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SAZETAK

Posljednjih godina, medu znanstvenicima, sve cesce raste zanimanje za proucavanje losih
osobina je mracna trijada: narcizam, psihopatija i makijavelizam. Kada se promatraju
ucinkovitostivodstva, uvijek se naglasavaju dobre osobine i crte osobnostivoda. Unatoc sve
vecem interesu, postoji ogranicen broj istraZivanja koja se odnose na povezanost izmedu
mracne trijade i vodstva. Uspjesno vodstvo nije jednoznacan pojam te niska razina mracnih
osobina vode moZe pridonijeti uspjeSnom vodstvu. U ovome ce se radu prvo definirati
pojam osobnosti, s naglaskom na mracne osobine, te ce se usporedivati s vodstvom u
organizaciji. Stoga je glavni cilj ovoga rada bio ispitati jesu li mracne osobine potrebne
da bi se uspjesno vodila organizacija. U svrhu istraZivanja glavnoga cilja provedeno je
ispitivanje anketnim upitnikom i situacijskim testiranjem na malom uzorku menadzmenta
izabranog poduzeca. Rezultati istraZivanja pokazali su da mracna trijada ima negativnu
korelaciju s dugoro¢nom uspjesnoscu vodstva u organizaciji. Kada se uzmu u obzir kratak
rok i mali postotak mracnih osobina, dobivamo pozitivne rezultate u uspjesnosti vodstva.
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1.UVvOoD

Autori koji su proucavali mracne osobnosti naglasavali su da postoje implicitne i ekspli-
citne komponente osobnosti, pri ¢emu se implicitne osobnosti odnose na one aspekte
osobnosti koje se nalaze izvan svijesti, na primjer obrambeni mehanizmi, dok se ekspli-
citne komponente odnose na one dijelove osobnosti kojih su ljudi svjesni, na primjer na
misli i na osjecaje. Tamna trijada ukljucuje tri osobine koje se blago preklapaju, ali su bitno
razli¢ite. To su psihopatija, makijavelizam i narcizam (Paulhus i Williams, 2002). Sve tri oso-
bine pojedinca sadrze stupanj zlonamjernosti koja izravno utje¢e na meduljudsko pona-
sanje.

Dokazano je da su mracne osobine u pozitivnoj korelaciji s muskim spolom, mladoséu,
Zeljom za uspjehom, nezreloscu i sebi¢noséu. Najcesée se kod muskaraca nailazi na maki-
javelizam i narcizam, dok se kod Zenskog spola ¢esce susrece psihopatija (Ali i Chamorro-
Premuzic, 2010). Prema Katz i sur. (2022) psihopatija i narcizam opisuju se kao urodene
osobine licnosti, dok se makijavelizam smatra naucenim (Zivotno iskustvo i odgoj rodi-
telja). Makijavelisti, narcisi i psihopati teZze manipuliranju i iskoriStavanju drugih kako bi
ostvarili Zeljeni cilj za sebe (Lee i sur., 2013). Unatoc slicnostima izmedu ove tri osobine,
istrazivanje je pokazalo da se one u mnogo¢emu razlikuju (Paulhus i Williams, 2002).

1.1. Makijavelizam

Christie i Geis (1970, str. 285.) makijavelizam definiraju “strategijom drustvenog ponasa-
nja koja uklju¢uje manipuliranje drugima radi osobne koristi”. U novije vrijeme, Dahling
i sur. (2009) sugeriraju da bi se makijavelizam mogao definirati kao “sklonost nepovje-
renju prema drugima, spremnost da se upusti u nemoralnu manipulaciju, Zelju za aku-
muliranjem statusa za sebe i Zelju za odrZzavanjem meduljudske kontrole” (str. 227). lako
postoje razli¢ite definicije makijavelizma, klju¢na spona im je sposobnost manipulacije,
povezanog s neeti¢nim i nemoralnim ponasanjem, iskoriStavanje i postizanje vlastitih
ciljeva na Stetu drugih. Vazna je razlika u tome $to su makijavelisti izrazito spremni mani-
pulirati drugima, ali nisu nuzno bolji u manipulaciji od onih koji nisu makijavelisti (Jones i
Paulhus, 2009, prema Leary, M. R. i Hoyle, R. H., 2009). Karakteristika makijavelista je da
uZivaju u uspjeSnom obmanjivanju drugih. Njihov vrlo cini¢an svjetonazor naginje tome da
je vedina drugih ljudi glupa i lakovjerna, ali se u isto vrijeme oni sami varaju. Posljedi¢no,
zavaravanje drugih da povjeruju u lazi omogucuje makijavelistu da potvrdi vlastiti osjecéaj
superiornosti. Razlikuje se stil makijavelizma muskaraca i Zena. Muskarci ¢eS¢e manipu-
liraju svojom fizickom snagom, dok Zene koriste suptilnija sredstva, kao Sto je obmana.
Dok ¢e psihopat djelovati impulzivno, napustajudi prijatelje, obitelj i suradnike, a pritom
ne obracajuci pozornost na vlastiti ugled, makijavelisti ¢e uciniti sve ne bi li izgradili dobar
ugled u svojem okruzenju (Paulhus i Jones, 2009, prema Leary, M. R. i Hoyle, R. H., 2009).
Sredis$nji motiv makijavelizma je snazna potreba za moci i kontrolom. Makijavelisti u orga-
nizaciji kalkuliraju izmedu truda i dobitka na poslu. Rijetko se sami angaziraju u obavljanju
odredenih zadataka.



1.2. Narcizam

Pojam narcizma seZe daleko u proslost. Prvi puta se spominje u grékoj mitologiji, gdje se
narcis smatra osobom koja je superiornija od drugih (Begum i sur., 2017). Danas se termin
narcizam koristi za opisivanje osobina li¢cnosti, ali i kao klinicko stanje. Medu prvim teore-
ticarima koji se bavio pojmom narcizma je Freud. Freud (prema Sandler i sur., 2013) je u
svojim djelima narcisoidnost opisao patoloskim oblikom samoljublja. Narcisoidne osobe
imaju osjecaj vaznosti, jedinstveni su, Zele da im se drugi dive te da budu bolji od drugih
(Baka, 2018). Narcisi u svakome trenutku pokusavaju prikazati najbolju odnosno idealnu
verziju sebe. Samopoboljsanje im omogucduje da Cesto izgledaju Sarmantno ili ugodno u
kratkom vremenu (Raskin, Novacek i Hogan, 1991). Medutim, u dugom roku narcisi imaju
poteskoca u odrzavanju kvalitetnih meduljudskih odnosa, nemaju povjerenja u druge ljude
te osjecaju prezir prema drugima. Svoj ugled pokusavaju poboljsati izazivanjem straha kod
drugih (strahopostovanje). Osjetljivost na kritike i informacije koje ¢e im ugroziti sliku o
sebi, oCituje se u njihovim reakcijama ljutnje i frustracije. Osobita agresivnost je uocljiva
u narcisoidnih voda koji se osjecaju ugroZzeno. Campbell i sur. (2000) isticu da postoje dva
tipa narcisoidnih osoba, ranjivi i grandiozni narcisi. Grandiozni narcisi skloni su ignorirati
negativne povratne informacije, ekstrovertirani su i glasni te jasno daju do znanja Sto Zele
postici. S druge strane, ranjivi narcisi sumnjaju u svoju superiornost, emocionalno reagi-
raju kada su izazvani te manipuliraju iz pozicije Zrtve.

1.3. Psihopatija

Pojam psihopatije odnosi se na impulzivnost, sklonost riziku, nedostatak empatije, bescéut-
nost i unutarnju manipulaciju (Hare, 2003). Psihopati teZze manipulirati drugima za vlastitu
korist, ne razmisljajuci o posljedicama (O’Boyle i sur., 2012). Psihopati smatraju da su vri-
jedniji od drugih i da zasluzuju drugaciji tretman. Nemaju osjec¢aja empatije ni samoprije-
kora za Stetu ucinjenu drugima. Izvorno se termin koristio za klinicki poremecaj, no danas
se, prema novijim istraZivanjima, moZe smatrati osobinom licnosti (Hare, 2003). Primarna
psihopatija prvi je ¢cimbenik koji karakterizira bes¢éutnost i izrabljivacke osobine, a sekun-
darna je psihopatija drugi ¢imbenik koji je povezan s antisocijalnim tendencijama ponasa-
nja (Maran i Rauthman, 2017). Psihopatija i narcizam smatraju se klinickim poremecajem.
Razlika izmedu narcizma i psihopatije stoji u Cinjenici da narcisi pokusavaju svojim ponasa-
njem stvoriti idealnu sliku sebe u o¢ima drugih, dok psihopata nije briga Sto druga osoba
misli o njemu. U istraZivanju, kojeg su proveli Baughman i sur. (2012), utvrdeno je da je
psihopatija najjace povezana s nasilnickim ponasanjem. Psihopatija je najlosija osobina
mracne trijade (Maran i Rauthman, 2017). Isto tako, psihopati imaju karizmu kojom pri-
vlace svoje ,,zrtve”. IstraZivanja su dokazala da se ¢eS¢e moze pronaci psihopat na rukovo-
decoj poziciji unutar korporacije, negoli u opc¢oj populaciji. Na rukovodecoj poziciji imaju
moc¢ i kontrolu nad drugim ljudima te priliku za samoostvarenjem.



1.4. Vodstvo

,Voda nikada ne misli da je postizanje visokih organizacijskih ciljeva cilj sam po sebi, ve¢
smatra da su oni samo sredstvo za ostvarenje viseq cilja-napretka svih koji su ukljuceni u
ostvarenje tih ciljeva.” (Havard, 2019).

Koncept vodstva odnosi se na proces medusobnog utjecaja koji se opaza kada neki poje-
dinci prepoznaju osobu kao vodu za postizanje zajednickih ciljeva (Silva, 2016). Vodstvo je
sposobnost pojedinca ili male skupine ljudi da utjecu i vode sljedbenike prema postizanju
organizacijskih ciljeva. Teorije vodstva ukljucuju “teoriju osobina, bihevioralne i situacijske
teorije, karizmati¢ne teorije, transformacijske i transakcijske teorije” (Higgs, 2009). Novija
istrazivanja viSe su pozornosti posvetila pristupu temeljenom na osobinama, koji sugerira
da postoje odredene individualne karakteristike koje odvajaju vode od onih koji to nisu
(Higgs, 2009). Te individualne karakteristike su: trud, Zelja za vodstvom, otvorenost, pra-
vednost, razboritost, znanje i samopouzdanje. Teorija osobina potaknula je istrazivace na
proucavanje karakteristika licnosti voda (Barling i sur., 2011, prema Zedeck, 2011). Ova
teorija takoder promatra vodstvo kao urodenu osobinu, a ne stecenu.

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Za potrebu izrade teorijskog dijela rada koriSteni su struc€ni i znanstveni ¢asopisi iz doma-
¢ih iinozemnih publikacija, koji se odnose na podrucja vodstva, makijavelizma, psihopatije
i narcizma. Sekundarni izvori podataka preuzeti su iz relevantnih stru¢nih i znanstvenih
casopisa iz danoga podrucja. Empirijsko istraZivanje kao primarni izvor podataka koristeno
je usvrhuispitivanja povezanosti uspjeSnog vodstva i mracnih osobina. IstraZivanje je pro-
vedeno na uzorku od 20 ispitanika iz gradevinskog poduzec¢a u Hrvatskoj.

2.1. Prikupljanje i analiza podataka

Za potrebe istraZivackoga rada provedeno je ispitivanje u razdoblju od 8. studenoga do
15. studenoga 2022 godine. U dijelu demografskih podataka ispitivana su obiljeZja: dob,
spol, obrazovanje, stru¢na sprema i godine radnog staza.

Makijavelizam, narcisoidnost i psihopatija ispitivali su se pomocu kratkog upitnika osob-
nosti. Makijavelizam se ispitivao pomocu upitnika koji su razvili Richard Christie i Florence
L. (1970). Ispitivala se osobnost pojedinca spremnog da ostvari vlastite ciljeve na Stetu
drugih. Upitnik grandiozne narcisoidnosti (NPI) koristio se za ispitivanje osobina narciso-
idne osobe (Raskin i Terry, 1988). Upitnik se sastoji od pitanja poput ,Volim imati utjecaja
na druge”, pri cemu sudionik treba odabrati tvrdnju s kojom se najvise slaze. Kada sudio-
nik ima velik broj slaganja s navedenim tvrdnjama, on prikazuje tendenciju k narcisoidno-
sti. U tre¢em upitniku ispitivao se stupanj psihopatije. Levensonova skala samoprocjene
koristila se kako bi se odredila primarna i sekundarna psihopatija.

Sudionici su podijeljeni u dvije testne skupine: oni s visokom razinom jedne od mracnih
osobnostii oni s niskom razinom jedne od mracnih osobnosti. U istrazivanju su sudjelovale
samo osobe muskog spola.



3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

3.1. Makijavelizam i uspjesno vodstvo

Odnos izmedu makijavelizma i vodstva istraZivao se mnogo puta i pomocu vise razli¢itih
metoda. IstraZivanje je pokazalo da osobe s visokom razinom makijavelizma, s preko 60%
prema upitniku (Christie i Florence, 1970), imaju tendenciju biti izabrane vode. U situa-
cijskom testiranju izabranim grupama postavio se problem rekonstrukcije zgrade. Osobe
s izrazenim makijavelizmom, brZe su i uspjesnije rjeSavale postavljeni problem, dok su
osobe s malim postotkom makijavelizma imale bolje meduljudske odnose u testnoj grupi.

Slika 1. Makijavelizam i vodstvo
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lzvor: Kalkulacija autora prema odgovorima testne grupe

Kao Sto se mozZe vidjeti iz istraZzivanja, makijavelisti izrazito dobro upravljaju vlastitim
resursima kako bi ostvarili organizacijske ciljeve. Ovakvo ponasanje ima prednosti kada
je u pitanju materijalna proizvodnja unutar gradevinskog poduzeca i kada se treba doni-
jeti brza odluka ne osvrcéuci se na zadovoljstvo zaposlenika. Ipak, kada se pogleda ljudski
aspekt poslovanja u dugome roku, makijavelisticki vode su na gubitku. Nedostatak makija-
velisticke osobnosti postaje vidljiv kada se rjesavaju dugorocni problemi gdje se izuzimaju
psiholoske potrebe zaposlenika. Kada bi se iz istraZivanja iskljucio psiholoski aspekt zapo-
slenika, makijavelisticki voda bio bi primjer uspjesnog vodstva.

3.2. Narcizam i uspjesno vodstvo

Narcisi takoder imaju neke osobine koje bi mogle biti povezane s ucinkovitim vodstvom,
kao sto su ekstrovertirana narav (Bradlee i Emmons, 1992) i Sarmantnost (Khoo i Burch,
2008). Narcisi imaju vecu vjerojatnost da ¢e postati ugledni vode i predsjednici drzava jer



ih druge osobe mogu smatrati dominantnima i samopouzdanima. Osobe s visokim postot-
kom narcisoidnosti, prema upitniku, teZze davanju drustveno poZzeljnih odgovora. Takve
vode, sljedbenici mogu percipirati kao ucinkovite vode. Kao i u slu¢aju makijavelizma, iza-
brani narcisoidni vode u kratkom su roku rjeSavali kompleksne probleme, ali za razliku
od prve testne grupe, sudionici su imali vrlo pozitivno misljenje o svojem nadredenom.
Ostvarenje dobrih rezultata je zamije¢eno u vrlo kratkom testnom roku, ali prema Begum
i sur. (2017) u duZzem razdoblju narcisoidni vode agresijom pokusavaju manipulirati zapo-
slenicima. Zaposlenici su vrlo nezadovoljni radnim okruzenjem te takvo ponasanje vode
moze biti u€inkovito samo kada se radi o kratkom pronalasku rjesenja.

Slika 2. Narcizam i vodstvo
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3.3. Psihopatija i uspjesno vodstvo

Korporativna psihopatija opdi je pojam koji se koristi za definiranje psihopatskog vodstva.
Otprilike 4 % psihopata radi na visSoj razini menadZmenta organizacije na poziciji vode
(Babiak, Hare i Neumann, 2010). Psihopatski menadzeri vjesti su u prezentaciji i komuni-
kaciji, Sto su vrlo znacajne karakteristike za uspon na poziciju vode (Maran i Rauthman,
2017). Korporativni psihopati ¢esto preuzimaju zasluge za ono $to nisu sami ucinili te
okrivljuju druge za Stete koje su pocinili. Prisutnost izvrSnih psihopata takoder uzrokuje
da kultura tvrtke postane negativnija, jer su oni “sposobni utjecati na moralnu klimu cijele
organizacije.” (Boddy, 2011, str. 257).

Prema mnogim istrazivanjima, korporativni psihopati nisu donijeli nikakvo dobro organi-
zaciji, jer su ostvarivali vlastite ciljeve, a zanemarivali ciljeve organizacije. Psihopati imaju
visoku razinu karizme kojom obmanjuju i manipuliraju svojim sljedbenicima. Imaju i sklo-
nost pogorsavanja krize Sirenjem laznog povjerenja lakovjernim sljedbenicima (Marshall
i sur., 2013).



U istrazivanju provedenom na maloj skupini od 20 ispitanika nitko nije pokazao znacajniju
tendenciju psihopatiji. No, druga istraZivanja koja su provedena na vec¢em broju ispita-
nika i u duzem periodu, ustvrdila su da u organizaciji prosje¢no posluje 4% psihopata na
izvr$nim pozicijama (Boddy, 2015). Osobe koje se nalaze na vodeéim pozicijama te imaju
visoku razinu psihopatije negativno utjeCu na organizaciju i njezine zaposlenike (nisko
zadovoljstvo poslom, radna motivacija, visoka namjera traZenja otkaza). Psihopatski vode
zainteresirani su za vlastiti interes, iskljucujuci druge te su ravnodusni prema sudbini orga-
nizacija odnosno zaposlenika kojima nanose stetu (Boddy, Ladyshewsky i Galvin, 2010).

4. ZAKLJUCAK

Dosadasnja istrazivanja posvetila su vrlo malo pozornosti mra¢nim osobnostima vodstva.
Vodstvo se ispitivalo na temelju petofaktorskog modela osobnosti, koje je ukljucivalo
samo svijetle osobine voda. U ovom istraZivanju mracna trijada imala je pozitivhu kore-
laciju s uspjesnosti vodstva. Ispitanici su pozitivno ocijenili brzinu rjeSavanja problema,
ucinkovitost i nacin odlucivanja voda s izrazenim mracnim crtama osobnosti. Meduljudski
odnosi, kao i nacin postizanja zadanog cilja, ocijenjeni su negativno. Makijavelisti su se u
kratkom roku pokazali uspjesnim vodama odnosno makijavelisticki voda bio bi uspjesan
kada bi se izuzeo psiholoski aspekt zaposlenika. Kada bi zaposlenici radili kao strojevi, a
ne kao ljudi, makijavelisticki voda bio bi primjer uspjeSnog vodstva. Nadalje, narcisi imaju
neke od osobina uspjesnog vode, kao Sto su ekstrovertiranost i Sarmantnost. Narcisi stva-
raju dobru sliku o sebi i time dobivaju sljedbenike u kratkom roku. Psihopati mogu biti
vrlo dobri vode na pocetku svojeg poslovnog puta. Oni nisu tu da povecaju ugled organi-
zacije, vec¢ se vode samoostvarenjem. Na pocetku Zivotnog vijeka organizacije, psihopati
mogu svojom Zeljom za uspjehom pridonijeti uspjehu organizacije. Kada bi se male koli-
¢ine mracnih osobnosti saZele u jednu osobu, ta osoba bi bila uspjesan voda velike korpo-
racije. Ovo istraZzivanje vodi nas do zakljucka da se isplati ,biti o3 jer je to put k uspjehu.
Potrebno je provesti daljnja istrazivanja kako bi se utvrdilo postojanje povezanosti izmedu
mracnih osobnosti i uspjesnosti vodstva u Hrvatskoj. Naglasak na tamne strane vodstva
i uCinke osobina licnosti vode pomogle bi organizacijama u razvoju odgovarajucih pro-
grama razvoja voda.

Prilikom provedbe istrazivanja potrebno je obratiti paznju na ogranicenja istrazivanja.
Prvo ogranicenje jest veli¢ina uzorka. U istrazivanju je sudjelovalo 20 ispitanika, Sto ne
omogucuje generaliziranje podataka za sva poduzeca u Hrvatskoj. Drugo ogranicenje jest
spol ispitanika. U istrazivanju su sudjelovali samo muskarci. Trece ogranicenje predstavlja
davanje socijalno pozeljnih odgovora. Cetvrto se ogranic¢enje odnosi na ispitanost samo
jedne djelatnosti (gradevinski sektor).
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ABSTRACT

In recent years, scientists have become more and more interested in studying bad or dark
behaviors in the organizational environment. One of the most interesting dark traits is
the dark triad: narcissism, psychopathy and Machiavellianism. When looking at leadership
effectiveness, the good qualities and personality traits of leaders are always emphasized.
Despite the growing interest, there is limited research on the connection between the dark
triad and leadership. Successful leadership is not a one-size-fits-all concept, and a low level
of dark traits in leaders can contribute to successful leadership. This paper will first define
the concept of personality with an emphasis on dark personalities, and will compare it
with leadership in an organization. Therefore, the main goal of this paper was to examine
whether dark personality traits are necessary to successfully lead an organization. For the
purpose of researching the main objective, a survey was conducted using a questionnaire
and situational testing on a small sample of the management of the selected company. The
results of the research showed that the dark triad has a negative correlation with the long-
term success of leadership in the organization. When we take into account the short term
and the small percentage of dark traits, we get positive results in leadership performance.

Keywords: leadership; psychopathy; narcissism; Machiavellianism; dark personalities
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