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- Luminos versus intunecat

IN AFACERI, COMPORTAMENTELE DISFUNCTIONALE ALE LIDERILOR POT AVEA UN IMPACT
SEMNIFICATIV ASUPRA DRGANIZATIILOR PE CARE LE CONDUC.

ie ca vorbim despre micromanagement,
impulsivitate sau comportamente manipulatoare,
aceste trdsaturi pot afecta nu doar echipa, ci si

performanta pe termen lung a organizatiei. Studiile realizate
de Hogan Assessments, una dintre cele mai renumite
institutii de evaluare psihologici, ofera o perspectiva asupra
modului in care comportamentele disfunctionale ale liderilor
influenteaza performanta si cum pot fi gestionate acestea
pentru a imbundtati eficienta liderilor.

»Studiile Hogan se bazeaza pe un concept esential:
personalitatea liderilor este definita de doud laturi
fundamentale - latura luminoasa si latura intunecata. Latura
luminoasi reflectd comportamentele pozitive si constructive,
care sunt observabile in situatii cotidiene si care 1i ajuta pe
lideri sa creeze o imagine favorabila in fata celor din jur.
Aceastd latura poate include trasdturi precum increderea in
sine, empatia, abilitdti excelente de comunicare si capacitatea
de a motiva echipele”, spune Mddalina Bilan, Managing
Partner Hart Consulting.

Pe de altd parte, latura intunecata reprezinti
comportamentele care ies la suprafatd sub
presiune, stres sau in momente de disconfort.
Aceste comportamente sunt adesea mai putin
vizibile, dar au un impact profund asupra relatiilor
interpersonale si asupra performantei echipei.

De exemplu, un lider care a avut o copildrie
marcatd de critici excesive ar putea dezvolta

un comportament de hiperperfectionism si va
deveni un micromanager care controleaza excesiv
activitdtile echipei. Desi aceastd abordare poate
produce rezultate pe termen scurt, pe termen
lung poate duce la demotivarea angajatilor si la
epuizarea liderului, dupa cum explicd Madalina
Balan.

Psihologul Robert Hogan si echipa sa
au dezvoltat in anii ‘9o un instrument unic
pentru evaluarea acestei ,laturi intunecate” a
personalititii, comportamente care pot aparea
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in situatii de presiune sau epuizare. Identificarea
si intelegerea acestor comportamente pot
transforma potentialele riscuri in atuuri atunci
cind sunt gestionate constient.

,Dacd mediul timpuriu a fost perceput ca
fiind nesigur, in care relatiile par de neincredere
sau in care ceilalti tind sd profite de noi, aceste
experiente pot duce la o atitudine suspicioasa,
la tendinta de retragere sau, in unele cazuri, la o
abordare manipulativi si dominanti. In viata de
adult, aceste rispunsuri automate devin tipare de
comportament - uneori dificil de observat, dar
care influenteaza felul in care interactiondm cu
ceilalti”, spune Madilina Balan.

O persoani care, in copilirie, a fost nevoita
sa se apere de un mediu ostil sau critic va avea
tendinta de a interpreta gesturile de sprijin din
partea celorlalti cu suspiciune si de a raméane in
garda, fard sd isi poatd exprima deschis increderea.
Aceste comportamente, desi au avut initial un rol
protector, pot crea in prezent bariere in relatiile
profesionale si personale.

Existd lideri al ciror mecanism de coping este
,deconectarea sociald”. in situatii de crizd, acesti
lideri raimén eficienti, dar, in paralel, riscd sa
creeze un mediu rece, in care aspectele emotionale
sunt neglijate, ceea ce poate afecta motivatia si
conexiunea echipei.

»,Constientizarea acestor mecanisme si a
credintelor care le sustin este un pas pentru a ne
intelege mai bine latura intunecata si efectele
acesteia In prezent. Acceptarea faptului cd reactiile
noastre automate pot avea un impact negativ
asupra relatiilor noastre actuale deschide calea
pentru o schimbare autentic, permitindu-ne sa
construim relatii mai solide si mai increzitoare,
atit in viata profesionald, cit si in cea personald’,
explicd Madalina Bélan.

MEDII DIFERITE - COMPORTAMENTE DIFERITE
Una dintre intrebirile frecvente este daca
trasaturile disfunctionale ale liderilor sunt diferite
in mediul de afaceri si in cel politic. Raspunsul
este partial afirmativ: in timp ce trasdturile
fundamentale ale personalitatii disfunctionale

- cum ar fi aroganta, impulsivitatea si tendinta

de a da vina pe altii pentru esecuri - pot aparea

atit in afaceri, cit si in politicd, mediul in care acesti lideri
actioneaza poate accentua anumite comportamente.

In mediul de afaceri, liderii pot manifesta comportamente
disfunctionale ca urmare a presiunii pentru performanta si
succes rapid. De exemplu, antreprenorii pot avea o viziune
ytotul sau nimic”, ceea ce le poate pune echipele sub o
presiune constanti si poate duce la decizii impulsive. In
politicd insd, comportamentele disfunctionale pot filegate
de dorinta de a mentine puterea sau de a manipula opinia
publicd, ceea ce poate duce la trasdturi precum aroganta,
absenta responsabilititii si promisiuni nerealiste.

Trasdturile disfunctionale sunt, in esentd, aceleasi,
fiind legate de anumite caracteristici fundamentale ale
personalitatii. Cu toate acestea, mediile si situatiile de viatad
specifice pot contribui la accentuarea unor comportamente
in detrimentul altora.

,Prevalenta anumitor trisituri intr-un grup (fie ci este
vorba de organizatii private sau publice) este influentata de
regulile si normele acelor medii, de ce este permis, incurajat
si ce este sanctionat (cultura). De exemplu, dacd intr-o
companie exista o reguld nescrisd conform cdreia orice este
permis pentru a obtine ceea ce se doreste - inclusiv abateri de
la normele formale -, este probabil ca acele comportamente
disfunctionale sau chiar toxice existente in unii lideri sd
se manifeste liber, fara constringeri”, mai spune Madalina
Bilan. Ea explicad cum in mediul politic, dar si in cel economic
si de afaceri intdlnim frecvent lideri cu puncte-forte duse
la extrem, cum ar fi: increderea in sine in doze exagerate,
ajungind pana la arogantd (neasumarea greselilor, blamarea
celorlalti, egocentrismul), sentimentul de indreptatire pentru
un tratament special, impulsivitate, asumarea riscurilor
fara a calcula consecintele si promisiuni mai mari decit
capacitatea de a le onora.

La antreprenori, intilnim comportamente caracterizate
de pasiune intensd, energie, puternici intensitate emotionald,
o viziune ,totul sau nimic”, simt acut al urgentei, iritabilitate,
nerdbdare si impulsivitate.

IMPACTUL CULTURII ORGANIZATIONALE
Un factor important in influentarea comportamentelor
liderilor este cultura organizationald. De exemplu, in
organizatiile cu o culturd a hiperperfectionismului, liderii
pot deveni micromanageri, iar acest comportament, desi
initial eficient, poate duce la sciderea moralului echipei si la
pierderea increderii.

O culturd organizationald sinatoasd poate ajuta liderii sd
identifice si sd gestioneze comportamentele disfunctionale
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inainte ca acestea sd devinad ddundtoare. De exemplu, prin
promovarea increderii, a transparentei si a autonomiet, liderii
pot reduce tendintele de micromanagement si pot construi
echipe mai eficiente si mai motivate. Cind angajatii se simt
sustinuti si au libertatea de a lua decizii, devin mai implicati
si mai creativi, iar performanta organizationala creste
semnificativ, dupa cum explica Madalina Balan.

n unele organizatii, in special in domeniile cu risc
ridicat sau unde performanta depinde de respectarea
unor procese de calitate, pot fi mai frecvente reactiile de
hiperperfectionism si tendintele de micromanagement.

Aceste tendinte de micromanagement nu doar ca
pot coplesi liderul, care ajunge sa fie suprasolicitat din
cauza lipsei de delegare si prioritizare, dar pot avea si
un impact semnificativ asupra echipei. Intr-un astfel de
context, membrii echipei nu sunt expusi la provocari si
oportunititi de crestere, ceea ce limiteaza dezvoltarea lor
profesional si reduce motivatia. Aceastd lipsd de autonomie
si responsabilitate face dificild identificarea si formarea
unor potentiali succesori, afectind astfel planurile de
continuitate in echipa si stabilitatea pe termen lung. , Atunci
cind angajatii simt cd munca lor este excesiv monitorizata si
controlat, isi pot pierde increderea in propriile abilitti si isi
diminueaza initiativa, ceea ce duce la sciderea creativitatii
si a implicarii. In timp, acest mediu rigid si restrictiv poate
determina pierderea unor oameni valorosi, fie din cauza
demotivarii, fie a cdutdrii unor oportunitati mai stimulative
in alte organizatii”, mai precizeazd Madalina Balan.

Renuntarea la micromanagement si promovarea
unui stil de conducere bazat pe incredere si autonomie
contribuie nu doar la eficienta si echilibrul liderului, ci si la
consolidarea unei echipe motivate si competente, capabile
sa preia initiativa si sa sprijine dezvoltarea organizatiei pe
termen lung.

GESTIONAREA COMPORTAMENTELOR

Pentru lideri, un prim pas in gestionarea comportamentelor
disfunctionale este constientizarea acestora. Evaluarile
Hogan, in special cele care includ feedback 360, sunt
instrumente care pot ajuta liderii sd inteleagd motivatiile si
reactiile lor in diferite situatii. Aceste evaludri le permit s
identifice zonele de risc si sa dezvolte strategii pentru ale
gestiona.

Un alt pas este cautarea unui coach sau mentor care sd
poata oferi feedback obiectiv si sd sustina liderul pe parcursul
procesului de schimbare. Multi lideri care au acces la evaluari
Hogan si care lucreazi cu un coach reusesc si isi depaseasci

comportamentele disfunctionale si si isi

5

imbunititeascd performanta. Conform studiilor,
aproximativ 60-70% dintre liderii care beneficiazi
de aceste evaludri si de suport continuu reusesc sa
isi gestioneze comportamentele disfunctionale si
sa obtinad rezultate semnificative in carierele lor.
Liderii care reusesc sa isi inteleaga si sa isi
gestioneze comportamentele disfunctionale au
sansa de a transforma potentialele riscuri intr-o
sursa de dezvoltare personald si organizationala.
»Evaludrile Hogan oferd un cadru stiintific si
obiectiv pentru a-i ajuta sd identifice aceste
comportamente si sa lucreze la ele, iar liderii pot
apoi construi relatii de incredere si pot optimiza
performanta echipei”, mai spune Madilina Balan.
In final, transformarea unui lider
dintr-o varianta disfunctionala intr-o
varianta echilibratd poate duce la o culturd
organizationald mai sinidtoasa si la un succes
sustenabil pe termen lung. @
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