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[.CAPITOLUL I. CADRU TEORETIC
1.1. Introducere si problematica cercetarii

In 2015, Organizatia Natiunilor Unite a elaborat Agenda globala 2030 si cele 17
obiective de dezvoltare durabila (ODD) pentru a consolida angajamentul global fata de
dezvoltarea durabild la nivel social, economic, si de mediu. Realizarea dezvoltarii durabile
inseamnd, de asemenea, confruntarea cu schimbari globale semnificative si adaptarea la
complexitate (Allen & Malekpour, 2023; Mishra et al., 2023).

Tranzitiile majore, cum ar fi pandemia COVID-19, transformarea digitald si dependenta
de tehnologie, implementarea si prevalenta tot mai mare a muncii hibride, precum si
schimbarile organizationale care depdsesc frontiere nationale au consecinte importante in ceea
ce priveste sandtatea si bundstarea (Obiectivul 3), egalitatea de gen (Obiectivul 5), munca
decenta si cresterea economicd (Obiectivul 8) si potentialul integrativ al parteneriatelor intre
mai multe parti implicate (Obiectivul 17).

Tranzitiile majore implica schimbare si incertitudine si pot impiedica, accelera sau avea
efecte mixte asupra realizarii dezvoltarii durabile. Deoarece aceste evenimente afecteaza
societatea noastra la mai multe niveluri de analiza (Malekpour et al., 2023), trebuie sa adoptam
o abordare multinivelara si sa investigdm modul in care indivizii, echipele si sistemele
reactioneaza si fac fata acestor tranzitii majore (Chater & Loewenstein, 2023).

In plus, pentru a investiga in mod adecvat raspunsurile complexe pe care indivizii,
echipele si sistemele multinivelare le au la astfel de tranzitii majore, vom adopta o abordare
bazatd pe probleme mai degrabd decat pe teorie sau metoda. Avand in vedere amploarea si
complexitatea dezvoltarii durabile si a provocarilor care incetinesc progresul societdtii catre
obiectivele durabile, sustinem importanta promovarii cercetarilor multidisciplinare care
abordeaza natura multistratificatd a acestor provocari si tranzitii si care acoperd mai multe

teme, discipline, metodologii si niveluri de analiza.



1.2. Relevanta cercetarii

Progresul catre atingerea obiectivelor de dezvoltare durabila a fost lent din cauza
evenimentelor neplanificate si a tranzitiilor majore (Sachs et al., 2025), iar oamenii de stiinta
sustin cd obiectivele nu vor fi atinse conform planului, pand in 2030 (Fuso Nerini et al., 2024).
Acest lucru se datoreaza, in parte, pandemiei COVID-19, care a afectat in mod direct progresul
catre obiective precum ODD 3 (Sandtate si bundstare) si ODD 5 (Egalitate de gen), si a redus
in mod indirect angajamentul tarilor membre fata de dezvoltarea durabila, deoarece acestea au
prioritizat adaptarea la criza in curs (Allen & Malekpour, 2023; Fuso Nerini et al., 2024; IGS,
2023).

Alte tranzitii, cum ar fi schimbarile organizationale majore (Allan et al., 2021),
implementarea muncii hibride (Moglia et al., 2021), precum si digitalizarea si dependenta tot
mai mare de tehnologie (Allan et al., 2021) pot avea efecte mixte asupra progresului catre
dezvoltarea durabila. In contextul schimbirilor globale continue, impactul tranzitiilor majore
asupra adaptarii la nivel individual, de echipd si de sistem si asupra progresului catre
dezvoltarea durabila justifica investigatii suplimentare.

Sustinem cd aplicarea perspectivelor multidisciplinare poate facilita progresul cétre
dezvoltarea durabila si cd aceasta perspectiva este mai bine echipatd pentru investigarea
problemelor complexe, multistratificate si interconectate — precum impactul tranzitiilor majore
asupra dezvoltarii durabile — care depasesc domeniul de aplicare al unei singure discipline sau
metodologii (Brown et al., 2015; Porter & Rafols, 2009). In consecinti, ne propunem si
adoptdm o abordare multidisciplinara, incorporand diverse teorii si domenii disciplinare.

Desi se caracterizeaza prin lipsa de ortodoxie ideologica sau de conformitate cu
abordarile traditionale din cercetarea in domeniul psihologiei, utilizarea unei abordari
multinivelare si axate pe probleme actuale este utild Tn generarea de noi perspective care

abordeaza natura multistratificatd a acestor tranzitii si poate servi ca mijloc de testare si



contributie la teoriile si lucrarile empirice anterioare. In consecinta, principala contributie
teoretica a acestei teze consta in investigarea multinivelara (avand in vedere nivelul individual,
de echipa si de sistem cu mai multe parti implicate) a reactiilor la diferite tranzitii majore si
evidentierea efectelor acestora asupra progresului catre dezvoltarea durabila.

Tintim spre varietate metodologica, ca raspuns la complexitatea societala in crestere, la
dezvoltarea constantd si la interdependentele si buclele de feedback care apar in sistemele
dinamice si pe multinivelare. Prin combinarea mai multor abordari, aceasta teza are avantajul
de a corecta limitele metodologice asociate cu un anumit studiu sau abordare.

In general, ne propunem si exploram modul in care indivizii, grupurile si organizatiile
raspund, fac fata sau imbratiseazd schimbarile provocate de tranzitii majore cum ar fi pandemia
COVID-19, schimbarile organizationale majore, transformarea digitala si tranzitia catre munca
hibrida. Intemeiata pe recomandarile bazate pe dovezi empirice, aceasti teza are o contributie

practicd prin evidentierea si facilitarea dezvoltarii durabile.

II.CAPITOLUL II. OBIECTIVELE CERCETARII SIMETODOLOGIA GENERALA
2.1. Obiectivele cercetarii

Aceastd tezd este compusa din cinci studii menite sd evidentieze raspunsurile complexe
la nivel individual, de echipd, si de sistem la tranzitii majore, cum ar fi pandemia COVID-19,
schimbarile organizationale majore cum ar fi fuziunile si achizitiile, digitalizarea si tranzitia la
munca hibrida.

In primul studiu folosim un esantion reprezentativ pentru populatia olandeza pentru a
investiga masura in care schimbarile in stabilitatea emotionala declansate de debutul pandemiei
explica schimbarile in sdndtatea mintala si starea de bine autoevaluate. Acest studiu contribuie
la ODD 3 (Sandtate si bunastare), cu scopul de a testa dacd schimbarile in structura

personalitatii actioneazd ca mecanisme de mediere a impactului asupra starii de bine In



contextul unei pandemii globale. Pandemia COVID-19 a fost o tranzitie majora care a incetinit
progresul catre ODD-uri (Allen & Malekpour, 2023; Fuso Nerini et al., 2024; 1GS, 2023),
inclusiv ODD 3, deoarece riscurile globale de sanatate au avut efecte negative asupra starii de
bine subiective. In mod surprinzitor, constatim ci pandemia a determinat schimbari pozitive
in personalitate, ducand la o crestere a stabilitdtii emotionale. Bazat pe teoriile cresterii in urma
expunerii la stres (Tedeschi & Calhoun, 2004; Park et al., 1996) si ale plasticitatii personalitatii
(Jayawickreme et al., 2021; Jeronimus et al., 2014), rezultatele obtinute indicd o crestere a
stabilitatii emotionale care mediaza schimbarile in starea de bine subiectiva (sdndatatea mintala
si satisfactia cu viata), indicand un mecanism rezilient, de crestere in urma expunerii la stres,
ca raspuns la aparitia pandemiei.

In cel de-al doilea studiu, folosim un design cvasi-experimental intra-subiect cu viniete
pentru a investiga maleabilitatea stereotipurilor cu privire la managerii de gen masculin si
feminin, considerand pandemia COVID-19 drept o tranzitie majora cu potentialul de a declansa
procese de schimbare la nivel de societate si de a determina schimbari in structura
stereotipurilor de gen. Acest studiu contribuie in primul rind la ODD 5 (Egalitatea de gen) si
indirect la ODD 8 (Munca decentd si crestere economicd), evidentiind rezultate promitatoare
in ceea ce priveste perceptia femeilor manager. In concordanti cu cercetrile anterioare privind
teoria congruentei rolurilor (Eagly & Karau, 2002), efectul stancii de sticla si teoria implicita
"think crisis, think female" (Morgenroth et al., 2020; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2016),
rezultatele noastre indica faptul ca, pentru contextul pandemic, participantii percep o crestere
a trasaturilor comunale si androgine pozitive. De asemenea, participantii percep cd managerii
de gen masculin 1si sporesc trasaturile comunale n contextul pandemic, in timp ce managerii
de gen feminin isi mentin nivelul pre-pandemic al trisiturilor comunale. In viitor, se
preconizeaza o crestere a comunalitdtii si se asteaptd ca liderii sa fie caracterizati de atribute

mai androgine si mai pozitive, indiferent de gen.



Al treilea studiu isi propune sa examineze modul in care convingerile pozitive cu privire
la schimbarile organizationale in timpul unui caz de achizitie straind influenteaza identificarea
organizationald, perceptia culturii organizationale etice si performanta profesionala la sapte
luni dupa achizitie. Deoarece organizatiile trec frecvent prin tranzitii majore, cum ar fi fuziuni
si achizitii, rezultatele noastre evidentiaza rolul unui management eficient al schimbarii si al
asigurarii faptului ca angajatii percep schimbarea organizationald ca pe ceva valoros si nu
amenintator. Folosind un design transversal cu masuratori separate in timp (eng. cross-lagged)
in cadrul unei organizatii care a implementat un sistem de telemunca de mare intensitate, am
constatat cd vizualizarea schimbarilor organizationale in mod pozitiv a avut un impact
semnificativ asupra identificdrii organizationale, a perceptiei culturii organizationale etice si a
performantei individuale. Acest studiu contribuie la SDG 8 (Munca decentd si crestere
economica), deoarece tranzitiile organizationale majore au frecvent efecte negative asupra
starii de bine si securitatii angajatilor (Dao & Bauer, 2021; Khaw et al., 2023). Bazat pe teoria
identitatii sociale (Tajfel & Turner, 1986; Turner et al., 1987), teorii ale schimbarii
organizationale (Armenakis et al., 2007; Haslam et al., 2021; Miihlemann et al., 2022) si teoria
campului social (Lewin, 1943), investigdm modul in care organizatiile pot facilita munca
decentd si pot asigura calitatea muncii sub forma unui loc de muncd etic, performanta
profesionald ridicatd si identificare cu organizatia in urma schimbarii, vizand reactiile la
schimbare.

In cel de-al patrulea studiu, folosim o metodologie calitativa de tip focus grup pentru a
examina efectele muncii hibride asupra angajatilor si echipelor intr-un context post-pandemic.
Bazat pe teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011), teoria diferentiere-integrare
(Lawrence & Lorsch, 1967) si teoria nevoilor psihologice (Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017),
analiza noastrd aratd cd munca hibrida are efecte diferite la nivel individual si la nivel de echipa.

La nivel individual, munca hibrida favorizeaza integrarea rolurilor profesionale si familiale,



impiedicand 1n acelasi timp satisfacerea echilibratd a nevoilor sub forma diferentierii rolurilor.
La nivelul echipei, munca hibridd mentine diferentierea structurala intre locurile de munca,
impiedicand in acelasi timp integrarea si coordonarea eficienta intre rolurile membrilor echipei.
Din cauza tranzitiei rapide catre munca la distanta in timpul pandemiei, multe organizatii,
echipe si angajati au avut sansa de a experimenta modalitdti de lucru flexibile implementate pe
scara larga, iar aceasta tranzitie a condus la o preferinta tot mai mare pentru munca la distanta
si hibridd in randul angajatilor din Intreaga lume. Acest studiu contribuie la ODD 8 (Munca
decenta si crestere economicd), prin evidentierea faptului ca, desi munca hibrida poate facilita
cresterea economica prin cresterea diferentierii structurale, organizatiile trebuie sd se adapteze
si sa pund in aplicare mecanisme de integrare care sa reduca costurile de coordonare, precum
si sd gestioneze dinamica de diferentiere-integrare rezultata, pentru a asigura munca decenta si
a mentine efectele pozitive pentru angajati si echipe.

In ultimul studiu, am utilizat o sarcini de simulare comportamentalad multipartita pentru
a testa rolul mediului de comunicare (online vs fatd-in-fata) si al interdependentei pozitive in
stimularea stdrilor dinamice emergente ale sistemului (identificare si coprezentd) si a
rezultatelor integrative la nivel de sistem (rezolvarea integrativa a problemelor si atingerea
obiectivelor). Simularea a implicat cinci organizatii cu interese variate, invitate sd abordeze un
caz complex de dezvoltare regionala. Acest studiu contribuie la ODD 17 (Parteneriate pentru
obiective), deoarece sistemele cu mai multe parti implicate care colaboreazd in vederea
atingerii obiectivelor durabile se confrunta adesea cu probleme dificile (eng. wicked problems)
si trebuie sa integreze diverse interese economice si de mediu (Curseu & Schruijer, 2020).
Rezultatele noastre aratd ca dinamica emergenta a sistemului conduce la rezultate integrative
la nivel de sistem iar acest efect nu este direct conditionat de mediul de comunicare. De
asemenea, am constatat ca asteptarile initiale de interdependentd pozitiva in sistem nu au efect

semnificativ asupra dinamicii emergente a sistemului si cd acestea prezic in mod negativ



atingerea obiectivelor. Pe de alta parte, interdependenta pozitiva actuala a avut efectele pozitive
anticipate asupra starilor si rezultatelor emergente la nivel de sistem.
2.2. Metodologia generala

In concordanta cu obiectivul nostru privind diversitatea metodologica, aceasti tezi
utilizeaza o gama largd de metodologii cantitative si calitative pentru a investiga in mod
adecvat raspunsurile la tranzitiile majore, In lumina diferitelor ODD explorate la diferite
niveluri de analiza.

Primul studiu utilizeazd o abordare de tip panel cross-lagged pe un esantion
reprezentativ (N = 3928) al populatiei olandeze si evidentiaza un raspuns de crestere in urma
expunerii la stres la pandemia COVID-19. Studiile panel au avantajul de a avea o validitate
externd mai ridicatd, deoarece oferd acces la o gama larga de participanti, iar calitatea lor este
similara cu cea a datelor colectate in mod conventional (Walter et al., 2019). In plus, panelul
LISS are si avantajul de a avea una dintre cele mai mari rate de raspuns (Hays et al., 2015;
Scherpenzeel, 2011).

Al doilea studiu utilizeazd un design cvasi-experimental intra-subiect cu viniete si
investigheazd schimbarile intra-subiect in structura stereotipurilor ca raspuns la pandemia
COVID-19. Am utilizat o procedurd de esantionare stratificatd si am obtinut un esantion
echilibrat din punct de vedere al genului si al varstei (N = 1284). Vinietele text sunt utilizate
frecvent in design-urile experimentale care vizeaza investigarea atitudinilor, n special a celor
care nu ar fi raportate direct de catre participanti (Aguinis & Bradley, 2014). Acest studiu a
urmat o procedura utilizata frecvent in studiile anterioare privind maleabilitatea stereotipurilor
(Diekman & Eagly, 2000; Diekman & Goodfriend, 2006; Diekman et al., 2005). Participantii
au fost instruiti sa 1s1 imagineze un context de lucru tipic Tnainte, in timpul si dupd pandemia

COVID-19 (la 10 ani in viitor de la colectarea datelor, in anul 2033), sa se gandeasca la
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atributele tipice ale unui manager de gen masculin sau feminin si sa evalueze cat de probabil
ar fi sa posede un set de trasaturi in fiecare dintre aceste contexte.

Al treilea studiu utilizeaza un design longitudinal cross-lagged si o abordare de tip
studiu de caz, aplicat intr-o organizatie de software care utilizeaza un sistem de telemunca cu
intensitate ridicatd si care a trecut printr-un proces de achizitie strdina. Participantii au
completat chestionarul chiar In momentul in care au avut loc schimbarile organizationale
majore (Nt1= 240 de angajati) si la sapte luni dupd schimbari (Nt2= 209 angajati), esantionul
final fiind format din 55 de angajati. Aceastd abordare este utilizatd in mod obisnuit, deoarece
majoritatea studiilor privind fuziunile si achizitiile colecteaza date de la o singurd companie
care trece prin astfel de tranzitii organizationale (Oreg et al., 2011). In plus, comparativ cu
studiile care utilizeaza o abordare transversald, studiul nostru are avantajul de a utiliza o
abordare longitudinald, cu un decalaj de timp intre masurarea variabilelor predictor si criteriu
(Dao & Bauer, 2021; Oreg et al., 2011) pentru a investiga efectele reactiilor angajatilor la
tranzitie.

Cel de-al patrulea studiu utilizeaza un design calitativ, bazat pe focus grupuri, pentru a
evidentia efectele individuale si la nivel de echipa ale muncii hibride. Am derulat 11 focus
grupuri in cadrul cdrora un total de 48 de participanti au discutat despre efectele muncii hibride
la nivel individual si de echipa, precum si despre modalititile de Tmbunatatire a experientei de
lucru in echipe hibride. Esantionul nostru a fost format atit din studenti cu loc de munca, cat si
din profesionisti, care aveau experienta de lucru in echipe hibride. Abordarile calitative, cum
ar fi focus grupurile, permit explorarea aprofundatd a fenomenelor si furnizeaza date bogate
din punct de vedere analitic (Onwuegbuzie et al., 2009). In plus, acestea pot oferi informatii
valoroase care avanseaza teoretizarea intr-un domeniu care este adesea paradoxal sau
caracterizat de rezultate contradictorii, cum ar fi munca hibrida si virtuald (Purvanova &

Kenda, 2022). Focus grupurile au avantajul de a capta o gama largd de opinii din partea
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participantilor, evidentiind zonele de acord si dezacord pe masurd ce participantii 1si justifica
reciproc raspunsurile (Krueger & Casey, 2015; Morgan, 1996; Onwuegbuzie et al., 2009).

Al cincilea studiu se bazeazd pe o simulare comportamentald cu mai multe parti
implicate, in care cinci echipe au avut sarcina (N= 441 de studenti distribuiti in 130 de grupuri
in 26 de simulari) de a se ocupa de un caz complex de dezvoltare regionald cu aspecte
economice si de mediu. Pentru a investiga efectul mediului de comunicare (fata-in-fata vs
online), 15 dintre simulari au fost efectuate intr-un cadru fizic, in timp ce 11 au fost efectuate
online. Am urmat structura si procedura simularii descrise in Vansina et al. (1998). Astfel de
simulari comportamentale implica interactiuni imersive si realiste intre mai multe parti
implicate in care participantii pot atinge obiective colaborativ (Curseu & Schruijer, 2020).
Complexitatea sarcinii de simulare este similard problemelor reale, care necesita implicarea si

participarea mai multor parti implicate (Curseu & Schruijer, 2020).

[II.CAPITOLUL III. CONTRIBUTII ORIGINALE DE CERCETARE
3.1. Studiul 1. Cresterea in urma expunerii la stres in stadiile initiale ale pandemiei
COVID-19: Dovezi dintr-un studiu panel’

3.1.1. Introducere

Obiectivele de dezvoltare durabild (ODD) au fost elaborate de Organizatia Natiunilor
Unite (2015), cu scopul de a aborda provocdri globale precum inegalitatea, sdracia, si
schimbarile climatice pana in 2030. ODD 3 (Sandtate si bunastare) vizeaza asigurarea unei vieti
sdndtoase si promovarea bundstarii pentru toti, la orice varsta, iar unul dintre obiectivele-cheie

(3.4) ale ODD 3 este promovarea sanatatii mintale si a starii de bine subiective (Organizatia

! Acest capitol se bazeaza pe un articol publicat sub titlul Manole, E. C., & Curseu, P.
L. (2024). Stress-related growth in the early stages of the COVID-19 pandemic: Evidence
from a panel study. Personality and Individual Differences, 222, 112578.
https://doi.org/10.1016/j.paid.2024.112578
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Natiunilor Unite, 2015). Izbucnirea pandemiei COVID-19 a fost o tranzitie majora care a adus
schimbari in organizarea muncii (Kilcullen et al., 2022; Kniffin et al., 2021; Nyberg et al.,
2021) si a creat o amenintare globald cu implicatii importante pentru stare de bine si sdnatate
mintala.

Literatura anterioara indica rezultate contradictorii cu privire la impactul pandemiei
asupra sanatatii mintale si starii de bine, unele studii raportand o crestere a starii de bine
(Manchia et al., 2022), in timp ce altele nu raporteaza schimbari semnificative (Lasheras et al.,
2020). Sandtatea mintala si starea de bine au implicatii importante asupra rezultatelor la locul
de munca, prin impactul asupra atitudinilor legate de munca, cum ar fi satisfactia profesionala
si intentia de rotatie, precum si asupra productivitatii angajatilor, cu efect la nivel de stres si
absenteism (Rosado-Solomon et al., 2023), iar aceste efecte pot fi amplificate de amenintarea
asociata pandemiei COVID-19 (Kniffin et al., 2021).

Neuroticismul (sau stabilitatea emotionald scazutd) este o trasdtura de personalitate
caracterizata prin tendinta de a resimti afectivitate negativa, stres emotional si anxietate (Costa
& McCrae, 1980, McCrae & Costa, 1987). De obicei, literatura anterioara releva cresteri post-
traumatice ale neuroticismului in urma unor evenimente de viatd negative majore sau a unor
evenimente traumatice subiective (Boals et al., 2015; Jeronimus et al., 2013), in special daca
aceste evenimente afecteaza aspectele interpersonale ale vietii (Rakhshani & Furr, 2021;
Sarubin et al., 2015).

Ipoteza 1: Pandemia de COVID-19 duce la o scadere a nivelului de stabilitate
emotionala.

Neuroticismul este considerat un predictor robust al psihopatologiei, asociat frecvent
cu depresia, anxietatea, tulburdrile de abuz de substante (Lamers et al., 2012), precum si cu
raspunsurile de stres post-traumatic dupa evenimente de viata majore si negative (Breslau &

Schultz, 2013). Avand in vedere contextul pandemic in mod particular, persoanele caracterizate
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de niveluri mai ridicate de neuroticism au prezentat un risc mai mare de suferintd psihologica
(Fernandez et al., 2020), au raportat o simptomatologie PTSD mai ridicatd si o crestere a
temerilor specifice legate de COVID-19 (Di Crosta et al., 2020), anxietate si depresie (Nikcevié
et al., 2021) si raspunsuri emotionale negative mai intense, preocupari si tendinte ruminative
legate de pandemie (Aschwanden et al., 2021).

Ipoteza 2: Schimbarea in nivelul de sanatate mintala autoevaluata asociata cu COVID-
19 este explicata de schimbarea in nivelul de stabilitate emotionala.

Neuroticismul a fost asociat in mod robust cu o stare de bine subiectivd mai scdzuta
(Lamers et al., 2012; Steel et al., 2008), scaderea calitatii vietii si dificultdti pe termen lung
(Jeronimus et al., 2014). In timpul pandemiei, persoanele cu un nivel ridicat de neuroticism au
perceput mai mult stres (Liu et al., 2021), au avut abilitati reduse de adaptare (Fernandez et al.,
2020) si raspunsuri comportamentale nefavorabile sau dezadaptative, cum ar fi luarea mai
putinor precautii de sanatate (Aschwanden et al., 2021).

Ipoteza 3: Schimbarea in nivelul satisfactiei cu viata ca urmare a pandemiei COVID-
19 este explicata prin schimbarea in nivelul de stabilitate emotionala.

In general, ne asteptim ca stabilitatea emotionald si explice diferentele in rezilienta,
adaptare, sandtate mintala si stare de bine subiectiva in timpul pandemiei (Morales-Vives et
al., 2020), deoarece cercetari longitudinale anterioare aratd ca participantii care au raportat
initial o sdnatate mintald precard au avut sanse mai mici de a raporta ulterior o satisfactie
ridicata a vietii (Lombardo et al., 2018). Ne bazam pe o abordare componentiala ascendenta a
satisfactiei vietii (Ilies et al., 2019; Diener et al., 1999) pentru a sustine ca sdnatatea mintala
este unul dintre domeniile de viatd specifice care contribuie la satisfactia generala fata de viata.

Ipoteza 4: Modificarea in nivelul satisfactiei cu viata datorata COVID-19 este
explicata printr-o mediere seriala, schimbarea in nivelul stabilitatii emotionale determinand

schimbarea in nivelul sanatatii mintale.
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3.1.2. Metoda

Esantionul nostru a constat din 3928 de respondenti olandezi care au completat
chestionare in doud valuri, primul chiar inainte de debutul pandemiei si al doilea in timpul
primului an al pandemiei. Dintre respondenti, 47.7% (N = 1873) au fost barbati, 5.7% (N =
223) au avut varsta cuprinsa intre 18 si 24 de ani, 9.9% (N = 391) intre 25 si 34 de ani, 10.5%
(N=411) intre 35 si 44 de ani, 15.9% (N = 625) intre 45 si 54 de ani, 21% (N = 825) intre 55
s1 64 de ani 51 37% (N = 1453) au avut varsta de 65 de ani si peste. Varsta medie a fost de 55.6
(8D =17.15). 55.6% (N = 2183) dintre respondenti erau casatoriti, iar 41.4% (N = 1628) erau
angajati la T1 (valul 2019). 12.1% (N = 475) dintre respondenti aveau studii universitare,
25.4% (N = 998) studii profesionale superioare (nivel universitar), 24% (N = 943) studii
profesionale medii, 10.4% (N = 410) studii secundare (nivel liceal), 21.6% (N = 850) studii
secundare medii (nivel gimnazial) si 6.2% (N = 243) aveau studii primare.

Am extras date din panelul LISS (Longitudinal Internet studies for the Social Sciences),
care se bazeaza pe un esantion probabilistic al populatiei olandeze administrat de CentERdata.
Am utilizat doua valuri colectate in 2019 (T1) s1 2020 (T2). Modulele de personalitate au fost
administrate in mai si iunie, In timp ce modulele de sandtate mintald au fost administrate in
noiembrie si decembrie in fiecare an.

Stabilitatea emotionala a fost evaluata utilizind scala de stabilitate emotionald formata
din 10 itemi din International Personality Item Pool (IPIP, Goldberg, 1999). Alfa Cronbach
pentru aceastd scald a fost .90 pentru valul 2019 si .89 pentru valul 2020, ceea ce aratd o
consistentd internd foarte bund. Sanitatea mintala a fost evaluata utilizand versiunea cu 5
itemi a inventarului sanatatii mintale (Berwick et al., 1991). Alfa Cronbach pentru aceasta scala
a fost .88 atat pentru valul 2019, cat si pentru valul 2020, ceea ce arata o consistentd interna

buna. Satisfactia cu viata a fost evaluata utilizand scala de satisfactie fatd de viatd cu 5 itemi
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(Diener et al., 2013). Alfa Cronbach pentru acest instrument a fost .91 atat pentru valul din
2019, cat si pentru cel din 2020, ceea ce aratd o consistenta internd foarte buna.
3.1.3. Rezultate

Analiza noastra principala s-a bazat pe douad valuri (2019 si 2020) de date colectate de
la un esantion probabilistic selectat din populatia olandeza. Deoarece intentiondm sa testim un
model de mediere serial, am utilizat procedura de testare a medierii intr-un design cu masuratori
repetate introdusa de Montoya si Hayes (2017) si am testat analiza medierii folosind macro-ul
MEMORE 2.1 in SPSS v.28 (Montoya, 2019). Pentru a verifica explicatia unei cresteri a
stabilitatii emotionale ca raspuns rezilient de crestere In urma expunerii la stres in timpul
pandemiei, am efectuat analize suplimentare utilizand valuri asamblate de panel LISS pentru a
evalua impactul pandemiei in martie si tulie 2020.

Am testat trei modele MEMORE, estimand masura in care schimbarile de la nivelul
pre- la cel post-COVID-19 1n stabilitatea emotionald explica schimbarile in sdnatatea mintala
(modelul 1 care testeaza Ipoteza 2) si satisfactia cu viata (modelul 2 care testeaza Ipoteza 3),
precum si un model de mediere seriald care estimeaza mdsura in care schimbarea in nivelul de
satisfactie cu viata (de la 2019, inainte de pandemie, la 2020, imediat dupa pandemie) este
explicata prin schimbari secventiale in stabilitatea emotionala si sdndtatea mintala (Ipoteza 4).

Rezultatele testelor 7 cu esantioane dependente pentru variabilele incluse 1n studiu (care
reflectd comparatia dintre evaludrile pre-pandemie si in timpul pandemiei de COVID-19) sunt
prezentate in Tabelul 2. Contrar Ipotezei 1, rezultatele arata ca stabilitatea emotionala creste de
la valul pre-COVID-19 la valul post-COVID-19, la fel si satisfactia cu viata si sandtatea mintala
(Tabelul 2). Schimbarea 1n nivelul stabilitdtii emotionale este n directia opusa fatd de ipoteza
initiala si este Tn concordantd cu un efect de crestere in urma expunerii la stres.

A doua ipotezd a afirmat cd schimbarea sanatdtii mintale raportate este explicatd prin

schimbarile induse de pandemie in stabilitatea emotionald. Rezultatele noastre releva un efect
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indirect semnificativ, indicand cd schimbarea stabilitatii emotionale mediaza partial impactul
pandemiei asupra sdnatatii mintale (marimea efectului indirect =.059; SE=.021; 95%CI [.024,
.107]). A doua ipoteza a fost sustinuta, insa rezultatele reflectd o tendintd de crestere in urma
expunerii la stres pentru calea de mediere luata in considerare.

Tabelul 2

Rezultatele testului t cu esantioane dependente pentru variabilele incluse in studiu

Variabila M SD t(df), p pentru 2020-2019  Cohen's d (95%ClI)
1. ES 2019 35.06 7.04 1(3927)=4.16,p = -.07 [-.10;-.04]
2. ES 2020 35.33 7.08 0.000033

3. MHI 2019 75.14 16.44 1(3927)=3.07,p= -.07 [-.10;-.03]
4. MHI 2020 75.73 16.38 0.002180

5.LS 2019 25.33 5.79 1(3927)=4.10,p = -.05 [-.08;-.02]
6. LS 2020 25.60 5.61 0.000043

Nota. ES = stabilitate emotionald, MHI = indexul de sanatate mintald, LS = satisfactia cu viata.

In plus, rezultatele noastre arati ci stabilitatea emotionald mediaza partial impactul
schimbarii atribuite COVID-19 1n satisfactia cu viata (marimea efectului indirect = .05; SE =
.013; 95%CI [.03, .08]), sustinand Ipoteza 3. In cele din urma, modelul de mediere in serie care
include stabilitatea emotionald si sandtatea mintala ca mediatori seriali ai efectului pandemiei
asupra satisfactiei cu viata a relevat o mediere seriald semnificativa (marimea efectului indirect
=0.001; SE = 0.001; 95% CI [.0003, 0.0026]), oferind sustinere pentru Ipoteza 4. Toate caile
indirecte sustin cresterea In urma expunerii la stres. Influenta directd reziduald a pandemiei
asupra satisfactiei cu viata a fost semnificativd (marimea efectului = .20; SE = .06; 95% CI
[.08, .33]), dezvaluind o influenta pozitiva reziduald care nu a fost explicatd prin schimbarea
in nivelul stabilitdtii emotionale sau prin schimbarea in nivelul sdndtdtii mintale raportate.
Rezultatele generale ale analizelor noastre sunt prezentate in Figura 2.

Conform ipotezei echilibrului dinamic (Ormel & Schaufeli, 1991; Ormel et al., 2012),
trasaturile de personalitate se schimba ca raspuns la evenimentele majore din viata, dar doar

temporar, si se remit cu timpul si revin la un nivel de baza (punctul de referinta initial) dupa o
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perioada de ajustare. Ar fi posibil ca schimbarea observata in neuroticism 1n studiul nostru a
fost exagerata de recenta sau salienta pandemiei si ar putea scadea in timp (Boals et al., 2015;
Jeronimus et al., 2013). In lumina acestui argument, am efectuat analize suplimentare pentru a
testa stabilitatea nivelului stabilitatii emotionale in anii de dupa debutul pandemiei (2021 si
2022). Am constatat cresteri semnificative ale stabilitatii emotionale la compararea T1 (2019)
cu anii urmatori si nicio schimbare semnificativa la compararea T2 (2020) cu anii urmatori.

Figura 2. Modelul general de mediere seriald pentru schimbarea in nivelul satisfactiei cu viata in
functie de schimbarea in nivelul stabilitatii emotionale si al sanatatii mintale dupa izbucnirea
pandemiei COVID-19

L IR Media Media
ES MHI MHI ES
.27*** *%k%
.20*& 1.01 l-.oz
pre vs post
COVID-19 20* | A satisfactia cu viata

Nota: *p <.05; ¥*p <.01, ***p <.001; ES = Stabilitate emotionald; MHI = Indexul de sanitate mintala;
LS = Satisfactia cu viata; AES = ES2020-ES2019 (reflectdnd o modificare a ES ca urmare a pandemiei
COVID-19), AMHI = MHI2020-MHI2019 (reflectand o modificare a MHI ca urmare a pandemiei
COVID-19); Asatisfactia cu viata = reflectd modificarea satisfactiei cu viata datoratd pandemiei
COVID-19; Sunt raportati coeficientii de regresie nestandardizati.

Am efectuat o analiza de crestere latentd pentru stabilitatea emotionald in timpul anilor
COVID-19 si panta pentru stabilitatea emotionalad de la 2020 la 2022 nu a fost semnificativa,
nedezviluind o tendinta clard pentru stabilitatea emotionala dupa debutul pandemiei. In plus,
analizele noastre suplimentare de mediere seriala arata cd stabilitatea emotionald evaluata in
2019 prezice reactiile la pandemia COVID-19 evaluata ca anxietate legatd de moarte in raport
cu COVID-19 (evaluata in martie 2020), oferind sustinere pentru afirmatia cd pandemia a fost
un eveniment care a indus stres. Stabilitatea emotionald evaluata in mai/iunie 2020 mediaza
asocierea dintre stabilitatea emotionala evaluata in 2019 si cresterea in urma expunerii la stres

evaluata in iulie 2020. Aceste rezultate sustin pe deplin explicatia unui raspuns rezilient, de tip



18

crestere in urma expunerii la stres, a cresterii stabilitatii emotionale dupa debutul pandemiei si
stabilitatea acestei schimbari in urmatorii doi ani.
3.1.4. Discutii si concluzii

In mod interesant, efectele observate sunt in directia opusi celei ipotezate, indicand nu
un raspuns post-traumatic la pandemie, ci mai degraba o crestere in urma expunerii la stres care
indicd un raspuns rezistent. Cresterea in urma expunerii la stres este conceptualizatd ca
schimbarea psihologica pozitiva experimentatd sub forma de adaptare eficientd si resurse
personale crescute dupa situatii de viata foarte provocatoare sau adverse (Park et al., 1996;
Tedeschi & Calhoun, 2004). In conformitate cu cercetarile anterioare, am observat cresteri
mici, dar semnificative ale stabilitatii emotionale in urma unor evenimente de viatd adverse
(Jeronimus et al., 2013; Kandler et al., 2012). O contributie importanta a studiului nostru este
masurarea variabilelor de personalitate inainte de evenimentul stresant (in cazul nostru, debutul
pandemiei), in conformitate cu apelurile pentru cercetari privind maleabilitatea personalitatii
in urma adversitatii (Rakhshani & Furr, 2021). Studiul nostru contribuie la literatura care
evidentiazd efectele cresterii in urma expunerii la stres si rezilienta in timpul pandemiei
(Finstad et al., 2021; Manchia et al., 2022).

Cercetarile anterioare aratd cd stabilitatea emotionald scazutd este asociatd cu
emotionalitate negativa, reactivitate crescuta la factorii de stres la locul de munca, performanta
scazutd (Smallfield & Kluemper, 2022) si comportamente nesigure la locul de munca (Beus et
al., 2015). In plus, o meta-analiza recenti indica o relatie reciproca intre viata si satisfactia
profesionald, satisfactia cu viata avand un efect mai puternic asupra evaludrilor viitoare ale
satisfactiei profesionale (Wiese et al., 2025). Pe baza acestor rezultate, sustinem ca schimbarile
pozitive pe care le-am observat pot avea efecte si in ceea ce priveste rezultatele pozitive la locul

de munca.
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La nivel de limite, mentionam generalizabilitatea rezultatelor. Desi cercetari anterioare
aratd ca pandemia COVID-19 a avut un impact semnificativ in Olanda, comparabil cu alte tari,
nu putem face afirmatii definitive cu privire la adevarata naturad traumatica a COVID-19 in
Olanda. O directie viitoare importantd se referd la investigarea daca cresterile in neuroticism
sunt intr-adevar de lunga duratd si nu doar schimbari temporare ca raspuns la pandemie.
Cercetarile viitoare ar putea explora latenta si amploarea cresterii in urma expunerii la stres

prin utilizarea cercetdrii longitudinale care se intinde pe mai multi ani.

3.2. Studiul 2. Perceptii dinamice legate de conducere: Stereotipurile de gen in contextul
pandemiei COVID-192
3.2.1. Introducere

La nivel mondial, proportia femeilor care ocupa functii de conducere este inca redusa
in comparatie cu barbatii care ocupa aceleasi functii (ILO, 2023), o diferenta care isi poate avea
radacinile in stereotipurile legate de gen si leadership. Stereotipurile de gen reflectd convingeri
generalizate cu privire la atributele barbatilor si femeilor (Ellemers, 2018) si, desi initial au fost
considerate a fi constructe sociale mai degraba stabile (Hilton & von Hippel, 1996), cercetari
mai recente au explorat natura lor dinamica (Eagly et al., 2020; Donnelly & Twenge, 2017;
Twenge, 1997).

Una dintre tintele cheie ale Obiectivelor de Dezvoltare Durabild (ODD) este reducerea
discriminarii de gen si asigurarea egalitatii de sanse pentru barbati si femei la toate nivelurile
organizationale (Organizatia Natiunilor Unite, 2015). Pandemia COVID-19 poate fi
consideratd o tranzitie majord care a schimbat interactiunile de munca, a avut un impact major

in interfata familie-munca (vezi Eichenauer et al., 2022) si are potentialul de a schimba

2 O versiune anterioara a acestui capitol a fost prezentata ca un manuscris nefinalizat la
cea de-a 24-a Conferintd Nationald de Psihologie Industriala si Organizationald (APIO 2024).
Multumim participantilor la sesiune pentru comentariile lor perspicace.
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asteptarile privind rolurile sociale specifice, la locul de munca si in societate in general. Ne
propunem sa contribuim la ODD 5 (Egalitatea de gen) prin investigarea modului in care crize
precum pandemia pot influenta structura stereotipurilor, care reprezintd un antecedent
important pentru discriminarea de gen la locul de muncd. Din cauza interdependentei dintre
egalitatea de gen si implinirea profesionald, contribuim, de asemenea, la ODD 8 (Munca
decenta si crestere economica).

Tendinta determinatd de teoria implicitd "think crisis, think female" subliniaza faptul
ca liderii de gen feminin sunt mai susceptibili in a fi numiti in functii de conducere in timpul
crizelor (Morgenroth et al., 2020; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2016). Se asteapta ca
femeile sa fie lideri mai capabili in timpul crizelor, deoarece sunt considerate ca avand
abilitatile relationale necesare pentru a se potrivi cerintelor personale sporite pe care angajatii
le au 1n timpul crizelor (Haslam & Ryan, 2008; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2011; Ryan
et al., 2007). O alta perspectiva sustine ca nu doar a fi de gen feminin face din cineva un lider
mai eficient In situatii de criza, ci si faptul cd se comportd in conformitate cu atributele
prototipice feminine (Gartzia et al., 2012; Ryan et al., 2007) sau demonstreazd abilitati
relationale ridicate indiferent de gen (Post et al., 2019; Rosette & Tost, 2010). Prin urmare, ne
asteptam ca perceptia comunalitatii sa creasca de la contextul pre-pandemic la cel pandemic,
iar dominanta trasaturilor agentice asupra celor comunale sa scada in timpul pandemiei si sa
revind la valoarea initiala in viitor (H1).

Pandemia COVID-19 a dus la provocari relationale importante pentru a integra munca
si cerintele familiale, iar liderii au fost nevoiti sd faciliteze astfel de eforturi de integrare
(Eichenauer et al., 2022); prin urmare, ar putea fi de asteptat ca liderii de gen masculin sa isi
sporeasca orientarea relationald pentru a ajuta angajatii sa faca fata unor astfel de provocari, in
timp ce liderii de gen feminin ar trebui sa 131 mentina orientarea relationald naturala in timpul

crizelor. In conformitate cu aceste argumente, a doua noastrd ipoteza este ca atributele
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comunale atribuite managerilor de gen masculin cresc 1n timpul crizei, insa este mai probabil
ca liderii de gen feminin decat cei de gen masculin sa mentina o orientare comunald mai ridicata
dupa pandemie (H2).

Cercetarile anterioare au constatat o tendinta spre un stil de leadership mai feminin sau
androgin in viitor (Ryan et al., 2011; Stoker et al., 2012; Koenig et al., 2011; Paustian-
Underdahl et al., 2014), deoarece interpretarea leadershipului devine mai dinamica si
dependenti de context. In plus, liderii sunt perceputi ca dobandind trasaturi feminine in timp,
pastrandu-le in acelasi timp pe cele masculine (Koenig et al., 2011). Bazat pe tendinta istorica
generald de crestere a atributelor comunale, provocarile legate de sarcini asociate crizei
COVID-19 si dinamismul sporit pentru atributele comunale mai degraba decat pentru cele
agentice, ne asteptdm ca androginia in leadership (perceptia unor niveluri ridicate de atribute
atat comunale, cat si agentice) sa creasca in timpul crizei pentru ambele genuri tintd si sa
ramana stabild 1n viitor, in special pentru liderii de gen feminin mai degraba decat pentru cei
de gen masculin (H3).

Teoriile implicite de leadership ale subordonatilor subliniaza, de asemenea, eficacitatea
liderului si tind sa atribuie atribute pozitive liderilor (Shamir, 1992; Tremmel & Wahl, 2023),
prin urmare, ne asteptam, de asemenea, ca liderilor sa li se atribuie atribute mai pozitive si mai
putin negative. Ne asteptdm ca perceptia valentei pozitive a trasaturilor liderului sa creascd in
de contextul pandemic si crescand in continuare in viitor atat pentru liderii de gen masculin,
cat si pentru cei de gen feminin (H4), deoarece indivizii sunt motivati sd8 mentind o perceptie
pozitiva in viitor (Ross & Newby-Clark, 1998).

3.2.2. Metodai
Esantionul final a fost format din 1284 de participanti romani (51.8% femei), cu o varsta

medie de 35.34 ani (SD = 11.15, interval 18-72), iar experienta profesionald medie a fost de
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13.39 ani (SD = 10.31, interval 0.25-54); majoritatea participantilor au indicat nivelul
universitar ca cel mai inalt nivel de educatie (40.5% nivel licenta si 28.4% nivel masteral),
24.5% au indicat liceu, 3.6% au indicat scoala primara sau secundara, iar 3% au indicat nivel
doctoral. Participantii lucreaza intr-o gama larga de profesii, cea mai mare frecventa fiind IT
(15.3%), finante (12.7), vanzari/logistica (8.6%), educatie/cercetare (8.2%), sanatate (7.2%),
drept (4.8%), inginerie (4.4%), marketing (4.2%), ospitalitate (4.1%) si altele (24.3%).

Am folosit un design cvasi-experimental intra-subiect cu viniete, variind genul tintd al
managerului si perioada de timp prezentata in fiecare situatie. Participantii au fost instruiti sa-
si imagineze un context de lucru tipic si sd evalueze prototipicalitatea mai multor trasaturi
pentru managerii de gen feminin si masculin Tnainte de pandemia COVID-19 (inainte de
ianuarie 2020), in timpul pandemiei (intre martie 2020 si iunie 2022) si la 10 ani in viitor (in
anul 2033) folosind o scala cu 7 trepte. Am folosit itemi din Bem Sex Role Inventory (BSRI,
Bem, 1974), precum si doi itemi suplimentari legati de stereotipurile de gen specifice Roméaniei
("devotat familiei" si "devotat vietii publice"; Curseu & Pop-Curseu, 2018).

3.2.3. Rezultate

Pentru a testa prima ipoteza, am calculat scorurile total pentru trasaturile pozitive
comunale, respectiv agentice prin media evaludrilor managerilor de gen masculin si feminin.
Am efectuat o analiza mixta a variantei (ANOVA) de tip 3 (perioada de timp: pre-COVID, in
timpul COVID si in viitor, factor intra-subiecti) x 2 (genul participantului: masculin vs feminin,
factor inter-subiecti), cu varsta participantului si educatia incluse ca si covariate, utilizand
SPSS v26. Pentru toate analizele urmatoare am calculat efectele liniare si patratice pentru
perioada de timp si am utilizat corectia Bonferroni pentru toate testele post-hoc.

in cazul atributelor comunale, am identificat atat un efect liniar semnificativ, Fl (1, 1280)
=24.24, p< .001, #* = .019, m = .998, cat si un efect pitratic al perioadei de timp, F(1, 1280) =

22.54, p< .001, #* = .017, = = .997, indicand o tendinti pozitiva in crestere. Interactiunea cu
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genul participantului nu a fost semnificativa, F(1, 1280) = .12, p = .728, n* =0, © = .064.
Analizele post-hoc indica faptul ca perceptia trasdturilor comunale creste semnificativ de la
inainte (M = 4.48, SD = 1.18, SE = .03) la momentul pandemiei (M = 4.62, SD = 1.22, SE =
.03) si creste in continuare 1n viitor (M =4.84, SD = 1.29, SE = .04), p <.001.

In cazul atributelor agentice, am constatat atat o tendinta liniard semnificativa, F(1,
1280) = 26.48, p < .001, n* = .02, = = .99, cat si o tendinta pitraticd a perioadei de timp, F(1,
1280) = 16.43, p < .001, #* = .013, = = .98. Interactiunea cu genul participantului nu a fost
semnificativa, F(1, 1280) =1, p = .317, #* = .001, © = .17. Analizele post-hoc indici faptul ci
perceptia trasaturilor agentice scade semnificativ de la Tnainte (M = 4.69, SD = 1.07, SE = .03)
la momentul pandemiei (M =4.61, SD=1.11, SE =.03), p = .001, dar tinde sa creasca cel mai
mult in viitor (M =4.99, SD = 1.15, SE =.03), p <.001. Ipoteza 1 a fost sustinuta.

Pentru a testa a doua si a patra ipoteza, am rulat o ANOVA mixtad 3 (perioadd de timp:
pre-COVID, in timpul COVID si in viitor) x 2 (genul tinta: manager de gen masculin vs
feminin) x 2 (atribut: agentic vs comunal) x 2 (valenta: pozitiva vs negativd) x 2 (genul
participantului: masculin vs feminin, factor inter-subiecti), cu varsta si educatia
participantului incluse ca si covariate.

Am identificat o interactiune liniard si semnificativa intre perioada de timp x atribut x
genul tintd, (1, 1280) = 13.50, p < 0.001, #*> = 0.01, = = 0.96. Interactiunea pitratici nu a fost
semnificativa, F(1, 1280)=.11, p = .743, * =0, n = .062. Interactiunea cu genul participantului
nu a fost semnificativa, F(1, 1280) = .252, p=.616, n> =0, © = .079. In cazul managerilor de
gen masculin, comparatiile post-hoc indica faptul ca nivelul perceput al trasaturilor comunale
creste semnificativ de dinainte (M = 3.34, SD = .90, SE = .03) pana in timpul pandemiei (M =
3.55, 8D = .97, SE = .03), si creste in continuare 1n viitor (M = 3.65, SD = .97, SE = .03), p <
.001. Nivelul perceput al atributelor agentice scade pentru managerii de gen masculin de la

momentul pre-pandemie (M = 4.30, SD = 1.11, SE = .03) la momentul pandemiei (M = 4.11,
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SD =1.07, SE = .03), p <.001 si revine la o valoare pre-pandemica in viitor (M = 4.30, SD =
1.11, SE = .03).

In cazul femeilor manager, perceptia atributelor comunale rimane stabild de dinainte
(M=4.01, SD =1.07, SE = .03) pana in timpul pandemiei (M =4.04, SD =1, SE=.03),p =
.503, si scade usor de la pandemie la viitor (M = 3.93, SD = .97, SE = .03), p <.001. Perceptia
atributelor agentice ale femeilor manager scade de la inainte (M = 4.13, SD = 1.07, SE = .03)
pana in timpul pandemiei (M = 3.99, SD = 1.04, SE = .03), p < .001, dar creste in viitor (M =
4.23, SD =1.07, SE = .03), p = .001. Atunci cdnd comparam perceptiile managerilor de gen
feminin si masculin 1n viitor, managerii de gen feminin sunt evaluati ca fiind mai comunali (M
=3.93, SD = .97, SE = .03) decat managerii de gen masculin (M = 3.65, SD = .97, SE =.03), p
<.001. Ipoteza 2 a fost sustinuta.

Replicand rezultatele anterioare, am gasit un efect principal semnificativ al tipului de
atribut, F(1, 1280) = 6.02, p = .014, 5= .005, n = .688, indicand faptul ci participantii au
evaluat atributele masculine (M = 4.18, SD = .90, SE = .03) ca fiind mai tipice managerilor
decat atributele feminine in general (M = 3.75, SD = .79, SE = .02), ceea ce sustine efectul
"think manager, think male". Interactiunea cu genul participantului a fost semnificativa, F(1,
1280) = 11.93, p=.001, #°= .009, m = .932, iar comparatiile post-hoc indica faptul ci, doar in
cazul atributelor comunale, participantii de gen masculin au avut tendinta de a evalua tintele
ca fiind mai comunale decat participantii de gen feminin in general, p <.001.

Avand in vedere perceptia pozitivitatii liderului, am constatat atit o interactiune liniara
semnificativa, F(1, 1280) = 4.27, p=.039, #*> = .003, n = .541, cat si o interactiune ptraticd
perioadi de timp x valentd, F(1, 1280) = 22.66, p <.001, > = .017, © = .997. Aceasti tendinti
a fost similard pentru ambele genuri tintd, dupd cum indicd interactiunea patratica
nesemnificativd perioada de timp x valentd x gen tint, F(1, 1280) =2.11, p = .147, »* = .002,

n=.306. Analizele post-hoc indica faptul cd perceptia atributelor pozitive a fost similara atunci
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cand se ia in considerare contextul Tnainte de pandemie (M = 4.58, SD = 1.07, SE = .03) si in
timpul pandemiei (M = 4.61, SD = 1.11, SE = .03), p = .494. Cu toate acestea, observam o
crestere a perceptiei atributelor pozitive in viitor (M = 4.92, SD = 1.15, SE = .03), p < .001.
Perceptia nivelului de atribute negative scade semnificativ de la fiecare perioada de timp la cea
urmatoare, de la contextul pre-pandemic (M = 3.31, SD = 1, SE = .03) la momentul pandemiei
(M=3.23,SD=1.04, SE=.03), p = .002, si la viitor (M =3.14, SD = 1.15, SE=.03), p <.001.
Ipoteza 4 a fost sustinuta.

Pentru a testa a treia ipoteza, am calculat scorurile de androginie utilizand procedura
descrisda de Donnelly si Twenge (2017) si am scazut diferenta in modul dintre atributele
masculine si feminine din suma lor [(M + F)-|M-F||] pentru a reflecta nivelurile ridicate de
trasaturi atat agentice cat si comunale. Am rulat o ANOVA mixtd 3 (perioadad de timp: pre-
COVID, in timpul COVID si in viitor) x 2 (genul tinta: manager de gen masculin vs feminin)
x 2 (genul participantului: masculin vs feminin, factor inter-subiecti), cu varsta si educatia
participantului ca covariate.

Luand in considerare perceptia androginiei, am constatat atdt un efect liniar
semnificativ, F(1, 1280) = 38.37, p< .001, #* = .029, n = 1 cat si un efect patratic al perioadei
de timp, F(1, 1280) = 9.23, p = .002, * = .007, = = .86. Interactiunea pitratici intre perioada
de timp si gen tintd nu a fost semnificativa, F(1, 1280) = .95, p = .33, #* = .001, n = .16,
indicand faptul ca schimbarea raméane stabila pentru ambele genuri. Analizele post-hoc indica
faptul ca perceptia nivelului de androginiei creste de la inainte (M = 13.86, SD = 3.22, SE =
.09) la momentul pandemiei (M = 14.05, SD = 3.30, SE = .09), p = .023, dar arata o crestere
mai semnificativa din timpul pandemiei la viitor (M = 14.44, SD = 3.37, SE = .09), p < .001.
Ipoteza 3 a fost partial sustinuta.

3.2.4. Discutii si concluzii
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Am constatat ca perceptia comunalitatii urmeaza o tendinta pozitiva in crestere, in timp
ce perceptia trasaturilor agentice urmeaza o tendinta patratica inversatd, scazand atunci cand
se 1a n considerare contextul pandemic. Studiul nostru indica faptul ca pandemia COVID-19
a facut ca dominanta agenticd in trasaturile de leadership sd fie mai putin evidentd, in
concordantd cu rezultatele anterioare privind rolul evenimentelor istorice critice in contextul
romanesc in schimbarea continutului stereotipurilor de gen (Curseu & Pop-Curseu, 2018).

In timpul pandemiei, liderii de gen masculin sunt perceputi ca sporindu-si trisiturile
comunale si orientarea relationald. Aceastd crestere a comunalitatii in timpul crizei nu a fost
observatd in cazul liderilor de gen feminin, asteptarea fiind ca acestia sa 1si mentina nivelul de
comunalitate pre-pandemic. Aceastd constatare extinde literatura de specialitate anterioara,
oferind sustinere pentru notiunea conform cdreia concentrarea asupra comunalitdtii este
cruciald in conducerea in situatii de criza (Eichenauer et al., 2022). Prezenta trasaturilor
comunale ajuta angajatii sd navigheze printre provocarile crizelor, deoarece acesti lideri sunt
mai empatici, mai sensibili la nevoile celorlalti si mai orientati spre relatii (Probert & James,
2011; Ryan et al., 2011).

Rezultatele obtinute sustin argumentele privind congruenta rolurilor si nu sustin
dizolvarea asteptarilor stereotipice pentru manageri (Eagly & Karau, 2002). Participantii nostri
au evaluat ambele tinte ca fiind mai masculine decét feminine in general, replicand rezultatele
anterioare privind efectul "think manager, think male" (Schein, 1973). In plus, rezultatele
noastre sustin predictiile privind congruenta rolului social derivate din teoria rolurilor sociale,
deoarece participantii au considerat ca tintele feminine sunt mai feminine decat tintele
masculine si viceversa (Eagly, 1987; Eagly & Wood, 2016).

Desi ne asteptam ca perceptiile androginiei sd rdimana stabile dupa luarea in considerare
a contextului pandemic, observim ci acestea cresc in continuare in viitor. In plus, aceasti

schimbare este stabild pentru ambele genuri. In timp ce studiile anterioare indicd mai mult
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dinamism pentru tintele feminine decat pentru cele masculine, rezultatele noastre indica
maleabilitate in perceptia liderilor in general, in concordantad cu tendinta de crestere a
androginiei in stilurile de conducere (Koenig et al., 2011; Paustian-Underdahl et al., 2014).

In concordanta cu asteptarile noastre, am observat un efect de pozitivitate, indicat de o
crestere a perceptiei atributelor pozitive in viitor si o scadere in cazul atributelor negative. O
social axat pe incluziune, angajament si stare de bine la locul de muncé (Dalton & Kennedy,
2007). Un astfel de rezultat poate indica o viziune idealizatd asupra leadershipului si ar putea
fi inradacinat intr-o fantezie impartasitd la nivel social, mai degrabd decat intr-o tendinta
istorica realista. Studiile viitoare ar trebui sa investigheze modul in care asteptarile in materie
de leadership se schimba in raport cu alte evenimente sociale perturbatoare, cum ar fi
razboaiele.

Ca limite, mentiondm posibilele demand characteristics, deoarece participantii ar fi
putut ncerca sd 1si reducd manifestarea prejudecatilor de gen atunci cand evaluau managerii
de gen feminin. O alta limita se refera la diversitatea managerilor din viniete, deoarece am
studiat doar efectul genului in termeni binari. Cercetarile viitoare s-ar putea concentra pe o
abordare mai incluziva in ceea ce priveste genul managerilor si intersectionalitatea. Cercetarile
anterioare privind structura BSRI indica faptul ca, pe masurd ce perceptiile rolului de gen se
reduc in timp, structura factorilor si evaluarea atributelor de gen se pot schimba (Donnelly &
Twenge, 2017; Twenge, 1997).

Ca directii viitoare de cercetare, mentiondm analize textuale pe descrieri ale liderilor
sau managerilor inainte si in timpul pandemiei. Studiile viitoare ar putea, de asemenea, sa ia in
considerare includerea de instrumente care masoara eficacitatea perceputd sau dezirabilitatea

trasaturilor agentice si comunale in timpul fiecdrei perioade de timp.
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3.3. Studiul 3. Rolul credintelor asociate cu schimbarea: Predictia identificarii,
performantei profesionale si culturii etice in timpul unui caz de achizitie internationala?
3.3.1. Introducere

Unul dintre principalele Obiective de Dezvoltare Durabild (Organizatia Natiunilor
Unite, 2015) este ODD 8 (Munca decenta si crestere economica), care vizeaza promovarea
cresterii economice sustinute, favorabile incluziunii si durabile, a ocuparii depline si productive
a fortei de munca si a muncii decente pentru toti. Cercetarile anterioare (Edwards & Edwards,
2015) indicd faptul cd fuziunile si achizitiile internationale pot stimula productivitatea si
dezvoltarea organizationald (tinta 8.2, Organizatia Natiunilor Unite, 2015), Incurajand in
acelasi timp cresterea economicd a intreprinderilor mici si mijlocii (tinta 8.3, Organizatia
Natiunilor Unite, 2015). Cu toate acestea, ele reprezintd provocari in ceea ce priveste munca
decenta si asigurarea unui mediu de lucru sigur pentru angajati (tintele 8.5 si 8.8, Organizatia
Natiunilor Unite, 2015), deoarece pot duce la incertitudine perceputa, stres si nesiguranta
locului de munca, in special daca nu sunt gestionate corespunzator (Dao & Bauer, 2021; Khaw
etal., 2023).

Deoarece fuziunile si achizitiile aduc adesea schimbari in cultura organizationala si fac
necesara adoptarea de noi valori (Elstak et al., 2015), convingerile indivizilor cu privire la
schimbarile organizationale pot influenta perceptia culturii etice a organizatiei dupa schimbare.
Cultura etica este un subset al culturii organizationale sau valorile impartdsite emergente,
credintele si asumptiile de baza specifice unei organizatii (Schneider et al., 2017). Credintele
de schimbare organizationala sunt descrise ca opinii sau convingeri cu privire la veridicitatea

unor rezultate sau actiuni specifice (Armenakis et al., 2007). Convingerile evocate de tranzitiile

* Acest capitol se bazeaza pe un articol publicat ca Manole, E. C., Curseu, P. L., Olar,
N. L., & Fodor, O. C. (2024). Believing in change: Predicting identification, performance, and
ethical culture in an organizational acquisition case in Romania. Administrative Sciences,
14(10), 234. https://doi.org/10.3390/admsci14100234
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organizationale influenteazd semnificativ comportamentul si atitudinile viitoare fatd de
schimbare (Oreg et al., 2011).

Teoria campului social a lui Lewin este un cadru integrativ care ofera o descriere
interactiva a comportamentului ca functie a variabilelor personale in context, sustinand ca
rezultatele individuale cheie, cum ar fi atitudinile si comportamentele, sunt influentate de
modul in care indivizii se percep pe ei insisi si de mediul lor (Burnes & Cooke, 2013; Lewin,
1943). Convingerile pozitive cu privire la schimbare pot reduce distanta psihologica dintre
angajati si valorile organizationale, facand principiile etice mai proeminente si mai integrate in
spatiul lor de viata. Dimpotriva, convingerile negative privind schimbarea actioneaza ca forte
opuse, distantand potential angajatii de cultura etica a organizatiei prin crearea disonantei in
campul psihologic (Choi, 2011).

Printr-o comunicare transparentd cu privire la schimbare si un sprijin explicit din partea
liderilor si colegilor, o perspectiva pozitiva fata de schimbarea organizationala poate consolida
perceptia culturii organizationale etice (Roy et al., 2024). Similar conceptului de sprijin
principal (Armenakis et al., 2007), studiile anterioare au aratat cd, daca liderii sustin si
comunica despre schimbare, sentimentele de incertitudine sunt mai reduse (Giessner, 2011;
Miihlemann et al., 2022). In plus, convingerile fatd de schimbare au fost relationate anterior cu
anumite concepte similare legate de etica si valori, cum ar fi perceptiile justitiei distributive si
procedurale (Armenakis et al., 2007).

Ipoteza 1: Convingerile pozitive legate de schimbarea organizationala prezic pozitiv
puterea perceputa a culturii organizationale etice dupa achizitie.

Decurgand din teoria identitatii sociale (SIT, Tajfel & Turner, 1986), conceptul de
identificare organizationala descrie o forma de identificare sociala in care indivizii se definesc
in functie de apartenenta la organizatie si au un sentiment de apartenentd la organizatia lor

(Ashforth et al., 2008; Mael & Ashforth, 1992). Prin prisma Teoriei Campului Social (Lewin,
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1943), identificarea organizationald este inteleasa ca rezultatul fortelor psihologice care
actioneaza asupra angajatilor in cadrul campului organizational (Burnes & Cooke, 2013).
Convingerile pozitive privind schimbarea organizationald actioneaza ca forte care pot motiva
angajatii sa isi alinieze identitatea cu organizatia in schimbare (Choi, 2011). Similar cu
dimensiunile de discrepanta si valenta (Armenakis et al., 2007), Giessner (2011) si Ullrich et
al. (2005) au aratat ca perceperea schimbarii organizationale ca o necesitate a crescut
sentimentele de identificare, in timp ce Sung et al. (2017) si Bartels et al. (2006) au legat valenta
organizationald si personala asteptatd de identificarea post-achizitie.

Ipoteza 2: Convingerile pozitive legate de schimbarea organizationala prezic pozitiv
identificarea organizationala post-achizitie.

Bazat pe teoria campului social (Burnes & Cooke, 2013; Lewin, 1943), angajatii care
au o viziune pozitiva asupra schimbarii organizationale ar putea experimenta bariere mai mici
in calea performantei, asemanatoare cu reducerea rezistentei in cadrul campului de forta
teoretizat de Lewin. Cercetarile sustin faptul cd imbrétisarea schimbarilor organizationale
conduce la comportamente favorabile ale angajatilor (Khaw et al., 2023). In plus, cei care
considerd schimbdrile drept oportunititi de dezvoltare personald si profesionald tind sa
urmadreasca cu mai multd motivatie obiective de performanta ambitioase (Oreg et al., 2011).

Ipoteza 3: Convingerile pozitive privind schimbarea organizationala prezic pozitiv
performanta profesionala post-achizitie.

3.3.2. Metoda

Am urmarit un proces de schimbare organizationala intr-o companie de software care
utilizeazd un sistem de telemuncd cu intensitate ridicati. In timpul colectarii datelor,
organizatia angaja intre 450 si 600 de persoane, dintre care 61% erau femei. In 2022, 46.8%
dintre angajati aveau sub 30 de ani, 48.3% aveau intre 30 si 39 de ani, iar 4.9% aveau intre 40

149 de ani. Cea mai semnificativa schimbare a fost o achizitie de catre o organizatie americana
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mai mare. Dupa achizitie, compania tinta a continuat sa existe ca filiala a organizatiei mai mari,
dar achizitia a dus la mai multe schimbari la nivelul culturii organizationale (schimbarea
valorilor declarate pentru o mai buna aliniere cu organizatia achizitoare), al structurii echipei
(reorganizarea structurii echipei, schimbarea etichetelor diviziilor si echipelor), al echipei de
management, precum si al biroului fizic (schimbarea culorilor si a decorului pentru a se potrivi
cu organizatia achizitoare). Chestionarul a fost distribuit In doud momente: la inceputul
tranzitiei (T1, chiar in momentul introducerii schimbarii, noiembrie 2022) si la sapte luni dupa
inceput (T2, iunie 2023).

Am inclus doar participantii care au raspuns complet la toate instrumentele si la ambele
momente. Am avut rate de raspuns bune (41%) la T1 (240 de participanti, 64% erau femei,
varsta medie de 31 de ani, intervalul 24-47) si la T2 (rata de raspuns de 35%, 209 participanti,
62.7% erau femei, varsta medie de 30 de ani, intervalul 24-48). In medie, acestia lucrau la
companie de trei ani. Majoritatea participantilor nostri au indicat nivel universitar (60% nivel
licenta si 29.1% nivel masteral), 9.1% au indicat nivel liceal, iar 1.8% au indicat nivel doctoral.
Dimensiunea finala a esantionului comparat a constat in 55 de angajati.

Convingerile privind schimbarea organizationala au fost evaluate la T1 utilizdnd
scala Organizational Change Recipients’ Beliefs Scale (OCRBS, Armenakis et al., 2007). Alfa
Cronbach pentru scala globala a fost de .95, indicand o consistentd interna foarte buna. Un scor
general ridicat pe aceastda scald reflecta convingeri pozitive privind schimbarile
organizationale. Identificarea cu organizatia a fost evaluata la T2 folosind o scala grafica cu
un singur item dezvoltatd de Shamir si Kark (2004); scala prezintd 7 imagini de cercuri
reprezentdnd organizatia si angajatul, cu diferite grade de suprapunere. Cultura etica a fost
evaluatd la T2 utilizand scala Corporate Ethical Virtues Model Scale (CEVMS, DeBode et al.,
2013; Kaptein, 2008). Alfa Cronbach pentru scala globala a fost de .97, indicdnd o consistenta

interna foarte buna. Performanta profesionala a fost evaluatd la T2 prin adaptarea unui
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instrument dezvoltat de Rousseau si Aubé (2010); participantii si-au evaluat performanta pe
baza a 4 indicatori, inclusiv atingerea obiectivelor de performanta, productivitatea (cantitatea
de munca), calitatea muncii realizate si respectarea termenelor limitd. Pentru a avea o viziune
completd asupra performantei, am cerut participantilor sa evalueze atat performanta lor la birou
(o =.89), cét si de la distantd (o = .93). Scorul final a fost obtinut prin calcularea mediei celor
doud dimensiuni (a = .80). Am inclus varsta si educatia ca variabile de control deoarece s-a
demonstrat ca acestea influenteaza variabilele cheie incluse in studiu (Elstak et al., 2015).
3.3.3. Rezultate

Datele au fost verificate in ceea ce priveste datele lipsa, valorile extreme si asumptiile
analizei de regresie. Linearitatea, normalitatea, multicoliniaritatea, omogenitatea si
homoscedasticitatea au fost toate Indeplinite. Am rulat trei modele separate de regresie multipla
in SPSS v26 pentru cele trei variabile criteriu, cu toate variabilele predictor introduse simultan.
Pentru cultura organizationala eticd, modelul general a fost semnificativ, F(3, 51) =4.42, p <
.01, R*= 21, R?ajustat = .16, indicand ci predictorii au explicat 20.6% din varianta perceptiilor
culturii organizationale etice la T2. Doar convingerile legate de schimbare organizationalad au
prezis in mod pozitiv si semnificativ cultura organizationald etica (f = .45, #(51) =3.43, p =
.001), oferind sustinere pentru Ipoteza 1. Pentru identificarea organizationald, modelul general
a fost semnificativ, F(3, 51) = 9.94, p < .001, R?>= .37, R*ajustat= .33, indicand faptul ci
predictorii au explicat 36.9% din varianta identificarii organizationale la T2. Doar convingerile
de schimbare organizationald au prezis iIn mod pozitiv si semnificativ identificarea
organizationald (f= .63, #51) = 5.38, p < .001), oferind sustinere pentru Ipoteza 2. Pentru
performanta profesionald, modelul general a fost semnificativ, F(3, 51) = 5.28, p < .01, R*=
24, R*ajustat= .19, indicand faptul ci predictorii au explicat 23.7% din varianta performantei
individuale la T2. Doar convingerile de schimbare organizationald au prezis in mod pozitiv si

semnificativ performanta (5 = .51, #(51) = 3.96, p <.001), oferind sustinere pentru Ipoteza 3.
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Varsta si educatia nu au prezis identificarea organizationald, perceptiile culturii etice sau
performanta profesionala.
3.3.4. Discutii si concluzii

Rezultatele extind cercetdrile anterioare privind efectele credintelor legate de
schimbare asupra perceptiilor culturii sau climatului organizational prin relationarea
credintelor legate de schimbare cu perceptia culturii etice post-achizitie. In plus, rezultatele
obtinute extind studiile anterioare cu privire la importanta convingerilor legate de schimbare
in influentarea identificarii organizationale post-achizitie. Deoarece fuziunile si achizitiile pot
fie sd reduca, fie sa consolideze identificarea organizationala, iar identificarea este considerata
o cheie pentru succesul fuziunilor si achizitiilor, constatarea ca convingerile legate de
schimbare pot actiona ca un catalizator pentru efectele pozitive ale schimbarii organizationale
are implicatii importante. Cercetdrile anterioare au evidentiat rolul perceptiilor legate de
valentd sau discrepantd in stimularea adaptarii angajatilor in timpul fuziunilor si achizitiilor
(Bartels et al., 2006; Giessner, 2011; Sung et al., 2017; Ullrich et al., 2005), dar acesta este
primul studiu pana in prezent care utilizeaza un model integrativ al credintelor de schimbare.

Rezultatele sustin, de asemenea, un efect de adaptare individuala, deoarece
convingerile legate de schimbare au prezis pozitiv performanta profesionala post-achizitie. Cu
toate acestea, efectele pozitive pot fi de fapt de scurtd durata, ca o functie a fluctuatiilor de
performantd in interiorul persoanei (Dalal et al., 2020). Studiile viitoare ar putea utiliza
metodologii precum esantionarea experientei sau jurnalul zilnic, pentru a intelege mai bine
efectele dinamice si pe termen lung ale convingerilor legate de schimbarea organizationala
asupra performantei.

In mod surprinzitor, varsta si educatia nu au prezis identificarea organizationald,
perceptia culturii etice, sau performanta angajatilor. Conform unor rezultate meta-analitice

anterioare, caracteristicile demografice nu sunt intotdeauna predictori stabili ai rezultatelor, iar
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marimile efectelor tind s fie mici si pot fi moderate de diversi factori contextuali (vezi Kooij
etal.,2011; Ng & Feldman, 2008, 2009, 2010), cum ar fi caracteristicile culturale sau contextul
de lucru specific.

Rezultatele obtinute sunt in concordantd cu literatura anterioara care evidentiaza
importanta convingerilor legate de schimbare pentru adaptare in timpul fuziunilor si achizitiilor
(Elstak et a., 2015; Rodriguez-Sanchez et al., 2018) si cu principiile de baza ale SIT (Tajfel &
Turner, 1986) si ale teoriei cAmpului social (Lewin, 1943). In plus, desi natura decalata in timp
a datelor noastre nu ne permite sa facem inferente cauzale definitive, aceasta elimina limite
cum ar fi hindsight bias si reduce preocuparile legate de eroarea metodei comune.

La nivel de limite, cercetarea noastrd a fost efectuata in cadrul unei singure organizatii,
ceea ce poate limita generalizarea rezultatelor la alte contexte sau tari. In plus, deoarece nu am
adresat Intrebari directe cu privire la procesul de fuziune si achizitie sau la organizatia
achizitoare si am utilizat o Incadrare mai generala in chestionar, s-ar putea ca raspunsurile
individuale cu privire la convingerile legate de schimbare sa reflecte de fapt atitudinile fata de
schimbari specifice legate de achizitia recenta care au fost mai importante din punct de vedere
personal si nu fatd de schimbarea generala. Deoarece nu am mdsurat si nu am putut controla
valorile initiale ale identificarii organizationale, culturii organizationale etice si performantei
individuale la T1, nu putem trage concluzii cu privire la schimbarea reala a variabilelor criteriu.
Deoarece am masurat convingerile legate de schimbare doar dupa ce achizitia a fost anuntata,
dar inainte ca schimbarile reale sd aiba loc, s-ar putea ca reactiile initiale la schimbare sa se
refere mai degraba la schimbarile anticipate decat la cele reale.

In plus, faptul ca studiul nostru se bazeaza pe date colectate prin autoevaluare ar putea
introduce distorsiuni legate de metoda comund. O altd limitare potentiald este utilizarea unui
instrument cu un singur item pentru identificarea organizationald. Cercetarile viitoare ar putea

sd vizeze introducerea unor modele mai complexe care sd incorporeze moderatori si mediatori
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pentru a detalia mai clar dinamica schimbarii organizationale, in special in timpul fuziunilor si
achizitiilor.

Ca implicatii practice, strategiile de gestionare a schimbarii ar trebui sd vizeze Tn mod
specific reactiile la schimbare. Conducerea ar trebui sa urmareasca crearea unei naratiuni care
sd evidentieze necesitatea si adecvarea proceselor de fuziune si achizitie, s& mentioneze
beneficiile directe si indirecte, sd sporeasca autoeficacitatea angajatilor cu privire la implicarea
in schimbari specifice, sd abordeze in mod direct si transparent eventualele preocupari si

incertitudini, precum si sa8 demonstreze sprijin si aliniere cu schimbarea.

3.4. Studiul 4. Paradoxul diferentiere-integrare al muncii hibride: O explorare prin
focus grup a mecanismelor individuale si de echipa*

3.4.1. Introducere

In 2015, Organizatia Natiunilor Unite a stabilit Obiectivele de Dezvoltare Durabili,
dintre care ODD 8 (Munca decenta si crestere economicd) este un apel direct la "promovarea
cresterii economice sustinute, favorabile incluziunii si durabilitdtii, a ocuparii depline si
productive a fortei de munci si a muncii decente pentru toti". In urma tranzitiei citre munca la
distantd in timpul pandemiei COVID-19, multe organizatii au trecut la un model de munca
hibrid, oferind angajatilor mai multd autonomie in ceea ce priveste locatia de unde lucrau
(Gibson et al., 2023). Munca hibrida permite organizatiilor sd isi diversifice forta de munca si
sd 1si creasca productivitatea, avand acces la o baza de talente mai larga si mai usor accesibila.
La un nivel granular, aceasta tranzitie poate contribui la tintele 8.2 si 8.3 ale ODD 8, facilitand

productivitatea economica si dependenta de tehnologie, precum si inovarea si dezvoltarea

* Acest capitol se bazeaza pe un articol publicat sub titlul Manole, E. C., Curseu, P.
L., & Trif, S. R. (2025). The differentiation-integration paradox of hybrid work: A focus
group exploration of team and individual mechanisms. Administrative Sciences, 15(6), 201.
https://doi.org/10.3390/admscil 5060201
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organizationala (Organizatia Natiunilor Unite, 2015). In plus, munca hibrida permite o munca
mai decenta si mai incluziva pentru angajati, avand beneficii in ceea ce priveste munca flexibila
si autonomia (Gajendran & Harrison, 2007).

Cu toate acestea, indivizii si echipele se confruntd cu provocdri complexe in munca
hibridd, cum ar fi echilibrarea nevoii de autonomie individuala cu dificultati precum
coordonarea membrilor dispersati ai echipei sau abordarea comunicarii intdrziate si a
sentimentelor de izolare (Handke et al., 2024). Ca urmare, managerii si liderii de echipa se
confruntd cu provocari suplimentare in gestionarea unei forte de muncd hibride din ce in ce
mai dispersate si in asigurarea unor conditii de munca decente si satisfacatoare atat pentru
indivizi, cat si pentru echipe (Bell et al., 2023).

Utilizdm teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011) pentru a evidentia
rezultatele eterogene asociate cu echipele hibride si virtuale (Purvanova & Kenda, 2022). In
plus, ne bazam pe teoria diferentierii si integrarii (Lawrence & Lorsch, 1967) pentru a discuta
rezultatele noastre. In cazul efectelor la nivel individual, integram, de asemenea, teoria nevoilor
psihologice (Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017) pentru a discuta paradoxurile de diferentiere-
integrare. Avand In vedere tensiunile persistente si multinivelare reprezentate de munca
hibrida, cercetarea calitativa faciliteaza mai bine progresul literaturii stiintifice (Purvanova &
Kenda, 2022). Scopul nostru este de a obtine o perspectivd aprofundata asupra beneficiilor si
provocarilor muncii hibride dintr-o perspectiva multinivelara, explorand atat efectele la nivel
individual, cat si la nivel de echipa intr-un studiu calitativ de tip focus grup.

Munca hibrida este definitd ca un aranjament de lucru in care angajatii comuteaza de la
munca de acasi la cea din cadrul organizatiei (Handke et al., 2024). In contextul lucrului in
echipa hibrid, membrii echipei pot comuta intre a fi complet colocalizati si a lucra de la distanta,

avand niveluri fluctuante de virtualitate a echipei in timp. Tensiunile si contradictiile descrise
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prin teoria paradoxului sunt frecvent observate in literatura de specialitate privind munca
hibrida si conceptele conexe, atat la nivelul individual de analiza cat si la cel de echipa.

Natura fragmentara a cercetarilor anterioare pe teme de virtualitate a echipei, munca la
distantd si munca mediatd de tehnologie inhibd dezvoltarea unei intelegeri integrative in
literatura de specialitate (Hill et al., 2022; Raghuram et al., 2019). Avand in vedere aceste
lacune, metodologiile calitative care integreaza perspectivele la nivel individual si de echipa
au posibilitatea de a lua in considerare atat efectele pozitive, cét si cele negative ale muncii
hibride. Focus grupurile permit participantilor sd impartdseascd atitudini si convingeri, sa
discute probleme si solutii si sd isi explice reciproc ideile intr-un mod interactiv (Morgan,
1996). Focus grupurile au avantajul de a surprinde reactiile spontane ale participantilor la ideile
celorlalti (Onwuegbuzie et al., 2009) si sunt adesea utilizate pentru a obtine o intelegere mai
aprofundata a subiectelor complexe si cu multiple fatete, cum ar fi experienta de munca in
echipe hibride.

Pandemia a accelerat adoptarea aranjamentelor de lucru la distantd (Kniffin et al.,
2021), munca hibrida devenind mai disponibild si mai doritd de majoritatea angajatilor in
contextul post-pandemic (Bell et al., 2023; Kilcullen et al., 2022; Nyberg et al., 2021). Din
cauza acestor tranzitii, existd o nevoie tot mai mare de mai multe cercetdri calitative si
exploratorii in domeniul muncii virtuale si hibride (Purvanova & Kenda, 2022). In consecinta,
obiectivul nostru principal de cercetare a fost de a aduna informatii privind experienta de lucru
in echipe hibride intr-un cadru de lucru post-COVID-19.
3.4.2. Metodai

Am transmis invitatia de a participa la un studiu de tip focus grup prin intermediul
retelelor sociale extinse ale autorilor. Am utilizat o procedura de selectie tip bulgare de zapada
si am inclus atdt profesionisti, cat si studenti activi pe piata muncii. Persoanele erau eligibile

sd participe daca lucrau in prezent intr-o echipa hibrida. Focus grupurile au fost desfasurate
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online folosind Zoom si Microsoft Teams. Focus grupurile au fost moderate de primul autor si
de un asistent de cercetare care a primit instruire formala in cercetarea calitativd si in
desfasurarea focus grupurilor. In urma analizei preliminare dupa fiecare sesiune, participantii
au fost recrutati pana cand saturatia datelor a fost atinsa si nicio tema noud nu a aparut din focus
grupuri suplimentare (Guest et al., 2006; Onwuegbuzie et al., 2009).

Am desfasurat 11 focus grupuri la care au participat un total de 48 de participanti (3-6
participanti in fiecare sesiune, cu o medie de 4.4), fiecare sesiune avand o duratd medie de 68
de minute. Scopul cercetarii noastre a fost sd colectam date care au rezultat din conversatiile la
nivel de grup. Prin urmare, nu am considerat necesar sa colectam informatii demografice despre
participanti (acest lucru ne-a ajutat, de asemenea, sa pastram anonimatul complet). Cu toate
acestea, in conformitate cu orientarile procedurale ale grupurilor de discutii, ne-am asigurat ca
focus grupurile erau eterogene in ceea ce priveste genul si mediul functional. Participantii
lucrau in diverse domenii, inclusiv resurse umane (18 participanti), IT (13 participanti), STEM
(3 participanti), administratie (2 participanti), finante (2 participanti), marketing (2
participanti), customer support (1 participant), management (1 participant), educatie (1
participant), logistica (1 participant) si alte servicii (4 participanti). Acestia aveau o experienta
profesionala hibrida medie de 1.1 ani (interval 2 luni-6 ani).

Intrebarile principale au fost axate pe trei subiecte de discutie: (1) avantajele si
dezavantajele la nivel individual ale muncii hibride, (2) avantajele si dezavantajele la nivel de
echipa ale muncii hibride si (3) strategii sau recomandari privind modul in care poate fi
imbundtdtitd munca in echipa hibrida. Fiecare focus grup a fost inregistrat digital si transcris in
intregime. Analiza datelor a urmat procedura de analizd tematicd descrisd de Braun si Clarke
(2006, 2013).

3.4.3. Rezultate

3.4.3.1. Avantajele si efectele pozitive ale muncii hibride la nivel individual
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Unele dintre avantajele pe care participantii le-au discutat au fost legate de flexibilitatea
muncii si de 0 mai buna integrare a vietii profesionale in viata privatd, de economisirea timpului
de deplasare, precum si de o perceptie a cresterii productivitatii in cazul muncii la distanta.

Flexibilitatea legata de programul de lucru le-a permis participantilor sa isi organizeze
sarcinile si uneori chiar sd aleaga cand sa lucreze, in timp ce flexibilitatea legatd de locatie le
permite sa lucreze de oriunde. Flexibilitatea muncii la distanta le permite participantilor sa
lucreze intr-un cadru mai confortabil sau mai relaxant, asociat cu mai putind formalitate,
presiune sau constringeri in comparatie cu biroul. In plus, flexibilitatea le permite
participantilor sa isi integreze mai bine cariera cu viata personala.

Majoritatea participantilor au fost de acord cd au observat efecte pozitive asupra
performantei sau productivitatii individuale atunci cand lucreaza de la distanta, pe care le-au
atribuit avantajelor mentionate anterior, dar si faptului ca se afla in confortul propriei locuinte
si au la dispozitie un spatiu linistit in care sa lucreze. Un alt factor-cheie care intervine in
diferentele de productivitate este faptul ca sunt mai putin distrasi de colegi sau de interactiunile
sociale de la locul de munca. Un subset al participantilor au sustinut cd, desi au fost mai
productivi, aceasta performantd sporita a fost resimtita mai degraba ca suprasolicitare, deoarece
11 s-au atribuit mai multe sarcini decat membrilor echipei care lucrau fizic de la birou sau pentru
ca nu si-au permis luxul de a lua pauze (sociale), asa cum au facut colegii de la birou.

3.4.3.2. Efectele negative ale muncii hibride la nivel individual

Luand in considerare dezavantajele la nivel individual, participantii au discutat despre
faptul ca sunt mai putin productivi in munca la distanta din cauza dificultatilor de segmentare
intre munca si viatd personala, precum si despre sentimentele de izolare si de missing-out.

In unele cazuri, participantii au mentionat procrastinarea ca motiv pentru munca
suplimentard. Un alt factor care a impiedicat productivitatea de la distanta a fost dificultatea

asociatd cu segmentarea vietii profesionale. Participantii au mentionat beneficiile asociate cu
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lucrul la birou, cum ar fi sistemele de suport tehnologice si conditii de lucru mai bune (spatii
de lucru sau camere de concentrare).

Unii participanti au raportat un sentiment mai pronuntat de izolare atunci cand lucrau
de acasa, mai ales daca mersul la birou le oferea oportunitati de socializare la care nu ar fi avut
altfel acces. Alti participanti au raportat, de asemenea, sentimentul de a fi evitati de colegii lor
care lucrau la birou. Atunci cand au discutat despre sentimentul de missing-out, unii
participanti au mentionat faptul ca rateaza interactiunile informale cu colegii, oportunitatile de
a crea legaturi sau de a simti ca fac parte din cultura organizationala si din evenimente. Alti
participanti au raportat sentimentul de a pierde informatii importante sau interesante, cunostinte
sau solutii la diferite probleme care sunt impartasite doar la birou si care "s-ar putea dovedi
utile In viitor".

3.4.3.3. Efecte pozitive sau mixte ale muncii hibride la nivel de echipa

Luand in considerare efectele la nivel de echipa, participantii au discutat despre nevoia
de conectivitate constanta si de responsivitate intre colegi, care au efecte pozitive asupra muncii
in echipd, precum si despre observarea unor efecte mixte in ceea ce priveste coordonarea
echipei. De exemplu, au reusit sd rezolve probleme sau sa previna blocajele de coordonare daca
colegii lor erau accesibili prin comunicare online, chiar si atunci cand lucrau flexibil de acasa
sau din alte locatii. Efectele mixte la nivelul coordonarii au fost discutate sub forma
dificultatilor de coordonare, atribuite lipsei de receptivitate sau a nealinierilor create in orele
de disponibilitate formale sau informale atunci cand membrii echipei lucrau flexibil de acasa,
respectiv sub forma unei mai bune coordonari, atunci cand lucrau cu colegi din locatii diferite
si se auto-organizau mai rapid ca echipa.

3.4.3.4. Efectele negative ale muncii hibride la nivel de echipa

Desi au observat unele efecte pozitive ale muncii hibride la nivelul echipei in ceea ce

priveste eficienta si coordonarea, majoritatea participantilor au remarcat efecte negative, cum
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ar fi comunicarea informala redusa, dificultati de comunicare, familiaritate si coeziune reduse
si efecte negative asupra invatarii colective.

Comunicarea lenta sau deficitara a fost identificata drept o problema, in special atunci
cand sarcina era interdependenta sau cand aveau nevoie de ajutor sau feedback de la colegi sau
supervizori care lucrau din alta locatie. Un alt factor care a condus la frustrare a fost nealinierea
cu colegii care lucrau de la distanta. Participantii au mentionat cd se confruntd cu relatii
interpersonale mai reci in toate discutiile din cadrul focus grupurilor. Ei au discutat despre
efectele negative asupra coeziunii sociale, atribuite interactiunii informale reduse. Participantii
au discutat si despre efectele negative asupra familiaritatii cu echipa, cum ar fi faptul ca nu isi
cunosc suficient de bine coechipierii. Multi participanti au perceput ca interactiunile informale
care contribuie la construirea coeziunii au loc doar la birou. Unii dintre participanti au remarcat,
de asemenea, ca simt o fragmentare Intre colegii care lucreaza de acasa si cei care lucreazad de
la birou.

O tema care a aparut in toate focus grupurile pe care le-am realizat a fost legata de
dificultatile pe care unii participanti le-au Intdmpinat atunci cand s-au angajat in
comportamente de invatare, cum ar fi sa puna intrebari si sa caute si sa primeasca feedback sau
ajutor. Ei au raportat ca era mai usor sd se angajeze in aceste conversatii la birou, fata-in-fata.
Multi participanti au discutat, de asemenea, despre experiente negative sau dificultati in etapa
de integrare (eng. onboarding) sau la inceputul carierei. Faptul ca membrii echipei, liderii sau
mentorii lor lucrau dintr-o alta locatie a fost considerat a fi in detrimentul invatarii sau integrarii
lor.

3.4.3.5. Contingenta caracteristicilor sarcinii

Luand 1n considerare sarcinile echipei, participantii au considerat ca sarcinile complexe
si interdependente care necesitd dezbateri, conflicte de sarcind, negociere, luarea deciziilor,

precum si procese de tranzitie (cum ar fi formularea strategiei si specificarea obiectivelor) sunt
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mai bine realizate atunci cand toti membrii echipei sunt prezenti la birou. De asemenea, acestia
au considerat cd munca la birou este destinata interactiunilor sociale si invatarii, in timp ce
munca de acasa este mai potrivita pentru sarcinile complexe care necesitd munca individuala
si concentrare — sarcini care sunt mai curand independente de cele ale membrilor echipei. Unii
participanti au sustinut ca o sarcind de echipd ar trebui abordatd mai intai de la birou, cu toti
membrii echipei prezenti, iar ulterior, munca individuala poate fi realizata de acasa.

3.4.3.6. Gestionarea efectelor negative ale muncii in echipe hibride

Atunci cand au discutat strategii sau potentiale interventii pentru a ajuta la atenuarea
efectelor negative ale muncii hibride, participantii au sustinut ca organizatiile ar trebui sa
stabileasca norme pentru intalniri fatd-in-fata, formale sau informale, cum ar fi zile stabilite
pentru munca de la birou sau pentru evenimentele la birou, unde toti membrii echipei ar trebui
sa fie prezenti. Au propus, de asemenea, introducerea unor norme de echipd, cum ar fi stabilirea
unor reguli clare de comunicare sau alegerea impreund a zilelor de birou. Participantii au
discutat si despre importanta unor ore de disponibilitate transparente si convenite colectiv sau
a cresterii responsabilitdtii echipei pentru a reduce intarzierile Tn comunicare si a minimiza
frustrarea si dificultdtile de coordonare. O interventie frecvent discutatd a fost promovarea
comunicarii si construirea de relatii prin intalniri informale proactive. Desi interactiunile fata-
in-fata timpurii au fost considerate cele mai importante, participantii au propus sa se faca timp
in afara zilei de lucru atat pentru intalniri online, cat si la birou si pentru activitati sociale. O
alti interventie in echipd care a fost discutati a fost cresterea sigurantei psihologice. In
aproximativ jumatate dintre focus grupurile desfasurate, participantii au mentionat importanta
gestionarii afectului colectiv, cu comportamente precum utilizarea umorului, barfa, sau
discutarea deschisa a frustrarilor si problemelor in cadrul unei intalniri. Aceste tehnici i-au
ajutat sa creeze coeziune si sd atenueze efectele negative ale distantei asupra conexiunii sociale.

3.4.4. Discutii si concluzii



43

Pornind de la rezultatele din cadrul focus grupurilor, derivam doua efecte paradoxale
ale muncii hibride asupra diferentierii si integrarii la nivel de echipa si individual (cadrul
conceptual este prezentat in Figura 9).

Figura 9. Un cadru multinivelar pentru paradoxul diferentiere-integrare al muncii hibride

Integrare redusa Diferentiere ridicata

1 Utilizarea eficienta a
capitalului uman
| Sinergie sociala

JCoordonare
| Coeziune
|Identitate comuna

1 Diferentiere structurala
TFormarea de subgrupuri

Nivel de
echipa

1 Sprijin social TIntegrare Intre munca si

?Estomparea rolurilor Nivel individual viata personala
nva i . . . Flexibilitate
|Invétare st dezvoltare 1 Sinergia rolurilor TT Autonomic
profesionala | Apartenenta sociala
Diferentiere redusa Integrare ridicata

Nota. 1 = a crescut; | = a scazut; sageata oscilantd descrie natura dinamica a paradoxului diferentiere-
integrare al muncii hibride, asa cum este incorporat in interactiunea multinivelara a efectelor la nivel
individual si de echipa.

In concordanti cu cercetirile anterioare privind teoria nevoilor psihologice si extinzand
principiul diferentierii si integrarii de la sistemele sociale la angajatii individuali, sustinem ca
o echilibrare similara intre diferentiere si integrare in toate domeniile vietii (munca, familie,
timp liber) fundamenteaza o viata fericitd, implinita, cu semnificatie, si de succes (Pluut et al.,
2025; Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017). In contextul efectelor la nivel individual ale muncii
hibride, flexibilitatea muncii de acasa favorizeaza integrarea intre munca si viata de familie,
dar Tmpiedica segmentarea sau diferentierea rolurilor care sunt la fel de esentiale pentru
satisfacerea nevoii de autonomie, competenta si relationare (Ryff & Keyes, 1995; Sheldon &
Niemiec, 2006). Rezultatele noastre evidentiaza in principal consecintele negative ale lipsei de

diferentiere 1n ceea ce priveste mai putine oportunitati de invatare prin interactiunea directa cu
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alte persoane diverse, limitarea contactului social informal cu colegii de echipa si mai putine
optiuni diverse pentru gestionarea eficienta si autentica a afectului colectiv.

Pe baza rezultatelor focus grupurilor, munca hibrida permite satisfacerea nevoilor de
autonomie prin cresterea flexibilitatii, impiedicand in acelasi timp satisfacerea nevoilor de
relationare (prin izolare sociald si lipsa interactiunilor informale) si de competentd (prin
diminuarea experientelor de invdtare). Desi nevoia de autonomie si comportamentele de
sustinere a autonomiei au efecte pozitive clare, sustinem ca munca hibrida scade indeplinirea
nevoilor de competentd si relationare, precum si aparitia comportamentelor de sprijin
interpersonal pentru aceste nevoi. In concordanti cu studiile anterioare, este mai probabil ca
munca hibrida sd indeparteze angajatii de resursele sociale, cum ar fi schimbul de cunostinte si
relatiile informale (Leonardi et al., 2024), si sd scada sprijinul social si feedback-ul (ter Hoeven
& van Zoonen, 2020).

Pe baza focus grupurilor derulate, sprijinul interpersonal pentru competenta, cum ar fi
furnizarea de structurd si feedback, impartdsirea cunostintelor, oferirea de oportunitati de
invitare si coaching din partea mentorilor, este redus in munca hibrida. In plus, sprijinul
interpersonal pentru nevoia de relationare, cum ar fi exprimarea caldurii, grija reciproca si
promovarea relatiilor semnificative si a conexiunilor sociale, sunt diminuate de concentrarea
excesiva asupra indeplinirii sarcinilor si de scaderea interactiunilor informale, care au loc
intamplator la birou. Rezultatele noastre indica o scadere atat a sprijinului lateral (din partea
membrilor echipet), cat si a sprijinului vertical (din partea mentorilor sau liderilor), cu efecte
negative asupra satisfacerii nevoilor.

Integrarea este importantd pentru satisfacerea nevoilor si stare de bine, deoarece poate
aduce coerentd intre mai multe roluri si identitati care, altfel, ar putea avea solicitari conflictuale
(Deci et al., 2017; Pluut et al., 2025). In concordanti cu rezultatele noastre si cu teoria granitelor

de rol (Ashforth et al., 2000; Kreiner, 2006), munca hibrida permite integrarea rolurilor in
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timpul zilelor de lucru de acasa, sporind flexibilitatea granitelor prin suprapunerea granitelor
de la serviciu si de acasa si permitand tranzitii intre ele. In plus, munca hibrida consolideaza
permeabilitatea granitelor prin cresterea intreruperilor voluntare sau involuntare ale unui rol in
domeniul celuilalt rol si prin faptul ca cerintele personale devin mai evidente in timpul orelor
de lucru (Allen et al., 2014; Ashforth et al., 2000; Kossek & Lautsch, 2012). Atunci cand
lucreaza de acasa, tranzitiile de rol pot aduce costuri de tranzitie si pot interfera cu sarcinile de
lucru, dar pot contribui, de asemenea, la integrarea diferitelor roluri ale angajatilor, permitandu-
le sa faca fata atat cerintelor profesionale, cat si celor personale (Delanoeije et al., 2019).

La nivel de echipa, majoritatea perspectivelor care au reiesit din focus grupurile
derulate aratd ca munca hibrida faciliteaza in principal diferentierea, deoarece permite
echipelor sa capitalizeze resursele umane dispersate geografic, alocate simultan mai multor
proiecte si care au diferite specializari functionale sau de rol. Cu toate acestea, majoritatea
provocarilor legate de munca hibrida relatate de catre respondentii nostri se concentreaza pe
aspectele negative ale integrarii, asa cum se observa in dificultdtile de coordonare, cum ar fi
problemele de sincronizare a actiunilor, lipsa de reactii in timp util la problemele critice
emergente sau la termenele importante si dificultatile intAmpinate in timpul comunicarii online.

In concordant cu literatura anterioar privind echipele hibride si virtuale, participantii
au discutat probleme precum neintelegerile in comunicare si tendinta de a face atribuiri
negative sau dispozitionale (Leonardi et al., 2024). Diferentele In ceea ce priveste timpul
petrecut Impreuna la birou pot face ca membrii echipei colocate sa se simta mai apropiati unii
de altii si sa creascd sentimentele de izolare ale colegilor care lucreaza de acasa, impiedicand
in acelasi timp coordonarea colectiva intre subgrupurile rezultate (Handke et al., 2024; O'Leary
& Cummings, 2007; O'Leary & Mortensen, 2010). In concordanti cu aceasti lipsa de integrare
adecvata intre locurile de munca, participantii au discutat, de asemenea, despre importanta

mecanismelor de integrare prin procesele de traversare a granitelor echipei sub forma stabilirii
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proactive a normelor si a relatiilor, a practicilor de integrare in echipa, a comunicarii informale
si a proceselor de gestionare a afectelor.

In concordantd cu teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011) si cu
perspectiva echipelor ca sisteme multinivelare, sustinem ca dinamicile de diferentiere-integrare
la nivel individual si la nivel de echipa sunt interdependente reciproc, deoarece membrii sunt
integrati in echipe. De exemplu, dinamica la nivel de echipa poate avea efecte de sus in jos
asupra membrilor, sub forma cresterii cerintelor de conectivitate ca mecanism de integrare,
ceea ce, la rindul sdu, poate estompa granitele dintre rolurile profesionale si cele familiale,
deoarece membrii echipei ar prefera sa aiba mai multa flexibilitate in programul de lucru sau
sd se deconecteze de la muncd in afara programului. Pe de altd parte, dinamica la nivel
individual poate avea efecte ascendente asupra echipelor. De exemplu, cresterea flexibilitatii
sau a autonomiei la nivel individual poate duce la nealiniere si dificultdti de comunicare la
nivelul echipei, ceea ce ar aduce ulterior dificultati relationale sub forma scaderii familiaritatii
si coeziunii.

In ceea ce priveste implicatiile practice, sustinem ca acest paradox emergent al muncii
hibride si provocdrile manageriale asociate acestuia pot fi abordate eficient prin restabilirea
echilibrului dintre diferentiere si integrare atét la nivel individual, cét si la nivel de echipa. Prin
urmare, sustinem cd una dintre principalele provocari ale muncii hibride este promovarea
integrarii la nivelul echipei, pastrand in acelasi timp diferentierea la nivel individual. Prezentam

un rezumat al recomandarilor noastre practice in Tabelul 12.

Tabelul 12

Rezumatul rezultatelor si al implicatiilor practice

Nivelul de analiza Rezultate Recomandari
Munca hibrida previne diferentierea si Cresterea diferentierii intre roluri si asigurarea
segmentarea rolurilor, cu efecte negative satisfacerii echilibrate a nevoilor:

dividual asupra starii de bine si performantei: e Facilitarea experientelor sociale si de

Individua e Flexibilitate si autonomie sporite invatare

e Mai putine interactiuni sociale, informale e Promovarea schimbului de cunostinte,

si semnificative (perceptia comunicarii ca in special pentru noii angajati
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fiind prea centrata pe sarcina, izolarea
sociala, sentimentul de missing out)

e Mai putine oportunitéti de invatare si de
impartasire informala a cunostintelor

Munca hibrida sporeste integrarea rolurilor:

e Integrarea intre viata profesionala si cea
personald prin granite mai putin clare

e Integrarea mai multor oportunitati de
recuperare in timpul orelor de lucru

Reducerea integrarii excesive intre roluri:

e Stabilirea orelor de disponibilitate,
mentindnd in acelasi timp autonomie la
nivel de program de lucru pentru restul
zilei

e Stabilirea unor limite clare intre viata
profesionala si cea personala

De echipa

Munca hibrida sporeste diferentierea la nivel

de echipa:

e Fortd de munca diversificata si dispersata

e Auto-organizare ridicatd si alocare
dinamica pentru proiecte sau sarcini in
functie de locatie

Munca hibrida impiedica integrarea rolurilor

in echipa si coordonarea echipei:

e Nealinierea intre programul de lucru sau
orele de disponibilitate

e Dificultati de comunicare (intarzieri,
neintelegeri)

e Linii de fragmentare, cu efecte negative
asupra relatiilor

e Nevoia de conectivitate constanta ca
mecanism de adaptare

Reduceti diferentierea excesiva la nivel de

echipa:

e Incurajarea membrilor echipei si respecte
zilele de birou si evenimentele sociale

e Crearea de oportunitati pentru interactiuni
informale si mentinerea unei comunicari
frecvente si sincrone Intre membrii
echipei

Cresterea integrarii rolurilor echipei si

sprijinirea coordonarii echipei

e Incurajarea membrilor echipei si
stabileasca norme de comunicare si
coordonare

e Utilizarea instrumentelor de colaborare in
echipa si de Impartasire a informatiilor

Desi am desfasurat focus grupuri aprofundate care ofera date bogate cu privire la modul

in care participantii experimenteazd munca hibridd, din cauza naturii calitative si exploratorii

a studiului, a limitelor esantionului si a lipsei de date demografice detaliate, rezultatele noastre

necesitd cercetari suplimentare pentru a asigura generalizarea in organizatii, nationalitdti si

culturi (Braun & Clarke, 2006). De asemenea, observam ca rezultatele noastre pot fi

conditionate de mai multi moderatori, cum ar fi sectorul si dimensiunea organizatiei. Avand in

vedere preferintele de gestionare a granitelor (segmentare vs integrare) ca factor moderator in

modul 1n care este experimentata munca hibridd, sugerdm ca organizatiile sa ia in considerare

aceste preferinte atunci cand elaboreaza politici de munca flexibild (Ashforth et al., 2000;
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Kreiner, 2006). De asemenea, sugeram ca intelegerea potrivirii dintre preferinte si sarcini ar
putea fi esentiald pentru Tmbunatatirea starii de bine a angajatilor si a coordondrii echipei in

sistemele de lucru flexibile.

3.5. Studiul 5. Interactiuni multipartite online versus fata-in-fata: Efecte asupra
dinamicilor emergente si a rezultatelor integrative la nivel de sistem?
3.5.1. Introducere

Unul dintre Obiectivele de Dezvoltare Durabild elaborate de Organizatia Natiunilor
Unite este ODD 17 (Parteneriat pentru obiective), care vizeaza consolidarea mijloacelor de
punere in aplicare si revitalizare a parteneriatului mondial pentru dezvoltare durabila. Tintele
mai specifice privesc colaborarea parteneriatelor cu mai multe parti implicate (tinta 17.16) intre
diferite sectoare, si anume public, privat si societatea civila (tinta 17.17), recunoscand 1n acelasi
timp rolul pe care il joacd tehnologia in accelerarea progresului catre dezvoltarea durabila si
realizarea de actiuni sistemice (tinta 17.8; Organizatia Natiunilor Unite, 2015). Tranzitia cétre
digitalizare si comunicare virtuald — provocata, in special, de criza COVID-19 — poate fie sa
permitd parteneriate intre mai multe parti implicate, fie sa aduca provocari suplimentare.

Pana in prezent, in literatura de specialitate privind sistemele multipartite lipsesc
investigatiile sistematice care sd exploreze diferentele in atingerea potentialului integrativ (de
exemplu, integrarea preocuparilor economice si de mediu) in sistemele multipartite care
functioneaza in contexte fata-in-fata, spre deosebire de cele online. Ne propunem sa utilizdm o
simulare comportamentala in care cinci parti implicate au fost invitate sa abordeze o situatie
complexa de dezvoltare regionald. Doua parti aveau interese preponderent economice, in timp
ce alte doud aveau interese de mediu. Unei alte parti 1 s-a atribuit un rol de conducere si avea

preocupari mixte economice si de mediu.

> Acest capitol se bazeaza pe un manuscris trimis pentru publicare in jurnalul Systems
Research and Behavioral Science.
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Teoria interdependentei sociale (Deutsch, 1949; Johnson, 2003) afirma ca, atunci cand
partile implicate considera ca 1si pot atinge obiectivele in mdsura In care si alte parti implicate
isi ating obiectivele, acestea sunt mai susceptibile spre a se angaja in interactiuni colaborative.
Daca acestea inteleg ca impartdsesc o soartd comunad sau impartdsesc perceptii de
interdependenta pozitiva, sunt mai susceptibile spre a-si coordona actiunile, de a reciproca si
de a actiona Tn moduri coerente cu aceasta asteptare (Cikara, 2021; Johnson & Johnson, 2003;
Kern et al., 2020). Acest model de asteptari motiveaza eforturile colaborative, cum ar fi
integrarea diferitelor perspective si munca in vederea atingerii obiectivelor colective (Curseu
& Schruijer, 2020; Cikara, 2021). Asteptarile de interdependenta pozitivd, sau un sentiment
impartasit de soartd comuna, promoveazd increderea si favorizeaza colaborarea, conflictul
constructiv, atingerea obiectivelor colective (Johnson & Johnson, 2003, 2005; Tjosvold et al.,
2014) si strategiile integrative in contextul negocierilor multipartite (Kern et al., 2020).

Ipoteza 1. Interdependenta pozitiva asteptata are o asociere pozitiva — prin
interdependenta pozitiva experimentata — cu (a) rezolvarea integrativa a problemelor la nivel
de sistem si (b) atingerea obiectivelor la nivel de sistem.

Identificarea colectiva este definita ca perceptia unitatii sau a apartenentei la un grup
(Mael & Ashforth, 1992). Pe baza teoriei interdependentei sociale, asteptarile de
interdependenta pozitiva vor creste perceptia sistemului ca un colectiv coeziv si unit (Cikara,
2021; Johnson & Johnson, 2005). Interdependenta pozitiva asteptata poate, de asemenea, sa
motiveze partile implicate sd se identifice cu sistemul multipartit (Fiol & O'Connor, 2005;
Turner et al., 1987).

Coprezenta se referd la experienta subiectiva de a fi prezent cu persoane reale si prezice
adesea rezultatele comunicdrii (Oh et al., 2018). In sistemele multipartite, asteptirile de
interdependenta pozitivd directioneazad atentia cdtre si incurajeazd investigarea reciproca a

intereselor si intentiilor celorlalti, ajutandu-i sd dezvolte o constientizare reciproca a celorlalti
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membri in timpul interactiunilor. In conformitate cu cercetirile privind cognitia coalitionala
(Cikara, 2021), ne asteptam, prin urmare, ca partile implicate care percep cd impartisesc o
soartd comuna (Rabbie et al., 1989) sd isi coordoneze mai probabil eforturile si sa actioneze in
mod coordonat.

Ipoteza 2. Interdependenta pozitiva asteptata are o asociere pozitiva cu (a)
identificarea la nivel de sistem si (b) coprezenta la nivel de sistem.

Efectele pozitive ale identificarii sunt mai puternice atunci cand obiectivele sunt
percepute ca fiind interdependente, deoarece membrii grupului sunt mai motivati sa investeasca
in rezultate benefice pentru colectiv si pentru ei insisi (Ashforth et al., 2008). Daca partile
implicate cred ca sunt interdependente si imbratiseazd un destin comun, aceasta identificare ar
trebui sd creasca performanta (Swaab et al., 2007), sa motiveze cooperarea (Boothby et al.,
2023) si sd medieze relatia dintre aceste asteptari si rezultatele integrative obtinute Tn urma
negocierilor.

Coprezenta este mai importanta in sarcinile care nu au un raspuns clar (Daft & Lengel,
1986; Oh et al., 2018), cum ar fi cele pe care le au sistemele multipartite, deoarece este asociata
cu o interactiune mai mare, reciprocitate si o comunicare mai bund (Lowry et al., 2006).
Coprezenta sporeste experimentarea si inovarea prin interpretarea cunostintelor impartasite de
alte persoane (Gibson & Gibbs, 2006) si a fost legata de rezultate precum comportamentele de
ajutor, motivatia sociala si performanta echipei (Haines, 2021). Desi interdependenta pozitiva
pregateste terenul pentru rezultate benefice ale sistemului multipartit, sustinem ca acest efect
este partial explicat prin dinamica emergenta a sistemului.

Ipoteza 3a. ldentificarea si coprezenta la nivel de sistem mediaza partial asocierea
dintre interdependenta pozitiva asteptata si rezolvarea integrativa a problemelor in sistemele

multipartite.
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Ipoteza 3b. Identificarea la nivel de sistem si coprezenta mediaza partial asocierea
dintre interdependenta pozitiva asteptata si atingerea obiectivelor in sistemele multipartite.

Virtualitatea este asociatd cu reducerea interactiunii sociale, rezolvarii de probleme si
constientizarii colective, precum si cu cresterea complexitdtii coordonarii si a conflictelor
(O'Leary & Cummings, 2007). Conform teoriei prezentei sociale (Short et al., 1976) si teoriei
bogatiei mediului de comunicare (Daft & Lengel, 1986), diferite medii de comunicare transmit
niveluri diferite de prezenta sociald, cel mai Inalt nivel fiind oferit de interactiunile fata-in-fata
prin semnalizarea verbala si non-verbald si prin interactiuni sociale sporite. Comunicarea
virtuald este asteptatd sa faca mai dificil pentru partile implicate sa inteleaga soarta lor comuna
(Cikara, 2021) si sa capitalizeze interdependentele lor pozitive.

Dovezile anterioare arata ca, In general, echipele virtuale sunt mai lente in dezvoltarea
identificarii colective (Fiol & O'Connor, 2005), a starilor emergente afective si cognitive
(Curseu et al., 2008; Leonardi et al., 2024). Dependenta de tehnologie si distanta fizica in
simuldrile online aduc dificultdti in construirea coprezentei (Oh et al., 2018), a conexiunii
emotionale si a intimitatii intre partile implicate (Purvanova & Kenda, 2022).

Ipoteza 4. Mediul de comunicare (fata-in-fata vs online) modereaza relatia dintre
interdependenta pozitiva asteptata si interdependenta pozitiva experimentatd, identificarea la
nivel de sistem, si coprezenta, astfel incat interdependenta pozitiva asteptata este un predictor
mai puternic in interactiunile fata-in-fata.

Ipoteza 5. Mediul de comunicare (fata-in-fata vs online) modereaza efectul indirect al
interdependentei pozitive asteptate asupra rezolvarii integrative a problemelor si atingerii
obiectivelor la nivel de sistem prin interdependenta pozitiva experimentata, identificarea la
nivel de sistem, si coprezenta, astfel incadt efectul este mai puternic in interactiunile fata-in-
fata.

3.5.2. Metoda
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Studiul a fost realizat in contextul activitatilor curriculare intr-o universitate mare din
Romania, ca parte a unui atelier de Invatare experientiala a abilitatilor de lucru in echipa si
colaborare. Un total de 441 de studenti la nivel licentd distribuiti in 130 de echipe in 26 de
simuldri (376 de gen feminin, 64 de gen masculin, 1 nedeclarat, cu o varsta medie de 26.54,
SD = 9.06) au participat la studiu si au completat integral doud chestionare. Cincisprezece
dintre simulari s-au desfasurat intr-un cadru fata-in-fata in cladirea universitatii, iar unsprezece
au fost online, folosind platforma MS Teams, unde toate grupurile au folosit atat intalniri video,
cat si discutii pe chat n cadrul grupurilor lor constitutive. Structura simularii a fost adaptata de
la Vansina et al. (1998), iar participantii s-au angajat atat in interactiuni in interiorul grupului
de apartenenta, cét si intre grupuri. In timpul fiecarei simulari, cinci parti au interactionat pentru
a afla daca pot ajunge la o decizie colaborativa cu privire la o situatie complexa de dezvoltare
regionald. Doud dintre parti aveau interese predominant economice (Complexul Energetic
Oltenia, Asociatia Forestierilor din Romaénia), doud aveau interese de mediu (ONG
BankWatch, Ministerul Mediului), iar una avea interese mixte (Consiliul Local). Sarcina lor a
fost de a explora problemele legate de dezvoltarea economica si conservarea mediului din zona
regionald (Rovinari, Romania) si, eventual, de a ajunge la o decizie privind un plan de
dezvoltare regionala care ar putea integra aceste preocupari.

Asteptarile privind interdependenta pozitiva (T1) si interdependenta pozitiva
experimentata (T2) au fost evaluate utilizand un singur item prezentat in Curseu si Schruijer
(2020). Identificarea cu sistemul si identificarea cu grupul de apartenenta (T2) au fost
evaluate utilizand un singur item (Postmes et al., 2013). Coprezenta la nivelul sistemului si
coprezenta in cadrul grupului de apartenenta (T2) au fost evaluate cu ajutorul subscalei de
5 itemi dezvoltata de Harms si Biocca (2004). Alfa Cronbach a fost de .86, indicdnd o buna
consistentd interna a scalei. Atingerea obiectivelor (T2) a fost evaluata utilizand o procedura

de tip round-robin (similara cu instrumentul folosit n Curseu & Schruijer, 2020) care a solicitat
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participantilor sd evalueze masura in care fiecare parte implicatd si-a atins obiectivele. Pentru
rezolvarea integrativa a problemelor (T2) am adaptat 4 itemi legati de stilurile integrative
de gestionare a conflictelor (Rahim, 1983; Tjosvold et al., 2014). Alfa Cronbach a fost de 0.82,
indicand o buna consistentd internd a scalei. Ca variabile de control, am inclus identificarea
cu grupul de apartenenta si coprezenta in cadrul grupului de apartenentd, deoarece colaborarea
eficienta in sistemele multipartite necesitd o dubla concentrare asupra propriului grup si asupra
sistemului general. De asemenea, am controlat masura in care Consiliul Local a fost informat
in mod explicit cu privire la pozitia sa de lider in cadrul sistemului. In 14 dintre simulri, rolul
de lider al Consiliului Local a fost declarat explicit (partile implicate au primit informatia ca
rolul Consiliului Local este de a facilita si de a conduce procesul de colaborare), in timp ce in
12 dintre simuldri, rolul Consiliului Local a fost 1dsat implicit (partile implicate nu au primit
nicio informatie privind rolul de facilitare al Consiliului Local).
3.5.3. Rezultate

Deoarece participantii individuali erau organizati In grupuri, care erau organizate in
simuldri, am utilizat analize multinivelare si macro-ul MLmed pentru SPSS (Rockwood &
Hayes, 2017) folosind erori standard robuste (estimare REML) pentru a testa ipotezele. Am
efectuat analize preliminare pentru a justifica agregarea la nivelul echipei si am calculat
corelatiile intraclasa. Valorile ICC1 peste 0.05 si ICC2 peste 0.70 justifica agregarea (Biemann
et al., 2012). Toate variabilele au indeplinit criteriile de agregare pentru ICC1, dar nu si pentru
ICC2. Cu toate acestea, deoarece ICC2 tinde sa fie mai mic atunci cand dimensiunea grupului
este mica (dimensiunea medie a grupului 1n studiul nostru a fost de trei membri), am continuat
cu analizele principale (Woehr et al., 2015). Deoarece suntem interesati de efectele
predictorilor la ambele niveluri de analiza (intra-grup si inter-grup), toti predictorii continui au
fost centrati la media esantionului (eng. grand mean) inainte de analize (Wang & Maxwell,

2015).
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Pentru a testa primele trei ipoteze, am efectuat analize MLmed separate pentru fiecare
variabild criteriu (rezolvarea integrativa a problemelor si atingerea obiectivelor), incluzand
identificarea cu grupul si coprezenta in grupul de apartenentd ca si covariate de nivel 1 si
conditia ca si covariata de nivel 2.

Interdependenta pozitiva asteptatd a avut un efect semnificativ asupra interdependentei
pozitive experimentate, atat intra-grup (B= .27, SE= .06, p< .001), cat si inter-grup (B= .34,
SE= .09, p< .001), un rezultat pe deplin aliniat cu SIT (Deutsch, 1949). Interdependenta
pozitiva experimentatd a avut o asociere pozitivd inter-grup cu rezolvarea integrativd a
problemelor (B= .25, SE= .06, p< .001), precum si cu atingerea obiectivelor (B= .21, SE= .09,
p=.02), oferind sustinere preliminard pentru Ipoteza 1.

Relatia indirecta dintre interdependenta pozitiva asteptata si rezultatele sistemului a fost
mediatd inter-grup de interdependenta pozitiva experimentatd. Pentru atingerea obiectivelor,
efectul indirect al interdependentei pozitive asteptate prin interdependenta pozitiva
experimentata a fost semnificativ inter-grup (efect = .07, SE= .04, MCCI [.01;.15]), dar nu si
intra-grup (efect = .02, SE= .02, MCCI [-.005;.06]). Pentru rezolvarea integrativd a
problemelor, efectul indirect al interdependentei pozitive asteptate prin intermediul
interdependentei pozitive experimentate a fost semnificativ inter-grup (efect = .08, SE= .03,
MCCI [.03;.15]), dar nu si intra-grup (efect = .02, SE = .01, MCCI [-.001;.04]). Prin urmare,
putem concluziona ca Ipoteza 1 a fost sustinutd pentru efectul inter-grup.

Ipoteza 2 nu a fost sustinuta, deoarece relatiile dintre interdependenta pozitiva asteptata
si identificarea cu sistemul, respectiv coprezentd nu au fost semnificative. Cu toate acestea,
identificarea cu sistemul a prezis pozitiv atat rezolvarea integrativa a problemelor, intra-grup
(B =.13, SE = .04, p < .001), cat si inter-grup (B = .27, SE = .07, p < .001) si atingerea
obiectivelor, intra-grup (B = .24, SE = .06, p <.001) si inter-grup (B = .50, SE = .10, p <.001).

In plus, coprezenta la nivel de sistem a prezis pozitiv atat rezolvarea integrativa a
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problemelor, intra-grup (B = .22, SE = .06, p < .001) si inter-grup (B =.39, SE=.08, p <.001),
cat si atingerea obiectivelor, inter-grup (B = .43, SE = .13, p < .001).

Pentru a testa efectele mediatoare specificate in Ipoteza 3, am estimat efectele indirecte
ale interdependentei pozitive asteptate prin identificarea cu sistemul si coprezenta
experimentata in sistemul multipartit asupra rezolvarii integrative a problemelor si atingerii
obiectivelor. Efectul indirect al interdependentei pozitive asteptate prin identificarea cu
sistemul asupra rezolvarii integrative a problemelor nu a fost semnificativ, intra-grup (efect =
.004, SE=.01, MCCI [-.01;.02]) sau inter-grup (efect=.03, SE=.02, MCCI [-.01;.08]). Efectul
indirect al interdependentei pozitive asteptate prin coprezenta la nivel de sistem asupra
rezolvarii integrative a problemelor nu a fost semnificativ, intra-grup (efect =-.002, SE = .01,
MCCI [-.02;.01]) sau inter-grup (efect = .01, SE = .03, MCCI [-.04;.07]). Pentru rezolvarea
integrativa a problemelor, efectul direct rezidual al interdependentei pozitive asteptate nu a fost
semnificativ, intra-grup (efect = .02, SE = .03, MCCI [-.05;.08]) sau inter-grup (efect = -.09,
SE = .06, MCCI [-.205.02]).

Efectul indirect al interdependentei pozitive asteptate prin identificarea cu sistemul
asupra atingerii obiectivelor nu a fost semnificativ, intra-grup (efect = .01, SE = .01, MCCI [-
.02;.04]) sau inter-grup (efect = .05, SE = .04, MCCI [-.02;.14]). Efectul indirect al
interdependentei pozitive asteptate prin coprezenta la nivel de sistem asupra atingerii
obiectivelor nu a fost semnificativ, intra-grup (efect = -.001, SE = .01, MCCI [-.01;.01]) sau
inter-grup (efect=.01, SE = .03, MCCI [-.04;.08]). Pentru atingerea obiectivelor, efectul direct
rezidual al interdependentei pozitive asteptate a fost semnificativ inter-grup (efect =-.19, SE =
.09, MCCI [-.36;-.01]), desi 1n directia opusa ipotezei, dar nu si intra-grup (efect = -.04, SE =
.06, MCCI [-.15;.07]). Aceste rezultate nu sustin Ipoteza 3.

Printre variabilele de control, identificarea cu propriul grup a avut o asociere pozitiva

si semnificativd cu interdependenta pozitivd experimentatd (B = .16, SE = .07, p = .03),
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rezolvarea integrativa a problemelor (B = .16, SE = .04, p<.001) si atingerea obiectivelor (B =
.28, SE = .07, p<.001), precum si o asociere negativa cu identificarea cu sistemul multipartit
(B =-21, SE = .07, p = .003). Coprezenta in propriul grup a avut o asociere pozitiva cu
interdependenta pozitiva experimentata (B = .18, SE = .09, p = .04), identificarea cu sistemul
multipartit (B = .38, SE = .08, p< .001), precum si coprezenta experimentatd in sistemul
multipartit (B=.71, SE = .05, p<.001). Masura in care rolul de lider al Consiliului Local a fost
explicit versus implicit a prezis doar identificarea cu sistemul, inter-grup (B = .22, SE = .10, p
=.04), indicand ca identificarea cu sistemul a fost mai mare in simularile in care rolul de lider
al partidului Consiliului Local a fost explicit.

Pentru a testa Ipoteza 4, care a inclus efectul de moderare, am adaugat mediul de
comunicare (fata-in-fatd versus virtual) si interactiunea dintre interdependenta pozitiva
asteptata si mediul de comunicare ca si covariate de nivel 2. Mediul de comunicare a prezis
doar coprezenta la nivel de sistem, inter-grup (B = .29, SE = .08, p< .001), indicand faptul ca
coprezenta este mai mare in grupurile fatd-in-fata. Interactiunea dintre mediul de comunicare
si interdependenta pozitivd preconizatd a prezis in mod semnificativ doar identificarea cu
sistemul, inter-grup (B = .21, SE = .09, p = .02), indicand faptul ca interdependenta pozitiva
preconizatd este un predictor mai puternic al identificarii sistemului n simularile fata-in-fata.
Aceste rezultate sustin partial Ipoteza 4.

Pentru a testa Ipoteza 5, am inclus mediul de comunicare ca moderator de nivel 2 al caii
a. Deoarece MLmed Macro permite moderarea caii a doar pentru primul mediator introdus, am
rulat trei modele pentru fiecare variabila criteriu si am schimbat ordinea mediatorilor paraleli,
pastrand in acelasi timp toti cei trei mediatori in analize pentru a tine cont de varianta comuna.
Indexul de mediere moderata a fost semnificativ doar inter-grup, prin identificarea cu sistemul,
indicand faptul ca efectul indirect inter-grup al identificarii sistemului variaza in functie de

mediul de comunicare (Tabelul 16).
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Tabelul 16
Indexul de mediere moderata (Ipoteza 5)

Intra-grup Inter-grup

Calea de mediere

Efect 95% MCCI Efect 95% MCCI

Asteptarile privind IP — IP experimentatd —

Rezolvarea integrativa a problemelor -02 [-.05;.001] .02 [-.08;.12]
Asteptarile pri\{ind IP .—>vIdentiﬁcarea cu sistemul 0 [-.01:.05] 11 02:.23]
— Rezolvarea integrativa a problemelor

A§teptérile privind IP .—> Copfe%en‘ga la nivel de 03 [-.07:-.002] 03 [-.07:.14]
sistem — Rezolvarea integrativa a problemelor

A§j[eptérile pfivir.ld IP — IP experimentatda — 0 [-.07:.01] 0 -.07:.12]
Atingerea obiectivelor

A§tep.térile privipd I.P — Identificarea cu sistemul 03 [-.02:.09] 20 03:.41]
— Atingerea obiectivelor

Asteptarile privind [P — Coprezenta la nivel de 0 [-.06:.01] 04 [-.08:.16]

sistem — Atingerea obiectivelor

Nota. PI = Interdependenta pozitivd. MCCI = Interval de incredere Monte Carlo. Intervalele n bold
nu includ valoarea zero.

Desi indexul de mediere moderata inter-grup a fost semnificativ pentru coprezenta,
inspectia efectelor indirecte a relevat un efect indirect pozitiv, dar nesemnificativ, in simularile
online si un efect indirect negativ, dar nesemnificativ, pentru simularile fata-in-fata.

Am urmat apoi abordarea descrisd de Rockwood (2017) si am testat efectul indirect al
identificarii sistemului la diferite valori ale moderatorului. Din motive de transparentd, in
Tabelul 17 raportam atat efectele intra-grup, cat si cele inter-grup, insa discutam doar efectele
inter-grup, deoarece mediul de comunicare a fost modelat ca un moderator de nivel 2. Efectul
indirect al identificarii sistemului a fost semnificativ doar in simularile fatd-in-fata si nu a fost
semnificativ in simularile online. Aceste rezultate sustin partial Ipoteza 5.

3.5.4. Discutii si concluzii

3.5.4.1. Implicatii teoretice si directii viitoare de cercetare

Relatia nesemnificativa dintre interdependenta pozitivd si dinamica emergenta
(identificarea si coprezenta la nivel de sistem) si relatia negativa cu atingerea obiectivelor au

fost rezultate surprinzatoare care ar putea avea diverse explicatii. In primul rand, avand in



Tabelul 17
Efecte indirecte conditionale cu intervale de incredere Monte Carlo (Ipoteza 5)

Intra- Inter-
) Mediul de HHa-gtup Hierarip
Calea de mediere comumicare Efect Efect
% MCCI % MCCI
indirect (SE) 95% MCC indirect (SE) 95% MCC

IP asteptatd — Identificarea cu sistemul ~ Online -.01 (.01) [-.03;.02] -.05 (.04) [-.14; .03]
— Rezolvarea integrativa a problemelor

Fata-in-fata .01 (.01) [-.01;.03] .06* (.03) [.01; .14]
IP asteptatd — Coprezenta la nivel de Online .02 (.01) [-.01;.05] .01 (.04) [-.08; .09]
sistem — Rezolvarea integrativa a
problemelor Fata-in-fata -.02(.01)  [-.04;.005] .04 (.03) [-.02; .10]
IP asteptatd — Identificarea cu sistemul ~ Online -.01 (.02) [-.05; .03] -.08 (.07) [-.24; .05]
— Atingerea obiectivelor

Fata-in-fata .02 (.02) [-.01; .06] 12% (.06) [.02; .24]

Nota. PI = Interdependenta pozitivd. MCCI = Interval de Incredere Monte Carlo. *p <.05.
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vedere complexitatea situatiei, este posibil ca perceptia partilor implicate cu privire la gradul
lor de interdependenta pozitiva sa fi fost de fapt inexactd. Prin urmare, aceste asteptari initiale
de interdependentd pozitivd nu prezic dinamica emergenta (identificarea si coprezenta) si
prezic negativ atingerea obiectivelor, deoarece nu surprind interdependenta reala pe care
participantii o descoperi ulterior. In cele din urma, interdependenta pozitiva experimentati
explicd rezultatele sistemului. In ceea ce priveste interdependenta asteptati, s-ar putea ca, in
ciuda asteptarilor lor pozitive, partile implicate sd descopere interdependente reale, posibil
neanticipate, interese divergente si diferente de putere in sistem, care conduc la perceptii mai
scazute ale atingerii obiectivelor in general si nu au un impact pozitiv asupra rezolvarii
integrative a problemelor. In al doilea rand, deoarece interdependenta pozitiva asteptati nu
creste neapdrat identificarea sau perceptia coprezentei, este posibil ca aceste dinamici
emergente sa apara ulterior. Cercetarile viitoare ar putea utiliza studii longitudinale mai rafinate
pentru a explora secventa interdependentei, coprezentei si identificdrii in sistemele multipartite.
In al treilea rand, este posibil ca intervalul de timp utilizat in simularea noastra sa fi fost prea
scurt pentru a permite o identificare profunda. Deoarece identificarea este determinata de o
varietate de alti factori, cercetdrile viitoare ar putea evidentia dinamica identificarii In sistemele
multipartite si ar putea explora dinamica identificarii in sistemele multipartite cu o durata de
viata mai lunga.

La nivelul sistemului multipartit, identificarea si coprezenta sunt predictori
semnificativi si pozitivi pentru rezolvarea integrativa a problemelor si atingerea obiectivelor in
sistemele multipartite. Aceste rezultate sunt aliniate cu rolul dinamicii emergente asupra
rezultatelor la nivel de sistem, ardtand ca cele doua stari emergente (identificarea si coprezenta)
sunt conditii prealabile importante pentru eficienta colaborarii. Rezultatele noastre sunt aliniate
cu dovezile anterioare (Schruijer & Curseu, 2021) privind rolul critic al identificarii pentru

eficacitatea colaborarii in sistemele multipartite. In plus, analiza noastra de mediere arata ca,
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pentru contextele fata-in-fatd, un sentiment puternic de interdependentd pozitiva creste
identificarea, care, la randul sau, creste rezolvarea integrativd a problemelor si atingerea
obiectivelor inter-grup. Contribuim la aceste perspective aratand cd nivelul de coprezenta
favorizeaza atingerea obiectivelor in ceea ce priveste perceptiile individuale (efectul intra-
grup) si diferentele inter-grup.

Un alt rezultat relevant este ca rezolvarea integrativa a problemelor si atingerea
obiectivelor sunt prezise pozitiv atat de identificarea cu grupul, cat si de identificarea cu
sistemul. Acest rezultat empiric sustine teoria sistemelor multipartite care subliniaza
necesitatea ca partile implicate din sistemele multipartite sd se concentreze atat asupra sarcinii
colective, cat si asupra intereselor lor individuale (Schruijer, 2021). De un interes deosebit este
faptul ca identificarea cu grupul prezice in mod negativ identificarea cu sistemul general,
ridicand provocari practice importante pentru eficacitatea sistemelor multipartite in incercarea
de a gasi echilibrul corect intre identificarea cu grupul de apartenentd si identificarea cu
sistemul. In conformitate cu cercetarile anterioare care arati ca identificarea cu sistemele mai
mari necesitd mai mult timp pentru a se dezvolta (Cremers & Curseu, 2024), consideram ca
facilitatorii si liderii sistemelor multipartite ar trebui sa acorde o atentie deosebita acestei duble
focalizari a identificarii si implicatiillor sale pentru dinamica si eficacitatea sistemelor
multipartite.

Rezultatele aratd ca mediul de comunicare (fatd-in-fata versus online) nu are un impact
direct asupra rezultatelor sistemului, insd are un impact asupra coprezentei la nivel de sistem
care, in cele din urma, afecteaza rezultatele sistemelor multipartite. Cercetarile viitoare ar putea
explora dinamica sistemelor multipartite Tn medii hibride care combina interactiunile fata-in-
fatd cu cele online.

Printre limitele studiului, mentiondm cd am avut o dimensiune relativ redusa a

esantionului atunci cand ludm in considerare abordarea multinivelara, iar acesta a fost format
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din studenti; studiile viitoare ar putea replica sarcina noastra de simulare in contexte
organizationale si utilizdnd esantioane mai mari. Desi sarcina noastrd de simulare a fost destul
de complexa si bazata pe o problema reald de dezvoltare regionald cu fatete economice si de
mediu, este posibil ca rezultatele sd nu se generalizeze la toate sistemele multipartite sau
contextele de negociere. O alta limitare se referd la utilizarea unor instrumente cu un singur
item. Cercetarile viitoare ar putea include versiuni multi-item ale instrumentelor noastre.
Datorita intervalului scurt de timp pentru simulare, s-ar putea ca starile emergente ale
sistemului sa necesite mai mult timp pentru a se dezvolta.

Desi mediul virtual nu are un impact direct asupra rezultatelor integrative ale sistemelor
multipartite, diminueaza perceptia coprezentei, care are un impact indirect asupra rezolvarii
integrative a problemelor si a atingerii obiectivului in sistemele multipartite. Astfel, la nivel de
implicatii practice, facilitatorii ar trebui sa acorde atentie si sd atenueze efectele coprezentei
reduse atunci cand partile implicate se intalnesc online. Identificarea si coprezenta pot fi tinta
unor interventii procesuale, datoritd impactului direct asupra rezolvarii integrative a
problemelor si atingerii obiectivelor. Facilitatorii sistemelor multipartite trebuie sa se
concentreze atat pe cresterea identificarii partilor implicate cu sistemul, cat si cu propriul lor
grup, pentru a promova atingerea obiectivelor in sistemele multipartite. In mediile fata-in-fat,
identificarea este facilitatd Tn masura in care pdartile implicate sunt constiente de o soarta
comuna si inteleg cd depind unele de altele pentru a defini si atinge un obiectiv general, precum

si obiectivele lor individuale.

IV. CAPITOLUL IV. CONCLUZII SI DISCUTII GENERALE
4.1. Implicatii teoretice
Aceasta teza de doctorat poate fi atipica pentru tipul de teze de doctorat realizate in

domeniul psihologiei, din mai multe puncte de vedere. In primul rind, aceasta include mai
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multe studii care utilizeaza metodologii variate, variind de la cercetarea cvasi-experimentala la
cea calitativa. In al doilea rand, utilizeazd o gamai largd de teorii, de la teorii ale adaptarii
individuale la teorii sociale si organizationale. In al treilea rand, implicd o incercare
multidisciplinard de a dezvalui dinamica complexd a tranzitiilor organizationale, in
concordanti cu incercarea de a realiza mai multe Obiective de Dezvoltare Durabila. Incercirile
globale de a indeplini Obiectivele de Dezvoltare Durabila necesita o astfel de abordare
metodologica diversa, bogatd din punct de vedere teoretic, si multidisciplinara. Cele cinci studii
incluse 1n aceasta teza au evidentiat raspunsuri multinivelare la diferite tranzitii majore, cum
ar fi pandemia COVID-19, schimbarile organizationale, digitalizarea si dependenta de
tehnologie, precum si tranzitia catre munca hibrida.

Contribuim la ODD 3 (sdnatate si bundstare) prin evidentierea unui raspuns de crestere
in urma expunerii la stresul asociat cu pandemia COVID-19. In mod specific, gisim o
schimbare in nivelul autoevaluat de stabilitate emotionala care explica schimbarea pozitiva in
starea de bine subiectiva (sanatatea mintald perceputa si satisfactia cu viata). Desi recunoastem
diversitatea raspunsurilor la pandemie, rezultatele noastre arata ca indivizii sunt rezilienti in
fata tranzitiilor majore si beneficiaza de aceasta rezilienta in ceea ce priveste cresterea starii de
bine subiective. Pandemia COVID-19 a fost o tranzitie majora care a avut efecte negative
asupra progresului cdtre ODD 3, incetinind tendintele globale de sdnatate si diminuand starea
de bine subiectiva (IGS, 2023; Malekpour et al., 2023). Principala noastra contributie consta in
evidentierea unui mecanism de crestere in urma expunerii la stres sub forma cresterii stabilitatii
emotionale raportate inainte si in timpul pandemiei. Aceasta constatare este in concordanta cu
cercetdrile anterioare privind maleabilitatea personalitatii dupa evenimente de viatd negative
sau tranzitii (Jeronimus et al., 2013; Kandler et al., 2012).

Progresul catre ODD 5 (egalitatea de gen) a fost, de asemenea, incetinit de pandemia

COVID-19, din cauza unor factori precum cresterea volumului de munca, carantina la
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domiciliu care a condus la cerinte si responsabilitdti suplimentare pentru femei si o crestere a
violentei impotriva femeilor (Burki, 2020; IGS, 2023; Malekpour et al., 2023). in ciuda faptului
ca s-au confruntat cu mai multe provocari, femeile au fost, de asemenea, mai putin susceptibile
la a ocupa functii de conducere sau manageriale (IGS, 2023). Rezultatele noastre sustin
perspectiva asociatd cu efectul "glass cliff", care sustine dominanta trasaturilor comunale
asupra celor agentice in timpul crizelor si tranzitiilor majore (Morgenroth et al., 2020; Ryan &
Haslam, 2005, 2007; Ryan et al., 2016). In mod specific, observam o crestere a atributelor
comunale pozitive percepute in timpul pandemiei COVID-19, in timp ce trasaturile agentice
pozitive scad in timpul pandemiei COVID-19 si cresc in viitor.

Desi pandemia a incetinit progresul catre numirea liderilor de gen feminin in diferite
domenii (IGS, 2023), rezultatele noastre privind o schimbare 1n structura stereotipurilor
liderilor sustine necesitatea unei abordari mai relationale sau comunale in timpul crizelor.
Aceastd schimbare a fost perceputd in special in cazul tintelor masculine, deoarece se astepta
ca managerii de gen feminin sa isi mentind nivelul de trasaturi comunale in timpul pandemiei.
In plus, observam, de asemenea, ci perceptia androginiei (niveluri ridicate de trasaturi atat
comunale, cat si agentice) creste liniar, sustinand tendinta spre dezirabilitatea abordarilor
androgine de leadership (Koenig et al., 2011; Paustian-Underdahl et al., 2014).

Efectul pozitiv pe care l-am observat pentru ambele genuri — cresterea atributelor
pozitive percepute si scaderea atributelor negative — poate indica o viziune idealizata a liderilor
in viitorul sau asteptari mai mari pentru lideri, indiferent de gen. Cu toate acestea, ar putea
indica, de asemenea, o viziune mai pozitiva asupra femeilor manager, o scadere a
stereotipurilor negative si a reactiilor negative asociate cu conducerea feminind, ceea ce ar
putea creste sprijinul pentru femeile lider in viitor. In general, in ciuda progresului lent citre

ODD 5 si a necesitatii de a depune mai multe eforturi pentru realizarea egalitatii de gen,
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sustinem ca pandemia COVID-19 a determinat schimbari in natura stereotipurilor de gen,
indicand un progres optimist catre egalitatea de gen si munca decenta pentru toate genurile.

Contribuim la SDG 8 (Munca decenta si crestere economica) prin investigarea efectului
pe termen lung al perceptiilor angajatilor cu privire la o tranzitie organizationala majora,
precum si a efectelor multinivelare ale tranzitiei la munca hibrida asupra angajatilor si
echipelor. In contextul Psychology of Working Theory (PWT), munca decenti este teoretizati
sd duca la satisfacerea nevoilor, Implinirea in munca si stare de bine (Duffy et al., 2016, p.
130). Schimbarile organizationale majore, cum ar fi fuziunile si achizitiile, pot duce la
experiente de nesigurantd a locului de munca si de incertitudine cu privire la viitor, amenintand
calitatea muncii pentru angajati (Allan et al., 2021). Dintre predictorii testati, doar convingerile
de schimbare (un factor global care cuprinde dimensiunile discrepantei, adecvarii, sprijinului
principal, autoeficacitdtii si valentei) au avut un impact pe termen lung asupra identificarii
organizationale, perceptiei culturii organizationale etice si performantei profesionale. Aceasta
constatare este in concordantd cu literatura de management al schimbarii care subliniaza
necesitatea unui proces de schimbare centrat pe angajat (Armenakis et al., 2007; Khaw et al.,
2023; Oreg et al., 2011). Atat identificarea cu munca cét si cu organizatia sunt considerate
fatete importante ale muncii decente si sunt legate de perceptia cd munca este semnificativa si
satisfacatoare (Seubert et al., 2021).

In plus, in contextul PWT, cultura etici este legati de dimensiunea valorilor
organizationale si indica masura in care angajatii cred ca organizatia promoveaza practici etice
(Kaptein, 2008; Newman et al., 2017). In contextul tranzitiilor organizationale majore, aratim
ca perceptiile angajatilor cu privire la schimbare sunt un predictor cheie pentru asigurarea unei
munci decente dupa tranzitie, in concordantd cu ideea ca indicatorii subiectivi de insecuritate
sau precaritate sunt mai predictivi pentru rezultatele relevante decat cei obiectivi (Allan et al.,

2021; McWha-Hermann et al., 2025).
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S-a demonstrat cd tranzitia catre munca hibridd are efecte complexe si paradoxale
asupra angajatilor si echipelor, precum si asupra diferitelor aspecte ale muncii decente (Moglia
et al., 2021). Rezultatele noastre calitative sunt Tn concordanta cu aceasta perspectiva si arata
ca munca hibrida are efecte complexe asupra variabilelor asociate cu ODD 8. In primul rand,
munca hibrida poate facilita cresterea economica permitand organizarea eficientd a angajatilor
intre diferite locatii (la birou si la distantd), deoarece acestia sunt capabili sa isi diferentieze
sarcinile, adaptand cerintele postului la constrangerile tehnologice. In plus, angajatii care
lucreaza intr-un regim de lucru hibrid considera ca au mai mult timp pentru sarcini personale
s1 hobby-uri, ceea ce este direct legat de dimensiunea de timp liber si odihnd adecvata a muncii
decente (Duffy et al., 2016; Moglia et al., 2021). Mai precis, munca hibrida permite satisfacerea
nevoilor in ceea ce priveste autonomia, facilitdnd integrarea granitelor de rol in timpul zilelor
de lucru de acasa.

In al doilea rand, cercetirile anterioare privind PWT subliniaza faptul ¢i munca decenta
ar trebui sa Indeplineascad toate nevoile individuale (Autin et al., 2019). Cu toate acestea,
rezultatele noastre indica faptul ca munca hibridd impiedicad diferentierea rolurilor si
satisfacerea simultand a tuturor nevoilor esentiale la locul de munca, facand munca angajatilor
mai putin satisfacatoare prin cresterea sentimentului de izolare sociala, reducerea conexiunii
sociale, a invatarii in rol, a schimbului de cunostinte si a mentoratului, ceea ce aduce provocari
in termeni de asigurare a unei munci decente. In plus, munca hibrida exercitid presiuni
suplimentare asupra echipelor din cauza nealinierilor si a dificultdtilor de comunicare,
relationare si coordonare, care au efecte negative asupra performantei si satisfactiei echipei,
precum si efecte negative indirecte asupra muncii decente a angajatilor. In general, aritam ca,
desi faciliteaza anumite aspecte ale muncii decente si permite organizatiilor sa isi utilizeze mai
bine capitalul uman, munca hibrida aduce provocari in ceea ce priveste munca decentad pentru

angajati si echipe. Ca una dintre principalele noastre contributii legate de ODD 8, aratam ca
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organizatiile pot atenua efectele complexe ale muncii hibride prin echilibrarea atenta a
dinamicii diferentiere-integrare si a interactiunii dintre efectele la nivel de angajat si la nivel
de echipa.

De asemenea, mentiondm implicatiile teoretice legate de sinergiile dintre ODD 5 si
ODD 8, considerand pandemia COVID-19 drept o tranzitie majord. Avand in vedere cd ambele
obiective vizeaza egalitatea (Organizatia Natiunilor Unite, 2015), progresul lent catre egalitatea
de gen si atingerea tintelor evidentiate In ODD 5 impiedicd, de asemenea, progresul catre
realizarea ocuparii depline si a unei munci decente pentru toate genurile (Chigbu &
Nekhwevha, 2023; 1GS, 2023). Prevalenta stereotipurilor de gen si a prejudecatilor impiedica
femeile sa obtind locuri de munca la toate nivelurile organizationale, inclusiv cele de conducere
si manageriale (Chigbu & Nekhwevha, 2023; Heilman et al., 2024). Avand in vedere aceste
interdependente, rezultatele noastre privind o crestere a perceptiei androginiei si a trasaturilor
pozitive ar putea facilita schimbarile in vederea atingerii ambelor obiective, prin contestarea
stereotipurilor de gen si imputernicirea atat a barbatilor, cat si a femeilor sa adopte o abordare
mai androgina 1n ceea ce priveste comportamentele de conducere.

Contribuim la ODD 17 (Parteneriat pentru obiective) prin investigarea efectului
moderator al comunicdrii mediate de tehnologie in obtinerea unor rezultate sistemice
integrative n contexte de colaborare Intre mai multe parti implicate. Cadrul nostru de simulare
a inclus mai multe organizatii atat din sectorul public, cét si din cel privat, cu interese diferite
si cu diferite niveluri de putere, similar cu un parteneriat pentru durabilitate din viata reala
(Horan, 2022). Coordonarea atentd intre partile implicate care urmaresc sa realizeze sinergii in
conditii de varietate si asimetrie a puterii are efecte directe asupra punerii in aplicare a tuturor
ODD-urilor (Stafford-Smith et al.,, 2017). Cu toate acestea, rapoartele recente privind
dezvoltarea durabild la nivel mondial (IGS, 2023; Sachs et al., 2025) evidentiaza progresele

lente inregistrate in consolidarea parteneriatelor multipartite si a mijloacelor de punere in
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aplicare a ODD-urilor. Desi ODD 17 vizeaza parteneriate continue si pe termen lung intre
diferite parti cheie, experimentele naturale care implicd simulari pe termen mai scurt pot
evidentia mecanismele implicate in stimularea sinergiei si colaborarii.

Rezultatele sustin rolul complex al tehnologiei in interactiunea parteneriatelor cu mai
multe parti implicate concepute pentru a aborda sarcini complexe care implicd interdependente
si interactiuni multiple. Avand in vedere dependenta tot mai mare de tehnologie ca o tranzitie
majora, rezultate noastre indica faptul ca masura in care sistemele multipartite se bazeaza pe
comunicarea fata-in-fatd sau mediatd de tehnologie pentru a interactiona nu are un efect direct
asupra rezultatelor integrative, ci unul indirect prin efectele asupra dinamicii sistemului. Mai
specific, rezultatele noastre indica faptul ca efectul indirect al identificarii cu sistemul este
semnificativ doar in interactiunile fatd-in-fatd, astfel incat rolul mediator al identificarii
sistemului este dependent de context si poate sa nu faciliteze relatia dintre asteptarile de
interdependenta pozitiva si rezultatele sistemice in mediile virtuale.

In conformitate cu teoria prezentei sociale, coprezenta a fost mai mare in interactiunile
fatd-in-fatd, indicand faptul cé partile implicate au o constientizare reciproca mai clard atunci
cand comunicd in persoand, intr-un mediu fizic. Mediul de comunicare a interactionat, de
asemenea, cu asteptarile de interdependenta pozitiva in predictia identificarii cu sistemul,
indicand faptul ca asteptarile initiale de suprapunere a intereselor si obiectivelor faciliteaza
identificarea cu sistemul multipartit mai curand in interactiunile fata-in-fatd. Aceasta constatare
sustine afirmatia ca, in mediile virtuale, dinamica emergenta a sistemului poate avea nevoie de
mai mult timp pentru a se dezvolta. In general, aritim ca parteneriatele cu mai multe parti
implicate beneficiaza mai mult de dinamica emergenta a sistemului atunci cand se intalnesc in
persoana si nu virtual.

Rezultatele noastre indica, de asemenea, cd asteptdrile initiale de interdependenta

pozitiva sunt mai putin importante decat interdependenta pozitiva experimentata si dinamica
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sistemului emergent (identificarea si coprezenta) in ceea ce priveste rezultatele integrative
(atingerea obiectivelor si rezolvarea integrativa a problemelor) in interactiunile cu mai multe
parti implicate. In plus, asteptarile de interdependentd pozitiva au un efect negativ asupra
atingerii obiectivelor. Aceste rezultate au implicatii importante pentru realizarea colaborarii in
cadrul parteneriatelor cu mai multe parti implicate, deoarece este posibil ca partile implicate sa
nu aiba intotdeauna asteptari clare sau precise cu privire la interesele care se suprapun, dar pot
descoperi ulterior domenii neasteptate de interdependenta pozitiva in timpul interactiunilor.

In plus, sentimentele emergente de coprezenta si identificare in cadrul sistemului cu
mai multe parti implicate au efecte pozitive asupra rezultatelor sistemului, subliniind
importanta dezvoltarii si valorificarii sentimentelor de constientizare si identificare care se
dezvoltd pe masura ce grupurile implicate interactioneaza. O provocare particulard pe care o
observdm este legatd de constatarea cd identificarea partilor implicate si identificarea cu
sistemul sunt relationate negativ, desi ambele sunt importante pentru obtinerea unor rezultate
integrative ale sistemului. Aceasta constatare implica faptul ca este posibil ca partile implicate
sd fie nevoite sd echilibreze cu atentie interesele personale si identificarea cu propriul grup cu
interesele comune si identificarea la nivel de sistem pentru a ajunge la o dezvoltare durabila.

In general, aritim ca tranzitiille majore au efecte complexe asupra progreselor
inregistrate in ceea ce priveste dezvoltarea durabili. In mod specific, luand in considerare
nivelul individual de analizd, pandemia COVID-19 a avut efecte pozitive in ceea ce priveste
ODD 3 si ODD 5, crescand starea de bine subiectivd si determindnd schimbari in natura
stereotipurilor de gen. De asemenea, ardtdm ca tranzitiile organizationale majore, cum ar fi
fuziunile si achizitiile, pot avea efecte pozitive In ceea ce priveste munca decentd, facilitand
progresul cdtre ODD 8, in cazul in care tranzitia este gestionata corespunzator si angajatii au
opinii pozitive cu privire la schimbare. Bazat pe o perspectiva multinivelara (nivel individual

si de echipa), rezultatele noastre calitative pun In lumina efectele paradoxale si multifatetate
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ale muncii hibride ca o tranzitie majora, cu efecte atit pozitive, cat si negative in ceea ce
priveste ODD 8. In cele din urma, observam ci digitalizarea si dependenta de tehnologie au
efecte indirecte asupra variabilelor legate de ODD 17, afectand caile prin care parteneriatele
multilaterale duc la rezultate sistemice integrative.

Avand 1n vedere contributia noastrd, aceasta teza ofera mai multe avantaje teoretice si
metodologice in ceea ce priveste amploarea abordarilor teoretice si varietatea metodologica.
Utilizarea unei abordari multidisciplinare reprezinta o provocare, deoarece este posibil sa nu
permita o integrare teoretica clasica intre rezultate, insa este un punct forte al acestei teze, avand
in vedere natura complexa, multifatetata si multinivelara a subiectului in cauza. In aceasta
situatie, varietatea si complexitatea sunt reprezentative pentru tranzitiile majore si durabilitatea.
Focusul de actualitate asupra tranzitiilor majore si a dezvoltarii durabile conduce la perspective
valoroase, care faciliteazd o mai bund intelegere a provocdrilor cu care ne confruntdm in
prezent ca societate. Daca reactiile la tranzitiile majore nu sunt anticipate si gestionate cu
atentie, aceste schimbari pot Impiedica progresul catre dezvoltarea durabild. Desi aducem o
contributie la ODD si la tranzitiile majore incluse in teza, raman multe de facut pentru a extinde
aceasta abordare la studiul tranzitiei, al durabilitatii si al proceselor psihologice implicate.

4.2. Implicatii practice

Din punct de vedere practic, prezentim mai multe recomandari pentru avansarea
progresului citre Obiectivele de Dezvoltare Durabild. In primul rand, luand in considerare
ODD 3 (Sanatate si bunastare), am evidentiat rolul schimbadrii structurii personalitdtii ca
mecanism care determind modificari pozitive sub forma cresterii in urma expunerii la stres si
starii de bine subiective ca raspuns la pandemia COVID-19. In contextul interventiilor care
vizeaza rezilienta, gestionarea stresului si starea de bine subiectivad ca raspuns la tranzitii sau
evenimente majore, sustinem cd schimbdrile in stabilitatea emotionala pot fi, de asemenea,

utilizate ca un indicator al schimbdrii pozitive. In plus, sustinem interventiile care vizeaza in
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mod specific cresterea stabilitatii emotionale Tn contextul tranzitiilor majore de viatd sau al
evenimentelor externe (Jayawickreme & Blackie, 2014; Jeronimus et al., 2018). Astfel de
interventii au fost recomandate atat in contexte clinice, cat si la locul de munca, stabilitatea
emotionald fiind cea mai maleabild si mai receptiva la interventie dintre cele cinci trasaturi de
personalitate din modelul Big Five (Ones et al., 2025; Roberts et al., 2017).

Avand in vedere ODD 5 (Egalitatea de gen), aratam ca pandemia COVID-19 a
determinat schimbari 1n structura stereotipurilor de gen aplicate managerilor. Deoarece
stereotipurile, prejudecatile si discriminarea sunt strans relationate, rezultatele noastre indica
un pas inainte 1n reducerea discrepantelor dintre perceptiile barbatilor si femeilor care ocupa
functii de conducere sau manageriale si, astfel, reducerea discriminarii de gen la locul de
munca. Cu toate acestea, In ciuda rezultatelor noastre promitdtoare privind natura dinamica a
stereotipurilor de gen ca urmare a tranzitiilor majore, rezultatele noastre sustin, de asemenea,
persistenta stereotipurilor de gen si efectul "think manager, think male". Desi cel mai recent
Raport Global Privind Dezvoltarea Durabila (Sachs et al., 2025) aratd o participare mai
echilibrata la forta de munca in functie de gen, progresele inregistrate In ceea ce priveste
numirea echitabild a femeilor in functii de conducere nu s-au imbunatatit semnificativ. Ne
aliniem recomandarilor propuse de Heilman et al. (2024) si sustinem implementarea
interventiilor care vizeaza procesele organizationale, care reduc decalajul dintre modul in care
sunt perceputi barbatii si femeile cu roluri de conducere. De exemplu, in conformitate cu
asteptarile conform carora liderii vor fi mai androgini in viitor, recomandam ca fisele de post
pentru functiile de conducere sau de management sa contind atat terminologie comunala, cat si
agentica. In plus, recomandim ca abordirile androgine — sub forma unui nivel ridicat atat al
trasaturilor comunale, cat si agentice — sa devind asteptate si recompensate In organizatii prin

introducerea lor in standardele de evaluare a performantei.
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Avand in vedere ODD 8 (Muncd decentd si crestere economica), aceastd teza are
implicatii in ceea ce priveste gestionarea tranzitiillor majore, cum ar fi schimbarile
organizationale si tranzitia la un regim de munca hibridd. In mod specific, sustinem ca
organizatiile ar trebui sd acorde prioritate interventiilor de gestionare a schimbarilor care se
axeaza pe nevoile si perceptiile angajatilor pentru a asigura o calitate ridicata a muncii in urma
tranzitiilor majore. Atitudinile angajatilor fatd de schimbarile organizationale ar trebui
monitorizate si gestionate cu atentie. De exemplu, acestea pot fi modelate prin utilizarea unor
abordari participative si prin implicarea atit a liderilor, cat si a angajatilor in procesul de
gestionare a schimbirii (Choi, 2011). In plus, organizatiile ar trebui sa incadreze schimbarea
in termeni de discrepanta si adecvare si sa impartaseasca informatii cu privire la efectele pe
care tranzitille majore le vor avea asupra angajatilor. Pentru a creste dimensiunea
autoeficacitatii, angajatii ar trebui sd primeasca un training adecvat care s le dea Incredere in
capacitatea lor de a realiza schimbarile (Choi, 2011). In cele din urmi, dimensiunile
convingerilor de schimbare pot fi, de asemenea, utilizate ca tinte pentru interventiile de job
crafting cognitiv, in special daca locurile de munca sunt supuse schimbdrii in timpul tranzitiilor
organizationale majore (Buonocore et al., 2020).

Avand 1n vedere tranzitia catre munca hibrida, organizatiile ar trebui sa urmareasca sa
faciliteze atat cresterea economica, cat si munca decenta prin atenuarea efectelor paradoxale
ale muncii hibride, gestionarea dinamicilor emergente de diferentiere-integrare si stabilirea de
compromisuri si sinergii intre fortele care emergente la nivel individual si la nivelul echipei.
De exemplu, unul dintre paradoxurile inerente muncii hibride este acela ca permite angajatilor
sd 1a pauze si sa lucreze mai flexibil, crescand in acelasi timp nevoia acestora de a fi conectati
permanent prin mijloace tehnologice. Dupa trecerea la munca hibrida, organizatiile ar trebui
(1) sa sporeasca diferentierea la nivel individual pentru a asigura satisfacerea nevoilor de

competenta si relationare dincolo de nevoia de autonomie care este adresata implicit de munca
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flexibila, (2) sa reduca integrarea la nivel individual pentru a evita estomparea excesiva a
granitelor de rol si conflictele munca-familie, (3) sd reducd diferentierea la nivel de echipa prin
facilitarea interactiunii la birou si a comunicarii informale si (4) sa sporeasca integrarea la nivel
de echipd prin stabilirea unor norme de coordonare a echipei si utilizarea instrumentelor
tehnologice care faciliteaza sincronizarea dintre membri.

In cele din urmi, indicim mecanisme importante pentru obtinerea de rezultate
integrative si propunem mai multe interventii legate de ODD 17 (Parteneriat pentru obiective).
Aratam ca utilizarea tehnologiei ca mijloc de organizare si facilitare a acestor parteneriate nu
reprezintd o amenintare In ceea ce priveste rezultatele integrative ale partilor implicate. Cu
toate acestea, comunicarea virtuald are efecte complexe in ceea ce priveste reducerea efectului
mecanismelor explicative (de mediere), care ar putea fi vizate In interventiile de proces.
Recomanddm ca sistemele cu mai multe parti implicate in comunicare virtuala sa utilizeze
semnale care le transmit identitatea si media de comunicare bogatd (Oh et al., 2018) si sd ia
masuri pentru a creste activitatea si constientizarea reciprocd (Haines, 2021) pentru a creste
coprezenta. Recomandam ca sistemele cu mai multe parti implicate care se asociazd pentru
realizarea obiectivelor durabile sd stabileasca norme de interactiune care vizeaza dinamica
sistemului si sd se bazeze pe zonele experimentate de interdependentd pozitiva in locul
asteptirilor. In plus, recomandiam ca aceste sisteme s gestioneze cu atentie compromisurile
dintre identificarea cu grupul si cu sistemul prin conturarea unei identitdti comune si a unor
obiective supraordonate sau care se suprapun, recunoscand in acelasi timp rolul ambelor
dinamici de identificare in obtinerea unor rezultate integrative ale sistemului.

4.3. Limite

Desi unul dintre obiectivele acestei teze a fost de a avea o abordare multinivelard, nu

toate studiile au investigat variabilele tintd dintr-o perspectiva multinivelard. Deoarece tintele

asociate Obiectivelor de Dezvoltare Durabild sunt in mod inerent multinivelare si multifatetate,
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solicitim mai multe cercetdri multinivelare care abordeaza simultan sinergiile si
interdependentele dintre ODD-uri. Am urmadrit, de asemenea, diversitatea, vizand mai multe
tranzitii majore si efectele acestora asupra progresului ciatre ODD-uri, dar aceastd decizie
inseamnad, totusi, cd nu am putut trage concluzii omogene cu privire la efectele tranzitiilor
majore bazat pe toate studiile. Cu toate acestea, sustinem ca aceastd diversitate reprezintd o
contributie teoretica; intrucat factorii care intervin in realizarea dezvoltarii durabile exista intr-
un sistem care raspunde la tranzitii majore multiple, este important sa se investigheze efectele
diverselor schimbari. Sugeram ca cercetarile viitoare sa urmareasca o abordare mai holistica,
prin investigarea simultand a mai multor tranzitii majore, ceea ce va asigura o validitate
ecologica mai ridicata.

In plus, este nevoie de mai multe cercetari privind efectele tranzitiilor majore diferite,
cum ar fi utilizarea in crestere a inteligentei artificiale. Cercetarile arata ca inteligenta artificiala
poate facilita progresul spre anumite Obiective de Dezvoltare Durabild prin imbunatatirea
tehnologica, dar poate, de asemenea, sa impiedice progresul prin cresterea inegalitatilor
inerente, facilitarea cresterii economice in societatile deja afluente, reproducerea stereotipurilor
de gen sau amenintarea securitatii locului de munca si a muncii decente a angajatilor (Vinuesa
et al., 2020).

In ceea ce priveste masurarea variabilelor incluse in teza, am utilizat instrumente cu un
singur item sau instrumente mai scurte pentru a reduce efortul si timpul necesar pentru
completarea chestionarului de catre participanti. Desi cercetarile anterioare indicd faptul ca
instrumentele cu un singur item sunt frecvent la fel de fidele si valide ca instrumentele cu mai
multi itemi (Allen et al., 2022), cercetarile viitoare ar putea investiga in continuare relatiile din
variabilele cuprinse in aceasta teza prin colectarea de date multinivelare, din mai multe surse,

si prin utilizarea unor instrumente mai lungi.
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