CIKKEK, TANULMANYOK

MARMAROSI ANDRAS

A VEZETES SOTET OLDALA (HUBRISZTIKUS VEZETES)
THE DARK SIDE OF LEADERSHIP — HUBRISTIC LEADERSHIP

A hubrisz (gég, elbizakodottsag) a sikeres vezeték legfébb kisértése. Hogyan lesznek az elsékbdl utolsék? Miért, és ho-
gyan fordul at egy addig sikeres vezetdi karrier rombolé destruktiv vezetéi miikodéssé, ami komoly karokat okoz a tu-
lajdonosoknak, a szervezetnek, de akar egy iparagnak is? Politikai vezet6k esetében a karokozas tarsadalmi szinten is
jelentkezhet (pl. haborud). A hibrisztikus vezeték hajlamosak jelentésen tulbecsulni képességeiket, tulzottan optimistan
itélik meg dontéseik lehetséges kimenetét. Altaldban elutasitok barmiféle kritikdval szemben, ami tovabb sulyosbitja a
helyzetet. A tanulmanyban a hibrisztikus vezetés fogalmi és elméleti aspektusait vizsgalja a szerzd, kulonos tekintettel
a hatalomra, mint kontextualis tényezére és a vezeté személyiségére, amik jelentésen hozzajarulnak a vezetdi hiibrisz
kialakuldsahoz. A vezeték személyiségének tipizdldsdhoz az enneagram megkodzelitését hivja segitségul. Hipotézisként
megfogalmazza, hogy mely enneagram tipusu vezeték esetében lehet nagyobb valészintsége a hibrisz kialakulasanak.
Teszi mindezt annak érdekében, hogy tdmpontot adjon mind az elméleti, mind a gyakorlati szakembereknek a vezetéi
hibrisz felismerésében és kezelésében.
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Hubris is the greatest temptation of successful leaders. Why is one so quick to rise and fall? How does a successful career
turn into a destructive leadership behaviour — causing harm to the organization, the shareholders, or even to the industry?
In case of political leaders harm may occur at social level (e.g. war). Hubristic leaders tend to overestimate their capabilities
and be too optimistic about the possible outcomes of their decisions. In addition, they are rejective to criticism and advice,
which further complicates their situation. The paper takes a look at the theoretical and conceptual framework of hubris-
tic leadership, with a particular focus on the personality of the leader, and on power as contextual factor. All of which
contributes to the emergence of hubristic leadership. In order to describe the different personality traits of leaders, the
enneagram approach will be used. A hypothesis is then formulated regarding enneagram personality types that are more
vulnerable to the emergence of hubristic leadership. This paper aims to help experts from both academic and business
context to recognise, and if possible, to restrain or deal with hubristic leadership.
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vezetés sotét oldala kifejezéssel a szakirodalom-

ban Haynes, Hitt & Campbell (2015)-nél, illetve
korabban Conger (1990)-nél is talalkozhattunk. Conger
(1990) tigy fogalmazta meg, hogy ugyanaz a viselkedés,
ami megkiilonbozteti a vezetdt (leader) a menedzsertdl,
egyben olyan potenciallal rendelkezik, ami a szerveze-
tek szamara katasztrofalis kovetkezményekkel is jarhat,
pl. amikor egy vezetd viselkedése tulzova valik, elve-
sziti a kapcsolatat a realitassal, vagy pusztan személyes

célok motivaljak. Conger (1990) még nem hasznalta
a hiibrisz kifejezést, de mint latni fogjuk, 1ényegében
arra utalt. Haynes et al. (2015) a vallalkozo szellemi
(entrepreneurial) vezetok kontextusaban a kapzsisag és
a gog lehetséges kdvetkezményeit, konkrétabban a kap-
zsi és g6gos vezetdi viselkedésnek (szintén a hiibriszre
utal) a szervezeti human és tarsas tékére, illetve ezen
keresztiil a vallalkozas sikerére gyakorolt negativ ha-
tasat vizsgalta.
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Szervezetfejlesztdk, trénerek tobbek kozott a vezetdi
Onismeret, tudatossag, attitlid €s kompetencia fejlesztésé-
vel foglalkoznak azzal a céllal, hogy a vezetdk jo/kivalo
vezetdve valjanak (Daroczi, Vagany & Fenyvesi, 2016). A
vezetdket osztalyozhatjuk az dnismeret, a vezetdi készsé-
gek és a kompetenciak szintje alapjan. A vezetdk értéke-
Iésének van kialakult modszertana, értékeld ¢€s fejlesztd
kdzpontok (AC/DC), 360 fokos kompetenciamérések, ma-
gatartasorientalt interjutechnika stb. (Bokor et al., 2009).
Ezek alapjan meg lehet allapitani, hogy vannak tobbé vagy
kevésbé képzett, tobb vagy kevesebb tapasztalattal ren-
delkezd vezetdk, akik bizonyos vezetdi mikddéseket még
nem sajatitottak el, ezért érdemes ket fejleszteni. Ugyan-
akkor, ha beszéliink jo/kivalo vezet6rol, akkor érdemes a
rossz vezetOrol is beszélni. Mi tesz valakit rossz vezet6ve?
Egyrészt, ahogy emlitettiik, azért rossz, mert még nem jo
— tehat egy hianyrol (fejlesztendo teriiletrdl) beszéliink —,
masrészt viszont lehet a vezetdi ,,rosszsagnak™ egy etikai,
moralis, a személyiséghez kapcsolodo oldala is, mint pl.
realitasérzék elvesztése, kapzsisag, gog stb. Ezt tekintjiik
a vezetés ’sotét oldalanak’. Ennek a jelenségnek a feltara-
sa, leirasa és megértése a tanulmany célja.

Létezik egy Jack Welch-nek tulajdonitott mondas:
»Numbers will not save you!” — azaz a szamok, eredmé-
nyek onmagukban nem elegendék. (Bar ezt a mondast
nem sikeriilt megtalalnom a 100 legismertebb Welch-idé-
zet kozott, a tartalmat relevansnak talalom.) Max Weber
kiilonbséget tett tobbek kdzott célracionalis és értékra-
cionalis cselekedet kozott (Weber, 1996). Az értékraci-
onalitas lényege, hogy az embereket valamilyen eszme
(lelkiismeret, kotelesség, erkdlesi €s hitrendszer), és nem
a végeredmény vezérli. Ezzel szemben a célracionalitas
esetén nem az eszmék, hanem a célok, eredmények, te-
hat a cselekedet végeredménye hatarozza meg — és egyben
utoélag legitimalja — a dontésiinket. A vezetésre vonatkoz-
tatva ennek fontos kovetkezménye van: vajon az tekint-
hetd-e sikeres, jo vezetonek, akit a (tobbnyire pénziigyi
értelemben vett) eredmények igazolnak? Masképpen fo-
galmazva dnmagaban elégséges-e, ha egy vezetd pusztan
célracionalis értelemben sikeres? A Welch-nek tulajdoni-
tott idézet szerint az eredmények fontosak ugyan, de nem
minden aron. Nem mindegy, hogy a vezet6k hogyan érik
el azokat. Ebben a megkozelitésben a vezetdi kivalosag
egyszerre cél- és értékracionalis. A mai iizleti és politi-
kai vilagunkban jelen 1évé machiavellista paradigmaval
szemben a cél/eredmény nem minden esetben szentesiti
az eszkdzt. A tanulmany szempontjabol mindenesetre ugy
definialjuk a jo vezet6t, hogy az egy id6ben cél- és érték-
racionalis szempontok szerint is jo/eredményes. A politi-
kaban azonban tudjuk, hogy a gydztesek irjak a torténel-
met (Winston Churchillnek tulajdonitott mondas), 6k és a
gyOzelmiik legitimalja utolag a dontéseiket. Az lizleti élet-
ben is jellemzdéen sok minden szol a sikerr6l. Mitdl lesz
egy lzletember, egy vezetd sikeres? Mi a sikeres vezetok
titka? A vezet6i sikerességrol, kivalosagrol Magyarorsza-
gon is szamos tanulmany sziiletett (Bakacsi, 2019; Baka-
csi, 2015; Bakacsi & Balaton, 2015; Mudra, 2001).

Jelen tanulmanyban a siker arnyoldalat mutatjuk be:
amikor egy vezetd bar sikeresnek tiinik (célracionalis ér-
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telmezésben), viselkedése azonban nem értékracionalis és
egyszersmind gyakran nem is etikus. Jelen esetben az eti-
kus és az értékracionalis kifejezések szinonim értelemben
szerepelnek. Az etikus leadership témajaval Bencsik et al.
(2018) foglalkoztak Magyarorszagon. Az etikus leader-
ship kapcsan Brown et al. (2005) szerint a személyiségnek
van szerepe abban, hogy egy vezetd etikusan viselkedik-e
vagy sem. Howell & Avolio (1992) definialtak azokat a
faktorokat, melyek megkiilonboztetik az etikus és nem
etikus vezetdket (1. tablazat).

1. tablazat
Az etikus és nem etikus vezetdk jellemvonasai

Nem etikus vezeto

A hatalmat csak egyéni céljai
érdekében hasznalja fel.

Etikus vezetd

A hatalmat masok érdekében
veszi igénybe.

A jovOképet a kovetok sziik-
ségletei és vagyai figyelembe-
vételével alkotja meg.
Mérlegeli a kritikat és okul
beldle.

Sajat, személyes jovoképet
valdsit meg, amit csak kozol.

Cenzurazza a neki ellentmon-
do kritikus véleményeket.
Megkoveteli, hogy a sajat
dontéseivel megkérddjelezés
nélkiil egyetértsenek.

Buzditja kovetdit az 6nallo
gondolkodasra.

Fejleszti és tamogatja kdve-
toit.

Nem veszi figyelembe a kdve-
tok sziikségleteit.

A szamara optimalis kiilsé er-
kolcsi/jogi szabalyokat veszi
figyelembe sajat érdekének
érvényesitése céljabol.

Forras: sajat szerkesztés Howell & Avolio (1992, p. 45) alapjan

Bels6 erkolcsi szabalyokat
respektalva, a szervezet érde-
keit képviseli.

Kérdésként meriilhet fel, hogy vajon egy vezetd miért
valik nem etikussa. Hogyan jelenik meg ez a viselkedé-
si stilus a vezet6i mitkddésben, dontéshozatalban? Vajon
pusztan egy hiatusrol van sz6, ami képzéssel, fejlesztéssel
kezelhetd, vagy inkabb jellemhibarol? Crossan, Mazutis
& Seijts (2013) az erények, értékek és a jellem, a szemé-
lyiség szerepének fontossagat emelte ki az etikus dontés-
hozatal kontextusaban. Azaz a nem etikus, nem értékra-
cionalis vezet6i miikodés mogott a jellem, a személyiség
mindsége is allhat. A hiibrisztikus vezetd — amint azt 1atni
fogjuk — Howell & Avolio (1992) és Brown et al. (2005)
alapjan nem tekinthetd etikus vezetonek.

A jelen tanulmany célja tehat, hogy attekintést nyjtson
a vezetés sotét oldalardl, azaz a hiibrisztikus vezetésrdl,
ami egyben nem etikus vezetésként, illetve nem értékra-
cionalis vezetésként is jellemezhetd. Fontos megjegyezni,
hogy a kapcsolat forditva nem igaz. Tehat a nem etikus
vezetés nem minden esetben hiibrisztikus, illetve a nem
értékracionalis vezetés kapcsan sem tehetiink egyenlo-
ségjelet a hiibrisszel. Cél tovabba, hogy kisérletet tegyiink
a hiibrisz koncepcio és a vezetoi személyiség, jellem lehet-
séges kapcsolatanak bemutatasara annak érdekében, hogy
eszkozt és keretrendszert nyujtson a vezetokkel foglalkozo
elméleti és gyakorlati szakemberek szamara. Az emberi
jellem leirasara egy dinamikus személyiségtipologiat, az
enneagramot (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson, 2004;
Palmer, 2015) valasztottuk. Amint latni fogjuk, a hiibrisz-
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tikus vezetés egyik kozponti eleme a diathesis-stressz mo-
dell. Ez alapjan a hiibrisz kialakulasaban a vezetd szemé-
lyiségének ¢és a hatalomnak mint kontextualis tényez6nek
egyszerre van fontos szerepe. Jelen tanulmanyban ezek
koziil a személyiségre, mint prediszpoziciora helyezziik a
hangsulyt, nem vitatva, hogy a kontextualis tényez6 egy-
arant fontos.

Tanulmanyunk felépitése a kdvetkez6: eldszor a kulcs-
fogalmakat, koncepciokat — mint a hiibrisz és az enne-
agram — mutatjuk be. Ezt kdvetden az altalanos elméleti
hattér bemutatasa keretében eldszor a hiibrisz kognitiv,
majd pszichologiai és magatartastudomanyi aspektusa-
it vizsgaljuk az alapvetd onértékeléssel (core self-evalu-
ation) és a narcizmussal vald kapcsolatan keresztiil, vé-
gezetiil a hiibrisz-szindroma mint szerzett személyiség-
zavar kialakulasanak pszichiatriai perspektivajat vessziik
szemiigyre. Az altalanos elméleti hattér bemutatasa utan
a hiibrisztikus vezetévé valas kockazatat, elméleti valo-
szinliségét vizsgaljuk néhany kivalasztott enneagram sze-
mélyiségtipus fényében.

Hubrisz

A nemzetkdzi szakirodalomban dominansan az elmult ti-
zenot évben kezdtek el a hiibrisztikus vezetésrdl publikal-
ni. A hiibrisz tipikusan az erdsek és sikeresek gyengesége
(Hayward, 2007; Owen & Davidson, 2009). Ebben a meg-
fogalmazasban a sikert pusztan célracionalis értelemben
hasznaljak. A hiibrisz okori fogalom, amelyet leginkabb
a gog, az elbizakodottsag szavakkal szoktak forditani. A
klasszikus Athénban azonban konkrét biintetdjogi foga-
lomként is alkalmaztak: az olyan erdszakos cselekedete-
ket jeloltek vele, amelyek célja kizarolag az aldozat meg-
szégyenitése ¢s megalazasa volt, a sajat felsébbrendliség
kimutatasaért. Erkolcsileg a legnagyobb biint jelentette:
azt a blint, hogy az ember megfeledkezik az istenek els6-
ségérdl, és dnmagat hiszi mindenhatéonak. Azt gondolja,
hogy mindenek felett all (Murray, 1990).

Az olyan hasonlo koncepcioktol, fogalmaktol eltéréen,
mint a karizmatikus, vagy épp a narcisztikus vezetés, a
hiibrisztikus vezetésnek még nincs alaposan kidolgozott
elméleti hattere (Garrard & Robinson, 2016; Picone et al.,
2014). Bar a hiibrisztikus vezetés talan a legigazibb, leg-
valédibb destruktiv leadership jelenség, mégsem szerepel
elég hangsulyosan a mainstream leadership irodalomban
(Dinh, Lord, Gardner & Meuser, 2014; Hernandez, Eberly,
Avolio & Johnson, 2011).

Az altalunk elfogadott definicid szerint a hiibrisz a
talzott magabiztossag, a tulzott ambicio, az arrogancia
és a biiszkeség veszélyes elegye (Owen, 2012; Picone,
Dagnino & Mina, 2014; Sadler-Smith, 2016), amely ha a
tanaccsal és a kritikaval szembeni megvetéssel parosul,
akkor azt eredményezheti, hogy a vezetdk jelentésen til-
becsiilik magukat, képességeiket (Hayward, 2007; Owen
& Davidson, 2009; Robinson, 2016). A hiibrisz magaban
hordozza azt a potencialt, hogy karriereket tegyen tonk-
re, szervezeteket romboljon le, egész iparagaknak artson.
Amennyiben a hiibrisztikus vezetés ellendrizetlen ¢és
kontrollalatlan, intézmények tekintélyét ashatja ala, a tar-

sadalmi jolétet fenyegetheti, és akar a globalis biztonsagot
is destabilizalhatja (Claxton, Owen & Sadler-Smith, 2014;
Isikoff & Corn, 2006; Owen, 2012).

A korlatozasok nélkiili hiibrisztikus vezetésnek mély-
rehato kdvetkezményei lehetnek, ezért a szervezeti, intéz-
ményi és tarsadalmi stakeholderek (érintettek) — vezetdk,
HR-szakemberek, egyetemi oktatok, kutatok, trénerek
— szamara sziikséges, hogy ne csupan képesek legyenek
megérteni és felismerni a kialakulo hiibrisz jegyeit, hanem
felkésziiltek legyenck arra is, hogy megtehessék a sziiksé-
ges lépéseket a hiibrisztikus vezetés potencialisan negativ
kovetkezményeinek megelézése érdekében.

Mindezek alapjan allithatjuk, hogy fontos és relevans
kérdésrél van szo.

Az enneagram

Miért az enneagram? A tanulmany célja a hiibrisztikus
vezetés kialakulasanak bemutatasa, tovabba annak szem-
léltetése, hogy ebben milyen szerepet jatszik a vezetd sze-
melyisége. Ezért egy olyan személyiségtipologiat valasz-
tottunk, ami a személyiség mintazatat, az ego-struktirat
irja le, és amely szerint az adott ego-struktura az egyénre
egész ¢lete soran jellemzd. Az enneagram az emberi ter-
meészet kilenc alapvetd személyiségtipusat és ezek komp-
lex kdlcsonos Osszefiiggéseit vazolja fel, az emberi termé-
szet térképeként (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson,
2004; Palmer, 2015). Az enneagram az elmult években
egyre intenzivebb szakmai diskurzus részévé valt (Bland,
2011; Yilmaz, Yildirim, & Yucedag, 2018; Sutton, Allin-
son, & Williams, 2013).

Maga az enneagram sz6 gordg eredetii: " ennea" (ki-
lenc), " grammosz" (alakzat), vagyis az enneagram kilenc-
szogl alakzat. A személyiségtipusokat abrazoldo modern
enneagram szamos kiilonb6z0 spiritualis és vallasi hagyo-
many, illetve a modern pszichologia szintéziseként jott 1ét-
re, besorolasat tekintve a transzperszonalis pszichologia
iranyzatahoz tartozik. A transzperszonalis pszichologia
korai elofutarai és f6 teoretikusai kozé soroljak C.G. Jun-
got, A. Maslow-t, S. Grof-t, K. Wilbert (Chinen, 1996).
Mai formajat a XX. szazad masodik felében érte el, hiszen
ekkor indultak intenziv kutatasok az enneagram kapcsan.
Az elmult 3-4 évtizedben rendszerezték, értelmezték,
strukturaltak, illetve egészitették ki ujabb kutatasi ered-
ményekkel (Newgent, Parr, Newman & Wiggins, 2004;
Sutton, 2012; Tran, 2016). Az enneagram emberismerettel
foglalkozo tézisei atfogdan irjak le az emberi magatartas
mozgatorugoit, karakterleirasai egybeesnek mas pszicho-
l6giai kutatasok eredményeivel.

Az enneagram kilenc viselkedési mintat és emberi ér-
tékrendet ir le, amelyek ismeretében feltarulnak a jellem-
70 életvezetési és megkiizdési stratégiak is. Az enneagram
annyira jol modellezi a varhatdo emberi reakciokat, hogy
nélkiilozhetetlen lett a kulcsemberek kivalasztasaban (pl.
az Urkutatasban, a hadaszatban, bizalmi allami poziciok
esetében, a filmiparban, majd az tizleti ¢életben). Az enne-
agram teret hoditott a lelki vezetésben, a gyermeknevelés-
ben, a pszichoterapiaban, az iizleti coachingban és a veze-
tésfejlesztésben is (Hayes, 2018; Kale & Shrivastava, 2003).

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.03

32



Az enneagram az egyén alapvetd — érzelmi, gondolko-
zasi, vagy 0sztonods alapokon nyugvo — pszichologiai ori-
entacidja alapjan kiilonbozteti meg a személyiségtipusok
harom csoportjat, vagyis triaszat, amelyek mindegyikébe
harom-harom, 6sszesen kilenc személyiségtipus tartozik.
A harom csoport:

1. 6sztonods (Has triasz),

1. érz6 (Sziv triasz),

1. gondolkod¢ (Fej triasz).

A kilenc személyiségtipust (karaktert) az alabbi mo-
don soroljuk a triaszokba (Rohr & Ebert, 2003; Riso &
Hudson, 2004):
1. Az észtonos triaszba tartozo karakterek, amely zsi-
geri 6sztonokon keresztiil kapcsolodnak a vilaghoz:
* nyolcas tipus: a kihivo (magabiztos, ramends, do-
minans),

« kilences tipus: a béketeremtd (kényelmes, hattér-
ben marado, onelégiilt),

* egyes tipus: a reformer (észszert, elvhii, rendsze-
retd).

2. Az érzé triaszba tartozd karakterek, amelyek ér-
zelmi folyamataikon keresztiil képesek a vilaghoz
viszonyulni.

* kettes tipus: a segitd (batorito, nyiltszivii, birtokol-
ni vagyo),

* harmas tipus: az eredményes (becsvagyo, gyakor-
latias, énképre tigyeld, sikerorientalt),

* négyes tipus: az individualista (érzékeny, magaba
mélyedd, levertségre hajlamos).

3. A gondolkodo triasz tagjainak vilaghoz valo viszo-
nyulésa a gondolkodasi folyamataikon keresztiil tor-
ténik.

* 0tds tipus: a gondolkodd (lényeglato, elmélyiilt,
intellektualis),

* hatos tipus: a lojalis (elkdtelezett, biztonsagra to-
rekvd, gyanakvo),

* hetes tipus: a rajong6 (€lvezeteket keresd, optimis-
ta, spontan).

Az enneagram szerint az alapvetd, meghatarozo karak-
tertipus az ember ¢életének elsé hat-hét évében kialakul,
automatikusan, tudattalanul miikodé ego-strukturaként
rogziil, amely az egyén élete soran valtozatlan marad. A
mintazat meghatarozza, hogy az egyén hogyan gondol-
kodik, érez, észlel, hogyan viszonyul a vilaghoz, illetve
sajat magahoz. Minden személy a sajat mintazatat tekinti
a normalisnak, ami ,,annyira magatol értet6d6, mint a 1é-
legzetvétel”.

Ezen tulmenden minden személyiségtipuson beliil
harom nagyobb fejlddési szintet kiilonboztetiink meg: az
érett szintet, az atlagos €s a patologikus szintet. Azok az
emberek, akikkel hétkdznapi interakcioink soran talalko-
zunk, tobbnyire az atlagos érettségi szinten vannak.

Ugyanakkor az enneagram egy olyan tipologia, ami
megmutatja a fejlédési utakat, lehetéségeket. Minden
egyes mintazatba tartoz6 ember célja lehet az életben,
hogy a sajat mintazatanak az érett szintjére jusson. Ily
modon a kilenc személyiségtipus nem zart, hanem olyan
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nyitott rendszer, amely egyarant teret adhat a személyiség
fejlddésének és leromlasanak.

Tanulmanyunknak nem célja az enneagram részletes
bemutatasa hiszen az a tanulmany terjedelmi korlatait je-
lent6sen meghaladna.

Elméleti hattér

A hiibrisz kialakulasat a hatalom mamora katalizalja és
a multbéli sikerek taplaljak (Owen 2012). Korabban tipi-
kusan olyan kudarchoz, bukashoz tarsitottak, amikor egy
vezetd tilozottan ambicidzus és til magabiztos dontése-
ket hozott, mindennemii ellenvélemény, kritika, tanacs
figyelmen kiviil hagyasaval, majd e dontés negativ kdvet-
kezményekkel jart (Hayward & Hambrick, 1997; Owen
& Davidson, 2009; Roll, 1986). A hiibrisz és a végzetes
kovetkezmény kozti kapcsolatot mar az dkorban is felis-
merték: a megtorlas gordg Istenndje, Nemesis bosszut allt
azon halanddkon, akik vakmer&en isteni hatalmat tulajdo-
nitottak maguknak (Littleton, 2005). A ,,nemezis” kifeje-
z¢s napjainkban is hasznalatos, a végzetre utalva.

Példaul a Lehman Brothers és a Royal Bank of Scot-
land Group bukasaban is hiibrisztikus vezetés jatszott sze-
repet (Brennan & Conroy, 2013; Stein, 2013; Wray, 2016).
A hiibrisz az ehhez hasonld, latvanyos bukasok, a kudarc
miatt keriilt a kutatok latéterébe (Ladd, 2012). Minél ma-
gasabbra tor valaki, annal nagyobb bukast kockaztat, mint
a klasszikus Ikarosz torténetben. A hiibrisztikus vezetést
els6sorban a célracionalis paradigman beliil értelmezve
tekintették rossz, destruktiv vezetésnek, hiszen a hiibrisz-
tikus vezetot utolérte a végzete. Jelen tanulmany ugyan-
akkor amellett érvel, hogy a hiibrisztikus vezetés nem csu-
pan célracionalis értelemben rossz, hanem etikai, illetve
értékracionalis értelemben is.

Az iizleti és menedzsmenttudomanyok teriiletén a
kutatok szamos modon fogalmaztak meg ¢és elemezték a
hiibrisztikus vezetést. A tanulmanyban eldszor a kognitiv,
majd a pszichologiai, végiil a pszichiatriai megkozelitése-
ket targyaljuk.

Huibrisz és a tulzott magabiztossag
hipotézis — kognitiv megkozelités

A hiibriszrél, mint a tudomanyos kutatés fontos teriiletérol
eleinte a viselkedés-gazdasagtan (behavioral economics)
diszciplinan beliil sziilettek publikaciok, amelyek a fel-
s6 vezetok dontéshozatalat vizsgaltak M&A (mergers &
acquisitions) kontextusban.

A vezetés- és szervezéstudomany szakirodalmaban a
hiibrisz jelenségének elso kiemelkedd emlitése Roll (1986)
nevéhez flizédik. Tanulmanya arrél szol, hogy bizonyos
CEO-k az iizlet (deal) kockazatairol rendelkezésiikre allo
bdséges evidencia ellenére miért hoznak jelentés — utdlag
hibasnak bizonyuld — akviziciés dontéseket. Roll (1986)
az ilyen tipusu viselkedést a tulzott magabiztossagnak
tulajdonitotta, és ezt tette a ,,hiibrisz hipotézise” kozpon-
ti elemévé. Amellett érvelt, hogy a pénziigyileg sikerte-
len vallalati felvasarlasok vagy osszeolvadasok (M&As)
mogott a kezdeményezd elsé szamu vezetdk (CEO) sajat

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.03

33



CIKKEK, TANULMANYOK

itéloképességiikbe és dontéshozatali képességiikbe vetett
talzott bizalma allhat. A CEO-k tulzott magabiztossaga
azt eredményezte, hogy elfogultan értékelték a felvasar-
lando cégben 1évé potencialt és ennek eredményeképpen
a sikeres tlizlet utdn magasabb prémiumokat is kifizettek.
A latszolagos ellentmondast ugy lehet feloldani, hogy az
iizlet megkotése (deal) utan fizették ki a prémiumokat,
mig az, hogy végiil sikeresnek bizonyult-e a felvasarlas,
csak néhany év mulva dolt el. A viselkedés-pénziigy (be-
havioural finance) teriiletén szamos kutatas tamasztja ala
a hiibrisz hipotézist (Sadler-Smith, 2016). Lathatd, hogy e
megkozelités kdzpontjaban tehat a hibas vezetdi dontések
allnak, nincs sz etikus vezetéi miikdodésrél, vagy a vezetd
személyiségeérol.

A Lehman Brothersnél jo par felvasarlas pénziigyileg
sikeresnek bizonyult, annak ellenére, hogy a CEO, Ri-
chard Fuld vitathatatlanul hiibrisztikus vezet6 volt (Stein,
2013). A nemezis el6tt kevés evidencia tamasztotta ala,
hogy a CEO (Fuld) hiibrisze kart okozott volna a cégnek
(Stein, 2013; Wray, 2016). S6t Fuld hiibrisze pozitivan ja-
rulhatott hozza a cég stabilizalasahoz és novekedéséhez az
American Express-t6l 1994-ben torténd kiilonvalas utan.
Ez az eset ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet, hogy a
hiibrisz egy sokkal komplexebb jelenség annal, mint pusz-
tan a tilzott magabiztossagra és a kognitiv dontéshozatali
folyamatra épiil6 hipotézis.

Ennek kovetkeztében, bar fontos felismerésekre
vezetett Roll elmélete, mégis hianyosnak tekinthe-
t6, amint azokra az esetekre vonatkoztatjuk, amikor
hiibrisztikus CEO-k M&A dontései pénziigyileg sike-
resnek bizonyultak. Felmeriilhet tehat a kérdés, hogy
a hiibrisz pusztan egy dontéshozatali folyamat soran
tapasztalt kognitiv torzitas, vagy személyiségtipushoz,
jellemvonashoz kapcsolodé fogalom-e? Allithatjuk-e,
hogy valaki hiibrisztikus vezetd, ha célracionalis érte-
lemben sikeres, azaz pénziigyileg j6 dontéseket is hoz?
Mondhatjuk-e, hogy a hiibrisz sziikségképpen nemezis-
sel (bukassal) jar?

A korai ‘hiibrisz hipotézis’ kutatas egy elég specifikus
¢s szlik szegmensre vonatkozott, ugyanakkor komoly em-
piriaval tamasztottak ala (Sadler-Smith, 2016). Hayward
& Hambrick (1997) mindazonaltal amellett érvel, hogy a
‘hiibrisz hipotézist’ ki kell tagitani, szélesiteni oly modon,
hogy a koncepcid definialasa soran a tulzott magabiztos-
sagon tul (ami Roll elképzelését tiikrozi) a dontéshozata-
li folyamat hatasat nem csupan a tulajdonosi megtériilés
(ROI) és az eredmény szempontjabol kéne figyelembe
venni. Azaz a célracionalis viselkedés paradigman tul
értékracionalis, etikai aspektusokat is érdemes bevonni a
vizsgalodasba.

Ezek alapjan Hayward & Hambrick (1997, p. 106) ugy
definialta a hiibrisz fogalmat, mint ,elttlzott bliszkeség,
illetve magabiztossag, ami gyakran negativ kovetkezmé-
nyekhez vezethet”. Tehat megjelent a személyiségjellemz6
— tulzott biiszkeség — a definicioban, illetve a nemezis sem
sziikségszerii. Kutatasukban egy CEO esetében jelentkezd
hiibrisz harom lehetséges forrasat, azok kapcsolatat, illet-
ve az akvizicios prémiumok hatasat elemezték. A harom
lehetséges forras a kovetkezo volt:
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— szervezeti siker,
— médiaelismerés a CEO felé,
— a sajat fontossag tudata.

Mind a négy (3+1) esetben pozitiv kapcsolatot talaltak a
CEO hiibrisze ¢s a vizsgalt tényezok kdzott. Tovabba azt is
megallapitottak, hogy e hatasokat felerdsitette, ha gyenge
volt az Igazgatosag (Board), illetve ha az Igazgatdsagon
beliil tobbségben voltak a belsé (menedzsmenttag) igazga-
tok (Mellahi, 2005). Fontos megallapitasuk tehat, hogy a
hiibrisztikus vezetés értelmezhet6 a nemezis, azaz a bukas
nélkiil is.

A tulzott magabiztossag egy kognitiv torzitas, amikor
valaki tulbecsiili a jovébeni események pozitiv kimene-
tének valosziniiségét (Dowling & Lucey, 2013; Hiller &
Hambrick, 2005), ami egyiitt jar ,,a vagyott allapot eléré-
sének képességébe vetett hittel” is (Picone et al., 2014, p.
449).

Kognitiv perspektivabdl kozelitve a vezetdk tulzott
magabiztossaganak és biiszkeségének van még egy to-
vabbi negativ hatasa is. Ez akkor kdvetkezik be, amikor
a racionalitast a dontéshozatal soran felvaltja az intuicio.
Hiibrisztikus vezetdk hajlamosak a multbéli sikerekben
gyokerezd intuicioikra hagyatkozni (Picone et al., 2014).
Amikor ez egyiitt jar a sajat képességeik ¢€s teljesitményiik
talbecsiilésével, akkor ez azt eredményezheti, hogy nem
forditanak kelld figyelmet a stratégiara, illetve bizonyos
részleteket, adatokat nem vesznek kelld mértékben figye-
lembe. Mindez iizleti kontextusban hibas diverzifikacios
dontésekhez, tilzottan ambicidozus nemzetkdzi terjeszke-
déshez, az akviziciokon keresztiil térténé nem organikus
novekedésbe vetett vak hithez, illetve stlyos eladésodott-
saghoz vezethet (Picone et al., 2014).

Extrém esetekben az intuicidé olyan méreteket olthet,
hogy hiibrisztikus tévképzetek veszélyes forrasava is val-
hat (Owen, 2016). Claxton et al. (2014) politikai vezetok
viselkedését elemz6 cikkében ramutat G. W. Bush példa-
jara, aki az iraki invazioval kapcsolatos dontéseinek meg-
kérdojelezését cafolva azt allitotta, hogy egy belsé kész-
tetés sugta neki azt, hogy Isten bizta ra azt a kiildetést,
miszerint szabaditsa meg a vilagot az Al-Kaidatol és az
iszlam fundamentalizmust6l. Emiatt tiint szamara elfo-
gadhatonak az elemzések mell6zése és a kellemetlen té-
nyek figyelmen kiviil hagyasa. Ez az, amire Blaug (2016)
ugy utal, mint a ,,hatalom patologiaja” (p. 85): a kogni-
tiv leegyszertisités és a faradsagos informaciofeldolgozas
intuitiv helyettesitésének 6rdogi kore. Bush esetében ez
eszkalalodott és manifesztalodott abban, hogy ,,magasabb
hatalomnak” tulajdonitotta a dontését, és ezaltal a cseleke-
deteiért mar csupan Istennek ¢s a torténelemnek tartozott
elszamolassal, nem holmi szakértéknek vagy a kozvéle-
ménynek (Owen, 2008).

A hibrisz és az alapveté 6nértékelés (CSE) -
pszicholégiai megkozelités

Az emberek altalaban hajlamosak magukat az atlag f6lé he-
lyezni a pozitiv tulajdonsagok, képességek tekintetében. Ez
az un. ‘jobb, mint az atlag’ hatas (Ross, 1977; Alicke et al.,



1995) azt eredményezi, hogy az egyének a sikeres kimene-
teket tobbnyire sajat maguknak tulajdonitjak, mig a kudar-
cokat, hibakat pedig a rossz szerencsének. Ezt a hatast még
sulyosbitja, hogy a CEO-k a sajat képességeiket az atlagos
populaciohoz hasonlitjak (azaz atlagos menedzserekhez),
vés olyan fels6 vezetd van egy topmenedzsment csapatban,
akihez a CEO mérhetné magat. Mindennek kdvetkeztében
a felsd vezetdk kiilondsen hajlamosak tulbecsiilni mind sa-
jat képességeiket, mind a személyes dontéseik kimenetének
sikerességét (Malmendier & Tate, 2005).

Az alapvetd onértékelés (core self-evaluations - CSE)
egy stabil személyiségjellemz6, amely az egyén tudatta-
lan, alapvetd onértékelését, sajat képességeibe vetett hitét
¢s az élete felett valo kontroll képességét jelenti. Azok az
emberek, akiknek magas az alapvetd onértékelése, pozi-
tivan viszonyulnak magukhoz, az élethez és magabizto-
sabbak, mint akiknél ez alacsony (Judge & Bono, 2001). A
CSE-koncepci6 azzal foglalkozik, hogy az egyén hogyan
tekint magara a tagabb tarsadalmi kontextusban a kdvet-
kezd dimenziokban:

— személyes hatoerd (azon hiedelem, hogy valaki ké-

pes-e elérni a céljait),

— iranyitas és ellenérzés (azon hiedelem, hogy valaki a
sajat kezében tartja-e a sorsat, vagy kiilsé tényezok
hatarozzak meg azt),

— érzelmi stabilitas (a bizonytalansag €s a stressztiirés
képessége),

— az Onbecsiilés (sajat értékességiink tudata és az onel-
fogadas mértéke).

Hiller & Hambrick (2005) ugy vélik, hogy a kiilondsen
magas CSE nagyrészt genetikai faktoroknak tudhato be,
amelyeket a korai életévek formalnak, hosszu tavon kii-
16nb6z6 visszajelzések erdsitenek (vagy gyengitenek), és
végiil a konkrét élethelyzet befolyasol.

Azok a vezetok, akik karrierjiik soran felsévezetdi po-
zicioba jutottak, hajlamosak a kiilondsen magas alapvetd
onértékelésre (CSE) (Goel & Thakor, 2008; Picone et al.,
2014). Azoknak a CEO-knak, akiknek magas az alapvetd
onértékelése (CSE) jellemzden pozitiv érzéseik vannak az
érzelmi stabilitassal (‘Nem szorongok!”), az 6nbecsiiléssel
(‘Megérdemlem!”), a személyes hatderével (‘Sikeres va-
gyok, elérem a céljaim!), és az iranyitassal (‘En iranyitom
az ¢életemet, kezemben tartom a sorsom!’) kapcsolatban. A
kiemelked6en magas CSE segithet a vezet6knek a szemé-
lyes karrierambicioik, illetve a szervezeti célok elérésében
(Hiller & Hambrick, 2005).

Kérdés, hogy a kiemelkedden magas CSE hogyan vi-
szonyul a hiibriszhez. A CSE kapcsan az embereket harom
csoportba sorolhatjuk: alacsony, atlagos, magas. Miutan a
vezet6i, de kiilondsen a felsGvezetdi 1ét pozitivan korrelal
a magas CSE-vel, ezért ez onmagaban nem segit a tekin-
tetben, hogy mely fels6 vezetdk esetében van a hiibrisz ki-
alakulasanak nagyobb kockazata. Az enneagramot azért
tartjuk potencialisan hasznosabb megkozelitésnek, mert
jobban differencial a fels6 vezeték kdzott.

Sadler-Smith et al. (2016) megkdzelitése alapjan, a
hiibrisz meghatarozasabol nyilvanvalo (a hiibrisz a talzott
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magabiztossag, tilzé ambicid, arrogancia ¢és biiszkeség
elegye, parosulva a tandccsal és a kritikaval szembeni
megvetéssel, amelyet a hatalom mamora katalizal és a
multbéli sikerek taplalnak), hogy a hiibrisz tobb és rész-
ben mas, mint pusztan tilzott magabiztossag ¢s kognitiv
torzitas, s6t tulmutat a kiemelkedéen magas CSE-n is.

Eddigi szakirodalmi attekintésiink alapjan ugy vélhet-
nénk, hogy a magas CSE kimondottan jo, hasznos dolog,
ugyanakkor mintha lenne egy vékony, nem til pontosan
definialt hatarvonal, amelyen ha egy vezetd atlép, inkabb
destruktiv, rombol6 hatastiva valik. Ez a hatarvonal, amint
azt latni fogjuk — és Sadler-Smith et al. (2016) definicidja
mar tiikr6zi — a hatalomhoz kapcsolodik.

Hubrisz és narcizmus
- pszicholégiai megkozelités

A narcisztikus vezeték botranyosan a figyelem kdzép-
pontjaban akarnak lenni, sajat fontossaguk és nagysze-
riiségiik tudata jellemzi dket, folyamatosan az elismerést
¢és a csodalatot keresik, nincs empatikus készségiik, to-
vabba kihasznalnak masokat (Hiller & Hambrick, 2005;
Kets de Vries, 2009). A szakirodalom megkiilonboztet pl.
,konstruktiv” és ,reaktiv’ narcisztikus vezetdket (Kets
de Vries & Miller, 1985). Az eldbbi hasznos a szerve-
zet szamara, az utobbi karos. Stein (2013) a narcisztikus
vezetés kapcsan annak dichotomigjat kérddjelezi meg;
amellett érvel, hogy ugyanaz a narcisztikus vezetd lehet
kiilonb6z0 helyzetekben konstruktiv, illetve reaktiv. Sze-
rinte a kdrnyezet megvaltozasa az a kulcsfaktor, ami mi-
att egy konstruktiv narcisztikus vezetd reaktivva valik.
A reaktiv narcisztikus vezetés ¢és a hiibrisztikus vezetés
nagyon kozel allnak egymashoz. Ugyanakkor fontos le-
szogezni, hogy a hiibrisz nem egyenlé sem a narcizmus-
sal, sem annak patologikus formajaval. A narcizmus és a
hiibrisz olyan modon kapcsolodhatnak egymashoz, hogy
egy narcisztikus vezetd fogékonyabb lehet a hiibrisz
szindromara (Ghaemi, Liapis & Owen, 2016) és ennek
kovetkeztében a munkahelyén az adott kontextus fiigg-
vényében elkezd annak megfelelden viselkedni (Brennan
& Conroy, 2013).

A hiibrisz sajat jogan létezik mint egy kognitiv/affektiv
¢és kontextusfiiggd jelenség (pl. ezért nem elégséges kii-
Ionbséget tenni a hiibrisz és a narcizmus kdzott egysze-
riien a hatalomimadat vs. dnimadat alapjan); jellemzden
egy emelkedd palya €s az utana bekovetkezd bukas (ne-
mezis) (Hayward & Hambrick, 1997) kiilonbozteti meg,
szemben a narcizmussal, ami ,,relativ stabil, egyéni, sze-
mélyiségbeli kiilonbségeket” ir le (Campbell, Hoffman,
Campbell & Marchisio, 2011, p. 269). Tovabba, a jelenség
idobeli dinamikajat illetéen Kets de Vries (2003), Owen
& Davidson (2009) gy irjak le a hiibrisztikus vezetdket,
mint akik a vezetdi karrierjik egy adott pontjan tesznek
szert a hiibriszre, atadjak magukat neki, illetve esetenként
a hiibrisz teljesen bekebelezi, elarasztja Oket. Példanak
okéért, Franklin D. Roosevelt az 6t visszatartd jobbkeze,
Louis Howe halalat kdvetden adta meg magat a hiibrisz-
nek (Hoogenboezem, 2007; Claxton et al., 2014). Figyel-
jik meg, hogy e meghatarozasokban a hiibrisz mintha

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.03



CIKKEK, TANULMANYOK

valami 6nallo, 1étezd principium lenne, ami a vezetdkre
leselkedik, vagy egy lappangé hajlam, ami a felszinre
tor. Mindazonaltal vilagos, hogy a narcisztikus vezetés —
amennyiben a narcizmust személyiségzavarnak tekintjiik
— egy relative stabil jellemzdje az adott vezetének, mig a
hiibrisztikus vezetés csak iddvel alakul(hat) ki. Tehat azt
mondhatjuk, hogy nem minden narcisztikus vezetd valik
hiibrisztikus vezetdvé, mint ahogy nem minden hiibriszti-
kus vezet6 narcisztikus is egyben.

A hibrisz mint szerzett pszichés
rendellenesség

Owen ¢s kollegai a brit és amerikai (miniszter)elnkok
¢letutjanak tanulmanyozasa soran arra jutottak, hogy a
hiibrisztikus vezetés egy szerzett pszichés rendellenesség
megjelenése lehet, amit ‘hiibrisz szindrémanak’neveztek
(Owen & Davidson, 2009). A hiibrisz szindroma (a to-
vabbiakban: HSz) jellemz6i a vakmerdség, a megvetés/
lenézés és a részletekre vald oda nem figyelés, valamint a
korlatok nélkiili hatalom mamorit6é hatasa. A HSz megje-
lenését altalaban egy tulzottan is sikeres periodus (Owen
& Davidson, 2009) el6zi meg, amikor az eddig hasznosnak
tlind vezetdi dnbizalom és ambicid hiibrisztikussa, ennek
kovetkeztében haszontalanna valik, tulzott magabiztossag
¢és ambicid képében (Hayward & Hambrick, 1997; Picone
et al., 2014).

Owen a hiibrisztikus vezetés kialakulasat és megjele-
nését a politika kontextusaban vizsgalva arra jutott, hogy
a hiibrisz a hatalom mamoraként jellemezhetd, de ami a
hatalom elvesztésével egyiitt el is mulhat (Owen, 2012;
Owen & Davidson, 2009).

A HSz a vezetdk viselkedésének valtozasaban jelenik
meg, és 14 jol megfigyelhetd tiinete van (Owen, 2006;
Owen & Davidson, 2009).

A hiibrisz szindroma tiinetei:

1. a hatalmat sajat megdicsdiilése céljabol hasznalja,

2. olyan modon cselekszik, ami valosziniileg jo fény-

ben tinteti fel,

3. az onképpel, image-dzsel kapcsolatos szorongasa

prioritast élvez,

4. messianisztikus hév és tulfiitottség jellemzi,

5. egyenldséget tesz sajat maga és a nemzet/szervezet

kozott,

6. gyakran a kiralyi tobbes szamot hasznalja,

7. tulsagosan bizik sajat itéloképességeében, €s lenéz

masokat,
8. tulzott onbizalommal rendelkezik, mar-mar min-
denhatonak gondolja magat

9. csak Istennek, vagy a torténelem itéloszékének tar-

tozik elszamolassal,

10. megingathatatlanul meg van gy6zddve arrol, hogy

igaza van,

11. elvesziti valosagérzékeét,

12. vakmeréen, impulzivan cselekszik,

13. a vélt moralis helyességet a jozan ész, a koltségek,

a praktikussag el¢ helyezi,

14. a kiilonboz6 politikai/vezetdi dontéshozatal soran a

praktikus részletekben inkompetens.
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A HSz viselkedési jellegzetességekkel torténd leirasa le-
hetdvé teszi, hogy potencialisan pszichopatologiaként ha-
tarozzuk meg (Rodgers, 2011).

Owen & Davidson (2009) szerint az alabbiak segitsé-
gével lehet a HSz-t diagnosztizalni:

(1) harom vagy tobb tiinet folyamatosan fennall a 14
koziil, és ezek legalabb egyike csak a HSz-ra jellemzd,

(2) nem lelhetd fel egyéb pszichiatriai rendellenesség,
ami hatassal lehetne az egyén viselkedésére vagy észle-
lésére.

A HSz fontos aspektusa, hogy a vezet6i viselkedés-
ben torténd valtozast egy kiils6 faktor — a jelentds hata-
lom megszerzése és gyakorlasa — idézi eld, ami elésegiti
a szindroma kialakulasat, fejlodését. A vezeté korabbi
tapasztalatai, sikerei és az intézményi/szervezeti kornye-
zet hozzajarulnak az allapot elfajulasahoz, a poziciobol
fakado hatalom szép lassan mérgezd, drogszerii hatast fejt
ki, amelynek az eredménye megalapozatlan és irraciona-
lis dontéshozatal, észlelés és viselkedés (Claxton et al.,
2014; Owen, 2012; Raven, 1993; Robertson, 2012). Ezen
feliil egyéb pozitiv illizidk jelenléte is a hiibrisztikus vi-
selkedés kialakulasa veszélyének tehetik ki a vezetdket,
pl. az iranyitas és kontroll illazioja, illetve az optimista
hozzaallas olyan helyzetekben, ahol a koriilmények ezt
nem indokoljak (Ghaemi et al., 2016). Egyéb kockaza-
ti tényezok lehetnek: a realizmus és az empatia hianya,
maniakus bipolaris természet, narcisztikus/antiszocialis,
esetleg hisztérikus viselkedés, férfi nem (Ghaemi et al.,
2016, pp.18-21).

A HSz intenzitasa ingadozhat, kontextualis tényezdk
és kiilsd események erdsithetik, a puszta hatalom megszer-
z¢ésén tilmenden is. Ilyen tényezok és események lehetnek
példaul, hogy eltiinnek a korlatok, sikerek sorozata, vagy
egy krizisszituacio kialakuldsa, ami azonnali és komplex
dontéseket igényel (pl. Bush és Blair geopolitikai dontése
az iraki invazio kapcsan). Mindazonaltal, ha a legfonto-
sabb stimulans, a hatalom csdkken, vagy azt a vezetd el-
vesziti (levaltjak, elmozditjak), a HSz ennek megfelelden
alabbhagy, vagy akar teljesen el is tiinhet (Owen, 2012).
Azonban ez sem minden egyes esetben igaz: Owen alli-
tasa szerint, mig példaul Bush esetében igen, addig Blair
esetében nem volt megallapithaté a hiibrisz csdkkenése,
illetve eltiinése.

A hiibrisz szindroma egyedisége, illetve megkiilon-
boztethetdsége nem trivialis a relevans egyéb személyi-
ségzavarokkal torténd komoly atfedés miatt. A legtobb
Cluster B kategoriaba tartozo pszichiatriai allapot (DSM-
5, 2013), mint pl. az antiszocialis, borderline, hisztrioni-
kus és narcisztikus személyiségzavar, altalaban gyerek- és
serdiild korban fejlédik ki, és végigkiséri az embert egész
¢lete soran. Ezzel szemben a HSz csak ¢és kizarolag felnott
korban jelenik meg, amikor az egyén komoly hatalmi po-
zicioba keriil egy adott idére (Owen & Davidson, 2009).
A felnétt kor barmely szakaszaban kialakulhat, a jelentds
hatalom megszerzésének fiiggvényében. Ebbdl kovetke-
z6en a HSz kiilonbozik azoktol a személyiségzavaroktol
(mint pl. narcizmus), amelyek a gyermek-, illetve serdiild
korban alakulnak ki, és folytatélagosan vannak jelen a fel-
nott korban. A HSz tehat ebben az értelemben nem szemé-



lyiségzavar, hanem a személyiség és a pozicio kolcsonha-
tasanak egyfajta patologikus kdvetkezménye, ami vezetok
esetében, felnétt korban manifesztalodhat (Owen, 2008,
p- 428). A hiibrisz kialakuldsanak megértésében ennek a
kolesonhatasnak van kulcs szerepe, amint azt késobb latni
fogjuk. Ez a sajatossag egy nagyon fontos kiilonbséget je-
lent a HSz és a tobbi relevans személyiségzavar kozott, és
igazolja, hogy pl. a HSz nem csupan egy alfaja a narciszti-
kus személyiségzavaroknak (Ghaemi et al., 2016).

A HSz kialakulasa inkabb hasonlit a szerzett rendelle-
nességekhez, pl. a poszt-traumatikus stressz szindroma-
hoz (PTSD), ami traumahoz kotott, és amit a stressz in-
dukal. Hasonloan ahhoz, ahogy egy traumatikus esemény
kivalthat PTSD-t, ugy valthatja ki a hatalom a HSz-t bizo-
nyos vezetok életében (Owen, 2012; Owen & Davidson,
2009).

Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy a hiibriszti-
kus vezetés egy adott id6 elteltével alakulhat ki, jelentds
¢és gyakran korlatok nélkiili hatalom megszerzése, illetve
birtoklasa révén. Elfogult itéletalkotassal és dontéshoza-
tallal, masok lenézésével, megvetésével jellemezhetd. A
korabbi sikerek, illetve a fontos, befolyasos harmadik fél
elismerése (pl. média) mind hozzajarulnak a hiibrisztikus
vezetok gyengén megalapozott, irracionalis, s6t néha os-
toba dontéseihez.

A hatalom tehat kulcsfontossagu a HSz kialakulasa-
ban. A hatalom jellemtorzité ereje nem ujkeletli jelenség.
A XX. szazad egyik legnagyobb hatasu szerzdje J.R.R.
Tolkien A gytlriik ura’ cimii regényében gydnydriien
mutatja be a hatalom szerepét a vezetok karakterének és
viselkedésének korrumpalasaban (Drew, 2010; Chance,
2001).

Az Egy Gylr a hatalom gytrije.

.Eqy Gydrd mind felett, Egy Gydrd kegyetlen, Egy a
sététbe zar, bilincs az Egyetlen.”

A vezetdk, akiknek kapcsolata volt a gytriivel: Isildur,
Gandalf, Galadriel, Boromir, Aragorn. A gytri hatalma-
nak kisértése taszitotta romba Kozép-Foldét (Nemezis),
mert Isildur nem volt hajlandé megsemmisiteni a Hatalom
Gytrijét, amikor megszerezte Szaurontol. Hasonloképpen
Boromir is elbukott, ,.elvette az eszét a gylirii” — ahogy azt
Frodd megfogalmazta. Ugyanakkor nem véletlen, hogy
sem Gandalf, K6zép-Folde leghatalmasabb magusa, sem
Galadriel, a tiindék kiralyndje, sem Aragorn, a gondori
tron orokdse nem akartak hordozni a Hatalom Gytrijét,
mert féltek annak erejétdl, féltek mivé valnanak altala.

Holley (2014) szerint a diathesis-stress modell segit
annak megértésében, hogy miért csak néhanyan estek a
Gytrl biiverejének aldozataul, és ramutat azon koril-
ményekre, stresszorokra, mint pl. a hatalomvagy, illetve
ellenkezé elgjellel pl. a természet szeretete, amelyeknek
lathatéan hatasa van a Gyfriivel kapcsolatba keriild sze-
replokre.

A diathesis—stress modell szerint a pszichés rendelle-
nességek valamely elézetes sériilékenység, hajlam ¢és egy
kiils6 stresszor interakcidjanak ereddjeképpen jonnek lét-
re (Ingram & Luxton, 2005). A diathesis (hajlam) gene-
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tikai, pszichés, biologiai faktorok formajat dltheti fel. Az
egyes egyének kozott nagy kiillonbségek vannak a tekin-
tetben, hogy mennyire hajlamosak, fogékonyak bizonyos
betegségekre. Stressz alatt olyan életeseményeket, vagy
azok sorozatat értjiik, amelyek felboritjak egy személy lel-
ki egyensulyat, és pszichés rendellenesség kialakulasahoz
vezethetnek. Tehat a modell azt a célt szolgalja, hogy be-
mutassa, bizonyos genetikai, pszichés vagy biologiai haj-
lamok (pl. személyiségtipus) és adott kdrnyezeti tényezok
(pl. hatalom) kdlcsonhatasa hogyan hoznak Iétre pszichés
rendellenességeket (pl. depresszio, szorongas, vagy akar a
hiibrisz szindréma...).

Erdekes Tolkien gondolkodasmodjiban az a para-
doxon, mely szerint a hatalmat leginkabb azokra (hob-
bitok) lehet bizni, akik (fizikailag) a leggyengébbek, a
legkevésbé vagynak a hatalomra, nem nagyravagyok,
ugyanakkor szeretik a természetet, az élet apro 6romeit
¢és békességre torekvok. Mondhatnank, hogy 6k vannak
legkevésbé kitéve a hiibrisz csabitasanak.

Tolkien alapjan ugy tlnik, a bdlcs vezetdk félnek a
korlatlan hatalomtol, tudjak, hogy a hatalomnak sziiksége
van korlatokra, kontrollra, fékekre.

Owen et al. a HSz-t olyan tiinetegyiittesként jelle-
mezte, amikor valaki ,,aranytalanul sokat foglalkozik az
onkeéppel (image) ¢és kiallasaval (self-presentation)”, ,.ttl-
sagosan bizik a sajat itéloképességében”, ,.tulzott dnbiza-
lommal rendelkezik, mar-mar mindenhatonak gondolja
magat abban, hogy mit érhet el”, és ,.elveszitette a kap-
csolatat a realitassal, ami gyakran egyiitt jar az elszigete-
16désével” (Owen & Davidson, 2009, p.1398). Ugyanak-
kor érintetleniil maradt Owen ¢és Davidson kortanaban a
kérdés, hogy a hiibrisztikus viselkedés milyen foka vezet
negativ, rossz alkalmazkodast eredményezdé kovetkez-
ményekre (nemezis). Magyarul mikor valik célracionalis
értelemben is rossza? Mikortdl kezdve mondhatjuk, hogy
aki eddig jo vezetd volt (legalabbis gy tlint, az eredmé-
nyek igazoltak), az rossz vezetove valt? Ez olyan kérdése-
ket vet fel, mint példaul hogy mikortol szamit aranytalan-
nak az, amikor valaki az dnképével (image) foglalkozik,
mikortol szamit az 6nbizalom tulzottnak, honnan tudjuk,
hogy a vezetdnk sajat magaba vetett hite tul magas, vagy
milyen is az a realitas, amivel neki kapcsolatot kellene tar-
tania? Ezek azok a hatarkérdések, amelyek a CSE kapcsan
is felmeriiltek. Tovabba ezek azok a kérdések, amelyek
megvalaszolasahoz tampontokat, segitséget kaphatunk az
enneagram iranyabol.

A szakirodalmi attekintés 6sszefoglalasaként megalla-
pithatjuk, hogy a hiibriszt eleinte kognitiv, majd pszichés,
végiil pszichopatalogikus zavarként definialtak, és elso-
sorban a nemezis (bukas, végzet) miatt keriilt a kutatok
latokorebe. Az is egyértelmt, hogy a hiibriszrél a vezetés
kontextusaban lehet beszélni, hiszen szervezeti kontex-
tusban a hatalomgyakorlas a vezetés/vezetd sajatossaga.
A kutatasok eredményei alapjan fel lehet ismerni, azono-
sitani lehet a hiibrisztikus vezetot. Megallapitottak, hogy
a hiibrisz szerzett személyiségzavar (HSz) — ez a lényegi
kiilonbség pl. a narcisztikus vezetéssel szemben. Tanul-
manyunkban a hiibriszt — gég, elbizakodottsag értelem-
ben — negativ karakterjegyként is definialtuk, ami min-
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den emberre kisebb-nagyobb mértékben jellemzd lehet.
A hiibrisztikus viselkedés azon vezetoknél alakulhat ki,
akiknek valoszinlileg magas az alapvetd Onértékelésiik
(CSE), ez azonban 6nmagaban nem elegendd feltétel —
ugy tlnik, sziikség van egy kontextualis tényezdre is: a
kontroll nélkiili hatalomra, ami eltorzitja a személyiséget,
vagy masképpen megfogalmazva el6hivja/felerdsiti azo-
kat a negativ tendenciakat, amelyek jellemzdk a személyi-
ségre. A hiibrisztikus viselkedés egyértelmiien fontos jel-
lemzdje a kognitiv torzitas (ttilzott 6nbizalom hipotézis),
masok lenézése, ¢s végiil a nemezis, a bukas, ami gyakran
rossz, elhibazott dontések kovetkezményeképpen jelenik
meg. Megértésiink szerint a hiibrisztikus vezetés elobb-
utobb rossz, katasztrofalis eredménnyel fog végzddni, te-
hat a célracionalis paradigma szerint is rossz, ugyanakkor
miutan felsé vezetékrdl van szd, még a nemezis bekdvet-
kezte eldtti idészakban is nagyon rombol6 hatasuk van az
altaluk vezetett szervezetek/szervezeti egységek kultura-
jara nézve. Tudjuk ugyanis, hogy egy cég felsé vezetdi-
nek komoly hatasuk van a szervezet kulturajara (Schein,
1992; Karacsony, 2006; Mason, 2004) — azaz az értékra-
cionalis paradigma szerint is rossz, nem etikus, moralisan
is rombold a hiibrisztikus vezetés, jogosan nevezhetjiik
tehat destruktiv vezetésnek. (Bar a kutatasok tobbsége a
CEO-kra, illetve elnokokre, miniszterelnokokre vonat-
kozott, tapasztalataim alapjan kiterjeszteném az elmélet
érvényességét a CXO-kra (pl. CFO, COO, CIO, CRO...),
illetve tizletag-/diviziovezetokre, valamint a politika és al-
lamigazgatas tekintetében a miniszterekre is.)

Enneagram és Hubrisz

Anélkiil, hogy az enneagram mind a kilenc személyiség-
tipusat részletesen bemutatnank, kitériink kettore (a Har-
mas ¢és a Nyolcas mintazatra), amelyek Salzwedel & Tod-
ter (2008) és Lapid-Bogda (2007) szerint hajlamossa tehet
vezetoket a hiibrisztikus viselkedésre. Mindkét mintazatot
Rohr & Ebert (2003) és Riso & Hudson (2004) alapjan mu-
tatjuk be.

A Hdrmas mintdzat (sikerorientalt, elszant, kimagas-
16, imazskozponti)

Angolszasz politikusok koziil Bill Clintont, Jimmy
Cartert és Tony Blairt tartjak harmas mintazat vezetok-
nek (Wwww.enneagraminsitute.com).

A Harmasok az ¢let szamos teriiletén képesek sikerek
elérésére, és ezt a képességiiket kamatoztatjak. Ok az em-
beri természet ,,sztarjai”, masok gyakran felnéznek rajuk
személyes varazsuk ¢s teljesitményiik miatt.

A Harmasok gyakran sikeresek és népszertiek, mivel
az Osszes tipus koziil 6k hisznek leginkabb magukban,
adottsagaik és képességeik kifejlesztésében. Arra tore-
kednek, hogy a lehetd legjobbak legyenek. A Harmasok
sikeress¢ akarjak tenni az életiiket, barmit jelentsen is a si-
ker a csaladjukban, az adott kultiraban, a munkahelyiikon
¢s a tarsadalmi kozegben. Beldliik nem lehet ,,senki”. E cél
elérése érdekében a Harmasok megtanulnak céltudatosan
viselkedni, és olyan teljesitményt nyujtani, amely dicsére-
tet és pozitiv figyelmet hoz szamukra. Az emberek altali
elfogadasra torekszenek.

A Harmasok szamara a latszat a lényeg. Fontos nekik,
hogy masok észrevegyék, mennyire jo, izgalmas, hasznos
dolgot csinalnak. Az alkalmatlansagot 6sztondsen kerii-
lik, mindenbdl ,,sikert” kovacsolnak, ha mashogy nem,
legalabb verbalisan.

A Harmasok nem elsésorban a siker adta hatalom és
fliggetlenség miatt tornek a sikerre (mint a Nyolcasok),
hanem azért vagynak a sikerre, mert attol félnek, hogy
a sikerrel rendszerint egyiitt jar6 fokozott figyelem és si-
kerélmény nélkiil eltlinnének az iiresség és értéktelenség
szakadékaban. A Harmasok tudat alatt attol félnek, hogy
valdjaban senkik, és nem érnek semmit.

Noha az Erz§ tridszba tartoznak, a Harmasokat alta-
laban mégsem ,,¢rz6” emberként ismerik, sokkal inkabb
a tettek és az eredmények embereiként. A Harmasok arra
jutottak, hogy az érzelmek a teljesitmény utjaban allnak,
ezért megprobaljak érzéseiket gondolkozassal és gyakor-
lati cselekvéssel helyettesiteni.

A jo teljesitményiikkel elnyert figyelem valik szamuk-
ra az ¢éltetd oxigénné, sziikségiik van ra ahhoz, hogy I¢le-
gezni tudjanak. Fontos szamukra, hogy milyennek latjak
Oket, minden energidjukat annak szentelik, hogy a ma-
sokban roéluk kialakult benyomasokat apoljak. A ,,nyerd
képlet” megtalalasaban reménykedve hajlandok barmit
mondani, barmit tenni, barmivé valni, ha az az adott hely-
zetben segiti céljaik elérését, vagy megmenti 6ket a poten-
cialis kudarctol, megalaztatastol.

Az az érzés, hogy mindig a legel6nydsebb szinben kell
felttinnitik, oriasi fesziiltséggel jar. Soha nem viselkedhetnek
mesterkéletleniil, vagy feltarulkozoan, nehogy kinevessék,
kétségbe vonjak, vagy kevésbé elényds szinben lassak oket.

Ha a Harmas mintazat e nagyon tomor leirasat alapo-
san elemezziik, kirajzolodik, hogy erds benniik a hiibrisz-
re valo hajlam. A siker, az image, a sajat kompetenciajaba,
képességébe vetett hite mind rimel arra, ami a hiibrisztikus
viselkedést jellemzi. A Harmasok hajlamosak magukat jo
szinben feltlintetni, elszakadni a valosagtol, optimistak,
néha tulzottan is azok. Ha tehetségesek, sikereik miatt
megkapjak a kiilsé elismerést, ami oly fontos nekik, de
kontroll nélkiil maradnak, akkor kénnyen elhiszik, hogy
tévedhetetlenek, hogy szerencsés csillagzat alatt sziilet-
tek, és valoban nem figyelnek masokra, kiilondsen a kriti-
kakra, hiszen azok pesszimista, negativ hangok, energiak.
Vezetbtarsaknak, baratoknak, HR-szakembereknek kell
észrevenniiik, amikor ,,elszalad veliik a 16”. Ugyanakkor
jellemz6, hogy a Harmasok ilyenkor hajlamosak bealdoz-
ni a kapcsolataikat is az iigy, a projekt, a siker érdekében.

A Nyolcas mintazat (magabiztos, hatarozott, akaratos,
versengo)

Angolszasz politikusok koziil Martin Luther Kinget,
F. D. Rooseveltet, Donald Trumpot és Winston Churchillt
tartjdk nyolcas mintazata vezetoknek (www.enneag-
raminsitute.com).

Az 6sszes tipus koziil a Nyolcasok élvezik legjobban
a kihivasokat, és 6k szeretik magukat olyan kihivasok elé
allitani, melyben tulszarnyalhatjak magukat. Karizmati-
kusak, s mind fizikai, mind szellemi képességeik alkal-
massa teszik 6ket arra, hogy masokat meggy6zzenek: ko-
vessék Oket a legkiilonb6zobb vallalkozasokba.
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A Nyolcasok nagy akaraterével és vitalitassal rendel-
keznek, s akkor érzik a legelevenebbnek magukat, amikor
a vilagban fejthetik ki ezeket az adottsagaikat. Boséges
energiaikat egyrészt arra hasznaljak, hogy valtozasokat
idézzenek el6 kornyezetiikben — nyomot hagyjanak rajta
—, masrészt pedig arra, hogy gondoskodjanak rola: a kor-
nyezet és mas emberek ne arthassanak sem nekik, sem a
szamukra fontos személyeknek.

A Nyolcasok mar egészen fiatalon rajonnek, hogy eh-
hez er6 kell: akaraterd, kitartas és teherbiras — csupa olyan
dolog, melyeket 6Gnmagukban magas szintre fejlesztenek
¢és masokban is allandbéan keresnek. A gyengeséget kerii-
lik, a gyengéket megvetik, lenézik.

A Nyolcasok nem akarnak masok iranyitasa ala kertl-
ni és azt sem akarjak megengedni, hogy masoknak hatal-
ma legyen felettiik, fliggetleniil attol, hogy lelki, szexualis,
tarsadalmi vagy anyagi hatalomrol van-e sz6. Viselkedé-
stik jelentds része arra iranyul, hogy meglév hatalmukat
a lehetd leghosszabb ideig megtartsak és fokozzak.

Egy Nyolcas szamara vezetoként az a fontos, hogy a
kezében legyen az iranyitas, befolyast gyakoroljon és nyo-
mot hagyjon a szervezetben. A Nyolcasok onalloak, flig-
getlenek akarnak lenni és mindenaron el akarjak keriilni
azt, hogy barkinek le legyenek kdtelezve, vagy hogy barki
iranyitsa oket. Viselkedésiik masokra nézve inspiralo, de
olykor akar megfélemlitd hatassal is lehet.

Az dsszes mintazat koziil a Nyolcasok azok, akik leg-
inkabb vagynak a hatalomra. Nem nagyon fogadnak el
tekintélyt maguk felett. Nagyon sok energidjuk van, és
hatni akarnak a kornyezetiikre, befolyassal akarnak lenni
a dolgok menetére. Gyakran van kiildetéstudatuk. Hisz-
nek abban, amit csinalnak, amiért kiizdenek. Az, hogy va-
lami nehéz, kockazatos, 6ket nem zavarja, nem tantoritja
el. Ezért az enneagram kilenc mintazata koziil a Nyolcas
mintazat a masik, amelyik leginkabb fogékony a hiibrisz
kisértésére. Hasonloképpen a Harmas esethez, itt is a
szakembereknek, vezetétarsaknak van nagy felelosségiik
abban, hogy milyen felelésséggel és hataskorrel ruhazzak
fel a Nyolcas vezet6t. Pusztan az eredményei miatt nem
szabad olyan pozicidhoz juttatni, ami til nagy hatalom-
mal, feleldsséggel és onallosaggal jarna, ha nincs meg
hozza a kell6 6nismerete, onreflexidja, ha félnek tdle a be-
osztottjai, ha nem mernek ellentmondani neki a kollégai.

Osszefoglalas

A hiibrisz az eredményes, ambiciozus, sikeres vezetokre
leselkedd legnagyobb veszély. A szakirodalmi elemzésbol
vilagos, hogy a hiibrisz nem pusztan kognitiv torzitas, az
adott vezetd teljes személyisége érintett benne. Az is vi-
lagossa valt, hogy bar a hiibrisztikus vezetés a nemezis,
azaz a bukas miatt keriilt a kutatok latokorébe, de valoja-
ban beszélhetiink hiibrisztikus vezetérol akkor is, ha nem,
vagy még nem kdvetkezett be a nemezis. A szakirodalom-
ban arra nézve talaltunk magyarazatot, hogy miképpen
valik valaki hiibrisztikus vezetOvé, arra azonban nem,
hogy pontosan mikortdl tekinthetd valaki hiibrisztikus ve-
zetének. A hiibriszt mintha minden esetben csak utdlag —
a nemezis bekovetkezte utan — diagnosztizaltak volna. A
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kérdés tehat az, hogyan lehet a veszélyt ideje koran felis-
merni? Owen & Davidson (2009) 14 pontja segithet annak
felismerésében, hogy az adott vezetd mar hiibrisztikus ve-
zetOnek tekinthet6-e. Ez is fontos 1épés, de ekkor a vezetd
mar hatalmi pozicidban van és tipikusan nem nyitott bar-
minemi kritika, ellenvélemény befogadasara. Gyakorlati
szempontbol az sem elhanyagolhatd, hogy célracionalis
értelemben még mindig sikeres vezetérél van szo. Ezért
fontos a megeldzés, €s itt kap szerepet a személyiség és a
hajlam kérdése.

A pszichologiai megkozelités kapcsan targyalt CSE-
vel az a probléma, hogy bar igaznak tlinik a felvetés, mi-
szerint akinek extra magas a CSE-je, az hajlamosabb a
hiibriszre, de miutan a legtobb felsé vezetének magas a
CSE-je, ezért ennek a magyarazo ereje alacsony. A nar-
cisztikus vezetéssel valo 0Osszehasonlitasbol vilagosan
kirajzolodik egy nagyon lényeges kiilonbség. A hiibrisz
szindroma a narcizmussal ellentétben nem a gyermekkor-
ban kialakult és a személyiségre egész élete soran jellem-
z06 személyiségzavar, hanem felnétt korban alakul(hat) ki.
A diathesis—stress modell jol irja le egy hajlam és egy kor-
nyezeti esemény (stresszor) interakcidjanak kovetkezmé-
nyét egy szerzett személyiségzavar kialakulasdban. Ugy
tlinik, hogy bizonyos vezetok kevésbé tudnak ellenallni a
hatalom csabitasanak, ami aztan korrumpalja a lelkiiket,
¢s kialakul naluk a hiibrisztikus személyiségzavar. A HSz
kialakulasahoz egy egyiittallasra van sziikség: a hatalom
és a személyiség Osszejatszasara. Miutan nem mindenki
valik hiibrisztikus vezetdvé, aki hatalmi pozicidba keriil,
ezért relevans annak vizsgalata, hogy a kiilonbdz6 szemé-
lyiségtipusokba tartozd vezeték milyen modokon reagal-
nak a hatalmi helyzetekre. Van olyan személyiségli ve-
zetd, aki hajlamosabb (diathesis) arra, hogy hiibrisztikus
vezet6vé valjon — kialakuljon nala a hiibrisz szindréoma —,
mig masok ,,ellenallobbak”. Ugyanakkor a kockazat nem
elhanyagolhato. Mind a politikai, mind az tizleti ¢letben
talalhatunk olyan vezetdéket, akik palyajuk elején tehetsé-
gesnek, ambicidzusnak, célracionalis értelemben sikeres-
nek bizonyultak, aztan elhatalmasodott rajtuk a hiibrisz,
¢és nagyon komoly karokat okoztak.

A lehetséges személyiségtipologiak koziil az enne-
agramot valasztottuk, mert az enneagram alapjan defini-
alt kiillonboz6é mintazatok alkalmasak lehetnek a diathesis
(hajlam) korai megragadasara. Az enneagram személyi-
ségtipologia fogalmi keretrendszerén beliil megfogalmaz-
tuk azt a két hipotézist, hogy a Harmas, illetve a Nyolcas
mintazatu vezetk valoszintileg nagyobb eséllyel valhat-
nak hiibrisztikus vezet6kké, mint a tobbi mintazatba tarto-
zok. Mindkét mintazatra igaz a magas CSE, e tekintetben
a hipotézisek egybevagnak mas kutatasi eredményekkel.
Ugyanakkor e hipotézisek empirikusan még nem igazol-
tak. A HSz kialakulasdnak megelézése szempontjabol
két iranyt javaslunk: 1) vezetdi dnismeret fejlesztése — az
enneagram alapjan az érett Harmas, illetve Nyolcas min-
tazatu vezetOk kevésbé lesznek kitéve a hiibrisz csabita-
sanak, illetve 2) a kivalasztasi folyamat feliilvizsgalata,
ahol nemcsak a multbéli sikereket (célracionalitas), hanem
a karaktert, személyiséget, az etikus vezetéi miikddést is
megfeleld sullyal veszik szamitasba.
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