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Kurzfassung: Mit der ,Dunklen Triade* werden die drei
Personlichkeitstendenzen Machiavellismus, Narzissmus und Psychopathie
bezeichnet (Schiemann & Jonas 2020). Dabei handelt es sich um
Personlichkeitstendenzen von FUhrungskraften, die unethisch,
unmoralisch, vorteilsstrebend sowie macht- und selbstbezogen sind und
negative Folgen fur Organisationen nach sich ziehen konnen. Aus
Unternehmenssicht ist es daher winschenswert, Menschen mit solchen
Tendenzen nicht in FUhrungspositionen zu entwickeln und bereits bei der
Personalauswahl zu identifizieren. Obwohl es paradox erscheint, brillieren
Menschen mit Tendenz zur dunklen Triade in Personalauswahlprozessen
haufig durch charismatisches und selbstiberzeugendes Auftreten (Rogoza
& Fatfouta 2020), was als positive Fuhrungseigenschaft eingestuft wird.
Menschen mit narzisstischen Tendenzen gelangen offenbar sogar in
hohere Fuhrungspositionen als andere (Heidbrink et al. 2021). Diese
Interviewstudie hat daher das Ziel, Erkenntnisse daruber zu liefern, ob und
welche Beobachtungsmerkmale von dritten Personen (Beschaftigte,
Personalverantwortliche) bei FUhrungskraften mit triadischen Tendenzen
im Berufskontext beobachtbar sind und welche Folgen daraus fur
Organisation entstehen konnen. Eine mogliche Integration solcher
Beobachtungsmerkmale in ein 360-Grad-Fuhrungs-Feedback ware
denkbar.

Schliisselworter: Dunkle Triade, Narzissmus, Machiavellismus,
Psychopathie, Fuhrung, Organisation

1. Einleitung

Narzissmus, Machiavellismus und Psychopathie (subklinisch) vereinen sich im
wissenschaftlichen Arbeitskontext in dem Konstrukt der Dunklen Triade. Die drei
Konstrukte haben im klinischen Kontext eine lange Forschungstradition und erfuhren
nicht zuletzt durch die ersten Arbeiten von Paulhus et al. (2001, 2002) sowie deren
Einfuhrung des Begriffs ,dark triad of personality” (Paulhus & Williams 2002) ein
verstarktes Forschungsinteresse auch im aul3erklinischen Bereich.

Narzissmus wird in diesem Zusammenhang u.a. mit Eigenschaften wie einer
Uberzogenen Selbstiiberschatzung, Dominanz, Uberheblichkeit (Schiitz et. al 2004),
Autoritat, Selbstbewunderung und Arroganz (Emmons 1987) beschrieben.
Machiavellismus wurde erstmals in den 1970er Jahren als Personlichkeitskonstrukt
mit stark kontrollierendem und manipulativem Verhalten anderen gegenuber,
taktierendem, zynischem und gleichzeitig schmeichelndem Verhalten (Christie 1970a,



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Frihjahrskongress 2022, Magdeburg C.3.10
Technologie und Bildung in hybriden Arbeitswelten

1970b) sowie mit Bestrebungen zum Machterhalt oder Machtgewinn, Ligen (Jones &
Paulhus 2009), Abgeklartheit und emotionale Kalte (Geis & Christie 1970)
beschrieben. Psychopathische Personlichkeitstendenzen (subklinisch) werden
beschrieben als egozentrisch, manipulativ, impulsiv, rucksichtslos und gleichzeitig
charmant und gewinnend Dritten gegenuber (Hare 2005). Die drei Konstrukte lassen
sich haufig nicht trennscharf betrachten, sondern Uberlappen sich in der Zuordnung
ihrer Eigenschaften, was aus wissenschaftlicher Sicht unbefriedigend ist und nach wie
vor diskutiert wird (Schwarzinger & Schuler 2016). Die drei Dimensionen der Dunklen
Triade werden als interpersonell schwierig und negativ beschrieben (Lee & Ashton
2005) z.B. in Form schwieriger zwischenmenschlicher Kontakte mit negativen
Auswirkungen auf das Wohlbefinden Dritter (Volmer et al. 2016; Southard et al. 2015)
oder auf die Organisation selbst aufgrund Ubermotivierter, selbstiberschatzender
Fehlentscheidungen (Van Dijk & De Cremer 2006). Demgegenuber sind jedoch aus
berufsbezogener Sicht, auch positive Aspekte und Auswirkungen erkennbar und im
FUhrungskontext sogar in Anteilen erwlnscht, beispielsweise in Form von (selbst-)
darstellendem, selbstbewussten und charmant-charismatischem Auftreten (Back et al.
2010; Rogoza & Fatfouta 2020) und analytisch-strategischem Verhalten. Die
Einordnung der Verhaltensaspekte in erwunschtes oder unerwlnschtes Verhalten
insbesondere im Fuhrungskontext ist somit problematisch.

Aulerdem zeigt eine aktuelle Studie, dass Personen mit narzisstischen Tendenzen
haufiger in hoheren Flhrungspositionen anzutreffen sind, als andere (Heidbrink et al.
2021) und somit offensichtlich Personalauswahlverfahren positiv durchlaufen konnen.
In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit Organisationen abseits von
Auswahlprozessen Personen mit Tendenz zur Dunklen Triade identifizieren kdnnen,
um dieses Wissen in Personalentscheidungen einzubeziehen und evtl. Schaden von
der Organisation abzuwenden. Die vorliegende Interviewstudie geht der Frage nach,
inwieweit Tendenzen zur Dunklen Triade im Berufskontext von Dritten beobachtbar
sind.

2. Methode und Vorgehen

In der Interviewstudie wurden 22 angestellte Beschaftigte unterschiedlicher
Organisationen befragt, ob und welche triadenspezifischen Verhaltensweisen sie bei
FUhrungskraften beobachten und welche Wirkung diese auf Dritte sowie die
Organisation haben kdénnen. Grundlage fur die qualitative Interviewstudie ist der von
Schwarzinger und Schuler (2016) entwickelte Fragebogen Dark Triad of Personality at
Work (TOP) zur Identifikation der Verhaltensauspragungen.

2.1 Dark Triad of Personality (TOP)

Vor Beginn der Studie stellt sich die Frage, welches Instrument geeignet erscheint,
beobachtbares Verhalten in einem standardisieten Format zu identifizieren.
Vorhandene Instrumente zur Messung narzisstischer, machiavellistischer oder
psychopathischer Tendenzen existieren derzeit in Form von selbsteinschatzenden
Tests, z.B. in Form des Short Dark Triad (Jones & Paulhus 2014) (auch ins Deutsche
ubersetzt) oder des Dirty Dozen (Jonason & Webster 2010). Diese Instrumente
fokussieren jedoch nicht den Berufskontext und scheinen damit weniger gut geeignet.
Der von Schwarzinger und Schuler (2016) erstellte TOP-Test hingegen ermdglicht es,
Personlichkeitseigenschaften der Dunklen Triade im berufsbezogenen Kontext zu
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messen. Der TOP gliedert sich in folgende drei Faktoren und Subskalen mit insgesamt

60 ltems:

a) Berufsbezogene narzisstische  Arbeitshaltung mit den  Subskalen
Fiihrungsanspruch, Uberzeugungsglaube, Autoritatsbedirfnis, Risikofreude,
Uberlegenheitsgefihl. Inhalte sind ,ein (iberzogener Selbstwert beziiglich der
eigenen Bedeutung, Fuhrungsfahigkeiten und Wirkung auf andere, das Gefallen
an der Autoritat Gber andere und an risikoreichen Aufgaben“ (Schwarzinger &
Schuler 2016, S.30).

b) Berufsbezogene machiavellistische Arbeitseinstellung mit den Subskalen
Unsentimentalitat, Skepsis und Durchsetzungsglaube.

Inhalte sind ,emotionale Harte und Abgeklartheit, misstrauische Haltung
gegeniiber anderen und die Uberzeugung der Wichtigkeit von Starke und
Durchsetzungsfahigkeit* (ebenda).

c) Berufsbezogener psychopathischer Arbeitsstii mit den Subskalen Flexibilitat,
Impulsivitat und Beschonigung. Inhalte sind ein impulsiver, sprunghaft-
ungeplanter Lebensstil sowie die Bereitschaft zu lugen® (vgl. ebenda).

Der TOP ist so gestaltet, dass die Bewertung von Einstellungen, Eigenschaften und

Verhaltensweisen anhand einer 7-stufigen Likertskala erfolgt.

2.2 Vorgehen

Die qualitative, standardisierte Interview-Studie wurde in der Zeit von Oktober bis
Dezember 2021 durchgefuhrt. Fir ein Interview sind die Items des TOP in seiner
Originalversion jedoch teilweise zu introspektiv formuliert (z.B.: ,Ich bin die geborene
FUhrungskraft®, ,Meine Kollegen sind austauschbar®) (Schwarzinger & Schuler 2016,
TOP, S.2ff.). Gut geeignet scheint der TOP jedoch dafur, die triadischen
Personlichkeitstypen zu beschreiben und zu versinnbildlichen, so dass die
Studienteilnehmenden im Alter zwischen 35 und 58 Jahren (aus den Branchen Metall-
und Elektroindustrie, Verwaltung und Chemie) daraus beobachtetes Verhalten
ableiten konnen. Dabei werden den Studienteiinehmenden die Faktoren und
Subskalen erlautert, verbunden mit der Frage, ob und welche Beobachtungen sie in
diesem Zusammenhang bei Fuhrungskraften machen. Erganzend wird gefragt, welche
Auswirkungen diese auf das Verhalten von Dritten oder die Organisation nach sich
ziehen. Mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse werden die Daten sodann analysiert
und geclustert.

3. Analyse und Ergebnisse

Die Studienteilnehmenden beschreiben 76 Fallbeobachtungen, wobei sich 52
Beobachtungen auf narzisstisches, 21 auf machiavellistisches und 3 auf
psychopathische Verhaltenstendenzen beziehen. Aufgrund der qualitativen
Inhaltsanalyse werden die Beobachtungen in die Bereiche Kommunikation, Verhalten
und Statussymbol kategorisiert. Dabei beziehen sich die Beobachtungsbereiche in der
Haufigkeit wie folgt auf die drei Faktoren der Dunklen Triade (Abbildung 1):



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Frihjahrskongress 2022, Magdeburg
Technologie und Bildung in hybriden Arbeitswelten

Haufigkeitsverteilung der Beobachtungskategorien
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Abbildung 1: Haufigkeitsverteilung der Beobachtungskategorien auf die Faktoren der Dunklen Triade

Abbildung 1 verdeutlicht, dass mit 42 Nennungen die haufigsten Beobachtungen im
Bereich Kommunikation gemacht werden, gefolgt von 31 Beobachtungen im
Verhaltensbereich und zwei im Bereich Statussymbol. Die Haufigkeitsverteilung der
Beobachtungskategorien auf die Subskalen der Faktoren kdnnen wie folgt dargestellt

werden (Abbildungen 2 und 3):
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Abbildung 2: Haufigkeitsverteilung der Beobachtungskategorien (Subskalen Narzissmus)
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Abbildung 3: Haufigkeitsverteilung der Beobachtungskategorien (Subskalen Machiavellismus)
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Die in Tabelle 1 dargestellten Kommunikations- und Verhaltensbeispiele sowie
Statussymbole erlautern den Beobachtungskontext:

Tabelle 1: Beispielnennungen: Kommunikations- und Verhaltensbeobachtungen sowie Statussymbole

Kommunikation Verhalten

Autoritéats- vergreift sich im Tonfall (laut) und in halt sich nicht an Absprachen
bedirfnis der Wortwahl

rechthaberisches Verhalten/ 1asst trifft wichtige Entscheidungen

andere Meinungen nicht gelten allein ohne Team
Uberlegen- bewertet Verhalten anderer negativ/ | gockelhaftes Auftreten
heitsgefiihl weist anderen Schuld zu

nur eigene Meinung ist richtig stellt sich aufgrund der Position

Uber andere

Durchset- gemeinsames Feindbild erzeugen Abteilung schlief3en
zungsglaube (strategisch, manipulativ)

aulert offen Kritik an anderen vor profilieren durch Harte in

anderen Entscheidungen
Unsentimentalitat | sarkastisches Reden Mitarbeiter versetzen

Monolog statt Kommunikation fordert hohen Arbeitseinsatz

Die Statussymbole Parkplatz und Auto wurden in Zusammenhang mit
Autoritatsbedurfnis genannt. Im Kontext mit dem Faktor Psychopathie wurden drei
Beobachtungen genannt. Zwei beziehen sich auf die Subskala Impulsivitat (“verbal
laut ausrasten”, “Tastatur im Raum werfen”). Eine auf die Subskala Beschdnigung
(“eigene Leistungen beschonigen”). Die Studienteilnehmenden beschrieben als
Auswirkungen (n=52) in Bezug auf Dritte am haufigsten Rickzug/ Kontaktvermeidung
(n=19), Krankheit (n=15) und Fluktuation/ Kindigung. In Bezug auf Organisationen

wurden die Aspekte finanzieller Verlust sowie Wachstum genannt.

4. Diskussion

Beobachtungen im Kommunikationsverhalten werden von den Studienteil-
nehmenden am haufigsten genannt, insbesondere im Kontext der narzisstischen
Subskalen Autoritatsbediirfnis und Uberlegenheitsgefiihl. Verhaltensbeobachtungen
hingegen werden haufiger in Zusammenhang mit den machiavellistischen Subskalen
Durchsetzungsglaube und Unsentimentalitat erlebt. Dies deutet darauf hin, dass
narzisstisches Verhalten eher verbal, machiavellistisches Verhalten eher durch
Verhalten erkennbar sein kdnnte. Insgesamt betrachtet deuten die Kommunikations-
als auch Verhaltensbeobachtungen auf ein rigides und autoritdres Grundverstandnis
hin, welches einem autokratisch-autoritaren Fuhrungsverhalten zugeordnet werden
kann. In Zusammenhang mit den am haufigsten genannten Auswirkungen Rickzug/
Kontaktvermeidung, Krankheit sowie Fluktuation/ Kindigung kann vermutet werden,
dass Beschaftigte offenbar haufig versuchen, Kontakte zu Fuhrungskraften mit
narzisstischen oder machiavellistischen Tendenzen zu vermeiden oder zu reduzieren
und hierbei auch Abwesenheiten aufgrund von Krankheit zeigen. Solche
Auswirkungen ziehen fur Organisationen Kosten aufgrund eines erhdhten
Krankenstandes, einer erhdhten Mitarbeiterfluktuation sowie verlangerter
Arbeitsprozesse (Kontaktvermeidung) nach sich. Die vorliegende Studie deutet darauf
hin, dass insbesondere narzisstisches und machiavellistisches Verhalten im
Arbeitskontext an Kommunikations- und Verhaltensweisen erkennbar zu sein scheint
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und daraus negative Folgen flr Organisationen und Beschaftigte auftreten kénnen.
Aufgrund der geringen Stichprobengrof3e der vorliegenden Studie ist zu empfehlen,
weitere Forschungen in diesem Zusammenhang durchzufahren.
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