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The Dark Side of Leadership in the Organization:
What it is and How to Control it

SUMMARY

Leadership in organizations can not only be discussed from the positive side, with the focus on positive
perspectives of leadership, ideal qualities and behaviors of effective leadership, it can also be dark and
destructive. The analysis of the expression of leadership with trait theory, empowers us better understand
destructive leaders. Such leaders share common personality traits, including narcissism, arrogance, and
Machiavellianism, and it is important for organizations to identify such leaders and ensure that they are kept
out of leadership positions. This focus on the shadow side of leadership has been fuelled by various politi-
cal events in recent years, as well as attention to how destructive leaders can undermine the value of their
followers. The article aims to discuss the theory of leadership in the context of the Ukrainian-Russian war,
as well as to discuss the assumptions of leadership formation in general, especially the shadow side of
leadership, to present the characteristics of an ethical and unethical leader, and what organizations can do
to recognize destructive leadership and timely reduce the impact of such destructive leadership.

SANTRAUKA

Vadovavimas organizacijose daznai gali buti aptariamas ne tik pozityviuoju aspektu nubréZiant tik teigiamas
perspektyvas bei skiriant demesj idealioms efektyvaus vadovavimo savybems ir elgesiui, bet gali buti ir
tamsus bei destruktyvus. Analizuodami lyderystes raiska galime geriau suprasti destruktyvius lyderius. Tokie
lyderiai turi bendru asmenybés bruoZzy, tai narcisizmas, pasiputimas ir makiavelizmas. Organizacijoms
svarbu identifikuoti tokius vadovus bei uZztikrinti, kad jie nepatekty | vadovaujantias pozicijas. Tokj dome-
jimasi Seseline lyderyste paskatino pastaryju mety ivairus politiniai jvykiai, taip pat demesys tam, kaip
destruktyvus lyderiai gali pakenkti savo sekéju vertei. Tad Siuo straipsniu norima aptarti lyderystées teorija

RAKTAZODZIAI: lyderyste, vadyba, organizacijos efektyvumas, koutingas.
KEY WORDS: leadership, management, organization efficiency, coaching.
Copyright © 2022 Aiste Dromantaite. Published by PO LOGOS Press. This is an Open Access article distrib- LOGOS 112 201

uted under the terms of the Creative Commons Attribution Licence, which permits unrestricted use, distribu-
tion, and reproduction in any medium, provided the original author and source are credited. R 2022 LIEPA e RUGSEJIS



IEVA DEVIATNIKOVAITE

202

Ukrainos ir Rusijos karo kontekste, taip pat atskleisti apskritai lyderystes formavimosi prielaidas, ypat sese-

lines, tamsiosios lyderystes puses, aptarti etisko ir neetisko lyderio bruoZzus bei ka organizacijos gali pada-

ryti, kad atpazinty destruktyvu vadovavima ir laiku sumaZintu tokio destruktyvaus vadovavimo poveiki.

IVADAS

Iki karo Ukrainoje apie lyderyste kal-
béjome daugiau pozityviais terminais ir
tomis sagvokomis, kurios reiské aktyvy
dalyvavima, vieSuma, gebéjima sutelkti
ir motyvuoti, apie lyderius, kurie laiku
ir tiksliai sureaguodavo j tam tikras
aplinkybes ar iSsiysdavo tinkama zinute
placiai sekéjy auditorijai.

Vasario pabaigoje nuaidéjus grésmin-
giems grasinimams, o véliau ir jZengus
kariams j Ukrainos teritorija, Sios Salies
prezidento V. Zelenskio valdymo pozici-
ja lémé naujg lyderystés samprata, tiks-
liau, prikélé seniai Zinoma lyderyste savo
pavyzdziu, kai sakoma, kad lyderysté
yra ne postas ar , kédé”, o veiksmas, t. y.
drasa veikti neatidéliojant, taciau strate-
giskai apgalvojus, meilé ir Siluma papras-
tiems, kasdieniams dalykams — bundan-
¢iam pavasariui, vaikams ir Zmonai, kur
dél visy Siy veiksmy milijonai cituoja
prezidento kalby istraukas, placiai dali-
jamasi jo nuotraukomis, viesai zavimasi,
plojama ir dziaugiamasi jo drasa, nors
dar iki Sio karo dauguma juokeési, kad
Ukraina issirinko prezidentu komika.
Viskas apsiverté per kelias dienas ir net
influenceriy jtaka stipriai nusilpo $iy jvy-
kiy kontekste, nors vis iskyla nauji, kurie
aktyviai veikia ir karo salygomis, ir savu
btdu prisiderine lyderiauja.

Ukrainos lyderio tam tikrame Sesély-
je liko V. Putinas, kuris ir toliau savo jvai-
riais veiksmais, grasinimais bei i§ pirmo
zvilgsnio ne visai racionaliais sprendi-
mais vis primena apie save pasauliui. Tai
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patraukia ieSkoti informacijos, kas yra
anti-lyderysté arba, kitaip tariant, tam-
sioji lyderystés pusé, kurig matome atsi-
skleidziant bitent V. Putino ir jam tar-
naujanciy asmeny veiksmuose, o kartu
pasidalinti mintimis, kurios, tikiuosi,
padés atpazinti anti-lyderisSkuma ir kitur.

Ne paslaptis, kad visos organizacijos
nori, kad jos prieSakyije biity ryskios, cha-
rizmatiskos asmenybés. Ir kai kalbame
apie lyderystés mokymus, kalbame apie
asmens paruosima sékmei, jo jgudziy ir
kompetencijy ugdyma siekiant geriau
kalbéti viesai, gebéti labiau jtikinti klau-
sytojus, labiau pasitikéti savimi ir de-
monstruoti pozityviaja lyderystés pers-
pektyva. F. S. Covey §j reiskinj jvardijo
kaip kuriantj jvaizdj, bet ne charakterj
(Covey 2020). Ir tokiy jvaizdzio kiréjy
XXI a. visame pasaulyije, taip pat ir Lie-
tuvoje, atsirado su kaupu — juk graziai
pakalbéti galima iSmokti, o jei dar ir fi-
ziniai bruoZzai patraukliis, lengva paverg-
ti bet kuria auditorija, kuri tikrai tokiu
atveju ne racionaliai, o simpatijy-antipa-
tijy principais vertina Zmogaus gebéji-
mus. Taip nutinka, kad ir j prezidento
pozicijas iSrenkamas ne valdyti Salj veiks-
mais bei kompetencija gebantis asmuo,
o toks, kuris visiems pasirodo tam tikry
patraukliy fiziniy bruozy ir iSvaizdos, o
ypac jei dar ir priesingos lyties.

Arba veiksmai yra tokie varzantys,
kad renkama(si) jau nebe i$ Zavesio, bet
iS baimés prarasti ka nors, kas brangu,
ir ¢ia suveikia galios valdzios principai



bei manipuliacija. Zinoma, $alia visada
egzistuoja ir jstatymuy principais priskir-
tas vadovas, kuriam pagal jstatymus
priklauso kokia nors , kédé” bei atpildu
grindziamas valdZzios turéjimas — , géris
uz geérj”, arba pagal posakj , ranka ranka
plauna”. Kiekvienu atveju tokio pasirin-
kimo metu iSlieka klausimas, kiek ¢ia
vadovaujama remiantis ekspertiSkumu
ir Ziniomis ir kiek vis délto esama etalo-
ninés — pavyzdzio — valdzios principo ir
kas nutinka tada, kai su(si)kurtas jvaiz-
dis ima susidurti su asmeninémis, vidi-
némis savybémis ir ne visai vykusiai
priimamais sprendimais?

Tokiu atveju ima rastis kognityvinis
disonansas tarp to, kas sakoma ir kas
daroma, kas ilgainiui lemia tam tikra ne-
sékme vykdant vadovo pareigas. Nepas-
tebima stiprybé tampa silpnybe, ir val-
dzia tampa tuo narkotiku, kurio reikia
bet kokia kaina ir bet kiek. Tokiu budu
randasi tamsioji lyderystés pusé. Ja
G. McIntosh ir S. Rhyme knygoje Tamsio-
ji lyderystés pusé apibtuidina kaip vidinius
misy asmenybés potraukius, kompulsi-
ja ir disfunkcija, kurios daznai nebtina
iStirtos arba lieka nezinomos, kol jvyksta
emocinis sprogimas. Tai panasiai kaip
létai maZame inde maiSomas actas su
soda, taip ir asmenybé létai bresta per
jvairias patirtis, emocijas, ltikescius, kas
kompleksiskai ilgainiui sukuria misy

KULTURA

tamsiajq puse. Gyvenimo pastangos ir
veiksniai, kurie lemia galimybe judéti
sékmingy sprendimy link, paradoksalu,
bet lygiai taip pat gali skatinti ir neigiama
trauka sunaikinant efektyvuma. Kiekvie-
nas lyderis §j paradoksa gali justi savyje,
ir, anot K. G. Jungo, kuo ryskesné asme-
nybé, tuo didesnis ir tamsesnis jos SeSélis.

Taciau svarbu prisiminti, kad ne tik
lyderiai, bet ir kiekvienas miisy turime
$ia tamsiajq puse, savo Sesélj ir, kaip kaz-
kada rodytas filmukas apie tai, kaip vie-
toj vieno nugaléto drakono atsiranda
kitas drakonas, akivaizdziai pasakoja,
kad kiekvienas galime pasiduoti pagun-
doms ir imti tarnauti netikroms verty-
béms. Suklupti ir suklysti galime kiek-
vienas ir, anot Konfucijaus, klaida tuo-
met yra klaida, kai ji néra iStaisoma, t. y.
suklydus svarbiausia ieSkoti klaidos
atitaisymo, ieskoti galimybés grizti ,i
kelig” ir taip skatinti pazanga, kitu atve-
ju tai ir lieka klaida. Lyderystés ir Sio
straipsnio kontekste siekiant iSvengti
klaidos lyderiaujant reiksty tiesiog pri-
pazinti, kad turiu tg Sesélj, nekovoti su
juo ir jis neturés Sansy uzimti viso vidi-
nio sosto. Lyderio savybiy dualizmo
pripazinimas leidZzia ne tik suprasti, kad
esu tik Zmogus su savo nuodémémis bei
valdzios geismu ir kitais SeSéliais, bet ir
stiprina atsparuma valdzios kerams ir
uz to slypincioms Sesélio pinkléms.

NEIGIAMI ASMENYBES BRUOZAI
GALI NULEMTI TAMSIAJA LYDERYSTE

J. Dalberg-Acto, garsus XIX a. pab.—
XX a. pr. istorikas, politikas ir rasytojas,
yra pasakes, kad ,valdzia yra linkusi
gadinti, o absoliuti valdZzia sugadina ab-

soliuciai. Didieji vyrai beveik visada yra
blogi zmonés...” (1907). Per pastaruosius
dvidesimt mety jvairtis vadovy skanda-
lai (pvz., D. Trumpho atsisakymas nusi-
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Arogancija

Tamsiosios
lyderystés
bruozai

Makevia-
lizmas

1 pav. Tamsiosios lyderystes bruozai

leisti rinkimuose ir pan.) ir juy valdymo
zlugimas atskleidé, kad kai asmenys
eina vadovaujancias pareigas, jie ne vi-
sada elgiasi etiskai. Naujausi tamsiosios
lyderystés pusés tyrimai daugiausia dé-
mesio skyré ydingy lyderiy asmenybés
savybéms. R. Hoganas (2001) ir kiti ana-
lizavo neigiamus asmenybés bruoZzus,
kurie gali parodyti lyderystés nuokrypi
nuo tradicinés lyderystés (Hogan ir Ho-
gan 2001; Kippenberger 1997). Atrodo,
kad yra keletas asmenybés bruozy, su-
sijusiy su lyderio nesékme, taciau trys,
kurie daZniausiai sutinkami visuose ty-
rimuose, yra narcisizmas, psichopatija ir
makiavelizmas, dar vadinamas ,, tamsia-
ja triada” (Paulhus ir Williams 2002).
Asmenys, esantys narciziski, daznai
skiriami grupés lyderiais arba btina su-
vokiami kaip turintys lyderio savybiy
darbo pokalbiy metu (Paulhus 1998).
Taciau ilgainiui Sie asmenys linksta at-
skleisti savo savybes ir pasinaudoti
aplinka, kol galiausiai narciziskai besiel-
giancius vadovus jy komandos ar sekéjai
daZnai atstumia dél tokios vadovo aro-
gancijos ir verzlumo (Paulhus 1998). Taip
pat lyderystés tyrimai atskleidzia, kad

LOGOS 112
2022 LIEPA ¢ RUGSEJIS [

dazniausiai tie lyderiai, kuriems nepa-
vyksta sékmingai vadovauti, turi neigia-
my asmenybés bruozy (Hogan & Hogan
2001). Toks pozitris j lyderyste gali bati
naudingas organizacijoms, siekianc¢ioms
samdyti, paaukstinti ir ugdyti potencia-
lius lyderius.

Pastaraisiais metais pozitris i lyde-
rystés bruozus tapo ne visai palankus,
taCiau dabartiniai tyrimai rodo, kad
identifikuojant lyderius, ypac tuos, kurie
turi tam tikry trakumy, naudinga atsi-
zvelgti i ju bruozus (Judge, Piccolo ir
Kosalka 2009). Atliktos lyderystés litera-
taros analizés pagrindu nustatyta, kad
narcisizmas, arogancija ir makiavelizmas
yra trys pagrindiniai tamsiosios lyderys-
tés bruozai (Judge ir kt. 2009), tad orga-
nizacijos turéty atkreipti i tai démes;j ir
neleisti, kad tokie asmenys gauty galios
postus (zr. 1 pav.).

Narcisizmui pirmiausia btuidinga di-
delé meilé sau. Narciziski asmenys la-
biau linke buti arogantiski, uzsispyre,
jaudia turintys teise ir yra priesiskai nu-
siteike. Jie demonstruoja didele savimei-
le tikédami, kad jie yra ypatingi ir nuo-
lat turi teise i pagyrimus bei susizavéji-
ma jais. Ta¢iau tokiai lyderio iSorei vis
délto buidinga léksta saves samprata, nes
jis linkes i kitus zitréti kaip j prastesnius
uz save, daznai biina nejautrus. Toks ly-
deris linkes interpretuoti informacija
savo naudai, o sprendimais siekia gerin-
ti savo asmenine reputacija, bet niekada
nebus atsidave kity labui.

Arogantiskas lyderis pasizymi perdé-
tu savivertés jausmu. Lyderiai, kuriems
btidingas toks bruozas, yra per daug
linke savimi didZiuotis, stipriai pasitiki
savo ziniomis, jgtidziais ir gebéjimais.
Jie save mato daug pozityviau, nei rodo



realus aplinkos jvertinimas. Dél tokio
per didelio savo vertés jausmo toks ly-
deris labiau linkes gintis, kai gauna kri-
tikos ar neigiama grjztamaji poveikj
(Baumeister ir kt. 2003). Tiesa sakant,
toks lyderis linkes kvestionuoti vertinto-
jo kompetencijg ir nuvertinti neigiamus
jo vertinimus. Viena i$ neigiamy pasipt-
timo pasekmiy yra ta, kad tokie lyderiai
linke priimti neracionalius sprendimus
dél iSpusto poziiirio i save, dél ko orga-
nizacija gali patirti dideliy finansiniy
nuostoliy (Hayward & Hamrick 1997).

Makiavelizmui budingas noras jgyti
asmenine galig, ir §is bruozas kildinamas
i§ Machiavelli‘o kairinio apie XVI a. va-
dova, kaip jam jgyti galig ir prestiza. As-
menys, surinke aukstus makiavelizmo
balus, linke biti gudris, manipuliuojan-
tys ir naudotis visomis priemonémis,
padedanciomis jgyti politinge valdzia.
Nepaisant Machiavelli'o knygos amziaus,
daugelis joje iSdéstyty pamoky tebéra
aktualios (Judge ir kt. 2009), jose lyderiai
skatinami meluoti, manipuliuoti ir jéga
jitikinti sekéjus vykdyti lyderio misija,
kuri biina daZniau skirta lyderio, o ne
bendruomenés poreikiams tenkinti. Ly-
deriai, kurie yra makiaveliski, biina po-
litiSkai orientuoti ir siekia kontroliuoti
savo sekéjus. Tokie lyderiai puikiai iSma-
no jspudzio valdymo metodus ir turi
prigimtinj talenta daryti jtaka kitiems. Jie
nesiekia daryti ka nors gero organizaci-
joje laikydamiesi moralés ar etikos stan-
darty, bet buna labiau orientuoti j savo
asmeninés galios galimybiy didinima.
Piktnaudziavimas kity priezitira gali bt-
ti vienas is$ budy siekti savo tiksly.

Jei Siuos bruozus pavaizduotume
A. Maslow (2009) poreikiy piramidéje, jie

KULTURA

atsirasty butent Sios piramidés virstinéje
,prasoke” kitus poreikius, kurie gyveni-
mo kelyije lieka neuzpildyti nepatenkinant
atitinkamy poreikiy, esanciy zemiau.

Bitent Siy likusiy poreikiy piramidé-
je neispildymas ir ziojéjanti tuStuma
tampa tamsiosios lyderystés scenarijumi,
kuris plétojasi 4 etapais:

1 etapas — svarbu pastebéti ir paten-
kinti poreikius.

2 etapas — nepatenkinus atitinkamuy
poreikiy, ima rastis tuStuma.

3 etapas — atitinkamai Salia tustumos
ima rastis nuolat lydintis jausmas, kad
nepatenkinti poreikiai kyla i$ kokiy nors
asmeniniy nesékmiy (pvz., neturiu ma-
nes sauganciy ir globojanciy tévy, pras-
tai mokausi, esu nevykélis arba kaip tik
pervertinu save ir t. t.).

Ir 4 etapas aktyvuoja destruktyvy el-
gesj, kuris ima tarnauti kaip kompensa-
cinis mechanizmas tiems atsiradusiems
nesékmes jausmams (pvz., nuskriausiu
mazesnj, nes galiu parodyti, koks esu
,kietas”; ,tapsiu vadovu, kad parody-
iau kitiems jy vieta”, iSmoksiu manipu-
liuoti, nes tai padeda man gauti tai, ko
noriu, ir pan.).

Btuidamas aistringu vadovu, jis gali
siekti jgyvendinti iki krastutinumy susi-
kurtg tobula sistemg tiek asmeniniame
gyvenime, tiek verslo ar organizacijos
kontekste. Tac¢iau kadangi tobulumui ri-
by néra, nattiralu — auga ir nepasitenki-
nimo jausmas, kuris lemia stipréjantj
lyderio susierzinima, pyktj ir maistavi-
ma. Toks vadovas tampa gana savanau-
diskas, , pripumpuotas” minciy apie savo
svarba, kitaip tariant, stipriai susireiks-
mina, jauciasi vienintelis, ypatingas ir
nepakartojamas. Vidinés abejonés kom-
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pensuojamos gigantisky projekty kiri-
mu, kuriy realizavimui ir jy jvaizdziui
palaikyti bei stiprinti pasitelkiami kiti
pakliistantys asmenys.

Atitinkamai tokj lyderj neapleidzia ir
kitas — nesaugumo — jausmas, paranoja,
jsivaizdavimas, kad kazkas siekia pa-
kenkti jo vadovaujamai pozicijai. Atitin-
kamai tai suponuoja jtaraus, priesisko
lyderio elgesj, kuris retai kada kuria ar-
timus santykius su zmonémis, kurie jj
supa. Tac¢iau gali bati ir priesingai, kai
lyderis tampa priklausomas nuo aplin-
kiniy Zmoniy, tadiau stengiasi iSsilaiky-
ti bet kokia kaina slépdamas problema
uzuot ja sprendes. Toks pasyviai agresy-
vus lyderis paprastai prieSinasi reikala-
vimams kazka padaryti, nes jj skatina
nesékmeés baimé, jis linkes skuystis ir kal-
tinti kitus, bet ne save.

Stipriai nelendant j tema, bet tarp
eiluciy nuolat klausiant, kaip gimsta to-
kie anti-lyderiai, belieka tik pasakyti —
jie negimsta tokie, o, anot A. Miller
(2022), jie susiformuoja taikant prievar-
tinj ,,aukléjima”, kai vaikas negali apsi-
ginti nuo paniekos, nepagarbos, paze-
minimo ir tyciojimosi. Ir atitinkamai,
nesulauke to vaikystéje, jie iSkyla kaip
diktatoriai ir ,, Zmoniy niekintojai”, rei-
kalaujantys tos pagarbos, pripazinimo
ir valdzios jéga. Taciau tuo paciu autoré
pastebi, kad tokios valdzios ir pripazi-

nimo troskimas niekada neisblésta, jo
nejmanoma patenkinti.

Kaip raSo A. Miller (2002), , kuo dau-
giau valdZios jgyja tokie Zmonés, tuo
labiau jie jauciasi spiriami kartoti veiks-
mus, atkuriancius senajj bejégystés jaus-
ma, nuo kurio bandé pabégti. [...] Vai-
kystés tikrové tiek gasdino visus dikta-
torius, jog jie verciau naikino iStisas
tautas, zudé milijonus Zzmoniy, kad tik
nereikéty suvokti tiesos”. Tos tiesos, ku-
ri slepiasi juose paciuose, ju kiinuose,
kurie slepia sukaupe ta ,,nenuplaunama”
ir jokia begaline valdZia neuzpildoma
vaikystéje patirta bejégiskumo tuStuma.

Apibendrindami galime iSskirti to-
kius neetisko ir etiSko lyderio bruozus:
neetiskas lyderis yra arogantiskas ir sa-
vanaudiskas, atsizvelgia tik j asmeninius
interesus, pasitelkia apgaule ir melg,
pazeidzia susitarimus, kuria nesazinin-
gus sandorius, nuolat kaltina, menkina
kitus ir jy oruma, neigia sekéjy tobuléji-
ma, neremia kity idéjy ir veiksmy, jam
triksta drasos susidoroti su nesazinin-
gais poelgiais ir priimti sprendimus. O
etiSkas lyderis yra nuolankus, riipinasi
kitais deél didesnio gério, yra saziningas
ir tiesus, vykdo jsipareigojimus, veikia
saziningai, prisiima atsakomybe uz
sprendimus, rodo pagarba kiekvienam,
skatina ir ugdo kitus, tarnauja kitiems,
drasiai gina tai, kas teisinga.

ORGANIZACIJU STRATEGIJA
SUVALDANT TAMSIAJA LYDERYSTES PUSE

Viena didziausiy problemy, iSkylan-
¢iy organizacijoms, ta — kaip pasielgti su
i§ , teisingo” lyderysteés kelio iSklydusiais
lyderiais, ir ypac tais, kurie pasizymi Siais
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tamsiais asmenybés bruoZzais. Individua-
lGs lyderiy skirtumai daugiausia atsiran-
da dél genetikos, todél organizacijos tu-
réty biti atsargios reklamuodamos ir at-



rinkdamos asmenis, kurie turi aukstus
balus pagal Sias tamsigsias savybes. Kar-
tu svarbu tirti lyderiy aplinka, kuri juos
suformuoja, ir neleisti tokioms destrukty-
vioms asmenybéms patekti | valdzios
pozicijas. Sios tamsiosios asmenybés sa-
vybés taip pat yra svarbios stabdant lyde-
rio tobuléjima (Harms, Spain, Hannah
2001). Tai reiskia, kad organizacijos maZzai
ka gali padaryti bendraudamos su tokiais
lyderiais, pasiZymin¢iais tamsiomis as-
menybés savybémis. Taciau Harmsas ir
jo kolegos atmeta Sig mintj ir teigia, kad
net ir klinikiniai asmenybés sutrikimai
gali buti gydomi tinkamomis intervenci-
jomis. Taciau kol kas atrodo protinga
Klysti atsargiai ir uztikrinti, kad tokie as-
menys, turintys tamsiy asmenybés bruo-
71, nebiity atrenkami ar paaukstinami.

Taigi organizacijoms formuojant ly-
derio reikalavimus kandidatams j vado-
vaujancias pareigas, svarbu pastebéti ir
numatyti $iuos jy asmeniniy savybiy
rinkinius, kuriy reikia bendraujant ko-
mandoje, kurie leidZia iSryskinti stipriy
lyderiy galimas ,tamsiasias” puses. Cia
svarbu suprasti, kad tas pats asmuo vie-
noje organizacijos aplinkoje, turédamas
tam tikra savybiy rinkinj, gali lemti sé-
kme ir puikiai vadovauti komandai, o
kitoje organizacijoje gali lemti visiSka
nesékme ar net destrukcijg niekaip ne-
galédamas adaptuotis prie organizacijos
ekosistemos ir jos vidaus kultiiros.

Taip pat labai svarbu atlikti darbuoto-
ju nuomoniy tyrimus. Anot F. Bacono,
,nataralu, kad zmonés tiki tuo, kuo nori
tikéti, kad tai yra tiesa”. Kokybinés vado-
vy charakteristikos formavimas remiantis
tyrimais kartu su individualiu koucingu,
kuris gali pastiiméti imonés vadova i sa-
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viugda ir i geresnj, efektyvesnj valdyma,
leidzia suprasti vadovams, kad ju , tam-
siyjuy” lyderio savybiy (su)valdymas yra
vienas pagrindiniy tobulintiny jgtdZziy ir
kad trikumuy pripazinimas tik padidina
ju profesinj potenciala.

Taip pat labai svarbu kurti aplinka,
kurioje vadovas gali iSreiksti savo indi-
vidualuma, modeliuoti jvairius situaciju
scenarijus ir kurti atviros komunikacijos
su komanda kulttirg. O ilgamediai tyri-
mai organizacijose taikant eksperimen-
tus, pratimus ir Zaidybinius elementus
atskleide, kad vadovy elgesys Zaidimo
formatu (net ir pazjstamoje aplinkoje)
gali atskleisti netikétas vadovo charak-
terio ypatybes, kurios néra matomos
iprastoje verslo aplinkoje. Tad imituoja-
mos stresinés situacijos yra labai gera
vieta pradéti paZzintj su savimi ir pradé-
ti dirbti asmeniskai su iSrySkéjusiomis
tose situacijose savybémis.

Tad jvairios esamos strategijos pade-
da spresti tamsiosios lyderystés organi-
zacijose problema, taip pat vykdyti at-
ranka (Hogan & Hogan 2001; Schaubro-
eck ir kt. 2007) ir imtis intervencijy,
skirty susSvelninti arba sumazinti tam-
sigja lyderystés puse (Capretta The Bu-
siness Renaissance Quarterly: Enhan-
cing). Ir Zinoma, susidiirus su tokiomis
aplinkybémis, taikyti tas intervencijas,
kurios apima mentoryste, terapija, kon-
sultavima, neformalias ir formalias grjz-
tamojo rySio sistemas, kadangi tamsioji
lyderystés pusé ne tik kenkia paciai or-
ganizacijai, bet ir juy sekéjams, o tai ma-
zina darbuotojy pasitenkinimg darbu,
bei visuomenei, kadangi tokie lyderiai
iSties geba daryti didziule jtaka (Schyns
ir Schilling).
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Pastebéta, jog destruktyviis lyderiai
demonstruoja tam tikras asmenybeés sa-
vybes ir vadinamoji tokiy bruozy ,tam-
sioji triada” yra narcisizmas, pasipiiti-
mas ir makiavelizmas. Jvairiis lyderio
neigiamo pasielgimo atvejai, aroganci-
jos, narcisizmo ir makiavelizmo aspek-
tai — btitent tamsioji lyderystés puse.
Ivairiy tyrimy, siejanciy tamsiaja lyde-
ryste ir neigiamus organizacijos rezul-
tatus, daugéja, be to, jvairiis tyrimai
atskleidZia ir teigiamy bei neigiamy
organizacijos rezultaty, susijusiy su nar-
cisizmu, makiavelizmu ir arogancija,
buvimu, kadangi lyderiai, pasizymintys
tokiais asmenybés bruozais, paprastai
dirba prasciau ir daro neigiama poveikj
organizacijai. Tad organizacijos linku-
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