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SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI KUTATAS
A HUBRISZ MINT VEZETOI JELENSEG TEMAKOREBEN

SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW REGARDING
HUBRIS AS A LEADERSHIP PHENOMENON

A hubrisztikus vezetés jelenségével egyre gyakrabban talalkoztak a szerzék mind szervezetfejlesztéként, mind akadémiai
szakemberként. A kovetkez6 kérdések foglalkoztattak dket a témaval kapcsolatban: hogyan |ép erre az Gtra a vezetévé
valasztott személy és hogyan alakul ki a hiibrisz? A kérnyezete hogyan reagal erre a fejlédési folyamatra? Mik a potencialis
hasznai a hubrisztikus vezetésnek egy szervezetben és mi az arnyoldala? Mi a viszonya a szervezettel, vagy a menedzs-
mentcsapattal? Nem utolsé sorban, hogyan lehetne megel6zni a kialakulasat, vagy legalabb megfékezni, ha mar kialakult?
A valaszok keresése érdekében szisztematikus szakirodalmi kutatast hajtottak végre. A tanulmanyok tartalmi elemzése
alapjan, metadsszesitési modszerrel hoztak létre bel6lik egy problématérképet. Ennek eredményeképpen négy nagyobb
terilet rajzolodott ki. A négy terllet részletesebb elemzése alapjan nagyobb részt valaszokat kaptak eredeti kérdéseikre,
illetve sikerult tovabbi kutatasi irdnyokat azonositaniuk.
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As organisational development experts and academic scholars, the authors are increasingly frequently encountering the
phenomenon of hubristic leadership. In relation to this topic, they were interested in the following questions: how does
hubris evolve and how does a leader become hubristic? How does a leader’s environment react to these changes? What
could be the potential benefits and risks for an organisation of having a hubristic leader? How does the relationship with the
top management team appear? Finally, how could hubris be prevented or at least reined. To look for answers, the authors
executed a systematic literature review. Based on a content analysis of the articles identified, they defined a problem map
using a metasummary. Consequently, they determined four major themes. Based on detailed analysis of these four themes,
the authors determined answers to most of their original questions and identified directions for future research.
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hiibrisztikus vezetés jelenségével egyre gyakrabban
talalkozunk szervezetfejlesztéként ¢és akadémiai
szakemberként. A vezetés kérdése nem sziikithetd le csu-
pan a gazdasagi ¢let for-profit szervezeteire, hanem meg-
figyelhet6, tanulmanyozhato a kozigazgatas, a politika, az

egészségligy, oktatasiigy, kulturalis és sportélet teriiletein
is. A hazai kutatok ebben a kontextusban publikalt tanul-
manya tovabbi motivaciot adott szamunkra a téma jobb
megismerésére (pl. Magyari et al., 2022). Szervezeti kuta-
toként, tanacsadoként a hiibrisz jelenség szerteagazo volta
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¢és dinamikaja keltette fel az érdeklodésiinket. Marmarosi
(2020) korabbi tanulmanya alapjan a hiibrisztikus vezetés
a bukasok (nemezis) miatt keriilt a kutatok érdeklodésé-
nek homlokterébe (pl. Claxton et al., 2015). A kutatasok-
nak harom f0 irdnya volt: 1) a hiibrisz jelenségének leirdsa
¢s meghatarozasa (pl. Sadler-Smith et al., 2017), 2) a bu-
kashoz vezetd jellegzetességek feltarasa (pl. Sadler-Smith,
2018), 3) a vezetd személyisége, illetve annak pszichopata-
logikus vonatkozasai, illetve a narcisztikus vezetéstdl valo
elhatarolas megteremtése. Jelen kutatasunk a hiibrisztikus
vezetést a szervezetek vilaganak kontextusaban vizsgalja.
Egy teljesebb, atfogobb, interdiszciplinaris kép megrajzo-
lasat taztiik ki célul, hogy kozelebb keriiljiink az alapvetd
kérdésiink megvalaszolasahoz: Hogyan lehet idejekoran
felismerni és megel6zni a hiibrisz kialakulasat?

A szakirodalom és sajat tanacsadoi tapasztalatunk
alapjan a hiibrisztikus vezetési stilusnak lehetnek rovid
tavl gazdasagi elonyei adott koriilmények kozott, azon-
ban ko6zép- ¢és hosszll tavon karos és rombol6 egy szer-
vezet kulturajara és lizleti eredményességére nézve (pl.
Hiller & Hambrick, 2005).

A probléma ismertetése

A hiibrisz kutatas kozéppontjaban a vezetd személyisége,
vezetési stilusa allt. A hiibrisz fogalma a gérog mitologia-
bol szarmazik (Bollaert & Petit, 2010). A szakirodalomban
megjelend definiciokat ugy szintetizaltuk, hogy a hiibrisz
tipust vezet6i viselkedés jelensége az, ami boven tulmu-
tat az atlagos vezetdi egoizmus, narcizmus €s autoritas
viselkedési hatarain (a normal mintatol jelentdsen eltér).
Amikor hiibrisztikus vezetrdl beszéliink olyan ember
képe kell, hogy megjelenjen eldttiink, aki tipikusan férfi,
értékelhetd eredmények vannak a multjaban, eljutott egy,
mar értelmezhetd hatalommal rendelkezd vezetdi pozicio-
ba, erésen hisz sajat magaban ¢s tévedhetetlenségében, és
ezért szabalyokon és erkolcesi hatarokon is atlép, hogy az
0 ‘igazsaga’ érvényesiiljon. A viselkedésével dominancia-
jat és felsobbrendiiségét hangsulyozza, ugyanakkor azt is
latni kell, hogy ezeknek a szélsdséges és egészleges meg-
jelenése esetében beszélhetiink csak a hiibrisz jelenségrol.
A hiibrisz értelmezhetd egyfajta kognitiv torzitasként is,
amely a vezet6i dontések esetében figyelheté meg (Kah-
neman et al., 1982). A torzitas, az arroganciabol ¢és a tul-
zott magabiztossagbol szarmaztathatd, amely az emberi
(kulturalis, moralis, etikai, szakmai) hatarok megértésé-
nek és/vagy elfogadasanak hianyarol szol. A hiibrisztikus
vezeték gyakran elveszitik kapcsolatukat a valosaggal.
Tipikus gondolkodasi mintazatuk, hogy hatékonyak, mert
képesek iranyitani a kiilsé eseményeket, kiillondsen akkor,
ha erésen (mar-mar rdgeszmésen) elkdtelezettek egy adott
feladat/cél irant (Weinstein, 1980). Az ,,iranyitas illuzidja”
(Langer, 1975) jol leirja a hiibrisz tipust vezet6t, mint aki-
nek hite, hogy teljes mértékben bizik sajat képességeiben
¢és képes elore jelezni az eseményeket, tovabba tulzott bi-
zalma van a tekintetben is, hogy bizonytalan koriilmények
kozott is kivalo eredményeket tud elérni.

Owen ¢s Davidson (2009, p. 1397) szerzett személyi-
ségzavarként azonositjak a hiibrisz jelenséget. Nem 6nma-
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gaban a vezetdi szerep, hanem a szereppel jaré koriilmeé-
nyek, kiilondsen a siker ¢és a hatalom, az eréforrasok feletti
diszponalas, ¢és ennek megélése okozhatja a torzulast és
kiteljesedését. A szerzok szerint a szerzett személyiség-
zavar — a hiibrisz szindréma — a hatalom megsziinésével
akar el is malhat.

Evidenciak tamasztjak ala, hogy a féktelen hiibrisznek,
arrogancianak, kapzsisagnak szerepe volt jelentds etikai
bukasokban, mint pl. Enron botrany (Boje et al., 2004a,
b;), vagy a 2008-as pénziigyi krizis (Fassin & Gosselin,
2011; Graafand & Van de Ven, 2011).

A hiibrisz felsdvezet6i csapatokban jelenik meg, ahol
komoly szervezeti kihivast jelent (Eckhaus & Sheafer,
2018; Petit & Bollaert, 2012). Definicio szerint ex ante azt
nem lehetséges megmondani, hogy egy hiibrisztikus ve-
zet6 el fog-e bukni. A nemezis, a bukas — definicio sze-
rint — csak ex post valik nyilvanvalova (Marmarosi, 2020).
Ugyanakkor min¢l hosszabb ideig van kontroll nélkiili ha-
talmi pozicioban a hiibrisztikus vezetd, annal inkabb nd a
katasztrofalis kimenetek esélye.

Kutatasi kérdéseinket ¢és vizsgalodasi teriiletiinket az
alabbiakban fogalmaztunk meg:

1. Feltarjuk, milyen tovabbi pontositasok, finomitasok,
hiibrisztikus vezet6 személyiségével és pszichopato-
logiajaval kapcsolatban.

2. Hogyan lehet még jobban, pontosabban elhatarolni
mas, ismert jelenségektol (pl. Sotét Triad)?

3. Milyen a kapcsolat a hiibrisztikus vezetd ¢és a szii-
kebb kornyezete kozott (Top Management Team)?
Mi az a hatasmechanizmus, amin keresztiil a szer-
vezeti stratégiat s eredményeket befolyasolja?

4. Milyen egyéb relevans kontextusokban (pl. szerve-
zeti kultra) meriil fel a hiibrisz jelenség?

Az alkalmazott kutatasi protokoll

Szisztematikus szakirodalmi kutatast végeztiink Xiao €s
Watson (2019), korabban Mulrow (1994) és masok (pl.
Paul & Criado, 2020; Aguinis et al., 2020; Fan et al., 2022)
tanulmanyai alapjan. Az atlathatosag novelése és a repli-
kacio lehetévé tétele érdekében tigy dontdttiink, hogy jol
ismert és elfogadott adatbazisokat 6sszekoto interfészeket
hasznaljuk (pl. ProQuest, Web of Science). Ugyanekkor
adatvesztés ¢€s torzitas johet létre (Harari et al., 2020), de
ezt jelen esetben vallalhaté kockazatnak tartottuk és mod-
szertanilag kezeltiik. A kovetkez6 elektronikus adatbazi-
sokat hasznaltuk: EBSCO, SAGE Humanities and Social
Sciences Collection, Taylor & Francis Social Science and
Humanities Collection.

Az adatbazis kivalasztasdhoz eldzetes in. pilot ke-
resést hajtottunk végre (1), amelynek eredményeképpen
10.000 talalatot kaptunk. Itt kideriilt, hogy a hiibrisz jelen-
ségrol sokféle kontextusban irnak, amelyek a mi kutatasi
aspektusunk szempontjabdl irrelevansnak tekinthetok.

Mi a vezetési stilussal, a vezetdi l1élektannal és annak
kovetkezményeivel, a hiibrisz miatt 1étrejové csoportdina-
mikaval, szervezeti jelenségekkel kivantunk foglalkozni.
Ennek kovetkeztében kizartuk (2) a politikai, vagy orvos-
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tudomanyi lapokat, valamint a klinikai pszichologiaval
foglalkozokat is. Ezekkel szemben a tarsadalomtudoma-
nyok és a menedzsmenttudomany szakirodalmanak en-
gedtiink teret.

Kizarélag (3) angol nyelvii, tudomanyos szinvonald,
szakértd szerkesztokkel ellendrzott folyodiratokban (pe-
er-reviewed journals) megjelent cikkeket kerestiink. A
2010 utan megjelentekre fokuszaltunk. Ezt a dontésiin-
ket az motivalta, hogy egy kutatok altal azonositott és
dokumentalt eseménysorozatra (2008-2009-es globalis
pénziigyi krizis — Lehman Brothers csdd) adott szerve-
zeti valaszokat és annak kovetkezményeit figyelhettiik
meg. Ennyi id6 tavlataban érdemes elkezdeni elemzéseket
végezni, amelyet a vezetés pszichologiai oldalaval fog-
lalkozo kutatok meg is tettek. Mivel ilyen hatasu, a teljes
vilaggazdasagi rendszert érint0 jelenséget (hiibrisz és ne-
mezis) és azokra adott szervezeti/vezetdi valaszokat nem
tapasztaltunk korabban, praktikusnak tiint ezen iddszak
utan elkezdeni a kutakodast. A megjelent szakirodalmak
természetesen definicios jelleggel visszamutatnak a ko-
rabbi miivekre, amelyeket mi is beemeltiink kutatasunkba,
hogy pontos fogalmakkal dolgozhassunk.

Ezt tovabb szilikitve (4), csak azokkal a cikkekkel
foglalkoztunk, amelyek esetében mar absztrakt szinten
megjelenik a keresett szo. Ezt a sz(ir6t azért alkalmaz-
tuk, mert az absztraktban eléfordulo keresé szo azt jelzi,
hogy a cikk valoban fétémaként foglalkozik a jelenség-
gel, nem csak megemliti azt valamilyen aspektusbol. A
keresdkifejezések a kovetkezok voltak: | hubris”, ,,hubris
hypothesis”, “hubris theory”, “hubris syndrome”, ,,hubris-
tic leadership”. A kereso kifejezéseket egyszeri keresésre
allitottuk.

A keresést 2022 augusztusaban (w1) kezdtiik, 452 tala-
lattal. A duplikaciok és az azonnal egyértelmiien eldont-
hetéen mas témara fokuszalo cikkek kirostalasa (5) utan
343 cikk maradt fenn a rostankon.

A keresési eredményiinket keresztellenérzéssel gyors
ellendrzésnek vetettiik ala (6), amely egy egyszerii Google
Scholar keresés volt. A szisztematikus kereséssel bizto-
san kizartunk (pl. id6korlat) olyan, mar klasszikus alaphi-
vatkozassa (basic citation) érett miiveket, mint Roll (1984),
amelyre a Google Scholar szerint is 6100+ hivatkozas mu-
tatott (2022 augusztusaban) 50000 egyéb Hiibrisz talalat
mellett. Voltak olyan talalataink is, amelyek ugyanazon
szerzOkhoz vezettek, de masik cikkiikre mutattak ra a
témaban, mint amit a szisztematikus kereséssel talaltunk
(pe¢ldaul amit talaltunk Li és Tang (2013), de szintén érde-
kes talalat lett volna Li és Tang (2010) is (1000 referacio-
val), vagy Sadler-Smith et al. (2017) és még Sadler-Smith
(2016)).

Ezt kovetden kvalitativ és vegyes modszerrel végez-
tiik a vizsgalatokat (7), amelyben a Kritikus Ertékelési
Készségek Program (CASP, 2018) keretrendszerének egy
egyszerusitett verziojat alkalmaztuk. A cél az volt, hogy
valdban csak a relevans mondanivaloju cikkeket talaljuk
meg, ¢és ne veszitsiink informaciot, de kezelhet6 legyen
az adatbazisunk. A 343 fennmaradt cikket innent6l kezd-
ve mar egyesével tekintettiik at. A cikkeket az absztrakt
alapjan kategorizaltuk, és harom kategoria mentén min6-
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sitettiik (ezt keressiik — talan jo lesz — nem errdl szdl) igy
a legrelevansabb 81 cikk maradt a listankon. Ezeket mar
teljes terjedelemben tekintettiik at, és ezekbdl alakult ki a
cikkek azon kore, amelyet e tanulmanyban ismertetiink.
A problémak tartalmi elemzése alapjan, metadsszesitési
(metasummary) modszerrel (Sandelowsky et al., 2007)
hoztunk 1étre beldliik egy Un. problématérképet (8). A
problématérkép alapvetden adott témakor koré rendezett
kapcsolodo témakorok vizualis megjelenitésére szolgalt
(Moors, 2014; Eden, 1994).

A 81 cikkbdl nem mindnek a tartalmat emeltiik be koz-
vetleniil a tanulmanyba, de amelyiket igen, azt felsoroltuk
a hivatkozasjegyzékben. A kozvetetten érintett 53 pedig
adatcsatolmanyként a szerkesztéségben elérhetd. Legvé-
giil a problématérkép mindségi feldolgozasa soran holab-
damodszertannak (Noy, 2008) megfeleléen vizsgaltuk
a cikkeket (9), ebbdl kifolyolag talaltunk olyan cikkeket
is, amelyek az eredeti listankban ugyan nem szerepeltek,
de olyan minéséglinek értékeltiik dket, hogy kihagyasuk
gyengitette volna a tanulmanyunk végsé hozzaadott érté-
két. Ezzel a technikaval tematikusan idevagd konyveket
(Sandler-Smith, 2018 vagy Ortenblad, 2021 szerkesztésé-
ben) és cikkeket, konyvfejezetek (13 darabot) vettiink be a
folyamatosan gyarapodo adatbazisunkba.

Az adatok kibontasa

Kérdéseink mentén négy nagyobb teriilet rajzolodott ki,
amelyek direkt modon, vagy implicit jelleggel megjelen-
tek a szovegekben. Tanulmanyunkban ezen, Snmagukban
is még szerteagazo teriileteket mutatjuk be.

1) A hiibrisz és a vezetd személyisége kozotti kapcso-
lat témajaban tanulmanyokat talaltunk a férfi vs. néi
nem hatasarol, illetve az erény etika (Virtue Ethics)
kontextusaban a karakter €s személyiség szerepérol.
Kiilon kiemelendének itéltik a HEXACO személyi-
ségmegkozelitések targyalasat is.

2) A hiibrisz jelenség azonositasa és differencialasa
mas jelenségektdl egy jellegzetes témakor a cik-
kek tobbségében. Itt a narcizmus onalldéan, és a
Sotét Triad tagjaként is megjelenik, tovabba az ar-
roganciat, az ellentmondds nem tlirését, a tulzott
magabiztossagot, az autoriter megkozelitést, a do-
minanciaigényt, a makacssagot, a felsobbrendiiség
érzékeltetését, mint viselkedéselemeket emlitettek
meg leginkabb. A differencialasban a narcisztikus,
grandiozus, egoista pszichopatologiai képleteken
valo tulmutatas és ezektdl valo elkiilonités volt a
célja a legtobb irasnak.

3) A hiibrisz jelenség tarsas kontextusa, illetve a
hiibrisz iizleti eredményre gyakorolt hatasa is ér-
dekes felvetéseket tartalmazott szamunkra. Itt
olyan szervezeti jelenségeket azonositottunk, mint
példaul a felsévezetdi csapat (TMT) viszonya a
hiibrisztikus vezetdvel, tovabba ide kategorizaltuk
a vezetdi dontési tér megkozelitéseit (managerial
discretion) és az UET (upper echelon theory) meg-
jelenését, hiszen ezek tarsas kontextusban értel-
mezhetok.



4) A tagabb szervezeti realitas tematikaja is szdmos
esetben megjelent. Ebben a részben beszéliink a
vezet6-munkatars interakciok (leader-member ex-
change — LMX) jelenségérdl, a szervezeti allampol-
gari viselkedés (organization citizenship behaviour
— OCB) kérdéskorérdl, tovabba a ,,Miinchausen by
proxy” jelenségrol is. Olyan fogalmak is elékeriil-
tek, mint a Stockholm-szindréma, az tarsas szoron-
gas, félelem, vagy az erds vezetdre, ... [gen messzire
mutatd témakdoroket kaptunk itt, és elokeriilt a ta-
gabb, szervezeteken tilmutato tarsadalmi kontextu-
alitasa is a kérdésnek.

E négy kategoria mentén indulunk el a hiibrisz jelenségek
targyalasaban.

Elemzés és szintetizalas,
a kutatas eredményei

A hiibrisztikus vezet6 jellemzéi
és beazonosithatésaga

Az erény szerepe a hlubrisz kutatdsokban

A hiibrisz gyakran tarsadalmilag felelétlen és etikatlan
tevékenységekben manifesztalodik (Tang et al., 2015).
Kijelenthetd, hogy a hiibrisztikus vezetés, az erényes
vezetés (Virtuous Leadership™) (Cameron, 2011) és a
vezetdi alazat/szerénység antitézise. Az iizleti és me-
nedzsmentkutatasokon beliil egyre inkabb teret nyernek
az erény etika (Virtue Ethics) (Hartman, 2013; Sison et
al., 2017) témaju kutatasok, amelynek soraba illeszkedik
az erényes vezetés koncepcio is. E megkdzelités tézise,
hogy a jol mikddo szervezetek megfeleld személyiségt,
karakterti vezetdket igényelnek (Hartman, 2017), olyan
vezetdket, akik nem a sajat személyes eredményeiket,
teljesitménytiket magasztaljak fel (Kelly, 2017), hanem
értékelik az alazatot/szerénységet, amely nem csak, hogy
a hiibrisz ellentéte, hanem egy univerzalis, mind a nyu-
gati, mind a keleti filozofiai gondolkodasban egyarant
megtalalhato erény (Chan, 2017). Az erényes vezetés 1é-
nyegében azt jelenti, hogy egy vezetd azaltal ér el nagy-
szerli eredményeket, hogy masokat emel fel, beldliik
hozza ki a legjobbat.

A hiibrisznek fontos moralfilozofiai és etikai dimenzi-
0i is vannak, kiilondsen a hatalom etikatlan és immoralis
hasznalata tekintetében. Petit €s Bollaert (2012) fogalmaz-
ta meg ezt az elképzelést azt allitva, hogy a hiibrisztikus
vezetok nem képesek kontrollalni sajat attitidjiiket és vi-
selkedésiiket, amely egyiitt jar azzal is, hogy a sajat mo-
tivacioikkal, szandékaikkal kapcsolatban reflektalatlanok.
Button (2012, p. 312) moralfilozofiai tekintetben fontos
kiegészitéseket tesz a hiibrisz kapcsan:

. A hlbriszt leginkabb Ugy kell értelmezntink, mint
a moralis kegyetlenség egy agat ... amely a felsébb-
gu moralis statuszanak, alldspontjdnak szemtelen,
szégyentelen, és megveté megerészakoldsa révén.
.. A hUbriszt olyan alapallas jellemzi, amely megalaz,
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megszégyenit és lenéz masokat, annak érdekében,
hogy kinyilvanitsa, megerdsitse, vagy kiélvezze a sa-
Jat relativ felsébbrendliségét”.

Owens et al. (2013) a viselkedésben kifejezod6 alazatot/
szerénységet ugy definidlja, mint egy olyan személykdzi
jellegzetesség, ami tarsadalmi kontextusban mutatkozik
meg ¢s feltételezi az arra vald hajlandosagot, hogy vala-
ki sajat magat pontosan lassa, masok erdsségeit és hoz-
zajarulasat értékelje, tovabba magaba foglal egy belsd
“tanithatosagot” is (p. 1518). A “bels6 tanithatosag” va-
l6jaban (epistemic humility) az, amikor valaki nem hiszi,
hogy mindig tudja a helyes valaszt, megkérddjelezi magat,
megkérddjelezi az alapvetéseit, feltételezéseit. Az alazat/
szerénység olyan kulcsfontossagu erény, amely a vezetd
szamara lehetové teszi, hogy realis, foldhdzragadt moédon
lassa sajat magat, objektiven, tulzasok nélkiil itélje meg a
sikereit ¢és kudarcait, és képes legyen egyensulyozni bi-
zonyos erények szélsdséges megnyilvanulasai, mint pl. az
alacsony Onbizalom, kételkedés, alacsony onértékelés vs.
az elbizakodottsag, arrogancia ¢€s narcizmus kozott (Vera
& Rodriguez-Lopez, 2004, p. 393). Az egyenstly meg-
teremtése az alazatos/szerény vezetok kiilonos képessége,
jellegzetessége.

Hogan ¢és Kaiser (2005) az alazatos/szerény vezetést
egészséges ¢és hatékony vezetési stilusként, vezetési alter-
nativaként javasolja. Owens ¢és tarsai (2015) szerint az au-
tentikus és etikus vezetési stilus magaba foglalja a hiibrisz
clutasitasat ¢s az alazat/szerénység felértékelését.

Az elmult évek kutatasai alatdmasztottak a kapcsola-
tot a fels6vezetdi hiibrisz és az etikatlan tizleti viselkedés
kozott, amely magaba foglalja pl. a bevételi szamok ma-
nipuldlasat (McManus, 2018; Ghaemi et al., 2016), tovab-
ba kimutattak azt is, hogy pl. a hiibrisztikus vezetok altal
iranyitott cégek kornyezetszennyezdbbek (Zhang et al.,
2020).

A HEXACO modell és a hubrisz kapcsolata
Erdekes kutatasokat olvastunk arrél, hogy kiilonb6z6 sze-
mélyiségtipologiak (NEO, Big5, Enneagram stb.) mentén
hogyan probaljak azonositani a hiibrisz jelenséget. Most
ezek koziil, a HEXACO modellt emeltiik ki (Ashton &
Lee, 2001; Lee et al., 2005). Ez a hattényez6s struktura ra-
¢épiilve az korabbi Big5 modellre (Costa & McCrae, 1992)
egy tovabbi dimenzidt, az dszinteség-alazat dimenziot ve-
zetett be. A hat tényez6: (a) 6szinteség-alazat, (b) emoci-
onalitas, (c) extraverzio, (d) lelkiismeretesség, (¢) baratsa-
gossag ¢€s a (f) tapasztalatokra valo nyitottsag.

Mivel az Oszinteség-alazat dimenzio kifejezetten
szembe allitja a proszocialis €s antiszocialis viselkedést,
ez a faktor relevansabb a So6tét Triad szamara (Dark Triad:
Machiavellianism, Narcissism, Psychopathy; Paulhus &
Williams, 2002), mint a tobbi Big Five dimenzi6. Az em-
pirikus eredmények meglehetésen egyértelmuiek: a triad
mindharom ereddje erre a hatodik faktorra mutat (Lee &
Ashton, 2005; Lee et al., 2013).

A fenti szakirodalmakban az 9szinteség-alazatot olyan
alapvetd személyiségvonasként definialjak, amely azt mu-
tatja, hogy valaki mennyire fair, egyenes, hiteles masok-
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kal valo egyitittmikddésben, még akkor is, ha a masik fél
a megtorlastol valo félelem nélkiil esetleg kihasznalhatja
6t. Azok az emberek, akiknél magas az Gszinteség-alazat
nem manipuldlnak masokat pusztan személyes nyereség-
vagybol, nem akarjak megszegni a szabalyokat, normakat,
nem érdekli 6ket a vagyon ¢és luxus fogyasztas, és nem
torekednek magas tarsadalmi statuszra. Ezzel szemben a
skala masik oldalan, akiknél alacsony az §szinteség-ala-
zat, azok annak érdekében, hogy megkapjak, amit sze-
retnének, mindig azt mondjak, amit a masik fél hallani
szeretne, hajlamosak megszegni a szabalyokat, ha abbol
személyes elonyiik szarmazik, az anyagi elonyok elérése
motivalja 6ket, és fontosnak tartjak magukat és tarsadalmi
statuszukat. A hiibrisztikus vezetdre is nyilvanvaloan a ki-
vételesen alacsony Oszinteség-alazat jellemzo.

A hibrisz jelenség felismerése — nyelvészeti
megkozelités

Akstinaite et al. (2019) nyelvészeti megkdzelitéssel bemu-
tatta, hogy ex ante meg lehet kiilonbdztetni a hiibrisztikus
¢s a nem hibrisztikus CEO-kat. Kutatasuk azt sugallja,
hogy a hiibrisztikus vezeték szohasznalata jellegzetes,
valamint azok a témak is, melyekrdl nem beszélnek. A
hiibrisz a vezetdk szohasznalataban egyértelmiien tetten
¢érheté. Kommunikacios és viselkedési mintazatuk ma-
kacssagkeént, arroganciaként és az alazatossag hianyaként
is észlelhetd. A jellegzetes szohasznalat lehetoséget teremt
arra, hogy bepillantast nyerjiink a mélyebben fekvd pszi-
chés deformaciokba. Kutatasuk ramutatott arra is, hogy
egyértelmil kapcsolatot lehet teremteni a nyelvészeti ala-
pu megkozelités (linguistic theory) (Pennebaker et al.,
1997) és a hiibrisz kutatas kozott. Amellett, hogy a vezetdi
pszichével kapcsolatban relevans eredményekre jutottak,
nyelvészeti megkozelitésiik és kutatasuk jelentds az lizleti
etika és a vezet6i karakter szempontjabdl is.

De Bruin (2013) azt allitja, hogy viselkedésiikben ¢és
szohasznalatukban a hiibrisztikus CEO-k “a tudasukat te-
kintve arrogansak”, szemben azokkal, akik szerényebbek,
¢s a tudasukkal kapcsolatban alazatosnak/visszafogottnak
tekinthetdk. Az “epistemic arrogance” jelenséget ugy le-
het definialni, mint amikor valaki tilsagosan magabiztos
a sajat tudasat, tapasztalatat illeten, ezért hajlamos feliil
értékelni a jovoére vonatkozo eldrejelzd képességét.

De Bruin viszont az ‘epistemic humility’ kapcsan
olyan egyént ir le, aki elismeri, hogy valdjaban nem tud
mindent, még azt sem, amir6l azt gondolja, hogy tudja,
vagy legalabbis masoknal jobban tudja (2013, p. 592). A
hiibrisztikus vezetdk, akikre jellemzé az ‘epistemic ar-
rogance’, gyakran etikatlan, megkérddjelezheté és nem
fenntarthaté gyakorlatokat tdmogatnak, amelyek megte-
remtik a nem szandékolt negativ kdvetkezmények lehetd-
ségét és esélyét (Lawrence et al., 2011).

Nemi kilénbségek a hibrisz kutatasok
eredményeiben

Ha csak a magabiztossagot nézziik, akkor még nem kap-
nank egyértelmi valaszt arra, hogy a férfiak és nok kozott
van-e kiilonbség a hiibrisz jelenség tekintetében. Nekby ¢s
tarsai (2008) bemutattak, hogy a ’férfiak vilagaba’, beér-
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kezett ndk legalabb olyan magabiztossaggal birnak, mint
férfi tarsaik. Azonban ez még kevés ahhoz, hogy hiibrisz-
tikus vezetének titulaljunk valakit. Ugyanakkor egyér-
telmiien van nemi kiilonbség a hiibrisz koriil bemérhetd
jelenségekben (pl. SEI, HHE), ahogy erre Storek doktori
munkajaban ramutatott (2011, p. 350).

Az elmult 25 év soran szamos tanulmany vizsgalta az
intelligencia Onértékelését (Self-estimated Intelligence/
SEI). A képességek onértékelése a személy én-koncep-
cidjanak egyfajta kifejezédése, amely az alapja bizonyos
foku onbelatasnak (Harrington & Schafer, 1996; Kornilo-
va et al., 2009). Az intelligencia 6nértékelésével kapcsola-
tos kezdeti vizsgalatok Hogan (1978) nevéhez flizédnek.
Hogan azt talalta, hogy a férfiak dnértékelése magasabb
volt, mint a néké. A SEI kutatasi program legimpozansabb
eredménye az volt, hogy a férfiak jelentésen tulbecsiilik,
a nok pedig jelentdsen alabecsiilik képességeiket (vo.
Beloff, 1992; Bennett, 1996; Betsworth, 1999; Furnham,
1999). A férfiak tulértékelésének €s a ndk alulbecslésének
jelenségét , hiibrisz-alazat hatasnak™ (Hubris-Humility
Effect) nevezték el (vo. Beloff, 1992, p. 68; Furnham et al.,
1999a; Furnham et al., 1999b).

A hubrisz jelenség differencialasa

A hlbrisz és a narcizmus 6sszehasonlitasa

Craig és Amernic (2016) idézi Owen ¢s Davidson-t (2009,
p. 1398), akik szerint a ‘Hiibrisz Szindroma’ tizennégy
klinikai tiinete koziil kilenc a narcizmus klinikai tiinete
is egyben — (a DSM-V kategoriak alapjan a B csoportba
tartoz6 személyiségzavar). Asad ¢és Sadler-Smith (2020,
p- 45) készitett egy Osszehasonlitd tablazatot a fenti két
jelenség vonatkozasaban.

Ezek alapjan a hiibrisz Ggy tekinthetd, mint a narciz-
mus kilenc tiinetének kiegészitése tovabbi ot tiinettel,
amelyek a hiibrisztikus egyének egyedi jellemzdi:

1. a sajat nézdpontjat és érdekét azonosnak tekinti a

szervezetével vagy az orszagéval,

2. erdsen hajlamos egyes szam harmadik személyben
beszélni, vagy a kiralyi tobbest hasznalni,

3. sziklaszilard hite van abban, hogy a torténelem,
vagy Isten majd 6t igazolja,

4. impulzivan, vakmerden, meggondolatlanul cselek-
szik,

5. hajlamos arra, hogy elkeriilje a gyakorlati megva-
l6sithatosag, a koltségek, illetve a kdvetkezmények
figyelembevételének sziikségességét, a tervezett
cselekedetek, akciok moralis helyességének hite,
vizidja miatt.

A narcisztikus személyiségzavarral birokat két kategoriara
osztja a szakirodalom, és fontos a hiibrisz esetében, hogy
itt a ’figyelmetlen/grandidozus narcisztikus’ (Oblivious
narcissist; Gabbard, 1989) a jellemzd viselkedésmintazat
(a masik kategoria a "hypervigilant narcissist — sériilékeny
narcisztikus’). Az egyik legfontosabb jellemzdje ennek a
tipusnak, amely igaz a hiibrisztikus vezetére is, hogy az
»adovevdje vételi iranyba nem mitkodik” (Gabbard, 2014,
p. 486).



Jelentds kilénbség a hibrisztikus és a narcisztikus
vezetés k6zott az aldzathoz vald viszonyulas
Rosenthal és Pittinsky (2006, p. 618) szerint a narciz-
musnak a kontraproduktiv, karos hatasai akkor jelennek
meg, “amikor egy narcisztikus vezetd képtelen a sajat
magarol alkotott idealizalt képet, hiedelmeket integral-
ni, dsszeegyeztetni a sajat alkalmatlansaganak realita-
saval.” Mivel az alazat/szerénység erénye tartalmazza,
hogy valaki a sajat alkalmatlansagat és korlatait elis-
meri, ezért az alazat/szerénység a narcizmus potenciali-
san karos hatasait semlegesitheti, kiolthatja. Empirikus
kutatasukban azt tapasztaltak, hogy az olyan esetekben
amikor a narcisztikus vezeték aldzatosan/szerényen
viselkednek, akkor a narcizmus pozitiv oldala dombo-
rodik ki mind a vezet6i hatékonysag, mind a kovetok
hogy a narcisztikus vezeték sem egydimenzids embe-
rek. Kiilonb6z6 személyiségjegyek interakcidja a veze-
té6 narcizmusaval kdzosen fogja meghatarozni a kdve-
tokre gyakorolt hatast.

Rosenthal és Pittinsky (2006) kutatasa is azt igazolja,
hogy a vezetdi narcizmusnak lehet pozitiv hatasa a kove-
tok észlelésére és motivaciora, amennyiben alazattal/sze-
rénységgel parosul. A hiibrisz tipikusan az alazat/szerény-
ség erényének antitézise.

A hiibrisztikus vezetés e tekintetben is jelentdsen kii-
16nbozik a narcisztikus vezetéstol. A narcisztikusok a sajat
én-képiik menedzselésével, védelmezésével, javitgatasa-
val foglalatoskodnak (Raskin et al., 1991). Ebbdl adodoan
torékeny az onbecsiilésiik, amire Kernis (2005, p. 1595)
ugy utalt, hogy ,.feltételes onbecsiilés”, ami azt jelenti,
hogy kiilondsen érzékenyek a személykdzi visszajelzé-
sekre és az inflalodo én-képiik folyamatos megerdsitésére
szorul (Kernis & Sun, 1994). A narcisztikusok esetében
tehat az onbecsiilés nem tartalmazza pl. az arroganciat,
ugyanakkor folyamatos megerdsitésre szorul. Ez szintén
egy olyan szempont, ami megkiilonbozteti a narcisztikus
¢s a hiibrisztikus vezetdket.

Hubrisz és pszichopatoldgia a tarsas kapcsolatok
fényében

A DBS (Dominance Behaviour System) egy biologiai,
okologiai tudomanyokon alapuld fogalom rendszer, ame-
lyet az utobbi idékben az evolucios szocialpszichologia
tudomanya is lelkesen vizsgalt. Ez a dominanciaval kap-
csolatos motivaciot, a dominans és az alavetd, behddolo
viselkedéseket, a hatalom észlelését és a hatalommal kap-
csolatos tarsas/koz0sségi tapasztalatot vizsgalja, magya-
razza (Johnson et al., 2012).

Tharp és tarsai (2021) kutatasuk adatainak elemzése
soran azt talaltak, hogy kiilonalldo pszichopatologia-do-
minancia profilok alakultak ki, amelyek nemtdl fliggetlen
dimenziok. Példaul a szocialisan szorongd, depressziv
hajlamokkal rendelkezd, antiszocialis viselkedésii szemé-
lyiség, alacsony befolyas/hatalom dimenzioval jar egyiitt.
Azonban az antiszocialis viselkedés, a maniakus (bipola-
ris) és a pszichopata hajlamokkal egyiitt, nagyobb vezetési
képességhez és konyortelen ambiciohoz kapcsolodott (erds
pozitiv korrelaciod). Az antiszocialis viselkedés és mania-
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kus (bipolaris) hajlamok tovabba a nagyobb hiibriszhez és
eltalzott biiszkeséghez is kapcsolodtak.

Az autentikus biiszkeség (adaptiv, eredményorientalt
biiszkeség) a proszocialis viselkedéshez kotédik, mig a
hiibrisztikus biiszkeség (maladaptiv, grandiozus biisz-
keség), a masok karara torténd elérejutashoz (Dorfman
et al., 2014; Wubben et al., 2012). A mania (bipolaris de-
presszid) egyediilalléan kapcsolodott a magasabb észlelt
hatalomhoz, biiszkeséghez és a hatalom megszerzésére
vonatkoz6 motivacidhoz; ezzel szemben a depresszio €s a
generalizalt szorongas az alacsonyabb észlelt hatalomhoz
¢s biiszkeséghez kapcsolodtak (Tang-Smith et al., 2015).

A DBS pszichopatologiaval kapcsolatos hatasait ne-
mektdl fliggetleniil igazoltak (Tharp et al., 2021).

A hiibrisz tarsas kontextusa, a szervezeti
teljesitmény meghatarozasa

Hubrisz mint rendszer szinten értelmezett jelenség
Ha meg szeretnénk érteni, hogy a szervezetek mint szocio-
technikai rendszerek miért igy mikodnek, ahogy? Miért
olyan teljesitményt nyujtanak, amilyet? — akkor figyelem-
be kell venniink a legnagyobb hatalommal biré szereplok,
nevezetesen a felsd vezetdk elfogultsagait és hajlamait (pl.
Hambrick, 2007). Valamint meg kell érteniink a felséveze-
t61 csoportok miitkddését csoportdinamikai szinten is.

A statuszjelenség funkcionalis megkdzelitései alapjan
a rendszerben, amelyekben a szervezetek is élnek, szam-
talan elényt hordoz az, hogy direkt médon megjelenik a
za a konfliktusokat a dontéshozas és megvalositas terén
(Anderson et al., 2008). Ez az, ami akar konnyebbé¢ is te-
heti azok életét, akik elérik, hogy statuszban magasabb
helyet foglaljanak el a csoporthierarchiaban. Ha maga-
sabban vannak, akkor kénnyebben hozzaférnek a hatal-
mi poziciobol fakado elénydkhoz. A magasabb hierarchia
elérése érdekében végzett egylittmiikodé magatartas nem
csak a biintetéstol valo félelem miatt jelenik meg, hanem
a csoporton beliili hirnév elérése érdekében is (Jordan et
al., 2014). Ez lehet az az ut, ami raveheti a szubklinikai
narcisztikus, machiavellisztikus, szubklinikai pszichopat-
ia jeleket (azaz a sotét triad jeleit) is mutato (potencialisan
hiibrisztikus) vezetdt, hogy a hatalomig valo eljutas érde-
kében egyiittmiikddést mutasson fel (Putz et al., 2022).

Egy nagyobb méretii, komplex szervezetben a vezetési
tevékenység kozos és osztott feleldsség. A kollektiv észle-
Iés, a felsGvezetdi csapaton (top management team, TMT)
beliili kiilonbdzé kompetenciak €s interakciok hatarozzak
meg végs6 soron mind a stratégiai, mind az operativ szin-
ti kimeneteket is. Az egyszemélyes CEO-fokusz helyett/
mellett a TMT jellegzetességeire valo figyelem valoszinii-
leg jobban magyarazza a szervezeti eredményeket, kime-
neteket. Gupta et al. (2019) szerint a ‘managerial discre-
tion’ (vezet6i dontési/hataskori jog, dontési és végrehajtasi
szabadsag, vezet6i mérlegelés, dontési helyzet megitélése)
perspektiva (Hambrick & Finkelstein, 1987) az els6k ko-
zOtt nyujtott egy formalizalt fogalmi keretrendszert arra
vonatkozolag, hogy feloldja azt a kozponti kérdést, hogy
mely esetekben van egyértelmi, egyszemélyi rahatasa a
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CEO-nak a cég stratégiajara, illetve mikor nincs (Wang-
row et al., 2015).

A ‘managerial discretion’ két ellentétes nézetet egye-
sit a szervezeti kimenetekre gyakorolt felsdvezetdi hatas
tekintetében. Az egyik nézet szerint, ami a hagyomanyos
stratégiai menedzsmenttradicio, a fels6 vezetéknek jelen-
tds rahatdsa van arra, hogy mi torténik a szervezetben,
szervezettel. Az ezzel versengd nézet a populacios 6kolo-
giabdl (pl. Hannan & Freeman, 1977) és az 01 intézményi
elméletbdl (pl. DiMaggio & Powell, 1983) taplalkozik,
amely azt allitja, hogy a szervezetek nagyfoku tehetet-
lenséggel rendelkeznek, erds kiilsé hatasoknak vannak
kitéve, és kiillonbozo korlatozo egyezségek, szabalyok és
normak mentén mikddnek, amik miatt a felsé vezetésnek
valdjaban elég kicsi a stratégiai rahatasa.

A ‘managerial discretion’-t Gigy is definialjak, mint egy
adott szituacioban a CEO szamara hozzaférhetd vezetdi
akciok tarhazat (Hambrick & Finkelstein, 1987; Wangrow
et al., 2015). Ebben az értelemben, a vezetéi dontési tér
az, amellyel a vezetdk ténylegesen szembesiilnek, ami-
kor a befolyasukat akarjak érvényesiteni (Finkelstein &
Hambrick, 1990, p. 484). Tobb, nagyobb ,,mozgastér” a
vezetok szamara a lehetéségek és akciok szélesebb tarha-
zat jelenti, mig a kisebb, szlikosebb ,,dontési, cselekvési
tér” korlatozza a vezetéket abban, hogy az altaluk preferalt
dontéseket hozzak, vagy a preferalt akciokat megvalosit-
sak. A ‘managerial discretion’ megkozelités hatasa annak
fokuszba helyezése, hogy milyen faktorok teszik lehetévé
vagy éppen gatoljak a CEO képességét arra nézve, hogy
a sajat személyes preferencidinak megfeleléen befolyasol-
ja a szervezeti miikddést (Crossland & Hambrick, 2011;
Finkelstein & Boyd, 1998; Li & Tang, 2010).

Mig a korabbi kutatasok a ,,dontési és cselekvési tér”
(discretion) kiils6 kornyezeti (Li & Tang, 2010; Crossland
& Hambrick, 2011; Finkelstein & Boyd, 1998; Boyd &
Gove, 2006), illetve a szervezeti (Buchholtz et al., 1999;
Quigley & Hambrick, 2012) forrasaira fokuszaltak, ke-
vesebb figyelem fordult a felsé vezetd belsd, személyisé-
g¢bdl fakado erdéforrasaira, kompetenciaira és korlataira
(Hambrick & Finkelstein, 1987).

A ‘managerial discretion’ keretrendszer azt allitja,
hogy az azonos szintii objektiv (kiilsd) lehetdségek mel-
lett, a vezetdk jelentdsen kiilonboznek a stratégiai befo-
lyasolasra vonatkozo képességiikben és hajlandésagukban
(Finkelstein et al., 2009). Ezért a CEO-k kiilonbdznek a te-
kintetben, ahogyan a lehetdségekkel élve vagy éppen kor-
latok kozé szoritva cselekszenek, ami tilmutat, tGlmegy a
szamukra rendelkezésre allo kiilsd, objektiv mozgastéren.

Adott esetben CEO-k esetében jelentkez6 hiibrisz is az
egyik fontos meghatarozdja lehet a szervezeti kimenetek-
nek (Arena et al., 2018). Ez azon a feltételezésen alapul,
hogy a komplex stratégiai dontések jelentés mértékben
viselkedéses tényezok eredményei, ezen belill is kihang-
sulyozva a személyiségvonasok fontossagat (Hambrick &
Mason, 1984).

Az Upper Echelon (a kifejezés a felsd szintre, felsé
osztalyra utal) jelenségre Osszefoglalva ugy tekintiink,
mint a felsévezetdi csapat (TMT - Top Management
Team), pontosabban a dominans koalicio értékeinek ¢és
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kognitiv folyamatainak leképezddésére, tiikrozodésére,
amivel a szervezeti stratégiat és hatékonysagot értelmezi
és keretezi (Hambrick & Mason, 1984).

Az UE teoria alaptézise az, hogy a fels6 vezetok “ta-
pasztalatai, értékei és személyisége hatassal vannak a
dontéseikre, valasztasaikra” (Hambrick, 2007, p. 334) és
e dontéseken keresztiil a szervezeti teljesitményre (Hodg-
kinson & Sadler-Smith, 2018). Az UE-elmélet “a korlato-
zott racionalitas premisszajan alapul” (Hambrick, 2007, p.
334), amely az ember informacioértékelési, -feldolgozasi
¢és -felhasznalasi képesség korlataira utal (Holmes et al.,
2011, p. 1072; Simon, 1957).

A vezet6i dontési és mozgastér-megkdzelités (mana-
gerial discretion) kovetkezményei az UE-elméletre nyil-
vanvaloak: az UE-elmélet olyan mértékben megbizhat6 a
szervezeti kimenetek elérejelzésében, amekkora a moz-
gastér. Ha nagy a ‘mozgastér’, akkor a vezetdi személyiség
¢s mas vezetdi jellemzok tiikrozddni fognak a szervezet
gastér’ sziik vagy kicsi, akkor a vezetdi karakter és egyéb
jellemzdk kevésbé szamitanak.

Az UE-elmélethez kothetd tanulmanyok feltartdk a
vezet6i potencial kiilonbdzé dimenzidk mentén létrejove
implikacioit, kovetkezményeit, mint pl. a hiibrisz (Hay-
ward & Hambrick, 1997; Li & Tang, 2010), a talzott ma-
gabiztossag (Simon & Houghton, 2003), az optimizmus
(Hmieleski & Baron, 2009), és a narcizmus (Chatterjee &
Hambrick, 2007; Zhu & Chen, 2014).

A vezetdi hibrisz lehetséges pozitiv
kévetkezményei

Az elmult harminc évben szamos tanulmany foglalkozott
a hiibrisztikus vezetés potencialisan katasztrofalis ko-
vetkezményeivel, ugyanakkor megjelentek kis szamban
olyan kutatasok is, amelyek a hiibrisz potencialisan pozi-
tiv hatasaira hivtak fel a figyelmet.

Arena et al. (2018) szerint a hiibrisztikus vezetdi
miikddésnek pozitiv hozadékai lehetnek nehezen ki-
szamithatd, bizonytalan, nagy kockazatii kornyezetben
(pl. VUCA). A vallalkozoi 1ét feltételezi, hogy a vezetd
nagy egoval és egy vildgos jovoképpel rendelkezik, de
minimum egy ,,hallucinacioval”. Ez a fajta Hiibrisz vizi-
oval és szenvedéllyel kombinalva teszi lehetévé, hogy a
startup-erek 1étrehozzanak valamit a semmibdl (Blank,
2011). A nagy hatalommal rendelkezd hiibrisztikus veze-
tok olyan személyiségvonassal rendelkeznek, amely tob-
bek kozott az értékitéletiikbe vetett eltulzott bizalomban
manifesztalodik (Hayward & Hambrick, 1997; Hayward
et al., 2006; Hiller & Hambrick, 2005). Csoportdinami-
kailag ez a magabiztossag egy bizonytalan, valtozékony,
bonyolult, nehezen kiszamithat6 kérnyezetben még vonzo
is lehet (Németh 2022), kiilondsen egy olyan csoportban,
ahol elkeseredés, depresszio, kilatastalansag iiti fel a fejét.
A hit, miszerint valaki megoldja a helyzetet és latja a pozi-
tiv jovot, biztonsagot sugarozhat, kivaltképp, ha esetleges
dependenciahajlammal tarsul a szervezeti vagy csoport-
tagok kozott.

A legtobb tanulmany, amely a pozitiv hatasokkal fog-
lalkozik megemliti azt is, hogy az, ami adott koriilmények



kozott lehet atmenetileg pozitiv hatdsu, mas helyzetben,
vagy tartésan fenntartva bizonyossaggal katasztrofalis
végre vezet (lasd példaul (Picone et al. 2014, p. 455 gyij-
tését).

Hubrisz és a kovetdk, illetve a szervezeti valésag
kapcsolata

Hubrisz jelenség az LMX és az OCB tekintetében

A vezetd és munkatars interakciok témakdrében is meg-
jelent a hiibrisztikus vezetés hatasa (pl. Lee et al., 2020).
A formalis, funkcionalis szerepek nyoman, amelyek egy
szervezet alapjait jelentik, létrejonnek kapcsolodasok,
amelyek a szerepek kozotti tranzakciokat jelenitik meg.
Ezt foglalja 6ssze a vezetd-munkatars interakcio-modell
(Leader-Member Exchange - LMX). A j6 mindségii ve-
zet6—tag kapcsolatokat tipikusan magas szintii bizalom,
az interakciok magas mindsége, a tamogatas ¢s formalis
¢és informalis jutalmak (Dienesch & Liden, 1986) hata-
rozzak meg. A jo mindségli LM X-kapcsolatok eredménye
a kutatasok alapjan az, hogy a tagok bdven tulteljesitik
a munkakori leirasban szerepld elvart feladatokat és vi-
szonyulasokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). Az
LMX-modell keretrendszerében egyértelmii a hiibriszti-
kus vezetd negativ, destruktiv hatasa.

Organ (1988) definialta el6szor a szervezeti allampol-
gari viselkedés jelenségét és fogalmat (Organizational
Citizenship Behaviour — OCB). Az OCB nem mas, mint
egy kornyezeti tényez6 (kulturalis), amely tamogatja szo-
cialis és pszichologiai értelemben a teljesitményt is (Or-
gan, 1997, p. 95). A hiibrisz tipust vezetés jelen tudasunk
szerint nem az a kornyezeti tényezd, amely a teljesitményt
fenntarthatoan tamogatja, ahogy errdl tobbek kozott Han
etal. (2019) és Zheng et al. (2021) is irt. Pedig a humanisz-
korrel és szervezeti kultiraval nagyon hatasosak tudnak
lenni pozitiv modon a szervezeti teljesitményre (Xenikou
& Simosi, 2000).

Mindkét emlitett szervezeti jelenség (LMX és OCB)
Osszekothetd egy szintén sokat kutatott szervezeti jelen-
séggel, nevezetesen a szervezeti kultiiraval, mint a szer-
vezeti teljesitményt jelentésen meghatarozo elemmel (pl.
Kotter & Heskett, 1992). Azt mar sokan bemutattak, hogy
hogyan hat a szervezeti tagok cselekvéseire a szervezeti
kultara. Az is levezethetd, hogy egy hiibrisztikus vezetd
altal teremtett sajatos mintazatu (toxikus) szervezeti kul-
turalis kozeg hogyan hat a stratégiara és annak megvalo-
sitasara, s6t akar egyéni szinten hogyan jelenik ez meg a
szervezeti tagok ¢letében (Picone et al., 2021).

Szervezeti Miinchausen- és Stockholm-szindroma

A szervezeteken beliili a komplexebb kapcsolodasokat
is vizsgalva kialakulhatnak olyan jelenségek, amik toxi-
kussa valnak a szervezeti létben. Olyan kevéssé kutatott,
kevéssé ismert szervezeti jelenségek is megjelentek a vizs-
galati horizontunkon, mint a szervezetekben megvalosulo
Miinchausen-szindroma (Munchause syndrome by proxy)
(Fraher, 2016; Fennimore, 2017; Schreier & Libow, 1993),
vagy akar a Stockholm-szindroma (Breevaart et al., 2022).
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A kutatasi kérdéseink kozott megjelenik, hogy a hiibrisz-
tikus vezetd milyen kapcsolatokat épit fel a kornyezetével,
igy ez a téma relevans szamunkra is.

A szervezeti kozegben értelmezett Miinchausen-szind-
roma egy olyan szervezeti dinamikat leir6 pszichologiai
konstrukcio, amelyben latszolag elhivatott vezetdk irra-
cionalisan viselkedhetnek azaltal, hogy idealizalt célokat
hajszolnak, és e miatt akar a szervezet 1étét is kockaztat-
jak. A szervezeti Miinchausen-szindroma egy kozos fan-
tazian alapul, ami a destruktiv vezetdket és a fogékony
kovetdket egy olyan diszfunkcionalis dinamika halojaba
vonja, amely folyamatosan a katasztrofalis végkifejletig
eszkalalodik. A szervezeti Miinchausen-szindréma bizo-
nyos rendszerszintl feltételek fennallasa esetén alakulhat
ki, amikor harom kulcsszerep keriil betdltésre: a bantal-
maz0 “anya” (pl. a hiibrisztikus CEO), a passziv “apa” (pl.
a top management team) ¢és az dsszejatszo kozosség (szer-
vezet). Ezek a szerepek természetesen metaforikusak,
amelyeket egy, vagy akar tobb személy vagy csoport is
betdlthet, akik a diszfunkcionalis viselkedésmintazatokat
megvalositjak (Fraher, 2016).

Az abuziv vezetésre (mint pl. a hiibrisztikus veze-
tés) vonatkozé Akadaly Modell akadalyok/korlatok hi-
erarchikusan szervezett rendszerét irja le, amely a ko-
vetdk szamara megneheziti, hogy kiszabaduljanak az
abuziv felettes hatasa alol és magyarazatul szolgal a
tekintetben, hogy az abuziv kapcsolatok miért tarthat-
nak olyan hosszl id6n keresztiil (Breevaart et al., 2022).
A hagymahéj struktiraju modellben a kovetéknek van
kozponti helyiik és a hagymahéjak az abuziv felettestol
valdé megszabadulas akadalyainak klaszterét reprezen-
taljak. Kiviilrol befelé haladva a héjak a kdvetkezok:
1. héj, a tagabb tarsadalmi kontextusbdl fakado akada-
lyok (pl. nem egyértelmii jogi szabalyozas, kulturalis
normak, tarsadalmi/politikai/pénziigyi krizis),

2. héj, a szervezeti kontextusbol fakado akadalyok (pl. nem
tiszta policy-k, eljarasok, hataskorok, gyenge HR),

3. h¢j, az abuziv felettes személyébdl szarmazo akadalyok
(pl. biintetd/jutalmazo hatalom, izolalhatja a beosztottat),

4. h¢j, az abuzalt beosztott személyiségébdl, pszi-
chéjébol fakado akadalyok (pl. implicit vezetéselmélet,
Stockholm-szindroma). A Stockholm-szindroma kapcsan
megemlitendd, hogy amellett, hogy a bantalmazottaknak
pozitiv érzéseik alakulhatnak ki a felettes hatalommal/
vezetdvel kapcsolatban, a tulélés esélyének ndvelése érde-
kében még hozza is segithetik az elkovetdt céljai elérésé-
hez. Raadasul, mivel magukéva teszik (interiorizaljak) a
bantalmazo vilagképét és maguk szamara is igazoljak a
fennallo kapcsolatot, ezért a beosztottaknak/kdvetéknek/
alarendelteknek nehéz kilépni ebbdl a kapcsolatbol (Bree-
vaart et al., 2022).

Osszefoglalas, a kovetkezd kutatasi
teruletek azonositasa, gyakorlati
alkalmazhatésag

A szisztematikus szakirodalmi kutatas eredményeképpen
jelentds €s izgalmas témak kertiltek felszinre a hiibrisz je-
lenség koriil. Kutatasunkban csak a gazdasagi €let szerep-
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16ire koncentraltunk, de fontos ismételten hangstlyozni,
hogy a tarsadalom mas alrendszereiben (politika, egyhaz,
egészségiigy, oktatas stb.) is relevans a téma! Megallapit-
hatjuk, hogy bar a 2008-2009-es valsag globalisan jelen-
tds karokat okozott, és az okok feltarasa részben megtor-
tént, mégsem alakult ki egyértelmii konszenzus a hiibrisz
kialakulasa megelézésének sziikségességérol/lehetséges-
ségérdl. Az, hogy a téma relevans, mi sem bizonyitja job-
ban, mint Elon Musk ¢és a Twitter esete, illetve Putyin és
az ukrajnai haboru szomoru valosaga. Kutatasunk alap-
jan meggyo6zddtiink, hogy a teriileten tovabbi eldrelépés
sziikséges.

Osszességében azt gondoljuk, hogy kozelebb keriil-
tlink az alapvet6 kérdésiink megvalaszolasahoz, miszerint
hogyan lehet idejekoran felismerni és megelézni a hiibrisz
kialakulasat?

Az elsé kutatasi kérdésiink kapcsan arnyalodott a
megeértésiink. A tanulmanyok fényében kiemelkedett az
alazat/szerénység, mint vezetdi erény fontossaga, ¢s diffe-
rencialo képessége — amelyet vezetdi kivalasztasi folya-
matok soran figyelembe lehet/kell venni. Izgalmasnak
mutatkozott a nyelvészeti megkdzelités is, ami idejekoran
segithet a detektalasban. Ezen esetekben a felismerésen és
a megel6zésen van a hangsuly.

Itt tovabbi kérdésként, kutatasi iranyként meriilhet fel,

— hogyan vélasztodnak ki a vezetdk a dominanciahie-

rarchiara épiild szervezetekben?

— fejleszthet6-e az alazat/szerénység erénye?

— mennyire ,,rejt6zkddd”, manipulativ a késébbiekben

hatalmat kapo és hiibrisztikussa valo vezetd?

A masodik kutatasi kérdésiink kapcsan bar sikeriilt fo-
galmilag elkiiloniteni a hiibrisztikus vezetdt a narciszti-
kustdl és definialni a hiibrisz szindromat, mint szerzett
személyiségzavart, de mégis némi hianyérzetiink tamadt
a mélyebb differencialas tekintetében. Példaul Kernberg
(1985, 2008) narcisztikus személyiségzavar dinamikus
elemzését érdemes lenne alkalmazni a hiibrisz jelenségre,
ez talan kozelebb vinne minket a jelenség kialakulasanak
megeértésehez.

Kérdéskeént meriilhet fel, hogy az adott vezeté hogyan ta-
nulja meg azon agressziv viselkedési, kommunikaciés, mani-
pulacios elemeket, amelyek a hiibrisz kialakulasaval jarnak?

A harmadik kutatasi kérdésiink targyaldsa soran vi-
lagossa valt, hogy miként képes egy hiibrisztikus vezetd
meghatarozni egy cég (vagy barmilyen mas szervezet)
stratégiajat és ezen keresztiil akar a végzetét is. Preventiv
szempontbol itt a hangsuly nem a hiibrisztikus vezetore,
hanem a TMT-re helyezdédik. Vallalatiranyitasi (Corporate
Governance) szempontbdl a fékek és egyenstlyok rend-
szere ¢s a kontroll kérdése valik kiemelten fontossa!

Itt tovabbi kérdésként, kutatasi iranyként meriilhet fel,
hogy

—a felsévezetdi csapat miként alkalmazkodik és ho-

gyan kezeli a sziikségszert frusztraciokat, lizleti,
etikai dilemmakat, amelyek egy hiibrisztikus CEO
miikodésével jarnak?

—a szervezetekben és szakmai kozdsségekben (szer-

vezetfejlesztok, trénerek, coachok) mi a destruktiv
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vezetéssel — beleértve a hiibrisztikus vezetést is —
kapcsolatos percepcio? Az érintett szereplok hogyan
konstrualjak ¢és egyben interpretaljak a sajat valosa-
gukat?

A negyedik kutatasi kérdésiink rairanyitotta a figyelmiin-
ket arra, hogy hiibrisztikus vezetésnek milyen negativ
hatasa van a szervezetekben az emberi kapcsolatok, a
bizalom ¢és szervezeti kultura minéségére. Ez azonnali
gyakorlati haszonnal kecsegtethet, amennyiben sikeriil
meghatarozni, hogyan képzddik le a hiibrisztikus vezetés
a szervezeti kulturaban és annak milyen detektalhato jelei
vannak.

Ennek kapcsan fontos tovabbi kutatasi iranyként me-

riil fel a szervezeti tanulas kérdése,

— vajon a hiibrisz jelenség egy szocialis konstrukcio-e,
vagy egyfajta evolucios reakcio a tulélésre mind a
vezetd, mind a kovetdk részérdl?

—a dominanciahierarchiara épiild szervezetekben a
tarsas tanulasi folyamat soran hogyan tanulja meg a
hiibrisztikus vezetd és a kornyezete is, hogy hogyan
kell mitkédnie?

— kialakithato-e egy olyan erds szervezeti kultura, ami
meggatolja a hiibrisz kialakulasat, a hiibrisztikus ve-
zetOk felemelkedését?

A tanulmanyunk elején emlitjiik, hogy a hiibrisz kifejezés
a gorog mitologiabol lett atvéve. E gondolatsort folytatva
¢s befejezve tanulmanyunkat a hiibriszt a nemezis biinte-
ti, azaz az isteni megtorlas szelleme. Az tlizleti vilagban a
piaci teljesitmény az, amely a vezetdi tulzott 6nbizalom
megtorlojaként megjelenik. A magyarazat nem annyira
kodbe vesz6, mint egy mitosz esetében, mivel a vezérigaz-
gatok, politikai vezeték hiibrisze hajlamossa teszi Oket
arra, hogy magasropti stratégiakat probaljanak ki, ame-
lyek mentén komoly kockazatokat is felvallalnak, és ezek
gyakran katasztrofalis eredményhez vezetnek (Hiller &
Hambrick, 2005).
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