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Cuvinte cheie: sisteme de tip multi-echipa, fenomene emergente, analiza multinivelara,

retele sociale, sisteme colaborative, apartenenta la echipe multiple.

Introducere

Datorita fenomenul de globalizare, Tn ultimii ani, organizatiile sunt nevoite sa
raspunda unor cerinte complexe ale mediului extern, incercand astfel sa se mentina pe o piata
extrem de competitiva. Mai exact, acestea isi modifica structura si modalitatile de organizare
a muncii, trecind de la caracteristici de munca traditionale, la forme organizationale
complexe, capabile sa ofere servicii si produse interdisciplinare (Rico, Alcover de la Hera, &
Tabernero, 2011). Peste 80% dintre companiile de la nivel mondial dezvolta structuri
organizationale bazate pe munca in echipa, cu scopul de a acoperi o varietate cat mai mare de
resurse necesare indeplinirii sarcinilor dificile si complexe (Cohen & Bailey, 1997). De
asemenea, tot mai des apar structuri organizationale de tip matriceal, echipe de lucru virtuale
ori sisteme de tip multi-echipa. Aceste forme de organizare a muncii sunt implementate
pentru a aborda probleme complexe cu impact asupra societatii (ex. Conferinta Internationala
despre Poluare si Control asupra Poluarii din Paris, 2015), pentru a raspunde prompt
situatiilor de urgenta (ex. Evenimentele de la 11 Septembrie 2009, New York; Urganul
Katrina, 2005) ori pentru a dezvolta si a lua decizii in cadrul proiectelor interdisciplinare (ex.
furnizori de diferite servicii, constructii, IT).

Analizand structurile organizationale dinspre o abordare macro inspre una Mmicro,
putem defini organizatia ca o entitate formata din echipe, care la randul lor sunt formate din
indivizi, care actioneaza conform propriilor trasaturi, caracteristici ori particularitati. Asadar,
o colectie de indivizi poate fi numita echipa atunci cand 1) acestia se angajeaza in interactiuni

reciproce, 2) au scopuri comune, 3) sunt adusi Impreuna pentru a raspunde unor sarcini



organizationale, 4) manifestd interdependentd in ceea ce priveste inputul, procesele si
rezultatele, 5) au roluri si responsabilitati diferite si 6) toti fac parte dintr-un sistem
organizational (Kozlowski & llgen, 2006, p. 79). Pentru a defini sistemele de tip multi-
echipa, poate fi aplicat acelasi rationament. Astfel, sistemele de tip multi-echipa sunt entitati
formate din doud sau mai multe echipe, care interactioneaza direct si interdependent pentru a
raspunde contingentelor din mediul extern. Pe durata interactiunii lor, echipele adera la un
scop distal comun si manifestd interdependentd in ceea ce priveste inputul, procesele si
rezultatele. Tn Tndeplinirea acestui scop distal comun, echipele se angajeazi in performante
episodice si indeplinesc scopuri proximale diferite (Mathieu, Marks, & Zaccaro, 2001). Spre
exemplu, in cazul unui accident aviatic, sistemul de tip multi-echipa este format cu scopul de
a salva vietile victimelor (scopul distal comun). Controlorii de trafic aerian sunt responsabili
de localizarea accidentului (scop proximal), echipele de pompieri sunt cele care extrag
victimele din ramasitele aparatului de zbor (scop proximal), medicii acordd primul ajutor
(scop proximal), iar ambulanta transporta victimele la cea mai apropiatd unitate spitaliceasca
(scop proximal).

Atat definitia, cat si exemplul anterior, ilustreaza structura multinivelara (ex. indivizi,
echipe, interactiune intre echipe) a sistemelor de tip multi-echipa si dinamica acesteia, prin
faptul ca primeste si integreaza in mod constant noi informatii, atat din mediul intern (ex.
angajati noi, compozitia fluida a echipelor), cat si din mediul extern (i.e. context economic,
social, situatii neprevazute). Aceste influente sunt cele care determind procesul de emergenta
si genereaza fenomene emergente. Astfel, se poate discuta de emergenta ca fenomen
multinivelar, care se desfasoara la diferite niveluri ale sistemelor de tip multi-echipa (ex.
echipa, sistem ca intreg), ca fenomen cu o natura dinamica, rezultata din interactiunea
proprietatilor aflate la nivel micro (ex. la nivel individual interactiunea genereaza fenomene

la nivel de echipd) si ca un proces longitudinal, care se dezvoltd pe o anumitd perioadd de



timp (Kozlowski, Chao, Grand, Braun, & Kuljanin, 2013). Lucrarea de fata utilizeaza
perspectiva multinivelard si abordarea emergenta pentru a explora fenomenele si procesele
emergente generate la diferite niveluri organizationale. Prin varietatea metodologica, atat de
naturd cantitativd, cat si de naturd calitativa, teza analizeaza dinamicile dintre granitele
sistemului, procesele si starile motivationale colective.

Lucrarea cuprinde cinci studii fundamentate pe aceeasi baza teoretica, dar derulate
prin metodologii diferite, adecvate designurilor multinivelare. Primul studiu (capitolul 2)
este o analizd integrativd privind emergenta si constructele emergente. Emergenta este
procesul prin care agentii interactiunii genereaza in sistemele adaptative complexe proprietati
de ordin superior (McGrath, Arrow, & Berdahl, 2000; Goldstein, 1999). Spre exemplu, prin
interactiuni multiple, indivizii unui grup genereaza un anumit fenomen emergent colectiv,
cum ar fi coeziunea. Conform rezultatelor recente din cercetarea si gandirea sistemica,
sistemele biologice si sociale complexe nu pot fi intelese pe deplin doar prin simpla studiere a
partilor componente, si, de aceea ar trebui acordatd o atentie sporitd intelegerii aparitiei si
manifestarii fenomenelor emergente (Gallagher & Appenzeller, 1999; Svyantek & Brown,
2000). Conceptul de stari emergente in grup isi are originea in lucrarea lui Marks si a
colaboratorilor sai (2001) si a fost utilizat prima datd cu scopul de a diferentia starile
colective de procesele de echipa (actiuni care transforma inputurile in rezultate). Desi mai
multe stiri emergente (ex. coeziunea, increderea, cognitia grupului) au fost abordate de-a
lungul timpului in literatura de specialitate, pana in prezent nu exista o perspectiva
comprehensiva a emergentei fenomenelor colective. Tn conformitate cu abordarile sistemice
anterioare (McGrath, 1997; llgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Kozlowski & Kilein,
2000) si cu modelele interdisciplinare (Goldstein, 1999; Syvantek & Brown, 2000), am
elaborat un set de criterii minime (ex. originile, natura si masurarea) pentru a intelege modul

n care fenomenele emergente apar si pot fi identificate. Mai precis, fenomenele emergente au



fost definite ca rezultate globale (criteriul: nivel macro), care nu pot fi observate in sistem
Tnainte de interactiunea indivizilor (criteriul: noutate), sunt generate de co-evolutia
proprietatilor individuale (criteriul: dinamism), pot fi relationate cu fenomene similare
(criteriul: interdependentd), pastrand insa 0 anumita identitate Tn timp si putand fi observate si
evaluate (criterii: observare si evaluare) (Goldstein, 1999; Curseu, 2006). Pe baza acestor
cinci caracteristici, am generat trei criterii de analizd a fenomenelor emergente: originea,
natura si metodologia de evaluare. Cele trei criterii ne-au ajutat la analizarea si clasificarea
urmatoarelor fenomenelor emergente: stari socio-afective (ex. coeziune, incredere, siguranta
psihologica si conflict), structuri colective (ex. structuri cognitive si sociale) si competente
colective (ex. inteligenta cognitivd si inteligenta emotionald). In cele din urmi, analiza
literaturii de specialitate sumarizeaza tipurile de influente pe care fenomenele emergente le
manifestda asupra efectivitatii sistemului. Concluzia integratoare a acestui studiu este in
concordantd cu ideea de baza a abordarilor sistemice, si anume explicd interactiunea
dinamica recurentd Iintre starile, structurile si competentele colective. Pe parcursul
interactiunilor, grupurile si sistemele de tip multi-echipd dezvoltd stari motivationale,
structuri cognitive si competente care, ulterior, le faciliteaza performanta. Mai precis, analiza
literaturii de specialitate subliniaza faptul ca rezultatele proximale ale acestor interactiuni par
a fi starile socio-afective, care influenteaza in mod direct climatul afectiv al sistemului si in
cele din urmi performanta acestuia. In plus, analiza de fatd oferd o cunoastere teoretici si
metodologica aprofundatd, aplicata in metodologiile studiilor calitative si cantitative din
cadrul tezei.

Urmatorul capitol (capitolul 3) abordeaza fenomenele emergente dintr-o perspectiva
multinivelard, cu scopul de a explora dinamica dintre structurile formale ale sistemului (ex.
echipele prestabilite, solicitate prin procedurile standard) si echipele informale (ex. localnicii,

voluntarii), care interactioneaza pentru a derula operatiunea de cautare si Salvare in urma



accidentului aviatic din ianuarie 2014 produs in Romaénia. Situatiile de urgenta complexe (ex.
accidente aviatice, atacuri teroriste sau dezastre naturale) implici mize mari, sunt Slab
structurate si sunt caracterizate de impredictibilitate si presiunea timpului (Lodree Jr &
Taskin, 2008). Pentru rezultate optime, operatiunile trebuie sa se desfasoare rapid, pentru a
raspunde in mod eficient sarcinii complexe, iar sistemul multi-echipa e nevoie sa fie flexibil
se poate schimba foarte des (Luciano, DeCurch, & Mathieu, 2015 Mathieu, Marks, &
Zaccaro, 2001). Cercetarile privind factorii critici in performanta sistemelor de tip multi-
echipa sunt inca intr-o faza incipientd si pana in prezent au fost studiati factori cum ar fi
planificarea, coordonarea si conducerea (Mathieu et al, 2001; Marks, DeCurch, Mathieu,
Panzer, & Alonso, 2005; Lanaj, Hollenbeck, Ilgen, Barnes, & Harmon, 2013; Bienefeld &
Grote, 2013), si structurile cognitive emergente, cum ar fi evaluarea acurata a situatiei si
modele mentale despre specificul celorlalte echipe din sistem (Kozlowski & llgen, 2006;
DeCurch & Zaccaro, 2010). De asemenea, cea mai mare parte a cercetarilor este teoretica
(Mathieu et al, 2001; Kozlowski & llgen, 2006) sau reprezentata de studii in laborator, cu
echipe ad-hoc si sarcini mai degraba artificiale, de multe ori bazate pe simulari pe computer
(Bienefeld & Grote, 2013; Lanaj si colab, 2013; Marks et al., 2005). Asadar, implicarea
spontana a actorilor care nu fac parte in mod oficial din MTS, dar care se implica voluntar in
operatiunea de salvare, constituie un element contextual important in cazul situatiilor de
urgenta si care a fost ignorat de cercetarile anterioare (vezi Lipton & Glanz, 2002 pentru rolul
voluntarilor in operatiunea de salvare in evenimentul 9/11). Ca atare, studiul de caz prezent
isi propune sa exploreze dinamica dintre structurile formale si cele informale (ex. localnicii)
ale sistemului. Aportul acestei cercetdri este dublu. In primul rand, pe baza abordarilor
multinivelare si longitudinale, analizim modul in care procesele si stdrile emergente sunt

generate la diferite niveluri ale sistemului (individ, echipa si sistem) si masura in care aceste



fenomene colective influenteaza performanta sistemului pe parcursul operatiunii de cautare si
salvare. Tn al doilea rand, prin studierea unui sistem de tip multi-echipa real, care a actionat
intr-o situatie de criza, surprindem impactul echipelor ad-hoc (ex. localnici) asupra
proceselor, fenomenelor si efectivitatii intregului sistem formal.

Metoda triangulatiei a fost utilizata atit Tn colectarea datelor cat si in analiza lor.
Astfel, am folosit multiple metode de colectare a datelor (ex. cercetatorul a realizat interviuri,
a utilizat rapoarte formale si inregistrari ale interviurilor din mass-media), din surse diferite
(ex. victimele accidentului aviatic, echipele componente ale MTS, Guvernul roman si alte
autoritati). De asemenea, datele au fost codate independent de catre doi cercetatori, fiind
comparate ulterior. Setul de date brute a fost constituit din transcrierile audio si video,
precum si din documentele oficiale. Avand in vedere caracterul exploratoriu al studiului, am
folosit 0 abordare hibrida: analiza tematica, abordarea bazata pe teorie (Crabtree & Miller,
1999) si abordarea bazata pe date (Boyatzis, 1998). Am inceput prin definirea unui set de
coduri in conformitate cu abordarile teoretice care au ghidat proiectarea interviului (Marks et
al., 2001; Marks et al., 2005; Bienefeld & Grote, 2013; DeChurch & Zaccaro, 2010) si cu
abordarea multinivelara si perspectiva longitudinala.

Rezultatele au descris sistemul de tip multi-echipa ca fiind unul cu nivel ridicat de
diferentiere (echipe cu diferite competente, procese de lucru si sisteme normative variate) si
dinamism (schimbare rapida in compozitia sistemului, implicarea localnicilor ca structuri
informale). Tn conformitate cu analizele noastre, localnicii sunt cei care aduc resurse
suplimentare pentru indeplinirea sarcinii (ex. cunostinte locale necesare pentru cunoasterea
acurata a situatiei la nivelul MTS), dar in acelasi timp, inhibd dezvoltarea proceselor de
planificare si coordonare ale sistemului. Am expus aceste rezultate ca ipoteze teoretice, care
pot fi testate in viitoarele cercetdri si care ar putea explica influenta structurilor informale

asupra efectivitatii sistemului. Primele doua ipoteze sustin o influenta pozitiva a structurilor



informale asupra efectivitatii sistemului, prin resursele adecvate aduse de localnici. Ultimele
doud ipoteze sustin un efect negativ al structurilor informale asupra eficientei sistemului,
explicat prin constrangerile impuse de localnici asupra proceselor de planificare si
coordonare ale sistemului de tip multi-echipa.

Concluziile noastre au implicatii importante pentru imbunatatirea actiunilor sistemelor
de acest tip n situatii de urgenta. Echipele componente au avut dificultati in evaluarea
acurata a situatiei si in dezvoltarea modelelor mentale legate de specificul celorlalte echipe,
mai ales datorita unei slabe integrari a informatiilor si lipsei de experienta de munca
impreuna. Prin urmare, trainingurile periodice cu echipele si simularile ar putea fi considerate
oportunitati reale de dezvoltare, deoarece acestea le-ar permite sd ajungd la o intelegere
imbogatita privind modelele lor mentale, sa invete un set comun de proceduri, precum si
modalitdti de coordonare 1n timpul diverselor episoade de actiune si tranzitie ale operatiunii.
Rezultatele noastre au relevat, de asemenea, importanta trainingului pentru liderii sistemelor
care actioneazd in situatii de urgentd. Este deosebit de important ca liderul sa ofere suport
pentru sistem in ansamblul sdu, in timpul fazelor de tranzitie si actiune: facilitarea integrarii
informatiilor, analiza misiunii si stabilirea obiectivelor, monitorizarea progresului echipelor
componente si asigurarea coordonarii.

Capitolul 4 este fundamentat pe teoria retelelor sociale si sustine faptul ca sistemele
de tip multi-echipa pot fi conceptualizate ca retele de echipe configurate pe baza diferitelor
structuri emergente generate de multiplele interactiuni dezvoltate intre ele (Poole &
Contractor, 2011). Conceptualizarea sistemelor de tip multi-echipa, ca retele, reprezintd un
cadru de abordare solid care permite explorarea modului Tn care proprietatile configurale (ex.
echipe cu expertiza diferitd) ale sistemului influenteaza emergenta unor fenomene colective:
procesele emergente (ex. comunicare intre echipele componente) si starile colective (ex.

evaluarea acurata situatiei). Astfel, analiza retelelor sociale poate oferi informatii importante



cu privire la modelele configurale ale emergentei (Kozlowski & Klein, 2000; Murase, Doty,
Wax, DeChurch, & Contractor, 2012), care sustin ca fenomenele emergente colective (de ex.
evaluarea acurata a situatiei la nivelul sistemului) apar in urma interactiunilor dintre elemente
eterogene ale nivelului inferior de analiza (eXx. reprezentarile individuale ale membrilor
echipelor; Salmon, Stanton, Walker, & Green 2006).

Tn cazul sistemelor de tip multi-echipa, care actioneazi in operatiuni de ciutare si
salvare, componenta sistemului este una fluida (ex. unele echipe se alaturda sistemului in
timpul desfasurarii operatiunii, altele parasesc operatiunea la un moment dat). Astfel, datorita
componentei fluide, diversitatii competentelor echipelor si dependentei sporite de tehnologie,
pentru a interactiona si a rezolva sarcina, echipele componente ale sistemului sunt mai putin
susceptibile sd experientieze procese si stiri bazate pe proprietdti similare (eX. un model
compozitional cum ar fi coeziunea), ci din contra: inputurile diferite ale entitatilor de nivel
inferior interactioneaza si genereaza proprietati configurale de nivel superior (ex. un model
configural de emergenta, retele de comunicare) (Murase et al, 2012, DeCurch & Zaccaro,
2010.).

In incercarea de a elucida mecanismele care duc la performanta sistemelor de acest
tip, studiul de fata exploreaza, dintr-0 perspectiva longitudinald, modul in care compozitia
fluida a sistemului este asociatd cu modificari permanente in reteaua de comunicare, pe
parcursul a diferite episoade si analizeaza implicatiile acestor modificari pentru procesele
derulate (ex. comunicare, coordonare), starile emergente dezvoltate (ex. evaluarea acurata
situatiei) si, in cele din urma, pentru performanta intregului sistem. In plus, studiul adopta
abordarea retelelor sociale aplicate pe date atat calitative cat si cantitative, permitand 0
distantare de abordarile traditionale privind modelele compozitionale de emergenta si
focalizarea pe o analiza mai detaliata a starilor emergente configurale care sunt prevalente n

cazul sistemelor complexe (Shuffler et al., 2015, Kozlowski & Klein, 2000).



Pentru atingerea obiectivelor, a fost derulat un design mixt ce combind analiza
cantitativa (indici ai retelelor sociale, cum ar fi densitatea, centralizarea si nodul de
centralitate) si analiza calitativa (analiza tematica). Pentru prima intrebare de cercetare, am
efectuat o analiza a retelelor, pe baza continutului mesajelor obtinute din doua tipuri de date
brute: interviuri semi-structurate construite in conformitate cu cadrul teoretic, pe de o parte, si
date de arhiva (ex. rapoarte oficiale emise de catre diverse entitati care au luat parte la
operatiunea SAR, materiale de presa (ex. inregistrarile video realizate de mass media in
timpul misiunii, filme cu conferintele de presa cu actorii cheie si victimele, si interviurile in
mass media etc.), pe de alta parte.

In conformitate cu teoria lui Luciano si colaboratorilor sii (2015), rezultatele
ilustreaza faptul ca varietatea mare de competente a echipelor componente actioneaza ca o
fortd perturbatoare, prin presiunile pe care le impune asupra parametrilor retelei de
comunicare. In conformitate cu cercetirile anterioare la nivel de grup (Brown & Miller,
2000), rezultatele indica emergenta unei retele de comunicare descentralizata ca raspuns la
mediul complex si ambiguu al sarcinii. Cu toate acestea, studiul nostru subliniaza, de
asemenea, dimensiunea negativa a acestei caracteristici structurale, deoarece un model de
comunicare descentralizat faciliteaza difuzarea rapida a informatiilor ambigue sau invalide.
Acest lucru, la randul sau, are un impact negativ asupra intregii operatiuni prin Tntreruperea
sistemului in urmarirea scopului sau. In plus, acest studiu sustine faptul ci masura in care
descentralizarea conduce spre performanta sistemului depinde de densitatea comunicarii
dintre echipele componente. Dar, in cazul de fata, densitatea slaba dintre acestea a contribuit
la comunicarea defectuoasd si opacitatea informatiilor. La randul sau, acest lucru a influentat
negativ emergenta evaludrii acurate a situatiei si a condus mai departe la pierderi procesuale
importante, cum ar fi coordonare ineficienta intre echipe si esecul in a valorifica resursele

puse n joc de acestea.



Studiul prezinta impactul negativ al compozitiei fluide a sistemului de tip multi-
echipa asupra retelelor de comunicare dezvoltate intre echipele componente. Prin urmare, o
implicatie a rezultatelor noastre se refera la importanta specificarii unui set minim de norme
care ar regla modul in care sistemul gestioneaza fluiditatea. De asemenea, deoarece
comunicarea descentralizatda pare sa faciliteze diseminarea informatiilor ambigue sau
nevalide, o altd implicatie practica ar putea tinti atenuarea acestui risc. Noi sugeram ca o
echipa de conducere a sistemului ar putea gestiona acest dezavantaj actionand ca un
integrator de informatii. Unul dintre rolurile sale functionale ar putea fi acela de a monitoriza
fluxul de informatii la nivelul intregului sistem si de a filtra datele nevalide.

Capitolul 5 extinde cercetarea multinivelara printr-un caz particular al sistemelor de
tip multi-echipa, cum ar fi sistemele colaborative. Tn acest context, sarcina este de asemenea
complexd si ambigud, dar, spre deosebire de operatiunile de salvare, sarcinile de decizie
colaborativa constrang diferitele parti (adica echipe), reprezentand interese distincte, sa se
intalneasca la o dezbatere si sa abordeze o problema cu impact major in societate (eX. criza
refugiatilor, probleme economice) (Schruijer, 2006; Vansina & Taillieu, 1997). Asadar, in
sistemele de acest tip, diferentele de putere sunt inerente. Pornim de la teoria power
approach-inhibition (Keltner, Gruenfeld & Anderson, 2003) si sustinem ca disparitatea de
putere are consecinte atdt cognitive, cat si afective asupra interactiunilor dintre grupurile
membre ale sistemelor colaborative. Conform modelului (Keltner si colab., 2003), actorii cu
un nivel ridicat de putere tind sa se comporte intr-un mod dezinhibat, sa experientieze emotii
pozitive si sd se angajeze intr-o procesare automatd a informatiilor, in timp ce actorii fara
putere tind sd experientieze emotii negative, sd se angajeze in procesari sistematice ale
informatiilor si sa manifeste inhibitie comportamentala. Extindem aceste rezultate de la
indivizi la echipe si sustinem cé, prin contagiune si polarizare, aceste tendinte individuale

sunt amplificate in echipe. Prin urmare, prezentul studiu isi propune sa exploreze dublul rol



pe care 1l are disparitatea puterii in situatiile de colaborare. Pe de o parte, o asimetrie a puterii
creste activitatea cognitiva a partilor (ex. conflict in sarcina si dezacord cognitiv), dar pe de
alta parte, genereaza un climat afectiv negativ in cadrul sistemului (ex. conflict de relatii si
siguranta psihologicd).

Lotul de participanti a fost contituit din 239 studenti (198 femei), cu o varsta medie de
23,65 ani, distribuiti in 54 de echipe (pe parcursul a 9 simulari). Participantii sunt studenti
intr-o universitate romaneasca si au frecventat cursurile de psihologie sociala si de
complexitate si dinamica organizationald, in care am folosit o simulare pentru a explora
dinamica sistemelor. Simularea utilizeaza o structura generica prezentata in Schruijer (2006),
lar participantii sunt expusi la experienta interactiunilor din cadrul grupurilor, precum si intre
grupuri. Interactiunile Tntre grupuri sunt organizate sub forma unor reuniuni diadice sau
triadice (doud maxim trei grupuri se intalnesc si discutd), precum si reuniunile plenare, in
care fiecare grup are un delegat, care reprezinta interesele in sedinta plenard. La debutul
simuldrii, toate grupurile parcurg o faza de tranzitie, atunci cand se angajeaza in discutii in
interiorul grupului si nu interactioneaza cu celelalte grupuri. Participantii primesc chestionare
in doud momente. Primul moment este dupa faza de tranzitie in grup, in scopul de a evalua
asteptarile partilor interesate, iar al doilea este dupa sesiunea plenard, pentru a examina in ce
masurd un input configurativ cum ar fi asimetria puterii (diferentele de putere intre grupuri )
influenteaza calitatea interactiunilor (ex. stari emergente, cum ar fi conflictul in sarcina si
conflictul de relatie, siguranta psihologicd) intre cele doud grupuri dintr-un sistem de
colaborare. Toate datele au fost agregate la nivel de grup si disparitatea puterii a fost calculata
ca un coeficient de variatie (Harrison & Klein, 2007). A fost utilizat un design factorial mixt
ANOVA 2 (putere, non-putere) x 2 (timp 1, timp 2) cu masuratori repetate. Analiza datelor a
fost efectuata separat pentru fiecare variabila (conflict in sarcina, dezacord cognitiv, conflict

de relatie si siguranta psihologicd), cu scopul de a explora efectele de interactiune dintre



disparitatea puterii (joasa si ridicata) la nivel de sistem si starile emergente din Timpul 1 si
Timpul 2.

Rezultatele demonstreaza cd disparitatea puterii este o fortd sociala care determina
sistemul sa isi sporeasca activitatea cognitiva si sa fie pe deplin implicat in starea de lucru.
Cu toate ca sistemul experientiaza rolul benefic al conflictului de sarcind si al opozitiei
minoritatii, disparitatea puterii implica tulburarile relationale si reduce siguranta psihologica
intre partile implicate. Dintr-o perspectivd holistica, rezultatele noastre aduc contributii
importante in literatura de specialitate a dinamicii de grup. Pana la momentul actual,
asimetria puterii a fost considerata in detrimentul evolutiei sistemului, mai ales pentru ca
declanseazd un conflict intre grupuri (Gray & Schruijer, 2010). In acest studiu, am
demonstrat insa, ca disparitatea puterii se poate converti intr-un facilitator capabil sa genereze
mecanisme eficiente pentru decizii colaborative. Tn conformitate cu perspectiva lui Bion
(1952), presupunem cd asimetria puterii motiveaza sistemul sd functioneze in "mentalitatea
de grup-de-munca”, 0 conditie in care grupurile integreaza varietatea si gestioneaza in mod
eficient divergentele lor.

Capitolul 6 abordeaza interactiunea dintre angajati si echipele multiple din care fac
parte. Acest design de lucru este din ce in ce mai mult adoptat de organizatiile moderne, care
se confrunta cu presiunile concurentiale globale si, prin urmare, urmaresc sa ofere o gama
largd de servicii si produse inovatoare, prin alocarea eficientd a resurselor disponibile.
Apartenenta la echipe multiple (MTM) este conceptualizatd ca o situatie in care timpul de
lucru este fragmentat intre mai multe echipe. Comutarea intre contexte implica o varietate de
roluri pe care le detin angajatii. Prezentul studiu se bazeaza pe perspectiva rolurilor multiple
asupra MTM precum si pe teoriile role strain si role accumulation (Marks, 1977) pentru a
examina impactul MTM asupra stérii de bine a angajatilor. Perspectiva role strain sau a

"deficitului” sustine ca angajarea in mai multe roluri este in detrimentul starii de bine a



angajatilor deoarece schimbarea rolurilor conduce la supraincarcarea rolului din cauza
expectantelor conflictuale sau a unui volum mare de munca (Goode, 1960). Perspectiva
acumularii de rol sau "de expansiune” sustine ca o multitudine de roluri are potentialul de a
spori starea de bine a angajatilor, deoarece acestia dobandesc acces la resurse prin adoptarea
rolului multiplu (Sieber, 1974). Pentru a contribui la suportul conceptual si empiric limitat
din acest domeniu, studiul prezent integreaza cele doua perspective si modeleaza sistematic
implicatiile MTM pentru o serie de provocari si oportunitati legate de locuri de munca. Mai
precis, foloseste modelul Solicitari-Resurse ale muncii (Bakker & Demerouti, 2007) pentru a
explora masura in care MTM este o solicitare (in termeni de incarcare cu sarcini, incarcare
cu procese de echipa si conflict cu membrii echipei, avand ca rezultat stresul ca un indicator
negativ al starii de bine) sau o resursa (in termeni de suportul social al echipei si autonomie n
munca, avand ca rezultat un angajament in munca sporit ca un indicator pozitiv al starii de
bine) pentru angajati.

Datele au fost colectate de la angajatii dintr-0 companie de IT din Romania, care a
folosit MTM ca design de lucru (MTM este deosebit de frecvent in domenii extrem de
competitive, cum ar fi cel de IT, O'Leary, Mortensen & Woolley, 2011). Esantionul nostru
final a constat Tn 151 participanti. Participantii au fost rugati s completeze un chestionar
individual care continea elemente privind caracteristicile demografice (sex, varsta, pozitie) si
sa raporteze numarul de echipe in care au fost membri si procentul de timp alocat fiecarei
dintre aceste echipe. Tn plus, chestionarul continea elemente referitoare la solicitirile de la
munca (incarcare Cu sarcini, incarcare cu procese de echipa, conflictele), resursele de la locul
de munca (suportul social al echipei si autonomie), precum si stresul si implicarea in munca.
Pentru a explora efectele MTM, am testat un model de cale care asociaza MTM cu un set de

solicitari la locul de muncad si cu resursele care, la randul sau, prezic starea de bine a



angajatilor. Analiza datelor a fost realizata folosind ecuatii structurale in AMOS versiunea
19, o tehnica statistica care ne-a permis sa testam multiple relatii simultan (Byrne, 2010).

Rezultatele noastre au indicat faptul ca MTM a fost perceput mai degraba ca o
solicitare. Mai exact, cand, in calitate de membri in diferite echipe trebuiau sa distribuie
timpul lor in acele echipe, angajatii au experientiat ca fiind mai solicitanta munca datorita
interactiunilor cu membrii echipelor si nu datoritd volumului mare de munca. Se pare ca,
atunci cand angajatilor le-a fost mai dificil sa isi distribuie resursele personale (ex. timp si
energie) Tn mai multe echipe, au experimentat mai multe solicitari asociate cu procesele de
echipa (comunicarea si coordonarea) precum si mai multe solicitari interpersonale din cauza
conflictelor cu membrii de echipa. Astfel, angajatii care au petrecut un interval de timp
considerabil, in mai multe echipe, au experientiat un nivel ridicat de stres la locul de munca.
Nu a fost gasita o asociere pozitiva intre fragmentarea timpului intre echipe si incarcarea cu
sarcini (cresterea ritmului si a volumului de munca). Este posibil ca Tntre diverse echipe sa fi
fost o relatie productiva, astfel incat fragmentarea timpului sd nu fi adus o incarcare a
angajatului, ci sa fi ajutat la executarea sarcinilor (Matthews, Whittaker, Moran, Helsley, &
Judge, 2012).

Rezultatele obtinute au implicatii pentru practica, si anume: echipele si membrii lor ar
trebui sd primeasca sprijin care sd faciliteze munca in echipe multiple si intr-un fel sa reduca
solicitarea privind apartenenta la echipe multiple. In primul rind, echipele trebuie si
primeasca suport pentru procesele lor prin coaching-ul echipei si prin tehnologie care
faciliteazd procese, cum ar fi comunicarea si coordonarea. Rezultatele noastre evidentiaza, de
asemenea, managementul conflictului ca o activitate cheie in echipe care necesitd o atentie
speciala atunci cand membrii petrec un interval limitat de timp in echipa.

In concluzie, studiile componente ale tezei au mai multe contributii teoretice si

metodologice privind interactiunea dintre dinamica diferitelor niveluri ale sistemelor de tip



multi-echipa (adica indivizi, echipe, interactiunile dintre echipele componente si atributele la
nivel de sistem). Pe baza metodologiilor inovative si a modelelor teoretice privind dinamica
grupului, au putut fi observate si analizate efectele de interactiune in cele patru studii
cantitative si calitative. In plus, au fost avansate mai multe sugestii pentru proiectarea de
interventii practice. Studiile tezei releva in principal, factorii care contribuie la dinamica
diferitelor niveluri din structurile sistemelui. Ca atare, practicienii, ghidati de aceste analize
teoretice i empirice, ar putea construi interventii pentru Sisteme eficiente de adaptare. De
exemplu, capitolele 3 si 4 aduc sugestii legate de factorii critici care contribuie la succesul
sistemelor in situatii complexe de urgentd: (1) necesitatea unor training-uri regulate si
simuldri cu scopul de a dezvolta modele mentale in sistemul de echipe si de a invita
proceduri comune si modalitati prin care pot fi dezvoltate procese eficiente de coordonare;
(2) rolul integrator al liderilor sistemelor multi-echipa; (3) importanta echipamentului
tehnologic. Contributiile practice ale urmatoarelor doua capitole, 5 si 6, sunt centrate mai ales
pe programele de consultantd in care consultantul ar trebui sa stimuleze grupurile sa
gestioneze diversitatea si sa integreze varietatea in procesele lor (Gray & Schruijer, 2010).
Disparitatea puterii si calitatea de membru n echipei multiple sunt conditii cu consecinte
pozitive si negative, deopotriva. Prin urmare, consultantii ar trebui sa intervina si sa valorifice
beneficiile si sa reducd pierderile legate de aceste atribute. De exemplu, interventiile de
management al conflictelor si coaching pot sa reduca stresul la locul de munca si afectivitatea
negativd din interiorul si intre echipe. De asemenea, suportul organizatiei este foarte
important pentru starea de bine a angajatilor. Organizatiile ar putea realiza interventii de
coaching si training pentru angajati si echipe ca si suport instrumental (tehnologii de
comunicare adecvate) pentru a facilita colaborarea intre diferitele entitati (ex. indivizi,

echipe) din cadrul sistemului.



In teza de fata am pornit de la realitatea practica, in care a aparut o varietate de forme
de organizare (ex. echipe de echipe; echipe de indivizi uman - roboti), dar in care a crescut si
nevoia de interventii eficiente (Salas, Cooke, & Rosen, 2008). Din ce in ce mai mult,
organizatiile solicitd programe de consultantd care sunt de asteptat sd Tmbundtiteasca
procesele de munca in echipa. De aceea, studiile prezente raspund la aceste apeluri si
abordeaza distanta dintre cercetare si practica, contribuind cu sugestii bazate pe date
empirice, menite sa sporeasca performantele diferitelor configuratii ale sistemelor de tip

multi-echipa (ex. situatii de urgenta, colaborare, dezvoltare personalizata).
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