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Abstract

The research literature suggests that organizational change can have both: positive and
negative consequences on the members of an organization, but the first to be experienced are
always the negative ones. As a result, reactions like resistance to change, negative attitudes
towards organizational change and turnover are frequently noted in the change literature. The
study at hand examines the employees’ reactions in the context of the acquisition of a
company by a foreign investor, considering the role of trust in management. Additionaly, we
intend to analize the predictive power of each of the three attributes of trustworthiness (ability,
benevolence and integrity, according to Mayer et al., 1995) for the attitudes regarding the
organization’s acquisition and the turnover intention. The results suggest a direct effect of trust
in management on attitudes and turnover intention. When the three trustworthiness attributes
were simultaneously introduced in a regression analysis, the results proved that ability and
integrity were significant predictors of change attitudes, while benevolence showed no
predictive power. As it regards the turnover intention, only management’s perceived integrity
was supported as a significant predictor.

Key words: mergers and acquisitions, trust in management, attitudes towards acqusition,
turnover intention.

Résumé

La littérature scientifiqgue suggére que le changement organisationel peut avoir a la
fois : des conséquences positives et négatives sur les membres de I'organisation,
mais les premiers expériences sont toujours les celles negatives. En
conséquences, les réactions comme la résistance au changement, des attitudes
négatives envers le changement organisationnel et la fluctuation des employés
sont souvent notées dans la litterature du changement. La présente étude
examine, a part les reactions des employés dans le cadre de I'aquisition d'une
organisation par un investisseur étranger, en comtant tenu du réle de la confiance
dans la gestion. De plus, nous avons l'intention d analyser le pouvoir prédictif de
chacun de trois attributs de la confiance (la capacité, bienveillance et I integrité,
selon Mayer et colab., 1995) pour les attitudes au régard de I'acquisition de
I'organisation et I'intention de quitter. Les résultats suggéerent un effet direct de la
confiance dans la gestion sur Iattitudes et I'intention de quitter. Lorsque les trois
attributs de la confiance ont été mis en place en méme temps dans I'analyse de
régression, les résultats ont prouvé que la capacité et l'intégrité ont été des
facteurs prédictifs significantifs pour [attitude du changement, tandi que la
bienveillance ne montrait aucun pouvoir prédictif. En ce qui concerne I'intention de
quitter, seulement l'intégrité percu du management a été soutenue comme un
prédicteur significatif.

Mots clés : fusions et acquisitions, la confiance au management, des attitudes
envers I"acquisition, I'intention de quitter.
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Rezumat

Cercetdrile aratd cd desi schimbarea organizationald poate avea atat consecinfe
benefice, céat si efecte negative asupra membrilor organizafiei, primele care sunt
resimfite de cdtre acestia sunt cele negative. In consecintd, reactiile cele mai des
notate in literatura de specialitate sunt rezistenfa la schimbare si atitudinile
negative fafd de aceste inifiative, precum gi o rata ridicatd a fluctuatiei de personal.
Studiul de fafd investigheaza reactfile angajafilor in cazul achizifiei companiei de
cdtre un investitor strdin, luand Tn considerare rolul Tncrederii Tn managementul
superior Tn determinarea acestora. In plus, ne-am propus analiza puterii predictive
a fiecareia dintre cele trei atribute necesare pentru percepfia Tncrederii
(competenfa, bundvoinfa si integritatea cf. Mayer et al., 1995) in raport cu
atitudinile fafd de achizifie gi intenfia de schimbare a locului de muncd. Rezultatele
susfin existenfa unei relafii directe si semnificative statistic Tntre increderea in
management si atitudinile fafd de achizifie, respectiv intenfia de schimbare a
locului de muncd. Tn momentul in care cele trei variabile ale increderii au fost
introduse simultan ntr-o analiz& de regresie, rezultatele indicg faptul c& percepfia
competenfei managementului si a integritafii acestuia prezic atitudinile fatd de
achizifie, in timp ce percepfia unui caracter binevoitor al membrilor bordului de
directori nu prezice atitudinile fafd de aceasta. In cazul intenfiei de schimbare a
locului de munc&, doar percepfia integritdfii conducerii a obfinut suport ca i

predictor semnificativ.

Cuvinte cheie: fuziuni §i achizifii, incredere in management, atitudini fafd de
achizifie, intentia de schimbare a locului de muncéa

Introducere

Competitia globala, presiunile
financiare tot mai accentuate, inovatiile
tehnologice si solicitarile Tn crestere din partea
clientilor se numara printre motivele cele mai
frecvente care au atras  schimbari
organizationale majore. Una dintre formele
concrete de schimbare organizationald care a
inregistrat o crestere semnificativa in Roménia
in ultimul deceniu, odatd cu cresterea
investitiilor straine directe este reprezentata de
achizitile  internationale.  Literatura  de
specialitate subliniaza insa in repetate randuri
ca succesul unei achizitii este influentat nu
doar de factori economici si financiari, ci si de
reactiile si raportarea angajatilor la acest
proces.

Schimbarea organizationald creata
prin intermediul fuziunilor gi achizitilor a fost
abordata prin analize realizate la diferite
nivele. La nivel organizational, cercetarile iau
in considerare diferentele culturale (nationale
si organizationale) si influenta acestora asupra
procesului integrarii (Cartwright & Cooper,
1997). La nivel de grup, accentul cade pe
identitatea de grup si atasamentul fatd de
entitatea organizationald nou formatd (Buono
& Bowditch, 2003; Cartwright, 2008). La nivel
individual, cercetarile se concentreaza asupra

30

sentimentului pierderii, al dezradacinarii i
incertitudinii asociate cu fuziunile i achizitiile;
modalitatea in care indivizii reugsesc sa faca
fatd si sa se adapteze acestor schimbari
(Bruckman & Peters, 1987; Marks & Mirvis,
2001) si influenta lor asupra sanatatii fizice si
psihologice a angajatilor.

Tot mai multe studii recunosc faptul ca
oamenii nu sunt doar recipienti pasivi ai
schimbarii, ci joaca un rol activ in crearea i
furnizarea unui raspuns la schimbare (Rafferty
& Griffin, 2008). Astfel, rolul individului Tn
procesul schimbarii castigd din ce in ce mai
multa importanta in cercetare (Bartunek et al.,
2006; George & Jones, 2001; Kiefer, 2005).
Un studiu longitudinal publicat de Kiefer (2005)
accentueaza faptul ca raspunsurile emotionale
ale indivizilor la schimbare sunt importante Tn
intelegerea succesului sau esecului eforturilor
de schimbare. Rezultatele sale aratéa ca
frecventa schimbarilor experimentate de un
individ la locul de munca, coreleaza cu
frecventa emotiilor negative raportate. La
randul lor, acestea determind reducerea
increderii si lipsa de implicare a angajatilor.
Datorita faptului ca indivizii sunt participanti
activi in procesul de schimbare, este important
sd se acorde atentie in mod sistematic
cognitiilor si emotiilor acestora, tocmai datorita
felului profund in care atitudinile modeleaza
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reactiile indivizilor la schimbare (Rafferty &
Griffin, 2008).

Atitudinile angajatilor  fata  de
schimbarea orgnizationald sunt intotdeauna
influentate de experientele trecute, informatiile
disponibile si procesele cognitive individuale.
Unul dintre factorii cu impact puternic asupra
formarii atitudinilor ~ angajatilor ~ asupra
schimbérii este perceptia caracterului demn de
incredere al conducerii. Mai specific, perceptia
competentei, a bunavointei si a integritatii
managementului  superior joaca un rol
important n acceptarea schimbarii de catre
angajati si implicarea acestora in procesele
necesare sustinerii ei (Rousseau & Tijoriwala,
1999).

Studiul de fatd investigheaza relatia
dintre increderea in managementul superior si
atitudinile  angajatilor fatd de achizitia
companiei de catre un investitor strain gi
schimbarile induse de aceasta. In prima parte
a studiului ne vom focaliza asupra conceptelor
de incredere in managementul superior si
atitudini fatd de schimbare (achizitie), realizand
0 sinteza a principalelor studii realizate asupra
relatiei dintre cele doud, Tn conxtextul
schimbéarii organizationale. Bazandu-ne pe
datele obtinute in cadrul unui studiu de caz
realizat intr-o organizatie din Romania, recent
achizitionata de un investitor strain, vom studia
relatia dintre perceptia caracterului demn de
incredere al managementului superior i
atitudinile fata de achizitie. In concluzie, vom
schita implicatiile schimbarii pentru contexte de
schimbare organizationald s$i vom sugera
cateva directii practice de interventie Tn
organizatii.

Tncrederea in management

Increderea Tn  management s-a
conturat ca un construct proeminent Tn
cercetare prezicand la nivel individual reactii
cum sunt satisfactia cu munca,
comportamentul cetdtenesc organizational,
devotamentul fatd de organizatie, parasirea
organizatiei sau performanta Tn munca
(Deluga, 1995; Dirks & Ferrin, 2001; Flaherty &
Pappas, 2000; Robinson, 1996).

O parte dintre cercetarile privind
increderea (Bigley & Pearce, 1998; Rousseau
et al, 1998) au evidentiat diversitatea
definitiilor si a elementelor componente ale de
constructului incredere. Aceasta se datoreaza
faptului ca pe parcursul timpului, notiunea de
incredere a primit suficientd atentie din partea
unei varietati de discipline care s-au diferentiat

din punct de vedere al abordarilor propuse. Tn
ciuda diferentelor de perspectivd existente,
este fincurajatoare sublinierea faptului ca
definitile propuse pentru conceptul de
incredere dezvaluie un consens general
asupra elementelor esentiale care circumscriu
aceastd notiune. Acestea includ expectatiile
pozitive privitoare la comportamentul
managerului si disponibilitatea de a accepta
vulnerabilitatea unei relafii, Tn condifiile
interdependentei si riscului (Bigley & Pearce,
1998; Rousseau et al., 1998; Hosmer, 1995;
Kramer, 1999; Mayer et al., 1995; Zand, 1972).
Tn studiul de fata, increderea este definitd ca
disponibilitatea unei parti de a se face
vulnerabila fatd de actiunile unei alte parti,
bazandu-se pe asteptarea ca cealalta parte va
realiza actiuni importante pentru cel care
acorda fincrederea, indiferent de abilitatea
acestuia de a monitoriza sau controla cealalta
parte (Mayer, Davis & Schoorman, 1995).
Consideram ca aceasta definite este
adecvata, deoarece rareori angajatul obignuit
are la dispozitie mijloacele si oportunitatea de
a monitoriza si controla actiunile conducerii. Pe
de altad parte definitia implica faptul ca cel care
are incredere este dispus sa Tsi asume riscul
de a se face vulnerabil (Mayer, Davis &
Schoorman, 1995), in special in fata
incertitudinilor inerente schimbarii.
Vulnerabilitatea presupune existenta unui
potential semnificativ de pierdere pentru un
individ (Zand, 1972).

Conform cu modelul Tincrederii 1n
management, dezvoltat de Mayer et. al (1995),
Tncrederea este o trasatura multifactoriald,
care include factori cognitivi, afectivi si
comportamentali. Componenta  cognitiva
presupune existenta unui set de convingeri Si
judecati despre capacitatea unei persoane de
a fi sau nu de incredere (Lewicki & Bunker,
1996). Acest set de cognitii se declanseaza
doar in situatii de risc (Mayer et. al, 1995),
cand nu putem sti cu certitudine cum se va
comporta persoana cu care noi intram in
contact. Dupa Mayer et. al (1995) cele mai
importante caracteristici care stau la baza
judecatilor si convingerilor noastre despre o
persoand cu care interactionam in mediul de
muncd sunt competenta (un grup de
deprinderi, abilitéti si caracteristici ale unei
persoane, care 1i permit s& exercite influenta
asupra unei probleme), bunavointa (masura n
care managerul este perceput ca actionand in
favoarea celuilalt, depasindu-si interesele
personale) si integritatea (perceptia aderentei
managerului la un set de principii, respectate
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in toate situatile si pe care subordonatul le
considera acceptabile). Componenta afectiva
sustine ca intre partile care interactioneaza la
locul de munca, existda si o legatura
emotionald, care este cu atat mai puternica cu
cat relatile interpersonale sunt mai stranse
(Kramer et al., 1996). De asemenea,
componenta comportamentald presupune
adoptarea unui comportament de risc, ce are
la baza expectatii (componenta cognitivd) si
emotii (componenta afectiva) in legaturd cu
obiectul Tincrederii (Mayer et. al, 1995).
Aceasta conceptualizare a fincrederii a fost
aplicatd si in contextul fuziunilor si achizitiilor
internationale (Sthal & Sitkin, 2005). Pentru
angajatii companiei achizitionate unul dintre
cele mai mari riscuri are de-a face cu
posibilitatea pierderii locului de munca. n
aceste perioade de incertitudine angajatii se
pot baza doar pe ceea ce le comunica
superiorii lor cu privire la statutul si viitorul lor
in  organizatie. Tn  contextul achizitiilor
competenta managementului este evaluata n
raport cu indeplinirea obiectivelor achizitiei sau
gestionarea procesului de integrare.
Informatile  inconsistente  referitoare la
reducerile de personal si structura posturilor in
organizatie influenteaza semnificativ perceptia
integritati managementului. Rezistenta la
schimbare caracteristicad achizitiilor ntareste
temerile referitoare la loialitatea redusa a
managementului si la lipsa bunavointei.

n general, rezultatele cercetarilor
realizate sustin un efect direct al Tncrederii
asupra atitudinilor, perceptiilor sau asupra altor
constructe cognitive. Dirks & Ferrin (2001) au
identificat 12 studii care indica existenta unui
efect pozitiv si semnificativ statistic al increderii
in management asupra satisfactiei cu diferite
aspecte ale muncii (satisfactia cu deciziile, cu
superiorul, cu relatile profesionale, etc.). Tn
mod similar, increderea Tn partener are un
efect direct asupra perceptiei acuratetii
informatiilor furnizate de catre acesta (Roberts
& O'Reilly, 1974). Tn schimb nivele reduse ale
Tncrederii sunt asociate cu suspiciune raportat
la informatiile primite, spre deosebire de
nivelele ridicate ale increderii, care Tntoteauna
se asociaza cu un nivel ridicat al acceptarii
informatiilor. Rezultate similare au fost obtinute
si raportate la acceptarea deciziilor si a
obiectivelor propuse de superiori (Fulk et al.,
1985; Kim & Mauborgne, 1983; Oldham, 1975;
Tyler & Degoey, 1996), evaluarea justitiei
procedurale (Lind et al., 1997), perceptia
schimbérilor organizationale sau a programelor
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de schimbare (Rousseau & Tijoriwala, 1999) si
perceptia riscului.

Aceste date de cercetare sustin faptul
ca ncrederea poate constitui 0 componenta
criticd pentru acceptarea schimbarii  si
reducerea manifestarilor rezistentei fatd de
schimbare. Fiorelli & Margolis (1993) sustin ca
in conditiile unui nivel ridicat al Tncrederii in
management, rezistenta este redusd, iar
receptivitatea si angajamentul fatd de
initiativele de schimbare cresc. Prin contrast,
in situatiile in care increderea in conducere
este redusd sau chiar absentd, angajatii
manifestd cele mai ridicate niveluri ale
rezistentei fata de schimbare. increderea joaca
un rol important in schimbarile de amploare,
datorita faptului ca efortul de schimbare este
asociat cu un nivel ridicat al riscului.
Schimbarile la scard largd necesitda o
modificare radicala la nivelul normelor
organizationale si solicitd suportul fiecarui
membru pentru a asigura o tranzitie lina, fara
asperitati (Armenakis et al., 1993).

Atitudinile fa ta de achizi tie,
atitudinile fa ta de schimbare

Beckman (1969, in Vakola & Nikolau,
2005) definegte atitudinile ca regularitati ale
cognitiilor si emotiilor unei persoane spre a
actiona intr-un anumit fel fatd de un aspect
specific din mediul sau. Arnold, Cooper &
Robertson (1995, apud. Vakola & Nikolau,
2005) sustin ca atitudinile indica tendinta unei
persoane de a simti, a gandi sau a actiona intr-
0 maniera pozitiva sau negativa, raportat la
obiectul atitudinii. Elizur & Guttman (1976)
definesc atitudinile fatéd de schimbare ca fiind
cognitiile, reactile afective si tendinta
comportamentald raportatd la schimbare.
Cercetatorii au identificat diferite raspunsuri ale
indivizilor la schimbare, raspunsuri care
variaza de la puternic pozitive (ex.
.Schimbarea este esentiala pentru succesul
organizatiei”) la puternic negative (ex.
.Schimbarea ar putea ruina compania”)
(Piderit, 2000). Prin urmare, schimbarea poate
fi primita de catre angajati cu entuziasm sau
manie si teama, iar raspunsurile angajatilor pot
varia de la intentii pozitive de sustinere a
schimbarilor organizationale initiate si pana la
Tncercari puternice de a se opune schimbarii.

Impactul schimbarii organizationale
asupra atitudinilor angajatilor a fost abordat
ntr-o serie de studii (ex. Schweiger & DeNisi,
1991). Cercetarile indica faptul ca atitudinile
angajatilor sunt asociate cu felul in care
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indivizii percep sau reactioneaza la schimbare
(Mossholder, Settoon, Armenakis & Harris,
2000). Aceasta concluzie este importanta,
deoarece sugereaza faptul ca atitudinile
pozitive fatd de o anumitd schimbare au un
efect de sustinere a procesului de
implementare a acelei initiative, in timp ce
atitudinile negative constituie o forma a
rezistentei (Armenakis, Harris & Field, 1999).
Desi numeroasele lucrari publicate asupra
managementului schimbarii furnizeaza retete
si tehnici pentru gestionarea acestor initiative
organizationale, Beer & Nohria (2000)
raporteazd o ratd de esec de 70% a
initiativelor de schimbare. Principalul motiv al
acestei realitdti sumbre este conform unui
studiu realizat de Deloitte & Touche (1996)
rezistenta la schimbare, strans legata de
atitudinile negative ale angajatilor fata de
schimbare. Atitudinile angajatilor fatd de
schimbare influenteaza starea emotionala a
acestora, productivitatea muncii si intentiile de
parasire a organizatiei (lacovini, 1993; Eby et
al., 2000).

Relatia dintre increderea in
management si atitudinile fa ta de
achizi tie, Tn contextul schimb  ari
organiza tionale

Fuziunile si achizitile internationale
reprezinta o forma extrema de schimbare, iar
schimbarea este adesea perceputd ca
amenintatoare pentru individ, accentuand
vulnerabilitatea  si  pierderea  securitatii
(Saunders & Thornhill, 2003). O serie de studii
de caz realizate asupra organizatiilor care au
trecut prin fuziuni sau achiziti (Buono &
Bowditch, 2003; Cartwright & Cooper, 1997,
Cartwright, 2005), cat si interviuri luate
persoanelor cu functii de conducere si
angajatilor din organizatiile achizitionate (Krug
& Hegarty, 2001; Napier et al, 1989;
Schweiger, lvancevich & Power, 1987) sustin
faptul ca increderea este o variabila critica in
contextul achizitiilor internationale. Cercetarile
sustin insa existenta unei relatii puternice ntre
increderea Tn managementul de top si
atitudinile  angajatilor fatd de schimbare
(Rousseau & Tijoriwala, 1999; Kramer, 1996),
increderea fiind un factor central in felul Tn
care angajatii experimenteaza diverse aspecte
ale schimbarii organizationale (Albrecht, 2002).
Increderea In  management  determina
acceptearea schimbarii gi creste perceptia
legitimitatii motivelor si explicatiilor furnizate de
catre manageri. Explicatile oferite de catre

manageri, s$i 1n special adecvanta si
legitimitatea lor joacad un rol important n
modelarea succesului procesului de
implementare (Rousseau & Tijoriwala, 1999).

Datoritd  faptului ca increderea
faciliteazd evaluarea Tn termeni mai putin
negativi i amenintatori ai  schimbarilor
asociate cu achizitiile internationale, evaluarea
globald a achizitiei ar putea fi pozitiva.
Angajatii care considera c& managementul
este competent evalueazd schimbarea
organizationald in termeni mai putin negativi,
deoarece apreciaza managementul de top ca
find capabil sa ia decizii care sa
imbunatateascd  pozitia  competitiva a
organizatiei si se simt confortabil sa sustina
viziunea  pentru viitor a  conducerii.
Convingerea ca managementul este preocupat
de interesele angajatilor (perceptia caracterului
binevoitor) duce la evaludri mai putin negative
ale achizitiei, deoarece angajatii considera ca
managementul de top nu actioneaza doar n
favoarea propriilor interese, ci are in vedere
binele tuturor membrilor organizatiei. Cei care
considera ca managementul de top este
integru, vor avea convingerea ca memobrii
bordului de conducere vor da dovada de
acelasi comportament si  in  contextul
schimbérilor organizationale majore (O’Neill &
Lenn, 1995). Integritatea este Tn general
conceptualizata in termenii existentei unui set
de reguli acceptabile, pe care managementul
le respectd, indiferent de situatie. Aceasta
certitudine reduce semnificativ ambiguitatea si
incertitudinea inerenta schimbarii, si
favorizeaza aparitia unor raspunsuri pozitive
din partea angajatilor. Fara indoiald, faptul ca
increderea poate fi violatd in oricare dintre
aceste situatii (managementul isi urmareste
propriile interese, este lipsit de abilitati pentru
coordonarea gi organizarea procesului de
restructurare, isi calca promisiunile sau nu
transmite  informatii importante) reflecta
vulnerabilitatea increderii. Pe baza acestui
rationament, prima ipotezéd a studiului de fata
vizeaza relatia  dintre  increderea  in
management (ludnd in considerare toate cele
trei componente ale sale) si atitudinile fatd de
achizitia companiei.

H1: Tncrederea in managementul superior
prezice raportarea unor atitudini favorabile fafad
de schimbdrile asociate cu achizifia.
Hila: Perceptia competenfei
managementului  superior  prezice
raportarea unor atitudini favorabile fata
de schimbdrile asociate cu achizifia.
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H1b: Percepfia bunévoinfei
managementului  superior  prezice
raportarea unor atitudini favorabile faf&
de schimbdrile asociate cu achizifia.

Hlc: Perceptia integritatii
managementului  superior  prezice
raportarea unor atitudini favorabile faf&
de schimbdrile asociate cu achizifia.

O alta consecinta a unui nivel redus al
increderii In  managementul superior este
parasirea organizatiei. Pentru c& nu vor sa isi
asume riscul de a lucra in organizatii conduse
de persoane percepute ca insuficient de
competente, lipsite de integritate sau care nu
isi urmaresc decéat interesele personale, o
parte dintre angajatii companiilor care trec prin
schimbéri decid sa Tsi schimbe locul de munca.
Fluctuatia de personal este extrem de
costisitoare pentru organizati. Tn relatie cu
achizitile internationale, Begley & Young
(1994) sustin ca un nivel ridicat al fluctuatiei
blocheaza realizarea integrarii celor doua
organizatii. in consens cu acest rezultat,
analiza realizatd de Cannella & Hambrick
(1993) pe 96 de achiziti indicad faptul ca
pierderea persoanelor cu functii de conducere,
ca si consecintd a achizitiei actioneaza in
detrimentul organizatiei. Vandenberg & Nelson
(1999) sustin ca cel mai bun predictor al
parasirii organizatiei este intentia de schimbare
a locului de munca. Intentia de parasire a
organizatiei este influentatd de schimbarea
organizationald. Schweiger & DeNisi (1991)
raporteaza reducerea intentiei de a raméane n
organizatie, in cazul angajatilor care au fost
anuntati Tn mod oficial de o fuziune. Datorita
sanselor ridicate ca schimbaérile
organizationale asociate achizitiilor
internationale sa influenteze siguranta postului
de muncd, si alte antecedente ale fluctuatiei
(Ashford, Lee & Bobko, 1989), intentia
schimbarii locului de munca a fost introdusa ca
si variabild in cadrul cercetarii prezente.
Aceste date publicate in studii anterioare au
dus la stabilirea celei de-a doua ipoteze a
studiului, si anume:

H2: Tncrederea in managementul superior
prezice raportarea unei intenfii reduse de
schimbare a locului de munca.
H2a: Percepfia competenfei
managementului  superior  prezice
raportarea unei intenfii reduse de
schimbare a locului de munca.
H2b: Percepfia bunévoinfei
managementului  superior  prezice
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raportarea unei intenfii reduse de
schimbare a locului de munca.
H2c: Perceptia integritatii
managementului  superior  prezice
raportarea unei intenfii reduse de
schimbare a locului de munca.

Metoda
Participan ti si context

Datele care stau la baza acestei
cercetari provin dintr-o organizatie cu capital
romanesc, cumparata de un investitor strain la
sfargitul anului 2007. Dupa anuntarea oficiala a
achizitiei au avut loc cateva schimbari majore:
la nivelul structurii organizationale
(reorganizare), la nivelul conducerii (aducerea
unor persoane din exterior, pe posturile cheie
din organizatie; fostul bord managerial
cobordnd automat un nivel in ierarhia
organizationald), la nivelul  personalului
(reducerea si inlocuirea personalului existent)
si la nivelul sistemului de salarizare.

Participantii la studiu au fost alesi pe
baza a doua criterii: (1) s& fi fost angajati
Tnainte de vanzarea companiei catre fondul de
investitii si (2) s& aibd capacitatea de a da
informatii  corecte  despre  schimbarile
petrecute. Informatii legate de primul criteriu
au fost preluate din registrul de angajati al
companiei. In ce priveste al doilea criteriu, au
avut loc discutii cu managerii de departamente
si de sectii si s-a stabilit impreuna cu acestia
care dintre angajati vor fi invitati s& participe la
cercetare.

Esantionul final a fost alcatuit din 121
de persoane, dintre care 62,5% barbati si
37,5% femei, cu o medie de varsta de 48 ani.
20% au varsta cuprinsa ntre 21 si 30 de ani,
25% intre 31 si 40 de ani, 23,2% intre 41 si 50
de ani si 28,6% intre 51 si 60 de ani si 3,6%
peste 60 de ani. Nivelul de scolarizare este
mediu, 68,8% au studiile liceale finalizate si
17,9% au studii universitare $i postuniversitare
absolvite. Ceilalti respondenti, au absolvit
scoala generald. Participantii provin din toate
departamentele organizatiei si de la toate
nivelele ocupationale. Astfel, 36,9% lucreaza
n productie — directi si 14,6% auxiliari, 8,7% in
Administratie, 2,6% in Relatii cu clientii, 8,7%
in Vanzari si marketing, 6,9% in Logistica,
12,7% 1in departamentul de Achizitii si 8%
Protectia muncii. Structura participantilor in
functie de nivelurile ierarhice din organizatie
este urmatoarea: 8,3% ocupa poziti de
management, 19,4% detin ocupatii
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profesionale, 10,2% tehnice, 4.6%
administrative, 25% calificate, 6,1% vanzari,
9,3% tehnologice si 15,7% ocupatii de baza.

Instrumente

Tncrederea In managementul superior
a fost evaluata prin Chestionarul de evaluare a
Tncrederii In managementul superior (Mayer &
Davis, 1999), care cuprinde trei scale,
corespunzatoare celor trei caracteristici ale
unui caracter demn de incredere: scala de
perceptie a competentei managementului
superior, scala de perceptie a caracterului
binevoitor al managementului superior si scala
de perceptie a integritati managementului
superior; o scala de evaluare a tendintei
generale spre incredere; o scala globala de
incredere in managementul superior si doua
scale suplimentare, pentru evaluarea
perceptiei corectitudinii sistemului de evaluare
a performantelor profesionale. Tn studiul de
fatd au fost administrate doar scalele care
vizeaza cele trei atribute ale unui caracter
demn de incredere si scala referitoare la
nivelul global al increderii. Scalele administrate
insumeaza 21 de itemi, la care se poate
raspunde de la 1 al 5 (total dezacord, total
acord), insumandu-se raspunsurile pe fiecare
scala.

Pentru masurarea atitudinilor fatd de
achizifie, am formulat un set de itemi pe baza
celor utilizati de Buono, Bowditch & Lewis
(1985) si Buono & Bowditch (1989) in
evaluarea reactiilor angajatilor, in urma
fuziunilor, asa incéat in final sa obtinem date
referitoare la atitudinea generald a angajatilor
fatd de achizitie si la atitudinea fata de
impactul pe care l|-a avut achizitia asupra

relatiilor si atmosferei din
organizatie/departament.

Intenfia de schimbare a locului de
muncd, a fost evaluata printr-un singur item, cu
variante multiple de raspuns, prin care
participantilor li se cerea sa indice frecventa cu
care s-au gandit n ultimele trei luni sa Tsi

schimbe locul de munca.
Procedura

Informarea participantilor cu privire la
procesul culegerii datelor s-a realizat in 3
etape: (1) Informarea managementului, pana
la nivel de linie; (2) Informarea tuturor
angajatilor companiei despre studiul care se
realizeaza, ce se urmareste, in ce consta
evaluarea, cate zile va dura si (3) Fiecare
participant la cercetare a primit o scrisoare de
informare, Tn care erau prezentate detalii
referitoare la: cum vor primi instructiunile de
completare a chestionarelor, cat timp va dura
completarea, cum se vor strange datele,
conditile de respectare a confidentialitatii,
feedback. Completarea chestionarelor s-a
derulat pe parcursul a 4 zile, in serii de céte
15-20 de participanti, la sediul companiei, sub
supravegherea unui psiholog.

Rezultate

Rezultatele obtinute  Tn urma
administrarii chestionarelor sunt prezentate in
Tabelul 1. Datele reflectd valorile medii si
abaterea standard pentru fiecare variabila
inclusa Tn studiu, valoarea coeficientului de
consistenta interna Alpha Cronbach pentru
fiecare scala gi intercorelatiile dintre variabile.

Tabelul 1. Rezumatul statistic al variabilelor incluse in studiu (N=121)

M AS 1 2 3 4 5 6
1 | Competenta 3.66 .88 (.89)
2 | Bunavointa 3.13 .90 .69** (.81)
3 | Integritatea 3.45 .72 .65** .69** (.74)
4 | Incredere 2.85 .63 .89** .90** .86** (.89)
5 | Atitudini fata de achizitie 3.51 .82 A49** A40** A8+ 52** (82)
6 | Intentia de schimbare LM 1.77 .99 -.38** -.43** -.46** -.46** - 42** -

* Corelatiile sunt semnificative la p<.05
** Corelatiile sunt semnificative la p<.001

Valoarea coeficientului a este prezentata pe diagonala, intre paranteze

Rezultatele obtinute sugereaza un
nivel mediu al perceptiei competentei (m=3.66,
AS=.88), bunavointei (m=3.13, AS=.90) si

integritati managementului superior (m=3.45,
AS=.72) si un scor sub nivelul teoretic al scalei
pentru scala globala a fincrederii (m=2.85,
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AS=.63). Si nivelul raportat al atitudilor fata de
achizite este de nivel mediu (m=3.51,
AS=.82). Valorile coeficientului de consistenta
internd Alpha Cronbach ating valori care
depasesc pragul de .70, indicand o buna
fidelitate a tuturor scalelor incluse n studiu.
Prima ipoteza a studiului si-a propus
verificarea masurii in care Tincrederea in
managementul superior determind o evaluare
in termeni favorabili ai  schimbarilor
organizationale asociate achizitiei. Cea de-a
doua ipoteza a studiului verificda masura in
care increderea Tn managementul superior
prezice reducerea intentiei de schimbare a
locului de munca. Primul pas pentru testarea
ipotezelor studiului a constat Tn realizarea
analizei corelationale, prezentate in Tabelul 1.
Din examinarea datelor reiese faptul ca toate
corelatile sunt semnificative statistic la
p<.001, si in directia propusa. Astfel, atat
rezultatul la scala globald a Tncrederii, cat si
rezultatele obtinute pe fiecare dintre cele trei
scale individual sugereaza o asociere pozitiva
si semnificativd statistic intre increderea in

Tabelul 2. Rezultatele analizei de regresie pentru Ipoteza 1

managementul superior si atitudinile fata de
achizitie si o asociere negativa si semnificativa
statistic ntre ncrederea n managementul
superior si intentia de schimbare a locului de
munca.

Cele doua ipoteze au fost testate
ulterior si prin intermediul analizei de regresie
ierarhica. Pentru a investiga prima ipoteza, au
fost realizate patru analize de regresie, céate
una pentru fiecare variabila predictor (scala
globald de incredere si componentele sale),
atitudinile fatd de achizitie constituind variabila
criteriu. Pentru a doua ipoteza, am urmat
aceeasi procedura, variabila criteriu fiind
reprezentatd de intentia de schimbare a locului
de munca. In fiecare analizd de regresie
realizatéa, in primul pas au fost introduse
variabile demografice (nivelul postului, genul si
varsta participantilor), iar in al doilea pas
predictorul testat. Tabelul 2 contine rezultatele
analizelor de regresie referitoare la prima
ipoteza, iar Tabelul 3 rezultatele referitoare la
a doua.

Pas 2

Atitudini fata de achizitie | Pas 1

Pas 2

_ . Statistics
Criteriu Predictor P R RZ AR F
Atitudini fata de achizitie | Pas 1
Gen -.08
Varsta .09
Nivelul postului -.06 .142 | .020 | -.009 .690
Pas 2
Increderea in management 52x* 534 | .285 | .256 | 9.95*
Atitudini fata de achizitie | Pas 1
Gen -.08
Varsta .09

Nivelul postului

Competenta managementului 50** 517 | .267 238 | 9.12**

Gen -.08
Varsta .09
Nivelul postului -.06 .142 | .020 | -.009 .690
Pas 2
Bunavointa managementului A2%* | 429 | 184 | .151 | 5.63**
Atitudini fata de achizitie | Pas 1
Gen -.08
Varsta .09

Nivelul postului

Integritatea managementului AT 496 | .246 .216 | 8.15**

-.06 142 | .020 | -.009 .690

-.06 142 | .020 | -.009 | .690

* Modelul este semnificativ la p<.05
** Modelul este semnificativ la p<.001
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Asa cum reiese din datele prezentate
in Tabelul 2, Ipoteza 1 a fost sustinutd empiric.
Nivelul general al increderii in managementul
superior prezice raportarea unor atitudini
favorabile fatd de schimbarile asociate cu

achizitia.  Nivelul general al increderii
actioneaza ca un predictor semnificativ, atat al
atitudinilor faté de achizitie, céat si al intentiei de
schimbare a locului de munca. Prin urmare,
ipotezele 1 si 2 sunt sustinute empiric.

Tabelul 3. Rezultatele analizei de regresie pentru Ipoteza 2

o . Statistics
Criteriu Predictor B R R2 AR F
Intentia de schimbare a Pas 1
locului de munca
Gen .18
Varsta -.24*
Nivelul postului .08 .300 .090 | .063 | 3.32%
Pas 2
Increderea in management | -.49** | 569 323 | .296 | 11.9*
Intentia de schimbare a Pas 1
locului de munca
Gen .18
Varsta -.24*
Nivelul postului .08 .300 .090 | .063 | 3.32%
Pas 2
Competenta
’ . -41% | 507 257 | .227 | 8.62**
managementului
Intentia de schimbare a Pas 1
locului de munca
Gen .18
Varsta -.24*
Nivelul postului .08 .300 .090 | .063 | 3.32%
Pas 2
Bunavointa ' a6 | 537 289 | 260 10.14*
managementului *
Intentia de schimbare a Pas 1
locului de munca
Gen .18
Varsta -.24*
Nivelul postului .08 .300 .090 | .063 | 3.32%
Pas 2
Integritatea -44% | 534 | 285 | .257 | 9.98*
managementului

* Modelul este semnificativ la p<.05
** Modelul este semnificativ la p<.001

Adaugarea variabilelor competenta,
bunavointa si integritatea managementului n
modelele  testate  determina  cresterea
semnificativa a variantei atat a atitudinilor fata
de achizitie, cat si a intentiei de schimbare a
locului de munca. Analiza coeficientilor de
regresie obtinuti in fiecare dintre modelele
individuale, sugereaza faptul ca perceptia
competentei managementului superior
reprezinta cel mai puternic predictor (8 =.50,
p<.001) al atitudinilor fatd de achizitie dintre
cele trei componente ale increderii investigate.

In cazul intentiei de schimbare a locului de
munca, cea mai mare putere predictiva a fost
obtinutd de variabila referitoare la perceptia
caracterului binevoitor al managementului (8 =
-.46, p<.001), urmatd de perceptia integritatii
(B =-.44, p<.001).

In afarad de analiza puterii predictive a
nivelului general al increderii in management
asupra atitudinilor fatd de achizitie si asupra
intentiei de schimbare a locului de munca, in
studiul de fatd ne-am propus si analiza puterii
fiecarei componente a increderii, din
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perspectiva modelului propus de Mayer et al.
(1995). Analiza comparativa a fost realizata
prin introducerea simultand in analiza de

regresie  a componentelor Tncrederii
management. Rezultatele sunt prezentate n
Tabelul 4.

Tabelul 4. Rezultatele analizei de regresie pentru testarea puterii predictive a componentelor individuale ale

increderii
o . Statistics
Criteriu Predictor B R RZ AR F

Atitudini fata de achizitie | Pas 1
Gen -.08
Varsta .09
Nivelul postului -.06 | .142 | .020 -.009 | .690

Pas 2

Competenta managementului .33*
Bunavointa managementului -.02
Integritatea managementului .26* | .553 | .306 .263 | 7.18**

Intentia de schimbare a | Pas 1

locului de munca
Gen .18
Varsta -.24*
Nivelul postului .08 | .300 | .090 | .063 3.32*

Pas 2

Competenta managementului -.10
Bunavointa managementului -.22
Integritatea managementului -.22* | 572 | .327 .286 7.94**

* Modelul este semnificativ la p<.05
** Modelul este semnificativ la p<.001

Si in aceste analize, primul pas a
constat Tn introducerea unor variabile
demografice (genul, varsta si nivelul postului
ocupat de respondenti in organizatie), iar in
pasul al doilea au fost introduse simultan cele
trei variabile, componente ale increderii.
Rezultatele obtinute reflecta faptul ca perceptia
competentei managementului s$i perceptia
integritati  conducerii  organizatiei  prezic
atitudinile fatd de achizitie, competenta (B
=.33, p<.001) avand o putere predictiva mai
mare decat integritatea (B =.26, p<.001).
Perceptia bunadvointei managementului (B =-
.02, p>.05) nu prezice semnificativ atitudinile
fatad de achizitie.

In cazul intentiei de schimbare a
locului de munca, singurul rezultat semnificativ
statistic a fost obtinut Tn dreptul integritatii
managementului  (B=-.22, p<.05). Nici
perceptia competentei managementului (8 =-
.10, p>.05) si nici perceptia bunavointei (B =-
.22, p>.05) nu prezic semnificativ intentia de
schimbare a locului de munca.

Astfel, perceptia competentei
managementului superior prezice cel mai
puternic atitudinile fatd de achizitie, faré a
influenta intentia de parasire a organizatiei, in
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timp ce perceptia integritdti are o putere
predictiva  semnificativa pentru  ambele
variabile  criteriu.  Perceptia  bunavointei
managementului Tn raport cu angajati nu
prezice semnificativ nici una dintre cele doua
variabile criteriu considerate.

Discu tii gi concluzii

Schimbarile organizationale creaza
situatii i contexte dificile pentru angajati,
situatii Tn care acestia se confruntd cu
posibilitatea de a-si pierde locul de munca, de
a fi transferati pe o pozitie inferioard sau de a
nu-si mai primi salariul. Pe langa aceste
pericole concrete, o serie de alte schimbari la
nivelul diferitelor componente de resurse
umane, al culturii organizationale sau chiar al
colegilor de munca si al sefilor, pot crea un
disconfort major pentru angajati. In absenta
increderii  in conducere, in competenta,
bunavointa si integritatea managerilor care au
puterea de a lua decizii de personal, angajatii
isi formeaza atitudini negative fatd de achizitie
si schimbarile determinate de aceasta.

Increderea in management s-a dovedit
a avea un impact puternic asupra atitudinilor



Studii si Cercet ari

fatd de achizitia companiei de catre un
investitor, desi majoritatea studiilor s-au
focalizat asupra relatiei dintre Tncrederea in
management si atitudini fatd de munca ca si
satisfactia profesionald sau angajamentul fata
de organizatie (Dirks & Ferrin, 2001, 2002).
Desi in ultimii ani increderea in management a
fost recunoscuta ca un factor critic in succesul
integrarii achizitiilor, existd un numar limitat de
studii care au abordat aceasta tema.

Prin studiul de fatd ne-am propus sa
acoperim tocmai aceasta limita a literaturii de
specialitate si sa investigdm impactul increderii
n management, cu diferitele sale componente
asupra atitudinii fatd de achizitie gi asupra
intentiei de schimbare a locului de munca.

Rezultatele obtinute indica faptul ca
atat nivelul general al increderii, cat si fiecare
componentd in parte sunt relationate cu
atitudinile fata de achizitie si intentia de
schimbare a locului de munca. Tn momentul in
care cele trei atribute ale Tincrederii
(competenta, bunavointa si integritatea
perceputda a managementului) au fost
introduse simultan intr-o analiza de regresie,
rezultatele  indicad faptul ca perceptia
competentei managementului si a integritatii
acestuia prezic atitudinile fatd de achizitie, in
timp ce perceptia unui caracter binevoitor al
membrilor bordului de directori nu prezice
atitudinile fata de aceasta.

Desi conform modelului propus de
Mayer et al. (1995) este necesara prezenta
tuturor celor trei caracteristici: competenta,
bundvointa si integritate pentru formarea
ncrederii, fiecare dintre acestea variaza
individual, si poate fi perceputa in mod distinct,
separat de celelalte. Rezultatele obtinute
sustin asertiunile modelului propus de autori,
conform carora efectul integritati asupra
increderii va fi mai evident la inceputul relatiei,
Thainte ca subalternii sa aiba posibilitatea de a
culege informatii referitoare la bunavointa
celeilalte superiorilor. Consecvent cu acest
rationament, efectul bunavointei percepute
asupra increderii creste in timp, pe masura ce
relatia dintre cele doua parti se dezvolta.

Datele care au stat la baza acestui
studiu au fost culese la un interval de 6 luni de
la schimbarea integralda a managementului de
top, prin urmare, relatile cu persoanele de la
acest nivel ierarhic erau abia la Tnceputul
dezvoltarii lor. Aceasta ar putea constitui una
dintre explicatile pentru lipsa capacitatii
predictive a caracterului binevoitor al
managementului, pentru ambele variabile

criteriu considerate: atitudinile fatd de achizitie
si intentia de schimbare a locului de munca.

Singura variabilad care a obtinut suport
statistic ca si predictor semnificativ al intentiei
de schimbare a locului de munca, in contextul
introducerii simultane a celor trei predictori
(competenta, bunavointa si integritatea
perceputa a managementului) in analiza de
regresie este integritatea managementului.
Acest rezultat este in conformitate cu datele
altor studii care sustin rolul critic al integritatii
percepute a superiorilor (Butler, 1981; Dauvis,
Schoorman, Mayer & Tan, 2000) in perceptia
caracterului demn de incredere al
managementului $i in asumarea din partea
unui angajat a riscului de a raméane in
organizatie, Tn conditile in care viitorul sau
profesional este Tn méana persoanelor din
conducere.

Compararea empirica a  puterii
predictive a diferitelor componente ale
Tncrederii (din perspectiva modelului propus de
Mayer et al., 1995) pentru atitudinile fata de
achizitie si intentia de schimbare a locului de
munca reprezintd una dintre contributiile
importante ale acestui studiu. Diverse cercetari
au sustinut faptul ca in raport cu perceptia
schimbarii, acceptarea deciziilor
managementului gi atitudinile fatd de diferite
situatii si aspecte ale locului de munca,
anumite componente ale increderii ar putea fi
mai importante (Albrecht, 2002). Studiul de
fatd abordeaza individual fiecare componenta
a increderii, Tn felul acesta subliniind
importanta fiecareia in prezicerea atitudinilor
fatd de achizitie si a intentiei de schimbare a
locului de munca. Astfel, studiul aduce
argumente suplimentare pozitiei care sustine
ca aceste fatete ale increderii sunt distincte,
fiecare dintre ele avand o contributie unica la
nivelul general al increderii.

Totodata, studiul are si o valoare de
natura pragmatica. Deoarece n contextul unei
achizitii resursele disponibile angajatilor pot
deveni foarte limitate, ramane doar un numar
redus de factori care s& motiveze angajatii sa
ramana in organizatie gi sa sustind procesul
dificil de schimbare prin care trece aceasta.
Studiul prezent sustine faptul ca atitudinile
pozitive fatd de achizitie si reducerea intentiei
de schimbare a locului de munca se pot
dezvolta in timp, in masura in care managerul
dé dovada de competentad si abilitate in
gestionarea diferitelor situatii din organizatie gi
in masura in care respecta n toate situatiile un
set acceptat de reguli. Aceste informatii ar
putea fi utilizate Tn instruirea si pregatirea
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managerilor responsabili de gestionarea
procesului de integrare a doua companii in
contextul achizitilor, sau de implementare a
unui proces de schimbare.
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