CHARACTER & LEADERSHIP

Latura intunecata
a personalitatii liderilor

de MADALINA BALAN

In perioadele formative ale vietii, copilaria si
adolescenta, ne modelam si invitdm sa percepem lumea,
sd apartinem dupa modul in care percepem relatia cu cei
apropiati si semnificativi din familie si cercul relational
apropiat. Modelul propriu pentru lume si relatii este
format din familie.

Dacd mediul in care am crescut si momentul istoric ne-
au imprimat mai degraba nesiguranta, atunci am invétat
sd fim in retragere, izolati, neincrezitori si suspiciosi,
tematori, sau cu pumnii stransi, dominanti, agresivi,
carismatici si manipulativi sau sd ne muldm dupi cei pe
care ii percepem cu mai multé putere, anxiosi si dornici
sd controlam totul, sd fim perfecti.

Karen Horney, o psihanalistd influentd, a identificat
trei ,,clustere” de comportamente de protectie pe care
oamenii le adopta in relatia cu ceilalti, pe care le-a
denumit ,,tendinte neurotice”. Acestea sunt strategii
inconstiente pe care oamenii le folosesc pentru a face
fatd anxietatii si sentimentelor de neajutorare: detasarea
de ceilalti/retragerea; lupta, folosirea carismei si a
seductiei; si inhibitia (control excesiv si adaptare dupd
ceilalti).

Pé4na la varsta adulta, aceste credinte despre cum ne
asteptam sa fim tratati de ceilalti, despre cum vedem
lumea relatiilor devin inrddacinate adanc in noi si dau
nastere la o serie de comportamente de aparare, de
supravietuire sau adaptare care devin automatisme.

Cand simtim ca ne sunt violate valorile

In perioadele vulnerabile retriite in viata adults, cAnd
resimtim stres, anxietate, oboseald, iritare etc., aceste
mecanisme de coping, automate, incep si se manifeste,
afectand negativ relatiile noastre si reputatia noastra.

Aceste comportamente exagerate se formeazd de-a
lungul vietii, in perioade de micro-traume cu care cu
totii ne confruntidm, in copilarie sau adolescentd. Unii
dintre noi dezvoltd anumite mecanisme de adaptare sau
de apérare in fata unor situatii si interactiuni sociale pe
care le percepem ca toxice, dar si in functie de genetica,
de capacitatea inndscuté de a ,duce” stresul.

Psihologul Robert Hogan si echipa sa au elaborat
in anii ‘90 un instrument unic de evaluare a laturii
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intunecate a personalitatii, adicd a
acestor factori comportamentali care se
manifesta in perioade de oboseals, stres,
presiune sau cand simtim cd ne sunt
violate valorile.

Sunt 11 comportamente ce apartin
laturii intunecate a personalitatii.
Utilizate in contexte potrivite, pot
reprezenta atuuri, puncte forte. Fira
cenzurd comportamentald si ldsate sd se
manifeste in situatii nepotrivite, devin
puncte forte excesive sau factori de
derapaj in viata si in cariera.

Inainte de a da timpul inapoi... si
numardm: 10, 15, 20, 30 de ani in urma
pentru a ajunge din nou copil. Aveti in
jur vreun parinte sau vreun profesor
imposibil de multumit, genul care mereu
criticd, rupe foaia pentru mici greseli si
ne pune s repetdm, sa rescriem la infinit
ce nu ii place pana iese cum vrea? Fiind
prea mici, si avind nevoie sd fim acceptati,
sd fim ldudati sau sd evitam pedepsele, ce
putem face decat sd ne conformam, sa
fim foarte muncitori, atenti la fiecare mic
detaliu, la forma literelor, la punerea in
pagind, la fiecare punct i virguld?

Sarevenim acum, in prezent. Dacdam
fi adultii crescuti din acei copii, expusi
continuu la nemultumire si critica,
probabil cd am dezvoltat in noi credinta
distorsionata ca vom fi criticati dacd
facem o muncéd mai putin decét perfecta
si vom trdi o puternicd anxietate atunci

cand ce avem de facut este mai vizibil
pentru o figurd de autoritate. Am intalnit
in multe companii buni profesionisti
care sunt gata de un efort suplimentar
pentru a fi perfecte micile detalii, in
speranta cd vor castiga astfel gratificare:
alinierea unor fonturi dintr-un document,
chiar dacd este incd un draft, alegerea
unei nuante de verde mai putin verde
intr-un grafic sau masurarea cu rigla a
dimensiunii unui alineat pe o pagina
printatd etc.

Acest stil de lucru, pana la un punct
al carierei sau al vietii, ne face sa fim
remarcati, promovati, sa avem succes,
tocmai pentru ca suntem muncitori,
silitori, cu simtul datoriei, mereu
dornici s nu ne scape nimic. Ajungind
la conducerea unei echipe, acestor hiper-

perfectionisti le va fi greu sa aiba un stil
de conducere relaxat, sd vadd ansamblul
si sd se detageze de detaliu. Vor critica
mult, vor tinde sa facd cu mana lor, sa
nu delege eficient. Vor sta peste program,
reverificand de multe ori totul pentrua nu
scdpa ceva, vor controla mult, in cel mai
mic detaliu, telefonul le va suna continuu,
chiar si in concediu si, in cele din urma,
dacd nu se vor opri, pe mésurd ce vor
avansa vor intra, probabil, in burnout.

De unde stiti ca detaliile la care

tineti mortis chiar conteaza?
Angajatii care lucreazd pentru un

astfel de micro-manager isi pierd incet,

incet puterea, devin din ce in ce mai

»infantili”, delegdnd in sus, cerand

aprobare pentru orice. In timp, acestia nu
se mai dezvoltd. Studiile ne arata cd multi
angajati pardsesc echipa condusé de un
hiper-perfectionist, pentru ci este greu
sd lucrezi pentru cineva care transmite ca
nimic nu este vreodati suficient de bine.
In alti instantd, in familie, un astfel de
stil hiper-perfectionist de ,conducere”
a copiilor va duce la cresterea unor
adulti anxiosi, nemultumiti de sine si
de ceilalti, obsedati de perfectiune, chiar
si acolo unde nu isi are sensul. Pentru
cei care sunt hiper-perfectionisti, stricti
in privinta rutinelor, a ordinii, mereu
nemultumiti de cum fac altii treaba, acasa
sau la serviciu, le lansez intrebarea:

De unde stiti ca detaliile la care tineti
mortis chiar conteazi? Si pentru cine?
Si cu ce pret?

In situatii de criza, de incarcitura mare,
de presiune, cei care au ca mecanism
de raspuns ,,deconectarea sociala” sunt
foarte eficienti, stoici, nu cer ajutor, nu isi
aratd vulnerabilitétile, prioritizeaza strict
rezolvarea problemei, sunt obiectivi, nu
lasd sentimentele sd ii incurce sau sa le
intunece judecata, se bazeaza pe ei, tac
si fac. Dacd ne imagindm acest portret
psihologic ca fiind al unui lider, putem sa
intelegem rapid si neajunsurile unui astfel
de mecanism. Vorbim de un lider care nu
va avea reflexul de a lua pulsul emotional
al echipei (pentru ca isi suprima orice
trdire emotionald pentru a se concentra
pe rezolvarea situatiei), nu va impartasi
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cu ceilalti ce trdieste, nu va permite prin aceasta ca
cei din jur sa se simta confortabil cu a vorbi despre
vulnerabilitéti, va crea - fara intentie - un mediu
rece, deprioritizdnd aspectele socio-emotionale,
un climat in care oamenii din echipa se vor simti
intimidati si liderul va fi perceput greu de abordat,
dur, necomunicativ, neatent la triiri emotionale.

Linia fina intre incredere si aroganta

In practica mea de peste 20 de ani de a lucra cu
lideri nu doar din Romania, ci din multe alte tari
(Franta, Germania, UK, Polonia, Ungaria, Slovacia,
Serbia, Mexic, Brazilia, SUA etc.) am auzit de multe
ori povesti ,exemplare” ce stau in spatele acestor
11 comportamente exagerate ce apartin laturii
intunecate a personalitatii.

Imi amintesc de un CEO, originar din Brazilia,
crescut intr-o familie extrem de siraca si ndscut cu o

Liderii cu o0 doza excesiva de ego sunt
foarte usor de remarcat datorita modului
lor sigur pe sine si increzator de a
aborda problemele dificile. Totusi, exista
o linie fina intre incredere si aroganta.

malformatie la picioare. La nastere, in modestul spital
dintr-un mic oras din Brazilia, in anii ‘60, medicii
i-au spus mamei sale cd nu va merge niciodata.
Ambitioasa, aceasta l-a luat acasa sii-a pus picioarele
intre scanduri si l-a ghidat sa invete s mearga, sa
isi tina echilibrul. In copilirie, ceilalti copii au ras
si 1-au batjocorit de multe ori, insa, asa cum insusi
spunea, ,,astal-a ficut si mai puternic, pentru cii-a
intdrit credinta cd este ceva special cu el, cd numai un
om ca el putea si ducid o asa situatie si sd se descurce
bine”. In timp, ambitia si credinta ci este special i-au
dat un boost de incredere in sine, pand la granita cu
narcisismul. Adult matur ajuns la 60 de ani, credea
cd nimic nu ii sta in cale si niciodata nu poate esua.
Siguranta de sine si ego-ul gonflat erodau insd relatia
cu ceilalti lideri din echipa, incet dar sigur.

L-am cunoscut in contextul unui program dedicat
echipei pe care o conducea (o echipi de leadership
globali din toate colturile lumii) de aliniere si de
imbunatatire a dinamicii de echipa. Cand am stat
de vorbi cu liderii din echipa sa (toti avand 50+ ani)
il descriau ca pe un copil mai mare, dur, dominant,
usor iritabil dacd era contrazis. Parea ca in prezenta
sa ceilalti deveneau mici. Le era fricd de el, nu ii
apreciau comportamentul intimidant si egocentric

si cum aveau ocazia il sabotau.

Este impresionant cum acelasi set de
comportamente privit intr-o parte a telescopului
este de inteles cd ajuta sd facem fatd unor situatii de
viatd dramatice, sd ne ridicim, sd avansiam, si avem
succes, si cum aceleasi comportamente, in timp,
necenzurate si manifestate disproportionat fatd de
cine nu este cazul si in contexte nepotrivite, ne pot
eroda succesul viitor.

Liderii cu o dozd excesivé de ego sunt foarte usor
de remarcat datorita modului lor sigur pe sine si
increzétor de a aborda problemele dificile. Pot parea
neinfricati si in timpul dificultatilor si echipa lor
se va baza mult pe ei pentru a gasi o cale de urmat.
Totusi, existd o linie fina intre incredere si arogant.

Sa ne privim prin lentilele celorlalti!

Ceea ce ne ridica in viatd si in cariera, ceea ce ne
face exceptionali, nedozat si neadaptat la noi contexte,
la noi relatii, ne poate, in timp, sabota si duce in jos.
Mi-a luat ani buni sa inteleg cum contribui eu prin
latura mea intunecati la ceea ce nu doream si vid in
jurul meu. Sé inteleg cu adevirat ci, daca vreau sa vid
in jur mai mult entuziasm si implicare, trebuie sa imi
redimensionez nemultumirea continud, standardele
de neatins, sa fac un pas inapoi, si echilibrez mai bine
critica si lauda, sd imi temperez exploziile emotionale.

Cénd ne aflim in pozitii de putere, la job sau
acasd, cu atat mai problematice pot fi aceste stridente
comportamentale, avand in vedere libertatea de
manifestare pe care o avem si amprenta mai adanci
pe care o putem lédsa in jur.

Ar trebui sd intelegem, cAt mai devreme, ca povestea
pe care noi o spunem despre noi lumii, este una
romantat, cu Feti Frumosi si llene Cosanzene. Ar
trebui sd intelegem cat mai devreme c4, in povestea
pe care o spun altii despre noi, reputatia este cu
mult mai relevantd. Pentru ci oamenii ne plac, ne
urmeaza, ne sustin, ne promoveazi pe baza a ceea
ce cred ei despre noi, nicidecum a ceea ce credem
noi despre noi.

Cu cit mai devreme invitdm si cerem feedback de
la cei cu care lucram, de la cei pe care ii conducem,
de la cei cu care interactiondm, cu cit mai devreme
invitim sa iesim din zona de confort, sd ne privim
prin lentilele celorlalti, nu doar prin cele proprii,
cu cit vom intelege ca lumea nu ne judeca pe baza
intentiilor noastre, ci a impactului pe care il are
comportamentul nostru asupra lor, cu atit mai
repede vom putea sd dozim optim comportamentele,
pentru a ne asigura succesul si maine, nu numai
astdzi, si pentru a contribui pozitiv la relatiile cu
cei din jur.
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