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Învãþarea în echipã ºi eficacitatea echipelor de muncã: 
Sinteza analizei studiilor publicate

Claudia L. Rus1, Adriana Bãban2, Saul N. de Jesus3

Abstract

This study analyzes the research that have examined team learning in relation to work team effectiveness in
terms of sample, research design, methods of data gathering, and theoretical aspects investigated. This analysis
was conducted to reveal potential moderators of the relationship between these two concepts. The results reveal
that in the analyzed studies the two concepts were preponderantly examined with project, services and multiple
teams and self-report methods. All studies used a cross-sectional design. Most frequently, team learning was stud-
ied as a process in terms of learning behaviors and examined in relation to perceived performance as a criterion
of work team effectiveness. The studies that have analyzed team learning as a one-dimensional concept suggest
its positive relationship with work team effectiveness but those that have measured it as a multidimensional con-
cept provide inconsistent results for this relation. 
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Résumé

Cette étude analyse les recherches qui ont examiné l’apprentissage en équipe par rapport l’effectivité de
l’équipe de travail en termes d’échantillon, la conception de recherche, les méthodes pour collecter les données
et les aspects théoriques étudiés. Les résultats révèlent que la relation de ces deux concepts a été prépondérante
examinée avec des équipes de projet, des services et multiples et des méthodes d’auto-évaluation pour collecter
les données. Toutes les études ont utilisé une conception de recherche transversale. Le plus souvent, l’apprentis-
sage en équipe a été examiné comme un processus en termes de comportements d’apprentissage et examiné par
rapport à la performance perçue comme un critère d’efficacité de l’équipe de travail. Les études qui ont analysé
l’apprentissage de l’équipe comme un concept unidimensionnel suggéraient sa relation positive avec l’effectivité
de l’équipe du travail, mais ceux qui l’ont mesurée multidimensionnel fournirent des résultats incohérents pour
cette relation.

Mots clés: l’apprentissage de l’équipe, l’effectivité de l’équipe du travail, la synthèse

Rezumat

Acest studiu analizeazã cercetãrile care au examinat învãþarea echipei în relaþie cu efectivitatea echipei de
muncã sub aspectul eºantionului, designului de cercetare, metodei de colectare a datelor ºi aspectelor teoretice
investigate. Aceastã analizã a fost realizatã cu scopul de a identifica potenþiali moderatori ai relaþiei dintre cele
douã concepte. Rezultatele aratã cã în studiile analizate, aceste douã concepte au fost examinate preponderent cu
echipe de proiect, servicii ºi multiple metode auto-declarative de colectate a datelor. Toate studiile au utilizat un
design transversal. Cel mai frecvent, învãþarea echipei a fost studiatã ca proces, cu accent pe comportamentele de
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Introducere

Natura dinamicã a mediului în care opereazã
echipele de muncã genereazã nevoia ca o echipã
sã înveþe continuu (Zaccaro, Ely, & Shuffler,
2008). Savelsbergh, van der Heijden ºi Poell
(2010), evaluând atitudinile membrilor unor
echipe de muncã ºi ale liderilor acestora faþã de
factorii pe care îi considerã importanþi pentru per-
formanþa echipei, au evidenþiat un acord puternic
între cele douã categorii de participanþi privind
importanþa comportamentelor de învãþare ale
echipei ca indicator al învãþãrii în echipã.

În literatura de specialitate, pot fi regãsite
multiple definiþii ale conceptului de învãþare în
echipã (London & Sessa, 2007). Însã în ciuda
volumului de definiþii, existã un nivel consider-
abil de ambiguitatea în definirea acestui concept
(Wilson, Goodman, & Cronin, 2007; Zaccaro et
al., 2008). Decuyper, Dochy ºi Van den Bossche
(2010) au identificat în literatura de specialitate
aproximativ 30 de definiþii ºi descrieri. Unele
dintre aceste definiþii pun accent pe procesul de
învãþare în echipã (Edmondson, 1999, Gibson &
Vermeulen, 2003), pe învãþare ca rezultat (Ellis
et al., 2003), iar altele conceptualizeazã
învãþarea în echipã atât în termeni de proces, cât
ºi de rezultat (Argote, Gruengeld, & Naquin,
2001). Definiþiile învãþãrii ca proces adesea
cuprind aspecte precum reflecþia ºi acþiunea
(Edmondson, 1999; Gibson & Vermeulen,
2003), împãrtãºirea ºi procesarea cunoºtinþelor,
realizarea îmbunãtãþirii rezultatelor (Edmonson,
2002; Gibson, 2001; Kolb, 1984; apud. Jehn &
Rupert, 2008). În cadrul acestei perspective pro-
cesuale, învãþarea a fost conceptualizatã ca o
serie de activitãþi (e.g., achiziþia informaþiei; van
Woerkom, & Croon, 2009) sau de comporta-
mente de învãþare (e.g., discutarea, detectarea ºi
corectarea erorilor; Edmondson, 1999). Pe de
altã parte, în definiþiile care vizeazã învãþarea ca
rezultat, acest concept este descris în termeni de

schimbãri la nivelul cunoºtinþelor membrilor
echipei care rezultã din interacþiunile acestora
(Argote et al., 2001; Ellis et al., 2003). 

Creºterea ponderii utilizãrii echipelor de
muncã în cadrul organizaþiilor moderne con-
tribuie ºi la intensificarea preocupãrilor privind
îmbunãtãþirea efectivitãþii acestora (Singh &
Muncherji, 2007). Conceptul de eficacitate a
echipei de muncã este diferit de cel de eficienþa
(mãsura în care echipa realizeazã sarcinile care
îi revin cu o utilizare optimã a resurselor
disponibile) sau auto-eficacitatea colectivã a
echipei de muncã (convingerea membrilor
echipei cã aceasta poate fi performantã în viitor)
(Curºeu, 2007). În încercarea de a schiþa ceea ce
constituie eficacitatea echipei, Piña, Martínez ºi
Martínez (2008) disting pe baza literaturii de
specialitate douã categorii de modele. Prima
categorie defineºte eficacitatea echipei ca un
concept unidimensional ºi utilizeazã mãsurãtori
obiective ale performanþei echipei sau ale pro-
ductivitãþii. Cea de-a doua categorie de modele
considerã acest concept ca fiind unul complex,
multidimensional. Din aceastã categorie, cel
mai cunoscut model este cel propus de Hack-
man (1987; apud. Singh & Muncherji, 2007)
care conceptualizeazã eficacitatea echipelor de
muncã prin trei criterii: 

1. performanþa sau rezultatele echipei (e.g.,
rezultate obiective ale echipei ºi evaluãrile
subiective ale acestora) reflectã mãsura în care
un grup îºi realizeazã scopurile ºi gradul în care
rezultatul satisface misiunea pentru care a fost
alcãtuit. 

2. viabilitatea perceputã a echipei de a con-
tinua sã lucreze împreunã în viitor. Aceastã vari-
abilã a fost descrisã de unii autori ca fiind senti-
mentul de apartenenþã la grup (similar coeziunii
sociale) (Mathieu et al., 2008), în timp ce alþii o
operaþionalizeazã prin satisfacþia membrilor, cli-
matul sau atmosfera, angajamentul ºi coeziunea
echipei (Balkundi & Harrison, 2006). Din acest
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învãþare, ºi examinatã în relaþie cu performanþa perceputã ca ºi criteriu al efectivitãþii echipei de muncã. Studiile
care au analizat învãþarea echipei ca un concept unidimensional sugereazã existenþa unei relaþii pozitive cu efec-
tivitatea echipei iar cele care l-au mãsurat ca un concept multidimensional oferã rezultate inconsistente privind
aceastã relaþie. 

Cuvinte cheie: învãþarea în echipã, efectivitatea echipei de muncã, sintezã
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motiv, viabilitatea echipei de muncã a devenit
un termen generic pentru o varietate de con-
structe diferite (Mathieu et al., 2008).

3. satisfacþia membrilor echipei de muncã
(dacã membrii echipei au reacþionat negativ la
aceasta experienþã, atunci costurile realizãrii cu
succes a sarcinii sunt probabil mult mai mari
decât satisfacþia trãitã) (Jordan, Feild, & Arme-
nakis, 2002; Tekleab, Quigley, & Tesluk, 2009).

În prezent, pe lângã aceste criterii, se
acordã o atenþie crescutã inovaþiei echipei ca
indicator al eficacitãþii echipei, fie cã este abor-
datã ca proces sau rezultat (Gil, Alcover, &
Peiró, 2005; Mathieu et al., 2008).

Cu toate cã studii anterioare au evidenþiat
relaþia dintre învãþarea în echipã ºi competitivi-
tate, legãtura dintre învãþarea în echipã ºi perfor-
manþa echipei a fost examinatã într-un numãr
redus de studii (Chan, Pearson, & Entrekin,
2003) ºi având la bazã perspective teoretice
diferite (Mo & Xie, 2009). Unele dintre aceste
studii au evidenþiat natura pozitivã a asocierii
dintre aceste douã concepte (Edmonson, 1999).
Însã, alte studii au concluzionat cã învãþarea în
echipã are un efect negativ asupra performanþei
echipei (Lewis, 2003; apud. Mo & Xie, 2009).
Astfel, literatura de specialitate oferã rezultate
contradictorii privind relaþia învãþãrii în echipã ºi
eficacitatea echipei de muncã. În încercarea de a
explica aceste rezultate contradictorii, unii autori
au sugerat faptul cã deºi, învãþarea în echipã este
definitã ca un proces multidimensional, de cele
mai multe ori acest concept este mãsurat ca un
proces unidimensional (Savelsbergh, van der
Heijden, & Poell, 2009). Cu toate cã existã anal-
ize privind învãþarea în echipã, acestea s-au
focalizat mai mult pe organizarea diferitelor
aspecte ale literaturii de specialitate ºi ale rezul-
tatelor obþinute (Edmondson, Dillon, & Roloff,
2007) sau pe aspecte metodologice ale unor
studii selective privind învãþarea în echipã din
perspectiva unei singure definiþii oferite acestui
concept (Goodman & Dabbish, 2011). În cadrul
acestor studii, nu s-a insistat însã asupra analizei
modului în care a fost studiatã învãþarea echipei
în relaþie cu eficacitatea echipei de muncã care ar
putea avea implicaþii asupra relaþiei dintre aceste
douã concepte, cu toate cã a fost sugerat faptul
cã învãþarea în echipa de muncã este un factor

important al eficacitãþii acesteia (Decuyper,
Dochy, & Van den Bossche, 2011). 

În contextul informaþiilor prezentate anteri-
or, realizarea unei analize a studiilor empirice
care au examinat învãþarea în echipã în relaþie
cu eficacitatea echipei de muncã ar permite evi-
denþierea unor factori de ordin teoretic ºi
metodologic care ar putea avea un rol explicativ
pentru rezultate inconsistente privind relaþia
dintre aceste douã concepte. Astfel, în studiul de
faþã ne propunem:

1. Identificarea metodologiei utilizate în
studiul învãþãrii în echipã în raport cu eficacitatea
echipei de muncã sub aspectul eºantionului
(mãrimea eºantionului, tipul de echipã, contextul
organizaþional din care au provenit echipele de
muncã), al tipului de design de cercetare, al
nivelului de raportare a rezultatelor (individual, de
grup), al metodei ºi al sursei de colectare a datelor.

2. Identificarea aspectelor învãþãrii în echipã
ºi ale eficacitãþii echipei de muncã care au fost
examinate în cadrul studiilor empirice sub aspec-
tul perspectivei teoretice adoptate ºi a naturii
multidimensionale a constructului studiat.

Metodã

Selectarea studiilor
Identificarea studiilor relevante pentru

aceastã analizã a fost realizatã printr-o cãutare
computerizatã în bazele de date internaþionale
reprezentate de Web of Science, PsychArticles
(EbscoHost), PsychInfo (EbscoHost) ºi Psy-
chology and Behavioral Sciences Collection
(EbscoHost). Cuvintele dupã care s-a fãcut
cãutarea au fost: team learning and workteam
effectiveness, team learning and work team per-
formance, grouplearning and workgroup effec-
tiveness, group learning and workgroup perfor-
mance. Perioada de cãutare a studiilor a fost cea
cuprinsã între data de început permisã de baza
de date (1899 – ISI Web of KnowledgeSM, 1894
– PsychArticles, 1800 – PsychInfo, 1965 – Psy-
chologyandBehavioralSciencesCollection) ºi
31.07.2010. În total, au fost generate 3439 de
lucrãri dintre care au fost selectate doar cele
publicate în limba englezã.
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Pentru a fi incluse în analizã, studiile tre-
buiau: (a). sã abordeze învãþarea în echipã în
relaþie cu efectivitatea echipei utilizând echipe
de angajaþi în mediul organizaþional; (b). sã
abordeze dintr-o perspectivã empiricã cantita-
tivã învãþarea în echipã în relaþie cu efectivitatea
echipei de muncã; (c). sã abordeze echipa sau
grupul ca unitate de analizã; (d). sã precizeze
nivelul de raportare al rezultatelor (individual
sau de grup); (e). sã examineze cel puþin douã
echipe de muncã sau sã ofere douã seturi de
mãsurãtori. 

Numãrul final de studii incluse în analizã
este de 21. Aceste studii sunt marcate cu un * în
secþiunea dedicatã referinþelor bibliografice.
Unul dintre studiile analizate a cuprins douã
eºantioane diferite (Stalmeijer, Gijselaers,
Wolfhagen, Harendza & Scherpbier, 2007),
numãrul eºantioanelor independente incluse în
analizã fiind de 22. 

Codarea studiilor selectate
Codarea studiilor care au îndeplinit criteri-

ile anterior menþionate a fost realizatã indepen-
dent de cãtre doi cercetãtori. În cazul fiecãrui
studiu au fost colectate informaþii referitoare la: 

(a) Eºantionul utilizat: mãrimea eºantio-
nului, tipul echipelor de muncã (producþie, ser-
vicii, management, proiect, acþiune ºi perfor-
manþã, consultanþã, multiple – schema de codare
utilizatã de Sundstrom, McIntyre, Halfhill ºi
Richards în 2000), contextul organizaþional din
care au provenit echipele de muncã

(b) Tipul designului de cercetare: schema
de codare elaboratã dupã sistemul de clasificare
a metodelor de cercetare în psihologie propus de
Montero ºi Leon în 2007)

(c) Nivel de raportare al rezultatelor: grup
vs. individual

(d) Perspectiva teoreticã din care a fost
definitã învãþarea echipei: proces (interacþiune
între membrii grupului), rezultat (modificare
produsã la nivel cognitiv, afectiv ºi comporta-
mental) vs. altã categorie (proces ºi rezultat) –
schema de codare elaboratã dupã Edmondson,
Dillon ºi Roloff (2008)

(e) Aspectul teoretic studiat al învãþãrii
echipei de muncã în cadrul fiecãrei perspective
teoretice: comportament de învãþare (acþiunile

prin care membrii grupului obþin ºi proceseazã
date care le permit sã se adapteze ºi sã îºi
îmbunãtãþeascã performanþa), activitate de
învãþare (activitãþi prin care membrii grupului
obþin ºi proceseazã date care le permit sã se
adapteze ºi sã îºi îmbunãtãþeascã activitatea) vs.
altã categorie – schema de codare elaboratã dupã
Edmondson ºi colaboratorii sãi (2008); rezultat
(schimbare) la nivel cognitiv, comportamental,
afectiv al echipei vs. altã categorie – schemã de
codare elaboratã dupã Kraiger, Ford ºi Salas
(1993); 

(f) Aspectul teoretic studiat al eficacitãþii
echipei de muncã: performanþã, satisfacþia
membrilor faþã de echipã, viabilitatea echipei,
eficienþã, inovaþie

(g) Natura multidimensionalã a constructu-
lui mãsurat: învãþarea în echipã – considerarea
constructului mãsurat ca fiind unul global vs.
multidimensional (multi-faþetat); eficacitatea
echipei de muncã – mãsurarea unui criteriu sin-
gular vs. criterii multiple de eficacitate

(h) Metoda de colectare a datelor:
observaþionalã, psihofiziologicã, psihofizicã,
psihometricã, scale ºi chestionare, intervieva-
tivã, jurnal ºi metoda narativã, focus-grup,
etnograficã, cercetarea acþiunii, de analizã a
arhivelor vs. mixt – schemã de codare elaboratã
dupã Breakwell, Hammond, Fife-Schaw ºi
Smith (2006), Brewerton ºi Millward (2001); 

(i) Sursa de colectare a datelor: membrii
grupului, manageri, clienþi, alþi evaluatori
externi, mixt, înregistrãri organizaþionale,
schemã de codare elaboratã dupã Sundstrom ºi
colaboratorii sãi (2000); 

(j) Valoarea ºi forma coeficientului de aso-
ciere dintre învãþarea ºi eficacitatea echipei de
muncã.

Rezultate

Eºantionul utilizat 
Datele au evidenþiat faptul cã mãrimea

eºantionului utilizat în studiile incluse în analizã
variazã de la 6 pânã la 224 de echipe de muncã.
În total au fost utilizate 1445, media fiind de
65.68 echipe per studiu (Tabel 1).
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Tabel 1. Caracteristici ale studiilor care au examinat învãþarea echipei în relaþie cu eficacitatea echipei
de muncã

Referinþa
Eºantion Nivel

raportare
rezultate

Similaritate Proces/
rezultat

Definiþia învãþãrii echipei 
de muncã 

Numãr ºi tip echipe Context organizaþional Metodã Sursã

Drach-Zahavy &
Pud (2010)

32 echipe de acþiune Spitale Grup Nu Nu Proces

“învãþarea echipei este încorporatã
într-un proces ciclic care implicã
trei paºi: colectarea datelor,
analiza datelor ºi formularea
concluziilor ºi implementarea
schimbãrii” (p. 795)

Van der Vegt,
de Jong,
Bunderson, &
Molleman
(2010)

46 echipe multiple Organizaþii multiple Grup Da Nu Proces 

“activitãþile prin care membrii
echipei cautã sã achiziþioneze,
împãrtãºeascã, redefineascã sau
sã combine cunoaºterea relevantã
sarcinii prin interacþiunea unuia cu
celãlalt”. Comportamentele de
învãþare ale echipei sunt o clasã
specificã de “procese de
interacþiune” în echipã” (p. 348)

Bang, Fulesang,
Ovesen, &
Eilertsen (2010)

56 de agende ale 8
echipe executive

Organizaþii multiple Grup Da Nu Proces 

“un proces emergent de reflecþie ºi
acþiune, caracterizat prin
adresarea întrebãrilor, cãutarea
feedbackului, experimentare,
reflecþia aspra rezultatelor ºi
discutarea erorilor sau rezultatelor
neaºteptate ale acþiunilor” (p. 353)

van Woerkom &
van Engen
(2009)

84 echipe multiple Organizaþii multiple Grup Da Da Proces 

“În definiþia lui Huber (1991) ºi van
Offenbeek (2001) învãþarea
echipei include procesele de
achiziþie a informaþiei, distribuirea
informaþiei, interpretarea
informaþiei ºi stocarea ºi
reactualizarea informaþiei” (p. 383)

Savelsbergh,
van der Heijden,
& Poell (2009)

19 echipe de servicii Bancã Individual Da Da Proces 

“proces de reflecþie ºi acþiune
colectivã caracterizatã prin: (a)
explorare, (b) reflecþie, (c)
discutarea erorilor ºi a rezultatelor
neaºteptate ale acþiunilor, (d)
cãutarea feedbackului, ºi (e)
experimentarea în ºi ca o echipã”

van Woerkom &
Croon (2009)

88 echipe multiple Organizaþii multiple Grup Da Nu Proces 

“... Dupã Argyris ºi Schön (1996) ºi
Edmondson (1999), ne focalizãm
pe activitãþile de învãþare realizate
de cãtre membrii echipei prin care
echipa obþine ºi proceseazã data
care îi permit sã se adapteze ºi sã
se îmbunãtãþeascã ºi prin care pot
fi obþinute rezultate cum ar fi o
performanþã mai bunã”

Huang, Chu, &
Jiang (2008)

60 echipe de proiect
Institut de cercetare
tehnologicã 

Grup Da Da Proces 

“Edmondson a definit învãþarea
echipei ca un proces ºi încearcã
sã articuleze comportamentul care
are ca rezultat adaptarea la
schimbare, o mai bunã înþelegere
sau performanþa îmbunãtãþitã în
echipe” (p. 1424)

Somech&Drach-
Zahavy (2007)

224 echipe de servicii ªcoli (educaþie) Grup Nu Nu Proces 
“un proces de interacþiune”, “un
proces de echipã cognitiv” (p. 306)

Tucker,
Nembhard, &
Edmondson
(2007)

23 echipe de proiect Spitale Grup Da Da Proces 

“ Când echipele de proiect reflectã
asupra acþiunilor lor- incluzând
greºelile pe care le-ar fi putut face-
ºi fac schimbãri pentru a
îmbunãtãþii performanþa viitoare,
ele învaþã (Reagans ºi colab.,
2005)” (p. 896)
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Stalmeijer et al.
(2007)

6 echipe de servicii ªcoalã (educaþie) Grup Da Da Proces 

“Echipele pot sã îºi îndeplineascã
pe deplin potenþialul dacã reuºesc
valorificarea cunoºtinþelor,
expertizei ºi experienþei membrilor
lor pentru a îmbogãþi performanþa
echipei. Acest proces a fost numit
ca fiind comportament de
învãþare...”

15 echipe de servicii ªcoalã (educaþie) Grup Da Nu Proces

Akgün, Lynn, &
Yilmaz (2006)

165 echipe de proiect Organizaþii multiple Grup Da Da Proces 

Învãþarea din perspectiva socio-
cognitivã ca un proces prin care
grupurile “percep, interpreteazã,
stocheazã, reactualizeazã,
transmit ºi utilizeazã informaþia
(Akgün ºi colab., 2003; Huber,
1991; Kiesler&Sproull, 1982)”
(p.213). Sub-procesele procesãrii
informaþiei sunt: achiziþia informa-
þiei/cunoaºterii, implementarea
informaþiei/cunoaºterii, disemina-
rea informaþiei/ cunoaºterii,
memoria, ne-învãþãrea, gândirea,
inteligenþa, improvizaþia, crearea
semnificaþiei (p. 212).

Yeh & Chou
(2005)

88 echipe de proiect Organizaþii multiple Grup Da Da Proces

“Învãþarea este abordatã ca un
proces, “prin care pot fi atinse
rezultate precum adaptarea la
schimbare, o mai bunã înþelegere
sau o performanþã îmbunãtãþitã”
(Edmonson, p. 353)”

Van der Vegt &
Bunderson
(2005)

56 echipe de proiect
Organizaþii din industria
petrolului ºi gazului

Grup Da Da Proces 

“Din acest motiv considerãm
comportamentul de învãþare al
echipei ca un aspect al “procesului
de interacþiune” al grupului
(Hackman& Morris, 1975) sau ca
un exemplu a “procesului acþiunii
grupului” (Marks, Mathieu,
&Zacarro, 2001). (p. 534)

Edmondson
(2003)

16 echipe acþiune Spitale Grup Nu Nu Proces –

Edmondson
(1999a)

51 echipe de
producþie 

Organizaþie de
producþie de mobilier

Grup Da Da Proces 

„activitãþile din cadrul echipei care
implicã adresarea întrebãrilor,
cãutarea feedbackului unii de la
ceilalþi ºi discutarea problemelor
sau erorilor pot de-asemenea sã
faciliteze performanþa echipei,
deoarece ele faciliteazã
dezvoltarea ºi rafinarea produsului
sau procesului echipei” (p. 11)

Edmondson
(1999b)

51 echipe de
producþie 

Organizaþie de
producþie de mobilier

Grup Da Da Proces

“un proces emergent de reflecþie ºi
acþiune, caracterizat prin
adresarea întrebãrilor, cãutarea
feedbackului, experimentare,
reflecþia aspra rezultatelor ºi
discutarea erorilor sau rezultatelor
neaºteptate ale acþiunilor” (p. 353)

Bstieler &
Hemmert (2010)

50 echipe de proiect
Organizaþii din industria
utilajelor

Grup Da Da Rezultat

„Mãsura în care producãtorul/ prin
munca cu partenerul- a câ?tigat
noi insigh-uri privind dezvoltarea
noilor produse, sarcinile cheie
implicate în procesul de producþie,
procesele noi de producþie,
înþelegerea nevoilor utilizatorului
final al produsului, precum ?i
practica personalã, cuno?tinþe
procedurale ?i „ºmecherii ale
pieþei. (p. 486).
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Sub aspectul tipului de echipe din cadrul
acestor eºantioane, învãþarea în echipã a fost
examinatã în relaþie cu eficacitatea echipei de
muncã preponderent prin intermediul eºantioa-
nelor formate din echipe de proiect (40.90%),

servicii (18.18%) ºi echipe multiple (18.18%).
Aceste douã concepte au fost studiate mai puþin
în cadrul eºantioanelor formate din echipe de
acþiune ºi performanþã (9.09%), management
(4.54%) ºi producþie (9.09%) (Figura 1).
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Zellmer-Bruhn &
Gibson (2006)

115 echipe multiple
Organizaþii multiple din
industria farmaceuticã ºi
produse medicale 

Grup Da Nu Rezultat

“Achiziþionarea, combinarea,
crearea colectivã ºi împãrtãºirea
cunoaºterii de cãtre echipe
(Argote, 1999)” (p. 501), cu accent
pe „învãþarea actualã realizatã (de
exemplu, mãsura în care au fost
dezvoltate noi practici)”

Akgün, Byrne,
Keskin, &Lynn
(2006)

79 echipe de proiect Organizaþii multiple Grup Da Da Rezultat 

“Perspectiva comportamentalã a
învãþãrii echipelor de dezvoltare de
noi produse se referã la rezultatele
pe care le pot avea procesele.
Dintr-o perspectivã comportamen-
talã, învãþarea echipei este
consideratã ca încorporând lecþiile
învãþate în timpul proiectului ºi ca
o corectare a problemelor întâlnite,
operaþionalizatã ca implementarea
sau utilizarea informaþiei/cunoaº-
terii de cãtre membrii echipei
Moorman (79) ºi Lyn ºi colab. (72)”
(p. 98)

Akgün, Byrne,
Keskin, Lynn, &
Imamoglu
(2005)

69 echipe de proiect Organizaþii multiple Grup Da Da Rezultat 

Indicator al performanþei echipei,
reflectând „nivelul de cunoaºtere
pe care echipa l-a dobândit în
realizarea unei acþiuni” de elabo-
rare a unui produs nou (p. 1109)

Sarin &
McDermott
(2003)

52 echipe de proiect
Organizaþii din industria
high-tech 

Grup Da Da Rezultat 
“o schimbare în comportament ca
rezultat al experienþei” (p.717)

Figura 1. Distribuþia studiilor incluse în analizã în funcþie de tipul de echipe utilizate în cadrul acestora

Notã: 1 = Echipe de proiect; 
2 = Echipe de servicii; 
3 = Echipe de performanþã ºi acþiune; 
4 = Echipe de management; 
5 = Echipe de producþie; 
6 = Echipe de consultanþã; 
7 = Echipe multiple (douã sau mai multe tipuri de echipe).
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Contextul organizaþional din care au pro-
venit eºantioanele incluse în aceastã analizã este
variat. De cele mai multe ori, învãþarea echipei
de muncã a fost examinatã în relaþie cu eficaci-
tatea acesteia în cadrul unor eºantioane formate
din echipe de muncã provenite din acelaºi
domeniu de activitate (63.64%). Restul eºan-
tioanelor a fost alcãtuit din echipe de muncã
provenite din organizaþii care activau în diverse
domenii de activitate (36.36%) (Figura 2).

Tipul designului de cercetare
Datele au evidenþiat cã toate studiile anali-

zate au avut la bazã un design de cercetare de tip
corelaþional, în care datele pentru ambele vari-
abile de interes au fost colectate simultan. 

Nivel de raportare al rezultatelor 
Nivelul de raportare al rezultatelor obþinute

în studiile analizate este cu preponderenþã la
nivel de grup (95.45%). Doar în cazul unuia din-
tre cele 22 de eºantioane independente incluse
în analizã, rezultatele au fost raportate la nivel
individual (4.54%).

Metoda ºi sursa de colectare a datelor 
În studiile analizate, toate aspectele învãþãrii

în echipã au fost mãsurate prin intermediul meto-
delor auto-declarative (Figura 3). Astfel, 90.91%

dintre studii au utilizat metode de colectare a
datelor de tipul scalelor Likert. În cadrul acestei
categorii de studii, de cele mai multe ori, datele
au fost colectate de la membrii echipei (68.18%)
ºi mai puþin frecvent de la managerii/supervizorii
echipei (18.18%) sau din evaluãri realizate atât de
membrii echipei, cât ºi de managerul acesteia
(4.54%). Restul studiilor (9.09%) au utilizat date
despre învãþarea echipei provenite prin inter-
mediul interviurilor aplicate supervizorilor sau
membrilor echipelor de muncã. 

De asemenea, rezultatele analizei aratã cã
datele despre eficacitatea echipei de muncã au
fost colectate de cele mai multe ori prin inter-
mediul scalelor de tip Likert. Aceste scale au fost
completate de cãtre membrii echipei (40.90%),
membrii echipei ºi supervizorii acesteia
(13.63%), membrii echipei ºi un evaluator din
afara acesteia (4.54%), doar de supervizorii echi-
pei (18.18%) sau alte persoane din afara grupului,
fie experþii (4.54%) sau observatorii (4.54%).
Restul studiilor au utilizat date despre acest con-
cept colectate prin intermediul metodei observa-
þionale (4.54%), a analizei arhivelor sau a înreg-
istrãrilor organizaþionale (4.54%) ºi a uneia mixte
în care datele au provenit prin intermediul sca-
lelor ºi înregistrãrilor organizaþionale (4.54%).

77

Învãþarea în echipã ºi eficacitatea echipelor de muncã: Sinteza analizei studiilor publicate

Figura 2. Distribuþia studiilor incluse în analizã în funcþie de contextul organizaþional din care au
provenit eºantioanele utilizate în cadrul acestora.

Notã: 1 = ªcoli; 
2 = Spitale; 
3 = Bãnci; 
4 = Cercetarea produselor tehnologice; 
5 = Industria utilajelor; 

6 = Producþia de mobilier; 
7 = High-tech; 
8 = Industria gazului ºi petrolului; 
9 = Industria farmaceuticã ºi a produselor medicale; 
10 = Diverse domenii de activitate.
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Perspectiva teoreticã asupra învãþãrii
În ceea ce priveºte perspectiva teoreticã din

care a fost abordatã învãþarea echipei, acest con-
cept a fost examinat atât ca proces, cât ºi ca
rezultat (Figura 4). În aproximativ trei sferturi

dintre eºantioanele analizate (81.82%), învã-
þarea în echipã a fost examinatã ca un proces de
interacþiune a membrilor echipelor de muncã.
Restul de 18.18% din totalul studiilor analizate,
s-au focalizat pe învãþarea echipelor ca rezultat.
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Figura 3. Distribuþia studiilor incluse în analizã sub aspectul metodei de colectare a datelor

Figura 4. Distribuþia studiilor incluse în studiu în funcþie de perspectivele ºi aspectele teoretice ale
învãþãrii în echipa de muncã

Notã: 1 = Metoda observaþionalã; 
2 = Metoda psihofiziologicã; 
3 = Metoda psihofizicã; 
4 = Metode psihometrice; 
5 = Scale ºi chestionare; 
6 = Metoda intervievativã; 

7 = Jurnale ºi metoda narativã; 
8 = Metoda focus-grup; 
9 = Metoda etnograficã; 
10 = Metoda cercetãrii acþiunii; 
11 = Metoda de analizã a arhivelor; 
12 = Metode mixte.

Notã: 1 = Învãþarea ca proces; 
2 = Comportamente de învãþare; 
3 = Activitãþi de învãþare; 
4 = Alte aspecte studiate ale învãþãrii echipei în
cadrul perspective procesuale; 

5 = Învãþarea ca rezultat; 
6 = Învãþarea ca rezultat cognitiv; 
7 = Învãþarea ca rezultat comportamental; 
8 = Învãþarea ca rezultat afectiv
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În cadrul abordãrii învãþãrii echipei ca pro-
ces, cercetãtorii au studiat învãþarea în echipã în
termeni de comportamente (50%), activitãþi
(13.63%), mecanisme de învãþare (4.54%, n=1),
proces de reflecþie (4.54%), procesare multidi-
mensionalã a informaþiei de cãtre echipa de
muncã (4.54%) ºi creare de noi procese ºi prac-
tici (4.54%). Similar, învãþarea în echipã ca
rezultat a fost operaþionalizatã diferit. Unele
studii s-au focalizat pe aspecte cognitive ale
acestui concept (9.09%) iar altele pe cele de
ordin comportamental (9.09%).

Dimensionalitatea aspectelor 
studiate ale învãþãrii 
ºi efectivitãþii echipei de muncã
Sub aspectul naturii multidimensionale a

învãþãrii în echipã, cele mai multe studii au

abordat acest construct din perspectivã unidi-
mensionalã (54.54%). 

Mai mult de jumãtate dintre studiile incluse
în analizã au investigat doar un aspect singular
al eficacitãþii echipei de muncã (59.09%)
reprezentat de performanþa echipei. Studiile
care au analizat criterii multiple de evaluare a
eficacitãþii echipei de muncã au inclus ºi criterii
reprezentate de eficienþã, calitatea relaþiilor
interpersonale, satisfacþia membrilor echipei ºi
nivelul de inovaþie al echipei. 

Rezultatele unei analizei mai detaliate a
studiilor care au abordat învãþarea ca proces în
raport cu eficacitatea echipei de muncã sub
aspectul naturii multidimensionale, metodei ºi a
sursei de colectare a datelor sunt incluse în
Tabel 2. Sumarizarea acestora este prezentatã în
Tabelul 3.
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Tabel 2. Învãþarea echipei ca proces ºi eficacitatea echipelor de muncã

Referinþa 
Învãþarea în echipã Eficacitatea echipei de muncã 

Relaþie 
Dimensiuni Construct Metodã Sursã Dimensiuni Construct Metodã Sursã 

1. Bang et al. (2010)
Comportament
Multidimensional

Discutarea
despre
obiective
neclare

Scalã Membri Multiplu 

Performanþa în sarcinã
Scalã Observator -.21

Scalã Membri -.23

Calitate relaþii Scalã Membri -.17

Satisfacþia membrilor Scalã Membri -.42**

Performanþa în sarcinã Scalã Observator -.13

Discutarea
despre
comunicarea
nefocalizatã

Scalã Membri Multiplu 

Performanþa în sarcinã
Scalã Observator -.13

Scalã Membri -.31*

Calitate relaþii Scalã Membri -.23

Satisfacþie membri Scalã Membri -.17

2. Stalmeijer et al.
(2007) Eºantion 1

Comportament
Multidimensional

Construcþia
semnificaþiei

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Membri -.08

Coerenþã curs Scalã Membri -.28

Claritate obiective Scalã Membri .72

Evaluare Scalã Membri .55

Organizare Scalã Membri .63

Eficacitatea învãþãrii Scalã Membri .59

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Membri .32

Co-construcþia
semnificaþiei

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Membri .03

Coerenþã curs Scalã Membri .48

Claritate obiective Scalã Membri .94**

Evaluare Scalã Membri .46

Organizare Scalã Membri .88*

Eficacitatea învãþãrii Scalã Membri .50

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Membri .08
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2. Stalmeijer et al.
(2007) Eºantion 1

Comportament
Multidimensional

Conflict
constructiv 

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Membri -.02

Coerenþã curs Scalã Membri .71

Claritate obiective Scalã Membri .81

Evaluare Scalã Membri .64

Organizare Scalã Membri .74

Eficacitatea învãþãrii Scalã Membri .66

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Membri .19

3. Stalmeijer et al.
(2007)Eºantion 2

Comportament
Multidimensional

Construcþia
semnificaþiei

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Experþi -.08

Coerenþã curs Scalã Experþi .12

Claritate obiective Scalã Experþi .27

Evaluare Scalã Experþi .02

Organizare Scalã Experþi .31

Eficacitatea învãþãrii Scalã Experþi .09

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Experþi .02

Co-construcþia
semnificaþiei

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Experþi .06

Coerenþã curs Scalã Experþi .26

Claritate obiective Scalã Experþi .36

Evaluare Scalã Experþi .24

Organizare Scalã Experþi .46

Eficacitatea învãþãrii Scalã Experþi -.18

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Experþi .03

Conflict
constructiv 

Scalã Membri Multiplu 

Legãtura cu cunoºtinþe
anterioare

Scalã Experþi .12

Coerenþã curs Scalã Experþi .71

Claritate obiective Scalã Experþi .81

Evaluare Scalã Experþi .64

Organizare Scalã Experþi .74

Eficacitatea învãþãrii Scalã Experþi .66

Calitatea sarcinilor
învãþãrii bazate pe
probleme

Scalã Experþi .19

4. Savelsberg et al.
(2009)

Comportament
Multidimensional

Factor latent Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .41**

Co-construcþia
semnificaþiei

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .41**

Explorare
perspective

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .46**

Analizã erori Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .25*

Comunicare
erori 

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .26**

Reflecþie
procese

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .08

Reflecþie
rezultate

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .23*

Cãutare
feedback

Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .21*

Experimentare Scalã Membri Singular Performanþa echipei Scalã Membri .12
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5. Edmondson
(2003)

Comportament
Multidimensional 

Uºurinþa
vorbirii

Interviu
codare1

Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.63**

Uºurinþa
vorbirii 

Interviu
codare2

Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.55*

Lãrgirea
graniþelor

Interviu Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.47*

Uºurinþa
vorbirii 

Interviu
codare1

Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.63**

Uºurinþa
vorbirii 

Interviu
codare2

Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.55*

Lãrgirea
graniþelor

Interviu Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.47*

Reflecþie /
Practicã

Interviu Membri Singular Succes implementare Arhivã
Înregistrãri
organizaþie 

.66**

6. Van der Vegt et al.
(2010)

Comportament
Unidimensional 

Comportament
de învãþare 

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Supervizor .40**

7. Huang et al.
(2008)

Comportament
Unidimensional

Comportament
de învãþare

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri +

8. Van der Vegt &
Bunderson (2005)

Comportament
Unidimensional 

Comportament
de învãþare 

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri +

9. Edmondson
(1999a)

Comportament
Unidimensional

Comportamente
de învãþare 

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri .54**

10. Edmondson
(1999b)

Comportament
Unidimensional

Comportamente
de învãþare

Scalã

Membri 
Singular Performanþa echipã Scalã Membri .71*

Singular Performanþa echipã Scalã Manageri .52*

Manager 
Singular Performanþa echipã Scalã Membri .34*

Singular Performanþa echipã Scalã Manager .81*

11. Yeh & Chou
(2005)

Comportament
Unidimensional

Comportamente
de învãþare

Scalã Membri Multiplu 
Eficacitatea Scalã Membri .57**

Satisfacþie membri Scalã Membri .54**

12. van Woerkom &
van Engen (2009)

Activitate
Multidimensional

Factor latent Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri .44**

Procesarea
informaþiei

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri .50**

Achiziþia
informaþiei

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri .33**

Stocare ºi
reactualizare
informaþiilor

Scalã Membri Singular Performanþa echipã Scalã Membri .34**

13. Tucker et al.
(2007)

Activitate
Multidimensional

„Învaþã-ce” Scalã Membri Singular Succes implementare Scalã Membri .72**

Învaþã-cum Scalã Membri Singular Succes implementare Scalã Membri .48*

14. van Woerkom &
Croon (2009)

Activitate
Multidimensional

Achiziþia
informaþiei

Scalã Membri Multiplu 

Calitatea obþinutã Scalã
Membri .24

Manageri .18

Eficienþa Scalã
Membri .13

Manageri .10

Nivel inovaþie Scalã 
Membri .52*

Manageri .20

Procesarea
informaþiei 

Scalã Membri Multiplu 

Calitatea obþinutã Scalã
Membri .84***

Manageri .60***

Eficienþa Scalã
Membri .83***

Manageri .41**

Nivel inovaþie Scalã 
Membri .69***

Manageri .18

Stocare ºi
reactualizare
informaþie

Scalã Membri Multiplu 

Calitatea obþinutã Scalã
Membri .21

Manageri .46***

Eficienþa Scalã
Membri .36*

Manageri .40***

Nivel inovaþie Scalã 
Membri .26

Manageri .19
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În Tabelul 3 în prima coloanã sunt prezen-
tate aspecte ale învãþãrii în echipã iar în primul
rând cele legate de eficacitatea echipei de
muncã. La intersecþia lor se gãseºte procentul de
studii în care se regãsesc cele douã concepte stu-
diate în funcþie de instrumentele ºi sursa colec-
tãrii datelor. Studiile care au examinat compor-
tamentele de învãþare ºi eficacitatea echipei de
muncã, au conceptualizat de cele mai multe ori
acest concept din perspectiva unidimensionalã
(27.27%). În cadrul acestor cercetãri, învãþarea
în echipã a fost examinatã mai frecvent în raport
cu un singur criteriu al eficacitãþii echipei de
muncã (22.72%). Cele douã concepte au fost
evaluate prin acelaºi tip de instrumente de
mãsurare, ºi anume scale. Datele au fost colec-
tate de la aceeaºi sursã (membrii grupului,
18.18%) sau surse diferite (membrii echipelor
de muncã ºi managerii acestora, 4.54%).
Învãþarea ca ºi comportament unidimensional a
fost examinatã în raport cu criterii multiple ale
eficacitãþii echipei de muncã doar în cadrul unui
studiu (performanþa perceputã ºi satisfacþia
membrilor echipei). Datele privind cele douã
concepte reprezintã percepþii ale membrilor

echipei de muncã, mãsurate prin intermediul
scalelor. Toate studiile care au abordat unidi-
mensional învãþarea ca ºi comportament al
echipei în relaþie cu eficacitatea echipei de
muncã au evidenþiat existenþa unei relaþii pozi-
tive între cele douã concepte.

În schimb, cercetãrile care au investigat
natura multidimensionalã a comportamentului
de învãþare al echipei au examinat acest concept
mai mult în relaþie cu criterii multiple ale eficac-
itãþii echipei de muncã (13.63%). Douã dintre
aceste studii s-au focalizat pe conceptualizarea
multidimensionalã a performanþei iar unul a
examinat atât performanþa, cât ºi alte douã cri-
terii reprezentate de viabilitatea ºi satisfacþia
membrilor echipei de muncã. Majoritatea studi-
ilor care au examinat comportamente de
învãþare în echipã din perspectivã multiplã au
utilizat scale pentru a mãsura cele douã con-
cepte (18.18%). Însã, în studiile care au relaþion-
at învãþarea cu un singur criteriu al eficacitãþii,
datele au fost colectate prin intermediul scalelor
de la membrii echipei (4.54%) ºi al unei metode
mixte alcãtuite din interviuri ºi înregistrãri orga-
nizaþionale (4.54%). Cercetãrile care au
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15. Drach-Zahavy &
Pud (2010)

Mecanisme de
învãþare
Multidimensional

Învãþare
integratã

Interviu 
Super-
vizor 

Singular Erori medicaþie
Obser-
vaþie

Membri -.45**

Învãþare
non-integratã

Interviu 
Super-
vizor 

Singular Erori medicaþie
Obser-
vaþie 

Membri .62**

Învãþare
neuniformã

Interviu 
Super-
vizor 

Singular Erori medicaþie
Obser-
vaþie 

Membri .41*

Învãþare
supervizatã 

Interviu 
Super-
vizor 

Singular Erori medicaþie
Obser-
vaþie 

Membri .40*

16. Somech &
Drach-Zahavy (2007)

Proces de
învãþare
Unidimensional

Învãþarea
echipei

Scalã Membri Multiplu 

Performanþa echipei Scalã Manageri .20**

Nivel inovaþie Arhivã
Înregistrãri
organizaþie

.20**

17. Akgün et al.
(2006)

Procesele
învãþãrii
Multidimensional 

Achiziþia
informaþiei

Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .44**

Implementare
informaþie

Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .54**

Diseminarea
informaþie

Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .24*

Ne-învãþare Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .08

Gândire Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .35**

Improvizaþie Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .16*

Crearea
semnificaþiei

Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .44**

Memorie Scalã Manager Singular Succes produs Scalã Manager .35**

18. Zellmer-Bruhn &
Gibson (2006)

Proces
Unidimensional

Creare de
procese ºi
practici

Scalã Manager Multiplu 

Performanþã în sarcinã Scalã Manager .48**

Calitatea relaþiilor
interpersonale

Scalã Membri .33**

Volumul_10_nr_01.qxd  4/17/2012  1:09 PM  Page 82



83

Învãþarea în echipã ºi eficacitatea echipelor de muncã: Sinteza analizei studiilor publicate

Tabel 3. Sumarizarea rezultatelor analizei privind învãþarea ca proces ºi eficacitatea echipei de muncã 

Volumul_10_nr_01.qxd  4/17/2012  1:09 PM  Page 83



relaþionat învãþarea ca ºi comportament cu cri-
terii multiple ale eficacitãþii echipei de muncã
au utilizat doar date care au fost colectate prin
intermediul scalelor, atât din aceeaºi sursã
(membrii echipei de muncã, 4.54%), cât ºi din
surse diferite (membrii echipei de muncã ºi
managerul acesteia, 4.54%; membrii echipei de
muncã ºi experþi, 4.54%). Comportamentul de
învãþare cel mai frecvent studiat este reprezentat
de construcþia comunã a semnificaþiei de cãtre o
echipã de muncã (13.63%). Acesta descrie
acþiunile conversaþionale ale membrilor echipei
prin care aceºtia rafineazã, construiesc sau mod-
ificã semnificaþia originalã atribuitã astfel încât
ajung la noi semnificaþii care nu le-au fost
disponibile anterior (Savelsbergh et al., 2009).
Însã, analiza indicilor de asociere relevã faptul
cã acest comportament se relaþioneazã diferit cu
performanþa echipei de muncã atunci când
aceasta este evaluatã de cãtre membrii echipei
sau experþii din afara echipei de muncã. 

Învãþarea în echipã ca ºi activitate a fost
studiatã doar din perspectivã multidimensionalã
(13.63%). Douã dintre studiile din aceastã cate-
gorie s-au focalizat pe activitãþile de învãþare în
raport cu un singur criteriu al eficacitãþii echipei
de muncã. Datele pentru cele douã concepte
reprezintã percepþii ale membrilor echipei. Doar
un singur studiu a examinat activitãþile de
învãþare în raport cu criterii multiple de eficaci-

tate (calitatea îndeplinirii sarcinilor, eficienþã ºi
nivel de inovaþie). În cadrul acestuia, învãþarea a
fost evaluatã doar de cãtre membrii echipei, însã
criteriile de eficacitate au fost evaluate atât de
membrii echipei, cât ºi de managerul acesteia
prin intermediul scalelor. Criteriul de eficacitate
cel mai utilizat în aceastã categorie de studii este
performanþa perceputã a echipei. În ceea ce
priveºte forma relaþiei de asociere dintre acti-
vitãþile de învãþare ºi eficacitatea echipei de
muncã, rezultatele sunt inconsistente. 

Analiza învãþãrii în echipã din perspectivã
procesualã a evidenþiat un singur studiu care s-a
focalizat pe relaþia dintre mecanismele de
învãþare identificate din interviurile realizate cu
membrii echipei ºi performanþa obiectivã a
echipei, operaþionalizatã ca erori efectuate în
administrarea medicaþiei pacienþilor (Drach-
Zahavy & Pud, 2010). Un alt studiu care a
examinat învãþarea echipei ca proces de reflecþie
unidimensional a utilizat metode diferite pentru
a mãsura cele douã concepte. Eficacitatea
echipei, conceptualizatã prin criterii multiple, a
fost mãsuratã prin intermediul scalelor ºi a
datelor obiective (Somech & Drach-Zahavy,
2007). Însã aceste tipuri de mãsurãtori au sur-
prins fiecare criterii diferite ale acestui concept.
Studiul realizat de Zellmer-Bruhn ºi Gibson
(2006) a examinat învãþarea în echipã sub
aspectul creãrii de procese ºi practici. Acest pro-
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Tabel 4. Învãþarea în echipã în echipã ca rezultat ºi eficacitatea echipelor de muncã

** p < .01.

Referinþa

Învãþarea în echipa de muncã Eficacitatea echipei de muncã Relaþia 

Aspect studiat Dimensiuni Metodã Sursa Dimensiuni
Aspect
studiat

Metodã Sursa 

1. Bstieler &
Hemmert

(2010)

Învãþare –
rezultat cognitiv

Unidimensional Scalã Membri Singular
Performanþã
echipã

Scalã Membri .63**

2. Akgün et
al. (2005)

Învãþare –
rezultat cognitiv

Unidimensional Scalã Manager Multiplu 

Viteza spre
piaþã

Scalã Manager .03

Succes
produs

Scalã Manager .35**

3. Akgün et
al. (2006)

Învãþare –
rezultat

comportamental 
Unidimensional Scalã Manager Singular 

Succes
produs 

Scalã Manager .55**

4. Sarin &
McDermott

(2003)

Învãþare –
rezultat

comportamental
Unidimensional Scalã Membri Multiplu 

Viteza spre
piaþã

Scalã Membri .17**

Nivel inovaþie Scalã Membri .34**
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ces a fost relaþionat cu performanþa echipei ºi
calitatea relaþiilor interpersonale. Totodatã,
Akgün, Lynn ºi Yilmaz (2006) au inclus
mãsurãtori subiective ale proceselor de învãþare
provenite doar de la conducãtorii sau managerii
echipelor de proiect. 

Rezultatele unei analizei mai detaliate a stu-
diilor care au abordat învãþarea ca rezultat în ra-
port cu eficacitatea echipei de muncã sub aspec-
tul naturii multidimensionale, metodei ºi a sursei
de colectare a datelor sunt incluse în Tabel 4.

Datele reflectã faptul cã învãþarea în echipã
ca rezultat a fost operaþionalizatã diferit în
cadrul celor patru studii incluse în analizã. Aces-
te operaþionalizãri au vizat rezultate cognitive
(9.09%) sau de ordin comportamental (9.09%).
Însã, indiferent de aspectul examinat, în aceste
studii, învãþarea a fost conceptualizatã dintr-o
perspectivã unidimensionalã. Datele privind
acest concept ºi eficacitatea echipei reprezintã
percepþii ale managerilor (9.09%) ºi ale mem-
brilor echipei (9.09%) mãsurate prin intermedi-
ul scalelor. Criteriul de eficacitate cel mai des
utilizat este performanþa echipei, evidenþiindu-
se preponderent o relaþie pozitivã între aceste
douã concepte. 

În cazul învãþãrii ca rezultat de ordin cogni-
tiv, într-unul dintre studiile analizate acest con-
cept a fost examinat în relaþie cu un singur cri-
teriu al eficacitãþii echipei. Datele pentru cele
douã concepte au fost furnizate de cãtre mem-
brii echipei (Bstieler & Hemmert, 2010). Într-un
alt studiu, învãþarea a fost examinatã în relaþie
cu criterii multiple ale eficacitãþii pe baza
datelor colectate de la managerii echipei de pro-
iect (Akgün et al, 2005). În acest studiu,
învãþarea ca rezultat a fost consideratã drept un
indicator al performanþei echipei alãturi de alte
douã variabile reprezentate de rapiditatea cu
care echipa de muncã a dezvoltat un produs ºi
succesul pe piaþã al acestui produs (p. 1109). 

Studiile care au analizat învãþarea echipei
ca rezultat exprimat în comportament au exam-
inat acest concept în raport cu criterii multiple
ale eficacitãþii echipei percepute din perspectiva
membrilor echipei (Sarin & McDermott, 2003)
ºi în raport cu succesul noului produs ca indica-
tor singular al eficacitãþii echipei de proiect
(Akgün et al., 2006). 

Discuþii

Rezultatele obþinute în studiul de faþã
reliefeazã faptul cã o cunoaºtere a relaþiei dintre
cele douã concepte este mai puþin informatã de
studii realizate cu eºantioane cu un numãr mare
de participanþi. Mai mult, aceastã cunoaºtere
este bazatã pe rezultate obþinute doar cu
eºantioane formate din echipe de acþiune ºi per-
formanþã, management ºi producþie. Aceste
rezultate sunt similare cu cele existente în liter-
atura de specialitate privind eficacitatea echipei
de muncã. În cadrul unei analize a studiilor pub-
licate în perioada 1999-2004, Nielsen, Sund-
strom ºi Halfhill (2005) au arãtat cã cel mai uti-
lizat tip de echipe de muncã în studiul
eficacitãþii echipelor de muncã este cel
reprezentat de echipele de muncã care oferã ser-
vicii (40%), echipele multiple (29%) ºi cele de
proiect (18%). În plus, în studiul de faþã,
domeniile de activitate din care au provenit
echipele de muncã sunt variate de la un studiu la
altul ºi nu permit evidenþierea existenþei unor
particularitãþi ale învãþãrii în echipã în contextul
unui anumit tip de echipã de muncã. 

La acestea se adaugã accentul pus mai
degrabã pe relaþia dintre cele douã concepte prin
apelul la un design de cercetare corelaþional în
care datele au fost colectate simultan. Acest
rezultat este în acord cu faptul cã majoritatea
cercetãrilor din domeniul organizaþional au la
bazã designuri de naturã corelaþionalã (Stone-
Romero, 2009, 2011). Însã, utilizarea acestora
limiteazã posibilitatea de a explora relaþii
dinamice ºi direcþii de cauzalitate între con-
ceptele studiate (Bang et al., 2010; Edmondson,
1999; Van der Vegt & Bunderson, 2005; Van der
Vegt et al., 2010; van Woerkom & Croon, 2009).
În plus, deºi teoria sugereazã faptul cã învãþarea
echipei permite îmbunãtãþirea calitãþii relaþiilor
interpersonale ca indicator al eficacitãþii echipei
de muncã, este plauzibil ca aceastã relaþie sã fie
reciprocã (Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006,
p.514). Analiza derulatã în studiul de faþã a rel-
evat faptul cã nici unul dintre studiile examinate
nu a avut drept scop examinarea existenþei unei
astfel de relaþii de reciprocitate. Plauzibilitatea
acestei relaþii este informatã de rezultatele unui
studiu longitudinal care a utilizat echipe de stu-
denþi (Mo & Xie, 2009). Având la bazã perspec-
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tiva modelului IMOI (Ilgen et al., 2005), exam-
inarea relaþiei dintre cele douã concepte s-a real-
izat pe baza a douã seturi de date de la 55 de
echipe. Datele au evidenþiat cã performanþa
echipei, mãsuratã ca output la sfârºitul primului
set de mãsurãtori, constituie o variabilã input
importantã în cadrul celui de-al doilea set de
mãsurãtori. Astfel, s-a arãtat cã performanþa
echipei are influenþe pozitive asupra proceselor
subsecvente de învãþare ale echipei. În plus, în
literatura de specialitate au fost identificate sug-
estii conform cãrora relaþia dintre structura, pro-
cesele echipei, printre care ºi învãþarea în
echipã, ºi eficacitatea echipelor de muncã ar
putea fi mai degrabã una de tip spiralã ºi nu una
liniarã (Somech & Drach-Zahavy, 2007). Astfel,
se contureazã necesitatea realizãrii unor studii
care sã includã designuri de cercetare care sã
permitã surprinderea unor astfel de relaþii
dinamice între cele douã concepte de interes.

Rezultate obþinute în studiul de faþã evi-
denþiazã cã învãþarea în echipã a fost studiatã
din perspective teoretice diferite, însã cele mai
multe studii au avut la bazã definiþia oferitã de
Edmondson (1999b, p. 353): „proces emergent
de reflecþie ºi acþiune colectivã”. Aceastã diver-
sitate conceptualã confirmã ºi rezultatele exis-
tente în literatura de specialitate (Decuyper et
al., 2010), reliefând lipsa de claritate în ceea ce
priveºte semnificaþia conceptului de învãþare în
echipã (Edmonson et al., 2008; Wilson et al.,
2007; Goodman & Dabbish, 2011). În urma
analizei derulate, am identificat cã unele dintre
studii au examinat învãþarea echipei din per-
spectivã procesualã, iar altele s-au focalizat pe
învãþarea echipei ca rezultat. Însã cele mai multe
s-au focalizat pe învãþarea echipei ca proces, în
special pe comportamentele de învãþare ale
echipei mãsurate unidimensional. Cu toate cã în
literatura de specialitate existã conceptualizãri
ale învãþãrii echipei atât ca proces, cât ºi ca
rezultat (Argote et al., 2001; Decuyper et al.,
2010; Goodman & Dabbish, 2011; Wilson et al.,
2007), analiza realizatã de noi nu a identificat
nici un studiu empiric care sã fi avut la bazã o
astfel de perspectivã teoreticã. Aceste rezultate
sugereazã faptul cã în cadrul studiilor analizate
focalizarea asupra examinãrii fenomenelor de
interes a fost cu preponderenþã dintr-o singurã
perspectivã, ºi anume cea procesualã. Astfel,

acest lucru nu a permis furnizarea unu tip spe-
cific de cunoaºtere privind relaþia între învãþarea
în echipã ºi eficacitatea echipelor din mediul
organizaþional. 

Diversitatea definiþiilor ºi a aspectelor stu-
diate ale învãþãrii în echipã are implicaþii asupra
generalizãrii relaþiei dintre acest concept ºi efi-
cacitatea echipei de muncã. Toate studiile care
au abordat unidimensional învãþarea ca ºi com-
portament al echipei în relaþie cu eficacitatea
echipei de muncã, au evidenþiat o relaþie pozi-
tivã între aceste douã concepte. În schimb,
cercetãrile privind relaþia dintre multiple com-
portamente de învãþare ºi eficacitatea echipei de
muncã au evidenþiat existenþa unor relaþii con-
tradictorii. Acelaºi comportament de învãþare
este asociat cu eficacitatea echipei de muncã iar
alteori nu. Aceste rezultate sugereazã cã relaþia
dintre învãþarea ºi eficacitatea echipei de muncã
trebuie înþeleasã din perspectiva teoreticã adop-
tatã în studiile analizate.

Datele din studiul de faþã au evidenþiat fap-
tul cã, de cele mai multe ori, învãþarea a fost
examinatã în relaþie cu un singur criteriu al efi-
cacitãþii echipei de muncã. Cel mai studiat cri-
teriu de eficacitate este cel reprezentat de per-
formanþa echipei de muncã evaluatã de cãtre
membrii echipei. Aceste rezultate sunt similare
cu cele ale unor analize existente în literatura de
specialitate privind eficacitatea echipelor de
muncã care au evidenþiat faptul cã cele mai
multe dintre cercetãrile dedicate acestui concept
au utilizat mãsurãtori de ordin subiectiv (Niel-
son et al. 2005; Sundstrom et al., 2000). De ase-
menea, nu au fost identificate cercetãri care sã fi
inclus evaluãri ale clienþilor sau ale beneficiar-
ilor proiectelor sau serviciilor oferite de cãtre
echipa de muncã, în ciuda faptului cã aceste
tipuri de echipe au fost utilizate cel mai des în
cadrul studiilor analizate. În plus, similar unor
studii existente în literatura de specialitate (e.g.
Mathieu et al., 2008), datele obþinute în studiul
de faþã au evidenþiat cã învãþarea echipei este
examinatã mai puþin frecvent în relaþie cu efi-
cienþa, viabilitatea, satisfacþia membrilor ºi
nivelul de inovaþie ca indicatori ai eficacitãþii
echipei de muncã. 

Majoritatea studiilor incluse în analiza de
faþã au utilizat metode de colectare a datelor de
tip auto-declarativ, în general chestionare/scale.
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Acest lucru poate influenþa obþinerea unui set de
rãspunsuri consistente privind relaþia dintre cele
douã concepte. Reducerea influenþei unei astfel
de distorsiuni poate fi realizatã prin utilizarea
unei abordãri de tipul triangulaþiei în cercetãri
de tip follow-up (Savelsbergh et al., 2009) sau
utilizarea unor mãsurãtori obiective ale acestor
concepte (van Woerkom & Croon, 2009; van
Woerkom & van Engen, 2009). În plus, studiul
de faþã a evidenþiat cã aproximativ 40.90% din-
tre cercetãrile analizate au utilizat date colectate
prin instrumente de mãsurare similare oferite de
aceeaºi sursã, în special reprezentatã de mem-
brii echipei. Pentru a reduce varianþa metodei
comune, Podsakoff ºi Organ (1986) au reco-
mandat obþinerea mãsurãtorilor multiple ale
variabilelor de interes prin intermediul unor
metode multiple aplicate unor surse mutiple sau,
atunci când acest lucru nu este posibil, utilizarea
unor surse diferite pentru mãsurarea acestor
variabile. Restricþionarea investigãrii acestui
concept la un singur tip de metodologie permite
surprinderea unui aspect singular al acesteia,
care poate fi însã poate fi diferit de ceea ce au
investigat alþi cercetãtori printr-un un alt tip de
metodologie (Edmondson et al., 2008).

Datã fiind natura corelaþionalã a datelor de
ordin subiectiv despre relaþia dintre învãþarea în
echipã ºi eficacitatea echipei de muncã,
realizarea unor studii longitudinale, cu mãsurã-
tori obiective, ar permite obþinerea unor infor-
maþii relevante privind aceastã relaþie (van
Woerkom & Croon, 2009; van Woerkom & van
Engen, 2009). Utilizarea unui design de cerce-
tare care sã permitã colectarea mai multor seturi
de date va putea oferi informaþii suplimentare
despre stabilitatea ºi schimbarea celor douã con-
cepte (Van der Vegt & Bunderson, 2005), pre-
cum ºi despre relaþiile dintre ele (de Lange,
2005; Taris & Kompier, 2003; apud. Savels-
bergh et al., 2009). Acest tip de cercetãri este
necesar în condiþiile în care nu întotdeauna este
realizatã distincþia între învãþare în echipã ºi alte
concepte, cum este performanþa echipei de
muncã (Wilson et al., 2007). În acest sens, în
analiza de faþã a fost identificat un studiu în care
învãþarea în echipã ca rezultat era consideratã ca
un indicator al performanþei echipei (Akgün et
al., 2005, p. 1109). 

Rezultatele obþinute în studiul de faþã pot fi
considerate drept complementare altor analize
existente în literatura de specialitate din acest
domeniu. Dar spre deosebire de acestea, studiul
de faþã constituie un prim efort în încercarea de
a analiza ºi integra într-o manierã sistematicã
ceea ce s-a studiat pânã în prezent privind relaþia
dintre învãþarea ºi eficacitatea echipelor care îºi
desfãºoarã activitatea în context organizaþional.
În plus, pe lângã identificarea perspectivelor
teoretice din care a fost examinatã empiric
aceastã relaþie, a fost evidenþiat modul în care
aceastã relaþie a fost studiatã. Acest lucru a con-
tribuit la conturarea unei set de factori care ar
putea explica rezultatele inconsistente privind
relaþia dintre învãþarea în echipã ºi eficacitatea
echipei de muncã. Însã, pentru a testa dacã într-
adevãr aceºti factori au o influenþã asupra
relaþiei dintre cele douã concepte, studiile
viitoare ar putea construi pe contribuþia analizei
derulate de noi prin încercãri de integrare meta-
analiticã a rezultatelor studiilor incluse în
aceastã analizã. 

În scopul creãrii unei cunoaºteri ample
privind relaþia dintre învãþarea în echipã ºi efi-
cacitatea echipei, rezultatele obþinute în studiul
de faþã ar putea fi comparate cu cele ale unei
analize similare a cercetãrilor care au examinat
aceastã relaþie în cadrul unor eºantioane formate
din echipe de muncã virtuale sau din alte tipuri
de echipe. În plus, studiile ulterioare ar putea
include în analizã ºi relaþia dintre alte concepte
strâns legate de învãþarea în echipã, cum ar fi
orientarea spre învãþare sau reflexivitatea
echipei, ºi eficacitatea echipei de muncã. Aces-
tea ar putea contribui la aducerea unor infor-
maþii suplimentare necesare clarificãrii rezul-
tatelor inconsistente privind asocierea dintre
învãþarea în echipã ºi eficacitatea echipei. 

Concluzii
Rezultatele obþinute în studiul de faþã evi-

denþiazã statutul de „concept umbrelã” al învã-
þãrii echipei prin identificarea diversitãþii per-
spectivelor teoretice din care a fost studiat acest
concept în relaþie cu eficacitatea echipei de
muncã. Acest lucru apare în contrast cu faptul cã
toate studiile incluse în analizã au utilizat ace-
laºi tip de design de cercetare iar majoritatea lor
au utilizat metode ºi surse de colectare a datelor
similare. Date fiind tipul echipelor de muncã în
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care a fost studiatã aceastã relaþie ºi convergenþa
studiilor analizate sub aspect metodologic, con-
siderãm cã rezultatele analizei derulate de noi
pot constitui un reper important pentru realiza-
rea unor studii empirice care sã facã apel la
metode multiple de colectare a datelor despre
acelaºi fenomen din surse diferite.
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