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Introduccion

El estudio del liderazgo es sumamente relevante
dentro del contexto organizacional, ya que el lider
desempefia un papel crucial en determinar el éxito o
fracaso de una organizacion al definir los caminos a
seguir y fomentar la colaboracion y cohesion dentro
de un equipo, mientras que al mismo tiempo
refuerza aspectos culturales (Alles, 2007; Arghode
et al., 2022; Hadi et al., 2024). Dentro del marco
tedrico del liderazgo, se encuentran diferentes
teorias que intentan explicar su desarrollo, como la
teoria del gran hombre, la teoria de los rasgos, la
teoria del comportamiento del lider y otras (Luria et
al.,, 2017; Uslu, 2019). Son precisamente estas
teorias las que dan origen a los diferentes estilos de
liderazgo, como el liderazgo transformacional, que
se centra en el logro de objetivos por medio de la
generacion de entusiasmo y motivacion; el estilo de
liderazgo pasivo, que se caracteriza por una minima
interferencia en las acciones y toma de decisiones de
los subordinados; el estilo de liderazgo benevolente,
que se centra en el bienestar de sus seguidores y
otros estilos més (Ekmekci et al., 2021; Lee y Ding,
2022).

Dentro de la literatura, se resalta que los
rasgos de personalidad tienen una relacion
significativa con una variedad de estilos de liderazgo
(Di Fabio et al., 2023). En consecuencia, adquiere

una importancia crucial incluir el andlisis de la
personalidad para comprender las caracteristicas de
los lideres. Al respecto, dentro del ambito de la
psicologia de la personalidad, cabe destacar el
predominio de la teoria de los cincos grandes. Su
amplio uso se fundamenta en su capacidad de ser
convergente entre diferentes culturas, siendo
generalizable a diferentes poblaciones (Bagby et al.,
2016). Incluso, la teoria de los cinco grandes
representa el nlcleo central de todas las teorias de la
personalidad para describir, interpretar y predecir el
comportamiento humano, siendo considerada como
uno de los campos de investigacion mas prolificos y
desarrollados en este ambito (Abood, 2019).

No obstante, han surgido diferentes teorias
de la personalidad a lo largo de los afios. En
especifico, en el afio 2002 emergi6 una nueva
perspectiva conocida como la teoria de la triada
oscura de la personalidad. Este enfoque nacio en la
literatura psicolégica como una adaptacion de los
rasgos clinicos de narcisismo, maquiavelismo y
psicopatia (Moshagen et al., 2018). Segun Paulhus y
Williams (2002), estos tres rasgos comparten un
desprecio por las normas sociales y organizativas, lo
que impacta de manera negativa en las interacciones
con los deméas (como se cita en Parker et al., 2021,
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p. 1951). En este contexto, surge el interés por
estudiar la triada oscura en el &mbito empresarial.

Las investigaciones sobre la triada oscura
de la personalidad son relativamente recientes y
tienen una base empirica poco amplia (Getzsche,
2018). Hasta el momento, la mayoria de estudios se
centran en los efectos de la triada oscura en los
colaboradores y su relacion con resultados laborales
(Volmer et al., 2016). Algunos autores postulan que
estos rasgos constituyen los predictores mas
importantes de conductas negativas dentro de una
organizacion (Parker et al., 2021); no obstante,
también se ha reportado que pueden estar asociados
a resultados positivos, como un mejor desarrollo
profesional y la obtencion de posiciones de
liderazgo (Smith & Webster, 2017; Tokarev et al.,
2017; Zeigler-Hill et al., 2018).

Para ilustrar esta ambivalencia, se pueden
evidenciar resultados que se contraponen. Por
ejemplo, en la investigacién de Schwarzkopf et al.
(2016), se encontrd una asociacion positiva entre el
narcisismo y el burnout, lo que se explica porque los
narcisistas poseen elevados ideales y realizan
esfuerzos excesivos para alcanzarlos, 1o que puede
conducir al agotamiento. Contrariamente, otros
autores como Treglown et al. (2016) y Grover &
Furnham (2020), sostienen que el narcisismo podria
mitigar la experiencia del burnout, debido a una
menor frecuencia de baja autoestima y enfoque en
las propias necesidades. De manera similar, estudios
relacionados a la psicopatia sefialan que las personas
con elevados niveles en este rasgo tienden a
presentar menor ansiedad ante situaciones
estresantes en el trabajo, atribuyéndose esto a sus
mecanismos de aislamiento emocional (Richardson
& Boag, 2016; Treglown et al., 2016); en contraste,
Schwarzkopf et al., (2016) sostiene que los
individuos con alto grado de psicopatia realizan
notables esfuerzos por ajustarse a las normas
sociales, lo que resulta en una mayor ansiedad en el
&mbito laboral.

Retornando al liderazgo y su relacion con
la triada oscura, resulta imperativo investigar ambas
variables en conjunto debido a que es comin hallar
lideres con niveles elevados en estos rasgos debido
a su atractivo superficial (Myung y Choi, 2017;
Pfeffer, 2021). Para entender detalladamente el
impacto, se puede particularizar el efecto que cada
rasgo de la triada ocasiona. Respecto al
maquiavelismo, autores como Gkorezis vy
colaboradores (2015), indican que los lideres con un
elevado nivel de este rasgo provocan agotamiento
emocional en sus subordinados, dado su desinterés
hacia ellos. Por otro lado, VVolmer (2016) sugiere
que los lideres narcisistas promueven la carrera de
los subordinados que expresan su admiracion y
lealtad, generando un efecto positivo en sus equipos

(Moorman, 2023). Finalmente, en cuanto al rasgo de
la psicopatia, Landay et al. (2019), sostiene que se
relaciona positivamente con el desarrollo del
liderazgo, pero probablemente se manifiesten
conductas de liderazgo superficiales, utilizadas para
manipular a otros y obtener apoyo (Mathieu et al.,
2015). En suma, los individuos con elevados
puntajes en la triada oscura de la personalidad
poseen un impulso notable para dominar a los
demas, lo que se traduce a una elevada motivacién
para liderar (Guillén et al., 2023), incluso la triada
oscura puede relacionarse con un liderazgo efectivo,
manejo de crisis y una eficaz toma de decisiones
(Mishra et al., 2023), pero esta correlacion no
siempre se manifiesta de manera consistente. Asi,
surge la siguiente pregunta de investigacion, ¢Cual
es el impacto de la triada oscura de la personalidad
sobre el liderazgo organizacional?

Para comprender esta relacién, es
imperativo recurrir a un modelo tedrico que sea
congruente con ambas variables. Para el caso de la
triada oscura, se tomard como referencia el marco
tedrico de la psicologia de la personalidad, el cual se
ocupa de estudiar las caracteristicas psicolégicas
individuales para explicar las tendencias
conductuales (Cervone & Pervin, 2008). Existen
diferentes perspectivas que abordan el concepto de
personalidad; por ejemplo, la perspectiva de los
rasgos, la motivacional, de la herencia, entre otras.
Sin embargo, es muy dificil presentar una imagen de
la personalidad que incorpore todas estas visiones a
la vez. En ese sentido, se tomara como referencia la
corriente de los rasgos, la cual parte de la suposicion
de que la personalidad esta conformada por
cualidades estables internas, las cuales se reflejan en
el comportamiento (Carver & Scheier, 2014).

Para el caso del liderazgo, se adoptara
como marco referencial la teoria de los rasgos, la
cual sostiene que el lider tiene un conjunto de
caracteristicas inherentes y adquiridas, las cuales
inciden en su capacidad de liderar. Estas
caracteristicas pueden ser el nivel de persuasion, la
dominacidn, la confianza en uno mismo y demas
(Uslu, 2019). En la actualidad, este enfoque se
considera clave para el analisis del desempefio,
desarrollo y adaptacion de un colaborador dentro de
una organizacion (Benmira y Agboola, 2021).

Como se mencioné anteriormente, los
estudios sobre la triada oscura de la personalidad son
escasos y muestran resultados heterogéneos
(Gatzsche, 2018; Parker et al., 2021; Smith &
Webster, 2017; Zeigler-Hill et al., 2018). Incluso,
las investigaciones que evalUan la triada oscura y su
relacion con los estilos de liderazgo son escasos
(Stelmokiené y Vadvilavi¢ius, 2022). En ese
sentido, el objetivo del presente estudio consiste en
analizar el impacto de la triada oscura de la



personalidad sobre el liderazgo organizacional,
incluso se buscara incorporar un conjunto de
variables moderadoras para explicar los resultados
encontrados.

Finalmente, es importante situar la presente
investigacion en el contexto peruano actual. En
cuanto al aspecto econdmico, al corte del mes de
agosto del 2023, se proyectaba que el crecimiento
econdmico del pais seria de apenas 0.8%. Sin
embargo, al cierre del afio, se identifico que el PBI
se encontraria en -0,5%, cifra que es desalentadora
y es reflejo de diversas coyunturas (Instituto
Peruano de Economia [IPE], 2023). Si bien se espera
un repunte del PBI para el afio 2024, la situacion
econdmica del pais es incierta, lo cual afecta
directamente a los resultados del sector privado y
representa un reto sobre cdmo un negocio podria
mantenerse rentable pese a la disminucién de la
inversion (Universidad de Lima, 2023). Asi, se torna
en un gran desafio para las organizaciones cumplir
con las metas comerciales establecidas y contar con
un capital humano cuyo desempefio sea efectivo
pese a las condiciones econdmicas del pais. En este
contexto, el liderazgo toma especial relevancia, pues
por medio de éste se consigue la conformacién de un
equipo sélido, debidamente dirigido y dispuesto a
enfrentar las necesidades del negocio.

Por otro lado, es crucial tener en
consideracion el aspecto social y legal, dado que
existen investigaciones en donde se enfatiza que la
triada oscura puede estar relacionada con la
propension a cometer delitos éticos, como el
comportamiento sexual inadecuado, por parte de los
directores de una organizacion (Van Scotter y De
Déa Roglio, 2018). Esto es sumamente importante
de tomar en consideracion dentro del contexto
peruano, ya que desde septiembre del 2019 hasta
septiembre del 2022 se han registrado un total de
2050 denuncias por casos de hostigamiento sexual
laboral (Ministerio de Trabajo y Promocién del
Empleo [MTPE], 2022). Igualmente, podemos
sumar las dificultades emocionales dentro del
admbito laboral como otro factor a tomar en cuenta.
Por ejemplo, un elevado maquiavelismo en el lider
se relaciona con el agotamiento emocional de sus
subordinados (Gkorezis et al., 2015), lo cual puede
afectar en su salud mental. En relacion a ello, el
contexto peruano nos indica que en el 2022 los casos
de afecciones de salud mental incrementaron un
20% y que dentro de los problemas mas recurrente
se encuentra el estrés agudo. (El Peruano, 2023).
Ademas, a nivel global se sostiene que la depresion
y ansiedad en empleados genera una disminucion en
su productividad que trae como consecuencia una
pérdida anual de $/.925 billones a la economia
global (Tokarev et al., 2017). Asi, se vuelve

necesario tomar en consideracion el impacto que
tiene la triada oscura de la personalidad no solo en
el ambito laboral sino también en el aspecto social y
econdmico.

Material y método
Criterios de inclusion

Para la presente investigacion, se utilizaron los
siguientes criterios de inclusién: a) estudios de
disefio cuantitativo, b) investigaciones empiricas
que relacionan el liderazgo y la triada oscura de la
personalidad, c¢) estudios que especifiquen los
instrumentos aplicados, d) estudios que detallen las
caracteristicas de  los  participantes, e)
investigaciones escritas en espafiol o en inglés, f)
estudios publicados entre el 2014 y el 2024 y g)
articulos en revistas indexadas en las bases de datos
de Scopus, Web of Science, APA PsycNet, Proquest
y Ebsco.

Criterios de exclusién

Por otro lado, como criterios de exclusion se
especifican los siguientes: a) revisiones sistematicas
0 metaandlisis, b) tesis, capitulos de libros, revistas
de divulgacion, abstracts, manuales, pdsters
académicos 0 presentaciones a congresos, )
estudios cualitativos y d) estudios sin datos
concluyentes.

Estrategia de busqueda

La bdsqueda de investigaciones se realiz en las
bases de datos electrénicas Scopus, Web of Science,
APA PsycNet, Proquest y Ebsco, y se utilizaron las
siguientes palabras clave: dark triad, triada oscura de
la personalidad, leader y lider.

En cuanto a las estrategias de exploracién,
se combinaron dichas palabras de la siguiente
manera: (“dark triad” OR “triada oscura de la
personalidad”) AND (leader* OR lider*). De esta
forma, las busquedas generales en las bases de datos
arrojaron un total de 4,687 estudios que avanzaron
al filtrado de los criterios de inclusion y exclusion.
Como resultado, se obtuvo un total de 4
investigaciones en Scopus, 3 en Web of Science, 1
en Apa Psycnet, 3 en Proquest y 8 en Ebsco, de los
cuales se filtraron 10 articulos finales de acuerdo a
los articulos duplicados (ver figura 1).

Todo el proceso mencionado anteriormente
fue realizado en base al protocolo PRISMA 2020,
con el cual es posible evaluar la idoneidad de los
métodos y la confiabilidad de los hallazgos (Page et
al., 2021).



Figura 1

Diagrama de flujo del proceso de seleccion de articulos

Nimero de estudios identificados de las bases Scopus,
Web of Science. APA PsycNet. Proguest v Ebsco.
Total (n=4.687)

Articulos excluidos (n=4,560)
1) Titulo, abstract y palabras clave: (n=4,522)

Articulos filtrados en base al titulo, abstract, palabras
clave, aio v tipo de publicacion
Total (n=127)

2) Ao de publicacion: (n=9)
3) Tipo de articulo (n=29)

Articulos excluidos (n=108)
1) Area de investigacion (n=29)

r

Estudios incluidos de acuerdo a su drea de investigacidn y
relevancia para la presente revision aplicada

(n=19)

2) Articulos irrelevantes (n=74)

3) idioma (n=5)

Articulos excluidos (n=Y9)

Articulos seleccionados luego de la eliminacion de
duplicados

(n=10)

Resultados

Con el fin de cumplir con el objetivo del presente
trabajo, se analizaran los resultados de cada uno de
los articulos que cumplieron con los criterios de
inclusion y exclusién previamente descritos.

La tabla 1 presenta un andlisis de los 10
articulos seleccionados, en donde se incluye
informacién esencial como el titulo, los autores, el
afio de publicacidn, el instrumento utilizado para
medir la triada oscura de la personalidad, el nimero
de participantes, el disefio de investigacion y la
relacion encontrada entre la triada oscura y el
liderazgo. Todos los articulos incluidos fueron
publicados entre los afios 2016 y 2022, y poseen un
disefio de investigacion con enfoque cuantitativo.
De estos, 8 son de tipo no experimental-
correlacional, 1 de tipo longitudinal y, finalmente,
un Ultimo estudio de tipo cuasi-experimental.

Es relevante destacar que uno de los
articulos (Diller et al., 2021) incluye a su vez tres
estudios diferentes. Sin embargo, considerando el
objetivo de la presente investigacion se analizara
solo dos de sus investigaciones.

En relacién con el liderazgo, cabe resaltar
que la mayoria de estudios se centran en estudiar
directamente la triada oscura en los lideres y medir
sus efectos en el rendimiento, compromiso,
bienestar, satisfaccion y otros aspectos de sus
subordinados. Ademéas, el marco tedrico abordado

1) Estudios repetidos (n=%)

por las diferentes investigaciones incluye la teoria
del rango total, estilo paternalista, benévolo y
demas.

En cuanto a la triada oscura de la
personalidad, la mayoria de estudios utilizan el
cuestionario Dirty Dozen Scale para su medicion.
De los 10 articulos seleccionados, 2 miden cada
rasgo de la triada con un instrumento especializado
en cada uno. Esto debido a que algunos autores
sugieren que existen evidencias de que las medidas
actuales de maquiavelismo en el cuestionario Dirty
Dozen se desvian de las descripciones teoricas del
constructo, siendo empiricamente indistinguibles de
las medidas de psicopatia (Tokarev et al., 2017).



Tabla 1
Analisis de los estudios seleccionados

N Titulo Autor Afo Medicion: Partici Disefio de Relacion encontrada
Triada oscura pantes investigacion
1 Can Dark Triad Traits in Leaders Stelmokien 2022 Dirty Dozen 189 Cuasi- La triada oscura y el liderazgo
Be Associated with Positive e& Scale experimental transformacional se correlacionan
Outcomes of Transformational Vadvilavi¢i negativamente.
Leadership. Cultural Differences us
2 The Relationship Between Market Lee & 2022 Dirty Dozen 374 Correlacional La triada oscura y el liderazgo
Culture, Clan Culture, Benevolent Ding Scale , transversal benevolente se correlacionan de
Leadership, Work Engagement, manera negativa.
and Job Performance. Leader’s
Dark Triad as a Moderator
3 Leader dark traits, workplace Tokarev, 2017 DAPP-BQ, CAT- 508 No La triada oscura se relaciona
bullying, and employee Phillips, PD, experimental, positivamente con la depresion en
depression. Exploring mediation Hughes & Impetuousness correlacional subordinados y mobbing.
and the role of the dark core Irwing scale, DAPP-BQ
4 When the dark ones gain power. Wisse & 2016 Dirty Dozen 965 No La triada oscura se correlaciona de
Perceived position power Sleebos Scale experimental, manera positiva con el liderazgo
strengthens the effect of supervisor correlacional abusivo.
Machiavellianism on abusive
supervision in work teams
5 The bright and dark sides of Volmer, 2016 Dirty Dozen 811 Estudio La psicopatia y el maquiavelismo
leaders” dark triad traits. Effects Koch & Scale longitudinal en lideres se relacionan con menor
on subordinates” career success Goritz bienestar y éxito en los empleados,

and well-being

mientras que el narcisismo predice
un mayor éxito profesional.




The influences of leaders’ dark Myung & 2017 Dirty Dozen 207 No Los lideres con elevada psicopatia
triad trait on their perception of Choi Scale experimental, y maquiavelismo tienen menor
CSR correlacional interés por la responsabilidad
social corporativa.

Impact of Leader's Dark Triad of Fayyaz, 2022 Dirty Dozen 370 No La triada oscura en lideres se
Personality Traits on IT Project Gulzar & Scale experimental, correlaciona negativamente con el
Success: The Mediating Role of Khan correlacional éxito de proyectos TI.

Knowledge Hiding
Development of scenarios for Vadvilavi¢i 2019 Dirty Dozen 40 Experimental La triada oscura en lideres se
leadership psychology research to us & Scale , cuasi- correlaciona negativamente con el
reveal the relationships between Stelmokien experimental factor consideracion
leaders” dark triad traits and full é individualizada del liderazgo
range leadership styles transformacional.

The positive connection between Diller, 2021 NPI 15, LMI, 688 No La triada oscura de la personalidad
dark triad traits and leadership Czibor, HPI, SD3 experimental, predice el éxito en las posiciones
levels in self- and other-ratings Szaho, correlacional de liderazgo, lo que se traduce en

Restés, ascensos laborales.
Jonas &
Frey
Dark Leaders: Examining the Bentley & 2021 SD3 277 No La triada oscura se relaciona
Relation Between Dark Triad Saklofske experimental, positivamente con el estilo de

Personality Traits and Leadership
Styles in Business Students

correlacional

liderazgo Laissez-Faire y
negativamente con el estilo
transformacional.




De manera mas especifica, se detallaran los
datos esenciales de cada uno de los articulos de
investigacion seleccionados.

El estudio de Stelmokiené y Vadvilavicius
(2022), tuvo como principal objetivo investigar la
relacion entre la triada oscura y la efectividad en el
liderazgo, con un enfoque especifico en variables
como el esfuerzo adicional de los subordinados, la
eficacia del lider y la satisfaccion de sus seguidores.
Ademas, se incorpord al liderazgo transformacional
como factor mediador en el analisis. Se utilizé una
metodologia cuasi experimental y se emplearon
diferentes escenarios como estimulos.
Especificamente, 189 participantes observaron
cinco escenas relacionados al liderazgo, en donde se
mostraban lideres hipotéticos con diferentes
patrones conductuales de la triada oscura de la
personalidad. Asi, debian puntuar la escala Dirty
Dozen de acuerdo a esos escenarios y luego la escala
MLQ para el anélisis del liderazgo. Posterior al
andlisis de resultados, se concluyd que existe una
relacion negativa entre la triada oscura y la
efectividad del liderazgo. Incluso, se destaca que
esta relacion estd mediada por el liderazgo
transformacional, lo que implica que a medida que
aumentan los rasgos oscuros, disminuye la
aplicacion de este estilo de liderazgo, lo que
conlleva a una menor efectividad del lider, una
satisfaccién reducida con su liderazgo y un esfuerzo
disminuido por parte de los subordinados.

Lee y Ding (2022), realizaron una
investigacion en donde se analiz6 cémo la triada
oscura de la personalidad afecta en la relacion entre
la cultura organizacional y el liderazgo benévolo
dentro del &mbito laboral. Para ello, evaluaron la
cultura organizacional a través de las perspectivas de
la cultura de mercado y cultura clan, asi como el
liderazgo benévolo y la presencia de la triada oscura
en los lideres de 374 empleados pertenecientes a
diversas empresas. Tras analizar los resultados, se
evidenci6 que en una cultura organizacional
orientada al mercado, una elevada triada oscura en
el lider se relaciona con un menor empleo del estilo
de liderazgo benevolente. En contraste, en una
cultura clan se promueve un mayor uso del estilo de
liderazgo benevolente, incluso con la presencia de
rasgos ocursos en el lider. Asi, se destaca la
importancia  de  considerar el  contexto
organizacional al analizar los efectos de la triada
oscura en el liderazgo. En una cultura de mercado,
la organizacion da prioridad los resultados en lugar
del bienestar de sus empleados, lo que podria hacer
que el liderazgo benevolente no represente un buen
ajuste para los objetivos de la organizacion. En
contraste, la triada oscura en el lider si puede generar
un mayor alineamiento con la cultura organizacional
debido a su similitud en valores. Por otro lado, en
una empresa con elevada cultura clan, el liderazgo

benevolente puede considerarse como apropiado, ya
que el exhibir conductas empaticas, se alinea con los
objetivos buscados por la cultura organizacional. En
sintesis, al analizar los efectos en la triada oscura en
el liderazgo, es crucial considerar el contexto
organizacional en el que el lider opera, ya que ello
puede influir en la percepcién de su efectividad. De
este modo, si la cultura organizacional y el estilo de
liderazgo estan alineados, se facilita la efectividad y
ajuste entre el lider y los valores de la empresa.

En el 2017, Tokarev y colaboradores
llevaron a cabo un andlisis para determinar si la
percepcion de la triada oscura en el lider, y por ende,
su liderazgo organizacional afecta en la depresion de
los empleados, y si esta relacion estd mediada por el
acoso laboral. Para ello, realizaron un estudio en
donde incluyeron 508 participantes, quienes
puntuaron el nivel de psicopatia y narcisismo de sus
lideres y posteriormente proporcionaron
autoevaluaciones sobre el acoso laboral y la
depresién. Cabe resaltar que en el analisis no se
incluy6 al maquiavelismo debido a que los autores
sugieren que su medicién es equivalente a la de la
psicopatia, por lo que incluirla dentro de la misma
ecuacion predictiva podria generar resultados
sesgados. En concordancia a los resultados
obtenidos, se destaca que el rasgo de psicopatia en
el lider y su efecto en la depresion de sus
subordinados esta completamente mediado por el
acoso laboral. Es decir, un lider con elevados niveles
de psicopatia no incide directamente en la depresion
de sus empleados, sino que genera un aumento en el
acoso laboral, siendo este Gltimo el factor que
influye en la depresion de los subordinados. Esto
concuerda con lo encontrado en la literatura, donde
se destaca que la disminucién en la salud mental de
los empleados a menudo esta relacionada con la
experiencia de acoso laboral. Por otro lado, en
relacion al narcisismo se obtuvieron resultados
ambivalentes, ya que cuando se lo evalta de manera
individual, se convierte en un predictor directo del
acoso e indirecto de la depresion, pero al examinarlo
simultaneamente con la psicopatia, parece no tener
significancia. Esto contribuye a la hipétesis de que
los efectos de la triada oscura se deben en mayor
medida a sus componentes compartidos. En sintesis,
esta investigacion concluye que la triada oscura
predice el acoso laboral, el cual actiia como uno de
los mecanismos mediante los cuales se ejerce
influencia en la depresion de los empleados.

La influencia de la percepcién de poder en
la relacion entre la triada oscura de la personalidad
y el liderazgo abusivo es examinada en el estudio de
Wisse y Sleebos (2016). La investigacion se llevo a
cabo mediante la recopilacion de datos de 225
equipos en diversas empresas, recolectando
informacién tanto de los subordinados como de los
supervisores acerca la triada oscura, la percepcion



de poder y la supervision abusiva. Al analizar los
resultados, se encontré un efecto principal del
maquiavelismo, un  efecto  marginalmente
significativo de la psicopatia y un efecto no
significativo del narcisismo en el liderazgo abusivo.
Estos efectos adquirieron una mayor magnitud
cuando los supervisores poseian una elevada
percepcién de poder. No obstante, Unicamente el
maquiavelismo generd una correlacion significativa,
mientras que la psicopatia y el narcisismo mostraron
una relacién no significativa con la supervision
abusiva. Incluso, para explicar los hallazgos
diferenciales entre el maquiavelismo y la psicopatia,
se destaca que el maquiavelismo tiene un
componente ambiental significativo, mientras que la
psicopatia se explica en mayor medida por factores
genéticos. Asi, la percepcién de poder, al
constituirse como una variable ambiental, ejerce un
mayor impacto en el rasgo de maquiavelismo, pero
casi ningun efecto en el de psicopatia. En sintesis,
este estudio demuestra una relacion positiva entre la
triada oscura de la personalidad y el liderazgo
abusivo. No obstante, es crucial sefialar que esta
relacion se explica en mayor medida a través del
rasgo de maquiavelismo, sobre todo al incluir en el
analisis la percepcion de poder por parte del lider.

La investigacion de Volmer vy
colaboradores (2016), se centra en analizar el rol de
la triada oscura de los lideres en el éxito objetivo y
subjetivo de sus seguidores. En ese sentido,
realizaron un estudio longitudinal con dos puntos de
medicién a 811 empleados. En el primer punto, se
midio la triada oscura de los supervisores desde el
punto de vista de sus seguidores; en el segundo, se
evalu6 el éxito subjetivo y objetivo de los
subordinados, al igual que su bienestar psicologico.
En cuanto a los resultados, se identificé que la triada
oscura en los lideres presenta aspectos tanto
positivos y negativos, los cuales varian segln cada
rasgo especifico. En tal contexto, el lider con rasgos
narcisistas posee una relacién positiva con el éxito
profesional  objetivo y subjetivo de sus
subordinados, manifestandose concretamente en
aspecto como el salario, las promociones laborales y
la satisfaccion. Por otro lado, en relacién al lider con
caracteristicas maquiavélicas, se obtuvo un efecto
negativo en el salario de los subordinados, asi como
en su nivel de satisfaccion laboral y bienestar
general. Finalmente, en cuanto al lider con elevados
rasgos de psicopatia, se encontré una asociacion
positiva con el agotamiento emocional de sus
seguidores 'y una relacion negativa con la
satisfaccion laboral. Para explicar estos resultados,
se especifica que el lider narcisista, al buscar
constante retroalimentacion positiva, promueve el
desarrollo de sus subordinados con el propdsito de
generar un sentimiento de gratitud hacia su persona,
lo que nutre su ego y necesidad de admiracion. Con
respecto a los “Maliciosos dos” (Maquiavelismo y

Psicopatia), la interpretacion de los resultados
obtenidos puede derivar de dos perspectivas. Por un
lado, la psicopatia se puede explicar debido a que el
lider con estos rasgos es mas propenso a obtener
crédito por el trabajo de sus subordinados y
responsabilizarlos por sus propios errores,
generando asi una sensacion de agotamiento y falta
de satisfaccion. Por otro lado, el lider maquiavélico
no posee empatia y muestra indiferencia hacia las
demas personas con las que colabora, lo que afecta
negativamente el bienestar general de aquellos que
trabajan a su alrededor. En suma, este estudio
demuestra que la presencia de la triada oscura y su
influencia en el liderazgo puede generar resultados
mixtos dentro del ambito organizacional.

En el afio 2017, Myung y Choi realizaron
una investigacién con el objetivo de analizar la
relacion entre la triada oscura de la personalidad en
lideres con la percepcion de la responsabilidad
social corporativa. Para ello, contaron con una
muestra de 207 participantes de diversas empresas
que implementaban un sistema de compensacion
basado en el rendimiento, caracteristico de una
cultura de mercado, donde se compensa a los
empleados de acuerdo al logro de objetivos. Asi,
este sistema se incorpor6 como variable moderadora
en el estudio. Tras la evaluacion de los resultados, se
encontré que los rasgos de maquiavelismo y
psicopatia en los lideres, presentaban una
correlacion negativa con la percepcién de
responsabilidad social corporativa, mientras que no
se identificd ninguna relacién significativa con el
narcisismo. Este Ultimo hallazgo puede interpretarse
desde dos frentes; por un lado, en términos
positivos, es posible reforzar la percepcion de la
responsabilidad social corporativa en un individuo
narcisista que exhibe caracteristicas de
vulnerabilidad, ya que implementaria acciones
relacionadas a la responsabilidad social corporativa
para cultivar una imagen positiva de si mismo y
obtener aprobacion de los demas. Por otro lado, un
narcisista con una alta tendencia de autosatisfaccion
podria percibir a la responsabilidad social como
negativa, ya que no obtendria beneficios directos por
ponerla en practica. Asi, el equilibrio entre ambas
perspectivas podria explicar la falta de una relacion
significativa en el caso del narcisismo. Respecto al
sistema de compensacion basado en el desempefio,
se encontrd que este sistema acentla de manera
negativa la relacion indirecta entre la psicopatia y la
responsabilidad social corporativa. En contraste,
para el caso del maquiavelismo, este sistema si
mejora su relacion negativa con la responsabilidad
social. La explicacion radica en que ciertas
evaluaciones del rendimiento compuestas por la
responsabilidad social corporativa (como la
satisfaccién del cliente, actividades de innovacion y
demaés), pueden generar beneficios personales, y
precisamente los individuos con un elevado nivel de



magquiavelismo tienden a estar orientados a este tipo
de beneficios. Asi, se destaca la importancia de
considerar el contexto organizacional al estudiar la
triada oscura y sus repercusiones en el liderazgo
organizacional, dado que este contexto influye en
los resultados obtenidos.

Para comprender cual es el impacto que
tiene la triada oscura de los lideres y el liderazgo que
ejercen en el éxito de los proyectos
organizacionales, Fayyaz y colaboradores (2022),
realizaron una investigacion en donde analizaron la
relacién entre estas dos variables y ademas
afiadieron el rol mediador del ocultamiento de la
informacién, ya que este es considerado como uno
de los comportamientos con mayor significancia
para el éxito o fracaso de una organizacion. Se
examinaron un total de 370 trabajadores dentro del
rubro de tecnologias de la informacién a quienes
evaluaron los rasgos de la triada oscura, el
ocultamiento de la informacién y el éxito de sus
proyectos. Luego del andlisis de resultados, se llegd
a la conclusion de que la triada oscura en lideres se
relaciona de manera negativa con el éxito de
proyectos organizacionales. Esto se explica debido a
que la triada oscura agota los recursos mentales de
los trabajadores, causando irritacion, frustracion,
molestia y, en consecuencia, el fracaso del proyecto.
Respecto al ocultamiento de la informacion, se
destaca que este comportamiento también afecta
negativamente a los proyectos, sobre todo en el
aspecto temporal, causando retrasos. Asi, se
concluye que a medida que aumentan los
comportamientos asociados a la triada oscura por
parte del lider, también se incrementan las conductas
negativas por parte de los empleados, como el
ocultamiento de la informacion, rotacion y demas, lo
cual conlleva al fracaso de proyectos
organizacionales. Es por ello que se recomienda que
las organizaciones tomen medidas correctivas para
eliminar estos comportamientos y establecer
entornos laborales mas saludables.

Vadvilavi¢ius y Stelmokiené¢ (2019),
realizaron una investigacién cuasi-experimental en
donde buscaron revelar la relacion entre la triada
oscura de la personalidad y los estilos de liderazgo
segin el modelo del rango total. Para ello,
desarrollaron cinco escenarios como material de
estimulacion que expresaban comportamientos de
un “buen lider” y de un “mal lider” de acuerdo al
modelo propuesto. Un total de 40 participantes
tuvieron que puntuar los hipotéticos niveles de la
triada oscura en los lideres junto a su nivel y estilo
de liderazgo. En cuanto a los resultados, la expresién
de todos los rasgos de la triada oscura obtuvieron
puntuaciones elevadas en los escenarios que
representaban a un “mal lider”. En consecuencia,
desde una perspectiva externa, la triada oscura
puede suscitar una percepcion negativa por parte de

los demas cuando se la evalla dentro de los
comportamientos de un lider. No obstante, en
relacion al liderazgo, no se obtuvieron resultados
significativos al evaluar la relacién entre la triada
oscura y los estilos de liderazgo transformacional,
transaccional o laissez faire. Unicamente se destaca
una correlacién negativa entre los niveles de triada
oscura y la consideracion individualizada, que
constituye un factor del liderazgo transformacional.
Para explicar esta relacion a mayor profundidad, es
necesario comprender que la consideracion
individualizada hace referencia a la orientacion del
lider para individualizar las necesidades, metas y
desempefio de sus subordinados. Debido a que las
personas con elevados niveles de la triada oscura se
describen como egoistas y orientados hacia si
mismos, se evidencia esta relacion negativa.

El articulo de investigacion publicado por
Diller y colaboradores (2021), se centra en analizar
la relacion entre la triada oscura de la personalidad
y los niveles de liderazgo. A pesar de que se llevaron
a cabo tres estudios, el andlisis se centrara en dos de
ellos debido a que se alinean de manera mas
coherente con el objetivo de la presente
investigacion. En el primero, participaron 333
trabajadores, entre los cuales 266 ocupaban una
posicion de subordinado, 47 una posicién de
liderazgo baja, 17 una posicion de liderazgo elevada
y 34 también habian fundado su propia compafiia.
Todos los participantes debian evaluar de manera
autébnoma sus propios niveles en la triada oscura
utilizando el SD3. Luego del andlisis, se encontrd
una correlacidn positiva entre el nivel de liderazgo y
los rasgos de narcisismo y maquiavelismo. Respecto
a la psicopatia, solo se encontré una relacion
positiva al evaluar la muestra que habia fundado su
propia compafiia. En sintesis, este primer estudio
demuestra que los tres rasgos de la triada oscura se
correlacionan de manera positiva con el progreso en
la trayectoria laboral. En el caso del segundo
estudio, se evaluaron a 355 empleados, de los cuales
91 tenian una posicion de liderazgo. En esta ocasion,
no se utilizaron autoevaluaciones como método de
andlisis; en su lugar los subordinados debian evaluar
a sus propios lideres en los rasgos de la triada oscura.
Los resultados indican que el nivel de liderazgo lo
predijeron los tres rasgos de la triada oscura, aunque
la psicopatia el maquiavelismo tuvieron un mayor
efecto. A modo de sintesis, al integrar los resultados
de las dos investigaciones previamente descritas se
llega a la conclusién de que un mayor nivel de
liderazgo en el ambito laboral se relaciona de
manera positiva con mayores niveles de la triada
oscura en general. Con ello, se sugiere que las
personas en posiciones de liderazgo elevadas
desarrollan una mayor tendencia hacia la triada
oscura debido a las demandas inherentes de este tipo
de posiciones. Esto recalca nuevamente la
importancia del contexto y el rol significativo que



tienen las empresas para mitigar o acentuar los
efectos de la triada oscura en los lideres.

Finalmente, en el estudio de Bentley y
Saklofske (2021), se analiz6 la presencia de la triada
oscura en estudiantes de negocios y su relacién con
los diferentes estilos de liderazgo propuestos por la
teoria del rango total. Con una poblacion de 277
estudiantes de diferentes programas académicos, se
realizé una autoevaluacion en los rasgos de la triada
oscura, utilizando como instrumento de medicién el
SD3; y en los estilos de liderazgo, usando la escala
LSRS. Tras la evaluacion de resultados, se encontrd
que tanto el maquiavelismo como la psicopatia se
relacionan de manera negativa con el estilo de
liderazgo transformacional y tienen una relacion
positiva con el estilo Laissez-faire. Respecto al
narcisismo, se encontré que aquellos con un elevado
nivel en este rasgo son mas propensos al uso del
estilo transformacional; sin embargo, parece adoptar
una forma pseudo-transformacional, caracterizado
por un liderazgo carismético e inspirador, y al
mismo tiempo egoista y manipulador. En suma, se
destaca la importancia de implementar programas de
liderazgo efectivo dentro de las escuelas de negocio
como medio para mitigar los efectos de la triada
oscura en los futuros lideres organizacionales.

Discusién

En los dltimos afios, el estudio de la triada oscura de
la personalidad se ha vuelto popular dentro de la
literatura de la psicologia organizacional (Nguyen et
al., 2021). No obstante, las investigaciones son
relativamente recientes, tienen una base empirica
poco amplia y la mayoria de estudios adoptan un
disefio transversal, lo que limita las conclusiones
sobre relaciones causales (Ggtzsche, 2018; VVolmer
etal., 2016).

La presente investigacion tiene como
objetivo analizar el impacto de la triada oscura de la
personalidad sobre el liderazgo organizacional.
Sobre esto, podemos destacar que la mayoria de
estudios encuentran un efecto negativo; es decir, a
mayores niveles de la triada oscura, peor sera la
efectividad del liderazgo en un colaborador. Esto se
traduce en consecuencias adversas como
supervisién abusiva, menor efectividad, falta de
satisfaccién, depresion en los subordinados,
conductas negativas como el mobbing, restriccion al
acceso a la informacion y demés. Vale la pena
recalcar que estas consecuencias varian, en muchos
casos, de acuerdo a cada rasgo dentro de la triada.

Para explorar esta relacion a mayor
profundidad, se debe enfatizar en la necesidad de
evaluar cada rasgo de la triada oscura por separado.
Dentro de los estudios revisados, cuatro de ellos
subrayan que la relacién encontrada no abarca el

marco de la triada oscura en general, sino s6lo uno o
dos rasgos especificos. En cuanto al liderazgo, cinco
de los estudios incluidos evaldan como la triada
oscura afecta en el liderazgo organizacional
teniendo como principal enfoque el desempefio o
éxito empresarial. Por otro lado, los cinco estudios
restantes evalian como la triada trae consecuencias
en los diferentes estilos de liderazgo y con ello en el
bienestar general de los subordinados dentro de un
equipo de trabajo.

En cuanto al narcisismo, podemos
considerarlo como el rasgo mas “brillante” de todos
los que abarcan la triada. Parece no estar relacionado
con una supervision abusiva; por el contrario,
contribuye al éxito profesional objetivo y subjetivo
de los empleados. Una manera de explicar esto
radica en entender que los lideres narcisistas solo
promueven la carrera de sus subordinados para
obtener admiracion, generar un sentido de gratitud y
mejorar su propia autoestima (Volmer et al., 2016).
Por lo tanto, no es un auténtico sentido de cuidado
lo que promueve este tipo de comportamientos en
los lideres, sino mas bien un sentimiento egoista y
centrado en el propio bienestar.

Por otro lado, la mayoria de estudios
destacan que los rasgos de psicopatia y
maquiavelismo se correlacionan en mayor medida
con resultados negativos en el liderazgo. Estos
rasgos, por ejemplo, se asocian con un menor
bienestar psicolégico en los empleados, una
disminuida responsabilidad social por parte de los
lideres, un aumento en el acoso laboral dentro de los
equipos de trabajo y demas. Esto reafirma lo que
algunos autores han denominado “los maliciosos
dos”, ya que, en comparacion al narcisismo, la
psicopatia y el maquiavelismo muestra una relacién
mas intensa con la malevolencia y negatividad
percibida por parte de otros (Volmer el al., 2016).

En general, estos resultados derivan a la
conclusion de que la triada oscura de la personalidad
afecta de forma negativa al desempefio de un lider
organizacional. Sin embargo, vale la pena destacar
que la cultura organizacional es otra variable
sumamente importante para el andlisis de esta
relacion, ya que afecta la percepcion que se tiene
sobre la triada oscura. Concretamente, se destaca
que algunos aspectos que la cultura organizacional
incluye son las normas empresariales, los patrones
de razonamiento y los objetivos (Lee y Ding, 2022).
Asi, en una cultura de mercado, la cual esta
orientada hacia la competencia para el logro de
objetivos, la triada oscura no se veria como negativa,
ya que también abarca atributos asociados a la
competencia, la orientacion hacia metas y demas. En
contraste, cuando una empresa tiene una cultura
organizacional tipo clan; es decir, orientada hacia la
armonia y el bienestar colectivo, la triada oscura en
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lideres adquiere una connotacion negativa, ya que es
contraproducente con los valores que la cultura clan
busca inculcar entre sus colaboradores. Por
consiguiente, es importante tomar en consideracion
la cultura empresarial dentro del estudio de la triada
oscura de la personalidad en los lideres
organizacionales.

En cuanto a las limitaciones encontradas en
los diversos estudios, se debe resaltar que, de los
diez articulos de investigacion analizados, siete
utilizan la escala Dirty Dozen para medir la triada
oscura de la personalidad. No obstante, diversos
estudios sefialan que esta escala presenta algunas
restricciones en cuanto a la medicion del nivel de
psicopatia y maquiavelismo (Myung y Choi, 2017;
Wisse y Sleebos, 2016); por lo que podria ser
recomendable el uso de otras herramientas de
medicién para estas variables. Una limitacién
adicional se vincula con el método de recopilacion
de datos utilizado para medir la triada oscura.
Diversas investigaciones recurren a los auto reportes
para evaluar la triada oscura en los lideres; sin
embargo, se torna inviable obtener una respuesta
sincera por parte de individuos con altos niveles en
la triada (Myung y Choi, 2017), lo que podria
generar resultados inexactos dentro de las
investigaciones. Ademas, en dos investigaciones se
utilizaron escenarios hipotéticos como estimulos, lo
que también podria traducirse en resultados
sesgados, ya que no se puede garantizar que el
empleo de estos escenarios genere resultados
analogos a situaciones reales (Stelmokiené vy
Vadvilavi¢ius, 2022; Vadvilavi¢ius y Stelmokiené,
2019) En ese sentido, se torna ineludible analizar la
confiabilidad y validez de la metodologia utilizada
para aplicar los instrumentos de estudio.

Tomando en cuenta las limitaciones
previamente mencionadas, una de las principales
recomendaciones para futuras investigaciones
consiste en explorar alternativas para medir la triada
oscura, ya que al usar auto reportes se vuelve
sumamente dificil obtener resultados precisos. Asi,
se podrian realizar méas estudios en donde sean los
subordinados quienes evalUan los rasgos de la triada
oscura o efectividad de sus lideres. Sumado a ello,
es esencial el uso de otras herramientas de medicion
para la triada oscura, incluso se pueden utilizar
instrumentos especializados para cada uno de los
rasgos tales como el NPI, MACH-IV y LSRP. Con
ello, se podra analizar con mayor hondura si los
efectos de la triada oscura son debido a sus
componentes compartidos o si existen diferencias
significativas entre ellos.

Respecto al liderazgo, la mayor parte de las
investigaciones estudian la triada oscura y el
liderazgo transformacional. Una razén clara de ello
es que la teoria del liderazgo transformacional es la

mas estudiada dentro de la literatura (Stelmokiené &
Vadvilavi¢ius, 2022). No obstante, también
podemos encontrar otras investigaciones que
incluyen el marco teérico del liderazgo benevolente
(Lee y Ding, 2022) y la teoria del rango total
(Bentley y Saklofske, 2021; Vadvilavic¢ius y
Stelmokiené, 2019). En relacién a todo ello, se
plantea una idea que ha sido explorada de manera
limitada hasta el momento. Se sugiere que las
personas que ocupan posiciones de liderazgo
elevadas tienden a desarrollar una mayor propension
hacia la triada oscura, influenciadas por las
exigencias inherentes a dichas responsabilidades.
Esta hipotesis es sumamente interesante, ya que se
opone a lo que varios autores formulan, y es que los
rasgos de la triada oscura se desarrollan
principalmente en la infancia (Kaur y Swati, 2013).
Para profundizar en este andlisis, se debe tomar
como punto de partida que las exigencias de un lider
organizacional van desde el ser estratégico hasta la
basqueda de beneficios y el estar centrado en los
resultados. Ello es precisamente lo que podria
obligar a los lideres a adquirir ciertos
comportamientos o caracteristicas asociadas a los
rasgos de maquiavelismo, psicopatia y narcisismo.
Es imprescindible que esta hipétesis sea estudiada a
mayor profundidad en futuras investigaciones.

En base a todos los estudios analizados, se
respalda una relacién existente entre la triada oscura
de la personalidad y la efectividad del liderazgo
organizacional. En ese sentido, la presente
investigacion puede tener aplicaciones préacticas
dentro de la psicologia organizacional al darle
mayor importancia al analisis de estos rasgos en los
procesos de reclutamiento y seleccién de personal
senior, ya que como se ha mencionado
anteriormente, ciertos atributos de la triada oscura
pueden generar resultados adversos dentro de los
equipos. Igualmente, se vuelve imperativo capacitar
a los lideres de diversas compafiias en el marco de
un liderazgo efectivo y ético, ya que a pesar de que
un lider posea estos rasgos, al ser de caracter
subclinico se puede contribuir a que no sean
exteriorizados de tal manera que generen efectos
negativos significativos. Finalmente, con esta
investigacion se destaca la importancia de la cultura
organizacional y su constante evaluacion dado su
papel moderador en la relacion entre la triada oscura
y el liderazgo organizacional. Es decir, en la practica
se debe intentar alinear el comportamiento de los
lideres con las restricciones establecidas por la
cultura organizacional.

Conclusiones
La presente investigacién tuvo como objetivo
realizar una revision aplicada sobre los estudios

cientificos que relacionan la triada oscura de la
personalidad con el liderazgo organizacional.
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Debido a que la teoria de la triada oscura de la
personalidad es nueva, el nimero de estudios
cientificos es reducido, lo que dificulto
significativamente la bisqueda de articulos. Sobre lo
encontrado, se destaca que la triada oscura trae
resultados variados en el liderazgo, ocasionando
tanto efectos positivos como negativos. Es
importante tomar en consideracién el contexto, las
metas organizacionales y las competencias del lider
en si mismo para evaluar con detenimiento los
posibles efectos.

A modo de sintesis, se destaca la
importancia de estudiar cada rasgo de la triada
oscura por separado, ya que pueden identificarse
resultados mas enriquecedores para la literatura. En
ese sentido, realizar mas estudios sobre esta relacion
para analizar su verdadera naturaleza seria muy
beneficioso para una mejor comprensidon de sus
efectos. A pesar de que la triada oscura pueda traer
resultados negativos a primera vista, puede
conllevar a algunas ventajas para los individuos y las
organizaciones,  destacandose  un  caracter
ambivalente.
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