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INTRODUCERE

Cercetarile asupra fuziunilor si achizitilor sunt in crestere, pe masura ce aceste forme de
dezvoltare si reorganizare sunt tot mai frecvent adoptate de organizatii (Ashford et al., 1989;
Buono et al, 1985; Cartwright si Cooper, 1989; Cartwright si Cooper, 1993). In ciuda succesului
asteptat, mai mult de jumatate din aceste combinafii organizationale esueaza (Cartwright si
Cooper, 1993; Haspeslagh si Jemison, 1991). Desi argumentele economice si strategice care
stau la baza acestui tip de tranzactii organizationale sunt larg acceptate, acestea s-au dovedit a fi
inadecvate pentru o serie de consecinfe negative importante ale acestor evenimente
organizationale, si anume: rata ridicata a demisiilor voluntare (Walsh, 1988; Cartwright si Cooper,
1994), absenteismul (Davey et al.,, 1988), comportamentul contraproductiv (Sinetar, 1981),
sabotajul, furtul (Altendorf, 1986) si stresul ocupational (Cartwright si Cooper, 1993, 1996).

In acest context s-a inregistrat o revigorare a interesului pentru aspectele umane ale
fenomenului si rolul lor in determinarea rezultatelor fuziunilor. Diferentele culturale dintre
organizatiile care se asociaza au fost frecvent citate ca o sursa a problemelor ce tin de resursele
umane si in cele din urma a ratei ridicate a esecului fuziunilor (Buono si Bowditch, 1989; Buono,
Bowditch si Lewis, 1985; Cartwright si Cooper, 1992, 1993, 2005, Chatterjee et al., 1992, Datta,
1991, Morosini si Singh, 1994, Nahavandi si Malekzadeh, 1988, 1993; Sales si Mirvis, 1984;
Weber, 1996; Weber, Shenkar si Raveh, 1996). Literatura asupra potrivirii culturii organizationale
este Tnsa destul de fragmentata si in general abordeaza doar acele probleme care au fost
intalnite in studii de caz singulare (Jemison si Sitkin, 1986). Chiar si cand aceste probleme de
integrare au fost recunoscute, acestea au fost rareori integrate intr-un context organizational.
Majoritatea teoriilor au fost importate din antropologie, neavand o baza psihologica solida.

In afara diferentelor culturale (organizationale sau nationale) o alta explicatie propusa in
literatura pentru rata ridicata a esecului fuziunilor si achizitiilor a fost impactul acestui eveniment
organizational asupra individului. Studiile din aceasta categorie se concentreaza in special
asupra nivelului de stres generat de procesul de fuziune si durata acestuia. Achizifiile
internationale determina aparitia unui nivel ridicat de incertitudine si sunt traite de angajati ca si
circumstante fara precedent, fafa de care nu au nici un control, si care sunt in mod inerent
stresante (Cartwright si Cooper, 1993, Cartwright si Hudson, 2000, Ivancevich, Schweiger si
Power, 1987, Marks si Mirvis, 2001, Schweiger si DeNisi, 1991). Manifestarile emotionale si
comportamentale ale stresului au un potential disfunctional ridicat, atat pentru sanatatea
individului, cat si pentru performantele organizatiei (Buono et al., 1985; Walsh, 1988; Davey et al.,
1988; Sinetar, 1981; Altendorf, 1986).

Cu toate ca impactul fuziunilor si achizijilor internationale asupra membirilor organizatiilor
a céstigat tot mai mult teren in ultimii ani, majoritatea studiilor realizate sunt relatari ale
practicienilor care au avut acces la acest gen de evenimente organizationale. Multe dintre aceste
studii nu au un caracter academic si nu explica faptele sau rezultatele prezentate, iar
recomandarile pe care le ofera nu sunt validate stiin{ific (Cartwright si Cooper, 1993). Lipsa
cercetarilor serioase in acest domeniu a fost pusa pe seama problemelor asociate cu negocierea
accesului la aceste momente sensibile ale vietii organizationale si oportunitatile restrictionate de
a realiza masuratori comparative pre si post fuziune. Observam totodata si focalizarea ingusta a
cercetarii psihologice; majoritatea studiilor existente luand in considerare aspecte de micro-
analiza, perpetuand un caracter fragmentar si electic al literaturii de specialitate.

Pornind de la aceste observaiji asupra literaturii de specialitate, am conturat primul
obiectiv, de natura teoretica, al acestei teze, si anume: analiza critica si integrarea principalelor
directii de cercetare psihologica asupra fuziunilor si achizitilor. In acest scop, fuziunile si
achizitile au fost conceptualizate din perspectiva teoriei schimbarii planificate, pe parcursul
acestei lucrari urmarind atat implicatile la nivel macro ale acestei schimbari (cultura
organizationald) cat si cele de nivel micro (reacfiiile individuale). In acord cu un numar semnificativ
de cercetari (Cartwright si Cooper, 2000, Gutknecht si Keys, 1993, Meeks, 1977, Sinetar, 1981)
succesul fuziunilor si achizitiilor este semnificativ influentat de starea emotionala a angajatilor,
care la randul ei este determinata de perceptia justiiiei organizationale (Schweiger si Very, 2003,
Meyer, 2006). Strans legat de conceptul de justifie organizationala este cel de incredere.
Nikandrou et al. (2005) sustin ca (ne)increderea in conducerea companiei achizitoare are o serie
de consecinte la nivel atitudinal (satisfactia profesionald, angajamentul organizational, intentia de



a ramane in organizatie, acceptarea schimbarilor) si comportamental (performanta profesionala,
comunicarea si nivelul de cooperare). Engstrom, Rosengren si Hallberg (2002) sustin ca lipsa
increderii in management a constituit un predictor semnificativ al angajamentului si implicarii, in
cazul fuziunii a doua spitale.

Luand in considerare aceste rezultate de cercetare, consideram ca restrangerea studiului
de fata doar la aspectele culturale, respectiv la stresul ocupational si consecintele acestuia, ar
perpetua caracterul fragmentar al literaturii de specialitate asupra fuziunilor si achizifiilor. Studiile
empirice existente abordeaza izolat diferite aspecte psihologice asociate acestui proces, fara a
oferi o imagine de ansamblu asupra interdependentelor complexe care existd adesea intre
acestea (Cartwright si Cooper, 1993). Ca raspuns la aceasta nevoie, in teza de fata de propunem
testarea unui model explicativ al reacfiilor individuale la schimbarile determinate de achizitiile
internationale si maniera in care sunt gestionate acestea, un model teoretic, care sa integreze
rezultatele disparate ale unor cercetari anterioare.

Din perspectiva metodologica, am observat pastrarea fragmentarii la nivelul design-urilor
de cercetare. Cele mai multe studii sunt fie retrospective, fie transversale; un numar redus de
corelate organizationale ale acestui proces sunt abordate in cadrul aceluiasi studiu, si acelea intr-
0 maniera disparata, fara a explora inter-relationarile dintre acestea. O alta limita a studiilor este
aceea ca sunt preponderent calitative si realizate pe un numar mic de subiecti, fara a permite
extragerea de concluzii care sa poate fi generalizate si fara a permite realizarea de comparatji. In
acelasi timp, datorita dificultatii de a studia organizatjile implicate in fuziuni si achiziii, datorita
caracterului secret al acestor procese organizationale, rezultate obtinute in organizafii de stat
care au trecut prin procese de reorganizare au fost extrapolate la situatia fuziunilor si achizitiilor
din domeniul privat. Pentru a raspunde acestui set de limite ale literaturii de specialitate, am
formulat cel de-al doilea obiectiv al tezei, si anume proiectarea unei proceduri metodologice
riguroase si respectarea in detaliu a pasilor necesari pentru realizarea unei cercetari asupra
consecintelor psihologice ale schimbarilor determinate de fuziuni si achizitjii. Studiile sunt derulate
in cadrul a patru achizitii din Roméania aflate in procesul integrarii, numarul total de participanti
depasind 400.

Obiectivele tezei se reflecta in structura si modalitatea de organizare a lucrarii. Astfel,
primul capitol este dedicat clarificarilor conceptuale si conturarii abordarii teoretice din
perspectiva careia va fi realizata cercetarea. Fuziunile si achizitile sunt conceptualizate din
perspectiva teoriei schimbarii planificate ca si forme de schimbare organizationala majora, care
presupun parcurgerea unui set prestabilit de pasi pentru atingerea obiectivului final, proces
gestionat de obicei de persoane din conducerea companiei (Capitolul 2). Capitolele trei si patru
realizeaza o sinteza si analiza critica a literaturii de specialitate care circumscrie cele doua directii
majore de cercetare din domeniul fuziunilor si achizitiilor si anume: cultura organizationala,
problema compatibilitafii si a schimbarii culturii (Capitolul 3) si reactiile individuale la schimbare
(Capitolul 4). Capitolele 5 si 6 prezinta scopul si obiectivele cercetarii, respectiv metodologia
cercetarii. Capitolele 7-9 sunt dedicate studiilor incluse in aceasta lucrare. Astfel, capitolul 7
prezinta un studiu cantitativ al culturii organizationale in doua companii romanesti cumparate de
investitori straini, datele vizdnd atat realitatea organizationala dinaintea achizitiei, cat si
schimbarile care au aparut in urma acestui eveniment. Analiza datelor se realizeaza din
perspectiva potrivirii culturale si a implicatiilor acesteia pentru procesul de integrare. Capitolul 8se
constituie ca o diagnoza a stresului ocupational in contextul schimbarilor determinate de fuziuni si
achiziji, identificand provocarile specifice carora trebuie sa le raspunda organizatiile si memobrii
acestora, in functie de stadiul integrarii in care se afla. Totodata, sunt investigate consecintele
acestor surse de presiune asupra sanatatii personale si a atitudinilor fata de organizatie, dar si
rolul moderator al angajamentului fata de organizatie in relatia dintre factorii de stres si sanatatea
fizica a membrilor organizationali.

Capitolul noua dezvolta si testeaza doua modele integratoare ale reaciiilor individuale la
fuziuni si achizitii. Variabilele incluse in modele au fost selectate pe baza unei analize detaliate a
literaturii de specialitate, dar si pe baza unor studii corelationale si a unor analize de regresie.

Capitolul zece puncteaza principalele concluzii ale studiilor realizate in cadrul acestei
teze si propune un set de recomandari pentru practicienii responsabili de proiectarea si
implementarea proceselor de integrare organizationald, in contextul fuziunilor si achizitiilor.



CAPITOLUL 2
Fuziuni sI ACHIZITII. CLARIFICARI CONCEPTUALE.

Din punct de vedere legal si economic, fuziunile si achizitiile reprezinta doua tipuri
distincte de tranzactii cu companii. Totusi, in literatura de specialitate acestea sunt tratate
impreuna deoarece, in realitate, o fuziune este rareori o combinatie realizata intre doua part
egale (Cartwright si Cooper, 1994). In concordanta cu practica din literatura de specialitate, pe
parcursul acestei teze, vom folosi sintagma fuziuni si achizitii pentru a face referire la acest tip de
tranzacfii, in general. Cercetarile prezentate in cadrul acestei teze vor restrange insa discutia la
céateva achizitii din Romania, folosindu-se in consecinta terminologia specifica.

Datorita faptului ca implica intotdeauna tranzitia de la o anumita stare de echilibru, la o alta
in care sunt reinstitutionalizate noi structuri si modele de comportament (Lewin, 1951, apud
Buono & Bowditch, 2003; Nadler, Shaw si Walton, 1995; Weick si Quinn, 1999) fuziunile si
achizifile se incadreaza in categoria schimbarilor planificate. Punctul de referinta pentru
paradigma schimbarii planificate este modelul lui Lewin (1951, apud Buono & Bowditch, 2003),
care sustine ca o schimbare de succes presupune parcurgerea a trei pasi importanti: (1) setul
actual de atitudini, valori si comportamente detinute de membrii organizatjei trebuie dezghetate
inainte ca organizatia sa treaca la (2) implementarea schimbarilor. In cele din urma este nevoie
de (3) reinghetarea noului statut al organizatie, pentru a atinge o noua stare de echilibru. In
contextul inerfiei care caracterizeaza organizatiile, investitiile insuficiente in pregatirea membrilor
pentru schimbare va duce invariabil la manifestarea unui nivel ridicat de rezistenta si a unor
atitudini negative fata de noile initiative ale conducerii.

Din perspectiva psihologica, insd, am putea considera ca oficializarea tranzactiei
marcheaza abia inceputul procesului de combinare si integrare, iar pentru o intelegere profunda
a dinamicilor implicate in fuziuni si achiziti este nevoie de o explorare sistematica a tuturor
etapelor parcurse de organizatii si membrii acestora.

Astfel, Ivancevich et al. (1987) descriu drumul parcurs de organizatii in procesul de
fuziune prin intermediul a patru etape: (a) Planificarea; (b) Anuntarea oficiala a tranzacfiei; (c)
Tranzitia si (d) Stabilizarea, subliniind importanta diferentjerii intre aceste etape si a infelegerii
surselor de stres caracteristice fiecareia dintre ele, pentru a putea proiecta si dezvolta interventii
eficiente si adecvate pentru managementul procesului de integrare si al stresului.

Applebaum, Gandell, Yortis, Proper si Jobin (2000) propun o abordare comportamentala
a procesului de fuziune, care este structurat in trei etape mari: stadiul de pre-fuziune, fuzionarea
propriu-zisa si etapa post-fuziune. Fiecare dintre aceste etape este discutata prin prisma
implicatiilor specifice asupra comunicarii organizationale, a culturii organizafionale, a procesului
de schimbare, a nivelului de stres si a strategiei manageriale.

Buono si Bowditch (1989) au identificat sapte etape distincte ale procesului de integrare,
fiecare dintre acestea fiind caracterizata de ambiguitati si incertitudini specifice. Aceste etape
surprind insa o mare parte a dinamicilor specifice fuziunilor si achizitiilor si sunt sustinute de
teoriile dezvoltarii conflictelor si ale formarii grupurilor (Pondy, 1967; Tuchman, 1965, apud Buono
si Bowditch, 1989), ale conceptualizarilor procesului achizitiei (Jemison si Sitkin, 1986), dar si de
o serie de descrieri ale fuziunilor si achizitiilor prezente in literatura de specialitate (Darlin si
Guiles, 1984; Levinson, 1970; O’'Boyle si Russell, 1984; Sales si Mirvis, 1984; Sinetar, 1981).

Indiferent de cat de fragmentat sau dimpotriva, sintetic, este abordat procesul consolidarii
a doua organizatii ideea care trebuie retinuta este faptul ca integrarea se petrece in timp, pe
parcursul a mai multe etape, fiecare dintre acestea prezentand caracteristici si solicitari specifice.

Fuziunile si achizifiile trebuie astfel conceptualizate ca schimbari cu impact simultan
asupra nivelului macro (organizational) si micro (individual). La nivel organizational consecintele
fuziunilor si achizitiilor sunt cel mai bine evidentiate in domeniul culturii (Cartwright si Cooper,
1997), a strategiei si a structurii organizationale (Nahavandi si Malekzadeh, 1993). La nivel
individual, studiile se concentreaza asupra sentimentului pierderii, al dezradacinarii si incertitudinii
asociate cu fuziunile si achizitiile; modalitatile prin care indivizii reusesc sa faca fata si sa se
adapteze acestor schimbari (Bruckman si Peters, 1987; Marks si Mirvis, 2001) si influenta lor
asupra sanatatii fizice si psihologice a angajatilor. Desi cea mai mare parte a studiilor publicate in
literatura de specialitate iau in considerare doar unul dintre cele doua nivele (organizational sau
individual), Tn realitate dinamicile culturale si consecintele acestora asupra organizatiilor nu pot fi



separate de consecintele fuziunilor si achizifiilor la nivel individual. Ambele categorii de factori
joaca un rol important in determinarea succesului fuziunilor si achizitjilor.

Urmatoarele doua capitole ale tezei trateaza in detaliu aceste aspecte: (a) nivelul potrivirii
culturale care exista intre organizatile partenere si modalitatea de aculturare aleasa si (b)
impactul acestei schimbari asupra individului; nivelul de stres generat de fuziune sau achizifie si
implicatiile acesteia asupra altor variabile importante pentru comportamentul organizational.

CAPITOLUL 3
IMPACTUL FUZIUNILOR SI ACHIZITIILOR LA NIVEL ORGANIZATIONAL. ROLUL CULTURII ORGANIZATIONALE.

Schein (1985) conceptualizeaza cultura organizationala ca un set invatat de tehnici de
rezolvare de probleme, in vederea adaptarii externe si a integrarii interne, care s-au dovedit in
timp a fi de succes, prin urmare au fost pastrate si transmise mai departe. Fuziunile si achizijile
internationale determina simultan o crestere cantitativa a numarului provocarilor cu care se
confrunta o organizatie, dar si o crestere calitativa a problemelor (Macharinza et al., 2001), in
consecinta, cultura organizationala nu poate ramane neatinsa (Bartlett & Goshal, 1989). Datorita
dificultatilor implicate de schimbarile la nivelul comportamentului, al valorilor fundamentale si al
cunostintelor, compatibilitatea culturala a fost adesea ca o solutie pentru integrarea mai lina a
fuziunilor i achizitjilor.

Problema compatibilitatii culturale a fost mult dezbatuta in literatura de specialitate, dar
cercetarile publicate in acest domeniu sunt putine, vagi si utilizeaza termeni slab-definiti
(Cartwright si Cooper, 1993). Exista studii care sustin ca pentru asigurarea reusitei incercarilor de
colaborare internationala cele doua companii care intentioneaza sa fuzioneze nu ar trebui sa
difere prea mult in ce priveste aspectele culturale (valori si convingeri fundamentale), structura
organizationala si chiar experienta anterioara in colaborari internationale, dar ar putea profita de
complementaritate la nivelul aspectelor strategice (tehnologia de productie, strategia de
marketing, cercetare). Se considera a fi chiar avantajos ca fiecare sa poata oferi ceea ce cealalta
companie nu poate furniza, la nivel de implementare a strategiei (van Oudenhoven si de Boer,
1995).

Cartwright si McCarthy (2005), Jemison si Sitkin (1986), Marks si Mirvis (2001) si
Schoenberg (2003) sustin ca fuziunile si achizitiile pot duce la obfinerea unor performante mai
bune, daca cei care iau decizii ar acorda mai multa atentie factorilor organizationali si
comportamentali, care influenteaza succesul integrarii. Aceasta perspectiva este sustinuta si de
un sondaj realizat de Schweiger si Goulet (2000) in randul managerilor din cadrul companiilor
Fortune 500, care au apreciat abilitatea sau competenta de a gestiona resursele umane ale unei
companii ca fiind unul dintre cei mai importanti factori in determinarea succesului unei achizitji.
Desi o serie de cercetari (Cartwright si Cooper, 2000; Cartwright si McCharty, 2005;
Sudarsanam, 2003) au subliniat beneficiile studiului culturii organizationale inainte de initierea
procesului de integrare, aceasta abordare este rareori intalnita in practica.

Cu toate ca lipsa potrivirii culturale este adesea mentionata ca un potential factor al
esecului fuziunilor si achizitiilor si crearea problemelor ce tin de resursele umane (Hambrick si
Cannella, 1993; Nahavandi si Malekzedah, 1988; Weber si Schweiger, 1992; Weber, 1996)
studiile empirice care investigheaza rolul potrivirii culturale in fuziuni si achizitii raman o raritate.
In plus, s-au depus putine eforturi in directia operationalizarii conceptului de compatibilitate si
specificarea metodelor de masurare a acesteia. Dimpotriva, literatura asupra potrivirii culturale in
fuziuni si achizitii prezinta o serie de limite (Weber, 1996):

(1) Majoritatea studiilor publicate se bazeaza pe observaiii realizate de catre
practicieni si consultanti, suportul teoretic sau empiric fiind redus (Barrett, 1973; Davis, 1968; Gill
si Foulder, 1978; Leighton si Tod, 1969; Levinson, 1970; Pritchett, 1985; Rockwell, 1968; Searby,
1969; Sinetar, 1981).

(2) Studiile putine care au studiat fenomenul de coliziunilor culturale au luat in
considerare un singur caz de fuziuni si achizitii (Blumberg si Wiener, 1971; Buono, Bowditch si
Lewis, 1985; Graves, 1981; Sales si Mirvis, 1984; Shirley, 1973, 1977).

(3) Desi fuziunile si achizitiile difera din punctul de vedere al similarita{ii domeniului
de activitate al firmelor partenere sau al industriei (Lubatkin, 1983; Shrivastava, 1986; Nahavandi
si Malehzedah, 1988; Weber, Lubatkin si Schweiger, 1994), majoritatea studiilor abordeaza



aceste procese de pe pozitia omogenitafii, neluand in considerare posibilitatea impactului
diferentelor situationale asupra eficientei.

Cultura joaca un rol important in interactiunea si integrarea celor doua companii,
influentdnd masura in care se reuseste atingerea obiectivelor stabilite Tnainte de fuziune.
Lucrarile publicate pe aceasta tema s-au centrat in special asupra influenfei compatibilitatji
culturale asupra performantelor organizatiei nou create (Cartwright si Cooper, 1993, Datta, 1991;
Sales si Mirvis, 1984), asupra echipelor manageriale (Hambrick si Cannella, 1993, Krugh si
Singh, 2001) si asupra conflictelor culturale, rezistentei organizanizationale si consecintele
acestora asupra integrarii (Schweiger si DeNisi, 1991; Elsass si Veiga, 1994; Nahavandi si
Malekzadeh, 1988).

Compatibilitate culturala si performanta organizationala

Compatibilitatea culturala influenteaza semnificativ masura in care achizitiile isi ating
obiectivele si sinergiile care au stat la baza incheierii tranzactiilor, si implicit performantele
financiare ale acestora. Cu cateva exceptii, cercetarile sintetizate s-au pozitionat la nivelul culturii
nationale, compatibilitatea culturala fiind inteleasa cel mai adesea prin prisma similaritatii
culturale (conform tipologiei culturale propuse de Hofstede) sau a distantei culturale (Kogut si
Singh, 1988). Alaturi de cultura nationala insa, cultura organizationala reprezinta un input esential
in determinarea proceselor care urmeaza incheierii achizifiei si a performantelor noii entitat
organizationale (Weber, Shenkar si Raveh, 1996). Diferentele si frecusurile care pot aparea la
nivelul culturii organizationale influenteaza negativ succesul achizitiilor prin impactul pe care il au
asupra personalului. Intreruperea procesului muncii, defocalizarea de pe sarcinile si
responsabilitatile curente sau chiar parasirea organizatiei, pot pune o achizitie sub riscul esecului
(Mayer, 2002). Datorita faptului ca reprezinta un factor ce confera stabilitate, ordine si un
sentiment al coeziunii membrilor unei organizatii, cultura organizationala este in general
problematica in fuziuni si achizitii. Culturile puternice si congruente sunt dificil de schimbat sau
inlocuit si determina aparitia unei mentalitati de tipul ,ei” vs. ,noi” (Marks si Mirvis, 2001).

Tot mai multe dovezi ne conduc spre concluzia ca in contextul fuziunilor si achizijilor cele
mai importante dimensiuni culturale in termenii rezultatelor sunt asociate cu gradul de autonomie
permis in urma achizitiei (Cartwright si Cooper, 1997; Larsson si Lubatkin, 2001). Studiile care au
investigat efectele reducerii autonomiei in fuziuni si achizitii au evidentiat consecintele negative
ale acesteia asupra membrilor organizatiei achizifionate (Hambrick si Cannella, 1993; Cartwright
si Cooper, 1997; Libatkin et al., 1999). Resursa umana a unei organizatii reprezinta o valoare
fundamentala a acesteia, iar in achizitile bazate in mod special pe cunostinte, pierderea
personalului este de neacceptat. Alaturi de eforturile care ar trebui depuse in vederea pastrarii
personalului tehnic, retentia managementului de top a fost asociata cu un succes mai mare al
achizitiilor (Bergh, 2001). In general, ramanerea personalului managerial in firma, dupa achizitie,
poate contribui semnificativ la atenuarea nivelului de rezistenta manifestat de angajati si la
reducerea tendinfei acestora de parasire a organizatiei. In paragrafele urmatoare vom acorda
atentie acestor doua aspecte: relatia dintre compatibilitatea culturala si retentia managementului
de top si relatia dintre compatibilitatea culturala si conflictele culturale, care duc la parasirea
organizatiei in urma achizitiei.

Compatibilitatea culturala si demisiile in randul managerilor

Pe baza studiilor sintetizate anterior, este evident faptul ca una dintre consecintele
achizitilor este o perioada indelungata de instabilitate la nivelul conducerii, fapt cu implicatii
directe asupra performantelor financiare si a personalului companiei. Desi exista autori care
considera ca schimbarea managementului de top este absolut necesara pentru succesul
achizitiilor (McCann si Gilkey, 1988), dovezile in raport cu aceasta ipoteza sunt inconcludente
(Cannella si Hambrick, 1993; Krishnan, Miller si Judge, 1997). Diferentele culturale la nivelul
managementului de top au cel mai mare potential de a influenta abilitatea organizatiilor care
fuzioneaza sa realizeze sinergiile dorite. Mai mult, realizarea sinergiei se bazeaza pe eficienta
contactelor dintre grupurile care se intenfioneaza sa evalueze incompatibilitatea culturala
perceputa, iar managementul de top are abilitatea de a influenta rezultatele acestor contacte,
tocmai prin cunostintele superioare pe care le detin cu privire la procesul integrarii si eficienta sa.
Weber (1996) considera ca rolul detinut de manageri ca si sursa principala de informare este



conferit tocmai de rolul semnificativ pe care acestia il joaca in modelarea si transmiterea culturii
organizationale. In acord cu aceasta perspectiva, una din explicatiile propuse pentru rata mare a
fluctuatiei in randul managerilor a fost aceea ca managerii companiei achizitionate aleg sa plece
pentru ca prefera sa isi aleaga acel tip de cultura organizationala la care doresc de buna voie sa
adere si nu sa lucreze intr-un mediu cultural impus de compania cumparatoare sau de partenerul
dominant al fuziunii (Cartwright si Cooper, 1997).

Stabilitatea managementului Tn companie in urma achizitiei reprezinta insa doar unul
dintre mecanismele prin care aceasta schimbare influenfeaza comportamentul angajatilor. O
serie de altj factori asocia{i combinarii organizatiilor produc reactii negative in randul acestora,
avand n cele din urma un impact negativ asupra succesului achizitiei si performantei financiare.
Reactiile negative din partea angajatilor apar in literatura sub denumirea de coliziuni culturale
(Buono si Bowditch, 1989; Chatterjee et al., 1992, Nahavandi si Malekzadeh, 1993; Carwright si
Cooper, 1995; Brock et al., 2000; Lodorfos si Boateng, 2006).

Compatibilitatea culturala si coliziunile culturale

Cele mai frecvent invocate mecanisme prin care ciocnirile culturale impiedica realizarea
integrarii sunt reducerea angajamentului fata de organizatie si a cooperarii in randul memobrilor
companiei achizitionate (Sales si Mirvis, 1984; Buono et al., 1985) si cresterea fluctuatiei de
personal in randul managerilor (Hambrick si Cannella, 1993; Lubatkin et al., 1999). Aceste
consecinte disfunctionale au ca efect reducerea valorii actiunilor pentru firma cumparatoare
(Chatterjee et al., 1992) si deteriorarea performantelor de operare ale firmei achizitionate. Weber
(1996) si Very et al., (1997) estimeaza ca intre un sfert si jumatate din esecurile Tnregistrate in
randul fuziunilor si achizitiilor sunt determinate de probleme ce {in de integrarea diferitelor culturi
si ale fortelor de munca din cadrul firmelor care fuzioneaza (Davy et al., 1988; Walter, 1985).
Concluzii similare au fost extrase si de Carwright si Cooper (1992) si Carey (2000) care sustin ca
fuziunea intre anumite tipuri culturale poate fi un adevarat dezastru, datorita nivelului ridicat de
confuzie, ambiguitate si neajutorare create. Prin urmare, managementul factorului uman in cadrul
fuziunilor si achizifiilor a fost recunoscut ca o sursa importanta a succesului de o serie de
teoreticieni (Kimberly si Quinn, 1984; Buono si Bowditch, 1989, Cartwright si Cooper, 1992;
Lubatkin si Lane, 1996).

Schimbarea culturii organizationale

Cu toate ca succesul fuziunilor si achizifjilor presupun cel mai adesea un anumit nivel de
schimbare culturala, nu trebuie neglijat faptul ca acesta este un proces evolutiv, care solicita
resurse importante de timp, financiare si constituie adesea o experienta foarte solicitanta din
punct de vedere emotional (Buono, Bowditch si Lewis, 1985; Sales si Mirvis, 1984). Cand
schimbarea vizeaza un numar important de asumptii centrale, impartasite, cu altele mai putin
atractive si straine, apar o serie de dificultati. In aceste situafii angajatii depun adesea eforturi
pentru a pastra cultura organizationala dinaintea fuziunii sau achizitiei (Berry, 1983; Nahavandi si
Malekzadeh, 1988), in ciuda a ceea ce conducerea organizatiei doreste sa implementeze. Aceste
comportamente duc la aparitia conflictelor si coliziunilor culturale. Datorita dificultatilor
semnificative pe care le implica schimbarea culturala necesara integrarii a doua culturi
organizationale diferite, tot mai multe lucrari aduc in atentie procesul de aculturare in contextul
fuziunilor i achizitiilor (Nahavandi si Malekzadeh, 1988; Sales si Mirvis, 1984).

Aculturarea este un termen preluat din antropologie, care se refera la schimbarile
introduse in doua sisteme culturale, ca si rezultat al contactului si difuziei de elemente culturale,
in ambele directii (Berry, 1980). Desi definifia sugereaza un proces echilibrat si bidirectional al
schimbarii, in realitate adesea membirii unei culturi au tendinta de a domina membrii celeilalte
culturi cu care interactioneaza. Rezultatele acestui proces, depind prin urmare de maniera in care
este implementata schimbarea si de felul in care sunt gestionate conflictele care intervin pe
parcursul sau.

Modelul aculturativ propus de Nahavandi si Malekzadeh (1988)

Prima lucrare care formalizeaza rolul factorilor socioculturali in procesele implicate in
fuziuni apartine lui Nahavandi si Malekzadeh (1988). Modelul propus reprezinta o adaptare a
teoriilor din psihologia interculturala si intentioneaza sa explice procesele de adaptare culturala si



aculturare in fuziuni. ldeea centrala a modelului este aceea ca gradul de congrunenta dintre
modalitatile preferate de aculturare de catre compania achizitoare si cea achizitionata vor
influenta succesul implementarii fuziunii. Modelul aculturativ ales este determinat de
caracteristicile firmelor care fuzioneaza la nivelul culturii si strategiei organizationale.

Astfel, din perspectiva companiei achizifionate, masura in care membrii organizatiei
doresc sa isi pastreze propria cultura organizationala si masura in care sunt deschisi spre
adoptarea culturii companiei cumparatoare sunt factorii care vor determina modalitatea preferata
de aculturare. In cazul cumparatorului, cultura, si in special masura in care firma valorizeaza
multiculturalitatea, si strategia de diversificare raportata la tipul fuziunii, vor determina modalitatea
preferata de aculturare.

A doua variabila care determina cursul procesului de aculturare pentru cumparator este
strategia de diversificare, raportata la tipul fuziunii. In cazul fuzionarii cu o companie dintr-un
domeniu de activitate relationat sansele ca cumparatorul sa fisi impuna propria cultura
organizationala (in incercarea de a atinge un nivel ridicat de sinergie operationald) sunt mult mai
mari decat in situatia in care cele doua afaceri nu sunt relationate.

In functie de variabilele relevante, fiecare dintre cele doua organizafii poate opta pentru
una din patru posibile strategii aculturative: integrare, asimilare, separare sau deculturare.

Un model aculturativ pentru implementarea fuziunilor

Conceptele prezentate mai sus au fost integrate de Nahavandi si Malekzadeh (1988) intr-
un model general, care sa faciliteze intelegerea catorva elemente fundamentale care influenteaza
implementarea fuziunilor. Afirmatia fundamentala a modelului este aceea ca dat fiind faptul ca
memobirii celor doua organizatiii ar putea avea preferinte diferite faia de modalitatea de aculturare,
masura acordului (a congruentei) cu privire la fiecare dintre cele doua preferinte va constitui un
factor central pentru implementarea cu succes a fuziunii. Cu cat potrivirea la nivelul preferintelor
este mai mare, cu atat nivelul stresului aculturativ este mai redus, rezistenta va fi mai mica, iar
schimbarea se va desfasura mai lin.

Incongruenta apare cand doua organizatii nu sunt de acord cu privire la modalitatea de
aculturare, ceea ce va duce la un nivel ridicat de stres aculturativ, atat pentru individ, cat si pentru
grupul implicat. Un nivel ridicat al stresului aculturativ duce la o rezolutie deficitara a conflictului
provocat de contactul dintre cele doua companii. Ca rezultat al incongruentei, managerii cheie si
alti angajati valorosi pot parasi organizatia, poate aparea rezistenta activa fa{a de incercarea de a
impune sistemele cumparatorului, iar conflictul nu va putea fi solutionat intr-o maniera benefica
pentru nici una dintre organizatiile implicate. Pe de alta parte, congruenta va avea ca si efecte un
nivel minim de stres aculturativ si va facilita implementarea fuziunii (Nahavandi si Malekzadeh,
1988, 1993).

Perspectiva procesuala asupra integrarii fuziunilor (Haspeslagh si Jemison, 1991)

Un corp amplu de cunostinte referitor la integrarea fuziunilor si achiziiilor este rezultatul
studiilor realizate de Haspeslagh si Jemison (1991). Premisa pe care si-au fundamentat autorii
cercetarile este aceea ca “tot procesul de creare a valorii are loc dupa achizitie” (Haspeslagh si
Jemison, 1991), prin urmare calitatea procesului de integrare, postfuziune este esentiala pentru
succesul acesteia. Rezultatele cercetarilor realizate in acest cadru contextual au dus la
conturarea unui model al integrarii care ia Tn considerare doua dimensiuni centrale ale achizitiei:
relatia cu firma achizitoare si modalitatea in care se asteapta sa se creeze valoarea. Prima
dimensiune are de-a face cu natura interdependentei care trebuie stabilitd intre cele doua firme,
pentru a face posibil transferul vizat de capacitati. A doua dimensiune este asociata cu
necesitatea pastrarii intacte a capacitafilor strategice ale companiei cumparate, dupa achizitie.
Prin considerarea simultana a celor doua dimensiuni, pot fi identificate trei forme pe care le poate
lua integrarea: pastrare/conservare, simbioza sau absorbtie

Pentru a realiza transferul dorit la nivelul capabilitatilor strategice, managerii trebuie sa
gestioneze interactiunile dintre cele doua organizafii partenere in asa fel incat sa creeze
atmosfera de care este nevoie pentru acest transfer. Principalele probleme care pot interveni in
acest proces sunt inflexibilitatea conducerii in fata schimbarii circumstantelor, distrugerea valorii
achizitiei pentru angajati (pierderea locului de munca sau a sigurantei locului de munca,



reducerea statutului si a puternii, incertitudinea, ambiguitatea, stresul) si absenta liderilor care sa
transmita o noua viziune pentru organizatie (Haspeslagh si Jemison, 1991).

Pentru ca achizitia sa duca la crearea valorii asteptate, integrarea trebuie privitd ca un
proces evolutiv de adaptare si nu ca o activitate complet predictibila. Integrarea este practic un
proces in care cele doua organizatiii vin impreuna pentru a crea o atmosfera care sa faciliteze
transferul capacitailor. Realizarea acestui obiectiv depinde insa de capacitatea managerilor de a
intelege contextul si specificul fiecarei organizatii si de a face fafa problemelor care pot aparea
(Haspeslagh si Jemison, 1991).

Din analiza simultana a modelelelor de integrare/aculturalizare propuse, putem extrage
céateva concluzii relevante pentru cercetarea de fata.

In primul rand, cultura organizationala a companiilor implicate influenteaza preferinta
pentru 0 anumita strategie de integrare (Nahavandi si Malekzadeh, 1988), iar congruenta dintre
participanti cu privire la strategia aleasa reprezinta unul dintre factorii care asigura succesul
achizitiilor. Calori si Atamer (1989) arata ca istoria dezvoltarii companiei are un impact puternic
asupra formarii de convingeri impartasite si valori si contribuie semnificativ la modelarea culturii
organizationale. Prin urmare, preferinfa unei companii pentru o anumita modalitate de
aculturalizare este influentata de schemele mentale adanc inradacinate in experientele membrilor
si ale organizatjei.

In al doilea rand, datorita faptului ca strategiile de aculturare implica nivele diferite de
integrare a combinarii dintre cele doua companii, impactul culturii organizationale va fi mai
puternic Tn cazul combinatjilor care presupun un nivel ridicat de integrare si schimbare, decat in
cazul celor in care organizatiile raman relativ independente.

In al treilea rand evaluarea nivelului de potrivire culturala nu este o condifie suficienta
pentru prezicerea rezultatelor procesului de integrare. Strategia de integrare si schimbarile la
nivelul culturii organizationale influenteaza practicile organizationale, ceea ce duce la diferite
reactii din partea angajatilor direct influentati de acestea. Prin urmare o serie de dinamici pot
interveni pe parcursul acestui proces, dinamici care vor influenfa semnificativ rezultatele integrarii
in termenii reactiei membrilor organizatiei (Haspeslagh si Jemison, 1991; Elssas si Veiga, 1994;
Larsson si Lubatkin, 2001).

CapPITOLUL 4
IMPACTUL FUZIUNILOR S| ACHIZITIILOR LA NIVEL INDIVIDUAL

Fuziunile si achizitiile reprezinta schimbari la scala larga si adesea socante, generand in
consecinta aparitia unui nivel ridicat de incertitudine in randul angajatilor companiilor implicate.
Fuziunile si achizitile sunt asociate cu schimbari majore de personal, planuri de cariera
intrerupte, modificari la nivelul practicilor de munca si al culturii organizafionale, pierderea
identitafii si a statutului, lipsa informatiei, si datorita acestor caracteristici au un efect amenintator
si destabilizator asupra angajatilor, cu un impact psihologic dureros si resimtit de aproape toti
memobrii organizatiei implicate (Jick, 1979 apud Cartwright si Cooper, 1994). In plus, consecintele
negative ale acestor schimbari nu se limiteaza la mediul organizational (Tosi si Neal, 2003;
Nahavandi si Malekzadeh, 1999), ci se rasfrang si asupra vietii personale si relatiilor de familie
(Levinson, 1970; Sinetar, 1981; Schweiger si Ivancevich, 1985; Marks si Mirvis, 1985; Ivancevich
et al., 1987).

STRESUL OCUPATIONAL iN FUZIUNI $I ACHIZITII

Unul dintre cele mai predictibile si frecvent intalnite raspunsuri la implicarea intr-o fuziune
sau achizifie este experientierea unui nivel ridicat de stres (Cartwright si Cooper, 1996; Siu,
Cooper si Donald, 1997, Cartwright si Hudson, 2000, Marks si Mirvis, 1985; 1986; Mirvis si
Marks, 1985; Pritchett, 1985; 1987). Din perspectiva cognitiva, nivelul de stres asociat unui
anumit eveniment organizational este influentat de felul in care un angajat interpreteaza situatia
respectiva, fara a depinde atat de mult de realitatea obiectiva (Marks si Mirvis, 1985). Abordarea
cognitiva a stresului recunoaste faptul ca aceleasi modificari din mediu determina reactji diferite la
indivizi diferiti, iar evaluarile subiective ale stimulilor si resurselor disponibile pentru a face fata
situatiei (mecanismele de adaptare) au un rol decisiv in aparitia reactiilor de stres.
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Fuziunile si achizitile sunt considerate fintr-un mod exceptional evenimente
organizationale stresante, datorita faptului ca actioneaza simultan asupra mai multor categorii de
stresori, intr-un mod mult mai acut decét orice altd forma de restructurare organizationala (Shaw
et al., 1993; Cartwright si Hudson, 2000). Conform studiilor realizate de Cartwright si Cooper
(1994) sursele de stres cel mai frecvent intalnite in contextul fuziunilor si achizitiilor sunt:
pierderea identitatii odata cu modificarea dimensiunii organizationale; absenta informatiilor si
comunicarea inconsistenta si saraca; teama fa{a de posibilitatea pierderii locului de munca;
intreruperea planului de cariera; posibilitatea transferului sau a relocarii; reducerea sau pierderea
statutului, a puterii si a prestigiului; schimbari la nivelul regulilor, procedurilor si modalitafilor de
raportare; schimbari ale colegilor, sefilor si subordonatilor; ambiguitate de rol si la nivelul
procedurilor, redundanta si deprecierea vechilor abilitafi si deprinderi, conflicte culturale si
interpersonale, cresterea volumului de munca.

In contextul schimbarilor produse de fuziuni si achizitii, un nivel ridicat de stres a fost
asociat cu o serie de consecinte adverse ca si sentimentul tradarii si al duplicitatii, absenteism,
furt, sabotaj si alte comportamente neprofesionale si contraproductive (Buono si Bowditch, 1986 ;
McLeod, 1986), tulburari de natura psihologica (depresie, anxietate) si probleme somatice
(migrene, insomnii, cresterea tensiunii arteriale) (Marks si Mirvis, 1985 ; Schweiger si Ivancevich,
1985).

Cercetarile realizate in contextul unor schimbari intraorganizationale majore (Ashford,
1988) arata ca acestea sunt universal stresante si foarte pufin moderate de caracteristicile de
personalitate ale angajatilor (Cartwright si Cooper, 1994). Nici variabilele demografice nu s-au
dovedit a modera impactul achizifilor asupra atitudinilor fatd de organizatie (satisfactia
profesionala si angajamentul faia de organizafie), in urma unei achizitii (Newman si Krzystofiak,
1993). Totusi, in ciuda unei relaiji bine stabilite intre stres si sanatate, exista indivizi care reusesc
sa isi pastreze starea de bine chiar si in ciuda unor circumstante extrem de stresante (Terry et
al., 1996). Prin urmare, atentia cercetatorilor s-a indreptat asupra rolului atitudinilor
organizationale ca potentiali moderatori ai relatiei dintre factorii de stres si consecinte (Begley si
Czajka, 1993; Leong, Furnham si Cooper, 1996; Reilly, 1994). In mod specific, a crescut interesul
fata de rolul angajamentului fatd de organizatie in relatia dintre stresori si consecintele acestora,
in special in situatii de confuzie si turbulenta organizationala.

Interesul sustinut al cercetatorilor fata de angajamentul organizational consta in relafiile
acestuia cu o serie de rezultate organizationale importante. Un nivel ridicat al angajamentului
este asociat cu o rata redusa a fluctuatiei de personal, a absenteismului si un nivel ridicat al
performantelor profesionale.

Cea mai mare parte a cercetarilor realizate asupra rolului angajamentului organizational
in relatia stresori - consecinte a fost alimentata de doua ipoteze concurente (lrving si Coleman,
2003): (1) Prima dintre ele (Mathieu si Zajac, 1990) este aceea ca angajatii care manifesta un
angajament puternic fata de organizatie vor sim{i mult mai puternic efectul stresului, decat
angajatii care sunt mai putin loiali organizatiei. (2) Ce-a de-a doua perspectiva sustine exact
opusul, si anume ca angajamentul protejeaza indivizii de efectele negative ale stresului, datorita
faptului ca li ajuta sa gaseasca o directie si semnificatie pentru munca lor (Kobasa, 1982).
Citandu-l pe Antonovsky (1979) Leong et al. (1996) sustin ca angajamentul este o resursa
cruciala, care ajuta angajatii sa reziste in fata tensiunilor din mediul organizafional. Aceasta
perspectiva sustine ca stresul duce la aparitia consecintelor negative in contextul unui nivel redus
al angajamentului.

Rezultatele unui studiu realizat de Panchal si Cartwright (2001) releva existenta unor
diferente semnificative intre angajatii companiei achizitionate si ai celei achizitoare, atat la nivelul
surselor, cat si la nivelul consecintelor stresului. In mod surprinzator, aceste diferente insa nu au
fost in directia asteptata de autori. In explicarea rezultatelor, Panchal si Cartwright (2001) au
facut apel la nivelul redus al angajamentului organizational in cazul companiei achizitoare si la
teoria identitatii sociale. Achizitia a constituit o oportunitate de dezvoltare a identitatii sociale
pentru angajatii companiei cumparate, in timp ce pentru angajatii companiei cumparatoare,
aceasta actiune a insemnat o reducere a acesteia. Semnificatia atribuitd de angajafi acestui
eveniment a avut un impact semnificativ asupra angajamentului fata de organizatie si asupra
surselor si consecintelor stresului. Rezultate similare cu privire la atitudinile fata de organizatie
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fost obtinute si de Terry et al. (1996). in afara acestor doua studii, care surprind indirect
posibilitatea rolului moderator al angajamentului in relatia stresori-consecinte, aceasta relafie nu
a fost testatda sistematic in contextul fuziunilor si achizitiilor. Nici impactul angajamentului
perceput al organizatiei fata de angajat nu a facut obiectul unor cercetari empirice, cu toate ca o
serie de studii au surprins impactul suportului perceput din partea organizatiei si a justifiei
procedurale asupra reacfjiilor angajatilor la achizitiei si a succesului integrarii (Davy et al., 1988;
Elsass si Veiga, 1994, Larsson si Lubatkin, 2001). Clarificarea acestor relatii este esentiala,
deoarece ar putea sugera modalitafi eficiente de interveniie in scopul reducerii consecintelor
negative si costisitoare ale stresului Tn contextul fuziunilor si achizitiilor. Ne asteptam ca indivizii
care percep un nivel ridicat al angajamentului organizatiei fata de membrii sa fie mai pufin afectati
de stres, comparativ cu cei care percep un angajamentul redus al organizatiei fata de ei.

INCREDEREA iN MANAGEMENTUL SUPERIOR, JUSTITIA ORGANIZATIONALA Sl
ATITUDINILE FATA DE ACHIZITIE.

O serie de studii de caz realizate asupra organizatiilor care au trecut prin fuziuni sau
achizitii (Buono si Bowditch, 2003; Cartwright si Cooper, 1997, Cartwright, 2005), cat si interviuri
luate persoanelor cu funciii de conducere si angajatilor din organizaijile achizitionate (Krug si
Hegarty, 2001; Napier et al.,, 1989; Schweiger, Ivancevich si Power, 1987) sustin faptul ca
increderea este o variabila critica in contextul achizifiilor internationale. Cercetarile sustin insa
existenta unei relafji puternice intre increderea in managementul de top si atitudinile angajatilor
fata de schimbare (Rousseau si Tijoriwala, 1999; Kramer, 1996), increderea fiind un factor central
in felul Tn care angajatii experimenteaza diverse aspecte ale schimbarii organizationale (Albrecht,
2002).

Datorita faptului ca increderea faciliteaza evaluarea in termeni mai putin negativi si
amenintatori ai schimbarilor asociate cu achizifiile internationale, evaluarea globala a achizitiei ar
putea fi pozitiva. Indivizii sunt participanti activi in procesul de schimbare, prin urmare, este
important sa se acorde atentie in mod sistematic cognitiilor si emaotijilor acestora, tocmai datorita
felului profund in care atitudinile modeleaza reacfiile indivizilor la schimbare (Rafferty si Griffin,
2008).

Conceptualizarea increderii ca si disponibilitatea de a accepta vulnerabilitatea relatiei in
conditiile interdependentei si a riscului (Bigley si Pearce, 1998; Rousseau et al., 1998; Kramer,
1999; Mayer et al., 1995) a fost aplicata si in contextul fuziunilor si achizijilor internationale (Sthal
si Sitkin, 2005). Pentru angajatii companiei achizitionate unul dintre cele mai mari riscuri are de-a
face cu posibilitatea pierderii locului de munca. In 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. In contextul achizifilor competenta managementului este evaluata in raport cu
indeplinirea obiectivelor achizitiei sau gestionarea procesului de integrare. Informatiile
inconsistente referitoare la reducerile de personal si structura posturilor in organizatie
influenteaza semnificativ perceptia integritati managementului. Rezistenta la schimbare
caracteristica achizijilor intareste temerile referitoare la loialitatea redusa a managementului si la
lipsa bunavointei.

Desi exista cercetatori care sustin ca increderea ar putea interactiona cu variabile ca si
calitatea comunicarii, pentru a reduce rezistenta (Greenhalgh, 1983), de departe cele mai multe
studii sistematice confirma faptul ca increderea este o consecintd a mai multor variabile. Un
exemplu este studiul lui Robinson si Morrison (1995) care arata ca neincrederea este un efect al
violarii contractului psihologic. Increderea este abordata si ca o rezultanta a integritatii, definita ca
perceptia faptului ca managementul adera la un set acceptabil de principii (Mayer et al., 1995).
Aceasta abordare a integrita{ii se apropie mult de percepitiile referitoare la justitia procedurala,
care se bazeaza pe aprecierea corectitudinii proceselor decizionale. Atat integritatea, céat si
justitia sunt conditii necesare pentru aparifia increderii. Odata ce increderea este tradata,
angajatii se indreapta tot mai mult spre optiunea parasirii organizatiei, datorita faptului ca legatura
dintre cei doi a fost rupta (Robinson si Rousseau, 1994), iar sentimentul corectitudinii si al
integritatii spulberat (Mayer et al., 1995). Folosind conceptualizarea propusa de Mayer et al.
(1995) ca si ghid, studiul de fata sustine ca increderea va fi in mod direct si pozitiv prezisa de
perceptia justitiei procedurale si va prezice negativ intentia de parasire a organizatiei.

12



Principalele consecinte ale increderii la care se face referire in literatura de specialitate
sunt: asumarea riscului sau cooperarea in conditii de risc (Deutsch, 1958; Meyer et al., 1995).
Asumarea riscului se manifesta sub forma comportamentului cetatenesc, a performantelor
profesionale si a disponibilitatii de transmitere corecta a informatjilor. Alte studii au investigat
indicatorii intentionali sau atitudinali ai cooperarii: loialitatea si angajamentul fa{a de organizatie
sau intentia de parasire a organizatiei si schimbare a locului de munca.

Disponibilitatea angajatilor de a se increde in managementul superior in fata unor
schimbari cu potentiale efecte negative si riscuri este similara cu deschiderea fata de schimbare,
inteleasa in termenii acceptarii explicafjilor si promisiunilor furnizate de catre conducere. Desi
cele doua concepte nu sunt sinonime, ambele prezumeaza o incredere implicitd in conducere si
disponibilitatea de a accepta proiecte potential riscante. Totusi, in timp ce increderea vizeaza mai
degraba intentia managementului, deschiderea are mai mult de-a face cu legitimitatea si logica
schimbarilor specifice. Spre deosebire de incredere, deschiderea nu face inferente interpersonale
referitoare la motivatiile care stau la baza schimbarii. Asa cum este conceptualizata in aceasta
lucrare, increderea este disponibilitatea asumarii unui risc, prin urmare este o atitudine, si nu un
comportament. Ne asteptam ca angajatii sa fie dispusi sa isi asume un risc, ramanand loiali
organizatiei prin nedemisionare (intentie redusa de parasire a organizatiei), datorita convingerii ca
managementul va avea grija de interesele lor cele mai importante.

ATITUDINILE FATA DE SCHIMBARE. ATITUDINILE FATA DE ACHIZITIE

Impactul schimbarii organizationale asupra atitudinilor angajatilor a fost abordat intr-o
serie de studii (ex. Schweiger si DeNisi, 1991), rezultatele indicand faptul ca atitudinile angajatilor
sunt asociate cu felul in care indivizii percep sau reactioneaza la schimbare (Mossholder,
Settoon, Armenakis si Harris, 2000). Aceasta concluzie este importanta, deoarece sugereaza
faptul ca atitudinile pozitive fatd de o anumita 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 si Field, 1999).

Atitudinile angajatilor fatd de schimbare sunt puternic influentate de expectatiile
referitoare la consecintele acestui proces. Studiile realizate asupra unor fuziuni si achizitii arata
ca expectatiile dinaintea combinarii raman de cele mai multe ori neindeplinite (Goldberg, 1983,
apud Buono si Bowditch, 2003). Prin urmare, membrii organizatjei trec printr-o ,vale psihologica”,
caracterizata de un declin al performantelor, Tncetinirea procesului de invatare si insatisfactie cu
organizatia (Goldberg, 1983 apud Buono si Bowditch, 2003). Asteptarile neimplinite duc la
erodarea increderii in conducerii si la reducerea angajamentului, determinand aparitia unui
sentiment de dezamagire fata de organizatie. In cazul in care situatia organizationala dinaintea
achizitiilor era asociata cu expectatii de nivel inalt, iar expectatiile referitoare la viitor sunt reduse,
se creeaza un sentiment puternic al injustitiei si inechitatji, si un sentiment general al instrainarii
angajatilor de manageri (Buono si Bowditch, 2003).

Angajatii care percep rezultatele schimbarii ca fiind benefice, vor dezvolta un angajament
mai puternic fata de schimbare, sustindnd acest efort organizational. Angajatii care percep
rezultatele schimbarii ca fiind in detrimentul lor, vor reactiona prin sentimente de manie, dorinta
de razbunare si uneori chiar si solicitarea despagubirii (Greenberg, 1990). Daly si Geyer (1994)
sustin ca perceptiile indivizilor cu privire la felul in care conducerea organizatiei justifica procesul
de relocare a unor angajati sunt asociate cu intentia de a ramane in organizatie, iar aceasta
relatie este mediata de perceptia justitiei procedurala. Saphiro si Kirkman (1999) observa ca
anticiparea injustiiei este asociata cu rezistenta fatd de schimbare, intentia de schimbare a
locului de munca si angajamentul. Justitia procedurala poate contribui la atenuarea acestor relatji.

VARIABILE EXOGENE CARE PREZIC REZISTENTA LA SCHIMBARE

Schimbarea este asociata cu un nivel ridicat al incertitudinii referitoare la viitor
(Schweiger si Walsh, 1990), si orice fel de incertitudine este exacerbata, daca prima sursa de
informatji este reprezentata de zvonuri informale (Rentsch si Schneider, 1991) si nu de persoane
competente din conducerea organizatiei. Mesajele comunicate din partea conducerii trebuie sa
asigure o prezentare clara si completa a motivelor care stau la baza schimbarii (Armenakis et al.,
1993), si in acelasi timp, trebuie sa adreseze temerile si ambiguitatea angajatilor cu privire la
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rolurile pe care le vor avea in noul context organizational (Young si Post, 1993), dezvoltandu-le
sentimentul autoeficacitaji.

Desi exista studii care sustin existenta unei relatji directe intre comunicare si acceptarea
schimbarii, altele sustin ca efectele pozitive ale comunicarii asupra acceptarii schimbarii si
atenuarii intentiei de schimbare a locului de munca sunt mediate de perceptia corectitudini (Daly
si Geyer, 1994). Prin urmare, comunicarea unor informatii corecte prezice percepfia justitiei, care
la randul ei atenueaza rezistenta. Datorita faptului ca justitia procedurala este relationata cu
evaluarea corectitudinii procesului care sta la baza luarii deciziilor, aceasta poate duce si la
inferente referitoare la corectitudinea decidentilor (Daly, 1995).

Alte cercetari considera ca este incorect sa tratam comunicarea deschisa ca o solutie
panaceu pentru rezultatele pozitive ale unui proces de schimbare. Datorita faptului ca importanta
comunicarii este diferita pentru diferite grupuri de membri ai organizatiei, adesea cei care ocupa
pozitii mai apropiate de centrul de control au nevoie de mai multe informatii decat cei de la
periferie (Hogan si Overmeyer-Day, 1994). Rezultatul unor investigari realizate asupra unor
fuziuni merg pana acolo incét sustin existenta unei relatji negative intre comunicarea deschisa si
nivelul de integrare organizationala atins. Aceste studii sustin ca in cazul unei integrari profunde,
in contextul unor schimbari ample, cum este cazul multor fuziuni, nivelul anxietatji si incertitudinii
resimtit de catre angajati este foarte ridicat. In aceste conditii, un nivel ridicat al diseminarii
informatjilor accentueaza atitudinile indezirabile, in loc sa le atenueze (Hogan si Overmeyer-Day,
1994).

Aceste contradiciji ridica intrebarea daca rezultatele obtinute sunt influentate de calitatea
cercetarilor sau variaza in functie de tipul schimbarii studiate. Eficienta comunicarii ar putea fi
diferita Tn cazul schimbarilor de amploare, comparativ cu schimbarile de dimensiuni reduse, in
fuziuni vs. reduceri de personal, sau in functie de continutul mesajelor transmise. Chiar daca am
presupune ca sistemele de comunicare nu reduc rezistenta fata de schimbare si nu contribuie la
cresterea nivelului de incredere, functia justitiei ramane in continuare importanta.

CAPITOLUL 6
METODOLOGIA CERCETARII

Metodologia studiului de caz

Yin (1984) defineste cercetarea prin intermediul studiului de caz ca si o investigare
empirica a unui eveniment contemporan, in contextul sau real, in condiiile in care granitele dintre
fenomen si contextul sau nu sunt foarte evidente si in care sunt utilizate surse multiple de
obtinere a dovezilor. Exista trei conditii care sustin utilizarea metodei studiului de caz in locul
experimentului (Yin, 1994):

(a) cand cercetatorul intenfioneaza sa ofere raspunsuri la intrebari ca si “cum” si “de
Cen;

(b) pentru a studia evenimente asupra carora are un control minim;

(c) pentru a se focaliza asupra unor evenimente care se petrec in timp/situatji reale.

Adoptand linia de argumentare propusa de Yin (1994), cercetarea de fata a fost realizata
utilizand metoda studiului de caz multiplu.

In cadrul cercetarii am utilizate metode multiple de culegere a datelor, imbinand tehnicile
cantitative cu cele calitative. Datele cantitative au fost culese prin intermediul a patru chestionare,
si anume: Instrumentul de evaluare a culturii organizationale (Cameron si Quinn, 1999),
Chestionarul evaluarii increderii in management (Mayer si Davis. 1999), ASSET (Cooper si
Cartwright, 2002) si Instrumentul pentru evaluarea atitudinilor fatd de achizitie. Informatiile
obtinute prin intermediul chestionarelor au fost completate cu o serie de date strAnse prin
intermediul tehnicilor calitative: interviuri realizate cu un grup de persoane cheie din organizatie,
si care au completat si setul de chestionare, observatia si studiul documentelor organizationale.

Procedura

Procedura de culegere a datelor a fost pregatita pe parcursul mai multor luni, in care au
avut loc intéalniri repetate cu managerii de resurse umane ai companiilor implicate n cercetare. In
urma discutjilor, s-a decis implicarea unui numar cat mai mare de angajatj, lotul final urmand sa
fie stabilit pe baza a doua criterii: (1) sa fi fost angajafi inainte de vanzarea companiei catre
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fondul de investitii si (2) sa aiba capacitatea de a da informafii acurate 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 discutji cu managerii de departamente si
de sectii si s-a stabilit impreuna cu acestia care dintre angajati vor fi invitati sa participe la
cercetare.

Informarea cu privire la procesul diagnozei 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, céate zile va dura. Materialul a fost redactat de
catre cercetator si comunicat tuturor angajatilor de catre sefii directi. In plus, a fost
rezervata o zi speciald, in care angajatii puteau adresa intrebari, nelinisti sau puteau
solicita informatji suplimentare cu privire la diagnoza. Managerii au fost instruiti Tn
detaliu cu privire la scopul diagnozei, instrumente, modalitatea de raspuns, asa incat
sa poata furniza raspunsuri complete angajatilor.

(3) Fiecare participant la cercetare a primit o scrisoare de informare, in care erau
prezentate detalii referitoare la: cum vor primi instructiunile de completare a
chestionarelor, cat timp va dura completarea, cum se vor strange datele, conditiile de
respectare a confidentialitatji, feedback.

Completarea chestionarelor s-a derulat in timpul programului de munca, in serii de cate 15-20 de
participant;.

CAPITOLUL 7
O ANALIZA CANTITATIVA A PERCEPTIEI CULTURII ORGANIZATIONALE iN DOUA ACHIZITII INTERNATIONALE

Motivul cel mai des invocat pentru explicarea problemelor care apar in procesul integrarii
organizatiilor in urma fuziunilor si achizitiilor este intelegerea incorecta a culturii organizationale a
acestora (Grossman, 1999). Ettorre (1999) afirma ca cel mai adesea partenerii implicafi in fuziuni
nu adreseaza intrebari referitoare la tipul de cultura care va rezulta in urma combinarii
organizatiilor. Asa cum s-a evidentiat si in capitolul 3, cunoasterea si intelegerea culturii
organizationale dinainte de fuziune constituie un element esential pentru in{elegerea corecta a
culturii si politicilor care vor guverna organizatia formata in urma procesului de fuziune sau
achizitie.

Din aceste considerente, studiul de fata isi propune determinarea diferentelor care apar in
perceptia culturii organizationale dinaintea achizitiei si a culturii organizationale dupa achizitie, in
doua organizatii cumparate de un fond de investitii strain, aflate Tn procesul fuzionarii si a
incercarii noului bord managerial de a implementa o noua cultura organizationala unitara si un set
standardizat de practici organizationale.

Obiectivele cercetarii:

1. ldentificarea perceptiei membrilor din cele doua organizatii achizitionate asupra culturii
organizationale dinainte de achizitje.

2. ldentificarea perceptiei membrilor din cele doua organizaiii achizifionate asupra culturii
organizationale dupa achizitie.

3. Identificarea schimbarilor percepute de angajatii din cele doua organizatii la nivelul
culturii organizationale, in urma achizitiei.

4. |dentificarea similaritatilor si diferentelor care apar intre profilurile culturale ale celor doua
organizatii, inainte si dupa achizitie.

Participanti

Studiul a fost realizat pe un lot de 162 de participanti, dintre care 101 provin din cadrul
unei companii (Compania A) achizitionate cu 15 luni inainte de culegerea datelor, iar 61 dintr-o
firma (Compania B) achizitionatd cu 4 luni inaintea acestui moment. Datorita unor erori de
completare, din setul final de chestionare au fost eliminate 12.

Din lotul total de participanti ale caror raspunsuri au fost valide, 62.5% sunt barbafi si
31.3% femei. 6,2% din respondenti nu si-a declarat sexul. Varsta participantilor variaza intre 21 si
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60 de ani, dupa urmatoarea structura: 18,8% au intre 21-30 de ani, 25% intre 31 si 40 ani,
23,2% intre 41 si 50 de ani, 28,6% intre 51 si 60 ani si 3,6% au peste 60 de ani. Nivelul de
educatie este ridicat, 50,7% sunt absolventi de facultate, 37,8% au studii postuniversitare, 10%
sunt absolvenii de liceu si 1,4% absolventi de scoala generala. Ca si nivel ocupational, 12,7%
sunt manageri si directori de departamente, 26,8% au ocupatii profesionale, 10,4% au ocupatji
tehnice, 7,7% au ocupatii administrative si de secretariat, 23,2% au ocupatii calificate, 11,3%
lucreaza pe posturi de vanzari si relatii cu clientii, 1,4% au ocupatii tehnologice si 1,4% ocupatii
de baza.

Instrumente
Datele au fost culese prin intermediul Instrumentului de evaluare a culturii organizationale
dezvoltat de Quinn si Cameron (1999).

REZULTATE

Pentru a acoperi cat mai eficient toate aspectele diagnosticate in cadrul acestui studiu se
va incepe cu prezentarea rezultatelor obtinute pentru fiecare organizafie in parte, in a doua parte
a capitolului comparandu-se profilele obtinute in cazul celor doua organizatii si discutarea
modului in care similaritatile si diferentele influenteaza procesul integrarii culturale.

Studiul 1a. Analiza culturii organizationale in Compania A

Rezultatele obtinute pentru cultura organizationala in Compania A, sunt urmatoarele:

» Valoarea medie cea mai mare s-a obtinut in dreptul culturii de tip clan (m = 29); valorile
celorlalte medii fiind apropiate. Cea mai mare diferenfa s-a obfinut intre valoarea pentru
cultura de tip clan (m = 29) si cultura ierarhica (m = 22), prin urmare nu exista un tip dominant
de cultura organizationala, cel putin la nivel declarativ, ceea ce presupune o orientare
concomitenta pe valori diferite, fara a avea o identitate culturala puternica.

» Profilurile culturale obfinute pentru cele sase componente organizationale difera, ceea ce
sugereaza o lipsa de congruenta in alcatuirea profilului general de cultura a organizatjei.
Astfel, Caracteristicile dominante ale organizatie sunt descrise in termenii culturii de tip clan
(m = 34,82); Caracteristicile conducerii sunt asociate cu o cultura de piata (m = 28,31);
Managementul resurselor umane este caracterizat in termenii culturii ierarhice (m = 28,83);
Liantul organizatiei este descris in termenii culturii de tip clan (m = 33,33); Valorile strategice
ale organizatiei corespund culturii de piata (m = 30,75); Criteriile de succes sunt cele
specifice culturii de tip clan (m = 27,92).

» Dupa achizitie, cel mai mare scor corespunde culturii de tip piata (m = 27,75), urmata de
cultura de clan (m = 25,50) si cea ad-hoc (m = 24,88) care obtin medii foarte similare si
cultura ierarhica (m = 21,46). Din perspectiva acestor date, se poate afirma ca diferentele
dintre cele doua profile culturale nu sunt semnificative, dar directiile de schimbare indicate de
mediile obtinute in cazul profilului actual al culturii (comparativ cu cel dinainte de achizitie) au
implicatii importante pentru managementul procesului de schimbare.

= Tipul de cultura subliniat de catre cei ce detin functii de conducere este semnificativ diferit
fata de cel promovat de catre participantii la studiu care nu detin roluri manageriale, ceea ce
denota discordanta intre opiniile exprimate la nivele ierarhice diferite si comunicare scazuta
intre acestea in ceea ce priveste asumptiile si valorile generale dupa care se ghideaza
organizatia. Din perspectiva persoanelor cu functii de conducere:

o profilul culturii organizationale, inainte de achizitie, are configuratia urmatoare: clan
(m = 33,79), ad-hoc (m = 19,98), piata (m = 22,50), si ierarhica (m = 23,70)

o profilul actual al culturii organizationale, are urmatoarea configuratie: clan (m =
24,16), ad-hoc (m = 21,25), piata (m = 34,58), si ierarhica (m = 20,10)

o atét inainte de achizifie, cat si dupa achizifie este pusa in evidenta o cultura
dominanta a organizatiei: cultura de clan inainte de achizitie, respectiv cultura de
piata dupa achizitie.

o in cadrul profilului actual al culturii organizationale, se inregistreaza o reducere a
caracteristicilor specifice culturii de tip clan (de la m = 33,79 la m = 24,16) si o
crestere a caracteristicilor specifice culturii de piata (de la m = 22,50 la m = 34,58).
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o valorile medii obfinute pentru culturile ad-hoc si ierarhica obtin valori similare in
ambele momente de timp.

Studiu 1b Analiza cantitativa a culturii organizationale in Compania B

Spre deosebire de Compania A, Organizatia B a fost achizitionata cu doar 3-4 luni Tnainte de
culegerea datelor referitoare la cultura organizationala, angajatii aflandu-se abia la inceputul
procesului de schimbare culturala si integrare in noul grup de firme. In ceea ce priveste domeniul
de activitate, numarul de angajati si zona geografica in care activeaza cele doua organizatii, nu
exista diferente semnificative.

in ceea ce priveste rezultatele obtinute pentru cultura organizationala in Compania B, acestea

sunt urmatoarele:

= Scorul cel mai mare corespunde culturii de tip piata (m= 28.73). Valorile medii obtinute pentru
celelalte tipuri de cultura organizationale sunt foarte apropiate intre ele, variind intre 23.12 si
24.24. Rezultatele nu au evidentiat un tip dominant de cultura organizationala in Compania
B, ceea ce presupune o orientare concomitenta pe valori diferite, fara a avea o identitate
culturala puternica.

» Profilurile culturale obtinute pentru cele sase componente organizationale se suprapun intr-
un procent destul de mare, ceea ce sugereaza o congruenta in alcatuirea profilului general
de cultura a organizatiei. Astfel, Caracteristicile dominante ale organizatiei Tnainte de achizitie
sunt descrise in termenii culturii de tip piata (m = 30,54); Caracteristicile conducerii inainte de
achizifie sunt asociate cu o cultura ad-hoc (m = 28,18); Managementul resurselor umane
dinaintea achizitiei este caracterizat in termenii culturii de piata (m = 29,36); Liantul
organizatiei inainte de achizifie este descris in termenii culturii de tip piata (m = 27,36);
Valorile strategice ale organizatiei inainte de achizitie corespund culturii de piata (m = 35,09);
Criteriile de succes Tnainte de achizitie sunt cele specifice culturii ierarhice (m = 29).

» Perspectivele managerilor asupra profilului cultural actual se suprapun intr-o mare masura
peste cele ale non-managerilor, ceea ce denota impartasirea aceluiasi set de valori generale
care stau la baza comportamentului membrilor si a deciziilor organizationale si reflecta
existenta unei bune comunicari intre diferitele nivele ierarhice.

» Dupa achizitie, atat datele obfinute pe lotul total, cat si analiza lor comparativa, pe nivele
ierarhice evidentiaza tendinta de a se reduce dominanta caracteristicilor culturii de tip piata si
de a dezvolta caracteristicile specifice culturii de tip clan. Dupa achizitie, cel mai mare scor
corespunde culturii de tip clan (m = 32,03), urmata de cultura ad-hoc (m = 23,85), piata (m =
22,78) si cultura ierarhica (m = 20,91).Rrezultatele indica perceptia unei culturi mult mai bine
conturate si congruente Tn organizatie. Atat profilul global al culturii organizationale, cat si
fiecare componenta organizaionala in parte este caracterizata printr-o cultura de tip clan.

» Rezultatele obfinute pe lotul de manageri evidentiaza existenta unor schimbari mult mai
ample decat cele exprimate de lotul de non-manageri. Se inregistreaza o accentuare majora
a caracteristicilor specifice culturii de tip clan (de la m = 20 la m = 41,25), o reducere
semnificativa a caracteristicilor specifice culturii ierarhice (de lam = 30,41 lam = 15,41) si o
reducere de amploare redusa a caracteristicilor culturii de piata (de la m = 28,54 lam =
22,70).

Studiul 1.3. Comparatii

in ce-a de-a treia parte a studiului asupra culturii organizationale, ne-am propus compararea
profilelor celor doua organizatii A si B, atat inainte de achizitie, céat si dupa, la nivelul global al
culturii organizationale, dar si la nivelul componentelor organizationale studiate, pentru a
surprinde:

» Asemanarile si diferenfele existente intre acestea, inainte de achizitie;

» Asemanarile si diferentele existente in schimbarile culturale observate;

» Implicatiile similaritatilor si diferentelor observate pentru procesul de integrare culturala.
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Compararea statistica a mediilor obfinute pentru fiecare dintre cele patru tipuri culturale
investigate, a pus n evidenta urmatoarele:

Caracteristicile culturii de tip clan au un impact semnificativ mai puternic asupra profilului
global al culturii organizationale in Compania A, comparativ cu Compania B, inainte de
achizitie: t (153) = 3,02, p<.05

Impactul caracteristicilor culturii de tip piata este semnificativ mai puternic asupra profilului
global al culturii organizationale in Compania B, decét in Compania A, inainte de achizitie: t
(153) = -2,13, p<.05

Impactul caracteristicilor culturii de tip clan este semnificativ mai puternic asupra profilului
global al culturii organizationale in Compania B, decat in Compania A, dupa achizitie: t (148)
= - 3,39, p<.001

Impactul caracteristicilor culturii de tip piata este semnificativ mai puternic asupra profilului
global al culturii organizationale in Compania A, decat in Compania B, dupa achizitie: t (148)
= 3,17, p<.05

Nu s-au inregistrat diferente semnificative in ce priveste impactul caracteristicilor culturii de
tip ad-hoc, respectiv ierarhica asupra profilului cultural global al celor doua firme, nici Tnainte
si nici dupa achizitie.

Analiza datelor obfinute pentru fiecare componenta organizationala, inainte de achizitie pune in
evidenta urmatoarele:

= (Caracteristicile dominante ale organizatiei sunt semnificativ mai influentate de specificul
culturii de tip clan (t (154) = 2.54, p<.01) in Compania A, decéat in Compania B.

= (Caracteristicile dominante ale organizatiei sunt semnificativ mai influentate de specificul
culturii de tip piata (t (154) = - 2.18, p<.05) in Compania B, decéat in Compania A.

» Conducerea organizatiei A este semnificativ mai orientata pe rezultate decat conducerea
Companiei B (t (154) = 2,29, p<.05).

» Strategia de management al resurselor umane este semnificativ mai orientata spre
promovarea competitivitafji si stimularea obfinerii de rezultate in Compania B, comparativ
cu Compania A (t (152) = -2.27, p<.05).

» Traditile si sentimentul apartenentei sunt factori semnificativ. mai importanti in
mentinerea coeziunii organizationale in Compania A, decat in Compania B (t (152) =
3,46, p<.001).

= Nu s-au inregistrat diferenfe semnificative intre cele doua organizatii cu privire la criteriile
de succes si valorile organizationale.

Analiza datelor obfinute pentru fiecare componenta organizationald, dupa achizitie pune in
evidenta urmatoarele:

= Caracteristicile dominante in Compania B sunt semnificativ mai puternic asociate cu cele
ale culturii de tip clan, in comparatie cu cele ale Companiei A: t (149) = -4.08, p<.000.

= (Caracteristicile dominante ale Companiei A sunt semnificativ mai puternic influentate de
o cultura de tip piata, comparativ cu compania B: t (149) = 2.20, p<.05.

» Conducerea in organizatia B este semnificativ mai puternic influentata de caracteristicile
unei culturi de tip clan, comparativ cu conducerea in organizatia A: t (149) = -2.68, p<.05.

= Managementul resurselor umane in Compania A este semnificativ mai specific unei
culturi ad-hoc, comparativ cu strategia de gestionare a resurselor umane din Compania
B:1(148) = 2.25, p<.05.

» Liantul organizatiei este semnificativ mai caracteristic unei culturi de tip piata, in cadrul
Companiei A, comparativ cu Compania B: t (148) = 2.32, p<.05.

= Criteriile de succes sunt semnificativ mai puternic definite in termenii unei culturi de tip
piata in cadrul Companiei A, comparativ cu Compania B: t (148) = 2.35, p<.05.

Scopul comparatiilor realizate in cadrul acestui capitol a fost acela de a identifica similaritafile si
diferentele care apar intre profilurile culturale ale celor doua organizatii, inainte si dupa achizitie si
extragerea implicatiilor acestora pentru procesul de fuziune dorit.

Contactul a doua organizatii la un nivel atat de profund cum este cel implicat de o fuziune

produce invariabil o anumita forma de soc cultural. Altendorf (1986) arata ca primul lucru pe care
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membrii unei organizatii il fac in cazul unei fuziuni este evaluarea si extragerea de concluzii cu
privire la cealalta cultura. In evaluarea celeilalte culturi, angajatii tin in general cont de: (1)
masura in care valorizeaza propria cultura si considera ca merita sa o pastreze si (2) masura in
care considera ca cealalta cultura este atractiva.

Rezultatele obtinute Tn baza compararii culturii in cele doua organizatji reflecta existenta
unor diferente semnificative n cultura organizationala dominanta, inainte de achizitie, in ciuda
faptului ca activeaza in acelasi domeniu de activitate si sunt foarte similare ca si numar de
angajati si structura. Inainte de achizitie, in Compania A predominau caracteristicile culturii de tip
clan, cu accent pe coeziune, respect reciproc, cooperare, valori impartasite si integritate morala
(McDonald si Gandz, 1992). Filosofia care sta la baza acestei culturi este aceea ca implicarea
angajatilor n viata organizationala duce la cladirea si intarirea angajamentului acestora fata de
organizatie. Liderii sunt vazuti mai degraba ca si facilitatori si mentori care gestioneaza relatjile
interpersonale din cadrul organizatiei (Cameron si Quinn, 1999). In compania B era predominanta
cultura de tip piata inainte de achizitie. Cultura de tip piaia accentueaza si recompenseaza
agresivitatea in afaceri, perseverenta si initiativa (McDonald si Gandz, 1992). Filosofia care sta la
baza acestei culturi este aceea conform careia competitivitatea incurajeaza productivitatea. In
aceste culturi liderii sunt foarte competitivi si au abilitatea de a-si energiza angajatii (Cameron si
Quinn, 1999).

Cartwright si Cooper (1995) afirma ca o cultura organizationala care promoveaza
egalitarismul si ofera individului un nivel ridicat de flexibilitate si oportunitatea auto-dezvoltarii,
cum este cultura de tip clan, duce in cele mai multe cazuri la opunerea rezistentei, cand este
vorba de schimbare culturala. In aceste situatii, dificultatea de implementare a schimbarii creste
si mai mult daca se doreste impunerea unei culturi cu un nivel mult mai ridicat de control, din
partea unui partener dominant. O cultura de tip piata, in care angajatii stiu foarte clar ce au de
facut si se urmaresc rezultatele si performantele de nivel inalt, este in general una satisfacatoare
pentru membrii acesteia si implica un nivel ridicat de angajament. Totusi, studiile realizate de
Cartwright si Cooper (1995) arata ca organizatiile cu acest tip cultural pot realiza parteneriate de
succes cu culturi similare sau cu cele de tip clan.

Desi Compania A difera de Compania B la nivelul profilului global al culturii
organizationale, nu putem vorbi de o cultura organizationala dominanta si puternica in nici una
dintre cele doua organizatii. Acest fapt constituie un avantaj in contextul schimbarii culturale,
asigurand un nivel mai mare de flexibilitate si capacitate de adaptare. Reaciiile la eforturile de
schimbare a culturii vor diferi la nivelul diferitelor grupuri organizationale, datorita faptului ca la
nivel managerial profilul cultural pentru ambele companii este mult mai bine conturat, decét la
nivelul populatiei generale din organizatie. Prin urmare este de asteptat ca dificultatile implicate
de schimbare sa se resimta mult mai puternic in randul angajatilor cu funciii de conducere, decat
in randul celor care ocupa posturi la celelalte nivele ierarhice.

Analiza celor sase componente ale culturii organizationale, reflecta si mai clar diferentele
dintre cele doua profiluri. Singurul punct comun apare la valorile organizatiei, in amandoua
cazurile acestea fiind specifice culturii de tip piata. Valorile comune reprezinta un punct foarte bun
de pornire in crearea unor punti de legatura intre cele doua culturi.

Rezultatele arata ca perceptia culturii organizationale difera si dupa achizifie. Daca
angajatii Companiei A o descriu mai degraba in termenii unei culturi de tip piata, spre deosebire
de cultura de tip clan, pe care au avut-o Tnainte de achizitie, cei din Compania B sunt in
unanimitate de acord ca noua cultura organizationald este una de tip clan. Diferentele
semnificative care apar in perceptia culturii organizationale indica faptul ca inca nu s-a reusit
crearea unei culturi organizationale comune, unitare in cele doua organizaiii. Pe de-o parte,
aceste rezultate sunt explicabile prin diferenta de timp de la data achizitiei fiecareia dintre cele
doua companii. Organizatia A a fost cumparata cu 14 luni Tnainte de culegerea datelor, o serie de
schimbari fiind implementate deja. Organizatia B a fost cumparata cu doar 4 luni inainte de
culegerea datelor pentru acest studiu, procesul de schimbare culturala fiind abia la inceput.
Angajatii Companiei B se aflau la momentul culegerii datelor implicati intr-o serie programe de
instruire si facilitare a tranzitiei, numeroase intalniri cu persoane din conducere si o serie de
activitati care sa asigure o tranzitie lina si o integrare cat mai rapida. Acest proces ar putea
distorsiona perceptiile angajatilor cu privire la noua cultura organizationala, accentuand o serie de
caracteristici specifice culturii de tip clan, tocmai datorita nivelului ridicat de comunicare si
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implicare a angajatilor in aceasta perioada. Pe de alta parte, perceptia unor culturi atat de diferite,
dupa achizifie (cultura de tip clan este caracterizata de un nivel ridicat de flexibilitate si orientare
internd; cultura de tip piata este caracterizata de un nivel redus de flexibilitate si orientare
externa) poate constitui un semnal de alarma cu privire la o serie de probleme care pot aparea in
viitor, datorita unor asteptari diferite create cu privire la cultura organizationala.

Un alt aspect interesant consta in faptul ca pentru ambele organizatii scorul cel mai mic
este obfinut Tn dreptul culturii ierarhice. Cultura ierarhica accentueaza ordinea, logica,
conformismul si structura (McDonald si Gandz, 1992), bazandu-se pe filosofia conform careia
controlul asigura eficienta. Rolul liderului in acest tip de cultura este acela de a coordona,
monitoriza si organiza angajatii (Cameron si Quinn, 1999). Rezultatele sunt interesante deoarece
literatura de specialitate (Schein, 1999; Deal si Kennedy, 1982; Mintzberg, 1979) arata ca pe
masura ce o organizatie creste ca si dimensiune, se confrunta cu nevoi din ce in ce mai mari
pentru structura si control. Aceasta nu inseamna ca orice organizatie mare trebuie sa aiba o
cultura ierarhica, insa este de asteptat ca acest tip cultural sa joace un rol mai important in
profilul global al culturii organizationale.

Capitolul 8
SURSELE DE PRESIUNE $I CONSECINTELE STRESULUI ASUPRA SANATATII $I ATITUDINILOR
ANGAJATILOR. ROLUL MODERATOR AL ANGAJAMENTULUI.

Schimbarile culturale asociate evenimentelor organizationale ca si fuziunile si achizitiile
internationale nu se limiteaza la a avea consecinte doar la nivel organizational (ex. schimbarea
culturii organizationale), ci au un impact profund asupra membrilor organizatiei. Modelele stadiale
ale procesului de integrare post-fuziune (Buono si Bowditch, 2003) sugereaza o accentuare a
severitafii consecintelor stresului determinat de aceste schimbari, pe masura ce organizatia
inainteaza in procesul integrarii. lvancevich, Schweiger si Power (1987) arata ca reacfiile
negative apar cu precadere in cazul in care angajatii evalueaza schimbarile determinate de
fuziune sau achizifie intr-o maniera stresantd, consecintele negative ale schimbarii nefiind
resimiite atat de puternic in cazul celor care atribuie o semnificatie pozitiva sau neutra acestui
eveniment. Aceasta concluzie, alaturi de observaiji referitoare la angajati care nu au resimiit
efectele atat de distrugatoare ale schimbarilor si stresului au atras atentia cercetatorilor asupra
potentialilor factori moderatori. Posibilitatea rolului moderator al angajamentului in relatia stresori-
consecinte, nu a fost testat sistematic in contextul fuziunilor si achizitiilor. Nici impactul
angajamentului perceput al organizafiei fatd de angajat nu a facut obiectul unor cercetari
empirice, cu toate ca o serie de studii au surprins impactul suportului perceput din partea
organizatiei si a justitiei procedurale asupra reactiilor angajatilor la achizitiei si a succesului
integrarii (Davy et al., 1988; Elsass si Veiga, 1994, Larsson si Lubatkin, 2001). Clarificarea
acestor relafii este esentiala, deoarece ar putea sugera modalitati eficiente de interventie in
scopul reducerii consecintelor negative si costisitoare ale stresului in contextul fuziunilor si
achizitiilor

Obiectivele cercetarii

Pornind de la aceste observatii, in studiul de fata ne propunem urmatoarele obiective de
cercetare:

1. Investigarea surselor de presiune asociate schimbarilor determinate de fuziuni si
achizitii si impactul acestora asupra sanataiii si atitudinilor angajatilor fata de
organizatie.

2. Investigarea diferentelor care apar la nivelul consecintelor stresului, in functie de
stadiul integrarii Tn care se afla o anumita organizatie.

Unul dintre aspectele unice ale modelului stresului dezvoltat de Cartwright si Cooper
(2002), care sta la baza acestei cercetari, consta in definirea perceptiei gradului de
implicare/angajare pe ambele direcitii ale relafiei organizatie — angajat si recunoasterea faptului ca
aceasta poate fi atat un efect, cat si o cauza a stresului (Pitariu, Tureanu si Peleasa, 2008).
Bazandu-ne pe acest model teoretic si pe datele de cercetare prezentate anterior, ne propunem
si un al treilea obiectiv general al acestui studiu, si anume
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3. Investigarea rolului moderator al angajamentului, atat cel perceput al organizafiei
fata de membrii sai, cat si cel al angajatilor fata de organizatie, in relatia dintre
stres si consecintele acestuia asupra sanatatji fizice si psihologice.

Ipotezele cercetarii
Pe baza primului obiectiv de cercetare am formulat urmatoarele ipoteze:
Hia/b: Stresul ocupational este asociat cu un nivel redus al sanatatii fizice / sdnatatii psihologice.
H2a/b: Stresul ocupational este asociat cu un nivel redus al angajamentului fata de organizatie /
angajamentului perceput al organizatiei fata de angajat.
H3: Stresul ocupational este asociat cu un nivel ridicat al intentiei de schimbare a locului de
munca.
Pe baza celui de-al doilea obiectiv de cercetare am formulat urmatoarele ipoteze:
H4: Exista diferente semnificative intre atitudinile fatd de organizatie ale angajatilor din cele patru
companii, membrii organizatiei aflatd in stadiul combindrii profunde, manifestand atitudini
semnificativ mai negative comparativ cu angajatii celorlalte companii.
H5: Exista diferente semnificative la nivelul sanatatii fizice si psihologice a angajatilor din cele
patru companii, membrii organizatiei aflata in stadiul combindrii profunde inregistrand nivelul cel
mai deteriorat al sanatatii.
H6: Exista diferente semnificative intre intentia de schimbare a locului de muncd manifestata de
angajatii din cele patru companii, frecventa cea mai mare inregistrdndu-se in organizatia aflata in
etapa combindrii profunde.
Pe baza celui de-al treilea obiectiv, formulam urmatoarele ipoteze de cercetare:
H7a/b: Angajamentul angajatilor fatd de organizatie va modera relatia dintre stresorii
organizationali si sdndtatea fizica / sdnatatea psihologica.
H8a/b: Angajamentul perceput al organizatiei fatd de angajat va modera relatia dintre stresorii
organizationali $i sdndtatea fizica / sdndtatea psihologica.

Contextul organizational

Datele care stau la baza acestui studiu au fost culese din patru companii cu capital
romanesc, cumparate de investitori straini in perioada 2006-2008. In fiecare dintre cele patru
organizatii, dupa anunfarea 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), la nivelul personalului (reducerea si inlocuirea) si la
nivelul sistemului de salarizare. Angajatii inclusi in cercetare au fost angajati in organizatii si
inainte de momentul achizitjei. In continuare prezentam o scurta descriere a fiecarei organizatii in
parte:

» Organizatia A — datele au fost culese la aproximativ trei luni dupa ce investitorul strain
care a castigat licitatia pentru pachetul majoritar de actiuni al bancii si-a intrat in drepturi,
dar Tnaintea precizarii intentjilor acestuia cu privire la restructurari.

= Organizatia B — datele au fost culese la aproximativ doi ani de la cumpararea a 96,7%
dintre actiunile unei organizafii cu activitate Tn domeniul farmaceutic, de catre un
investitor strain.

» Organizatia C — este o firma din industria laptelui, datele fiind culese la 14 luni de la
achiziia acesteia de catre un investitor strain.

» Organizatia D — este o firma din industria laptelui care a fost achizifionata in al doilea
trimestru al anului 2008, de acelasi fond de investitii care a cumparat Organizatia C.
Datele incluse Tn acest studiu au fost culese la 3-4 luni de la achizitie

Metodologia cercetarii

_ Participanti

In acest studiu au fost inclusi 415 participanti din 4 organizafii cu capital romanesc,
cumparate de investitori straini in perioada 2006-2007. Dintre acestia 38,6% sunt barbafi si
61,4% femei. 21% au varsta cuprinsa intre 21 si 30 de ani, 31% intre 31 si 40 de ani, 28,3% intre
41 si 50 de ani, 18,8% intre 51 si 60 de ani si 1% peste 60 de ani. Respondentii provin din toate
departamentele organizatiilor studiate, astfel 15,5% lucreaza in departamentul de producitie, 8,2%
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in departamentul de IT, 16,2% in departamentul financia-contabil, 5,5% in resurse umane, 14,2%
in administratie, 12,5% in departamentul de vanzari, 3% protectia muncii, 2,7% logistica si 6,7%
achizitii. Din punctul de vedere al nivelului ocupational, 10,5% ocupa posturi manageriale, 19%
au ocupatii profesionale, 7,3% ocupatii tehnice, 7,3 % ocupatii administrative si de secretariat,
21,3% ocupatii calificate, 8% servicii personale, 24,3% véanzari si relatii cu clientii, 4% ocupatii
tehnologice si 5,8% ocupatii de baza. Toti participaniii la studiu au fost angajati in cadrul
organizatiilor Tnainte de momentul achizitiei de catre investitorul strain.

Instrumente

Stresul ocupational si atitudinile fata de munca au fost masurate cu versiunea in limba
romana a ASSET (A Shortened Stress Evaluation Tool, Cooper si Cartwright, 2002). Descrierea
detaliata a instrumentului si procedura de culegere a datelor sunt prezentate in capitolul 5.

REZULTATE

Testarea ipotezelor 1-3
Primul pas in studiul impactului surselor de presiune organizationala asupra starii de sanatate,
atitudinilor fatd de organizatie si intentiei de schimbare a locului de munca a constat in studiul
corelatiilor dintre aceste variabile. Coeficientii de corelafie obtinuti intre scalele care masoara
diferitele surse de presiune si nivelul sanataiii fizice iau valori cuprinse intre r = .17** (Aspecte ale
muncii) si r = .28"* (Supraincarcarea muncii) si variaza intre r = .26** (Echilibrul viata personala —
viata profesionald; Siguranfa postului de munca) si r = .37**( Supraincarcarea muncii) pentru
relatiile cu sanatatea psihologica. Toate valorile sunt semnificative si pozitive, o influenta negativa
a presiunii resimtite la locul de munca, atat asupra sanatafii fizice, cat si asupra sanatatii
psihologice. Valorile coeficientilor de corelatie sunt in mod constant mai mari in cazul sanataji
psihologice, sugerand un impact mai puternic al stresului asupra acesteia, decat asupra sanatatii
fizice. Aceste date furnizeaza suport empiric pentru ipotezele 1a si 1b.

Coeficientji de corelatie obtinufi intre scalele care masoara diferitele surse de presiune si
angajamentul perceput al organizatiei fatd de angajat iau valori cuprinse intre r = -.10**
(Salarizare si beneficii) si r = -.29** (Control) si variaza intre r = -.15** (Aspecte ale postului si
Resurse si comunicare) si r = -.23"* (Control si Supraincarcarea muncii) pentru relaile cu
angajamentul angajatului faia de organizatie. Toate valorile sunt semnificative si negative,
indicand o relatie inversa intre nivelul perceput al stresorilor organizationali si cel al
angajamentului fatd de organizafie, respectiv al angajamentului organizafiei fata de angajat.
Astfel, cu cat nivelul stresului determinat de diferiti factori organizationali este mai mare, cu atat
angajamentul fata de organizatie, respectiv angajamentul perceput al organizatiei fata de angajat
se reduce. Aceste date sustin empiric ipotezele 2a si 2b.

Intentia de schimbare a locului de munca coreleaza semnificativ cu toate sursele de
presiune masurate, valorile coeficientilor de corelatie variind intre r = .20** pentru scala Postul de
munca si r = .30 pentru Siguranta postului. Un nivel ridicat al stresului este asociat cu o
frecventa mai crescuta a intentiei de schimbare a locului de munca, acest rezultat sustinand
empiric ipoteza 3.

Testarea ipotezelor 4-6

Pentru a testa ipotezele 4-6, am recurs la metoda analizei de varianta. Rezultatele obfinute
in urma derularii acestei proceduri sunt prezentate pentru fiecare variabila dependenta in parte.
In tabelul 1 sunt sumarizate datele obfinute pentru ambele forme de angajament masurate.
Tabelul 1. ANOVA: Angajament

Suma Pragul de
patratelor df Media patratelor F semnificatie
Angajament perceput al Intergrup 1648.25 3 549.41 24.220 .000
organizatiei fata de Intragrup 9300.54 410 22.68
angajat Total 10948.79 | 413
] 5 Intergrup 435.55 3 145.18 8.701 .000
Angajament faldde iniragrup | gg24.46 | 409 16.68
organizatie
Total 7260.02 412
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Studiul rezultatelor obtinute in urma analizei de varianta reflecta faptul ca nivelul angajamentului
perceput al organizatiei fata de angajat este mai redus in cadrul organizatiilor aflate in stadiul
combinarii profunde post-achizifie, comparativ cu nivelul angajamentului perceput in cadrul
organizatiilor aflate in etapa initiala a combinarii (F(3, 410) = 24.220, p<.000). Indicatorul Games-
Howell (Games-Howell = 3.27, p p<.000) evidentiaza si o diferenta semnificativa statistica intre
nivelul angajamentului perceput al organizatiei fata de angajat in doua firme aflate in acelasi
stadiu al integrarii, forma tranzactiei fiind insa diferita. Nivelul mai redus al angajamentului
perceput Tn cazul fuziunii, decét in cazul achizitiei sustine alte rezultate publicate in literatura de
specialitate (Buono si Bowditch, 2003; Nahavandi si Malekzadeh, 1989) referitoare la nivelul mai
ridicat de stres resimtit de angajati Tn cazul fuziunilor decat in cazul achizitiilor. Rezultatele nu
evidentiaza reducerea perceptiei nivelului de angajament, odata ce firma a trecut de nivelul
combinarii profunde. In ceea ce priveste nivelul angajamentului membrilor fatd de organizatie,
acesta este mai redus in cazul organizatiilor aflate in etapa combinarii profunde, comparativ cu
nivelul angajamentului Tnregistrat in organizatiile aflate in stadiul initial al procesului de integrare
(F(3, 409) = 8.701, p<.000). Aceste rezultatele furnizeaza suport empiric parial pentru ipoteza
cinci, conform careia exista diferente semnificative intre atitudinile fata de organizatie ale
angajatilor din cele patru companii, membrii organizatiei aflatd in stadiul combinarii profunde,
manifestand atitudini semnificativ mai negative comparativ cu angajatii celorlalte companii.
Rezultatele furnizeaza un suport partial pentru ipoteza patru.

In mod similar am procedat si pentru testarea ipotezelor referitoare la sanétatea personala
a angajatilor si a intentiei de schimbare a locului de munca. Rezultatele obtinute sustin aparitia cu
o frecventa mai ridicata a simptomelor problemelor de sanatate, atat la nivel fizic, cat si la nivel
psihologic, la angajatii care lucreaza in organizatiile aflate in etapa combinarii profunde, decéat la
angajatii aflafi in stadiul combinarii formale a achizitiilor, fara a evidentia diferente semnificative
intre firmele aflate in etapa initiala a acestui proces, comparativ cu cele aflate in stadii mai
profunde ale combinarii (F(3,411) = 6.56, p<.000). In acelasi timp, diferentele observate sunt mai
mari in cazul sanatatii psihologice, fara a fi atat de evidente in cazul sanatatii fizice, aspect
surprins si in cercetari anterioare (Carwright si Hudson, 2000). In concluzie, rezultatele obtinute
sustin partial ipoteza cinci, conform careia starea de sanatate a angajatilor se deterioreaza pe
masura ce organizatiile trec prin schimbari mai multe si mai profunde in procesul integrarii post
achizitie. Rezultatele sustin partial ipoteza cinci.

In ceea ce priveste intentia de schimbare a locului de munca, exista diferente
semnificative (F(3, 410) = 9.33, p<.000) in ceea ce priveste frecventa cu care aceasta apare la
angajatii din cele patru firme investigate. Intentia de schimbare a locului de munca a aparut
semnificativ mai frecvent in Organizatia B (stadiul combinarii profunde post achizitie), decét in
Organizatia A (stadiul initial al combinarii post-achizitie) (Hochberg = 52, p<.000) si C (stadiul
combinarii formale post-achizitie) (Hochberg = 50, p<.000). Nu exista diferente semnificative intre
organizatiile A si C si C si D. Prin urmare, intentia de schimbare a locului de munca a aparut mult
mai frecvent in ultimele trei luni Tn rdndul angajatilor din companiile aflate in etapa combinarii
profunde, decat la angajatii aflafi Tn stadiul iniial sau formal al combinarii post-achizitie, aceste
date furnizand un suport empiric pentru ipoteza 6.

Testarea ipotezelor 7 si 8

In vederea verificarii efectului de moderare al angajamentului perceput al organizatiei fata
de angajat, respectiv al angajatului fata de organizatie, intre stresori si sanatatea fizica si
psihologica, am pornit de la premisa moderarii impactului fiecarei surse de stres asupra sanatatji
de catre angajamentul fata de organizatie, respectiv angajamentul perceput al organizatiei fata de
angajat. Pentru fiecare dintre cele opt surse de presiune masurate am calculat cate un produs cu
cele doua forme ale angajamentului: angajamentul angajatului fata de organizatie si
angajamentul perceput al organizatiei faid de angajat, obtinand in total 16 produse. Pentru
fiecare produs in parte, am realizat o analiza de regresie in care criteriul a fost reprezentat de
produsul dintre sursa de presiune si angajament, iar predictorii au fost reprezentaii de cele doua
entitati inmuliite. Valorile reziduale obtinute in urma analizei de regresie au fost salvate ca si
scoruri si utilizate in testarile ulterioare ale modelului. Acest demers a fost folosit pentru a inlatura
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efectul principal al variabilelor care interactioneaza si pentru a evita multicolinearitatea. Valorile
indicatorilor absoluii de potrivire sunt prezentati in Tabelul 2.

Tabelul 2. Valorile principalilor indicatori absoluti pentru cele doua modele testate

Modelul testat X2 df p RMR RMSEA GFl
1 159,48 1 .000 469 715 .62 - .81] 972
2 0.913 2 633 .097 .000 [.000 - .089] 1999

Datele indica faptul ca primul model nu reproduce intr-o maniera acurata datele; atat
valoarea testului x° cat si indicatorii calculati in vederea stabilirii gradului de adecvare a modelului
sugereaza ca modelul nu reface matricea corelatiilor initiale. Pe baza constrangerilor statistice i
a literaturii de specialitate, am respecificat modelul, eliminand toate relatiile nesemnificative. In
modelul final au ramas doar doua surse de presiune dintre cele opt, si anume: Supraincarcarea
muncii si Sistemul de salarizare si beneficii.

Analiza valorilor obtinute pentru indicatorii absoluti in cazul celui de-al doilea model reflecta
o mai buna potrivire a datelor de catre acesta. Astfel, valoarea lui chi patrat (x°=0.913, p<.633)
obtinuta pentru al doilea model nu este semnificativa statistic, fapt ce indica absenta unor
diferente semnificative intre matricea datelor brute si cea obtinuta pe baza legaturilor specificate
in model. Valoarea indicatorului RMR este de .09 in cazul celui de-al doilea, intrunind conditia
indicarii unui model care explica bine evolutia datelor observate. Valoarea RMSEA este de .000,
cu un intervalul de incredere cuprins intre [.00 - .08], iar GFI = .99, valoare care indica un model
bun.

Un alt set important de indicatori pentru stabilirea gradului de adecvare a unui model sunt
indicatorii de comparatie a modelelor. Valorile obtinute pentru acestia sunt prezentate in Tabelul
3.

Tabelul 3. Valorile principalilor indicatori de comparatie pentru cele doua modele testate

Modelul NFI RFI IFI CFI
testat
1 975 835 975 974
2 997 979 1.000 1.000

Analiza tabelului 3 reflecta faptul ca ambele modele au indicatori buni (cu exceptia RFI,
pentru modelul 1) si evidentiaza o imbunatatire a indicilor pentru cel de-al doilea model.

Pe baza rezultatelor obtinute la ambele categorii de indicatori, am ales cel de-al doilea
model ca unul bun Tn explicarea impactului stresului in contextul fuziunilor si achizifiilor asupra
sanatatii personale. Modelul ales si coeficientii de cale pentru fiecare relaiie in parte sunt
prezentati in figura 1.

Supraincércarea
Salarizare si Sanatate fizica
beneficii A
.63
APO Sanatate psihologicd
Salarizare x AFO 24

Fig. 1. Efectul interactiunii stres x angajament asupra sanatatii individuale



In cadrul acestui model, sanatatea psihologica explicd cea mai mare parte din sanitatea
fizica (63%). Dintre sursele de presiune Supraincarcarea cu munca explica in mod direct 34% din
varianta sanatatii psihologice si indirect 22% din varianta starii de sanatate fizica. Presiunea
determinata de sistemul de salarizare si beneficii explica varianta sanatatii fizice in mod direct
10% si in mod indirect 6%, iar varianta sanatatii psihologice in mod direct, in proportie de 10%.
Nivelul angajamentului perceput al organizatiei fata de angajat explica in mod direct 25% din
varianta sanatatii psihologice si indirect 16% din varianta sanatatii fizice. Modelul a evidentiat si
prezenta unui efect de interactiune intre stresul determinat de sistemul de salarizare si benéeficii i
angajamentul angajatilor fata de organizatie, sugerand ca impactul stresului cauzat de sistemul
de salarizare asupra sanatatii fizice si psihologice depinde de nivelul angajamentului faia de
organizatie. Efectul de interactiune observat explica in mod direct 10% din varianta sanatatii fizice
si 9% din varianta sanatatii psihologice. In acelasi timp, rezultatele surprind si un efect indirect
(6%) al produsului asupra sanataiii fizice, relafia de moderare fiind mediata parfial de nivelul
sanatatii psihologice a angajatilor.

Concluzii
Studiul de fata si-a propus investigarea principalelor surse de presiune resimiite de angajati in
contextul unei achizitii internationale, precum si testarea efectului de moderare al angajamentului
fata de organizatie, respectiv a angajamentului perceput al organizatiei fata de angajat, in relatia
dintre sursele de stres si consecintele acestuia asupra sanataiii fizice si psihologice a indivizilor
implicati.

In ansamblu rezultatele studiului reflecta un nivel mediu de stres al angajatilor
companiilor achizifionate, cele mai puternice surse de presiune in acest context fiind:
Supraincarcarea muncii, Controlul redus si Schimbarea sistemului de salarizare si beneficii.
Consecintele stresului ocupational se manifesta in doua directii majore: asupra sanatatii fizice si
psihologice a individului si asupra atitudinilor acestuia fata de munca si organizatie. Rezultatele
indica prezenta simptomelor asociate sanatatii psihologice cu o frecventa mult mai ridicata decét
cele ale sanatatii fizice si nivele reduse ale angajamentului, Tn ambele forme masurate.

Pornind de la modelele stadiale propuse pentru o mai buna intelegere a procesului de
integrare post-achizitie, in studiul de fata am testat o serie de ipoteze referitoare la experienta
stresului, in functie de stadiul integrarii in care se gasesc organizatiile. Mai specific, am verificat
masura in care acesta se intensifica, odata ce organizatiile parcurg etape din ce in ce mai
avansate ale combinarii, avand un impact mai puternic asupra sanatatji si atitudinilor angajatilor.
In general, rezultatele obtinute reflecta existenta unor diferente semnificative in ce priveste
consecintele stresului asupra sanatatii, angajamentului si intenfiei de schimbare a locului de
munca, in functie de stadiul integrarii in care se afla organizatiile.

Schimbarile care intervin odata cu fuziunea determina aparitia unui nivel ridicat de
incertitudine cu privire la viitor, alimentat de insecuritatea postului de munca, de perceptia unui
control redus asupra proceselor si procedurilor de munca si de modificari semnificative ale
sistemului de salarizare si beneficii din organizatie. In plan psihologic zvonurile, prezumtiile,
actiunile sau deciziile (reale sau imaginare) care influenteaza in mod direct viata angajatilor
actioneaza mult mai puternic si mai subtil decat aspectele financiare (pierderea locului de munca
sau schimbarea sistemului de salarizare). Tot in plan psihologic includem si oportunitatile de
promovare pierdute sau pierderea statutului asociat cu munca intr-o anumita organizatie sau pe
un anumit post. Consecinta directa a acestor pierderi este inrautatirea starii de sanatate fizica si
psihologica a angajatilor si reducerea angajamentului faia de organizatie si absenta sustinerii
acesteia in vederea atingerii obiectivelor achizitiei, datorita faptului ca angajatii percep o
schimbare de natura calitativa in relatia cu firma in care lucreaza.

Experienta stresului este mai accentuata in etapele avansate ale combinarii deoarece
realitatea post-achizitie este adesea foarte diferita de ceea ce se astepta initial. Acest fapt nu
devine evident dintr-o data, ci iese la iveala pe masura ce informatii noi devin disponibile sau in
functie de reactiile din mediul extern si intern la schimbarile realizate. Integrarea este un proces
interactiv si care se realizeaza treptat. Pe parcursul mai multor etape, membrii celor doua
organizatii ar trebui sa invete sa lucreze impreuna si sa coopereze in vederea atingerii unor
obiective comune. Dificultafile care apar pe parcursul procesului de management al integrarii sunt
strans legate de esecul in crearea unei atmosfere care sa sustina o schimbare realda. Modelarea
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unei asemenea atmosfere este esentialda, deoarece problemele asociate procesului de integrare
submineaza insasi realizarea acesteia (Haspeslagh si Jemison, 1991).

Dintre efectele de moderare testate, am obtinut suport statistic doar pentru interactiunea
dintre stresul determinat de un sistem inadecvat de salarizare si angajament, asupra sanataii
psihologice si prin intermediul sanatatii psihologice asupra celei fizice. Schimbarile cele mai
relevante, si cu cel mai puternic impact negativ asupra sanatatii s-au dovedit a fi supraincarcarea
muncii si sistemul de salarizare, acesta din urma influentand atat direct, cét si indirect sanatatea.

Rezultatele obtinute prin intermediul analizei de regresie si al ecuatiilor structurale
evidentiaza un efect direct al anumitor stresori asupra sanatatii fizice si psihologice. Specific,
perceptia supraincarcarii muncii si un nivel inadecvat al salariului influenteaza sanatatea
psihologica, supraincarcarea demonstrand un efect direct si asupra sanatatii fizice.
Supraincarcarea muncii reprezinta un factor de stres frecvent intalnit in contextul schimbarilor
organizationale. Schimbarea procedurilor de munca, reorganizarea posturilor de munca si
reducerea numarului de angajati contribuie la fincarcarea activitati angajatilor, acestia
experimentand-o ca un factor de stres.

Datele obtinute de noi pun in evidenta si un efect de interactiune intre salarizare si
angajamentul fata de organizatie, indicand rolul protector al angajamentului pentru sanatatea
psihologica a individului Tn contextul unui sistem de recompense inadecvat. Conform rezultatelor
obtinute, problemele de sanatate psihologica sunt mai mari in cazul celor care inregistreaza un
nivel ridicat de stres datorita sistemului de salarizare si in acelasi timp au un nivel redus al
angajamentului fatd de organizatie, comparativ cu cei care resimt aceeasi presiune din partea
unui sistem inadecvat de salarizare si recompense, dar au un nivel ridicat al angajamentului fata
de organizatie. Cercetari anterioare susiin importanfa perceptiei sistemului de salarizare in
contextul schimbarii organizationale asociate achizitiilor. Dent si Goldberg (1999) sustin ca nivelul
de salarizare si statutul ocupational sunt caracteristici puternic asociate cu postul de munca al
unei persoane, indivizii manifestand o sensibilitate ridicatd la orice schimbare care ar putea
influenta aceste aspecte ale muncii. Child, Faulkner si Pitkethlly (2001) sustin ca modificarile la
nivelul sistemelor de salarizare, promovare si recompensare sunt mult mai accentuate in fuziunile
si achizitiile internationale, decét in cele domestice. Concluziile unui studiu asupra mai multor
fuziuni din Europa, realizat de Very, Lubatkin si Veiga (1997) sustin ca perceptia schimbarii
obiectivitafii procedurilor de evaluare a performantelor profesionale si de recompensare sunt
predictori semnificativi ai nivelului de stres.

CAPITOLUL9
UN MODEL INTEGRATIV AL CONSECINTELOR FUZIUNILOR SI ACHIZITIILOR LA NIVEL INDIVIDUAL

Analiza literaturii publicate asupra consecintelor psihologice ale schimbarilor determinate
de fuziuni si achiziii la nivel individual, acorda o importanta semnificativa stresului ocupational si
a consecintelor acestuia asupra sanatatii fizice si psihologice, a satisfactiei cu munca, a
angajamentului fatd de organizatie si a comportamentului contraproductiv. Aceste consecinte
sunt de cele mai multe ori investigate separat si in absenta unor argumente teoretice puternice si
integratoare. In timp ce literatura de specialitate furnizeaza o cantitate considerabila de prescriptii
referitoare la cum se pot gestiona mai bine diferitele forme ale combinatiilor organizationale,
impactul schimbarilor asupra increderii in management si a percepiiei corectitudinii cu care se
implementeaza au fost foarte putin investigate (Gill si Foulder, 1978, apud Cartwright si Cooper,
1993). Nici atitudinile angajatilor fatd de achizitie nu s-au bucurat de prea multa atentie din partea
cercetatorilor, in ciuda studiilor care arata ca atitudinile angajatilor fata de schimbarea
organizationala influenfeaza succesul initiativei de schimbare (Eby et al, 2000, Martin, 1998,
Gilmore si Barnett, 1992). Implementarea cu succes a schimbarii organizationale depinde intr-o
mare masura de maniera in care membirii organizaiiei reactioneaza la schimbare (Bovey si Hede,
2001; Piderit, 2000) si la procesul utilizat pentru implementarea acesteia (Henderson, 2002;
Korsgaard, Schweiger si Sapienza, 1995). In ce priveste fluctuatia de personal, desi recunoscuta
ca o problema frecvent intalnita Tn contextul acestor schimbari organizationale, in afara unor
studii realizate asupra managerilor (Hambrick si Cannella, 1993) si a motivelor care stau la baza
demisiilor acestora, intentia de parasire a organizatiei nu a fost abordata in contextul achizitiilor
internationale.
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Capitolul de fata urmareste extinderea cercetarilor anterioare, dezvoltand si testand un
model integrativ al reacfjilor individuale la schimbarile produse in urma fuziunilor si achizitjilor.

Ca raspuns la problemele ridicate de implementarea schimbarii, Armenakis si Harris (2002)
au propus conceptul de justifie proceduralda, o perspectiva promitatoare asupra actiunilor si
strategiilor care ar trebui luate in considerare de liderii organizafionali responsabili de acest
proces (ex. Beugre, 1998; Folger si Skarlicki, 1999; Seo si Hill, 2005; Saphiro si Kirkman, 1999).
Fie ca organizatiile sunt supuse unor schimbari majore ca si fuziunile si achizitiile, fie ca este
vorba de modificari de amplitudine redusa, schimbarea implica un anumit nivel de redistribuire a
resurselor. Aceasta redistribuire creeaza un context natural pentru angajafi, pentru perceptia
corectitudinii. Cateva studii preocupate de aspectele justifiei organizationale, au incorporat si date
referitoare la stresul ocupational. Elovianio et al. (2001) au raportat date care sustin ca justitia
procedurala mediaza total relafia dintre control si sanatatea psihologica, iar Francis (2003) a
surprins un efect de mediere partiala pentru aceeasi relatie. Judge si Colquitt (2004) arata ca
relatia dintre justitia organizationala si sanatatea psihologica este mediata de conflictul dintre
viata personala si cea profesionala. Insecuritatea postului de munca este o alta variabila studiata
adesea in relatie cu justitia organizationala (Barling si Kelloway, 1996; Sonnentag si Frese,
20083).

Pornind de la aceste concluzii ale cercetarilor, prima ipoteza a studiului vizeaza relatia
dintre stresorii organizationali si perceptia justitiei procedurale.

H1: Stresul ocupational prezice un nivel redus al perceptiei justitiei procedurale, in
contextul schimbarii organizationale.

In raport cu consecintele justitiei, o serie de studii recente au incercat sa surprinda relatia
dintre justitia organizationala si eforturile de schimbare (Beugre, 1998; Saunders et al., 2002, Seo
si Hill, 2005) si justitie si angajamentul fata de schimbarea organizationala. Angajatii care percep
rezultatele schimbarii ca fiind benefice, vor dezvolta un angajament mai puternic faia de
schimbare, sustindnd acest efort organizational. Angajatii care percep rezultatele schimbarii ca
fiind in detrimentul lor, vor reactiona prin sentimente de méanie, dorintd de razbunare si uneori
chiar si solicitarea despagubirii (Greenberg, 1990). O premisa fundamentalda a justitiei
procedurale este aceea ca indivizii care contribuie, sau au un cuvant de spus in ce priveste
procedurile de implementare a schimbarii, manifesta o tendinta mai puternica de a aprecia
deciziile luate pe baza acestui proces ca fiind corecte (Bernerth et al.,2007). In consecin{a ne
asteptam la observarea unei asocieri pozitive intre perceptia corectitudinii cu care sunt
implementate schimbarile determinate de fuziuni si achizitii si atitudinile pozitive fata de achizitie,
si o relatie negativa intre justitie si intentia de parasire a organizatiei.

H2: Perceptia justitiei procedurale determind raportarea unor atitudini pozitive fata de
achizitie si intentiei reduse de schimbare a locului de munca.

Korsgaard, Sapienza si Schweiger (2002) noteaza ca in cazul retehnologizarii unei
organizatii planificarea si justitia procedurala au interactionat in asa fel incat obligatiile si intentiile
angajatilor de a raméne in organizatie au fost influentate in sens negativ doar de planificarea
schimbarii, atunci cand procesul schimbarii era perceput ca fiind corect. Tyler si De Cremer
(2005) sustin ca daca liderii actioneaza corect din punct de vedere procedural, sunt perceputi de
catre subalterni ca fiind mai legitimi si mai competenti, acceptand mult mai usor schimbarea
initiata de acestia. Toate aceste concluzii ale cercetarilor sustin faptul ca rolul liderilor demni de
incredere devine mult mai important in contextul schimbarii organizationale, decét in perioade de
stabilitate (Cobb, Folger si Wooten, 1995). Pe masura ce politicile si procedurile din cadrul
organizatiei se modifica, angajatii de la toate nivelele devin dependenti de cei din conducere
pentru rezolvarea problemelor, disputelor si alocarea corecta a resurselor. Aceste roluri simbolice
ale liderilor in contextul schimbarii organizationale sunt importante pentru succesul schimbarii
(Covin si Kilman, 1990).

Respectand logica cercetarilor realizate asupra rolului increderii in management in
organizatii in situatiile de schimbare, formulam urmatoarele ipoteze:

H3: Un nivel ridicat al perceptiei justitiei procedurale prezice un nivel ridicat al increderii in
management, respectiv al perceptiei caracterului competent, binevoitor si integru al acestuia.

H4a: Increderea in managementul superior prezice raportarea unor atitudini pozitive fata de
achizitie si a unei intentii reduse de schimbare a locului de munca.
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H4b: Increderea in management este un predictor mai bun al acestor consecinte
atitudinale, decét justitia procedurala.

Un antecedent important atat al percepiiei justifiei organizationale, céat si al increderii in
management este comunicarea. Desi exista studii care sustin existenta unei relatjii directe intre
comunicare si acceptarea schimbarii, altele sustin ca efectele pozitive ale comunicarii asupra
acceptarii schimbarii si atenuarii intentiei de schimbare a locului de munca sunt mediate de
perceptia corectitudini (Daly si Geyer, 1994). Prin urmare, comunicarea unor informatii corecte
prezice pozitiv percepiia justitiei, care la randul ei atenueaza rezistenta.

H5: Comunicarea adecvata prezice perceptia justitiei procedurale si a increderii in managementul
Superior.

REZULTATE

Primul pas in verificarea ipotezelor propuse in cadrul acestei cercetari consta in inspectia
corelatiilor dintre variabile. Rezultatele analizei corelationale arata ca stresul ocupational este
asociat semnificativ si negativ (-.16*) cu perceptia justifiei procedurale, acest rezultat furnizand
suport statistic pentru ipoteza 1. Justifia procedurala coreleaza semnificativ statistic (.37**) cu
atitudinile generale faia de achizitie si cu intentia de schimbare a locului de munca (-.23*%),
aceste rezultate sustindnd empiric ipoteza 2. Coeficientii de corelatie obtinuii intre scalele care
masoara componentele increderii si perceptia justifiei procedurale sunt pozitivi si semnificativi
statistic. Astfel percepiia justitiei procedurale este asociata pozitiv cu caracterul competent al
managementului superior (.55**), caracterul binevoitor al managementului superior (.56™*),
caracterul integru al managementului superior (.49**) si cu scorul obtinut la scala totala de
incredere (.58**), oferind suport statistic pentru ipoteza 3. Valorile coeficientului de corelaie
pentru scalele de incredere in managementul superior: competenta (.47**), bunavointa (.30*),
integritatea (.33*) si atitudinile generale fata de achizitie sunt pozitive si semnificative statistic, in
timp ce intre incredere si schimbarea locului de munca toti coeficientii de corelatie sunt negativi si
semnificativi statistic. Cea mai puternica asociere apare intre perceptia lipsei de integritate a
managerului si intentia de schimbare a locului de munca (-.45**). Aceste rezultate sustin ipoteza
4a. Comunicarea coreleaza pozitiv cu justiia procedurala (.54**) si cu toate componentele scalei
de incredere, aceste rezultate sustinand ipoteza 5. Dintre scalele de incredere, cea mai puternica
asociere este intre comunicare si perceptia caracterului binevoitor al managerului (.58"*).

Pentru a testa ipoteza 4b, am apelat la analiza de regresie ierarhica, in primul pas
controland influenta justitiei procedurale, pentru a vedea in ce masura increderea in management
este un predictor mai bun al atitudinilor generale fata de achizitiei si a intentiei de schimbare a
locului de munca, decat perceptia justifiei. Rezultatele obtinute sunt prezentate in Tabelul 4.

Tabelul 4. Rezumatul analizei de regresie

Atitudini fata de achizitie Intentia de schimbare a
locului de munca
B Corelatie B Corelatie
semipartiala semipartiala

Justitie procedurala 16 14 .08 .07
Competenta managerului 34** .25 -.08 -.06
Caracterul binevoitor -.10 -.07 =27 -.20
Integritatea managerului .09 .07 -.19 -.14
Increderea 1 A1 -13 -.14
F 5.51* 8.81**
R? 252 252
R? Ajustat 224 224

*Rezultatele sunt semnificative la p < .01.
**Rezultatele sun semnificative p < .001.
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Rezultatele obtinute Tn urma analizelor de regresie indica o imbunatatire semnificativa a
modelului predictive in urma introducerii increderii, pe langa variabila controlata — justitia
procedurala. Astfel AR= .12, p < .00l, pentru Atitudinile fata de achizitie si AR?= .19, p < .00
pentru Intentia de schimbare a locului de munca. Cel mai puternic predictor in cazul Atitudinii fata
de achizitie este Competenta managerului (B = .34, p < .00I), iar in cazul intentiei de schimbare a
locului de munca Bunavointa managerului (B = .27, p < .00l).

Rezultatele analizelor de regresie evidentiaza un efect total de mediere pentru toate
relatiile testate, increderea constituind mecanismul prin care justifia procedurala influenteaza
atitudinile angajatilor, in contextul implementarii schimbarii. Datele furnizeaza suport statistic
pentru toate ipotezele formulate. Aceste rezultate demonstreaza si sustin empiric importanta
increderii in management in contextul schimbarii organizationale si in modelarea atitudinilor
angajatilor si a intentiei acestora de schimbare a locului de munca. Dezvoltarea increderii in
managementul superior poate reduce impactul negativ al diferitelor decizii organizafionale, in
contextul unei schimbari profunde, cum este cea determinata de achizitie. Dezvoltarea si
intretinerea increderii poate reduce si implicatiile negative ale schimbarilor asupra angajamentului
fata de organizatie si controlarea ratei fluctuatiei de personal.

Bazandu-ne pe premisele teoretice prezentate in cadrul acestei lucrari si sintetizate la
inceputul acestui capitol, dar si pe rezultatele obtinute in urma analizelor de regresie, am
dezvoltat si testat doua modele ale reactiilor individuale la schimbarile determinate de fuziunile si
achizitiile internationale: un model mediat total si un model mediat partial. Modelul medierii totale
este prezentat in figura 2.

Comunicare Atitudini fata
de achizitie
Justitie incredere in
procedurala ”| management
Stres :
ocupational Intentia de
parasire a
organizatiei

Fig. 2. Un model mediat total al dezvoltarii atitudinilor fata de achizitie si intentiei de parasire a organizatiei

Modelul de fata porneste de la premisa ca lipsa explicatiilor referitoare la schimbare va fi
considerata de catre angajati ca si un tratament incorect si va favoriza aparitia neincrederii si a
resentimentelor fatd de decizia de schimbare. In acelasi timp, ne asteptam ca o strategie de
comunicare deschisa sa fie asociata pozitiv cu acceptarea schimbarii si dezvoltarea increderii,
aceasta relatie fiind complet mediata de perceptia justifiei procedurale. La nivelul increderii, ne
asteptam sa observam consecintele directe ale acesteia asupra atitudinilor generale fata de
achizitie si asupra intentiei de schimbare a locului de munca.

Pentru evaluarea potrivirii modelului teoretic si pentru obtinerea parametrilor estimai am
apelat la metoda ecuatiilor structurale. Obtinerea unui nivel acceptabil de potrivire pentru un
model propus nu ofera insa nici o garantie ca acesta este cel mai bun model. Cel mai puternic
test al unui model propus este identificarea si testarea modelelor concurente (Little, Card,
Bovaird, Preacher si Candall, 2007). In consecin{a, ne-am intors la literatura de specialitate,
pentru a dezvolta un model alternativ. Cea mai mare parte a scrierilor asupra reactiilor individuale
la schimbarile determinate de fuziuni si achizitii sustin un efect direct al comunicarii si stresului
ocupational asupra rezistentei la schimbare, si nu 0 abordare orientata spre proces. De exemplu,
Mayer et al. (1995) sustin ca credibilitatea si continutul mesajului comunicat vor determina
formarea atitudinilor fatd de schimbare si a increderii. Studiile care au verificat doar efectele
directe au aratat ca stresul determinat de insecuritatea postului de munca prezice neincrederea
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in management (O’quin si Lotempio, 1998). Studiile realizate in organizatii aflate in procesul unor
schimbari majore si reduceri de personal, arata ca stresul asociat cu aceste schimbari si
insecuritatea postului, influenteaza semnificativ perceptia procedurilor pe baza carora se iau
aceste decizii ca fiind incorecte (Brockner, 1990; Mishra si Spreitzer, 1998) Cohen-Carash si
Spector (2001) sustin ca perceptia alocarii resurselor organizationale pe baza unor proceduri
incorecte duce la dezvoltarea atitudinilor negative fata de organizatie, iar Konovsky si Brockner
(1993) sustin ca resentimentele care apar in contextul schimbarilor si reducerilor de personal
percepute ca injuste sunt adesea directionate catre manageri. Daly si Geyer (1994) sustin ca
perceptiile indivizilor cu privire la felul in care conducerea organizatiei justifica (modalitatea si
continutul comunicarii) procesul de relocare a unor angajafi sunt asociate cu intentia de a raméane
in organizatie, iar aceasta relatie este mediata de perceptia justitiei procedurala.

Coroborand aceste rezultate, ne asteptam sa obtinem atat un efect direct al stresului
asupra justitiei procedurale, increderii in management si atitudinilor fata de achizitie, respectiv a
intentiei de schimbare a locului de munca, cat surprinderea unui efect indirect al presiunii
determinate de schimbarile organizationale asupra atitudinilor fata de organizatie si achizitie, prin
intermediul perceptiei corectitudinii procesului de implementare a acestor schimbari. Totodata, In
acord cu aceste rezultate, am propus un model mediat partial in care comunicarea si stresul
ocupational prezic atitudinile fatd de achizifie si increderea atat direct, cat si indirect, prin
intermediul justitiei procedurale. Modelul 1 se afla astfel in relatie de cuib cu Modelul 2.

Estimarea modelului
Verificarea modelului propus s-a realizat prin intermediul analizei de cale, cu ajutorul programului
Amos 16.0. Indicatorii absoluti de potrivire sunt prezentatfi in tabelul 5.

Tabelul 5. Valorile principalilor indicatori absoluti pentru cele doua modele testate

Modelul testat X df p RMR RMSEA GFI AGFI
1. Mediere totala 64,82 9 .000 3.28 .235[.18 - .29] .842 631
2 Mediere partiala 10,251 5 .068  .037 .097 [.00 - .18] 972 .884

Rezultatele obtinute pentru modelul original reflectd o nepotrivire (x° = 64,82, p<.000) intre
matricea de covarianta a datelor brute si matricea obfinuta pe baza legaturilor specificate in
model. Nepotrivirea dintre model si date este sustinuta si de valoarea indicatorilor absolufi. RMR
= 3.28, o valoare care depaseste cu mult pragul de .10, considerat a fi indicatorul unui model
bun, ceea ce inseamna ca modelul nu explica bine evolutia datelor. Indicatorii GFI = .842 si AGFI
= .631 nu ating pragul minim de .85, considerat ca nivel dezirabil pentru a considera modelul
testat bun.

In afara indicatorilor absoluti, au fost calcula{i indicatorii de comparare a modelelor,
rezultatele fiind prezentate in Tabelul 6.

Tabelul 6. Valorile principalilor indicatori de comparatiie a simplitatii modelelor testate

Modelul testat NFI RFI IF1 CFI
1. Mediere totala 710 517 .740 .732
2. Mediere partiala .954 .862 976 975

Analiza indicatorilor de comparatie pentru primul model testat (NFI = .71, RFIl = .51, IFl = .74, CFlI
= .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 si a sugestiilor statistice a
implicat includerea unor relatii suplimentare in model. Astfel, s-au luat in considerare efectele
directe al comunicarii asupra increderii si a stresului ocupational asupra atitudinilor fata de
achizifie si a intentiei de parasire a organizaiiei. Retestarea modelului a dus la obtinerea unor
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indicatori care sustin o mai buna potrivire a datelor. De aceasta data valoarea lui x°= 10,251 s-a
redus, diferenfa dintre matricea de covarianta a datelor brute si cea obtinuta pe baza legaturilor
specificate de model fiind nesemnificativa (p<.068). Acest rezultat este confirmat si de valorile
indicatorilor absoluti, care sustin faptul ca modelul mediat partial este bun. Valoarea RMR = .037,
indicand faptul ca modelul reproduce bine evolutia datelor; RMSEA = .097, incadrandu-se in
limitele intervalului de incredere de 90 % [.000 - .182]; GFI = .972 si AGFIl = .884, ambele
depasind pragul minim de .85 considerat acceptabil.

Analiza valorilor obtinute pentru indicatorii de comparatie reflecta obtinerea unor rezultate
peste .90 pentru trei dintre acestia (NFI = .954, IFl = .976, CFl = .975) si un rezultat peste .85
pentru RFI (.862), ceea ce sustin faptul ca modelul mediat partial este bun. Compararea valorilor
obtinute pentru coeficientii de potrivire Tn cazul modelului mediat total cu cei obtinu{i pentru
modelul mediat pariial reflecta o imbunataiire a notabila a acestora in urma respecificarii
modelului.

Rezultatele obfinute pentru ambele categorii de indicatori calculafi: absolufi si de
comparatie, sustin ca majoritatea relafjilor directe dintre comunicare, stres, justitie si si incredere
sunt componente necesare ale modelului. Modelul si coeficientii analizei de cale standardizat;
sunt prezentati in figura 3.

Comunicare 37 @ @
\_30 ? 51

Justitie % Incredere 41 37

\ Atit_ach

y

Stres_total

29

Intentie

Fig 3. Modelul integrativ (2) mediat partial

Estimarea parametrilor

Rezultatele obtinute sustin faptul ca perceptia justitiei procedurale este prezisa direct de nivelul
presiunii de la locul de munca (B=-.15**) si de adecvanta comunicarii (B=-.51"*). Increderea este
prezisa direct de stresul ocupational (B=-.16"*), comunicare (B=.37**) si justitie (B=.39"") si
indirect, atat de catre stresul ocupational prin intermediul justitiei (B=-.05"*), céat si de comunicare
mediata de justifie (B=.19"*). Atitudinile fata de achizifie sunt prezise direct de nivelul stresului
ocupational (B=-.34") si indirect prin intermediul increderii in managementul superior (B=-.08**).
Efectul direct la increderii asupra atidinilor fata de achizitie este de .42**. Intentia de schimbare a
locului de munca este prezisa direct de nivelul stresului ocupational (B=.29"*) si al increderii (B=-
.37**) si indirect prin medierea incredere asupra stresului ocupational (f=.08"*), comunicarii (B=-
.20*) si justitiei (B=-.14**).

Modelul explica 30% din varianta justitiei procedurale, 50% din varianta increderii, 29,1%
din varianta intentiei de parasire a organizatfiei si 37,4% din varianta atitudinilor fata de achizitie.
Discutii pe marginea modelului

Rezultatul conform caruia comunicarea are un efect direct asupra perceptiei justitiei si
increderii este in concordantd cu studiile care sustin capacitatea comunicarii de a creste
credibilitatea managementului (Mayer et al., 1995). In absenta increderii in conducere, in
competenta, bunavoinfa si integritatea managerilor care au puterea de a lua decizii de personal,
angajatii isi formeaza atitudini negative fata de achizitie si schimbarile determinate de aceasta.
Increderea in management s-a dovedit a avea un impact puternic asupra atitudinilor fata de
achizifia companiei de catre un investitor, desi majoritatea studiilor s-au focalizat asupra relatjei
dintre increderea in management si atitudini faid de munca ca si satisfactia profesionala sau
angajamentul fatd de organizatie (Dirks si Ferrin, 2001, 2002). Daca managementul este dispus
sa fie transparent in deciziile si actiunile sale, sansele ca angajatji sa fie deschisi la schimbarile si
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initiativele propuse sunt mult mai mari (Armenakis et al., 1993; Young si Post, 1993). Relatia
directa dintre comunicare si incredere este susiinuta si de cercetari anterioare care arata ca
atitudinile favorabile fata de inovatie si intelegerea inovatiei explica in mare masura felul in care
angajatii reactioneaza la aceste schimbari organizationale (Lewis si Siebold, 1996). Odata ce
mesajele comunicate reusesc sa transmitd o justificare muliumitoare pentru angajati, sa
sublinieze imbunatatirie aduse de schimbare si sa clarifice impactul schimbarii asupra
angajatului (Young si Post, 1998), angajatii vor in{elege necesitatea schimbarii si vor renunta la
opozitia care s-ar putea naste din teama sau din lipsa unei infelegeri a schimbarii.

Teoria justitiei procedurale (Chan Kim si Maubotgne, 1993; Folger, 1977; Konovsky,
2000; Korsgaard et al., 1995) sustine ca maniera in care este structurat si realizat procesul
schimbarii va influenta atitudinile fata de schimbare; relatia dintre procesul schimbarii si atitudinile
fata de aceasta fiind mediata de perceptia justitiei. Lines (2005) sustine ca trei caracteristici ale
procesului schimbarii sunt in mod particular predictive pentru perceptia justitiei procedurale:
implicarea in stabilirea regulilor pe baza carora se iau deciziile, oportunitatile autentice de
exprimare a opiniilor si remedierea (recursul) sistemului. Implicarea angajatilor in procesele
decizionale implica un nivel ridicat al informarii si al comunicarii bidirectionale, dar si al formarii de
expectatii pozitive cu privire la schimbarea care urmeaza a fi implementata. Aceste conditjii duc la
perceptia procesului ca fiind unul corect, iar a managerilor ca fiind demni de incredere. Acestea,
la randul lor, intaresc acceptarea deciziilor, supunerea fa{a de autoritate si atitudini pozitive (ex.
incredere, deschidere fata de schimbare).

Consecintele atitudinale ale schimbarii sunt asociate cu o gama larga de comportamente
care reflecta evaluarea globala a schimbarii. Ajzen (2001) arata ca atitudinile sunt relativ stabile
in timp, rezistente la persuasiune si reprezinta predictori puternici ai comportamentului. Atitudinile
pozitive faia de schimbare sunt asociate cu comportamentul civic (Organ, 1990) in special in
domeniile relationate cu implementarea schimbarii. La nivel organizational aceste comportamente
sunt asociate cu viteza si succesul implementarii (Dooley, Fryxell si Judge, 2000). In ciuda
beneficiilor importante ale atitudinilor pozitive fata de schimbare, literatura de specialitate sustine
ca cele negative reprezinta norma (Dent si Goldberg, 1999). Atitudinile negative fata de
schimbare sunt asociate cu comportamente ca si exprimarea puternica a unor puncte de vedere
diferite, ridiculizarea schimbarii, a procesului si a premiselor sale, sau chiar sabotarea acestuia.
In timpul perioadelor de schimbare organizationald, angajatii isi reevalueaza rolul in organizatie,
isi reexamineaza contractul psihologic si inteleg organizatia in termenii semnificatiei relationale
pe care o reprezinta pentru ei (ex. loialitatea si suportul pe care il simt fatd de organizafie). In
cazul in care percep ca contractul psihologic nu a fost respectat, angajatii se vor retrage din
relatia pe care 0 au cu organizatia (devin neincrezatori) si nu mai sunt devotafi binelui
organizatiei (apare rezistenfa atitudinald) (Shore si Tetrick, 1994). Aceste atitudini sunt cel mai
adesea antecedente ale cognitiilor asociate cu detasarea si neimplicarea organizationala (Davy
et al., 1997). Conform ipotezelor, increderea prezice atitudinile fata de achizitie si intentia de
parasire a organizatiei. In absenfa increderii in managementul superior, vor aparea atat formele
psihologice, cat si cele reale, fizice ale neimplicarii si parasirii organizatiei (Shore si Tetrick,
1994).

Odata ce increderea si legatura afectiva dintre individ si management, respectiv
organizatie, a fost afectata, scad semnificativ motivele care pana atunci determinau raménerea in
organizatie. McEvoy si Cascio (1987) sustin ca desi s-ar putea sa nu existe nici o relatie intre
performanta si fluctuatie, Tnainte de decizia de parasire a organizatiei, odatd ce angajatii
parasesc organizatia, performanta acesteia inregistreaza un declin. Cercetarile anterioare sustin
ca primii care parasesc organizatia sunt angajatii cu performante reduse (McEvoy si Cascio,
1987). Dar daca acestia nu parasesc organizatia imediat (ex. pentru ca nu au alte optiuni),
ramanerea lor in organizatie nu contribuie la cresterea performantelor acesteia. Dimpotriva,
pentru ca non-performerii sunt in general mai nemultumiti de posturile lor de munca si de
management, se tem mai tare de schimbari care le-ar putea ameninta locul de munca sau care ar
putea creste cerinfele postului. In consecin{a vor manifesta opozitie puternica fata de schimbare
si vor fi mai putin receptivi la initiativele managementului (ex. lipsa increderii in conducere).
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CONCLUZII GENERALE

Prima parte a acestei teze, prezinta o trecere in revista a studiilor realizate asupra
proceselor de integrare organizationala in contextul fuziunilor si achizifiilor, din perspectiva
psihologica, identificAnd principalele limite ale literaturii de specialitate si ale cercetarilor din
domeniu. Pornind de la neajunsurile observate, am formulat obiectivele lucrarii de fata si ale
cercetarii. In capitolul de fatda ne propunem sumarizarea principalelor contribufii ale tezei,
organizate in functie de aspectele teoretice, metodologice si aplicative.

Din perspectiva teoretica, lucrarea de fata urmareste dezvoltarea si testarea unui model
integrativ al reactiilor individuale la schimbarile determinate de fuziuni si achizitii si explicarea
rolului acestora in formarea atitudinilor generale fata de achizitie si a intenfiei de parasire a
organizatiei. Asa cum am amintit deja in capitolele anterioare, cea mai mare parte a literaturii
publicate in domeniu vine din partea unor practicieni, este vag/slab ancorata in teoria psihologica
si are o capacitate redusa de a explica fenomenele observate, majoritatea studiilor din aceasta
arie de cercetare urmarind doar efecte directe si izolate ale unor variabile ce tin de procesul
schimbarii asupra reactiilor individuale. In incercarea de a raspunde cestui neajuns al literaturii
psihologice, cercetarea de fata si-a propus integrarea rezultatelor intr-un model integrativ si
comprehensiv.

Sintetizadnd principalele publicatii din literatura de specialitate asupra fuziunilor si
achizitiilor, am concluzionat ca principalii factori de natura psihologica, responsabili de succesul
sau esecul unei asemenea combinatji organizationale sunt:

a. masura potrivirii culturale care exista intre organizatijile partenere si modalitatea de

aculturare aleasa si

b. impactul acestui eveniment organizational la nivel individual: nivelul stresului

generat de procesul fuziunii si durata acestuia. S-a demonstrat in repetate randuri
ca efectele pe termen lung ale stresului influenteaza negativ sanatatea fizica si
psihologica a angajatilor, dar si atitudinile fatd de munca si organizatie si
comportamentele profesionale, cu consecinte semnificative asupra performantei
(Cooper, Cooper si Eaker, 1988).

Acesti factori nu actioneaza izolat, ci sunt inter-relationati. O potrivire culturala redusa
sau chiar o incompatibilitate la acest nivel duce la aparitia unui nivel ridicat de fragmentare,
incertitudine si ambiguitate culturala, consecinfe care sunt percepute ca extrem de stresante
pentru angajati.

Pornind de la aceste premise, primul studiu vizeaza impactul achizitiilor si fuziunilor la
nivel organizational. Mai specific, ne-am ocupat de diagnoza culturii organizationale in cazul a
doua achizi{ji internationale cumparate de un fond de investi{ii strain, care in momentul culegerii
datelor se aflau in procesul fuzionarii. Rezultatele obtinute surprind caracteristicile culturii
organizationale in ambele organizatii, Tnaintea achizitiei, dar si schimbarile Tnregistrate in urma
acestui proces, subliniind impactul diferentelor asupra procesului de integrare dorit.

Cel de-al doilea studiu vizeaza impactul acestor evenimente organizationale la nivel
individual, acordand o atentie speciala surselor de presiune asociate cu aceste evenimente
organizationale si a consecintelor acestora asupra individului. Principalele rezultate obtinute se
refera la impactul direct al stresorilor asupra sanatatii fizice si psihologice, in contextul
organizatiilor studiate cei mai importanti factori de stres fiind Sistemul de salarizare si beneficii si
Supraincarcarea muncii (Studiul 2). Tot Tn cadrul acestei cercetari a fost pus in evidenta un efect
de interactiune intre sistemul de salarizare si beneficii si angajamentul angajatului fata de
organizatie. Cu alte cuvinte, Tn situatia unui nivel ridicat al angajamentului fata de organizatie,
consecintele negative ale presiunii create de un sistem inadecvat de recompensare sunt
atenuate, comparativ cu masura in care acestea apar in cazul angajatilor cu un nivel redus al
angajamentului.

Studiile publicate in domeniul schimbarii organizafionale recunosc impactul acestui
proces asupra unei game mult mai largi de variabile decat stresul ocupational. Studii recente
publicate asupra schimbarilor determinate de fuziuni si achizitii Tncorporeaza aspecte ce tin de
increderea in management, justiia procedurald si consecintele acestora asupra atitudinilor fata
de munca si organizatie. Pentru ca acestea sunt abordate izolat, iar rezultatele obfinute sunt in
anumite cazuri contradictorii, al treilea studiu propune integrarea tuturor acestor rezultate intr-un
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model explicativ al atitudinilor fata de achizifie si a intentiei de parasire a organizatiei. Pornind de
la datele din literatura de specialitate din domeniul schimbarii organizationale si a particularizarii
acestei problematici in domeniul fuziunilor si achizitiilor, am dezvoltat doua modele concurente,
care sa explice reaciiile individuale la aceste evenimente organizationale si rolul acestora in
formarea atitudinilor generale fata de achizitie si a intentiei de schimbare a locului de munca.
Pornind de la principalele antecedente si consecinte ale increderii Tn managementul superior in
contextul schimbarii am dezvoltat doua modele concurente: unul mediat total si unul mediat
partial. Variabilele incluse in model au fost selectate pe baza a doua criterii: sa fie semnificative
din punct de vedere teoretic (evitand astfel testarea tuturor variabilelor care ar putea avea un
impact asupra increderii in management si a atitudinilor) si sa se fi dovedit in studii anterioare ca
au un impact semnificativ statistic in contextul schimbarii organizationale. Respectand aceste
doua criterii, am evitat propunerea de noi variabile si am construit pe rezultatele existente deja in
literatura de specialitate, asa incat sa facem un pas inainte spre integrarea rezultatelor si
evidentierea interactiunilor dintre variabile, in loc sa promovam aceeasi fragmentare la nivelul
concluziilor. Rezultatele acestui studiu reflecta faptul ca increderea angajatilor in managementul
superior este influenfatda de perceptia asupra corectitudinii procesului de implementare a
schimbarilor, iar la randul ei, increderea are un impact semnificativ asupra reactiilor atitudinale
fata de achizije.

Totodata, lucrarea de fata raspunde si nevoii de realizare de astfel de studii in alte zone
decat SUA sau Marea Britanie, contribuind in acest fel la imbogatirea datelor de cercetare, cu
perspective specifice mediului organizational roméanesc.

Din punct de vedere metodologic, una dintre contributile majore ale lucrarii este legata
de contextul in care s-au desfasurat cercetarile din cadrul acestui studiu. Una dintre principalele
critici ale publicatilor din domeniul fuziunilor si achizitilor este aceea ca literatura este
fragmentara si electica, dominata de investigatii realizate in Statele Unite si alcatuita din
speculaiii ipotetice. Datorita faptului ca procesul integrarii este puternic influentat de aspectele
culturale, care se manifesta atat la nivel organizational, cat si la nivel national, consideram ca
premisa ca rezultatele obfinute in Statele Unite se potrivesc cu exactitate si in mediul Est-
European trebuie cel putin verificata. Lucrarea de fata aduce o contributie semnificativa in acest
sens, fiind printre primele realizate asupra achizitiilor unor companii romanesti de investitori
straini. O alta critica a literaturii din domeniu este aceea ca studiile publicate s-au nascut adesea
accidental, fara a avea un design de cercetare clar stabilit dinainte (Mirvis, 1985; Vlumberg si
Weiner, 1971) sau in conditii cvasi sau simulate total (Berney, 1980). Totodata, analiza studiilor
publicate aratd ca o mare parte dintre acestea au fost realizate in contextul reorganizarii unor
organizatii de stat, concluziile fiind extrapolate si la nivelul fuziunilor din domeniul privat (Humpal,
1971). In acelasi timp, studiile iau in considerare perspectiva unei singure organizatii implicate in
acest parteneriat (Mirvis, 1985;Altendorf, 1986), iar esantioanele pe care s-a lucrat au fost in
general mici, avand sub 100 de participanti la cercetare (Blumberg si Weiner, 1971). Cercetarile
realizate in cadrul tezei de fata raspund acestei critici, designul de cercetare fiind puternic ancorat
in teoria psihologica din domeniul organizational. Datele care stau la baza acestor cercetari sunt
culese din patru organizatiji romanesti, care au fost cumparate de investitori straini pe parcursul a
doi ani de zile. Organizatiile au fost selectate asa incat sa respecte aceleasi conditii la nivelul
achizitiei si al procesului de integrarea culturala la care au fost supuse. Metoda si instrumentele
folosite in culegerea datelor au fost aceleasi, furnizand rezultate care sa permita realizarea unor
comparatii valide si extrapolarea rezultatelor la sectorul privat roméanesc. In total, numarul de
participanti la cercetare se ridica la 415, dimensiunea esantionului furnizand un plus de incredere
rezultatelor obfinute.

Din perspectiva aplicativa, datoritd faptului ca datele care au fost culese in cadrul
acestor cercetari provin din mediu ecologic, concluziile pot constitui baza unor recomandari si
implicatii practice pentru organizatijile aflate in procesul integrarii post-achizitie si persoanele din
conducerea acestora. Lucrarea furnizeaza date concrete cu privire la principalele surse de stres
asociate cu experienta achizifiei si a consecintelor acestora asupra atitudinilor fata de organizatie
si achizifie. Modelul dezvoltat contribuie semnificativ la explicarea modului in care perceptia
angajatilor asupra unor caracteristici si evenimente legate de locul de munca influenteaza
atitudinile fata de organizatie si schimbare si factorii care pot media nivelul acestor consecinte.
Aceste informatii pot fi utilizate de catre psihologii practicieni/managerii de resurse
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umane/managerii companiilor in scopul planificarii atente a procesului de integrare si
implementare a schimbarilor, dar si in scopul dezvoltarii unor actiuni de interventie specifice
acestor contexte.

Integrarea rezultatelor, furnizeaza cateva sugestii importate pe care practicienii ar putea
sa le includa in interventiile proiectate pentru sustinerea procesului de integrare in urma fuziunilor
si achizitiilor. In primul rand, pentru ca acest proces este in primul rdnd un eveniment
organizational, care afecteaza aspectele cele mai profunde ale acestei entitafi, primul pas ar
trebui sa constea intr-o diagnoza a culturii organizationala. Aceasta ar trebui sa vizeze ambele
organizatii partenere, si prin intermediul diferitelor metode de lucru in grup, ar trebui facilitata
intelegerea reciproca a culturii organizationale de catre cele doua parti implicate.

In al doilea rand managerii si persoanele responsabile de realizarea acestui proces ar
trebui sa inteleaga ca schimbarile implicate reprezintd o sursa importanta de presiune pentru
angajati, prin urmare este necesara comunicarea frecventa si deschisa cu acestia, dar si
ascultarea temerilor sau oferirea de raspunsuri la intrebarile angajatilor.

Este important sa se acorde atentie acestor doi factori deoarece rezultatele obtinute de
noi au demonstrat efectul direct al acestora asupra perceptiei corectitudinii cu care se
implementeaza schimbarile, dar si asupra increderii Tn managementul superior. Stresul exercita
un efect direct si asupra atitudinilor generale fata de achizifiei si a intentiei de schimbare a locului
de munca. Tinand cont de teoria atitudinilor si a actiunii planificate, acesti factori devin extrem de
relevanti pentru procesul de schimbare. Atitudinile pozitive, sustin schimbarea si contribuie
semnificativ la succesul acestuia, in timp ce atitudinile negative pot duce la esecul chiar si al celei
mai promitatoare fuziuni sau achizitji, din punct de vedere economic.
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