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Abstract

The current study aims at developing a Romanian version of the Toxic Leadership Scale (TLS) (Schmidt,
2008), based on a five dimensions model: abusive leadership, authoritarian leadership, narcissism, self-promotion
and unpredictability. The data were collected from a sample of 352 participants, based on the snowball technique.
The analyses offered information about reliability, construct and criterion validity. Each scale dimension showed
good reliability (between .82 and .90), and also the global scale had good reliability (.95). The construct validity
was analyzed by looking at the negative correlations of the TLS with the scores of the Romanian versions of two
scales, Leader Member Exchange (rmean =-.52) and Multifactor Leadership Questionnaire (fmean=--46), and also
with a sexual harassment scale (ryean =--37). The exploratory factor analysis on the Romanian scale items showed a
four latent factors model that explained 58.43% of the total variance: self-promotion, abusive leadership,
unpredictability and authoritarianism. The criterion validity was indicated by the correlations with the satisfaction
with the supervisor scale (between .47 and .56 for each of the 5 subscales and the TLS global score). Also we
observed significant statistical differences, with above average effect sizes, between the participants with high
turnover intent when compared with those with lower intent.
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Résumé

La recherche vise a réaliser une version roumaine du questionnaire Toxic Leadership Scale (Schmidt,
2008), basé sur un modéle composé de cinq dimensions: leadership abusif, leadership autoritaire, narcissisme,
promotion de soi et imprévisibilité. Nous avons ajouté aussi 1’échelle «harcélement sexuel». Les données
recueillies sur un échantillon de 352 sujets, composée par la technique de boule de neige, ont été soumis a une
série d'analyses visant la fidélité, la validité de construit et la validité de critére. Les calculs de fidélité ont
montré un bon niveau de Cronbach alpha coefficients pour chaque dimension (entre .82 et .90) et le score global
(.95). La validité de construit a été testé par des corrélations négatives avec les versions roumaines de deux
barémes appliqués en parall¢le, Leader Member Exchange (r,.¢s.. =--52) et le questionnaire sur le Multifactor
Leadership Questionnaire (r,¢q.»=--46) et aussi, avec un questionnaire de «harcélement sexuel» (r¢gim =-37).
L'analyse factorielle exploratoire sur la version Roumaine du questionnaire a soutenu un modele a quatre
facteurs expliquant 58,43% de la variabilité totale: égocentrique, conduite abusive, l'imprévisibilité et
l'autoritarisme. La validité de critére a ét¢ démontré par des corrélations avec satisfaction de la chef (entre .47 et
.56 pour chacune des cing sous-échelles et le score global). En outre, des différences statistiquement
significatives ont été obtenues et surtout les tailles d'effet moyennes entre le groupe de sujets qui ont été pensés
pour changer d'emploi et ceux qui n'ont pas envisagé cette option.

Mots-clés: leadership toxique, la satisfaction au travail, validité, fidélité, adaptation du questionnaire

Rezumat

Cercetarea are drept scop realizarea unei versiuni romanesti a chestionarului Toxic Leadership Scale
(Schmidt, 2008), bazatd pe un model compus din 5 dimensiuni: conducere abuzivd, conducere autoritara,
narcisism, auto-promovare si imprevizibilitate. Datele recoltate pe un esantion de 352 subiecti, constituit prin
tehnica snowball, au fost supuse unei serii de analize care au vizat fidelitatea, validitatea de construct si
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validitatea de criteriu. Calculele de fidelitate au aratat un nivel bun al coeficientilor Cronbach alfa pentru fiecare
dimensiune (intre .82 si .90) si pentru scorul global (.95). Validitatea de construct a fost probatd prin corelatiile
negative cu versiunile roménesti a doua scale, aplicate in paralel: Leader Member Exchange (rmegiv=--52),
Multifactor Leadership Questionnaire (rmegiy =-.46), precum si cu o scald de hartuire sexuald la locul de munca
(Fmediv =--37). Analiza factoriala exploratorie efectuatd pe itemii scalei romanesti a sustinut un model cu patru
factori care explica 58.43% din variabilitatea totald: centrare pe sine, conducere abuziva, imprevizibilitate si
autoritarism. Validitatea de criteriu a fost evidentiatd prin corelatiile cu satisfactia fatd de sef (intre .47 si .56,
pentru fiecare din cele 5 subscale si scorul global). De asemenea, au fost obtinute diferente statistic
semnificative, cu marimi ale efectului peste medie, intre grupul subiectilor care s-au gandit sa schimbe locul de

munca si cei care nu au luat in considerarea aceasta optiune.

Cuvinte cheie: conducere toxica, satisfactie in munca, validitate, fidelitate, adaptare scala

Introducere

Viziunea negativa asupra comportamentului
de conducere poate fi inclusd in fenomenul
denumit  generic ,partea intunecata a
comportamentului organizational” (Griffin &
O'Leary-Kelly, 2004). In abordarile traditionale,
liderii sunt analizati dintr-o perspectiva pozitiva,
in care accentul este pus pe trasaturi,
comportamente sau contexte situationale care
asigura succesul conducerii. Totusi, In realitatea
organizationald angajatii se confruntd adesea cu
sefi dificili, care au un impact negativ, atat
asupra climatului cat si asupra performantei.
Intr-un volum de referinti privind conducerea
toxica, Kellerman (2004) apreciaza ca abordarea
conducerii dintr-o perspectiva exclusiv pozitiva
are cel putin trei dezavantaje majore: creeazd
confuzie (liderii sunt exponentii puterii, iar
majoritatea oamenilor tind sa aiba mai degraba o
parere negativa despre persoanele aflate in
pozitie de putere); induce in eroare (toate
definitiile leadershipului sunt neutre din punct de
vedere valoric, desi liderii din viata reald sunt
intotdeauna ,,ouni” sau ,rar”’); este
contraproductiva (desi este normal sa ne dorim
conducatori ,,buni”, gasirea si promovarea lor nu
pot fi cu adevarat eficiente atata timp cat nu sunt
analizati si cei ,,rai”).

Conceptul de ,sindrom al gefului toxic” a
aparut pentru prima datd in mediul virtual
(Whicker, 1996), dar el se refera la o realitate
care a fost abordatd in literatura de specialitate
sub diverse alte forme. Astfel, Kets de Vries si
Miller (1985) au semnalat efectul negativ al
narcisismului, ca trasiturd de personalitate,
asupra comportamentului liderilor. Alti autori au
legat narcisismul de conducerea carismatica si au
semnalat posibile efecte negative ale charismei
asupra performantei de conducere (O'Connor,
Mumford, Clifton, Gessner, & Connelly, 1995;

Sankowsky, 1995). La randul lui, Ashforth
(1994) vorbeste de liderul ,tiranic”, care 1si
exercitd In mod discretionar si arbitrar puterea,
Cu un ego excesiv si supra-evaluativ, lipsit de
consideratie si  jignitor in relatiile cu
subordonatii, descurajator fatda de initiativele
acestora si conflictual. O altd abordare uzuala se
refera la ,,conducerea distructivd”. Revista
Leadership Quarterly a dedicat in anul 2007 un
intreg numar acestui subiect. Einarsen, Aasland
si  Skogstad (2007, p. 207) definesc
comportamentul de conducere distructiv ca fiind
“un comportament sistematic si repetat care
incalca interesele legitime ale organizatiei, prin
subminarea  si/sau  sabotarea  obiectivelor
organizatiei, sarcinilor, resurselor, precum si
eficienta si/sau motivarea, starea de bine sau
satisfactia subordonatilor lor”. In acest tablou
sunt incluse conduitele abuzive de tip verbal sau
fizic, orientarea excesivd pe autopromovare,
asumarea unui statut de impunitate pentru actele
sale si blocarea oricarei tentative de schimbare a
situatiei. Autorii propun si o clasificare formata
din trei tipuri: liderul tiranic (isi asuma
obiectivele organizatiei, dar le atinge prin
manipularea si umilirea subordonatilor), liderul
deviant (se angajeaza 1in activitati anti-
organizationale) si liderul suportiv-neloial (se
angajeazd in relatii de complicitate cu
subordonatii, impotriva intereselor organizatiei).
Goldman (2009) dedica un intreg volum analizei
relatiei dintre liderul distructiv si organizatia
disfunctionala. in fine, alte abordari fac referire
la  conducerea “abuzivd” (engl. abusive
leadership), care se  manifestd  prin
comportamente ostile sau agresive, sub diverse
forme, verbale sau fizice (Tepper, 2000, 2007).
Indiferent de eticheta utilizatd, toate
abordarile sugereazd cid este vorba de un
construct multidimensional. Diferentele apar
doar 1n accentul care se pune pe una sau alta



Scala de evaluare a conducerii toxice — adaptare romineasca

dintre  componente  asupra  fenomenului
conducerii negative. Intr-un articol despre
“partea intunecatd a conducerii” (engl. dark side
of leadership), Conger (1990) identifica trei
aspecte care pot avea efecte negative in
exercitarea conducerii: o viziune strategicd
contraproductivi (de ex., discordanta dintre
aspiratiile personale si obiectivele organizatiei),
deficiente de comunicare si management al
impresiei (comunicare superficiald, promovarea
unei imagini gresite) si practici de conducere
(intoleranta la initiative, agresivitate etc.). Alti
autori pun accentul pe trasaturi de personalitate
ca narcisismul (Kets de Vries & Miller, 1985;
Whicker 1996) sau agresivitatea (Ferris, Zinko,
Brouer, Buckley, & Harvey, 2007). Abordand o
perspectiva sistemica si folosind drept exemplu
cariera liderului cubanez Fidel Castro, Padilla,
Hogan si Kaiser (2007) definesc conducerea
distructiva ca fiind expresia unui ,,triunghi toxic”
compus din: caracteristici negative ale liderului,
subordonati permisivi si mediu organizational
favorizant.

In acest context, aparitia conceptului de
Hlider toxic” (engl. toxic leadership) vine sa
amplifice oarecum lipsa de consistentd a
definitiilor existente si este legitim sa ne punem
intrebarea dacd notiunile de conducere
,,distructiva”, Jytiranica”, ,,abuziva”,
»disfunctionala” si ,toxica” acopera aceeasi
realitate. Mai Intéi de toate se cuvine s punctam
faptul ca expresia ,conducere toxicd” face
cariera cu precadere in cercurile de management,
mai mult decat in literatura stiintificd din
domeniul psihologiei industrial-organizationale.
Asocierea caracteristicii de toxicitate cu actul de
conducere pare sa fie mai penetrabild sub aspect
publicistic si, implicit, si creasca interesul pentru
aceasta realitate.

Trecand in revistd cateva dintre definitiile
conducerii toxice, vom putea constata atit
suprapunerile, cat si diferentele fata de definitiile
evocate mai sus. Astfel, Lipmansi Blumen
(2004, 2005) considera ca leadership-ul toxic se
refera la  comportamente  distructive  si
caracteristici personale ale liderilor, accentuand
faptul ca acestea provoaca prejudicii grave si de
duratd atat celor care accepta, cat si celor care nu
acceptd sa fie condusi, dar si organizatiei.
Referindu-se in mod explicit la mediul militar,
Reed (2004, 2010) considerda ca principala
deficientd a conducatorului toxic se regaseste in
planul relatiilor umane, un astfel de lider fiind ,,0
otrava” pentru unitatea pe care o conduce.

Acesta este, de reguld, plin de sine, abuziv,
distructiv in raport cu relatiile interpersonale si
indiferent la climatul din unitatea pe care o
conduce. Schmidt (2008) considera ca
leadershipul ~ toxic se defineste printr-0
combinatie specifica de comportamente negative
din care fac parte: manifestarea unor emotii
extreme si impredictibile; absenta inteligentei
emotionale; lipsa sensibilitatii culturale si
interpersonale; motivarea orientatd aproape
exclusiv pe propriile interese; influentarea
negativa a celorlalti (de exemplu, hartuire, santaj,
ridiculizare  etc.). Krasikova (2011) 1si
fundamenteaza definitia pe ceea ce considera a fi
cele doud manifestari esentiale ale conducerii
toxice: obiective distructive si actiuni distructive.
In opinia ei, avem de-a face cu o conducere
distructiva atunci cand liderul urmareste In mod
intentionat obiective care contravin intereselor
legitime ale organizatiei sau subordonatilor ori
utilizeaza un stil de conducere care le aduce
prejudicii acestora, indiferent de modul de
justificare a acestor prejudicii. In spiritul acestei
definitii, conducerea toxicd include si
manifestdrile deliberate care intra sub incidenta
legii: furtul, coruptia, véanzarea secretelor,
sabotajul sau tradarea. Aceeasi autoare defineste
trei elemente cheie ale sindromului conducerii
toxice: indiferenta si lipsa de preocupare pentru
confortul psihic al subordonatilor; trasaturi de
personalitate si caracteristici relationale care
afecteazd negativ climatul organizational;
inducerea 1n randul subordonatilor a convingerii
ca actioneazd exclusiv in numele interesului
personal (Krasikova, op. cit).

Daca analizdim toate aceste definitii,
ajungem la concluzia ci ,.toxicitatea” conducerii
este un fenomen complex, de naturd individuala,
relationala si contextuald. Desi punctul central il
constituie comportamentul liderului, exercitat in
mod constient si deliberat, evolutia spre starea de
toxicitate are loc doar in contextul unui raspuns
tolerant din partea subordonatilor si pe fondul
unui mediu organizational permisiv.

Avand in wvedere specificul extrem al
manifestarilor toxice de conducere ne putem
astepta ca acestea sd fie mai putin frecvente.
Totusi, nu putem ignora faptul ci liderul toxic
induce teama, iar aceasta blocheaza transparenta,
transformand mediul respectiv intr-o oald sub
presiune”, care nu lasd s se vada ce este cu
adevarat inauntrul ei. Acest rationament este cu
atdt mai adevarat in organizatiile cu structuri
autoritare (armata, politie etc.). Un studiu cu
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privire la prevalenta tipurilor de conducere
toxica In armata norvegiana, efectuat de Aasland,
Skogstad, Notelaers, Nielsen si Einarsen (2010),
a condus la concluzia ca frecventa
comportamentelor toxice in actul de comanda nu
este ,,0 anomalie”. Practic, utilizand doua metode
de evaluare, conducerea toxica a fost detectata
intr-un procent de 33,5%, respectiv 61%. Pe
primul loc s-a pozitionat stilul ,pasiv laissez
faire”, urmat de stilul ,neloial insensibil” si de
cel ,,deviant”. O altd concluzie a acestui studiu
este cd la aceiasi comandanti se pot intalni atat
comportamente de conducere constructive, cat si
distructive. Un amplu sondaj de opinie efectuat
in randul militarilor americani a indicat cd mai
mult de 80% dintre acestia au observat
manifestari specifice conducerii toxice Ia
comandantii lor n ultimul an, iar 20% au afirmat
ca ei Insisi sunt subordonatii directi ai unor astfel
de comandanti (Jaffe, 2011; Tan & Gould,
2011).

Efectele conducerii toxice sunt foarte variate
si pot fi clasificate in trei mari categorii: efecte
asupra  subordonatilor ~ (comportamentele
liderului afecteaza increderea, starea de bine si
eficienta individuala, precum si relatiile
interpersonale), efecte asupra organizatiei
(comportamentele liderului afecteaza prestigiul
si performanta organizatiei) si efecte cumulate
(Popa, 2012). De cele mai multe ori conducerea
toxicd exercitdi o presiune puternicd asupra
subordonatilor, acestia trebuind sa aleaga daca se
conformeaza si rdméan in organizatie sau o
parasesc. Jaffe (2011) observd cd ramanerea si
acceptarea mediului toxic inseamna de cele mai
multe ori asumarea unei stiri de resemnare,
reducerea nivelului de asteptari si a motivatiei,
asumarea unei ,atitudini de supravietuire”,
bazatd pe un conformism pasiv si speranta ca
situatia se va modifica dupa ce liderul respectiv
va fi inlocuit sau promovat. Din pacate, acest
mecanism induce un proces ciclic de
autoperpetuare a conducerii toxice care poate
afecta sever moralul si eficienta organizatiei. Un
studiu efectuat de Pfister (2011) in randul
participantilor la un curs multinational organizat
de Colegiul National de Apéarare din Elvetia, a
indicat existenta unei corelatii pozitive intre
conducerea toxica si stresul emotional (.59),
precum si corelatii negative cu Increderea in
comandanti (-.42) si cu motivatia (-.66).

Obiectivul cercetarii

Beneficiind de acordul autorului, ne-am
propus ca obiectiv general realizarea unei
versiuni romanesti a scalei Toxic Leadership
(TLS). Obiectivele specifice au vizat traducerea
si adaptarea itemilor, analiza de fidelitate a scalei
TLS si subscalelor acesteia, evaluarea validitatii
de construct si a validitatii de criteriu pe
esantionul roméanesc.

Metoda

Participanti

Cercetarea s-a desfasurat pe un esantion de
352 de subiecti, dintre care 114 barbati, cu varste
cuprinse intre 22 si 66 de ani (m=40.07,
ab.std.=11.42) si 235 femei, cu varste cuprinse
intre 19 si 63 de ani (M=37.16, ab.std.=10.06).

Pentru constituirea esantionului am utilizat
tehnica snowball. Practic, intr-o prima etapa,
chestionarul a fost aplicat pe studentii de la
cateva programe de master, din cadrul
facultatilor de psihologie de la Universitatea din
Bucuresti si Universitatea de Vest din Timisoara.
Conditia de includere a fost aceea de a avea un
loc de muncd de cel putin un an. Ulterior,
studenti voluntari, de la ciclul de master sau de
licenta, au primit cate trei chestionare pentru a le
aplica unor persoane din anturaj, de preferinta
parinti sau rude apropiate, cu experientd de
muncd. Am insistat pe cerinta ca persoanele
investigate sd se afle intr-o relatie apropiatd cu
studentii pentru a favoriza o asumare
responsabild in completarea chestionarului, dat
fiind numarul mare de itemi. Avand in vedere
modul de constituire a esantionului, compozitia
profesionala a acestuia este extrem de eterogena.

Metode

Toxic Leadership Scale, elaborata de
Schmidt  (2008), este un  chestionar
multidimensional cu raspunsuri de tip Lickert,
cotate pe 6 niveluri (1=foarte micd masura”;
6=foarte mare masurd”). Dimensiunile scalei au
fost alese pe baza unei analize -calitative
extensive a literaturii stiintifice si unei serii de
focus-grupuri. In urma acestui proces au fost
generati 105 itemi, care au fost repartizati prin
tehnica Q-Sort in cinci categorii distincte,
corespunzatoare dimensiunilor stabilite anterior.
Mai departe, toti acesti itemi au fost aplicati pe
un esantion de subiecti. In urma unei analize
factoriale exploratorii, autorul a selectionat in
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total 30 de itemi, repartizati in urmatoarele cinci

dimensiuni:

- auto-promovare (5 itemi - exemple: Isi
invinovateste subordonatii ca sa scape basma
curata”’; ”Cautd in mod constant sd 1 se
recunoasca meritele personale de catre
superiorul sau’)

- conducere abuziva (7 itemi - exemple:
”Comunicd in mod agresiv cu subordonatii”;
“Isi umileste subordonatii in fata altora™)

- imprevizibilitate (7 itemi - exemple: Isi
modificd  frecvent cerintele fatd de
subordonati”’; ”Climatul la locul de munca
este marcat de starea lui de spirit™)

- narcisism (5 itemi - exemple: ”Are impresia
ca totul i se cuvine”; ”Crede despre sine ca
este o persoand cu calitati speciale”)

- conducere autoritara (6 itemi - exemple:
”Are un comportament dominator fatd de
subordonati”’; “Impune subordonatilor s se
supuna total cerintelor sale).

Atat cele cinci subscale, cat si indicele
global de toxicitate a conducerii au fost supuse
analizei de fidelitate. Pentru evaluarea validitatii
de construct, au fost aplicate concomitent doua
scale: Leader Member Exchange (LMX), care
evalueaza gradul 1n care liderii manifesta respect
si incredere fatd de subordonati (Dansereau,
Graen, & Haga, 1975; Scandura & Graen, 1984;
Scandura, 1994) si Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), care masoara diverse
aspecte ale conducerii  transformational-
tranzactionale (Avolio & Bass, apud Schmidt,
2008; Muenjohn & Armstrong, 2008). Pentru
evaluarea validitdtii de criteriu, chestionarul a
cuprins un item cu raspuns binar (DA/NU)
pentru intentia parasirii locului de munci si o
scala de evaluare a satisfactiei in munca formata
din patru itemi (postul de munca, colegi, sef si
salariu), cu raspuns de tip Lickert pe 7 niveluri
de cotare (1="foarte nesatisfacut”; 7="foarte
satisfacut”). Rezultatele obtinute pe esantionul
american vor fi prezentate comparativ cu
esantionul nostru, in sectiunea rezultate.

Studiul nostru este in bund masura o replica
a studiului efectuat de Schmidt (2008) pentru
realizarea scalei TL pe populatia americana. In
acest scop, am utilizat intregul set de 105 itemi
dezvoltati de autor si nu doar cei 30 de itemi
selectati in versiunea finala a scalei americane.
Desi a presupus un volum mai mare de munci,
am considerat cd aceastd solutie ne ofera a
asigurare de risc pentru cazul 1n care unii dintre
itemii originali nu ar functiona adecvat pe
populatia roméaneasca.

Pentru obtinerea versiunii romanesti a scalei
TLS, toti cei 105 itemi selectati initial de autor
au fost supusi unui proces laborios de traducere
si adaptare. Pornind de la o traducere initiala, am
realizat o serie succesiva de analize de continut
pentru fiecare item, in cadrul colectivului de
autori, pAna am ajuns la un consens cu privire la
forma finald a tuturor itemilor.

in paralel cu scala TLS, am supus aceluiasi
proces de adaptare si cele doua scale utilizate de
Smith (op. cit) ca suport pentru analiza
validitatii de construct divergentd, ambele
masurand dintr-o perspectivd pozitivd relatia
dintre sefi si subordonati: LMX (7 itemi, cu
raspuns de tip Lickert pe 7 niveluri) si MLQ (45
itemi cu raspuns de tip Lickert, pe 5 niveluri).
Alaturi de aceste doua scale, am adaugat si o
scald de “hartuire sexuald la locul de munca”,
compusa din 7 itemi, cu raspunsuri de tip Lickert
pe 5 niveluri, cu scopul de a investiga validitatea
de construct dintr-o perspectiva convergenta.

Rezultate

Analiza preliminara a datelor

In aceastd etapd am verificat corectitudinea
datelor si am analizat valorile lipsa. Pe
ansamblul intregii baze de date am identificat un
procent de 0.39% valori lipsa, pe care l-am
apreciat ca fiind foarte mic. Ca urmare, in cazul
variabilelor cu raspuns cantitativ, am procedat la
inlocuirea valorilor lipsa cu mediile variabilelor
respective. Analiza comparativd a rezultatelor
pentru baza de date cu valori lipsa si cea cu
valorile lipsd inlocuite aratd rezultate practic
identice.

Tabelul 1 sintetizeaza principalii indicatori
statistici descriptivi ai scorurilor obtinute cu
scalele mentionate mai sus. Principalul obiectiv
al acestei analize consta in verificarea conditiilor
impuse de utilizarea testelor parametrice, in
principal normalitatea distributiilor. Pragurile de
semnificatie ale testului Shapiro-Wilk nu sustin
ipoteza normalitatii, dar acest fapt este uzual,
avand 1n vedere faptul cd acest test este
recunoscut ca avand o putere ridicatd, fiind
foarte sensibil chiar si la abateri mici de la
normalitate (Razali & Wah, 2010). Analizdnd
valorile indicatorilor de asimetrie si boltire in
conformitate cu pragurile propuse de Blanca,
Arnau, Lopez-Montiel, Bono, si Bendayan
(2013), putem constata ca cele mai multe dintre
acestea se plaseazd in categoria devierilor
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“ugoare” (.26-.75), singura scald pentru care
acesti indicatori intrd 1n zona de abatere
”moderatd” fiind scala "hartuire sexuala”.

In concluzie, avind in vedere volumul

Tabelul 1. Statistici descriptive (N=352)

relativ ridicat al esantionului si abaterile relativ
mici de la parametrii distributiei normale, ne-am
asumat conditia de normalitate impusa de testele
parametrice.

Media . . .
Ab. std. Skewness Kurtosis Shapiro-Wilk
Valoare Er.std.

Auto-Promovare 4.03 .06 1.29 -52 -.65 p<.0005
Conducere abuziva 3.75 .06 1.29 -.22 -.99 p<.0005
Imprevizibilitate 3.97 .06 1.22 -.60 -.36 p<.0005
Narcisism 4.50 .07 1.32 -.80 -31 p<.0005
Conducere autoritara 4.20 .06 1.23 -.63 -.49 p<.0005
Scor global TLS 4.12 .06 1.14 -.67 -43 p<.0005
MLQ 2.78 .02 .53 41 -01 p=.001
LMX 3.71 .08 1.49 .25 =77 p<.0005
Satisfactie Tn munca 3.98 .06 1.13 -12 .04 p=.01
Hartuire sexuala 2.05 .05 1.02 1.25 1.42 p<.0005

Analiza de fidelitate

Fidelitatea este una dintre calitatile cruciale
ale unei scale, deoarece reprezinta un indicator
esential al erorii de masurare si are un impact
direct asupra validitatii. In conditiile in care am
avut o singurd aplicare, forma cea mai accesibila
de fidelitate este consistenta interna, bazata pe
corelatia inter-itemi. Am utilizat coeficientul
mediu de corelatie intra-clasa, echivalent al
coeficientului Cronbach alfa. Avantajul acestei
solutii este acela ca, atunci cand este calculat cu
SPSS obtinem si limitele intervalului de
incredere, care sunt insistent recomandate de
multi autori (Duhachek & Iacobucci, 2004;
Gliem & Gliem, 2003; Knapp, 2013; Koning &
Franses, 2003). Indicii de consistenta internd pe
care i-am obtinut au fost de nivel ridicat, similari
cu cei calculati pe esantionul american. Singura
exceptie a constitut-o scala “conducere
autoritard”, al carui indice Cronbach alfa a atins
o valoare modestd (.64), aflatd la limita
acceptabilitatii. Corelatiile celor 6 itemi cu scala
nu au depdsit valoarea .36, plasandu-se chiar sub
pragul .10 in cazul a doi dintre acestia:
“Controleaza modul in care subordonatii isi
indeplinesc sarcinile” si “Se implica in toate
deciziile, chiar daca sunt importante sau nu”.
Dat fiind continutul explicit al itemilor, este greu
de presupus ca problema a aparut ca urmare a
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unei imperfectiuni de traducere. Cel mai probabil
este vorba de o diferentd culturala. Comparativ
cu angajatii americani, cei din Romania par sa nu
aprecieze drept “toxicd” tendinta sefilor de a
controla modul in care isi fac treaba. Am
solutionat problema prin refacerea acestei sub-
scale cu ajutorul celor 14 itemi de baza ai
dimensiunii conducere autoritara”. In final, am
selectat o configuratie de 6 itemi pentru care
valoarea Cronbach alfa a atins un nivel
comparativ. cu al celorlalte subscale (vezi
tabelul 2).

Coeficientii de consistentd internd pentru
scalele destinate analizei de validitate sunt
prezentati in tabelul 3. In acest caz, singura
situatie problematicd o consemnam pentru scala
de satisfactie in munca, formatda doar din patru
itemi. Desi relativ scazut (.61), nivelul fidelitatii
poate fi acceptat ca multumitor, dacd avem 1in
vedere cd aceastd scald este compusa doar din 4
itemi, care sunt si foarte eterogeni, fiecare item
referindu-se la surse divergente de satisfactie:
seful, colegii, salariul, postul. De altfel, intentia
autorului scalei TLS a fost ca acestea sa fie
utilizate ca scale cu un singur item in procedura
de validare de criteriu.
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Tabelul 2. Coeficientii Cronbach alfa pentru subscalele TLS si scorul global

Esantion romanesc

Esantion american

Nr (N=352) (N=216)

Scala o

Itemi
Alfa 95%ClI alfa 95%CI
Auto-promovare 5 .82 .78-.84 91 .88-.92
Conducere abuziva 7 .88 .85-.89 .93 .91-.94
Imprevizibilitate 7 .89 .87-.90 .92 .90-.93
Narcisism 5 .90 .88-.91 .88 .85-.90
Conducere autoritara 6 .88 .86-.90 .89 .86-.91
Scor global TLS 30 .95 .94-.95 97 .96-.97

Tabelul 3. Coeficientii de fidelitate ai scalelor de validare

Esantion roméanesc

Esantion american

Alfa 95% ClI alfa 95% CI
MLQ .90 .89-.92 e .72-81
LMX 91 .90-.92 .93 .91-.94
Satisfactie in munca .61 .54-.68 - -
Hartuire sexuala .85 .82-.87 - -
Validitatea de construct ansamblul  ei.  Instructajul  chestionarului

Presupunerea fundamentald pe care se
intemeiaza constructia si utilizarea unei scale
este aceea ca scorul rezultat descrie construct
care are semnificatia psihologicd atribuita, in
cazul nostru, “toxicitatea conducerii”. Evaluarea
validitatii de construct este o sarcind dificila si
complexd, care nu poate fi niciodatd considerata
”suficientd” sau “incheiati”. Ea se bazeazi pe o
acumulare continua de dovezi si argumente care
pot fi uneori si discordante. In sprijinul validitatii
de construct pot fi aduse dovezi calitative si
indicatori cantitativi, fard sa existe totusi un
indicator cantitativ unic, dedicat (Cronbach &
Meehl, 1955).

Cel mai puternic argument calitativ in
favoarea validitatii de construct al scalei TLS si
subscalelor sale, constd in Insusi procesul de
fundamentare teoretica si de generare a itemilor.
Utilizarea focus grupului pentru identificarea
dimensiunilor, precum si a tehnicii Q-Sort pentru
clasificarea itemilor, pot fi considerate dovezi
concludente 1n sprijinul validitatii de construct.

Argumentatia cantitativa, la rAndul ei, poate
fi constituitd pe baza unor dovezi variate. Un
prim argument, dintre cele mai simple, poate fi
consideratd asimetria sistematic negativd a
distributiilor subscalelor si scalei TLS in

cuprinde cerinta ca subiectii sa raspunda la itemi
avand drept reper “cel mai dificil sef pe care l-au
avut vreodatd”. Ca urmare, este normal sa ne
asteptdm ca raspunsurile sd se concentreze pe
valorile mari ale scalei, ceea ce conduce firesc la
0 asimetrie negativa a scorurilor. Avand dovada
unei asimetrii negative sistematice, putem
considera ca subiectii s-au referit cu adevarat la
sefi cu manifestari negative ale
comportamentului de conducere.

Un al doilea argument cantitativ 1n sprijinul
validitatii de construct pot fi considerate insesi
valorile ridicate ale coeficientilor de consistenta
interna Cronbach alfa (Bagozzi, Yi, & Phillips,
1991; Clark, & Watson, 1995; Cook, &
Beckman, 2006). Consistenta interna reprezinta,
cu anumite limite, gradul de concentrare a
constructului cu itemii care il compun, iar acest
aspect reprezintd un argument util, chiar daca
insuficient, pentru validitatea de construct. O
problema care trebuie avutd in vedere este aceea
a dimensionalitatii. Asa cum stim, coeficientul
Cronbach alfa nu este un indicator precis al
unidimensionalitatii (Cortina, 1993; Schmitt,
1996; S. Tan, 2009), ci estimeaza mai ales
concentratia primului factor (Cronbach, 1951).
In cazul nostru, “conducerea toxicd” este un
construct compus din cinci dimensiuni, care se
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doresc a fi distincte. Ca urmare, ne-am pus
problema unidimensionalitatii doar pentru cele
cinci subscale TLS. Analiza factoriald a acestora
a generat pentru fiecare dintre ele doar cate un
singur factor, ceea ce reprezintd, alaturi de
nivelul relativ ridicat al indicilor Cronbach alfa,
un argument cantitativ suplimentar in sprijinul
validitatii de construct.

In ce priveste scorul global al scalei TLS,
acesta este prin definitie un construct
multidimensional, a carui validitate de construct
impune o perspectivi factoriali. In ciuda
tentatiei de a utiliza analiza factorialda de
confirmare, am urmat recomandarea facutd de
Byrne (2001, p. 99), care considerd ca
“Aplicarea analizei factoriale de confirmare pe
instrumente aflate in etapele initiale de
dezvoltare reprezintda o serioasda eroare de
utilizare a acestei strategii analitice. Prin
testarea validitatii structurii factoriale a unui
chestionar, cercetatorul cautd sa determine
masura in care fiecare item alocat unui anumit
factor i apartine acestuia cu adevirat. In
general, subscalele unui instrument de mdasurd
sunt considerate a reprezenta factorii, iar ca
urmare, toti itemii unei anumite subscale este de

asteptat sa incarce factorii in care au fost
inclusi”.

In consecintd, am procedat la o analiza
exploratorie a structurii factoriale in care am
inclus toti cei 30 de itemi ai versiunii roménesti a
scalei TLS. Avéand in vedere ca obiectivul nostru
este adaptarea scalei, acest demers nu poate viza
decat identificarea structurii teoretice latente care
explica variabilitatea raspunsurilor la itemii
scalei, si nu reconfigurarea dimensiunilor sau a
componentei acestora.

Rezultatele pe care le vom prezenta mai jos
au fost obtinute cu metoda “principal axis
factoring” si tehnica de rotatie ortogonalad
Varimax. Asa cum se stie, aceastd tehnica
impune restrictia de generare a unor factori
ortogonali. Desi cele cinci dimensiuni prezinta
corelatii consistente intre ele (vezi tabelul 4),
ceea ce ar fi sugerat utilizarea unei rotatii oblice,
am preferat sd retinem o solutie factoriala cu
rotatie ortogonald, deoarece scopul nostru a fost
acela de a explora existenta unei structuri
factoriale “ideale”, cu factori necorelati, care sa
ne permitd identificarea  componentelor
definitorii ale constructului conducerii toxice.

Tabelul 4. Intercorelatiile scalelor TLS pe esantionul roménesc (sub diagonald)
si american (deasupra diagonalei)

Scale 1 2 3 4 5 6
1 Auto-Promovare 1 .83 73 75 .79 91
2 Conducere abuziva 75 1 .81 .70 .80 .93
3 Imprevizibilitate 72 75 1 .69 .76 .90
4 Narcisism .82 .69 74 1 73 .84
5 Conducere autoritara .76 .80 a7 a7 1 91
6 Scor global TLS .90 .89 .88 .90 91 1

De altfel, in opinia noastra, prima optiune in
alegerea tehnicii de rotatie pentru analiza
factoriala exploratorie ar trebui sd fie rotatia
ortogonald, rotatia oblica fiind recomandabila
mai ales dacd nu se obtine o solutie ortogonala
interpretabila. In cazul nostru, retinerea solutiei
bazata pe rotatia ortogonala a fost justificatd si
de constatarea cd, aplicand alte tehnici factoriale,
inclusiv cu rotatie oblica, am obtinut o solutii
factoriale similare. Acest fapt confirma concluzia
unor autori care considera ca analiza factoriala
produce rezultate similare, indiferent de
diferitele metode de extragere a factorilor si de
tipurile de rotatie utilizate (Guadagnoli &

64

Velicer, 1988; Snook & Gorsuch, 1989; Watson
et al., apud Clark & Watson, 1994).

In urma explorarii factoriale a versiunii
roménesti a scalei TLS am retinut o solutie
interpretabild cu patru factori, usor diferitd de
structura celor cinci factori propusi de autorul
scalei. Impreuna, acesti patru factori, retinuti pe
baza valorilor eigenvalue si a graficului
screeplot, acopera 58.43% din variatia totald a
raspunsurilor, si i-am identificat dupa cum
urmeaza:

- Factorul 1 (18.15%; eigenvalue=15.37), pe
care I-am identificat sub denumirea “centrare
pe sine”, este incarcat cu un mix de itemi ai
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dimensiunilor  “narcisism”  si  “auto-
promovare”. Acest factor, constituit prin
combinatia dintre imaginea de sine pozitiva si
ambitia de promovare, defineste aspectul
principal al conducerii toxice. In esentd,
liderul toxic este caracterizat de ceea ce am
putea numi “narcisism cu propensiune de
promovare ierarhica”.

- Factorul 2 (14.51%, eigenvalue=1.49),
identificat sub eticheta “comportament
abuziv”, este incarcat cu itemii apartindnd
dimensiunii “comportament abuziv’. Acest
factor atribuie conducerii toxice caracteristica
de a iesi din normele uzuale, scrise sau
nescrise, sub aspectul atitudinilor si
comportamentelor in raport cu subordonatii.

- Factorul 3 (14.22%, eigenvalue=1.24),
identificat sub eticheta “imprevizibilitate”,
este incarcat cu itemi apartinand dimensiunii
omonime a scalei TLS originale. Continutul
acestui factor sugereaza ca liderul toxic este o
persoana capricioasa si instabild, cu un efect

de contagiune emotionala asupra
subordonatilor.
- Factorul 4 (11.53%, eigenvalue=0.93),

identificat sub eticheta “autoritarism”, este
incdrcat cu itemii apartinand dimensiunii

”comportament autoritar”. Acest factor scoate
in evidenta faptul ca liderilor toxici 1i se
atribuie un comportament rigid in aplicarea
reglementarilor, tendinte spre abuz normativ
si control excesiv.

Al treilea argument cantitativ in favoarea
validitatii de construct 1l reprezintd coeficientii
de corelatie care probeazd convergenta cu
constructe similare sau corelatiile care pun in
evidenta divergenta cu scale care masoara
constructe diferite. In studiul nostru, au fost
aplicate, in paralel cu scala TLS, scalele Leader
Member  Exchange (LMX),  Multifactor
Leadership  Questionnaire  (MLQ), care
evalueaza calitatea relatieci de conducere din
perspectiva pozitiva, ceea ce le recomanda
pentru evaluarea wvaliditdtii de construct
divergente. Am utilizat, de asemenea o scala de
hértuire sexualda (HS), care vizeazd un aspect
negativ al relatiei sef-subordonat. Avand in
vedere semnificatia scalelor de validare,
constructul conducerii toxice se poate considera
validat daca are corelatii negative cu scalele
LMX si MLQ, si corelatii pozitive cu scala de
hartuire sexuala (vezi tabelul 5).

Tabelul 5. Corelatiile dintre scalele TLS cu scalele de validare LMX, MLQ si HS,
comparativ pentru esantionul romanesc si american

Esantion roméanesc

Esantion american

Scale LMX MLQ HS LMX MLQ

1 Auto-Promovare -.54 -.46 37 -74 -.67
2  Conducere abuziva -.58 -.49 .49 =72 -.63
3 Imprevizibilitate -.46 -.39 37 -.64 -.58
4 Narcisism -.48 -.36 .30 -.58 -.49
5 Conducere autoritard -.54 -.44 .34 -71 -.66
6 Scor global TLS -71 -47 41 -.76 -.68

Mm -.52 -42 37 -.69 -.62

Note:

- Toate corelatiile sunt semnificative statistic, la un p<0.0005
- Pe linia ry se afla corelatiile medii ale subscalelor TLS (fara scorul global TLS) cu scalele de

validare

Corelatiile din tabelul 5 pot fi analizate din
mai multe perspective:

- In primul rénd, constatim corelatii
sistematic negative si de marime moderata, intre
scalele TLS, inclusiv scorul global TLS, cu
scalele LMX si MLQ. Semnul negativ al
corelatiilor este concordant cu faptul cd cele

doua scale de validare masoara aspecte pozitive
ale comportamentului de conducere. Aceste
rezultatele reprezintd un argument In sprijinul
validitatii de construct.

- In al doilea rand, putem lua in
considerare ~ diferenta  dintre  corelatiile
”convergente” (media coeficientilor de corelatie
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dintre subscalele TLS) si corelatiile ’divergente”
(media corelatiilor scalelor TLS cu scalele LMX
si MLQ). Validitatea de construct a scalei TLS ar
fi confirmata de o corelatie medie “convergenta”
mai mare $i statistic semnificativ diferitd fata de
corelatia medie “divergentd”. Argumentul in
favoarea acestui rationament este dat de faptul ca
daca scalele TLS ar masura un construct perfect
similar cu scalele LMX, MLQ, atunci mediile
corelatiilor convergente si divergente ar fi
identice. Evident, in acest caz luam 1in
considerare valoarea absoluta a corelatiilor, nu si
semnul lor. Efectuand calculele, am obtinut o
corelatie  convergentd  (intrascald) medie
rcon=.75 si o corelatie divergentd (extrascald)
medie rpp=.48. Testul diferentei dintre acesti doi
coeficienti medii are valoarea z=3.71, care
corespunde unui prag de semnificatie p=0.0002.
Acest rezultat sustine concluzia cd TLS are o
contributie unicd, diferita de celelalte doua scale,

in masurarea comportamentului de conducere.

- In al treilea rand, constatim corelatii
sistematic pozitive intre subscalele TLS si scorul
global TLS cu scala HS, care reprezinta, de
asemenea un argument In favoarea validitatii de
construct. Dintre toate corelatiile TLS cu HS,
valoarea cea mai mare o are “conducerea
abuziva”, ceea ce sustine ipoteza ca hartuirea
sexuala poate fi consideratd drept o componenta
a conducerii toxice.

Validitatea de criteriu

Pentru testarea validitatii de criteriu am
utilizat, in primul rand, un set de patru itemi care
evalueaza satisfactia in munca, pe o scala de la 1
(’in foarte micd masura”) la 7 (in foarte mare

-

masura”) (vezi tabelul 6).

Tabelul 6. Corelatiile scalelor TLS cu satisfactia in munca

Satisfactia in raport cu:

Postul Colegii Seful Salariul Scor global

satisfactie

Auto-promovare 20" -.05 52" -16" -.357(-.49)
Conducere abuzivi -20" -.08 -53" -147 -.357 (-.47)
Imprevizibilitate =227 -.05 -A77 -127 -.327(-.43)
Narcisism -197 -.01 -48" -.08 -.28"(-.37)
Conducere autoritara -20" -.04 -52" -147 -.34"" (-.46)
Scor global TLS =227 -.05 56" -14" -.377(-.48)

Nota: *p<0.01; *p<0.05

Intre paranteze sunt coeficientii de corelatie corectati pentru atenuarea de fidelitate

Rezultatele confirma relatia negativa dintre
indicatorii toxicitatii conducerii si satisfactia in
munca. O dovada convingatoare a validitatii de
criteriu este faptul cd cele mai mari corelatii sunt
cu “satisfactia fata de sef”. In acelasi timp, toate
scalele TLS au corelatii statistic nesemnificative
cu “satisfactia in raport cu colegii”. Corelatii
statistic semnificative, dar mici sau foarte mici,
au rezultat in raport cu “postul” si “salariul”. In
ce priveste indicele global de satisfactie, calculat
pe baza tuturor celor patru itemi, corelatiile sunt
modeste si din cauza coeficientului de fidelitate
relativ scazut, motiv pentru care am inclus intre
paranteze valorile corectate pentru atenuarea de
fidelitate. Daca de referim doar la scorul global
TLS, observam ca acesta are valoarea cea mai
ridicatd in raport cu seful (-.56), comparativ cu

ceilalti itemi de satisfactie.

O a doua validare de criteriu a fost efectuata
in raport cu itemul binar (DA/NU) care exprima
intentia de parasire a postului de munca (vezi
tabelul 7), ipoteza fiind aceea ca subiectii care au
declarat cd s-au gandit sa pardseascad locul de
muncd vor obtine scoruri mai mari la scalele
TLS.

Rezultatele confirmda ipoteza ca nivelul
perceput de toxicitate a conducerii este mai mare
la grupul subiectilor care au luat in considerare
schimbarea locului de munca. Practic, toate
scalele dau diferente statistic semnificative intre
cele doud grupuri de intentie, iar marimea
efectului, evaluati cu indicele d Cohen, are
valori peste medie.



Scala de evaluare a conducerii toxice - adaptare romineasca

Tabelul 7. Diferentele dintre medii, intre cei care S-au gandit/nu s-au gandit sa schimbe locul de

munca
DA (n=249) NU (n=103) Effect size
m abst. M  abst d 95% ClI
Auto-Promovare 421 120 360 1.39 <0.001 048 25-.72
Conducere abuziva 396 123 323 130 <0.001 058 .35-.84
Imprevizibilitate 435 113 360 128 <0.001 064 40-.87
Narcisism 469 119 403 149 <0001 051 .28-.75
Conducere autoritard 439 116 375 1.30 <0.001 053 .30-.76
Scor global TLS 432 104 364 124 <0.001 0.62 .38-.85

Pentru a vedea daca intentia de parasire a
locului de muncd are legaturd cu toxicitatea
conducerii, am testat un model de moderare a
relatiei dintre “indicele global de toxicitate” si
“intentia de parasire a locului” de munca, avand
ca moderator “satisfactia fata de sef”. In acest
scop am efectuat un test ANOVA factorial,
avand ca variabila dependentid indicele de
toxicitate a conducerii. Interactiunea factorilor
“intentia de pardsire a locului de muncd” si
“satisfactia fatd de sef” s-a dovedit statistic
semnificativa (F=3.06, df=7, p=.01; partial eta
squared=.053, observed power=.90). Rezultatul,

ilustrat in figura 1, indica faptul ca la valorile
ridicate ale satisfactiei fatd de sef, nivelul
toxicitatii este apreciat mai ridicat de catre cei
care au intentionat sd schimbe locul de munca,
decat cei care nu au intentionat acest lucru.
Figura 1 ilustreaza faptul ca mediile la toxicitate
pentru cei care au raspuns DA sunt diferite fata
de cei care au raspuns NU, la nivelurile peste
medie ale satisfactiei fatd de sef. In concluzie,
putem aprecia ca intentia de schimbare a locului
de munca are o legaturd specifica cu toxicitatea
conducerii, relativ independentd de satisfactia
fata de sef.

5,00+

4007

Scor mediu TLS

300

2.00+

Schimbare
loc de
munca

wene O
— 1

Satisfactia fata de sef

Figura 1. Variatia scorului TLS in functie de intentia de schimbare a locului de munca,

mediatd de satisfactia fatd de sef
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Concluzii

Cercetarea noastra si-a atins scopul de a
obtine o0 versiune romaneascd a TOXiC
Leadership Scale elaboratd de Schmidt (2008).
Am optat pentru o solutie metodologicd cat mai
apropiatd de metodologia urmata de autor, pentru
a putea beneficia de comparabilitatea
rezultatelor. Dat fiind deficitul de fidelitate al
versiunii romanesti, pentru scala “conducere
autoritard”, am apelat la itemii elaborati de autor
care nu au fost inclusi in subscala initiala.
Valorile fidelitatii pentru subscalele TLS si
indicele global al acesteia s-au ridicat la niveluri
similare cu cele de pe esantionul american.

Am adus cateva argumente consistente cu
privire la validitatea de construct. Cel mai
important dintre acestea constd in corelatiile
sistematic negative si cu o marime a efectului
satisfacatoare, pe care scalele TLS le-au obtinut
cu douad scale care evalueaza comportamentul de
conducere din perspectiva pozitiva (Leader
Member Exchange si Multifactor Leadership
Questionnaire). De asemenea, am probat
validitatea de construct in raport cu o scald de
hartuire sexuala la locul de munci. In urma unei
serii de analize factoriale exploratorii, am
identificat o structura cu patru factori ortogonali
pe care i-am identificat astfel: “centrare pe sine”
(compus in mare masurd din itemi ai scalelor
originale ”promovare de sine” si “narcisism”),
”comportament abuziv” (incdrcat cu itemi ai
scalelor originale “comportament abuziv’ si
comportament autoritar”), “imprevizibilitate”
(incércat cu precadere cu itemi ai scalei originale
omonime) §i  “comportament  autoritar”
(incarcat preponderent cu itemi ai scalei
originale omonime). In total, acesti patru factori
acopera 58.43% din variabilitatea totald a
raspunsurilor. Singura diferentd care trebuie
mentionatd fatd de modelul celor cinci
dimensiuni propus de autorul scalei TLS, consta
in faptul cd datele noastre sugereazd combinarea
intr-un singur factor a dimensiunilor “auto-
promovare” si “narcisism”. Acest lucru rdmane
in concordantd cu definitia propusda de Schmidt
(2008, p. 57) conform careia liderii toxici sunt
“persoane narcisiste, orientate spre promovarea
de sine (ambele caracteristici fiind expresia unei
“centrari pe sine”, concretizatd printr-0 motivare
focalizatd pe propriile interese n.n.), care se
angajeaza in comportamente imprevizibile de tip
abuziv si autoritar”.

Rezultatele obtinute de noi aduc argumente
si in favoarea wvalidititii de criteriu, prin
raportarea scalelor TLS la o serie de indicatori ai
satisfactiei profesionale. In acest sens, cea mai
convingatoare este seria de corelatii sistematic
negative, care depasesc de regula nivelul -0.5, cu
“satisfactia fatd de sef’. De asemenea, am
obtinut dovezi statistice pentru un nivel mai
ridicat al scorurilor la scalele TLS, in cazul
subiectilor care si-au declarat intentia de parasire
a locului de munca, comparativ cu cei care nu si-
au declarat aceasta intentie.

Realizarea unei versiuni romanesti a scalei
de evaluare a conducerii toxice este doar un
punct de plecare pentru investigarea acestui
fenomen. Se impune continuarea cercetarilor
pentru multiplicarea dovezilor in sprijinul
validitatii de construct si al validitatii de criteriu.
De asemenea, ramane deschisd discutia cu
privire la relatia dintre perspectiva pozitivd a
comportamentului de conducere si perspectiva sa
negativd. Cu alte cuvinte, putem vorbi de doua
componente distincte sau de extreme ale unei
dimensiuni unice? Nivelul corelatiilor pe care le-
am obtinut intre scalele TLS cu LMX si MLQ,
indici un procent de aproximativ 25% de
variabilitate comund, ceea ce sugereaza mai
degraba concluzia unor dimensiuni distincte.
Totusi, subiectul trebuie cercetat in continuare.
Asa cum se impune obtinerea unei imagini
realiste cu privire la frecventa acestui fenomen in
mediul organizational, la factorii favorizanti si la
modalitatile de control ale acestuia.

Adevarata provocare insi, va consta in
abordarea conducerii toxice in mediul real,
sincron cu manifestarea acestuia, spre deosebire
de abordarea retrospectiva, caracteristica
cercetarii noastre. Solutia pe care o vedem
posibila  este mai  degraba  abordarea
“fenomenului  conducerii  toxice”  decat
diagnosticarea individuald a ”liderilor toxici”. In
opinia  noastra, promovarea la  nivelul
managementului organizational a acestui concept
poate fi de natura sa aducd mai mult realism cu
privire la evaluarea performantei de conducere.
Prin cresterea vizibilitdtii” conceptului de
conducere toxicd In mediul organizational, a
caracteristicilor definitorii ale acestuia, ne putem
astepta, nu doar la amplificarea mecanismelor de
blocare a acestui tip de comportamente, dar si la
stimularea unor reactii de auto-control din partea
liderilor vulnerabili.
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