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I. CAPITOLUL I. CADRUL TEORETIC
1.1. Introducere in tema cercetarii

Prezenta tezd de doctorat se concentreazd pe tema cognitiei disfunctionale (CD) in
organizatii, operationalizatd ca scheme cognitive disfunctionale (Young et al., 2006), precum
si ca i convingeri irationale care implica cerinte absolutiste (Lindner et al., 1999), pe impactul
sau in mediile de lucru si pe interactiunea sa cu cognitia rationala (CR).

Principala operationalizare a CD este furnizata in aceasta tezd de conceptul de schema
dezadaptativa timpurie (SDT), cunoscuta si sub numele de schema cognitiva disfunctionala
(Young et al., 2006, p. 7). SDT-urile sunt structuri cognitive inflexibile, generalizate si
persistente (Curseu et al., 2000), care contin adevaruri esentiale, absolute si suficiente, care se
autoperpetueaza prin procesare selectiva a informatiei si comportamente de supracompensare,
sunt greu de schimbat, iar potentiala lor schimbare este perceputd ca o amenintare de cétre
individ (Young, 1990). Pe langa cadrul SDT, CD va fi exploratd in aceasta teza si prin prisma
oferitd de Lindner et al. (1999), respectiv ca si convingeri irationale care implicd cerinte
absolutiste, cum ar fi nevoia de a avea succes sau de a fi placut cu orice pret, sau nevoia de
confort absolut sau de corectitudine absoluta.

Teza cuprinde patru lucrari — o sinteza sistematica a literaturii si trei studii empirice.
Sinteza sistematicd a literaturii ofera o prima sinteza integrativa a dovezilor empirice privind
rolul CD la locul de munca. Prezentam un model de contingenta al CD la locul de munca, care
descrie mecanismele cognitiv-afective prin care CD influenteaza tensiunea la locul de munca,
care integreaza rolul cerintelor postului si al resurselor ca factori de activare si de tamponare a
CD, si care distinge impactul dual al CD asupra functiondrii legate de sarcind si a celei
interpersonale la locul de munca.

In primul studiu empiric, utilizind lentila conceptuali oferiti de teoria esalonului

superior (Hambrick & Mason, 1984), exploram interactiunea dintre cognitia disfunctionala



(DC) manageriala, operationalizatd prin Scheme Dezadaptative Timpurii (EMS), si
rationalitatea manageriala pentru comprehensivitatea deciziei 1n deciziile strategice
organizationale. Rezultatele sustin impactul daunator al DC in luarea deciziilor strategice —
asocierea dintre rationalitatea manageriala si comprehensivitate a fost pozitiva doar atunci cand
managerii au raportat un nivel scazut de DC, in timp ce, atunci cand managerii au raportat
niveluri ridicate de DC, asocierea dintre rationalitate si comprehensivitate a fost negativa.

In al doilea studiu empiric, lucrind in cadrul modelului atractie-selectie-atenuare
(Schneider, 1987), am testat (1) prevalenta DC, operationalizatd prin EMS, intr-o populatie
manageriald si non-manageriald, (2) medierea oferitd de DC intre ocuparea rolului managerial
si perturbarea resimtita in timpul COVID-19 si (3) rolul moderator al propensiunii la risc asupra
rolului explicativ al DC 1in relatia dintre ocuparea rolului si perturbarea cauzatd de COVID-19.
Rezultatele au aratat ca ocuparea rolului managerial a prezis in mod negativ scorul general al
DC, ca nivelurile mai scazute de DC explica o parte a relatiei dintre ocuparea rolului managerial
si o perturbare mai redusa cauzatd de COVID-19 si ca nivelurile medii si ridicate ale apetitului
pentru risc accentueaza relatia dintre DC si perturbarea cauzata de COVID-19.

In al treilea si ultimul studiu empiric, exploram interactiunea dintre DC,
operationalizatd ca fiind convingeri irationale care implica cerinte absolutiste (Lindner et al.,
1999), cognitia rationald (RC) si relatiile negative, si, respectiv, partajarea cunostintelor si
ascunderea cunostintelor in grupurile de lucru. Studiul a fost construit pe fundamentele
teoretice oferite de teoria schimbului social (Blau, 1964), teoria conservarii resurselor (Hobfoll,
1989) si analiza resursa-rationald (Lieder & Griffiths, 2020). Descoperirile noastre sustin un
impact pozitiv al RC (cresterea partajarii cunostintelor, scaderea ascunderii cunostintelor,
atenuarea asocierii dintre DC si ascunderea cunostintelor) si un impact daunator al DC

(cresterea ascunderii cunostintelor si cresterea probabilitatii relatiilor negative, acestea din



urma ducéand, la randul lor, la mai multd ascundere a cunostintelor si mai putina partajare a
cunostintelor).
1.2. Importanta Cercetarii

Aceastd tezd de doctorat isi propune sa ,,scoatd la lumina” si sd exploreze prezenta si
impactul DC in organizatii, sd exploreze rezultatele sale, precum si interactiunea sa cu alte
variabile (cum ar fi RC, apetitul pentru risc si relatiile de grup), sa deschida cai pentru studii
viitoare care sd exploreze latura ,,intunecata”, irationala, disfunctionald a cognitiei si sa ofere
informatii utile pentru practicieni.

Avand 1n vedere cd literatura de specialitate de pana acum nu dispune de o intelegere
sistematicd a modului in care DC este activatd si reglata in contexte de munca, a modului in
care functioneaza ca o vulnerabilitate cognitiva si a modului in care afecteaza implicarea in
sarcind si cea interpersonald, precum si rezultatele legate de munca, vom propune un model
integrativ in care aratdm ca factorii contextuali de la locul de munca activeazd DC si in care
DC, odata activata, declanseaza influente in aval prin evaludri cognitive si emotionale, avand
un impact atat asupra comportamentelor legate de sarcind, cat si asupra celor interpersonale n
mediul de lucru. De asemenea, ardtam ca DC este modelatd de cerintele postului si de stresori
care activeaza si amplificd evaluarile dezadaptative, de resursele psihologice individuale care
sprijind un coping adaptativ si de resursele sociale legate de munca care atenueaza caile de
suferintd si protejeaza functionarea interpersonald. Vom contribui, de asemenea, la domeniul
ludrii deciziilor strategice manageriale. Rdspundem apelului de a explora rolul DC ca tipare
interpretative care influenteazd elaborarea informatiei in procesul decizional (Luoma &
Martela, 2021) si ardtdm cd RC favorizeaza luarea de decizii strategice comprehensive doar
atunci cand DC este scazut.

De asemenea, se cunosc relativ putine lucruri despre rolul DC in ocuparea rolului

managerial, deoarece cercetdrile de pand acum au explorat de obicei doar cognitia functionala



ca o conditie prealabild a eficacitatii manageriale (Chan et al., 2024; Hodgkinson & Healey,
2008). Astfel, teza noastra oferd dovezi empirice privind prevalenta DC la manageri fata de
non-manageri, privind rolul explicativ al DC pentru perturbarea resimtitd in timpul pandemiei
de COVID-19 si, de asemenea, privind rolul propensiunii generale la risc in intensificarea
efectelor adverse ale DC in perioade de criza.

Cognitia individuald a fost, de asemenea, destul de neglijatd in antecedentele
comportamentelor de partajare a cunostintelor (KS) si de ascundere a cunostintelor (KH).
Réaspundem apelului de a explora caracteristicile personale ale indivizilor angajati in
comportamente legate de cunostinte (Connelly et al., 2019) prin furnizarea uneia dintre primele
incercari empirice, cu date din surse multiple, de a testa interactiunea dintre DC, RC si relatiile
negative intr-un cadru de lucru, in ceea ce priveste comportamentele de KS si KH. Rezultatele
noastre aratd ca atat SET (Blau, 1964), cat si COR (Hobfoll, 1989) pot fi considerate cadre
conceptuale valide pentru prezicerea comportamentelor legate de cunostinte, Tnsd pentru
circumstante diferite — indivizii cu niveluri ridicate de RC vor tinde sa se angajeze in
schimburile sociale reciproc avantajoase de KS, in timp ce indivizii cu niveluri ridicate de DC
vor tinde sa isi protejeze propriile resurse informationale si, prin urmare, se vor angaja mai
degrabd in KH. De asemenea, consolidam perspectiva conform careia KS si KH sunt constructe
diferite, deoarece indivizii cu un nivel ridicat de DC se pot angaja in continuare in KS din
proprie initiativa, in timp ce, atunci cand li se solicitd direct cunostinte, vor recurge mai degraba

la KH, probabil ca un mecanism de coping.



II. CAPITOLUL II. OBIECTIVE DE CERCETARE SI METODOLOGIE GENERALA
2.1. Obiective de cercetare

In cadrul sintezei sistematice a literaturii, am stabilit doud directii principale de
cercetare — sd explordam modul in care DC influenteaza comportamentul organizational si
rezultatele legate de munca si sd identificam contingentele care modeleazd impactul DC asupra
comportamentului organizational si a rezultatelor legate de muncd, prin accentuare sau
atenuare. Contributia noastra principala este de a stabili primul cadru conceptual al DC la locul
de munca si, prin intermediul acestuia, de a determina mecanismele cognitiv-afective prin care
DC afecteaza tensiunea la locul de munca, de a integra rolul cerintelor postului si al resurselor
(personale si sociale) in activarea si tamponarea DC si de a distinge impactul DC asupra
comportamentului legat de sarcina si celui interpersonal la locul de munca.

Un alt obiectiv al cercetarii noastre este evaluarea impactului si interactiunii dintre DC
si rationalitate asupra comprehensivitatii procesului decizional strategic. Testim asocierea
dintre rationalitate si comprehensivitate, dintre DC si comprehensivitate, si masura in care DC
(operationalizatd prin scheme cognitive disfunctionale) reduce asocierea pozitiva dintre
rationalitate si comprehensivitate.

Avand in vedere rolul jucat de manageri ca gestionari ai perturbarilor (Mintzberg, 2013)
si, prin urmare, necesitatea ca acestia sa mentind o abordare rationala si echilibrata in perioade
de criza, ne propunem sa exploram daca ocuparea rolului managerial este, de asemenea,
asociatd cu un nivel mai scazut al vulnerabilitatii cognitive reprezentate de DC (Bamber &
McMahon, 2008), in comparatie cu forta de muncad generala, si daca DC mediaza asocierea
dintre ocuparea rolului managerial si perturbarea resimtita in timpul pandemiei de COVID-19.
In plus, avand in vedere etiologia comuni a apetitului pentru risc si a DC, respectiv mediile de

dezvoltare precare si parentingul inept (Harris et al., 2001; Mishra & Lalumiere, 2008; Simpson



et al., 2019), ne propunem sa explordm masura in care apetitul general pentru risc accentueaza
asocierea pozitiva dintre DC si perturbarea resimtita in timpul pandemiei de COVID-19.

Mai mult, consideram ca domeniul de cercetare asociat cu comportamentele legate de
cunostinte este de un interes deosebit in ceea ce priveste DC in contextul muncii. Avand in
vedere ca atat KS, cat si KH sunt influentate de natura subiectivd a convingerilor si
interpretdrilor privind sinele, pe ceilalti si sistemul mai larg, ne propunem sa intelegem mai
bine impactul DC si al RC al membrilor echipei si al liderilor de echipa atat asupra KS, cat si
asupra KH. In plus, obiectivul nostru este, de asemenea, si exploram daca RC poate actiona ca
un tampon intre DC si cele doud comportamente legate de cunostinte.

2.2. Metodologie generala

Sinteza sistematica a literaturii urmeaza ghidurile PRISMA (Page et al., 2021), bazele
de date cu manuscrise fiind furnizate de Web of Science, ProQuest si Scopus, ajungind la un
esantion final de 41 de manuscrise care si facd obiectul sintezei literaturii. In primul studiu,
legat de DC, RC si comprehensivitatea procesului decizional strategic, am explorat datele
colectate prin auto-raportare de la o populatie manageriali. In al doilea studiu, legat de
ocuparea rolului managerial si perturbarea COVID-19, datele au fost colectate prin auto-
raportare atit de la populatii manageriale, cit si non-manageriale. In al treilea studiu, care
acopera impactul si interactiunea dintre DC, cognitia rationald si relatiile negative asupra
partajarii cunostintelor si ascunderii cunostintelor, datele au fost colectate de la o singurd
organizatie, printr-o abordare din surse multiple, membrii echipei furnizand date despre DC si
RC, precum si despre relatiile negative, si KS si KH, in timp ce de la liderii de echipa am

colectat date doar despre DC si RC.
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[I. CAPITOLUL III. CONTRIBUTII ORIGINALE DE CERCETARE
3.1. Studiul 1. Cognitie disfunctionala si rezultate legate de munca: O sinteza sistematica
a literaturii!
3.1.1. Introducere

In timp ce cognitia functionald, inclusiv rationalitatea limitati (Lieder & Griffiths,
2020), a fost obiectul de interes in numeroase studii organizationale, cognitia disfunctionala
(DC) a fost mult mai rar cercetata in mediile de lucru. Prin DC, intelegem convingeri irationale
care implica cerinte absolutiste (Lindner et al., 1999), respectiv schema dezadaptativa timpurie
(EMS), definita ca structuri cognitive inflexibile, generalizate si persistente (Young et al.,
2006). O alta perspectiva este reprezentatd de adevaruri esentiale, absolute si suficiente, care
se autoperpetueaza prin influentarea selectiei informatiilor de procesat si prin manifestarea de
comportamente de supracompensare (Young, 1999). EMS-urile au un impact auto-sabotant
asupra individului, dar sunt dificil de schimbat, deoarece schimbarea lor potentiala este
perceputd ca o amenintare (Young, 1999). Acestea rezulta din nevoi neimplinite si conditii
disfunctionale 1n timpul copilariei timpurii (Curseu et al., 2000; Dickie et al., 2025; Simpson
et al., 2012; Young et al., 2006).

Datele meta-analitice au demonstrat ca DC reprezinta o vulnerabilitate psihologica care
duce la inadaptare psihologica (Bishop et al., 2022; Janovsky et al., 2020), Tnsa abordarile
integrative existente privind cognitia n organizatii (Hodgkinson & Healey, 2008) au neglijat
in mare masura rolul DC in determinarea rezultatelor legate de munca. In special, literatura de
specialitate nu oferd o intelegere sistematica a: (1) modului in care DC este activata si reglata

in contextele de muncd; (2) modului in care functioneaza ca vulnerabilitate cognitiva care

!Acest capitol se bazeaza pe un manuscris trimis spre publicare in European Journal
of Investigation in Health, Psychology and Education.
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modeleaza procesul de evaluare a sarcinilor si a indiciilor interpersonale si (3) modului in care
aceasta influenteazd implicarea in sarcini si relatiile interpersonale si, in cele din urma,
rezultatele legate de muncd (cum ar fi bundstarea si performanta). Pentru a aborda aceasta
lacuna, ne-am propus sa analizam literatura de specialitate privind DC la locul de munca si sa
oferim o prima sinteza integrativa a dovezilor empirice privind rolul DC la locul de munca,
consolidind concluziile din traditiile de cercetare clinicd, organizationala si cognitiv-
comportamentala.

Bazandu-ne pe modelul general al DC ca antecedente comportamentale (Janovsky et
al., 2020; Young et al., 2006) si pe perspectivele modelului cerinte-resurse ale postului (JDR,
Bakker & Demerouti, 2007), propunem un model de contingenta al DC la locul de munca, ce
aduce trei contributii importante literaturii de specialitate: (1) descrie mecanismele cognitiv-
afective prin care DC influenteaza tensiunea la locul de muncd, (2) integreaza rolul cerintelor
postului si al resurselor ca factori de activare si de tamponare ai DC si (3) distinge impactul
dual al DC asupra functiondrii interpersonale si a celei legate de sarcind la locul de munca.
Schemele disfunctionale sunt structuri cognitive latente care ramén ascunse pand cand sunt
declansate de anumite evenimente, circumstante sau factori de stres din viatd (Dozois & Beck,
2008; Scher et al., 2005).

Pentru a oferi o organizare conceptuald mai clard a DC, distingem intre schema
relationald si cea centratd pe sine (Baldwin, 1992; Cross et al., 2002). Tabelul 1 prezinta o
imagine de ansamblu asupra schemelor cognitive disfunctionale centrate pe sine si relationale,
insotitd de exemple ilustrative din literatura de specialitate privind organizatiile. Ne-am propus
sa raspundem la doud intrebari cheie de cercetare: (1) cum influenteazd DC comportamentul
organizational si rezultatele legate de munca? si (2) care sunt contingentele care modeleaza
impactul DC asupra comportamentului organizational si a rezultatelor legate de munca, prin

accentuare sau atenuare?
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3.1.2. Metoda

Prezenta sintezd s-a concentrat pe impactul DC in organizatii, aldturi de factorii de
contingenta care i modeleaza impactul. Am urmat indeaproape ghidurile PRISMA (Page et
al., 2021). Pentru a identifica manuscrisele relevante, am folosit urmatoarea interogare de
cautare: (“dysfunctional cognition” OR “early maladaptive schem*” OR “dysfunctional
cognitive schem*””) AND (organization®* OR work OR employee* OR team* OR leader* OR
manager*) NOT disorder*. Esantionul initial a constat din 20 de manuscrise. In urma
feedbackului primit de la recenzori, a fost initiatd o a doua cautare folosind urmatoarea
interogare de cautare: (i.e., Web of Science, ProQuest, Scopus) using an expanded search
query: (“dysfunctional cognition” OR “early maladaptive schem*” OR “dysfunctional
cognitive schem*” OR “cognitive distortion*” OR “maladaptive belief*” OR “irrational
belief*” OR “dysfunctional attitude*” OR “maladaptive coping” OR “maladaptive schema*”’)
AND (organization* OR work OR employee* OR team* OR leader* OR manager*) NOT
disorder*). Pe baza evaluarii textului integral, 21 de lucrari au fost selectate pentru a fi incluse
ulterior in sinteza. In total, au fost incluse in analizi 41 de lucriri cumulate, fard suprapuneri.
3.1.3. Rezultate

In ansamblu, rezultatele sintezei sistematice aratd ca DC reprezinti o vulnerabilitate
cognitiva al carei impact asupra comportamentului organizational si a rezultatelor profesionale
este determinat de: (1) cerintele postului si factorii de stres care activeaza si amplifica evaludrile
dezadaptative, (2) resursele psihologice individuale care sustin evaludrile adaptative si
strategiile de coping, si (3) resursele sociale legate de locul de munca care atenueaza caile de
aparitie a suferintei psihice si protejeaza functionarea interpersonald. Mediatorii observati,
precum ruminarea, catastrofarea, afectivitatea negativa, autoinvinovdtirea si Invinovatirea
altora, indica faptul cd DC influenteazd rezultatele muncii in primul rand prin modelarea

procesarii cognitiv-afective si a comportamentului interpersonal in conditii de stres. Avand in
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vedere natura lor profund inrddacinatd, DC poate fi considerat un antecedent stabil al
proceselor de evaluare primare (Goh & Oei, 1999; Guppy & Weatherstone, 1997). Astfel, ne
bazdm pe modelele anterioare de atitudini disfunctionale la locul de munca (Judge & Locke,
1993) pentru a propune un model integrativ in care factorii contextuali de la locul de munca
activeazd DC, care functioneaza ca vulnerabilitati cognitive si declanseazd influente in aval

prin evaluari cognitive si emotionale.

3.1.4. Discutii si concluzii

3.1.4.1. Implicatii teoretice

Avand 1n vedere distinctia dintre diferitele tipuri de DC identificate Tn aceasta analiza
si prezentate in Tabelul 1, sustinem ca schemele cognitive disfunctionale centrate pe sine tind
sa activeze moduri de evaluare cu un impact dominant asupra implicarii In sarcind si, in cele
din urma, afecteaza bunastarea la locul de muncad si performanta individuald (rezultate
individuale legate de munca).

Se preconizeaza ca schemele relationale disfunctionale vor avea un impact mai amplu
asupra implicarii interpersonale la locul de munca si vor genera un climat relational negativ
care, In cele din urma, va reduce performanta echipei si a organizatiei (rezultatele colective
legate de munci). In cele din urmi, se preconizeazi ci schemele mixte/integrative si modurile
de coping, datoritd naturii lor globale si dimensiunii lor evaluative afective, vor avea un impact
mai profund si mai global asupra dimensiunilor legate de sarcini, precum si asupra celor
relationale ale muncii, avand cea mai daunatoare influenta atat asupra rezultatelor individuale,
cat si asupra celor colective legate de munca. Desi nu ipotezam influente exclusive asupra
interactiunilor legate de sarcini si asupra celor interpersonale la locul de munca, ne asteptam la
o anumitd influentd specifica domeniului a diferitelor tipuri de DC identificate in aceasta

analiza, care necesitd explorari pe mai multe niveluri ale impactului pe care DC il are asupra
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rezultatelor individuale si colective legate de munca. Modelul integrativ general al modului in

care DC influenteaza rezultatele legate de munca este prezentat in Figura 2.

Tabelul 1

Tipuri de scheme disfunctionale centrate pe sine si relationale

Categorie

Tip de cognitie

Definitie

Exemple din studiile
empirice analizate

Scheme centrate

Scheme timpurii

Convingeri negative

Deficiente, esecuri,

pe sine dezadaptative persistente despre sine, dependenta,
centrate pe sine  inclusiv sentimente de standarde extrem de
inadecvare, esec sau exigente
vulnerabilitate
Credinte Convingeri rigide si ,» L rebuie sd reusesc
irationale (auto-  absolutiste despre intotdeauna”,
evaluative) performanta sau valoarea  toleranta scazuta la
personala frustrare
Distorsiuni Interpretari distorsionate Catastrofare,
cognitive (legate ale experientelor suprageneralizare
de sine) personale
Scheme Scheme Reprezentarile cognitive Neincredere,
relationale interpersonale/  ale celorlalti si respingere, abandon,
relationale interactiunile sociale, cerinta de echitate
inclusiv asteptarile privind
modul in care suntem
tratati de ceilalti
Scheme social-  Asteptdri mai generale Vigilenta sociala,
cognitive privind lumea sociala, teama de respingere,
(contextuale) modelate de experiente abandonul, alienarea
precum discriminarea sau  sociald, inadecvarea
stresul asociat cu perceptia sociald
de deconectare fata de
ceilalti si/sau fatd de sine
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Figura 2. Un model integrativ al cognitiei disfunctionale la locul de munca.
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3.1.4.2. Directii viitoare de cercetare

O prima directie de explorare o reprezintd modul in care cerintele postului actioneaza
ca factori declansatori ai DC la locul de munca. In modelul nostru integrativ al DC, includem
cerintele ridicate ale postului ca conditii de declansare a DC si solicitim ca cercetarile viitoare

sa investigheze rolul de factor declansator al cerintelor postului pentru DC in mediul de lucru.

Resursele sociale legate de locul de munca pot avea un rol protector, iar sprijinul social,
de exemplu, se asteapta sa induca o evaluare mai functionala a conditiilor de munca in contextul
unei scheme de neincredere ridicatd (Muntean et al., 2025). Mai mult, resursele personale,
precum rezilienta si optimismul, pot influenta tendintele de evaluare si pot reduce efectele
daunatoare ale DC. Cercetarile viitoare ar putea, prin urmare, sa investigheze rolul resurselor

personale, sociale si profesionale in modelarea tendintelor de evaluare declansate de DC.

S-a acordat putina atentie relatiei dintre DC si stilurile de adaptare la locul de munca —
cercetdrile viitoare ar putea explora dinamica dintre DC si diferitele stiluri de adaptare
(functionale vs. disfunctionale) In context profesional. Cercetarile viitoare ar putea explora, de
asemenea, rolul mediilor de lucru disfunctionale ca potentiali factori declansatori ai DC. O linie
particulara de cercetare se refera la interactiunile lider-subordonat, in special In contextul
practicilor de leadership toxic, intrucat un astfel de leadership poate stimula spirale relationale

negative si persistente care pot favoriza aparitia DC.

O directie relevanta de cercetare ar putea fi, prin urmare, explorarea rolului interactiunii
DC in diadele lider-subordonat. Cercetarile viitoare ar putea, prin urmare, sa conceptualizeze
diadele lider-membru ca unitati relationale care regleaza activarea DC si modeleaza tendintele
de evaluare individuale. Solicitdm studii care sd se concentreze pe dinamica relationald din
echipe si diadele lider-membru ca sistem de reglare care modeleazd transpunerea DC in
rezultate legate de munca, prin influentarea tendintelor de evaluare cognitiv-afective, precum

si a proceselor de reglare interpersonald si a schimbului de resurse interpersonale.
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Plecand de la cadrul de diferentiere-integrare propus in cercetarile recente privind
munca hibridd (Manole et al., 2025), studiile viitoare ar putea analiza modul in care evolutia
modelelor de lucru si tranzitiile sociale si tehnologice mai ample reconfigureaza activarea si
reglarea DC in cadrul unor domenii de activitate interconectate. Cercetarile viitoare ar putea
explora comportamentul de comunicare in cadrul echipelor, atit in contexte fatd in fata, cat si

in cele virtuale, avand 1n vedere ca acesta este determinat de cognitiile disfunctionale activate.

3.1.4.3. Implicatii practice

Recomandam specialistilor din domeniul organizational sa acorde atentie si temei
cognitiei disfunctionale atunci cand elaboreaza programe de dezvoltare, abordand-o ca pe o
vulnerabilitate cognitiva latenta si subliniind faptul ca aceasta poate afecta angajatii atat la nivel
personal (prin epuizare profesionald si emotionald), cat si la nivel interpersonal (prin relatii
conflictuale si deteriorate) si ¢, in concordanta cu consecintele sale negative, poate fi atenuata
prin dezvoltarea resurselor personale (rezilienta si rezistentd) si interpersonale (sprijin social si
siguranta psihologici). In plus, am recomanda integrarea conversatiilor de coaching individual
in programele de dezvoltare cu miza mai mare, deoarece acestea oferd, similar terapiei bazata
pe scheme (Young et al., 2006), un mediu structurat de reflectie in care scenariile si
convingerile disfunctionale pot fi aduse la constiinta, pot fi explorate si pot fi supuse, potential,
unui proces de restructurare.

3.1.4.4. Limite

Sinteza noastra sistematic a literaturii are mai multe limitari. In primul rand, dovezile
empirice analizate provin predominant din designuri de cercetare transversale, limitand
inferentele cauzale posibile si ridicand, de asemenea, Ingrijordri legate de biasul metodei
comune. In al doilea rand, studiile incluse in aceastid analizd reflectd o eterogenitate
semnificativd In ceea ce priveste operationalizarea DC, inclusiv a EMS, a stilurilor de adaptare

inadecvate si a convingerilor irationale. In al treilea rand, dovezile empirice includ diverse
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grupuri profesionale, insd accentul pus pe profesionistii din domeniul sanatatii, profesori si
psihologi limiteaza generalizabilitatea inferentelor noastre. Mai mult, esantionul este inclinat
geografic catre esantioane din Europa si Orientul Mijlociu, cu un accent clar pe rezultatele
individuale, acordandu-se relativ putind atentie rezultatelor la nivel de echipd sau
organizational. In al patrulea rand, relativ putine studii au testat in mod explicit modelele de
moderare si mediere, limitand fundamentarea contingentelor prezentate in modelul nostru
teoretic. In plus, desi s-a respectat procedura PRISMA si s-au utilizat diverse strategii de
cautare, rezultatele prezentate in acest articol pot fi afectate de distorsiuni legate de publicare
si de limba, intrucat au fost omise articolele care nu sunt redactate in limba engleza si rapoartele
destinate practicienilor. In cele din urma, prezenta sinteza nu a fost inregistrata in prealabil pe
nicio platforma. Cu toate acestea, autorii au elaborat inca de la inceput un protocol de sinteza
teoreticd care includea sirul de cautare, bazele de date utilizate, criteriile de includere si

excludere, precum si strategia de analiza.
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3.2. Studiul 2. Rationalitate manageriala, cognitie disfunctionala si cuprinderea
decizionali organizationali?

3.2.1. Introducere

Organizatiile moderne se confruntd cu niveluri extraordinare de turbulentd si
incertitudine. Astfel, devine esentiala luarea unor decizii strategice comprehensive care sa
permitd adaptarea la astfel de conditii. Desi capacitatile tehnice necesare pentru adaptarea la
conditiile de piata in schimbare pot fi disponibile, multe organizatii cad prada in procesele lor
strategice propriilor forte inertiale interne, cum ar fi cognitia manageriald (Gamble, 2020;
Montreuil, 2024; Sandra et al., 2023; Tripsas & Gavetti, 2017). Desi cercetarile timpurii privind
deciziile strategice au teoretizat rolul esential al competentelor cognitive (Das & Misra, 1995)
sau al inteligentei strategice (Levine et al., 2017) ca antecedente ale proceselor de luare a
deciziilor strategice, si numeroase cercetari au explorat rationalitatea in luarea deciziilor (Shafir
& LeBoeuf, 2002), putine studii au evaluat direct rationalitatea manageriala si impactul
acesteia asupra comprehensivitatii deciziilor strategice (Jia et al., 2021). Consideram ca
rationalitatea, definita ca fiind competenta individuala de a face alegeri aliniate cu un ideal
normativ (Baron, 2012), este un antecedent cheie al comprehensivitatii deciziilor strategice,
prin urmare, primul obiectiv al lucrdrii noastre este de a testa asocierea dintre rationalitatea
manageriald (ca o competentd cognitivd individuald) si comprehensivitatea alegerilor lor
strategice.

Teoria esalonului superior (UET; Hambrick & Mason, 1984) este consideratd una dintre
cele mai influente perspective din literatura de specialitate in management strategic (Neely et

al., 2020). UET (Hambrick & Mason, 1984) postuleaza ca managerii de top interpreteaza

2Acest capitol se bazeazi pe un articol publicat ca Scholtes, C., Trif, S., & Curseu, P.
L. (2024). Rationalitate manageriald, cognitie disfunctionala si cuprinderea decizionala
organizationald. Journal of Organizational Change Management, 37(3), 490-503.
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diverse contexte strategice prin propriile lor lentile (adica, personalitati, abilitdti, valori,
cognitie, competente), ceea ce duce la decizii strategice influentate de acesti factori subiectivi.
Potrivit lui Stubbart (1989), interpretarea manageriald este implicitd in orice teorie a
managementului strategic care se bazeazd pe analiza factorilor interni sau externi. In
concordantd cu aceste afirmatii, directorii actioneaza pe baza interpretdrilor lor personalizate
ale situatiilor strategice cu care se confruntd (Finkelstein et al., 2009; Hambrick, 2007) si,
atunci cand astfel de interpretari se bazeaza pe structuri cognitive disfunctionale, acestea
anuleaza procesul strategic. Ca atare, alegerile strategice manageriale reprezinta un proces
dinamic, intentionat si incarcat politic de construire a sensului, care este ghidat de schemele
cognitive ale managerilor (Kaplan, 2011), insd stim foarte putine despre modul in care
cognitiile disfunctionale influenteaza strategia. Al doilea obiectiv al lucrarii noastre este de a
testa rolul structurilor cognitive disfunctionale in comprehensivitatea deciziilor strategice si de
a explora masura in care astfel de scheme disfunctionale reduc asocierea pozitiva dintre
rationalitatea individuala si comprehensivitatea deciziilor strategice.

3.2.1.1. Rationalitate si comprehensivitatea deciziei

In cadrul domeniului mai larg al UET, cercetiri extinse s-au concentrat pe
comprehensivitatea procesului de luare a deciziilor strategice (Fredrickson & Mitchell, 1984;
Ireland & Miller, 2004; Meissner & Wulf, 2014). Comprehensivitatea a fost definitd ca
,amploarea cu care directorii de top ai unei organizatii adund si proceseaza sistematic
informatii din mediul extern in luarea deciziilor strategice” (Forbes, 2007, p. 362), respectiv ca
masura in care decidentii sunt exhaustivi si incluzivi atunci cand iau decizii strategice
(Meissner & Wulf, 2014). in concordanta cu aceasta definitie, comprehensivitatea a fost, de
asemenea, vazuta ca rationalitatea procesului de luare a deciziilor strategice (Papadakis et al.,
1998) si s-a demonstrat ca are un impact pozitiv asupra performantei firmei, evaluatd prin

rezultate subiective (Samba et al., 2021
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In ceea ce priveste diferentele individuale cel mai probabil si aibd un impact asupra
cautarii si elabordrii informatiei in timpul proceselor de luare a deciziilor strategice, ne
asteptam ca rationalitatea managerilor sa fie un factor favorizant. Hough si White (2003) afirma
ca cercetarea privind luarea deciziilor rationale subliniazd comprehensivitatea analitica si
integrativd, prin urmare ne asteptdm ca decidentii rationali sd exploreze in mod extensiv
informatiile disponibile, sa foloseasca logica pentru a combina premisele si ca alegerile lor sa
fie aliniate cu idealul normativ, asa cum sustine Baron (2012).

Ne asteptam ca managerii cu un scor ridicat la rationalitate sa fie mai capabili sa faca
fatd supraincarcarii informationale care este adesea intalnita In procesele strategice complexe.
Supraincarcarea informationald descrie situatii decizionale in care exista prea multd informatie
pentru a fi procesata. Potrivit lui Buchanan si Kock (2001), in conditii de presiune a timpului,
calitatea deciziei creste mai intai odata cu incarcdtura informationald si apoi scade, o tendinta
care afecteaza in special managerii care opereaza cu un focus strategic pe termen lung. Bawden
si Robinson (2009) sustin cd supraincarcarea cognitivd apare din cauza unei cantitati tot mai
mari de informatii pe care managerii trebuie sa le proceseze intr-un context in care sunt supusi
multiplelor distrageri si intreruperi. in astfel de circumstante, credem ci competenta lor
cognitiva de a analiza informatiile in mod extensiv este cruciald pentru eficacitatea deciziei.
Un alt motiv intruziv mai recent pentru supraincarcare se datoreaza supraincarcarii
informationale disponibile pe diverse platforme de social media publice si corporative
(Bolisani et al., 2018).

In aceeasi ordine de idei, intr-un studiu recent de metaanaliza, Samba si colaboratorii
(2018) propun conceptul de ,elaborarea informatiei”, ca un construct subiacent al
comprehensivitatii deciziei (adicd, o explorare si o analizd extensiva a informatiilor disponibile

in situatia decizionald). Pornind de la argumentul ca elaborarea informatiei este esentiald pentru
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comprehensivitatea deciziei, sustinem ca rationalitatea manageriald incurajeaza o abordare
analiticd a ludrii deciziilor si creste comprehensivitatea deciziei.

Ipoteza 1: Rationalitatea manageriala are o asociere pozitiva cu comprehensivitatea
deciziei in organizatii.

3.2.1.2. Scheme cognitive disfunctionale si comprehensivitatea deciziei.

Schemele cognitive se califica drept constructe personalizate care, in conformitate cu
UET, sunt filtre pe care managerii le folosesc pentru a organiza inputul strategic primit
(Hambrick, 2007). Schemele sunt definite ca prezumtii preexistente despre modul 1n care este
organizata lumea (Axelrod, 1973), reprezentari cognitive de baza care organizeaza experientele
umane sine ajutd sa dam sens evenimentelor si informatiilor primite (Gilboa & Marlatte, 2017).

Conform lui Hiller si Hambrick (2005), avand in vedere supraincarcarea informationala
a directorilor executivi si nivelul de ambiguitate cu care acestia se confrunta, schemele lor
personale (adica valori, experiente, personalitati si diversi alti factori umani) vor afecta atat
interpretirile lor asupra situatiilor curente, cat si alegerile lor strategice. In special atunci cand
se confruntd cu cerinte ale postului ridicate, directorii executivi vor apela la scurtdturi mentale
si se vor baza pe ceea ce au vazut ca a functionat in trecut si, ca atare, alegerile lor vor reflecta
mai degraba schemele lor personale (Hambrick, 2007).

Aceastd dinamica va fi probabil si mai disfunctionala atunci cand directorii executivi
implicati sunt afectati de un nivel ridicat de ,,hybris” personal. Hayward si Hambrick (1997) il
definesc ca fiind incredere de sine exageratd sau mandrie. Hybrisul stimuleazd asumarea
riscurilor, in special atunci cand nivelul de discretie manageriala a fost ridicat, mai degraba
decat scazut (Li & Tang, 2010). Astfel, atunci cand discretia manageriala este ridicata si
presiunile procedurale sunt scazute, deciziile manageriale sunt susceptibile de a fi determinate

de o schema cognitiva care, 1n cele din urma, modeleaza contextul decizional (Kaplan, 2011).
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Ipoteza 2: Schemele cognitive disfunctionale au o asociere negativa cu
comprehensivitatea deciziei in organizatii.

3.2.1.3. Interactiunea dintre rationalitate si scheme cognitive disfunctionale

Conform lui Hodgkinson si Healey (2008), schemele cognitive manageriale
(disfunctionale) au un impact semnificativ asupra tuturor fazelor procesului de luare a
deciziilor strategice, deoarece pot constitui bariere in calea schimbarii si pot duce la inertie,
inflexibilitate si lipsa de imputernicire a celorlalti. De exemplu, CEO-ii narcisisti (Zhu & Chen,
2015), pentru a-si afirma prezenta, vor merge la extrem, ghidandu-si corporatia prin alegeri
strategice opuse experientei anterioare a directorilor lor. Prin urmare, ne asteptam ca cognitia
disfunctionala sa limiteze beneficiile gandirii rationale 1n alegerile strategice.

Dintr-o alta linie de cercetare, cea a psihologiei clinice, se face o propunere deosebit de
interesanta — ca schemele dezadaptative raman latente, pana cand sunt activate de contexte de
stres de viatd particular (Dozois & Beck, 2008; Scher et al., 2005). In concordanti cu
argumentele prezentate In modelul integrativ al strategiei comportamentale (Powell et al.,
2011), schemele cognitive sunt elemente contextuale care interactioneaza cu competentele
individuale pentru a influenta procesele de decizie strategica. Mai mult, folosind o perspectiva
de procesare duala a informatiei asupra cognitiei strategice, Luoma si Martela (2021) sustin ca
procesarea analitica a informatiei ar trebui explorata sub influentele contextuale ale biasurilor
implicite legate de schema cognitiva.

Cu cateva exceptii (Hodgkinson & Healey, 2011), literatura de specialitate privind
impactul procesarii inconstiente a informatiilor, distorsionatda de activarea propriilor scheme
cognitive disfunctionale, asupra ludrii deciziilor strategice pare a lipsi Tn mare masura.
Cercetarea traditionald asupra rationalitatii ca si competenta cognitiva a explorat efectele sale
intr-o manierd mai degraba decontextualizata (Powell et al., 2011), insa factorii contextuali pot

influenta mésura in care o competenta se manifestd cu adevarat in performanta cognitiva,
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inclusiv In comprehensivitatea deciziei. Cercetari neuropsihologice recente au documentat
interactiunea dintre atributele individuale stabile si factorii contextuali in procesele de decizie
strategicd (Richner et al., 2023) si raspundem apelului de a explora rolul cognitiei
disfunctionale ca tipare interpretative care influenteazd elaborarea informatiei in luarea
deciziilor (Luoma & Martela, 2021) prin ipoteza urmatoare:

Ipoteza 3: Schemele cognitive disfunctionale modereaza asocierea pozitiva dintre
rationalitatea manageriala si comprehensivitatea deciziei in organizatii.
3.2.2. Metoda

3.2.2.1. Esantion si procedura

Esantionul nostru final a inclus 270 de manageri, format din 145 de femei si 125 de
barbati. Varsta medie este de 40,72 ani (DS = 7,82), iar vechimea medie Tn munca este de 17,68
ani (DS = 17,62, variind de la 2,5 la 37 de ani de experientd in munca).

3.2.2.2. Instrumente

Schemele cognitive disfunctionale au fost evaluate cu versiunea scurta de 90 de itemi
a YSQ (Young & Brown, 2005). Rationalitatea manageriala a fost evaluatd folosind
versiunea revizuitd cu sapte itemi a testulut CRT (Frederick, 2005). Cuprinderea decizionala
organizationala a fost evaluata cu o scald de cinci itemi dezvoltata de Ogilvie si Glick (1990)
si rafinata ulterior de Miller si colaboratorii (1998). Am utilizat genul, varsta, vechimea in
munca si pozitia ierarhicd drept variabile de control in analizele noastre.
3.2.3. Rezultate

Mediile, abaterile standard si corelatiile sunt prezentate in Tabelul 4.

Am testat ipotezele noastre folosind analize de regresie OLS, in care am adaugat
variabilele de control (adica, gen, varsta, vechime, pozitie manageriald), cei doi predictori
(cognitie disfunctionald si rationalitate) si termenul de interactiune dintre cei doi predictori.

Rezultatele analizelor de regresie sunt prezentate in Tabelul 5.
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Tabelul 4

Medii, abateri standard si corelatii

Variabila Medie SD 1 2 3 4 5 6
1. Gen .54 .50 1
2. Varsta 40.72  7.82 -.06 1
3. Vechime 17.68  7.62 -.05 93#* 1
4. Pozitie manageriala 1.24 .69 -12% - 14% - 19%** 1
5. Rationalitate

4.22 201 -17**  -06 -04  -19%* 1
manageriala
6. Cognitie disfunctionala ~ 2.12 .61 .05 - 23%%F 2 ]Hk* .08 .07 1
7. Comprehensivitatea

4.88 1.29 -.07 .08 .03 -.08 .01 -.10

deciziilor strategice

Nota. Genul a fost codat ca o variabild dummy cu 0 = barbati si 1 = femei.

wxkp < 001, **p < .01 si *p < .05.

Dupa cum se indicd in Tabelul 5, rationalitatea manageriald nu are o asociere
semnificativa cu comprehensivitatea deciziei (f=-.001, p=.99), prin urmare, Ipoteza 1 nu a fost
sustinutd de date. Mai mult, desi cognitiile disfunctionale au avut o asociere negativa (conform
ipotezei) cu comprehensivitatea deciziei, acest efect negativ nu a fost semnificativ (f=-.09,
p=-14), prin urmare, Ipoteza 2 nu a fost sustinuta. Efectul de interactiune dintre cognitia
manageriald si cognitia disfunctionala a fost semnificativ (f=-.17, p=.005), prin urmare, a treia
ipoteza a fost pe deplin sustinutd de date.

Pentru a verifica In continuare robustetea rezultatelor noastre, am folosit macro-ul
PROCESS (Hayes, 2012) pentru a testa efectul de interactiune intre rationalitatea manageriala
si cognitia disfunctionald asupra comprehensivitatii deciziei si am folosit rezultatele PROCESS
pentru a genera si graficul de interactiune. Modelul de interactiune descris in Figura 3 sustine
a treia noastrd ipoteza, aratand ca pentru scoruri YSQ scazute, asocierea dintre rationalitatea
manageriald si comprehensivitatea deciziei este pozitiva, iar aceasta este inversatd in cazul

nivelurilor ridicate ale scorurilor YSQ.
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Tabelul 5

Rezultatele regresiei OLS pentru rationalitatea manageriala si schemele cognitive

disfunctionale asupra comprehensivitatii deciziei

Variabila comprehensivitatea deciziilor Comprehensivitatea deciziilor
strategice strategice DFS
Modelul 1 Modelul 2 Modelul 3 Modelul 4
Constanta 4.84% (.14) 4.84%* (.14) 4.84% (.14) 4.84%* (.14)
Gen - 19 (.16) -.14 (.16) -.18 (.16) -.13 (.16)
Varsta 057 (.03) .06* (.03) 057 (.03) .06* (.03)
vechime Tn munca -.057(.03) -.05* (.03) -.057(.03) -.05%(.03)
Pozitie manageriala 18 (.12) 17 (112) 18 (.12) A7 (12)
Cognitie
- 17 (.13) -20 (.13) -.12 (.08) -.13 (.08)
disfunctionala (CD)
CRT -.002 (.04) -.001 (.04) -.01 (.08) -.01 (.08)
CRTx CD - 17** (.06) -.18% (.07)
N 270 270 270 270
R? .04 .06 .04 .06
F change 1.61 7.96%* 1.74 6.27*
F statistic 1.61 2.56%* 1.74 2.41%*

Nota. Coeficientii de regresie nestandardizati sunt prezentati cu erorile standard intre
paranteze; CRT — Cognitive Reflection Test, 0 masurd a rationalitdtii manageriale, DC —
cognitie disfunctionald; DFS — scorul factorului dominant Bartlett; genul a fost codat ca o
variabild dummy cu 0 = barbati si 1 = femel.

*xxp < 001, **p < .01, *p <.05, )p < .10.

3.2.4. Discutii si concluzii

3.2.4.1. Implicatii teoretice

Am folosit un test obiectiv pentru a evalua rationalitatea manageriald, insa efectul
principal specificat in prima ipotezad nu a fost sustinut de date. O explicatie plauzibild pentru
aceasta lipsd de asociere semnificativa intre rationalitatea manageriald si comprehensivitatea
deciziei provine din lucrarea de referintd a lui Hodgkinson si Sadler-Smith (2018) privind
cognitia manageriald, care sustine o perspectivd mai mixta asupra modului in care sunt luate

deciziile eficiente, astfel incat formele laborioase de analizd a informatiilor sunt combinate cu
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utilizarea abila a proceselor mai putin deliberative, intuitive. In aceeasi ordine de idei, a aparut

recent o perspectiva interesantd, care integreaza rationalitatea cu intuitia, in loc sa le considere

manifestari care se exclud reciproc. Mai mult, Hambrick (2007) sugereaza ca actiunile

directorilor executivi se datoreazd mai mult mandatului lor predeterminat decat oricarei

procesdri inconstiente si partinitoare a informatiilor din partea lor, prin urmare, lipsa de

sustinere pentru efectul principal al rationalitatii individuale asupra comprehensivitatii alegerii

strategice poate fi explicata si prin aspecte relationale care nu au fost luate in considerare in

mod explicit in studiul nostru.

Figura 3. Efectul de interactiune dintre rationalitatea manageriald si schema cognitiva

disfunctionala asupra comprehensivitatii deciziei

6.00

5.50

Deicison comprehensiveness

-3.00 -2.00 -1.00 0o 1.00 2,00
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cognitive
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A doua ipoteza privind rolul ddundtor al cognitiei disfunctionale asupra

comprehensivitatii deciziilor strategice nu a fost, de asemenea, sustinutd de date. O explicatie

alternativa consta in dependentele organizationale externe. Horodecka si Vozna (2020) prezinta
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o perspectiva interesantd, conform careia rationalitatea colectiva, organizationala (in termenii
studiului nostru, comprehensivitatea strategica) nu rezulta atat din suma proceselor individuale
de rationament rational, ci mai degraba din institutii, cu buclele lor de feedback, normele si
procedurile lor.

A treia ipotezd a fost sustinutd de date si, dupa cum aratd rezultatele, cognitia
disfunctionald nuanteazd asocierea dintre rationalitatea manageriald si comprehensivitatea
ludrii deciziilor strategice, astfel incat rationalitatea favorizeaza comprehensivitatea doar atunci
cand cognitia disfunctionala este scazuta. Astfel de rezultate subliniaza rolul esential al
interactiunii dintre competentele cognitive si cognitia disfunctionald in procesele de decizie
strategicd, oferind sprijin pentru antrenarea cognitiva (Sandra et al., 2023) in procesele de
decizie strategicd. Rezultatele noastre sunt in concordantd cu un model interactionist si
contextual (Powell et al., 2011) al competentelor cognitive in managementul strategic, ardtand
ca asocierea pozitivd dintre rationalitate (ca o competentd cognitiva individuald) si
comprehensivitatea deciziei este nuantata de vulnerabilitatea cognitiva, asa cum este ilustrata
de cognitia disfunctionala.

3.2.4.2. Limitari

Cea mai importanta limitare este ca designul nostru a fost transversal si s-a bazat pe
auto-raportare. Dupd cum se raporteaza intr-o meta-analizd recentd, comprehensivitatea
deciziei este asociatd pozitiv cu rezultatele firmei atunci cand se utilizeaza auto-raportari
(Samba et al., 2021), prin urmare, biasul metodei comune poate influenta magnitudinea
efectelor observate. In concordanti cu Siemsen si colaboratorii (2010), este putin probabil ca
efectul nostru de interactiune sa fi fost supraestimat. Consideram cd utilizarea auto-raportarilor
a fost cea mai potrivita abordare In colectarea datelor, deoarece am evaluat rationalitatea ca o
competentd cognitiva de a face alegeri rationale si am evaluat schemele cognitive personale.

3.2.4.3. Implicatii practice
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Studiul nostru are cateva implicatii relevante pentru procesul decizional managerial. Pe
baza cunostintelor noastre empirice, in marea lor majoritate, programele de dezvoltare a
managementului ignord complet prezenta si impactul schemelor cognitive disfunctionale
personale. Dacd managerii care participa la aceste programe sunt afectati In mod semnificativ
de astfel de scheme, este probabil ca abordarile prescriptive, de tip ,,asa cum ar trebui sa fie”,
ale procesului decizional rational, promovate de astfel de programe, sa aiba efecte mai degraba
superficiale si de scurta duratd, avand in vedere cd natura rigida si generalizatd a schemelor
cognitive va interfera cu cunostintele teoretice nou dobandite. Prin urmare, ar putea fi o
abordare inspirata sa se adapteze si sa se transfere in context organizational procesul in 8 pasi

creat de Young (1990), pentru a restructura scheme cognitive. .
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3.3. Studiul 3. Ocuparea rolului managerial, cognitia disfunctionala si propensiunea la
risc ca predictori ai perturbarii COVID-19 in organizatii
3.3.1. Introducere

Intr-un mediu de afaceri din ce in ce mai complex si turbulent, managerii trebuie sa fie
capabili sd anticipeze schimbarile si sd asigure rezilienta (Vakilzadeh & Haase, 2021),
exercitandu-si in acelasi timp cu responsabilitate influenta ridicatd asupra culturii si
productivitatii organizatiei (Young et al., 2000). Studiul nostru isi propune sd investigheze
masura in care cognitia disfunctionald explica perturbarea resimtita la locul de munca in timpul
pandemiei globale de COVID-19.

Conform modelului atractie-selectie-atenuare (Schneider, 1987), managerii sunt
selectati pe baza trasaturilor de personalitate si a profilurilor de capabilitdti care se potrivesc
cerintelor sarcinii, accentuand planificarea, coordonarea si controlul activitdtilor de munca
necesare pentru performantd. Avand in vedere faptul ca managerii trebuie sa abordeze atat
probleme legate de sarcini, cat si probleme relationale, este necesar un repertoriu cognitiv larg
si bogat pentru a se asigura ca sunt eficienti in gestionarea atat a problemelor legate de sarcini,
cat si a celor sociale la locul de munca (Yamazaki et al., 2018). Mai mult, managerii prezinta
niveluri mai ridicate de abilitate mentala generald (Ones & Dilchert, 2009), stabilitate
emotionald, extraversie si agreabilitate (Furnham & Crump, 2015; Lounsbury et al., 2016; Ones
& Dilchert, 2009), etica (Huhtala et al., 2011; Siu & Lam, 2009), gandire criticd (Zuriguel-
Pérez et al., 2018), fericire (Jaworek et al., 2021) si, dintr-o perspectivd a dezvoltarii
constructiviste, complexitatea construirii sensului (Floris & Cuganesan, 2019). Directorii

executivi par atat sa depaseasca populatia generald (si alte niveluri manageriale incluse), cat si

3 Acest capitol se bazeazi pe un manuscris trimis spre publicare in Journal of
Workplace Health Management.
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sa fie remarcabil de omogeni in profilul lor de personalitate (Ones & Dilchert, 2009;
Winsborough & Sambath, 2013). In ciuda acestor caracteristici cognitive si emotionale, stim
relativ putine despre rolul diferentelor de cognitie disfunctionald in selectia pentru si ocuparea
ulterioara a unui rol managerial.

In special in perioadele turbulente care aduc perturbiri proceselor de munci, cum ar fi
pandemia de COVID-19, managerilor li se cere sa ofere directie si sd actioneze rapid pentru a
ajuta organizatiile sa se adapteze la noile constrangeri contextuale. Pana in prezent, cercetatorii
au explorat cognitia functionala si personalitatea proactiva ca cerinte cheie pentru eficacitatea
manageriald in astfel de conditii de mediu disruptive (Chan et al., 2024; Hodgkinson & Healey,
2008). In studiul de fatd, vom explora diferentele de CD (cognitie disfunctionald) intre
manageri $i non-manageri, bazandu-ne pe cadrul schemelor dezadaptative timpurii (SDT;
Young et al., 2006). O SDT este definita ca o ,,tema sau un tipar larg, omniprezent, compus din
amintiri, emotii, cognitii si senzatii corporale, referitoare la sine si la relatiile cu ceilalti,
dezvoltata in copilarie sau adolescentd, elaborata de-a lungul vietii si disfunctionald intr-un
grad semnificativ”’ (Young et al., 2006, p. 7).

SDT-urile sunt tipare cognitive disfunctionale care distorsioneaza procesarea
informatiilor primite, diminudnd comprehensivitatea deciziei (Scholtes et al., 2024),
subminand potential performanta la locul de munca si adaptarea. Ne bazam pe modelul atractie-
selectie-atenuare (Schneider, 1987) pentru a argumenta cd rolurile manageriale favorizeaza
trasaturile asociate cu o cognitie Tnalt functionala (complexitate cognitiva, autoreglare
eficientd) si cd CD este in contradictie cu astfel de roluri manageriale. Mai mult, deoarece
rolurile manageriale necesitd adaptare rapida si rezilientd, sustinem cd angajatii cu un scor
ridicat la CD sunt ,,in mod natural” eliminati din astfel de roluri in traiectoriile lor de cariera.
Majoritatea cercetdrilor anterioare privind rezilienta manageriald in timpul COVID-19 s-au

concentrat pe atributele pozitive de personalitate si cognitive (Hadjielias et al., 2022; Kim et
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al., 2024; Lombardi et al., 2021), lasand neabordat rolul CD in modelarea raspunsurilor la o
astfel de perturbare. In termeni de adaptare, CD reduce rezilienta in perioade de criza. Prin
urmare, ne-am propus sa investigdm masura in care CD explica perturbarile resimtite de
manageri si non-manageri in timpul crizei COVID-19.

Conceptul de schema cognitiva este Inteles ca un set de reprezentdri cognitive, uneori
organizate ca teorii profane despre realitatea inconjuratoare, care permit identificarea,
organizarea, interpretarea si evaluarea experientelor, precum si anticiparea evenimentelor
(Epstein, 1973; Schmidt et al., 1999). Schemele cognitive nu poseda in mod inerent un atribut
disfunctional, deoarece crearea de scheme cognitive flexibile este o parte sandtoasa si necesara
a interactiunii noastre cu lumea larga si a intelegerii acesteia. Cu toate acestea, EMS-urile
(Schemele Maladaptative Timpurii) nu indeplinesc functii adaptative si nici nu sunt
reprezentative pentru populatia generald, deoarece sunt dezvoltate pe baza unor conditii
dezadaptative in copildria timpurie (Dickie et al., 2024; Simpson et al., 2019; Young, 1999).
Prin urmare, schemele cognitive sunt lentilele prin care indivizii inteleg mediul Inconjurator,
inclusiv locul de munca.

O diferenta semnificativd intre schemele cognitive adaptative si EMS-uri constd in
gradul de restructurare la expunerea la 0 masa criticd de informatii care difera semnificativ de
cea detinutd de schema cognitiva respectiva. In cazul schemelor adaptative, exista un proces
iterativ de activare, dezactivare si restructurare ca raspuns la ceea ce este considerat util si
functional (Thornton, 2018). Schemele devin dezadaptative atunci cand sunt inrddacinate in
relatii disfunctionale cu persoane relevante in timpul dezvoltarii timpurii, fiind structuri
cognitive inflexibile, generalizate si persistente care distorsioneaza procesarea informatiilor in
viata adulta (Curseu et al., 2000; Scholtes et al., 2024). Atunci cand reglarea flexibila lipseste
si contextul este reprezentat gresit, EMS-urile duc la comportamente si decizii riscante sau

chiar daundtoare pentru sine si pentru ceilalti (Thornton, 2018).
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EMS-urile sunt definite ca fiind convingeri centrale auto-sabotoare, teme sau tipare pe
care le repetam de-a lungul vietii, care rezultd din nevoi neimplinite n timpul copilariei (Young
et al., 2006). Acestea modeleaza modul in care indivizii se percep pe ei insisi i lumea din jur
si pot afecta profund sentimentele si comportamentele, avand un impact semnificativ asupra
sandtdtii mintale si a bunastarii psihologice (Young et al., 2006). Atunci cand sunt activate, ele
influenteazd modul in care un individ primeste, codifica, stocheaza si recupereaza informatii
(Bishop et al., 2022). Cercetarile indica o legaturd intre EMS-uri si afectiuni precum depresia
si anxietatea (Bishop et al., 2022; Camara & Calvete, 2012). In mod specific, EMS-urile legate
de sentimentul de a fi defect, de neiubit si exclus social au fost identificate ca fiind deosebit de
impactante (Bishop et al., 2022). EMS-urile sunt, de asemenea, corelate cu afectarea
recunoasterii emotiilor, in special in cazul fericirii (Csukly et al., 2011). Cercetarile arata, de
asemenea, cd auto-schemele negative influenteaza negativ auto-evaluarile si auto-eficacitatea,
deoarece activeazd un bias de confirmare auto-depreciativ, precum si asteptari pesimiste cu
privire la evenimentele viitoare (Bruch et al., 1989).

Desi nu multi cercetatori s-au interesat de EMS-uri in context organizational, cei care
au facut-o au ajuns la o perspectivd similara cu cea prezentatd mai sus. Mai exact, schema de
neincredere reduce sentimentele de abilitare a leadershipului, precum si identificarea cu
organizatia (Tucaliuc et al., 2023, 2025), in timp ce cognitia disfunctionala (DC) generica
favorizeaza comportamente de muncd contraproductive la profesori (Muntean et al., 2025).
Intr-un studiu similar, schema standardelor nerealiste a prezis un nivel ridicat de burnout in
randul psihologilor stagiari in psihologie clinicd si consiliere (Kaeding et al., 2017).

Modelul atractie-selectie-atenuare (Schneider, 1987) descrie trei mecanisme teoretice
pentru intelegerea congruentei dintre cognitia angajatilor si rolurile organizationale. in
concordantd cu acest model teoretic, sustinem ca rolurile manageriale sunt inerent complexe,

dinamice si solicitante din punct de vedere cognitiv. Prin urmare, rolurile manageriale ar putea
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actiona ca un context de dezvoltare cognitivd provocator (Bamber & McMahon, 2008) si,
astfel, pe langa efectele de selectie, ne asteptdm ca ocuparea rolului managerial sd fie asociata
cu o incidentd mai scizutd a cognitiei disfunctionale (DC). In plus, angajatii din roluri non-
manageriale tind sa aiba mai putin control asupra mediului lor de lucru, iar un astfel de context
ar putea activa (sau spori) vulnerabilititile lor cognitive. In final, daca indivizii cu un scor
ridicat la DC ajung in roluri manageriale, acestia prezintd un risc sporit de deraiere
profesionald, definitd ca esecul de a sustine performanta la niveluri inalte de responsabilitate
(Carson et al., 2012). In concordanti cu aceste argumente, am emis ipoteza ca diferentele in
ocuparea rolului organizational Intre manageri si non-manageri se reflectd n niveluri diferite
de DC.

Ipoteza 1: Managerii raporteaza niveluri generale mai scdzute de cognitie
disfunctionala decdt non-managerii.

In cuvintele lui Mintzberg (1973, p. 31), intr-un rol managerial, ,activitatea
semnificativa este intercalatd cu cea triviald fara un model anume. Prin urmare, managerul
trebuie sa fie pregatit sa-si schimbe starile de spirit rapid si frecvent”. Ca atare, se presupune
cd managerii actioneaza ca gestionari ai perturbarilor (Mintzberg, 2013) si astfel de contexte
de muncd ar putea servi drept contexte de dezvoltare cognitivd care le amelioreaza
vulnerabilitatile, ducand la o rezilienta si o adaptare mai ridicate. Prin urmare, sustinem ca
ocuparea rolului organizational creeaza diferente In oportunitdtile de dezvoltare cognitiva
(Bamber & McMahon, 2008) si ca rolurile manageriale sunt inerent dezvoltative, ajutdndu-i pe
manageri sd absoarba mai bine perturbarile externe.

O astfel de meta-perturbare a fost pandemia de COVID-19, care a impus constrangeri
semnificative, a expus indivizii la circumstante dureroase si traumatizante si a necesitat
transformari frecvente si imediate Tn modul in care munca era organizata si prestata (Glette et

al., 2024; Ozmen & Arslan Yurumezoglu, 2022; Vazquez-Calatayud et al., 2022; Udod et al.,
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2024). Ca atare, pandemia a impus provocdri severe si 0 nevoie de ajustare (Haider et al., 2023),
creand necesitatea de a actiona eficient ca lider in timp ce se navigheaza prin niveluri ridicate
de incertitudine (Jain & Kondayya, 2023).

In timpul pandemiei de COVID-19, managerii au fost nevoiti si reorganizeze rutinele
de lucru si si combine presiunile profesionale mai mari cu munca de acasi. In aceste conditii
adverse, rezilienta managerilor a fost esentiald pentru adaptarea organizationald. Dovezile
empirice aratd cd EMS au crescut tendintele de ruminatie in timpul pandemiei de COVID-19,
cu consecinte daundtoare asupra anxietdtii si depresiei (Curseu et al., 2025). Mai mult, studiile
comparative privind adaptarea la COVID-19 raporteaza ca managerii, desi expusi la niveluri
mai ridicate de cerinte ale postului, raporteaza niveluri mai mari de adaptare in comparatie cu
alti angajati (Pfeifer, 2021). In schimb, pentru angajati, schimbarile drastice generate de
COVID-19 au dus la perceptii sporite ale riscurilor pentru sdnatatea ocupationald si la
raspunsuri emotionale asociate, cum ar fi iritabilitatea (Hamza, 2024). Ne bazam pe premisa
cd DC nu este un atribut static, ci reflectd o vulnerabilitate psihologica latentd (Bamber &
McMahon, 2008) care poate fi declansata si exacerbatd in medii de lucru cu autonomie redusa
(Dozois & Beck, 2008). Ocuparea rolului managerial prezice negativ DC, care, la rdndul sau,
modeleaza procesul de adaptare la perturbarile de la locul de munca, precum cele create de
pandemia de COVID-19. Pe baza ideii ca managerii sunt gestionari ai perturbarilor rezilienti,
care sunt de obicei mai complecsi din punct de vedere cognitiv, ambivalenti si versatili decat
populatia generald, formuldm urmatoarea ipoteza:

Ipoteza 2: Cognitia disfunctionala mediaza asocierea dintre pozitia manageriala si
perturbarea resimtita in timpul pandemiei de COVID-19.

In contextul perturbarii resimtite din cauza pandemiei de COVID-19, am luat in
considerare si impactul propensiunii la risc, definitd ca tendinta actualad a unui individ de a-si

asuma sau de a evita riscuri (Sitkin & Weingart, 1995). Aceasta pare sd impartaseasca Intr-o
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masurd semnificativa etiologia EMS, fiind asociatd cu medii de dezvoltare precare si un
parenting inept (Harris et al., 2001; Mishra & Lalumiere, 2008; Simpson et al., 2019). Mai
mult, existenta diverselor EMS, cum ar fi schemele de imprevizibilitate, deconectare sau
respingere, creste apetitul pentru risc si probabilitatea comportamentelor de asumare a
riscurilor (Dickie et al., 2024; Marengo et al., 2019; Ross & Hill, 2002).

Propensiunea la risc poate fi deosebit de daunatoare in perioade de criza, cum ar fi
pandemia de COVID-19, avand in vedere numarul mare de riscuri severe pe care le-a generat
in diverse domenii ale vietii (sanatate, financiar, social, etic) (Clemente-Suarez et al., 2021).
Avand in vedere impactul negativ al EMS (Bishop et al., 2022; Camara & Calvete, 2012;
Kaeding et al., 2017; Muntean et al., 2025), ne asteptdm ca aparitia atat a EMS, cat si a
propensiunii la risc sd reprezinte o combinatie ddundtoare in ceea ce priveste adaptarea la
pandemia de COVID-19.

Astfel, sustinem ca:

Ipoteza 3: Apetitul general pentru risc accentueaza asocierea pozitiva dintre cognitia
disfunctionala si perturbarea resimfita in timpul pandemiei de COVID-19.
3.3.2. Metoda

3.3.2.1. Participanti si procedura

Studiul de fatd a inclus 434 de participanti, dintre care 293 de femei (67,5%) si 141 de
barbati (32,3%). Varsta medie este de 37,31 (SD = 9,31), iar vechimea medie in munca este de
14,54 ani (SD = 8,85).

3.3.2.2. Instrumente

Perturbarea cauzata de COVID-19 a fost mdsurata cu o scala de 4 itemi dezvoltata de
Lin et al. (2021). DC a fost evaluata cu versiunea de 90 de itemi a YSQ (Young & Brown,
2005). Pentru propensiunea la risc, am folosit versiunea revizuitd a Scaleit DOSPERT (Blais &
Weber, 2006). Pozitia manageriala a fost evaluatd cerdndu-le participantilor sd bifeze optiunea

care descria cel mai bine situatia lor profesionald. Acestia au putut alege dintre urmatoarele
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optiuni: management de top, management de mijloc, lider de echipd, rol non-managerial,
somer. Mai mult, am folosit genul, varsta si vechimea in munca drept variabile de control in
analizele noastre ulterioare.
3.3.3. Rezultate

Prezentdm mediile, abaterile standard si corelatiile in Tabelul 6. Deoarece modelul
nostru general se concentreaza pe o mediere moderata, am utilizat macroul PROCESS (Hayes,
2012) pentru a testa ipotezele noastre. Am utilizat genul, varsta si vechimea in munca drept
variabile de control. In primul pas al analizei, am utilizat pozitia manageriala pentru a prezice
cognitia disfunctionald. Am utilizat estimarile consistente cu heteroscedasticitatea (Hayes &

Cai, 2007), iar rezultatele analizei sunt prezentate in Tabelul 7.

Tabelul 6

Medii, abateri standard si corelatii

Variabila Medie SD 1 2 3 4 5 6
1. Gen .68 47 1

2. Varsta 37.31 9.31 -24™ 1

3. Vechime 1454 885 -23" 957 1

4. Pozitie manageriala .62 49 -38™ A7 46" 1

5. Propensiune la risc 3.11 67 -177 -.07 -.06 107 1
Zis(;’f;iigzalé 223 67 100 L2770 L2623 07 1

7. Perturbare COVID-

19

2.98 1.44 .04 -.02 -.03 - 13" 01 20"

Note. genul este codat ca o variabila dummy 1=femei, O=barbati; pozitia manageriald a fost
codatd ca o variabila dummy cu O=non-manager, 1=manager.

Tp <.10; *p <.05; **p < .01; ***p < .001.

Dupa cum se indica in Tabelul 7, pozitia manageriald a prezis negativ scorul general al

cognitiei disfunctionale (B = -.18, SE = .08, p = .02), sustinand prima ipoteza. Pentru a testa a
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doua ipoteza, am estimat asocierea indirecta dintre pozitia manageriala si perturbarea COVID-
19, mediata de cognitia disfunctionald, utilizand Modelul 4 in PROCESS. Acest efect a fost
semnificativ, deoarece intervalul de incredere de 95% nu a inclus zero (B = -.08, SE = .04,
95%CI [-.16; -.02]). Asocierea ramasa intre pozitia manageriala si perturbarea COVID-19 a
fost semnificativa (B =-.38, SE = .18, p =.04), aratand ca medierea este partiald si cd managerii
tind sd raporteze niveluri mai scazute de perturbare COVID-19 decédt non-managerii, diferenta

care nu a fost explicatd de diferenta in cognitia disfunctionala.

Tabelul 7

Rezultatele analizelor de regresie pentru cognitia disfunctionala si perturbarea COVID-19

Variabile cognitie disfunctionald Perturbarea COVID-19
Constanta 67%%(23) 2.25%%** (\52)
Gen -.003 (.07) -.02 (.15)
Varsta -.01(.008) .037(.02)
Vechime 1n munca -.0007 (.009) -.02 (.02)
Pozitic manageriala -.18 *(.08) -.38% (.18)
Cognitie disfunctionald (DC) A6%x (11)
Propensiune la risc (PR) .03 (.10)
DC x PR 34% (.16)
N 433 433

R® 0.09 0.07

F 9.04%** 4.34%%%

Nota: genul este codat ca o variabild dummy cu 0 = masculin s1 1 = feminin; pozitia
manageriald a fost codatd ca o variabild dummy cu O=non-manager, 1=manager; sunt
prezentati coeficientii de regresie nestandardizati cu erorile standard robuste intre

paranteze (a fost utilizat estimatorul H3); ***p < .001; **p < .01; *p <.05; 'p <.10.

Pentru a testa rolul moderator al apetitului pentru risc in relatia dintre cognitia
disfunctionala si perturbarea COVID-19, am utilizat Modelul 14 din PROCESS. Efectul de
interactiune al cognitiei disfunctionale si al apetitului general pentru risc asupra perturbarii

COVID-19 percepute a fost semnificativ (B = .34, SE = .16, p = .03). Efectul de interactiune
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este reprezentat in Figura 4 si este pe deplin aliniat cu Ipoteza 3, care a postulat un rol de
accentuare al apetitului pentru risc in relatia dintre cognitia disfunctionald si perturbarea
COVID-19.

Asocierea conditionatd dintre cognitia disfunctionald si perturbarea COVID-19
perceputa nu a fost semnificativa atunci cand propensiunea la risc a fost scazuta (B = .24, SE =
.15, p =.12), insa a devenit semnificativa atunci cand propensiunea la risc a fost medie (B =
43, SE=.11,p<.001) siridicata (B=.71,SE =.16, p <.001). Asocierea indirectd conditionata
prin cognitia disfunctionala intre pozitia manageriald si perturbarea COVID-19 nu a fost
semnificativa atunci cand propensiunea la risc a fost scazutad (B = -.04, SE = .03, 95%CI [-.12;
.01]), insa a fost semnificativa la niveluri medii de propensiune la risc (B = -.08, SE = .04,
95%CI [-.16;-.01]), precum si la niveluri ridicate de propensiune la risc (B = -.13, SE = .06,
95%CI [-.26;-.02]). In final, indicele de mediere moderati a fost semnificativ (B = -.06, SE =
.04, 95%CI [-.15;-.006]), deoarece intervalul de incredere de 95% nu a inclus zero.

Figura 4. Efectul de interactiune dintre cognitia disfunctionala si propensiunea la risc asupra
perturbarii COVID-19
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3.3.4. Discutii si concluzii

3.3.4.1. Implicatii teoretice

Prima noastra ipoteza a primit sustinere empiricd, sugerand ca managerii raporteaza
niveluri mai scazute de DC 1n comparatie cu populatia non-manageriald. Putem deduce in
continuare ca persoanele cu un nivel mai ridicat de DC fie nu sunt atrase de rolurile
manageriale, deoarece aceste roluri sunt percepute ca generand emotii negative prin activarea
schemelor disfunctionale In contexte cu miza mare, fie nu ajung sa fie selectate pentru astfel
de roluri, deoarece DC se va manifesta in circumstante profesionale tensionate anterioare sau
in momentele cu miza mare ale procesului de selectie (de exemplu, participarea la centre de
evaluare), sau, daca vor fi fost selectate pentru un rol managerial, vor experimenta o deraiere
manageriald mai devreme sau mai tarziu din cauza DC.

In plus, a doua ipoteza, care afirma ca DC mediazi asocierea dintre pozitia manageriala
si perturbarea resimtita in timpul COVID-19, a primit sprijin empiric. Desi COVID-19 a fost
o criza globala, severd, la un anumit nivel, pentru populatia manageriala, a reprezentat inca o
crizd de gestionat in rolul lor de gestionari ai perturbarilor (Mintzberg, 2013). Conform
rezultatelor noastre, un element care explicd nivelurile mai scdzute de perturbare ale
managerilor in timpul COVID-19 este nivelul mai scdzut de DC, implicand niveluri mai
ridicate de complexitate cognitiva si flexibilitate. In primul rand, aceste rezultate subliniaza
factorii care au facilitat actiunea rapidd a managerilor in fata crizei COVID-19, fara a fi prinsi
in tipare inflexibile si limitative, caracteristice DC.

In cele din urma, a treia ipoteza, care afirmi ca apetitul general pentru risc accentueaza
asocierea pozitiva dintre cognitia disfunctionala si perturbarea resimtitd in timpul pandemiei
de COVID-19, a fost de asemenea sustinuta. Mai exact, in cazul persoanelor cu un nivel ridicat
de propensiune la risc, impactul negativ al DC asupra perturbarii cauzate de COVID-19 a fost

cel mai mare. In schimb, nivelurile scazute de propensiune la risc au dus la un efect
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nesemnificativ al DC asupra perturbarii cauzate de COVID-19. Deoarece atat propensiunea la
risc, cat si DC-urile sunt legate de conditii de dezvoltare suboptimale (Harris et al., 2001;
Mishra & Lalumiere, 2008; Simpson et al., 2019), rezultatele noastre indica un amestec de
vulnerabilitati cognitive si comportamentale care duc la perturbare.

3.3.4.2. Limitari si directii viitoare de cercetare

In primul rand, designul transversal nu permite inferente cauzale. Astfel, un subiect
potential de explorare ar putea fi gradul in care persoanele cu niveluri semnificative de EMS
sunt excluse din procesul de selectie manageriald, sau daca experienta de a deveni manager (si
masurile de dezvoltare asociate, cum ar fi coachingul individual; Misko et al., 2022) are un
impact semnificativ asupra constientizarii sporite a propriei DC si le oferd sansa de a limita
prezenta si eficacitatea acesteia in viata lor profesionald. In cele din urma, masurile de
autoevaluare pot fi o sursa de distorsiune.

Cercetarile viitoare s-ar putea concentra pe rolul moderator al domeniului de activitate.
Similar abordarilor descrise in ,,studiile privind luarea deciziilor in contexte naturaliste” (Klein,
2015; Nemeth & Klein, 2010), schemele cognitive disfunctionale pot fi activate de procese de
recunoastere a tiparelor, reprezentand ,,partea intunecata” a recunoasterii tiparelor.

Alte variabile care ar trebui studiate in legdturd cu DC includ auto-eficacitatea,
concentrandu-se pe modul in care prezenta EMS afecteaza nivelul de auto-eficacitate si, invers,
cum un nivel sandtos de auto-eficacitate acumulat prin efort personal si experienta succesului
contribuie la suspendarea EMS-urilor personale. O directie suplimentarad de cercetare poate fi
oferitd de interactiunea dintre DC-ul existent si sistemul de creare a sensului.

3.3.4.3. implicatii practice

Rezultatele noastre subliniaza ponderea schemelor cognitive inerente in ceea ce
priveste rezilienta manageriald, depasind distorsiunile si euristicile de suprafatd si sugerand o
viziune stratificata asupra cognitiei manageriale. Aceste rezultate ofera o directie clard pentru

proiectele de formare manageriald, concentrdndu-se pe interactiunea dintre formarea si
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educatia privind distorsiunile si euristicile cognitive, aldturi de o abordare mai terapeutica
legatd de identificarea si analiza in profunzime a EMS-urilor personale.

Mai mult, avand in vedere cauzele fundamentale mentionate atit pentru propensiunea
la risc, cat si pentru DC (Harris et al., 2001; Mishra & Lalumiere, 2008; Simpson et al., 2019),
interventiile concepute pentru prevenirea ambelor s-ar situa in zona unor abordari parentale

.....

ale propriei DC si propensiuni la risc.
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3.4. Studiul 4. A partaja sau a nu partaja: O explorare a cognitiei irationale si a
partajarii cunostintelor in grupuri
3.4.1. Introducere

Cunoasterea, definitd ca ,,un amestec fluid de experientd incadrata, valori, informatii
contextuale si perspective de expert” (Davenport & Prusak, 1998, p. 5), este o resursa
organizationald esentiala (Bereznoy et al., 2021; Pan et al., 2018), critica pentru obtinerea si
mentinerea unui avantaj competitiv (Voelpel, 2005). Desi cunoasterea poate fi dobandita
individual, ea trebuie partajatd pentru a fi utild comunitétii de practicd interne (Bouthiller &
Shearer, 2002), facand din partajarea cunostintelor (PC) unul dintre cele mai studiate domenii
de cercetare Tn managementul cunostintelor (Al Alawi et al., 2007; Bordia et al., 2006; Yang
& Wu, 2008). PC este definitd ca partajarea reciproca de informatii, idei, sugestii si expertiza
relevante din punct de vedere organizational (Bartol & Srivastava, 2002), servind la crearea in
comun de noi cunostinte (Van den Hooff & de Leeuw van Weenen, 2004), oferind un avantaj
competitiv semnificativ (Jackson et al., 2006; Matsuo & Easterby-Smith, 2008), imbunatatind
capacitatea de inovare a companiei (Chen et al., 2010; Lin, 2007) si, In general, fiind un
predictor semnificativ al performantei in afaceri (Farooq, 2017; Mesmer-Magnus & DeChurch,
2009).

AC (ascunderea cunostintelor) este definitd ca ,,0 incercare intentionatd a unui individ
de a retine sau ascunde informatii, idei si know-how legate de sarcini, pe care o altd persoana
le-a solicitat” (Connelly et al., 2012, p. 65). AC are costuri semnificative, deoarece afecteaza
performanta organizationald, de echipa si individuala (Chatterjee et al., 2021; Nguyen et al.,
2022; Peng, 2013), in timp ce reduce si creativitatea si inovatia atat a celui care cauta
cunostinte, cit si a celui care le ascunde, printr-o bucli de neincredere reciproca (Cerne et al.,

2014; Guo et al., 2022). Conform lui Connelly et al. (2012), AC nu este doar absenta PC, ci un
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comportament intentionat de a retine sau ascunde cunostinte, atunci cand cunostintele
respective au fost solicitate explicit de catre un alt individ.

In ciuda cercetirilor care analizeaza antecedentele individuale si de grup ale partajarii
cunostintelor (KS) si ascunderii cunostintelor (KH) (Nguyen et al., 2019; Shen et al., 2025),
rolul critic al cognitiei rationale (RC) si al cognitiei irationale (IC) a fost in mare parte neglijat.
Ne bazam pe teoria schimbului social (SET; Blau, 1964), considerand procesele de schimb de
cunostinte similare schimburilor economice (Davenport & Prusak, 1998; Weiss, 1999), alaturi
de teoria conservarii resurselor (COR; Hobfoll, 1989), care afirmd ca indivizii percep
cunostintele ca pe o resursd extrem de valoroasa si finita, pe care se vor stradui sd o conserve,
pentru a argumenta ca atat cognitia la nivelul echipei, cét si la nivelul conducerii influenteaza
implicarea in KS si KH.

Avand in vedere natura subiectiva a convingerilor si interpretarilor privind sinele, pe
ceilalti si sistemul mai larg, care influenteaza atat KS, cat si KH in grupurile de lucru, RC si IC
atat la nivelul membrilor echipei (TM), cat si al liderilor de echipa (TL), sunt antecedente cheie
ale KS si KH. Deoarece ambele procese sunt de natura relationald, ne-am propus, de asemenea,
sa investigam efectul mediator al relatiilor negative.

Teoria schimbului social (SET) (Blau, 1964) postuleaza ca indivizii se angajeaza in
comportamente de schimb de resurse dupd ce estimeaza castigurile si pierderile potentiale ale
diverselor optiuni comportamentale si o aleg pe cea de la care se asteaptd sd obtina cele mai
mari randamente si beneficii tangibile sau intangibile (Garg et al., 2022). Cu toate acestea, spre
deosebire de schimburile economice, obligatiile care decurg din schimburile sociale nu fac
obiectul unor clauze specifice si, prin urmare, sunt supuse perceptiilor de incertitudine si risc
(Kankanhalli et al., 2005; Molm, 2003). Avand in vedere ca circumstantele incerte si cu miza

mare sunt declansatori ai procesarii cognitive rationale si irationale (Spiliopoulos & Hertwig,
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2024; Tversky & Kahneman, 1974), interpretarea subiectivad a acestor obligatii si, respectiv,
alegerea de a se angaja in KS sau KH, este probabil sa fie influentata de RC si IC.

Privita prin prisma teoriei conservarii resurselor (COR) (Hobfoll, 1989), cunoasterea
reprezintd un avantaj competitiv si o resursa strategica pentru individ (Guo et al., 2022; Yang
& Wu, 2008), ceea ce transforma perspectiva partajarii propriilor cunostinte intr-o dilema a
cooperdrii (Cabrera & Cabrera, 2002). Avand in vedere cd dobandirea si partajarea
cunostintelor necesitd timp si efort (Bartol & Srivastava, 2002; Demsetz, 1988) si cd KS
implica riscuri potentiale, cum ar fi o evaluare negativa a informatiilor partajate sau a propriei
competente, sau pierderea avantajului competitiv (Zhao et al, 2021), este de inteles de ce
indivizii pot fi reticenti in a se angaja in KS.

COR ofera un alt cadru conceptual relevant si pentru KH, deoarece KH pare a fi
declansat in special in situatiile in care creste nevoia de a-si proteja propriile resurse, atat din
cauza constrangerilor reale, cat si a interpretdrilor personale, subiective, potential
disfunctionale. Unii antecedenti identificati pentru KH sunt atét crizele organizationale reale,
care scad siguranta locului de munca si ii fac pe indivizi sa actioneze mai protector fata de
resursele lor (Nguyen et al., 2022), dar si evaluarea cererii de cunostinte ca fiind daunatoare
sau amenintatoare (Rezwan & Takahashi, 2021; Wu, 2020), experimentarea suspiciunii si
neincrederii (Connelly et al., 2012; Cerne et al., 2014), precum si prezenta unor trisituri
personale ,,intunecate”, cum ar fi cinismul, machiavelismul si neuroticismul (Pan et al., 2018;
Skerlavaj et al., 2023). Acesti ultimi antecedenti duc la interpretari negative ale motivelor de
cautare a cunostintelor de catre ceilalti si/sau la lipsa de consideratie fatd de nevoile de
cunostinte ale celorlalti. Aceastd perspectivd subiectivd contestd, de asemenea, viziunea
comund despre KH ca fiind un comportament negativ, obiectiv, reactiv si relational

(Tokyzhanova & Durst, 2024).
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Avand in vedere rolul pe care cognitia (atat rationald, cat si irationald) il joacd In
interpretarea schimburilor sociale si in protejarea resurselor de cunostinte proprii, ne-am
propus sa investigdm masura 1n care RC si IC prezic comportamentele de KS si KH.

3.4.1.1. Cognitia rationala si irationala si comportamentele legate de cunostinte ale
membrilor echipei

RC si IC sunt filtre prin care informatiile primite sunt selectate si procesate (Kunda,
1990) si influenteaza atdt comportamentele legate de munca (Muntean et al., 2025), cat si
implicarea in relatiile interpersonale la locul de munci. In acelasi sens, s-a demonstrat ci,
convingerile individuale influenteazd puternic atitudinile si comportamentele legate de
cunostinte (Bock et al., 2005), chiar mai mult decat cultura organizationala (Fullwood &
Rowley, 2017).

Avand in vedere ca IC poate coexista in mod latent cu RC (Bamber & McMahon, 2008;
Dozois & Beck, 2008), exista, prin urmare, o oportunitate de a studia impactul RC, impactul
IC, precum si interactiunea acestor doua dimensiuni asupra KS si KH. Mai mult, includem rolul
RC si IC al liderilor in modelarea interactiunilor legate de cunostinte in grupurile de lucru,
deoarece, din cate stim, niciun studiu nu analizeaza efectele acestora.

Un cadru teoretic recent, analiza resursd-rationald (Lieder & Griffiths, 2020),
exploreaza rationalitatea dintr-o perspectivd mai pragmatica si practica — ca alegeri ,,suficient
de bune, suficient de rapide” care rezultad din intersectia dintre constrangerile functionale (cum
ar fi obiectivele existente, cerintele de mediu) si penuria de resurse (timp finit si structuri
computationale cognitive limitate, cum ar fi atentia si memoria). Ca atare, intr-un context cu
resurse limitate, avand in vedere beneficiile comune ale KS si costurile reciproce asociate cu
KH, ne asteptam ca o alegere resursa-rationala sa fie angajarea in primul si abtinerea de la cel

de-al doilea.
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Ipoteza 1: Cognitia rationala a membrilor echipei are (a) o asociere pozitiva cu
partajarea cunostintelor in grupuri si(b) o asociere negativa cu ascunderea cunostintelor in
grupuri.

Definim IC ca fiind convingeri irationale care implicd cerinte absolutiste (Lindner et
al., 1999) sau, sub forma unei scheme cognitive disfunctionale, ca adevaruri esentiale, absolute
si suficiente care se autoperpetueaza prin influentarea selectiei informatiilor de procesat si prin
manifestarea unor comportamente de supracompensare (Young, 1999). Aceste convingeri
influenteazd procesarea informatiilor primite, cu efecte negative, cum ar fi diminuarea
comprehensivitatii deciziei (Scholtes et al., 2024). Aceste convingeri disfunctionale creeaza o
vulnerabilitate latentd si pot rdimane latente pana la activarea lor de catre o situatie stresanta
(Bamber & McMahon, 2008; Dozois & Beck, 2008), moment in care activarea lor genereaza
un bias de confirmare auto-depreciativ si asteptari pesimiste cu privire la evenimentele viitoare
(Bruch et al., 1989), cum ar fi aprehensiunea evaluativa (Bordia et al., 2006), ducand probabil
la un apetit redus pentru KS si la o tendinta crescuta de a se angaja in KH.

Desi exista numeroase studii despre impactul RC in mediile de lucru, s-a observat ca
existd foarte putine studii care exploreaza impactul IC in aceste contexte (Hodgkinson &
Healey, 2011). Desi nu se refera direct la IC, s-a demonstrat ca angajatii care sunt afectati de
tulburari de personalitate tind sa se angajeze Tn KH (cu exceptia tulburarilor de personalitate
histrionice, turbulente si compulsive, care au de fapt efectul opus; Serenko, 2022). in mod
similar, indivizii care sunt grav afectati de ruminatie tind s se izoleze si sa se retragd de la
comportamente de ajutor, cum ar fi KS, pretinzand ca nu au cunostintele necesare (Wu et al.,
2022).

Prin urmare, spre deosebire de perspectiva oferita de analiza resursd-rationala (Lieder

& Griffiths, 2020), in care penuria de resurse va duce, in prezenta RC, la cresterea KS si la
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scaderea KH, 1n prezenta IC, penuria de resurse de cunoastere va duce la cresterea KH si, din
cauza riscurilor percepute asociate cu partajarea cunostintelor, la scaderea KS.

Ipoteza 2: Cognitia irationala a membrilor echipei are (a) o asociere pozitiva cu
ascunderea cunostintelor in grupuri si(b) o asociere negativa cu partajarea cunostintelor in
grupuri.

3.4.1.2. Cognitia rationala si irationala si comportamentele legate de cunostinte ale
managerilor de echipa

Sprijinul pentru KS exprimat si modelat de catre manageri are un impact pozitiv asupra
acestui comportament de cunoastere (Wang & Noe, 2010), prin stabilirea unui mediu sigur din
punct de vedere psihologic si a unui mediu de comunicare deschis si transparent (Skerlavaj et
al., 2023; Yin et al., 2019). Leadershipul etic reduce comportamentele de KH ale angajatilor
(Abdullah et al., 2019; Agarval et al., 2022; Men et al., 2020), in timp ce leadershipul
transformational (Le & Lei, 2018) creste KS.

Invers, leadershipul abuziv (Offergelt & Venz, 2023) si leadershipul afectat de prezenta
triadei Intunecate (Soral et al., 2022) cresc probabilitatea KH, in masura in care KH al
angajatilor a fost considerat un mecanism de coping, de protejare a resurselor, in gestionarea
leadershipului abuziv (Feng & Wang, 2019; Soral et al., 2022).

In spiritul celor doui ipoteze anterioare privind impactul RC si IC asupra KS si KH, si
avand in vedere ca, potrivit teoriei invatarii sociale (Bandura & Walters, 1977), indivizii invata
nu numai prin experientd directd, ci si prin observarea comportamentelor altora, si avand in
vedere cd managerii directi sunt cei mai vizibili reprezentanti ai culturii organizationale si cele
mai puternice modele de urmat pentru membrii echipei (Koch & Binnewies, 2015; Weaver et
al., 2005), ne asteptam ca RC si IC ale liderului de echipa sa exercite un impact semnificativ

asupra prezentei KS si KH in grupurile de lucru.
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Ipoteza 3: Cognitia rationala a liderilor de echipa are (a) o asociere pozitiva cu
partajarea cunostintelor si(b) o asociere negativa cu ascunderea cunostintelor in grupuri.

Ipoteza 4: Cognitia irationala a liderilor de echipa are (a) o asociere pozitiva cu
ascunderea cunostintelor si(b) o asociere negativa cu partajarea cunostintelor in grupuri.

3.4.1.3. Interactiunea dintre CR si CI

Asa cum s-a mentionat mai sus, RC poate coexista cu IC. In timp ce prima se va
manifesta continuu, In spiritul analizei resursd-rationale (Lieder & Griffiths, 2020), in
circumstante obisnuite, prin gasirea unor solutii suficient de bune si suficient de rapide, avand
in vedere cerintele mediului si limitele computationale ale sistemelor cognitive umane, cea de-
a doua va rdmane latenta, pana la activarea sa de catre evenimente de viata stresante (Bamber
& McMahon, 2008; Dozois & Beck, 2008). Activarea IC, impreuna cu temerile si grijile sale,
si cu cerintele sale absolute, exprimate intr-o serie de ,.trebuie” (Lindner et al., 1999), nu
implica faptul cd RC isi inceteaza functia, ci ca adauga un alt strat de constrangeri pe care RC
trebuie sa le atenueze. Acest lucru poate explica de ce, Intr-o situatie complexa, in loc sa ia In
considerare toate scenariile si rezultatele posibile, indivizii pot lua in considerare doar cele mai
semnificative posibilitati — cel mai bun scenariu posibil (in care predictiile IC nu se vor
materializa) si cel mai rau scenariu posibil (in care predictiile IC se vor materializa; Lieder et
al., 2018). Ca atare, RC al membrilor grupului de lucru si, in mod specific, RC al liderilor
grupului de lucru, oferd un tampon intre activarea IC si ceea ce altfel ar fi cresterea automata a
KH, respectiv scaderea automatd a KS 1n grup.

Ipoteza 5: Cognitia rationala a(a) membri ai echipei si(b) liderii de echipa atenueaza
asocierea pozitiva dintre cognitia irationala a membrilor echipei si ascunderea cunostintelor

in grupuri.
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Ipoteza 6: Cognitia rationala a(a) membri ai echipei si(b) liderii de echipa atenueaza
asocierea negativa dintre cognitia irationala a membrilor echipei si partajarea cunostintelor
in grupuri.

3.4.1.4. Rolul mediator al relatiilor negative

Avand in vedere natura relationalad a KS si KH (Tokyzhanova & Durst, 2024), calitatea
relatiilor din grupurile de lucru poate influenta ambele aceste comportamente legate de munca.
Relatiile pozitive, cum ar fi coeziunea sociala si legaturile puternice, sunt asociate pozitiv cu
KS (Reagans & McEvily, 2003), in timp ce conflictele relationale (Alam et al., 2021) si lipsa
de civilitate la locul de muncd (Wu et al., 2022), sau chiar si numai suspiciunea privind lipsa
de reciprocitate in comportamentul de sustinere (Cerne et al., 2014), cresc probabilitatea KH.

Prezenta CI nu este favorabila relatiilor pozitive, bazate pe incredere. Domeniile CI,
cum ar fi nevoia de a avea succes sau de a fi placut cu orice pret, nevoia de confort absolut sau
de corectitudine absoluta, respectiv perceptia lipsei de valoare a sinelui sau a celorlalti (Lindner
et al., 1999), creeaza cerinte absolutiste si/sau lipsa de incredere in sine si in ceilalti, ceea ce
pune o tensiune psihicd asupra modurilor de lucru colaborative, bazate pe sprijin reciproc
(Muntean et al., 2025). Prin urmare, CI duce la mai putind incredere, mai multd suspiciune si,
in final, la relatii negative, care la rdndul lor cresc probabilitatea AC si scad probabilitatea PC.

Ipoteza 7: Relatiile negative mediaza asocierea dintre cognitia irationala a membrilor
echipei, pe de o parte, §i partajarea cunostintelor si ascunderea cunostintelor, pe de alta parte.
3.4.2. Metoda

3.4.2.1. Esantion si procedura

Esantionul nostru final a inclus 42 de lideri de echipa (28 de femei cu o varsta medie
de 30,86 ani) si 422 de membri ai echipei integrati in 42 de echipe.

3.4.2.2. Instrumente
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Cognitia rationala si irationala a fost evaluata cu versiunea scurta a General Attitude
and Belief Scale (Lindner et al., 1990). Relatiile negative au fost evaluate cerandu-le
membrilor echipei sa raspunda la trei itemi dezvoltati pe baza sugestiilor de evaluare a relatiilor
negative folosind auto-raportari, prezentate in De Jong et al. (2014). Partajarea si ascunderea
cunostintelor in echipe au fost evaluate folosind scalele dezvoltate de Connely et al. (2012).
Am folosit genul ca variabild de control in analizele noastre.

3.4.3. Rezultate

Mediile, abaterile standard si corelatiile sunt prezentate in Tabelul 8. Deoarece datele
noastre sunt de natura ierarhizatd (nested) si folosim surse multiple de date, am utilizat analize
multinivel pentru a testa ipotezele noastre. Deoarece ultima ipoteza se referd la o relatie de
mediere, am folosit procedura MLMed si macro-ul de mediere multinivel (versiunea Beta 2)
pentru SPSS, dezvoltat de Rockwood (2017).

Tabelul 8

Medii, abaterile standard si corelatii

Variabila Medie  SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Gen .53 0.50 1

2. ME CR 3.81 079 A1 1

3. ME CI 2.61 0.69 -.09 -.09 1

4.LE CR 412  0.64 177 .01 .09 1

5.LECI 249  0.65 .04 10 06 137 1

6. Relatii negative 2.32 0.95 .05 -.04 207 .02 .08 1

7. Partajarea » .

cunostintelor 5.49 1.27 .04 15 -.05 .01 .10 -.08 1

8. Ascunderea . » » . .
182 1.03  -13 -.15 18 -03  -06 .13 -41
cunostintelor

Nota. genul este codat ca o variabild dummy 1=femei, O=barbati; TM RC — cognitie rationald a membrilor
echipei; LD RC — cognitie rationald a liderului; TM IC — cognitie irationald a membrului echipei; LD IC
— cognitie irationald a liderului;

'p <,10; *p < ,05; **p < ,01; ***p < 001
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Rezultatele generale ale analizelor multinivel sunt prezentate in Tabelul 9. Genul are
un efect negativ si semnificativ intragrup asupra ascunderii cunostintelor (B =-.22, SE=.10, p
=.03), astfel incat femeile tind sa raporteze mai putina ascundere a cunostintelor decat barbatii.
Asa cum s-a prezis, cognitia rationald a membrilor echipei are o asociere pozitiva si
semnificativd cu partajarea cunostintelor intragrup (B = .20, SE = .08, p = .01), precum si

intergrup (B = .60, SE = .26, p = .02), prin urmare Ipoteza 1a a fost pe deplin sustinuta de date.

Tabelul 9

Rezultatele analizei multinivelare intragrup-intergrup

Relatii negative partajarea cunostintelor ascunderea cunostintelor

Variabila - - - - - -
In cadrul Intre In cadrul Intre In cadrul Intre

Constanta .04 (.20) 5.46%** (.22) 2.09%** (.21)
Gen 13 (.10) .01 (.35 07 (.13) 13 (.39) -22* (.10) -.57 (.36)
ME CR -.06 (.06) -007 ((24)  .20* (.08) 60* (26) -.16%(.06)  -50*% (.25)
ME CI 29%%% (L06) -33 (.34) -.05 (.09) 29 (.39) 20%% (L07) 51 (.36)
LE CR A1 (.13) -.05(.14) -01 (.14)
LE CI .09 (.10) 07 (11) -.06 (.11)
ME CR X ME CI 127(.07) 35(.29) 12 (.10) 627(.35)  -21%%(.08)  -.40(.31)
LE CR X ME CI -.177(.10) .10 (.14) A1 (11)
Relatii negative -.14* (.07) 12 (.19) 15%% (.06) .04 (.18)

Note. Coeficientii nestandardizati sunt prezentati in tabel, cu SE intre paranteze; genul este codat ca o
variabild dummy 1=femei, O=barbati; TM RC — cognitia rationala a membrilor echipei; LD RC —
cognitia rationald a liderului; TM IRC — cognitia irationald a membrului echipei; LD IRC — cognitia
irationala a liderului;

Tp <,10; *p <,05; **¥p < ,01; ***p < 001
Mai mult, cognitia rationald are o asociere negativd si semnificativd cu ascunderea
cunostintelor atat intragrup (B = -.16, SE = .06, p = .01), cat si intergrup (B = -.50, SE = .25, p
= .04), prin urmare si Ipoteza 1b a fost sustinutd. Cognitia irationala are doar o asociere
semnificativad si pozitiva cu ascunderea cunostintelor intragrup (B = .20, SE = .07, p = .000),

prin urmare doar Ipoteza 2a a fost sustinutd. Cognitia irationala a membrilor echipei nu a avut
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nicio asociere semnificativd cu partajarea cunostintelor, prin urmare Ipoteza 2b nu a fost
sustinuta.

Asocierea dintre cognitia rationald a liderilor de echipa, pe de o parte, si partajarea
cunostintelor si ascunderea cunostintelor, pe de alta parte, nu a fost semnificativa, prin urmare
Ipoteza 3 nu a fost sustinutd. Mai mult, asocierea dintre cognitia irationala a liderilor de echipa,
pe de o parte, si partajarea si ascunderea cunostintelor, pe de alta parte, nu a fost semnificativa,
prin urmare Ipoteza 4 nu a fost sustinutd. Efectul de interactiune al cognitiei rationale si
irationale asupra ascunderii cunostintelor a fost semnificativ doar pentru membrii echipei (B =
-21, SE = .08, p = .004). Asa cum este ilustrat in Figura 5, asocierea dintre cognitia irationala
a membrilor echipei si ascunderea cunostintelor a fost semnificativa doar atunci cand cognitia
rationala a fost scazutd, prin urmare Ipoteza 5a a fost sustinutd de date. Efectul de interactiune
dintre cognitia rationalda a membrilor echipei si cognitia lor irationalda asupra partajarii
cunostintelor a fost doar marginal semnificativ, asa cum se aratd in Tabelul 9, prin urmare
Ipoteza 6a nu a fost sustinuta de date. Efectul de interactiune dintre cognitia rationala a liderilor
si cognitia irationald a membrilor echipei nu a fost semnificativ, prin urmare Ipotezele 5b si 6b

nu au fost sustinute de date.

Conform ultimei ipoteze, relatiile negative mediaza asocierea dintre cognitia irationalad
a membrilor echipei, pe de o parte, si partajarea cunostintelor si ascunderea cunostintelor, pe
de altd parte. Aceasta ipotezd a primit sprijin empiric partial. In ceea ce priveste partajarea
cunostintelor ca rezultat, a existat un efect indirect intragrup semnificativ (efect = -.04, SE =
.02, 95% CI [-.09; -.0003]), dar nu si un efect indirect intergrup (efect = -.04, SE = .10, 95% CI
[-.28; .13]). In ceea ce priveste ascunderea cunostintelor ca rezultat, a existat un efect indirect
intragrup semnificativ (efect = .04, SE = 0.2, 95% CI [.01; .09]), dar nu si un efect indirect

intergrup (efect =-.01, SE = .09, 95 CI [-.21; .16]).
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Figura 5. Efectul de interactiune dintre cognitia rationald si cognitia irationald asupra

ascunderii cunostintelor in echipe (efect de interactiune intragrup)
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Nota. Graficul reprezintd un efect de interactiune intragrup; RC — cognitie rationala, IRC —

cognitie irationala.
3.4.4. Discutii si concluzii

3.4.4.1. Implicatii teoretice

Lucrarea noastra arata ca RC, inteleasd prin prisma abordarii rationale din perspectiva
resurselor (Lieder & Griffiths, 2020) ca o ,,optimalitate marginitd” constientd de constrangeri
si resurse in gestionarea solicitdrilor organizationale, sprijina KS, deoarece se presupune ca
individuale si ale procesarii informatiilor, prin cresterea intelepciunii grupului. RC scade, de
asemenea, probabilitatea KH atunci cand IC este activata, actionand ca un tampon intre
activarea IC atunci cand indivizilor li se cer cunostinte si ceea ce altfel ar putea fi o activare a

KH, inteles ca un mecanism de coping. Astfel, contribuim la literatura de specialitate privind
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cognitia organizationald prin sublinierea rolului RC si IC individuale ca antecedent al relatiilor
negative si al KS si KH in echipe.

Mai mult, am contestat viziunea traditionala asupra KH ca un comportament gresit
bazat pe alegerea constienta de a urmari propriile interese in detrimentul rezultatelor echipei, o
viziune care a fost contestatd si de alte studii recente (Serenko, 2022). Am aratat ca prezenta
cognitiei disfunctionale in randul membrilor echipei contribuie Intr-adevar la prezenta
comportamentelor de KH, dar ca, de fapt, nu pare sa afecteze comportamentul de KS, care este
realizat din proprie vointa.

O altd contributie a studiului nostru a fost aceea de a consolida opinia ca KS si KH nu
reprezintd polii unui singur continuum, deoarece pot coexista, intr-un mod similar coexistentei
RC si IC, probabil cu RC servindu-ne zilnic, in cadrul ,,optimalitatii marginite” a abordarilor
de tipul suficient de bun — suficient de repede, si cu IC fiind declansata de experiente
considerate potential daunatoare si riscante — caz in care RC va urmadri sa amortizeze tensiunea
psihica suplimentara adusa de perspectivele disfunctionale introduse de IC, ceea ce altfel ar
duce la mai multe comportamente de KH.

3.4.4.2. Limitari si directii viitoare de cercetare

In primul rand, masurarea cognitiei rationale a prezentat niveluri ale coeficientului Alfa
Cronbach sub pragul de .70, atat pentru manageri, cat si pentru membrii grupului, sldbind
potential relatiile observate. O alta limitare poate fi reprezentatd de numarul redus de echipe,
ceea ce duce la o abordare multinivel cu putere statistica redusa. Cu toate acestea, numarul de
echipe este aliniat cu cerintele minime propuse de Maas si Hox (2005). O alta limitare se
bazeaza pe faptul cd participantii nostri provin din aceeasi organizatie, limitdnd potentiala
generalizabilitate a rezultatelor noastre.

Rezultatele noastre deschid, de asemenea, céi pentru cercetdri viitoare. Probabil ar fi

relevant sa se exploreze impactul RC si IC asupra dimensiunii personale a auto-eficacitatii si a
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celei interpersonale a increderii reciproce. O alta cale de cercetare insuficient explorata este
cea a impactului stirilor emotionale asupra KS si KH (Rezwan & Takahashi, 2021). In acest
sens, ar fi potential interesant de investigat modul in care RC si IC genereaza stari emotionale
diferite, potential contradictorii, atunci cand se confruntd cu oportunitatea de a partaja sau cu
solicitarea de a oferi cunostinte dobandite cu greu.

3.4.4.3. Implicatii practice

Studiul nostru are mai multe implicatii practice. In primul rdnd, managerii pot ajuta
angajatii sa nu se angajeze In KH prin cresterea constientizarii faptului ca au optiunea de a
mentine disponibilitatea pentru experiente de schimb de cunostinte si atunci cand li se cere sa
partajeze cunostinte, nu doar atunci cand partajeaza cunostinte din proprie inifiativa. Desi
solicitarea de cunostinte poate declansa scenarii si preocupdri IC, angajatii au inca parghia
oferita de RC-ul lor — este posibil sa experimenteze un oarecare disconfort atunci ciand
partajeaza cunostinte la cerere, dar beneficiile rationale, practice ale acestui lucru depasesc
starea temporard de tensiune generatd de perspectivele IC. O a doua implicatie este cd nu
neapdrat IC In sine genereaza direct mai putin KS si mai mult KH, ci mai degraba efectul
negativ pe care IC il are asupra calitatii relatiilor si climatului de echipa, care la randul sau

modeleaza KH si este daunator pentru KS.
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IV. CAPITOLUL IV. CONCLUZII SI DISCUTII GENERALE

4.1. Contributii teoretice

Primul obiectiv al studiului nostru a fost sa exploram, printr-o sinteza sistematica a
literaturii, modul in care DC influenteaza comportamentul organizational si rezultatele legate
de munca, si sa identificam contingentele care modeleaza acest impact, prin accentuare sau
atenuare. Am demonstrat ca DC este intr-adevar o vulnerabilitate cognitiva specifica, care se
manifestd In circumstante stresante si care afecteaza atit starea de spirit, cat si selectia si
procesarea informatiilor. Am propus un model integrativ care aratd cum DC este declansata de
factori specifici muncii (cum ar fi cerintele postului si stresorii), ducand la raspunsuri cognitive
si emotionale dezadaptative (cum ar fi ruminatia si afectivitatea negativa), si cad aceasta cale
este tamponatd de resurse psihologice individuale care sprijind un coping adaptativ (cum ar fi
robustetea psihologicd si rezilienta) si de resurse sociale legate de muncda (cum ar fi
interactiunile de sustinere cu colegii, acceptarea sociald si climatele de siguranta psihologica),
astfel incat bundstarea personald si functionarea interpersonald sunt protejate. Aceste rezultate
sunt in concordanta cu cercetarea in domeniul stresului si copingului, care arata ca tensiunea
psihica poate fi redusd nu numai prin scaderea cerintelor, ci si prin procese de evaluare
optimizate, care promoveaza strategii de coping adaptative (Goh & Oei, 1999). Pe scurt, am
aratat cd DC este intr-adevdr o vulnerabilitate cognitiva latentd, care poate fi activata de
cerintele stresante ale postului si poate avea apoi un impact ddundtor asupra bundstarii
individului si a comportamentelor legate de muncd, si c@ existd resurse personale si
interpersonale care pot fi construite si utilizate pentru a atenua aceste riscuri. Ca atare, la un
nivel mai larg, rezultatele noastre se integreazd In modelul tranzactional al stresului si
copingului (Lazarus & Folkman, 1984) — privit prin aceasta lentild, se poate spune ca DC
afecteazd evaluarea primard, prin interpretarea stresorilor in termeni absolutisti sau catastrofici,

si cd evaluarea secundara depinde de existenta resurselor personale si interpersonale; intr-unul
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dintre studiile empirice prezentate in aceasta teza, am completat acest tablou ardtand ca si RC
este una dintre resursele personale care tamponeaza impactul interpretarilor dezadaptative
determinate de DC (cum ar fi evaluarea solicitarii de a partaja cunostinte ca fiind potential
daundtoare). Ca implicatie practicd, recunoasterea DC ca o vulnerabilitate cognitiva latenta,
declansata de situatii stresante, si incorporarea unor reflectii structurate in jurul surselor si
manifestarilor potentiale ale DC individuale (cum ar fi prin coaching) in interventiile de
dezvoltare organizationala ar avea un efect benefic asupra impactului unor astfel de interventii.

Un obiectiv suplimentar al cercetarii noastre a fost evaluarea, in cadrul oferit de teoria
esalonului superior (Hambrick & Mason, 1984), a impactului si interactiunii atat a cognitiei
disfunctionale (DC), cat si a celei rationale (RC) asupra comprehensivitatii procesului
decizional strategic. Conform rezultatelor noastre, RC nu pare sa creasca de la sine
comprehensivitatea, la fel cum nici DC nu o diminueaza de la sine. Cu toate acestea, ca rezultat
suplimentar generat de studiul nostru empiric, am demonstrat cd interactiunea dintre RC si DC
este intr-adevar semnificativa — adicd, RC promoveazd comprehensivitatea strategica doar
atunci cand DC este scdzutd. Acest rezultat este In concordantd cu modelul interactionist si
contextual al competentelor cognitive in managementul strategic (Powell et al., 2011) si este
semnificativ deoarece ofera dovezi empirice pentru interactiunea dintre RC si DC in procesul
managerial cu miza mare al ludrii deciziilor strategice si deoarece aceastd interactiune se poate
manifesta si in alte procese manageriale critice.

Un obiectiv suplimentar al cercetdrii a fost explorarea masurii in care ocuparea rolului
managerial este asociatd cu niveluri mai scdzute de DC 1n comparatie cu forta de munca
generala, dacd DC mediaza asocierea dintre ocuparea rolului managerial si perturbarea
resimtitd in timpul pandemiei de COVID-19 si, avand in vedere etiologia comuna a apetitului
pentru risc si a DC, daca apetitul general pentru risc accentueaza asocierea dintre DC si

perturbarea cauzata de COVID-19. Rezultatele noastre au aratat ca pozitia manageriala prezice
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negativ nivelul de DC, cd nivelul mai scazut de DC explica partial relatia dintre ocuparea
rolului managerial si experimentarea unei perturbari mai reduse cauzate de COVID-19 si ca
nivelurile medii si ridicate ale apetitului general pentru risc accentueaza asocierea pozitiva
dintre DC si perturbarea resimtita. Rezultatele se potrivesc cu definitia rolului managerial ca
gestionar al perturbarilor (Mintzberg, 2013) si prezintd date empirice suplimentare pentru
modelul atractie-selectie-atenuare (Schneider, 1987), privind importanta (lipsei) DC in
ocuparea rolului managerial. Din cate stim, acesta este unul dintre primele studii care evalueaza
prevalenta DC intr-un context organizational la o populatie manageriald, respectiv non-
manageriald. Un alt rezultat al studiului nostru, anume ca nivelurile medii si ridicate ale
apetitului pentru risc accentueaza relatia dintre DC si perturbare, are, de asemenea, implicatii
mai largi relevante. Apetitul pentru risc, care pare sa aiba o etiologie similard cu DC, adica
medii de dezvoltare precare si parenting inept (Harris et al., 2001; Mishra & Lalumiere, 2008;
Simpson et al., 2019), pare a fi unul dintre factorii care au potentialul de a transforma DC dintr-
o vulnerabilitate intr-un pasiv. Prin urmare, acest rezultat deschide o altd linie de cercetare
potentiald, menitd sa identifice factorii individuali care cresc severitatea impactului DC.
Rezultatele noastre au ardtat urmatoarele — DC-ul membrilor echipei creste KH
(ascunderea cunostintelor), nu afecteaza KS (partajarea cunostintelor) si duce la relatii mai
negative in cadrul echipei, ceea ce, la randul sau, duce la mai mult KH si mai putin KS; RC-ul
membrilor echipei creste KS, scade KH si atenueaza asocierea pozitiva dintre DC-ul si KH-ul
lor; RC-ul si DC-ul liderilor de echipd par sa nu aibd niciun efect asupra comportamentelor de
KS si KH ale grupului de lucru. Studiul nostru are mai multe contributii teoretice semnificative.
Acesta sustine opinia cad KS si KH sunt diferite din punct de vedere conceptual, nu doar
extremele opuse ale unui continuum (Connelly et al., 2012), deoarece DC nu scade KS (care
este un comportament realizat din proprie vointd), dar creste KH (care este o reactie la

informatiile solicitate de altii). De asemenea, ofera dovezi empirice atat pentru teoria
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schimbului social (SET; Blau, 1964), cat si pentru teoria conservarii resurselor (COR; Hobfoll,
1989), insa pentru doud scenarii diferite — in prezenta unui DC accentuat, modelul COR prezice
mai bine comportamentul precaut de KH, in timp ce in prezenta unui RC accentuat, modelul
SET prezice mai bine alegerea rationald din punct de vedere al resurselor a unui comportament
de KS reciproc avantajos. Prin studiul nostru, am contribuit, de asemenea, la cercetarea
dinamicii echipei, deoarece am ardtat ca DC are un impact negativ asupra calitatii relatiilor din
echipa, care, la randul lor, afecteaza comportamentele legate de cunostinte. Potential, cel mai
important rezultat este ca, completand rezultatele studiului nostru privind comprehensivitatea
strategicd, unde DC afecteaza impactul pozitiv al RC asupra comprehensivitatii manageriale,
prin acest studiu am demonstrat sprijin si pentru efectul opus — RC va atenua efectul DC asupra
KH, ceea ce poate fi interpretat ca individul avand in continuare posibilitatea de a alege sa nu
se angajeze in comportamente de munca contraproductive (cum ar fi KH), in ciuda a ceea ce
DC-ul sau l-ar putea determina sa faca. Prin urmare, DC si RC coexistd si sunt potential
angajate 1intr-o interactiune constantd, alegerile rationale si scenariile disfunctionale
influentdndu-se reciproc, in functie de factori contextuali si dispozitii personale, subiect ce
necesitd cercetari ulterioare. Nu in ultimul rdnd, am contestat viziunea traditionald asupra KH
ca fiind un comportament gresit intentionat, prin integrarea dimensiunii DC, care este, de
asemenea, asociata cu procesarea inconstientd, automata a informatiilor primite intr-o maniera
disfunctionala.
4.2. Contributii practice

Credem ca studiile incluse 1n acest manuscris de doctorat au si cateva contributii
practice. Reflectiile care urmeaza combina perspective derivate din practica de consultanta a
autorului cu perspective teoretice adunate si generate in timpul desfasurarii cercetarii doctorale.
O prima reflectie este ca, desi acoperd o cantitate considerabild de servicii de formare

profesionald si coaching, majoritatea programelor de dezvoltare a managementului nu



61

incorporeazd deloc dimensiunea cognitiei disfunctionale/convingerilor irationale. Arhitectura
lor de invatare este construitd cvasi-exclusiv pe modele si alegeri rationale, colaborative si
prescriptive, fard a se aloca timp sau atentie pentru a oferi participantilor oportunitatea de a
reflecta asupra surselor lor potentiale de interpretari disfunctionale ale propriului rol si
prioritati, ale naturii relatiilor cu colegii, subordonatii directi si managementul superior, sau ale
regulilor si reglementdrilor sistemelor mai largi. Aceasta omisiune este, probabil, responsabila
intr-o oarecare masura pentru efectul limitat, incadrat in timp, al diverselor programe de
dezvoltare, deoarece acestea descriu alegerile si comportamentele manageriale bazandu-se
exclusiv pe RC, in timp ce in realitate, cel putin conform cunostintelor noastre practice si
cercetarii noastre empirice, managerii sunt supusi trasaturilor rigide si generalizate ale DC,
chiar daca, asa cum s-a mentionat, in proportii mai mici decat populatia generald. Avand in
vedere efectele daunatoare ale DC asupra ludrii deciziilor strategice, perturbarea resimtitd in
perioade de crizd, ascunderea cunostintelor si dinamica echipei, consideram relevant sa
recunoastem, sd explicitdm si sd lucrdm cu DC in programele de dezvoltare a managementului,
ca o vulnerabilitate cognitiva latenta care se poate activa in circumstante stresante si, atunci
cand este declansata, va necesita o reglare suplimentara prin intermediul RC.

O alta aplicatie practica legatd de programele de dezvoltare este asociatd cu necesitatea
de a lucra la siguranta psihologica si la climatul de colaborare in echipe, inainte de a le cere
acestora sd participe la incd un program prescriptiv de comunicare. Conform rezultatelor
noastre, dacd siguranta psihologicd si o buna colaborare lipsesc, este probabil ca DC-ul
membrilor echipei sa se activeze in fata unei sarcini de lucru/stres ridicate, ceea ce, la randul
sau, va afecta si mai mult calitatea relatiilor din echipa, 1dsand trainingul traditional despre cum
sa comunici mai bine destul de ineficient.

Un alt aspect practic este legat de aspectele personale si sociale afectate de si care

afecteazd DC. Pe de o parte, DC creste sansele de burnout personal/epuizare emotionald,
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respectiv de relatii negative in echipa. Pe de altad parte, rezultatele daunatoare ale DC sunt
atenuate de rezilienta/robustetea psihologicd personald, respectiv de suportul social legat de
locul de munca. O abordare sdndtoasa de dezvoltare In organizatii ar putea fi, prin urmare, sa
recunoasca existenta DC si sa explice clar ca aceasta poate afecta angajatii la nivel personal si
interpersonal si cd efectele sale pot fi mitigate prin construirea de resurse personale si
interpersonale.

Un aspect practic suplimentar este legat de selectia si promovarea managerilor in
organizatii. Avand in vedere multiplele efecte daunatoare mentionate ale DC asupra sinelui si
a echipei, este esential sd se abordeze riscul ca DC sa fie latent la candidatii pentru posturi
manageriale, pentru a limita riscul deraierii lor manageriale ulterioare. Vedem, prin urmare, o
oportunitate de a asista candidatii la posturi manageriale/managerii nou numiti sa
constientizeze potentialul lor DC destul de devreme si de a le oferi instrumentele necesare
pentru a-1 tine sub control si a-1 limita impactul ddunator.

In legdtura cu punctul de mai sus, vedem o oportunitate practica specifica pentru
interventiile de coaching managerial. Astfel, avand in vedere ca, asa cum am aratat, DC sunt
prezente si In populatia non-clinicd, consideram cd, in limitele unei abordari non-terapeutice,
coachingul poate oferi o cale eficienta de a examina propriul DC, fundamentele acestuia si
impactul siu in viata organizationald de zi cu zi, in special in situatii stresante. In acest sens,
asemandrile dintre practica de coaching si principiile cheie ale terapiei centrate pe scheme
cognitive (Young et al., 2006) sunt remarcabile, cum ar fi alianta de colaborare, in care
terapeutul/coach-ul si clientul actioneaza impreuna ca participanti egali in abordarea scenariilor
disfunctionale, abordarea de confruntare empatica care invitd atdt la provocare, cat si la
compasiune 1n conversatie, scopul de a inlocui stilurile de coping dezadaptative cu raspunsuri
mai bine ajustate, reglate emotional si rational, si, in general, invitarea clientului sd actioneze

dintr-o posturd de ,,adult sandtos”. Prin urmare, ar putea exista o oportunitate de a lua 1n
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considerare adaptarea terapiei centrate pe scheme cognitive a lui Young pentru un cadru de
coaching, in limitele interventiilor non-terapeutice.

Ca o ultimd consideratie practicd, avand In vedere circumstantele turbulente si
imprevizibile ale lumii de astazi, este nevoie de un leadership organizational agil, flexibil si
adaptabil, dispus sa lucreze cu ipoteze si cu experimente deschise. Aceste abordari sunt, totusi,
in contradictie cu natura rigida, inflexibila si simplificatoare a DC. Astfel, pregatirea
managerilor pentru a-si putea manifesta eficient rolul de gestionari ai perturbarilor (Mintzberg,
2013), poate necesita examinarea scenariilor lor cognitive atunci cand se confruntd cu crize si
beneficierea de interventii de coaching precum cele prezentate mai sus, menite sa inlocuiasca
interpretarile si actiunile dezadaptative cu alegeri mai adaptative.

4.3. Cercetari suplimentare privind CD

Din cate stim, nu exista studii care sd fi explorat in cadrul unui design longitudinal
impactul abordarilor de dezvoltare care vizeaza DC in mediul de lucru. Consideram cé acesta
este un domeniu de cercetare relevant, deoarece va oferi o perspectiva asupra gradului in care
prezenta si efectele DC pot fi moderate de interventii de dezvoltare precum coachingul, care s-
a dovedit a fi eficient in abordarea vulnerabilitdtilor cognitive conexe, cum ar fi distorsiunile
cognitive (Misko et al., 2022).

Este, de asemenea, de interes sd se investigheze daca diferenta de DC intre manageri si
angajatii operationali se datoreaza proceselor de atractie si selectie, in care fie indivizii cu
niveluri ridicate de DC nu aplica sau nu sunt selectati pentru roluri manageriale, fie, in procesul
de uzura (attrition), indivizii cu niveluri mai ridicate de DC fie se confruntd cu deraiere
manageriald si pardsesc rolul managerial, fie trec prin procese de dezvoltare care le permit sa
atenueze prezenta si impactul DC-ului lor.

Cercetdrile viitoare ar putea explora, de asemenea, rolul declansator pentru DC al

contextelor globale, cum ar fi instabilitatea geopolitica, recesiunile economice, incertitudinea
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generalizatd a locului de munca, si modul in care astfel de evenimente accentueaza potential
impactul negativ al DC asupra implicarii organizationale si productivitatii fortei de munca.

O alta directie de cercetare poate fi oferitd de interactiunea dintre DC individual si
rationalitatea organizationald (Horodecka & Vozna, 2020), explorand posibilitatea ca logicile
institutionale (manifestate prin proceduri operationale, bucle de feedback, norme
comportamentale etc.) sd poata oferi o reglare sistemica a disfunctiei individuale

Dintr-o perspectiva a dezvoltarii constructiviste (Floris & Cuganesan, 2019), un
domeniu suplimentar de cercetare poate fi oferit de interactiunea dintre DC si sistemul de creare
a sensului. Conform abordarii dezvoltarii constructiviste, dezvoltarea individuala a adultului
este asociata cu o complexificare a sistemelor de creare a sensului, adica cu interpretari mai
complexe si conditionale ale contextelor si prioritatilor organizationale. Avand in vedere ca
DC reprezinta mai degraba starea opusa, respectiv o simplificare excesiva a adevarurilor
complexe si a realitatilor organizationale multistratificate, ar putea merita sa se exploreze
interactiunea dintre capacitatea de creare a sensului si DC, si sa se identifice cdi de dezvoltare
eficiente care sd permita atenuarea prezentei si impactului DC, pentru ca o capacitate complexa
de creare a sensului sd poata aparea.

In cele din urma, dat fiind ci am demonstrat ci un comportament disfunctional la locul
de munca (ascunderea cunostintelor) nu este neapdrat intentionat, asa cum sustinea perspectiva
teoretica traditionald cu privire la acest comportament, ci poate fi mai degraba rezultatul unor
evaludri dezadaptative inconstiente, generate de DC, o directie viitoare de cercetare ar putea
explora alte comportamente ddunatoare la locul de muncd (precum dezangajarea, critica
excesiva etc.) prin prisma oferitd de DC. Miza unei astfel de directii de cercetare este asociata
cu posibilitatea de a intelege si de a aborda comportamentul neadaptat la locul de munca ca
rezultat al unor scenarii disfunctionale personale, mai degraba decat ca acte intentionate de a-

si face rau siesi, altora sau sistemului mai larg.
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