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Un model integrativ al consecinþelor achiziþiilor internaþionale 
la nivel individual

Andrea Budean1

Abstract

The current study developed and tested a model of the emergence of the attitudes towards organizational
change and turnover intentions in the context of a foreign acquisition. Based on a sample of 172 employees sur-
veyed from the acquired organization a fully mediated and a partially mediated model were compared with the
second providing the best fit to the data. Job pressure and communication were revealed as antecedents of both
procedural justice and trust in management. Occupational stress had a direct influence on attitudes towards acqui-
sition and turnover intentions, while communication influenced those variables indirectly, via the level of trust.
An important issue exposed by the model was the importance of the level of trust in management of organiza-
tions. Employees need to feel that the organization is preoccupied by themselves and their interests. The
behaviour of the management significantly influences employees’ perception of the organization that is why com-
panies should pay attention to the way they communicate and implement the changes in the context of acquisi-
tions. The relationships in the model additionally prove that the psychological aspects play a major role in the
integration process, by their significant impact on the general attitudes towards change and their consequences on
organizational behaviour. 

Keywords: attitudes towards acquisition, turnover intention, trust in management, procedural justice, occu-
pational stress, integrative model. 

Resumé

La présente étude se propose le développement et le testage d’un model des attitudes vers le changement
organisationnel et les intentions de quitter le lieu de travail dans le contexte d’une acquisition internationale.
L’analyse des données obtenues d’un lot de 172 employés de la compagnie acquise a permis le testage de deux
modèles: un médiat total et l’autre médiat partial, le dernier en convenant meilleur les données. Les sources de
pression au lieu de travail et la communication ont démontrés d’être des antécédentes même pour la justice procé-
durale, mais aussi pour la confiance en management. Le stress occupationnel a démontré une influence directe
sur les attitudes vers les acquisitions et les intentions de quitter l’organisation, pendant que la communication a
influencé ces variables seulement dans une manière directe, par le biais de la confiance. Un aspect important mis
en évidence par le model a été celui du rôle du niveau de confiance en management. Les employés ont besoin de
sentir que l’organisation est préoccupée par eux et leurs intéresses. Le comportement du management influence
significativement les perceptions des employés en ce qui concerne l’organisation, par conséquence, les compag-
nies doivent accorder une attention spéciale à la manière dans laquelle communique et implémente les modifica-
tions dans le contexte d’une acquisition. Les relations surprises par le model démontrent dans le même temps le
fait que les aspects psychologiques jouent un rôle major dans le processus de l’intégration par leurs impact sig-
nifiant sur les attitudes générales vis-à-vis du changement et conséquences sur le comportement organisationnel.

Mots clé: attitudes vers les acquisitions, intention de changer le lieu de travail, confiance dans le manage-
ment supérieur, justice procédurale, stress occupationnel, model intégratif.
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Introducere

Statisticile aratã cã rata eºecului înregistrat
de fuziuni ºi achiziþii variazã între procente pe-
simiste, ca ºi 77% raportate în anumite studii
americane ºi rezultate ceva mai favorabile
(50%) menþionate în câteva surse din Marea
Britanie (British Institute of Management, 1986;
apud Cartwright & Cooper, 1995). Din neferi-
cire, cercetãrile realizate în ultimii 50 de ani
asupra fuziunilor ºi achiziþiilor (Cartwright,
2005) nu au reuºit sã aibã un impact semnifica-
tiv asupra rezultatelor acestora. Deºi explicaþiile
de naturã economicã sau strategicã au fost larg
utilizate ºi exploatate, ele rãmân în continuare
inadecvate în explicarea anumitor consecinþe
negative, asociate cu acest tip de tranzacþii, ºi
anume: rata ridicatã a demisiilor voluntare
(Cartwright & Cooper, 1994), absenteismul
(Davy, Kinicki, Kilroy & Scheck, 1988), com-
portamentul contraproductiv, sabotajul sau fur-
tul (Sinetar, 1981) ºi stresul (Cartwright &
Cooper, 1993, 1996). Toate acestea au un impact
semnificativ asupra performanþei organizaþiei
nou-formate ºi se reflectã cât se poate de clar în
indicatorii financiari ai acesteia. 

Odatã cu recunoaºterea din ce în ce mai
largã a inadecvanþei explicaþiilor tradiþionale
oferite pentru eºecul fuziunilor ºi achiziþiilor
internaþionale, s-a înregistrat o revigorare a
interesului pentru aspectele umane ale feno-

menului ºi rolul lor în determinarea rezultatelor
fuziunilor (Cartwright & Cooper, 1993). În mod
concret, cercetãrile care au abordat fuziunile ºi
achiziþiile din perspectivã psihologicã pot fi
împãrþite în douã direcþii principale: studii ori-
entate asupra culturii organizaþionale (impactul
diferenþelor culturale asupra resurselor umane ºi
a rezultatelor financiare ale organizaþiei) ºi
studii orientate asupra impactului schimbãrilor
determinate de achiziþii asupra individului. 

Cercetarea de faþã se încadreazã în cea de-a
doua direcþie, urmãrind dezvoltarea ºi testarea
unui model al atitudinilor faþã de achiziþie ºi a
intenþiei de schimbare a locului de muncã, în
contextul unei achiziþii internaþionale. 

În prima parte a acestui articol, vom trece în
revistã principalele studii care au constituit fun-
damentarea teoreticã a acestei cercetãri, iar în a
doua parte ne vom focaliza asupra verificãrii
ipotezelor propuse. Ultima parte este dedicatã
discutãrii rezultatelor obþinute, precum ºi a con-
cluziilor ºi implicaþiilor practice a acestora. 

Reacþii individuale la schimbãrile
determinate de fuziuni ºi achiziþii 

Stresul ocupaþional
Fuziunile ºi achiziþiile sunt considerate într-

un mod excepþional evenimente organizaþionale
stresante, datoritã faptului cã activeazã simultan
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Rezumat

Studiul de faþã îºi propune dezvoltarea ºi testarea unui model al atitudinilor faþã de schimbarea organizaþion-
alã ºi al intenþiilor de pãrãsire a locului de muncã în contextul unei achiziþii internaþionale. Analiza datelor
obþinute din partea unui lot de 172 de angajaþi ai companiei achiziþionate a permis testarea a douã modele: unul
mediat total ºi unul mediat parþial, cel din urmã potrivind mai bine datele. Sursele de presiune la locul de muncã
ºi comunicarea s-au dovedit a fi antecedente atât pentru justiþia proceduralã, cât ºi pentru încrederea în manage-
ment. Stresul ocupaþional a demonstrat o influenþã directã asupra atitudinilor faþã de achiziþie ºi asupra intenþiilor
de pãrãsire a organizaþiei, în timp ce comunicarea a influenþat aceste variabile doar indirect, prin intermediul
încrederii. Un aspect important evidenþiat de cãtre model a fost acela al rolului nivelului de încredere în manage-
ment. Angajaþii au nevoie sã simtã cã organizaþia este preocupatã de ei ºi interesele lor. Comportamentul man-
agementului influenþeazã semnificativ percepþiile angajaþilor asupra organizaþiei, prin urmare, companiile ar tre-
bui sã acorde o atenþie deosebitã felului în care comunicã ºi implementeazã schimbãrile în contextul unei achiziþii.
Relaþiile surprinse de model demonstreazã totodatã faptul cã aspectele psihologice joacã un rol major în procesul
integrãrii prin impactul lor semnificativ asupra atitudinilor generale faþã de schimbare ºi a consecinþelor asupra
comportamentului organizaþional. 

Cuvinte-cheie: atitudini faþã de achiziþie, intenþia de schimbare a locului de muncã, încredere în manage-
mentul superior, justiþie proceduralã, stres ocupaþional, model integrativ. 
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mai multe categorii de stresori, într-un mod mult
mai acut decât orice altã formã de restructurare
organizaþionalã (Cartwright & Hudson, 2000).
Conform studiilor realizate de Cartwright ºi
Cooper (1994) sursele de stres cel mai frecvent
întâlnite în contextul fuziunilor ºi achiziþiilor
sunt: pierderea identitãþii odatã cu modificarea
dimensiunii organizaþionale; absenþa informaþi-
ilor ºi comunicarea inconsistentã ºi sãracã;
teama faþã de posibilitatea pierderii locului de
muncã; întreruperea planului de carierã; posibi-
litatea transferului sau a relocãrii; reducerea sau
pierderea statutului, a puterii ºi a prestigiului;
schimbãri la nivelul regulilor, procedurilor ºi
modalitãþilor de raportare; schimbãri ale
colegilor, ºefilor ºi subordonaþilor; ambiguitate
de rol ºi la nivelul procedurilor, redundanþã ºi
deprecierea vechilor abilitãþi ºi deprinderi, con-
flicte culturale ºi interpersonale, creºterea volu-
mului de muncã. 

Anunþul oficial al fuziunii sau achiziþiei
este adesea urmat de refuzul angajaþilor de a
accepta schimbarea, cel mai frecvent întâlnit
rãspuns în aceste situaþii fiind acela al negãrii
(Buono & Bowditch, 2003). Rezultatele studi-
ilor care abordeazã impactul schimbãrilor orga-
nizaþionale implicate în fuziuni ºi achiziþii
asupra atitudinilor organizaþionale susþin
aproape în unanimitate efectul negativ al acesto-
ra asupra satisfacþiei cu locul de muncã ºi orga-
nizaþia (Buono & Bowditch, 2003; Cartwright
& Cooper, 1993) ºi asupra angajamentului faþã
de organizaþie (Buono & Bowditch, 2003;
Marks & Mirvis, 1992; Davy et al., 1988). New-
man ºi Krzystofiak (1993) aratã cã percepþia
caracteristicilor postului, satisfacþia profesio-
nalã ºi siguranþa postului înregistreazã un
declin, chiar ºi în contextul achiziþiilor pri-
etenoase. Schweiger ºi DeNisi (1991) aratã pe
baza unui studiu longitudinal cã atitudinile neg-
ative dezvoltate faþã de o situaþie de achiziþie
sau fuziune se pãstreazã pentru perioade
îndelungate de timp. 

Atitudinile faþã de achiziþie
Impactul schimbãrii organizaþionale asupra

atitudinilor angajaþilor a fost abordat într-o serie
de studii (ex. Schweiger & DeNisi, 1991).
Cercetãrile indicã faptul cã atitudinile anga-
jaþilor sunt asociate cu felul în care indivizii per-

cep sau reacþioneazã la schimbare (Mossholder,
Settoon, Armenakis & Harris, 2000). Aceastã
concluzie este importantã, deoarece sugereazã
faptul cã atitudinile pozitive faþã de o anumitã
schimbare au un efect de susþinere a procesului
de implementare a acelei iniþiative, în timp ce
atitudinile negative constituie o formã a rezis-
tenþei faþã de schimbare (Armenakis, Harris &
Field, 1999). 

Atitudinile angajaþilor faþã de schimbare
sunt puternic influenþate de expectaþiile referi-
toare la consecinþele acestui proces. Studiile
realizate asupra diferitelor fuziuni ºi achiziþii
aratã cã expectaþiile dinaintea combinãrii rãmân
de cele mai multe ori neîndeplinite (Goldberg,
1983, apud Buono & Bowditch, 2003). Prin
urmare, membrii organizaþiei trec printr-o „vale
psihologicã”, caracterizatã de un declin al per-
formanþelor, încetinirea procesului de învãþare ºi
insatisfacþie cu organizaþia (Goldberg, 1983
apud Buono & Bowditch, 2003). Aºteptãrile
neîmplinite duc la erodarea încrederii în con-
ducere ºi la reducerea angajamentului, deter-
minând apariþia unui sentiment de dezamãgire
faþã de organizaþie. În cazul în care situaþia orga-
nizaþionalã dinaintea achiziþiilor era asociatã cu
aºteptãri de nivel înalt, iar aºteptãrile referitoare
la viitor sunt reduse, se creeazã un sentiment
puternic al injustiþiei ºi inechitãþii, ºi un senti-
ment general al înstrãinãrii angajaþilor de man-
ageri (Buono & Bowditch, 2003). 

Pe baza teoriei echitãþii (Adams, 1965, apud
Francis & Barling, 2005), angajaþii care percep
rezultatele schimbãrii ca fiind benefice, vor dez-
volta un angajament mai puternic faþã de schim-
bare, susþinând acest efort organizaþional. Anga-
jaþii care percep rezultatele schimbãrii ca fiind în
detrimentul lor, vor reacþiona prin sentimente de
mânie, dorinþã de rãzbunare ºi uneori chiar ºi
solicitarea despãgubirii (Greenberg, 1990). 

Prin urmare se contureazã 3 constructe
aflate într-o relaþie relevantã cu atitudinile faþã
de schimbarea determinatã de achiziþiile inter-
naþionale: încrederea în management, justiþia
proceduralã ºi comunicarea organizaþionalã. În
continuare le vom aborda pe fiecare dintre ele. 

Încrederea în management
În studiul de faþã, încrederea este definitã în

conformitate cu modelul propus de Mayer, Davis
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ºi Schoorman (1995), ºi anume: disponibilitatea
unei pãrþi de a se face vulnerabilã faþã de acþiu-
nile unei alte pãrþi, bazându-se pe aºteptarea cã
cealaltã parte va realiza acþiuni importante pen-
tru cel care acordã încrederea, indiferent de abil-
itatea acestuia de a monitoriza sau controla
cealaltã parte (Mayer et al., 1995). Considerãm
cã aceastã definiþie este adecvatã, deoarece
rareori (în contextul unei achiziþii, sau nu) anga-
jatul obiºnuit are la dispoziþie mijloacele ºi opor-
tunitatea de a monitoriza ºi controla acþiunile
conducerii. Pe de altã parte definiþia implicã fap-
tul cã cel care are încredere este dispus sã îºi
asume riscul de a se face vulnerabil (Mayer et
al., 1995), în special în faþa incertitudinilor iner-
ente schimbãrii. Vulnerabilitatea presupune exis-
tenþa unui potenþial semnificativ de pierdere pen-
tru un individ (Zand, 1972).

Aceastã conceptualizare a încrederii a fost
aplicatã ºi în contextul fuziunilor ºi achiziþiilor
internaþionale (Sthal & Sitkin, 2005). Pentru
angajaþii companiei achiziþionate unul dintre
cele mai mari riscuri are de-a face cu posibilita-
tea pierderii locului de muncã. În aceste
perioade de incertitudine angajaþii se pot baza
doar pe ceea ce le comunicã superiorii lor cu
privire la statutul ºi viitorul lor în organizaþie. În
contextul achiziþiilor competenþa managemen-
tului este evaluatã în raport cu îndeplinirea
obiectivelor achiziþiei sau gestionarea procesu-
lui de integrare. Informaþiile inconsistente refer-
itoare la reducerile de personal ºi structura pos-
turilor în organizaþie influenþeazã semnificativ
percepþia integritãþii managementului. Rezis-
tenþa la schimbare caracteristicã achiziþiilor
întãreºte temerile referitoare la loialitatea redusã
a managementului ºi la lipsa bunãvoinþei. 

Antecedente ale încrederii în management

Literatura de specialitate postuleazã exis-
tenþa unui set de factori care influenþeazã for-
marea ºi întreþinerea încrederii în management,
ºi anume: experienþa directã cu managerul, fac-
torii contextuali ºi diferenþele individuale la
nivelul tendinþei de a avea încredere în alte per-
soane. În continuare vom dezvolta acele
antecedente relevante pentru cercetarea de faþã. 

O serie de abordãri teoretice (de exemplu
Tyler & Lind, 1992) susþin cã percepþia justiþiei
constituie un element critic pentru decizia unei

persoane de a se încrede într-o figurã de autoritate.
În contextul fuziunilor ºi achiziþiilor, percepþia
justiþiei organizaþionale nu se restrânge doar la
felul în care sunt alocate noile roluri sau recom-
pensele, ci este puternic influenþatã de maniera în
care se iau deciziile de încheiere a anumitor con-
tracte de muncã ºi felul în care este gestionat pro-
cesul reducerii de personal (Cartwright & Cooper,
2000). În conformitate cu un numãr considerabil
de cercetãri (Cartwright & Cooper, 2000;
Gutknecht & Keys, 1993; Sinetar, 1981) perfor-
manþa redusã fuziunilor ºi achiziþiilor este expli-
catã prin starea afectivã negativã a angajaþilor,
care este adesea influenþatã de percepþia unui
tratament incorect din partea organizaþiei ºi a lid-
erilor acesteia. Percepþiile angajaþilor cu privire la
justiþia sau corectitudinea cu care sunt trataþi în
raport cu recompensele financiare, oportunitãþile
de promovare ºi alte aspecte personale, au con-
secinþe importante pentru funcþionarea generalã a
organizaþiilor (Colquit, Conlon, Porter & Wesson,
2001). Tyler ºi De Cremer (2005) susþin cã dacã
liderii acþioneazã corect din punct de vedere pro-
cedural, sunt percepuþi de cãtre subalterni ca fiind
mai legitimi ºi mai competenþi, acceptând mult
mai uºor schimbarea iniþiatã de aceºtia. Toate
aceste concluzii ale cercetãrilor susþin faptul cã
rolul liderilor demni de încredere devine mult mai
important în contextul schimbãrii organizaþionale,
decât în perioade de stabilitate (Cobb, Folger &
Wooten, 1995). Pe mãsurã ce politicile ºi proce-
durile din cadrul organizaþiei se modificã, anga-
jaþii de la toate nivelele devin dependenþi de cei
din conducere pentru rezolvarea problemelor, a
disputelor ºi pentru alocarea corectã a resurselor.
Aceste roluri simbolice ale liderilor în contextul
schimbãrii organizaþionale sunt importante pentru
formarea percepþiilor asupra justiþiei, dar ºi pentru
succesul schimbãrii (Covin & Kilman, 1990).

Folosind conceptualizarea propusã de
Mayer et al. (1995) ca ºi ghid, studiul de faþã
susþine cã încrederea în managementul superior
este asociatã cu percepþia justiþiei procedurale ºi
cu o intenþie redusã de pãrãsire a organizaþiei. 

Consecinþe ale încrederii în management

Principalele consecinþe ale încrederii la
care se face referire în literatura de specialitate
sunt: asumarea riscului sau cooperarea în
condiþii de risc (Meyer et al., 1995). Alte studii
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au investigat indicatorii intenþionali sau atitudi-
nali ai cooperãrii: loialitatea ºi angajamentul
faþã de organizaþie sau intenþia de pãrãsire a
organizaþiei ºi schimbare a locului de muncã. 

În termenii intenþiilor ºi atitudinilor,
cercetãrile susþin cã încrederea este asociatã
pozitiv cu satisfacþia cu munca, acceptarea
deciziilor manageriale ºi credibilitatea infor-
maþiei (Dirks & Ferrin, 2001, 2002). Dirks ºi
Ferrin (2001) au identificat 12 studii care indicã
existenþa unui efect pozitiv al încrederii în man-
agement asupra satisfacþiei cu diferite aspecte
ale muncii (satisfacþia cu deciziile, cu superi-
orul, cu relaþiile profesionale, etc.). În schimb
nivele reduse ale încrederii sunt asociate cu sus-
piciune cu privire la corectitudinea sau canti-
tatea informaþiilor primite (Napier, 1989), spre
deosebire de nivelele ridicate ale încrederii, care
întotdeauna se asociazã cu un nivel ridicat al
acceptãrii informaþiilor. Rezultate similare au
fost obþinute ºi raportate la acceptarea deciziilor
ºi a obiectivelor propuse de superiori (Tyler &
Degoey, 1996), evaluarea justiþiei procedurale
(Lind, Tyler & Huo, 1997), percepþia schim-
bãrilor organizaþionale sau a programelor de
schimbare (Rousseau & Tijoriwala, 1999) ºi
percepþia riscului. Cercetãrile aratã cã încred-
erea în manager este asociatã cu angajamentul
faþã de organizaþie, loialitate ºi intenþia de
pãrãsire a organizaþiei (Brashear, Boles, Bel-
lenger, & Brooks, 2003; Dirks & Ferrin, 2002;
Wong, Ngo, & Wong, 2003). Dirks ºi Ferrin
(2001) au ajuns la concluzia cã încrederea
funcþioneazã mai degrabã ca un moderator al
altor predictori comportamentali, decât ca un
predictor în sine. Aryee, Budhwar ºi Chen
(2002) au investigat efectul încrederii în organi-
zaþie ºi în manager ºi au observat cã acestea
mediazã relaþia dintre justiþie ºi satisfacþia cu
munca, intenþia de schimbare a locului de
muncã ºi angajamentul faþã de organizaþie. 

O altã consecinþã a unui nivel redus al
încrederii în managementul superior este
pãrãsirea organizaþiei. Pentru cã nu vor sã îºi
asume riscul de a lucra în organizaþii conduse de
persoane percepute ca insuficient de compe-
tente, lipsite de integritate sau care nu îºi
urmãresc decât interesele personale, o parte din-
tre angajaþii companiilor care trec prin schim-
bãri decid sã îºi schimbe locul de muncã. În

relaþie cu achiziþiile internaþionale, Begley ºi
Young (1994) susþin cã un nivel ridicat al fluc-
tuaþiei blocheazã realizarea integrãrii celor douã
organizaþii. În consens cu acest rezultat, analiza
realizatã de Cannella ºi Hambrick (1993) pe 96
de achiziþii indicã faptul cã pierderea per-
soanelor cu funcþii de conducere, ca ºi con-
secinþã a achiziþiei, acþioneazã în detrimentul
organizaþiei. Principalele antecedente ale fluctu-
aþiei de personal sunt: intenþia de schimbare a
locului de muncã, satisfacþia profesionalã
redusã ºi un nivel redus al angajamentului faþã
de organizaþie (Tett & Meyer, 1993). Dintre
aceste variabile, intenþia de schimbare a locului
de muncã pare a fi cel mai acurat predictor al
pãrãsirii organizaþiei (Vandenberg & Nelson,
1999). Mai mult, intenþia de pãrãsire a organiza-
þiei este influenþatã de schimbarea organizaþion-
alã. Schweiger ºi DeNisi (1991) raporteazã
reducerea intenþiei de a rãmâne în organizaþie, în
cazul angajaþilor care au fost anunþaþi în mod
oficial de o fuziune. 

Comunicarea organizaþionalã
Schimbarea organizaþionalã este asociatã cu

un nivel ridicat al incertitudinii referitoare la
viitor (Schweiger & Walsh, 1990), ºi orice fel de
incertitudine este exacerbatã, dacã prima sursã
de informaþii este reprezentatã de zvonuri infor-
male (Rentsch & Schneider, 1991) ºi nu de per-
soane competente din conducerea organizaþiei.
Comunicarea nedistorsionatã este afectatã nega-
tiv în perioadele în care organizaþia trece prin
schimbãri majore, dacã nu existã un nivel ridicat
al încrederii. Cu toate cã în perioade de crizã,
solicitãrile referitoare la informare cresc (Kiesler
& Sproull, 1982), comunicarea ascendentã este
de cele mai multe ori afectatã. Apare adesea situ-
aþia netransmiterii informaþiilor, sau a transmi-
terii lor în mod distorsionat, datoritã fricii care se
instaleazã la nivelele inferioare ale organizaþiei
(Pauchant & Mitroff, 1992). Atât rezultatele
experimentale (Zand, 1972), cât ºi cele culese
din organizaþii susþin cã încrederea în manage-
ment faciliteazã comunicarea nedistorsionatã. 

Deºi existã studii care susþin existenþa unei
relaþii directe între comunicare ºi acceptarea
schimbãrii, altele susþin cã efectele pozitive ale
comunicãrii asupra acceptãrii schimbãrii ºi
atenuãrii intenþiei de schimbare a locului de
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muncã sunt mediate de percepþia corectitudini
(Daly & Geyer, 1994). Prin urmare, comuni-
carea unor informaþii corecte prezice pozitiv
percepþia justiþiei, care la rândul ei atenueazã
rezistenþa. Datoritã faptului cã justiþia procedu-
ralã este relaþionatã cu evaluarea corectitudinii
procesului care stã la baza luãrii deciziilor,
aceasta poate duce ºi la inferenþe referitoare la
corectitudinea decidenþilor (Daly, 1995). 

Alte cercetãri considerã cã este incorect sã
tratãm comunicarea deschisã ca o soluþie
panaceu pentru rezultatele pozitive ale unui pro-
ces de schimbare. Datoritã faptului cã impor-
tanþa comunicãrii este diferitã pentru diferite
grupuri de membri ai organizaþiei, adesea cei
care ocupã poziþii mai apropiate de centrul de
control au nevoie de mai multe informaþii decât
cei de la periferie (Hogan & Overmeyer-Day,
1994). Rezultatul unor investigãri realizate
asupra unor fuziuni merg pânã acolo încât susþin
existenþa unei relaþii negative între comunicarea
deschisã ºi nivelul de integrare organizaþionalã
atins. Aceste studii susþin cã în cazul unei inte-
grãri profunde, în contextul unor schimbãri
ample, cum este cazul multor fuziuni, nivelul
anxietãþii ºi incertitudinii resimþit de cãtre anga-
jaþi este foarte ridicat. În aceste condiþii, un
nivel ridicat al diseminãrii informaþiilor
accentueazã atitudinile indezirabile, în loc sã le
atenueze (Hogan & Overmeyer-Day, 1994). 

Aceste contradicþii ridicã întrebarea dacã
rezultatele obþinute sunt influenþate de calitatea
cercetãrilor sau variazã în funcþie de tipul schim-
bãrii studiate. Eficienþa comunicãrii ar putea fi
diferitã în cazul schimbãrilor de amploare, com-
parativ cu schimbãrile de dimensiuni reduse, în
achiziþii versus reduceri de personal, sau în func-
þie de conþinutul mesajelor transmise. 

Obiectivul cercetãrii
Rezultatele studiilor sintetizate mai sus

aratã în mod clar cã fuziunile ºi achiziþiile
implicã solicitãri multiple de adaptare la o serie
de schimbãri organizaþionale, într-o perioadã
relativ scurtã de timp. Analiza literaturii psiho-
logice scrise asupra schimbãrilor organiza-
þionale specifice achiziþiilor internaþionalã evi-
denþiazã focalizarea cercetãtorilor pe diferite
variabile: comunicare (Schweiger & DeNisi,
1991); stres, anxietate (Schweiger & DeNisi,
1991; Cartwright & Cooper, 1993), incertitu-

dine, insecuritate, teamã, ambiguitate, neîn-
credere (Buono & Bowditch, 2003); angajament
organizaþional, satisfacþie profesionalã
(Cartwright & Cooper, 1993). Acestea sunt
abordate însã separat, fãrã a exista prea multe
iniþiative de integrare a rezultatelor acestor
cercetãri. Datoritã interrelaþionãrilor numeroase
ºi complexe dintre variabilele care descriu prin-
cipalele reacþii individuale la schimbãrile deter-
minate de fuziuni ºi achiziþii, considerãm justi-
ficatã ºi importantã investigarea unui model
integrator al acestora. Ne propunem investi-
garea relaþiilor dintre stresul generat de achiziþia
internaþionalã, comunicarea organizaþionalã,
percepþia justiþiei procedurale, încrederea în
managementul superior, atitudinile faþã de
achiziþie ºi intenþia de schimbare a locului de
muncã, în cadrul unui model unificator. 

Ipotezele cercetãrii
Pe baza literaturii de specialitate sumarizate

la începutul acestui articol, formulãm urmã-
toarele ipoteze de cercetare:

H1: Un nivel ridicat al stresul ocupaþional
este asociat cu un nivel redus al percepþiei
justiþiei procedurale, în contextul schimbãrii
organizaþionale.

H2a: Percepþia justiþiei procedurale este
asociatã cu atitudini pozitive faþã de achiziþie. 

H2b: Percepþia justiþiei procedurale este
asociatã negativ cu intenþia de schimbare a
locului de muncã.

H3: Un nivel ridicat al percepþiei justiþiei
procedurale este asociat cu un nivel ridicat al
încrederii în management.

H4a: Încrederea în managementul superi-
or este asociatã cu atitudini pozitive faþã de
achiziþie. 

H4b: Încrederea în managementul superior
este asociatã negativ cu intenþia de schimbare a
locului de muncã. 

H5: Încrederea în management este un pre-
dictor mai bun al acestor consecinþe atitudinale,
decât justiþia proceduralã.

H6a: Comunicarea organizaþionalã este
asociatã pozitiv ºi semnificativ statistic cu per-
cepþia justiþiei procedurale.

H6b: Comunicarea organizaþionalã este
asociatã pozitiv ºi semnificativ statistic cu
încrederea în managementul superior.
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Metodologie

Participanþi 
Datele care stau la baza acestui studiu au

fost culese de la un eºantion de 172 de angajaþi
ai unei companii româneºti, care a fost achiz-
iþionatã de un fond de investiþii strãin. Toþi par-
ticipanþii la studiu (62,5% bãrbaþi ºi 37,5%
femei) au fost angajaþi în organizaþie înainte de
vânzarea companiei.

Participanþii provin din toate departa-
mentele organizaþiei ºi de la toate nivelele ocu-
paþionale. Structura participanþilor în funcþie de
nivelurile ierarhice din organizaþie este urmã-
toarea: 8,3% ocupã poziþii de management,
19,4% deþin ocupaþii profesionale, 10,2%
tehnice, 4,6% administrative, 25% calificate,
6,1% vânzãri, 9,3% tehnologice ºi 15,7% ocu-
paþii de bazã. 

Instrumente
Încrederea în managementul superior a fost

evaluatã prin Chestionarul de evaluare a încred-
erii în managementul superior (Mayer & Davis,
1999), care cuprinde trei scale, corespunzãtoare
celor trei caracteristici ale unui caracter demn de
încredere: scala de percepþie a competenþei
managementului superior (ex. Am foarte mare
încredere în abilitãþile managementului superi-
or; α = .89), scala de percepþie a caracterului
binevoitor al managementului superior (ex.
Managementul superior face tot ce-i stã în put-
ere sã îmi ofere sprijinul când am nevoie; α =
.82) ºi scala de percepþie a integritãþii manage-
mentului superior (ex. Niciodatã nu am fost
nevoit sã mã întreb dacã conducerea îºi va þine
promisiunile sau nu; α = .74); o scalã globalã de
încredere în managementul superior (ex. Aº lãsa
bucuros conducerii preluarea controlului asupra
viitorului meu în aceastã companie; α = .89); o
scalã de evaluare a tendinþei generale spre
încredere ºi o scalã suplimentarã, pentru evalu-
area percepþiei corectitudinii sistemului de eval-
uare a performanþelor profesionale. Ultimele
douã scale ale chestionarului nu au fost admin-
istrate în cadrul acestui studiu, motiv pentru care
nu am oferit nici exemple de itemi. Scalele
administrate însumeazã 21 de itemi, la care se
poate rãspunde pe o scalã Likert de la 1 al 5
(dezacord total, acord total). 

Pentru mãsurarea atitudinilor faþã de achiz-
iþie, am formulat un set de 3 itemi (α = .71) pe
baza celor utilizaþi de Buono, Bowditch ºi Lewis
(1985) ºi Buono ºi Bowditch (1989) în evalu-
area reacþiilor angajaþilor, în urma fuziunilor ºi
achiziþiilor. Modalitatea de rãspuns la itemi (ex.
Consider cã achiziþia a reprezentat un pas stra-
tegic necesar ºi benefic pentru companie.) este
o scala Likert în 5 puncte.

Comunicarea a fost investigatã prin inter-
mediul a 4 itemi (α = .93) formulaþi pe baza pre-
scripþiilor furnizate de Schweiger ºi DeNisi
(1991). Itemii vizeazã atât percepþia comunicãrii
dinspre conducere înspre angajaþi (ex. Am prim-
it informaþii adecvate cu privire la investitorii
strãini), cât ºi dinspre angajaþi înspre conducere
(ex. Majoritatea angajaþilor se tem sã îºi
exprime deschis pãrerea cu privire la achiziþie). 

Justiþia proceduralã a fost investigatã prin
intermediul scalei dezvoltate de Mansour-Cole
ºi Scott (1998). Am optat pentru folosirea aces-
tui instrument, deoarece investigheazã corecti-
tudinea procedurilor folosite în contextul
restructurarii organizaþionale ºi a reducerilor de
personal. Cei 14 itemi ai scalei vizeaza atât
justiþia proceduralã, cat ºi justitia interactivã. În
acest studiu, am aplicat doar itemii (α = .77)
referitori la justiþia procedurala (ex. În luarea
deciziilor referitoare la schimbarea anumitor
posturi de muncã sau chiar concedieri, anga-
jaþii au fost trataþi cu respect ºi demnitate.).

Pentru estimarea nivelului de stres am
folosit instrumental ASSET – A Shortened Stress
Evaluation Tool (Cartwright & Cooper, 2002).
ASSET este alcãtuit din patru secþiuni, care
investigheazã percepþia surselor de presiune la
locul de muncã (ex. Organizaþia îºi schimbã
constant procedurile, stilul de muncã, doar de
dragul schimbãrii) ºi efectele stresului la locul
de muncã: atitudinea faþã de organizaþie, sãnã-
tatea fizicã ºi sãnãtatea psihologicã. Instrumen-
tul conþine ºi un supliment care strânge exclusiv
date demografice. Valorile coeficientului Alpha
Cronbach pentru scalele ASSET variazã între α
= .63, pentru scala de Resurse ºi comunicare ºi
α = .87 pentru scala de Sãnãtate psihologicã. 

Intenþia de schimbare a locului de muncã, a
fost evaluatã printr-un singur item, cu variante
multiple de rãspuns, inclus în chestionarul de
date demografice din componenþa ASSET. 
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Procedura
Completarea chestionarelor s-a derulat pe

parcursul a 4 zile, în serii de câte 15-20 de par-
ticipanþi, la sediul companiei, sub supraveghe-
rea unui psiholog. 

Rezultate
Informaþiile legate de indicatorii statistici

de start, consistenþa internã a scalelor utilizate în
cadrul acestei cercetãri ºi intercorelaþii sunt
prezentate în Tabelul 1. 

Stresul ocupaþional este asociat semnifica-
tiv (r=-.16, p<.05) cu percepþia justiþiei procedu-
rale, acest rezultat furnizând suport statistic pen-
tru ipoteza 1. Justiþia proceduralã coreleazã
semnificativ (r=.37, p<.001) cu atitudinile gene-
rale faþã de achiziþie ºi cu intenþia de schimbare
a locului de muncã (r=-.23, p<.001), aceste
rezultate susþinând empiric ipotezele 2a ºi 2b.
Coeficienþii de corelaþie obþinuþi între scalele
care mãsoarã componentele încrederii ºi per-
cepþia justiþiei procedurale sunt pozitivi ºi sem-
nificativi statistic. Astfel percepþia justiþiei pro-
cedurale este asociatã cu caracterul competent al
managementului superior (r=.55, p<.001), car-
acterul binevoitor al managementului superior
(r=.56, p<.001), caracterul integru al manage-
mentului superior (r=.49, p<.001) ºi cu scorul
obþinut la scala totalã de încredere (r=.58,
p<001), oferind suport empiric pentru ipoteza 3.
Valorile coeficientului de corelaþie pentru
scalele de încredere în managementul superior:
competenþa (r=.47, p<.001), bunãvoinþa (r=.30,
p<.001), integritatea (r=.33, p<.001) ºi atitu-
dinile generale faþã de achiziþie sunt pozitive,
furnizând suport empiric pentru ipoteza 4a, în

timp ce între încredere ºi schimbarea locului de
muncã toþi coeficienþii de corelaþie sunt nega-
tivi. Cea mai puternicã asociere apare între per-
cepþia lipsei de integritate a managerului ºi
intenþia de schimbare a locului de muncã (r=-
.45, p<.001). Aceste rezultate susþin ipoteza 4b.
Comunicarea coreleazã pozitiv cu justiþia proce-
duralã (r=.54, p<.001) ºi cu toate componentele
scalei de încredere, aceste rezultate susþinând
ipotezele 6 a ºi b. Dintre scalele de încredere,
cea mai puternicã asociere este între comunicare
ºi percepþia caracterului binevoitor al manageru-
lui (r=.58, p<.001). 

Pentru a testa ipoteza 5, am apelat la analiza
de regresie ierarhicã, în primul pas controlând
influenþa justiþiei procedurale, pentru a vedea în
ce mãsurã încrederea în management este un
predictor mai bun al atitudinilor generale faþã de
achiziþiei ºi al intenþiei de schimbare a locului
de muncã, decât percepþia justiþiei. Rezultatele
obþinute sunt prezentate în Tabelul 2

Rezultatele obþinute în urma analizelor de
regresie indicã o îmbunãtãþire semnificativã a
modelului predictiv în urma introducerii încred-
erii, pe lângã variabila controlatã – justiþia pro-
ceduralã. Astfel ∆R2= .12, p < .00l, pentru Atitu-
dinile faþã de achiziþie ºi ∆R2= .19, p < .00l
pentru Intenþia de schimbare a locului de muncã.
Cel mai puternic predictor în cazul Atitudinii
faþã de achiziþie este Competenþa managerului
(β = .34, p < .00l), iar în cazul intenþiei de
schimbare a locului de muncã Bunãvoinþa man-
agerului (β = .27, p < .00l).

Rezultatele analizelor de regresie evidenþi-
azã un efect total de mediere pentru toate relaþi-
ile testate, încrederea constituind mecanismul
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Tabelul 1. Rezumatul statistic al scalelor ºi intercorelaþii (N = 172)

Scala Media A.S.
Coef.
Alpha

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9)

(1) Atitudini generale faþã de achiziþie 3.62 .82 .71 1

(2) Comunicare 2.71 1.05 .93 .23** 1

(3) Justiþie proceduralã 3.05 1.05 .77 .37** .54** 1

Încredere 

(4) Competenþa 3.63 .86 .89 .47** .51** .55** 1

(5) Bunãvoinþa 3.04 .90 .82 .30** .58** .56** .40** 1

(6) Integritatea 3.25 .76 .74 .33** .46** .49** .62** .34** 1

(7) Încrederea 2.96 .69 .89 .25** .17** .58** .41** .17* .21** 1

ASSET

(8)Stres 13.46 3.82 .91 -.33** -.10 -.16* -.28** -.10 -.30** -.19* 1

(9) Intenþia de schimbare a
locului de muncã

1.89 .98 - -.37** -.23** -.23** -.40** -.20** -.45** -.27** .45** 1
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prin care justiþia proceduralã influenþeazã atitu-
dinile angajaþilor, în contextul implementãrii
schimbãrii. Datele furnizeazã suport statistic
pentru toate ipotezele formulate. Aceste rezul-
tate demonstreazã ºi susþin empiric importanþa
încrederii în management în contextul schim-
bãrii organizaþionale ºi în modelarea atitudinilor
angajaþilor ºi a intenþiei acestora de schimbare a
locului de muncã. Dezvoltarea încrederii în
managementul superior poate reduce impactul
negativ al diferitelor decizii organizaþionale, în
contextul unei schimbãri profunde, cum este cea
determinatã de achiziþie. Dezvoltarea ºi
întreþinerea încrederii poate reduce ºi implicaþi-
ile negative ale schimbãrilor asupra angajamen-
tului faþã de organizaþie ºi controlarea ratei fluc-
tuaþiei de personal. 

Bazându-ne pe premisele teoretice sinteti-
zate la începutul acestui articol, dar ºi pe rezul-
tatele obþinute prezentate anterior, am dezvoltat

ºi testat douã modele ale reacþiilor individuale la
schimbãrile determinate de fuziunile ºi achiziþi-
ile internaþionale: un model mediat total ºi un
model mediat parþial. Modelul medierii totale
este prezentat în Figura 1. 

Modelul de faþã porneºte de la premisa cã
lipsa explicaþiilor referitoare la schimbare vor fi
considerate de cãtre angajaþi ca ºi incorecte ºi
vor favoriza apariþia neîncrederii ºi a resenti-
mentelor faþã de decizia de schimbare. În acelaºi
timp, ne aºteptãm ca o strategie de comunicare
deschisã sã fie asociatã pozitiv cu acceptarea
schimbãrii ºi dezvoltarea încrederii, aceastã
relaþie fiind complet mediatã de percepþia
justiþiei procedurale. La nivelul încrederii, ne
aºteptãm sã observãm consecinþele directe ale
acesteia asupra atitudinilor generale faþã de
achiziþie ºi asupra intenþiei de schimbare a locu-
lui de muncã. 
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Tabelul 2. Rezumatul analizei de regresie

* Rezultatele sunt semnificative la p < .01. 
** Rezultatele sun semnificative p < .001.

Atitudini faþã de achiziþie Intenþia de schimbare a locului de muncã

ββ Corelaþie semiparþialã b Corelaþie semiparþialã

Justiþie proceduralã 16 .14 .08 .07

Competenþa managerului 34** .25 -.08 -.06

Caracterul binevoitor -.10 -.07 -.27** -.20

Integritatea managerului .09 .07 -.19 -.14

Încrederea .11 .11 -.13 -.14

F 5.51** 8.81**

R2 252 252

R2 Ajustat 224 224

Figura 1. Un model mediat total al dezvoltãrii atitudinilor faþã de achiziþie ºi intenþiei de pãrãsire a
organizaþiei

Încredere 
în management

Atitudini faþã 
de achiziþie

Intenþia de pãrãsire 
a organizaþiei

Stres 
ocupaþional

Comunicare

Justiþie 
proceduralã
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Pentru evaluarea potrivirii modelului teo-
retic ºi pentru obþinerea parametrilor estimaþi
am apelat la metoda ecuaþiilor structurale.
Obþinerea unui nivel acceptabil de potrivire pen-
tru un model propus nu oferã însã nici o garanþie
cã acesta este cel mai bun model. Cel mai puter-
nic test al unui model propus este identificarea
ºi testarea modelelor concurente (Little, Card,
Bovaird, Preacher, & Candall, 2007). În con-
secinþã, ne-am întors la literatura de specialitate,
pentru a dezvolta un model alternativ. Cea mai
mare parte a scrierilor asupra reacþiilor individ-
uale la schimbãrile determinate de fuziuni ºi
achiziþii susþin un efect direct al comunicãrii ºi
stresului ocupaþional asupra rezistenþei la
schimbare, ºi nu o abordare orientatã spre pro-
ces. De exemplu, Mayer et al., (1995) susþin cã
credibilitatea ºi conþinutul mesajului comunicat
vor determina formarea atitudinilor faþã de
schimbare ºi a încrederii. Studiile care au verifi-
cat doar efectele directe au arãtat cã stresul
determinat de insecuritatea postului de muncã
prezice neîncrederea în management (O’quin &
Lotempio, 1998). Studiile realizate în organiza-
þii aflate în procesul unor schimbãri majore ºi
reduceri de personal, aratã cã stresul asociat cu
aceste schimbãri ºi insecuritatea postului, influ-
enþeazã semnificativ percepþia procedurilor pe
baza cãrora se iau aceste decizii ca fiind
incorecte (Brockner, Konovsky, Cooper-Schnei-
der, Folger, Martin, & Bies, 1994; Mishra,
1996) Cohen-Carash & Spector (2001) susþin cã
percepþia alocãrii resurselor organizaþionale pe
baza unor proceduri incorecte duce la dezvolta-
rea atitudinilor negative faþã de organizaþie, iar
Konovsky ºi Brockner (1993) susþin cã resenti-

mentele care apar în contextul schimbãrilor ºi
reducerilor de personal percepute ca injuste sunt
adesea direcþionate cãtre manageri. Daly ºi
Geyer (1994) susþin cã percepþiile indivizilor cu
privire la felul în care conducerea organizaþiei
justificã (modalitatea ºi conþinutul comunicãrii)
procesul de relocare a unor angajaþi sunt asoci-
ate cu intenþia de a rãmâne în organizaþie, iar
aceastã relaþie este mediatã de percepþia justiþiei
proceduralã. 

Coroborând aceste rezultate, ne aºteptãm sã
obþinem atât un efect direct al stresului asupra
justiþiei procedurale, încrederii în management
ºi atitudinilor faþã de achiziþie, respectiv a
intenþiei de schimbare a locului de muncã, cât
surprinderea unui efect indirect al presiunii
determinate de schimbãrile organizaþionale
asupra atitudinilor faþã de organizaþie ºi achiz-
iþie, prin intermediul percepþiei corectitudinii
procesului de implementare a acestor schimbãri.
Totodatã, în acord cu aceste rezultate, am pro-
pus un model mediat parþial (Modelul 2, Figura
2.) în care comunicarea stresul ocupaþional
prezic atitudinile faþã de achiziþie ºi încrederea
atât direct, cât ºi indirect, prin intermediul
justiþiei procedurale. Modelul 1 se aflã astfel în
relaþie de cuib cu Modelul 2. 

Testul Chi pãtrat (χ2) a fost utilizat pentru
determinarea mãsurii în care relaþiile supli-
mentare din Modelul al doilea asigurã o
potrivire mai bunã decât Modelul 1. La fel de
importantã este evaluarea rezultatelor specifice
obþinute pentru fiecare model în parte. În studi-
ul de faþã au fost examinaþi cei mai importanþi
indicatori ai potrivirii, agreaþi prin consens aca-
demic (Sava, 2004). S-au evaluat douã categorii
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Figura 2. Un model mediat parþial al dezvoltãrii atitudinilor faþã de achiziþie ºi intenþiei de pãrãsire a
organizaþiei
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de indicatori: (a) indicatori de potrivire absoluþi
ºi (b) indicatori de potrivire incrementali.

Estimarea modelului
Verificarea modelului propus s-a realizat

prin intermediul analizei de cale, cu ajutorul
programului Amos 16.0. Indicatorii absoluþi de
potrivire sunt prezentaþi în Tabelul 3. 

Rezultatele obþinute pentru modelul origi-
nal reflectã o nepotrivire (χ2 = 64.82, p<.000)
între matricea de covarianþã a datelor brute ºi
matricea obþinutã pe baza legãturilor specificate
în model. Nepotrivirea dintre model ºi date este
susþinutã ºi de valoarea indicatorilor absoluþi.
RMR = 3.28, o valoare care depãºeºte cu mult
pragul de .10, considerat a fi indicatorul unui
model bun (Sava, 2004), ceea ce înseamnã cã
modelul nu explicã bine evoluþia datelor. Indica-
torii GFI = .842 ºi AGFI = .631 nu ating pragul
minim de .85, considerat ca nivel dezirabil pen-
tru a considera modelul testat bun (Sava, 2004). 

În afara indicatorilor absoluþi, au fost calcu-
laþi indicatorii de comparare a modelelor, rezul-
tatele fiind prezentate în Tabelul 4.

Analiza indicatorilor de comparaþie pentru
primul model testat (NFI = .71, RFI = .51, IFI =
.74, CFI = .73) nu ating pragul de .85 sau.90
considerat necesar pentru indicarea unui nivel
rezonabil de potrivire (Sava, 2004). 

Respecificarea modelului pe baza literatura
de specialitate ºi a sugestiilor statistice a impli-
cat includerea unor relaþii suplimentare în
model. Astfel, s-au luat în considerare efectele
directe al comunicãrii asupra încrederii ºi a stre-
sului ocupaþional asupra atitudinilor faþã de

achiziþie ºi a intenþiei de pãrãsire a organizaþiei.
Retestarea modelului a dus la obþinerea unor
indicatori care susþin o mai bunã potrivire a
datelor. De aceastã datã valoarea lui χ2 = 10.251
s-a redus, diferenþa dintre matricea de covari-
anþã a datelor brute ºi cea obþinutã pe baza legã-
turilor specificate de model fiind nesemnifica-
tivã (p<.068). Acest rezultat este confirmat ºi de
valorile indicatorilor absoluþi, care susþin faptul
cã modelul mediat parþial este bun. Valoarea
RMR = .037, indicând faptul cã modelul repro-
duce bine evoluþia datelor; RMSEA = .097,
încadrându-se în limitele intervalului de
încredere de 90 % [.000 – .182]; GFI = .972 ºi
AGFI = .884, ambele depãºind pragul minim de
.85 considerat acceptabil (Sava, 2004). 

Analiza valorilor obþinute pentru indicatorii
de comparaþie reflectã obþinerea unor rezultate
peste .90 pentru trei dintre aceºtia (NFI = .954,
IFI = .976, CFI = .975) ºi un rezultat peste .85
pentru RFI (.862), ceea ce susþin faptul cã mod-
elul mediat parþial este bun. Compararea valori-
lor obþinute pentru coeficienþii de potrivire în
cazul modelului mediat total cu cei obþinuþi pen-
tru modelul mediat parþial reflectã o
îmbunãtãþire a notabilã a acestora în urma
respecificãrii modelului.

Rezultatele obþinute pentru ambele cate-
gorii de indicatori calculaþi: absoluþi ºi de com-
paraþie, susþin cã majoritatea relaþiilor directe
dintre comunicare, stres, justiþie ºi ºi încredere
sunt componente necesare ale modelului. Mod-
elul ºi coeficienþii analizei de cale standardizaþi
sunt prezentaþi în Figura 3.
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Tabelul 3. Valorile principalilor indicatori absoluþi pentru cele douã modele testate

Modelul testat χχ2 df p RMR RMSEA GFI AGFI

1. Mediere totalã 64,82 9 .000 3.28 .235 [.18 - .29] .842 631

2 Mediere parþialã 10,251 5 .068 .037 .097 [.00 - .18] .972 .884

Tabelul 4. Valorile principalilor indicatori de comparaþie a simplitãþii modelelor testate

Modelul testat NFI RFI IFI CFI

1. Mediere totalã .710 .517 .740 .732

2. Mediere parþialã .954 .862 .976 .975
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Estimarea parametrilor
Rezultatele obþinute susþin faptul cã per-

cepþia justiþiei procedurale este prezisã direct de
nivelul presiunii de la locul de muncã (β=-.15,
p<.001) ºi de adecvanþa comunicãrii (β=-.51,
p<.001). Încrederea este prezisã direct de stresul
ocupaþional (β=-.16, p<.001), comunicare
(β=.37, p<.001) ºi justiþie (β=.39, p<.001) ºi
indirect, atât de cãtre stresul ocupaþional prin
intermediul justiþiei (β=-.05, p<.001), cât ºi de
comunicare mediatã de justiþie (β=.19, p<.001).
Atitudinile faþã de achiziþie sunt prezise direct
de nivelul stresului ocupaþional (β=-.34,
p<.001) ºi indirect prin intermediul încrederii în
managementul superior (β=-.08, p<.001). Efec-
tul direct la încrederii asupra atidinilor faþã de
achiziþie este de β=.42, p<.001. Intenþia de
schimbare a locului de muncã este prezisã direct
de nivelul stresului ocupaþional (β=.29, p<.001)
ºi al încrederii (β=-.37, p<.001) ºi indirect prin
medierea încredere asupra stresului ocupaþional
(β=.08, p<.001), comunicãrii (β=-.20, p<.001)
ºi justiþiei (β=-.14, p<.001). 

Modelul explicã 30% din varianþa justiþiei
procedurale, 50% din varianþa încrederii, 29,1%
din varianþa intenþiei de pãrãsire a organizaþiei ºi
37,4% din varianþa atitudinilor faþã de achiziþie. 

Discuþii
Obiectivul principal al acestui studiu a fost

dezvoltarea ºi testarea unui model care sã explice
reacþiile individuale ºi rolul acestora în formarea
atitudinilor faþã de schimbare ºi a intenþiei de
schimbare a locului de muncã, în contextul unei

achiziþii internaþionale. Rezultatele studiului au
identificat comunicarea referitoare la procesul ºi
implicaþiile schimbãrii ºi nivelul general de stres
ocupaþional ca antecedente ale justiþiei procedu-
rale, justiþia proceduralã ca antecedent al încred-
erii în management, iar încrederea în management
ca antecedent pentru atitudinile generale faþã de
achiziþie ºi intenþia de pãrãsire a organizaþiei.
Comunicarea are un efect direct ºi asupra încred-
erii în management, iar stresul ocupaþional asupra
încrederii în management, atitudinilor generale
faþã de achiziþie ºi asupra intenþiei de schimbare a
locului de muncã. În afara acestor relaþii directe,
modelul evidenþiazã o serie de efecte indirecte,
prin intermediul justiþiei procedurale. 

Rezultatul conform cãruia comunicarea are
un efect direct asupra percepþiei justiþiei ºi
încrederii este în concordanþã cu studiile care
susþin capacitatea comunicãrii de a creºte credi-
bilitatea managementului (Mayer et al., 1995).
În absenþa încrederii în conducere, în compe-
tenþa, bunãvoinþa ºi integritatea managerilor
care au puterea de a lua decizii de personal,
angajaþii îºi formeazã atitudini negative faþã de
achiziþie ºi schimbãrile determinate de aceasta.
Dacã managementul este dispus sã fie transpar-
ent în deciziile ºi acþiunile sale, ºansele ca anga-
jaþii sã fie deschiºi la schimbãrile ºi iniþiativele
propuse sunt mult mai mari (Armenakis, Harris,
& Mossholder 1993; Young & Post, 1993).
Relaþia directã dintre comunicare ºi încredere
este susþinutã ºi de cercetãri anterioare care
aratã cã atitudinile favorabile faþã de inovaþie ºi
înþelegerea inovaþiei explicã în mare mãsurã
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Figura 3. Modelul integrativ (2) mediat parþial ºi coeficienþii de cale
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felul în care angajaþii reacþioneazã la aceste
schimbãri organizaþionale (Lewis & Siebold,
1996). Odatã ce mesajele comunicate reuºesc sã
transmitã o justificare mulþumitoare pentru
angajaþi, sã sublinieze îmbunãtãþirile aduse de
schimbare ºi sã clarifice impactul schimbãrii
asupra angajatului (Young & Post, 1993), anga-
jaþii vor înþelege necesitatea schimbãrii ºi vor
renunþa la reluctanþa care s-ar putea naºte din
teamã sau din lipsa unei înþelegeri a schimbãrii. 

Teoria justiþiei procedurale (Chan ºi
Mauborgne, 1993; Konovsky, 2000; Korsgaard,
Schweiger & Sapienza, 1995) susþine cã
maniera în care este structurat ºi realizat proce-
sul schimbãrii va influenþa atitudinile faþã de
schimbare; relaþia dintre procesul schimbãri ºi
atitudinile faþã de aceasta fiind mediatã de per-
cepþia justiþiei. 

Consecinþele atitudinale ale schimbãii sunt
asociate cu o gamã largã de comportamente care
reflectã evaluarea globalã a schimbãrii. Ajzen
(2001) aratã cã atitudinile sunt relativ stabile în
timp, rezistente la persuasiune ºi reprezintã pre-
dictori puternici ai comportamentului. Atitu-
dinile pozitive faþã de schimbare sunt asociate
cu comportamentul civic (Organ, 1990) în spe-
cial în domeniile relaþionate cu implementarea
schimbãrii. La nivel organizaþional aceste com-
portamente sunt asociate cu viteza ºi succesul
implementãrii (Dooley, Fryxell, & Judge, 2000).
În ciuda beneficiilor importante ale atitudinilor
pozitive faþã de schimbare, literatura de special-
itate susþine cã cele negative reprezintã norma
(Dent & Goldberg, 1999). Atitudinile negative
faþã de schimbare sunt asociate cu comporta-
mente ca ºi exprimarea puternicã a unor puncte
diferite, ridiculizarea schimbãrii, a procesului ºi
a premiselor sale, sabotarea. În timpul perioade-
lor de schimbare organizaþionalã, angajaþii îºi
reevalueazã rolul în organizaþie, îºi reexam-
ineazã contractul psihologic ºi înþeleg organiza-
þia în termenii semnificaþiei relaþionale pe care o
reprezintã pentru ei (ex. loialitatea ºi suportul pe
care îl simt faþã de organizaþie). În cazul în care
percep cã contractul psihologic nu a fost respec-
tat, angajaþii se vor retrage din relaþia pe care o
au cu organizaþia (devin neîncrezãtori) ºi nu mai
sunt devotaþi binelui organizaþiei (apare rezis-
tenþa atitudinalã) (Shore & Tetrick, 1994). Aces-
te atitudini sunt cel mai adesea antecedente ale

cogniþiilor asociate cu detaºarea ºi neimplicarea
organizaþionalã (Davy, Kinicki, & Scheck,
1997). Conform ipotezelor, încrederea prezice
atitudinile faþã de achiziþie ºi intenþia de pãrãsire
a organizaþiei. În absenþa încrederii în manage-
mentul superior, vor apãrea atât formele psiho-
logice, cât ºi cele reale, fizice ale neimplicãrii ºi
pãrãsirii organizaþiei (Shore & Tetrick, 1994). . 

Odatã ce încrederea ºi legãtura afectivã din-
tre individ ºi management, respectiv organiza-
þie, a fost afectatã, scad semnificativ motivele
care pânã atunci determinau rãmânerea în orga-
nizaþie. McEvoy ºi Cascio (1987) susþin cã deºi
s-ar putea sã nu existe nici o relaþie între perfor-
manþã ºi fluctuaþie, înainte de decizia de pãrãsire
a organizaþiei, odatã ce angajaþii pãrãsesc orga-
nizaþia, performanþa acesteia înregistreazã un
declin. Cercetãrile anterioare susþin cã primii
care pãrãsesc organizaþia sunt angajaþii cu per-
formanþe reduse (McEvoy & Cascio, 1987). Dar
dacã aceºtia nu pãrãsesc organizaþia imediat (ex.
pentru cã nu au alte opþiuni), rãmânerea lor în
organizaþie nu contribuie la creºterea perfor-
manþelor acesteia. Dimpotrivã, pentru cã non-
performerii sunt în general mai nemulþumiþi de
posturile lor de muncã ºi de management, se tem
mai tare de schimbãri care le-ar putea ameninþa
locul de muncã sau care ar putea creºte cerinþele
postului. În consecinþã vor manifesta opoziþie
puternicã faþã de schimbare ºi vor fi mai puþin
receptivi la iniþiativele anagementului (ex.lipsa
încrederii în conducere). 

Concluzii 

Studiul de faþã ºi-a propus integrarea rezul-
tatelor obþinute în cadrul cercetãrilor care intrã
în componenþa acestei lucrãri ºi testarea unui
model integrativ al dezvoltãrii atitudinilor faþã
de schimbarea organizaþionalã asociatã achiz-
iþiei internaþionale ºi a intenþiei de pãrãsire a
organizaþiei. Rezultatele obþinute identificã pre-
siunea la locul de muncã ºi adecvanþa comu-
nicãrii ca antecedente ale percepþiei justiþiei pro-
cedurale, dar ºi ale încrederii în managementul
superior. Stresul ocupaþional are o influenþã
directã asupra atitudinilor faþã de achiziþiei ºi a
intenþiei de a pãrãsi organizaþia, în timp ce efec-
tul comunicãrii asupra acestor douã consecinþe
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se realizeazã doar prin medierea încrederii în
management ºi medierea distalã a justiþiei pro-
cedurale. Comunicarea ºi stresul ocupaþional
prezic încrederea atât direct, cât ºi indirect, prin
intermesdiul justiþiei procedurale. 

Limite ale studiului

Relaþiile obþinute în acest studiu sunt con-
vergente cu o serie de rezultate publicate în lit-
eratura de specialitate, ceea ce întãreºte încred-
erea noastrã în datele prezentate. Totuºi,
rezultatele ar trebui interpretate cu prudenþã,
datoritã faptului cã modelul a fost testat pe date
culese dintr-o singurã organizaþie, care a fost
achiziþionatã de un fond de investiþii strãin.
Schimbãrile ºi procesul post-achiziþie la care
este supusã o organizaþie cumpãratã de un fond
de investiþii ar putea diferi de felul în care are
loc integrarea post-achiziþie în cazul în care
cumpãrãtor este tot o societate comercialã. Prin
urmare generalizabilitatea rezultatelor este limi-
tatã. O altã limitã a studiului este datã de faptul
cã datele au fost culese într-un singur moment,
post-achiziþie, fãrã a avea informaþii cantitative
cu privire la situaþia dinaintea achiziþiei, care sã
permitã realizarea de comparaþii ºi controlarea
efectului achiziþiei asupra rezultatelor obþinute.
În ciuda acestor limite, studiul de faþã oferã o
perspectivã nouã, mai optimistã asupra procesu-
lui de integrare post-achiziþie, conturând câteva
aplicaþii practice, concrete. 

Implicaþii practice

Studiile de caz publicate cu privire la orga-
nizaþii care au trecut prin experienþa unei fuziu-
ni sau achiziþii (Buono & Bowditch, 2003;
Marks & Mirvis, 1992) aratã cã schimbãrile de
o asemenea amploare sunt foarte solicitante
pentru angajaþi ºi au adesea consecinþe negative.
Rezultatele obþinute în studiul de faþã demon-
streazã însã cã nu este obligatoriu ca schim-
bãrile determinate de o achiziþie internaþionalã
sã determine apariþia unor atitudini negative faþã
de acest eveniment organizaþional sau sã deter-
mine oamenii sã pãrãseascã organizaþia, în
condiþiile respectãrii anumitor recomandãri,

care pot fi extrase din rezultatele obþinute. În
continuare vom puncta câteva dintre cele mai
relevante concluzii pentru practicienii implicaþi
în gestionarea proceselor de integrare a achiziþi-
ilor internaþionale. 

Unul dintre predictorii identificaþi în cadrul
acestui model este comunicarea: angajaþii au
nevoie sã fie informaþi cu privire la schimbãrile
majore care urmeazã sã fie implementate (ter-
menii combinãrii organizaþionale, noua echipã
de conducere, noua politicã de personal etc.) ºi
planificarea în timp a acestora (Schweiger &
DeNisi, 1991). În afarã de furnizarea de infor-
maþii, este foarte importantã crearea unui cadru
în care angajaþii organizaþiilor aflate în proces
de integrare sã aibã posibilitatea de a adresa
întrebãri, a discuta aspectele care îi neliniºtesc ºi
a primi rãspunsuri. 

În perioade de schimbari organizaþionale
majore, angajaþii se pot simþi foarte uºor demor-
alizaþi ºi înstrãinaþi, confruntându-se cu senti-
mentul pierderii identitãþii sociale (Cartwright
& Cooper, 1993, 1994). Pentru a creºte încred-
erea angajaþilor, dar ºi pentru a-i implica în efor-
tul schimbãrii, este foarte importantã urmãrirea
regulatã a atmosferei din organizaþii, atât prin
conversaþii, cât ºi prin administrarea unor ches-
tionare. Aceste metode pot ajuta la identificarea
timpurie a posibilelor probleme, ceea ce poate
duce la adresarea lor rapidã ºi eficientã. 

Un alt aspect important surprins prin inter-
mediul acestui model este rolul încrederii în con-
ducere, în situaþia schimbãrii organizaþionale.
Angajaþii au nevoie sã simtã cã managementul
superior este preocupat de ei ºi de interesele lor.
Chiar ºi reducerile de personal ºi restructurãrile
organizaþionale, pot fi acceptate mai uºor de
angajaþi, dacã le sunt prezentate clar principiile
pe baza cãrora se iau aceste decizii, iar proce-
durile urmate sunt corecte (Covin & Kilman,
1990; Daly, 1995; Konovsky & Brockner, 1993).
Studiul de faþã susþine faptul cã mãsura încred-
erii angajaþilor în managementul superior este
influenþatã de percepþia asupra corectitudinii
procesului de implementare a deciziilor ºi influ-
enþeazã la rândul ei reacþiile atitudinale la aceste
decizii. Comportamentul angajatorului influ-
enþeazã semnificativ percepþia angajatului
asupra organizaþiei, iar companiile ar trebui sã
acorde o atenþie deosebitã felului în care comu-
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nicã ºi implementeazã schimbãrile ºi restruc-
turãrile în contextul achiziþiilor. 
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