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TOXIC ORGANIZATIONAL CULTURE: DIAGNOSIS AND PREVENTION

Summary. Toxic organizational culture is a complex and detrimental phenomenon that negatively affects em-
ployees and the performance of organizations. This article focuses on identifying the characteristics and consequences
of toxic organizational culture, as well as exploring ways to combat this issue. Studies have revealed that toxic culture
manifests itself through a lack of open and transparent communication, dominance and intimidation, lack of mutual
respect and support, as well as abuse of power and favouritism. These aspects result in a stressful work environment,
decreased employee motivation and commitment, and increased absenteeism and turnover rates. To address this
problem, organizations should promote a healthy culture based on values such as respect, transparency, fairness, and
employee involvement in decision-making processes. Implementing appropriate policies and practices, as well as de-
veloping leadership and communication skills, can help reduce the negative effects of toxic organizational culture and
create a productive and healthy work environment.

Keywords: organizational culture, employee, toxic, internal environment, external environment, organization, suc-
cess, performance, evaluation.

Rezumat. Cultura organizationald toxica reprezinta un fenomen complex si nociv care afecteaza in mod negativ
angajatii si performanta organizatiilor. Acest articol se centreaza pe identificarea caracteristicilor si consecintelor cul-
turii organizationale toxice, precum si pe explorarea modalitdtilor de combatere a acestui fenomen. Studiile au relevat
ca o cultura toxica se manifesta prin lipsa comunicdrii deschise si transparente, prin dominatie si intimidare, lipsa de
respect si sustinere reciprocd, precum si prin abuz de putere si favoritism. Aceste aspecte conduc la un mediu de lucru
stresant, scaderea motivatiei si implicarii angajatilor, la cresterea ratei de absenteism si de fluctuatie a personalului.
Pentru a solutiona aceasta problema, organizatiile ar trebui sa promoveze o culturd sdnatoasa, bazata pe valori precum
respectul, transparenta, echitatea si implicarea angajatilor in procesul decizional. Implementarea unor politici si practici
adecvate, precum si dezvoltarea abilitatilor de leadership si comunicare pot contribui la reducerea efectelor negative
ale culturii organizationale toxice si la crearea unui mediu de lucru productiv si sanatos.

Cuvinte-cheie: cultura organizationala, angajat, toxic, mediu intern, mediu extern, organizatie, succes, performan-
ta, evaluare.

CULTURA ORGANIZATIONALA -
UN FACTOR ESENTIAL IN DEZVOLTAREA
ORGANIZATIEI

Cultura organizationala reprezinta un set de valori,
obiceiuri, norme, practici si atitudini impartasite de
membrii unei organizatii, care contribuie la definirea
identitatii organizatiei si la crearea unei anumite at-
mosfere in interiorul acesteia. Cultura organizationala
poate fi influentatd de o serie de factori, inclusiv de is-
toria organizatiei, de mediul extern si intern, de leader-
ship-ul si de valorile, scopul si obiectivele organizatiei.

Rolul culturii organizationale este esential pentru
dezvoltarea organizatiei. In primul rand, cultura orga-
nizationala contribuie la crearea unui mediu de lucru
pozitiv si productiv, care atrage si pastreaza angajatii
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talentati si dedicati. Prin promovarea valorilor orga-
nizationale, cum ar fi inovatia, colaborarea, transpa-
renta si respectul, cultura organizationald contribuie
la dezvoltarea unei echipe puternice si implicate. In
plus, cultura organizationald ajuta la stabilirea unei
identitati clare si coerente a organizatiei, factor im-
portant intr-un mediu de afaceri competitiv, dar si
in interiorul institutiilor de stat. Prin definirea valo-
rilor, obiectivelor si principiilor organizatiei, cultura
organizationala serveste drept ghid pentru luarea de-
ciziilor si pentru actiunile angajatilor. De asemenea,
cultura organizationald contribuie la crearea unei re-
latii puternice cu clientii si partenerii de afaceri. Prin
promovarea valorilor de integritate, transparenta si
loialitate, cultura organizationala genereaza incredere
si respect in randul clientilor si partenerilor, in ran-
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dul cetatenilor, dacd vorbim despre institutiile publice,
ceea ce consolideaza relatiile pe termen lung si succe-
sul organizatiei. Prin urmare, cultura organizationala
este 0 componenta esentiala a dezvoltirii organizatiei
si poate contribui la constituirea unei echipe puterni-
ce, la definirea identitatii organizationale si la stabili-
rea relatiilor cu clientii si partenerii.

Altfel spus, cultura este acumularea de compor-
tamente de-a lungul timpului. De asemenea, ea cup-
rinde valori, norme, ritualuri si artefacte, un set de
caracteristici care, impreuna, indicé ceea ce este im-
portant pentru o organizatie. Comportamentele sunt
vizibile. Ele sunt ceea ce vedem oamenii facand sau
ii auzim spunand. A fi punctual la intélniri este un
comportament. A tine usa biroului deschisd este un
comportament. Trimiterea de e-mailuri in weekend
este, de asemenea, un comportament. Oricare dintre
acestea reflecta cultura noastra. Valorile sunt invizi-
bile. Transparenta, integritatea si responsabilitatea
sunt toate valori. Atunci cand comportamentele si
valorile intra in conflict, comportamentul este un in-
dicator mai bun al culturii. De exemplu: este posibil
ca organizatia care programeaza frecvent intalniri
dupa ora 17:00 sa nu pretuiasca timpul personal atéit
de mult pe cat spune cé o face. Normele sunt reguli
de conduitd nescrise. Daca norma organizatiei este
de a se reuni personal pentru teleconferinte, colegul
care se alaturd in mod obisnuit de la distanta incalca
o intelegere tacita si riscd, in consecintd, si fie scos
de pe lista de invitati. Ritualurile sunt tipare de com-
portament, mai exact, tipare de comportament cu
semnificatie personald. Vizitarea cafenelei de la ser-
viciu pentru cafeaua de dimineata este o rutind, nu
un ritual. Nu existd o semnificatie speciala in spate-
le ei. Cu toate acestea, echipa de lucru care imbraca
tricouri (casual Friday) in fiecare vineri pentru a-si
arata camaraderia, se implica intr-un ritual. Artefac-
tele sunt obiecte fizice. Cel mai elocvent este locul de
muncd in sine. O pictura murald cu imagini istorice
ale companiei din hol vorbeste despre traditie. Tro-
feele castigate de citre companie si expuse in spatiu
consolideazd valorile organizatiei. O zona de lucru
deschisa (open space), cu absenta birourilor private,
transmite un semnal céd colaborarea este mai valoroa-
sa decat ierarhia [1].

Cultura companiei este importantd deoarece sta-
bileste tonul pentru modul in care angajatii lucreazd
impreund, modul in care interactioneaza cu clientii
si partenerii, modul in care sunt motivati si implicati
si modul in care sunt perceputi in industrie. Ajuta la
definirea valorilor si obiectivelor organizatiei, care
contribuie la stimularea unui sentiment de loialitate si
incredere in randul membrilor personalului. In plus,

este folosita ca instrument pentru a atrage si retine ta-
lentul de calitate, precum si pentru a ajuta la stabilirea
unei imagini si a unei identitdti de marca atractive.
In cele din urma, o culturd puternicd a companiei
conduce la niveluri mai ridicate de productivitate, la
imbunatatirea moralului si la un mediu de lucru mai
pozitiv [2].

Toate aceste componente fac diferenta intre or-
ganizatii, de asta in unele organizatii existd senti-
mentul de placere pentru a lucra, nesilit de nimeni,
chiar si dupd program, pe cand in alte organizatii
angajatii se uitd toata ziua la ceas in asteptarea orei
mesei sau a orei de plecare. In genere, managerii care
nu pun accent pe crearea unei culturi organizationa-
le puternice in perspectiva vor avea mari probleme
in structura organizationald si doar schimbarea va
fi solutia. In fond, este mai usor sa faci diagnosticul
culturii organizationale cu specialisti in domeniu
si sd previi problemele, decét sa fii nevoit sd intervii
ulterior.

Cultura ar trebui sa fie gestionatd prin concep-
tie mai degraba decat in mod implicit. Cu alte cu-
vinte, trebuie sa fie planuita. Fiecare organizatie are
o culturd — este important sd se acorde atentie si sd
se cultive comportamentele care o compun pentru a
mentine sindtatea acesteia si a celor care lucreazi in
cadrul ei. Crearea unei culturi vibrante care si contri-
buie la obiectivele afacerii aduce o serie de beneficii.
Avantaj competitiv. O culturd organizationald efici-
enta este un avantaj competitiv important, deoarece
e dificil de reprodus. Concurentii pot copia strategia
de afaceri, pot copia produsul sau vana clientii, dar
pot doar si invidieze cultura organizationala. Sunt
implicate prea multe variabile pentru a reproduce fi-
ecare nuantd culturald de la o organizatie la alta, iar
cultura organizationala are nevoie de timp pentru a
fi construitd si cultivatd. Alinierea organizationald.
O culturd bine definitd ii face pe angajati sa vasleas-
ca in aceeasi directie, concentrandu-i pe toti asupra
misiunii si viziunii organizatiei, motivandu-i sa se
alature echipei si sd ramana. O cultura convingatoa-
re creeaza un sentiment de mandrie. Angajatii doresc
sd se aldture companiilor cu o cultura organizationa-
14 puternica si dau dovada de mai mult entuziasm si
loialitate atunci cand vad cd organizatiei ii pasd de
cultura. Camaraderie corporativd. O cultura eficienta
contribuie la coeziunea dintre departamente si echi-
pe. Ea cultiva o atitudine de ,,suntem cu totii impreu-
nd” care stimuleaza colaborarea, forjeaza comunitatea
si reduce neincrederea. Un brand mai bun. Marca este
cel mai important factor de diferentiere. O cultura
puternica va hrani brandul, oferind un mediu in care
acesta poate prospera [1].
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COMPONENTELE CULTURII
ORGANIZATIONALE TOXICE

Cu toate acestea, in unele organizatii valoarea de
bazd reprezintd profitul obtinut la sfarsit de zi, sap-
tamana, lund sau an si mai putin oamenii, aspiratii-
le lor, atmosfera in care lucreaza. Pas cu pas, cultura
organiza‘gionalé devine una toxica, comportamentele
nerespectuoase si distructive fiind tolerate, acceptate
sau chiar incurajate sub pretextul cd scopul scuza mij-
loacele. Intr-o astfel de culturd, angajatii sunt supusi
hértuirii, discrimindrii, intimidarii, presiunii excesive
sau amenintdrii, ceea ce poate conduce la stres, sca-
derea productivitatii si moralei angajatilor si chiar la
probleme de sdndtate mentala.

Caracteristicile culturii organizationale toxice in-
clud: 1. Lipsa de transparenta si comunicare deschisa.
Angajatii nu sunt informati despre deciziile importan-
te sau despre problemele organizatiei si nu au oportu-
nitatea de a-si exprima opiniile. 2. Controlul excesiv
si micro-managementul. Angajatii sunt supravegheati
si controlati constant, ceea ce poate provoca stres si
anxietate. 3. Lipsa de respect si incurajarea compor-
tamentelor agresive sau abuzive. Angajatii sunt tratati
cu lipsa de respect si li se permite sau chiar li se cere
sd se comporte intr-un mod agresiv sau abuziv fatd de
ceilalti angajati. 4. Concentrarea exclusivd pe rezultate
si profit, in detrimentul bunastirii angajatilor. In astfel
de organizatii, angajatii sunt considerati doar resurse
pentru atingerea obiectivelor organizatiei, fara a li se
oferi sprijinul si suportul necesar pentru a-si realiza
potentialul. 5. Nepotismul si favoritismul. Promova-
rea si recompensarea se fac pe bazd de relatii persona-
le si nu de competentd si performanta.

Lipsa de transparenta si comunicare indicd exis-
tenta unui mediu in care comunicarea este insuficients,
creandu-se confuzie: lipsa claritétii sarcinilor, diferiti
angajati primesc diferite mesaje la una si aceeasi intre-
bare, comunicare pasiv-agresiva, lipsa ascultdrii active,
comunicarea chestiunilor de serviciu in afara orelor de
lucru, unii angajati se simt constant exclusi din grup,
altii aleg sa lucreze doar pentru ei, nu exista cooperare
in echipa, proiectele sunt oferite unui anumit grup fard
a se tine cont de competente, unii angajati petrec mult
timp vorbind in grupurile de chat, dezinteres general
fata de oricine nu face parte din grup.

Controlul excesiv si micromanagementul se refe-
rd la sefii care mereu critica greselile angajatilor, dar
mai putin pe ale sale proprii, sau chiar nu respecta
angajatii, pot telefona sau scrie la orice ord, pot gresi
numele sau prenumele sau chiar nu cunosc care sunt
obligatiunile contractuale ale unor angajati. Este vizat
si micromanagementul, atunci cdnd managerul il co-
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recteaza pe angajat constant, ii submineaza deciziile
sau chiar il impiedica sa-si realizezi sarcinile [3]. Este
important de inteles cd managerul nu poate actiona
ca o persoand ce detine ,,adevarul absolut”, adoptand
decizii pe care sa le impund apoi celorlalti, ci trebuie
sd actioneze mai degraba ca un facilitator, ca un me-
diator care va oferi posibilitatea manifestarii persona-
litatii, a cunostintelor salariatilor si, pe baza acestora,
se va adopta cel mai bun curs de actiune [4].

Lipsa de respect si incurajarea comportamentelor
agresive sau abuzive se manifesta in mai multe moduri -
prin intimidare, hartuire, insulte, umilinta si chiar vio-
lenta fizica. Astfel de comportamente pot fi directe sau
subtile, dar indiferent de modul in care sunt exprimate
ele creeazd un mediu de lucru nesigur si toxic pentru
angajati. Lipsa de respect se manifestd prin ignorarea
sau diminuarea ideilor sau opiniilor angajatilor, prin
refuzul de a le oferi recunoasterea si aprecierea cu-
venitd pentru munca lor. Acest tip de comportament
stimuleaza demotivarea, sciderea increderii si auto-
stimei si, in cele din urma, sciaderea productivitatii.
Incurajarea comportamentelor agresive sau abuzive
se manifestd prin tolerarea acestora la locul de munca.
De exemplu, daca o organizatie tolereazd sau chiar
incurajeaza rasul sau gluma pe seama unui coleg de
muncd, aceasta poate conduce la hartuire si discrimi-
nare i poate crea un mediu de lucru nesigur si ostil.

Concentrarea exclusiva pe rezultate si profit, in
detrimentul starii de bine a angajatilor reprezintd o
abordare nociva, manifestata prin accentuarea exage-
rata a obiectivelor financiare si de performanta, fard
a lua in considerare nevoile si interesele angajatilor.
Aceasta creeazd un sir de probleme la locul de munca.
De exemplu, angajatii, aflati sub presiunea constantd
de a atinge obiective nerealiste sau de a depasi stan-
dardele de performanta, se confrunta cu oboseald,
stres si epuizare, deloc benefice unui mediu de lucru
competitiv. Ba din contra, situatia degradeaza si se
manifesta prin neglijenta si indiferentd cronica fatd
de interesele companiei, afectand relatiile de colabo-
rare, de respect reciproc intre angajati, insusi moralul
echipei in intregime. Totodatd, o asemenea abordare
poate conduce la decizii care nu iau in considerare
consecintele asupra angajatilor, cum ar fi reducerea
costurilor prin concedierea masivé a personalului sau
cresterea sarcinilor de muncé fard a oferi resurse su-
plimentare sau sustinere angajatilor.

Nepotismul si favoritismul sunt alte componente
ale unei culturi organizationale toxice. Nepotismul se
defineste ca acordarea avantajelor sau oportunitatilor
de angajare in functie de relatii personale sau familiale
mai degraba decat pe baza meritelor sau competente-
lor §i se manifestd prin angajarea membrilor familie,
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prietenilor sau cunostintelor apropiate in functii che-
ie sau in mod repetat. O asemenea abordare creeazd
un sentiment de nedreptate si afecteazd motivatia si
angajamentul persoanelor care nu au acces la aceleasi
oportunititi de avansare sau dezvoltare profesionala.
Favoritismul se manifestd atunci cand un anumit an-
gajat este tratat in mod preferential fata de ceilalti, de
obicei in baza unor preferinte personale ale liderului
sau a managerului. Acest lucru se exprima prin acor-
darea de avantaje, cum ar fi promovarea sau oportu-
nitdtile de dezvoltare profesionald, in mod repetat sau
nejustificat. Abordarea in cauza creeaza un sentiment
de inechitate si afecteazd increderea si respectul an-
gajatilor fatd de liderul sau managerul respectiv. Atét
nepotismul, cat si favoritismul influenteazd negativ
mediul de lucru si productivitatea angajatilor, starea
lor de bine, cresc nivelul de conflict si de nesiguranta,
reduc capacitatea organizatiei de a recruta si retine an-
gajati talentati si competenti. De asemenea, pot afecta
increderea publicului in organizatie, ceea ce are un im-
pact negativ asupra reputatiei si succesului organizati-
ei pe termen lung. In general, evitarea nepotismului si
favoritismului si acordarea de oportunitati si avantaje
pe baza meritelor si competentelor angajatilor conso-
lideaza cultura organizationald, o fac mai sandtoasa si
mai productiva.

In afara de aceste caracteristici care trebuie luate
in seamd atunci cand se identificd tipul de cultura or-
ganizationald, urmeaza de atras atentia si la fluctua-
tia de personal, echilibrul dintre munca si timp liber,
alte oportunitéti de crestere. Astfel, fluctuatia mare de
personal denotd o cultura organizationala toxica, de-
oarece de la un post de munca bun nu se vrea a pleca.
Concedierea frecventd a angajatilor este un semn al
disfunctionalitatii organizatiei. Atunci cand lipseste
echilibrul dintre munca si timp liber este necesar a se
stabili niste limite sandtoase, deoarece intr-o culturd
organizationald toxicd ar trebui, de exemplu, sa ai no-
tificarile mereu aprinse la telefon, e-mail, si pleci in
concediu doar cind dispune directorul, sé vii la servi-
ciu chiar si in zile libere daca ti se cere. O alta dovada
cé esti intr-un mediu de lucru toxic este cd nu vezi in
dinamicd cum ai putea sd avansezi in cariera, deoarece
munca nu este valorizata, nu primesti recompense sau
recunoastere pentru rezultatele obtinute si nu existd
deloc perspective de crestere profesionala [3].

LIDERUL TOXIC

O cultura organizationala toxici poate afecta
negativ atat angajatii, cat si organizatia in ansamblu.
Asadar, foarte mult depinde de calitatile si valorile li-
derului. Viziunile, instructiunile, sugestiile, scopurile,

constructiile realititii corporative ale liderului trebuie
sd fie percepute de subordonati ca legitime si rezona-
bile, s corespunda normelor acelora care urmeaza sa
fie influentati; in acest context, subordonatii ca si co-
lectiv (avand anumite idei culturale) ,,decid” ce anume
functioneaza din viziunile liderului. Asta nu inseam-
nd cd liderul este total subordonat unui set de orien-
tari sau cd este fortat sa se adapteze si sd reproduca un
anumit set de mesaje si idei. Liderul le poate schim-
ba, dar gradual, pentru a nu dardma anumite valori i
conceptii ale oamenilor, el va negocia mai mult decat
va impune oamenilor anumite idei noi sau revizuite.
Transformarea culturii organizationale tinde sa fie
graduald, partiald si ca rezultat al unui proces social
in care grupul de subordonati are la fel, daca nu mai
mult, de spus decat liderul. Deci, sursa importantd a
capacitatii de persuasiune a liderului, a puterii sale, o
constituie propria sa baza culturala, aspiratiile, valo-
rile, atitudinile si comportamentele care i marcheaza
decisiv actiunile. O sursa suplimentara provine si din
coalitiile de sprijin pe care el reuseste si si le creeze
rapid si sa le utilizeze ca platforme pentru promovarea
viziunii sale.

Astfel, fara indoiald cd intre leadership, cultura
manageriala si cea organizationala exista o serie de in-
fluente reciproce ce ajutéla progresul fiecdreia. Leader-
ship-ul nu porneste de la un punct sociocultural zero,
ciareloc intotdeauna intr-un context de pattern-uri de
sens deja dezvoltate, de aceea exista mereu un element
puternic de determinare culturald a leadership-ului.
Promovarea e deseori dependenta de preferintele se-
nior-managerilor. Majoritatea liderilor sunt dirijati de
propria culturd, in sensul cd normele si valorile ce le
impartasesc le dicteazd maniera de a actiona. Uneori,
actiunile managerilor si liderilor informali modelea-
zd in mod independent elemente ale culturii; exemple
semnificative de lideri ce modeleaza cultura sunt rare,
dar in anumite situatii, cum sunt cele de crizd sau cind
organizatiile sunt nou-infiintate, liderii reformuleaza
idei, aspiratii si sensuri [5]. Este important sa se tina
cont de faptul ca atitudinea managerului influenteaza
intr-o proportie destul de mare cultura organizationa-
la. Adesea, din dorinte egoiste si valori neinsemnate
unii manageri se cred atotstiutori si creeaza conditii
de muncd toxice, deoarece singuri devin manageri
toxici.

Un manager toxic este liderul care adoptd un stil
de conducere distructiv si abuziv. In general, caracte-
risticile unui astfel de manager includ: 1. Control ex-
cesiv: managerul toxic incearca sa controleze fiecare
aspect al muncii angajatilor si sd ia decizii in locul lor.
Nu acordid incredere angajatilor sii i isi imaginea-
za ca poate face mai bine decat ei. 2. Comportament
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abuziv: managerul toxic poate fi agresiv, intimidant si
chiar violent fizic sau verbal. Poate hértui sau denigra
angajatii, umili in public sau pune in situatii jenante.
3. Lipsa de empatie: managerul toxic nu isi da seama
de impactul comportamentului sau asupra altora si
nu ii pasd de nevoile si sentimentele altora. In gene-
ral, acesta este preocupat doar de propriile interese si
obiective. 4. Nepotism si favoritism: managerul toxic
poate acorda avantaje si privilegii angajatilor care ii
sunt apropiati sau cu care impartaseste aceleasi opinii,
ignorand astfel meritul si performantele angajatilor.
5. Neclaritate in comunicare: managerul toxic poate fi
confuz in comunicare si poate folosi strategii de co-
municare inadecvate, cum ar fi manipularea, minciu-
na sau subterfugiile. Acesta poate ignora sau minimiza
problemele reale si poate da ordine contradictorii. 6.
Lipsa de responsabilitate: managerul toxic nu isi asu-
ma responsabilitatea pentru deciziile sale si incearcd
sd dea vina pe altii pentru propriile greseli. 7. Scdderea
moralului si a productivitdtii: toate aceste caracteristici
ale unui manager toxic pot conduce la sciderea mora-
lului si a productivitatii angajatilor si, in cele din urma,
la un mediu de lucru toxic si nesanatos. In general, un
manager toxic are un impact negativ asupra angaja-
tilor, atmosferei din organizatie si, in cele din urma,
asupra succesului acesteia in ansamblu.

G. Reed de la Universitatea din San Diego si
C. Bullis de la Institutul de Cercetare a Armatei au in-
vestigat comportamentele comune ale liderilor toxici
si efectele lor. In urma sondajului pe care l-au reali-
zat, cele mai des intalnite manifestari ale acestui stil de
leadership au fost favoritismele, tipetele si accesele de
furie, fortarea acceptarii punctului propriu de vedere,
criticarea subordonatilor in fata celorlalti si asumarea
meritelor pentru munca altora. Conform rezultatelor
cercetdrii, aceste comportamente sunt asociate puter-
nic cu o satisfactie scazuta a angajatilor fatd de mun-
ca lor. Participantii la studiu au fost intrebati si daca
s-au gandit serios sa renunte la postul pe care il aveau
din cauza tratamentului la care au fost supusi de un
superior. Peste jumatate au rdspuns afirmativ. Un alt
studiu realizat in Romania a relevat faptul cd angajatii
sunt cu atat mai putin satisficuti de postul pe care il
ocupid si de seful lor, cu cat superiorul lor are un stil de
conducere mai toxic. In plus, angajatii cu un lider toxic
intentioneaza mai des sd isi schimbe locul de munca in
comparatie cu angajatii care nu au un astfel de sef [6]..

Intr-o cercetare publicati in Journal of Applied
Psychology a fost observata o consecinta de multe ori
ignoratd. Cand liderii sunt abuzivi (insultd angajatii,
striga la oamenii care nu sunt de acord cu el, intimi-
deazd, amenintd subordonatii cu pierderea locului de
munca sau fac glume pe seama cuiva in fata celorlalti),

120 | AkaDEMOS 2/2023

subordonatii acestora nu se mai implica in comporta-
mente care cresc eficienta organizatiei. De exemplu,
nu isi mai ajuta colegii cu probleme ce tin de munca,
nu mai sunt politicosi cu ei, se plang de probleme tri-
viale si vorbesc de riu organizatia in exterior. In studiu
a fost identificata si o explicatie: angajatii se simt
tratati incorect atunci cand sunt condusi de un lider
abuziv; li se pare nedrept ca cineva sd se comporte
asa cu ei §i prin urmare nu vor sa mai contribuie la
binele organizatiei. Cercetatorii au evidentiat si alte
consecinte negative ale lidership-ului toxic, printre
care scidderea eficientei echipelor si pierderea increde-
rii si a angajamentului fatd de companie [6].

ANGAJATUL TOXIC

Adesea, dar nu neaparat, acolo unde este un ma-
nager toxic poate fi si un angajat toxic. Un angajat to-
Xic este 0 persoana care are un impact negativ asupra
mediului de lucru si poate perturba echipa. In general,
caracteristicile unui astfel de angajat includ: 1. Com-
portament abuziv: angajatul toxic poate fi agresiv, in-
timidant si poate hartui sau denigra colegii de munca.
2. Lipsa de respect: angajatul toxic poate sa nu respecte
autoritatea sau regulile si procedurile organizatiei si
poate sa nu ia in considerare opiniile sau nevoile co-
legilor de munca. 3. Barfa si intriga: angajatul toxic
poate spune lucruri negative despre colegii de munca
sau poate incerca si provoace conflicte intre acestia.
4. Productivitate scdzutd: angajatul toxic poate fi lipsit
de motivatie si poate sa nu-si indeplineasca sarcinile
in mod eficient. 5. Ambiguitate in comunicare: An-
gajatul toxic, ca si in cazul liderului toxic, manifestd
o ambiguitate in comunicare si utilizeaza tactici de
comunicare nepotrivite, precum manipularea, insela-
ciunea sau subterfugiile. 6. Lipsa de responsabilitate:
angajatul toxic nu isi asuma responsabilitatea pentru
propriile greseli si poate incerca sa dea vina pe altii. 7.
Lipsa de efort in echipd: angajatul toxic poate fi egoist
si sa nu colaboreze in mod eficient cu colegii de mun-
ca. 8. Lipsa de adaptabilitate: angajatul toxic poate fi
incapabil sa se adapteze schimbdrilor si sd nu fie dis-
pus s invete lucruri noi.

Existd cateva modalitdti prin care se poate depis-
ta daca un candidat are trdsituri toxice inainte de a
fi angajat intr-o organizatie. Verificarea referintelor:
In timpul procesului de recrutare, urmeaza de veri-
ficat referintele candidatului. Intrebim despre mo-
dul in care a lucrat in trecut cu colegii si superiorii si
daca a avut probleme cu acestia. In general, daca un
candidat a avut probleme de relationare cu persoane-
le din locurile de munca precedente, aceasta poate
fi un semn este o personalitate toxica. Interviul com-
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portamental: In timpul interviului, se folosesc intre-
béri comportamentale, care ii permit candidatului sa
raspundi cu exemple specifice din trecut. Intrebirile
ar trebui sd vizeze modul in care candidatul a gestio-
nat conflictele cu colegii, cum a rezolvat problemele
de comunicare sau cum a abordat problemele de per-
formantd. Raspunsurile ar trebui sd ofere indicii des-
pre comportamentul candidatului si modul in care ar
putea interactiona cu ceilalti in organizatie. Evaluarea
psihologicd: aceasta metoda poate fi administratd de
un psiholog sau de un specialist in resurse umane si
poate ajuta la identificarea trasaturilor toxice, cum ar
fi egoismul, lipsa de empatie sau dificultatea de a lucra
in echipd. Este important sa retinem cé nicio metoda
nu poate fi 100% eficienta pentru a depista un angajat
toxic inainte de a fi incadrat in locul de munca. Prin
urmare, este important sd se acorde atentie semnelor
de avertizare si sd se intervina imediat atunci cand se
observd comportamente toxice.

Uneori este destul de dificil sd se lucreze alaturi
de un angajat toxic, de aceea e important sd se faca
un diagnostic al comportamentului acestuia. Se ince-
pe cu un dialog pozitiv, facaindu-i cunoscut angajatu-
lui cu atributiile sale in cadrul organizatiei. Daca se
incepe pe un ton pozitiv, se poate aprinde o scanteie
de entuziasm chiar si la o persoana blazati. In al
doilea rand, e necesar a informa angajatul ca nu este
acceptabil comportamentul sau. Daci trece printr-o
perioada dificila, e posibil ca nici mécar sia nu-si
dea seama cat de ddunitor este comportamentul
sau. O discutie serioasa ar putea fi apelul de trezire
atat de necesar acestei persoane pentru a-si schimba
atitudinea. In al treilea rAnd, ar fi bine de vizut cum ii
merge acestuia, astfel ca el sa se destainuie si sa discu-
te anumite situatii care au pus amprenta pe comporta-
mentul sau. Etica profesionala deficitara afecteaza ne-
gativ compania, dar un angajat dedicat merita dreptul
de a fi ascultat. Managerii ar trebui sd ia in conside-
rare organizarea de sedinte siptimanale in care toti
angajatii sd isi poata exprima opiniile sau motivele de
ingrijorare. In acelasi timp, este o bund oportunitate
pentru sef de a-si exprima asteptirile de la personal si
masurile de intreprins pentru imbunétatirea perfor-
mantei ca echipa 7] .

Totusi, sunt cazuri cdnd angajatul toxic trebuie
pur si simplu exclus din colectiv pentru buna functi-
onare a organizatiei i pentru a nu permite intoxica-
rea culturii organizationale. Excluderea unui angajat
toxic din colectiv poate fi o decizie dificila, dar nece-
sard pentru a mentine un mediu de lucru sanatos si
productiv. Pasii de urmat pentru a exclude un anga-
jat toxic din colectiv sunt urmatorii: 1. Identificarea
comportamentului toxic: inainte de a se lua decizia de

a exclude un angajat din colectiv, trebuie de asigurat
ca s-a identificat comportamentul toxic care a cauzat
probleme in colectiv. E necesar a avea dovezi con-
crete, cum ar fi e-mail-uri, rapoarte despre incidente
sau alte documente care sa demonstreze ca angajatul
a avut un comportament toxic. 2. Crearea unui plan
de actiune: dacd angajatul este dispus sa se schimbe,
s-ar putea intocmi un plan de actiune specific care sd
includd obiective clare si termene limita. 3. Deciziile
dificile: daca angajatul refuza sa se schimbe sau con-
tinud sa aiba un comportament toxic, poate fi necesar
sa se ia decizia de a-1 exclude din colectiv. Inainte de
a lua aceasta decizie, trebuie de asigurat cd s-a avut o
discutie cu angajatul si ca s-a facut tot posibilul pentru
a-l ajuta sa-si schimbe comportamentul. 4. Respecta-
rea procedurilor interne: e obligatoriu a se respecta
procedurile interne ale companiei in ceea ce priveste
excluderea unui angajat din colectiv, regulile de resur-
se umane si tot ce trebuie pentru a respecta aceste re-
guli. Este important s se mentind o comunicare des-
chisa si sa se facd tot posibilul pentru a ajuta angajatul
sd isi imbunatateascd comportamentul. Dacéd decizia
de a-1 exclude din colectiv este inevitabild, important
este sd fie urmate toate procedurile interne si sa se faca
tot posibilul pentru a reusi aceasta tranzitie cat mai
usoara pentru toti membrii echipei. Totusi, aborda-
rea acestui subiect sensibil poate fi dificild si necesita
tact si diplomatie. Inainte de a face orice anunt, este
important sa existe dovezi concrete si exemple clare
ale comportamentului toxic, astfel incat sd se ofere o
perspectiva clard si obiectiva asupra situatiei.

Subliniem ca subiectul unui manager sau angajat
toxic trebuie abordat respectuos si profesionist. Nu se
fac acuzatii personale, dar se concentreazd pe impac-
tul comportamentului acestora asupra echipei si asu-
pra rezultatelor organizatiei.

Un studiu efectuat de catre Harvard Business Sc-
hool, cu un esantion de 60 000 de angajati, a desco-
perit ca un superstar performer, adica un angajat ce
modeleazi valorile din companie si da dovada in mod
constant de cele mai mari performante, reduce cheltu-
ielile organizatiei cu mai mult de 5,300 $. In schimb,
evitarea angajdrii sau concedierea din timp a unui an-
gajat toxic reduce cheltuielile cu pana la 12,50$. Cos-
tul comportamentului neadecvat al angajatilor se poa-
te transforma in milioane, afectindu-i §i pe angajatii
obisnuiti, dedice studiul. Chiar si restul angajatilor,
cei care se confruntd cu un comportament neadecvat
din partea altora, ajung sa fie mai putin dedicati locu-
lui de munca. Aproape jumitate dintre acestia depun
mai putin efort si petrec mai putin timp la locul de
munca: 38 % dintre angajati au ajuns sd reducd in mod
intentionat calitatea muncii lor, 25 % dintre cei care
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au fost tratati cu lipsa de respect ajung sa isi mani-
feste frustrarile in comportamentul cu propriii clienti,
12 % si-au parasit locul de munca din cauza felului in
care au fost tratati de catre colegii lor.

Unii cercetdtori delimiteaza sase tipuri diferite
de angajati toxici. De multe ori, asemenea comporta-
mente ddunatoare pot coexista intr-o singura persoa-
nd. Comportamentele respective pot fi descrise astfel:
Lenesul. Acest angajat este un maestru al procrastina-
rii, aruncandu-si responsabilitatile catre ceilalti colegi
si gasind scuze pentru faptul ca nu-si indeplineste sar-
cinile. Barfitorul. Aceastd persoana cu siguranta nu a
trecut cu mult de perioada liceului sau a facultétii. El
se simte bine atunci cind creeaza drame si certuri con-
stante la locul de muncd. Lupul singuratic. ,,Proiectul
acesta nu e pentru mine, as putea lesne sa ma descurc
singur”. Acest tip de angajat se va feri intotdeauna de
proiectele de echipa. Deseori, el va reprezenta o provo-
care speciala, deoarece acest comportament este core-
lat in majoritatea cazurilor cu performantele de top. In
astfel de situatii, pot fi implementate strategii diferite,
inclusiv restructurarea organizatiei. Cel cu probleme
emotionale. Un fapt pe care majoritatea recrutorilor il
omit este ca orice persoana angajatd aduce dupa sine
un bagaj emotional. Din acest motiv, este decisiv sd fie
evaluat cu atentie felul in care candidatii se descurci
in situatii stresante. Angajatii care folosesc locul de
muncd si colegii in scopuri terapeutice sunt ddunatori,
indiferent de situatie. Persoana care le stie pe toate. Un
alt factor hotéarator in alegerea noilor candidati trebuie
sa fie interesul acestora de a invéta lucruri noi. Daca ci-
neva crede cé deja stie raspunsurile la toate intrebarile,
acea persoand va prezenta un obstacol in calea dezvol-
tarii organizatiei [8].

PROCEDURI PENTRU PREVENIREA
SI GESTIONAREA COMPORTAMENTULUI
TOXIC AL MANAGERILOR

SI ANGAJATILOR

Totusi, pentru a exclude din start un eventual
angajat sau manager toxic trebuie de pus accentul pe
regulile scrise din orice organizatie. Ele nu trebuie ex-
cluse sau aménate pentru altd data. Ele urmeaza sa fie
citite de orice potential angajat si semnate precum cd
s-a luat act inainte de a fi angajat in functie. Un regu-
lament intern intr-o organizatie ar trebui sa includa
politici si proceduri clare pentru a preveni si gestiona
comportamentul toxic al managerilor §i angajatilor.
Vom enumera principalele. Definirea comportamen-
tului toxic: regulamentul ar trebui sd includa o defi-
nitie clara a comportamentului toxic si a comporta-
mentului inacceptabil in organizatie. Acest lucru va
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include hartuirea, discriminarea, intimidarea, agresi-
unea, violenta verbald sau fizicd, neglijarea muncii si a
responsabilitétilor etc. Proceduri de raportare: regula-
mentul ar trebui sd includa proceduri clare de rapor-
tare pentru angajatii care sunt victime sau martori ai
comportamentului toxic. Procedurile date vor oferi
angajatilor multiple cdi de raportare, cum ar fi un ca-
nal direct de comunicare cu departamentul de resurse
umane sau o linie de raportare confidentiald, pentru
a se asigura cd acestia se simt in siguranta si protejati.
Investigarea si gestionarea plangerilor: regulamentul ar
trebui sd includa proceduri clare pentru investigarea si
gestionarea plangerilor de comportament toxic. Acest
lucru presupune desemnarea unui responsabil pentru
investigarea plangerilor, un proces de evaluare a fapte-
lor si a circumstantelor si o procedura pentru actiuni
corective si sanctiuni, in cazul in care este necesar. Po-
litici si sanctiuni: regulamentul ar trebui sa includa po-
litici si sanctiuni clare pentru comportamentul toxic al
managerilor si angajatilor — actiuni corective precum
formarea si instruirea, mésuri disciplinare, retragerea
privilegiilor sau chiar concedierea in cazuri grave. For-
mare si instruire: regulamentul ar trebui sd includd po-
litici pentru formare si instruire, pentru a se asigura cd
toti managerii si angajatii sunt constienti de compor-
tamentul inacceptabil, de cum sd-1 previna si sa-1 ges-
tioneze. Se are in vedere formarea privind hértuirea
sexuald, discriminarea, comunicarea eficienta si dez-
voltarea unor relatii sanatoase de lucru. Monitorizare
si evaluare: regulamentul ar trebui sa includa politici
pentru monitorizarea si evaluarea comportamentului
si a culturii organizationale, pentru a se asigura ca re-
gulamentul este respectat si pentru a identifica orice
probleme sau nevoie de imbundtatire. Aceasta poate
include sondaje de satisfactie, evaludri ale performan-
telor si interviuri cu angajatii.

Penalizarea unui angajat toxic este o strategie
eficienta pentru a-1 motiva sa-si schimbe comporta-
mentul si sd evite concedierea. In acest sens, un regu-
lament intern ar trebui sd prevada sanctiuni pentru
comportamentul toxic, cum ar fi avertismente verbale
sau scrise, diminuarea primelor sau a altor beneficii,
transferul la alt departament sau proiect si, in cazuri
extreme, suspendarea temporara fara plata.

Este important ca aceste sanctiuni si fie aplicate
in mod consecvent si impartial in cadrul organizati-
ei. De asemenea, trebuie sa existe un sistem de mo-
nitorizare si evaluare a progresului angajatului toxic
in imbunitétirea comportamentului sdu, precum si o
procedura clara si transparenta pentru concedierea in
cazul in care nu se observd o imbunatétire semnifica-
tiva. In acest fel, se va transmite un mesaj clar cd un
comportament toxic nu este tolerat in organizatie si
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cd existd consecinte pentru astfel de comportamen-
te. Ar fi perfect daca s-ar identifica comportamentul
toxic intr-un stadiu cat mai timpuriu si s-ar lua mésuri
preventive pentru a evita impactul acestuia asupra
culturii organizationale si a productivitatii angajatilor.
In cazul cand comportamentul toxic este deja prezent
si trebuie sa fie evaluat, exista citeva metode care se
pot utiliza. De exemplu, Feedback 360 de grade: aceas-
ta este o0 metoda de evaluare care implicd obtinerea
de feedback de la o varietate de surse, inclusiv ma-
nageri, colegi si subordonati. O asemenea abordare
poate ajuta la identificarea modului in care angaja-
tul toxic interactioneaza cu cei din jurul sau si poa-
te furniza informatii valoroase pentru a dezvolta un
plan de actiune. Monitorizarea performantei: in cazul
cand comportamentul toxic afecteazd performanta
angajatului, monitorizarea performantei poate ajuta
la identificarea problemelor. Evaluarea regulatd a per-
formantei poate ajuta la identificarea punctelor slabe
si la dezvoltarea unui plan de actiune pentru imbu-
ndtatirea acestora. Evaluarea competentelor: evaluarea
competentelor poate fi folositd pentru a determina
dacd angajatul toxic are competentele necesare pentru
a indeplini sarcinile specifice postului. Aceasta poate fi
utila in vederea identificarii lacunelor de competenta
si dezvoltdrii unui plan de actiune pentru a le anihila.:
Evaluarea de cdtre un consultant extern: dacd angajatul
toxic a creat o cultura toxicd sau are un impact negativ
semnificativ asupra productivitatii, poate fi necesara
evaluarea de cdtre un consultant extern. Aceasta ajutd
la identificarea problemelor si la dezvoltarea unui plan
de actiune pentru a aborda problemele. Accentuam cé
in orice caz este important sa se ia masuri proactive
pentru a preveni comportamentul toxic si a se lucra cu
angajatii pentru imbunitatirea performantei si com-
portamentului lor.

Un model de schimbare a culturii organizationale
toxice aplicat de consultantii in dezvoltare organiza-
tionala este STELL*R Leadership Model, adica o har-
ta care te ajuta sa navighezi in laboriosul proces de
schimbare a obiceiurilor manageriale si ale angajatilor.
Acest model incearca sa demonstreze cd rezultatele pe
termen lung depind in primul rand de obiceiurile fi-
ecaruia, adica de suma obiceiurilor membrilor, final-
mente de cultura organizationala. Pe scurt, daca liderii
vor sa schimbe ceva in rezultatele organizatiei pe care
o conduc, principala sursa de schimbare ar trebui sa
fie schimbarea obiceiurilor oamenilor din respective
organizatie. Dupd cum am mai mentionat, liderii in-
fluenteaza comportamentele oamenilor, fie ca o fac in
mod constient, fie cd inconstient.

Modelul STELL*R identifica sase factori cheie
prin intermediul carora pot fi influentate obiceiuri-

le indivizilor: rezultatele dorite de catre organizatie;
comportamentul liderilor; structura organizatiei;
procesele, politicile si procedurile din interiorul or-
ganizatiei; valorile reale ale membrilor; abilitatile si
cunostintele membrilor. Pe baza acestor sase factori,
consultantii acreditati STELL*R pot construi trei ti-
puri de interventii, in functie de nivelul la care se cere
schimbarea de obiceiuri: la nivel individual, la nivelul
echipei de management sau la nivelul culturii organi-
zationale [9]. Atunci cand parcurgem pasii modelului
STELL*R este important sa intelegem cé in perioada
postpandemie se pune tot mai mult accent pe asa-nu-
mitul fenomen de wellbeing, adica starea de bine a fi-
ecdrui angajat. Un mediu de lucru care prioritizeaza
starea de bine a angajatilor este un mediu de lucru cu
nivel mare de implicare a acestora, cu productivita-
te ridicata si turnover scazut. Un mediu de lucru in
care starea de bine a angajatilor este sus pe agenda de
prioritati a top-managementului este favorizeazd ni-
veluri ridicate de calitate a serviciilor, un grad ridicat
al lucrului in echipa si al colaborarii departamentale
si, implicit, un grad ridicat de satisfactie si incredere
a clientilor in serviciile si/sau produsele organizatiei.
In plus, costurile asociate stirii de sinatate (concediu
medical, absenteism etc.) sunt reduse semnificativ, iar
imaginea brandului este imbunitatitd semnificativ,
sporind atractivitatea companiei pe piata muncii. In
context organizational, prin wellbeing intelegem gra-
dul de satisfactie si de sanatate al angajatilor dintr-o
companie. Dimensiunile relevante ale wellbeing-ului
in context organizational sunt: sinitate fizicd, sana-
tate emotionald, relatii sindtoase, sinatate financiara.
O culturd organizationald orientata spre colaborare,
sdndtate, securitate si invdtare are un impact pozitiv
asupra wellbeing-ului angajatilor. Pe de alta parte, o
culturd toxica va menaja un mediu de lucru apasitor,
plin de anxietate, absenteism si turnover mare, printre
multe alte efecte negative.

Pentru a identifica tipul de cultura in cadrul unei
organizatii, se vor analiza urmatorii factori de risc psi-
hosocial: numarul de ore lucrate, nivelul de incarcare
pe fiecare pozitie, comunicarea in cadrul organiza-
tiei, conflictele, stilul de lucru interdepartamental,
siguranta psihologicd, managementul schimbdrilor,
transparenta organizatiei, bullying si hirtuire. In urma
analizei, canalele principale prin care putem interveni
sunt: stilul de leadership, echilibrul de viata personald/
viata profesionald, ateliere, cursuri si orice alte canale
de invatare si crestere, mediul de lucru caracterizat pe
respect si incluziune, acces la servicii de sdnditate emo-
tionald. Cultivarea unei culturi indiferente la starea de
bine sau chiar a unei culturi toxice are efecte directe
asupra angajatilor si conduce cétre o forta de munca ne-
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implicata, anxioasa, epuizatd sau in stare de burnout -
de epuizare fizica, psihica si emotionald extremd in
urma expunerii prelungite la stres, de obicei in relatie
cu locul ce munci [10].

Actualmente, organizatiile pun accent deosebit pe
managementul capitalului uman, deoarece isi doresc
angajati cu spirit de initiativa si comportament proac-
tiv, abilitati dezvoltate de cooperare cu altii, sim{ul res-
ponsabilitétii pentru propria dezvoltare profesionala si
angajament pentru o prestatie de calitate. Organizatiile
pot prospera doar avand angajati dedicati muncii care,
pe langa ,obligatiile lor nemijlocite”, mai lucreaza si
»suplimentar”. Astfel, preocuparea organizatiilor pros-
pere tine nu doar de prevenirea sindromului burnout,
dar si de dezvoltarea sentimentului de angajament in
muncd [11]. La fel, este important a mentiona cd in
perioada postpandemicd prioritatile angajatilor s-au
schimbat drastic. Acestia nu-si mai doresc sa lucreze
intr-un mediu toxic, iau mai usor decizii de demisi-
onare atunci cind considerd ca sunt antrenati in lu-
cru intr-un mediu toxic sau sunt condusi de manageri
toxici. Cercetdri ample la nivel mondial, derulate de
organizatii cu un grad inalt de expertiza si credibilita-
te, aratd ca peste 40 % dintre toti angajatii din lume se
gandeau sa-si paraseascd locul de munca la inceputul
anului 2021. Pe masurd ce anul a trecut, gandurile lor
s-au transformat in actiuni. Intre aprilie si septem-
brie 2021, un numdr record de peste 24 de milioane
de angajati americani au demisionat. Alte multe zeci
de milioane li s-au aldturat in acest gest categoric in
lunile urmatoare si in alte tari ale lumii. Din vara anu-
lui 2021, valul demisiilor a devenit un trend dominant
in piata muncii si o miscare sociald si economica ce a
crescut constant pand la mijlocul anului 2022. Feno-
menul s-a extins apoi pe plan international si a capatat
numele de "Great Resignation’, fiind cunoscut la noi ca
»~Marea Demisioneald”.

Unii lideri de afaceri inspirati (sefii de la Micro-
soft si Linkedin) au spus cé de fapt putem vorbi des-
pre Great Reshuftle (Marea Reasezare), altii au numit
fenomenul Great Reset (Marea Resetare). Cert este ca
inclusiv conducitorii marilor organizatii au remarcat
acest punct de cotitura si au inteles ca este semnalul
unei puternice schimbari de pozitionare, de mentali-
tate si de priorititi in piata muncii. Odata cu cresterea
preturilor la energie, cu explozia inflationistd si prime-
le semne ale unei recesiuni, valul demisiilor s-a atenuat
si a trecut in plan secund, insa nu a disparut in totali-
tate. Cu sigurantd, semnele unei depresiuni economice
ii fac pe toti jucitorii din piata muncii sd fie mai pre-
cauti: angajatorii restrang recrutdrile si isi analizeazd
capitalul uman cautand oportunitéti de optimizare, iar
angajatii gandesc mai profund orice posibila miscare,
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intelegand riscurile de a riméne descoperiti si a se ex-
pune pe piata muncii in conditiile unei furtuni de care
toatd lumea vrea sd se tina la adapost.

Pentru ca Marea Demisionealad continud, desi la
cote de impact mai reduse, este tot mai important ca
liderii sa inteleagd de ce oamenii fac asta i ce au de
reparat pentru ca angajatii sa-si doreasca sa ramand
in organizatii si mai ales sd actioneze cu motivatie,
cu implicare, cu interes aplicat pentru performantd si
profitabilitate. Mai mult decat atat, managerii trebuie
sd caute, sa descopere si sd inteleaga care sunt moda-
litatile inteligente si moderne de a-si loializa angajatii,
cum ar trebui sa fie structura organizationald si de ce
cultura toxica va spori demisiile.

O culturi corporativa toxica este cel mai puternic
factor al demisiilor in functie de domeniu si este de
zece ori mai importantd decét nivelul salarial in esti-
marea cifrei de afaceri. MIT Sloan Management Revi-
ew a constatat cd elementele principale care conduc la
cultura toxica sunt esecul organizatiei de a promova
diversitatea, echitatea si incluziunea, faptul ca oame-
nii nu se simt respectati, iar organizatia este acuzata
cd are un comportament lipsit de etici. Intrebati care
sunt semnele unui climat toxic, angajatii indicd aver-
siunea la risc si birocratia excesiva ilustrate de pro-
cesele si procedurile interne, insularitatea (distante
foarte mari intre divizii si echipe, lipsd de coeziune si
comunicare interna) si un sentiment acut al unei at-
mosfere reci, impersonale si distante, lipsite de ome-
nie, empatie, deschidere si chiar umor.

Insa factorul esential si primordial de toxicitate
sunt managerii si modul in care isi inteleg rolul si se
comporta in relatia cu oamenii din companie. Dese-
ori acestia sunt acuzati de bullying si narcisism, com-
portamente distructive si disfunctionale. Egocentrici,
autosuficienti si orgoliosi, aroganti si agresivi, lipsiti de
modestie, decentd, empatie, compasiune si sensibilita-
te, liderii de echipe si organizatii isi aroga si exercitd
puterea in mod abuziv si discretionar, fara a-si asuma
responsabilitatea pentru efectele pe termen lung ale
unui astfel de comportament. Liderii toxici incurajea-
za competitia imorala, agresivd si distructivd dintre
membrii echipei, tolereaza si chiar alimenteaza con-
flictele de orgoliu, razbunarile si sabotajul reciproc si
nu se dau in laturi de la a practica si proteja acte de
bullying, hartuire, agresiune si comportament ostil.
Fanatici ai principiului ,,cel mai puternic supravietu-
ieste si cel mai slab este eliminat”, liderii toxici vad or-
ganizatia ca pe o jungla in care nu-si au loc regulile de
bun simt, si nu ca pe o comunitate umand orientatd
spre armonie, progres colectiv si colaborare [12].

Atunci cand un manager sustine un angajat toxic,
este important sd se abordeze aceasta problemad in-
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tr-un mod profesionist si sa se incerce gésirea unei so-
lutii constructive. in primul rand, ar trebui sé se ofere
feedback rezonabil si specific despre comportamentul
toxic si sa se explice cum acesta afecteaza organizatia
si echipa. De asemenea, se prezintd dovezi sau exem-
ple care demonstreazd comportamentul toxic. Daca
acest lucru nu functioneaza, se poate lua in considera-
re implicarea unui alt manager sau a departamentului
de resurse umane in problema respectivi. In plus, ar
trebui sa se ia in considerare posibilitatea unei sesizéri
la nivelul conducerii superioare a organizatiei, daca
acest lucru este justificat si justificabil. Este important
sa se abordeze aceastd problema cu atentie si sa se ia
masuri adecvate pentru a proteja binele organizatiei si
al angajatilor sai.

CONCLUZII

Schimbarea atmosferei intr-o organizatie cu cul-
tura organizationala toxica este o sarcina dificild, dar
nu imposibila. Iata cateva sugestii care ar putea ajuta
la ameliorarea situatiei. Mai intai e vorba de Comu-
nicare deschisd si transparentd: este important sd se
comunice deschis si transparent cu toti membrii or-
ganizatiei. Trebuie sd existe un canal de comunicare
deschis si receptiv la sugestii si feedback din partea
tuturor angajatilor. Educatie si formare: organizatia
ar putea investi in programe de formare si educatie
care sd ajute angajatii sd inteleaga fenomenul unei
culturi organizationale toxice si sd invete cum sa ii
faca fata. Promovarea unui mediu de lucru pozitiv:
este important sd se promoveze un mediu de lucru
pozitiv prin cultivarea valorilor organizationale, cum
ar fi respectul, integritatea si colaborarea. Identifica-
rea si indepdrtarea angajatilor toxici: este important
sd se identifice si sd se indeparteze angajatii toxici
din organizatie pentru a preveni raspandirea culturii
toxice. Promovarea schimbdrii: este important sa se
promoveze o schimbare in cadrul organizatiei prin
implementarea de proiecte de schimbare si strategii
care sd incurajeze un mediu de lucru pozitiv si sd re-
ducé cultura toxica. Este important sd se actioneze
consecvent si sa se continue eforturile de imbunéta-
tire a mediului de lucru pentru a incuraja o cultura
organizationald pozitiva si sindtoasa.
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