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Introducere

Prezenta teza de doctorat investigheaza sistemul de memorie tranzactivda (TMS) ca resursa
strategicd de management utilizdnd o abordare mixta care combina cercetarea cantitativa cu cea calitativa
pentru a examina premisele si impactul dezvoltarii TMS 1n companiile care activeaza in Romania in
domeniile care utilizeaza intensiv cunostintele (KIBS).

Cercetarea cantitativa examineaza impactul dezvoltarii sistemului de memorie tranzactiva (TMS)
asupra indicatorilor de performanta capital intelectual, satisfactia angajatilor, retentia angajatilor (intentia
de a continua sa lucreze pentru companie in urmatorii ani), performanta echipelor de lucru, si pozitia pe
piatd a companiei, precum si influentele pe care valorile culturii organizationale le exercitd asupra
dezvoltarii meta-cunostintelor angajatilor (ImetaK) si sistemului de memorie tranzactiva (TMS).

Demersul calitativ este utilizat pentru explorarea acelorasi aspecte referitoare la TMS cu accent
pe contextul utilizarii intensive a telemuncii in KIBS, context ce a fost declansat de nevoia adaptarii
formatelor de muncd in timpul pandemiei Covid-19. Considerand acest context, cercetarea doctorald
vede munca la distanta si utilizarea canalelor online ca instrumente de lucru, ca potentatori ai efectului
TMS asupra valorilor organizationale prin stimularea alinierii (sau Tndepartarii) practicii organizationale
de la valori si aspiratii culturale, cu consecinte in lant asupra eficientei si dezvoltarii organizatiei.

Privind TMS ca resursa strategica, teza utilizeaza o cercetare exploratorie pentru a investiga
companiile care opereazd in Romania in domeniile care utilizeaza intensiv cunostintele (KIBS),

presupunand ca aceste organizatii sunt in mare masura dependente de nivelul de performanta al TMS



deoarece munca din cadrul acestor companii este specializatd si cu atat mai mult este importanta
integrarea si cunoasterea in echipa a expertizei fiecdrui membru.

Teoria sistemelor de memorie tranzactiva (TMS) a atras atentia cercetatorilor din multe domenii
stiintifice si a fost exploratd cu predilectie in domeniile psihologiei cognitive, a psihologiei
organizationale si sociale, In comunicare, in stiinta informatiei si in management (Peltokorpi & Hood,
2019).

Conceptul de sistem de memorie tranzactiva (Transactive Memory System - TMS), a fost
introdus de Daniel Wegner care il descria ca pe o combinatie intre cunostintele individuale ale membrilor
grupului si meta-cunostintele despre "cine stie ce" in cadrul grupului (Wegner, 1987). De la
conceptualizarea initiald a lui Wegner, definitiile au evoluat, incluzand diverse nuante. In timp ce primele
definitii se concentrau mai ales pe diviziunea cognitiva a muncii si pe constientizarea expertizei in cadrul
unui grup de lucru, perspectivele mai recente pun accent pe natura dinamica si interactiva a acestor
sisteme, subliniind modul 1n care comunicarea, coordonarea si Increderea dintre membrii grupului le
influenteaza eficacitatea (Heavey & Simsek, 2015). Aceste definitii contemporane recunosc faptul ca
sistemele de memorie tranzactiva nu sunt entitti statice, ci sisteme adaptive care evolueaza in timp, pe
masurd ce membrii grupului interactioneaza, fac schimb de informatii si isi actualizeaza cunostintele
despre expertiza celorlalti. Implicatiile practice ale intelegerii si aplicarii sistemelor de memorie
tranzactiva sunt considerabile, in special in mediile organizationale. Organizatiile pot folosi aceastd
intelegere pentru a crea echipe si grupuri de lucru care sd optimizeze utilizarea cunostintelor (Fisher et
al., 2015; Lewis, 2018; Olabisi & Peltokorpi, 2014). Identificand persoanele cu expertiza complementara
si promovand o culturd a comunicdrii deschise si a schimbului de cunostinte, organizatiile pot cultiva
sisteme eficiente de memorie tranzactiva, care Imbunatatesc rezolvarea problemelor, luarea deciziilor si
inovarea. In plus, un sistem de memorie tranzactiva bine dezvoltat poate facilita aplicarea experientei
anterioare la sarcini noi si poate promova o intelegere mai profunda a domeniilor complexe, ducand la
imbundtatiri sustinute ale performantei (Lewis et al., 2005).

Studiile din literaturd indicd o puternica legdturd intre sistemul de memorie tranzactiva,
gestionarea cunostintelor si performanta organizatiei in diverse planuri precum: inovare si creativitate,
eficienta lucrului in echipa, etc. (Cao & Ali 2018; Levi & Askay 2020; Lewis 2003).

Importanta teoretica a tezei se regaseste in cele trei planuri descrise mai jos, planuri in care am
constatat existenta unui deficit in disponibilul de literatura de specialitate:

(1) Cercetarea sistemelor de memorie tranzactiva a capatat amploare si beneficiaza de o

abordare multi-disciplinard (psihologie cognitiva, psihologie sociald, management organizational,
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managementul proiectelor de dezvoltare software, etc.) cu impact in literatura stiintificd si cu o
proeminenta relevantd aplicatd. Desi abordarea cea mai frecventa este cea a legdturii dintre TMS si
performanta echipelor, nu am gésit studii care sd exploreze analiza culturii si valorilor organizationale
prin prisma legaturilor corelative cu performata organizatiei si dezvoltarea sistemelor de memorie
tranzactiva,

(2) Explorarea sistemelor de memorie tranzactiva in literatura de specialitate din Romania e Intr-
o etapa de debut, gasind referiri la TMS doar in industrie, in domeniul performantelor echipelor de
dezvoltare a aplicatiilor software si In domeniul pshihologiei cognitive (Curseu & Rus, 2005);

(3) Incepand cu anul 2020, utilizarea sporita a telemuncii in domeniile ce utilizeaza intensiv
cunostintele a condus la transformari in organizarea muncii si in preferintele managerilor si/sau
angajatilor care au perpetuat utilizarea telemuncii si dupa incetarea restrictiilor impuse de pandemia
COVID-19, angajatii continuand telemunca (fie ca optiune de baza, fie in formatul hibrid — lucrul de
acasi combinat cu munca la sediul organizatiei/ birou). In multe situatii angajatii din domeniile ce
utilizeaza intensiv cunostintele activeaza in echipe in care coechipierii lucreaza in formate diferite unii
de ceilalti, unii onsite, altii In format hibrid si altii de acasad. Aceasta situatie justifica cercetarea sprijinului
pe care TMS 1l poate oferi performantei organizatiei si echipelor sale de lucru in conditii de flexibilitate
sporita a formatelor in care opereaza diferitii angajatii in diferite momente (onsite, la distanta, hibrid).
Mai mult, studiul relatiei dintre nivelul de dezvoltare al sistemului de memorie tranzactiva (TMS) ce
opereaza la nivelul echipei si performanta echipei in contextul telemuncii a fost prea putin investigat cu
toate ca, in perioada 2020 - 2023, literatura a acordat o importantd deosebita telemuncii in conditiile

impuse de masurile restrictive cu privire la prevenirea raspandirii SARS-COV-2.

Obiectivele, intrebarile si ipotezele de cercetare

Pornind de la aceste aspecte, teza isi propune cateva obiective principale, dupa cum urmeaza:
Ol. Explorarea stadiului actual, al constrangerilor si al oportunitdtilor in ceea ce priveste dezvoltarea
TMS in companiile care opereaza in Roméania In domeniile care utilizeaza intensiv cunostintele (KIBS).
O2. Explorarea aspectelor legate de munca la distantd in firmele de tip KIBS care opereaza in Romania.
O3. Investigarea influentei telemuncii asupra TMS.
O4. Investigarea legaturii dintre dezvoltarea TMS si aspecte referitoare la cultura organizationalad precum
valori promovate si manifestate in practica de zi cu zi.
O5. Elaborarea si testarea unui model de cercetare care descrie relatiile TMS cu indicatori de performanta
cheie precum: capitalul intelectual, pozitia pe piatd a companiei, performanta echipelor de lucru,

satisfactia angajatilor si retentia acestora (intentia angajatilor de a continua sa lucreze pentru companie
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in urmatorii ani).

06. Extinderea modelui de cercetare si testarea acestuia intr-un angrenaj mai complex, care integreaza
increngatura de relatii implicate in si de dezvoltare a sistemului de memorie tranzactiva TMS.

Mai precis, obiectivul O6 vizeaza testarea unui model de cercetare care cuprinde pe de o parte relatiile
TMS cu meta-cunostintele angajatilor (ImetaK) si valoarea organizationald cultivatd (VAL), iar pe de
alta parte cuprinde relatiile TMS cu cei cinci indicatori de performanta cheie: capitalul intelectual, pozitia
pe piatd a companiei, performanta echipei, satisfactia angajatilor si retentia acestora.

In acord cu obiectivele trasate, cercetarea a vizat atat dimensiunile teoretice, cét si implicatiile
aplicative privind felul in care liderii si managerii pot sustine consolidarea TMS si pot transforma aceasta
resursd Intr-un avantaj strategic.

Cercetarea a pornit de la o intrebare de cercetare generica (Q: Care este impactul dezvoltarii meta-
cunostintelor angajatilor (ImetaK) si sistemului de memorie tranzactiva (TMS) in planul performantei
sustenabile a organizatiei?), care a fost defalcatd in trei intrebari de cercetare specifie (Q1, Q2, Q3):

Q1. Care este impactul dezvoltarii sistemului de memorie tranzactiva TMS asupra indicatorilor de
performanta ai organizatiei, precum dezvoltarea capitalului intelectual, performanta echipelor de lucru,
satisfactia si retentia angajatilor, respectiv pozitia pe piatd a companiei?

Q2. Care este relatia dintre dezvoltarea meta-cunostintelor angajatilor (ImetaK) si TMS?

Q3. Care este relatia dintre valorile culturii organizationale, partajarea cunostintelor, meta-cunostintele
angajatilor si TMS?

Pornind de la intrebarile de cercetare specifice Q1, Q2, Q3 s-a formulat un set de ipoteze pentru a testa
pe de o parte relatiile dintre nivelul de dezvoltare al TMS si indicatorii de performanta, iar pe de alta
parte rolul potentiator al culturii organizationale prin testarea influentei valorilor organizationale asupra
nivelului de dezvoltare al meta-cunostintelor angajatilor si asupra TMS.

H1. Dezvoltarea sistemelor de memorie tranzactivd (TMS) la nivelul organizatiei, conduce la
performanta sustenabila astfel:

Hla. TMS influenteaza pozitiv dezvoltarea capitalului intelectual.

H1b. TMS influenteaza pozitiv satisfactia angajatilor.

Hlc. TMS influenteaza pozitiv performanta echipelor de lucru.

H1d. TMS influenteaza pozitiv retentia angajatilor.

Hle. TMS influenteaza pozitiv pozitia pe piatd a companiei.

H2. Meta-cunostintele angajatilor (ImetaK) influenteazd pozitiv TMS. Dezvoltarea meta-cunostintelor

pe care le au angajatii despre mediul lor de lucru si colegi influenteaza pozitiv nivelul de dezvoltare al
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sistemului de memorie tranzactiva la nivelul organizatiei
H3a. Valorile culturii organizationale VAL influenteaza TMS.

H3b. Valorile culturii organizationale VAL influenteaza ImetakK.

Structura tezei

Teza a fost structurata in patru capitole. Primul capitol abordeaza conceptul de sistem de memorie
tranzactiva TMS si realizeaza o analiza bibliometrica a literaturii pentru a clarifica directia de investigare.
Analiza bibliometrica a apelat la o evaluare statisticd a documentelor pe tema de interes indexate iIn Web
of Science avand in abstract expresia ,,transactive memory” si cuvintele ,,.knowledge” si ,,performance”,
indicandu-se 1975 - 2023 ca perioada, limba engleza, si articole pentru tipul de document. S-a realizat o
analiza amdnuntita cu ajutorul programului bibliometric VOSviewer (van Eck & Waltman, 2023) ce a
permis inventarierea si vizualizarea similaritatilor, a co-ocurentei cuvintelor cheie, a citarilor si co-citarii
surselor cu evidentierea cupldrii bibliografice, cu semnalarea autorilor proeminenti si a tarilor de
provenienta a acestora. Rezultatul analizei bibliometrice a relevat un interes crescand privind cercetarea
sistemelor de memorie tranzactiva (TMS), in special din 2010 incoace. Analiza a evidentiat concepte
cheie legate de TMS precum performanta echipei, performanta organizationald si managementul
cunostintelor, cu accent pe importanta crescanda a gestionarii resurselor intangibile precum cunostintele.
Al doilea capitol face o trecere in revistd a literaturii Tn scopul prezentarii dimensiunilor
investigate (TMS, cunostinte, meta-cunostinte, capital intelectual, TMS, cultura organizationald) si
fundamentarii ipotezelor de cercetare. Literatura indicd faptul ca organizatiile de succes se bazeaza pe
capitalul intelectual pentru a obtine un avantaj competitiv sustenabil (Bratianu et al., 2020), folosind ca
resursa principala exploatarea activelor de cunostinte generate de echipe de lucratori cunostinta ai caror
membri isi folosesc expertiza si experienta pentru a rezolva problemele si a crea valoare adaugata prin
inovatie si produse noi (Lewis, 2003), sistemul de memorie tranzactiva (TMS) fiind deosebit de relevant
pentru Intelegerea proceselor de capitalizare a cunostintelor in echipe, asa cum este descris in literatura
(Wegner, 1987; Hollingshead, 2001). TMS permite organizatiilor si echipelor lor sd atingd niveluri
ridicate de performantad (Peltokorpi & Hood, 2019). Literatura de specialitate subliniazd faptul ca
specializarea, credibilitatea si coordonarea dintre membrii echipei sunt aspecte foarte importante ale
TMS (Lewis, 2003; Schein, 2010; Levi & Askay, 2020), influentand livrarea sarcinilor si a proiectelor,
eficienta, creativitatea, inovatia si performanta (Anderson 2014; Cao & Ali 2018; Lee et al., 2014; Levi
& Askay 2020; Lewis 2004; Mell et al., 2014; Peltokorpi & Hood, 2019; Zhang et al., 2007; Zheng 2012).

Deoarece nu am gasit studii care sa exploreze analiza culturii si valorilor organizationale prin prisma
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legéturilor corelative cu performanta organizatiei prin dezvoltarea sistemelor de memorie tranzactiva,
am considerat aceasta lipsa drept potential gap pe care l-am putea adresa in cadrul cercetarii.

Al treilea capitol prezinta metodologia utilizatd, cu descrierea designului de cercetare, al
instrumentarului utilizat si al tuturor detaliilor referitoare la studiul calitativ si studiul cantitativ realizate.
La nivel metodologic studiul apeleaza la o metodologie mixta pentru atingerea obiectivelor, combinand
cercetarea exploratorie de tip calitativ (bazata pe interviuri semistructurate in profunzime colectate de la
18 participanti din populatia tintd), cu cercetarea de tip cantitativ (bazata pe analiza de date colectate cu
ajutorul chestionarului aplicat cu 103 reprezentanti KIBS care activeaza in Romania). Cercetarea
cantitativd examineaza relatia dintre dezvoltarea TMS si valorile culturii organizationale, respectiv
alinierea acestora la practicile operationale, si mai departe, impactul TMS asupra celor 5 indicatori de
performanta avuti in vedere: capitalul intelectual al companiei (IC), pozitia pe piatd a companiei
(Market_position), performanta echipelor de lucru (Performance), satisfactia angajatilor (Satisfaction)
si intentia angajatilor de a continua s lucreze pentru companie in urmatorii ani (E_Turnover). Demersul
calitativ este utilizat pentru explorarea acelorasi aspecte referitoare la TMS cu accent pe contextul
utilizarii intensive a telemuncii in KIBS, context ce a fost declansat de nevoia adaptarii formatelor de
muncd in timpul pandemiei Covid-19. In partea calitativi, datele obtinute in urma interviurilor
semistructurate sunt analizate din punct de vedere al continutului, imbunatatind descrierea si specificarea
fenomenelor investigate. In partea cantitativ, datele culese cu ajutorul chestionarului cu intrebari inchise
sunt analizate statistic, sporind generalizabilitatea si validitatea studiului. Cercetarea cantitativa
utilizeaza date primare culese pe baza de chestionar, analiza SPSS si modelare de tip PLS-SEM pentru a

agrega ipotezele de cercetare in modelele de cercetare M1 si M2 si pentru a testa apoi aceste modele.

Al patrulea capitol prezintd rezultatele cercetdrii calitative si rezultatele cercetarii cantitative,
precum si analiza realizatd prin modelare cu ecuatii structurale.
In final sunt prezentate concluziile, contributiile pe parte teoretica si aplicativa, precum si

limitdrile cercetdrii si directiile viitoare de investigare.

Rezultatele cercetarii, concluzii si contributii

Rezultatele cercetarii calitative au indicat ca alfabetizarea digitald si experienta cu telemunca
dobandite de angajatii KIBS inainte de pandemie au contribuit substantial la mentinerea nivelului de
performantd in timpul crizet COVID-19. Tranzitia de la birou la telemunca s-a facut fard dificultati
tehnice, iar schimbarile percepute au fost asociate in principal cu spatiul de lucru si cu ajustarile

proceselor de lucru. Cu toate acestea, factorul care a facut diferenta intre capacitatea echipelor de a



mentine nivelul de performantd in 12 din 18 cazuri investigate Tn acest studiu (comparativ cu scdderea
performantei in celelalte 6 cazuri) a fost legat in principal de functionalitatea (versus disfunctionalitatea)
TMS reflectatd in gradul de specializare, credibilitate si coordonare din cadrul echipei. Echipele cu
experientd si bine consolidate au fost cele care au reusit sa mentina nivelul de performanta. Cei care au
indicat o scadere a performantei muncii n echipa (6 din totalul de 18 participanti) au fost cei care au
raportat disfunctionalitatea TMS la nivelul echipei, reflectata de problemele cu privire la specializarea,
credibilitatea si mai ales coordonarea membrilor.

Rezultatele indica faptul cd angajatit KIBS percep diverse dificultati asociate cu telemunca
atunci cand aceasta este singura optiune disponibild (asa cum s-a intdmplat in timpul pandemiei COVID-
19) ceea ce ii face sa prefere o solutie hibrida. Analiza declaratiilor intervievatilor a indicat ca majoritatea
problemelor se concentreazd in jurul utilizarii excesive a comunicarii mediate de tehnologie, lipsa
contactului fata in fata si a lucrului Impreuna cu colegii la sediul firmei afectand colaborarea, spiritul de
echipa si cultura organizationald. Prin urmare, cultura organizationald a fost o problema critica asociata
cu munca la distanta si cu deficientele de colaborare si comunicare aferente. in mod similar, studiul lui
Sull si Sull (2020) a indicat importanta onestitatii si transparentei liderilor in lunile pandemiei. Cand
angajatii gandesc, vorbesc si actioneaza prin intermediul ecranelor, o comunicare eficienta, care
integreaza transparenta, este esentiald pentru mentinerea increderii, a implicarii si a colaborarii (Nadkarni
et al., 2021).

Intrucat telemunca s-a pastrat in practica KIBS devenind normalitate (asa cum reiese din etapa
de follow-up derulata cu intervievatii in perioada mai — iunie 2023), perpetuarea provocarilor indicate in
cadrul interviurilor privind utilizarea intensiva a telemuncii este de asteptat sd persiste si sd afecteze
valorile organizationale si nivelul de dezvoltare al TMS prin perturbari la nivel de comunicare, colaborare
si coordonare cu colegii, integrarea expertizei detinute de diferitii membri ai echipei, afectdnd mai
departe eficacitatea echipei in livrarea proiectelor si performanta.

Astfel, putem concluziona ca rezultatele cercetarii calitative au sugerat oportunitarea investigarii
prin demers cantitativ a relatiilor dintre TMS si indicatorii de performanta, precum si legatura dintre TMS
si valorile organizationale, in special pentru cultura de colaborare.

Rezultatele cercetarii cantitative au confirmat ipotezele Hla, Hlb, Hlc, H1d, Hle, H2, H3a si
H3b utilizand modelarea de tip PLS-SEM.

Analizarea relatiei dintre TMS si cultura organizationald a vizat valorile culturii organizationale

manifestate in practica de zi cu zi a organizatiilor de tip KIBS care opereaza in Romania, si am avut in



vedere in primul rand valoarea colaborare, deoarece rezultatele cercetarii noastre calitative au indicat
legatura dintre cultivarea colaborarii ca valoare organizationala si dezvoltarea TMS.

Rezultatele au ardtat cd o culturd organizationald axatd pe colaborare influenteaza pozitiv
comunicarea si partajarea (formald si informald) a cunostintelor in cadrul organizatiei, ceea ce
influenteaza pozitiv ImetaK (nivelul de dezvoltare al meta-cunostintelor pe care le au angajatii despre
mediul lor de lucru si colegi), precum si nivelul de dezvoltare al sistemului de memorie tranzactiva la
nivelul echipelor si organizatiei (TMS). Rezultatele explica faptul cd o culturd a colabordrii In cadrul
organizatiel imbunatateste dezvoltarea sistemului de memorie tranzactiva TMS atat in mod direct (efectul
direct al VAL asupra TMS) cat si ITn mod indirect prin intermediul imbundtétirii meta-cunostintelor
angajatilor. Rezultatele cercetdrii cantitative au indicat influente pozitive semnificative statistic exercitate
de TMS asupra tuturor dimensiunilor analizate. De asemenea, rezultatele indicd o multitudine de efecte
indirecte benefice pe care valoarea organizationala colaborare VAL le are asupra tuturor variabilelor din
model, remarcand marimea efectului indirect al acesteia asupra capitalului intelectual si performantei
echipelor.

Pentru analiza datelor s-a folosit programul statistic SmartPLS, prin care s-a aplicat conform
normelor metodologice (Hair et al., 2019) modelarea cu ecuatii structurale cu folosirea metodei celor mai
mici patrate (PLS-SEM) pentru a testa adecvarea modelului de masurare si apoi pentru a evalua relatiile
dintre constructele avute in vedere. In prima fazi a fost evaluat modelul de masurare, iar in faza a doua
modelul structural. Calitatea modelului de masurare fost testata conform metodei PLS-SEM (Chin, 1998;
2010; Hait et al., 2019; Henseler & Sarstedt, 2013; Hu & Bentler, 1998) prin examinarea validitatii
convergente, a validitatii discriminante $i a consistentei interne.

Analiza modelului structural a indicat faptul ca TMS are un efect pozitiv semnificativ asupra
fiecaruia dintre cei a 5 indicatori de performantd avuti in vedere prin intermediul constructelor incluse n
model. Rezultatele aratd ca dezvoltarea TMS are efect semnificativ asupra performantei organizationale,
influentind pozitiv cresterea capitalului intelectual (H1a); imbunatatirea satisfactiei angajatilor (H1b);
performanta echipelor (Hlc); retentia angajatilor (H1d); pozitia pe piatd a companiei (Hle). Astfel,
rezultatul analizei modelului structural oferd o perspectiva integratda asupra modului in care TMS
contribuie la performanta sustenabila a organizatiei, evidentiind importanta gestiondrii eficiente a
memoriei colective in mediul organizational.

In concluzie, cercetarea cantitativa a relevat impactul pozitiv al valorii organizationale colaborare,
cultivarea acesteia facilitind dezvoltarea meta-cunostintelor angajatilor si TMS, precum si impactul

dezvoltarii TMS asupra performantei organizationale pe toate palierele.



Analiza statistica ofera suport ipotezelor H2, H3a si H3b, oferind rezultate in acord cu indicatiile
literaturii (Abdulabaass & Jasim, 2017) care aratd ca dezvoltarea meta-cunoastintelor inseamnd o mai
buna constientizare si intelegere a abilitatilor si capacitatilor cognitive proprii si pe cele ale coechipierilor,
fiind cruciala pentru invatarea eficientd, rezolvarea problemelor si luarea deciziilor in medii
organizationale complexe (Avedisian & Bennet, 2010). Cand valorile organizationale promoveaza
colaborarea, angajatii sunt mai predispusi sa se implice In activitati de partajare a cunostintelor, invatare
impreund cu colegii si rezolvare colectivd a problemelor, favorizand o intelegere mai profunda a
expertizei si capacitatilor disponibile in cadrul colectivului lor (Brauner & Becker, 2006). Acest mediu
colaborativ faciliteazd dezvoltarea meta-cunoastintelor, deoarece indivizii dobandesc perspective asupra
punctelor lor forte si slabe in raport cu altii, permitandu-le sa isi valorifice mai bine cunostintele si sa
solicite asistenta atunci cand este necesar (Wang & Noe, 2009). Sistemele de memorie tranzactiva, care
se referd la sistemul cognitiv colectiv format din cunostintele detinute de indivizi si constientizarea
despre cine stie ce in cadrul grupului, sunt esentiale pentru utilizarea eficientd a cunostintelor si
coordonarea in organizatii. Valorile organizationale orientate spre colaborare incurajeaza dezvoltarea
relatiilor interpersonale solide, increderii si canalelor de comunicare, care sunt cruciale pentru formarea
s1 mentinerea sistemelor de memorie tranzactiva. Angajatii sunt mai predispusi sa isi partajeze deschis
cunostintele, expertiza si experientele atunci cand se simt apreciati, respectati si sustinuti de colegii lor
si de organizatia in ansamblu. Aceasta partajare colaborativd a cunostintelor conduce la o intelegere mai
bine distribuita si interconectata a bazei de cunostinte a organizatiei, permitand indivizilor sa acceseze
rapid informatiile si expertiza de care au nevoie pentru a-si indeplini eficient sarcinile. In plus, valorile
colaborative promoveaza o culturd a Invatarii si imbunatatirii continue, n care angajatii sunt incurajati
sa caute feedback, sa experimenteze idei noi si sa invete atat din situatiile de succes, cat si din cele soldate
cu esec (Syifa & Ahman, 2022). Asadar, indicatiile literaturii ofera suport rezultatelor cercetarii noastre
care indica faptul ca o cultura a colaborarii, caracterizatd prin comunicare deschisa si respect, faciliteaza

dezvoltarea TMS.

In ceea ce priveste impactul sistemului de memorie tranzactiva (TMS) asupra performantei
organizationale, ipotezele (H1a, H1b, Hlc, H1d, Hle) sunt confirmate de rezultatele analizei PLS-SEM
Rezultatele cercetarii cantitative aratd ca dezvoltarea TMS are efecte pozitive asupra unor indicatori-
cheie de performanta organizationala, cum ar fi: cresterea capitalului intelectual (H1a); imbunatatirea
satisfactiei angajatilor (H1b); performanta echipelor (HIc); retentia angajatilor (H1d); pozitia pe piatad a
companiei (Hle). Rezultatele obtinute oferd o perspectivd integratd asupra modului in care TMS

contribuie la performanta sustenabila a organizatiei, fiind In acord cu studiile anterioare care au evidentiat
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imbundtdtirea capitalului intelectual (Heavey & Simsek, 2015). Amintim astfel ca literatura de
managementul cunostintelor postuleaza faptul ca diferentele de performanta dintre firme se datoreaza in
principal activelor lor unice si mecanismelor pentru gestionarea cunostintelor (Kianto et al., 2014),
sistemele de memorie tranzactiva fiind parte a acestor mecanisme, reprezentdnd un sistem cognitiv
sofisticat si distribuit ce faciliteaza codificarea, stocarea, recuperarea si comunicarea cunostintelor in
cadrul unui grup (Ardichvili et al., 2003), TMS depasind astfel cunostintele detinute individual, si crednd
acea intelegere comuna asupra a cine stie ce n cadrul grupului (Brauner & Becker, 2006). Asa cum arata
literatura (Ishak et al., 2010; Mohammed et al., 2019), aceasta constientizare comuna permite membrilor
s acceseze si s utilizeze expertiza in mod eficient, un TMS bine dezvoltat conducand la coordonare
imbunatatita, redundanta redusa si rezolvare mai eficientd a problemelor.

In concordanti cu rezultatele cercetirii cantitative, literatura arati ca dezvoltarea TMS
faciliteazd managementul strategic prin furnizarea unei abordari structurate pentru stabilirea obiectivelor,
alocarea resurselor si monitorizarea performantei; canalele de comunicare imbundtétite asigura ca toate
partile interesate sunt aliniate cu obiectivele organizationale, ceea ce conduce la 0 mai bund luare a
deciziilor si rezolvare a problemelor, si in consecintd determind imbunatatiri ale performantei
organizationale (Chuang & Lin, 2010).

In concluzie, prezenta tezd doctorald oferd o perspectiva teoretici coroboratd cu investigarea
empirica a premiselor si impactului dezvoltarii sistemelor de memorie tranzactiva (TMS) in companiile

din domeniile care utilizeaza intensiv cunostintele (KIBS), si care desfasoara activitate In Romania.

Teza 1si aduce contributia la intelegerea modului in care dezvoltarea sistemului de memorie
tranzactiva (TMS) influenteaza performanta organizationald, precum si relatiile complexe dintre cultura
organizationald, meta-cunostintele angajatilor si TMS. Astfel, lucrarea umple un gol, oferind literaturii
de profil un model de cercetare integrat care sa abordeze pe de o parte relatiile dintre TMS, meta-
cunostintele angajatilor si cultivarea anumitor valori organizationale precum colaborarea, iar pe altd parte
sa masoare relatiile dintre TMS, capitalul intelectual, pozitia pe piatd a companiei, performanta echipelor,
satisfactia angajatilor si retentia acestora. In acest sens, intrebarile si ipotezele de cercetare au vizat
tocmai conturarea unui astfel de model integrat printr-o abordare de proiectare in doi pasi care sa duca

din aproape 1n aproape procesul de identificare si testare a relatiilor dintre conceptele mentionate.

Principalele aspecte care evidentiaza contributiile teoretice ale tezei doctorale sunt strans legate

de ipotezele testate si confirmate prin cercetarea cantitativa.

Un prim aspect este legat de clarificarea impactului sistemului de memorie tranzactiva (TMS)
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asupra performantei organizationale. Cercetarea aratd cd dezvoltarea TMS nu este doar un concept
teoretic, ci are efecte concrete si pozitive asupra unor indicatori-cheie de performantd organizationala,
cum ar fi: cresterea capitalului intelectual (Hla); imbunatitirea satisfactiei angajatilor (H1b);
performanta echipelor (Hlc); retentia angajatilor (H1d); pozitia pe piatd a companiei (Hle). Astfel,
studiul ofera o perspectiva integratd asupra modului in care TMS contribuie la performanta sustenabila

a organizatiei, evidentiind importanta gestiondrii eficiente a memoriei colective in mediul organizational.

Un al doilea aspect priveste evidentierea rolului meta-cunostintelor angajatilor in dezvoltarea
TMS. Prin ipoteza H2, cercetarea aduce in prim-plan importanta meta-cunostintelor (ImetaK) ca factor
predictor al nivelului de dezvoltare al TMS, subliniind faptul cd angajatii care au o intelegere profunda
si reflexivd asupra mediului lor de lucru si a colegilor pot stimula dezvoltarea sistemului de memorie

tranzactiva, ceea ce amplifica capacitatea organizatiei de a gestiona si utiliza eficient cunostintele.

Al treilea aspect se referd la integrarea culturii organizationale, reliefand increngaturile intre
cultura colabordrii, meta-cunostinte, sistem de memorie tranzactivd si performantd care oferda o
perspectiva holisticd asupra modului in care organizatiile pot stimula inovarea si adaptabilitatea prin
valorificarea capitalului uman. Astfel, testarea ipotezelor H3a si H3b aduce o contributie importantd prin
evidentierea modului in care valorile culturii organizationale (in spetd colaborarea), influenteaza atat
TMS, cat si meta-cunostintele angajatilor. Studiul arata ca valorile organizationale precum colaborarea
creeazd un climat de Incredere si comunicare deschisa, facilitind partajarea formald si informald a

cunostintelor si, implicit, dezvoltarea meta-cunostintelor si a TMS.

Al patrulea aspect vizeaza contributia metodologica prin propunerea unui instrumentar atasat unui
model integrat care leagd valori ale culturii organizationale de indicatorii de performanta analizati prin
mediatorii Imetak (meta-cunostintele angajatilor) si TMS (sistemul de memorie tranzactivd) oferind

astfel un model empiric pentru studii viitoare.

Implicatiile practice ale intelegerii si aplicarii sistemelor de memorie tranzactivd sunt
considerabile in mediile organizationale. Asa cum indica si literatura (Fisher et al., 2015; Lewis, 2018;
Olabisi & Peltokorpi, 2014), organizatiile pot folosi aceasta intelegere pentru a crea echipe si grupuri de
lucru care sa optimizeze utilizarea cunostintelor.

Oferind perspective valoroase in ceea ce priveste gestionarea cunostintelor si rezolvarea
colaborativa a problemelor in cadrul echipei, TMS accentueaza schimbul de informatii si resurse intre
membrii echipei Tmbunatatind performanta echipei prin optimizarea mecanismelor prin care membrii

acceseaza, modifica si ,,confirma” cunostintele partajate (Day et al., 2004; Heavey & Simsek, 2015;
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Layek & Koodamara, 2024). Comunicarea serveste ca mecanism prin care membrii echipei isi
impartasesc cunostintele individuale, construiesc o intelegere comund a problemei si isi coordoneaza
actiunile (Perry et al., 2021).

Echipele care dezvoltda TMS sunt mai predispuse sa stabileasca obiective si asteptari clare, sa
monitorizeze progresul individual si sa ofere feedback la timp, promovand astfel respectarea standardelor
si, potential, imbunatatirea eficientei generale (Aarons, 2006; Dong, 2023).

Limitari si directii viitoare - Limitarile cercetarii vin la pachet cu principalul sdu merit, si anume
avansarea unui model integrat care leagd valori ale culturii organizationale de indicatorii de performanta
analizati prin mediatorii Imetak (meta-cunostintele angajatilor) si TMS (sistemul de memorie
tranzactiva). Astfel, studiul nostru a facut o analizd amanuntitd numai pentru valoarea organizationald

colaborare, facand evidenta directia viitoare de a realiza analize similare si pentru alte valori.

Limitari aditionale pot fi legate de abordarea conceptuala si metodologicd aleasd, cu precadere
design-ul transversal al cercetarii. Astfel, cercetarile viitoare ar putea sa testeze relatiile analizate in
cadrul acestui studiu investigand alte sectoare sau regiuni geografice, precum si prin utilizarea unor studii

longitudinale care sa surprinda evolutia in timp.
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