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Prolog

in general, cAnd se vorbeste de lideri, se face referire la liderii
buni, care sunt asociati cu rezultate pozitive in organizatii, cu dezvol-
tarea oamenilor pe care ii conduc, se discutéi de leadershipul de cali-
tate, in care predomini patru atribute esentiale: viziunea, curajul, in-
teligenta emotionali gi integritatea. Admirdm liderii cu viziune care
sunt capabili si priveascd lucrurile dintr-o perspectivd strategici,
si vadi imaginea de ansamblu gi s3 fie creativi in gésirea solutiilor.
Apreciem liderii care dau dovadi de curaj, luptind pentru propriile
principii $i pentru oamenii lor, luind initiative cu hotérare i asu-
méandu-si responsabilitatea pentru alegerile ficute. Studiem liderii
cu niveluri ridicate de inteligentd emotionali, care au o abordare
cumpéitati, bazati pe date concrete si nu pe emotii, care sunt orien-
tati spre sarcini si cbiective, acceptind si intelegind si perspectivele
celorlalti despre acestea, care gestioneazi cu miiestrie atit propriile
emotii, cat si emotiile celor din jurul lor, canalizind energia acestora
spre rezultate pozitive. Urméam liderii care dau dovadai de integritate,
care se comporti in concordanti cu principiile morale si cu normele
etice, acordi atentia cuveniti oamenilor din jurul lor si preocuparilor
lor, tratdnd situatiile obiectiv, oferind si generand incredere.

fnsi existd si partea intunecat a leadershipului, de care
nu se prea vorbeste in organizatii, asupra cireia putini oameni
formuleazi acuzatii directe, desi multi 1i simt efectele nocive si
sunt nemultumiti cAnd se manifesti. Acest tip negativ de leader-
ship este responsabil de medii de lucru cu stres ridicat, de grade
scizute de satisfactie si angajament ale oamenilor, care duc la
productivitate gi performanti reduse sau fluctuatii ridicate de
personal. Acesta este leadershipul toxic.

Termenul a fost popularizat de academiciana Jean Lipman-
Blumen in cartea ei The Allure of Toxic Leaders, in care sugereaza
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cad putem gisi lideri toxici in toate mediile de leadership, de la
organizational la politic. Ea definegte liderii toxici drept ,acei li-
deri care, in virtutea caracteristicilor personale disfunctionale si
a propriilor comportamente distructive, produc daune materiale
si emotionale rezonabile si de durats, nu numai propriilor anga-
jati si organizatii, ci si altora, din afara cercului lor de victime si
subordonati”.

Leadershipul toxic este o combinatie de atitudini si motiva-
tii negative care duc la actiuni si comportamente ale liderilor ce
au efecte negative asupra subordonatilor, organizatiei si perfor-
mantei. Acestui tip de lider {i lipseste grija pentru oameni si pen-
tru climatul organizational, gindindu-se doar la propriile bene-
ficii, in detrimentul celorlalti, ceea ce duce la efecte negative pe
termen lung in cadrul organizatiilor. Liderul toxic opereazi cu
un sentiment exacerbat al valorii de sine si cu o orientare cronici
spre interesul propriu, folosindu-si in mod constant comporta-
mentele disfunctionale pentru a manipula, insela, intimida, con-
strdnge sau pedepsi pe altii in mod nedrept, doar pentru a obtine
ce isi doreste pentru el insusi. Mai mult stipan feudal dect lider,
liderul toxic paralizeazi organizatia prin frici, golind-o treptat
de energia pozitivd, face angajatii si isi puni piedici unul altuia
pentru a-i cistiga ingdduinta, iar pretentiile sale de loialitate din
partea subordonatilor le cauzeazi acestora teama constanti ca
nu cumva ceea ce fac s fie considerat gregit, apiirand astfel in
organizatie o atmosfer demoralizatoare si dezumanizanti.

Leadershipul toxic inglobeazi o serie de stiluri de leadership
negative, printre care cel autocratic, excesiv autoritar, perturba-
tor, abuziv, agresiv, orientat spre control excesiv si micromana-
gement, cauzate in parte de lipsa unor modele si a unei educatii
de leadership, dar, in mai mare misur3, si de caracterul perso-
nal al liderilor toxici: egoisti, narcisigti, incompetenti, cu com-
plexe de inferioritate, ignoranti, imprudenti, machiavelici sau
de-a dreptul cruzi. Ambitia insatiabili determin liderii toxici s&
puni propria glorie, bogitie si statut mai presus de buniistarea
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oamenilor pe care ii conduc. Egoul supradimensionat 1i impie-
dica sd isi vada propriile puncte slabe, limitindu-le astfel capa-
citatea de dezvoltare personald, iar aroganta ii face orbi la pro-
priile esecuri si 1i impinge s& caute vinovati pentru greselile lor.
Amoralitatea 1i impiedica pe unii sa distinga binele de riu, avari-
tia ii face pe altii s& pund banii $i ce pot cumpéra acestia in topul
prioritétilor, nesocotind astfel cu nesibuinti costurile actiunilor
lor fati de ceilalti si fata de organizatie, in timp ce lasitatea ii
determina pe altii sa se fereasci de deciziile si alegerile dificile,
pasand responsabilitatea pentru ele altora. Acestea sunt cateva
dintre cele mai intunecate traséturi de caracter care dau nastere
leadershipului toxic.

In articolul publicat in 2010, Leader toxicity: An empirical
investigation of toxic behaviour and rhetoric, Kathie Pelletier
defineste opt dimensiuni ale leadershipului diundator: atacul
asupra stimei de sine a subordonatilor, lipsa de integritate, com-
portamentul abuziv, excluderea sociald, divizarea, promovarea
inechitatii, amenintarea securitatii angajatilor si laissez-faire.

Liderii toxici atacd adesea stima de sine a subordonatilor uti-
lizand remarci injositoare, degradante sau chiar batjocoritoare,
de multe ori ridiculizandu-i pe acestia chiar de fata cu restul co-
legilor. Aceste remarci pot fi in anumite situatii si medii, directe
siagresive sau in alte situatii evazive si pasiv-agresive, luand for-
ma intrebérilor catre angajat: ,Doar atéta poti?”, ,Asta e tot ce
poti s faci?” sau a declaratiilor de genul: ,Esti aici si muncesti,
nu sa gandesti!” sau ,Sarcina aceasta o rezolv eu pentru ci pe
tine te depaseste!”.

Lipsa de integritate dezvaluie liderii distructivi ca fiind cinici,
lipsiti de morald, oameni in care nu se poate avea incredere sau
chiar corupti. Ea duce la comportamente ingeldtoare ale acesto-
ra, ficandu-i si isi asume complet meritele pentru munca altora,
sd-i invinuiasca pe altii pentru greselile lor, sd nu isi respecte
cuvantul dat sau sa incalce regulile si si le ceara angajatilor s
incalce regulile pentru atingerea obiectivelor.
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Comportamentele abuzive dezviluie 0 aparenti lipsi de
preocupare a liderilor toxici pentru buniistarea oamenilor din
subordine. Acestia afigeazid nedisimulat ménie, accese de furie,
volatilitate emotionali: {ip4, trantesc lucruri, bat cu pumnul in
masi, toate pentru a constringe si forta angajatii s faci tot ce
vor ei, fird a pune intrebiri.

Excluderea sociali este o alti armi din arsenalul liderilor
toxici, acestia marginalizand intentionat persoanele vizate prin
omiterea invitdrii la sedintele sau evenimentele de grup, trece-
rea cu vederea a angajatului atunci cind liderul cere pirerea
celorlalti, ignorarea pérerii angajatului atunci cind acesta si-o
exprimi sau, efectiv, mutarea acestuia in biroul din colt, inde-
partindu-1 de restul echipei. Cand este vorba de intreaga echi-
p4, liderii toxici prefera si aibd controlul absolut prin divizarea
echipei, eliminind posibilitatea ca aceasta si se coalizeze intr-o
forti puternici impotriva lui, dupé principiul roman divide et
impera. Ei creeazi un mediu concurential nesiinitos in echipi,
unde fiecare angajat va lucra impotriva celorlalti pentru a dove-
di ci el este cel mai bun si meriti si fie apreciat. Liderul toxic
forteazi grupurile si lucreze unul impotriva celuilalt, divizand
echipa si pastrind astfel controlul absolut prin asumarea rolului
de arbitru in conflicte interne pe care de fapt el le-a favorizat.

Pentru a diviza si mai mult echipa, adeseori liderul toxic pro-
moveazi inechitatea, recurgind la favoritisme, promoviiri selec-
tive si pe bazd de loialitate oarbi a angajatilor, favorizindu-i in
promovare si socializare doar pe membrii anturajului siu, dis-
tribuie disproport{ionat resursele gi informatiile in grup, precum
si timpul disponibil de rezolvare a unei probleme, cei vizati ast-
fel primind termene mult mai strinse doar pentru a esua, cazuri
in care liderul toxic nu eziti si le arate ci nu au fost in stare
sdi finalizeze sarcinile la timp. Apoi, din nou, sub form3 directi
sau voalati, liderii toxici recurg la amenintari la siguranta an-
gajatilor lor, fie prin acte fizice, comportamentale sau verbale
de agresiune, fortdndu-i pe acegtia si indure un mediu de lucru
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dur si greu, cu mult stres, ore suplimentare sau lipsa pauzelor,
fie prin amenintiri privind siguranta locului de munci, glumind
dezinteresat despre concedierea angajatilor sau amenintind cu
escaladarea la niveluri ierarhice superioare in cazul neindeplini-
rii corecte a sarcinilor.

Nu in ultimul rind, dimensiunea laissez-faire se traduce
prin esecul liderului toxic de a intelege natura problemelor im-
portante si de a actiona competent si eficient in situatiile in care
se cere leadership, evitarea sau intirzierea rispunsului citre
angajati In situatiile critice, lipsa de inovatie si complacerea in
plasa de siguranti oferita de traditionalism si reguli, si chiar cri-
ticarea angajatilor atunci cind acestia vin cu solutii noi.

Studii recente au aritat ci unul din cinci lideri din esaloa-
nele superioare ale lumii corporatiste este un lider toxic, unii la
limita psihopatiei, iar 56% dintre angajati indura sau au indurat
de-a lungul carierei lor comportamente de leadership toxice sau
lideri toxici. Aceste cifre infricogitoare ne dau o idee despre di-
mensiunea leadershipului toxic in organizatii.

Si atunci de ce se vorbegte atat de putin despre acest lucru?

in primul rind pentru cii liderii toxici au o mare abilitate de
manipulare, utilizind si competentele tehnice avansate acolo unde
este cazul. Ei se prezinti ca lideri responsabili, sensibili si receptivi
fati de superiorii lor, dar actioneazi lamentabil cu propriii subor-
donati. Am crede cd este usor si identificim un lider toxic intr-o
organizatie. Insi nu este asa. Unii oameni au o tolerant mai mare
la stres si nu se lasi afectati de comportamente pe care altii le con-
sideri toxice. Apoi, liderii toxici sunt adesea carismatici, inteligenti
si manipulatori, mascindu-si toxicitatea pentru a-si servi propriile
interese. De multe ori, acesti lideri sunt i foarte buni tehnic in do-
meniul lor sau aduc rezultate palpabile imediate, ceea ce face ca
organizatiile si inchidi ochii la anumite comportamente deviante
care ies totusi la iveald. Ei prezinti, in general, un nivel de energie
ridicat, ceea ce ii face capabili s depigeasci cu succes anumite ob-
stacole profesionale, aga cii abordirile distructive si imorale sunt
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umbrite de finalizarea cu succes a misiunii $i indeplinirea eficient#
a sarcinilor. Asadar, unei persoane care nu este in echipa unui astfel
de lider sau nu petrece suficient timp in compania lui, i este dificil
s4 1l catalogheze drept lider toxic.

Dar, atunci, de ce subordonatii unui astfel de lider se com-
plac in mediul creat de el?

Din nou am fi tentati s credem ci angajatii nu vor rezista
si vor pleca din subordinea unui astfel de lider, creénd o fluc-
tuatie mare care, intr-un final, va atrage atentia organizatiei si
managementului superior asupra comportamentelor deviante
ale liderului. Si, din nou, nu este aga. Presiunea crescanda din
organizatii si din economie lasé adesea angajatii cu foarte putine
alegeri, ficindu-i mult mai dependenti de locul de munca actual
decét le-ar plicea si recunoascé. De la cei mai de bazé angajati
péani la cei din managementul superior, care au ajuns la un ni-
vel de remuneratie pe care cu greu il gasesc in alte organizatii,
parisirea locului de munci din cauza liderului toxic va fi ultima
optiune, dupi ce au incercat si isi dezvolte mecanisme de rezis-
tent# fatd de mediul toxic creat de acest lider si doar dupa ce au
indurat cat au putut, schimbarea nefiind usoara si mulii prefe-
rand riul cunoscut unui riu pe care incé nu il cunosc.

Apoi intervine gi personalitatea fieciruia: lipsa de incredere in
sine, lipsa de curaj sau pragmatismul, care favorizeazi raiménerea
sub conducerea unui lider toxic. Mai mult, unele perscane nu doar
¢4 suporti un mediu toxic, ci chiar se dezvoltd sau prosperd sub
anumite tipuri de lideri toxici. Ins3 cei mai multi isi dezvolti o rezis-
tent crescuti la aceste medii toxice create de liderii distructivi si, in
timp, ajung sa priveasci situatiile ddun&toare ca fiind normalitate.

Liderii toxici pot fi insd eliminati din sistem chiar daci sunt
buni tehnic sau aducitori de profit gi ar trebui si fie eliminati,
pentiru ci, pe termen lung, eficienta lor nu va dura. Mediul toxic
creat de ei nu va putea sustine performanta indelungata, pasiunea
si spiritul de echipi atit de necesare progresului si sustenabili-
titii. Un lider de calitate, un lider inspirational, va fi capabil si
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aduci rezultate nu numai mai bune si mai sustenabile decat un
lider toxic, ci §i pe termen mult mai indelungat. Toxicitatea este
consideratd de unii lideri ca o scurtiturd in urcusul lor pe scara
succesului §i promovirii in carier, insi nu existi scurtituri ci-
tre succes, iar cagtigurile obtinute pe aceasti cale nu sunt unele
de durati. Toxicitatea (asa cum sugereazi si denumirea) diunea-
z4a pe termen lung atit oamenilor, cit si organizatiilor, de aceea
managerii §i organizatiile trebuie s ia act si si reformeze sau si
indeparteze liderii toxici din cadrul lor, cu toate cigtigurile apa-
rente pe care acestia le aduc. Castigurile pe termen scurt nu pot fi
comparate cu cele pe termen lung aduse cu profesionalism de un
leadership etic, autentic, vizionar, transformational.

Atat managementul, cit si subordonatii trebuie sa isi uneas-
ci eforturile pentru a favoriza procesul de eliminare a liderilor
toxici si, de multe ori, subordonatilor le revine responsabilitatea
initiald de a semnala in primul rind astfel de lideri, deoarece
ei sunt in prima linie §i experimenteazi direct comportamen-
tul toxic al liderului, comportament ascuns poate celor din alte
echipe sau managementului. Un avertizor de integritate este su-
ficient pentru a atrage atentia sistemului asupra unui lider toxic,
urmat apoi de o abordare individuald, unde un director general
ar putea si discute cu acest lider toxic si sa i arate comporta-
mentul si efectele acestuia in organizatie, ficAndu-1 s isi dea
seama de greselile lui in cazul in care el nu realizeazi ci se com-
portd astfel. Apoi, o abordare activa gi sistematicd de reinstruire,
indrumare, consiliere si monitorizare dacé liderul toxic mai poa-
te fi salvat, sau retrogradare i chiar eliminare din organizatie
daci acesta isi continua comportamentul distructiv. Astfel, im-
preund, managementul si angajatii pot impiedica eficient liderii
toxici sd contamineze organizatia.

Din nefericire insi, nu intotdeauna se intimpli acest lucru si
leadershipul negativ prolifereazi destul de des, liderii distructivi
urcind in pozitii de semnificativa putere si autoritate. $i atunci,
haideti si vedem cum s3 ne protejim cit mai bine de liderii toxici!
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Capitolul 1
Povestea 1

Primul meu contact cu un comportament toxic de lider a
fost chiar in primul an de liceu. Si o sa vedeti ulterior de ce
spun comportament toxic, nu neaparat lider toxic.

S-a intdmplat in prima zi de liceu, in clasa a noua, la
prima ord de matematicd. Cum vi puteti imagina, eram
toti sfiosi, emotionati, nu ne cunosteam colegii, ne sim-
team stingheri, eram adunati de prin toate colturile tirii
si ne vedeam in acea zi pentru prima dats, iar unii din-
tre noi am simtit intaia oara ce inseamni si fii departe
de casd, sa stai in camin cu alti copii necunoscuti in ca-
merd, departe de caldura si protectia oferite de caminul
parintesc.

Intra profesorul nostru in clasi, serios, ticut, pune catalo-
gul pe masi si se uiti la noi. In clasi se face o liniste circums-
pectd si toti ochii sunt indreptati spre domnul profesor. Dup#
cateva secunde, el intrerupe brusc linistea, se prezinti si apoi
ne spune:

Ia sd vedem ce mai tineti voi minte din trigonometrie
dupa atata vacanta!

Si incepe sd pund intrebiri citre toati clasa. Insa nimeni
nu indrazneste si ridice ména si raspundi.

— Aha, deci nu mai stiti nimic? Haideti atunci ci vi iau
pe rand.

Si incepe din partea dreaptd a clasei si intrebe pe fieca-
re elev din tabelul trigonometric. Intrebiri scurte, directe, la
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care elevul trebuia si se ridice in picioare s# rispundi la fel
de scurt si de direct:

— Cat este tangenta de saizeci de grade?

— Radical din trei.

— Bine, stai jos!

— Cit este cosinus de patruzeci si cinci de grade?

— Aaya...

— Stai jos! Nota 3.

Si aici au inceput freamétul si panica in clasi. Al doilea
elev ascultat in prima zi de gcoali a luat prima noti: trei.
Deja eram tofi atét de speriati, fiecare isi repeta in gand va-
lorile din tabel sau incerca gribit si se uite in manual pani ii
vine randul.

$i interogatoriul a continuat, notele de trei incepand
sa se acumuleze. Le luau fete §i biieti deopotrivi. Au fost
afectate in special unele fete, care invitasersi de nota zece
in gcoala general, fete care erau premiante si pentru care
nota trei era att de departe, incit nu ar fi crezut vreodati
cd o vor primi. $i au inceput si suspine infundat. Domnul
profesor continua insi. Eu eram in rindul al doilea si pani
la mine deja aproape jumitate dintre colegii ascultati lua-
serd nota trei.

Eu nu eram un elev de nota zece, dar nici nu luasem vreo
notd sub opt in toti cei opt ani de scoald generali. Asa ci vi
dati seama ci presiunea devenea tot mai mare si riscul de
greseald la fel de mare. Repetasem pentru a nu stiu cita oari
in gnd tabelul trigonometric pe care il stiam la perfectie,
cind mi-a venit randul la rispuns si profesorul m-a ridicat
in picioare:

— Cét este sinus de saizeci de grade?

— Radical din trei pe trei, am rispuns eu usurat, fiind si-
gur cd am stiut rispunsul corect si bucuros cumva cf am sci-
pat asa usor.

— Stai jos! Trei.

20



Cum ne protejam de LIDERII TOXICI

Raspunsul corect era radical din trei pe doi. Radical din
trei pe trei era tangenta de treizeci de grade, dar teama, emo-
tia, anticiparea si-au spus cuvintul si am gresit.

In final, din treizeci si doi de elevi, noudisprezece au luat in
ziua aceea nota trei la matematici. Apoi, profesorul a conti-
nuat ora, ne-a predat ceva la care, dupd cum vi puteti imagi-
na, nu am mai fost prea atenti si ora s-a sfarsit.

Dar ce dramai la pauzi, fetele plingeau firi si se mai
ascundd si isi sunau mamele. Si unii dintre biieti isi sunau
parintii. Aproape toti eram necijiti. P4rintii au sunat-o pe
dirigintd, aceasta a venit la noi in clasi si a incercat si ne
linisteascd, spunindu-ne ci va vorbi ea cu profu’ de mate.

Urmitoarea ord am avut fizici, cu un profesor foarte cald
si bland, pdinea lui Dumnezeu, cum se zice. Prietenos, ascul-
tdtor, s-a prezentat, si-a inceput lectia, insi a viizut cii sun-
tem toti ab#tuti si plansi i ne-a intrebat ce s-a intimplat.
Bucurosi cd avem incé o ureche care ne asculti, am inceput s
ii istorisim povestea. $i el ne-a linigtit, la rAndul lui, nu numai
cd ne-a spus cd profesorul de matematici nu este un om riu,
doar putin mai dur, ,dar este foarte corect”, ci, fiindu-i mili
de noi, ne-a ascultat la fizici punindu-ne niste intrebiri su-
per ugoare si ne-a dat tuturor note de noua si zece, ca si cind
ar fi Incercat s compenseze notele de 1a matematici.

Intr-un final, drama s-a rezolvat, dupi ce diriginta si
probabil directorul au vorbit cu profesorul de matematici
si acesta ne-a transformat cateva zile mai tarziu, la ora de
matematicd, toate notele de trei in opt, nu insi spre deplina
multumire a elevelor de nota zece, pentru care opt era inci o
nota mici.

De ce a avut profesorul de matematicii aceastsi abordare?
Este o abordare clasici de dominare, de impunere a autori-
tatii, o abordare toxici, dar pe care probabil din experienta
lui de atitia ani cu elevii sau din cauza altor probleme care
l-au frimantat in acea zi, a considerat-o potriviti. Evident c
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