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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 scientifique suggère que le changement organisationel peut avoir à la 
fois : des conséquences positives et négatives sur les membres de l`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, à part les reactions des employés dans le cadre de l`aquisition d`une 
organisation par un investisseur étranger, en comtant tenu du rôle 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 l` integrité, 
selon Mayer et colab., 1995) pour les attitudes au régard de l`acquisition de 
l`organisation et l`intention de quitter. Les résultats suggèrent un effet direct de la 
confiance dans la gestion  sur l`attitudes et l`intention de quitter. Lorsque les trois 
attributs de la confiance ont été mis en place en même temps dans l`analyse de 
régression, les résultats ont prouvé que la capacité et l`intégrité ont été des 
facteurs prédictifs significantifs pour l`attitude du changement, tandi que la 
bienveillance ne montrait aucun pouvoir prédictif. En ce qui concerne l`intention de 
quitter, seulement l`intégrité perçu du management a été soutenue comme un 
prédicteur significatif. 
 
Mots clés :  fusions et acquisitions, la confiance au management, des attitudes 
envers l`acquisition, l`intention de quitter. 
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Rezumat 
 
Cercetările arată că deşi schimbarea organizaŃională poate avea atât consecinŃe 
benefice, cât şi efecte negative asupra membrilor organizaŃiei, primele care sunt 
resimŃite de către aceştia sunt cele negative. În consecinŃă, reacŃiile cele mai des 
notate în literatura de specialitate sunt rezistenŃa la schimbare şi atitudinile 
negative faŃă de aceste iniŃiative, precum şi o rată ridicată a fluctuaŃiei de personal. 
Studiul de faŃă investighează reacŃiile angajaŃilor în cazul achiziŃiei companiei de 
către un investitor străin, luând în considerare rolul încrederii în managementul 
superior în determinarea acestora. În plus, ne-am propus analiza puterii predictive 
a fiecăreia dintre cele trei atribute necesare pentru percepŃia încrederii 
(competenŃa, bunăvoinŃa şi integritatea cf. Mayer et al., 1995) în raport cu 
atitudinile faŃă de achiziŃie şi intenŃia de schimbare a locului de muncă. Rezultatele 
susŃin existenŃa unei relaŃii directe şi semnificative statistic între încrederea în 
management şi atitudinile faŃă de achiziŃie, respectiv intenŃia de schimbare a 
locului de muncă. În momentul în care cele trei variabile ale încrederii au fost 
introduse simultan într-o analiză de regresie, rezultatele indică faptul că percepŃia 
competenŃei managementului şi a integrităŃii acestuia prezic atitudinile faŃă de 
achiziŃie, în timp ce percepŃia unui caracter binevoitor al membrilor bordului de 
directori nu prezice atitudinile faŃă de aceasta. În cazul intenŃiei de schimbare a 
locului de muncă, doar percepŃia integrităŃii conducerii a obŃinut suport ca şi 
predictor semnificativ.  
 
Cuvinte cheie:  fuziuni şi achiziŃii, încredere în management, atitudini faŃă de 
achiziŃie, intenŃia de schimbare a locului de muncă 
 
 
Introducere 

 
CompetiŃia globală, presiunile 

financiare tot mai accentuate, inovaŃiile 
tehnologice şi solicitările în creştere din partea 
clienŃilor se numără printre motivele cele mai 
frecvente care au atras schimbări 
organizaŃionale majore. Una dintre formele 
concrete de schimbare organizaŃională care a 
înregistrat o creştere semnificativă în România 
în ultimul deceniu, odată cu creşterea 
investiŃiilor străine directe este reprezentată de 
achiziŃiile internaŃionale. Literatura de 
specialitate subliniază însă în repetate rânduri 
că succesul unei achiziŃii este influenŃat nu 
doar de factori economici şi financiari, ci şi de 
reacŃiile şi raportarea angajaŃilor la acest 
proces. 

Schimbarea organizaŃională creată 
prin intermediul fuziunilor şi achiziŃiilor a fost 
abordată prin analize realizate la diferite 
nivele. La nivel organizaŃional, cercetările iau 
în considerare diferenŃele culturale (naŃionale 
şi organizaŃionale) şi influenŃa acestora asupra 
procesului integrării (Cartwright & Cooper, 
1997). La nivel de grup, accentul cade pe 
identitatea de grup şi ataşamentul faŃă de 
entitatea organizaŃională nou formată (Buono 
& Bowditch, 2003; Cartwright, 2008). La nivel 
individual, cercetările se concentrează asupra 

sentimentului pierderii, al dezrădăcinării şi 
incertitudinii asociate cu fuziunile şi achiziŃiile; 
modalitatea în care indivizii reuşesc să facă 
faŃă şi să se adapteze acestor schimbări 
(Bruckman & Peters, 1987; Marks & Mirvis, 
2001) şi influenŃa lor asupra sănătăŃii fizice şi 
psihologice a angajaŃilor. 

Tot mai multe studii recunosc faptul că 
oamenii nu sunt doar recipienŃi pasivi ai 
schimbării, ci joacă un rol activ în crearea şi 
furnizarea unui răspuns la schimbare (Rafferty 
& Griffin, 2008). Astfel, rolul individului în 
procesul schimbării câştigă din ce în ce mai 
multă importanŃă în cercetare (Bartunek et al., 
2006; George & Jones, 2001; Kiefer, 2005). 
Un studiu longitudinal publicat de Kiefer (2005) 
accentuează faptul că răspunsurile emoŃionale 
ale indivizilor la schimbare sunt importante în 
înŃelegerea succesului sau eşecului eforturilor 
de schimbare. Rezultatele sale arată că 
frecvenŃa schimbărilor experimentate de un 
individ la locul de muncă, corelează cu 
frecvenŃa emoŃiilor negative raportate. La 
rândul lor, acestea determină reducerea 
încrederii şi lipsa de implicare a angajaŃilor. 
Datorită faptului că indivizii sunt participanŃi 
activi în procesul de schimbare, este important 
să se acorde atenŃie în mod sistematic 
cogniŃiilor şi emoŃiilor acestora, tocmai datorită 
felului profund în care atitudinile modelează 
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reacŃiile indivizilor la schimbare (Rafferty & 
Griffin, 2008).  

Atitudinile angajaŃilor faŃă de 
schimbarea orgnizaŃională sunt întotdeauna 
influenŃate de experienŃele trecute, informaŃiile 
disponibile şi procesele cognitive individuale. 
Unul dintre factorii cu impact puternic asupra 
formării atitudinilor angajaŃilor asupra 
schimbării este percepŃia caracterului demn de 
încredere al conducerii. Mai specific, percepŃia 
competenŃei, a bunăvoinŃei şi a integrităŃii 
managementului superior joacă un rol 
important în acceptarea schimbării de către 
angajaŃi şi implicarea acestora în procesele 
necesare susŃinerii ei (Rousseau & Tijoriwala, 
1999). 

Studiul de faŃă investighează relaŃia 
dintre încrederea în managementul superior şi 
atitudinile angajaŃilor faŃă de achiziŃia 
companiei de către un investitor străin şi 
schimbările induse de aceasta. În prima parte 
a studiului ne vom focaliza asupra conceptelor 
de încredere în managementul superior şi 
atitudini faŃă de schimbare (achiziŃie), realizând 
o sinteză a principalelor studii realizate asupra 
relaŃiei dintre cele două, în conxtextul 
schimbării organizaŃionale. Bazându-ne pe 
datele obŃinute în cadrul unui studiu de caz 
realizat într-o organizaŃie din România, recent 
achiziŃionată de un investitor străin, vom studia 
relaŃia dintre percepŃia caracterului demn de 
încredere al managementului superior şi 
atitudinile faŃă de achiziŃie. În concluzie, vom 
schiŃa implicaŃiile schimbării pentru contexte de 
schimbare organizaŃională şi vom sugera 
câteva direcŃii practice de intervenŃie în 
organizaŃii.  
 

Încrederea în management 
 

Încrederea în management s-a 
conturat ca un construct proeminent în 
cercetare prezicând la nivel individual reacŃii 
cum sunt satisfacŃia cu munca, 
comportamentul cetăŃenesc organizaŃional, 
devotamentul faŃă de organizaŃie, părăsirea 
organizaŃiei sau performanŃa în muncă 
(Deluga, 1995; Dirks & Ferrin, 2001; Flaherty & 
Pappas, 2000; Robinson, 1996). 

O parte dintre cercetările privind 
încrederea (Bigley & Pearce, 1998; Rousseau 
et al., 1998) au evidenŃiat diversitatea 
definiŃiilor şi a elementelor componente ale de 
constructului încredere. Aceasta se datorează 
faptului că pe parcursul timpului, noŃiunea de 
încredere a primit suficientă atenŃie din partea 
unei varietăŃi de discipline care s-au diferenŃiat 

din punct de vedere al abordărilor propuse. În 
ciuda diferenŃelor de perspectivă existente, 
este încurajatoare sublinierea faptului că 
definiŃiile propuse pentru conceptul de 
încredere dezvăluie un consens general 
asupra elementelor esenŃiale care circumscriu 
această noŃiune. Acestea includ expectaŃiile 
pozitive privitoare la comportamentul 
managerului şi disponibilitatea de a accepta 
vulnerabilitatea unei relaŃii, în condiŃiile 
interdependenŃei şi riscului (Bigley & Pearce, 
1998; Rousseau et al., 1998; Hosmer, 1995; 
Kramer, 1999; Mayer et al., 1995; Zand, 1972). 
În studiul de faŃă, încrederea este definită ca 
disponibilitatea unei părŃi de a se face 
vulnerabilă faŃă de acŃiunile unei alte părŃi, 
bazându-se pe aşteptarea că cealaltă parte va 
realiza acŃiuni importante pentru cel care 
acordă încrederea, indiferent de abilitatea 
acestuia de a monitoriza sau controla cealaltă 
parte (Mayer, Davis & Schoorman, 1995). 
Considerăm că această definiŃie este 
adecvată, deoarece rareori angajatul obişnuit 
are la dispoziŃie mijloacele şi oportunitatea de 
a monitoriza şi controla acŃiunile conducerii. Pe 
de altă parte definiŃia implică faptul că cel care 
are încredere este dispus să îşi asume riscul 
de a se face vulnerabil (Mayer, Davis & 
Schoorman, 1995), în special în faŃa 
incertitudinilor inerente schimbării. 
Vulnerabilitatea presupune existenŃa unui 
potenŃial semnificativ de pierdere pentru un 
individ (Zand, 1972). 

Conform cu modelul încrederii în 
management, dezvoltat de Mayer et. al (1995), 
încrederea este o trăsătură multifactorială, 
care include factori cognitivi, afectivi şi 
comportamentali. Componenta cognitivă 
presupune existenŃa unui set de convingeri şi 
judecăŃi despre capacitatea unei persoane de 
a fi sau nu de încredere (Lewicki & Bunker, 
1996). Acest set de cogniŃii se declanşează 
doar în situaŃii de risc (Mayer et. al, 1995), 
când nu putem şti cu certitudine cum se va 
comporta persoana cu care noi intrăm în 
contact. După Mayer et. al (1995) cele mai 
importante caracteristici care stau la baza 
judecăŃilor şi convingerilor noastre despre o 
persoană cu care interacŃionăm în mediul de 
muncă sunt competenŃa (un grup de 
deprinderi, abilităŃi şi caracteristici ale unei 
persoane, care îi permit să exercite influenŃă 
asupra unei probleme), bunăvoinŃa (măsura în 
care managerul este perceput ca acŃionând în 
favoarea celuilalt, depăşindu-şi interesele 
personale) şi integritatea (percepŃia aderenŃei 
managerului la un set de principii, respectate 
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în toate situaŃiile şi pe care subordonatul le 
consideră acceptabile). Componenta afectivă 
susŃine că între părŃile care interacŃionează la 
locul de muncă, există şi o legătură 
emoŃională, care este cu atât mai puternică cu 
cât relaŃiile interpersonale sunt mai strânse 
(Kramer et al., 1996). De asemenea, 
componenta comportamentală presupune 
adoptarea unui comportament de risc, ce are 
la bază expectaŃii (componenta cognitivă) şi 
emoŃii (componenta afectivă) în legătură cu 
obiectul încrederii (Mayer et. al, 1995). 
Această conceptualizare a încrederii a fost 
aplicată şi în contextul fuziunilor şi achiziŃiilor 
internaŃionale (Sthal & Sitkin, 2005). Pentru 
angajaŃii companiei achiziŃionate unul dintre 
cele mai mari riscuri are de-a face cu 
posibilitatea pierderii locului de muncă. În 
aceste perioade de incertitudine angajaŃii se 
pot baza doar pe ceea ce le comunică 
superiorii lor cu privire la statutul şi viitorul lor 
în organizaŃie. În contextul achiziŃiilor 
competenŃa managementului este evaluată în 
raport cu îndeplinirea obiectivelor achiziŃiei sau 
gestionarea procesului de integrare. 
InformaŃiile inconsistente referitoare la 
reducerile de personal şi structura posturilor în 
organizaŃie influenŃează semnificativ percepŃia 
integrităŃii managementului. RezistenŃa la 
schimbare caracteristică achiziŃiilor întăreşte 
temerile referitoare la loialitatea redusă a 
managementului şi la lipsa bunăvoinŃei.  

În general, rezultatele cercetărilor 
realizate susŃin un efect direct al încrederii 
asupra atitudinilor, percepŃiilor sau asupra altor 
constructe cognitive. Dirks & Ferrin (2001) au 
identificat 12 studii care indică existenŃa unui 
efect pozitiv şi semnificativ statistic al încrederii 
în management asupra satisfacŃiei cu diferite 
aspecte ale muncii (satisfacŃia cu deciziile, cu 
superiorul, cu relaŃiile profesionale, etc.). În 
mod similar, încrederea în partener are un 
efect direct asupra percepŃiei acurateŃii 
informaŃiilor furnizate de către acesta (Roberts 
& O’Reilly, 1974). În schimb nivele reduse ale 
încrederii sunt asociate cu suspiciune raportat 
la informaŃiile primite, spre deosebire de 
nivelele ridicate ale încrederii, care întoteauna 
se asociază cu un nivel ridicat al acceptării 
informaŃiilor. Rezultate similare au fost obŃinute 
şi raportate la acceptarea deciziilor şi a 
obiectivelor propuse de superiori (Fulk et al., 
1985; Kim & Mauborgne, 1983; Oldham, 1975; 
Tyler & Degoey, 1996), evaluarea justiŃiei 
procedurale (Lind et al., 1997), percepŃia 
schimbărilor organizaŃionale sau a programelor 

de schimbare (Rousseau & Tijoriwala, 1999) şi 
percepŃia riscului. 

Aceste date de cercetare susŃin faptul 
că încrederea poate constitui o componentă 
critică pentru acceptarea schimbării şi 
reducerea manifestărilor rezistenŃei faŃă de 
schimbare. Fiorelli & Margolis (1993) susŃin că 
în condiŃiile unui nivel ridicat al încrederii în 
management, rezistenŃa este redusă, iar 
receptivitatea şi angajamentul faŃă de 
iniŃiativele de schimbare cresc. Prin contrast, 
în situaŃiile în care încrederea în conducere 
este redusă sau chiar absentă, angajaŃii 
manifestă cele mai ridicate niveluri ale 
rezistenŃei faŃă de schimbare. Încrederea joacă 
un rol important în schimbările de amploare, 
datorită faptului că efortul de schimbare este 
asociat cu un nivel ridicat al riscului. 
Schimbările la scară largă necesită o 
modificare radicală la nivelul normelor 
organizaŃionale şi solicită suportul fiecărui 
membru pentru a asigura o tranziŃie lină, fără 
asperităŃi (Armenakis et al., 1993).  

 
Atitudinile fa Ńă de achizi Ńie, 
atitudinile fa Ńă de schimbare 

 
 Beckman (1969, în Vakola & Nikolau, 

2005) defineşte atitudinile ca regularităŃi ale 
cogniŃiilor şi emoŃiilor unei persoane spre a 
acŃiona într-un anumit fel faŃă de un aspect 
specific din mediul său. Arnold, Cooper & 
Robertson (1995, apud. Vakola & Nikolau, 
2005) susŃin că atitudinile indică tendinŃa unei 
persoane de a simŃi, a gândi sau a acŃiona într-
o manieră pozitivă sau negativă, raportat la 
obiectul atitudinii. Elizur & Guttman (1976) 
definesc atitudinile faŃă de schimbare ca fiind 
cogniŃiile, reacŃiile afective şi tendinŃa 
comportamentală raportată la schimbare. 
Cercetătorii au identificat diferite răspunsuri ale 
indivizilor la schimbare, răspunsuri care 
variază de la puternic pozitive (ex. 
„schimbarea este esenŃială pentru succesul 
organizaŃiei”) la puternic negative (ex. 
„schimbarea ar putea ruina compania”) 
(Piderit, 2000). Prin urmare, schimbarea poate 
fi primită de către angajaŃi cu entuziasm sau 
mânie şi teamă, iar răspunsurile angajaŃilor pot 
varia de la intenŃii pozitive de susŃinere a 
schimbărilor organizaŃionale iniŃiate şi până la 
încercări puternice de a se opune schimbării.  

Impactul schimbării organizaŃionale 
asupra atitudinilor angajaŃilor a fost abordat 
într-o serie de studii (ex. Schweiger & DeNisi, 
1991). Cercetările indică faptul că atitudinile 
angajaŃilor sunt asociate cu felul în care 
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indivizii percep sau reacŃionează la schimbare 
(Mossholder, Settoon, Armenakis & Harris, 
2000). Această concluzie este importantă, 
deoarece sugerează faptul că atitudinile 
pozitive faŃă de o anumită schimbare au un 
efect de susŃinere a procesului de 
implementare a acelei iniŃiative, în timp ce 
atitudinile negative constituie o formă a 
rezistenŃei (Armenakis, Harris & Field, 1999). 
Deşi numeroasele lucrări publicate asupra 
managementului schimbării furnizează reŃete 
şi tehnici pentru gestionarea acestor iniŃiative 
organizaŃionale, Beer & Nohria (2000) 
raportează o rată de eşec de 70% a 
iniŃiativelor de schimbare. Principalul motiv al 
acestei realităŃi sumbre este conform unui 
studiu realizat de Deloitte & Touche (1996) 
rezistenŃa la schimbare, strâns legată de 
atitudinile negative ale angajaŃilor faŃă de 
schimbare. Atitudinile angajaŃilor faŃă de 
schimbare influenŃează starea emoŃională a 
acestora, productivitatea muncii şi intenŃiile de 
părăsire a organizaŃiei (Iacovini, 1993; Eby et 
al., 2000). 

 
RelaŃia dintre încrederea în 
management şi atitudinile fa Ńă de 
achizi Ńie, în contextul schimb ări 
organiza Ńionale 

 
Fuziunile şi achiziŃiile internaŃionale 

reprezintă o formă extremă de schimbare, iar 
schimbarea este adesea percepută ca 
ameninŃătoare pentru individ, accentuând 
vulnerabilitatea şi pierderea securităŃii 
(Saunders & Thornhill, 2003). O serie de studii 
de caz realizate asupra organizaŃiilor care au 
trecut prin fuziuni sau achiziŃii (Buono & 
Bowditch, 2003; Cartwright & Cooper, 1997, 
Cartwright, 2005), cât şi interviuri luate 
persoanelor cu funcŃii de conducere şi 
angajaŃilor din organizaŃiile achiziŃionate (Krug 
& Hegarty, 2001; Napier et al., 1989; 
Schweiger, Ivancevich & Power, 1987) susŃin 
faptul că încrederea este o variabilă critică în 
contextul achiziŃiilor internaŃionale. Cercetările 
susŃin însă existenŃa unei relaŃii puternice între 
încrederea în managementul de top şi 
atitudinile angajaŃilor faŃă de schimbare 
(Rousseau & Tijoriwala, 1999; Kramer, 1996), 
încrederea fiind un factor central în felul în 
care angajaŃii experimentează diverse aspecte 
ale schimbării organizaŃionale (Albrecht, 2002). 
Încrederea în management determină 
acceptearea schimbării şi creşte percepŃia 
legitimităŃii motivelor şi explicaŃiilor furnizate de 
către manageri. ExplicaŃiile oferite de către 

manageri, şi în special adecvanŃa şi 
legitimitatea lor joacă un rol important în 
modelarea succesului procesului de 
implementare (Rousseau & Tijoriwala, 1999).  

Datorită faptului că încrederea 
facilitează evaluarea în termeni mai puŃin 
negativi şi ameninŃători ai schimbărilor 
asociate cu achiziŃiile internaŃionale, evaluarea 
globală a achiziŃiei ar putea fi pozitivă. 
AngajaŃii care consideră că managementul 
este competent evaluează schimbarea 
organizaŃională în termeni mai puŃin negativi, 
deoarece apreciază managementul de top ca 
fiind capabil să ia decizii care să 
îmbunătăŃească poziŃia competitivă a 
organizaŃiei şi se simt confortabil să susŃină 
viziunea pentru viitor a conducerii. 
Convingerea că managementul este preocupat 
de interesele angajaŃilor (percepŃia caracterului 
binevoitor) duce la evaluări mai puŃin negative 
ale achiziŃiei, deoarece angajaŃii consideră că 
managementul de top nu acŃionează doar în 
favoarea propriilor interese, ci are în vedere 
binele tuturor membrilor organizaŃiei. Cei care 
consideră că managementul de top este 
integru, vor avea convingerea că membrii 
bordului de conducere vor da dovadă de 
acelaşi comportament şi în contextul 
schimbărilor organizaŃionale majore (O’Neill & 
Lenn, 1995). Integritatea este în general 
conceptualizată în termenii existenŃei unui set 
de reguli acceptabile, pe care managementul 
le respectă, indiferent de situaŃie. Această 
certitudine reduce semnificativ ambiguitatea şi 
incertitudinea inerentă schimbării, şi 
favorizează apariŃia unor răspunsuri pozitive 
din partea angajaŃilor. Fără îndoială, faptul că 
încrederea poate fi violată în oricare dintre 
aceste situaŃii (managementul îşi urmăreşte 
propriile interese, este lipsit de abilităŃi pentru 
coordonarea şi organizarea procesului de 
restructurare, îşi calcă promisiunile sau nu 
transmite informaŃii importante) reflectă 
vulnerabilitatea încrederii. Pe baza acestui 
raŃionament, prima ipoteză a studiului de faŃă 
vizează relaŃia dintre încrederea în 
management (luând în considerare toate cele 
trei componente ale sale) şi atitudinile faŃă de 
achiziŃia companiei.  

 
H1: Încrederea în managementul superior 
prezice raportarea unor atitudini favorabile faŃă 
de schimbările asociate cu achiziŃia.  

H1a: PercepŃia competenŃei 
managementului superior prezice 
raportarea unor atitudini favorabile faŃă 
de schimbările asociate cu achiziŃia. 
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H1b: PercepŃia bunăvoinŃei 
managementului superior prezice 
raportarea unor atitudini favorabile faŃă 
de schimbările asociate cu achiziŃia. 
H1c: PercepŃia integrităŃii 
managementului superior prezice 
raportarea unor atitudini favorabile faŃă 
de schimbările asociate cu achiziŃia. 

  
O altă consecinŃă a unui nivel redus al 

încrederii în managementul superior este 
părăsirea organizaŃiei. Pentru că nu vor să îşi 
asume riscul de a lucra în organizaŃii conduse 
de persoane percepute ca insuficient de 
competente, lipsite de integritate sau care nu 
îşi urmăresc decât interesele personale, o 
parte dintre angajaŃii companiilor care trec prin 
schimbări decid să îşi schimbe locul de muncă. 
FluctuaŃia de personal este extrem de 
costisitoare pentru organizaŃii. În relaŃie cu 
achiziŃiile internaŃionale, Begley & Young 
(1994) susŃin că un nivel ridicat al fluctuaŃiei 
blochează realizarea integrării celor două 
organizaŃii. În consens cu acest rezultat, 
analiza realizată de Cannella & Hambrick 
(1993) pe 96 de achiziŃii indică faptul că 
pierderea persoanelor cu funcŃii de conducere, 
ca şi consecinŃă a achiziŃiei acŃionează în 
detrimentul organizaŃiei. Vandenberg & Nelson 
(1999) susŃin că cel mai bun predictor al 
părăsirii organizaŃiei este intenŃia de schimbare 
a locului de muncă. IntenŃia de părăsire a 
organizaŃiei este influenŃată de schimbarea 
organizaŃională. Schweiger & DeNisi (1991) 
raportează reducerea intenŃiei de a rămâne în 
organizaŃie, în cazul angajaŃilor care au fost 
anunŃaŃi în mod oficial de o fuziune. Datorită 
şanselor ridicate ca schimbările 
organizaŃionale asociate achiziŃiilor 
internaŃionale să influenŃeze siguranŃa postului 
de muncă, şi alte antecedente ale fluctuaŃiei 
(Ashford, Lee & Bobko, 1989), intenŃia 
schimbării locului de muncă a fost introdusă ca 
şi variabilă în cadrul cercetării prezente. 
Aceste date publicate în studii anterioare au 
dus la stabilirea celei de-a doua ipoteze a 
studiului, şi anume: 
 
H2: Încrederea în managementul superior 
prezice raportarea unei intenŃii reduse de 
schimbare a locului de muncă. 

H2a: PercepŃia competenŃei 
managementului superior prezice 
raportarea unei intenŃii reduse de 
schimbare a locului de muncă. 
H2b: PercepŃia bunăvoinŃei 
managementului superior prezice 

raportarea unei intenŃii reduse de 
schimbare a locului de muncă. 
H2c: PercepŃia integrităŃii 
managementului superior prezice 
raportarea unei intenŃii reduse de 
schimbare a locului de muncă. 
 

Metoda 
 
Participan Ńi şi context 
 

Datele care stau la baza acestei 
cercetări provin dintr-o organizaŃie cu capital 
românesc, cumpărată de un investitor străin la 
sfârşitul anului 2007. După anunŃarea oficială a 
achiziŃiei au avut loc câteva schimbări majore: 
la nivelul structurii organizaŃionale 
(reorganizare), la nivelul conducerii (aducerea 
unor persoane din exterior, pe posturile cheie 
din organizaŃie; fostul bord managerial 
coborând automat un nivel în ierarhia 
organizaŃională), la nivelul personalului 
(reducerea şi înlocuirea personalului existent) 
şi la nivelul sistemului de salarizare. 

ParticipanŃii la studiu au fost aleşi pe 
baza a două criterii: (1) să fi fost angajaŃi 
înainte de vânzarea companiei către fondul de 
investiŃii şi (2) să aibă capacitatea de a da 
informaŃii corecte despre schimbările 
petrecute. InformaŃii legate de primul criteriu 
au fost preluate din registrul de angajaŃi al 
companiei. În ce priveşte al doilea criteriu, au 
avut loc discuŃii cu managerii de departamente 
şi de secŃii şi s-a stabilit împreună cu aceştia 
care dintre angajaŃi vor fi invitaŃi să participe la 
cercetare.  

Eşantionul final a fost alcătuit din 121 
de persoane, dintre care 62,5% bărbaŃi şi 
37,5% femei, cu o medie de vârstă de 48 ani. 
20% au vârsta cuprinsă între 21 şi 30 de ani, 
25% între 31 şi 40 de ani, 23,2% între 41 şi 50 
de ani şi 28,6% între 51 şi 60 de ani şi 3,6% 
peste 60 de ani. Nivelul de şcolarizare este 
mediu, 68,8% au studiile liceale finalizate şi 
17,9% au studii universitare şi postuniversitare 
absolvite. CeilalŃi respondenŃi, au absolvit 
şcoala generală. ParticipanŃii provin din toate 
departamentele organizaŃiei şi de la toate 
nivelele ocupaŃionale. Astfel, 36,9% lucrează 
în producŃie – direcŃi şi 14,6% auxiliari, 8,7% în 
AdministraŃie, 2,6% în RelaŃii cu clienŃii, 8,7% 
în Vânzări şi marketing, 6,9% în Logistică, 
12,7% în departamentul de AchiziŃii şi 8% 
ProtecŃia muncii. Structura participanŃilor în 
funcŃie de nivelurile ierarhice din organizaŃie 
este următoarea: 8,3% ocupă poziŃii de 
management, 19,4% deŃin ocupaŃii 
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profesionale, 10,2% tehnice, 4,6% 
administrative, 25% calificate, 6,1% vânzări, 
9,3% tehnologice şi 15,7% ocupaŃii de bază.  
 
Instrumente 
 
 Încrederea în managementul superior 
a fost evaluată prin Chestionarul de evaluare a 
încrederii în managementul superior (Mayer & 
Davis, 1999), care cuprinde trei scale, 
corespunzătoare celor trei caracteristici ale 
unui caracter demn de încredere: scala de 
percepŃie a competenŃei managementului 
superior, scala de percepŃie a caracterului 
binevoitor al managementului superior şi scala 
de percepŃie a integrităŃii managementului 
superior; o scală de evaluare a tendinŃei 
generale spre încredere; o scală globală de 
încredere în managementul superior şi două 
scale suplimentare, pentru evaluarea 
percepŃiei corectitudinii sistemului de evaluare 
a performanŃelor profesionale. În studiul de 
faŃă au fost administrate doar scalele care 
vizează cele trei atribute ale unui caracter 
demn de încredere şi scala referitoare la 
nivelul global al încrederii. Scalele administrate 
însumează 21 de itemi, la care se poate 
răspunde de la 1 al 5 (total dezacord, total 
acord), însumându-se răspunsurile pe fiecare 
scală. 
 Pentru măsurarea atitudinilor faŃă de 
achiziŃie, am formulat un set de itemi pe baza 
celor utilizaŃi de Buono, Bowditch & Lewis 
(1985) şi Buono & Bowditch (1989) în 
evaluarea reacŃiilor angajaŃilor, în urma 
fuziunilor, aşa încât în final să obŃinem date 
referitoare la  atitudinea generală a angajaŃilor 
faŃă de achiziŃie şi la atitudinea faŃă de 
impactul pe care l-a avut achiziŃia asupra 

relaŃiilor şi atmosferei din 
organizaŃie/departament.  

IntenŃia de schimbare a locului de 
muncă, a fost evaluată printr-un singur item, cu 
variante multiple de răspuns, prin care 
participanŃilor li se cerea să indice frecvenŃa cu 
care s-au gândit în ultimele trei luni să îşi 
schimbe locul de muncă.  

 
Procedura 
 

Informarea participanŃilor cu privire la 
procesul culegerii datelor s-a realizat în 3 
etape: (1) Informarea managementului, până 
la nivel de linie; (2) Informarea tuturor 
angajaŃilor companiei despre studiul care se 
realizează, ce se urmăreşte, în ce constă 
evaluarea, câte zile va dura şi (3) Fiecare 
participant la cercetare a primit o scrisoare de 
informare, în care erau prezentate detalii 
referitoare la: cum vor primi instrucŃiunile de 
completare a chestionarelor, cât timp va dura 
completarea, cum se vor strânge datele, 
condiŃiile de respectare a confidenŃialităŃii, 
feedback. Completarea chestionarelor s-a 
derulat pe parcursul a 4 zile, în serii de câte 
15-20 de participanŃi, la sediul companiei, sub 
supravegherea unui psiholog.  
 
Rezultate 
 

Rezultatele obŃinute în urma 
administrării chestionarelor sunt prezentate în 
Tabelul 1. Datele reflectă valorile medii şi 
abaterea standard pentru fiecare variabilă 
inclusă în studiu, valoarea coeficientului de 
consistenŃă internă Alpha Cronbach pentru 
fiecare scală şi intercorelaŃiile dintre variabile.   
 

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

  M AS 1 2 3 4 5 6 

1 CompetenŃa  3.66 .88 (.89)      
2 BunăvoinŃa 3.13 .90 .69** (.81)     
3 Integritatea 3.45 .72 .65** .69** (.74)    
4 Încredere 2.85 .63 .89** .90** .86** (.89)   
5 Atitudini faŃă de achiziŃie 3.51 .82 .49** .40** .48** .52** (82)  
6 IntenŃia de schimbare LM 1.77 .99 -.38** -.43** -.46** -.46** -.42** - 

* CorelaŃiile sunt semnificative la p<.05 
** CorelaŃiile sunt semnificative la p<.001 
Valoarea coeficientului α este prezentată pe diagonală, între paranteze 
 

Rezultatele obŃinute sugerează un 
nivel mediu al percepŃiei competenŃei (m=3.66, 
AS=.88), bunăvoinŃei (m=3.13, AS=.90) şi 

integrităŃii managementului superior (m=3.45, 
AS=.72) şi un scor sub nivelul teoretic al scalei 
pentru scala globală a încrederii (m=2.85, 
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AS=.63). Şi nivelul raportat al atitudilor faŃă de 
achiziŃie este de nivel mediu (m=3.51, 
AS=.82). Valorile coeficientului de consistenŃă 
internă Alpha Cronbach ating valori care 
depăşesc pragul de .70, indicând o bună 
fidelitate a tuturor scalelor incluse în studiu.  

Prima ipoteză a studiului şi-a propus 
verificarea măsurii în care încrederea în 
managementul superior determină o evaluare 
în termeni favorabili ai schimbărilor 
organizaŃionale asociate achiziŃiei. Cea de-a 
doua ipoteză a studiului verifică măsura în 
care încrederea în managementul superior 
prezice reducerea intenŃiei de schimbare a 
locului de muncă. Primul pas pentru testarea 
ipotezelor studiului a constat în realizarea 
analizei corelaŃionale, prezentate în Tabelul 1. 
Din examinarea datelor reiese faptul că toate 
corelaŃiile sunt semnificative statistic la  
p<.001, şi în direcŃia propusă. Astfel, atât 
rezultatul la scala globală a încrederii, cât şi 
rezultatele obŃinute pe fiecare dintre cele trei 
scale individual sugerează o asociere pozitivă 
şi semnificativă statistic între încrederea în 

managementul superior şi atitudinile faŃă de 
achiziŃie şi o asociere negativă şi semnificativă 
statistic între încrederea în managementul 
superior şi intenŃia de schimbare a locului de 
muncă.  

Cele două ipoteze au fost testate 
ulterior şi prin intermediul analizei de regresie 
ierarhică. Pentru a investiga prima ipoteză, au 
fost realizate patru analize de regresie, câte 
una pentru fiecare variabilă predictor (scala 
globală de încredere şi componentele sale), 
atitudinile faŃă de achiziŃie constituind variabila 
criteriu. Pentru a doua ipoteză, am urmat 
aceeaşi procedură, variabila criteriu fiind 
reprezentată de intenŃia de schimbare a locului 
de muncă. În fiecare analiză de regresie 
realizată, în primul pas au fost introduse 
variabile demografice (nivelul postului, genul si 
vârsta participanŃilor), iar în al doilea pas 
predictorul testat. Tabelul 2 conŃine rezultatele 
analizelor de regresie referitoare la prima 
ipoteză, iar Tabelul 3 rezultatele referitoare la 
a doua.   
 

 
Tabelul 2. Rezultatele analizei de regresie pentru Ipoteza 1 
 

Criteriu  Predictor 
Statistics 

β R R2 ∆R2 F 

Atitudini faŃă de achiziŃie Pas 1       
  Gen -.08     
  Vârsta .09     
  Nivelul postului -.06 .142 .020 -.009 .690 
 Pas 2       
  Încrederea în management .52** .534 .285 .256 9.95** 
Atitudini faŃă de achiziŃie Pas 1       
  Gen -.08     
  Vârsta .09     
  Nivelul postului -.06 .142 .020 -.009 .690 
 Pas 2       
  CompetenŃa managementului .50** .517 .267 .238 9.12** 
Atitudini faŃă de achiziŃie Pas 1       
  Gen -.08     
  Vârsta .09     
  Nivelul postului -.06 .142 .020 -.009 .690 
 Pas 2       
  BunăvoinŃa  managementului .42** .429 .184 .151 5.63** 
Atitudini faŃă de achiziŃie Pas 1       
  Gen -.08     
  Vârsta .09     
  Nivelul postului -.06 .142 .020 -.009 .690 
 Pas 2       
  Integritatea managementului .47** .496 .246 .216 8.15** 

* Modelul este semnificativ la p<.05 
** Modelul este semnificativ la p<.001 
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Aşa cum reiese din datele prezentate 
în Tabelul 2, Ipoteza 1 a fost susŃinută empiric. 
Nivelul general al încrederii în managementul 
superior prezice raportarea unor atitudini 
favorabile faŃă de schimbările asociate cu 

achiziŃia. Nivelul general al încrederii 
acŃionează ca un predictor semnificativ, atât al 
atitudinilor faŃă de achiziŃie, cât şi al intenŃiei de 
schimbare a locului de muncă. Prin urmare, 
ipotezele 1 şi 2 sunt susŃinute empiric.  

 
Tabelul 3.  Rezultatele analizei de regresie pentru Ipoteza 2 
 

Criteriu  Predictor 
Statistics 

β R R2 ∆R2 F 

IntenŃia de schimbare a 
locului de muncă 

Pas 1  
     

  Gen .18     
  Vârsta -.24*     
  Nivelul postului .08 .300 .090 .063 3.32* 
 Pas 2       
  Încrederea în management -.49** .569 .323 .296 11.9** 
IntenŃia de schimbare a 
locului de muncă 

Pas 1  
     

  Gen .18     
  Vârsta -.24*     
  Nivelul postului .08 .300 .090 .063 3.32* 
 Pas 2       
  CompetenŃa 

managementului 
-.41** .507 .257 .227 8.62** 

IntenŃia de schimbare a 
locului de muncă 

Pas 1  
     

  Gen .18     
  Vârsta -.24*     
  Nivelul postului .08 .300 .090 .063 3.32* 
 Pas 2       
  BunăvoinŃa  

managementului 
-.46** .537 .289 .260 

10.14*
* 

IntenŃia de schimbare a 
locului de muncă 

Pas 1  
     

  Gen .18     
  Vârsta -.24*     
  Nivelul postului .08 .300 .090 .063 3.32* 
 Pas 2       
  Integritatea 

managementului 
-.44** .534 .285 .257 9.98** 

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

Adăugarea variabilelor competenŃa, 
bunăvoinŃa şi integritatea managementului în 
modelele testate determină creşterea 
semnificativă a varianŃei atât a atitudinilor faŃă 
de achiziŃie, cât şi a intenŃiei de schimbare a 
locului de muncă. Analiza coeficienŃilor de 
regresie obŃinuŃi în fiecare dintre modelele 
individuale, sugerează faptul că percepŃia 
competenŃei managementului superior 
reprezintă cel mai puternic predictor (β =.50, 
p<.001) al atitudinilor faŃă de achiziŃie dintre 
cele trei componente ale încrederii investigate. 

În cazul intenŃiei de schimbare a locului de 
muncă, cea mai mare putere predictivă a fost 
obŃinută de variabila referitoare la percepŃia 
caracterului binevoitor al managementului (β = 
-.46, p<.001), urmată de percepŃia integrităŃii 
(β =-.44, p<.001).  

În afară de analiza puterii predictive a 
nivelului general al încrederii în management 
asupra atitudinilor faŃă de achiziŃie şi asupra 
intenŃiei de schimbare a locului de muncă, în 
studiul de faŃă ne-am propus şi analiza puterii 
fiecărei componente a încrederii, din 



 

 

 38

perspectiva modelului propus de Mayer et al. 
(1995). Analiza comparativă a fost realizată 
prin introducerea simultană în analiza de 

regresie a componentelor încrederii în 
management. Rezultatele sunt prezentate în 
Tabelul 4. 

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

Criteriu  Predictor 
Statistics 

β R R2 ∆R2 F 

Atitudini faŃă de achiziŃie Pas 1       
  Gen -.08     
  Vârsta .09     
  Nivelul postului -.06 .142 .020 -.009 .690 
 Pas 2       
  CompetenŃa managementului .33*     
  BunăvoinŃa managementului  -.02     
  Integritatea managementului .26* .553 .306 .263 7.18** 
IntenŃia de schimbare a 
locului de muncă 

Pas 1  
     

  Gen .18     
  Vârsta -.24*     
  Nivelul postului .08 .300 .090 .063 3.32* 
 Pas 2       
  CompetenŃa  managementului -.10     
  BunăvoinŃa  managementului -.22     
  Integritatea managementului -.22* .572 .327 .286 7.94** 

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

Şi în aceste analize, primul pas a 
constat în introducerea unor variabile 
demografice (genul, vârsta şi nivelul postului 
ocupat de respondenŃi în organizaŃie), iar în 
pasul al doilea au fost introduse simultan cele 
trei variabile, componente ale încrederii. 
Rezultatele obŃinute reflectă faptul că percepŃia 
competenŃei managementului şi percepŃia 
integrităŃii conducerii organizaŃiei prezic 
atitudinile faŃă de achiziŃie, competenŃa (β 
=.33, p<.001) având o putere predictivă mai 
mare decât integritatea (β =.26, p<.001). 
PercepŃia bunăvoinŃei managementului (β =-
.02, p>.05) nu prezice semnificativ atitudinile 
faŃă de achiziŃie.  

În cazul intenŃiei de schimbare a 
locului de muncă, singurul rezultat semnificativ 
statistic a fost obŃinut în dreptul integrităŃii 
managementului (β=-.22, p<.05). Nici 
percepŃia competenŃei managementului (β =-
.10, p>.05) şi nici percepŃia bunăvoinŃei (β =-
.22, p>.05)  nu prezic semnificativ intenŃia de 
schimbare a locului de muncă.  

Astfel, percepŃia competenŃei 
managementului superior prezice cel mai 
puternic atitudinile faŃă de achiziŃie, fără a 
influenŃa intenŃia de părăsire a organizaŃiei, în 

timp ce percepŃia integrităŃii are o putere 
predictivă semnificativă pentru ambele 
variabile criteriu. PercepŃia bunăvoinŃei 
managementului în raport cu angajaŃii nu 
prezice semnificativ nici una dintre cele două 
variabile criteriu considerate.  
 
Discu Ńii şi concluzii 
 

Schimbările organizaŃionale crează 
situaŃii şi contexte dificile pentru angajaŃi, 
situaŃii în care aceştia se confruntă cu 
posibilitatea de a-şi pierde locul de muncă, de 
a fi transferaŃi pe o poziŃie inferioară sau de a 
nu-şi mai primi salariul. Pe lângă aceste 
pericole concrete, o serie de alte schimbări la 
nivelul diferitelor componente de resurse 
umane, al culturii organizaŃionale sau chiar al 
colegilor de muncă şi al şefilor, pot crea un 
disconfort major pentru angajaŃi. În absenŃa 
încrederii în conducere, în competenŃa, 
bunăvoinŃa şi integritatea managerilor care au 
puterea de a lua decizii de personal, angajaŃii 
îşi formează atitudini negative faŃă de achiziŃie 
şi schimbările determinate de aceasta.  

Încrederea în management s-a dovedit 
a avea un impact puternic asupra atitudinilor 
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faŃă de achiziŃia companiei de către un 
investitor, deşi majoritatea studiilor s-au 
focalizat asupra relaŃiei dintre încrederea în 
management şi atitudini faŃă de muncă ca şi 
satisfacŃia profesională sau angajamentul faŃă 
de organizaŃie (Dirks & Ferrin, 2001, 2002). 
Deşi în ultimii ani încrederea în management a 
fost recunoscută ca un factor critic în succesul 
integrării achiziŃiilor, există un număr limitat de 
studii care au abordat această temă.  

Prin studiul de faŃă ne-am propus să 
acoperim tocmai această limită a literaturii de 
specialitate şi să investigăm impactul încrederii 
în management, cu diferitele sale componente 
asupra atitudinii faŃă de achiziŃie şi asupra 
intenŃiei de schimbare a locului de muncă.  

Rezultatele obŃinute indică faptul că 
atât nivelul general al încrederii, cât şi fiecare 
componentă în parte sunt relaŃionate cu 
atitudinile faŃă de achiziŃie şi intenŃia de 
schimbare a locului de muncă. În momentul în 
care cele trei atribute ale încrederii 
(competenŃa, bunăvoinŃa şi integritatea 
percepută a managementului) au fost 
introduse simultan într-o analiză de regresie, 
rezultatele indică faptul că percepŃia 
competenŃei managementului şi a integrităŃii 
acestuia prezic atitudinile faŃă de achiziŃie, în 
timp ce percepŃia unui caracter binevoitor al 
membrilor bordului de directori nu prezice 
atitudinile faŃă de aceasta.  

Deşi conform modelului propus de 
Mayer et al. (1995) este necesară prezenŃa 
tuturor celor trei caracteristici: competenŃă, 
bunăvoinŃă şi integritate pentru formarea 
încrederii, fiecare dintre acestea variază 
individual, şi poate fi percepută în mod distinct, 
separat de celelalte. Rezultatele obŃinute 
susŃin aserŃiunile modelului propus de autori, 
conform cărora efectul integrităŃii asupra 
încrederii va fi mai evident la începutul relaŃiei, 
înainte ca subalternii să aibă posibilitatea de a 
culege informaŃii referitoare la bunăvoinŃa 
celeilalte superiorilor. Consecvent cu acest 
raŃionament, efectul bunăvoinŃei percepute 
asupra încrederii creşte în timp, pe măsură ce 
relaŃia dintre cele două părŃi se dezvoltă.  
 Datele care au stat la baza acestui 
studiu au fost culese la un interval de 6 luni de 
la schimbarea integrală a managementului de 
top, prin urmare, relaŃiile cu persoanele de la 
acest nivel ierarhic erau abia la începutul 
dezvoltării lor. Aceasta ar putea constitui una 
dintre explicaŃiile pentru lipsa capacităŃii 
predictive a caracterului binevoitor al 
managementului, pentru ambele variabile 

criteriu considerate: atitudinile faŃă de achiziŃie 
şi intenŃia de schimbare a locului de muncă.  
 Singura variabilă care a obŃinut suport 
statistic ca şi predictor semnificativ al intenŃiei 
de schimbare a locului de muncă, în contextul 
introducerii simultane a celor trei predictori 
(competenŃa, bunăvoinŃa şi integritatea 
percepută a managementului) în analiza de 
regresie este integritatea managementului. 
Acest rezultat este în conformitate cu datele 
altor studii care susŃin rolul critic al integrităŃii 
percepute a superiorilor (Butler, 1981; Davis, 
Schoorman, Mayer & Tan, 2000) în percepŃia 
caracterului demn de încredere al 
managementului şi în asumarea din partea 
unui angajat a riscului de a rămâne în 
organizaŃie, în condiŃiile în care viitorul său 
profesional este în mâna persoanelor din 
conducere.   

Compararea empirică a puterii 
predictive a diferitelor componente ale 
încrederii (din perspectiva modelului propus de 
Mayer et al., 1995) pentru atitudinile faŃă de 
achiziŃie şi intenŃia de schimbare a locului de 
muncă reprezintă una dintre contribuŃiile 
importante ale acestui studiu. Diverse cercetări 
au susŃinut faptul că în raport cu percepŃia 
schimbării, acceptarea deciziilor 
managementului şi atitudinile faŃă de diferite 
situaŃii şi aspecte ale locului de muncă, 
anumite componente ale încrederii ar putea fi 
mai importante (Albrecht, 2002). Studiul de 
faŃă abordează individual fiecare componentă 
a încrederii, în felul acesta subliniind 
importanŃa fiecăreia în prezicerea atitudinilor 
faŃă de achiziŃie şi a intenŃiei de schimbare a 
locului de muncă. Astfel, studiul aduce 
argumente suplimentare poziŃiei care susŃine 
că aceste faŃete ale încrederii sunt distincte, 
fiecare dintre ele având o contribuŃie unică la 
nivelul general al încrederii. 

Totodată, studiul are şi o valoare de 
natură pragmatică. Deoarece în contextul unei 
achiziŃii resursele disponibile angajaŃilor pot 
deveni foarte limitate, rămâne doar un număr 
redus de factori care să motiveze angajaŃii să 
rămână în organizaŃie şi să susŃină procesul 
dificil de schimbare prin care trece aceasta. 
Studiul prezent susŃine faptul că atitudinile 
pozitive faŃă de achiziŃie şi reducerea intenŃiei 
de schimbare a locului de muncă se pot 
dezvolta în timp, în măsura în care managerul 
dă dovadă de competenŃă şi abilitate în 
gestionarea diferitelor situaŃii din organizaŃie şi 
în măsura în care respectă în toate situaŃiile un 
set acceptat de reguli. Aceste informaŃii ar 
putea fi utilizate în instruirea şi pregătirea 
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managerilor responsabili de gestionarea 
procesului de integrare a două companii în 
contextul achiziŃiilor, sau de implementare a 
unui proces de schimbare.   
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