2009; Lipman-Blumen, 2005;
Reed, 2015). HR-vezetokkel végzett kutatasaban Maxwell
(2015) azt talalta, ha a menedzsment szamara fontosabb a
vezetdkivalasztasnal a jelolt korabbi szakmai sikere, mint
az, hogy hogyan banik az emberekkel, akkor a HR sem
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tudja megakadalyozni egy potencialisan toxikus vezetd
bekeriilését a szervezetbe.

Kusy és Holloway (2009) egy négyszaz fos vezetdi
minta alapjan azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a kovet-
kezd tényezOk hozzajarulhatnak a szervezeti toxikussag
kialakulasahoz: (a) A szervezet toleralja a toxikus viselke-
dést, ha a vezeté produktiv és eredményes. (b) A szerve-
zet felsd vezetdi (tulajdonosai) nem ismerik fel a toxikus
viselkedést. (c) A szervezet nem szankcionalja a toxikus
vezetd kontraproduktiv viselkedését. (d) A szervezeti
struktarat hozzaigazitjak a vezetd toxikus mitkodéséhez
(pl. atszervezéssel).

Ha az elsé szamu vezetd, és vele egyiitt a teljes
menedzsment viselkedése is toxikus, akkor a HR-re és a
kozépvezetokre harul a felelésség, hogy a toxikussagot
felismerjék és kezeljék, de ez nem mindig jar sikerrel.
Szerencsésebb a helyzet, ha csak 1-2 csucsvezetd visel-
kedése toxikus, mert ilyenkor a csapatukban eléforduld
magas fluktuacio rajuk iranyithatja a figyelmet (Ashforth
& Kreiner, 2002).

Toxikus vezetés — kulturalis megkozelités

A nemzetkozi kutatasokban a toxikussag kulturalis jellege
is megjelenik. Egy szerb kutatocsoport abbol a feltétele-
z¢ésbol indult ki, hogy a toxikus vezetés jobban jelen van
a posztszovjet orszagok szervezeteiben, mivel a korabbi
kommunista-szocialista rendszer 6rokségébdl olyan kul-
turalis sajatossagok fakadnak, mint a vezetdk autoriter
stilusa, az irantuk valo lojalitas fontossaga, az oszd meg
¢és uralkodj elve, és a kovetok konfliktuskeriild, behodolo
viselkedése (Milosevic et al., 2019). Egy horvat egyete-
mistakkal zajlo kutatdsban pedig azzal magyaraztak a
horvat diakok magasabb machiavellista értékeit a kanadai
didkokéhoz képest, hogy a gyors sikerhez és hatalomhoz
vald machiavellista hozzaallas a két orszag kulturalis
kiilonbségeibdl adodik (Bogdanovic & Cingula, 2015).
Egy pakisztani kutatasban a kollektivista kulturara jel-
lemz0 csaladi és barati kapcsolatok fontossagara vezették
azt vissza, hogy a vezetdk toxikus viselkedésének negativ
hatasat csokkentheti, ha hozza lojalis csaladtagok €s isme-
r6sok is dolgoznak a szervezetben (Saleem et al., 2022).

Emellett tobb kutatas foglalkozik azzal, hogy a kultu-
ralis kontextus fliggvényében valtoznak-e a toxikus veze-
tés dimenziodi (Celebi, Giiner & Yildiz, 2015; Lita, 2018;
Popa et al., 2019; Yavas, 2016). Ezek a vizsgalatok kimu-
tattak ugyanis, hogy a Schmidt-féle Toxikus Vezetés Skala
dimenzidinak szama és tartalma orszagonként/régionkét
némileg eltérd lehet. Ez a méréeszkdz hidnyossagaibdl is
fakadhat, ugyanakkor a skala itemeit részben vagy egészé-
ben tobb nemzetkozi vizsgalatban is alkalmasnak talaltak
a jelenség mérésére (Hadadian & Sayadpour, 2018; Kog et
al., 2022).

A toxikus vezetés hatasai és kezelési
lehetdségei

A toxikussag kovetkezményei nem egybdl nyilvanulnak
meg, ahogyan a lassan 616 méreg, ugy a vezetés toxikus-
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saga is bizonyos id6 elteltével érezteti csak a hatasat (Reed,
2015). Kaiser ¢és munkatarsai (2008) szerint minél maga-
sabban van a hierarchidban a toxikus vezetd, annal tobb
idonek kell eltelnie ahhoz, hogy a viselkedése és dontései
kovetkezményeinek hatasa érezhetévé valjon a szervezet-
ben, ami akar évekig is eltarthat. Rovid tavon eléfordulhat
ugyanis, hogy a toxikus vezetd is jo hatassal van a szer-
vezetre, ha a szervezet kompetens és autonom kovetdokkel,
valamint megfeleld belsd szervezeti kontrollmechanizmu-
sokkal rendelkezik (Thoroughgood et al., 2016).

Mehta és Maheshwari (2014) szerint a toxikus veze-
tés hatasat els6sorban a dolgozok stressz-szintje, a negativ
szervezeti 1égkdr és a fluktuacio mértéke mutatja. A toxi-
kus vezetésnek pozitiv és szignifikans kapcsolata van a
dolgozok kiégési és stressz szintjével (Gravili et al., 2022),
¢s a munkahelyvaltasi szandékkal (Akca, 2010), valamint
negativ a kapcsolata a munkahelyi elégedettséggel (Uysal,
2019), az elkotelezédéssel (Khan et al., 2021) és a bizalom-
mal (Behery et al., 2018).

A toxikussag kezelése szervezeti szinten torténhet
proaktiv vagy reaktiv jelleggel, attol fiiggden, hogy a
toxikussag megelozése vagy kikiiszobolése a cél. Minél
hamarabb ismeri fel a szervezet egy vezetd potencialis
toxikussagat, annal nagyobb eséllyel keriilheti el a csa-
patanak vagy a szervezetnek okozott karokat (Schmidt,
2008). Preventiv hatassal bir a szervezetben olyan kont-
rollmechanizmusok kialakitasa, mint az etikai bizottsag,
a bels6 compliance jelzérendszer és a szervezeti ombuds-
man funkci6é (Kellerman, 2004; Kets de Vries, 2014). A
szervezet ,,méregtelenitése” nem oldhaté meg az egyéni
munkavallalo szintjén, szervezeti ¢és rendszerszinti
beavatkozas sziikséges (Kusy & Holloway, 2009).

Ha szervezeti szinten nincs kezelve a toxikussag, a
munkavallalonak sajat megkiizdési modot kell talalnia
arra, hogy kivédje a toxikus vezetés negativ hatasait. Az
egyik lehetéség ilyenkor, ha az érintettek szovetséget épi-
tenek masokkal. Minél kritikusabb tomeg all dssze, annal
nagyobb a valosziniisége a valtozasnak, mert kdzdsen tud-
jak konfrontalni a vezetét. Megoldas lehet az is, ha bevon-
jak a HR-t, a toxikus vezetd felettesét vagy a tulajdonost
a probléma kezelésébe, vagy kiils6 segitséghez fordulnak.
Ha semmi nem nyujt hathatés megoldast, felmeriil a toxi-
kus vezetovel valo kapcsolat csokkentése, vagy a szerve-
zet elhagyasa (Kellerman, 2004; Lipman-Blumen, 2005).

A magyarorszagi toxikusvezetés-kutatas
bemutatasa

A toxikus vezetés jelenségének magyarorszagi feltarasara
kevert modszertanon alapuld, explorativ kutatasi eljarast
alkalmaztunk, mélyinterjuk, fokuszcsoportos beszélgetés
¢és kérddives adatgyiijtés segitségével. A kvalitativ kuta-
tasunkban a kovetkezd kérdésekre kerestiik a valaszt: (1)
Mik a toxikus vezetéssel kapcsolatos tapasztalatok? (2)
Hogyan jellemezhet6 a toxikus vezeté? (3) Mik a toxikus
vezetés kialakulasanak az okai? (4) Milyen kovetkezmé-
nyei lehetnek a toxikussagnak a szervezetben? (5) Milyen
intervenciok és megkiizdési modok lehetségesek toxikus
vezetés esetén?



Kutatasunk kvantitativ részében a toxikus veze-
tés magyarorszagi dimenzidit probaltuk feltarni. Ehhez
magyarra forditottuk a Toxikus Vezetés Skalat, ame-
lyet Schmidt (2008) az amerikai hadseregnél fejlesztett
ki azt vizsgalva, mi okozhatja a katonatisztek magas
stressz-szintjét egyes szervezeti egységekben. A hatfoku
Likert-tipusu skala 30 itembdl all, amely lehetové teszi a
munkavallaloknak, hogy 6t faktorban értékeljék a vezetok
viselkedését (/. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

magyarra forditott itemeit, masrészt szabadszdveges for-
maban is kifejezhették a kitoltok a véleményiiket a veze-
téikkel kapcsolatban. Az igy kapott kvalitativ adatokat
(N=76) tartalomelemzéssel dolgoztuk fel.

A szakért6i és a kényelmi mintavételi eljaras korla-
tokat rejt magaban mivel erésen szubjektiv, és nem alta-
lanosithato a teljes populaciora nézve, amire kutatasunk
eredményeinek értékelésekor tekintettel kell lenni.

1. tablazat

A Toxikus Vezetés Skala faktorai

Faktor Itefnek Leiras Példa item
szama
A o a A vezet6 elomenetele érdekében tett onreklamozo, ,.Csak azoknak segit, akik tamogatjak
Onfényezés 5 P 2 . s z - s
tortetd, onérdekvezérelt torekvései. Ot az eldrejutasaban.
Abuziv banasmod 7 A beosztottak felé iranyulo bantalmazo viselkedés. | ,,Nyilvanosan becsmérli beosztottjait.”
Kiszamithatatlansag 7 A vezet6 ingadoz6 }}angulaFa ¢és kiszamithatatlan ,,Klszamlt’hatat"la,n, hggy mlkOI,', megkd-
viselkedése. zelithetd és mikor nem.
. A vezet6 kivételes képességeibe vetett hite és narcisz- | ,,Azt gondolja magarol, hogy rendkiviili
Narcizmus 5 . - 2
tikus vonasai. ember.
. ., A vezet6 autoriter, mikromenedzseld és er6sen kont- | ,,Mindenben 6 dont az osztalyan, kis és
Tekintélyelviiség 6 a3 s ot % P
rollalo vezetési stilusa. nagy iigyekben is.

Forrés: sajat forditas és szerkesztés

Célunk nem a skala honositasa/adaptalasa volt, hanem az
itemek faktorszerkezetét szerettiikk volna megvizsgalni
¢és Osszehasonlitani a nemzetkozi kutatasok eredményei-
vel, tekintve, hogy a toxikus vezetés dimenzidit a legtobb
szerz6 a Schmidt-skalan keresztiil vizsgalja (Celebi et al.,
2015; Popa et al., 2019).

Mintavétel

A kutatasunkban érintett populacio a vezetéi és beosz-
tott munkaviszonyban dolgozé hazai munkavallalok. Az
interjukhoz ¢s a fokuszcsoportos beszélgetéshez elméleti,
szakértéi mintavételt alkalmaztunk, mivel szempont volt,
hogy olyanoktol gytijtsiink be adatokat, akik valamilyen
formaban mar megtapasztaltak a toxikus vezetést. A 15
f6s mintaban 3 vezetd- és szervezetfejlesztd, 3 HR-vezetd,
7 fels6 és kozépvezetd a magan- €s kozszektorbol, illetve
2 egyetemi oktato talalhatd. A kvalitativ adatok felvétele
2019 oktobere és 2020 aprilisa kozt zajlott, mely soran
18 oranyi hanganyag keletkezett. A minta nagysaganak
az elméleti telitddés szabott hatart (Mitev, 2012). A téma
¢érzékenysége okan fontos volt a titoktartasi kotelezettség,
a személyes adatok bizalmas kezelése és anonimizalasa a
kutatas soran.

Az online kérddives vizsgalatra 2020 tavaszan kertiilt
sor, kényelmi mintavétellel. A kozosségimédia-feliile-
teken 198 ember toltdtte ki a kérdbivet, aminek feltétele
az alkalmazotti munkaviszony volt. A kitolték atlagélet-
kora 41 év volt, 8,5 év szoérassal. A fébb demografiai és
munkahelyi valtozok szerinti megoszlas aranyai alapjan
elmondhatd, hogy a minta a demografiai valtozok alapjan
nem tekinthetd reprezentativnak (2. tabldazat). A kérdoiv
tartalmazta egyrészt a Schmidt-féle Toxikus Vezetés Skala

2. tablazat
A minta (N=198) demografiai és munkahelyi valtozoi

Valtoz6 Erték Arany
Nem N6k 70,7 %
Férfiak 29,3 %
Végzettség Fels6foku 79,3 %
Kozépfoku 20,7 %
Beosztas Beosztott 65,7%
Kozépvezetd 25,3%

Felsé vezetd 9%

Forrés: sajat szerkesztés

Eredmények

A kvalitativ kutatas kiértékelése
A kvalitativ elemzéshez a mélyinterjukbol (N=11), a
fokuszcsoportbol (N=4) ¢és a kérddiv szabadszoveges
valaszaibol (N=76) kinyert 658 mondatrészt vettiik ala-
pul, aminek tartalomelemzését a kovetkezd 1épésekben
végeztiik el:
(1) Relevans mondatrészek szortirozasa négy témakor
kérdései mentén:
a) Mi mindsiil ,,j6” és ,,rossz” vezetésnek?
b) Melyek a ,.toxikus” vezetés jellemzo6i és mik a
lehetséges okai?
c) Milyen hatasa és kdvetkezménye van a ,,toxikus”
vezetésnek?
d) Melyek a lehetséges megkiizdési modok, inter-
venciok és prevenciok?
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(2) Kodok kialakitasa, alkategoriakba, fokategoriakba,
valamint t¢émakba rendezése.

(3) Elemzés eredményeinek kvantitativ és deskriptiv
bemutatésa.

A kvalitativ adatokat a 4. dbran lathaté kodstruktira
mentén dolgoztuk fel, Saldana (2021) Grounded Theory
modellje alapjan, ami szemléletesen mutatja hat példa-
mondaton keresztiil, hogy a kvalitativ adatokat 3 téma és
8 kategoria mentén sikeriilt kodolni ahhoz, hogy leirjuk a
toxikus vezetés fogalmat.

tést, és mi alapjan mindsitik azt jonak vagy rossznak. A
kérddiv szabadszoveges valaszaiban is talaltunk allita-
sokat a vezetés altalanos mindsitésére vonatkozoan, igy
Osszesen 108 mondatrészt kodoltunk, a 3. tdblazatban 1at-
hat6 bontasban.

A vezetés értékelésével kapcsolatban megoszlanak a
vélemények arrol, hogy van-e abszoltt érvénytinek tekint-
hetd leiras a vezetésre, vagy csak retrospektiv, illetve hosz-
szabb tavon allapithaté meg, hogy mi mindsiil ,,jo” vagy
,.rossz” vezetésnek. A vezetés mindsitése az adott vezetdi
jellemzé és kompetencia mértékén, aranyan vagy mindsé-

4. dbra

Kvalitativ adatok kodstrukturaja (részlet)

Példamondat Koédok Alkategoriak
Munkahelyvaltas, Egyéni v. csoport
> extrémkitartds, coping médok |
A toxikus .. behodolas, konfrontala

5 Kiégés.
ve{etornekem 9% |1 Tulterheltség, stressz, £5,
aki alol e ) betegségek,

. félelem, zaklatottsag o ;
menekiilnek az hianyzas
emberek.” | Feszilltség, rossz légkor, | L,

félelemkultira ‘ Fluktuicié
. Megbetegit, ha Csokkent munkamoral, Teli esitmény-
nem tanulod elkdtelez8dés, lojalitas, > Jesttmeny
, romlas

meg jol kezelni. és motivacio

Rendszeres mérések, Folyamat- és

Az exit interjii vezetofejlesztés, HR 1~ Kkulturavaltas

tud jo erbsitése, exit interjuk |

visszacsatolds Tamogato, felhatalmazo

Jenni, mert ott tulag' dorios/vezetés T am ogato

mdr Sszintébbek J ; kriilmények

az emberek.” - pn e,

Hianyos vezetdi sziirés, Kontraszelektiv

A hatdrozont - | 4 credmenyfokuszi kivalasztasi

p ivalaszta

fellépés szamit, ; kivalasztds rendszer

és nem nézik az .I,rIelyzetﬁiggé vezetes' N Elsésorban

illeté jelolt hidnya, passziv-agressziv .

emberi oldaldt, / Hianyos illeszkedés a

értékrendjét.” ;/ feladathoz, csapathoz, Rossz illeszkedés

,,,,,,, egyénhez, szervezethez. |

,, Kivalasztaskor

Megbecsiilés hidnya, N lanyos
azt az arcat kontraproduktiv, > vezetbi/szakmai
mutatja, ami irrealis elvarasok | L kompetenciak

profi és sikeres.”

Narcisztikus

Grandidzus, sériilékeny,

. . ; - L,
karizmatikus, arrogans vonasok

,, Baratokka

valtok, felemel, T -\ Kétarcu, manipulativ,

utana ledob.”

Pszichopata
vonasok

Bosszuallo, agressziv, i..>
hatérsértd, etikatlan

Forrés: sajat szerkesztés

A kovetkezdkben a tartalomelemzés eredményeit kozoljiik
a négy témakor mentén rovid osszefoglalok és tematikus
Osszesito tablazatok segitségével. Zardjelben tiintetjiik fel
a lekoédolt mondatrészek szamat téma, fokategoria, alka-
tegoria €s kod szerinti bontasban. Az 6sszefoglalokban
kulcsidézeteket is kozliink a résztvevoktdl, az alanyok
kodjaval (,,A” + sorszam) ellatva.

Mi mindsiil ,,jo"” és ,rossz” vezetésnek?

A mélyinterjuk és a fokuszcsoportos beszélgetés elején
arrol kérdeztiik a résztvevoket, hogyan definialjak a veze-
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gén mulik (67), masrészt pedig szituativ tényezokon (13),
amik befolyasoljak a vezetés kimenetelét és megitélését.
A vezetés mindségét meghatarozo jellemzoket 6t alka-
tegoriaba soroltuk, Gigy, mint csapatvezetési kompetenciak
(22), érzelmi intelligencia (16), szakmaisag (13), illeszke-
dés (9) és onismeret (7). A vezetd megitélése annal inkabb
,,j0”, minél inkabb a csapat miikddését és az emberekkel
valo banasmodot tartja szem el6tt. Fontos tovabba, hogy
kompatibilis legyen a személyisége, a kompetenciai €s a
vezetOi tapasztalata a szervezet kulturajaval, érettségével
¢s fejlédési szakaszaval, a pozicioval, a csapattal, valamint
az aktualis feladattal, és ezeknek megfelel6en alkalmazzon
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3. tablazat

»JO" versus ,,rossz" vezetés

Téma Foékategoria Alkategoria Kdédok és el6fordulasuk mennyisége
nincs (2) versus van (1) abszolut médon definialhat6 jo vagy
Vezetés mindsitése (5) 10ssz vezetés;
retrospektiv dol el (1), illetve hosszl tavon (1)
csapatépités (2), produktivitds (2), hatékonysag (2), iranymutatas
(2), motivalas (2), példamutatas (1), tudasatadas (1), teljesitmény
Csapatvezetés (22) (1), kontrollalas (1), elkotelezettség (1), egyiittmiikodés (1), tamo-
gatas (1), felhatalmazas (1), autondmia (1), kdvetés (1), konflik-
Vezetdi jellemzok és tuskezelés (1), elégedettség (1)
kompetenciak, amik Erzelmi intelli . emberekkel valé banasmaod (5), egocentrikussag (3), empatia (2),
mértéke/ardnya/minésége I%ZC miintelligencia |, oiottsag (2), megkozelithetéség (1), kiszamithatosag (1), ember
Wemsits () | S MRz @ vEelise (16) vs. feladat fokusz (1), adaptabilitas (1)
J6 vagy rossz megitélését tapasztalat (3), kompetencia (3), tulajdonosi szemlélet (2), vezet6i
@) Szakmaisag (13) ambici6 (1), stratégiai gondolkodas (1), célorientaltsag (1), vizio-
nalas (1), kommunikacio (1)
Tlleszkedss 9 1slzervezeti kultarahoz (3), szervezethez (3), csapathoz (2), feladat-
oz (1)
Onismeret (7) onreflexi6 (4), 6nbizalom (1), 6nazonossag (1), hitelesség (1)
Szituati vezetési helyzet (4), egyéni és csoportos perspektiva/érdek/
Zituatlv . 10 (2 kteriilet (1), vezet6i szint a hierarchiaban (1)
tényezok, amik a vezetés percepc19( e S o m RSB A
kimenetelét befolyasoljsk csapatmere.t'(l), szervezeti kul,tura (1), vezeto SZf:I‘flelylsege és
(13) kompetenciai (1), szektor/iparag/tulajdonosi elvarasok (1), szak-
mai versus emberi vezetés (1)
inkompetencia (6), kihivas hidanya (4), tul tapasztalt (1), meg-
Képesség, kompetencia, becsiilés hianya (1), elismerées hianya (1), motivalas hianya (1),
,Rossz” alkalmassag (17) tervezés/szervezés hianya (1), csapat magara hagyasa (1), dontés-
vezetd (23) képtelenség (1)
Személyiség €s viselke- hangulatember (1), befolyasolhato (1), impulziv (1), konfliktuske-
dés jellemzok (5) riil6 (1), dominans (1)
Hatasa (1) fesziiltséget okoz (1)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés

vezetési stilust. Ha a vezetd hibasan illeszkedik a szerve-
zethez, az el6bb-utobb fesziiltséget teremt. A jo vezetd erds
onismerettel és dnreflexios képességgel bir, nyitott a valto-
zasra, ha azt latja, viselkedésével hatraltatja a csapata haté-
kony miikodését. Ha felismeri ezt a vezetd, de nem hajlando
valtozni, akkor a merevsége miatt elébb-utobb sériilni fog
a rendszer. Aki nem akar magaval szembe nézni, vagy
masoktol visszajelzést elfogadni, az nem j6 vezetd. ,, Egy jo
vezetd mogé nem a pozicioja miatt, hanem azért allnak be
az emberek, mert azt érzik, tiszteli Oket. Az emberi bands-
mod fog szamitani a nap végén.” (43)

A ,rossz vezetd” (23) kapcsan kodolt tulajdonsagok
a toxikus vezetd jellemzésekor is felmeriiltek, azzal a
kiilonbséggel, hogy a ,,toxikus” mindsités a rossz vezetés
sulyosabb valtozatara enged kdvetkeztetni.

a toxikus vezetés létez6 jelenség €s tobb fajtaja van (pl.
passziv-agressziv, kozép- és felsdvezet6i), f6 ismérve a
dolgozok pszichés-érzelmi zaklatottsaga. A jelenség nehe-
zen mérhetd, relativ és szubjektiv a megitélése, de minél
tobb mindenkit ér kar, annal ,toxikusabb” a vezeté meg-
itélése. Felismeréséhez elozé tapasztalat kell, vagy egy
kiilso, fiiggetlen szakértd bevonasa sziikséges. ,, A toxikus-
sag relativ, mihez képest toxikus valaki? Ha egyszer mar
megtapasztaltad, akkor onnantol be fogod tudni kénnyeb-
ben azonositani.” (46)

A toxikusnak észlelt vezetd személyiség és viselkedés
leirasahoz 248 mondatrészt kddoltunk, amelyek a ,,s6tét
triad”-nak nevezett személyiségmodell alapjan 3 alkate-
goriaba sorolhatok. A toxikus vezetd személyisége a szub-
klinikus narcizmus, a szubklinikus pszichopatia, valamint

a machiavellizmus dimenzi6i mentén leirhato. A lekodolt
szovegrészek nagyrésze a narcisztikus (128) vonasokra
vonatkozik, ezt kdveti a pszichopatias (72) és a machiavel-
lista (48) jellegli személyiségjegyekre utalo leiras. A beso-
rolaskor figyelembe vettiik, hogy a harom sotét vonasnak
vannak ko6z0s jellemz6i, mint példaul a dominancia iranti
igény, a hatalomvagy, a rendkiviili manipulacios képesség,
az etikatlansag, valamint a magas intellektus és a karizma
(Czibor et al., 2021). E kozds jellemzdk egyik vagy masik
alkategoriaba sorolasat a szoveg kontextusa alapjan don-
tottiik el.

Melyek a ,,toxikus” vezetés jellemz6i? Mik a
lehetséges okai?

A toxikus vezetés jellemzésével kapcsolatban 370 mon-
datrészt kodoltunk le, amiket 6t fokategoriaba rendeztiink
(altalanos jellemzok, személyiség- és viselkedésjegyek,
kompetencia és alkalmassag, valamint kialakulasanak és
fennmaradasanak okai), a 4. tablazatban lathatdo modon.
A toxikus vezetés altalanos definialasa kapcsan 22
mondatrészt kodoltunk, ez alapjan elmondhat6, hogy
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A toxikus vezetés kialakulasaban nemcsak a vezetd
személyiség- és viselkedésbeli jellemzo6i (18), hanem a
szervezeti kontextualis tényezdk (21) is szerepet jatsza-
nak, fennmaradasa ugyanakkor elsdsorban szervezeti
okoknak (29) tulajdonithato.

kenységi kiiszobétdl, tiir6képességétol, egyéni érdekeitdl
és lehetdségeitol, hogy hogyan mindsiti(k) a vezetd visel-
kedését, és hogyan reagal(nak) ra. , Nehéz a toxikussag
bizonyithatosaga, hogyan méred azt, ha valakinek a lel-

két mérgezik?” (A6) ,,A toxikus vezetérol nekem a méreg

4, tablazat
JToxikus” vezetés

Téma Fokategoria Alkategoria Koédok és el6fordulisuk mennyisége
tobb fajtaja van (4), pszichésen rombol (4), el6z6 tapasztalat kell a beazonosita-
Altaldnos iel- sahoz (3), megitélése szubjektiv, kontextus fliggd (3), nagy multiknal jellemzo
lemz8k (2%) (2), mindenhol eléfordulhat (1), nehezen mérhet6 (1), kiilsés szakért6 tudja
beazonositani (1), bullyingnal erésebb (1), nem egyedi, a tobbségnek faj (1),
inkabb férfiak, de nok is (1)
grandi6zus narcisztikus (15), elismerés/megbecsiilés hianya (14), dominans (8),
részrehajlo (8), onérdekvezérelt (7), arrogans (7), kivételezé/holdudvarepité (6),
onértékelési zavar/kisebbrendiiségi érzet (6), sériilékeny narcisztikus (5), irrea-
(Szubklinikus) lis elvarasok (5), eredményeket kisajatito (5), megoszto (5), belatastudat hidnya
Nércizmus (128) (5), karizmatikus (4), kiszamithatatlan (4), impulziv (3), maganéletében 6na-
zonos (3), ambicidzus (2), tul proaktiv/innovalo (2), paranoid (2), elutasito (2),
A . hangulatember (2), 6nreflexio hianya (2), eléitéletes (2), kreativ (1), hatarozott/
’\;e;e"[o S,ZC' magabiztos (1), egocentrikus (1), tulzé versenges (1)
mélyiség és
I’;rsil(‘)‘fdjz ZJ:tleSl megfélemlit (15), etikatlan/szabalysérts (9), autoriter (7), megalaz/megszégye-
stilusa ’(2 48) nit (6), visszaél a hatalommal/informacioval (5), nyomasgyakorlas (5), felelés-
(Szubklinikus) ségharitas (5), destruktiv (4), megtorlas (3), laissez-faire stilus (2), bizalmatlan
Pszichopatia (72) (2), inhumanus (2), nincsenek gatlasai, szégyenérzete (2), torz/instabil szemé-
lyiség (2), érzéketlen (1), passziv-agressziv stilus (1), nem szereti az embereket
Toxikus (I
& manipulal (14), kétarcu (12), talkontrolal (4), merev/rugalmatlan (4), munka-
achiavellizmus manias/maximalista (3), poziciofélto (3), agressziv (3), hizelgé (1), hatalmi harc
v3e7zges Machiavelli it (O) o e S @ 8 o ) el (1), il
iy (48) (1), masok eléremenetelét gatolja (1), rosszindulatt (1), magas intellektusu (1)
Vezet6i . , ., . , ., .
Képessé inkompetens (11), produktiv (6), hianyos konfliktuskezelés (2), hianyos instruk-
kofn . tegncia ciok (2), elégtelen kommunikacio (2), csapatépités hianya (2), illeszkedés hia-
alkafmassé nya (2), nem all ki csapataért (1), tervezés/szervezés hianya (1), helyzetfiiggd
32) J vezetés hianya (1), hatékonysag hianya (1), dontésképtelen (1)
kinevezés (5), felhatalmazas (4), kontraszelektiv kivalasztas (4), szervezeti
Szervezeti okok (21) helyzet aktivalja (3), szervezeti kultura aktivalja (2), gyenge HR (2), produkti-
vitas fokusz (1)
Kialakulas
lehetséges okai személyiségtorzulas (4), inkompetencia (3), gyerekkor hatasa (2), illeszkedés
39) e . hianya (2), erds ambici6 (1), dominancia igény (1), emberi tényezé mellézése
iizglfllgsegbeh (1), megtévesztés felvételikor (1), erés megfelelési kényszer €s szorongas (1),
onértékelési zavar (1), talzo viselkedés (1)
Fennmaradas felulr6l tamogatott (10), idével elterjed/szétterjed (8), lefolyasa hosszt (3), erds
okai 4 szerve- produktivitas fokusz a szervezetben (3), a vezetdk rotalodnak (1), az emberek
zetben (29) kulonféleképp reagalnak ra (1), emberek megszokjak (1), a toxikus viselkedés
normativva valik (1), szervezeti kultira nem valtozik, fenntartja (1)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés

A toxikussag a vezetés emberi tényezdje kapcsan meriil
fel, amikor a szervezeti célok teljesitése és az emberekkel
vald banasmod metszéspontjaban torzul a rendszer miiko-
dése, fesziiltség ¢és frusztracio alakul ki egyéni, csapat
vagy szervezeti szinten. A toxikussag objektiven nehezen
megragadhato jelenség, mivel fiigg a szervezeti kontextus-

ey
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jut eszembe, olyan valaki, akinek a destruktiv viselkedése
atitatja a kérnyezetét, lerontja a csapatunk teljesitményét,
meérgezi a hangulatot, és aladassa a motivacionkat.” (A15)

Onnantdl beszélhetiink toxikus vezetésrél, amikor
nem egyedi esetekre jellemz6, hanem a szervezet nagyobb
része is érintetté valik, és ez a dolgozok vagy az iigyfelek
visszajelzéseiben is visszatiikrozédik. ,, Minél tobb min-



denkinek faj”, azaz minél tobben definialjak toxikusnak
egy vezetd viselkedését, és minél tobb modon manifesz-
talodik a toxikussag a szervezetben, annal valdsziniibb,
hogy viselkedésmintazatrol, mintsem egyedi eléfordu-
lasrol van szo. ,, Azt a vezetot lehet toxikusnak nevezni,
akinek a vezetése alatt a tobbség rosszul érzi magat... a
markans tobbség véleménye itt szamit.” (A12)

A toxikusnak észlelt vezetére altalanossagban jel-
lemz6é a kiszamithatatlansag, az ad-hoc dontéshozatal,
vagy a dontések varatlan felilirasa, az irrealis célok
kitlizése, ¢és az elvarasok nem megfelel6 kommunikalasa.
Jellemzd6 ra a hatarok athagasa, legyen az etikai vagy
erkolcsi hatarsértés, a szervezet érdekeivel szembemend,
vagy a munkavallalok személyes értékrendjét, méltosagat
nem tiszteld magatartas, ami ellentmondast nem t{ird, tor-
veénysérto viselkedésig is fajulhat. , Addig eszkalalodott az
etikatlan viselkedése, mig torvénybe nem iitkozott. Ezért
engem félre kellett allitania.” (A13)

Jellemz0 ra masok hibaztatasa, megfélemlitése, a fele-
16sség atharitasa, a hibazas megtorlasa, ami masok nyil-
vanos megalazasaval is parosulhat. Mindez pszichésen
elbizonytalanitja az embereket, megmérgezi a légkort,
mivel folyamatos érzelmi frusztraciot okoz. ,, Féleg nyil-
vanosan nyesegeti az embereket.” (A15)

Jellemzd az ilyen vezetére, hogy nem csapatjatékos,
a csapat altal elért eredményeket felfelé magaénak vin-
dikalja, és ezaltal produktivnak tlinik, amivel kivivja a
felso vezetés elismerését €s tamogatasat. Mashogy muko-
dik a csapataval, és a beosztottakkal, mint a felette 1évo
menedzsmenttel, -,.felfele sikeres, lefele toxikus-, de az
oldaliranyu toxikus viselkedés is gyakori, ami a tarsveze-
tdivel valo pozicidharcban nyilvanul meg. Jellemzd rajuk
az ,,oszd meg és uralkodj” elve, a ,hasitott” viselkedés,
amivel allando stresszben tartjak az embereket, megfele-
lési kényszert kivaltva bel6lik. ,, Bardatokka valtok, fele-
mel, utana ledob.” (48)

Nehéz pontosan meghatarozni, hogy valaki alapve-
tden a személyiségébdl fakadoan toxikus, vagy az adott
szervezeti rendszer ,termeli ki 6t azaltal, hogy teret ad
a személyisége sotétebb vonasainak a megnyilvanulasa-
hoz. A toxikussag akkor személyiségfiiggd, amikor rend-
szertdl fiiggetlentil is személyiségzavarokkal rendelkezik
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valaki, és a maganéletében is ,,0nazonos”. Ilyen esetben
a rendszer vagy tompitja, vagy felerésiti ezeket a toxikus
személyiség- ¢s viselkedésjellemzdket. ,, Az apja is terro-
rizalta az anyjat, errdl beszélt nekiink, erre vezetem vissza
a toxikussagat.” (43)

A toxikussagot aktivalhatja a szervezeti rendszer is,
azaltal, hogy egy bizonyos szerepre ¢és feladatra felhatal-
mazza az illetd vezetot és ,,szabad kezet ad neki” a végre-
hajtashoz. Igy a toxikus vezeté nem fogja tudni magéarol,
hogy toxikus, mivel csak a rabizott feladatot teljesiti.
Rendszer szinten bedgyazott toxikussagrol beszéliink,
ha tul sokaig van pozicioban egy toxikusnak vélt felsé
vezetd, akar hosszu éveken at, és ,,szétterjed” a toxikus
miikodés, azaz normativva valik a vezetok viselkedésé-
ben. Ilyenkor valoszinii, hogy van egy olyan magas beosz-
tasu ,,szponzora”, vagy tamogatoja a szervezetben (pl.:
tulajdonos, fenntartd, vezérigazgato, elnok), aki mellett
védettséget ¢élvez, ¢s nem fogjak a viselkedését szankcio-
nalni. , Magasabb szervezeti szinten nagy az egyetértés a
vezetok kozt.” (A15)

A szervezet mérete meghatarozhatja, mennyi ideig tart
a toxikussag lefolyasa ¢és fennmaradasa. 1000 f6 feletti
szervezeteknél 3-5 évig is eltarthat, mire nyilvanvalova
valik a toxikus vezetés hatasa, mig tobb tizezres létszamu
nagyvallalatoknal ez akar egy évtizedig is elhtizodhat.
Kisebb szervezetekben gyorsabb lefolyast tud lenni, fel-
téve, ha nem a tulajdonos, vagy az els6 szamu vezetd a
toxikus.

Milyen hatasa és kovetkezménye van a
toxikus vezetésnek?

A toxikus vezetés hatdsait egyéni, csapat €s szervezeti
szinten is kodoltuk (3. tablazat). A 75 mondatrész elem-
zése alapjan elmondhatd, hogy a vezetés toxikusnak valod
mindsitésekor mindharom szinten érezhetd a toxikussag
hatasa ¢s kovetkezménye.

Egyéni és csoport szinten a toxikus vezetés hatasa a
kiégés, a betegségek, a tulterheltség, a pszichés zaklatott-
sag és a motivaciocsokkenés formajaban manifesztalodik,
mig dssz-szervezeti szinten a teljesitményromlasban ¢€s a
megndvekedett fluktuacioban lathatd. ,, Inkabb megbeteg-

5. tablazat

Hatasok és kévetkezmények

Téma Fokategoria Alkategoria Koédok és el6fordulisuk mennyisége
) Erzelmi-pszichés- kiégés (7), betegségek (4), talterheltség (3), lelki zaklatottsag (3), stressz
Hatésa az P
. egeszségligyi (18) 1)
egyénre (28) - Y " = PV
Teljesitménybeli (10) csokken a motivacio (5), csokken az elkotelezodés/lojalitas/munkamo-
J y ral (3), teljesitményromlas (1), figyelemelvonodas (1)
Erintettek Hats Erzelmi-pszichés- félelem (4), hianyzasok (2), a tobbségnek faj (2), talterheltség (1), stressz
(75) atasa a csa- | eoss756giigyi (10) 1)

patra (25)
Teljesitménybeli (15)

csokken a motivacio (7), fluktuacio (4), csdkken a teljesitmény (3), csa-
pat leépitése (1)

Erzelmi-pszichés-

Hatasa a szer- egészségiigyi (5)

talterheltség (3), félelemkultura (2)

22
vezetre (22) Teljesitménybeli (17)

teljesitményromlas (9), fluktuacio (6), karokozas (2)

Forrés: sajat adatgydjtés és szerkesztés
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szenek az emberek, mintsem elé alljanak, és objektiven
elmondjak neki a véleményiiket.” (412)

A toxikussag jele, ha megvaltozik az egylittmiiko-
dési kultura, és félelem-kultara alakul ki. A csapat id6-
vel bezar, rendszeressé valik a tagok kozt a ventilalas,
a panaszkodas, ¢és klikkek alakulnak ki, ahol, mint egy
szelepen keresztiil a fesziiltséget kiengedhetik. Az illetd
vezetordl ,.tul sokat beszélnek a hata mégott”, til sok
figyelmet kér és kap, a csapat, a szervezet céljai, felada-
tai és érdekei helyett a vezetd keriil a reflektorfénybe. ,, Az
emberek ventilalo ebédekre kezdtek el jarni.” (A13)

Uj munkaméd alakul ki miatta, lelassul a déntésho-
zas, hozza kell igazitani a szervezet mikodését, vagy a
szervezeti folyamatokat. Gyakoriva valik a valosag torzi-
tasa, a megtévesztések és a manipulacio. Torzul az infor-
macidaramlas a bizalmatlan légkdr miatt. |, Kreativan
manipulalta a valésagot, azt mondta, mi lattuk rosszul a
szamokat.” (A15)

Csokken a szervezetben vagy a csapatban a kreativi-
tas, az innovacio, az emberek belsé motivacioja, torzul a
kivalasztas és kinevezés folyamata és visszaesik a szerve-
zet fejlodése. ,, Nala gyengeébb embert hoz be a céghez, az
erdseket pedig hagyja elmenni. Eleve a holdudvart szelek-
talja maga kére.” (42)

Elindul a fluktuacio, és az allando stressz miatt a kollé-
gak elkezdenek szakemberhez jarni, vagy lebetegszenek,
gyakoriak lesznek a tdvolmaradasok, végso esetben burn-
out alakulhat ki. ,, Konstans gyomorgérccsel megyek be a
munkahelyre.” (A13)

Osszefoglalva, a toxikus vezetés hatésai és kovetkez-
ményei fokozatosan nyilvanulnak meg az évek alatt a
szervezetben, altalaban a kovetkez0 fazisok mentén: (1) A

vezet6 diszfunkcionalis miikddése kihat az emberek lojali-
tasara, elkotelezettségére, motivaciojara, és romlik a mun-
kamoral és a csapat teljesitménye. (2) A csapatban megné
a tavollétek, a betegszabadsagok ¢s a kiégett munkavalla-
16k szama. (3) A legjobbak elmennek a csapatbol vagy a
szervezetbdl, és beindul egy szervezeti vagy iparagi atla-
gon feliili fluktuacio. (4) Azoknal, akik maradnak, beindul
egy ,survivor mode”, a feladatok helyett a sajat tulélésiik
¢és érzelmi frusztraciojuk kezelése keriil fokuszba. (5) A
szervezet eredményei leromlanak.

Melyek a lehetséges megkiizdési médok,
intervencidk és prevenciok?

Az egyéni és csapat szintli megkiizdéssel kapcsolatban
lekodolt 65 mondatrészben egyarant talaltunk cselekvéso-
rientalt, tAmogatast keresd ¢és érzelemfokuszi megkiiz-
dési modokat, azonban olyan maladaptiv megoldasokat
is talaltunk, mint az extrém kitartas, a lebetegedések, a
hazudozas és ellenallas a vezetd felé. A szervezeti meg-
kiizdésre vonatkozo kodok foképp a toxikus vezetéshez
vald alkalmazkodasra utalnak (6. tabldzat).

A szervezeti intervenciok és prevenciok kozt hasonlo
aranyban talaltunk folyamatfejlesztésre és felmérésekre
iranyul6 javaslatokat, valamint a vezetd fejlesztését is
nagyobb aranyban javasoltdk, mint az elbocsatasat, mely
utobbi a HR-szakembereknek kihivast jelent. ,,Ez sokszor
szerencse kerdése is, hogy megszabaduljon téle a rend-
szer, nem mindenre van rahatdasod.” (A3)

Fontos a szervezetben uralkodé értékrend, a kivalasz-
tasi és kinevezési folyamatok, mivel ezek hatarozzak meg,
kibdl lesz vezetd, és mi alapjan mindsiil majd jo vagy

6. tablazat

Megklizdés és intervenciok

kiizdési modok (5)

Téma Fékategéria Alkategoria Koédok és elofordulasuk mennyisége
e munkahelyvaltas (11), vezeto kiismerése (4), alkalmazkodas (2),
el svemantental i () maradas (2), vezetd konfrontalasa (1), relativizalas (1)
Bovéni e Erzelemfokuszi (6) siras (3), vezetd elkeriilése (1), passzivitas (1), lavirozas (1)
gyéni megkiiz- - . . = VT
dési médok (42) iR () Elz)akember igénybevétele (2), felettes bevonasa (1), informalodas
Maladaptiv (10) extrém kitartas (6), lebetegedés (4)
tapasztalat €s személyiség fiiggo (1)
) Cselekvésorientalt (9) visszajelzés (4), teljes csapat felmond (3), szovetségépités (2)
dcéssaipg:é‘gggg; Erzelemfokuszi (9) behodolés (5), konfrontélas elkeriilése (2), ventilalds (2)
Megkiizdés / Témogaté'skeresé (1) vezetod ferlettesérllek b'evronzisa (1) __
Intervenciok Maladaptiv (4) hazudozas (2), titkolozas (1), ellenallas (1)
(105) Szervezeti meg- vezet6i védohalo kiépitése (3), konfrontalas elkeriilése (1), szerve-

zet hozzaigazitasa a toxikus vezet6hoz (1)

Folyamatfejlesztés (14)

HR-folyamatok és szerep erdsitése (6), vezetok megfeleld sziirése
kivalasztaskor (2), probaidé kiértékelése (2), elsd szamu vezetd
bevonasa (2), referencia korabbi munkaltatoktol (1), onboarding a
szervezeti kulturarol (1)

Lehetséges szerve-

Felmérések (12
zeti intervenciok / elmérések (12)

vezetd 360 fokos értékelése (4), dolgozoi elégedettség felmérés (4),
exit interjuk kilépokkel (2), igyfélelégedettségi felméres (2)

prevenciok (35) Fejlesztés (7)

coaching (3), pszichoterapia (2), kultarafejlesztés (1), kompetencia
fejlesztés (1)

Vezet6 elbocsatasa (2)

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés
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rossz vezetonek. A probaidé kiértékelése példaul egy
olyan mérfoldkd, ami a vezetd tovabbi szlirését biztosit-
hatna, mivel lehet6vé tenné annak ellenérzését, hol tart a
vezetd a szervezethez val¢ illeszkedésben. ,,4 3. honaptol
mar kijon a negativ énje.” (A15)

Ha az els6 szamu vezet6 vagy tulajdonos viselkedése
toxikus, akkor az alatta 1évé vezetdi szintnek lesz a fela-
data a toxikussag kivédése, ,,ernydt tartva” a munkaval-
lalok folott, és felvallalva adott esetben a toxikus vezetd
konfrontalasat is. Ezt a szerepet a HR is betoltheti, de
még igy is eléfordulhat, hogy senkinek sem lesz rahatasa
a folyamatok megvaltoztatasara. ,, Kell a valtozashoz egy
kritikus tomeg.” (46)

Fontos lehet olyan kiilsé szakértdk bevonasa is, akik
meg tudjak allapitani a vezetés toxikussagat, és adott eset-
ben coachinggal és mentoringgal tudjak tdamogatni a veze-
tdét, amennyiben az illetd nyitott ra és komolyan gondolja a
valtozast. A leghatékonyabb megoldas a coaching és pszi-
choterapia egyiittes alkalmazasa lenne, amikor a vezetd
egyarant dolgozik a képességei €s a személyisége fejlesz-
tésén is. Gyakori, hogy a terapia iranti ellenallas mogott a
vezetd onreflexiojanak hianya all, igy célszerii elébb coa-
chinggal ezt az ellenallasat lekiizdeni. ,,Csak egy kiilsés
coach tudott a vezeténknek visszajelzést adni, téliink nem
fogadta el.” (413)

Eléfordul, hogy a szervezet dobja ki magabol a toxikus
vezet6t, amikor vallalhatatlannd valik a rendszer szamara,
de a piaci koriilmények és a véletlen is kdzre jatszhat
ebben. Akkor remélhetd tartds javulas, ha tobben is kiall-
nak a valtozas mellett, vagy tul sok ember megy el a szer-
vezettdl. A teljes valtozas azonban igy sem garantalt. ,, 4
rendszer nagyon rugalmas tud lenni, sokaig benntartja a
toxikus vezetot.” (A14)

A toxikussagot nehéz kikeriilni, de ha mar kialakult,
mihamarabb kezelni kell a sulyos karok elkeriiléséhez.
Ennek feltétele, hogy a szervezetben legyenek olyanok,
akik felismerik a toxikussagot és elinditjak a valtozast. Ez
lehet a HR vagy egy olyan fels6 vezetd is, aki megtapasz-
talta mar a toxikus vezetés jelenségét, és a valtozas mogé
tud allni. Fontos a munkavallalok edukécidja is arrol,
hogyan ismerhetik fel a toxikussagot, és mit tehetnek,
amikor toxikus viselkedést észlelnek. ,,Szem kell hozza,
hogy észre vedd a toxikust.” (46)

A sokaig fennallo toxikussag a szervezeti kultra
részéve valik, és az uj belépdk szamara ez lesz a norma.
Valészintileg alkalmazkodni fognak hozza, teljesen addig,
amig a vezetési kultira és értékrend meg nem valto-
zik, vagy személyesen fel nem adjak. A toxikussagot ily
moédon a munkavallalok is fenntartjak azzal, hogy hosszu
ideig bent maradnak a rendszerben, ¢és kiilonféle megkiiz-
dési modokkal megtanulnak élni benne. Ha a probléma
rendszerszinten jelen van, az egyéni megkiizdés azon
fog mulni, melyik fazisaban tart a szervezetben a toxi-
kussag. A leggyakoribb megoldas egyéni szinten a mun-
kahelyvaltas lesz. A toxikussag ¢lménye lehet hasonlo,
de az egyének megkiizdési mddjai eltérhetnek. Azok a
munkavallalok, akik kiilonb6z6 okok miatt a szervezet-
ben maradnak, de nem tartoznak a vezet6 holdudvarahoz,
a gyaszhoz hasonlo folyamaton mennek keresztiil, hogy
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meg tudjanak kiizdeni a toxikussag hatasaval. Fontos,
hogy ilyenkor pszichés segitséget vegyenek igénybe, ami
segit nekik feldolgozni a toxikus vezetés hatasait. Ily
modon, ez a negativ tapasztalas az onismereti Ut részévé
valhat.

Kvantitativ kutatas kiértékelése

Kutatasunk kvantitativ szakaszaban a Schmidt-féle
Toxikus Vezetés Skala itemeinek magyarra forditasaval
kisérletet tettiink arra, hogy feltarjuk, a toxikus vezetés
magyarorszagi értelmezése eltér-e a nemzetkdzi ered-
ményektdl. Fontos hangsulyozni, hogy nem volt célunk
a skala honositasa/adaptacidja; sem a mintavétel modja,
sem pedig a minta mérete nem tette ezt lehetove.

Annak megvizsgalasara, hogy mely itemek kapnak
az eredeti Schmidt-skalahoz képest eltéré besorolast,
explorativ faktorelemzést végeztiink, 3 kiilonboz6 fak-
torbecslési eljarassal, hogy az eredményeink robusztus-
sagat ellendrizziik (Altalanositott Legkisebb Négyzetek
[GLS], Foéfaktorok [Principal Axis Factoring [PAF],
Alfa). Minden esetben oblimin rotalast valasztottunk
(delta=0 értékkel). A faktoranalizis feltételei teljesiiltek
(KMO=0,960; Bartlett teszt: ¥*=5693,496; p=0,000). A
harom modell altal magyarazott variancia a kovetkezo-
képpen alakult: GLS: 70.9%, PAF: 69.6%, Alfa: 69.5%.

A sajatértek kritérium szerint mindharom modell
harom faktorba siiritette volna az itemeket, azonban a
haromfaktoros modell nem adott értelmezhetd tengelye-
ket, ezért az eredeti skalahoz hasonléan minden esetben
otfaktoros modellt becsiiltiink. A mellékletben talalhato
7. tablazat a legjobban illeszkedének tekinthetd GLS-
eljarassal késziilt modell struktiramatrixat mutatja be
részletesen. A ,jelenlegi fénékom ellendrzi beosztott-
jait hogyan dolgoznak” item mindegyik eljarasban ala-
csonyan korrelal a tengelyekkel, és a kommunalitasa is
viszonylag alacsony értékkel bir (Alfa: 0,327; GLS: 0,554,
PAF: 0,305), ami magyarazhato azzal, hogy nem megfe-
lel6 az item forditasa. Az angol ,,control” szt ,,ellendrzés-
nek” forditottuk, ami nem fejezi ki a kontroll mégott rejlé
tekintélyelviiséget, amit a tekintélyelviiség faktor mérni
hivatott. igy ez az eredmény kell$ dvatossaggal kezelend®.

A haromféle becslési eljaras 3 item esetében mutatott
eltérést (6, 21, 22), a tobbi itemre ugyanazt a besorolast
adtak, igy a faktorok stabilnak tekintheték. E harom item
szerepeltetésén célszerli elgondolkodni a skala esetle-
ges magyarorszagi adaptalasakor, tekintve, hogy jelen
minta alapjan ugy tlinik, nem egyértelmii, mely faktorhoz
kapcsolodnak.

A mellékletben talalhatd 8. tablazat mutatja, hogy a
skala itemei hova sorolodnak be a GLS-eljarassal készi-
tett faktorelemzésiinkben, és hol talalhatok az eredeti
Schmidt-skalaban. Jol lathato, hogy Schmidt kiszamitha-
tatlansag faktoraba tartozo itemek a sajat mintan végzett
faktorelemzésben is egy faktorba sorolodnak, ami meg-
erdsiti az itemek Osszetartozasat. Ugyanakkor a ,,fono-
kom atlépi a beosztottjai maganszférajat” és a ,,fonokom
nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére” itemeket a
kiilonféle eljarasok mindegyike egy faktorba sorolta be,
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mig az eredeti Schmidt-besorolason az els6 a tekintélyel-
viiség, amasodik pedig az abuziv banasmod faktorba esik,
ami felveti annak lehetdségét, hogy magyarul nem tlinik a
ketté megkiilonboztethetdnek. Az is lathato, hogy az ere-
deti Schmidt-skalahoz képest az dnfényezés és narcizmus
itemei az egyes faktorokban keverednek (mindegyik elja-
ras esetén), ez pedig felveti azt, hogy egy magyarorszagi
mérdeszkoz kialakitasa soran masfajta dimenziokra lehet
sziikség, illetve elképzelhetd, hogy hazankban a két fogal-
mat masként értelmezik.

Limitaciok

A kutatasban alkalmazott nem véletlen mintavételi eljarasok
korlataibol fakaddan az eredmények nem altalanosithatoak
ateljes populaciora nézve. A kérdéives felvételbdl szarmazo
minta nem tekinthetd reprezentativnak a f6 demografiai
valtozok mentén. Az eredmények megerdsitéséhez sziikség
lehet a Schmidt-skala szakszerli Gjraforditasara, illetve a
skala méréeszkdzként vald alkalmazasahoz elengedhetet-
len a skala honositasa és adaptalasa is. Eredményeink ehhez
legfeljebb inspiraciot jelenthetnek.

Kutatasunk 6sszefoglaldja

Kutatasunk kvalitativ és kvantitativ adatainak elemzése
lehetévé tette szamunkra, hogy feltérképezziik, a nem-
zetkozi szakirodalomban fellelhetd toxikus vezetés defi-
niciok mennyire értelmezheték a magyar kontextusra. A
kapott eredményeket a kdvetkezéképp foglaltuk dssze.

A toxikus vezetés a mélyinterjuk, a fokuszcsoportos
beszélgetés, és a kérdéiv szdveges részének elemzése
alapjan egy részben rendszerfiiggd, részben személyiség-
fiiggd multidimenzionalis vezetési fogalomként irhato le,
ami Padilla és munkatarsai (2007) toxikus haromszog-
modelljét igazolja leginkabb. Kialakulasaban szerepet
jatszik egyrészt a vezetd diszfunkcionalis személyisége,
destruktiv viselkedése ¢és kompetenciahidnyossagai,
masrészt a szervezet olyan értékrendbeli és vezetokiva-
lasztasi sajatossagai, amelyek eldsegitik a toxikus veze-
tés kialakuldsat és fennmaradasat, harmadrészt pedig a
szervezet tagjainak az eltérd reakcioi és alkalmazkodasi
stratégiai. A toxikus vezetés rovid és hosszu tavu hatasai
¢és kovetkezményei egyéni, csapat és szervezeti szinten is
tetten érhetdk, igy fontos a szervezeti légkor rendszeres
mérése, a vezetdkivalasztassal, teljesitményértékeléssel
¢és fejlesztéssel kapcsolatos HR-folyamatok erdsitése, €s
a vezetdk norma- és szabalysértd magatartasat nem tole-
ralo értékrend és szervezeti kultara fejlesztése. Kvalitativ
kutatasunk Osszefoglaldjat a toxikus vezetés okairol és
kovetkezményeirdl az 5. abra szemlélteti.

Explorativ faktoranalizis segitségével megvizsgaltuk
a Schmidt-féle (2008) Toxikus Vezetés Skala magyarra
forditott tételeinek faktorszerkezetét. Az eredmények
alapjan az egyes itemek rosszul illeszkednek a magyar
adatokra, ami egyrészt a nem megfeleld forditasnak, mas-
részt a kulturalis kiilonbségeknek tudhato be. Két faktor
tekintetében (narcizmus és onfényezés) az itemek kevere-
dése figyelheté meg, ami felveti azt a lehetdséget, hogy
az eredeti Schmidt-skala dimenziéi nem értelmezhetoek

megfeleléen magyar kontextusban. Hasonlé eredmények
sziilettek egy romaniai és torok mintan is (Popa et al.,
2019; Yavas, 2016), ami arra utalhat, hogy a toxikus veze-
tés jellemzdi nem fiiggetlenek a helyi sajatossagoktol.

5. dbra
A kvalitativ kutatas 6sszefoglaldja a toxikus vezetés
okairol és kovetkezményeirdl

VEZETO

* Autoriter, abuziv
vezetési stilus

* Sotét triad személyiség-
vonasok (szubklinikus
narcizmus, szubklinikus
pszichopatia, machiavel-
lianizmus)

» Képesség- és
kompetenciahidnyossagok

* Norma- és szabalysértd

EGYEN
* Pszichés zaklatott-
sag, érzelmi kime-
riilés egészségiigyi

: problémak
magatartas * Motivaciocsokkenés
TOXIKUS . ;
vEzeTEs | * Teljesitményromlas
SZERVEZET
* Kontraszelektiv vezetoki- CSAPAT
valasztas, gyors rotalodas « Pszichés biztonsag
* Tulzott profit és hianya

teljesitményfokusz
* Kontraproduktiv visel-

* Teljesitményromlas
* Hidnyzasok, csapat

kedést és abuziv banas- megbomlasa
modot tolerald szervezeti
i SZERVEZET
* Vezet6hoz valo tulzo 2 .
daptaloda * Félelemkultara
adaptalodas » Magasabb fluktuacio
* Teljesitményromlas
ALKALMAZOTTAK

» Maladaptiv alkalmazko-
das (elkeriilés, behodolas,
ventilalas)

* Eltéro reakciok (vezetot
tamogato vs. elutasito)

Forrés: sajat szerkesztés

Kitekintés

Javasolt a toxikus vezetést egyéb diszfunkcionalis veze-
tési stilusokkal is 6sszevetni, ahol a hatalommal valo visz-
szaélés jellemz6, példaul hiibrisztikus, etikatlan, abuziv
vagy narcisztikus vezetés, illetve olyan személyiségmo-
dellekkel is megvizsgalni, mint a Paulhus és Williams-féle
(2002) sotét triad vagy a Hogan-féle sotét személyiségjel-
lemzdk (HDS) (Boudreaux & Sherman, 2022).

Célszerti megvizsgalni a toxikus vezetéssel kapcso-
latos percepciok agazati kiilonbségeit is, hogy lassuk, a
szervezeti kultira és értékrend mennyire befolyasolja a
toxikussag felismerését és kezelését.

A skala szakszerii ujraforditasaval tisztazando, hogy
az egyes itemek nem megfeleld illeszkedése forditasi vagy
kulturalis okokra vezethetd vissza.

Célszerii megvizsgalni a skala adaptacioja soran a
dimenzidk szamat, és tartalmat, kiilonds tekintettel az
onfényezes ¢és narcizmus faktorokra, illetve 0j itemek
tesztelése is javasolt a magyarorszagi viszonyokhoz valo
illeszkedés céljabol.
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Osszegzés

A toxikus vezetésnek és a toxikus szervezeti légkornek
sulyos kovetkezményei lehetnek, ezért az érintettek sza-
mara fontos, hogy értsék, mi vezet toxikussaghoz, hogyan
ismerhetd fel és mit lehet tenni egyéni és szervezeti
szinten, hogy elkeriilhessék a negativ kdvetkezménye-
ket. Tanulmanyunkban &sszefoglaltuk a toxikus vezetés
fogalmi és elméleti hatterét, és a sajat kvalitativ és kvan-
titativ kutatasunk eredményein keresztiil bemutattuk az
ismérveit, amely tampontot adhat a szervezeteknek ahhoz,
hogy jobban felismerjék és kezeljék a toxikus vezetést.
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Mellékletek
7. tablazat
A GLS-eljarassal késziilt faktoranalizis struktiramatrixa (sajat mintan)
Struktira matrix
Faktor
A jelenlegi fonokom...
1 2 3 4 5

28. ..nem hagyja, hogy a beosztottjai ij médokon valositsak meg a célokat. 0,844 | -0,661 | 0,426 | -0,538 | 0,540
6. ..nem vesz tudomast azokrol a gondolatokrol, 6tletekrdl, amelyek eltérnek az Gvéitol. 0,784 | -0,716 | 0,539 | -0,617 | 0,617
21. ...akkor is magéaénak konyveli el a sikert, ha nem az 6 érdeme. 0,750 | -0,736 | 0,588 | -0,585 | 0,678
13. ..rugalmatlan a szervezeti eldirasok tekintetében, még kivételes helyzetekben is. 0,744 | -0,615 | 0,300 | -0,470 | 0,532
24. ..mindenben 6 dont az osztalyan, kis és nagy tigyekben is. 0,611 |-0,482 | 0,482 |-0,546 | 0,353
30. ...csak az el6léptetése érdekében cselekszik. 0,575 | -0,982 | 0,398 | -0,535 | 0,596
17. ...azt gondolja, arra hivatott, hogy magasabb poziciot toltson be a szervezetben. 0,547 |-0,829 | 0,509 | -0,478 | 0,488
19. ...ugy érzi, neki minden jar. 0,639 |-0,799 | 0,647 | -0,627 | 0,623
4. ...csak azoknak segit, akik tamogatjak 6t az elérejutasban. 0,652 | -0,793 | 0,479 | -0,513 | 0,729
15. ...viselkedése drasztikusan megvaltozik a sajat fénoke jelenlétében. 0,597 | -0,728 | 0,507 | -0,575 | 0,623
3. ...azt gondolja magarol, hogy rendkiviili ember. 0,478 | -0,622 | 0,817 | -0,570 | 0,524
1. ...ugy gondolja, hogy masoknal hozzaértobb. 0,379 | -0,450 | 0,712 | -0,432 | 0,309
22. ..kivirul, ha dicsérik és bokolnak neki. 0,437 | -0,610 | 0,682 | -0,555 | 0,443
18. ...ellendrzi a beosztottjait, hogyan dolgoznak. 0,367 | -0,343 | 0,452 |-0,440 | 0,198
20. ...amikor az érzelmei elragadjak, az a beosztottjaira is kihat. 0,533 | -0,560 | 0,603 |-0,882 | 0,614
29. ...érzelmi kitorései vannak. 0,418 [-0,540 | 0,378 [-0,880 | 0,545
25. ...a beosztottjainak kell kitalalni, hogy éppen milyen hangulatban van. 0,675 | -0,631 | 0,451 |-0,851 | 0,593
27. ...oktalanul vezeti le a diihét a beosztottjain. 0,600 | -0,601 | 0,316 |-0,838 | 0,706
16. ...hangulata kihat a munkahelyi légkdrre. 0,487 | -0,598 | 0,638 | -0,812 | 0,543
14. .. kiszamithatatlan, hogy mikor megkézelitheté és mikor nem. 0,645 | -0,635 | 0,471 |-0,803 | 0,570
9. ..hangulata kihat a hangszinére és hangerejére is. 0,353 | -0,519 | 0,535 | -0,788 | 0,560
8. ...rossz véleménnyel beszél a beosztottjairdl masoknak a munkahelyen. 0,528 | -0,589 | 0,254 | -0,567 | 0,895
12. ...nyilvanosan becsmérli a beosztottjait. 0,499 |-0,609 | 0,235 |-0,642 | 0,872
2. ..kigunyolja a beosztottjait. 0,524 | -0,616 | 0,400 | -0,616 | 0,804
10. ...4tlépi beosztottjai maganszférajat. 0,387 | -0,556 | 0,384 | -0,527 | 0,799
26. ...inkompetensnek nyilvanitja a beosztottjait. 0,669 | -0,669 | 0,226 |-0,600 | 0,783
7. ...emlékezteti beosztottjait a multban elkovetett hibaikra és kudarcaikra. 0,523 | -0,665 | 0,478 | -0,624 | 0,713
lleli.r éi:s(l)lll}(/f;;l ieladatokat is szamon kér a beosztottjain, amelyek nem szerepelnek a munkakori 0,510 | -0,574 | 0,490 | -0,535 | 0,711
23. ...nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére. 0,706 | -0,669 | 0,464 | -0,534 | 0,707
5. ..nem vallal felel6sséget az osztalyan/csapataban elkovetett hibakért. 0,687 | -0,604 | 0,336 |-0,500 | 0,705
Paraméterbecslési eljaras: Altalanositott legkisebb négyzetek modszere. Rotaci6 tipusa: Oblimin (delta: 0)

Forrés: sajat adatgydjtés és szerkesztés
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Explorativ faktoranalizis eredményei a Schmidt-féle besorolassal

8. tablazat

Sajit mintan dsszetartozé item-ek. ,,A jelenlegi fonokom...” Schmidt-féle besorolas
28. ..nem hagyja, hogy a beosztottjai (ij modokon valositsak meg a célokat. Tekintélyelviiség
6. ..nem vesz tudomast azokrol a gondolatokrol, 6tletekrdl, amelyek eltérnek az 6véitol. Tekintélyelviiség
tl‘;lktor 21. ...akkor is magaénak konyveli el a sikert, ha nem az 6 érdeme. Onfényezés
13. ..rugalmatlan a szervezeti el6irasok tekintetében, még kivételes helyzetekben is. Tekintélyelviiség
24. ..mindenben 6 dont az osztalyan, kis és nagy tigyekben is. Tekintélyelviiség
30. ...csak az el6léptetése érdekében cselekszik. Onfényezés
17. ...azt gondolja, arra hivatott, hogy magasabb poziciot toltson be a szervezetben. Narcizmus
%e;ktor 19. ...ugy érzi neki minden jar. Narcizmus
4. ...csak azoknak segit, akik tamogatjak 6t az elérejutasban. Onfényezés
15. ...viselkedése drasztikusan megvaltozik a sajat fonoke jelenlétében. Onfényezés
3. ...azt gondolja magarol, hogy rendkiviili ember. Narcizmus
3 1. ..ugy gondolja, hogy masoknal hozzaértobb. Narcizmus
faktor |57 kivirul, ha dicsérik és bokolnak neki. Nércizmus
18. ...ellendrzi a beosztottjait, hogyan dolgoznak. Tekintélyelviiség
20. ...amikor az érzelmei elragadjak, az a beosztottjaira is kihat. Kiszamithatatlansag
29. ...érzelmi kitorései vannak. Kiszamithatatlansag
25. ...a beosztottjainak kell kitalalni, hogy éppen milyen hangulatban van. Kiszamithatatlansag
?&iktor 27. ...oktalanul vezeti le a diihét a beosztottjain. Kiszamithatatlansag
16. ...hangulata kihat a munkahelyi légkorre. Kiszamithatatlansag
14. .. kiszamithatatlan, hogy mikor megkozelitheté és mikor nem. Kiszamithatatlansag
9. ..hangulata kihat a hangszinére és hangerejére is. Kiszamithatatlansag
8. ...rossz véleménnyel beszél a beosztottjairol masoknak a munkahelyen. Abuziv banasmod
12. ..nyilvanosan becsmérli a beosztottjait. Abuziv banasmod
2. ..kigunyolja a beosztottjait. Abuziv banasmod
10. ...4atlépi beosztottjai maganszférajat. Tekintélyelviiség
?éktor 26. ...inkompetensnek nyilvanitja a beosztottjait. Abuziv banasmod
7. ...emlékezteti beosztottjait a multban elkovetett hibaikra és kudarcaikra. Abuziv banasmod
11. ...olyan feladatokat is szamon kér a beosztottjain, amelyek nem szerepelnek a munkakori Abuziv banasméd
leirdsukban. HElv DAnasme
23. ...nincs tekintettel a beosztottjai maganéletére. Abuziv banasmod
5. ..nem vallal felelosséget az osztalyan/csapataban elkovetett hibakeért. Onfényezés

Forrés: sajat adatgyUjtés és szerkesztés
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