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I.CAPITOLUL I. CADRU TEORETIC 

1.1. Introducere și problematica cercetării 

În 2015, Organizația Națiunilor Unite a elaborat Agenda globală 2030 și cele 17 

obiective de dezvoltare durabilă (ODD) pentru a consolida angajamentul global față de 

dezvoltarea durabilă la nivel social, economic, și de mediu. Realizarea dezvoltării durabile 

înseamnă, de asemenea, confruntarea cu schimbări globale semnificative și adaptarea la 

complexitate (Allen & Malekpour, 2023; Mishra et al., 2023).  

Tranzițiile majore, cum ar fi pandemia COVID-19, transformarea digitală și dependența 

de tehnologie, implementarea și prevalența tot mai mare a muncii hibride, precum și 

schimbările organizaționale care depășesc frontiere naționale au consecințe importante în ceea 

ce privește sănătatea și bunăstarea (Obiectivul 3), egalitatea de gen (Obiectivul 5), munca 

decentă și creșterea economică (Obiectivul 8) și potențialul integrativ al parteneriatelor între 

mai multe părți implicate (Obiectivul 17).  

Tranzițiile majore implică schimbare și incertitudine și pot împiedica, accelera sau avea 

efecte mixte asupra realizării dezvoltării durabile. Deoarece aceste evenimente afectează 

societatea noastră la mai multe niveluri de analiză (Malekpour et al., 2023), trebuie să adoptăm 

o abordare multinivelară și să investigăm modul în care indivizii, echipele și sistemele 

reacționează și fac față acestor tranziții majore (Chater & Loewenstein, 2023).  

În plus, pentru a investiga în mod adecvat răspunsurile complexe pe care indivizii, 

echipele și sistemele multinivelare le au la astfel de tranziții majore, vom adopta o abordare 

bazată pe probleme mai degrabă decât pe teorie sau metodă. Având în vedere amploarea și 

complexitatea dezvoltării durabile și a provocărilor care încetinesc progresul societății către 

obiectivele durabile, susținem importanța promovării cercetărilor multidisciplinare care 

abordează natura multistratificată a acestor provocări și tranziții și care acoperă mai multe 

teme, discipline, metodologii și niveluri de analiză. 
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1.2. Relevanța cercetării 

Progresul către atingerea obiectivelor de dezvoltare durabilă a fost lent din cauza 

evenimentelor neplanificate și a tranzițiilor majore (Sachs et al., 2025), iar oamenii de știință 

susțin că obiectivele nu vor fi atinse conform planului, până în 2030 (Fuso Nerini et al., 2024). 

Acest lucru se datorează, în parte, pandemiei COVID-19, care a afectat în mod direct progresul 

către obiective precum ODD 3 (Sănătate și bunăstare) și ODD 5 (Egalitate de gen), și a redus 

în mod indirect angajamentul țărilor membre față de dezvoltarea durabilă, deoarece acestea au 

prioritizat adaptarea la criza în curs (Allen & Malekpour, 2023; Fuso Nerini et al., 2024; IGS, 

2023).  

Alte tranziții, cum ar fi schimbările organizaționale majore (Allan et al., 2021), 

implementarea muncii hibride (Moglia et al., 2021), precum și digitalizarea și dependența tot 

mai mare de tehnologie (Allan et al., 2021) pot avea efecte mixte asupra progresului către 

dezvoltarea durabilă. În contextul schimbărilor globale continue, impactul tranzițiilor majore 

asupra adaptării la nivel individual, de echipă și de sistem și asupra progresului către 

dezvoltarea durabilă justifică investigații suplimentare. 

Susținem că aplicarea perspectivelor multidisciplinare poate facilita progresul către 

dezvoltarea durabilă și că această perspectivă este mai bine echipată pentru investigarea 

problemelor complexe, multistratificate și interconectate – precum impactul tranzițiilor majore 

asupra dezvoltării durabile – care depășesc domeniul de aplicare al unei singure discipline sau 

metodologii (Brown et al., 2015; Porter & Rafols, 2009). În consecință, ne propunem să 

adoptăm o abordare multidisciplinară, încorporând diverse teorii și domenii disciplinare. 

Deși se caracterizează prin lipsa de ortodoxie ideologică sau de conformitate cu 

abordările tradiționale din cercetarea în domeniul psihologiei, utilizarea unei abordări 

multinivelare și axate pe probleme actuale este utilă în generarea de noi perspective care 

abordează natura multistratificată a acestor tranziții și poate servi ca mijloc de testare și 
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contribuție la teoriile și lucrările empirice anterioare. În consecință, principala contribuție 

teoretică a acestei teze constă în investigarea multinivelară (având în vedere nivelul individual, 

de echipă și de sistem cu mai multe părți implicate) a reacțiilor la diferite tranziții majore și 

evidențierea efectelor acestora asupra progresului către dezvoltarea durabilă. 

Țintim spre varietate metodologică, ca răspuns la complexitatea societală în creștere, la 

dezvoltarea constantă și la interdependențele și buclele de feedback care apar în sistemele 

dinamice și pe multinivelare. Prin combinarea mai multor abordări, această teză are avantajul 

de a corecta limitele metodologice asociate cu un anumit studiu sau abordare. 

În general, ne propunem să explorăm modul în care indivizii, grupurile și organizațiile 

răspund, fac față sau îmbrățișează schimbările provocate de tranziții majore cum ar fi pandemia 

COVID-19, schimbările organizaționale majore, transformarea digitală și tranziția către munca 

hibridă. Întemeiată pe recomandările bazate pe dovezi empirice, această teză are o contribuție 

practică prin evidențierea și facilitarea dezvoltării durabile. 

 

II.CAPITOLUL II. OBIECTIVELE CERCETĂRII ȘI METODOLOGIA GENERALĂ 

2.1. Obiectivele cercetării 

Această teză este compusă din cinci studii menite să evidențieze răspunsurile complexe 

la nivel individual, de echipă, și de sistem la tranziții majore, cum ar fi pandemia COVID-19, 

schimbările organizaționale majore cum ar fi fuziunile și achizițiile, digitalizarea și tranziția la 

munca hibridă.  

În primul studiu folosim un eșantion reprezentativ pentru populația olandeză pentru a 

investiga măsura în care schimbările în stabilitatea emoțională declanșate de debutul pandemiei 

explică schimbările în sănătatea mintală și starea de bine autoevaluate. Acest studiu contribuie 

la ODD 3 (Sănătate și bunăstare), cu scopul de a testa dacă schimbările în structura 

personalității acționează ca mecanisme de mediere a impactului asupra stării de bine în 
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contextul unei pandemii globale. Pandemia COVID-19 a fost o tranziție majoră care a încetinit 

progresul către ODD-uri (Allen & Malekpour, 2023; Fuso Nerini et al., 2024; IGS, 2023), 

inclusiv ODD 3, deoarece riscurile globale de sănătate au avut efecte negative asupra stării de 

bine subiective. În mod surprinzător, constatăm că pandemia a determinat schimbări pozitive 

în personalitate, ducând la o creștere a stabilității emoționale. Bazat pe teoriile creșterii în urma 

expunerii la stres (Tedeschi & Calhoun, 2004; Park et al., 1996) și ale plasticității personalității 

(Jayawickreme et al., 2021; Jeronimus et al., 2014), rezultatele obținute indică o creștere a 

stabilității emoționale care mediază schimbările în starea de bine subiectivă (sănătatea mintală 

și satisfacția cu viața), indicând un mecanism rezilient, de creștere în urma expunerii la stres, 

ca răspuns la apariția pandemiei.  

În 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 și 

feminin, considerând pandemia COVID-19 drept o tranziție majoră cu potențialul de a declanșa 

procese de schimbare la nivel de societate și de a determina schimbări în structura 

stereotipurilor de gen. Acest studiu contribuie în primul rând la ODD 5 (Egalitatea de gen) și 

indirect la ODD 8 (Muncă decentă și creștere economică), evidențiind rezultate promițătoare 

în ceea ce privește percepția femeilor manager. În concordanță cu cercetările anterioare privind 

teoria congruenței rolurilor (Eagly & Karau, 2002), efectul stâncii de sticlă și teoria implicită 

"think crisis, think female" (Morgenroth et al., 2020; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2016), 

rezultatele noastre indică faptul că, pentru contextul pandemic, participanții percep o creștere 

a trăsăturilor comunale și androgine pozitive. De asemenea, participanții percep că managerii 

de gen masculin își sporesc trăsăturile comunale în contextul pandemic, în timp ce managerii 

de gen feminin își mențin nivelul pre-pandemic al trăsăturilor comunale. În viitor, se 

preconizează o creștere a comunalității și se așteaptă ca liderii să fie caracterizați de atribute 

mai androgine și mai pozitive, indiferent de gen. 
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Al treilea studiu își propune să examineze modul în care convingerile pozitive cu privire 

la schimbările organizaționale în timpul unui caz de achiziție străină influențează identificarea 

organizațională, percepția culturii organizaționale etice și performanța profesională la șapte 

luni după achiziție. Deoarece organizațiile trec frecvent prin tranziții majore, cum ar fi fuziuni 

și achiziții, rezultatele noastre evidențiază rolul unui management eficient al schimbării și al 

asigurării faptului că angajații percep schimbarea organizațională ca pe ceva valoros și nu 

amenințător. Folosind un design transversal cu măsurători separate în timp (eng. cross-lagged) 

în cadrul unei organizații care a implementat un sistem de telemuncă de mare intensitate, am 

constatat că vizualizarea schimbărilor organizaționale în mod pozitiv a avut un impact 

semnificativ asupra identificării organizaționale, a percepției culturii organizaționale etice și a 

performanței individuale. Acest studiu contribuie la SDG 8 (Muncă decentă și creștere 

economică), deoarece tranzițiile organizaționale majore au frecvent efecte negative asupra 

stării de bine și securității angajaților (Dao & Bauer, 2021; Khaw et al., 2023). Bazat pe teoria 

identității sociale (Tajfel & Turner, 1986; Turner et al., 1987), teorii ale schimbării 

organizaționale (Armenakis et al., 2007; Haslam et al., 2021; Mühlemann et al., 2022) și teoria 

câmpului social (Lewin, 1943), investigăm modul în care organizațiile pot facilita munca 

decentă și pot asigura calitatea muncii sub forma unui loc de muncă etic, performanță 

profesională ridicată și identificare cu organizația în urma schimbării, vizând reacțiile la 

schimbare. 

În cel de-al patrulea studiu, folosim o metodologie calitativă de tip focus grup pentru a 

examina efectele muncii hibride asupra angajaților și echipelor într-un context post-pandemic. 

Bazat pe teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011), teoria diferențiere-integrare 

(Lawrence & Lorsch, 1967) și teoria nevoilor psihologice (Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017), 

analiza noastră arată că munca hibridă are efecte diferite la nivel individual și la nivel de echipă. 

La nivel individual, munca hibridă favorizează integrarea rolurilor profesionale și familiale, 
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împiedicând în același timp satisfacerea echilibrată a nevoilor sub forma diferențierii rolurilor. 

La nivelul echipei, munca hibridă menține diferențierea structurală între locurile de muncă, 

împiedicând în același timp integrarea și coordonarea eficientă între rolurile membrilor echipei. 

Din cauza tranziției rapide către munca la distanță în timpul pandemiei, multe organizații, 

echipe și angajați au avut șansa de a experimenta modalități de lucru flexibile implementate pe 

scară largă, iar această tranziție a condus la o preferință tot mai mare pentru munca la distanță 

și hibridă în rândul angajaților din întreaga lume. Acest studiu contribuie la ODD 8 (Muncă 

decentă și creștere economică), prin evidențierea faptului că, deși munca hibridă poate facilita 

creșterea economică prin creșterea diferențierii structurale, organizațiile trebuie să se adapteze 

și să pună în aplicare mecanisme de integrare care să reducă costurile de coordonare, precum 

și să gestioneze dinamica de diferențiere-integrare rezultată, pentru a asigura munca decentă și 

a menține efectele pozitive pentru angajați și echipe. 

În ultimul studiu, am utilizat o sarcină de simulare comportamentală multipartită pentru 

a testa rolul mediului de comunicare (online vs față-în-față) și al interdependenței pozitive în 

stimularea stărilor dinamice emergente ale sistemului (identificare și coprezență) și a 

rezultatelor integrative la nivel de sistem (rezolvarea integrativă a problemelor și atingerea 

obiectivelor). Simularea a implicat cinci organizații cu interese variate, invitate să abordeze un 

caz complex de dezvoltare regională. Acest studiu contribuie la ODD 17 (Parteneriate pentru 

obiective), deoarece sistemele cu mai multe părți implicate care colaborează în vederea 

atingerii obiectivelor durabile se confruntă adesea cu probleme dificile (eng. wicked problems) 

și trebuie să integreze diverse interese economice și de mediu (Curșeu & Schruijer, 2020). 

Rezultatele noastre arată că dinamica emergentă a sistemului conduce la rezultate integrative 

la nivel de sistem iar acest efect nu este direct condiționat de mediul de comunicare. De 

asemenea, am constatat că așteptările inițiale de interdependență pozitivă în sistem nu au efect 

semnificativ asupra dinamicii emergente a sistemului și că acestea prezic în mod negativ 
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atingerea obiectivelor. Pe de altă parte, interdependența pozitivă actuală a avut efectele pozitive 

anticipate asupra stărilor și rezultatelor emergente la nivel de sistem. 

2.2. Metodologia generală 

În concordanță cu obiectivul nostru privind diversitatea metodologică, această teză 

utilizează o gamă largă de metodologii cantitative și calitative pentru a investiga în mod 

adecvat răspunsurile la tranzițiile majore, în lumina diferitelor ODD explorate la diferite 

niveluri de analiză.  

Primul studiu utilizează o abordare de tip panel cross-lagged pe un eșantion 

reprezentativ (N = 3928) al populației olandeze și evidențiază un răspuns de creștere în urma 

expunerii la stres la pandemia COVID-19. Studiile panel au avantajul de a avea o validitate 

externă mai ridicată, deoarece oferă acces la o gamă largă de participanți, iar calitatea lor este 

similară cu cea a datelor colectate în mod convențional (Walter et al., 2019). În plus, panelul 

LISS are și avantajul de a avea una dintre cele mai mari rate de răspuns (Hays et al., 2015; 

Scherpenzeel, 2011).  

Al doilea studiu utilizează un design cvasi-experimental intra-subiect cu viniete și 

investighează schimbările intra-subiect în structura stereotipurilor ca răspuns la pandemia 

COVID-19. Am utilizat o procedură de eșantionare stratificată și am obținut un eșantion 

echilibrat din punct de vedere al genului și al vârstei (N = 1284). Vinietele text sunt utilizate 

frecvent în design-urile experimentale care vizează investigarea atitudinilor, în special a celor 

care nu ar fi raportate direct de către participanți (Aguinis & Bradley, 2014). Acest studiu a 

urmat o procedură utilizată frecvent în studiile anterioare privind maleabilitatea stereotipurilor 

(Diekman & Eagly, 2000; Diekman & Goodfriend, 2006; Diekman et al., 2005). Participanții 

au fost instruiți să își imagineze un context de lucru tipic înainte, în timpul și după pandemia 

COVID-19 (la 10 ani în viitor de la colectarea datelor, în anul 2033), să se gândească la 
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atributele tipice ale unui manager de gen masculin sau feminin și să evalueze cât de probabil 

ar fi să posede un set de trăsături în fiecare dintre aceste contexte.  

Al treilea studiu utilizează un design longitudinal cross-lagged și o abordare de tip 

studiu de caz, aplicat într-o organizație de software care utilizează un sistem de telemuncă cu 

intensitate ridicată și care a trecut printr-un proces de achiziție străină. Participanții au 

completat chestionarul chiar în momentul în care au avut loc schimbările organizaționale 

majore (NT1= 240 de angajați) și la șapte luni după schimbări (NT2= 209 angajați), eșantionul 

final fiind format din 55 de angajați. Această abordare este utilizată în mod obișnuit, deoarece 

majoritatea studiilor privind fuziunile și achizițiile colectează date de la o singură companie 

care trece prin astfel de tranziții organizaționale (Oreg et al., 2011). În plus, comparativ cu 

studiile care utilizează o abordare transversală, studiul nostru are avantajul de a utiliza o 

abordare longitudinală, cu un decalaj de timp între măsurarea variabilelor predictor și criteriu 

(Dao & Bauer, 2021; Oreg et al., 2011) pentru a investiga efectele reacțiilor angajaților la 

tranziție. 

Cel de-al patrulea studiu utilizează un design calitativ, bazat pe focus grupuri, pentru a 

evidenția efectele individuale și la nivel de echipă ale muncii hibride. Am derulat 11 focus 

grupuri în cadrul cărora un total de 48 de participanți au discutat despre efectele muncii hibride 

la nivel individual și de echipă, precum și despre modalitățile de îmbunătățire a experienței de 

lucru în echipe hibride. Eșantionul nostru a fost format atât din studenți cu loc de muncă, cât și 

din profesioniști, care aveau experiență de lucru în echipe hibride. Abordările calitative, cum 

ar fi focus grupurile, permit explorarea aprofundată a fenomenelor și furnizează date bogate 

din punct de vedere analitic (Onwuegbuzie et al., 2009). În plus, acestea pot oferi informații 

valoroase care avansează teoretizarea într-un domeniu care este adesea paradoxal sau 

caracterizat de rezultate contradictorii, cum ar fi munca hibridă și virtuală (Purvanova & 

Kenda, 2022). Focus grupurile au avantajul de a capta o gamă largă de opinii din partea 
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participanților, evidențiind zonele de acord și dezacord pe măsură ce participanții își justifică 

reciproc răspunsurile (Krueger & Casey, 2015; Morgan, 1996; Onwuegbuzie et al., 2009). 

Al cincilea studiu se bazează pe o simulare comportamentală cu mai multe părți 

implicate, în care cinci echipe au avut sarcina (N= 441 de studenți distribuiți în 130 de grupuri 

în 26 de simulări) de a se ocupa de un caz complex de dezvoltare regională cu aspecte 

economice și de mediu. Pentru a investiga efectul mediului de comunicare (față-în-față vs 

online), 15 dintre simulări au fost efectuate într-un cadru fizic, în timp ce 11 au fost efectuate 

online. Am urmat structura și procedura simulării descrise în Vansina et al. (1998). Astfel de 

simulări comportamentale implică interacțiuni imersive și realiste între mai multe părți 

implicate în care participanții pot atinge obiective colaborativ (Curșeu & Schruijer, 2020). 

Complexitatea sarcinii de simulare este similară problemelor reale, care necesită implicarea și 

participarea mai multor părți implicate (Curșeu & Schruijer, 2020). 

 

III.CAPITOLUL III. CONTRIBUȚII ORIGINALE DE CERCETARE 

3.1. Studiul 1. Creșterea în urma expunerii la stres în stadiile inițiale ale pandemiei 

COVID-19: Dovezi dintr-un studiu panel1 

3.1.1. Introducere 

Obiectivele de dezvoltare durabilă (ODD) au fost elaborate de Organizația Națiunilor 

Unite (2015), cu scopul de a aborda provocări globale precum inegalitatea, sărăcia, și 

schimbările climatice până în 2030. ODD 3 (Sănătate și bunăstare) vizează asigurarea unei vieți 

sănătoase și promovarea bunăstării pentru toți, la orice vârstă, iar unul dintre obiectivele-cheie 

(3.4) ale ODD 3 este promovarea sănătății mintale și a stării de bine subiective (Organizația 

 
1 Acest capitol se bazează pe un articol publicat sub titlul Manole, E. C., & Curșeu, 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 

https://doi.org/10.1016/j.paid.2024.112578
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Națiunilor Unite, 2015). Izbucnirea pandemiei COVID-19 a fost o tranziție majoră care a adus 

schimbări în organizarea muncii (Kilcullen et al., 2022; Kniffin et al., 2021; Nyberg et al., 

2021) și a creat o amenințare globală cu implicații importante pentru stare de bine și sănătate 

mintală.  

Literatura anterioară indică rezultate contradictorii cu privire la impactul pandemiei 

asupra sănătății mintale și stării de bine, unele studii raportând o creștere a stării de bine 

(Manchia et al., 2022), în timp ce altele nu raportează schimbări semnificative (Lasheras et al., 

2020). Sănătatea mintală și starea de bine au implicații importante asupra rezultatelor la locul 

de muncă, prin impactul asupra atitudinilor legate de muncă, cum ar fi satisfacția profesională 

și intenția de rotație, precum și asupra productivității angajaților, cu efect la nivel de stres și 

absenteism (Rosado-Solomon et al., 2023), iar aceste efecte pot fi amplificate de amenințarea 

asociată pandemiei COVID-19 (Kniffin et al., 2021).  

Neuroticismul (sau stabilitatea emoțională scăzută) este o trăsătură de personalitate 

caracterizată prin tendința de a resimți afectivitate negativă, stres emoțional și anxietate (Costa 

& McCrae, 1980, McCrae & Costa, 1987). De obicei, literatura anterioară relevă creșteri post-

traumatice ale neuroticismului în urma unor evenimente de viață negative majore sau a unor 

evenimente traumatice subiective (Boals et al., 2015; Jeronimus et al., 2013), în special dacă 

aceste evenimente afectează aspectele interpersonale ale vieții (Rakhshani & Furr, 2021; 

Sarubin et al., 2015).  

Ipoteza 1: Pandemia de COVID-19 duce la o scădere a nivelului de stabilitate 

emoțională. 

Neuroticismul este considerat un predictor robust al psihopatologiei, asociat frecvent 

cu depresia, anxietatea, tulburările de abuz de substanțe (Lamers et al., 2012), precum și cu 

răspunsurile de stres post-traumatic după evenimente de viață majore și negative (Breslau & 

Schultz, 2013). Având în vedere contextul pandemic în mod particular, persoanele caracterizate 
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de niveluri mai ridicate de neuroticism au prezentat un risc mai mare de suferință psihologică 

(Fernández et al., 2020), au raportat o simptomatologie PTSD mai ridicată și o creștere a 

temerilor specifice legate de COVID-19 (Di Crosta et al., 2020), anxietate și depresie (Nikčević 

et al., 2021) și răspunsuri emoționale negative mai intense, preocupări și tendințe ruminative 

legate de pandemie (Aschwanden et al., 2021).  

Ipoteza 2: Schimbarea în nivelul de sănătate mintală autoevaluată asociată cu COVID-

19 este explicată de schimbarea în nivelul de stabilitate emoțională. 

Neuroticismul a fost asociat în mod robust cu o stare de bine subiectivă mai scăzută 

(Lamers et al., 2012; Steel et al., 2008), scăderea calității vieții și dificultăți pe termen lung 

(Jeronimus et al., 2014). În timpul pandemiei, persoanele cu un nivel ridicat de neuroticism au 

perceput mai mult stres (Liu et al., 2021), au avut abilități reduse de adaptare (Fernández et al., 

2020) și răspunsuri comportamentale nefavorabile sau dezadaptative, cum ar fi luarea mai 

puținor precauții de sănătate (Aschwanden et al., 2021). 

Ipoteza 3: Schimbarea în nivelul satisfacției cu viața ca urmare a pandemiei COVID-

19 este explicată prin schimbarea în nivelul de stabilitate emoțională. 

În general, ne așteptăm ca stabilitatea emoțională să explice diferențele în reziliență, 

adaptare, sănătate mintală și stare de bine subiectivă în timpul pandemiei (Morales-Vives et 

al., 2020), deoarece cercetări longitudinale anterioare arată că participanții care au raportat 

inițial o sănătate mintală precară au avut șanse mai mici de a raporta ulterior o satisfacție 

ridicată a vieții (Lombardo et al., 2018). Ne bazăm pe o abordare componențială ascendentă a 

satisfacției vieții (Ilies et al., 2019; Diener et al., 1999) pentru a susține că sănătatea mintală 

este unul dintre domeniile de viață specifice care contribuie la satisfacția generală față de viață.  

Ipoteza 4: Modificarea în nivelul satisfacției cu viața datorată COVID-19 este 

explicată printr-o mediere serială, schimbarea în nivelul stabilității emoționale determinând 

schimbarea în nivelul sănătății mintale. 
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3.1.2. Metodă 

Eșantionul nostru a constat din 3928 de respondenți olandezi care au completat 

chestionare în două valuri, primul chiar înainte de debutul pandemiei și al doilea în timpul 

primului an al pandemiei. Dintre respondenți, 47.7% (N = 1873) au fost bărbați, 5.7% (N = 

223) au avut vârsta cuprinsă între 18 și 24 de ani, 9.9% (N = 391) între 25 și 34 de ani, 10.5% 

(N = 411) între 35 și 44 de ani, 15.9% (N = 625) între 45 și 54 de ani, 21% (N = 825) între 55 

și 64 de ani și 37% (N = 1453) au avut vârsta de 65 de ani și peste. Vârsta medie a fost de 55.6 

(SD = 17.15). 55.6% (N = 2183) dintre respondenți erau căsătoriți, iar 41.4% (N = 1628) erau 

angajați la T1 (valul 2019). 12.1% (N = 475) dintre respondenți 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) și 6.2% (N = 243) aveau studii primare. 

Am extras date din panelul LISS (Longitudinal Internet studies for the Social Sciences), 

care se bazează pe un eșantion probabilistic al populației olandeze administrat de CentERdata. 

Am utilizat două valuri colectate în 2019 (T1) și 2020 (T2). Modulele de personalitate au fost 

administrate în mai și iunie, în timp ce modulele de sănătate mintală au fost administrate în 

noiembrie și decembrie în fiecare an. 

Stabilitatea emoțională a fost evaluată utilizând scala de stabilitate emoțională formată 

din 10 itemi din International Personality Item Pool (IPIP, Goldberg, 1999). Alfa Cronbach 

pentru această scală a fost .90 pentru valul 2019 și .89 pentru valul 2020, ceea ce arată o 

consistență internă foarte bună. Sănătatea mintală a fost evaluată utilizând versiunea cu 5 

itemi a inventarului sănătății mintale (Berwick et al., 1991). Alfa Cronbach pentru această scală 

a fost .88 atât pentru valul 2019, cât și pentru valul 2020, ceea ce arată o consistență internă 

bună. Satisfacția cu viața a fost evaluată utilizând scala de satisfacție față de viață cu 5 itemi 
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(Diener et al., 2013). Alfa Cronbach pentru acest instrument a fost .91 atât pentru valul din 

2019, cât și pentru cel din 2020, ceea ce arată o consistență internă foarte bună. 

3.1.3. Rezultate 

Analiza noastră principală s-a bazat pe două valuri (2019 și 2020) de date colectate de 

la un eșantion probabilistic selectat din populația olandeză. Deoarece intenționăm să testăm un 

model de mediere serial, am utilizat procedura de testare a medierii într-un design cu măsurători 

repetate introdusă de Montoya și Hayes (2017) și am testat analiza medierii folosind macro-ul 

MEMORE 2.1 în SPSS v.28 (Montoya, 2019). Pentru a verifica explicația unei creșteri a 

stabilității emoționale ca răspuns rezilient de creștere în urma expunerii la stres în timpul 

pandemiei, am efectuat analize suplimentare utilizând valuri asamblate de panel LISS pentru a 

evalua impactul pandemiei în martie și iulie 2020.  

Am testat trei modele MEMORE, estimând măsura în care schimbările de la nivelul 

pre- la cel post-COVID-19 în stabilitatea emoțională explică schimbările în sănătatea mintală 

(modelul 1 care testează Ipoteza 2) și satisfacția cu viața (modelul 2 care testează Ipoteza 3), 

precum și un model de mediere serială care estimează măsura în care schimbarea în nivelul de 

satisfacție cu viața (de la 2019, înainte de pandemie, la 2020, imediat după pandemie) este 

explicată prin schimbări secvențiale în stabilitatea emoțională și sănătatea mintală (Ipoteza 4). 

Rezultatele testelor t cu eșantioane dependente pentru variabilele incluse în studiu (care 

reflectă comparația dintre evaluările pre-pandemie și în timpul pandemiei de COVID-19) sunt 

prezentate în Tabelul 2. Contrar Ipotezei 1, rezultatele arată că stabilitatea emoțională crește de 

la valul pre-COVID-19 la valul post-COVID-19, la fel și satisfacția cu viața și sănătatea mintală 

(Tabelul 2). Schimbarea în nivelul stabilității emoționale este în direcția opusă față de ipoteza 

inițială și este în concordanță cu un efect de creștere în urma expunerii la stres. 

A doua ipoteză a afirmat că schimbarea sănătății mintale raportate este explicată prin 

schimbările induse de pandemie în stabilitatea emoțională. Rezultatele noastre relevă un efect 



16 
 

indirect semnificativ, indicând că schimbarea stabilității emoționale mediază parțial impactul 

pandemiei asupra sănătății mintale (mărimea efectului indirect = .059; SE= .021; 95%CI [.024, 

.107]). A doua ipoteză a fost susținută, însă rezultatele reflectă o tendință de creștere în urma 

expunerii la stres pentru calea de mediere luată în considerare. 

Tabelul 2 

Rezultatele testului t cu eșantioane dependente pentru variabilele incluse în studiu 

Variabilă M SD t(df), p pentru 2020-2019 Cohen's d (95%CI) 

1. ES 2019 35.06 7.04 t(3927) = 4.16, p = 

0.000033 

-.07 [-.10;-.04] 

2. ES 2020 35.33 7.08 

3. MHI 2019 75.14 16.44 t(3927) = 3.07, p = 

0.002180 

-.07 [-.10;-.03] 

4. MHI 2020 75.73 16.38 

5. LS 2019 25.33 5.79 t(3927) = 4.10, p = 

0.000043 

-.05 [-.08;-.02] 

6. LS 2020 25.60 5.61 

Notă. ES = stabilitate emoțională, MHI = indexul de sănătate mintală, LS = satisfacția cu viața. 

În plus, rezultatele noastre arată că stabilitatea emoțională mediază parțial impactul 

schimbării atribuite COVID-19 în satisfacția cu viața (mărimea efectului indirect = .05; SE = 

.013; 95%CI [.03, .08]), susținând Ipoteza 3. În cele din urmă, modelul de mediere în serie care 

include stabilitatea emoțională și sănătatea mintală ca mediatori seriali ai efectului pandemiei 

asupra satisfacției cu viața a relevat o mediere serială semnificativă (mărimea efectului indirect 

= 0.001; SE = 0.001; 95% CI [.0003, 0.0026]), oferind susținere pentru Ipoteza 4. Toate căile 

indirecte susțin creșterea în urma expunerii la stres. Influența directă reziduală a pandemiei 

asupra satisfacției cu viața a fost semnificativă (mărimea efectului = .20; SE = .06; 95% CI 

[.08, .33]), dezvăluind o influență pozitivă reziduală care nu a fost explicată prin schimbarea 

în nivelul stabilității emoționale sau prin schimbarea în nivelul sănătății mintale raportate. 

Rezultatele generale ale analizelor noastre sunt prezentate în Figura 2. 

Conform ipotezei echilibrului dinamic (Ormel & Schaufeli, 1991; Ormel et al., 2012), 

trăsăturile de personalitate se schimbă ca răspuns la evenimentele majore din viață, dar doar 

temporar, și se remit cu timpul și revin la un nivel de bază (punctul de referință inițial) după o 
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perioadă de ajustare. Ar fi posibil ca schimbarea observată în neuroticism în studiul nostru a 

fost exagerată de recența sau saliența pandemiei și ar putea scădea în timp (Boals et al., 2015; 

Jeronimus et al., 2013). În lumina acestui argument, am efectuat analize suplimentare pentru a 

testa stabilitatea nivelului stabilității emoționale în anii de după debutul pandemiei (2021 și 

2022). Am constatat creșteri semnificative ale stabilității emoționale la compararea T1 (2019) 

cu anii următori și nicio schimbare semnificativă la compararea T2 (2020) cu anii următori. 

Figura 2. Modelul general de mediere serială pentru schimbarea în nivelul satisfacției cu viața în 
funcție de schimbarea în nivelul stabilității emoționale și al sănătății mintale după izbucnirea 
pandemiei COVID-19 
 

 

 

 

 

Notă: *p < .05; **p < .01, ***p < .001; ES = Stabilitate emoțională; MHI = Indexul de sănătate mintală; 
LS = Satisfacția cu viața; ∆ES = ES2020-ES2019 (reflectând o modificare a ES ca urmare a pandemiei 
COVID-19), ∆MHI = MHI2020-MHI2019 (reflectând o modificare a MHI ca urmare a pandemiei 
COVID-19); ∆satisfacția cu viața = reflectă modificarea satisfacției cu viața datorată pandemiei 
COVID-19; Sunt raportați coeficienții de regresie nestandardizați. 

Am efectuat o analiză de creștere latentă pentru stabilitatea emoțională în timpul anilor 

COVID-19 și panta pentru stabilitatea emoțională de la 2020 la 2022 nu a fost semnificativă, 

nedezvăluind o tendință clară pentru stabilitatea emoțională după debutul pandemiei. În plus, 

analizele noastre suplimentare de mediere serială arată că stabilitatea emoțională evaluată în 

2019 prezice reacțiile la pandemia COVID-19 evaluată ca anxietate legată de moarte în raport 

cu COVID-19 (evaluată în martie 2020), oferind susținere pentru afirmația că pandemia a fost 

un eveniment care a indus stres. Stabilitatea emoțională evaluată în mai/iunie 2020 mediază 

asocierea dintre stabilitatea emoțională evaluată în 2019 și creșterea în urma expunerii la stres 

evaluată în iulie 2020. Aceste rezultate susțin pe deplin explicația unui răspuns rezilient, de tip 
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creștere în urma expunerii la stres, a creșterii stabilității emoționale după debutul pandemiei și 

stabilitatea acestei schimbări în următorii doi ani. 

3.1.4. Discuții și concluzii 

În mod interesant, efectele observate sunt în direcția opusă celei ipotezate, indicând nu 

un răspuns post-traumatic la pandemie, ci mai degrabă o creștere în urma expunerii la stres care 

indică un răspuns rezistent. Creșterea în urma expunerii la stres este conceptualizată ca 

schimbarea psihologică pozitivă experimentată sub formă de adaptare eficientă și resurse 

personale crescute după situații de viață foarte provocatoare sau adverse (Park et al., 1996; 

Tedeschi & Calhoun, 2004). În conformitate cu cercetările anterioare, am observat creșteri 

mici, dar semnificative ale stabilității emoționale în urma unor evenimente de viață adverse 

(Jeronimus et al., 2013; Kandler et al., 2012). O contribuție importantă a studiului nostru este 

măsurarea variabilelor de personalitate înainte de evenimentul stresant (în cazul nostru, debutul 

pandemiei), în conformitate cu apelurile pentru cercetări privind maleabilitatea personalității 

în urma adversității (Rakhshani & Furr, 2021). Studiul nostru contribuie la literatura care 

evidențiază efectele creșterii în urma expunerii la stres și reziliența în timpul pandemiei 

(Finstad et al., 2021; Manchia et al., 2022).  

Cercetările anterioare arată că stabilitatea emoțională scăzută este asociată cu 

emoționalitate negativă, reactivitate crescută la factorii de stres la locul de muncă, performanță 

scăzută (Smallfield & Kluemper, 2022) și comportamente nesigure la locul de muncă (Beus et 

al., 2015). În plus, o meta-analiză recentă indică o relație reciprocă între viața și satisfacția 

profesională, satisfacția cu viața având un efect mai puternic asupra evaluărilor viitoare ale 

satisfacției profesionale (Wiese et al., 2025). Pe baza acestor rezultate, susținem că schimbările 

pozitive pe care le-am observat pot avea efecte și în ceea ce privește rezultatele pozitive la locul 

de muncă. 
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La nivel de limite, menționăm generalizabilitatea rezultatelor. Deși cercetări anterioare 

arată că pandemia COVID-19 a avut un impact semnificativ în Olanda, comparabil cu alte țări, 

nu putem face afirmații definitive cu privire la adevărata natură traumatică a COVID-19 în 

Olanda. O direcție viitoare importantă se referă la investigarea dacă creșterile în neuroticism 

sunt într-adevăr de lungă durată și nu doar schimbări temporare ca răspuns la pandemie. 

Cercetările viitoare ar putea explora latența și amploarea creșterii în urma expunerii la stres 

prin utilizarea cercetării longitudinale care se întinde pe mai mulți ani. 

 

3.2. Studiul 2. Percepții dinamice legate de conducere: Stereotipurile de gen în contextul 

pandemiei COVID-192 

3.2.1. Introducere 

La nivel mondial, proporția femeilor care ocupă funcții de conducere este încă redusă 

în comparație cu bărbații care ocupă aceleași funcții (ILO, 2023), o diferență care își poate avea 

rădăcinile în stereotipurile legate de gen și leadership. Stereotipurile de gen reflectă convingeri 

generalizate cu privire la atributele bărbaților și femeilor (Ellemers, 2018) și, deși inițial au fost 

considerate a fi constructe sociale mai degrabă stabile (Hilton & von Hippel, 1996), cercetări 

mai recente au explorat natura lor dinamică (Eagly et al., 2020; Donnelly & Twenge, 2017; 

Twenge, 1997). 

Una dintre țintele cheie ale Obiectivelor de Dezvoltare Durabilă (ODD) este reducerea 

discriminării de gen și asigurarea egalității de șanse pentru bărbați și femei la toate nivelurile 

organizaționale (Organizația Națiunilor Unite, 2015). Pandemia COVID-19 poate fi 

considerată o tranziție majoră care a schimbat interacțiunile de muncă, a avut un impact major 

în interfața familie-muncă (vezi Eichenauer et al., 2022) și are potențialul de a schimba 

 
 2 O versiune anterioară a acestui capitol a fost prezentată ca un manuscris nefinalizat la 
cea de-a 24-a Conferință Națională de Psihologie Industrială și Organizațională (APIO 2024). 
Mulțumim participanților la sesiune pentru comentariile lor perspicace. 
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așteptările privind rolurile sociale specifice, la locul de muncă și în societate în general. Ne 

propunem să contribuim la ODD 5 (Egalitatea de gen) prin investigarea modului în care crize 

precum pandemia pot influența structura stereotipurilor, care reprezintă un antecedent 

important pentru discriminarea de gen la locul de muncă. Din cauza interdependenței dintre 

egalitatea de gen și împlinirea profesională, contribuim, de asemenea, la ODD 8 (Muncă 

decentă și creștere economică). 

Tendința determinată de teoria implicită "think crisis, think female" subliniază faptul 

că liderii de gen feminin sunt mai susceptibili în a fi numiți în funcții de conducere în timpul 

crizelor (Morgenroth et al., 2020; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2016). Se așteaptă ca 

femeile să fie lideri mai capabili în timpul crizelor, deoarece sunt considerate ca având 

abilitățile relaționale necesare pentru a se potrivi cerințelor personale sporite pe care angajații 

le au în timpul crizelor (Haslam & Ryan, 2008; Ryan & Haslam, 2007; Ryan et al., 2011; Ryan 

et al., 2007). O altă perspectivă susține că nu doar a fi de gen feminin face din cineva un lider 

mai eficient în situații de criză, ci și faptul că se comportă în conformitate cu atributele 

prototipice feminine (Gartzia et al., 2012; Ryan et al., 2007) sau demonstrează abilități 

relaționale ridicate indiferent de gen (Post et al., 2019; Rosette & Tost, 2010). Prin urmare, ne 

așteptăm ca percepția comunalității să crească de la contextul pre-pandemic la cel pandemic, 

iar dominanța trăsăturilor agentice asupra celor comunale să scadă în timpul pandemiei și să 

revină la valoarea inițială în viitor (H1).  

Pandemia COVID-19 a dus la provocări relaționale importante pentru a integra munca 

și cerințele familiale, iar liderii au fost nevoiți să faciliteze astfel de eforturi de integrare 

(Eichenauer et al., 2022); prin urmare, ar putea fi de așteptat ca liderii de gen masculin să își 

sporească orientarea relațională pentru a ajuta angajații să facă față unor astfel de provocări, în 

timp ce liderii de gen feminin ar trebui să își mențină orientarea relațională naturală în timpul 

crizelor. În conformitate cu aceste argumente, a doua noastră ipoteză este că atributele 
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comunale atribuite managerilor de gen masculin cresc în timpul crizei, însă este mai probabil 

ca liderii de gen feminin decât cei de gen masculin să mențină o orientare comunală mai ridicată 

după pandemie (H2). 

Cercetările anterioare au constatat o tendință spre un stil de leadership mai feminin sau 

androgin în viitor (Ryan et al., 2011; Stoker et al., 2012; Koenig et al., 2011; Paustian-

Underdahl et al., 2014), deoarece interpretarea leadershipului devine mai dinamică și 

dependentă de context. În plus, liderii sunt percepuți ca dobândind trăsături feminine în timp, 

păstrându-le în același timp pe cele masculine (Koenig et al., 2011). Bazat pe tendința istorică 

generală de creștere a atributelor comunale, provocările legate de sarcini asociate crizei 

COVID-19 și dinamismul sporit pentru atributele comunale mai degrabă decât pentru cele 

agentice, ne așteptăm ca androginia în leadership (percepția unor niveluri ridicate de atribute 

atât comunale, cât și agentice) să crească în timpul crizei pentru ambele genuri țintă și să 

rămână stabilă în viitor, în special pentru liderii de gen feminin mai degrabă decât pentru cei 

de gen masculin (H3). 

Teoriile implicite de leadership ale subordonaților subliniază, de asemenea, eficacitatea 

liderului și tind să atribuie atribute pozitive liderilor (Shamir, 1992; Tremmel & Wahl, 2023), 

prin urmare, ne așteptăm, de asemenea, ca liderilor să li se atribuie atribute mai pozitive și mai 

puțin negative. Ne așteptăm ca percepția valenței pozitive a trăsăturilor liderului să crească în 

urma unei tendințe pozitive în creștere, cu percepții dominante ale pozitivității accentuate brusc 

de contextul pandemic și crescând în continuare în viitor atât pentru liderii de gen masculin, 

cât și pentru cei de gen feminin (H4), deoarece indivizii sunt motivați să mențină o percepție 

pozitivă în viitor (Ross & Newby-Clark, 1998). 

3.2.2. Metodă 

Eșantionul final a fost format din 1284 de participanți români (51.8% femei), cu o vârstă 

medie de 35.34 ani (SD = 11.15, interval 18-72), iar experiența profesională medie a fost de 
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13.39 ani (SD = 10.31, interval 0.25-54); majoritatea participanților au indicat nivelul 

universitar ca cel mai înalt nivel de educație (40.5% nivel licență și 28.4% nivel masteral), 

24.5% au indicat liceu, 3.6% au indicat școala primară sau secundară, iar 3% au indicat nivel 

doctoral. Participanții lucrează într-o gamă largă de profesii, cea mai mare frecvență fiind IT 

(15.3%), finanțe (12.7), vânzări/logistică (8.6%), educație/cercetare (8.2%), sănătate (7.2%), 

drept (4.8%), inginerie (4.4%), marketing (4.2%), ospitalitate (4.1%) și altele (24.3%). 

 Am folosit un design cvasi-experimental intra-subiect cu viniete, variind genul țintă al 

managerului și perioada de timp prezentată în fiecare situație. Participanții au fost instruiți să-

și imagineze un context de lucru tipic și să evalueze prototipicalitatea mai multor trăsături 

pentru managerii de gen feminin și masculin înainte de pandemia COVID-19 (înainte de 

ianuarie 2020), în timpul pandemiei (între martie 2020 și iunie 2022) și la 10 ani în viitor (în 

anul 2033) folosind o scală cu 7 trepte. Am folosit itemi din Bem Sex Role Inventory (BSRI, 

Bem, 1974), precum și doi itemi suplimentari legați de stereotipurile de gen specifice României 

("devotat familiei" și "devotat vieții publice"; Curșeu & Pop-Curșeu, 2018). 

3.2.3. Rezultate 

Pentru a testa prima ipoteză, am calculat scorurile total pentru trăsăturile pozitive 

comunale, respectiv agentice prin media evaluărilor managerilor de gen masculin și feminin. 

Am efectuat o analiză mixtă a varianței (ANOVA) de tip 3 (perioadă de timp: pre-COVID, în 

timpul COVID și în viitor, factor intra-subiecți) x 2 (genul participantului: masculin vs feminin, 

factor inter-subiecți), cu vârsta participantului și educația incluse ca și covariate, utilizând 

SPSS v26. Pentru toate analizele următoare am calculat efectele liniare și pătratice pentru 

perioada de timp și am utilizat corecția Bonferroni pentru toate testele post-hoc.  

În cazul atributelor comunale, am identificat atât un efect liniar semnificativ, F(1, 1280) 

= 24.24, p< .001, η2 = .019, π = .998, cât și un efect pătratic al perioadei de timp, F(1, 1280) = 

22.54, p< .001, η2 = .017, π = .997, indicând o tendință pozitivă în creștere. Interacțiunea cu 
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genul participantului nu a fost semnificativă, F(1, 1280) = .12, p = .728, η2 = 0, π = .064. 

Analizele post-hoc indică faptul că percepția trăsăturilor comunale crește semnificativ de la 

înainte (M = 4.48, SD = 1.18, SE = .03) la momentul pandemiei (M = 4.62, SD = 1.22, SE = 

.03) și crește în continuare în viitor (M = 4.84, SD = 1.29, SE = .04), p < .001. 

În cazul atributelor agentice, am constatat atât o tendință liniară semnificativă, F(1, 

1280) = 26.48, p < .001, η2 = .02, π = .99, cât și o tendință pătratică a perioadei de timp, F(1, 

1280) = 16.43, p < .001, η2 = .013, π = .98. Interacțiunea cu genul participantului nu a fost 

semnificativă, F(1, 1280) = 1, p = .317, η2 = .001, π = .17. Analizele post-hoc indică faptul că 

percepția trăsăturilor agentice scade semnificativ de la înainte (M = 4.69, SD = 1.07, SE = .03) 

la momentul pandemiei (M = 4.61, SD = 1.11, SE = .03), p = .001, dar tinde să crească cel mai 

mult în viitor (M = 4.99, SD = 1.15, SE = .03), p < .001. Ipoteza 1 a fost susținută. 

Pentru a testa a doua și a patra ipoteză, am rulat o ANOVA mixtă 3 (perioadă de timp: 

pre-COVID, în timpul COVID și în viitor) x 2 (genul țintă: manager de gen masculin vs 

feminin) x 2 (atribut: agentic vs comunal) x 2 (valență: pozitivă vs negativă) x 2 (genul 

participantului: masculin vs feminin, factor inter-subiecți), cu vârsta și educația 

participantului incluse ca și covariate. 

Am identificat o interacțiune liniară și semnificativă între perioada de timp x atribut x 

genul țintă, F(1, 1280) = 13.50, p < 0.001, η2 = 0.01, π = 0.96. Interacțiunea pătratică nu a fost 

semnificativă, F(1, 1280) = .11, p = .743, η2 = 0, π = .062. Interacțiunea cu genul participantului 

nu a fost semnificativă, F(1, 1280) = .252, p= .616, η2 = 0, π = .079. În cazul managerilor de 

gen masculin, comparațiile post-hoc indică faptul că nivelul perceput al trăsăturilor comunale 

crește semnificativ de dinainte (M = 3.34, SD = .90, SE = .03) până în timpul pandemiei (M = 

3.55, SD = .97, SE = .03), și crește în continuare în 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 și revine la o valoare pre-pandemică în viitor (M = 4.30, SD = 

1.11, SE = .03). 

În cazul femeilor manager, percepția atributelor comunale rămâne stabilă de dinainte 

(M = 4.01, SD = 1.07, SE = .03) până în timpul pandemiei (M = 4.04, SD = 1, SE = .03), p = 

.503, și scade ușor de la pandemie la viitor (M = 3.93, SD = .97, SE = .03), p < .001. Percepția 

atributelor agentice ale femeilor manager scade de la înainte (M = 4.13, SD = 1.07, SE = .03) 

până în timpul pandemiei (M = 3.99, SD = 1.04, SE = .03), p < .001, dar crește în viitor (M = 

4.23, SD = 1.07, SE = .03), p = .001. Atunci când comparăm percepțiile managerilor de gen 

feminin și masculin în viitor, managerii de gen feminin sunt evaluați ca fiind mai comunali (M 

= 3.93, SD = .97, SE = .03) decât managerii de gen masculin (M = 3.65, SD = .97, SE = .03), p 

< .001. Ipoteza 2 a fost susținută. 

Replicând rezultatele anterioare, am găsit un efect principal semnificativ al tipului de 

atribut, F(1, 1280) = 6.02, p = .014, η2= .005, π = .688, indicând faptul că participanții au 

evaluat atributele masculine (M = 4.18, SD = .90, SE = .03) ca fiind mai tipice managerilor 

decât atributele feminine în general (M = 3.75, SD = .79, SE = .02), ceea ce susține efectul 

"think manager, think male". Interacțiunea cu genul participantului a fost semnificativă, F(1, 

1280) = 11.93, p= .001, η2= .009, π = .932, iar comparațiile post-hoc indică faptul că, doar în 

cazul atributelor comunale, participanții de gen masculin au avut tendința de a evalua țintele 

ca fiind mai comunale decât participanții de gen feminin în general, p < .001. 

Având în vedere percepția pozitivității liderului, am constatat atât o interacțiune liniară 

semnificativă, F(1, 1280) = 4.27, p= .039, η2 = .003, π = .541, cât și o interacțiune pătratică 

perioadă de timp x valență, F(1, 1280) = 22.66, p < .001, η2 = .017, π = .997. Această tendință 

a fost similară pentru ambele genuri țintă, după cum indică interacțiunea pătratică 

nesemnificativă perioadă de timp x valență x gen țintă, F(1, 1280) = 2.11, p = .147, η2 = .002, 

π = .306. Analizele post-hoc indică faptul că percepția atributelor pozitive a fost similară atunci 



25 
 

când se ia în considerare contextul înainte de pandemie (M = 4.58, SD = 1.07, SE = .03) și în 

timpul pandemiei (M = 4.61, SD = 1.11, SE = .03), p = .494. Cu toate acestea, observăm o 

creștere a percepției atributelor pozitive în viitor (M = 4.92, SD = 1.15, SE = .03), p < .001. 

Percepția nivelului de atribute negative scade semnificativ de la fiecare perioadă de timp la cea 

următoare, 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, și la viitor (M = 3.14, SD = 1.15, SE = .03), p < .001. 

Ipoteza 4 a fost susținută. 

Pentru a testa a treia ipoteză, am calculat scorurile de androginie utilizând procedura 

descrisă de Donnelly și Twenge (2017) și am scăzut diferența în modul dintre atributele 

masculine și feminine din suma lor [(M + F)-|M-F||] pentru a reflecta nivelurile ridicate de 

trăsături atât agentice cât și comunale. Am rulat o ANOVA mixtă 3 (perioadă de timp: pre-

COVID, în timpul COVID și în viitor) x 2 (genul țintă: manager de gen masculin vs feminin) 

x 2 (genul participantului: masculin vs feminin, factor inter-subiecți), cu vârsta și educația 

participantului ca covariate.  

Luând în considerare percepția androginiei, am constatat atât un efect liniar 

semnificativ, F(1, 1280) = 38.37, p< .001, η2 = .029, π = 1 cât și un efect pătratic al perioadei 

de timp, F(1, 1280) = 9.23, p = .002, η2 = .007, π = .86. Interacțiunea pătratică între perioadă 

de timp și gen țintă nu a fost semnificativă, F(1, 1280) = .95, p = .33, η2 = .001, π = .16, 

indicând faptul că schimbarea rămâne stabilă pentru ambele genuri. Analizele post-hoc indică 

faptul că percepția nivelului de androginiei crește de la înainte (M = 13.86, SD = 3.22, SE = 

.09) la momentul pandemiei (M = 14.05, SD = 3.30, SE = .09), p = .023, dar arată o creștere 

mai semnificativă din timpul pandemiei la viitor (M = 14.44, SD = 3.37, SE = .09), p < .001. 

Ipoteza 3 a fost parțial susținută. 

3.2.4. Discuții și concluzii 
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Am constatat că percepția comunalității urmează o tendință pozitivă în creștere, în timp 

ce percepția trăsăturilor agentice urmează o tendință pătratică inversată, scăzând atunci când 

se ia în considerare contextul pandemic. Studiul nostru indică faptul că pandemia COVID-19 

a făcut ca dominanța agentică în trăsăturile de leadership să fie mai puțin evidentă, în 

concordanță cu rezultatele anterioare privind rolul evenimentelor istorice critice în contextul 

românesc în schimbarea conținutului stereotipurilor de gen (Curșeu & Pop-Curșeu, 2018). 

În timpul pandemiei, liderii de gen masculin sunt percepuți ca sporindu-și trăsăturile 

comunale și orientarea relațională. Această creștere a comunalității în timpul crizei nu a fost 

observată în cazul liderilor de gen feminin, așteptarea fiind ca aceștia să își mențină nivelul de 

comunalitate pre-pandemic. Această constatare extinde literatura de specialitate anterioară, 

oferind susținere pentru noțiunea conform căreia concentrarea asupra comunalității este 

crucială în conducerea în situații de criză (Eichenauer et al., 2022). Prezența trăsăturilor 

comunale ajută angajații să navigheze printre provocările crizelor, deoarece acești lideri sunt 

mai empatici, mai sensibili la nevoile celorlalți și mai orientați spre relații (Probert & James, 

2011; Ryan et al., 2011). 

Rezultatele obținute susțin argumentele privind congruența rolurilor și nu susțin 

dizolvarea așteptărilor stereotipice pentru manageri (Eagly & Karau, 2002). Participanții noștri 

au evaluat ambele ținte ca fiind mai masculine decât feminine în general, replicând rezultatele 

anterioare privind efectul "think manager, think male" (Schein, 1973). În plus, rezultatele 

noastre susțin predicțiile privind congruența rolului social derivate din teoria rolurilor sociale, 

deoarece participanții au considerat că țintele feminine sunt mai feminine decât țintele 

masculine și viceversa (Eagly, 1987; Eagly & Wood, 2016). 

Deși ne așteptam ca percepțiile androginiei să rămână stabile după luarea în considerare 

a contextului pandemic, observăm că acestea cresc în continuare în viitor. În plus, această 

schimbare este stabilă pentru ambele genuri. În timp ce studiile anterioare indică mai mult 
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dinamism pentru țintele feminine decât pentru cele masculine, rezultatele noastre indică 

maleabilitate în percepția liderilor în general, în concordanță cu tendința de creștere a 

androginiei în stilurile de conducere (Koenig et al., 2011; Paustian-Underdahl et al., 2014).  

În concordanță cu așteptările noastre, am observat un efect de pozitivitate, indicat de o 

creștere a percepției atributelor pozitive în viitor și o scădere în cazul atributelor negative. O 

astfel de schimbare în favoarea pozitivității leadership-ului este în conformitate cu discursul 

social axat pe incluziune, angajament și stare de bine la locul de muncă (Dalton & Kennedy, 

2007). Un astfel de rezultat poate indica o viziune idealizată asupra leadershipului și ar putea 

fi înrădăcinat într-o fantezie împărtășită la nivel social, mai degrabă decât într-o tendință 

istorică realistă. Studiile viitoare ar trebui să investigheze modul în care așteptările în materie 

de leadership se schimbă în raport cu alte evenimente sociale perturbatoare, cum ar fi 

războaiele. 

Ca limite, menționăm posibilele demand characteristics, deoarece participanții ar fi 

putut încerca să își reducă manifestarea prejudecăților de gen atunci când evaluau managerii 

de gen feminin. O altă limită se referă la diversitatea managerilor din viniete, deoarece am 

studiat doar efectul genului în termeni binari. Cercetările viitoare s-ar putea concentra pe o 

abordare mai incluzivă în ceea ce privește genul managerilor și intersecționalitatea. Cercetările 

anterioare privind structura BSRI indică faptul că, pe măsură ce percepțiile rolului de gen se 

reduc în timp, structura factorilor și evaluarea atributelor de gen se pot schimba (Donnelly & 

Twenge, 2017; Twenge, 1997).  

Ca direcții viitoare de cercetare, menționăm analize textuale pe descrieri ale liderilor 

sau managerilor înainte și în timpul pandemiei. Studiile viitoare ar putea, de asemenea, să ia în 

considerare includerea de instrumente care măsoară eficacitatea percepută sau dezirabilitatea 

trăsăturilor agentice și comunale în timpul fiecărei perioade de timp. 

 



28 
 

3.3. Studiul 3. Rolul credințelor asociate cu schimbarea: Predicția identificării, 

performanței profesionale și culturii etice în timpul unui caz de achiziție internațională3 

3.3.1. Introducere 

Unul dintre principalele Obiective de Dezvoltare Durabilă (Organizația Națiunilor 

Unite, 2015) este ODD 8 (Muncă decentă și creștere economică), care vizează promovarea 

creșterii economice susținute, favorabile incluziunii și durabile, a ocupării depline și productive 

a forței de muncă și a muncii decente pentru toți. Cercetările anterioare (Edwards & Edwards, 

2015) indică faptul că fuziunile și achizițiile internaționale pot stimula productivitatea și 

dezvoltarea organizațională (ținta 8.2, Organizația Națiunilor Unite, 2015), încurajând în 

același timp creșterea economică a întreprinderilor mici și mijlocii (ținta 8.3, Organizația 

Națiunilor Unite, 2015). Cu toate acestea, ele reprezintă provocări în ceea ce privește munca 

decentă și asigurarea unui mediu de lucru sigur pentru angajați (țintele 8.5 și 8.8, Organizația 

Națiunilor Unite, 2015), deoarece pot duce la incertitudine percepută, stres și nesiguranța 

locului de muncă, în special dacă nu sunt gestionate corespunzător (Dao & Bauer, 2021; Khaw 

et al., 2023). 

Deoarece fuziunile și achizițiile aduc adesea schimbări în cultura organizațională și fac 

necesară adoptarea de noi valori (Elstak et al., 2015), convingerile indivizilor cu privire la 

schimbările organizaționale pot influența percepția culturii etice a organizației după schimbare. 

Cultura etică este un subset al culturii organizaționale sau valorile împărtășite emergente, 

credințele și asumpțiile de bază specifice unei organizații (Schneider et al., 2017). Credințele 

de schimbare organizațională sunt descrise ca opinii sau convingeri cu privire la veridicitatea 

unor rezultate sau acțiuni specifice (Armenakis et al., 2007). Convingerile evocate de tranzițiile 

 
3 Acest capitol se bazează pe un articol publicat ca Manole, E. C., Curșeu, P. L., Olar, 

N. I., & 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 

https://doi.org/10.3390/admsci14100234
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organizaționale influențează semnificativ comportamentul și atitudinile viitoare față de 

schimbare (Oreg et al., 2011).  

Teoria câmpului social a lui Lewin este un cadru integrativ care oferă o descriere 

interactivă a comportamentului ca funcție a variabilelor personale în context, susținând că 

rezultatele individuale cheie, cum ar fi atitudinile și comportamentele, sunt influențate de 

modul în care indivizii se percep pe ei înșiși și de mediul lor (Burnes & Cooke, 2013; Lewin, 

1943). Convingerile pozitive cu privire la schimbare pot reduce distanța psihologică dintre 

angajați și valorile organizaționale, făcând principiile etice mai proeminente și mai integrate în 

spațiul lor de viață. Dimpotrivă, convingerile negative privind schimbarea acționează ca forțe 

opuse, distanțând potențial angajații de cultura etică a organizației prin crearea disonanței în 

câmpul psihologic (Choi, 2011). 

Printr-o comunicare transparentă cu privire la schimbare și un sprijin explicit din partea 

liderilor și colegilor, o perspectivă pozitivă față de schimbarea organizațională poate consolida 

percepția culturii organizaționale etice (Roy et al., 2024). Similar conceptului de sprijin 

principal (Armenakis et al., 2007), studiile anterioare au arătat că, dacă liderii susțin și 

comunică despre schimbare, sentimentele de incertitudine sunt mai reduse (Giessner, 2011; 

Mühlemann et al., 2022). În plus, convingerile față de schimbare au fost relaționate anterior cu 

anumite concepte similare legate de etică și valori, cum ar fi percepțiile justiției distributive și 

procedurale (Armenakis et al., 2007).  

Ipoteza 1: Convingerile pozitive legate de schimbarea organizațională prezic pozitiv 

puterea percepută a culturii organizaționale etice după achiziție. 

Decurgând din teoria identității sociale (SIT, Tajfel & Turner, 1986), conceptul de 

identificare organizațională descrie o formă de identificare socială în care indivizii se definesc 

în funcție de apartenența la organizație și au un sentiment de apartenență la organizația lor 

(Ashforth et al., 2008; Mael & Ashforth, 1992). Prin prisma Teoriei Câmpului Social (Lewin, 



30 
 

1943), identificarea organizațională este înțeleasă ca rezultatul forțelor psihologice care 

acționează asupra angajaților în cadrul câmpului organizațional (Burnes & Cooke, 2013). 

Convingerile pozitive privind schimbarea organizațională acționează ca forțe care pot motiva 

angajații să își alinieze identitatea cu organizația în schimbare (Choi, 2011). Similar cu 

dimensiunile de discrepanță și valență (Armenakis et al., 2007), Giessner (2011) și Ullrich et 

al. (2005) au arătat că perceperea schimbării organizaționale ca o necesitate a crescut 

sentimentele de identificare, în timp ce Sung et al. (2017) și Bartels et al. (2006) au legat valența 

organizațională și personală așteptată de identificarea post-achiziție.  

Ipoteza 2: Convingerile pozitive legate de schimbarea organizațională prezic pozitiv 

identificarea organizațională post-achiziție. 

Bazat pe teoria câmpului social (Burnes & Cooke, 2013; Lewin, 1943), angajații care 

au o viziune pozitivă asupra schimbării organizaționale ar putea experimenta bariere mai mici 

în calea performanței, asemănătoare cu reducerea rezistenței în cadrul câmpului de forță 

teoretizat de Lewin. Cercetările susțin faptul că îmbrățișarea schimbărilor organizaționale 

conduce la comportamente favorabile ale angajaților (Khaw et al., 2023). În plus, cei care 

consideră schimbările drept oportunități de dezvoltare personală și profesională tind să 

urmărească cu mai multă motivație obiective de performanță ambițioase (Oreg et al., 2011).  

Ipoteza 3: Convingerile pozitive privind schimbarea organizațională prezic pozitiv 

performanța profesională post-achiziție. 

3.3.2. Metodă 

Am urmărit un proces de schimbare organizațională într-o companie de software care 

utilizează un sistem de telemuncă cu intensitate ridicată. În timpul colectării datelor, 

organizația angaja între 450 și 600 de persoane, dintre care 61% erau femei. În 2022, 46.8% 

dintre angajați aveau sub 30 de ani, 48.3% aveau între 30 și 39 de ani, iar 4.9% aveau între 40 

și 49 de ani. Cea mai semnificativă schimbare a fost o achiziție de către o organizație americană 
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mai mare. După achiziție, compania țintă a continuat să existe ca filială a organizației mai mari, 

dar achiziția a dus la mai multe schimbări la nivelul culturii organizaționale (schimbarea 

valorilor declarate pentru o mai bună aliniere cu organizația achizitoare), al structurii echipei 

(reorganizarea structurii echipei, schimbarea etichetelor diviziilor și echipelor), al echipei de 

management, precum și al biroului fizic (schimbarea culorilor și a decorului pentru a se potrivi 

cu organizația achizitoare). Chestionarul a fost distribuit în două momente: la începutul 

tranziției (T1, chiar în momentul introducerii schimbării, noiembrie 2022) și la șapte luni după 

început (T2, iunie 2023).  

Am inclus doar participanții care au răspuns complet la toate instrumentele și la ambele 

momente. Am avut rate de răspuns bune (41%) la T1 (240 de participanți, 64% erau femei, 

vârsta medie de 31 de ani, intervalul 24-47) și la T2 (rata de răspuns de 35%, 209 participanți, 

62.7% erau femei, vârsta medie de 30 de ani, intervalul 24-48). În medie, aceștia lucrau la 

companie de trei ani. Majoritatea participanților noștri au indicat nivel universitar (60% nivel 

licență și 29.1% nivel masteral), 9.1% au indicat nivel liceal, iar 1.8% au indicat nivel doctoral. 

Dimensiunea finală a eșantionului comparat a constat în 55 de angajați. 

Convingerile privind schimbarea organizațională au fost evaluate la T1 utilizând 

scala Organizational Change Recipients’ Beliefs Scale (OCRBS, Armenakis et al., 2007). Alfa 

Cronbach pentru scala globală a fost de .95, indicând o consistență internă foarte bună. Un scor 

general ridicat pe această scală reflectă convingeri pozitive privind schimbările 

organizaționale. Identificarea cu organizația a fost evaluată la T2 folosind o scală grafică cu 

un singur item dezvoltată de Shamir și Kark (2004); scala prezintă 7 imagini de cercuri 

reprezentând organizația și angajatul, cu diferite grade de suprapunere. Cultura etică a fost 

evaluată la T2 utilizând scala Corporate Ethical Virtues Model Scale (CEVMS, DeBode et al., 

2013; Kaptein, 2008). Alfa Cronbach pentru scala globală a fost de .97, indicând o consistență 

internă foarte bună. Performanța profesională a fost evaluată la T2 prin adaptarea unui 
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instrument dezvoltat de Rousseau și Aubé (2010); participanții și-au evaluat performanța pe 

baza a 4 indicatori, inclusiv atingerea obiectivelor de performanță, productivitatea (cantitatea 

de muncă), calitatea muncii realizate și respectarea termenelor limită. Pentru a avea o viziune 

completă asupra performanței, am cerut participanților să evalueze atât performanța lor la birou 

(α = .89), cât și de la distanță (α = .93). Scorul final a fost obținut prin calcularea mediei celor 

două dimensiuni (α = .80). Am inclus vârsta și educația ca variabile de control deoarece s-a 

demonstrat că acestea influențează variabilele cheie incluse în studiu (Elstak et al., 2015). 

3.3.3. Rezultate 

Datele au fost verificate în ceea ce privește datele lipsă, valorile extreme și asumpțiile 

analizei de regresie. Linearitatea, normalitatea, multicoliniaritatea, omogenitatea și 

homoscedasticitatea au fost toate îndeplinite. Am rulat trei modele separate de regresie multiplă 

în SPSS v26 pentru cele trei variabile criteriu, cu toate variabilele predictor introduse simultan. 

Pentru cultura organizațională etică, modelul general a fost semnificativ, F(3, 51) = 4.42, p < 

.01, R2= .21, R2ajustat = .16, indicând că predictorii au explicat 20.6% din varianța percepțiilor 

culturii organizaționale etice la T2. Doar convingerile legate de schimbare organizațională au 

prezis în mod pozitiv și semnificativ cultura organizațională etică (β = .45, t(51) = 3.43, p = 

.001), oferind susținere pentru Ipoteza 1. Pentru identificarea organizațională, modelul general 

a fost semnificativ, F(3, 51) = 9.94, p < .001, R2= .37, R2ajustat= .33, indicând faptul că 

predictorii au explicat 36.9% din varianța identificării organizaționale la T2. Doar convingerile 

de schimbare organizațională au prezis în mod pozitiv și semnificativ identificarea 

organizațională (β= .63, t(51) = 5.38, p < .001), oferind susținere pentru Ipoteza 2. Pentru 

performanța profesională, modelul general a fost semnificativ, F(3, 51) = 5.28, p < .01, R2= 

.24, R2ajustat= .19, indicând faptul că predictorii au explicat 23.7% din varianța performanței 

individuale la T2. Doar convingerile de schimbare organizațională au prezis în mod pozitiv și 

semnificativ performanța (β = .51, t(51) = 3.96, p < .001), oferind susținere pentru Ipoteza 3. 
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Vârsta și educația nu au prezis identificarea organizațională, percepțiile culturii etice sau 

performanța profesională. 

3.3.4. Discuții și concluzii 

Rezultatele extind cercetările anterioare privind efectele credințelor legate de 

schimbare asupra percepțiilor culturii sau climatului organizațional prin relaționarea 

credințelor legate de schimbare cu percepția culturii etice post-achiziție. În plus, rezultatele 

obținute extind studiile anterioare cu privire la importanța convingerilor legate de schimbare 

în influențarea identificării organizaționale post-achiziție. Deoarece fuziunile și achizițiile pot 

fie să reducă, fie să consolideze identificarea organizațională, iar identificarea este considerată 

o cheie pentru succesul fuziunilor și achizițiilor, constatarea că convingerile legate de 

schimbare pot acționa ca un catalizator pentru efectele pozitive ale schimbării organizaționale 

are implicații importante. Cercetările anterioare au evidențiat rolul percepțiilor legate de 

valență sau discrepanță în stimularea adaptării angajaților în timpul fuziunilor și achizițiilor 

(Bartels et al., 2006; Giessner, 2011; Sung et al., 2017; Ullrich et al., 2005), dar acesta este 

primul studiu până în prezent care utilizează un model integrativ al credințelor de schimbare.  

Rezultatele susțin, de asemenea, un efect de adaptare individuală, deoarece 

convingerile legate de schimbare au prezis pozitiv performanța profesională post-achiziție. Cu 

toate acestea, efectele pozitive pot fi de fapt de scurtă durată, ca o funcție a fluctuațiilor de 

performanță în interiorul persoanei (Dalal et al., 2020). Studiile viitoare ar putea utiliza 

metodologii precum eșantionarea experienței sau jurnalul zilnic, pentru a înțelege mai bine 

efectele dinamice și pe termen lung ale convingerilor legate de schimbarea organizațională 

asupra performanței. 

În mod surprinzător, vârsta și educația nu au prezis identificarea organizațională, 

percepția culturii etice, sau performanța angajaților. Conform unor rezultate meta-analitice 

anterioare, caracteristicile demografice nu sunt întotdeauna predictori stabili ai rezultatelor, iar 
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mărimile efectelor tind să fie mici și pot fi moderate de diverși factori contextuali (vezi Kooij 

et al., 2011; Ng & Feldman, 2008, 2009, 2010), cum ar fi caracteristicile culturale sau contextul 

de lucru specific. 

Rezultatele obținute sunt în concordanță cu literatura anterioară care evidențiază 

importanța convingerilor legate de schimbare pentru adaptare în timpul fuziunilor și achizițiilor 

(Elstak et a., 2015; Rodríguez-Sánchez et al., 2018) și cu principiile de bază ale SIT (Tajfel & 

Turner, 1986) și ale teoriei câmpului social (Lewin, 1943). În plus, deși natura decalată în timp 

a datelor noastre nu ne permite să facem inferențe cauzale definitive, aceasta elimină limite 

cum ar fi hindsight bias și reduce preocupările legate de eroarea metodei comune. 

 La nivel de limite, cercetarea noastră a fost efectuată în cadrul unei singure organizații, 

ceea ce poate limita generalizarea rezultatelor la alte contexte sau țări. În plus, deoarece nu am 

adresat întrebări directe cu privire la procesul de fuziune și achiziție sau la organizația 

achizitoare și am utilizat o încadrare mai generală în chestionar, s-ar putea ca răspunsurile 

individuale cu privire la convingerile legate de schimbare să reflecte de fapt atitudinile față de 

schimbări specifice legate de achiziția recentă care au fost mai importante din punct de vedere 

personal și nu față de schimbarea generală. Deoarece nu am măsurat și nu am putut controla 

valorile inițiale ale identificării organizaționale, culturii organizaționale etice și performanței 

individuale la T1, nu putem trage concluzii cu privire la schimbarea reală a variabilelor criteriu. 

Deoarece am măsurat convingerile legate de schimbare doar după ce achiziția a fost anunțată, 

dar înainte ca schimbările reale să aibă loc, s-ar putea ca reacțiile inițiale la schimbare să se 

refere mai degrabă la schimbările anticipate decât la cele reale. 

În plus, faptul că studiul nostru se bazează pe date colectate prin autoevaluare ar putea 

introduce distorsiuni legate de metoda comună. O altă limitare potențială este utilizarea unui 

instrument cu un singur item pentru identificarea organizațională. Cercetările viitoare ar putea 

să vizeze introducerea unor modele mai complexe care să încorporeze moderatori și mediatori 
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pentru a detalia mai clar dinamica schimbării organizaționale, în special în timpul fuziunilor și 

achizițiilor. 

 Ca implicații practice, strategiile de gestionare a schimbării ar trebui să vizeze în mod 

specific reacțiile la schimbare. Conducerea ar trebui să urmărească crearea unei narațiuni care 

să evidențieze necesitatea și adecvarea proceselor de fuziune și achiziție, să menționeze 

beneficiile directe și indirecte, să sporească autoeficacitatea angajaților cu privire la implicarea 

în schimbări specifice, să abordeze în mod direct și transparent eventualele preocupări și 

incertitudini, precum și să demonstreze sprijin și aliniere cu schimbarea.  

 

3.4. Studiul 4. Paradoxul diferențiere-integrare al muncii hibride: O explorare prin 

focus grup a mecanismelor individuale și de echipă4 

3.4.1. Introducere 

În 2015, Organizația Națiunilor Unite a stabilit Obiectivele de Dezvoltare Durabilă, 

dintre care ODD 8 (Muncă decentă și creștere economică) este un apel direct la "promovarea 

creșterii economice susținute, favorabile incluziunii și durabilității, a ocupării depline și 

productive a forței de muncă și a muncii decente pentru toți". În urma tranziției către munca la 

distanță în timpul pandemiei COVID-19, multe organizații au trecut la un model de muncă 

hibrid, oferind angajaților mai multă autonomie în ceea ce privește locația de unde lucrau 

(Gibson et al., 2023). Munca hibridă permite organizațiilor să își diversifice forța de muncă și 

să își crească productivitatea, având acces la o bază de talente mai largă și mai ușor accesibilă. 

La un nivel granular, această tranziție poate contribui la țintele 8.2 și 8.3 ale ODD 8, facilitând 

productivitatea economică și dependența de tehnologie, precum și inovarea și dezvoltarea 

 
4 Acest capitol se bazează pe un articol publicat sub titlul Manole, E. C., Curșeu, 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/admsci15060201 

https://doi.org/10.3390/admsci15060201


36 
 

organizațională (Organizația Națiunilor Unite, 2015). În plus, munca hibridă permite o muncă 

mai decentă și mai incluzivă pentru angajați, având beneficii în ceea ce privește munca flexibilă 

și autonomia (Gajendran & Harrison, 2007).  

Cu toate acestea, indivizii și echipele se confruntă cu provocări complexe în munca 

hibridă, cum ar fi echilibrarea nevoii de autonomie individuală cu dificultăți precum 

coordonarea membrilor dispersați ai echipei sau abordarea comunicării întârziate și a 

sentimentelor de izolare (Handke et al., 2024). Ca urmare, managerii și liderii de echipă se 

confruntă cu provocări suplimentare în gestionarea unei forțe de muncă hibride din ce în ce 

mai dispersate și în asigurarea unor condiții de muncă decente și satisfăcătoare atât pentru 

indivizi, cât și pentru echipe (Bell et al., 2023). 

Utilizăm teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011) pentru a evidenția 

rezultatele eterogene asociate cu echipele hibride și virtuale (Purvanova & Kenda, 2022). În 

plus, ne bazăm pe teoria diferențierii și integrării (Lawrence & Lorsch, 1967) pentru a discuta 

rezultatele noastre. În cazul efectelor la nivel individual, integrăm, de asemenea, teoria nevoilor 

psihologice (Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017) pentru a discuta paradoxurile de diferențiere-

integrare. Având în vedere tensiunile persistente și multinivelare reprezentate de munca 

hibridă, cercetarea calitativă facilitează mai bine progresul literaturii științifice (Purvanova & 

Kenda, 2022). Scopul nostru este de a obține o perspectivă aprofundată asupra beneficiilor și 

provocărilor muncii hibride dintr-o perspectivă multinivelară, explorând atât efectele la nivel 

individual, cât și la nivel de echipă într-un studiu calitativ de tip focus grup. 

Munca hibridă este definită ca un aranjament de lucru în care angajații comutează de la 

munca de acasă la cea din cadrul organizației (Handke et al., 2024). În contextul lucrului în 

echipă hibrid, membrii echipei pot comuta între a fi complet colocalizați și a lucra de la distanță, 

având niveluri fluctuante de virtualitate a echipei în timp. Tensiunile și contradicțiile descrise 
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prin teoria paradoxului sunt frecvent observate în literatura de specialitate privind munca 

hibridă și conceptele conexe, atât la nivelul individual de analiză cât și la cel de echipă.  

Natura fragmentară a cercetărilor anterioare pe teme de virtualitate a echipei, munca la 

distanță și munca mediată de tehnologie inhibă dezvoltarea unei înțelegeri integrative în 

literatura de specialitate (Hill et al., 2022; Raghuram et al., 2019). Având în vedere aceste 

lacune, metodologiile calitative care integrează perspectivele la nivel individual și de echipă 

au posibilitatea de a lua în considerare atât efectele pozitive, cât și cele negative ale muncii 

hibride. Focus grupurile permit participanților să împărtășească atitudini și convingeri, să 

discute probleme și soluții și să își explice reciproc ideile într-un mod interactiv (Morgan, 

1996). Focus grupurile au avantajul de a surprinde reacțiile spontane ale participanților la ideile 

celorlalți (Onwuegbuzie et al., 2009) și sunt adesea utilizate pentru a obține o înțelegere mai 

aprofundată a subiectelor complexe și cu multiple fațete, cum ar fi experiența de muncă în 

echipe hibride. 

Pandemia a accelerat adoptarea aranjamentelor de lucru la distanță (Kniffin et al., 

2021), munca hibridă devenind mai disponibilă și mai dorită de majoritatea angajaților în 

contextul post-pandemic (Bell et al., 2023; Kilcullen et al., 2022; Nyberg et al., 2021). Din 

cauza acestor tranziții, există o nevoie tot mai mare de mai multe cercetări calitative și 

exploratorii în domeniul muncii virtuale și hibride (Purvanova & Kenda, 2022). În consecință, 

obiectivul nostru principal de cercetare a fost de a aduna informații privind experiența de lucru 

în echipe hibride într-un cadru de lucru post-COVID-19.  

3.4.2. Metodă 

 Am transmis invitația de a participa la un studiu de tip focus grup prin intermediul 

rețelelor sociale extinse ale autorilor. Am utilizat o procedură de selecție tip bulgăre de zăpadă 

și am inclus atât profesioniști, cât și studenți activi pe piața muncii. Persoanele erau eligibile 

să participe dacă lucrau în prezent într-o echipă hibridă. Focus grupurile au fost desfășurate 
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online folosind Zoom și Microsoft Teams. Focus grupurile au fost moderate de primul autor și 

de un asistent de cercetare care a primit instruire formală în cercetarea calitativă și în 

desfășurarea focus grupurilor. În urma analizei preliminare după fiecare sesiune, participanții 

au fost recrutați până când saturația datelor a fost atinsă și nicio temă nouă nu a apărut din focus 

grupuri suplimentare (Guest et al., 2006; Onwuegbuzie et al., 2009). 

Am desfășurat 11 focus grupuri la care au participat un total de 48 de participanți (3-6 

participanți în fiecare sesiune, cu o medie de 4.4), fiecare sesiune având o durată medie de 68 

de minute. Scopul cercetării noastre a fost să colectăm date care au rezultat din conversațiile la 

nivel de grup. Prin urmare, nu am considerat necesar să colectăm informații demografice despre 

participanți (acest lucru ne-a ajutat, de asemenea, să păstrăm anonimatul complet). Cu toate 

acestea, în conformitate cu orientările procedurale ale grupurilor de discuții, ne-am asigurat că 

focus grupurile erau eterogene în ceea ce privește genul și mediul funcțional. Participanții 

lucrau în diverse domenii, inclusiv resurse umane (18 participanți), IT (13 participanți), STEM 

(3 participanți), administrație (2 participanți), finanțe (2 participanți), marketing (2 

participanți), customer support (1 participant), management (1 participant), educație (1 

participant), logistică (1 participant) și alte servicii (4 participanți). Aceștia aveau o experiență 

profesională hibridă medie de 1.1 ani (interval 2 luni-6 ani). 

Întrebările principale au fost axate pe trei subiecte de discuție: (1) avantajele și 

dezavantajele la nivel individual ale muncii hibride, (2) avantajele și dezavantajele la nivel de 

echipă ale muncii hibride și (3) strategii sau recomandări privind modul în care poate fi 

îmbunătățită munca în echipă hibridă. Fiecare focus grup a fost înregistrat digital și transcris în 

întregime. Analiza datelor a urmat procedura de analiză tematică descrisă de Braun și Clarke 

(2006, 2013). 

3.4.3. Rezultate 

3.4.3.1. Avantajele și efectele pozitive ale muncii hibride la nivel individual 
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Unele dintre avantajele pe care participanții le-au discutat au fost legate de flexibilitatea 

muncii și de o mai bună integrare a vieții profesionale în viața privată, de economisirea timpului 

de deplasare, precum și de o percepție a creșterii productivității în cazul muncii la distanță. 

Flexibilitatea legată de programul de lucru le-a permis participanților să își organizeze 

sarcinile și uneori chiar să aleagă când să lucreze, în timp ce flexibilitatea legată de locație le 

permite să lucreze de oriunde. Flexibilitatea muncii la distanță le permite participanților să 

lucreze într-un cadru mai confortabil sau mai relaxant, asociat cu mai puțină formalitate, 

presiune sau constrângeri în comparație cu biroul. În plus, flexibilitatea le permite 

participanților să își integreze mai bine cariera cu viața personală. 

Majoritatea participanților au fost de acord că au observat efecte pozitive asupra 

performanței sau productivității individuale atunci când lucrează de la distanță, pe care le-au 

atribuit avantajelor menționate anterior, dar și faptului că se află în confortul propriei locuințe 

și au la dispoziție un spațiu liniștit în care să lucreze. Un alt factor-cheie care intervine în 

diferențele de productivitate este faptul că sunt mai puțin distrași de colegi sau de interacțiunile 

sociale de la locul de muncă. Un subset al participanților au susținut că, deși au fost mai 

productivi, această performanță sporită a fost resimțită mai degrabă ca suprasolicitare, deoarece 

li s-au atribuit mai multe sarcini decât membrilor echipei care lucrau fizic de la birou sau pentru 

că nu și-au permis luxul de a lua pauze (sociale), așa cum au făcut colegii de la birou. 

3.4.3.2. Efectele negative ale muncii hibride la nivel individual 

Luând în considerare dezavantajele la nivel individual, participanții au discutat despre 

faptul că sunt mai puțin productivi în munca la distanță din cauza dificultăților de segmentare 

între muncă și viață personală, precum și despre sentimentele de izolare și de missing-out. 

În unele cazuri, participanții au menționat procrastinarea ca motiv pentru munca 

suplimentară. Un alt factor care a împiedicat productivitatea de la distanță a fost dificultatea 

asociată cu segmentarea vieții profesionale. Participanții au menționat beneficiile asociate cu 
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lucrul la birou, cum ar fi sistemele de suport tehnologice și condiții de lucru mai bune (spații 

de lucru sau camere de concentrare).  

Unii participanți au raportat un sentiment mai pronunțat de izolare atunci când lucrau 

de acasă, mai ales dacă mersul la birou le oferea oportunități de socializare la care nu ar fi avut 

altfel acces. Alți participanți au raportat, de asemenea, sentimentul de a fi evitați de colegii lor 

care lucrau la birou. Atunci când au discutat despre sentimentul de missing-out, unii 

participanți au menționat faptul că ratează interacțiunile informale cu colegii, oportunitățile de 

a crea legături sau de a simți că fac parte din cultura organizațională și din evenimente. Alți 

participanți au raportat sentimentul de a pierde informații importante sau interesante, cunoștințe 

sau soluții la diferite probleme care sunt împărtășite doar la birou și care "s-ar putea dovedi 

utile în viitor". 

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

 Luând în considerare efectele la nivel de echipă, participanții au discutat despre nevoia 

de conectivitate constantă și de responsivitate între colegi, care au efecte pozitive asupra muncii 

în echipă, precum și despre observarea unor efecte mixte în ceea ce privește coordonarea 

echipei. De exemplu, au reușit să rezolve probleme sau să prevină blocajele de coordonare dacă 

colegii lor erau accesibili prin comunicare online, chiar și atunci când lucrau flexibil de acasă 

sau din alte locații. Efectele mixte la nivelul coordonării au fost discutate sub forma 

dificultăților de coordonare, atribuite lipsei de receptivitate sau a nealinierilor create în orele 

de disponibilitate formale sau informale atunci când membrii echipei lucrau flexibil de acasă, 

respectiv sub forma unei mai bune coordonări, atunci când lucrau cu colegi din locații diferite 

și se auto-organizau mai rapid ca echipă.  

3.4.3.4. Efectele negative ale muncii hibride la nivel de echipă 

 Deși au observat unele efecte pozitive ale muncii hibride la nivelul echipei în ceea ce 

privește eficiența și coordonarea, majoritatea participanților au remarcat efecte negative, cum 
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ar fi comunicarea informală redusă, dificultăți de comunicare, familiaritate și coeziune reduse 

și efecte negative asupra învățării colective. 

Comunicarea lentă sau deficitară a fost identificată drept o problemă, în special atunci 

când sarcina era interdependentă sau când aveau nevoie de ajutor sau feedback de la colegi sau 

supervizori care lucrau din altă locație. Un alt factor care a condus la frustrare a fost nealinierea 

cu colegii care lucrau de la distanță. Participanții au menționat că se confruntă cu relații 

interpersonale mai reci în toate discuțiile din cadrul focus grupurilor. Ei au discutat despre 

efectele negative asupra coeziunii sociale, atribuite interacțiunii informale reduse. Participanții 

au discutat și despre efectele negative asupra familiarității cu echipa, cum ar fi faptul că nu își 

cunosc suficient de bine coechipierii. Mulți participanți au perceput că interacțiunile informale 

care contribuie la construirea coeziunii au loc doar la birou. Unii dintre participanți au remarcat, 

de asemenea, că simt o fragmentare între colegii care lucrează de acasă și cei care lucrează de 

la birou.  

 O temă care a apărut în toate focus grupurile pe care le-am realizat a fost legată de 

dificultățile pe care unii participanți le-au întâmpinat atunci când s-au angajat în 

comportamente de învățare, cum ar fi să pună întrebări și să caute și să primească feedback sau 

ajutor. Ei au raportat că era mai ușor să se angajeze în aceste conversații la birou, față-în-față. 

Mulți participanți au discutat, de asemenea, despre experiențe negative sau dificultăți în etapa 

de integrare (eng. onboarding) sau la începutul carierei. Faptul că membrii echipei, liderii sau 

mentorii lor lucrau dintr-o altă locație a fost considerat a fi în detrimentul învățării sau integrării 

lor. 

3.4.3.5. Contingența caracteristicilor sarcinii 

 Luând în considerare sarcinile echipei, participanții au considerat că sarcinile complexe 

și interdependente care necesită dezbateri, conflicte de sarcină, negociere, luarea deciziilor, 

precum și procese de tranziție (cum ar fi formularea strategiei și specificarea obiectivelor) sunt 
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mai bine realizate atunci când toți membrii echipei sunt prezenți la birou. De asemenea, aceștia 

au considerat că munca la birou este destinată interacțiunilor sociale și învățării, în timp ce 

munca de acasă este mai potrivită pentru sarcinile complexe care necesită muncă individuală 

și concentrare – sarcini care sunt mai curând independente de cele ale membrilor echipei. Unii 

participanți au susținut că o sarcină de echipă ar trebui abordată mai întâi de la birou, cu toți 

membrii echipei prezenți, iar ulterior, munca individuală poate fi realizată de acasă. 

3.4.3.6. Gestionarea efectelor negative ale muncii în echipe hibride 

 Atunci când au discutat strategii sau potențiale intervenții pentru a ajuta la atenuarea 

efectelor negative ale muncii hibride, participanții au susținut că organizațiile ar trebui să 

stabilească norme pentru întâlniri față-în-față, formale sau informale, cum ar fi zile stabilite 

pentru munca de la birou sau pentru evenimentele la birou, unde toți membrii echipei ar trebui 

să fie prezenți. Au propus, de asemenea, introducerea unor norme de echipă, cum ar fi stabilirea 

unor reguli clare de comunicare sau alegerea împreună a zilelor de birou. Participanții au 

discutat și despre importanța unor ore de disponibilitate transparente și convenite colectiv sau 

a creșterii responsabilității echipei pentru a reduce întârzierile în comunicare și a minimiza 

frustrarea și dificultățile de coordonare. O intervenție frecvent discutată a fost promovarea 

comunicării și construirea de relații prin întâlniri informale proactive. Deși interacțiunile față-

în-față timpurii au fost considerate cele mai importante, participanții au propus să se facă timp 

în afara zilei de lucru atât pentru întâlniri online, cât și la birou și pentru activități sociale. O 

altă intervenție în echipă care a fost discutată a fost creșterea siguranței psihologice. În 

aproximativ jumătate dintre focus grupurile desfășurate, participanții au menționat importanța 

gestionării afectului colectiv, cu comportamente precum utilizarea umorului, bârfă, sau 

discutarea deschisă a frustrărilor și problemelor în cadrul unei întâlniri. Aceste tehnici i-au 

ajutat să creeze coeziune și să atenueze efectele negative ale distanței asupra conexiunii sociale. 

3.4.4. Discuții și concluzii 
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Pornind de la rezultatele din cadrul focus grupurilor, derivăm două efecte paradoxale 

ale muncii hibride asupra diferențierii și integrării la nivel de echipă și individual (cadrul 

conceptual este prezentat în Figura 9).  

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Notă. ↑ = a crescut; ↓ = a scăzut; săgeata oscilantă descrie natura dinamică a paradoxului diferențiere-
integrare al muncii hibride, așa cum este încorporat în interacțiunea multinivelară a efectelor la nivel 
individual și de echipă. 

În concordanță cu cercetările anterioare privind teoria nevoilor psihologice și extinzând 

principiul diferențierii și integrării de la sistemele sociale la angajații individuali, susținem că 

o echilibrare similară între diferențiere și integrare în toate domeniile vieții (muncă, familie, 

timp liber) fundamentează o viață fericită, împlinită, cu semnificație, și de succes (Pluut et al., 

2025; Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2017). În contextul efectelor la nivel individual ale muncii 

hibride, flexibilitatea muncii de acasă favorizează integrarea între muncă și viața de familie, 

dar împiedică segmentarea sau diferențierea rolurilor care sunt la fel de esențiale pentru 

satisfacerea nevoii de autonomie, competență și relaționare (Ryff & Keyes, 1995; Sheldon & 

Niemiec, 2006). Rezultatele noastre evidențiază în principal consecințele negative ale lipsei de 

diferențiere în ceea ce privește mai puține oportunități de învățare prin interacțiunea directă cu 
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alte persoane diverse, limitarea contactului social informal cu colegii de echipă și mai puține 

opțiuni diverse pentru gestionarea eficientă și autentică a afectului colectiv. 

Pe baza rezultatelor focus grupurilor, munca hibridă permite satisfacerea nevoilor de 

autonomie prin creșterea flexibilității, împiedicând în același timp satisfacerea nevoilor de 

relaționare (prin izolare socială și lipsa interacțiunilor informale) și de competență (prin 

diminuarea experiențelor de învățare). Deși nevoia de autonomie și comportamentele de 

susținere a autonomiei au efecte pozitive clare, susținem că munca hibridă scade îndeplinirea 

nevoilor de competență și relaționare, precum și apariția comportamentelor de sprijin 

interpersonal pentru aceste nevoi. În concordanță cu studiile anterioare, este mai probabil ca 

munca hibridă să îndepărteze angajații de resursele sociale, cum ar fi schimbul de cunoștințe și 

relațiile informale (Leonardi et al., 2024), și să scadă sprijinul social și feedback-ul (ter Hoeven 

& van Zoonen, 2020).  

Pe baza focus grupurilor derulate, sprijinul interpersonal pentru competență, cum ar fi 

furnizarea de structură și feedback, împărtășirea cunoștințelor, oferirea de oportunități de 

învățare și coaching din partea mentorilor, este redus în munca hibridă. În plus, sprijinul 

interpersonal pentru nevoia de relaționare, cum ar fi exprimarea căldurii, grija reciprocă și 

promovarea relațiilor semnificative și a conexiunilor sociale, sunt diminuate de concentrarea 

excesivă asupra îndeplinirii sarcinilor și de scăderea interacțiunilor informale, care au loc 

întâmplător la birou. Rezultatele noastre indică o scădere atât a sprijinului lateral (din partea 

membrilor echipei), cât și a sprijinului vertical (din partea mentorilor sau liderilor), cu efecte 

negative asupra satisfacerii nevoilor. 

Integrarea este importantă pentru satisfacerea nevoilor și stare de bine, deoarece poate 

aduce coerență între mai multe roluri și identități care, altfel, ar putea avea solicitări conflictuale 

(Deci et al., 2017; Pluut et al., 2025). În concordanță cu rezultatele noastre și cu teoria granițelor 

de rol (Ashforth et al., 2000; Kreiner, 2006), munca hibridă permite integrarea rolurilor în 
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timpul zilelor de lucru de acasă, sporind flexibilitatea granițelor prin suprapunerea granițelor 

de la serviciu și de acasă și permițând tranziții între ele. În plus, munca hibridă consolidează 

permeabilitatea granițelor prin creșterea întreruperilor voluntare sau involuntare ale unui rol în 

domeniul celuilalt rol și prin faptul că cerințele personale devin mai evidente în timpul orelor 

de lucru (Allen et al., 2014; Ashforth et al., 2000; Kossek & Lautsch, 2012). Atunci când 

lucrează de acasă, tranzițiile de rol pot aduce costuri de tranziție și pot interfera cu sarcinile de 

lucru, dar pot contribui, de asemenea, la integrarea diferitelor roluri ale angajaților, permițându-

le să facă față atât cerințelor profesionale, cât și celor personale (Delanoeije et al., 2019). 

La nivel de echipă, majoritatea perspectivelor care au reieșit din focus grupurile 

derulate arată că munca hibridă facilitează în principal diferențierea, deoarece permite 

echipelor să capitalizeze resursele umane dispersate geografic, alocate simultan mai multor 

proiecte și care au diferite specializări funcționale sau de rol. Cu toate acestea, majoritatea 

provocărilor legate de munca hibridă relatate de către respondenții noștri se concentrează pe 

aspectele negative ale integrării, așa cum se observă în dificultățile de coordonare, cum ar fi 

problemele de sincronizare a acțiunilor, lipsa de reacții în timp util la problemele critice 

emergente sau la termenele importante și dificultățile întâmpinate în timpul comunicării online.  

În concordanță cu literatura anterioară privind echipele hibride și virtuale, participanții 

au discutat probleme precum neînțelegerile în comunicare și tendința de a face atribuiri 

negative sau dispoziționale (Leonardi et al., 2024). Diferențele în ceea ce privește timpul 

petrecut împreună la birou pot face ca membrii echipei colocate să se simtă mai apropiați unii 

de alții și să crească sentimentele de izolare ale colegilor care lucrează de acasă, împiedicând 

în același timp coordonarea colectivă între subgrupurile rezultate (Handke et al., 2024; O'Leary 

& Cummings, 2007; O'Leary & Mortensen, 2010). În concordanță cu această lipsă de integrare 

adecvată între locurile de muncă, participanții au discutat, de asemenea, despre importanța 

mecanismelor de integrare prin procesele de traversare a granițelor echipei sub forma stabilirii 
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proactive a normelor și a relațiilor, a practicilor de integrare în echipă, a comunicării informale 

și a proceselor de gestionare a afectelor. 

În concordanță cu teoria paradoxului (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011) și cu 

perspectiva echipelor ca sisteme multinivelare, susținem că dinamicile de diferențiere-integrare 

la nivel individual și la nivel de echipă sunt interdependente reciproc, deoarece membrii sunt 

integrați în echipe. De exemplu, dinamica la nivel de echipă poate avea efecte de sus în jos 

asupra membrilor, sub forma creșterii cerințelor de conectivitate ca mecanism de integrare, 

ceea ce, la rândul său, poate estompa granițele dintre rolurile profesionale și cele familiale, 

deoarece membrii echipei ar prefera să aibă mai multă flexibilitate în programul de lucru sau 

să se deconecteze de la muncă în afara programului. Pe de altă parte, dinamica la nivel 

individual poate avea efecte ascendente asupra echipelor. De exemplu, creșterea flexibilității 

sau a autonomiei la nivel individual poate duce la nealiniere și dificultăți de comunicare la 

nivelul echipei, ceea ce ar aduce ulterior dificultăți relaționale sub forma scăderii familiarității 

și coeziunii. 

În ceea ce privește implicațiile practice, susținem că acest paradox emergent al muncii 

hibride și provocările manageriale asociate acestuia pot fi abordate eficient prin restabilirea 

echilibrului dintre diferențiere și integrare atât la nivel individual, cât și la nivel de echipă. Prin 

urmare, susținem că una dintre principalele provocări ale muncii hibride este promovarea 

integrării la nivelul echipei, păstrând în același timp diferențierea la nivel individual. Prezentăm 

un rezumat al recomandărilor noastre practice în Tabelul 12. 

Tabelul 12 
Rezumatul rezultatelor și al implicațiilor practice 
Nivelul de analiză Rezultate Recomandări 

Individual 

Munca hibridă previne diferențierea și 
segmentarea rolurilor, cu efecte negative 
asupra stării de bine și performanței: 
● Flexibilitate și autonomie sporite 
● Mai puține interacțiuni sociale, informale 

și semnificative (percepția comunicării ca 

Creșterea diferențierii între roluri și asigurarea 
satisfacerii echilibrate a nevoilor: 

● Facilitarea experiențelor sociale și de 
învățare 

● Promovarea schimbului de cunoștințe, 
în special pentru noii angajați 
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fiind prea centrată pe sarcină, izolarea 
socială, sentimentul de missing out) 

● Mai puține oportunități de învățare și de 
împărtășire informală a cunoștințelor 

 
 
 
 

Munca hibridă sporește integrarea rolurilor: 
● Integrarea între viața profesională și cea 

personală prin granițe mai puțin clare 
● Integrarea mai multor oportunități de 

recuperare în timpul orelor de lucru 

Reducerea integrării excesive între roluri: 
● Stabilirea orelor de disponibilitate, 

menținând în același timp autonomie la 
nivel de program de lucru pentru restul 
zilei 

● Stabilirea unor limite clare între viața 
profesională și cea personală 

De echipă 

Munca hibridă sporește diferențierea la nivel 
de echipă: 
● Forță de muncă diversificată și dispersată 
● Auto-organizare ridicată și alocare 

dinamică pentru proiecte sau sarcini în 
funcție de locație 

 

Reduceți diferențierea excesivă la nivel de 
echipă: 
● Încurajarea membrilor echipei să respecte 

zilele de birou și evenimentele sociale 
● Crearea de oportunități pentru interacțiuni 

informale și menținerea unei comunicări 
frecvente și sincrone între membrii 
echipei  

Munca hibridă împiedică integrarea rolurilor 
în echipă și coordonarea echipei: 
● Nealinierea între programul de lucru sau 

orele de disponibilitate 
● Dificultăți de comunicare (întârzieri, 

neînțelegeri) 
● Linii de fragmentare, cu efecte negative 

asupra relațiilor 
● Nevoia de conectivitate constantă ca 

mecanism de adaptare 

Creșterea integrării rolurilor echipei și 
sprijinirea coordonării echipei 
● Încurajarea membrilor echipei să 

stabilească norme de comunicare și 
coordonare 

● Utilizarea instrumentelor de colaborare în 
echipă și de împărtășire a informațiilor 

 

Deși am desfășurat focus grupuri aprofundate care oferă date bogate cu privire la modul 

în care participanții experimentează munca hibridă, din cauza naturii calitative și exploratorii 

a studiului, a limitelor eșantionului și a lipsei de date demografice detaliate, rezultatele noastre 

necesită cercetări suplimentare pentru a asigura generalizarea în organizații, naționalități și 

culturi (Braun & Clarke, 2006). De asemenea, observăm că rezultatele noastre pot fi 

condiționate de mai mulți moderatori, cum ar fi sectorul și dimensiunea organizației. Având în 

vedere preferințele de gestionare a granițelor (segmentare vs integrare) ca factor moderator în 

modul în care este experimentată munca hibridă, sugerăm ca organizațiile să ia în considerare 

aceste preferințe atunci când elaborează politici de muncă flexibilă (Ashforth et al., 2000; 
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Kreiner, 2006). De asemenea, sugerăm că înțelegerea potrivirii dintre preferințe și sarcini ar 

putea fi esențială pentru îmbunătățirea stării de bine a angajaților și a coordonării echipei în 

sistemele de lucru flexibile. 

3.5. Studiul 5. Interacțiuni multipartite online versus față-în-față: Efecte asupra 

dinamicilor emergente și a rezultatelor integrative la nivel de sistem5 

3.5.1. Introducere 

Unul dintre Obiectivele de Dezvoltare Durabilă elaborate de Organizația Națiunilor 

Unite este ODD 17 (Parteneriat pentru obiective), care vizează consolidarea mijloacelor de 

punere în aplicare și revitalizare a parteneriatului mondial pentru dezvoltare durabilă. Țintele 

mai specifice privesc colaborarea parteneriatelor cu mai multe părți implicate (ținta 17.16) între 

diferite sectoare, și anume public, privat și societatea civilă (ținta 17.17), recunoscând în același 

timp rolul pe care îl joacă tehnologia în accelerarea progresului către dezvoltarea durabilă și 

realizarea de acțiuni sistemice (ținta 17.8; Organizația Națiunilor Unite, 2015). Tranziția către 

digitalizare și comunicare virtuală – provocată, în special, de criza COVID-19 – poate fie să 

permită parteneriate între mai multe părți implicate, fie să aducă provocări suplimentare. 

 Până în prezent, în literatura de specialitate privind sistemele multipartite lipsesc 

investigațiile sistematice care să exploreze diferențele în atingerea potențialului integrativ (de 

exemplu, integrarea preocupărilor economice și de mediu) în sistemele multipartite care 

funcționează în contexte față-în-față, spre deosebire de cele online. Ne propunem să utilizăm o 

simulare comportamentală în care cinci părți implicate au fost invitate să abordeze o situație 

complexă de dezvoltare regională. Două părți aveau interese preponderent economice, în timp 

ce alte două aveau interese de mediu. Unei alte părți i s-a atribuit un rol de conducere și avea 

preocupări mixte economice și de mediu.  

 
5 Acest capitol se bazează pe un manuscris trimis pentru publicare în jurnalul Systems 

Research and Behavioral Science. 
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Teoria interdependenței sociale (Deutsch, 1949; Johnson, 2003) afirmă că, atunci când 

părțile implicate consideră că își pot atinge obiectivele în măsura în care și alte părți implicate 

își ating obiectivele, acestea sunt mai susceptibile spre a se angaja în interacțiuni colaborative. 

Dacă acestea înțeleg că împărtășesc o soartă comună sau împărtășesc percepții de 

interdependență pozitivă, sunt mai susceptibile spre a-și coordona acțiunile, de a reciproca și 

de a acționa în moduri coerente cu această așteptare (Cikara, 2021; Johnson & Johnson, 2003; 

Kern et al., 2020). Acest model de așteptări motivează eforturile colaborative, cum ar fi 

integrarea diferitelor perspective și munca în vederea atingerii obiectivelor colective (Curșeu 

& Schruijer, 2020; Cikara, 2021). Așteptările de interdependență pozitivă, sau un sentiment 

împărtășit de soartă comună, promovează încrederea și favorizează colaborarea, conflictul 

constructiv, atingerea obiectivelor colective (Johnson & Johnson, 2003, 2005; Tjosvold et al., 

2014) și strategiile integrative în contextul negocierilor multipartite (Kern et al., 2020). 

Ipoteza 1. Interdependența pozitivă așteptată are o asociere pozitivă – prin 

interdependența pozitivă experimentată – cu (a) rezolvarea integrativă a problemelor la nivel 

de sistem și (b) atingerea obiectivelor la nivel de sistem. 

Identificarea colectivă este definită ca percepția unității sau a apartenenței la un grup 

(Mael & Ashforth, 1992). Pe baza teoriei interdependenței sociale, așteptările de 

interdependență pozitivă vor crește percepția sistemului ca un colectiv coeziv și unit (Cikara, 

2021; Johnson & Johnson, 2005). Interdependența pozitivă așteptată poate, de asemenea, să 

motiveze părțile implicate să se identifice cu sistemul multipartit (Fiol & O'Connor, 2005; 

Turner et al., 1987).  

Coprezența se referă la experiența subiectivă de a fi prezent cu persoane reale și prezice 

adesea rezultatele comunicării (Oh et al., 2018). În sistemele multipartite, așteptările de 

interdependență pozitivă direcționează atenția către și încurajează investigarea reciprocă a 

intereselor și intențiilor celorlalți, ajutându-i să dezvolte o conștientizare reciprocă a celorlalți 
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membri în timpul interacțiunilor. În conformitate cu cercetările privind cogniția coalițională 

(Cikara, 2021), ne așteptăm, prin urmare, ca părțile implicate care percep că împărtășesc o 

soartă comună (Rabbie et al., 1989) să își coordoneze mai probabil eforturile și să acționeze în 

mod coordonat. 

Ipoteza 2. Interdependența pozitivă așteptată are o asociere pozitivă cu (a) 

identificarea la nivel de sistem și (b) coprezența la nivel de sistem. 

Efectele pozitive ale identificării sunt mai puternice atunci când obiectivele sunt 

percepute ca fiind interdependente, deoarece membrii grupului sunt mai motivați să investească 

în rezultate benefice pentru colectiv și pentru ei înșiși (Ashforth et al., 2008). Dacă părțile 

implicate cred că sunt interdependente și îmbrățișează un destin comun, această identificare ar 

trebui să crească performanța (Swaab et al., 2007), să motiveze cooperarea (Boothby et al., 

2023) și să medieze relația dintre aceste așteptări și rezultatele integrative obținute în urma 

negocierilor. 

Coprezența este mai importantă în sarcinile care nu au un răspuns clar (Daft & Lengel, 

1986; Oh et al., 2018), cum ar fi cele pe care le au sistemele multipartite, deoarece este asociată 

cu o interacțiune mai mare, reciprocitate și o comunicare mai bună (Lowry et al., 2006). 

Coprezența sporește experimentarea și inovarea prin interpretarea cunoștințelor împărtășite de 

alte persoane (Gibson & Gibbs, 2006) și a fost legată de rezultate precum comportamentele de 

ajutor, motivația socială și performanța echipei (Haines, 2021). Deși interdependența pozitivă 

pregătește terenul pentru rezultate benefice ale sistemului multipartit, susținem că acest efect 

este parțial explicat prin dinamica emergentă a sistemului. 

Ipoteza 3a. Identificarea și coprezența la nivel de sistem mediază parțial asocierea 

dintre interdependența pozitivă așteptată și rezolvarea integrativă a problemelor în sistemele 

multipartite. 
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Ipoteza 3b. Identificarea la nivel de sistem și coprezența mediază parțial asocierea 

dintre interdependența pozitivă așteptată și atingerea obiectivelor în sistemele multipartite. 

 Virtualitatea este asociată cu reducerea interacțiunii sociale, rezolvării de probleme și 

conștientizării colective, precum și cu creșterea complexității coordonării și a conflictelor 

(O'Leary & Cummings, 2007). Conform teoriei prezenței sociale (Short et al., 1976) și teoriei 

bogăției mediului de comunicare (Daft & Lengel, 1986), diferite medii de comunicare transmit 

niveluri diferite de prezență socială, cel mai înalt nivel fiind oferit de interacțiunile față-în-față 

prin semnalizarea verbală și non-verbală și prin interacțiuni sociale sporite. Comunicarea 

virtuală este așteptată să facă mai dificil pentru părțile implicate să înțeleagă soarta lor comună 

(Cikara, 2021) și să capitalizeze interdependențele lor pozitive.  

 Dovezile anterioare arată că, în general, echipele virtuale sunt mai lente în dezvoltarea 

identificării colective (Fiol & O'Connor, 2005), a stărilor emergente afective și cognitive 

(Curșeu et al., 2008; Leonardi et al., 2024). Dependența de tehnologie și distanța fizică în 

simulările online aduc dificultăți în construirea coprezenței (Oh et al., 2018), a conexiunii 

emoționale și a intimității între părțile implicate (Purvanova & Kenda, 2022).  

Ipoteza 4. Mediul de comunicare (față-în-față vs online) moderează relația dintre 

interdependența pozitivă așteptată și interdependența pozitivă experimentată, identificarea la 

nivel de sistem, și coprezența, astfel încât interdependența pozitivă așteptată este un predictor 

mai puternic în interacțiunile față-în-față. 

Ipoteza 5. Mediul de comunicare (față-în-față vs online) moderează efectul indirect al 

interdependenței pozitive așteptate asupra rezolvării integrative a problemelor și atingerii 

obiectivelor la nivel de sistem prin interdependența pozitivă experimentată, identificarea la 

nivel de sistem, și coprezența, astfel încât efectul este mai puternic în interacțiunile față-în-

față. 

3.5.2. Metodă 
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 Studiul a fost realizat în contextul activităților curriculare într-o universitate mare din 

România, ca parte a unui atelier de învățare experiențială a abilităților de lucru în echipă și 

colaborare. Un total de 441 de studenți la nivel licență distribuiți în 130 de echipe în 26 de 

simulări (376 de gen feminin, 64 de gen masculin, 1 nedeclarat, cu o vârstă medie de 26.54, 

SD = 9.06) au participat la studiu și au completat integral două chestionare. Cincisprezece 

dintre simulări s-au desfășurat într-un cadru față-în-față în clădirea universității, iar unsprezece 

au fost online, folosind platforma MS Teams, unde toate grupurile au folosit atât întâlniri video, 

cât și discuții pe chat în cadrul grupurilor lor constitutive. Structura simulării a fost adaptată de 

la Vansina et al. (1998), iar participanții s-au angajat atât în interacțiuni în interiorul grupului 

de apartenență, cât și între grupuri. În timpul fiecărei simulări, cinci părți au interacționat pentru 

a afla dacă pot ajunge la o decizie colaborativă cu privire la o situație complexă de dezvoltare 

regională. Două dintre părți aveau interese predominant economice (Complexul Energetic 

Oltenia, Asociația Forestierilor din România), două 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 economică și conservarea mediului din zona 

regională (Rovinari, România) și, eventual, de a ajunge la o decizie privind un plan de 

dezvoltare regională care ar putea integra aceste preocupări. 

Așteptările privind interdependența pozitivă (T1) și interdependența pozitivă 

experimentată (T2) au fost evaluate utilizând un singur item prezentat în Curseu și Schruijer 

(2020). Identificarea cu sistemul și identificarea cu grupul de apartenență (T2) au fost 

evaluate utilizând un singur item (Postmes et al., 2013). Coprezența la nivelul sistemului și 

coprezența în cadrul grupului de apartenență (T2) au fost evaluate cu ajutorul subscalei de 

5 itemi dezvoltată de Harms și Biocca (2004). Alfa Cronbach a fost de .86, indicând o bună 

consistență internă a scalei. Atingerea obiectivelor (T2) a fost evaluată utilizând o procedură 

de tip round-robin (similară cu instrumentul folosit în Curseu & Schruijer, 2020) care a solicitat 
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participanților să evalueze măsura în care fiecare parte implicată și-a atins obiectivele. Pentru 

rezolvarea integrativă a problemelor (T2) am adaptat 4 itemi legați de stilurile integrative 

de gestionare a conflictelor (Rahim, 1983; Tjosvold et al., 2014). Alfa Cronbach a fost de 0.82, 

indicând o bună consistență internă a scalei. Ca variabile de control, am inclus identificarea 

cu grupul de apartenență și coprezența în cadrul grupului de apartenență, deoarece colaborarea 

eficientă în sistemele multipartite necesită o dublă concentrare asupra propriului grup și asupra 

sistemului general. De asemenea, am controlat măsura în care Consiliul Local a fost informat 

în mod explicit cu privire la poziția sa de lider în cadrul sistemului. În 14 dintre simulări, rolul 

de lider al Consiliului Local a fost declarat explicit (părțile implicate au primit informația că 

rolul Consiliului Local este de a facilita și de a conduce procesul de colaborare), în timp ce în 

12 dintre simulări, rolul Consiliului Local a fost lăsat implicit (părțile implicate nu au primit 

nicio informație privind rolul de facilitare al Consiliului Local).  

3.5.3. Rezultate 

 Deoarece participanții individuali erau organizați în grupuri, care erau organizate în 

simulări, am utilizat analize multinivelare și 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 și am calculat 

corelațiile intraclasă. Valorile ICC1 peste 0.05 și ICC2 peste 0.70 justifică agregarea (Biemann 

et al., 2012). Toate variabilele au îndeplinit criteriile de agregare pentru ICC1, dar nu și pentru 

ICC2. Cu toate acestea, deoarece ICC2 tinde să fie mai mic atunci când dimensiunea grupului 

este mică (dimensiunea medie a grupului în studiul nostru a fost de trei membri), am continuat 

cu analizele principale (Woehr et al., 2015). Deoarece suntem interesați de efectele 

predictorilor la ambele niveluri de analiză (intra-grup și inter-grup), toți predictorii continui au 

fost centrați la media eșantionului (eng. grand mean) înainte de analize (Wang & Maxwell, 

2015). 



54 
 

 Pentru a testa primele trei ipoteze, am efectuat analize MLmed separate pentru fiecare 

variabilă criteriu (rezolvarea integrativă a problemelor și atingerea obiectivelor), incluzând 

identificarea cu grupul și coprezența în grupul de apartenență ca și covariate de nivel 1 și 

condiția ca și covariată de nivel 2.  

 Interdependența pozitivă așteptată a avut un efect semnificativ asupra interdependenței 

pozitive experimentate, atât intra-grup (B= .27, SE= .06, p< .001), cât și inter-grup (B= .34, 

SE= .09, p< .001), un rezultat pe deplin aliniat cu SIT (Deutsch, 1949). Interdependența 

pozitivă experimentată a avut o asociere pozitivă inter-grup cu rezolvarea integrativă a 

problemelor (B= .25, SE= .06, p< .001), precum și cu atingerea obiectivelor (B= .21, SE= .09, 

p= .02), oferind susținere preliminară pentru Ipoteza 1.  

 Relația indirectă dintre interdependența pozitivă așteptată și rezultatele sistemului a fost 

mediată inter-grup de interdependența pozitivă experimentată. Pentru atingerea obiectivelor, 

efectul indirect al interdependenței pozitive așteptate prin interdependența pozitivă 

experimentată a fost semnificativ inter-grup (efect = .07, SE= .04, MCCI [.01;.15]), dar nu și 

intra-grup (efect = .02, SE= .02, MCCI [-.005;.06]). Pentru rezolvarea integrativă a 

problemelor, efectul indirect al interdependenței pozitive așteptate prin intermediul 

interdependenței pozitive experimentate a fost semnificativ inter-grup (efect = .08, SE= .03, 

MCCI [.03;.15]), dar nu și intra-grup (efect = .02, SE = .01, MCCI [-.001;.04]). Prin urmare, 

putem concluziona că Ipoteza 1 a fost susținută pentru efectul inter-grup.  

  Ipoteza 2 nu a fost susținută, deoarece relațiile dintre interdependența pozitivă așteptată 

și identificarea cu sistemul, respectiv coprezență nu au fost semnificative. Cu toate acestea, 

identificarea cu sistemul a prezis pozitiv atât rezolvarea integrativă a problemelor, intra-grup 

(B = .13, SE = .04, p < .001), cât și inter-grup (B = .27, SE = .07, p < .001) și atingerea 

obiectivelor, intra-grup (B = .24, SE = .06, p < .001) și inter-grup (B = .50, SE = .10, p < .001). 

 În plus, coprezența la nivel de sistem a prezis pozitiv atât rezolvarea integrativă a 
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problemelor, intra-grup (B = .22, SE = .06, p < .001) și inter-grup (B = .39, SE = .08, p < .001), 

cât și atingerea obiectivelor, inter-grup (B = .43, SE = .13, p < .001). 

 Pentru a testa efectele mediatoare specificate în Ipoteza 3, am estimat efectele indirecte 

ale interdependenței pozitive așteptate prin identificarea cu sistemul și coprezența 

experimentată în sistemul multipartit asupra rezolvării integrative a problemelor și atingerii 

obiectivelor. Efectul indirect al interdependenței pozitive așteptate prin identificarea cu 

sistemul asupra rezolvării 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 interdependenței pozitive așteptate prin coprezența la nivel de sistem asupra 

rezolvării 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 

integrativă a problemelor, efectul direct rezidual al interdependenței pozitive așteptate nu a fost 

semnificativ, intra-grup (efect = .02, SE = .03, MCCI [-.05;.08]) sau inter-grup (efect = -.09, 

SE = .06, MCCI [-.20;.02]). 

 Efectul indirect al interdependenței pozitive așteptate 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 

interdependenței pozitive așteptate prin coprezența 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 interdependenței pozitive așteptate a fost semnificativ inter-grup (efect = -.19, SE = 

.09, MCCI [-.36;-.01]), deși în direcția opusă ipotezei, dar nu și intra-grup (efect = -.04, SE = 

.06, MCCI [-.15;.07]). Aceste rezultate nu susțin Ipoteza 3. 

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

și semnificativă cu interdependența pozitivă experimentată (B = .16, SE = .07, p = .03), 
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rezolvarea integrativă a problemelor (B = .16, SE = .04, p< .001) și atingerea obiectivelor (B = 

.28, SE = .07, p< .001), precum și o asociere negativă cu identificarea cu sistemul multipartit 

(B = -.21, SE = .07, p = .003). Coprezența în propriul grup a avut o asociere pozitivă cu 

interdependența pozitivă experimentată (B = .18, SE = .09, p = .04), identificarea cu sistemul 

multipartit (B = .38, SE = .08, p< .001), precum și coprezența experimentată în sistemul 

multipartit (B = .71, SE = .05, p< .001). Măsura în 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), indicând că identificarea cu sistemul a fost mai mare în simulările în care rolul de lider 

al partidului Consiliului Local a fost explicit. 

 Pentru a testa Ipoteza 4, care a inclus efectul de moderare, am adăugat mediul de 

comunicare (față-în-față versus virtual) și interacțiunea dintre interdependența pozitivă 

așteptată și mediul de comunicare ca și covariate de nivel 2. Mediul de comunicare a prezis 

doar coprezența la nivel de sistem, inter-grup (B = .29, SE = .08, p< .001), indicând faptul că 

coprezența este mai mare în grupurile față-în-față. Interacțiunea dintre mediul de comunicare 

și interdependența pozitivă preconizată a prezis în mod semnificativ doar identificarea cu 

sistemul, inter-grup (B = .21, SE = .09, p = .02), indicând faptul că interdependența pozitivă 

preconizată este un predictor mai puternic al identificării sistemului în simulările față-în-față. 

Aceste rezultate susțin parțial Ipoteza 4. 

 Pentru a testa Ipoteza 5, am inclus mediul de comunicare ca moderator de nivel 2 al căii 

a. Deoarece MLmed Macro permite moderarea căii a doar pentru primul mediator introdus, am 

rulat trei modele pentru fiecare variabilă criteriu și am schimbat ordinea mediatorilor paraleli, 

păstrând în același timp toți cei trei mediatori în analize pentru a ține cont de varianța comună. 

Indexul de mediere moderată a fost semnificativ doar inter-grup, prin identificarea cu sistemul, 

indicând faptul că efectul indirect inter-grup al identificării sistemului variază în funcție de 

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

Calea de mediere 
Intra-grup Inter-grup 

Efect 95% MCCI Efect 95% MCCI 

Așteptările privind IP → IP experimentată → 
Rezolvarea integrativă a problemelor -.02 [-.05;.001] .02 [-.08;.12] 

Așteptările privind IP → Identificarea cu sistemul 
→ Rezolvarea integrativă a problemelor .02 [-.01;.05] .11 [.02;.23] 

Așteptările privind IP → Coprezența la nivel de 
sistem → Rezolvarea integrativă a problemelor -.03 [-.07;-.002] .03 [-.07;.14] 

Așteptările privind IP → IP experimentată → 
Atingerea obiectivelor -.02 [-.07;.01] .02 [-.07;.12] 

Așteptările privind IP → Identificarea cu sistemul 
→ Atingerea obiectivelor .03 [-.02;.09] .20 [.03;.41] 

Așteptările privind IP → Coprezența la nivel de 
sistem → Atingerea obiectivelor -.02 [-.06;.01] .04 [-.08;.16] 

Notă. PI = Interdependență pozitivă. MCCI = Interval de încredere Monte Carlo. Intervalele în bold 
nu includ valoarea zero. 

 Deși indexul de mediere moderată inter-grup a fost semnificativ pentru coprezență, 

inspecția efectelor indirecte a relevat un efect indirect pozitiv, dar nesemnificativ, în simulările 

online și un efect indirect negativ, dar nesemnificativ, pentru simulările față-în-față. 

 Am urmat apoi abordarea descrisă de Rockwood (2017) și am testat efectul indirect al 

identificării sistemului la diferite valori ale moderatorului. Din motive de transparență, în 

Tabelul 17 raportăm atât efectele intra-grup, cât și cele inter-grup, însă discutăm doar efectele 

inter-grup, deoarece mediul de comunicare a fost modelat ca un moderator de nivel 2. Efectul 

indirect al identificării sistemului a fost semnificativ doar în simulările față-în-față și nu a fost 

semnificativ în simulările online. Aceste rezultate susțin parțial Ipoteza 5. 

3.5.4. Discuții și concluzii 

3.5.4.1. Implicații teoretice și direcții viitoare de cercetare 

 Relația nesemnificativă dintre interdependența pozitivă și dinamica emergentă 

(identificarea și coprezența la nivel de sistem) și relația negativă cu atingerea obiectivelor au 

fost rezultate surprinzătoare care ar putea avea diverse explicații. În primul rând, având în  
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Tabelul 17 
Efecte indirecte condiționale cu intervale de încredere Monte Carlo (Ipoteza 5) 

Calea de mediere Mediul de 
comunicare 

Intra-grup Inter-grup 

Efect 
indirect (SE) 95% MCCI Efect 

indirect (SE) 95% MCCI 

IP așteptată → Identificarea cu sistemul 
→ Rezolvarea integrativă a problemelor 

Online -.01 (.01) [-.03; .02] -.05 (.04) [-.14; .03] 

Față-în-față .01 (.01) [-.01; .03] .06* (.03) [.01; .14] 

IP așteptată → Coprezența la nivel de 
sistem → Rezolvarea integrativă a 
problemelor 

Online .02 (.01) [-.01; .05] .01 (.04) [-.08; .09] 

Față-în-față -.02 (.01) [-.04; .005] .04 (.03) [-.02; .10] 

IP așteptată → Identificarea cu sistemul 
→ Atingerea obiectivelor 

Online -.01 (.02) [-.05; .03] -.08 (.07) [-.24; .05] 

Față-în-față .02 (.02) [-.01; .06] .12* (.06) [.02; .24] 
Notă. PI = Interdependență pozitivă. MCCI = Interval de încredere Monte Carlo. *p < .05.
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vedere complexitatea situației, este posibil ca percepția părților implicate cu privire la gradul 

lor de interdependență pozitivă să fi fost de fapt inexactă. Prin urmare, aceste așteptări inițiale 

de interdependență pozitivă nu prezic dinamica emergentă (identificarea și coprezența) și 

prezic negativ atingerea obiectivelor, deoarece nu surprind interdependența reală pe care 

participanții o descoperă ulterior. În cele din urmă, interdependența pozitivă experimentată 

explică rezultatele sistemului. În ceea ce privește interdependența așteptată, s-ar putea ca, în 

ciuda așteptărilor lor pozitive, părțile implicate să descopere interdependențe reale, posibil 

neanticipate, interese divergente și diferențe de putere în sistem, care conduc la percepții mai 

scăzute ale atingerii obiectivelor în general și nu au un impact pozitiv asupra rezolvării 

integrative a problemelor. În al doilea rând, deoarece interdependența pozitivă așteptată nu 

crește neapărat identificarea sau percepția coprezenței, este posibil ca aceste dinamici 

emergente să apară ulterior. Cercetările viitoare ar putea utiliza studii longitudinale mai rafinate 

pentru a explora secvența interdependenței, coprezenței și identificării în sistemele multipartite. 

În al treilea rând, este posibil ca intervalul de timp utilizat în simularea noastră să fi fost prea 

scurt pentru a permite o identificare profundă. Deoarece identificarea este determinată de o 

varietate de alți factori, cercetările viitoare ar putea evidenția dinamica identificării în sistemele 

multipartite și ar putea explora dinamica identificării în sistemele multipartite cu o durată de 

viață mai lungă.  

La nivelul sistemului multipartit, identificarea și coprezența sunt predictori 

semnificativi și pozitivi pentru rezolvarea integrativă a problemelor și atingerea obiectivelor în 

sistemele multipartite. Aceste rezultate sunt aliniate cu rolul dinamicii emergente asupra 

rezultatelor la nivel de sistem, arătând că cele două stări emergente (identificarea și coprezența) 

sunt condiții prealabile importante pentru eficiența colaborării. Rezultatele noastre sunt aliniate 

cu dovezile anterioare (Schruijer & Curseu, 2021) privind rolul critic al identificării pentru 

eficacitatea colaborării în sistemele multipartite. În plus, analiza noastră de mediere arată că, 
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pentru contextele față-în-față, un sentiment puternic de interdependență pozitivă crește 

identificarea, care, la rândul său, crește rezolvarea integrativă a problemelor și atingerea 

obiectivelor inter-grup. Contribuim la aceste perspective arătând că nivelul de coprezență 

favorizează atingerea obiectivelor în ceea ce privește percepțiile individuale (efectul intra-

grup) și diferențele inter-grup.  

Un alt rezultat relevant este că rezolvarea integrativă a problemelor și atingerea 

obiectivelor sunt prezise pozitiv atât de identificarea cu grupul, cât și de identificarea cu 

sistemul. Acest rezultat empiric susține teoria sistemelor multipartite care subliniază 

necesitatea ca părțile implicate din sistemele multipartite să se concentreze atât asupra sarcinii 

colective, cât și asupra intereselor lor individuale (Schruijer, 2021). De un interes deosebit este 

faptul că identificarea cu grupul prezice în mod negativ identificarea cu sistemul general, 

ridicând provocări practice importante pentru eficacitatea sistemelor multipartite în încercarea 

de a găsi echilibrul corect între identificarea cu grupul de apartenență și identificarea cu 

sistemul. În conformitate cu cercetările anterioare care arată că identificarea cu sistemele mai 

mari necesită mai mult timp pentru a se dezvolta (Cremers & Curseu, 2024), considerăm că 

facilitatorii și liderii sistemelor multipartite ar trebui să acorde o atenție deosebită acestei duble 

focalizări a identificării și implicațiilor sale pentru dinamica și eficacitatea sistemelor 

multipartite.  

Rezultatele arată că mediul de comunicare (față-în-față versus online) nu are un impact 

direct asupra rezultatelor sistemului, însă are un impact asupra coprezenței la nivel de sistem 

care, în cele din urmă, afectează rezultatele sistemelor multipartite. Cercetările viitoare ar putea 

explora dinamica sistemelor multipartite în medii hibride care combină interacțiunile față-în-

față cu cele online.  

Printre limitele studiului, menționăm că am avut o dimensiune relativ redusă a 

eșantionului atunci când luăm în considerare abordarea multinivelară, iar acesta a fost format 
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din studenți; studiile viitoare ar putea replica sarcina noastră de simulare în contexte 

organizaționale și utilizând eșantioane mai mari. Deși sarcina noastră de simulare a fost destul 

de complexă și bazată pe o problemă reală de dezvoltare regională cu fațete economice și de 

mediu, este posibil ca rezultatele să nu se generalizeze la toate sistemele multipartite sau 

contextele de negociere. O altă limitare se referă la utilizarea unor instrumente cu un singur 

item. Cercetările viitoare ar putea include versiuni multi-item ale instrumentelor noastre. 

Datorită intervalului scurt de timp pentru simulare, s-ar putea ca stările emergente ale 

sistemului să necesite mai mult timp pentru a se dezvolta. 

 Deși mediul virtual nu are un impact direct asupra rezultatelor integrative ale sistemelor 

multipartite, diminuează percepția coprezenței, care are un impact indirect asupra rezolvării 

integrative a problemelor și a atingerii obiectivului în sistemele multipartite. Astfel, la nivel de 

implicații practice, facilitatorii ar trebui să acorde atenție și să atenueze efectele coprezenței 

reduse atunci când părțile implicate se întâlnesc online. Identificarea și coprezența pot fi ținta 

unor intervenții procesuale, datorită impactului direct asupra rezolvării integrative a 

problemelor și atingerii obiectivelor. Facilitatorii sistemelor multipartite trebuie să se 

concentreze atât pe creșterea identificării părților implicate cu sistemul, cât și cu propriul lor 

grup, pentru a promova atingerea obiectivelor în sistemele multipartite. În mediile față-în-față, 

identificarea este facilitată în măsura în care părțile implicate sunt conștiente de o soartă 

comună și înțeleg că depind unele de altele pentru a defini și atinge un obiectiv general, precum 

și obiectivele lor individuale.  

 

IV. CAPITOLUL IV. CONCLUZII ȘI DISCUȚII GENERALE 

4.1. Implicații teoretice 

Această teză de doctorat poate fi atipică pentru tipul de teze de doctorat realizate în 

domeniul psihologiei, din mai multe puncte de vedere. În primul rând, aceasta include mai 
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multe studii care utilizează metodologii variate, variind de la cercetarea cvasi-experimentală la 

cea calitativă. În al doilea rând, utilizează o gamă largă de teorii, de la teorii ale adaptării 

individuale la teorii sociale și organizaționale. În al treilea rând, implică o încercare 

multidisciplinară de a dezvălui dinamica complexă a tranzițiilor organizaționale, în 

concordanță cu încercarea de a realiza mai multe Obiective de Dezvoltare Durabilă. Încercările 

globale de a îndeplini Obiectivele de Dezvoltare Durabilă necesită o astfel de abordare 

metodologică diversă, bogată din punct de vedere teoretic, și multidisciplinară. Cele cinci studii 

incluse în această teză au evidențiat răspunsuri multinivelare la diferite tranziții majore, cum 

ar fi pandemia COVID-19, schimbările organizaționale, digitalizarea și dependența de 

tehnologie, precum și tranziția către munca hibridă.  

Contribuim la ODD 3 (sănătate și bunăstare) prin evidențierea unui răspuns de creștere 

în urma expunerii la stresul asociat cu pandemia COVID-19. În mod specific, găsim o 

schimbare în nivelul autoevaluat de stabilitate emoțională care explică schimbarea pozitivă în 

starea de bine subiectivă (sănătatea mintală percepută și satisfacția cu viața). Deși recunoaștem 

diversitatea răspunsurilor la pandemie, rezultatele noastre arată că indivizii sunt rezilienți în 

fața tranzițiilor majore și beneficiază de această reziliență în ceea ce privește creșterea stării de 

bine subiective. Pandemia COVID-19 a fost o tranziție majoră care a avut efecte negative 

asupra progresului către ODD 3, încetinind tendințele globale de sănătate și diminuând starea 

de bine subiectivă (IGS, 2023; Malekpour et al., 2023). Principala noastră contribuție constă în 

evidențierea unui mecanism de creștere în urma expunerii la stres sub forma creșterii stabilității 

emoționale raportate înainte și în timpul pandemiei. Această constatare este în concordanță cu 

cercetările anterioare privind maleabilitatea personalității după evenimente de viață negative 

sau tranziții (Jeronimus et al., 2013; Kandler et al., 2012).  

Progresul către ODD 5 (egalitatea de gen) a fost, de asemenea, încetinit de pandemia 

COVID-19, din cauza unor factori precum creșterea volumului de muncă, carantina la 
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domiciliu care a condus la cerințe și responsabilități suplimentare pentru femei și o creștere a 

violenței împotriva femeilor (Burki, 2020; IGS, 2023; Malekpour et al., 2023). În ciuda faptului 

că s-au confruntat cu mai multe provocări, femeile au fost, de asemenea, mai puțin susceptibile 

la a ocupa funcții de conducere sau manageriale (IGS, 2023). Rezultatele noastre susțin 

perspectiva asociată cu efectul "glass cliff", care susține dominanța trăsăturilor comunale 

asupra celor agentice în timpul crizelor și tranzițiilor majore (Morgenroth et al., 2020; Ryan & 

Haslam, 2005, 2007; Ryan et al., 2016). În mod specific, observăm o creștere a atributelor 

comunale pozitive percepute în timpul pandemiei COVID-19, în timp ce trăsăturile agentice 

pozitive scad în timpul pandemiei COVID-19 și cresc în viitor.  

Deși pandemia a încetinit progresul către numirea liderilor de gen feminin în diferite 

domenii (IGS, 2023), rezultatele noastre privind o schimbare în structura stereotipurilor 

liderilor susține necesitatea unei abordări mai relaționale sau comunale în timpul crizelor. 

Această schimbare a fost percepută în special în cazul țintelor masculine, deoarece se aștepta 

ca managerii de gen feminin să își mențină nivelul de trăsături comunale în timpul pandemiei. 

În plus, observăm, de asemenea, că percepția androginiei (niveluri ridicate de trăsături atât 

comunale, cât și agentice) crește liniar, susținând tendința spre dezirabilitatea abordărilor 

androgine de leadership (Koenig et al., 2011; Paustian-Underdahl et al., 2014).  

Efectul pozitiv pe care l-am observat pentru ambele genuri – creșterea atributelor 

pozitive percepute și scăderea atributelor negative – poate indica o viziune idealizată a liderilor 

în viitorul sau așteptări mai mari pentru lideri, indiferent de gen. Cu toate acestea, ar putea 

indica, de asemenea, o viziune mai pozitivă asupra femeilor manager, o scădere a 

stereotipurilor negative și a reacțiilor negative asociate cu conducerea feminină, ceea ce ar 

putea crește sprijinul pentru femeile lider în viitor. În general, în ciuda progresului lent către 

ODD 5 și a necesității de a depune mai multe eforturi pentru realizarea egalității de gen, 
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susținem că pandemia COVID-19 a determinat schimbări în natura stereotipurilor de gen, 

indicând un progres optimist către egalitatea de gen și munca decentă pentru toate genurile. 

Contribuim la SDG 8 (Muncă decentă și creștere economică) prin investigarea efectului 

pe termen lung al percepțiilor angajaților cu privire la o tranziție organizațională majoră, 

precum și a efectelor multinivelare ale tranziției la munca hibridă asupra angajaților și 

echipelor. În contextul Psychology of Working Theory (PWT), munca decentă este teoretizată 

să ducă la satisfacerea nevoilor, împlinirea în muncă și stare de bine (Duffy et al., 2016, p. 

130). Schimbările organizaționale majore, cum ar fi fuziunile și achizițiile, pot duce la 

experiențe de nesiguranță a locului de muncă și de incertitudine cu privire la viitor, amenințând 

calitatea muncii pentru angajați (Allan et al., 2021). Dintre predictorii testați, doar convingerile 

de schimbare (un factor global care cuprinde dimensiunile discrepanței, adecvării, sprijinului 

principal, autoeficacității și valenței) au avut un impact pe termen lung asupra identificării 

organizaționale, percepției culturii organizaționale etice și performanței profesionale. Această 

constatare este în concordanță cu literatura de management al schimbării care subliniază 

necesitatea unui proces de schimbare centrat pe angajat (Armenakis et al., 2007; Khaw et al., 

2023; Oreg et al., 2011). Atât identificarea cu munca cât și cu organizația sunt considerate 

fațete importante ale muncii decente și sunt legate de percepția că munca este semnificativă și 

satisfăcătoare (Seubert et al., 2021).  

În plus, în contextul PWT, cultura etică este legată de dimensiunea valorilor 

organizaționale și indică măsura în care angajații cred că organizația promovează practici etice 

(Kaptein, 2008; Newman et al., 2017). În contextul tranzițiilor organizaționale majore, arătăm 

că percepțiile angajaților cu privire la schimbare sunt un predictor cheie pentru asigurarea unei 

munci decente după tranziție, în concordanță cu ideea că indicatorii subiectivi de insecuritate 

sau precaritate sunt mai predictivi pentru rezultatele relevante decât cei obiectivi (Allan et al., 

2021; McWha-Hermann et al., 2025). 
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S-a demonstrat că tranziția către munca hibridă are efecte complexe și paradoxale 

asupra angajaților și echipelor, precum și asupra diferitelor aspecte ale muncii decente (Moglia 

et al., 2021). Rezultatele noastre calitative sunt în concordanță cu această perspectivă și arată 

că munca hibridă are efecte complexe asupra variabilelor asociate cu ODD 8. În primul rând, 

munca hibridă poate facilita creșterea economică permițând organizarea eficientă a angajaților 

între diferite locații (la birou și la distanță), deoarece aceștia sunt capabili să își diferențieze 

sarcinile, adaptând cerințele postului la constrângerile tehnologice. În plus, angajații care 

lucrează într-un regim de lucru hibrid consideră că au mai mult timp pentru sarcini personale 

și hobby-uri, ceea ce este direct legat de dimensiunea de timp liber și odihnă adecvată a muncii 

decente (Duffy et al., 2016; Moglia et al., 2021). Mai precis, munca hibridă permite satisfacerea 

nevoilor în ceea ce privește autonomia, facilitând integrarea granițelor de rol în timpul zilelor 

de lucru de acasă.  

În al doilea rând, cercetările anterioare privind PWT subliniază faptul că munca decentă 

ar trebui să îndeplinească toate nevoile individuale (Autin et al., 2019). Cu toate acestea, 

rezultatele noastre indică faptul că munca hibridă împiedică diferențierea rolurilor și 

satisfacerea simultană a tuturor nevoilor esențiale la locul de muncă, făcând munca angajaților 

mai puțin satisfăcătoare prin creșterea sentimentului de izolare socială, reducerea conexiunii 

sociale, a învățării în rol, a schimbului de cunoștințe și a mentoratului, ceea ce aduce provocări 

în termeni de asigurare a unei munci decente. În plus, munca hibridă exercită presiuni 

suplimentare asupra echipelor din cauza nealinierilor și a dificultăților de comunicare, 

relaționare și coordonare, care au efecte negative asupra performanței și satisfacției echipei, 

precum și efecte negative indirecte asupra muncii decente a angajaților. În general, arătăm că, 

deși facilitează anumite aspecte ale muncii decente și permite organizațiilor să își utilizeze mai 

bine capitalul uman, munca hibridă aduce provocări în ceea ce privește munca decentă pentru 

angajați și echipe. Ca una dintre principalele noastre contribuții legate de ODD 8, arătăm că 
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organizațiile pot atenua efectele complexe ale muncii hibride prin echilibrarea atentă a 

dinamicii diferențiere-integrare și a interacțiunii dintre efectele la nivel de angajat și la nivel 

de echipă. 

De asemenea, menționăm implicațiile teoretice legate de sinergiile dintre ODD 5 și 

ODD 8, considerând pandemia COVID-19 drept o tranziție majoră. Având în vedere că ambele 

obiective vizează egalitatea (Organizația Națiunilor Unite, 2015), progresul lent către egalitatea 

de gen și atingerea țintelor evidențiate în ODD 5 împiedică, de asemenea, progresul către 

realizarea ocupării depline și a unei munci decente pentru toate genurile (Chigbu & 

Nekhwevha, 2023; IGS, 2023). Prevalența stereotipurilor de gen și a prejudecăților împiedică 

femeile să obțină locuri de muncă la toate nivelurile organizaționale, inclusiv cele de conducere 

și manageriale (Chigbu & Nekhwevha, 2023; Heilman et al., 2024). Având în vedere aceste 

interdependențe, rezultatele noastre privind o creștere a percepției androginiei și a trăsăturilor 

pozitive ar putea facilita schimbările în vederea atingerii ambelor obiective, prin contestarea 

stereotipurilor de gen și împuternicirea atât a bărbaților, cât și a femeilor să adopte o abordare 

mai androgină în ceea ce privește comportamentele de conducere. 

Contribuim la ODD 17 (Parteneriat pentru obiective) prin investigarea efectului 

moderator al comunicării mediate de tehnologie în obținerea unor rezultate sistemice 

integrative în contexte de colaborare între mai multe părți implicate. Cadrul nostru de simulare 

a inclus mai multe organizații atât din sectorul public, cât și din cel privat, cu interese diferite 

și cu diferite niveluri de putere, similar cu un parteneriat pentru durabilitate din viața reală 

(Horan, 2022). Coordonarea atentă între părțile implicate care urmăresc să realizeze sinergii în 

condiții de varietate și asimetrie a puterii are efecte directe asupra punerii în aplicare a tuturor 

ODD-urilor (Stafford-Smith et al., 2017). Cu toate acestea, rapoartele recente privind 

dezvoltarea durabilă la nivel mondial (IGS, 2023; Sachs et al., 2025) evidențiază progresele 

lente înregistrate în consolidarea parteneriatelor multipartite și a mijloacelor de punere în 



67 
 

aplicare a ODD-urilor. Deși ODD 17 vizează parteneriate continue și pe termen lung între 

diferite părți cheie, experimentele naturale care implică simulări pe termen mai scurt pot 

evidenția mecanismele implicate în stimularea sinergiei și colaborării. 

Rezultatele susțin rolul complex al tehnologiei în interacțiunea parteneriatelor cu mai 

multe părți implicate concepute pentru a aborda sarcini complexe care implică interdependențe 

și interacțiuni multiple. Având în vedere dependența tot mai mare de tehnologie ca o tranziție 

majoră, rezultate noastre indică faptul că măsura în care sistemele multipartite se bazează pe 

comunicarea față-în-față sau mediată de tehnologie pentru a interacționa nu are un efect direct 

asupra rezultatelor integrative, ci unul indirect prin efectele asupra dinamicii sistemului. Mai 

specific, rezultatele noastre indică faptul că efectul indirect al identificării cu sistemul este 

semnificativ doar în interacțiunile față-în-față, astfel încât rolul mediator al identificării 

sistemului este dependent de context și poate să nu faciliteze relația dintre așteptările de 

interdependență pozitivă și rezultatele sistemice în mediile virtuale.  

În conformitate cu teoria prezenței sociale, coprezența a fost mai mare în interacțiunile 

față-în-față, indicând faptul că părțile implicate au o conștientizare reciprocă mai clară atunci 

când comunică în persoană, într-un mediu fizic. Mediul de comunicare a interacționat, de 

asemenea, cu așteptările de interdependență pozitivă în predicția identificării cu sistemul, 

indicând faptul că așteptările inițiale de suprapunere a intereselor și obiectivelor facilitează 

identificarea cu sistemul multipartit mai curând în interacțiunile față-în-față. Această constatare 

susține afirmația că, în mediile virtuale, dinamica emergentă a sistemului poate avea nevoie de 

mai mult timp pentru a se dezvolta. În general, arătăm că parteneriatele cu mai multe părți 

implicate beneficiază mai mult de dinamica emergentă a sistemului atunci când se întâlnesc în 

persoană și nu virtual. 

Rezultatele noastre indică, de asemenea, că așteptările inițiale de interdependență 

pozitivă sunt mai puțin importante decât interdependența pozitivă experimentată și dinamica 
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sistemului emergent (identificarea și coprezența) în ceea ce privește rezultatele integrative 

(atingerea obiectivelor și rezolvarea integrativă a problemelor) în interacțiunile cu mai multe 

părți implicate. În plus, așteptările de interdependență pozitivă au un efect negativ asupra 

atingerii obiectivelor. Aceste rezultate au implicații importante pentru realizarea colaborării în 

cadrul parteneriatelor cu mai multe părți implicate, deoarece este posibil ca părțile implicate să 

nu aibă întotdeauna așteptări clare sau precise cu privire la interesele care se suprapun, dar pot 

descoperi ulterior domenii neașteptate de interdependență pozitivă în timpul interacțiunilor.  

În plus, sentimentele emergente de coprezență și identificare în cadrul sistemului cu 

mai multe părți implicate au efecte pozitive asupra rezultatelor sistemului, subliniind 

importanța dezvoltării și valorificării sentimentelor de conștientizare și identificare care se 

dezvoltă pe măsură ce grupurile implicate interacționează. O provocare particulară pe care o 

observăm este legată de constatarea că identificarea părților implicate și identificarea cu 

sistemul sunt relaționate negativ, deși ambele sunt importante pentru obținerea unor rezultate 

integrative ale sistemului. Această constatare implică faptul că este posibil ca părțile implicate 

să fie nevoite să echilibreze cu atenție interesele personale și identificarea cu propriul grup cu 

interesele comune și identificarea la nivel de sistem pentru a ajunge la o dezvoltare durabilă. 

În general, arătăm că tranzițiile majore au efecte complexe asupra progreselor 

înregistrate în ceea ce privește dezvoltarea durabilă. În mod specific, luând în considerare 

nivelul individual de analiză, pandemia COVID-19 a avut efecte pozitive în ceea ce privește 

ODD 3 și ODD 5, crescând starea de bine subiectivă și determinând schimbări în natura 

stereotipurilor de gen. De asemenea, arătăm că tranzițiile organizaționale majore, cum ar fi 

fuziunile și achizițiile, pot avea efecte pozitive în ceea ce privește munca decentă, facilitând 

progresul către ODD 8, în cazul în care tranziția este gestionată corespunzător și angajații au 

opinii pozitive cu privire la schimbare. Bazat pe o perspectivă multinivelară (nivel individual 

și de echipă), rezultatele noastre calitative pun în lumină efectele paradoxale și multifațetate 
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ale muncii hibride ca o tranziție majoră, cu efecte atât pozitive, cât și negative în ceea ce 

privește ODD 8. În cele din urmă, observăm că digitalizarea și dependența de tehnologie au 

efecte indirecte asupra variabilelor legate de ODD 17, afectând căile prin care parteneriatele 

multilaterale duc la rezultate sistemice integrative.  

Având în vedere contribuția noastră, această teză oferă mai multe avantaje teoretice și 

metodologice în ceea ce privește amploarea abordărilor teoretice și varietatea metodologică. 

Utilizarea unei abordări multidisciplinare reprezintă o provocare, deoarece este posibil să nu 

permită o integrare teoretică clasică între rezultate, însă este un punct forte al acestei teze, având 

în vedere natura complexă, multifațetată și multinivelară a subiectului în cauză. În această 

situație, varietatea și complexitatea sunt reprezentative pentru tranzițiile majore și durabilitatea. 

Focusul de actualitate asupra tranzițiilor majore și a dezvoltării durabile conduce la perspective 

valoroase, care facilitează o mai bună înțelegere a provocărilor cu care ne confruntăm în 

prezent ca societate. Dacă reacțiile la tranzițiile majore nu sunt anticipate și gestionate cu 

atenție, aceste schimbări pot împiedica progresul către dezvoltarea durabilă. Deși aducem o 

contribuție la ODD și la tranzițiile majore incluse în teză, rămân multe de făcut pentru a extinde 

această abordare la studiul tranziției, al durabilității și al proceselor psihologice implicate. 

4.2. Implicații practice 

Din punct de vedere practic, prezentăm mai multe recomandări pentru avansarea 

progresului către Obiectivele de Dezvoltare Durabilă. În primul rând, luând în considerare 

ODD 3 (Sănătate și bunăstare), am evidențiat rolul schimbării structurii personalității ca 

mecanism care determină modificări pozitive sub forma creșterii în urma expunerii la stres și 

stării de bine subiective ca răspuns la pandemia COVID-19. În contextul intervențiilor care 

vizează reziliența, gestionarea stresului și starea de bine subiectivă ca răspuns la tranziții sau 

evenimente majore, susținem că schimbările în stabilitatea emoțională pot fi, de asemenea, 

utilizate ca un indicator al schimbării pozitive. În plus, susținem intervențiile care vizează în 
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mod specific creșterea stabilității emoționale în contextul tranzițiilor majore de viață sau al 

evenimentelor externe (Jayawickreme & Blackie, 2014; Jeronimus et al., 2018). Astfel de 

intervenții au fost recomandate atât în contexte clinice, cât și la locul de muncă, stabilitatea 

emoțională fiind cea mai maleabilă și mai receptivă la intervenție dintre cele cinci trăsături de 

personalitate din modelul Big Five (Ones et al., 2025; Roberts et al., 2017). 

 Având în vedere ODD 5 (Egalitatea de gen), arătăm că pandemia COVID-19 a 

determinat schimbări în structura stereotipurilor de gen aplicate managerilor. Deoarece 

stereotipurile, prejudecățile și discriminarea sunt strâns relaționate, rezultatele noastre indică 

un pas înainte în reducerea discrepanțelor dintre percepțiile bărbaților și femeilor care ocupă 

funcții de conducere sau manageriale și, astfel, reducerea discriminării de gen la locul de 

muncă. Cu toate acestea, în ciuda rezultatelor noastre promițătoare privind natura dinamică a 

stereotipurilor de gen ca urmare a tranzițiilor majore, rezultatele noastre susțin, de asemenea, 

persistența stereotipurilor de gen și efectul "think manager, think male". Deși cel mai recent 

Raport Global Privind Dezvoltarea Durabilă (Sachs et al., 2025) arată o participare mai 

echilibrată la forța de muncă în funcție de gen, progresele înregistrate în ceea ce privește 

numirea echitabilă a femeilor în funcții de conducere nu s-au îmbunătățit semnificativ. Ne 

aliniem recomandărilor propuse de Heilman et al. (2024) și susținem implementarea 

intervențiilor care vizează procesele organizaționale, care reduc decalajul dintre modul în care 

sunt percepuți bărbații și femeile cu roluri de conducere. De exemplu, în conformitate cu 

așteptările conform cărora liderii vor fi mai androgini în viitor, recomandăm ca fișele de post 

pentru funcțiile de conducere sau de management să conțină atât terminologie comunală, cât și 

agentică. În plus, recomandăm ca abordările androgine – sub forma unui nivel ridicat atât al 

trăsăturilor comunale, cât și agentice – să devină așteptate și recompensate în organizații prin 

introducerea lor în standardele de evaluare a performanței. 
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Având în vedere ODD 8 (Muncă decentă și creștere economică), această teză are 

implicații în ceea ce privește gestionarea tranzițiilor majore, cum ar fi schimbările 

organizaționale și tranziția la un regim de munca hibridă. În mod specific, susținem că 

organizațiile ar trebui să acorde prioritate intervențiilor de gestionare a schimbărilor care se 

axează pe nevoile și percepțiile angajaților pentru a asigura o calitate ridicată a muncii în urma 

tranzițiilor majore. Atitudinile angajaților față de schimbările organizaționale ar trebui 

monitorizate și gestionate cu atenție. De exemplu, acestea pot fi modelate prin utilizarea unor 

abordări participative și prin implicarea atât a liderilor, cât și a angajaților în procesul de 

gestionare a schimbării (Choi, 2011). În plus, organizațiile ar trebui să încadreze schimbarea 

în termeni de discrepanță și adecvare și să împărtășească informații cu privire la efectele pe 

care tranzițiile majore le vor avea asupra angajaților. Pentru a crește dimensiunea 

autoeficacității, angajații ar trebui să primească un training adecvat care să le dea încredere în 

capacitatea lor de a realiza schimbările (Choi, 2011). În cele din urmă, dimensiunile 

convingerilor de schimbare pot fi, de asemenea, utilizate ca ținte pentru intervențiile de job 

crafting cognitiv, în special dacă locurile de muncă sunt supuse schimbării în timpul tranzițiilor 

organizaționale majore (Buonocore et al., 2020). 

Având în vedere tranziția către munca hibridă, organizațiile ar trebui să urmărească să 

faciliteze atât creșterea economică, cât și munca decentă prin atenuarea efectelor paradoxale 

ale muncii hibride, gestionarea dinamicilor emergente de diferențiere-integrare și stabilirea de 

compromisuri și sinergii între forțele care emergente la nivel individual și la nivelul echipei. 

De exemplu, unul dintre paradoxurile inerente muncii hibride este acela că permite angajaților 

să ia pauze și să lucreze mai flexibil, crescând în același timp nevoia acestora de a fi conectați 

permanent prin mijloace tehnologice. După trecerea la munca hibridă, organizațiile ar trebui 

(1) să sporească diferențierea la nivel individual pentru a asigura satisfacerea nevoilor de 

competență și relaționare dincolo de nevoia de autonomie care este adresată implicit de munca 
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flexibilă, (2) să reducă integrarea la nivel individual pentru a evita estomparea excesivă a 

granițelor de rol și conflictele muncă-familie, (3) să reducă diferențierea la nivel de echipă prin 

facilitarea interacțiunii la birou și a comunicării informale și (4) să sporească integrarea la nivel 

de echipă prin stabilirea unor norme de coordonare a echipei și utilizarea instrumentelor 

tehnologice care facilitează sincronizarea dintre membri. 

 În cele din urmă, indicăm mecanisme importante pentru obținerea de rezultate 

integrative și propunem mai multe intervenții legate de ODD 17 (Parteneriat pentru obiective). 

Arătăm că utilizarea tehnologiei ca mijloc de organizare și facilitare a acestor parteneriate nu 

reprezintă o amenințare în ceea ce privește rezultatele integrative ale părților implicate. Cu 

toate acestea, comunicarea virtuală are efecte complexe în ceea ce privește reducerea efectului 

mecanismelor explicative (de mediere), care ar putea fi vizate în intervențiile de proces. 

Recomandăm ca sistemele cu mai multe părți implicate în comunicare virtuală să utilizeze 

semnale care le transmit identitatea și media de comunicare bogată (Oh et al., 2018) și să ia 

măsuri pentru a crește activitatea și conștientizarea reciprocă (Haines, 2021) pentru a crește 

coprezența. Recomandăm ca sistemele cu mai multe părți implicate care se asociază pentru 

realizarea obiectivelor durabile să stabilească norme de interacțiune care vizează dinamica 

sistemului și să se bazeze pe zonele experimentate de interdependență pozitivă în locul 

așteptărilor. În plus, recomandăm ca aceste sisteme să gestioneze cu atenție compromisurile 

dintre identificarea cu grupul și cu sistemul prin conturarea unei identități comune și a unor 

obiective supraordonate sau care se suprapun, recunoscând în același timp rolul ambelor 

dinamici de identificare în obținerea unor rezultate integrative ale sistemului.  

4.3. Limite 

 Deși unul dintre obiectivele acestei teze a fost de a avea o abordare multinivelară, nu 

toate studiile au investigat variabilele țintă dintr-o perspectivă multinivelară. Deoarece țintele 

asociate Obiectivelor de Dezvoltare Durabilă sunt în mod inerent multinivelare și multifațetate, 
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solicităm mai multe cercetări multinivelare care abordează simultan sinergiile și 

interdependențele dintre ODD-uri. Am urmărit, de asemenea, diversitatea, vizând mai multe 

tranziții majore și efectele acestora asupra progresului către ODD-uri, dar această decizie 

înseamnă, totuși, că nu am putut trage concluzii omogene cu privire la efectele tranzițiilor 

majore bazat pe toate studiile. Cu toate acestea, susținem că această diversitate reprezintă o 

contribuție teoretică; întrucât factorii care intervin în realizarea dezvoltării durabile există într-

un sistem care răspunde la tranziții majore multiple, este important să se investigheze efectele 

diverselor schimbări. Sugerăm ca cercetările viitoare să urmărească o abordare mai holistică, 

prin investigarea simultană a mai multor tranziții majore, ceea ce va asigura o validitate 

ecologică mai ridicată.  

În plus, este nevoie de mai multe cercetări privind efectele tranzițiilor majore diferite, 

cum ar fi utilizarea în creștere a inteligenței artificiale. Cercetările arată că inteligența artificială 

poate facilita progresul spre anumite Obiective de Dezvoltare Durabilă prin îmbunătățirea 

tehnologică, dar poate, de asemenea, să împiedice progresul prin creșterea inegalităților 

inerente, facilitarea creșterii economice în societățile deja afluente, reproducerea stereotipurilor 

de gen sau amenințarea securității locului de muncă și a muncii decente a angajaților (Vinuesa 

et al., 2020). 

În ceea ce privește măsurarea variabilelor incluse în teză, am utilizat instrumente cu un 

singur item sau instrumente mai scurte pentru a reduce efortul și timpul necesar pentru 

completarea chestionarului de către participanți. Deși cercetările anterioare indică faptul că 

instrumentele cu un singur item sunt frecvent la fel de fidele și valide ca instrumentele cu mai 

mulți itemi (Allen et al., 2022), cercetările viitoare ar putea investiga în continuare relațiile din 

variabilele cuprinse în această teză prin colectarea de date multinivelare, din mai multe surse, 

și prin utilizarea unor instrumente mai lungi. 
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