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ARTIKELEN

Licht in de duisternis: inzicht in de werking van 
de donkere kant van persoonlijkheid in 
organisaties

Introductie op het thema

Barbara Wisse, Annebel H.B. de Hoogh & Eric Rietzschel*

Lange tijd is er in organisaties voornamelijk aandacht uitgegaan naar de invloed 
van positieve kenmerken van individuen. Meer en meer realiseert men zich – zowel 
in de wetenschap als in de praktijk – dat aandacht voor de donkere kant van per-
soonlijkheid minstens net zo belangrijk is, omdat organisationele processen, relaties 
en uitkomsten er sterk door beïnvloed kunnen worden. In dit inleidende artikel 
beargumenteren we waarom het thema relevant is en hoe organisaties inzicht in de 
donkere kant van persoonlijkheid kunnen benutten. Ten slotte introduceren we de 
artikelen die in het themanummer zijn opgenomen.

1	 Inleiding

Lange tijd is er in organisaties voornamelijk aandacht uitgegaan naar de invloed 
van zogenoemde ‘positieve’ kenmerken van individuen. Tijdens selectieprocedu-
res, bijvoorbeeld, werden mensen getest op hun vaardigheden, hun zorgvuldig-
heid, hun intelligentie, of de mate waarin ze openstonden voor nieuwe ervaringen. 
De heersende gedachte leek te zijn dat zolang mensen maar in voldoende mate 
over de juiste positieve eigenschappen beschikten, zij ook beter zouden functio-
neren in de desbetreffende functie. Slechts zelden werd onderzocht in hoeverre 
werknemers en kandidaten beschikten over ‘negatieve’ persoonlijkheidskenmer-
ken. Als het gaat om negatieve kenmerken kan gedacht worden aan ‘nieuwe’ tot 
recentelijk weinig onderzochte trekken (zoals narcisme en psychopathie), of aan 
trekken die min of meer het tegenovergestelde vormen van reeds bekende posi-
tieve trekken (zoals wantrouwen of dispositionele woede). Het gebrek aan aan-
dacht voor zulke kenmerken is opmerkelijk, want als positieve eigenschappen het 
functioneren van mensen kunnen beïnvloeden, waarom zouden negatieve eigen-
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schappen dat dan niet kunnen? Bovendien werd er in organisaties vaak gewerkt 
vanuit een ‘hoe meer, hoe beter’-gedachte: hoe sterker een bepaalde positieve 
eigenschap in iemand vertegenwoordigd was, des te beter zou dat zijn (Le, Oh, 
Robbins, Ilies, Holland et al., 2011). Er werd dus nauwelijks aandacht besteed aan 
de mogelijkheid dat mensen ook te veel van een bepaalde eigenschap zouden kun-
nen bezitten, zelfs van eigenschappen die in principe positief zijn (Grant & 
Schwartz, 2011). Immers, extraversie bijvoorbeeld wordt vaak gezien als een posi-
tieve eigenschap, maar te veel extraversie kan neigen naar een meer theatrale 
persoonlijkheidstrek (Furnham & Crump, 2005), en dat is (wellicht) minder wen-
selijk vanuit een organisatieperspectief (Hogan, Hogan & Kaiser, 2010).
Deze eenzijdige aandacht voor de positieve kant van persoonlijkheid is de laatste 
jaren steeds meer onder vuur komen te liggen (Spain, Harms & LeBreton, 2014). 
Dit is deels te verklaren door een sterker bewustzijn dat mensen nu eenmaal niet 
alleen positieve, maar ook negatieve kanten en eigenschappen hebben. Er zijn 
zelfs empirische aanwijzingen dat het niveau van ‘donkere’ persoonlijkheidsei-
genschappen, zoals narcisme, de afgelopen decennia aanzienlijk is gestegen 
(Twenge, Konrath, Foster, Campbell & Bushman, 2008). Daarbij realiseert men 
zich inmiddels – zowel in de wetenschap als in de praktijk – dat aandacht voor de 
donkere kant van persoonlijkheid belangrijk is, omdat organisationele processen, 
relaties en uitkomsten er sterk door beïnvloed kunnen worden: niet alleen indi-
vidueel gedrag op en buiten de werkvloer wordt erdoor beïnvloed, maar bijvoor-
beeld ook de samenwerking binnen teams en afdelingen (zie voor een overzicht 
O’Boyle, Forsyth, Banks & McDaniel, 2012; Spain et al., 2014).
Zoals de terminologie al doet vermoeden, heeft ‘de donkere kant’ meestal niet 
veel positiefs te brengen in een organisatiecontext. Het duistere deel van persoon-
lijkheid wordt veelvuldig in verband gebracht met bijvoorbeeld verhoogd conflict, 
stress, het beledigen en krenken van anderen, en integriteitsproblematiek (ver-
duistering, onethische besluitvorming, enzovoorts; O’Boyle et al., 2012; Spain et 
al., 2014). Toch zijn er aanwijzingen dat donkere persoonlijkheidseigenschappen 
ook adaptieve kanten (kunnen) hebben. Met name de bezitter ervan heeft er soms 
voordeel van om over deze eigenschappen te beschikken. Zo wordt van mensen 
die hoog scoren op psychopathie of narcisme, verondersteld dat zij zich extra 
handig langs de hiërarchische ladder omhoog weten te bewegen, en dat zij eerder 
worden gezien als een personen die communicatief vaardig, daadkrachtig of zelfs 
creatief zijn (Babiak, Neumann & Hare, 2010; Goncalo, Flynn & Kim, 2010; Wisse, 
Barelds & Rietzschel, 2015).
Gezien de prevalentie van ‘donkere’ persoonlijkheidstrekken en de rol die deze 
spelen in het functioneren en de effectiviteit van (mensen in) organisaties, is de 
recente wetenschappelijke aandacht ervoor meer dan terecht. Veel van dit onder-
zoek heeft zich gericht op de effecten van trekken als narcisme, psychopathie en 
Machiavellisme (Belschak, Den Hartog & Kalshoven, 2015; Nevicka, Ten Velden, 
De Hoogh & Van Vianen, 2011; Spain et al., 2014; Wisse & Sleebos, 2016). Ander 
onderzoek heeft zich geconcentreerd op het in kaart brengen van eigenschappen 
die kunnen wijzen op ‘ontsporing’ (Hogan et al., 2010), of op de rol van maladap-
tieve emotionele eigenschappen in organisaties, zoals woede, overmoedige trots, 
uitstelgedrag en minachting (Gibson & Callister, 2010; Sanders, Wisse & Van 
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Yperen, 2015). Ten slotte is er ook steeds meer interesse voor de donkere kant van 
positieve eigenschappen en voor de situaties waarin zelfs positieve persoonsken-
merken een negatieve rol kunnen gaan spelen (Judge, Piccolo & Kosalka, 2009; 
Kilduff, Chiaburu & Menges, 2010). Het onderzoeksgebied is echter nog volop in 
ontwikkeling en ongetwijfeld zullen er in de loop der jaren nog veel nieuwe aan-
dachtsgebieden naar voren komen.
Overigens is er de laatste jaren ook in de praktijk meer aandacht voor de donkere 
kant van persoonlijkheid ontstaan (mede naar aanleiding van, bijvoorbeeld, fraude
zaken, graai-gedrag van bestuurders, bewuste misleiding van klanten, en andere 
vormen van onethisch gedrag in het bedrijfsleven). Met name organisaties die zich 
bezighouden met selectie- en assessmentprocedures, of die trainingen voor mede-
werkers en leidinggevenden verzorgen, lijken zich meer en meer in dit – ook voor 
deze organisaties – nieuwe, groeiende aandachtsveld te begeven. In de praktijk lijkt 
men zich er ook steeds meer van bewust dat het voordelen heeft als gebruikte 
meetinstrumenten, aanbevelingen en trainingen aansluiten bij wetenschappelijke 
onderzoeksbevindingen (zie rapport KPMG, 2015). Immers, hoe meer handelswij-
zen gebaseerd zijn op aangetoond nut, des te onwaarschijnlijker het is dat er beslis-
singen worden genomen op basis van gewoonte, ideologie, persoonlijke voorkeu-
ren, of inaccurate en onvolledige informatie (zie ook de discussie rond de roep om 
meer evidence-based management; Rousseau, 2006).
Op basis van het bovenstaande kunnen we stellen dat het huidige themanummer 
over dit onderwerp op een goed moment komt: het biedt practitioners en weten-
schappers de gelegenheid kennis te nemen van de laatste ontwikkelingen in het 
veld, bespreekt onderwerpen die momenteel in de belangstelling staan, en leidt 
hopelijk tot nieuwe gedachtegangen, discussies en ideeën. In het themanummer 
zijn vijf bijdragen opgenomen over de donkere kant van persoonlijkheid in orga-
nisaties. Deze bijdragen worden hieronder kort geïntroduceerd.

2	 Introductie van de bijdragen

In de literatuur over de donkere kant van persoonlijkheid is er vaak aandacht voor 
een aantal specifieke thema’s. Zo ligt in veel artikelen de focus op de gevolgen van 
donkere persoonlijkheidseigenschappen, de schaduwzijden van positieve eigen-
schappen, de vraag hoe de negatieve effecten van donkere persoonlijkheidsken-
merken kunnen worden tegengegaan, of door welke omstandigheden ze ongewild 
worden versterkt. Ook wordt veel ingegaan op kwesties rondom (de validiteit van) 
metingen van donkere persoonlijkheidskenmerken, of op praktische toepassingen 
van de verzamelde kennis. Deze thema’s zijn vrijwel allemaal terug te vinden in 
de vijf bijdragen aan dit themanummer.
De eerste bijdrage is van De Vries (2016). Hij presenteert een theoretische analyse 
van (de gevolgen van) drie specifieke donkere persoonlijkheidseigenschappen: 
lage integriteit, lage consciëntieusheid en lage verdraagzaamheid. Deze eigen-
schappen staan ook wel bekend als ‘nachtmerrietrekken’. De Vries integreert 
inzichten uit diverse theoretische modellen (het Situatie-Trek-Opbrengst 
Activatiemodel en het Attractie-Selectie-Attritiemodel) met inzichten over de 
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HEXACO-persoonlijkheidsdimensies. Hij bediscussieert tevens de belangrijkste 
maatregelen die bedrijven kunnen nemen om de expressie en effecten van deze 
eigenschappen te reduceren.
Hierna volgt een bijdrage van Barelds (2016). Barelds richt zich op een methodo-
logische kwestie en bespreekt de psychometrische eigenschappen van de 
Nederlandse versie van de Dark Triad Dirty Dozen (DTDD). De Dark Triad Dirty 
Dozen (Jonason & Webster, 2010) is een zeer kort instrument voor het meten van 
de zogeheten Dark Triad (Machiavellisme, Psychopathie en Narcisme): drie trek-
ken die sterk gerelateerd zijn aan (lage) Integriteit uit het HEXACO-model (Lee 
& Ashton, 2014). Er is regelmatig kritiek uitgeoefend op de Dark Triad Dirty Dozen 
(Miller, Few, Seibert, Watts, Zeichner et al., 2012). Op basis van de resultaten uit 
een drietal steekproeven lijkt de Nederlandse versie van de DTDD echter wel dege-
lijk een bruikbaar instrument voor het meten van de Dark Triad in een werkcon-
text, met name als de gebruiker ervan onderzoeksdoeleinden nastreeft.
De bijdrage van Laurijssen en Sanders (2016) richt zich op de gevolgen van een 
van de persoonlijkheidstrekken van de Dark Triad, te weten psychopathie. Zij 
voorspellen dat psychopathische persoonlijkheidstrekken positief samenhangen 
met inhaligheid en dat deze relatie wordt gemedieerd door een sterkere competi-
tiedrang. Laurijssen en Sanders verrichtten twee studies en vonden steun voor 
hun hypotheses. Hun onderzoek geeft dus aan dat donkere eigenschappen gedrag 
in de hand werkt dat weliswaar gunstig kan zijn voor de persoon zelf (meer 
opbrengsten), maar waarvoor anderen (ondergeschikten of collegae) de prijs beta-
len.
In de volgende bijdrage richten Dijkstra en Barelds (2016) zich op de emotie 
afgunst. Afgunst maakt niet echt onderdeel uit van de Dark Triad, maar het is een 
duidelijk negatieve emotie die zelfs wordt gezien als een van de zeven hoofdzon-
den. Dijkstra en Barelds leggen uit dat afgunst op de werkvloer vaak negatieve 
effecten heeft, maar dat het ook een positieve uitwerking kan hebben (bijvoor-
beeld omdat het voor werknemers een stimulans kan zijn om zichzelf te ontwik-
kelen). In hun bijdrage bespreken Dijkstra en Barelds experimenteel onderzoek 
naar de determinanten van afgunst, zoals opwaartse vergelijkingen (men verge-
lijkt zich dan met iemand die iets beter kan of meer heeft) en de algemene neiging 
om afgunst te ervaren (dispositionele afgunst). In deze bijdrage wordt ook de rol 
van prestatiedoelen in het ontstaan van afgunst nader onderzocht. Dijkstra en 
Barelds bespreken ten slotte enkele praktische maatregelen die organisaties kun-
nen nemen om (met name kwaadaardige) afgunst te verminderen. 
Ten slotte richten De Vries, De Hoogh en De Dreu (2016) zich op een belangrijke 
functie in het Nederlandse bestuur, namelijk die van burgemeester. In dit onder-
zoek staat niet zozeer een donkere persoonlijkheidstrek centraal, maar de moge-
lijke negatieve effecten van een ‘lichte’ trek: vriendelijkheid. De Vries en collega’s 
verzamelden gegevens over de persoonlijkheid van burgemeesters en de waarge-
nomen effectiviteit van hun gedrag tijdens crisissituaties. In veel gevallen is het 
prettig dat een burgemeester vriendelijk is, maar wellicht niet tijdens een crisis: 
op zulke momenten is het mogelijk belangrijker dat een burgemeester knopen 
doorhakt. De auteurs vinden in hun studie onder andere dat vriendelijke burge-
meesters tijdens crises minder autocratisch leiderschapsgedrag vertonen en dat 
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betrokkenen hen mede daardoor als een minder effectieve leider zien. De auteurs 
beargumenteren dat het voor burgemeesters belangrijk is om te kunnen variëren 
tussen autocratisch en participatief leiderschapsgedrag. 

3	 Conclusie

Dit themanummer biedt een mooi overzicht van het wetenschappelijk onderzoek 
naar de donkere kant van persoonlijkheid in de werkcontext. Verschillende belang-
rijke en actuele onderwerpen passeren de revue. Het is duidelijk dat de donkere 
kant van persoonlijkheid een aanzienlijke invloed kan uitoefenen op het functio-
neren van (mensen in) organisaties. Hoewel dit themanummer dus al wat licht in 
de duisternis brengt, maken de verschillende bijdragen ook zichtbaar dat er nog 
veel vragen onbeantwoord zijn en verder onderzoek vergen. Hopelijk levert dit 
themanummer inspiratie en een aanmoediging voor toekomstig onderzoek, zodat 
onze kennis van dit thema zich verder ontwikkelt. Daarnaast hopen we dat dit 
themanummer eens te meer duidelijk maakt hoe belangrijk het is om als organi-
satie niet alleen aandacht te besteden aan positieve eigenschappen, maar ook aan 
de gevolgen van negatieve eigenschappen, en zelfs aan de negatieve gevolgen van 
positieve eigenschappen.
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Light in the darkness: insight in the role of the dark side of personality in 
organizations

B. Wisse, A.H.B. de Hoogh & E. Rietzschel,Gedrag & Organisatie, volume 29, 
December 2016, no. 4, pp. 309-315

For a long time, organizations and organizational research mainly focused on the 
influence of positive characteristics of (prospective) employees. However, more 
and more people have started to realize – both in academia and in organizations 
– that paying due attention to negative or dark traits is at least as important, 
because these traits can strongly influence organizational processes, interpersonal 
relations, and outcomes. In this introduction to the special issue, we discuss why 
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the theme is relevant and how organizations can best apply insights into the dark 
side of personality. We then introduce the articles in the special issue.

Key words: dark traits, organizations, personality


