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INTRODUCERE 
 
Cercetările asupra fuziunilor şi achiziţiilor sunt în creştere, pe măsură ce aceste forme de 
dezvoltare şi reorganizare sunt tot mai frecvent adoptate de organizaţii (Ashford et al., 1989; 
Buono et al, 1985; Cartwright şi Cooper, 1989; Cartwright şi Cooper, 1993). În ciuda succesului 
aşteptat, mai mult de jumătate din aceste combinaţii organizaţionale eşuează (Cartwright şi 
Cooper, 1993; Haspeslagh şi Jemison, 1991). Deşi argumentele economice şi strategice care 
stau la baza acestui tip de tranzacţii organizaţionale sunt larg acceptate, acestea s-au dovedit a fi 
inadecvate pentru o serie de consecinţe negative importante ale acestor evenimente 
organizaţionale, şi anume: rata ridicată a demisiilor voluntare (Walsh, 1988; Cartwright şi Cooper, 
1994), absenteismul (Davey et al., 1988), comportamentul contraproductiv (Sinetar, 1981), 
sabotajul, furtul (Altendorf, 1986) şi stresul ocupaţional (Cartwright şi Cooper, 1993, 1996).  

În acest context s-a înregistrat o revigorare a interesului pentru aspectele umane ale 
fenomenului şi rolul lor în determinarea rezultatelor fuziunilor. Diferenţele culturale dintre 
organizaţiile care se asociază au fost frecvent citate ca o sursă a problemelor ce ţin de resursele 
umane şi în cele din urmă a ratei ridicate a eşecului fuziunilor (Buono şi Bowditch, 1989; Buono, 
Bowditch şi Lewis, 1985; Cartwright şi Cooper, 1992, 1993, 2005, Chatterjee et al., 1992, Datta, 
1991, Morosini şi Singh, 1994, Nahavandi şi Malekzadeh, 1988, 1993; Sales şi Mirvis, 1984; 
Weber, 1996; Weber, Shenkar şi Raveh, 1996). Literatura asupra potrivirii culturii organizaţionale 
este însă destul de fragmentată şi în general abordează doar acele probleme care au fost 
întâlnite în studii de caz singulare (Jemison şi Sitkin, 1986). Chiar şi când aceste probleme de 
integrare au fost recunoscute, acestea au fost rareori integrate într-un context organizaţional. 
Majoritatea teoriilor au fost importate din antropologie, neavând o bază psihologică solidă. 

În afara diferenţelor culturale (organizaţionale sau naţionale) o altă explicaţie propusă în 
literatură pentru rata ridicată a eşecului fuziunilor şi achiziţiilor a fost impactul acestui eveniment 
organizaţional asupra individului. Studiile din această categorie se concentrează în special 
asupra nivelului de stres generat de procesul de fuziune şi durata acestuia. Achiziţiile 
internaţionale determină apariţia unui nivel ridicat de incertitudine şi sunt trăite de angajaţi ca şi 
circumstanţe fără precedent, faţă de care nu au nici un control, şi care sunt în mod inerent 
stresante (Cartwright şi Cooper, 1993, Cartwright şi Hudson, 2000, Ivancevich, Schweiger şi 
Power, 1987, Marks şi Mirvis, 2001, Schweiger şi DeNisi, 1991). Manifestările emoţionale şi 
comportamentale ale stresului au un potenţial disfuncţional ridicat, atât pentru sănătatea 
individului, cât şi pentru performanţele organizaţiei (Buono et al., 1985; Walsh, 1988; Davey et al., 
1988; Sinetar, 1981; Altendorf, 1986).  

Cu toate că impactul fuziunilor şi achiziţiilor internaţionale asupra membrilor organizaţiilor 
a câştigat tot mai mult teren în ultimii ani, majoritatea studiilor realizate sunt relatări ale 
practicienilor care au avut acces la acest gen de evenimente organizaţionale. Multe dintre aceste 
studii nu au un caracter academic şi nu explică faptele sau rezultatele prezentate, iar 
recomandările pe care le oferă nu sunt validate ştiinţific (Cartwright şi Cooper, 1993). Lipsa 
cercetărilor serioase în acest domeniu a fost pusă pe seama problemelor asociate cu negocierea 
accesului la aceste momente sensibile ale vieţii organizaţionale şi oportunităţile restricţionate de 
a realiza măsurători comparative pre şi post fuziune. Observăm totodată şi focalizarea îngustă a 
cercetării psihologice; majoritatea studiilor existente luând în considerare aspecte de micro-
analiză, perpetuând un caracter fragmentar şi electic al literaturii de specialitate. 

Pornind de la aceste observaţii asupra literaturii de specialitate, am conturat primul 
obiectiv, de natură teoretică, al acestei teze, şi anume: analiza critică şi integrarea principalelor 
direcţii de cercetare psihologică asupra fuziunilor şi achiziţiilor. În acest scop, fuziunile şi 
achiziţiile au fost conceptualizate din perspectiva teoriei schimbării planificate, pe parcursul 
acestei lucrări urmărind atât implicaţiile la nivel macro ale acestei schimbări (cultura 
organizaţională) cât şi cele de nivel micro (reacţiile individuale). În acord cu un număr semnificativ 
de cercetări (Cartwright şi Cooper, 2000, Gutknecht şi Keys, 1993, Meeks, 1977, Sinetar, 1981) 
succesul fuziunilor şi achiziţiilor este semnificativ influenţat de starea emoţională a angajaţilor, 
care la rândul ei este determinată de percepţia justiţiei organizaţionale (Schweiger şi Very, 2003, 
Meyer, 2006). Strâns legat de conceptul de justiţie organizaţională este cel de încredere. 
Nikandrou et al. (2005) susţin că (ne)încrederea în conducerea companiei achizitoare are o serie 
de consecinţe la nivel atitudinal (satisfacţia profesională, angajamentul organizaţional, intenţia de 
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a rămâne în organizaţie, acceptarea schimbărilor) şi comportamental (performanţa profesională, 
comunicarea şi nivelul de cooperare). Engstrom, Rosengren şi Hallberg (2002) susţin că lipsa 
încrederii în management a constituit un predictor semnificativ al angajamentului şi implicării, în 
cazul fuziunii a două spitale.  

Luând în considerare aceste rezultate de cercetare, considerăm că restrângerea studiului 
de faţă doar la aspectele culturale, respectiv la stresul ocupaţional şi consecinţele acestuia, ar 
perpetua caracterul fragmentar al literaturii de specialitate asupra fuziunilor şi achiziţiilor. Studiile 
empirice existente abordează izolat diferite aspecte psihologice asociate acestui proces, fără a 
oferi o imagine de ansamblu asupra interdependenţelor complexe care există adesea între 
acestea (Cartwright şi Cooper, 1993). Ca răspuns la această nevoie, în teza de faţă de propunem 
testarea unui model explicativ al reacţiilor individuale la schimbările determinate de achiziţiile 
internaţionale şi maniera în care sunt gestionate acestea, un model teoretic, care să integreze 
rezultatele disparate ale unor cercetări anterioare.  

Din perspectivă metodologică, am observat păstrarea fragmentării la nivelul design-urilor 
de cercetare. Cele mai multe studii sunt fie retrospective, fie transversale; un număr redus de 
corelate organizaţionale ale acestui proces sunt abordate în cadrul aceluiaşi studiu, şi acelea într-
o manieră disparată, fără a explora inter-relaţionările dintre acestea. O altă limită a studiilor este 
aceea că sunt preponderent calitative şi realizate pe un număr mic de subiecţi, fără a permite 
extragerea de concluzii care sa poate fi generalizate şi fără a permite realizarea de comparaţii. În 
acelaşi timp, datorită dificultăţii de a studia organizaţiile implicate în fuziuni şi achiziţii, datorită 
caracterului secret al acestor procese organizaţionale, rezultate obţinute în organizaţii de stat 
care au trecut prin procese de reorganizare au fost extrapolate la situaţia fuziunilor şi achiziţiilor 
din domeniul privat. Pentru a răspunde acestui set de limite ale literaturii de specialitate, am 
formulat cel de-al doilea obiectiv al tezei, şi anume proiectarea unei proceduri metodologice 
riguroase şi respectarea în detaliu a paşilor necesari pentru realizarea unei cercetări asupra 
consecinţelor psihologice ale schimbărilor determinate de fuziuni şi achiziţii. Studiile sunt derulate 
în cadrul a patru achiziţii din România aflate în procesul integrării, numărul total de participanţi 
depăşind 400.  

Obiectivele tezei se reflectă în structura şi modalitatea de organizare a lucrării. Astfel, 
primul capitol este dedicat clarificărilor conceptuale şi conturării abordării teoretice din 
perspectiva căreia va fi realizată cercetarea. Fuziunile şi achiziţiile sunt conceptualizate din 
perspectiva teoriei schimbării planificate ca şi forme de schimbare organizaţională majoră, care 
presupun parcurgerea unui set prestabilit de paşi pentru atingerea obiectivului final, proces 
gestionat de obicei de persoane din conducerea companiei (Capitolul 2). Capitolele trei şi patru 
realizează o sinteză şi analiză critică a literaturii de specialitate care circumscrie cele două direcţii 
majore de cercetare din domeniul fuziunilor şi achiziţiilor şi anume: cultura organizaţională, 
problema compatibilităţii şi a schimbării culturii (Capitolul 3) şi reacţiile individuale la schimbare 
(Capitolul 4). Capitolele 5 şi 6 prezintă scopul şi obiectivele cercetării, respectiv metodologia 
cercetării. Capitolele 7-9 sunt dedicate studiilor incluse în această lucrare. Astfel, capitolul 7 
prezintă un studiu cantitativ al culturii organizaţionale în două companii româneşti cumpărate de 
investitori străini, datele vizând atât realitatea organizaţională dinaintea achiziţiei, cât şi 
schimbările care au apărut în urma acestui eveniment. Analiza datelor se realizează din 
perspectiva potrivirii culturale şi a implicaţiilor acesteia pentru procesul de integrare. Capitolul 8se 
constituie ca o diagnoză a stresului ocupaţional în contextul schimbărilor determinate de fuziuni şi 
achiziţii, identificând provocările specifice cărora trebuie să le răspundă organizaţiile şi membrii 
acestora, în funcţie de stadiul integrării în care se află. Totodată, sunt investigate consecinţele 
acestor surse de presiune asupra sănătăţii personale şi a atitudinilor faţă de organizaţie, dar şi 
rolul moderator al angajamentului faţă de organizaţie în relaţia dintre factorii de stres şi sănătatea 
fizică a membrilor organizaţionali.  

Capitolul nouă dezvoltă şi testează două modele integratoare ale reacţiilor individuale la 
fuziuni şi achiziţii. Variabilele incluse în modele au fost selectate pe baza unei analize detaliate a 
literaturii de specialitate, dar şi pe baza unor studii corelaţionale şi a unor analize de regresie.  

Capitolul zece punctează principalele concluzii ale studiilor realizate în cadrul acestei 
teze şi propune un set de recomandări pentru practicienii responsabili de proiectarea şi 
implementarea proceselor de integrare organizaţională, în contextul fuziunilor şi achiziţiilor.   
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CAPITOLUL 2 
FUZIUNI ŞI ACHIZIŢII. CLARIFICĂRI CONCEPTUALE. 

 
Din punct de vedere legal şi economic, fuziunile şi achiziţiile reprezintă două tipuri 

distincte de tranzacţii cu companii. Totuşi, în literatura de specialitate acestea sunt tratate 
împreună deoarece, în realitate, o fuziune este rareori o combinaţie realizată între două părţi 
egale (Cartwright şi Cooper, 1994). În concordanţă cu practica din literatura de specialitate, pe 
parcursul acestei teze, vom folosi sintagma fuziuni şi achiziţii pentru a face referire la acest tip de 
tranzacţii, în general. Cercetările prezentate în cadrul acestei teze vor restrânge însă discuţia la 
câteva achiziţii din România, folosindu-se în consecinţă terminologia specifică.  

Datorită faptului că implică întotdeauna tranziţia de la o anumită stare de echilibru, la o alta 
în care sunt reinstituţionalizate noi structuri şi modele de comportament (Lewin, 1951, apud 
Buono & Bowditch, 2003; Nadler, Shaw şi Walton, 1995; Weick şi Quinn, 1999) fuziunile şi 
achiziţiile se încadrează în categoria schimbărilor planificate. Punctul de referinţă pentru 
paradigma schimbării planificate este modelul lui Lewin (1951, apud Buono & Bowditch, 2003), 
care susţine că o schimbare de succes presupune parcurgerea a trei paşi importanţi: (1) setul 
actual de atitudini, valori şi comportamente deţinute de membrii organizaţiei trebuie dezgheţate 
înainte ca organizaţia să treacă la (2) implementarea schimbărilor. În cele din urmă este nevoie 
de (3) reîngheţarea noului statut al organizaţie, pentru a atinge o nouă stare de echilibru. În 
contextul inerţiei care caracterizează organizaţiile, investiţiile insuficiente în pregătirea membrilor 
pentru schimbare va duce invariabil la manifestarea unui nivel ridicat de rezistenţă şi a unor 
atitudini negative faţă de noile iniţiative ale conducerii.  

Din perspectivă psihologică, însă, am putea considera că oficializarea tranzacţiei 
marchează abia începutul procesului de combinare şi integrare, iar pentru o înţelegere profundă 
a dinamicilor implicate în fuziuni şi achiziţii este nevoie de o explorare sistematică a tuturor 
etapelor parcurse de organizaţii şi membrii acestora.  

Astfel, Ivancevich et al. (1987) descriu drumul parcurs de organizaţii în procesul de 
fuziune prin intermediul a patru etape: (a) Planificarea; (b) Anunţarea oficială a tranzacţiei; (c) 
Tranziţia şi (d) Stabilizarea, subliniind importanţa diferenţierii între aceste etape şi a înţelegerii 
surselor de stres caracteristice fiecăreia dintre ele, pentru a putea proiecta şi dezvolta intervenţii 
eficiente şi adecvate pentru managementul procesului de integrare şi al stresului.  

Applebaum, Gandell, Yortis, Proper şi Jobin (2000) propun o abordare comportamentală 
a procesului de fuziune, care este structurat în trei etape mari: stadiul de pre-fuziune, fuzionarea 
propriu-zisă şi etapa post-fuziune. Fiecare dintre aceste etape este discutată prin prisma 
implicaţiilor specifice asupra comunicării organizaţionale, a culturii organizaţionale, a procesului 
de schimbare, a nivelului de stres şi a strategiei manageriale. 

Buono şi Bowditch (1989) au identificat şapte etape distincte ale procesului de integrare, 
fiecare dintre acestea fiind caracterizată de ambiguităţi şi incertitudini specifice. Aceste etape 
surprind însă o mare parte a dinamicilor specifice fuziunilor şi achiziţiilor şi sunt susţinute de 
teoriile dezvoltării conflictelor şi ale formării grupurilor (Pondy, 1967; Tuchman, 1965, apud Buono 
şi Bowditch, 1989), ale conceptualizărilor procesului achiziţiei (Jemison şi Sitkin, 1986), dar şi de 
o serie de descrieri ale fuziunilor şi achiziţiilor prezente în literatura de specialitate (Darlin şi 
Guiles, 1984; Levinson, 1970; O’Boyle şi Russell, 1984; Sales şi Mirvis, 1984; Sinetar, 1981).  

Indiferent de cât de fragmentat sau dimpotrivă, sintetic, este abordat procesul consolidării 
a două organizaţii ideea care trebuie reţinută este faptul că integrarea se petrece în timp, pe 
parcursul a mai multe etape, fiecare dintre acestea prezentând caracteristici şi solicitări specifice.  

Fuziunile şi achiziţiile trebuie astfel conceptualizate ca schimbări cu impact simultan 
asupra nivelului macro (organizaţional) şi micro (individual). La nivel organizaţional consecinţele 
fuziunilor şi achiziţiilor sunt cel mai bine evidenţiate în domeniul culturii (Cartwright şi Cooper, 
1997), a strategiei şi a structurii organizaţionale (Nahavandi şi Malekzadeh, 1993). La nivel 
individual, studiile se concentrează asupra sentimentului pierderii, al dezrădăcinării şi incertitudinii 
asociate cu fuziunile şi achiziţiile; modalităţile prin care indivizii reuşesc să facă faţă şi să se 
adapteze acestor schimbări (Bruckman şi Peters, 1987; Marks şi Mirvis, 2001) şi influenţa lor 
asupra sănătăţii fizice şi psihologice a angajaţilor. Deşi cea mai mare parte a studiilor publicate în 
literatura de specialitate iau în considerare doar unul dintre cele două nivele (organizaţional sau 
individual), în realitate dinamicile culturale şi consecinţele acestora asupra organizaţiilor nu pot fi 
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separate de consecinţele fuziunilor şi achiziţiilor la nivel individual. Ambele categorii de factori 
joacă un rol important în determinarea succesului fuziunilor şi achiziţiilor.  

Următoarele două capitole ale tezei tratează în detaliu aceste aspecte: (a) nivelul potrivirii 
culturale care există între organizaţiile partenere şi modalitatea de aculturare aleasă şi (b) 
impactul acestei schimbări asupra individului; nivelul de stres generat de fuziune sau achiziţie şi 
implicaţiile acesteia asupra altor variabile importante pentru comportamentul organizaţional.  

 
CAPITOLUL 3 

IMPACTUL FUZIUNILOR ŞI ACHIZIŢIILOR LA NIVEL ORGANIZAŢIONAL. ROLUL CULTURII ORGANIZAŢIONALE. 
 

Schein (1985) conceptualizează cultura organizaţională ca un set învăţat de tehnici de 
rezolvare de probleme, în vederea adaptării externe şi a integrării interne, care s-au dovedit în 
timp a fi de succes, prin urmare au fost păstrate şi transmise mai departe. Fuziunile şi achiziţiile 
internaţionale determină simultan o creştere cantitativă a numărului provocărilor cu care se 
confruntă o organizaţie, dar şi o creştere calitativă a problemelor (Macharinza et al., 2001), în 
consecinţă, cultura organizaţională nu poate rămâne neatinsă (Bartlett & Goshal, 1989). Datorită 
dificultăţilor implicate de schimbările la nivelul comportamentului, al valorilor fundamentale şi al 
cunoştinţelor, compatibilitatea culturală a fost adesea ca o soluţie pentru integrarea mai lină a 
fuziunilor şi achiziţiilor.  

Problema compatibilităţii culturale a fost mult dezbătută în literatura de specialitate, dar 
cercetările publicate în acest domeniu sunt puţine, vagi şi utilizează termeni slab-definiţi 
(Cartwright şi Cooper, 1993). Există studii care susţin că pentru asigurarea reuşitei încercărilor de 
colaborare internaţională cele două companii care intenţionează să fuzioneze nu ar trebui să 
difere prea mult în ce priveşte aspectele culturale (valori şi convingeri fundamentale), structura 
organizaţională şi chiar experienţa anterioară în colaborări internaţionale, dar ar putea profita de 
complementaritate la nivelul aspectelor strategice (tehnologia de producţie, strategia de 
marketing, cercetare). Se consideră a fi chiar avantajos ca fiecare să poată oferi ceea ce cealaltă 
companie nu poate furniza, la nivel de implementare a strategiei (van Oudenhoven şi de Boer, 
1995).  

Cartwright şi McCarthy (2005), Jemison şi Sitkin (1986), Marks şi Mirvis (2001) şi 
Schoenberg (2003) susţin că fuziunile şi achiziţiile pot duce la obţinerea unor performanţe mai 
bune, dacă cei care iau decizii ar acorda mai multă atenţie factorilor organizaţionali şi 
comportamentali, care influenţează succesul integrării. Această perspectivă este susţinută şi de 
un sondaj realizat de Schweiger şi Goulet (2000) în rândul managerilor din cadrul companiilor 
Fortune 500, care au apreciat abilitatea sau competenţa de a gestiona resursele umane ale unei 
companii ca fiind unul dintre cei mai importanţi factori în determinarea succesului unei achiziţii. 
Deşi o serie de cercetări (Cartwright şi Cooper, 2000; Cartwright şi McCharty, 2005; 
Sudarsanam, 2003) au subliniat beneficiile studiului culturii organizaţionale înainte de iniţierea 
procesului de integrare, această abordare este rareori întâlnită în practică.   

Cu toate că lipsa potrivirii culturale este adesea menţionată ca un potenţial factor al 
eşecului fuziunilor şi achiziţiilor şi crearea problemelor ce ţin de resursele umane (Hambrick şi 
Cannella, 1993; Nahavandi şi Malekzedah, 1988; Weber şi Schweiger, 1992; Weber, 1996) 
studiile empirice care investighează rolul potrivirii culturale în fuziuni şi achiziţii rămân o raritate. 
În plus, s-au depus puţine eforturi în direcţia operaţionalizării conceptului de compatibilitate şi 
specificarea metodelor de măsurare a acesteia. Dimpotrivă, literatura asupra potrivirii culturale în 
fuziuni şi achiziţii prezintă o serie de limite (Weber, 1996): 

(1) Majoritatea studiilor publicate se bazează pe observaţii realizate de către 
practicieni şi consultanţi, suportul teoretic sau empiric fiind redus (Barrett, 1973; Davis, 1968; Gill 
şi Foulder, 1978; Leighton şi Tod, 1969; Levinson, 1970; Pritchett, 1985; Rockwell, 1968; Searby, 
1969; Sinetar, 1981).   

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

(3) Deşi fuziunile şi achiziţiile diferă din punctul de vedere al similarităţii domeniului 
de activitate al firmelor partenere sau al industriei (Lubatkin, 1983; Shrivastava, 1986; Nahavandi 
şi Malehzedah, 1988; Weber, Lubatkin şi Schweiger, 1994), majoritatea studiilor abordează 
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aceste procese de pe poziţia omogenităţii, neluând în considerare posibilitatea impactului 
diferenţelor situaţionale asupra eficienţei.  

Cultura joacă un rol important în interacţiunea şi integrarea celor două companii, 
influenţând măsura în care se reuşeşte atingerea obiectivelor stabilite înainte de fuziune. 
Lucrările publicate pe această temă s-au centrat în special asupra influenţei compatibilităţii 
culturale asupra performanţelor organizaţiei nou create (Cartwright şi Cooper, 1993, Datta, 1991; 
Sales şi Mirvis, 1984), asupra echipelor manageriale (Hambrick şi Cannella, 1993, Krugh şi 
Singh, 2001) şi asupra conflictelor culturale, rezistenţei organizanizaţionale şi consecinţele 
acestora asupra integrării (Schweiger şi DeNisi, 1991; Elsass şi Veiga, 1994; Nahavandi şi 
Malekzadeh, 1988).  
 

Compatibilitate culturală şi performanţa organizaţională 
Compatibilitatea culturală influenţează semnificativ măsura în care achiziţiile îşi ating 

obiectivele şi sinergiile care au stat la baza încheierii tranzacţiilor, şi implicit performanţele 
financiare ale acestora. Cu câteva excepţii, cercetările sintetizate s-au poziţionat la nivelul culturii 
naţionale, compatibilitatea culturală fiind înţeleasă cel mai adesea prin prisma similarităţii 
culturale (conform tipologiei culturale propuse de Hofstede) sau a distanţei culturale (Kogut şi 
Singh, 1988). Alături de cultura naţională însă, cultura organizaţională reprezintă un input esenţial 
în determinarea proceselor care urmează încheierii achiziţiei şi a performanţelor noii entităţi 
organizaţionale (Weber, Shenkar şi Raveh, 1996). Diferenţele şi frecuşurile care pot apărea la 
nivelul culturii organizaţionale influenţează negativ succesul achiziţiilor prin impactul pe care îl au 
asupra personalului. Întreruperea procesului muncii, defocalizarea de pe sarcinile şi 
responsabilităţile curente sau chiar părăsirea organizaţiei, pot pune o achiziţie sub riscul eşecului 
(Mayer, 2002). Datorită faptului că reprezintă un factor ce conferă stabilitate, ordine şi un 
sentiment al coeziunii membrilor unei organizaţii, cultura organizaţională este în general 
problematică în fuziuni şi achiziţii. Culturile puternice şi congruente sunt dificil de schimbat sau 
înlocuit şi determină apariţia unei mentalităţi de tipul „ei” vs. „noi” (Marks şi Mirvis, 2001).  
 Tot mai multe dovezi ne conduc spre concluzia că în contextul fuziunilor şi achiziţiilor cele 
mai importante dimensiuni culturale în termenii rezultatelor sunt asociate cu gradul de autonomie 
permis în urma achiziţiei (Cartwright şi Cooper, 1997; Larsson şi Lubatkin, 2001). Studiile care au 
investigat efectele reducerii autonomiei în fuziuni şi achiziţii au evidenţiat consecinţele negative 
ale acesteia asupra membrilor organizaţiei achiziţionate (Hambrick şi Cannella, 1993; Cartwright 
şi Cooper, 1997; Libatkin et al., 1999). Resursa umană a unei organizaţii reprezintă o valoare 
fundamentală a acesteia, iar în achiziţiile bazate în mod special pe cunoştinţe, pierderea 
personalului este de neacceptat. Alături de eforturile care ar trebui depuse în vederea păstrării 
personalului tehnic, retenţia managementului de top a fost asociată cu un succes mai mare al 
achiziţiilor (Bergh, 2001). În general, rămânerea personalului managerial în firmă, după achiziţie, 
poate contribui semnificativ la atenuarea nivelului de rezistenţă manifestat de angajaţi şi la 
reducerea tendinţei acestora de părăsire a organizaţiei. În paragrafele următoare vom acorda 
atenţie acestor două aspecte: relaţia dintre compatibilitatea culturală şi retenţia managementului 
de top şi relaţia dintre compatibilitatea culturală şi conflictele culturale, care duc la părăsirea 
organizaţiei în urma achiziţiei.  
 

Compatibilitatea culturală şi demisiile în rândul managerilor  
Pe baza studiilor sintetizate anterior, este evident faptul că una dintre consecinţele 

achiziţiilor este o perioadă îndelungată de instabilitate la nivelul conducerii, fapt cu implicaţii 
directe asupra performanţelor financiare şi a personalului companiei. Deşi există autori care 
consideră că schimbarea managementului de top este absolut necesară pentru succesul 
achiziţiilor (McCann şi Gilkey, 1988), dovezile în raport cu această ipoteză sunt inconcludente 
(Cannella şi Hambrick, 1993; Krishnan, Miller şi Judge, 1997). Diferenţele culturale la nivelul 
managementului de top au cel mai mare potenţial de a influenţa abilitatea organizaţiilor care 
fuzionează să realizeze sinergiile dorite. Mai mult, realizarea sinergiei se bazează pe eficienţa 
contactelor dintre grupurile care se intenţionează să evalueze incompatibilitatea culturală 
percepută, iar managementul de top are abilitatea de a influenţa rezultatele acestor contacte, 
tocmai prin cunoştinţele superioare pe care le deţin cu privire la procesul integrării şi eficienţa sa. 
Weber (1996) consideră că rolul deţinut de manageri ca şi sursă principală de informare este 
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conferit tocmai de rolul semnificativ pe care aceştia îl joacă în modelarea şi transmiterea culturii 
organizaţionale. În acord cu această perspectivă, una din explicaţiile propuse pentru rata mare a 
fluctuaţiei în rândul managerilor a fost aceea că managerii companiei achiziţionate aleg să plece 
pentru că preferă să îşi aleagă acel tip de cultură organizaţională la care doresc de bună voie să 
adere şi nu să lucreze într-un mediu cultural impus de compania cumpărătoare sau de partenerul 
dominant al fuziunii (Cartwright şi Cooper, 1997). 

Stabilitatea managementului în companie în urma achiziţiei reprezintă însă doar unul 
dintre mecanismele prin care această schimbare influenţează comportamentul angajaţilor. O 
serie de alţi factori asociaţi combinării organizaţiilor produc reacţii negative în rândul acestora, 
având în cele din urmă un impact negativ asupra succesului achiziţiei şi performanţei financiare. 
Reacţiile negative din partea angajaţilor apar în literatură sub denumirea de coliziuni culturale 
(Buono şi Bowditch, 1989; Chatterjee et al., 1992, Nahavandi şi Malekzadeh, 1993; Carwright şi 
Cooper, 1995; Brock et al., 2000; Lodorfos şi Boateng, 2006). 
 

Compatibilitatea culturală şi coliziunile culturale  
Cele mai frecvent invocate mecanisme prin care ciocnirile culturale împiedică realizarea 

integrării sunt reducerea angajamentului faţă de organizaţie şi a cooperării în rândul membrilor 
companiei achiziţionate (Sales şi Mirvis, 1984; Buono et al., 1985) şi creşterea fluctuaţiei de 
personal în rândul managerilor (Hambrick şi Cannella, 1993; Lubatkin et al., 1999). Aceste 
consecinţe disfuncţionale au ca efect reducerea valorii acţiunilor pentru firma cumpărătoare 
(Chatterjee et al., 1992) şi deteriorarea performanţelor de operare ale firmei achiziţionate. Weber 
(1996) şi Very et al., (1997) estimează că între un sfert şi jumătate din eşecurile înregistrate în 
rândul fuziunilor şi achiziţiilor sunt determinate de probleme ce ţin de integrarea diferitelor culturi 
şi ale forţelor de muncă din cadrul firmelor care fuzionează (Davy et al., 1988; Walter, 1985). 
Concluzii similare au fost extrase şi de Carwright şi Cooper (1992) şi Carey (2000) care susţin că 
fuziunea între anumite tipuri culturale poate fi un adevărat dezastru, datorită nivelului ridicat de 
confuzie, ambiguitate şi neajutorare create. Prin urmare, managementul factorului uman în cadrul 
fuziunilor şi achiziţiilor a fost recunoscut ca o sursă importantă a succesului de o serie de 
teoreticieni (Kimberly şi Quinn, 1984; Buono şi Bowditch, 1989, Cartwright şi Cooper, 1992; 
Lubatkin şi Lane, 1996).  

 
Schimbarea culturii organizaţionale 
Cu toate că succesul fuziunilor şi achiziţiilor presupun cel mai adesea un anumit nivel de 

schimbare culturală, nu trebuie neglijat faptul că acesta este un proces evolutiv, care solicită 
resurse importante de timp, financiare şi constituie adesea o experienţă foarte solicitantă din 
punct de vedere emoţional (Buono, Bowditch şi Lewis, 1985; Sales şi Mirvis, 1984). Când 
schimbarea vizează un număr important de asumpţii centrale, împărtăşite, cu altele mai puţin 
atractive şi străine, apar o serie de dificultăţi. În aceste situaţii angajaţii depun adesea eforturi 
pentru a păstra cultura organizaţională dinaintea fuziunii sau achiziţiei (Berry, 1983; Nahavandi şi 
Malekzadeh, 1988), în ciuda a ceea ce conducerea organizaţiei doreşte să implementeze. Aceste 
comportamente duc la apariţia conflictelor şi coliziunilor culturale. Datorită dificultăţilor 
semnificative pe care le implică schimbarea culturală necesară integrării a două culturi 
organizaţionale diferite, tot mai multe lucrări aduc în atenţie procesul de aculturare în contextul 
fuziunilor şi achiziţiilor (Nahavandi şi Malekzadeh, 1988; Sales şi Mirvis, 1984).  

Aculturarea este un termen preluat din antropologie, care se referă la schimbările 
introduse în două sisteme culturale, ca şi rezultat al contactului şi difuziei de elemente culturale, 
în ambele direcţii (Berry, 1980). Deşi definiţia sugerează un proces echilibrat şi bidirecţional al 
schimbării, în realitate adesea membrii unei culturi au tendinţa de a domina membrii celeilalte 
culturi cu care interacţionează. Rezultatele acestui proces, depind prin urmare de maniera în care 
este implementată schimbarea şi de felul în care sunt gestionate conflictele care intervin pe 
parcursul său.  

 
Modelul aculturativ propus de Nahavandi şi Malekzadeh (1988) 
Prima lucrare care formalizează rolul factorilor socioculturali în procesele implicate în 

fuziuni aparţine lui Nahavandi şi Malekzadeh (1988). Modelul propus reprezintă o adaptare a 
teoriilor din psihologia interculturală şi intenţionează să explice procesele de adaptare culturală şi 
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aculturare în fuziuni. Ideea centrală a modelului este aceea că gradul de congrunenţă dintre 
modalităţile preferate de aculturare de către compania achizitoare şi cea achiziţionată vor 
influenţa succesul implementării fuziunii. Modelul aculturativ ales este determinat de 
caracteristicile firmelor care fuzionează la nivelul culturii şi strategiei organizaţionale.  

Astfel, din perspectiva companiei achiziţionate, măsura în care membrii organizaţiei 
doresc să îşi păstreze propria cultură organizaţională şi măsura în care sunt deschişi spre 
adoptarea culturii companiei cumpărătoare sunt factorii care vor determina modalitatea preferată 
de aculturare. În cazul cumpărătorului, cultura, şi în special măsura în care firma valorizează 
multiculturalitatea, şi strategia de diversificare raportată la tipul fuziunii, vor determina modalitatea 
preferată de aculturare.  

A doua variabilă care determină cursul procesului de aculturare pentru cumpărător este 
strategia de diversificare, raportată la tipul fuziunii. În cazul fuzionării cu o companie dintr-un 
domeniu de activitate relaţionat şansele ca cumpărătorul să îşi impună propria cultură 
organizaţională (în încercarea de a atinge un nivel ridicat de sinergie operaţională) sunt mult mai 
mari decât în situaţia în care cele două afaceri nu sunt relaţionate.  

În funcţie de variabilele relevante, fiecare dintre cele două organizaţii 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 şi Malekzadeh (1988) într-

un model general, care să faciliteze înţelegerea câtorva elemente fundamentale care influenţează 
implementarea fuziunilor. Afirmaţia fundamentală a modelului este aceea că dat fiind faptul că 
membrii celor două organizaţii ar putea avea preferinţe diferite faţă de modalitatea de aculturare, 
măsura acordului (a congruenţei) cu privire la fiecare dintre cele două preferinţe va constitui un 
factor central pentru implementarea cu succes a fuziunii. Cu cât potrivirea la nivelul preferinţelor 
este mai mare, cu atât nivelul stresului aculturativ este mai redus, rezistenţa va fi mai mică, iar 
schimbarea se va desfăşura mai lin.  

Incongruenţa apare când două organizaţii nu sunt de acord cu privire la modalitatea de 
aculturare, ceea ce va duce la un nivel ridicat de stres aculturativ, atât pentru individ, cât şi pentru 
grupul implicat. Un nivel ridicat al stresului aculturativ duce la o rezoluţie deficitară a conflictului 
provocat de contactul dintre cele două companii. Ca rezultat al incongruenţei, managerii cheie şi 
alţi angajaţi valoroşi pot părăsi organizaţia, poate apărea rezistenţă activă faţă de încercarea de a 
impune sistemele cumpărătorului, iar conflictul nu va putea fi soluţionat într-o manieră benefică 
pentru nici una dintre organizaţiile implicate. Pe de altă parte, congruenţa va avea ca şi efecte un 
nivel minim de stres aculturativ şi va facilita implementarea fuziunii (Nahavandi şi Malekzadeh, 
1988, 1993).  
  
 Perspectiva procesuală asupra integrării fuziunilor (Haspeslagh şi Jemison, 1991) 

Un corp amplu de cunoştinţe referitor la integrarea fuziunilor şi achiziţiilor este rezultatul 
studiilor realizate de Haspeslagh şi Jemison (1991). Premisa pe care şi-au fundamentat autorii 
cercetările este aceea că “tot procesul de creare a valorii are loc după achiziţie” (Haspeslagh şi 
Jemison, 1991), prin urmare calitatea procesului de integrare, postfuziune este esenţială pentru 
succesul acesteia. Rezultatele cercetărilor realizate în acest cadru contextual au dus la 
conturarea unui model al integrării care ia în considerare două dimensiuni centrale ale achiziţiei: 
relaţia cu firma achizitoare şi modalitatea în care se aşteaptă să se creeze valoarea. Prima 
dimensiune are de-a face cu natura interdependenţei care trebuie stabilită între cele două firme, 
pentru a face posibil transferul vizat de capacităţi. A doua dimensiune este asociată cu 
necesitatea păstrării intacte a capacităţilor strategice ale companiei cumpărate, după achiziţie. 
Prin considerarea simultană a celor două dimensiuni, pot fi identificate trei forme pe care le poate 
lua integrarea: păstrare/conservare, simbioză sau absorbţie  

Pentru a realiza transferul dorit la nivelul capabilităţilor strategice, managerii trebuie sa 
gestioneze interacţiunile dintre cele două organizaţii partenere în aşa fel încât să creeze 
atmosfera de care este nevoie pentru acest transfer. Principalele probleme care pot interveni în 
acest proces sunt inflexibilitatea conducerii în faţa schimbării circumstanţelor, distrugerea valorii 
achiziţiei pentru angajaţi (pierderea locului de muncă sau a siguranţei locului de muncă, 
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reducerea statutului şi a puternii, incertitudinea, ambiguitatea, stresul) şi absenţa liderilor care să 
transmită o nouă viziune pentru organizaţie (Haspeslagh şi Jemison, 1991). 

Pentru ca achiziţia să ducă la crearea valorii aşteptate, integrarea trebuie privită ca un 
proces evolutiv de adaptare şi nu ca o activitate complet predictibilă. Integrarea este practic un 
proces în care cele două organizaţii vin împreună pentru a crea o atmosferă care să faciliteze 
transferul capacităţilor. Realizarea acestui obiectiv depinde însă de capacitatea managerilor de a 
înţelege contextul şi specificul fiecărei organizaţii şi de a face faţă problemelor care pot apărea 
(Haspeslagh şi Jemison, 1991).  

 
Din analiza simultană a modelelelor de integrare/aculturalizare propuse, putem extrage 

câteva concluzii relevante pentru cercetarea de faţă.  
În primul rând, cultura organizaţională a companiilor implicate influenţează preferinţa 

pentru o anumită strategie de integrare (Nahavandi şi Malekzadeh, 1988), iar congruenţa dintre 
participanţi cu privire la strategia aleasă reprezintă unul dintre factorii care asigură succesul 
achiziţiilor. Calori şi Atamer (1989) arată că istoria dezvoltării companiei are un impact puternic 
asupra formării de convingeri împărtăşite şi valori şi contribuie semnificativ la modelarea culturii 
organizaţionale. Prin urmare, preferinţa unei companii pentru o anumită modalitate de 
aculturalizare este influenţată de schemele mentale adânc înrădăcinate în experienţele membrilor 
şi ale organizaţiei.  

În al doilea rând, datorită faptului că strategiile de aculturare implică nivele diferite de 
integrare a combinării dintre cele două companii, impactul culturii organizaţionale va fi mai 
puternic în cazul combinaţiilor care presupun un nivel ridicat de integrare şi schimbare, decât în 
cazul celor în care organizaţiile rămân relativ independente.  

În al treilea rând evaluarea nivelului de potrivire culturală nu este o condiţie suficientă 
pentru prezicerea rezultatelor procesului de integrare. Strategia de integrare şi schimbările la 
nivelul culturii organizaţionale influenţează practicile organizaţionale, ceea ce duce la diferite 
reacţii din partea angajaţilor direct influenţaţi de acestea. Prin urmare o serie de dinamici pot 
interveni pe parcursul acestui proces, dinamici care vor influenţa semnificativ rezultatele integrării 
în termenii reacţiei membrilor organizaţiei (Haspeslagh şi Jemison, 1991; Elssas şi Veiga, 1994; 
Larsson şi Lubatkin, 2001).  

 
CAPITOLUL 4 

IMPACTUL FUZIUNILOR ŞI ACHIZIŢIILOR LA NIVEL INDIVIDUAL 
 

Fuziunile şi achiziţiile reprezintă schimbări la scală largă şi adesea şocante, generând în 
consecinţă apariţia unui nivel ridicat de incertitudine în rândul angajaţilor companiilor implicate. 
Fuziunile şi achiziţiile sunt asociate cu schimbări majore de personal, planuri de carieră 
întrerupte, modificări la nivelul practicilor de muncă şi al culturii organizaţionale, pierderea 
identităţii şi a statutului, lipsa informaţiei, şi datorită acestor caracteristici au un efect ameninţător 
şi destabilizator asupra angajaţilor, cu un impact psihologic dureros şi resimţit de aproape toţi 
membrii organizaţiei implicate (Jick, 1979 apud Cartwright şi Cooper, 1994). În plus, consecinţele 
negative ale acestor schimbări nu se limitează la mediul organizaţional (Tosi şi Neal, 2003; 
Nahavandi şi Malekzadeh, 1999), ci se răsfrâng şi asupra vieţii personale şi relaţiilor de familie 
(Levinson, 1970; Sinetar, 1981; Schweiger şi Ivancevich, 1985; Marks şi Mirvis, 1985; Ivancevich 
et al., 1987). 

 
STRESUL OCUPAŢIONAL ÎN FUZIUNI ŞI ACHIZIŢII 

Unul dintre cele mai predictibile şi frecvent întâlnite răspunsuri la implicarea într-o fuziune 
sau achiziţie este experienţierea unui nivel ridicat de stres (Cartwright şi Cooper, 1996; Siu, 
Cooper şi Donald, 1997, Cartwright şi Hudson, 2000, Marks şi Mirvis, 1985; 1986; Mirvis şi 
Marks, 1985; Pritchett, 1985; 1987). Din perspectivă cognitivă, nivelul de stres asociat unui 
anumit eveniment organizaţional este influenţat de felul în care un angajat interpretează situaţia 
respectivă, fără a depinde atât de mult de realitatea obiectivă (Marks şi Mirvis, 1985). Abordarea 
cognitivă a stresului recunoaşte faptul că aceleaşi modificări din mediu determină reacţii diferite la 
indivizi diferiţi, iar evaluările subiective ale stimulilor şi resurselor disponibile pentru a face faţă 
situaţiei (mecanismele de adaptare) au un rol decisiv în apariţia reacţiilor de stres.  
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Fuziunile şi achiziţiile sunt considerate într-un mod excepţional evenimente 

organizaţionale stresante, datorită faptului că acţionează simultan asupra mai multor categorii de 
stresori, într-un mod mult mai acut decât orice altă formă de restructurare organizaţională (Shaw 
et al., 1993; Cartwright şi Hudson, 2000). Conform studiilor realizate de Cartwright şi Cooper 
(1994) sursele de stres cel mai frecvent întâlnite în contextul fuziunilor şi achiziţiilor sunt: 
pierderea identităţii odată cu modificarea dimensiunii organizaţionale; absenţa informaţiilor şi 
comunicarea inconsistentă şi săracă; teama faţă de posibilitatea pierderii locului de muncă; 
întreruperea planului de carieră; posibilitatea transferului sau a relocării; reducerea sau pierderea 
statutului, a puterii şi a prestigiului; schimbări la nivelul regulilor, procedurilor şi modalităţilor de 
raportare; schimbări ale colegilor, şefilor şi subordonaţilor; ambiguitate de rol şi la nivelul 
procedurilor, redundanţă şi deprecierea vechilor abilităţi şi deprinderi, conflicte culturale şi 
interpersonale, creşterea volumului de muncă.  

În contextul schimbărilor produse de fuziuni şi achiziţii, un nivel ridicat de stres a fost 
asociat cu o serie de consecinţe adverse ca şi sentimentul trădării şi al duplicităţii, absenteism, 
furt, sabotaj şi alte comportamente neprofesionale şi contraproductive (Buono şi Bowditch, 1986 ; 
McLeod, 1986), tulburări de natură psihologică (depresie, anxietate) şi probleme somatice 
(migrene, insomnii, creşterea tensiunii arteriale) (Marks şi Mirvis, 1985 ; Schweiger şi Ivancevich, 
1985).  

Cercetările realizate în contextul unor schimbări intraorganizaţionale majore (Ashford, 
1988) arată că acestea sunt universal stresante şi foarte puţin moderate de caracteristicile de 
personalitate ale angajaţilor (Cartwright şi Cooper, 1994). Nici variabilele demografice nu s-au 
dovedit a modera impactul achiziţiilor asupra atitudinilor faţă de organizaţie (satisfacţia 
profesională şi angajamentul faţă de organizaţie), în urma unei achiziţii (Newman şi Krzystofiak, 
1993). Totuşi, în ciuda unei relaţii bine stabilite între stres şi sănătate, există indivizi care reuşesc 
să îşi păstreze starea de bine chiar şi în ciuda unor circumstanţe extrem de stresante (Terry et 
al., 1996). Prin urmare, atenţia cercetătorilor s-a îndreptat asupra rolului atitudinilor 
organizaţionale ca potenţiali moderatori ai relaţiei dintre factorii de stres şi consecinţe (Begley şi 
Czajka, 1993; Leong, Furnham şi Cooper, 1996; Reilly, 1994). În mod specific, a crescut interesul 
faţă de rolul angajamentului faţă de organizaţie în relaţia dintre stresori şi consecinţele acestora, 
în special în situaţii de confuzie şi turbulenţă organizaţională.  

Interesul susţinut al cercetătorilor faţă de angajamentul organizaţional constă în relaţiile 
acestuia cu o serie de rezultate organizaţionale importante. Un nivel ridicat al angajamentului 
este asociat cu o rată redusă a fluctuaţiei de personal, a absenteismului şi un nivel ridicat al 
performanţelor profesionale.  

Cea mai mare parte a cercetărilor realizate asupra rolului angajamentului organizaţional 
în relaţia stresori - consecinţe a fost alimentată de două ipoteze concurente (Irving şi Coleman, 
2003): (1) Prima dintre ele (Mathieu şi Zajac, 1990) este aceea că angajaţii care manifestă un 
angajament puternic faţă de organizaţie vor simţi mult mai puternic efectul stresului, decât 
angajaţii care sunt mai puţin loiali organizaţiei. (2) Ce-a de-a doua perspectivă susţine exact 
opusul, şi anume că angajamentul protejează indivizii de efectele negative ale stresului, datorită 
faptului că îi ajută să găsească o direcţie şi semnificaţie pentru munca lor (Kobasa, 1982). 
Citându-l pe Antonovsky (1979) Leong et al. (1996) susţin că angajamentul este o resursă 
crucială, care ajută angajaţii să reziste în faţa tensiunilor din mediul organizaţional. Această 
perspectivă susţine că stresul duce la apariţia consecinţelor negative în contextul unui nivel redus 
al angajamentului.  

Rezultatele unui studiu realizat de Panchal şi Cartwright (2001) relevă existenţa unor 
diferenţe semnificative între angajaţii companiei achiziţionate şi ai celei achizitoare, atât la nivelul 
surselor, cât şi la nivelul consecinţelor stresului. În mod surprinzător, aceste diferenţe însă nu au 
fost în direcţia aşteptată de autori. În explicarea rezultatelor, Panchal şi Cartwright (2001) au 
făcut apel la nivelul redus al angajamentului organizaţional în cazul companiei achizitoare şi la 
teoria identităţii sociale. Achiziţia a constituit o oportunitate de dezvoltare a identităţii sociale 
pentru angajaţii companiei cumpărate, în timp ce pentru angajaţii companiei cumpărătoare, 
această acţiune a însemnat o reducere a acesteia. Semnificaţia atribuită de angajaţi acestui 
eveniment a avut un impact semnificativ asupra angajamentului faţă de organizaţie şi asupra 
surselor şi consecinţelor stresului. Rezultate similare cu privire la atitudinile faţă de organizaţie 
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fost obţinute şi de Terry et al. (1996). În afara acestor două studii, care surprind indirect 
posibilitatea rolului moderator al angajamentului în relaţia stresori-consecinţe, această relaţie nu 
a fost testată sistematic în contextul fuziunilor şi achiziţiilor. Nici impactul angajamentului 
perceput al organizaţiei faţă de angajat nu a făcut obiectul unor cercetări empirice, cu toate că o 
serie de studii au surprins impactul suportului perceput din partea organizaţiei şi a justiţiei 
procedurale asupra reacţiilor angajaţilor la achiziţiei şi a succesului integrării (Davy et al., 1988; 
Elsass şi Veiga, 1994, Larsson şi Lubatkin, 2001). Clarificarea acestor relaţii este esenţială, 
deoarece ar putea sugera modalităţi eficiente de intervenţie în scopul reducerii consecinţelor 
negative şi costisitoare ale stresului în contextul fuziunilor şi achiziţiilor. Ne aşteptăm ca indivizii 
care percep un nivel ridicat al angajamentului organizaţiei faţă de membrii să fie mai puţin afectaţi 
de stres, comparativ cu cei care percep un angajamentul redus al organizaţiei faţă de ei.  
 

ÎNCREDEREA ÎN MANAGEMENTUL SUPERIOR, JUSTIŢIA ORGANIZAŢIONALĂ ŞI  
ATITUDINILE FAŢĂ DE ACHIZIŢIE. 

O serie de studii de caz realizate asupra organizaţiilor care au trecut prin fuziuni sau 
achiziţii (Buono şi Bowditch, 2003; Cartwright şi Cooper, 1997, Cartwright, 2005), cât şi interviuri 
luate persoanelor cu funcţii de conducere şi angajaţilor din organizaţiile achiziţionate (Krug şi 
Hegarty, 2001; Napier et al., 1989; Schweiger, Ivancevich şi Power, 1987) susţin faptul că 
încrederea este o variabilă critică în contextul achiziţiilor internaţionale. Cercetările susţin însă 
existenţa unei relaţii puternice între încrederea în managementul de top şi atitudinile angajaţilor 
faţă de schimbare (Rousseau şi Tijoriwala, 1999; Kramer, 1996), încrederea fiind un factor central 
în felul în care angajaţii experimentează diverse aspecte ale schimbării organizaţionale (Albrecht, 
2002).  

Datorită faptului că încrederea facilitează evaluarea în termeni mai puţin negativi şi 
ameninţători ai schimbărilor asociate cu achiziţiile internaţionale, evaluarea globală a achiziţiei ar 
putea fi pozitivă. Indivizii sunt participanţi activi în procesul de schimbare, prin urmare, este 
important să se acorde atenţie în mod sistematic cogniţiilor şi emoţiilor acestora, tocmai datorită 
felului profund în care atitudinile modelează reacţiile indivizilor la schimbare (Rafferty şi Griffin, 
2008).  

Conceptualizarea încrederii ca şi disponibilitatea de a accepta vulnerabilitatea relaţiei în 
condiţiile interdependenţei şi a riscului (Bigley şi Pearce, 1998; Rousseau et al., 1998; Kramer, 
1999; Mayer et al., 1995) a fost aplicată şi în contextul fuziunilor şi achiziţiilor internaţionale (Sthal 
şi Sitkin, 2005). Pentru angajaţii companiei achiziţionate unul dintre cele mai mari riscuri are de-a 
face cu posibilitatea pierderii locului de muncă. În aceste perioade de incertitudine angajaţii se 
pot baza doar pe ceea ce le comunică superiorii lor cu privire la statutul şi viitorul lor în 
organizaţie. În contextul achiziţiilor competenţa managementului este evaluată în raport cu 
îndeplinirea obiectivelor achiziţiei sau gestionarea procesului de integrare. Informaţiile 
inconsistente referitoare la reducerile de personal şi structura posturilor în organizaţie 
influenţează semnificativ percepţia integrităţii managementului. Rezistenţa la schimbare 
caracteristică achiziţiilor întăreşte temerile referitoare la loialitatea redusă a managementului şi la 
lipsa bunăvoinţei.  

Deşi există cercetători care susţin că încrederea ar putea interacţiona cu variabile ca şi 
calitatea comunicării, pentru a reduce rezistenţa (Greenhalgh, 1983), de departe cele mai multe 
studii sistematice confirmă faptul că încrederea este o consecinţă a mai multor variabile. Un 
exemplu este studiul lui Robinson şi Morrison (1995) care arată că neîncrederea este un efect al 
violării contractului psihologic. Încrederea este abordată şi ca o rezultantă a integrităţii, definită ca 
percepţia faptului că managementul aderă la un set acceptabil de principii (Mayer et al., 1995). 
Această abordare a integrităţii se apropie mult de percepţiile referitoare la justiţia procedurală, 
care se bazează pe aprecierea corectitudinii proceselor decizionale. Atât integritatea, cât şi 
justiţia sunt condiţii necesare pentru apariţia încrederii. Odată ce încrederea este trădată, 
angajaţii se îndreaptă tot mai mult spre opţiunea părăsirii organizaţiei, datorită faptului că legătura 
dintre cei doi a fost ruptă (Robinson şi Rousseau, 1994), iar sentimentul corectitudinii şi al 
integrităţii spulberat (Mayer et al., 1995). Folosind conceptualizarea propusă de Mayer et al. 
(1995) ca şi ghid, studiul de faţă susţine că încrederea va fi în mod direct şi pozitiv prezisă de 
percepţia justiţiei procedurale şi va prezice negativ intenţia de părăsire a organizaţiei.  
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Principalele consecinţe ale încrederii la care se face referire în literatura de specialitate 
sunt: asumarea riscului sau cooperarea în condiţii de risc (Deutsch, 1958; Meyer et al., 1995). 
Asumarea riscului se manifestă sub forma comportamentului cetăţenesc, a performanţelor 
profesionale şi a disponibilităţii de transmitere corectă a informaţiilor. Alte studii au investigat 
indicatorii intenţionali sau atitudinali ai cooperării: loialitatea şi angajamentul faţă de organizaţie 
sau intenţia de părăsire a organizaţiei şi schimbare a locului de muncă.  

Disponibilitatea angajaţilor de a se încrede în managementul superior în faţa unor 
schimbări cu potenţiale efecte negative şi riscuri este similară cu deschiderea faţă de schimbare, 
înţeleasă în termenii acceptării explicaţiilor şi promisiunilor furnizate de către conducere. Deşi 
cele două concepte nu sunt sinonime, ambele prezumează o încredere implicită în conducere şi 
disponibilitatea de a accepta proiecte potenţial riscante. Totuşi, în timp ce încrederea vizează mai 
degrabă intenţia managementului, deschiderea are mai mult de-a face cu legitimitatea şi logica 
schimbărilor specifice. Spre deosebire de încredere, deschiderea nu face inferenţe interpersonale 
referitoare la motivaţiile care stau la baza schimbării. Aşa cum este conceptualizată în această 
lucrare, încrederea este disponibilitatea asumării unui risc, prin urmare este o atitudine, şi nu un 
comportament. Ne aşteptăm ca angajaţii să fie dispuşi să îşi asume un risc, rămânând loiali 
organizaţiei prin nedemisionare (intenţie redusă de părăsire a organizaţiei), datorită convingerii că 
managementul va avea grijă de interesele lor cele mai importante.  

 
ATITUDINILE FAŢĂ DE SCHIMBARE. ATITUDINILE FAŢĂ DE ACHIZIŢIE 
Impactul schimbării organizaţionale asupra atitudinilor angajaţilor a fost abordat într-o 

serie de studii (ex. Schweiger şi DeNisi, 1991), rezultatele indicând faptul că atitudinile angajaţilor 
sunt asociate cu felul în care indivizii percep sau reacţionează la schimbare (Mossholder, 
Settoon, Armenakis şi Harris, 2000). Această concluzie este importantă, deoarece sugerează 
faptul că atitudinile pozitive faţă de o anumită schimbare au un efect de susţinere a procesului de 
implementare a acelei iniţiative, în timp ce atitudinile negative constituie o formă a rezistenţei 
(Armenakis, Harris şi Field, 1999).  

Atitudinile angajaţilor faţă de schimbare sunt puternic influenţate de expectaţiile 
referitoare la consecinţele acestui proces. Studiile realizate asupra unor fuziuni şi achiziţii arată 
că expectaţiile dinaintea combinării rămân de cele mai multe ori neîndeplinite (Goldberg, 1983, 
apud Buono şi Bowditch, 2003). Prin urmare, membrii organizaţiei trec printr-o „vale psihologică”, 
caracterizată de un declin al performanţelor, încetinirea procesului de învăţare şi insatisfacţie cu 
organizaţia (Goldberg, 1983 apud Buono şi Bowditch, 2003). Aşteptările neîmplinite duc la 
erodarea încrederii în conducerii şi la reducerea angajamentului, determinând apariţia unui 
sentiment de dezamăgire faţă de organizaţie. În cazul în care situaţia organizaţională dinaintea 
achiziţiilor era asociată cu expectaţii de nivel înalt, iar expectaţiile referitoare la viitor sunt reduse, 
se creează un sentiment puternic al injustiţiei şi inechităţii, şi un sentiment general al înstrăinării 
angajaţilor de manageri (Buono şi Bowditch, 2003).  

Angajaţii care percep rezultatele schimbării ca fiind benefice, vor dezvolta un angajament 
mai puternic faţă de schimbare, susţinând acest efort organizaţional. Angajaţii care percep 
rezultatele schimbării ca fiind în detrimentul lor, vor reacţiona prin sentimente de mânie, dorinţă 
de răzbunare şi uneori chiar şi solicitarea despăgubirii (Greenberg, 1990). Daly şi Geyer (1994) 
susţin că percepţiile indivizilor cu privire la felul în care conducerea organizaţiei justifică procesul 
de relocare a unor angajaţi sunt asociate cu intenţia de a rămâne în organizaţie, iar această 
relaţie este mediată de percepţia justiţiei procedurală. Saphiro şi Kirkman (1999) observă că 
anticiparea injustiţiei este asociată cu rezistenţa faţă de schimbare, intenţia de schimbare a 
locului de muncă şi angajamentul. Justiţia procedurală poate contribui la atenuarea acestor relaţii.  

 
VARIABILE EXOGENE CARE PREZIC REZISTENŢA LA SCHIMBARE 
Schimbarea este asociată cu un nivel ridicat al incertitudinii referitoare la viitor 

(Schweiger şi Walsh, 1990), şi orice fel de incertitudine este exacerbată, dacă prima sursă de 
informaţii este reprezentată de zvonuri informale (Rentsch şi Schneider, 1991) şi nu de persoane 
competente din conducerea organizaţiei. Mesajele comunicate din partea conducerii trebuie să 
asigure o prezentare clară şi completă a motivelor care stau la baza schimbării (Armenakis et al., 
1993), şi în acelaşi timp, trebuie să adreseze temerile şi ambiguitatea angajaţilor cu privire la 
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rolurile pe care le vor avea în noul context organizaţional (Young şi Post, 1993), dezvoltându-le 
sentimentul autoeficacităţii.  

Deşi există studii care susţin existenţa unei relaţii directe între comunicare şi acceptarea 
schimbării, altele susţin că efectele pozitive ale comunicării asupra acceptării schimbării şi 
atenuării intenţiei de schimbare a locului de muncă sunt mediate de percepţia corectitudini (Daly 
şi Geyer, 1994). Prin urmare, comunicarea unor informaţii corecte prezice percepţia justiţiei, care 
la rândul ei atenuează rezistenţa. Datorită faptului că justiţia procedurală este relaţionată cu 
evaluarea corectitudinii procesului care stă la baza luării deciziilor, aceasta poate duce şi la 
inferenţe referitoare la corectitudinea decidenţilor (Daly, 1995).  

Alte cercetări consideră că este incorect să tratăm comunicarea deschisă ca o soluţie 
panaceu pentru rezultatele pozitive ale unui proces de schimbare. Datorită faptului că importanţa 
comunicării este diferită pentru diferite grupuri de membri ai organizaţiei, adesea cei care ocupă 
poziţii mai apropiate de centrul de control au nevoie de mai multe informaţii decât cei de la 
periferie (Hogan şi Overmeyer-Day, 1994). Rezultatul unor investigări realizate asupra unor 
fuziuni merg până acolo încât susţin existenţa unei relaţii negative între comunicarea deschisă şi 
nivelul de integrare organizaţională atins. Aceste studii susţin că în cazul unei integrări profunde, 
în contextul unor schimbări ample, cum este cazul multor fuziuni, nivelul anxietăţii şi incertitudinii 
resimţit de către angajaţi este foarte ridicat. În aceste condiţii, un nivel ridicat al diseminării 
informaţiilor accentuează atitudinile indezirabile, în loc să le atenueze (Hogan şi Overmeyer-Day, 
1994).  

Aceste contradicţii ridică întrebarea dacă rezultatele obţinute sunt influenţate de calitatea 
cercetărilor sau variază în funcţie de tipul schimbării studiate. Eficienţa comunicării ar putea fi 
diferită în cazul schimbărilor de amploare, comparativ cu schimbările de dimensiuni reduse, în 
fuziuni vs. reduceri de personal, sau în funcţie de conţinutul mesajelor transmise. Chiar dacă am 
presupune că sistemele de comunicare nu reduc rezistenţa faţă de schimbare şi nu contribuie la 
creşterea nivelului de încredere, funcţia justiţiei rămâne în continuare importantă.  
 

CAPITOLUL 6 
METODOLOGIA CERCETĂRII 

 
Metodologia studiului de caz  
Yin (1984) defineşte cercetarea prin intermediul studiului de caz ca şi o investigare 

empirică a unui eveniment contemporan, în contextul său real, în condiţiile în care graniţele dintre 
fenomen şi contextul său nu sunt foarte evidente şi în care sunt utilizate surse multiple de 
obţinere a dovezilor. Există trei condiţii care susţin utilizarea metodei studiului de caz în locul 
experimentului (Yin, 1994): 

(a) când cercetătorul intenţionează să ofere răspunsuri la întrebări ca şi “cum” şi “de 
ce”; 

(b) pentru a studia evenimente asupra cărora are un control minim; 
(c) pentru a se focaliza asupra unor evenimente care se petrec în timp/situaţii reale.  
Adoptând linia de argumentare propusă de Yin (1994), cercetarea de faţă a fost realizată 

utilizând metoda studiului de caz multiplu.  
În cadrul cercetării am utilizate metode multiple de culegere a datelor, îmbinând tehnicile 

cantitative cu cele calitative. Datele cantitative au fost culese prin intermediul a patru chestionare, 
şi anume: Instrumentul de evaluare a culturii organizaţionale (Cameron şi Quinn, 1999), 
Chestionarul evaluării încrederii în management (Mayer şi Davis. 1999), ASSET (Cooper şi 
Cartwright, 2002) şi Instrumentul pentru evaluarea atitudinilor faţă de achiziţie. Informaţiile 
obţinute prin intermediul chestionarelor au fost completate cu o serie de date strânse prin 
intermediul tehnicilor calitative: interviuri realizate cu un grup de persoane cheie din organizaţie, 
şi care au completat şi setul de chestionare, observaţia şi studiul documentelor organizaţionale.  
 

Procedura 
Procedura de culegere a datelor a fost pregătită pe parcursul mai multor luni, în care au 

avut loc întâlniri repetate cu managerii de resurse umane ai companiilor implicate în cercetare. În 
urma discuţiilor, s-a decis implicarea unui număr cât mai mare de angajaţi, lotul final urmând să 
fie stabilit pe baza a două criterii: (1) să fi fost angajaţi înainte de vânzarea companiei către 
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fondul de investiţii şi (2) să aibă capacitatea de a da informaţii acurate despre schimbările 
petrecute. Informaţii legate de primul criteriu au fost preluate din registrul de angajaţi al 
companiei. În ce priveşte al doilea criteriu, au avut loc discuţii cu managerii de departamente şi 
de secţii şi s-a stabilit împreună cu aceştia care dintre angajaţi vor fi invitaţi să participe la 
cercetare.  

Informarea cu privire la procesul diagnozei s-a realizat în 3 etape:  
(1) Informarea managementului, până la nivel de linie; 
(2) Informarea tuturor angajaţilor companiei despre studiul care se realizează, ce se 

urmăreşte, în ce constă evaluarea, câte zile va dura. Materialul a fost redactat de 
către cercetător şi comunicat tuturor angajaţilor de către şefii direcţi. În plus, a fost 
rezervată o zi specială, în care angajaţii puteau adresa întrebări, nelinişti sau puteau 
solicita informaţii suplimentare cu privire la diagnoză. Managerii au fost instruiţi în 
detaliu cu privire la scopul diagnozei, instrumente, modalitatea de răspuns, aşa încât 
să poată furniza răspunsuri complete angajaţilor.  

(3) Fiecare participant la cercetare a primit o scrisoare de informare, în care erau 
prezentate detalii referitoare la: cum vor primi instrucţiunile de completare a 
chestionarelor, cât timp va dura completarea, cum se vor strânge datele, condiţiile de 
respectare a confidenţialităţii, feedback.  

Completarea chestionarelor s-a derulat în timpul programului de muncă, în serii de câte 15-20 de 
participanţi.  

 

CAPITOLUL 7 
O ANALIZĂ CANTITATIVĂ A PERCEPŢIEI CULTURII ORGANIZAŢIONALE ÎN DOUĂ ACHIZIŢII INTERNAŢIONALE 

 
Motivul cel mai des invocat pentru explicarea problemelor care apar în procesul integrării 
organizaţiilor în urma fuziunilor şi achiziţiilor este înţelegerea incorectă a culturii organizaţionale a 
acestora (Grossman, 1999). Ettorre (1999) afirmă că cel mai adesea partenerii implicaţi în fuziuni 
nu adresează întrebări referitoare la tipul de cultură care va rezulta în urma combinării 
organizaţiilor. Aşa cum s-a evidenţiat şi în capitolul 3, cunoaşterea şi înţelegerea culturii 
organizaţionale dinainte de fuziune constituie un element esenţial pentru înţelegerea corectă a 
culturii şi politicilor care vor guverna organizaţia formată în urma procesului de fuziune sau 
achiziţie.  
Din aceste considerente, studiul de faţă îşi propune determinarea diferenţelor care apar în 
percepţia culturii organizaţionale dinaintea achiziţiei şi a culturii organizaţionale după achiziţie, în 
două organizaţii cumpărate de un fond de investiţii străin, aflate în procesul fuzionării şi a 
încercării noului bord managerial de a implementa o nouă cultură organizaţională unitară şi un set 
standardizat de practici organizaţionale.  
 
Obiectivele cercetării: 

1. Identificarea percepţiei membrilor din cele două organizaţii achiziţionate asupra culturii 
organizaţionale dinainte de achiziţie. 

2. Identificarea percepţiei membrilor din cele două organizaţii achiziţionate asupra culturii 
organizaţionale după achiziţie. 

3. Identificarea schimbărilor percepute de angajaţii din cele două organizaţii la nivelul 
culturii organizaţionale, în urma achiziţiei.  

4. Identificarea similarităţilor şi diferenţelor care apar între profilurile culturale ale celor două 
organizaţii, înainte şi după achiziţie. 

 
Participanţi 

Studiul a fost realizat pe un lot de 162 de participanţi, dintre care 101 provin din cadrul 
unei companii (Compania A) achiziţionate cu 15 luni înainte de culegerea datelor, iar 61 dintr-o 
firmă (Compania B) achiziţionată cu 4 luni înaintea acestui moment. Datorită unor erori de 
completare, din setul final de chestionare au fost eliminate 12.   

Din lotul total de participanţi ale căror răspunsuri au fost valide, 62.5% sunt bărbaţi şi 
31.3% femei. 6,2% din respondenţi nu şi-a declarat sexul. Vârsta participanţilor variază între 21 şi 



 16 

60 de ani, după următoarea structură:  18,8% au între 21-30 de ani, 25% între 31 şi 40 ani, 
23,2% între 41 şi 50 de ani, 28,6% între 51 şi 60 ani şi 3,6% au peste 60 de ani. Nivelul de 
educaţie este ridicat, 50,7% sunt absolvenţi de facultate, 37,8% au studii postuniversitare, 10% 
sunt absolvenţi de liceu şi 1,4% absolvenţi de şcoală generală. Ca şi nivel ocupaţional, 12,7% 
sunt manageri şi directori de departamente, 26,8% au ocupaţii profesionale, 10,4% au ocupaţii 
tehnice, 7,7% au ocupaţii administrative şi de secretariat, 23,2% au ocupaţii calificate, 11,3% 
lucrează pe posturi de vânzări şi relaţii cu clienţii, 1,4% au ocupaţii tehnologice şi 1,4% ocupaţii 
de bază.  
 
Instrumente 
Datele au fost culese prin intermediul Instrumentului de evaluare a culturii organizaţionale 
dezvoltat de Quinn şi Cameron (1999). 
 
REZULTATE 
 Pentru a acoperi cât mai eficient toate aspectele diagnosticate în cadrul acestui studiu se 
va începe cu prezentarea rezultatelor obţinute pentru fiecare organizaţie în parte, în a doua parte 
a capitolului comparându-se profilele obţinute în cazul celor două organizaţii şi discutarea 
modului în care similarităţile şi diferenţele influenţează procesul integrării culturale.     
 
Studiul 1a. Analiza culturii organizaţionale în Compania A 
Rezultatele obţinute pentru cultura organizaţională în Compania A, sunt următoarele: 
� Valoarea medie cea mai mare s-a obţinut în dreptul culturii de tip clan (m = 29); valorile 

celorlalte medii fiind apropiate. Cea mai mare diferenţă s-a obţinut între valoarea pentru 
cultura de tip clan (m = 29) şi cultura ierarhică (m = 22), prin urmare nu există un tip dominant 
de cultură organizaţională, cel puţin la nivel declarativ, ceea ce presupune o orientare 
concomitentă pe valori diferite, fără a avea o identitate culturală puternică.  

� Profilurile culturale obţinute pentru cele şase componente organizaţionale diferă, ceea ce 
sugerează o lipsă de congruenţă în alcătuirea profilului general de cultură a organizaţiei. 
Astfel, Caracteristicile dominante ale organizaţie sunt descrise în termenii culturii de tip clan 
(m = 34,82); Caracteristicile conducerii sunt asociate cu o cultură de piaţă (m = 28,31); 
Managementul resurselor umane este caracterizat în termenii culturii ierarhice (m = 28,83); 
Liantul organizaţiei este descris în termenii culturii de tip clan (m = 33,33); Valorile strategice 
ale organizaţiei corespund culturii de piaţă (m = 30,75); Criteriile de succes sunt cele 
specifice culturii de tip clan (m = 27,92).  

� După achiziţie, cel mai mare scor corespunde culturii de tip piaţă (m = 27,75), urmată de 
cultura de clan (m = 25,50) şi cea ad-hoc (m = 24,88) care obţin medii foarte similare şi 
cultura ierarhică (m = 21,46). Din perspectiva acestor date, se poate afirma că diferenţele 
dintre cele două profile culturale nu sunt semnificative, dar direcţiile de schimbare indicate de 
mediile obţinute în cazul profilului actual al culturii (comparativ cu cel dinainte de achiziţie) au 
implicaţii importante pentru managementul procesului de schimbare. 

� Tipul de cultură subliniat de către cei ce deţin funcţii de conducere este semnificativ diferit 
faţă de cel promovat de către participanţii la studiu care nu deţin roluri manageriale, ceea ce 
denotă discordanţă între opiniile exprimate la nivele ierarhice diferite şi comunicare scăzută 
între acestea în ceea ce priveşte asumpţiile şi valorile generale după care se ghidează 
organizaţia. Din perspectiva persoanelor cu funcţii de conducere:  

o profilul culturii organizaţionale, înainte de achiziţie, are configuraţia următoare: clan 
(m = 33,79), ad-hoc (m = 19,98), piaţă (m = 22,50), şi ierarhică (m = 23,70) 

o profilul actual al culturii organizaţionale, are următoarea configuraţie:  clan (m = 
24,16), ad-hoc (m = 21,25), piaţă (m = 34,58), şi ierarhică (m = 20,10) 

o atât înainte de achiziţie, cât şi după achiziţie este pusă în evidenţă o cultură 
dominantă a organizaţiei: cultura de clan înainte de achiziţie, respectiv cultura de 
piaţă după achiziţie. 

o în cadrul profilului actual al culturii organizaţionale, se înregistrează o reducere a 
caracteristicilor specifice culturii de tip clan (de la m = 33,79 la m = 24,16) şi o 
creştere a caracteristicilor specifice culturii de piaţă (de la m =  22,50 la m = 34,58). 
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o valorile medii obţinute pentru culturile ad-hoc şi ierarhică obţin valori similare în 
ambele momente de timp.  

 
Studiu 1b Analiza cantitativă a culturii organizaţionale în Compania B  
 
Spre deosebire de Compania A, Organizaţia B a fost achiziţionată cu doar 3-4 luni înainte de 
culegerea datelor referitoare la cultura organizaţională, angajaţii aflându-se abia la începutul 
procesului de schimbare culturală şi integrare în noul grup de firme. În ceea ce priveşte domeniul 
de activitate, numărul de angajaţi şi zona geografică în care activează cele două organizaţii, nu 
există diferenţe semnificative.  
 
În ceea ce priveşte rezultatele obţinute pentru cultura organizaţională în Compania B, acestea 
sunt următoarele: 
� Scorul cel mai mare corespunde culturii de tip piaţă (m= 28.73). Valorile medii obţinute pentru 

celelalte tipuri de cultură organizaţionale sunt foarte apropiate între ele, variind între 23.12 şi 
24.24. Rezultatele nu au evidenţiat un tip dominant de cultură organizaţională în Compania 
B, ceea ce presupune o orientare concomitentă pe valori diferite, fără a avea o identitate 
culturală puternică. 

� Profilurile culturale obţinute pentru cele şase componente organizaţionale se suprapun într-
un procent destul de mare, ceea ce sugerează o congruenţă în alcătuirea profilului general 
de cultură a organizaţiei. Astfel, Caracteristicile dominante ale organizaţiei înainte de achiziţie 
sunt descrise în termenii culturii de tip piaţă (m = 30,54); Caracteristicile conducerii înainte de 
achiziţie sunt asociate cu o cultură ad-hoc (m = 28,18); Managementul resurselor umane 
dinaintea achiziţiei este caracterizat în termenii culturii de piaţă (m = 29,36); Liantul 
organizaţiei înainte de achiziţie este descris în termenii culturii de tip piaţă (m = 27,36); 
Valorile strategice ale organizaţiei înainte de achiziţie corespund culturii de piaţă (m = 35,09); 
Criteriile de succes înainte de achiziţie sunt cele specifice culturii ierarhice (m = 29).  

� Perspectivele managerilor asupra profilului cultural actual se suprapun într-o mare măsură 
peste cele ale non-managerilor, ceea ce denotă împărtăşirea aceluiaşi set de valori generale 
care stau la baza comportamentului membrilor şi a deciziilor organizaţionale şi reflectă 
existenţa unei bune comunicări între diferitele nivele ierarhice.  

� După achiziţie, atât datele obţinute pe lotul total, cât şi analiza lor comparativă, pe nivele 
ierarhice evidenţiază tendinţa de a se reduce dominanţa caracteristicilor culturii de tip piaţă şi 
de a dezvolta caracteristicile specifice culturii de tip clan. După achiziţie, cel mai mare scor 
corespunde culturii de tip clan (m = 32,03), urmată de cultura ad-hoc (m = 23,85),  piaţă (m = 
22,78) şi cultura ierarhică (m = 20,91).Rrezultatele indică percepţia unei culturi mult mai bine 
conturate şi congruente în organizaţie. Atât profilul global al culturii organizaţionale, cât şi 
fiecare componentă organizaţională în parte este caracterizată printr-o cultură de tip clan.  

� Rezultatele obţinute pe lotul de manageri evidenţiază existenţa unor schimbări mult mai 
ample decât cele exprimate de lotul de non-manageri. Se înregistrează o accentuare majoră 
a caracteristicilor specifice culturii de tip clan (de la m = 20 la m = 41,25), o reducere 
semnificativă a caracteristicilor specifice culturii ierarhice (de la m = 30,41 la m = 15,41) şi o 
reducere de amploare redusă a caracteristicilor culturii de piaţă (de la m = 28,54 la m = 
22,70). 

 
Studiul 1.3. Comparaţii 
 
În ce-a de-a treia parte a studiului asupra culturii organizaţionale, ne-am propus compararea 
profilelor celor două organizaţii A şi B, atât înainte de achiziţie, cât şi după, la nivelul global al 
culturii organizaţionale, dar şi la nivelul componentelor organizaţionale studiate, pentru a 
surprinde: 

� Asemănările şi diferenţele existente între acestea, înainte de achiziţie; 
� Asemănările şi diferenţele existente în schimbările culturale observate; 
� Implicaţiile similarităţilor şi diferenţelor observate pentru procesul de integrare culturală.  
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Compararea statistică a mediilor obţinute pentru fiecare dintre cele patru tipuri culturale 
investigate, a pus în evidenţă următoarele: 
� Caracteristicile culturii de tip clan au un impact semnificativ mai puternic asupra profilului 

global al culturii organizaţionale în Compania A, comparativ cu Compania B, înainte de 
achiziţie: t (153) = 3,02, p<.05 

� Impactul caracteristicilor culturii de tip piaţă este semnificativ mai puternic asupra profilului 
global al culturii organizaţionale în Compania B, decât în Compania A, înainte de achiziţie: t 
(153) = -2,13, p<.05 

� Impactul caracteristicilor culturii de tip clan este semnificativ mai puternic asupra profilului 
global al culturii organizaţionale în Compania B, decât în Compania A, după achiziţie: t (148) 
= - 3,39, p<.001 

� Impactul caracteristicilor culturii de tip piaţă este semnificativ mai puternic asupra profilului 
global al culturii organizaţionale în Compania A, decât în Compania B, după achiziţie: t (148) 
= 3,17, p<.05 

� Nu s-au înregistrat diferenţe semnificative în ce priveşte impactul caracteristicilor culturii de 
tip ad-hoc, respectiv ierarhică asupra profilului cultural global al celor două firme, nici înainte 
şi nici după achiziţie.  

 
Analiza datelor obţinute pentru fiecare componentă organizaţională, înainte de achiziţie pune în 
evidenţă următoarele: 

� Caracteristicile dominante ale organizaţiei sunt semnificativ mai influenţate de specificul 
culturii de tip clan (t (154) = 2.54, p<.01) în Compania A, decât în Compania B.  

� Caracteristicile dominante ale organizaţiei sunt semnificativ mai influenţate de specificul 
culturii de tip piaţă (t (154) = - 2.18, p<.05) în Compania B, decât în Compania A. 

� Conducerea organizaţiei A este semnificativ mai orientată pe rezultate decât conducerea 
Companiei B (t (154) = 2,29, p<.05).  

� Strategia de management al resurselor umane este semnificativ mai orientată spre 
promovarea competitivităţii şi stimularea obţinerii de rezultate în Compania B, comparativ 
cu Compania A (t (152) = -2.27, p<.05). 

� Tradiţiile şi sentimentul apartenenţei sunt factori semnificativ mai importanţi în 
menţinerea coeziunii organizaţionale în Compania A, decât în Compania B (t (152) = 
3,46, p<.001). 

� Nu s-au înregistrat diferenţe semnificative între cele două organizaţii cu privire la criteriile 
de succes şi valorile organizaţionale.  

 
Analiza datelor obţinute pentru fiecare componentă organizaţională, după achiziţie pune în 
evidenţă următoarele: 

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

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

� Conducerea în organizaţia B este semnificativ mai puternic influenţată de caracteristicile 
unei culturi de tip clan, comparativ cu conducerea în organizaţia A: t (149) = -2.68, p<.05. 

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

� Liantul organizaţiei este semnificativ mai caracteristic unei culturi de tip piaţă, în cadrul 
Companiei A, comparativ cu Compania B: t (148) = 2.32, p<.05. 

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

 
Scopul comparaţiilor realizate în cadrul acestui capitol a fost acela de a identifica similarităţile şi 
diferenţele care apar între profilurile culturale ale celor două organizaţii, înainte şi după achiziţie şi 
extragerea implicaţiilor acestora pentru procesul de fuziune dorit.  

Contactul a două organizaţii la un nivel atât de profund cum este cel implicat de o fuziune 
produce invariabil o anumită formă de şoc cultural. Altendorf (1986) arată că primul lucru pe care 
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membrii unei organizaţii îl fac în cazul unei fuziuni este evaluarea şi extragerea de concluzii cu 
privire la cealaltă cultură. În evaluarea celeilalte culturi, angajaţii ţin în general cont de: (1) 
măsura în care valorizează propria cultură şi consideră că merită să o păstreze şi (2) măsura în 
care consideră că cealaltă cultură este atractivă.  

Rezultatele obţinute în baza comparării culturii în cele două organizaţii reflectă existenţa 
unor diferenţe semnificative în cultura organizaţională dominantă, înainte de achiziţie, în ciuda 
faptului că activează în acelaşi domeniu de activitate şi sunt foarte similare ca şi număr de 
angajaţi şi structură. Înainte de achiziţie, în Compania A predominau caracteristicile culturii de tip 
clan, cu accent pe coeziune, respect reciproc, cooperare, valori împărtăşite şi integritate morală 
(McDonald şi Gandz, 1992). Filosofia care stă la baza acestei culturi este aceea că implicarea 
angajaţilor în viaţa organizaţională duce la clădirea şi întărirea angajamentului acestora faţă de 
organizaţie. Liderii sunt văzuţi mai degrabă ca şi facilitatori şi mentori care gestionează relaţiile 
interpersonale din cadrul organizaţiei (Cameron şi Quinn, 1999). În compania B era predominantă 
cultura de tip piaţă înainte de achiziţie. Cultura de tip piaţă accentuează şi recompensează 
agresivitatea în afaceri, perseverenţa şi iniţiativa (McDonald şi Gandz, 1992). Filosofia care stă la 
baza acestei culturi este aceea conform căreia competitivitatea încurajează productivitatea. În 
aceste culturi liderii sunt foarte competitivi şi au abilitatea de a-şi energiza angajaţii (Cameron şi 
Quinn, 1999).  

Cartwright şi Cooper (1995) afirmă că o cultură organizaţională care promovează 
egalitarismul şi oferă individului un nivel ridicat de flexibilitate şi oportunitatea auto-dezvoltării, 
cum este cultura de tip clan, duce în cele mai multe cazuri la opunerea rezistenţei, când este 
vorba de schimbare culturală. În aceste situaţii, dificultatea de implementare a schimbării creşte 
şi mai mult dacă se doreşte impunerea unei culturi cu un nivel mult  mai ridicat de control, din 
partea unui partener dominant. O cultură de tip piaţă, în care angajaţii ştiu foarte clar ce au de 
făcut şi se urmăresc rezultatele şi performanţele de nivel înalt, este în general una satisfăcătoare 
pentru membrii acesteia şi implică un nivel ridicat de angajament. Totuşi, studiile realizate de 
Cartwright şi Cooper (1995) arată că organizaţiile cu acest tip cultural pot realiza parteneriate de 
succes cu culturi similare sau cu cele de tip clan.  

Deşi Compania A diferă de Compania B la nivelul profilului global al culturii 
organizaţionale, nu putem vorbi de o cultură organizaţională dominantă şi puternică în nici una 
dintre cele două organizaţii. Acest fapt constituie un avantaj în contextul schimbării culturale, 
asigurând un nivel mai mare de flexibilitate şi capacitate de adaptare. Reacţiile la eforturile de 
schimbare a culturii vor diferi la nivelul diferitelor grupuri organizaţionale, datorită faptului că la 
nivel managerial profilul cultural pentru ambele companii este mult mai bine conturat, decât la 
nivelul populaţiei generale din organizaţie. Prin urmare este de aşteptat ca dificultăţile implicate 
de schimbare să se resimtă mult mai puternic în rândul angajaţilor cu funcţii de conducere, decât 
în rândul celor care ocupă posturi la celelalte nivele ierarhice.  

Analiza celor şase componente ale culturii organizaţionale, reflectă şi mai clar diferenţele 
dintre cele două profiluri. Singurul punct comun apare la valorile organizaţiei, în amândouă 
cazurile acestea fiind specifice culturii de tip piaţă. Valorile comune reprezintă un punct foarte bun 
de pornire în crearea unor punţi de legătură între cele două culturi.  

Rezultatele arată că percepţia culturii organizaţionale diferă şi după achiziţie. Dacă 
angajaţii Companiei A o descriu mai degrabă în termenii unei culturi de tip piaţă, spre deosebire 
de cultura de tip clan, pe care au avut-o înainte de achiziţie, cei din Compania B sunt în 
unanimitate de acord că noua cultură organizaţională este una de tip clan. Diferenţele 
semnificative care apar în percepţia culturii organizaţionale indică faptul că încă nu s-a reuşit 
crearea unei culturi organizaţionale comune, unitare în cele două organizaţii. Pe de-o parte, 
aceste rezultate sunt explicabile prin diferenţa de timp de la data achiziţiei fiecăreia dintre cele 
două companii. Organizaţia A a fost cumpărată cu 14 luni înainte de culegerea datelor, o serie de 
schimbări fiind implementate deja. Organizaţia B a fost cumpărată cu doar 4 luni înainte de 
culegerea datelor pentru acest studiu, procesul de schimbare culturală fiind abia la început. 
Angajaţii Companiei B se aflau la momentul culegerii datelor implicaţi într-o serie programe de 
instruire şi facilitare a tranziţiei, numeroase întâlniri cu persoane din conducere şi o serie de 
activităţi care să asigure o tranziţie lină şi o integrare cât mai rapidă. Acest proces ar putea 
distorsiona percepţiile angajaţilor cu privire la noua cultură organizaţională, accentuând o serie de 
caracteristici specifice culturii de tip clan, tocmai datorită nivelului ridicat de comunicare şi 
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implicare a angajaţilor în această perioadă. Pe de altă parte, percepţia unor culturi atât de diferite, 
după achiziţie (cultura de tip clan este caracterizată de un nivel ridicat de flexibilitate şi orientare 
internă; cultura de tip piaţă este caracterizată de un nivel redus de flexibilitate şi orientare 
externă) poate constitui un semnal de alarmă cu privire la o serie de probleme care pot apărea în 
viitor, datorită unor aşteptări diferite create cu privire la cultura organizaţională.  

Un alt aspect interesant constă în faptul că pentru ambele organizaţii scorul cel mai mic 
este obţinut în dreptul culturii ierarhice. Cultura ierarhică accentuează ordinea, logica, 
conformismul şi structura (McDonald şi Gandz, 1992), bazându-se pe filosofia conform căreia 
controlul asigură eficienţa. Rolul liderului în acest tip de cultură este acela de a coordona, 
monitoriza şi organiza angajaţii (Cameron şi Quinn, 1999). Rezultatele sunt interesante deoarece 
literatura de specialitate (Schein, 1999; Deal şi Kennedy, 1982; Mintzberg, 1979) arată că pe 
măsură ce o organizaţie creşte ca şi dimensiune, se confruntă cu nevoi din ce în ce mai mari 
pentru structură şi control. Aceasta nu înseamnă că orice organizaţie mare trebuie să aibă o 
cultură ierarhică, însă este de aşteptat ca acest tip cultural să joace un rol mai important în 
profilul global al culturii organizaţionale.  
 

Capitolul 8 
SURSELE DE PRESIUNE ŞI CONSECINŢELE STRESULUI ASUPRA SĂNĂTĂŢII ŞI ATITUDINILOR 

ANGAJAŢILOR. ROLUL MODERATOR AL ANGAJAMENTULUI. 
 
Schimbările culturale asociate evenimentelor organizaţionale ca şi fuziunile şi achiziţiile 

internaţionale nu se limitează la a avea consecinţe doar la nivel organizaţional (ex. schimbarea 
culturii organizaţionale), ci au un impact profund asupra membrilor organizaţiei. Modelele stadiale 
ale procesului de integrare post-fuziune (Buono şi Bowditch, 2003) sugerează o accentuare a 
severităţii consecinţelor stresului determinat de aceste schimbări, pe măsură ce organizaţia 
înaintează în procesul integrării. Ivancevich, Schweiger şi Power (1987) arată că reacţiile 
negative apar cu precădere în cazul în care angajaţii evaluează schimbările determinate de 
fuziune sau achiziţie într-o manieră stresantă, consecinţele negative ale schimbării nefiind 
resimţite atât de puternic în cazul celor care atribuie o semnificaţie pozitivă sau neutră acestui 
eveniment. Această concluzie, alături de observaţii referitoare la angajaţi care nu au resimţit 
efectele atât de distrugătoare ale schimbărilor şi stresului au atras atenţia cercetătorilor asupra 
potenţialilor factori moderatori. Posibilitatea rolului moderator al angajamentului în relaţia stresori-
consecinţe, nu a fost testat sistematic în contextul fuziunilor şi achiziţiilor. Nici impactul 
angajamentului perceput al organizaţiei faţă de angajat nu a făcut obiectul unor cercetări 
empirice, cu toate că o serie de studii au surprins impactul suportului perceput din partea 
organizaţiei şi a justiţiei procedurale asupra reacţiilor angajaţilor la achiziţiei şi a succesului 
integrării (Davy et al., 1988; Elsass şi Veiga, 1994, Larsson şi Lubatkin, 2001). Clarificarea 
acestor relaţii este esenţială, deoarece ar putea sugera modalităţi eficiente de intervenţie în 
scopul reducerii consecinţelor negative şi costisitoare ale stresului în contextul fuziunilor şi 
achiziţiilor  

 
Obiectivele cercetării 
Pornind de la aceste observaţii, în studiul de faţă ne propunem următoarele obiective de 

cercetare: 
1. Investigarea surselor de presiune asociate schimbărilor determinate de fuziuni şi 

achiziţii şi impactul acestora asupra sănătăţii şi atitudinilor angajaţilor faţă de 
organizaţie.  

2. Investigarea diferenţelor care apar la nivelul consecinţelor stresului, în funcţie de 
stadiul integrării în care se află o anumită organizaţie. 

Unul dintre aspectele unice ale modelului stresului dezvoltat de Cartwright şi Cooper 
(2002), care stă la baza acestei cercetări, constă în definirea percepţiei gradului de 
implicare/angajare pe ambele direcţii ale relaţiei organizaţie – angajat şi recunoaşterea faptului că 
aceasta poate fi atât un efect, cât şi o cauză a stresului (Pitariu, Tureanu şi Peleaşă, 2008). 
Bazându-ne pe acest model teoretic şi pe datele de cercetare prezentate anterior, ne propunem 
şi un al treilea obiectiv general al acestui studiu, şi anume  
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3. Investigarea rolului moderator al angajamentului, atât cel perceput al organizaţiei 
faţă de membrii săi, cât şi cel al angajaţilor faţă de organizaţie, în relaţia dintre 
stres şi consecinţele acestuia asupra sănătăţii fizice şi psihologice.  

 
Ipotezele cercetării 

Pe baza primului obiectiv de cercetare am formulat următoarele ipoteze: 
H1a/b: Stresul ocupaţional este asociat cu un nivel redus al sănătăţii fizice / sănătăţii psihologice. 
H2a/b: Stresul ocupaţional este asociat cu un nivel redus al angajamentului faţă de organizaţie / 
angajamentului perceput al organizaţiei faţă de angajat. 
H3: Stresul ocupaţional este asociat cu un nivel ridicat al intenţiei de schimbare a locului de 
muncă. 
Pe baza celui de-al doilea obiectiv de cercetare am formulat următoarele ipoteze: 
H4: Există diferenţe semnificative între atitudinile faţă de organizaţie ale angajaţilor din cele patru 
companii, membrii organizaţiei aflată în stadiul combinării profunde, manifestând atitudini 
semnificativ mai negative comparativ cu angajaţii celorlalte companii. 
H5: Există diferenţe semnificative la nivelul sănătăţii fizice şi psihologice a angajaţilor din cele 
patru companii, membrii organizaţiei aflată în stadiul combinării profunde înregistrând nivelul cel 
mai deteriorat al sănătăţii. 
H6: Există diferenţe semnificative între intenţia de schimbare a locului de muncă manifestată de 
angajaţii din cele patru companii, frecvenţa cea mai mare înregistrându-se în organizaţia aflată în 
etapa combinării profunde. 
Pe baza celui de-al treilea obiectiv, formulăm următoarele ipoteze de cercetare: 
H7a/b: Angajamentul angajaţilor faţă de organizaţie va modera relaţia dintre stresorii 
organizaţionali şi sănătatea fizică / sănătatea psihologică. 
H8a/b: Angajamentul perceput al organizaţiei faţă de angajat va modera relaţia dintre stresorii 
organizaţionali şi sănătatea fizică / sănătatea psihologică. 

 
Contextul organizaţional 
Datele care stau la baza acestui studiu au fost culese din patru companii cu capital 

românesc, cumpărate de investitori străini în perioada 2006-2008. În fiecare dintre cele patru 
organizaţii, după anunţarea oficială a achiziţiei au avut loc câteva schimbări majore: la nivelul 
structurii organizaţionale (reorganizare), la nivelul conducerii (aducerea unor persoane din 
exterior, pe posturile cheie din organizaţie), la nivelul personalului (reducerea şi înlocuirea) şi la 
nivelul sistemului de salarizare. Angajaţii incluşi în cercetare au fost angajaţi în organizaţii şi 
înainte de momentul achiziţiei. În continuare prezentăm o scurtă descriere a fiecărei organizaţii în 
parte:  

� Organizaţia A – datele au fost culese la aproximativ trei luni după ce investitorul străin 
care a câştigat licitaţia pentru pachetul majoritar de acţiuni al băncii şi-a intrat în drepturi, 
dar înaintea precizării intenţiilor acestuia cu privire la restructurări.  

� Organizaţia B – datele au fost culese la aproximativ doi ani de la cumpărarea a  96,7% 
dintre acţiunile unei organizaţii cu activitate în domeniul farmaceutic, de către un 
investitor străin.  

� Organizaţia C – este o firmă din industria laptelui, datele fiind culese la 14 luni de la 
achiziţia acesteia de către un investitor străin. 

� Organizaţia D – este o firmă din industria laptelui care a fost achiziţionată în al doilea 
trimestru al anului 2008, de acelaşi fond de investiţii care a cumpărat Organizaţia C. 
Datele incluse în acest studiu au fost culese la 3-4 luni de la achiziţie 
 
Metodologia cercetării 
 
Participanţi 

În acest studiu au fost incluşi 415 participanţi din 4 organizaţii cu capital românesc, 
cumpărate de investitori străini în perioada 2006-2007. Dintre aceştia 38,6% sunt bărbaţi şi 
61,4% femei. 21% au vârsta cuprinsă între 21 şi 30 de ani, 31% între 31 şi 40 de ani, 28,3% între 
41 şi 50 de ani, 18,8% între 51 şi 60 de ani şi 1% peste 60 de ani. Respondenţii provin din toate 
departamentele organizaţiilor studiate, astfel 15,5% lucrează în departamentul de producţie, 8,2% 
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în departamentul de IT, 16,2% în departamentul financia-contabil, 5,5% în resurse umane, 14,2% 
în administraţie, 12,5% în departamentul de vânzări, 3% protecţia muncii, 2,7% logistică şi 6,7% 
achiziţii. Din punctul de vedere al nivelului ocupaţional, 10,5% ocupă posturi manageriale, 19% 
au ocupaţii profesionale, 7,3% ocupaţii tehnice, 7,3 % ocupaţii administrative şi de secretariat, 
21,3% ocupaţii calificate, 8% servicii personale, 24,3% vânzări şi relaţii cu clienţii, 4% ocupaţii 
tehnologice şi 5,8% ocupaţii de bază. Toţi participanţii la studiu au fost angajaţi în cadrul 
organizaţiilor înainte de momentul achiziţiei de către investitorul străin. 

Instrumente 
Stresul ocupaţional şi atitudinile faţă de muncă au fost măsurate cu versiunea în limba 

română a ASSET (A Shortened Stress Evaluation Tool, Cooper şi Cartwright, 2002). Descrierea 
detaliată a instrumentului şi  procedura de culegere a datelor sunt prezentate în capitolul 5. 

 
REZULTATE 

Testarea ipotezelor 1-3 
Primul pas în studiul impactului surselor de presiune organizaţională asupra stării de sănătate, 
atitudinilor faţă de organizaţie şi intenţiei de schimbare a locului de muncă a constat în studiul 
corelaţiilor dintre aceste variabile. Coeficienţii de corelaţie obţinuţi între scalele care măsoară 
diferitele surse de presiune şi nivelul sănătăţii fizice iau valori cuprinse între r = .17** (Aspecte ale 
muncii) şi r = .28** (Supraîncărcarea muncii) şi variază între r = .26** (Echilibrul viaţa personală – 
viaţa profesională; Siguranţa postului de muncă) şi r = .37**( Supraîncărcarea muncii) pentru 
relaţiile cu sănătatea psihologică. Toate valorile sunt semnificative şi pozitive, o influenţă negativă 
a presiunii resimţite la locul de muncă, atât asupra sănătăţii fizice, cât şi asupra sănătăţii 
psihologice. Valorile coeficienţilor de corelaţie sunt în mod constant mai mari în cazul sănătăţii 
psihologice, sugerând un impact mai puternic al stresului asupra acesteia, decât asupra sănătăţii 
fizice. Aceste date furnizează suport empiric pentru ipotezele 1a şi 1b. 

Coeficienţii de corelaţie obţinuţi între scalele care măsoară diferitele surse de presiune şi 
angajamentul perceput al organizaţiei faţă de angajat iau valori cuprinse între r = -.10** 
(Salarizare şi beneficii) şi r = -.29** (Control) şi variază între r = -.15** (Aspecte ale postului şi 
Resurse şi comunicare) şi r = -.23** (Control şi Supraîncărcarea muncii) pentru relaţiile cu 
angajamentul angajatului faţă de organizaţie. Toate valorile sunt semnificative şi negative, 
indicând o relaţie inversă între nivelul perceput al stresorilor organizaţionali şi cel al 
angajamentului faţă de organizaţie, respectiv al angajamentului organizaţiei faţă de angajat. 
Astfel, cu cât nivelul stresului determinat de diferiţi factori organizaţionali este mai mare, cu atât 
angajamentul faţă de organizaţie, respectiv angajamentul perceput al organizaţiei faţă de angajat 
se reduce. Aceste date susţin empiric ipotezele 2a şi 2b.  

Intenţia de schimbare a locului de muncă corelează semnificativ cu toate sursele de 
presiune măsurate, valorile coeficienţilor de corelaţie variind între r = .20** pentru scala Postul de 
muncă şi r = .30** pentru Siguranţa postului. Un nivel ridicat al stresului este asociat cu o 
frecvenţă mai crescută a intenţiei de schimbare a locului de muncă, acest rezultat susţinând 
empiric ipoteza 3.  

 
Testarea ipotezelor 4-6 
Pentru a testa ipotezele 4-6, am recurs la metoda analizei de varianţă. Rezultatele obţinute 

în urma derulării acestei proceduri sunt prezentate pentru fiecare variabilă dependentă în parte. 
În tabelul 1 sunt sumarizate datele obţinute pentru ambele forme de angajament măsurate.  
Tabelul 1. ANOVA: Angajament 

    
Suma 

pătratelor df Media pătratelor F 
Pragul de 

semnificaţie 
Întergrup 1648.25 3 549.41 24.220 .000 
Intragrup 9300.54 410 22.68   

Angajament perceput al 
organizaţiei faţă de 

angajat Total 10948.79 413    
Intergrup 435.55 3 145.18 8.701 .000 
Intragrup 6824.46 409 16.68   Angajament faţă de 

organizaţie 
Total 7260.02 412    
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Studiul rezultatelor obţinute în urma analizei de varianţă reflectă faptul că nivelul angajamentului 
perceput al organizaţiei faţă de angajat este mai redus în cadrul organizaţiilor aflate în stadiul 
combinării profunde post-achiziţie, comparativ cu nivelul angajamentului perceput în cadrul 
organizaţiilor aflate în etapa iniţială a combinării (F(3, 410) = 24.220, p<.000). Indicatorul Games-
Howell (Games-Howell  = 3.27, p p<.000) evidenţiază şi o diferenţă semnificativă statistică între 
nivelul angajamentului perceput al organizaţiei faţă de angajat în două firme aflate în acelaşi 
stadiu al integrării, forma tranzacţiei fiind însă diferită. Nivelul mai redus al angajamentului 
perceput în cazul fuziunii, decât în cazul achiziţiei susţine alte rezultate publicate în literatura de 
specialitate (Buono şi Bowditch, 2003; Nahavandi şi Malekzadeh, 1989) referitoare la nivelul mai 
ridicat de stres resimţit de angajaţi în cazul fuziunilor decât în cazul achiziţiilor. Rezultatele nu 
evidenţiază reducerea percepţiei nivelului de angajament, odată ce firma a trecut de nivelul 
combinării profunde. În ceea ce priveşte nivelul angajamentului membrilor faţă de organizaţie, 
acesta este mai redus în cazul organizaţiilor aflate în etapa combinării profunde, comparativ cu 
nivelul angajamentului înregistrat în organizaţiile aflate în stadiul iniţial al procesului de integrare 
(F(3, 409) = 8.701, p<.000). Aceste rezultatele furnizează suport empiric parţial pentru ipoteza 
cinci, conform căreia există diferenţe semnificative între atitudinile faţă de organizaţie ale 
angajaţilor din cele patru companii, membrii organizaţiei aflată în stadiul combinării profunde, 
manifestând atitudini semnificativ mai negative comparativ cu angajaţii celorlalte companii. 
Rezultatele furnizează un suport parţial pentru ipoteza patru.  

În mod similar am procedat şi pentru testarea ipotezelor referitoare la sănătatea personală 
a angajaţilor şi a intenţiei de schimbare a locului de muncă. Rezultatele obţinute susţin apariţia cu 
o frecvenţă mai ridicată a simptomelor problemelor de sănătate, atât la nivel fizic, cât şi la nivel 
psihologic, la angajaţii care lucrează în organizaţiile aflate în etapa combinării profunde, decât la 
angajaţii aflaţi în stadiul combinării formale a achiziţiilor, fără a evidenţia diferenţe semnificative 
între firmele aflate în etapa iniţială a acestui proces, comparativ cu cele aflate în stadii mai 
profunde ale combinării (F(3,411) = 6.56, p<.000). În acelaşi timp, diferenţele observate sunt mai 
mari în cazul sănătăţii psihologice, fără a fi atât de evidente în cazul sănătăţii fizice, aspect 
surprins şi în cercetări anterioare (Carwright şi Hudson, 2000). În concluzie, rezultatele obţinute 
susţin parţial ipoteza cinci, conform căreia starea de sănătate a angajaţilor se deteriorează pe 
măsură ce organizaţiile trec prin schimbări mai multe şi mai profunde în procesul integrării post 
achiziţie. Rezultatele susţin parţial ipoteza cinci.  

În ceea ce priveşte intenţia de schimbare a locului de muncă, există diferenţe 
semnificative (F(3, 410) = 9.33, p<.000) în ceea ce priveşte frecvenţa cu care aceasta apare la 
angajaţii din cele patru firme investigate. Intenţia de schimbare a locului de muncă a apărut 
semnificativ mai frecvent în Organizaţia B (stadiul combinării profunde post achiziţie), decât în 
Organizaţia A (stadiul iniţial al combinării post-achiziţie) (Hochberg = 52, p<.000) şi C (stadiul 
combinării formale post-achiziţie) (Hochberg = 50, p<.000). Nu există diferenţe semnificative între 
organizaţiile A şi C şi C şi D. Prin urmare, intenţia de schimbare a locului de muncă a apărut mult 
mai frecvent în ultimele trei luni în rândul angajaţilor din companiile aflate în etapa combinării 
profunde, decât la angajaţii aflaţi în stadiul iniţial sau formal al combinării post-achiziţie, aceste 
date furnizând un suport empiric pentru ipoteza 6.  

 
Testarea ipotezelor 7 şi 8 
În vederea verificării efectului de moderare al angajamentului perceput al organizaţiei faţă 

de angajat, respectiv al angajatului faţă de organizaţie, între stresori şi sănătatea fizică şi 
psihologică, am pornit de la premisa moderării impactului fiecărei surse de stres asupra sănătăţii 
de către angajamentul faţă de organizaţie, respectiv angajamentul perceput al organizaţiei faţă de 
angajat. Pentru fiecare dintre cele opt surse de presiune măsurate am calculat cate un produs cu 
cele două forme ale angajamentului: angajamentul angajatului faţă de organizaţie şi 
angajamentul perceput al organizaţiei faţă de angajat, obţinând în total 16 produse. Pentru 
fiecare produs în parte, am realizat o analiză de regresie în care criteriul a fost reprezentat de 
produsul dintre sursa de presiune şi angajament, iar predictorii au fost reprezentaţi de cele două 
entităţi înmulţite. Valorile reziduale obţinute în urma analizei de regresie au fost salvate ca şi 
scoruri şi utilizate în testările ulterioare ale modelului. Acest demers a fost folosit pentru a înlătura 
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Fig. 1. Efectul interacţiunii stres x angajament asupra sănătăţii individuale 

efectul principal al variabilelor care interacţionează şi pentru a evita multicolinearitatea.  Valorile 
indicatorilor absoluţi de potrivire sunt prezentaţi în Tabelul 2. 

 
 
Tabelul 2. Valorile principalilor indicatori absoluţi pentru cele două modele testate 

Modelul testat χ2 df p RMR RMSEA GFI 

1 159,48 1 .000 .469 .715 [.62 - .81] .972 

2 0.913 2 .633 .097 .000 [.000 - .089] .999 
 
 
Datele indică faptul că primul model nu reproduce într-o manieră acurată datele; atât 

valoarea testului χ2 cât şi indicatorii calculaţi în vederea stabilirii gradului de adecvare a modelului 
sugerează că modelul nu reface matricea corelaţiilor iniţiale. Pe baza constrângerilor statistice şi 
a literaturii de specialitate, am respecificat modelul, eliminând toate relaţiile nesemnificative. În 
modelul final au rămas doar două surse de presiune dintre cele opt, şi anume: Supraîncărcarea 
muncii şi Sistemul de salarizare şi beneficii. 

Analiza valorilor obţinute pentru indicatorii absoluţi în cazul celui de-al doilea model reflectă 
o mai bună potrivire a datelor de către acesta. Astfel, valoarea lui chi pătrat (χ2=0.913, p<.633) 
obţinută pentru al doilea model nu este semnificativă statistic, fapt ce indică absenţa unor 
diferenţe semnificative între matricea datelor brute şi cea obţinută pe baza legăturilor specificate 
în model. Valoarea indicatorului RMR este de .09 în cazul celui de-al doilea, întrunind condiţia 
indicării unui model care explică bine evoluţia datelor observate. Valoarea RMSEA este de .000, 
cu un intervalul de încredere cuprins între [.00 - .08], iar GFI = .99, valoare care indică un model 
bun.  

 
Un alt set important de indicatori pentru stabilirea gradului de adecvare a unui model sunt 

indicatorii de comparaţie a modelelor. Valorile obţinute pentru aceştia sunt prezentate în Tabelul 
3.  

 
Tabelul 3. Valorile principalilor indicatori de comparaţie pentru cele două modele testate 

Modelul 
testat NFI RFI IFI CFI 

1 .975 -8.35 .975 .974 
2 .997 .979 1.000 1.000 

 
Analiza tabelului 3 reflectă faptul că ambele modele au indicatori buni (cu excepţia RFI, 

pentru modelul 1) şi evidenţiază o îmbunătăţire a indicilor pentru cel de-al doilea model.  
Pe baza rezultatelor obţinute la ambele categorii de indicatori, am ales cel de-al doilea 

model ca unul bun în explicarea impactului stresului în contextul fuziunilor şi achiziţiilor asupra 
sănătăţii personale. Modelul ales şi coeficienţii de cale pentru fiecare relaţie în parte sunt 
prezentaţi în figura 1.  
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În cadrul acestui model, sănătatea psihologică explică cea mai mare parte din sănătatea 
fizică (63%). Dintre sursele de presiune Supraîncărcarea cu muncă explică în mod direct 34% din 
varianţa sănătăţii psihologice şi indirect 22% din varianţa stării de sănătate fizică. Presiunea 
determinată de sistemul de salarizare şi beneficii explică varianţa sănătăţii fizice în mod direct 
10% şi în mod indirect 6%, iar varianţa sănătăţii psihologice în mod direct, în proporţie de 10%. 
Nivelul angajamentului perceput al organizaţiei faţă de angajat explică în mod direct 25% din 
varianţa sănătăţii psihologice şi indirect 16% din varianţa sănătăţii fizice. Modelul a evidenţiat şi 
prezenţa unui efect de interacţiune între stresul determinat de sistemul de salarizare şi beneficii şi 
angajamentul angajaţilor faţă de organizaţie, sugerând că impactul stresului cauzat de sistemul 
de salarizare asupra sănătăţii fizice şi psihologice depinde de nivelul angajamentului faţă de 
organizaţie. Efectul de interacţiune observat explică în mod direct 10% din varianţa sănătăţii fizice 
şi 9% din varianţa sănătăţii psihologice. În acelaşi timp, rezultatele surprind şi un efect indirect 
(6%) al produsului asupra sănătăţii fizice, relaţia de moderare fiind mediată parţial de nivelul 
sănătăţii psihologice a angajaţilor.  

 
Concluzii 

Studiul de faţă şi-a propus investigarea principalelor surse de presiune resimţite de angajaţi în 
contextul unei achiziţii internaţionale, precum şi testarea efectului de moderare al angajamentului 
faţă de organizaţie, respectiv a angajamentului perceput al organizaţiei faţă de angajat, în relaţia 
dintre sursele de stres şi consecinţele acestuia asupra sănătăţii fizice şi psihologice a indivizilor 
implicaţi.  

În ansamblu rezultatele studiului reflectă un nivel mediu de stres al angajaţilor 
companiilor achiziţionate, cele mai puternice surse de presiune în acest context fiind: 
Supraîncărcarea muncii, Controlul redus şi Schimbarea sistemului de salarizare şi beneficii. 
Consecinţele stresului ocupaţional se manifestă în două direcţii majore: asupra sănătăţii fizice şi 
psihologice a individului şi asupra atitudinilor acestuia faţă de muncă şi organizaţie. Rezultatele 
indică prezenţa simptomelor asociate sănătăţii psihologice cu o frecvenţă mult mai ridicată decât 
cele ale sănătăţii fizice şi nivele reduse ale angajamentului, în ambele forme măsurate.  

Pornind de la modelele stadiale propuse pentru o mai bună înţelegere a procesului de 
integrare post-achiziţie, în studiul de faţă am testat o serie de ipoteze referitoare la experienţa 
stresului, în funcţie de stadiul integrării în care se găsesc organizaţiile. Mai specific, am verificat 
măsura în care acesta se intensifică, odată ce organizaţiile parcurg etape din ce în ce mai 
avansate ale combinării, având un impact mai puternic asupra sănătăţii şi atitudinilor angajaţilor. 
În general, rezultatele obţinute reflectă existenţa unor diferenţe semnificative în ce priveşte 
consecinţele stresului asupra sănătăţii, angajamentului şi intenţiei de schimbare a locului de 
muncă, în funcţie de stadiul integrării în care se află organizaţiile.  

Schimbările care intervin odată cu fuziunea determină apariţia unui nivel ridicat de 
incertitudine cu privire la viitor, alimentat de insecuritatea postului de muncă, de percepţia unui 
control redus asupra proceselor şi procedurilor de muncă şi de modificări semnificative ale 
sistemului de salarizare şi beneficii din organizaţie. În plan psihologic zvonurile, prezumţiile, 
acţiunile sau deciziile (reale sau imaginare) care influenţează în mod direct viaţa angajaţilor 
acţionează mult mai puternic şi mai subtil decât aspectele financiare (pierderea locului de muncă 
sau schimbarea sistemului de salarizare). Tot în plan psihologic includem şi oportunităţile de 
promovare pierdute sau pierderea statutului asociat cu munca într-o anumită organizaţie sau pe 
un anumit post. Consecinţa directă a acestor pierderi este înrăutăţirea stării de sănătate fizică şi 
psihologică a angajaţilor şi reducerea angajamentului faţă de organizaţie şi absenţa susţinerii 
acesteia în vederea atingerii obiectivelor achiziţiei, datorită faptului că angajaţii percep o 
schimbare de natură calitativă în relaţia cu firma în care lucrează.  

Experienţa stresului este mai accentuată în etapele avansate ale combinării deoarece 
realitatea post-achiziţie este adesea foarte diferită de ceea ce se aştepta iniţial. Acest fapt nu 
devine evident dintr-o dată, ci iese la iveală pe măsură ce informaţii noi devin disponibile sau în 
funcţie de reacţiile din mediul extern şi intern la schimbările realizate. Integrarea este un proces 
interactiv şi care se realizează treptat. Pe parcursul mai multor etape, membrii celor două 
organizaţii ar trebui să înveţe să lucreze împreună şi să coopereze în vederea atingerii unor 
obiective comune. Dificultăţile care apar pe parcursul procesului de management al integrării sunt 
strâns legate de eşecul în crearea unei atmosfere care să susţină o schimbare reală. Modelarea 
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unei asemenea atmosfere este esenţială, deoarece problemele asociate procesului de integrare 
subminează însăşi realizarea acesteia (Haspeslagh şi Jemison, 1991).  

Dintre efectele de moderare testate, am obţinut suport statistic doar pentru interacţiunea 
dintre stresul determinat de un sistem inadecvat de salarizare şi angajament, asupra sănătăţii 
psihologice şi prin intermediul sănătăţii psihologice asupra celei fizice.  Schimbările cele mai 
relevante, şi cu cel mai puternic impact negativ asupra sănătăţii s-au dovedit a fi supraîncărcarea 
muncii şi sistemul de salarizare, acesta din urmă influenţând atât direct, cât şi indirect sănătatea.  

Rezultatele obţinute prin intermediul analizei de regresie şi al ecuaţiilor structurale 
evidenţiază un efect direct al anumitor stresori asupra sănătăţii fizice şi psihologice. Specific, 
percepţia supraîncărcării muncii şi un nivel inadecvat al salariului influenţează sănătatea 
psihologică, supraîncărcarea demonstrând un efect direct şi asupra sănătăţii fizice. 
Supraîncărcarea muncii reprezintă un factor de stres frecvent întâlnit în contextul schimbărilor 
organizaţionale. Schimbarea procedurilor de muncă, reorganizarea posturilor de muncă şi 
reducerea numărului de angajaţi contribuie la încărcarea activităţii angajaţilor, aceştia 
experimentând-o ca un factor de stres.  

Datele obţinute de noi pun în evidenţă şi un efect de interacţiune între salarizare şi 
angajamentul faţă de organizaţie, indicând rolul protector al angajamentului pentru sănătatea 
psihologică a individului în contextul unui sistem de recompense inadecvat. Conform rezultatelor 
obţinute, problemele de sănătate psihologică sunt mai mari în cazul celor care înregistrează un 
nivel ridicat de stres datorită sistemului de salarizare şi în acelaşi timp au un nivel redus al 
angajamentului faţă de organizaţie, comparativ cu cei care resimt aceeaşi presiune din partea 
unui sistem inadecvat de salarizare şi recompense, dar au un nivel ridicat al angajamentului faţă 
de organizaţie. Cercetări anterioare susţin importanţa percepţiei sistemului de salarizare în 
contextul schimbării organizaţionale asociate achiziţiilor. Dent şi Goldberg (1999) susţin că nivelul 
de salarizare şi statutul ocupaţional sunt caracteristici puternic asociate cu postul de muncă al 
unei persoane, indivizii manifestând o sensibilitate ridicată la orice schimbare care ar putea 
influenţa aceste aspecte ale muncii. Child, Faulkner şi Pitkethlly (2001) susţin că modificările la 
nivelul sistemelor de salarizare, promovare şi recompensare sunt mult mai accentuate în fuziunile 
şi achiziţiile internaţionale, decât în cele domestice. Concluziile unui studiu asupra mai multor 
fuziuni din Europa, realizat de Very, Lubatkin şi Veiga (1997) susţin că percepţia schimbării 
obiectivităţii procedurilor de evaluare a performanţelor profesionale şi de recompensare sunt 
predictori semnificativi ai nivelului de stres. 
 

CAPITOLUL 9 
UN MODEL INTEGRATIV AL CONSECINŢELOR FUZIUNILOR ŞI ACHIZIŢIILOR LA NIVEL INDIVIDUAL 

 
Analiza literaturii publicate asupra consecinţelor psihologice ale schimbărilor determinate 

de fuziuni şi achiziţii la nivel individual, acordă o importanţă semnificativă stresului ocupaţional şi 
a consecinţelor acestuia asupra sănătăţii fizice şi psihologice, a satisfacţiei cu munca, a 
angajamentului faţă de organizaţie şi a comportamentului contraproductiv. Aceste consecinţe 
sunt de cele mai multe ori investigate separat şi în absenţa unor argumente teoretice puternice şi 
integratoare. În timp ce literatura de specialitate furnizează o cantitate considerabilă de prescripţii 
referitoare la cum se pot gestiona mai bine diferitele forme ale combinaţiilor organizaţionale, 
impactul schimbărilor asupra încrederii în management şi a percepţiei corectitudinii cu care se 
implementează au fost foarte puţin investigate  (Gill şi Foulder, 1978, apud Cartwright şi Cooper, 
1993). Nici atitudinile angajaţilor faţă de achiziţie nu s-au bucurat de prea multă atenţie din partea 
cercetătorilor, în ciuda studiilor care arată că atitudinile angajaţilor faţă de schimbarea 
organizaţională influenţează succesul iniţiativei de schimbare (Eby et al, 2000, Martin, 1998, 
Gilmore şi Barnett, 1992). Implementarea cu succes a schimbării organizaţionale depinde într-o 
mare măsură de maniera în care membrii organizaţiei reacţionează la schimbare (Bovey şi Hede, 
2001; Piderit, 2000) şi la procesul utilizat pentru implementarea acesteia (Henderson, 2002; 
Korsgaard, Schweiger şi Sapienza, 1995). În ce priveşte fluctuaţia de personal, deşi recunoscută 
ca o problemă frecvent întâlnită în contextul acestor schimbări organizaţionale, în afara unor 
studii realizate asupra managerilor (Hambrick şi Cannella, 1993) şi a motivelor care stau la baza 
demisiilor acestora, intenţia de părăsire a organizaţiei nu a fost abordată în contextul achiziţiilor 
internaţionale. 
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Capitolul de faţă urmăreşte extinderea cercetărilor anterioare, dezvoltând şi testând un 
model integrativ al reacţiilor individuale la schimbările produse în urma fuziunilor şi achiziţiilor.  

Ca răspuns la problemele ridicate de implementarea schimbării, Armenakis şi Harris (2002) 
au propus conceptul de justiţie procedurală, o perspectivă promiţătoare asupra acţiunilor şi 
strategiilor care ar trebui luate în considerare de liderii organizaţionali responsabili de acest 
proces (ex. Beugre, 1998; Folger şi Skarlicki, 1999; Seo şi Hill, 2005; Saphiro şi Kirkman, 1999). 
Fie că organizaţiile sunt supuse unor schimbări majore ca şi fuziunile şi achiziţiile, fie că este 
vorba de modificări de amplitudine redusă, schimbarea implică un anumit nivel de redistribuire a 
resurselor. Această redistribuire creează un context natural pentru angajaţi, pentru percepţia 
corectitudinii. Câteva studii preocupate de aspectele justiţiei organizaţionale, au încorporat şi date 
referitoare la stresul ocupaţional. Elovianio et al. (2001) au raportat date care susţin că justiţia 
procedurală mediază total relaţia dintre control şi sănătatea psihologică, iar Francis (2003) a 
surprins un efect de mediere parţială pentru aceeaşi relaţie. Judge şi Colquitt (2004) arată că 
relaţia dintre justiţia organizaţională şi sănătatea psihologică este mediată de conflictul dintre 
viaţa personală şi cea profesională. Insecuritatea postului de muncă este o altă variabilă studiată 
adesea în relaţie cu justiţia organizaţională (Barling şi Kelloway, 1996; Sonnentag şi Frese, 
2003).  

Pornind de la aceste concluzii ale cercetărilor, prima ipoteză a studiului vizează relaţia 
dintre stresorii organizaţionali şi percepţia justiţiei procedurale.  

H1: Stresul ocupaţional prezice un nivel redus al percepţiei justiţiei procedurale, în 
contextul schimbării organizaţionale.  

În raport cu consecinţele justiţiei, o serie de studii recente au încercat să surprindă relaţia 
dintre justiţia organizaţională şi eforturile de schimbare (Beugre, 1998; Saunders et al., 2002, Seo 
şi Hill, 2005) şi justiţie şi angajamentul faţă de schimbarea organizaţională. Angajaţii care percep 
rezultatele schimbării ca fiind benefice, vor dezvolta un angajament mai puternic faţă de 
schimbare, susţinând acest efort organizaţional. Angajaţii care percep rezultatele schimbării ca 
fiind în detrimentul lor, vor reacţiona prin sentimente de mânie, dorinţă de răzbunare şi uneori 
chiar şi solicitarea despăgubirii (Greenberg, 1990). O premisă fundamentală a justiţiei 
procedurale este aceea că indivizii care contribuie, sau au un cuvânt de spus în ce priveşte 
procedurile de implementare a schimbării, manifestă o tendinţă mai puternică de a aprecia 
deciziile luate pe baza acestui proces ca fiind corecte (Bernerth et al.,2007). În consecinţă ne 
aşteptăm la observarea unei asocieri pozitive între percepţia corectitudinii cu care sunt 
implementate schimbările determinate de fuziuni şi achiziţii şi atitudinile pozitive faţă de achiziţie, 
şi o relaţie negativă între justiţie şi intenţia de părăsire a organizaţiei.   

H2: Percepţia justiţiei procedurale determină raportarea unor atitudini pozitive faţă de 
achiziţie şi intenţiei reduse  de schimbare a locului de muncă. 

Korsgaard, Sapienza şi Schweiger (2002) notează că în cazul retehnologizării unei 
organizaţii planificarea şi justiţia procedurală au interacţionat în aşa fel încât obligaţiile şi intenţiile 
angajaţilor de a rămâne în organizaţie au fost influenţate în sens negativ doar de planificarea 
schimbării, atunci când procesul schimbării era perceput ca fiind corect. Tyler şi De Cremer 
(2005) susţin că dacă liderii acţionează corect din punct de vedere procedural, sunt percepuţi de 
către subalterni ca fiind mai legitimi şi mai competenţi, acceptând mult mai uşor schimbarea 
iniţiată de aceştia. Toate aceste concluzii ale cercetărilor susţin faptul că rolul liderilor demni de 
încredere devine mult mai important în contextul schimbării organizaţionale, decât în perioade de 
stabilitate (Cobb, Folger şi Wooten, 1995). Pe măsură ce politicile şi procedurile din cadrul 
organizaţiei se modifică, angajaţii de la toate nivelele devin dependenţi de cei din conducere 
pentru rezolvarea problemelor, disputelor şi alocarea corectă a resurselor. Aceste roluri simbolice 
ale liderilor în contextul schimbării organizaţionale sunt importante pentru succesul schimbării 
(Covin şi Kilman, 1990). 

Respectând logica cercetărilor realizate asupra rolului încrederii în management în 
organizaţii în situaţiile de schimbare, formulăm următoarele ipoteze:  

 H3: Un nivel ridicat al percepţiei justiţiei procedurale prezice un nivel ridicat al încrederii în 
management, respectiv al percepţiei caracterului competent, binevoitor şi integru al acestuia. 

H4a: Încrederea în managementul superior prezice raportarea unor atitudini pozitive faţă de 
achiziţie şi a unei intenţii reduse de schimbare a locului de muncă.  
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H4b: Încrederea în management este un predictor mai bun al acestor consecinţe 
atitudinale, decât justiţia procedurală. 

Un antecedent important atât al percepţiei justiţiei organizaţionale, cât şi al încrederii în 
management este comunicarea. Deşi există studii care susţin existenţa unei relaţii directe între 
comunicare şi acceptarea schimbării, altele susţin că efectele pozitive ale comunicării asupra 
acceptării schimbării şi atenuării intenţiei de schimbare a locului de muncă sunt mediate de 
percepţia corectitudini (Daly şi Geyer, 1994). Prin urmare, comunicarea unor informaţii corecte 
prezice pozitiv percepţia justiţiei, care la rândul ei atenuează rezistenţa.  
H5: Comunicarea adecvată prezice percepţia justiţiei procedurale şi a încrederii în managementul 
superior.  

 

REZULTATE 

Primul pas în verificarea ipotezelor propuse în cadrul acestei cercetări constă în inspecţia 
corelaţiilor dintre variabile. Rezultatele analizei corelaţionale arată că stresul ocupaţional este 
asociat semnificativ şi negativ (-.16*) cu percepţia justiţiei procedurale, acest rezultat furnizând 
suport statistic pentru ipoteza 1. Justiţia procedurală corelează semnificativ statistic (.37**) cu 
atitudinile generale faţă de achiziţie şi cu intenţia de schimbare a locului de muncă (-.23**), 
aceste rezultate susţinând empiric ipoteza 2. Coeficienţii de corelaţie obţinuţi între scalele care 
măsoară componentele încrederii şi percepţia justiţiei procedurale sunt pozitivi şi semnificativi 
statistic. Astfel percepţia justiţiei procedurale este asociată pozitiv cu caracterul competent al 
managementului superior (.55**), caracterul binevoitor al managementului superior (.56**), 
caracterul integru al managementului superior (.49**) şi cu scorul obţinut la scala totală de 
încredere (.58**), oferind suport statistic pentru ipoteza 3. Valorile coeficientului de corelaţie 
pentru scalele de încredere în managementul superior: competenţa (.47**), bunăvoinţa (.30**),  
integritatea (.33**) şi atitudinile generale faţă de achiziţie sunt pozitive şi semnificative statistic, în 
timp ce între încredere şi schimbarea locului de muncă toţi coeficienţii de corelaţie sunt negativi şi 
semnificativi statistic. Cea mai puternică asociere apare între percepţia lipsei de integritate a 
managerului şi intenţia de schimbare a locului de muncă (-.45**). Aceste rezultate susţin ipoteza 
4a. Comunicarea corelează pozitiv cu justiţia procedurală (.54**) şi cu toate componentele scalei 
de încredere, aceste rezultate susţinând ipoteza 5. Dintre scalele de încredere, cea mai puternică 
asociere este între comunicare şi percepţia caracterului binevoitor al managerului (.58**).  

Pentru a testa ipoteza 4b, am apelat la analiza de regresie ierarhică, în primul pas 
controlând influenţa justiţiei procedurale, pentru a vedea în ce măsură încrederea în management 
este un predictor mai bun al atitudinilor generale faţă de achiziţiei şi a intenţiei de schimbare a 
locului de muncă, decât percepţia justiţiei. Rezultatele obţinute sunt prezentate în Tabelul 4.  
 
Tabelul 4. Rezumatul analizei de regresie 

Atitudini faţă de achiziţie Intenţia de schimbare a 
locului de muncă 

 

 β Corelaţie 
semiparţială 

 β Corelaţie 
semiparţială 

Justiţie procedurală  16 .14  .08 .07 
Competenţa managerului  34** .25  -.08 -.06 

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

Integritatea managerului  .09 .07  -.19 -.14 
Încrederea   .11 .11  -.13 -.14 
F 5.51**   8.81**   

R2  252   252   
R2 Ajustat  224   224   
*Rezultatele sunt semnificative la p < .01.  
**Rezultatele sun semnificative p < .001. 
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Rezultatele obţinute în urma analizelor de regresie indică o îmbunătăţire semnificativă a 
modelului predictive în urma introducerii încrederii, pe lângă variabila controlată – justiţia 
procedurală. Astfel ∆R2= .12, p < .00l, pentru Atitudinile faţă de achiziţie şi ∆R2= .19, p < .00l 
pentru Intenţia de schimbare a locului de muncă. Cel mai puternic predictor în cazul Atitudinii faţă 
de achiziţie este Competenţa managerului (β = .34, p < .00l), iar în cazul intenţiei de schimbare a 
locului de muncă Bunăvoinţa managerului (β = .27, p < .00l). 

Rezultatele analizelor de regresie evidenţiază un efect total de mediere pentru toate 
relaţiile testate, încrederea constituind mecanismul prin care justiţia procedurală influenţează 
atitudinile angajaţilor, în contextul implementării schimbării. Datele furnizează suport statistic 
pentru toate ipotezele formulate. Aceste rezultate demonstrează şi susţin empiric importanţa 
încrederii în management în contextul schimbării organizaţionale şi în modelarea atitudinilor 
angajaţilor şi a intenţiei acestora de schimbare a locului de muncă. Dezvoltarea încrederii în 
managementul superior poate reduce impactul negativ al diferitelor decizii organizaţionale, în 
contextul unei schimbări profunde, cum este cea determinată de achiziţie. Dezvoltarea şi 
întreţinerea încrederii poate reduce şi implicaţiile negative ale schimbărilor asupra angajamentului 
faţă de organizaţie şi controlarea ratei fluctuaţiei de personal.  

Bazându-ne pe premisele teoretice prezentate în cadrul acestei lucrări şi sintetizate la 
începutul acestui capitol, dar şi pe rezultatele obţinute în urma analizelor de regresie, am 
dezvoltat şi testat două modele ale reacţiilor individuale la schimbările determinate de fuziunile şi 
achiziţiile internaţionale: un model mediat total şi un model mediat parţial. Modelul medierii totale 
este prezentat în figura 2.  
 

Modelul de faţă porneşte de la premisa că lipsa explicaţiilor referitoare la schimbare va fi 
considerată de către angajaţi ca şi un tratament incorect şi va favoriza apariţia neîncrederii şi a 
resentimentelor faţă de decizia de schimbare. În acelaşi timp, ne aşteptăm ca o strategie de 
comunicare deschisă să fie asociată pozitiv cu acceptarea schimbării şi dezvoltarea încrederii, 
această relaţie fiind complet mediată de percepţia justiţiei procedurale. La nivelul încrederii, ne 
aşteptăm să observăm consecinţele directe ale acesteia asupra atitudinilor generale faţă de 
achiziţie şi asupra intenţiei de schimbare a locului de muncă.   

Pentru evaluarea potrivirii modelului teoretic şi pentru obţinerea parametrilor estimaţi am 
apelat la metoda ecuaţiilor structurale. Obţinerea unui nivel acceptabil de potrivire pentru un 
model propus nu oferă însă nici o garanţie că acesta este cel mai bun model. Cel mai puternic 
test al unui model propus este identificarea şi testarea modelelor concurente (Little, Card, 
Bovaird, Preacher şi Candall, 2007). În consecinţă, ne-am întors la literatura de specialitate, 
pentru a dezvolta un model alternativ. Cea mai mare parte a scrierilor asupra reacţiilor individuale 
la schimbările determinate de fuziuni şi achiziţii susţin un efect direct al comunicării şi stresului 
ocupaţional asupra rezistenţei la schimbare, şi nu o abordare orientată spre proces. De exemplu, 
Mayer et al. (1995) susţin că credibilitatea şi conţinutul mesajului comunicat vor determina 
formarea atitudinilor faţă de schimbare şi a încrederii. Studiile care au verificat doar efectele 
directe au arătat că stresul determinat de insecuritatea postului de muncă prezice neîncrederea 

Comunicare 

Stres 
ocupaţional 

Justiţie 
procedurală 

Încredere în 
management 

Atitudini faţă 
de achiziţie 

Intenţia de 
părăsire a 

organizaţiei 

Fig. 2. Un model mediat total al dezvoltării atitudinilor faŃă de achiziŃie şi intenŃiei de părăsire a organizaŃiei 
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în management (O’quin şi Lotempio, 1998). Studiile realizate în organizaţii aflate în procesul unor 
schimbări majore şi reduceri de personal, arată că stresul asociat cu aceste schimbări şi 
insecuritatea postului, influenţează semnificativ percepţia procedurilor pe baza cărora se iau 
aceste decizii ca fiind incorecte (Brockner, 1990; Mishra şi Spreitzer, 1998) Cohen-Carash şi 
Spector (2001) susţin că percepţia alocării resurselor organizaţionale pe baza unor proceduri 
incorecte duce la dezvoltarea atitudinilor negative faţă de organizaţie, iar Konovsky şi Brockner 
(1993) susţin că resentimentele care apar în contextul schimbărilor şi reducerilor de personal 
percepute ca injuste sunt adesea direcţionate către manageri. Daly şi Geyer (1994) susţin că 
percepţiile indivizilor cu privire la felul în care conducerea organizaţiei justifică (modalitatea şi 
conţinutul comunicării) procesul de relocare a unor angajaţi sunt asociate cu intenţia de a rămâne 
în organizaţie, iar această relaţie este mediată de percepţia justiţiei procedurală.  

Coroborând aceste rezultate, ne aşteptăm să obţinem atât un efect direct al stresului 
asupra justiţiei procedurale, încrederii în management şi atitudinilor faţă de achiziţie, respectiv a 
intenţiei de schimbare a locului de muncă, cât surprinderea unui efect indirect al presiunii 
determinate de schimbările organizaţionale asupra atitudinilor faţă de organizaţie şi achiziţie, prin 
intermediul percepţiei corectitudinii procesului de implementare a acestor schimbări. Totodată, În 
acord cu aceste rezultate, am propus un model mediat parţial în care comunicarea şi stresul 
ocupaţional prezic atitudinile faţă de achiziţie şi încrederea atât direct, cât şi indirect, prin 
intermediul justiţiei procedurale. Modelul 1 se află astfel în relaţie 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 absoluţi de potrivire sunt prezentaţi în tabelul 5.  
 
Tabelul 5. Valorile principalilor indicatori absoluţi pentru cele două modele testate 

Modelul testat χ2 df p RMR RMSEA GFI AGFI 

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

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

 
Rezultatele obţinute pentru modelul original reflectă o nepotrivire (χ2 = 64,82, p<.000) între 
matricea de covarianţă a datelor brute şi matricea obţinută pe baza legăturilor specificate în 
model. Nepotrivirea dintre model şi date este susţinută şi de valoarea indicatorilor absoluţi. RMR 
= 3.28, o valoare care depăşeşte cu mult pragul de .10, considerat a fi indicatorul unui model 
bun, ceea ce înseamnă că modelul nu explică bine evoluţia datelor. Indicatorii GFI = .842 şi AGFI 
= .631 nu ating pragul minim de .85, considerat ca nivel dezirabil pentru a considera modelul 
testat bun.  

În afara indicatorilor absoluţi, au fost calculaţi indicatorii de comparare a modelelor, 
rezultatele fiind prezentate în Tabelul 6. 
 
Tabelul 6. Valorile principalilor indicatori de comparaţie a simplităţii modelelor testate 

Modelul testat NFI RFI IFI CFI 

1. Mediere totală .710 .517 .740 .732 

2. Mediere parţială .954 .862 .976 .975 

 
Analiza indicatorilor de comparaţie pentru primul model testat (NFI = .71, RFI = .51, IFI = .74, CFI 
= .73) nu ating pragul de .85 sau.90 considerat necesar pentru indicarea unui nivel rezonabil de 
potrivire (Sava, 2004).  
 Respecificarea modelului pe baza literatura de specialitate şi a sugestiilor statistice a 
implicat includerea unor relaţii suplimentare în model. Astfel, s-au luat în considerare efectele 
directe al comunicării asupra încrederii şi a stresului ocupaţional asupra atitudinilor faţă de 
achiziţie şi a intenţiei de părăsire a organizaţiei. Retestarea modelului a dus la obţinerea unor 
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indicatori care susţin o mai bună potrivire a datelor. De această dată valoarea lui χ2 = 10,251 s-a 
redus, diferenţa dintre matricea de covarianţă a datelor brute şi cea obţinută pe baza legăturilor 
specificate de model fiind nesemnificativă (p<.068). Acest rezultat este confirmat şi de valorile 
indicatorilor absoluţi, care susţin faptul că modelul mediat parţial este bun. Valoarea RMR = .037, 
indicând faptul că modelul reproduce bine evoluţia datelor; RMSEA = .097, încadrându-se în 
limitele intervalului de încredere de 90 % [.000 - .182]; GFI = .972 şi AGFI = .884, ambele 
depăşind pragul minim de .85 considerat acceptabil.  
 Analiza valorilor obţinute pentru indicatorii de comparaţie reflectă obţinerea unor rezultate 
peste .90 pentru trei dintre aceştia (NFI = .954, IFI = .976, CFI = .975) şi un rezultat peste .85 
pentru RFI (.862), ceea ce susţin faptul că modelul mediat parţial este bun. Compararea valorilor 
obţinute pentru coeficienţii de potrivire în cazul modelului mediat total cu cei obţinuţi pentru 
modelul mediat parţial reflectă o îmbunătăţire a notabilă a acestora în urma respecificării 
modelului. 
 Rezultatele obţinute pentru ambele categorii de indicatori calculaţi: absoluţi şi de 
comparaţie, susţin că majoritatea relaţiilor directe dintre comunicare, stres, justiţie şi şi încredere 
sunt componente necesare ale modelului. Modelul şi coeficienţii analizei de cale standardizaţi 
sunt prezentaţi în figura 3. 
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Fig 3. Modelul integrativ (2) mediat parţial 
  

Estimarea parametrilor 
Rezultatele obţinute susţin faptul că percepţia justiţiei procedurale este prezisă direct de nivelul 
presiunii de la locul de muncă (β=-.15**) şi de adecvanţa comunicării (β=-.51**). Încrederea este 
prezisă direct de stresul ocupaţional (β=-.16**), comunicare (β=.37**) şi justiţie (β=.39**) şi 
indirect, atât de către stresul ocupaţional prin intermediul justiţiei (β=-.05**), cât şi de comunicare 
mediată de justiţie (β=.19**). Atitudinile faţă de achiziţie sunt prezise direct de nivelul stresului 
ocupaţional (β=-.34**) şi indirect prin intermediul încrederii în managementul superior (β=-.08**). 
Efectul direct la încrederii asupra atidinilor faţă de achiziţie este de .42**. Intenţia de schimbare a 
locului de muncă este prezisă direct de nivelul stresului ocupaţional (β=.29**) şi al încrederii (β=-
.37**) şi indirect prin medierea încredere asupra stresului ocupaţional (β=.08**), comunicării (β=-
.20**) şi justiţiei (β=-.14**).  
 Modelul explică 30% din varianţa justiţiei procedurale, 50% din varianţa încrederii, 29,1% 
din varianţa intenţiei de părăsire a organizaţiei şi 37,4% din varianţa atitudinilor faţă de achiziţie.  
Discuţii pe marginea modelului 

Rezultatul conform căruia comunicarea are un efect direct asupra percepţiei justiţiei şi 
încrederii este în concordanţă cu studiile care susţin capacitatea comunicării de a creşte 
credibilitatea managementului (Mayer et al., 1995). În absenţa încrederii în conducere, în 
competenţa, bunăvoinţa şi integritatea managerilor care au puterea de a lua decizii de personal, 
angajaţii îşi formează atitudini negative faţă de achiziţie şi schimbările determinate de aceasta. 
Încrederea în management s-a dovedit a avea un impact puternic asupra atitudinilor faţă de 
achiziţia companiei de către un investitor, deşi majoritatea studiilor s-au focalizat asupra relaţiei 
dintre încrederea în management şi atitudini faţă de muncă ca şi satisfacţia profesională sau 
angajamentul faţă de organizaţie (Dirks şi Ferrin, 2001, 2002). Dacă managementul este dispus 
să fie transparent în deciziile şi acţiunile sale, şansele ca angajaţii să fie deschişi la schimbările şi 
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iniţiativele propuse sunt mult mai mari (Armenakis et al., 1993; Young şi Post, 1993). Relaţia 
directă dintre comunicare şi încredere este susţinută şi de cercetări anterioare care arată că 
atitudinile favorabile faţă de inovaţie şi înţelegerea inovaţiei explică în mare măsură felul în care 
angajaţii reacţionează la aceste schimbări organizaţionale (Lewis şi Siebold, 1996). Odată ce 
mesajele comunicate reuşesc să transmită o justificare mulţumitoare pentru angajaţi, să 
sublinieze îmbunătăţirile aduse de schimbare şi să clarifice impactul schimbării asupra 
angajatului (Young şi Post, 1993), angajaţii vor înţelege necesitatea schimbării şi vor renunţa la 
opoziţia care s-ar putea naşte din teamă sau din lipsa unei înţelegeri a schimbării.  
 Teoria justiţiei procedurale (Chan Kim şi Maubotgne, 1993; Folger, 1977; Konovsky, 
2000; Korsgaard et al., 1995) susţine că maniera în care este structurat şi realizat procesul 
schimbării va influenţa atitudinile faţă de schimbare; relaţia dintre procesul schimbării şi atitudinile 
faţă de aceasta fiind mediată de percepţia justiţiei. Lines (2005) susţine că trei caracteristici ale 
procesului schimbării sunt în mod particular predictive pentru percepţia justiţiei procedurale: 
implicarea în stabilirea regulilor pe baza cărora se iau deciziile, oportunităţile autentice de 
exprimare a opiniilor şi remedierea (recursul) sistemului. Implicarea angajaţilor în procesele 
decizionale implică un nivel ridicat al informării şi al comunicării bidirecţionale, dar şi al formării de 
expectaţii pozitive cu privire la schimbarea care urmează a fi implementată. Aceste condiţii duc la 
percepţia procesului ca fiind unul corect, iar a managerilor ca fiind demni de încredere. Acestea, 
la rândul lor, întăresc acceptarea deciziilor, supunerea faţă de autoritate şi atitudini pozitive (ex. 
încredere, deschidere faţă de schimbare).  
 Consecinţele atitudinale ale schimbării sunt asociate cu o gamă largă de comportamente 
care reflectă evaluarea globală a schimbării. Ajzen (2001) arată că atitudinile sunt relativ stabile 
în timp, rezistente la persuasiune şi reprezintă predictori puternici ai comportamentului. Atitudinile 
pozitive faţă de schimbare sunt asociate cu comportamentul civic (Organ, 1990) în special în 
domeniile relaţionate cu implementarea schimbării. La nivel organizaţional aceste comportamente 
sunt asociate cu viteza şi succesul implementării (Dooley, Fryxell şi Judge, 2000). În ciuda 
beneficiilor importante ale atitudinilor pozitive faţă de schimbare, literatura de specialitate susţine 
că cele negative reprezintă norma (Dent şi Goldberg, 1999). Atitudinile negative faţă de 
schimbare sunt asociate cu comportamente ca şi exprimarea puternică a unor puncte de vedere 
diferite, ridiculizarea schimbării, a procesului şi a premiselor sale, sau chiar sabotarea acestuia. 
În timpul perioadelor de schimbare organizaţională, angajaţii îşi reevaluează rolul în organizaţie, 
îşi reexaminează contractul psihologic şi înţeleg organizaţia în termenii semnificaţiei relaţionale 
pe care o reprezintă pentru ei (ex. loialitatea şi suportul pe care îl simt faţă de organizaţie). În 
cazul în care percep că contractul psihologic nu a fost respectat, angajaţii se vor retrage din 
relaţia pe care o au cu organizaţia (devin neîncrezători) şi nu mai sunt devotaţi binelui 
organizaţiei (apare rezistenţa atitudinală) (Shore şi Tetrick, 1994). Aceste atitudini sunt cel mai 
adesea antecedente ale cogniţiilor asociate cu detaşarea şi neimplicarea organizaţională (Davy 
et al., 1997). Conform ipotezelor, încrederea prezice atitudinile faţă de achiziţie şi intenţia de 
părăsire a organizaţiei. În absenţa încrederii în managementul superior, vor apărea atât formele 
psihologice, cât şi cele reale, fizice ale neimplicării şi părăsirii organizaţiei (Shore şi Tetrick, 
1994).  

Odată ce încrederea şi legătura afectivă dintre individ şi management, respectiv 
organizaţie, a fost afectată, scad semnificativ motivele care până atunci determinau rămânerea în 
organizaţie. McEvoy şi Cascio (1987) susţin că deşi s-ar putea să nu existe nici o relaţie între 
performanţă şi fluctuaţie, înainte de decizia de părăsire a organizaţiei, odată ce angajaţii 
părăsesc organizaţia, performanţa acesteia înregistrează un declin. Cercetările anterioare susţin 
că primii care părăsesc organizaţia sunt angajaţii cu performanţe reduse (McEvoy şi Cascio, 
1987). Dar dacă aceştia nu părăsesc organizaţia imediat (ex. pentru că nu au alte opţiuni), 
rămânerea lor în organizaţie nu contribuie la creşterea performanţelor acesteia. Dimpotrivă, 
pentru că non-performerii sunt în general mai nemulţumiţi de posturile lor de muncă şi de 
management, se tem mai tare de schimbări care le-ar putea ameninţa locul de muncă sau care ar 
putea creşte cerinţele postului. În consecinţă vor manifesta opoziţie puternică faţă de schimbare 
şi vor fi mai puţin receptivi la iniţiativele managementului (ex. lipsa încrederii în conducere).  
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CONCLUZII GENERALE 
 
Prima parte a acestei teze, prezintă o trecere în revistă a studiilor realizate asupra 

proceselor de integrare organizaţională în contextul fuziunilor şi achiziţiilor, din perspectivă 
psihologică, identificând principalele limite ale literaturii de specialitate şi ale cercetărilor din 
domeniu. Pornind de la neajunsurile observate, am formulat obiectivele lucrării de faţă şi ale 
cercetării. În capitolul de faţă ne propunem sumarizarea principalelor contribuţii ale tezei, 
organizate în funcţie de aspectele teoretice, metodologice şi aplicative.  

Din perspectivă teoretică, lucrarea de faţă urmăreşte dezvoltarea şi testarea unui model 
integrativ al reacţiilor individuale la schimbările determinate de fuziuni şi achiziţii şi explicarea 
rolului acestora în formarea atitudinilor generale faţă de achiziţie şi a intenţiei de părăsire a 
organizaţiei. Aşa cum am amintit deja în capitolele anterioare, cea mai mare parte a literaturii 
publicate în domeniu vine din partea unor practicieni, este vag/slab ancorată în teoria psihologică 
şi are o capacitate redusă de a explica fenomenele observate, majoritatea studiilor din această 
arie de cercetare urmărind doar efecte directe şi izolate ale unor variabile ce ţin de procesul 
schimbării asupra reacţiilor individuale. În încercarea de a răspunde cestui neajuns al literaturii 
psihologice, cercetarea de faţă şi-a propus integrarea rezultatelor într-un model integrativ şi 
comprehensiv.  

Sintetizând principalele publicaţii din literatura de specialitate asupra fuziunilor şi 
achiziţiilor, am concluzionat că principalii factori de natură psihologică, responsabili de succesul 
sau eşecul unei asemenea combinaţii organizaţionale sunt:  

a. măsura potrivirii culturale care există între organizaţiile partenere şi modalitatea de 
aculturare aleasă şi  

b. impactul acestui eveniment organizaţional la nivel individual: nivelul stresului 
generat de procesul fuziunii şi durata acestuia. S-a demonstrat în repetate rânduri 
că efectele pe termen lung ale stresului influenţează negativ sănătatea fizică şi 
psihologică a angajaţilor, dar şi atitudinile faţă de muncă şi organizaţie şi 
comportamentele profesionale, cu consecinţe semnificative asupra performanţei 
(Cooper, Cooper şi Eaker, 1988).  

Aceşti factori nu acţionează izolat, ci sunt inter-relaţionaţi. O potrivire culturală redusă 
sau chiar o incompatibilitate la acest nivel duce la apariţia unui nivel ridicat de fragmentare, 
incertitudine şi ambiguitate culturală, consecinţe care sunt percepute ca extrem de stresante 
pentru angajaţi.  

Pornind de la aceste premise, primul studiu vizează impactul achiziţiilor şi fuziunilor la 
nivel organizaţional. Mai specific, ne-am ocupat de diagnoza culturii organizaţionale în cazul a 
două achiziţii internaţionale cumpărate de un fond de investiţii străin, care în momentul culegerii 
datelor se aflau în procesul fuzionării. Rezultatele obţinute surprind caracteristicile culturii 
organizaţionale în ambele organizaţii, înaintea achiziţiei, dar şi schimbările înregistrate în urma 
acestui proces, subliniind impactul diferenţelor asupra procesului de integrare dorit.  

Cel de-al doilea studiu vizează impactul acestor evenimente organizaţionale la nivel 
individual, acordând o atenţie specială surselor de presiune asociate cu aceste evenimente 
organizaţionale şi a consecinţelor acestora asupra individului. Principalele rezultate obţinute se 
referă la impactul direct al stresorilor asupra sănătăţii fizice şi psihologice, în contextul 
organizaţiilor studiate cei mai importanţi factori de stres fiind Sistemul de salarizare şi beneficii şi 
Supraîncărcarea muncii (Studiul 2). Tot în cadrul acestei cercetări a fost pus în evidenţă un efect 
de interacţiune între sistemul de salarizare şi beneficii şi angajamentul angajatului faţă de 
organizaţie. Cu alte cuvinte, în situaţia unui nivel ridicat al angajamentului faţă de organizaţie, 
consecinţele negative ale presiunii create de un sistem inadecvat de recompensare sunt 
atenuate, comparativ cu măsura în care acestea apar în cazul angajaţilor cu un nivel redus al 
angajamentului. 

Studiile publicate în domeniul schimbării organizaţionale recunosc impactul acestui 
proces asupra unei game mult mai largi de variabile decât stresul ocupaţional. Studii recente 
publicate asupra schimbărilor determinate de fuziuni şi achiziţii încorporează aspecte ce ţin de 
încrederea în management, justiţia procedurală şi consecinţele acestora asupra atitudinilor faţă 
de muncă şi organizaţie. Pentru că acestea sunt abordate izolat, iar rezultatele obţinute sunt în 
anumite cazuri contradictorii, al treilea studiu propune integrarea tuturor acestor rezultate într-un 



 34 

model explicativ al atitudinilor faţă de achiziţie şi a intenţiei de părăsire a organizaţiei. Pornind de 
la datele din literatura de specialitate din domeniul schimbării organizaţionale şi a particularizării 
acestei problematici în domeniul fuziunilor şi achiziţiilor, am dezvoltat două modele concurente, 
care să explice reacţiile individuale la aceste evenimente organizaţionale şi rolul acestora în 
formarea atitudinilor generale faţă de achiziţie şi a intenţiei de schimbare a locului de muncă. 
Pornind de la principalele antecedente şi consecinţe ale încrederii în managementul superior în 
contextul schimbării am dezvoltat două modele concurente: unul mediat total şi unul mediat 
parţial. Variabilele incluse în model au fost selectate pe baza a două criterii: să fie semnificative 
din punct de vedere teoretic (evitând astfel testarea tuturor variabilelor care ar putea avea un 
impact asupra încrederii în management şi a atitudinilor) şi să se fi dovedit în studii anterioare că 
au un impact semnificativ statistic în contextul schimbării organizaţionale. Respectând aceste 
două criterii, am evitat propunerea de noi variabile şi am construit pe rezultatele existente deja în 
literatura de specialitate, aşa încât să facem un pas înainte spre integrarea rezultatelor şi 
evidenţierea interacţiunilor dintre variabile, în loc să promovăm aceeaşi fragmentare la nivelul 
concluziilor. Rezultatele acestui studiu reflectă faptul că încrederea angajaţilor în managementul 
superior este influenţată de percepţia asupra corectitudinii procesului de implementare a 
schimbărilor, iar la rândul ei, încrederea are un impact semnificativ asupra reacţiilor atitudinale 
faţă de achiziţie.   

Totodată, lucrarea de faţă răspunde şi nevoii de realizare de astfel de studii în alte zone 
decât SUA sau Marea Britanie, contribuind în acest fel la îmbogăţirea datelor de cercetare, cu 
perspective specifice mediului organizaţional românesc. 

Din punct de vedere metodologic, una dintre contribuţiile majore ale lucrării este legată 
de contextul în care s-au desfăşurat cercetările din cadrul acestui studiu. Una dintre principalele 
critici ale publicaţiilor din domeniul fuziunilor şi achiziţiilor este aceea că literatura este 
fragmentară şi electică, dominată de investigaţii realizate în Statele Unite şi alcătuită din 
speculaţii ipotetice. Datorită faptului că procesul integrării este puternic influenţat de aspectele 
culturale, care se manifestă atât la nivel organizaţional, cât şi la nivel naţional, considerăm că 
premisa că rezultatele obţinute în Statele Unite se potrivesc cu exactitate şi în mediul Est-
European trebuie cel puţin verificată. Lucrarea de faţă aduce o contribuţie semnificativă în acest 
sens, fiind printre primele realizate asupra achiziţiilor unor companii româneşti de investitori 
străini. O altă critică a literaturii din domeniu este aceea că studiile publicate s-au născut adesea 
accidental, fără a avea un design de cercetare clar stabilit dinainte (Mirvis, 1985; Vlumberg şi 
Weiner, 1971) sau în condiţii cvasi sau simulate total (Berney, 1980). Totodată, analiza studiilor 
publicate arată că o mare parte dintre acestea au fost realizate în contextul reorganizării unor 
organizaţii de stat, concluziile fiind extrapolate şi la nivelul fuziunilor din domeniul privat (Humpal, 
1971). În acelaşi timp, studiile iau în considerare perspectiva unei singure organizaţii implicate în 
acest parteneriat (Mirvis, 1985;Altendorf, 1986), iar eşantioanele pe care s-a lucrat au fost în 
general mici, având sub 100 de participanţi la cercetare (Blumberg şi Weiner, 1971). Cercetările 
realizate în cadrul tezei de faţă răspund acestei critici, designul de cercetare fiind puternic ancorat 
în teoria psihologică din domeniul organizaţional. Datele care stau la baza acestor cercetări sunt 
culese din patru organizaţii româneşti, care au fost cumpărate de investitori străini pe parcursul a 
doi ani de zile. Organizaţiile au fost selectate aşa încât să respecte aceleaşi condiţii la nivelul 
achiziţiei şi al procesului de integrarea culturală la care au fost supuse. Metoda şi instrumentele 
folosite în culegerea datelor au fost aceleaşi, furnizând rezultate care să permită realizarea unor 
comparaţii valide şi extrapolarea rezultatelor la sectorul privat românesc. În total, numărul de 
participanţi la cercetare se ridică la 415, dimensiunea eşantionului furnizând un plus de încredere 
rezultatelor obţinute.   

Din perspectivă aplicativă, datorită faptului că datele care au fost culese în cadrul 
acestor cercetări provin din mediu ecologic, concluziile pot constitui baza unor recomandări şi 
implicaţii practice pentru organizaţiile aflate în procesul integrării post-achiziţie şi persoanele din 
conducerea acestora. Lucrarea furnizează date concrete cu privire la principalele surse de stres 
asociate cu experienţa achiziţiei şi a consecinţelor acestora asupra atitudinilor faţă de organizaţie 
şi achiziţie. Modelul dezvoltat contribuie semnificativ la explicarea modului în care percepţia 
angajaţilor asupra unor caracteristici şi evenimente legate de locul de muncă influenţează 
atitudinile faţă de organizaţie şi schimbare şi factorii care pot media nivelul acestor consecinţe. 
Aceste informaţii pot fi utilizate de către psihologii practicieni/managerii de resurse 
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umane/managerii companiilor în scopul planificării atente a procesului de integrare şi 
implementare a schimbărilor, dar şi în scopul dezvoltării unor acţiuni de intervenţie specifice 
acestor contexte. 

Integrarea rezultatelor, furnizează câteva sugestii importate pe care practicienii ar putea 
să le includă în intervenţiile proiectate pentru susţinerea procesului de integrare în urma fuziunilor 
şi achiziţiilor. În primul rând, pentru că acest proces este în primul rând un eveniment 
organizaţional, care afectează aspectele cele mai profunde ale acestei entităţi, primul pas ar 
trebui să constea într-o diagnoză a culturii organizaţională. Aceasta ar trebui să vizeze ambele 
organizaţii partenere, şi prin intermediul diferitelor metode de lucru în grup, ar trebui facilitată 
înţelegerea reciprocă a culturii organizaţionale de către cele două părţi implicate.  

În al doilea rând managerii şi persoanele responsabile de realizarea acestui proces ar 
trebui să înţeleagă că schimbările implicate reprezintă o sursă importantă de presiune pentru 
angajaţi, prin urmare este necesară comunicarea frecventă şi deschisă cu aceştia, dar şi 
ascultarea temerilor sau oferirea de răspunsuri la întrebările angajaţilor.  

Este important să se acorde atenţie acestor doi factori deoarece rezultatele obţinute de 
noi au demonstrat efectul direct al acestora asupra percepţiei corectitudinii cu care se 
implementează schimbările, dar şi asupra încrederii în managementul superior. Stresul exercită 
un efect direct şi asupra atitudinilor generale faţă de achiziţiei şi a intenţiei de schimbare a locului 
de muncă. Ţinând cont de teoria atitudinilor şi a acţiunii planificate, aceşti factori devin extrem de 
relevanţi pentru procesul de schimbare. Atitudinile pozitive, susţin schimbarea şi contribuie 
semnificativ la succesul acestuia, în timp ce atitudinile negative pot duce la eşecul chiar şi al celei 
mai promiţătoare fuziuni sau achiziţii, din punct de vedere economic.  
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