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PERSONALITY TRAITS OF DESTRUCTIVE LEADERSHIP
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Abstract: During the last decades, recent empirical studies have shown that the dark side of leadership is a complex
phenomenon, which needs to be examined in more details due to its potential negative effects on employees,
organizations and society in general. The dark side of leadership can be considered as a destructive leadership
because of a systematic and repeated behavior by a leader, supervisor or manager that violates the legitimate interest
of the organization by undermining and/or sabotaging the organization's goals, tasks, resources, and effectiveness
and/or the motivation, wellbeing or job satisfaction of subordinates. Although positive psychology emphasizes
human strengths and virtues, research on counterproductive work behaviors such as abusive supervision, executive
deviance, and excessive hypocrisy within organizations confirms the existence of a dark side to human nature. The
goal of the paper is to analyze the dark side of destructive leadership and its effect on organizational results and to
show personality traits that predict the tendency of managers to manifest and engage in destructive behavior. The
analysis of previous research results consistently indicates the correlation between personality traits, such as
Machiavellianism, narcissism, psychopathy and everyday sadism, and destructive behavior. However, the tendencies
of the bright and dark sides of the personality overlap to some extent, and certain traits of the dark side of the
personality can have similar positive influences as the bright sides of personality, especially for overlapping areas of
individual differences that cover both domains. The most common characteristics and behaviors commonly
associated with destructive leadership include mistreatment of subordinates (such as mobbing, humiliating,
manipulating, deceiving or harassing while carrying out anti-organizational practices of fraud and corruption), desire
for power and negative thinking, personalized charisma, unpleasant and inconsistent behavior, inability to listen to
others, inability to assign duties and determine priorities, showing different behavior towards different people, and
inability to motivate subordinates. Destructive management also negatively affects employee commitment, job
satisfaction, physical and emotional wellbeing. There is a wide spectrum of harmful consequences caused by
destructive leadership, which are on the rise and can consequently lead to significant implications both at the
organizational level and at the individual and group level. The relationship between personality traits and leadership
emphasizes the need to understand the motives and values of leaders as well as other traits from the psychological
construct.
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OBILJEZJA DESTRUKTIVNOG RUKOVODSTVA
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Sazetak: Tokom posljednjih decenija recentne empirijske studije pokazale su da je mra¢na strana rukovodstva
slozen fenomen, koga je, potrebno detaljnije istraziti zbog potencijalnih negativnih uticaja na zaposlene,
organizacije i drustvo uopste. Mracna strana rukovodstva se tretira destruktivnim rukovodstvom zbog sistemskog i
ucestalog ponaSanja rukovodioca, supervizora ili menadzera koje naruSava legitimni interes organizacije
podrivanjem i/ili sabotiranjem ciljeva, zadataka, resursa i efikasnosti organizacije i/ili motivacije, blagostanja ili
zadovoljstva poslom podredenih. lako pozitivna psihologija stavlja naglasak na ljudske snage i vrline, istraZivanja o
kontraproduktivnom radnom ponaSanju, poput nasilnog nadzora, devijantnih rukovodioca i prekomjernog
politikanstva unutar organizacije potvrduju postojanje mracne strane ljudske prirode. Cilj rada je analizirati tamnu
stranu destruktivnog rukovodstva i njegov ucinak na organizacijske rezultate i prikazati osobine li¢nosti koje
predvidaju tendenciju rukovodioca da ispolje destruktivno ponaSanje. Analiza rezultata dosadasnjih istrazivanja
dosljedno ukazuje na povezanost osobina licnosti, poput makijavelizma, narcizma, psihopatije i svakodnevnog
sadizma sa destruktivnim ponasanjem. Medutim, tendencije svijetlih i mracnih strana li¢nosti se u odredenoj mjeri
preklapaju, te pojedine osobine mrac¢ne strane li¢nosti mogu imati sli€ne pozitivne uticaje kao i svijetle strane
licnosti, narocito za podrucja pojedinacnih razlika koja se preklapaju a koja pokrivaju obje domene. Najcesce
karakteristike i ponaSanja koja se obi¢no povezuju sa destruktivnim rukovodstvom ukljucuju lose postupanje prema
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podredenima (poput mobinga, ponizavanja, manipulacije, obmane ili uznemiravanja, istovremeno izvr$avajuci anti-
organizacijske postupke prevare i korupcije), Zelja za mo¢i i negativan nacin razmisljanja, personaliziranu karizmu,
neprijatno i nedosljedno ponasSanje, nesposobnost slusanja drugih, nesposobnost dodjele duznosti i utvrdivanja
prioriteta, ispoljavanje razliCitog ponasanja prema razliCitim ljudima, te nesposobnost motivisanja podredenih.
Destruktivno rukovodstvo, takoder, negativno utiCe na predanost zaposlenika, zadovoljstvo poslom, fizicko i
emocionalno blagostanje. Postoji Sirok spektar Stetnih posljedica koje uzrokuje destruktivno rukovodstvo i koje su
kontinuirano u porastu, te posljediéno dovode do znaajnih implikacija kako na razini organizacije tako i na
pojedinacne i grupne razine. Odnos izmedu osobina li¢nosti i rukovodstva naglasava potrebu za razumijevanjem
motiva i vrijednosti rukovodioca kao i drugih osobina iz psiholoskog konstrukta.

Kljuéne rije€i: destruktivno rukovodstvo, mracna strana, osobine, li¢nost, posljedice, ponasanje

1. UvOD

Mrac¢na strana rukovodstva postala je fokus brojnih istrazivanja, prvenstveno u podrucju organizaciono-industrijske
psihologije koja se odnosi na karakteristike, uzroke i ishode nasilnog ponasanja, toksi¢nih odnosa i mobbinga koji
vrse oni koji se nalaze na polozaju mo¢i (Neves i Schyns, 2018; Simonet i sar., 2018). Trenutno se za mrac¢nu stranu
rukovodstva koristi mnogo razlic¢itih pojmova (npr. ,,destruktivno rukovodstvo* Krasikova, Green i LeBreton, 2013;
,,toksi¢no rukovodstvo* Pelletier, 2010; ,,nasilno rukovodstvo‘ Johnson i sar., 2012; ,,neeti¢ko rukovodstvo‘, Brown
i Mitchell, 2010; ,,devijantno rukovodstvo®, Higgs, 2009). Scheffler i Brunzel (2020) su formirali konac¢ni popis od
18 kljucnih rije¢i koje ukljucuju: "tamna trijada", "zlostavljacko rukovodstvo", "mrafna strana", ,narcis,
"zlostavljacki nadzor", "mracno rukovodstvo", "mracna osobnost”, “mracna tetrada”, “devijantno rukovodstvo”,
“destruktivno vodstvo”, ,egoizam®, ,makijavelizam®, “organizacijska neuroza”, “organizacijska psihoza”,
“psihopat”, ,sadist®, “toksi¢ni lideri” i “tiransko rukovodstvo®. Padilla, Hogan i Kaiser (2007) u svom radu o
,.destruktivnim rukovodiocima“ tvrde da bi svaka definicija povezana sa destruktivnim rukovodstvom trebala biti
definisana u smislu negativnih grupnih i organizacijskih ishoda. Za razliku od dobrog rukovodstva, mra¢na strana
rukovodstva moze se smatrati destruktivnim rukovodstvom koje su Einarsen, Aasland i Skogstad (2007) definisali
kao ,sistematsko i ucestalo ponasanje rukovodioca, supervizora ili menadZera koje naruSava legitimni interes
organizacije podrivanjem i / ili sabotiranjem ciljeva, zadataka, resursa i efikasnosti organizacije i / ili motivacije,
blagostanja ili zadovoljstva poslom podredenih “(str. 208). LoSe ili negativho rukovodstvo nije novo, ono je
oduvijek postojalo; dokumentovano je kroz historiju, posebno kada je rije¢ o vladarima, tiranima i despotima.
Medutim, izvjeStavanje o slucajevima destruktivnih rukovodioca relativno je novo (Leet, 2011).,,0sobine mracne
strane su uznemirujuce, kontraproduktivne tendencije ponaSanja koje ometaju sposobnost rukovodioca da gradi
ujedinjene timove i koje uzrokuju da sljedbenici ulazu manje napora u ostvarivanju ciljeva“ (Smith i Hasselfeld,
2013, str. 643). S druge strane, svijetla strana rukovodstva definiSe se kao sposobnost formiranja i odrzavanja tima
sa visokim radnim ucincima, koriste¢i karakteristike licnosti zasnovane na petofaktorskom modelu: visi nivoi
ekstraverzije, ugodnosti, savjesnosti i otvorenosti za iskustva i nizi nivoi neuroticizma, uz nepostojanje mracnih
osobina li¢nosti (Hogan, Curphy i Hogan, 1994). Svijetle i mra¢ne strane li¢nosti nisu ni konceptualno ni empirijski
nezavisne. Tendencije svijetlih i mra¢nih strana li¢nosti se u odredenoj mjeri preklapaju, te pojedine osobine mra¢ne
strane li¢nosti mogu imati sliéne pozitivne uticaje kao i svijetle strane licnosti. Jedan od izazova u istrazivanju
mracne strane rukovodstva je preklapanje izmedu definicija, konceptualizacija i modela destruktivnog rukovodstva.
Iako su istrazivaci predlozili brojne konceptualne teorijske okvire mracne strane rukovodstva, postoje ograniCena
empirijska istraZivanja koja pokazuju njihovu valjanost (Krasikova i sar., 2013; Padilla i sar., 2007; Tepper, 2000).

2. ULOGA (OSOBINA) LICNOSTI U DESTUKTIVNOM RUKOVODSTVU

Psihologija se fokusira na osobine li¢nosti, karakteristike, sklonosti, motivaciju i ponasanje kako bi objasnila
,,drustvenoj okolini kojoj su se ljudi morali prilagoditi“ (Buss, 1991, str. 471) i nude sredstva kojima ljudi sti¢u
status, osiguravaju svoje mjesto u grupi i omogucavaju pristup partnerima. Neki pojedinci koriste prosocijalna
sredstva kako bi se prilagodili okolini, poput nastojanja da budu prijatni i savjesni, ali drugi koriste socijalno
averzivne strategije (Jonason i Webster, 2010; O'Boyle i sar. 2012). Da bi se bolje razumjele pojedinaéne osobine,
karakteristike i motivacije koje doprinose tome da rukovodioci ispoljavaju destruktivno rukovodstvo, neophodno je
osvrnuti se na psiholoske i psiho-socioloske teorijske perspektive. Jedna od ranih teorija razumijevanja rukovodstva
zasnivala se na pristupu o specifi¢nim ,,0sobinama“ koje rukovodioci navodno posjeduju, a koje predstavljaju licne
karakteristike koje razlikuju vode od sljedbenika (Kolzow, 2014). U psihologiji, osobina je stabilna karakteristika
koja je relativno nefleksibilna, te bi rukovodiocima bilo izuzetno tesko da znacajno izmijene svoje osobine medu
svojim zaposlenicima. Larsen i Buss (2008) navode da je ,li¢nost skup psihi¢kih osobina i mehanizama unutar
pojedinca koji su organizirani i relativno trajni, te utjeCu na interakcije i adaptacije pojedinca na intrapsihicku,
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fizicku i socijalnu okolinu® (str. 4). Teorija ,,Velikog Covjeka* (Great Man Theory) iz ranih 1900-ih pretpostavlja da
se vode radaju s urodenim osobinama, da su oni izuzetni ljudi kojima je sudeno da budu vode i da se te osobine ne
mogu kasnije razviti. Teorija osobina li¢nosti nastala je kao rezultat zasnovan na pretpostavkama da pojedinci imaju
odredene urodene karakteristike koje direktno doprinose ili pruzaju potrebne vjestine za efikasno rukovodstvo
(Winston i Patterson, 2005). S druge strane, bihevioralna teorija se zasniva na razli¢itim zapazanjima, te smatra da
pojedinac moze nauciti da postane dobar voda jer se ne oslanja na osobine li¢nosti. Ono §to rukovodioci zapravo
rade i kako se ponasaju (narocito prema sljedbenicima) definiSe njihovu sposobnost da postanu vode. Prema ovim
teorijama, ljudi mogu nauditi kako postati voda kroz razvoj i obrazovanje. Ove teorije se ne oslanjaju na fizi¢ke i
psihi¢ke osobine rukovodioce (Kolzow, 2014). Dok situacijske teorije ukazuju na to da stil koji se koristi zavisi od
faktora kao Sto su situacija, ljudi, zadatak, organizacija i druge varijable okruzenja u kojem se rukovodioc nalazi.
lako pozitivna psihologija stavlja naglasak na ljudske snage i vrline, istrazivanja o kontraproduktivnom radnom
ponasanju, poput nasilnog nadzora (Tepper, 2007), devijantnost rukovodioca (Hogan i Hogan, 2002) i prekomjernog
licemjerstva unutar organizacije (Poon, 2003) potvrduju postojanje mracne strane ljudske prirode. Optimizam,
integritet i autenti¢nost mogu predvidjeti zdravlje i srecu, ali osobine li¢nosti kao §to su makijavelizam, narcizam i
psihopatija mogu predvidjeti loSe ponasanje, jer ,,pojedinci s tim osobinama imaju tendenciju da budu bezosjecajni,
sebicni i zlonamjerni u meduljudskim odnosima® (Paulhus i Williams, 2002, O'Boyle i sar, 2012). Velika vecina
istrazivanja u ovom podrucju pokusala je povezati ishode rukovodstva sa fenotipskim osobinama Petofaktorskog
modela li¢nosti ili modela Velikih pet (Goldberg, 1993; Costa i McCrae 1995). Na primjer, meta-analiza odnosa
izmedu Petofaktorskog modela li¢nosti i djelotvornosti i razvoja rukovodioca otkrila je da su, osim ugodnosti, svaka
od Velikih pet osobina snazno povezane sa ishodima rukovodstva (Judge i sar., 2002). Meta-analiza specifi¢nijih
individualnih razlika (npr. potreba za moci, samopouzdanje, kontrola nad dojmom Koji ostavljaju na druge i
energija) koje su u teoriji bile povezane sa efikasnos¢u rukovodioca potvrdila je povezanost osobina licnosti sa
ishodima efikasnosti rukovodioca (Hoffman i sar., 2011). Hogan i Hogan (2001) smatraju da se razlog neuspjeha
rukovodioca ili ,,devijantnosti krije u poremeéaju li¢nosti rukovodioca. Oni mra¢nu stranu rukovodstva ne
posmatraju kao odsustvo potrebnih svijetlih osobina li¢nosti, veé¢ kao posjedovanje sasvim drugog skupa osobina
koje su nazvali mracnim osobinama li¢nosti. Ovo je veoma vazna prekretnica u literaturi o mracnoj strani
rukovodstva koja je potaknula promjenu u na¢inu na koji se razmislja i istrazuje ova tema. Lic¢nost pojedinca
direktno odreduje stil rukovodenja, $to s druge strane uti¢e na stavove zaposlenih i funkcionisanje tima i na kraju na
uspjesnost organizacije (Hogan i Kaiser, 2005). Sa ovim pogledom na li¢nost rukovodioca Hogan i Hogan (2001)
predlozili su taksonomiju faktora licnosti koje bi mogle dovesti do potencijalno kontraproduktivnih ponaSanja i
izmjerili ih pomoc¢u Hoganovog razvojnog testa (HDS; Hogan i Hogan, 1997) na uzorku od 10.035 zaposlenih
odraslih osoba, koji kao osnovu koristi poremecaje li¢nosti Osovine II definisane u Dijagnostickom i statistiCkom
priruéniku za dusevne poremeéaje IV (DSM-1V; Ameri¢ko psihijatrijsko udruzenje, 1994). HDS procjenjuje 11
subklinickih osobina (tab.1) za koje se pretpostavlja da imaju moguce kratkoro¢ne prednosti, ali i dugoroéne Stetne
uéinke na performanse i rukovodenje (Hogan i Hogan, 1997; Hogan, Barrett i Hogan, 2007; Hogan i Kaiser, 2005).

Tabela 1. Taksonomija mracne strane li¢nosti

A Taxonomy of the Dark Side of Parsonality and Raelated Measureament Scales
Meaxurement Sealex
Hogan & Moscoso & Schmit, Kihm, &
1xiv 1T Dianenxion trcelorgous dark sicde tendencivs among norml aduliy Hogan (2009) Salgado (2004) Raobie (2000)

Borderline Moody; intense but short-lived enthuxiakm for people Excitable Ambivalent

ctu, wnd things; hard 10 pless
Aviorkdan o to take risks for fear of belng rejected or Cautious Shy
e Ively evaluated
Paranoid Cymdcnl, distrustful, and doubtful of othemn” trae intentions Skeptical Suspicious Intimidating
Schizoid Aloof, und uncommunicative; lneking awarenesm and care Renerved Lone Tntimiduting
tor others” feehngs
Passive-Aggrvssive Canunl; ignoring people’s reguwsts wnd becoming ireitated Leisurely Posstmistic Passive Aggrossive
OF exousive IF they persist
Nurcissism Extraordinarily self-confident: grandiosity and entitlement RBaold Egocentri Egivcentered
wer-estimution of cupabilities

Antisocial Enjoy tuking rixks and texting limits: munipulative Mischievous Risky Manipulation
deceitiul, cunning, and exploitive

Histrionis Fxpressive, animated, and dramatic; wanting to be noticed Colariul Choertul
and the center ol attention

Schizotypal Acting and thinking in creative bul sormetimes odd o Tmnginative Focentri
unusunl way

Obxewive-Compuluive Meticulous, § e, and perfectiomistic; inflexible ubout Diligent Relmble Micro-manuging

fures

Dependent Vage pendent on the suppoert and approval of Durifl Submitted

o dissgree with athers, espeoinlly
aurthority figures

Izvor:Kaiser, R., LeBreton, J. & Hogan, J. (2015). The Dark Side of Personality and Extreme Leader Behavior. Appl. Psychology, 64.pp.60
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Visoke vrijednosti odredenih nepovoljnih osobina mogu dovesti do disfunkcionalnih tendencija rukovodioca i
uzrokovati da postane neefikasan ili destruktivan. Hogan i Hogan (2009) su potvrdili hipotezu da postoji linearna
korelacija izmedu mra¢nih osobina li¢nosti i radnog u¢inka rukovodioca (npr. umjereni nivo osobina mracne strane
povezan je sa efikasnim radnim ufinkom rukovodioca). Razlika izmedu rukovodioca koji koriste prednosti
situacijskog liderstva i onih koji imaju disfunkcionalne tendencije moze biti zbog nacina na koji kontrolisu svoje
ponasanje. S tim u vezu, mracne strane licnosti nisu klini¢ki poremecaji li¢nosti, imajuéi u vidu da ne naruSavaju
znadajno funkcionisanje Zivota $to je potrebno za klini¢ku dijagnozu (Furnham, Trickey i Hyde, 2012; Wu i
LeBreton, 2011). Naime, mracne osobine li¢nosti dio su normalne li¢nosti, iako mogu predstavljati smetnju u
meduljudskim odnosima i uticati na sposobnost rasudivanja (Hogan i sar., 2010; Hogan i Kaiser, 2005; O’Boyle i
sar., 2012).

Kao krajnju tacku destruktivnog rukovodstva, teoreticari su predlozili mra¢nu trijadu osobina licnosti. U Paulhaus-
ovoj taksonomiji mra¢nih li¢nosti, mracna trijada li¢nosti se sastoji od narcizma, makijavelizma i psihopatije, koji se
mogu Klasificirati na temelju kategorija, kao §to su be$cutnost, impulzivnost, manipulacija, kriminalitet,
grandioznost, uzivanje u okrutnim i ponizavaju¢im ponasanjima radi kaznjavanja ili ponizavanja drugih zarad licnog
zadovoljstva (Paulhus, 2014). Kao posljedica toga, svi se konstrukti preklapaju u dimenzijama do razli¢itog stepena,
ali su ipak razliciti. Chabrol i sar., (2009) su spredlozili da se mra¢na trijada prosiri na ,,mrac¢nu tetradu* licnosti, jer
su svojim istrazivanjem pokazali da je komponenta sadizma povezana sa istim konstruktima trijade, iako je sadizam
distinktivna mrac¢na osobina. Sadisticka li¢nost predvida antisocijalno ponaSanje. Svakodnevni sadizam povezan je
sa konceptima uzivanja, okrutnosti i bezosjecajnosti (Lyons i sar., 2020). Sve navedene osobine sadrze odredeni
stepen zlonamjernosti koji direktno utice na meduljudsko ponaSanje. NajéeS¢a karakteristika ili osobina koja
obiljezava mra¢ne rukovodioce je narcizam. Gudmundsson i Southey (2011) navode sljedece karakteristike
destruktivnih narcisa: (1) grandioznost (nhapuhani osjeCaj vlastite vaznosti, arogancija, preokupiranost
posjedovanjem moci i bogatstva, pretjerana potreba za divljenjem), (2) osjecaj da oni imaju pravo imati sve §to Zele,
ukljuéujuci spremnost da iskorise druge kako bi to i dobili, i (3) nezainteresovanost i obezvredivanje drugih ljudi.
Sve u svemu, ovi rukovodioci imaju duboko usaden osjecaj nesigurnosti koji se manifestuje kroz ponasanja i
stavove koji daju utisak superiornosti. Oni su uglavnom nemilosrdni, omalovazavaju podredene, traze moc i prestiz i
misle da se sve vrti oko njih (Ouimet, 2010; Rosenthal i Pittinsky, 2006). Destruktivni narcizam je klju¢ni problem
grandioznih menadzera, pojedinaca opsjednutih kontrolom, paranoi¢nih menadZzera, sociopata, nemilosrdnih
menadzera, nasilnika 1 okrutnih menadzera. Destruktivni narcizam liSava menadZere normalnih moralnih
ogranicenja i osjecaja pravicnosti i omogucéava im da se prema drugima ponasaju kao prema stvarima, a ne kao
prema ljudskim bi¢ima. Takoder ih navodi da olako manipuliSu drugima, okrivljuju za svoje greske, vrSe mobbing
nad drugima i iskoristavaju druge bez imalo savjesti o tome kako ¢e ti postupci uticati na zrtvu* (Lubit, 2002, str.
13). Rukovodioci makijavelisti u svojim postupcima ne pridaju vaznost moralnim i prosocijalnim vrijednostima
(Becker i O'Hair, 2007) i Cesto su neiskreni u svrhu zadrZavanja svoje moc¢i pokazujuéi svojevrsnu emocionalnu
distanciranost prema drugima (Paulhus i Williams, 2002). Korporativni makijavelisti teze da budu na visokim
pozicijama u organizacijama i Zele imati formalni autoritet $to rezultira visokom motivacijom da postanu
rukovodioci, §to bi moglo postati njihov li¢ni cilj. Rukovodioci makijavelisti skloni su strateSkom razmisljanju i
imaju sposobnost da postupaju autoritativno u kompanijama ili politickim organizacijama (Mael, Waldman i
Mulqueen, 2001). Pojedinci sa izraZzenim osobinama svakodnevnog sadizma Cesto se upustaju u Stetne aktivnosti
vodene asocijalnim ponaSanjem, Zudnjom za afirmacijom, impulsivnos¢u, nedostatkom empatije i nemilosrdnoséu,
sa razli¢itim negativnim utjecajima na druge (Paulhus, 2014; Pfattheicher i Schindler, 2015; Southard i sar, 2015;
Trémoliére i Djeriouat, 2016). Uopsteno govoreci, svakodnevni sadizam povezan je sa neetickim ponaSanjem
(Paulhus, 2014). Leaderi sa izrazenim osobinama svakodnevnog sadizma Stetni su za organizacije jer stvaraju
toksi¢no radno okruzenje, ugrozavaju kvalitetu proizvoda i usluga, sprjecavaju zaposljavanje kvalifikovanog osoblja
i povecavaju rizik od prevare i korupcije (Krasikova, Green i LeBreton, 2013; Trémoliére i Djeriouat, 2016). U
tabeli 2. je prikazan konceptualni model utjecaja mracnih osobina li¢nosti na kontraproduktivno radno ponasanje
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Tabela 2. Konceptualni model utjecaja mracnih osobina li¢nosti na kontraproduktivno radno ponasanje

Izvor: Li, C., Murad, M., Shahzad, F., Ashraf, S.F., Khan, M.A.S. (2020). Dark Tetrad Personality Traits and counterproductive work behavior.
International Journal of Health Planning and Management 35(5), pp.6

Paulhus i Williams (2002) tvrde da narcizam, makijavelizam i psihopatija dijele visoku impulzivnost i trazenje
uzbudenja uz nisku empatiju i anksioznost. Ova se klasifikacija preklapa s drugim autorima (npr. Spain i sar. 2014.)
koji su proucavali tamne strane rukovodstva i njegov uéinak na organizacijske rezultate. lako prve dvije dijele sli¢ne
osobine sa psihopatijom, kao §to su povrsni $arm, laganje i manipulacija, nemoguénost prihvatanja odgovornosti za
svoje postupke i potpuni nedostatak empatije, krivice i poniznosti, istraZivanja su pokazala da su psihopatski
pojedinci neposteniji, podmukliji i destruktivniji od ostalih. Tako sve tri mracne licnosti mogu biti loSe za
organizaciju, korporativna psihopatija je najopasnija. S tim u vezi, koorporativne psihopate ¢emo razmotriti u
nastavku.

3. KORPORATIVNA PSIHOPATIJA

Koncept korporativnih psihopata popularizirali su Babiak i Hare (2006) u svojoj knjizi Zmije u odijelima i Clarke
(2005) u svojoj knjizi Rad sa monstrumima. Ovi su autori dali definicije, primjere i studije slu¢aja u kojima su
organizacijski rukovodioci pokazali najnegativnije aspekte narcisoidnih i makijavelskih obiljezja. Procjenjuje se da
priblizno 3-4% pojedinaca na visokim funkcijama u organizacijama pokazuju subklini¢ke osobine psihopatije
(Babiak, Neumann i Hare, 2010; Boddy, 2015). Iako postoje razli¢ite konceptualizacije psihopatije prisutne na
radnom mjestu, nedavno je konceptualizirano da se sastoji od afektivnih i interpersonalnih osobina psihopatije (npr.
nepostojanje osjecaja krivice, niska emocionalna inteligencija, nedostatak empatije, grandioznost, egocentri¢nost i
povrsni Sarm), impulzivnost, nemoralno ponasanje, koje dovodi do povrijedivanja drugih pojedinaca, fizi¢ki ili
psihi¢ki (Mededovi¢ i Petrovi¢, 2019), neodgovornost i nedostatak kontrole ponasanja (Smith i Lilienfeld, 2013).
Naime, pojedinci sa psihopatskim osobinama koji rade u poslovnom svijetu Cesto se nazivaju "uspjeSnim
psihopatama"”. Babiak (2007) je utvrdio da su psihopate Ffprisutne medu menadZerima uglednih firmi i doZivljavaju
veliki uspjeh u karijeri. Njihov ekstremni narcizam je ofigledno zamijenjen sa “pozitivnom upravljackom
karakteristikom” (Babiak i Hare, 2006). Medutim, iako i psihopatski pojedinci i dobri rukovodioci dijele osobine
kao §to su sposobnost donosenja teskih odluka, karizmati¢nost i ekstraverzija, oni se takoder znatno razlikuju. U
teoriji ovi kvaliteti se mogu smatrati poZeljnim, medutim, kao saradnici i posebno kao Sefovi, psihopate su
dominantni, zastrasuju¢i i opasni — ekonomski, psiholoski, emocionalno (Babiak i Hare, 2006, str. 12). Psihopatske
osobine snazan su kljucni faktor mnogih devijantnih meduljudskih ponaSanja koja pokazuju nefunkcionalni
rukovodioci i uzrok znacajnih psiholoskih tegoba kod njihovih zaposlenih (Babiak i Hare, 2006). Prema procjenama
istrazivanja o prevalenciji i posljedicama psihopatije medu rukovodiocima i menadzerima u razli¢itim korporativnim
i finansijskim kontekstima, ¢ak tri miliona zaposlenika i poslodavaca imaju psihopatske tendencije (Babiak i Hare,
2006; Babiak, Neumann i Hare, 2010). Babiak, Neumann i Hare (2010) proveli su opseznu analizu psihopatologije
na radnom mjestu na osnovu koje ukazuju na to da 4% rukovodioca pokazuje visoke rezultate na skalama
psihopatije, $to je znatno viSe od prevalencije (oko 1%) utvrdene u uzorcima opce populacije (Coid i sar., 2009;
Neumann i Hare, 2008). Autori su zakljucili da su, uprkos lo§im radnim rezultatima, korporativne psihopate bile u
moguénosti da napreduju, da izvrSavaju funkcije na visokim polozajima i vrSe uticaj na donoSenje poslovnih odluka
(Mathieu, Neumann, Hare i Babiak, 2014). U konaénici, moZe se postaviti pitanje kako evolucijski pristupi
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osobinama li¢nosti mra¢ne trijade mogu biti povezani sa rukovodstvom? Mracne osobine mogu se opisati kao
pretjerana motivacija za dominacijom (Johnson, Leedom i Muhtadie, 2012): narcisoidni rukovodioci Zude za
druStvenom mo¢i i teze da budu na rukovodeéim pozicijama, psihopatski rukovodioci na agresivan nacin
uznemiravaju resurse, dok makijavelisti iskoristavaju druge obmanom i manipulacijom (Grijalva i Newman, 2015;
Jones i Figueredo, 2013). Na temelju navedenog moze se zakljuciti da mracne li¢nosti imaju razli¢ite dispozicije u
ponasanju koje ih ¢ine kvalificiranim da budu rukovodioci (Grijalva i Harms, 2014; Furtner, Maran i Rauthmann,
2017).

4. MOTIVACIJSKE OSNOVE | POSLJEDICE DESTRUKTIVNOG RUKOVODSTVA

Motivi predstavljaju osnovni pokreta¢ ljudskog djelovanja. U literaturi su utvrdena tri klju¢na motiva: potreba za
moci, potreba za uspjehom i potreba za pripadnoséu (McClelland, 1985). Potreba za mo¢i ukazuje na Zelju pojedinca
da ima uticaj i kontrolu nad drugim ljudima. Potreba za uspjehom predstavlja odredeni standard izvrsnosti kojem
neko tezi. Ljudi sa visokom potrebom za uspjehom kontinuirano nastoje da poboljSavaju svoje kvalitete i rezultate.
Potreba za pripadno$éu ima za cilj izgradnju, odrzavanje ili obnavljanje pozitivnih odnosa sa drugima (Furtner,
Maran i Rauthmann, 2017). Jonason i Ferrell (2016) ispitivali su odnose izmedu ova tri motiva i mracne trijade.
Mracna trijada pokazala je snaznu pozitivnu korelaciju sa potrebom za moci. Narcizam je jedini pokazao povezanost
sa potrebom za pripadnos¢éu. Makijavelizam i psihopatija pokazali su nisku i negativnu korelaciju sa potrebom za
uspjehom, dok je narcizam pokazao nedosljednu povezanost sa istom. lako makijavelisti i psihopate ne pokazuju
potrebu za drustvenim prizanjem, ipak narcisti teze ka tome da ih drugi pojedinci cijene (Jonason i Ferrell, 2016).
Sve tri osobine mracne trijade snazno su povezane sa potrebom za mo¢i i imaju potrebu za socijalnom dominacijom.
Kako potreba za mo¢i, koja se moze razviti u rukovodiocima predstavlja osnovu za rukovodstvo, osobine mracne
trijade mogu igrati vaznu ulogu u u ovom polju (Furtner i Baldegger, 2016). Socijalna dominacija ukazuje na
potrebu pojedinaca da kontroliSu interpersonalne odnose i vrSe pritisak na druge. Shodno tome, Altemeyer isti¢e
(2004) da su dominantni ljudi Zeljni moc¢i i manipulativni. Zapravo, dominacija je opisana kao jedna od prvih
osobina koja karakteri$e rukovodioce (Judge, Piccolo i Kosalka, 2009). Postoji veca vjerovatnoca da ¢e dominantni
pojedinci postati rukovodioci i biti unaprijedeni na visoke autoritativne pozicije (Son-Hing i sar., 2007).
Dominantni lideri odaju dojam kompetentnosti i snaznom autoriteta. Zanimljivo je da ih drugi dozivljavaju kao
kompetentne, cak i kada nisu (Judge i sar., 2009). Iako dominantni rukovodioci pokazuju politicki opresivan stil,
svaka od osobina mra¢ne trijade moze imati specifican stil dominacije: narcisoidni rukovodioci imaju snazan
egoisticki fokus (Morf i Rhodewalt, 2001); makijavelisti imaju hladan, proracunat, dugoro¢no orijentisan i strateski
stil (Jones i Paulhus, 2009); dok psihopatski rukovodioci imaju impulsivan i asocijalan stil (Williams, Paulhus i
Hare, 2007). I rukovodeéa pozicija kao i sam proces rukovodenja mogu ispuniti njihov osnovni motiv za drustveno
priznanje i divljenje. Tokom posljednjeg desetljeca ljudski se (ne)moral Cesto istrazivao kroz koncepte mrac¢nih
osobina i moralnih temelja Mededovi¢ i Petrovi¢, 2020). Na temelju relacijskog pogleda na teoriju rukovodstva i
sljedbenistva, Padilla i sar. (2007) i Thoroughgood, Padilla i sar. (2012; sl. 3) predlozili su tri primarne domene
povezane s destruktivnim rukovodstvom. U prvoj domeni, rukovodioc ¢e imati predispoziciju, na osnovu jedne ili
viSe karakteristiénih osobina li¢nosti, da ispolji svoju mra¢nu stranu rukovodstva, zajedno s motivacijom za
postizanje vlastitog cilja, ¢ak i na Stetu drugih (Webster, 2016). U drugoj domeni, sljedbenici ¢e udovoljavati
zahtjevima destruktivnih voda, a mozda ¢ak i podrzati destruktivno rukovodstvo. S tim u vezi, Padilla i sar. (2007)
definirali su dvije vrste podloznih sljedbenika: konformiste, koji nemaju jasno definisano samopoimanje, te se
povinuju destruktivnim rukovodiocima iz straha, kako bi minimizirali osje¢aj manje vrijednosti; i suucesnike, koji
mogu dijeliti vrijednosti rukovodioca i aktivno sudjelovati u destruktivnom planu rukovodioca u svrhu vlastite
koristi. I u treoj domeni, okruzenje ili kontekst dopusta da se destruktivno ponasanje rukvodioca tolerise (Padilla i
sar., 2007). Tri domene koje su opisane na slici 3., kao prosirenje modela "toksi¢nog trokuta ,,Padille i sar. ukazuju
na meduodnos izmedu destruktivnog rukovodstva (kontinuum od osobina mra¢ne strane i devijantnih rukovodioca
do zlostavljackog nadzora i ekstremnijeg oblika destruktivnog rukovodstva, mrac¢ne trijade), taksonomije podloznih
sljedbenika i kontekstualna okruZenja koja dopustaju provodenje destruktivnog rukovodstva u organizacijama.
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Slika 3. Model ,,toksi¢nog trokuta*
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Izvor: Padilla, A., Hogan, R. & Kaiser, R. (2007). The toxic triangle: destructive leaders, susceptible followers, and conducive environments. The
Leadership Quarterly, 18, pp.180

Ovaj model toksi¢nog trougla ukazuje na to da destruktivno rukovodstvo zahtijeva destruktivnog rukovodioca,
osjetljive sljedbenike i povoljno okruzenje. Medutim, nedostaju kvalitativna istraZivanja posveéena razumijevanju
iskustava sljedbenika sa destruktivnim rukovodiocima i uticaja na njihov li¢ni i profesionalni zivot (Martin, 2014).
Kada su u pitanju posljedice destruktivnog rukovodstva, ono dovodi do niza negativnih posljedica za rukovodioce,
zaposlenike i organizacije, ukljucujuéi devijantno rukovodstvo, smanjeni radni ucinak, nepovoljno psiholosko
blagostanje, nezadovoljstvo i nisku predanost zaposlenika, poveéanje izostanaka s posla, nezeljenu fluktuaciju i
pojacan profesionalni stres kao rezultat psiholoskog distresa (Bond, Tuckey i Dollard, 2010; Nielsen i Einarsen,
2012; Schyns i Schilling, 2013; Tepper, 2000, 2007). Negativni psiholoski ishodi koje uposlenici navode kao
rezultat destruktivnog rukovodstva ukljucuju smanjeno samopostovanje, osjecaj nesigurnosti i uznemirenost zbog
nepravednog postupanja, $to dovodi do sagorijevanja na poslu i ucestalih otkaza (Pelletier, 2010; Tepper, 2000).
Osim toga, percepcija zlostavljanja od strane rukovodioca moze dovesti do potrebe za osvetom od strane zaposlenih
(Tepper, 2007). U longitudinalnoj studiji slu¢aja korporativnog psihopate, Boddy (2015) navodi razne negativne
posljedice psihopatije za organizacije, kao $to su korporativni neuspjeh, zloupotreba, iskori$tavanje zaposlenika,
mobbing i donoSenje kratkoroénih odluka. Iako je teSko procijeniti financijske troSkove destruktivnog vodstva,
ukazano je na posljedine troSkove stresa, neangaziranosti, povlacenja i izostanaka s posla. Mogu nastati znatni
troskovi sudskih sporova i savjetovanja kako bi se rijeSili u€inci neprijateljstva, zastrasivanja, diskriminacije,
zastrasivanja i zlostavljanja (Richards i Freeman, 2002; Sutton, 2007). Evidentno je da su troskovi organizacija kao
rezultat utjecaja radnih stresora, kao $to je destruktivno rukovodstvo, znacajni (Webster, 2016).

5. ZAKLJUCAK

Kao i svako ljudsko ponasanje, rukovodstvo i nacin na koji se izvr§ava obuhvata cjelokupnu individualnost osobe.
Navedeno podrazumijeva emocije, spoznaje, percepcije o sebi i drugima, prethodna iskustva, vrijednosti, znanja,
kompetencije, samopostovanje i osobine li¢nosti. Iz ovog individualnog pristupa, osobinama li¢nosti rukovodioca
pridaje se vecéa paznja.

Drustvo sve vise svjedo¢i destruktivnom rukovodstvu koje dovodi do zloupotrebe modéi, Sto rezultira velikim
neuspjesima u energetskom i financijskom sektoru, te doprinosi zna¢ajnim ekonomskim i socijalnim gubicima u
organizacijama kao i negativnim posljedicama po zaposlene. Postojeca literatura o li¢nosti i rukovodstvu ukazuje na
to da se, zbog njihove velike potrebe za mo¢i i drustvenom dominacijom, na rukovode¢im pozicijama mogu naci
razne licnosti iz mracne tetrade (narcisti, makijavelisti, psihopate i svakodnevni sadisti). Shodno tome, mracno
rukovodstvo odrazava dio stvarnosti unutar organizacija.

S obzirom da su ogranic¢ena dosadasnja empirijska istrazivanja o uzrocima i ishodima destruktivnog ponasanja,
adekvatnim nacinima ublazavanja toksicnih posljedica destruktivnog rukovodstva, o¢igledno je da postoji potreba za
nadogradnjom dosadasnjih istrazivanja kako bi se potvrdila i prosirila teorijska razumijevanja mehanizama koji
navode rukovodioce da se ukljuce u destruktivno rukovodstvo i mehanizama pomocu kojih sljedbenici biraju
strategije suoCavanja kao odgovor na percipirana destruktivna ponaSanja njihovog rukovodioca. Individualne i
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ekonomske posljedice za pojedince i organizacije Cine proudavanje ovog znacajnog psihosocijalnog rizika
imperativom.
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