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PENGENALAN 

Kebelakangan ini pelbagai isu yang melibatkan warga Kementerian Pendidikan Malaysia 
(KPM) hangat diperkatakan. Selain daripada aduan melibatkan salah laku guru, tahap 
kecekapan pelaksanaan tugas warga KPM turut dipersoalkan. Masalah-masalah yang timbul 
ini mencerminkan keberhasilan negatif pekerja. Kajian-kajian lepas turut menunjukkan suatu 
trend peningkatan bagi stress kerja (Norhalimaton Saadiah Ayub, 2011), kesalahan tatatertib 
(Mohd Ismail Othman, 2003), kegagalan mempamerkan personaliti yang baik (Ab. Halim 
Tamuri et al., 2004) serta masalah penagihan dadah (Kementerian Dalam Negeri, 1999) 
dalam kalangan warga KPM. Kepelbagaian isu yang timbul ini seakan memberikan 
gambaran bahawasanya prestasi kerja warga KPM berada dalam keadaan yang agak 
membimbangkan. Keadaan ini berkemungkinan berkait rapat dengan kepincangan 
kepimpinan yang perlu diberikan perhatian sewajarnya, agar keberhasilan kerja yang 
destruktif dapat dibendung dalam kalangan warga kerja KPM (Cohen, 2016; Norhannan 
Ramli et al., 2015). 

 
Kajian-kajian lepas menunjukkan bahawa sisi gelap kepimpinan, khususnya 

personaliti triad gelap (PTG) pemimpin memberikan kesan destruktif terhadap keberhasilan 
pekerja (Smith et al., 2016). Justeru, pelbagai terma seperti pemimpin toksik, pemimpin 
dominan dan pemimpin gelap telah mula mendapat perhatian dalam kajian kepimpinan, 
memandangkan kesan destruktif yang timbul hasil pengaruh pemimpin sebegini (Furtner et 
al., 2017; Jonason et al., 2012). Dunia kepimpinan sudah tidak lagi terbuai lena dengan 
tema tradisinya yang hanya memaparkan kepimpinan daripada sudut positif sahaja. Ini 
kerana, secara realitinya sisi gelap kepimpinan turut wujud di tempat kerja (Furtner et al., 
2017). 

 
Sehubungan itu, revolusi dunia kepimpinan mula tercetus pada era 1990an. Pada 

ketika itu, sarjana kepimpinan mula mengkritik Bernard Bass dan Jay Conger yang 
memperkenalkan kepimpinan daripada sudut positif sahaja melalui idea gaya kepimpinan 
transformasional (Bass, 1985) dan gaya kepimpinan karismatik (Conger, 1989) yang 
diketengahkan mereka (Furtner et al., 2017). Maka, hasil kritikan tersebut mendorong Bass 
dan Conger untuk memperkenalkan sisi negatif kepada konsep gaya kepimpinan mereka. 
Perdebatan sisi gelap kepimpinan ini mula menyebabkan tercetusnya pelbagai kajian sisi 
gelap kepimpinan dalam konteks yang lebih luas. Antaranya, suatu cabang pemikiran yang 
menumpukan personaliti gelap (Paulhus & Williams, 2002) pemimpin telah diketengahkan.  

 
Oleh yang demikian, kertas konsep ini bertujuan untuk mendalami peranan konstruk 

PTG pemimpin dan pengaruhnya terhadap pekerja. Kebanyakan dapatan kajian 
menunjukkan sisi destruktif personaliti ini, namun terdapat kajian menegaskan bahawa 
personaliti ini turut mampu memberikan hasil kerja yang positif (Mathieu et al., 2014b; 
Volmer et al., 2016). Keunikan kepelbagaian dapatan ini menunjukkan bahawa konstruk 
PTG ini wajar dikaji dengan lebih mendalam demi menghayati mekanisma yang terlibat serta 
kesan interaksi konstruk ini di tempat kerja. 
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PERKEMBANGAN KONSTRUK PERSONALITI TRIAD GELAP 

 
Kajian personaliti negatif mula dibahaskan sejak awal kurun ke-19. Bermula dengan tulisan 
oleh Kraepelin & Diefendorf pada tahun 1907 yang membincangkan personaliti yang 
terganggu, seperti ketidakwarasan moral; keganasan dan kurangnya empati, 
ketidakstabilan; iaitu perubahan emosi yang mendadak, serta penipu morbid yang sangat 
cekap dalam penipuan. Ketiga-tiga personaliti klasik ini iaitu machiavellianisme, narsisisme 
dan psikopati subklinikal diterjemahkan sebagai personaliti triad gelap oleh sarjana 
kontemporari (Harms & Spain, 2015). 

 
Perkembangan kajian konstruk PTG menunjukkan suatu keunikan. Perdebatan ciri-ciri 

profil konstruk ini masih hangat dibincangkan dalam kalangan sarjana. Perkembangan 
kajian PTG yang hampir menjengah dua dekad ini menunjukkan suatu corak pemikiran yang 
merangkumi dua aliran yang berbeza. Terdapat sarjana yang mencadangkan bahawa tret 
personaliti narsisisme, machiavellinism dan psikopati wajar dikaji secara berasingan dengan 
menegaskan bahawa ketiga- tiga tret personaliti ini adalah berbeza dan berdiri secara 
berasingan, contohnya seperti kajian Boddy (2014) dan kajian Carnevale et al. (2018). 
Namun terdapat juga aliran pemikiran alternatif yang mengetengahkan bahawa konstruk 
PTG diwakili oleh kombinasi tiga (3) subkonstruk personaliti yang berlainan namun 
berkaitan, iaitu, narsisisme, machiavellinism dan psikopati (Paulhus & Williams, 2002; 
Jonason et al., 2012), justeru perlu dikaji secara serentak bagi membolehkan faktor yang 
tidak konsisten, yang dikongsi oleh ketiga-tiga tret ini dapat dikawal (Jonason et al., 2012a). 

 
Terkini, kajian Nguyen et al. (2021) membuktikan bahawa kedua-dua aliran ini ada 

benarnya. Terdapat suatu keadaan yang mana, hanya salah satu daripada tiga tret PTG 
yang ditonjolkan oleh seseorang individu (Nguyen et al., 2021). Manakala ada juga keadaan 
yang mana individu tertentu menunjukkan ketiga-tiga jenis tret subskontruk PTG, pada tahap 
yang berbeza (Nguyen et al., 2021). Contohnya seseorang individu menunjukkan tret 
psikopati yang tinggi mungkin pada masa yang sama turut menonjolkan tret personaliti 
machiavellianisme yang tinggi manakala tret narsisisme pula berada pada tahap yang 
rendah. Justeru, perbezaan profil konstruk PTG adalah bergantung kepada ciri-ciri 
personaliti yang wujud dalam seseorang individu (Nguyen et al., 2021). 

 

 
PERSONALITI TRIAD GELAP PEMIMPIN 

 
Kebanyakan pemimpin mempunyai tret PTG dalam diri mereka. Ini kerana, PTG, melalui tret 
machiavellianismee memberikan pemimpin kelebihan untuk mempengaruhi orang lain, 
memanipulasi individu di sekitar mereka demi memenuhi hasrat peribadi mereka (Jonason 
et al., 2012a). Tret machiavellianisme membuatkan pemimpin PTG disenangi ramai, malah 
mereka berupaya membina hubungan yang baik dengan individu lain. Ini kerana pemimpin 
machiavellianismee berupaya untuk beradaptasi dengan masyarakat, justeru mereka akan 
bersosial dengan individu di sekitar mereka, menonjolkan sikap yang ramah demi membina 
perhubungan untuk dieksploitasi kelak apabila berkeperluan (Furtner et al., 2011). Daripada 
perhubungan yang dibina, pemimpin PTG berpeluang mengambil kesempatan tanpa 
disedari oleh individu tersebut, yang beranggapan mereka melakukan sesuatu perkara atas 
dasar membantu sahabat mereka dan tidak melalui paksaan. Kebolehan pemimpin 
machiavellianismeen dalam memanipulasi individu di persekitaran mereka membuatkan 
mereka seringkali berjaya memperolehi apa yang dihajati dengan pujuk rayu termasuklah 
dalam mempengaruhi pemimpin atasan demi mendapatkan kenaikan pangkat (Jonason et 
al., 2012a). 

 
Selain itu, tret narcissims yang mempersonakan membuatkan mereka dikagumi 

ramai  (Harms & Spain, 2015). Pemimpin narsisisme seringkali mempunyai rupa paras yang 
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menarik dan aura yang tersendiri (Furtner et al., 2017). Mereka kelihatan berkeyakinan 
tinggi sehinggakan masyarakat di sekitar beranggapan pemimpin narsisisme adalah 
kompeten. Pemimpin narsistik lebih berpotensi untuk berjaya dalam temu duga 
memandangkan mereka mempunyai keupayaan untuk menonjolkan diri walau pun 
hakikatnya mereka tidak begitu berkemahiran tinggi. Kebolehan pemimpin narsistik dalam 
menyembunyikan kelemahan mereka membuatkan mereka berjaya menjawat jawatan yang 
tinggi dalam organisasi (Harms & Spain, 2015) 

 
Manakala pemimpin psikopati pula lebih agresif berbanding individu lain, ini 

menjadikan kehadiran mereka disedari dalam sesebuah organisasi (Furtner et al., 2017). 
Seringkali personaliti pemimpin psikopati ditonjolkan oleh pekerja yang lebih senior. Ini 
kerana mereka telah berkhidmat dalam jangka masa yang lama dalam sesebuah organisasi 
dan telah melihat pelbagai amalan negatif dalam kalangan pekerja, contohnya seperti buli, 
sabotaj dan mengambil kesempatan terhadap pekerja lain. Justeru, seperti yang disarankan 
oleh teori pembelajaran sosial (Bandura, 1977), seseorang individu cenderung untuk 
mempelajari dan meniru sikap individu yang mereka kagumi, lantas turut bersikap 
sedemikian terhadap individu lain. Maka pekerja senior ini akan turut menonjolkan sikap 
pemimpin psikopati apabila mereka dinaikkan pangkat ke jawatan yang lebih  tinggi (Boddy, 
2014). 

 
Oleh yang demikian, kelicikan, kebolehan memanipulasi dan gaya yang 

mempesonakan membuatkan mereka berjaya dinaikkan pangkat menjadi pemimpin kerana 
di mata umum mereka kelihatan mempunyai kredibiliti yang tersendiri dan berbeza daripada 
individu lain (Jonason et al., 2012a). Melalui sikap agresif, kompetitif dan tiada empati tret 
psikopati, membantu pemimpin PTG untuk lebih berani mengejar matlamat contohnya bagi 
mendapatkan kuasa, pangkat dan imbuhan tanpa mengambil kira etika dan moral dalam 
bekerja (Harms & Spain, 2015). Tambahan pula, tret machiavellianismee yang disokong 
dengan keupayaan intelek dan kecerdasan emosi yang tinggi akan membantu pemimpin 
PTG untuk mengekalkan kuasa mereka dengan lebih lama melalui strategi manipulasi yang 
berkesan (Judge et al., 2009). 

 

 
PENGARUH PERSONALITI TRIAD GELAP PEMIMPIN TERHADAP KEBERHASILAN 
PEKERJA 

 
Pengaruh konstruk PTG menunjukkan kesan yang pelbagai terhadap keberhasilan pekerja. 
Sesetengah kajian melaporkan kesan negatif kepada pekerja, manakala terdapat kajian 
yang menunjukkan kesan positif kepada pekerja (Furtner et al., 2017; Mathieu et al., 2014b; 
Nguyen et al., 2021). Berkemungkinan kepelbagaian dapatan ini berpunca daripada faktor 
luaran yang turut berinteraksi dalam sesebuah perhubungan. 

 
Berdasarkan dapatan kajian-kajian terdahulu, konstruk PTG menyumbang kepada 

keberhasilan negatif pekerja daripada segi sikap dan atitud mereka terhadap kerja. 
Contohnya pekerja akan cenderung untuk terlibat dengan tingkah laku devian kerja, 
peningkatan stress dan penurunan tahap kepuasan dan prestasi kerja (Ellen et al., 2021; 
Wisse & Sleebos, 2016). 

 
Bagi memperjelaskan mekanisma interaksi yang terlibat antara konstruk PTG pemimpin 

dan keberhasilan pekerja, teori pertukaran sosial (TPS) (Blau, 1964) adalah berkaitan. Teori 
ini mengetengahkan konsep timbal balik antara pemimpin-pekerja yang berinteraksi.Teori 
pertukaran sosial (TPS) mencadangkan bahawa, bagi sesebuah perhubungan, sikap dan 
layanan yang positif daripada sebelah pihak akan turut mengundang respon yang positif 
daripada pihak yang satu lagi (O’Boyle et al., 2012). Anggapan ini diramalkan seumpama 
sekiranya kita berbuat baik kepada seseorang, kita akan mengharapkan balasan positif 
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daripada individu yang telah dibantu bagi membalas budi atas pertolongan yang telah 
dihulurkan. Namun, seperti jangkaan proses timbal balik yang positif, ramalan sebegini juga 
dijangkakan akan berlaku dalam sebuah perhubungan yang negatif. Ertinya, sekiranya 
pemimpin memberikan layanan yang buruk kepada pekerja, maka respon negatif 
dijangkakan bakal diterima daripada pihak pekerja. 

 
Respon negatif yang mungkin timbul adalah seperti, pekerja kehilangan minat untuk 

bekerja apabila sering dimarahi oleh pemimpin mereka, lantas pekerja mula mencipta 
alasan untuk ponteng kerja dan mula hadir lewat untuk bekerja (Baka, 2019). Dalam situasi 
sebegini, pekerja sedang menunjukkan ciri-ciri devians kerja (Ellen et al., 2021). TPS 
berupaya memberikan penjelasan terbaik bagi menerangkan prinsip resiprositi demi 
memenuhi keseimbangan sesebuah perhubungan. Jika keseimbangan resiprositi dalam 
sesebuah perhubungan tergugat, maka salah satu pihak dalam perhubungan akan mencari 
jalan keluar demi mengimbangi kembali keseimbangan pertukaran sosial yang terjejas (Ellen 
et al., 2021). 

 
Usaha seseorang individu dalam mengembalikan keseimbangan pertukaran sosial 

yang terjejas adalah berkait rapat dengan teori konservasi sumber oleh Hobfoll (2001). 
Berdasarkan situasi yang telah dibincangkan sebelum ini, tindakan ponteng kerja yang 
timbul kesan daripada konflik dengan pemimpin, menunjukkan bahawa, pekerja itu berusaha 
untuk mengembalikan sumber yang telah susut dengan mengelakkan konflik daripada 
berhadapan dengan pemimpin. Apabila mereka menghindari daripada berjumpa dengan 
pemimpin, maka mereka berasal lebih tenang dan kurang berasa stress.(Baka, 2019). 

 
Selain kesan negatif terhadap keberhasilan pekerja, pemimpin PTG turut 

mencetuskan keberhasilan positif pekerja melalui peningkatan tahap kepuasan kerja apabila 
pekerja dianugerahkan kenaikan pangkat dan pertambahan gaji. Seringkali pemimpin 
narsistik menggunakan strategi sebegini untuk mengambil hati dan mendapatkan sokongan 
pekerja demi misi pengekalan kuasa mereka (Volmer et al., 2016). Justeru, niat pencapaian 
matlamat berupaya mendorong pemimpin PTG agar beradaptasi dengan situasi yang timbul 
sehingga sanggup untuk menyembunyikan sisi gelap mereka kepada umum (Furtner et al., 
2017; Rauthmann, 2012). 

 

 
IMPLIKASI KEPADA PENYELIDIKAN DAN AMALAN ORGANISASI 

 
Penulisan ini memberikan suatu pandangan baharu kepada literatur PTG dalam bidang 
kepimpinan dengan perbincangan berkaitan percanggahan dapatan kajian dan isu yang 
wujud berkaitan konstruk ini. Umumnya, kajian-kajian terdahulu seringkali melaporkan kesan 
destruktif konstruk PTG seperti kegagalan kepimpinan dan pengaruh buruk kepada pekerja. 
Manakala, keunikan kajian ini adalah melalui paparan kekuatan pemimpin PTG yang 
sepatutnya dimanipulasikan demi kemajuan karier pemimpin PTG. Selain itu, penekanan 
kepada strategi pemimpin PTG bagi memastikan keberhasilan positif dalam kalangan 
pekerja, turut menyumbang kepada literatur positif PTG yang masih terhad. 

 
Daripada segi pengurusan organisasi, maklumat sebegini adalah amat berharga 

untuk dijadikan sebagai panduan bagi memastikan pengurusan dapat memilih individu yang 
terbaik untuk pengambilan pekerja baharu atau pun untuk tujuan kenaikan pangkat. Ini 
kerana, kajian terdahulu telah membuktikan bahawa, pemilihan pekerja yang tidak sesuai, 
akan membawa kepada kerugian organisasi malah berupaya mencetuskan konflik dan 
keganasan di tempat kerja (Baka, 2019; Boddy, 2014). Justeru, kefahaman yang mendalam 
terhadap konstruk PTG dapat mengekalkan keharmonian di tempat kerja dan pada masa 
yang sama sesuai untuk dipraktiskan dalam melatih pekerja ke arah keberhasilan positif 
kerja (Furtner et al., 2017; Jonason et al., 2012b). 
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LIMITASI KAJIAN 
 
Kajian ini memberikan maklumat hanya secara teori berdasarkan dapatan kajian-kajian 
lepas. Maka, maklumat yang dibincangkan adalah bersifat lebih umum dan perlu diuji secara 
empirikal dengan mengambil kira kelompongan kajian yang wujud (Nguyen et al., 2021). 

 

 
CADANGAN KAJIAN AKAN DATANG 

 
Wujudnya keperluan agar kajian-kajian PTG yang akan datang untuk mengenalpasti apakah 
faktor mediasi dan penyederhanaan yang turut terlibat demi memperjelaskan lagi hubungan 
antara konstruk PTG pemimpin dengan keberhasilan pekerja , serta teori yang berkaitan. 

 

 
KESIMPULAN 
 

Melalui sorotan literatur kajian yang telah dilaksanakan didapati bahawa konstruk PTG 
berupaya memberikan keberhasilan positif dan juga negatif terhadap keberhasilan pekerja. 
Justeru, berdasarkan maklumat yang diketengahkan, konstruk PTG wajar dimanipulasikan 
sebaik mungkin ke arah kecemerlangan kerja warga KPM. 
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