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Sazetak: Cilj je ovoga rada bio empirijski provijeriti konceptualni model osnazivanja otpornosti zaposlenika
tijekom postintegracijske faze procesa organizacijske integracije (Khan i sur., 2020), koji pretpostavlja medi-
jacijsku ulogu razli¢itih vrsta pravednosti u odnosu izmedu (ne)materijalnih nagrada i otpornosti zaposleni-
ka. Ovim se istraZivanjem na uzorku od N = 991 zaposlenika snaznim metodoloskim pristupom prikupljanja
podataka u dvije vremenske tocke ciljalo zahvatiti slozene meduodnose navedenih konstrukata ne samo u
postintegracijskoj fazi ve¢ i u periodu izmedu predintegracijske i integracijske faze procesa organizacijske
integracije te time omoguciti promatranje dinamike razvoja meduodnosa promatranih konstrukata prilikom
prilagodavanja jednoj od najzahtjevnijih vrsta organizacijske promjene - organizacijskoj integraciji. Rezultati
su pokazali da dinamiku razvoja procesa organizacijske integracije odraZavaju znacajno drukdiji meduod-
nosi promatranih konstrukata u postintegracijskoj fazi, a u odnosu na (pred)integracijsku fazu. U skladu s
konceptualnim modelom, nematerijalne su se nagrade (u odnosu na materijalne) tijekom postintegracijske
faze procesa organizacijske integracije uistinu pokazale snaznijim i znacajnijim pozitivnim prediktorom ot-
pornosti zaposlenika, dok su u (pred)integracijskoj fazi dvije vrste nagrada imale istu vaznost u objasnjavanju
otpornosti zaposlenika. U (pred)integracijskoj fazi distributivna, proceduralna i interakcijska pravednost
podjednako su snazni medijatore odnosa izmedu (ne)materijalnih nagrada i otpornosti zaposlenika, dok je
u postintegracijskoj fazi distributivna pravednost uvjerljivo najsnazniji pozitivni medijator odnosa izmedu
(ne)materijalnih nagrada i otpornosti zaposlenika. Upravo zbog toga $to velik broj organizacijskih integra-
cija u€estalo propada, razumijevanje uloge i meduodnosa sustava nagradivanja, pravednosti i otpornosti
zaposlenika te nacina na koje ti konstrukti funkcioniraju u razlicitim fazama organizacijske integracije, moze
prilagodavanje ovome procesu uciniti manje destruktivnim pa stoga nalazi ovoga istraZivanja imaju vazne
prakti¢ne implikacije.

Kljuéne rijeci: otpornost zaposlenika, (ne)materijalne nagrade, organizacijska pravednost, organizacijska
integracija, spajanja i preuzimanja
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UVOD

Brojne organizacije prolaze kroz procese
organizacijske promjene, poput organizacij-
skih integracija — spajanja i preuzimanja (engl.
mergers and acquisitions — M&A) kako bi se
uspjesno prilagodile dinami¢nim promjenama
okruzenja u kojemu posluju, kontinuirano se
obnavljajuéi i mijenjajuéi u nastojanju zadrza-
vanja vlastite konkurentnosti i inovativnosti.
Spajanja i preuzimanja uobicajene su razvojne
strategije koje organizacije koriste kako bi se
probile na nova trziSta, osnazile konkurent-
ske prednosti ili pak stekle vrijedne resurse
poput novih tehnologija, trzi$nih lokacija ili
ljudi (Calipha i sur., 2010). Spajanje ili pre-
uzimanje ne zapocinje se ocekivanjem da ce
sve ostati isto. Tipi¢no, rije¢ je o promjeni — u
vrijednostima organizacije, konkurentskoj si-
tuaciji, rukovodstvu ili zahtjevu — koja dovodi
do preuzimanja (King i sur., 2004). Promjeni
je takoder svojstveno povezivanje dviju pret-
hodno nepovezanih organizacija, §to utjece na
organizacijsku strukturu — naime, ve¢ i samo
objavljivanje preuzimanja dovodi do znacajnih
promjena u ukljucenim organizacijama, ¢ak i
prije negoli samo preuzimanje zapo¢ne. Kao
rezultat, organizacijska je promjena u podlozi
svih aspekata aktivnosti spajanja i preuzimanja
(King 1 sur., 2019).

Tijekom takvih organizacijskih promjena,
prilikom kojih se organizacija suocava s rastu-
¢om neizvjesno§¢u i snaznim izazovima koji
zahtijevaju fleksibilnost i prilagodbu u njihovu
razrjeSavanju, presudno je osigurati okruZenje
koje ¢e osnaziti otpornost zaposlenika (Tarba
i sur., 2019). Otpornost zaposlenika definira
se kao pozitivno prilagodavanje kontekstima
koje karakteriziraju nepovoljne okolnosti, a
Cesto se konceptualizira kao emocionalna ot-
pornost — sposobnost uspjesnog suocavanja s
nepredvidivim faktorima vanjskih promjena
koji odrazavaju specifi¢ne emocionalne kapa-
citete (Sameroff i Rosenblum, 2006) i pona-

172

Sajna otpornost — sposobnost zadrzavanja ili
razvijanja pozeljnih obrazaca pona$anja u pro-
mjenjivim okolnostima (Luthar i sur., 2000).
Brojni pristupi i viSestruki organizacijski fak-
tori imaju potencijal razviti otpornost zapo-
slenika.

Khan i sur. (2020) razvili su konceptual-
ni model osnaZivanja otpornosti zaposlenika
tijekom postintegracijske faze procesa orga-
nizacijske integracije. Navedeni autori tvrde
kako uspjeSnost postintegracijske faze pro-
cesa organizacijske integracije ovisi upravo o
otpornosti zaposlenika, koja pak ovisi o sa-
moj ucinkovitosti sustava nagradivanja, ali i
percepcijama razli¢itih aspekata pravednosti
koji su u podlozi sustava nagradivanja. Kon-
ceptualni model Khana i sur. (2020) naglasa-
va kljuénu ulogu materijalnih i nematerijal-
nih nagrada te percepcije razli¢itih aspekata
pravednosti njihove raspodjele u razvijanju
otpornosti zaposlenika tijekom postintegra-
cijske faze procesa organizacijske integracije.

Preciznije, autori smatraju da e materi-
jalne nagrade (primjerice, stimulacije, bonusi,
pogodnosti te plaéeni dopust) i nematerijalne
nagrade (primjerice, moguc¢nost napredovanja
i razvoja karijere, pohvale i priznanja) koje se
dodjeljuju zaposlenicima tijekom postintegra-
cijske faze procesa organizacijske integracije
znacajno doprinositi razvoju otpornosti zapo-
slenika. Naime, prilikom procesa organizacij-
ske integracije zaposlenici Cesto doZivljavaju
osjecaj izoliranosti, ostaju bez bliskih suradni-
ka te mogu doZivjeti smanjenje plaée i pogod-
nosti koje su imali priliku uZivati u organizaciji
prije procesa organizacijske integracije (Seo 1
Hill, 2005). U¢inkovit materijalni i nemate-
rijalni sustav nagradivanja i stimuliranja za-
poslenika pokazao se klju¢nim faktorom pri-
vlaCenja i zadrZavanja zaposlenika prilikom
organizacijske integracije (Schuler i Jackson,
2001).

Sustav (ne)materijalnog nagradivanja za-
poslenici mogu promatrati i dozivljavati na
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razli¢ite nacine, o ¢emu ¢ée nadalje ovisiti nji-
hovi osjecaji, razmisljanja, ali i ponasanja koja
¢e itekako utjecati na uspje$nost organiza-
cijske integracije. Naime, rastuéi broj nalaza
istrazivanja naglasava vaZnost organizacijske
pravednosti — zaposlenikove percepcije pra-
vednosti u organizaciji s pripadaju¢im ko-
gnitivnim, emocionalnim i pona$ajnim reak-
cijama (Greenberg, 1987) prilikom procesa
organizacijske integracije. Kada se govori o
dogadajima ili situacijama koje procjenjujemo
(ne)pravednima, pokazalo se da ljudi nacelno
procjenjuju tri stvari (Jakopec, 2015): ishode
(distributivna pravednost), procese dono$enja
odluka (proceduralna pravednost) te interper-
sonalni tretman (interakcijska pravednost).
Prilikom procesa organizacijske integracije za-
poslenikove percepcije pravednosti utjecat ¢e
na odnos izmedu modi i otpora, otpornost za-
poslenika, njihovu odanost (novoj) organiza-
ciji, odgovorna organizacijska ponasanja, ali i
namjere napustanja (nove) organizacije (Jack-
son, 2019). Percepcije pravednosti ne utjecu
samo na psiholoske ishode i ponasanja zapo-
slenika ve¢ i na cjelokupnu sinergiju realizacije
organizacijske integracije (Bansal, 2019).
Kako je prethodno spomenuto, organi-
zacije mogu upotrebljavati razli¢ite vrste (ne)
materijalnih nagrada kako bi razvile otpor-
nost zaposlenika tijekom postintegracijske
faze organizacijske integracije. Uz formalne
propise vezane uz sustav nagradivanja, zapo-
slenici ¢e bilo kakve promjene procjenjivati u
sustavu nagradivanja u terminima pravednosti
(Bidwell i sur., 2013). U trenutku kada se za-
poslenici suocavaju s rastu¢om neizvjesno$éu
i snaznim izazovima prilikom organizacijske
integracije, visokostandardizirana i neflek-
sibilna struktura sustava nagradivanja koja
nije rezultat zajedni¢kog pregovaranja nele
uvelike olaksati prihvadanje takvih promjena.
Spremnost organizacije da omogudéi zaposle-
nicima prostor za pregovaranje ili pak utjecaj
na nagrade koje primaju dovest ¢e do toga da

zaposlenici sustav (ne)materijalnog nagradiva-
nja doZivljavaju pravednim, $to bi posljedic-
no moglo povedati razinu njihove otpornosti
(Khan i sur, 2020).

Osnovni je cilj ovoga rada empirijski
provijeriti konceptualni model Khana i sur.
(2020), koji pretpostavlja medijacijsku ulogu
razli¢itih vrsta pravednosti u odnosu izmedu
(ne)materijalnih nagrada i otpornosti zaposle-
nika te time doprinijeti dubljem razumijeva-
nju odnosa izmedu tih konstrukata prilikom
postintegracijske faze procesa organizacijske
integracije.

Bududi da je rije¢ o znacajnoj organizacij-
skoj promjeni, koja je sama po sebi iznimno
dinami¢na i izazovna, dodatni je doprinos
ovoga rada u uvazavanju same dinamike nje-
zina razvoja — kroz zahvacanje slozenih me-
duodnosa navedenih konstrukata ne samo u
postintegracijskoj fazi ve¢ i u periodu izmedu
predintegracijske i integracijske faze procesa
organizacijske integracije — u daljnjem tekstu
“(pred)integracijske faze”, snaznim metodo-
loskim pristupom prikupljanja podataka u
dvije vremenske toc¢ke. Navedeno omogucava
promatranje dinamike razvoja slozenog me-
duodnosa (ne)materijalnog nagradivanja, per-
cepcija pravednosti i otpornosti zaposlenika
prilikom prilagodavanja jednoj od najzahtjev-
nijih vrsta organizacijske promjene — organi-
zacijskoj integraciji.

Sukladno konceptualnom modelu Khana i
sur. (2020), pretpostavlja se da ¢e materijalne
i nematerijalne nagrade neposredno, ali i po-
sredno — putem dozZivljaja distributivne, pro-
ceduralne i interakcijske pravednosti, pozitiv-
no doprinositi razvoju otpornosti zaposlenika
tijekom procesa organizacijske integracije.

Dodatno, sukladno predlozenom koncep-
tualnom modelu (Khan i sur, 2020), a s obzi-
rom na to da materijalne nagrade nisu dostat-
ne da bi “kupile” naporan rad i dugoro¢nu
odanost (Erickson i Troy, 2008), pretpostav-
lja se da ¢e nematerijalne nagrade tijekom
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postintegracijske faze procesa organizacijske
integracije imati snazniji (ili barem jednak)
ucinak na otpornost zaposlenika kao i mate-
rijalne nagrade.

METODA

Sudionici i postupak

IstraZivanje je provedeno prilikom proce-
sa integracije dviju organizacija koje posluju
unutar privatnog, usluznog sektora drzave
¢lanice Europske unije. Ova se organizacijska
integracija odvila u obliku preuzimanja, tj. or-
ganizacijske akvizicije, s primarnim motivom
porasta trzi$nog udjela, odnosno trzisne modi.
Prikupljanje podataka provedeno je prilikom
pruzanja savjetodavne usluge vodenja procesa
organizacijske integracije, u dva vala (u razma-
ku od godinu i pol dana). Proces organizacij-
ske integracije utjecao je na ukupno N = 1443
zaposlenika. Prvi se val prikupljanja podataka
odvio izmedu predintegracijske (planiranje
nove organizacijske strukture; zaposlenici su
bili ukljuceni u proces planiranja kroz povje-
renstva, seminare, radionice te forume unutar
intraneta; uvodenje nove organizacijske struk-
ture i novih uslugnib propisa) i integracijske
faze (implementacija nove organizacijske
strukture i integracija usluga; odvijanje kljuc-
nih promjena za zaposlenike — promjene glede
opisaradnih mjesta, rukovoditelja, oblikovanja
novib timova, implementacije novog sustava
mjerenja i pracenja radne uspjesnosti te s time
povezanog (ne)materijalnog nagradivanja).
Prvi je val prikupljanja podataka zapoceo ot-
prilike tri mjeseca nakon pocetka predintegra-
cijske faze (preciznije, nakon izraZavanja na-
mjere preuzimanja organizacije predlaganjem
kupoprodajnog ugovora), a trajao je ukupno
pet mjeseci. Prvi je val prikupljanja podata-
ka u potpunosti zavrSen tijekom integracijske
faze, a netom prije implementacije novog su-
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stava mjerenja i pracenja radne uspjeSnosti te
s time povezanog (ne)materijalnog nagradiva-
nja. Drugi se val prikupljanja podataka odvio
u postintegracijskoj fazi (kljucne su promjene
vec implementirane, nastavljaju se manje zna-
Cajne promjene i prilagodba poslovanja na hi-
jerarhijski nigim organizacijskim strukturama
— planiranje, testiranje, implementacija, eva-
luacija te, po potrebi, korekcija novih modela
poslovanja), osamnaest mjeseci nakon zavrset-
ka prvog vala prikupljanja podataka, odnosno
dvadeset mjeseci nakon formalne integracije.
U prvom je valu istrazivanja (T1) sudjelo-
valo ukupno N = 1247 zaposlenika, a u dru-
gom (T2) ukupno N = 1024 zaposlenika. Od
toga broja, ukupno su N = 33 zaposlenika is-
kljuCena iz daljnjih analiza, od ¢ega ukupno
N = 12 zaposlenika na kljuénim rukovode-
¢im funkcijama, a ukupno N = 21 predalo
je nepazljivo ispunjen upitnik. Naime, unutar
upitnika nalazila se kontrolna Cestica Ukupno
gledajuéi, zadovoljan/na sam ukljucenoséu u
ovaj proces organizacijske promjene. (Moli-
mo Vas, nemojte odgovarati na ovo pitanje).
Sudionici koji su (unato¢ uputi) procijenili tu
Cesticu iskljuceni su iz daljnjih analiza pa tako
konacan uzorak sudionika ¢ini ukupno N =
991 zaposlenik. Mjereno u T1, prosjecan je
zaposlenik imao 41,5 godinu te izmedu 9 i
11 godina radnog iskustva u trenuta¢noj or-
ganizaciji. Veéina je sudionika bila muskoga
spola (62%) i srednje (59%), odnosno barem
prvostupnicke (41%) stru¢ne spreme.
Sudjelovanje u prikupljanju podataka bilo
je dobrovoljno te je vodeno i nadzirano od
strane savjetodavnoga tima. Podaci su priku-
plieni pomoéu metode “papir-olovka” i to
prilikom provedbe seminara/radionica. Ruko-
vodeéi kadar nije bio prisutan prilikom pri-
kupljanja podataka od strane zaposlenika na
nerukovodeéim pozicijama — podaci su se pri-
kupljali prilikom seminara/radionica koje su
se odvijale odvojeno, ovisno o hijerarhijskoj
poziciji zaposlenika. Sudionicima je naglaseno
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da su podaci u potpunosti povijerljivi, da ce
pristup njima imati isklju¢ivo ¢lanovi savjeto-
davnog tima te da ¢e se podaci prikazivati na
zajednickoj razini, u svrhu praéenja uspjesno-
sti savjetodavnoga procesa prilikom pruzanja
savjetodavnih usluga vodenja procesa organi-
zacijske integracije. Zaposlenicima su prezen-
tirani rezultati provedenoga istraZivanja (dva
i pol mjeseca nakon drugoga vala istraZivanja)
te se o0 njima raspravljalo putem fokus-grupa.
Na temelju sklopljenog ugovora organizacija
je pristala na prikupljanje podataka i njihovo
koriStenje u razvojne, ali i istraZivacke svrhe.
Prilikom prikupljanja podataka mjerene su i
druge organizacijski relevantne varijable koje
nisu ukljucene u ovo istrazivanje.

Instrumenti

U svrhu provjere postavljenih hipoteza
sudionici su procjenjivali niz tvrdnji vezanih
uz dostupnost razli¢itih vrsta (ne)materijalnih
nagrada, njihov doZivljaj razli¢itih aspekata
organizacijske pravednosti te razinu njihove
otpornosti.

Zaposlenici su procjenjivali dostupnost ra-
zlicitih vrsta (ne)materijalnih nagrada pomocu
tvrdnji koje se odnose na razli¢ite vrste mate-
rijalnih i nematerijalnih nagrada koje se mogu
koristiti u svrhu zadrZavanja zaposlenika (Bal-
kin i Gomez-Mejia, 1990; Gerhart i Milko-
vich, 1990; Kanungo i Mendonca, 1988). Od
27 vrsta ponudenih materijalnih i nematerijal-
nih nagrada, organizacija (koja je bila inicija-
tor organizacijske integracije) je odabrala uku-
pno 12 vrsta (ne)materijalnih nagrada za koje
je veé razvila i implementirala paletu i sustav
dodjeljivanja ili barem iskazala spremnost na
to. Za svaku su tvrdnju zaposlenici na skali od-
govora od sedam stupnjeva procjenjivali op-
seg dodjeljivanja pojedine vrste (ne)materijal-
nih nagrada (od 1 = uopée se ne nudi do 7 =
nudi se u velikoj mjeri). Rezultati konfirmator-
ne faktorske analize potvrdili su dvofaktorsku

strukturu ove mjere. Indeksi slaganja upucuju
na zadovoljavajuce slaganje pretpostavljenog
modela s podacima (x> = 244,03,df = 53,p <
0,001; NC= 4,6; SRMR = 0,04; CFI = 0,95;
GFI = 0,96; PGFI = 0,65; NFI = 0,93; TLI=
0,93; RMSEA = 0,06). Faktorska zasi¢enja
pojedinih indikatora pripadajué¢im latentnim
konstruktima statisticki su znacajna (p < 0,01)
te se kreé¢u u rasponu od 0,45 do 0,86. Prvi
se faktor sastoji od razli¢itih vrsta materijal-
nih nagrada: 1) place i naknade; 2) stimulaci-
je vezane uz radnu uspje$nost; 3) bonusa; 4)
podjele dobiti; 5) udjela u dionicama; 6) pa-
leta materijalnih pogodnosti prema vlastitom
izboru — sluzbeni automobil, sluzbeni mobi-
tel, sistematski i zdravstveni pregledi, vrti¢ za
djecu; dok se drugi faktor sastoji od razli¢itih
vrsta nematerijalnih nagrada: 1) fleksibilno
radno vrijeme; 2) slobodni dani; 3) pohvale i
priznanja; 4) paleta iskustvenih nagrada pre-
ma vlastitom izboru — SPAGWELLNESS dan,
¢lanarina u fitness klubu, pretplate za kazaliste
i kino, placeno jedrenje; 5) moguénost men-
toriranja; 6) “Dinner 1on1” — pladena velera
s ¢lanom Uprave. Ukupni se rezultat izraZava
kao prosje¢na vrijednost procjena svih tvrdnji
zasicenih pojedinim faktorom, pri ¢emu visi
rezultati upucuju na veéi stupanj dostupnosti
materijalnih, odnosno nematerijalnih nagra-
da. Pouzdanost upitnika mjerena je koeficijen-
tom unutarnje konzistencije Cronbach a, koji
za faktor materijalnih nagrada iznosi 0,77, a
nematerijalnih nagrada 0,82. Iz razloga $to
dva dobivena faktora doti¢u razli¢ite vrste na-
gradivanja, u daljnjim se analizama koriste oba
aspekta nagradivanja — materijalne i nemateri-
jalne nagrade.

U svrhu procjene dozivljaja razli¢itih as-
pekata (distributivne, proceduralne i interak-
cijske) pravednosti organizacije koristena je
Skala organizacijske pravednosti (Jakopec i
Susanj, 2014). Distributivna pravednost or-
ganizacije mjerena je pomocu pet Cestica koje
se odnose na procjenu pravednosti ishoda
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(prvenstveno nagradivanja i moguénosti na-
predovanja) s obzirom na razli¢ita ulaganja
pojedinca (iskustvo, trud, radna uspjesnost,
kvaliteta odradenog posla) i karakteristike
samog posla (radni stresori, specifi¢ni zahtje-
vi radne uloge). Ukupno je pet Cestica nami-
jenjeno mjerenju proceduralne pravednosti
organizacije, a one su vezane uz dosljednost,
nepristranost, tofnost i razjasnjavanje meto-
da i postupaka koriStenih prilikom procesa
donosenja organizacijskih odluka te davanje
povratne informacije o kvaliteti rada. Cesti-
ce interakcijske pravednosti, njih ukupno pet,
odnose se na komunikacijski aspekt interper-
sonalnih odnosa, odnosno na percipiranu kva-
litetu nacina na koji se s ljudima u organizaci-
ji postupa (primjereno, iskreno i otvoreno, s
postovanjem i uvaZavanjem), ali i s njihovim
osjecajima. Zaposlenici su Cestice procjenjivali
na skali Likertova tipa od 1 = u potpunosti
se ne slagem do 5§ = u potpunosti se slaZem.
Ukupni se rezultat izrazava kao prosje¢na vri-
jednost procjena svih Cestica na pojedinoj su-
bskali, pri ¢emu visi rezultati upuéuju na vedi
stupanj doZivljene (distributivne, procedural-
ne i interakcijske) pravednosti organizacije.
Pouzdanost skale mjerena je koeficijentom
unutarnje konzistencije Cronbach a, koji za
dimenziju distributivne pravednosti organi-
zacije iznosi 0,89, za dimenziju proceduralne
pravednosti organizacije 0,81, a za dimenziju
interakcijske pravednosti organizacije 0,84.
Kona¢no, otpornost zaposlenika mjerena
je Skalom otpornosti zaposlenika (Employee
Resilience Scale — EmpRes, Niswall i sur.,
2015), koja zahvaca ponaSanja zaposlenika.
Naime, smatra se da podupirude, ucenju ori-
jentirano i poticajno okruZenje omogucava
zaposlenicima ponasati se na otporan nacin.
Skala se sastoji od ukupno devet Cestica (Ucin-
kovito suradujem s drugima kako bib se nosio
s neocekivanim izazovima na poslu, Obracam
se rukovoditeljima kad mi treba njibova podrs-
ka, U¢im iz pogresaka na poslu te unapredujem
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nacin na koji obavljam svoj posao). Zaposle-
nici procjenjuju koliko se ¢esto upustaju u po-
nasanja koja karakteriziraju otpornost na skali
odgovora od sedam stupnjeva (od 1 = nikad
do 7 = wuwvijek). Ukupni se rezultat izraZava
kao prosje¢na vrijednost procjena svih Cestica,
pri ¢emu visi rezultati upucuju na vecu razi-
nu njihove otpornosti. Pouzdanost skale mje-
rena je koeficijentom unutarnje konzistencije
Cronbach a, koji iznosi 0,92.

Analiza podataka

Deskriptivni pokazatelji i interkorelacije
mjerenih varijabli dobiveni su pomoéu paketa
IBM SPSS Statistics 25. Nadalje, provedene su
po dvije viSestruke medijacijske analize s tri
paralelna medijatora za svaku toc¢ku mjerenja
(ukupno cetiri viSestruke medijacijske anali-
ze). Pritom je koristen PROCESS (3.0) makro
za SPSS (model Cetiri), koji je razvio Hayes
(2018). PROCESS makro temelji se na metodi
najmanjih kvadrata i pruza procjene razli¢itih
medijacijskih modela te procjene direktnih,
indirektnih i ukupnih efekata te standardne
regresijske statisticke podatke (Hayes, 2018).
Statisti¢ki dijagram pretpostavljenog modela
prikazan je na Slici 1.

U skladu s preporukama (Hayes, 2018),
kod rezultata su prikazani nestandardizirani
regresijski koeficijenti (B) medijacijskih ana-
liza, koji olakSavaju interpretaciju varijacije
u kriterijskoj varijabli koja se moZe pripisati
svakom prediktoru na nacin koji omoguéuje
lak$u medusobnu usporedbu iz razli¢itih istra-
zivanja koja upotrebljavaju iste mjerne postup-
ke. Procjena znacajnosti medijacijskih efekata
putem PROCESSA makro temelji se na centil-
nom samouzorkovanju (engl. bootstrapping).
Za razliku od pristupa koji se temelje na nor-
malnosti distribucije, metoda samouzorkova-
nja ne polazi od pretpostavke o izgledu dis-
tribucije produkta ab. Intervali pouzdanosti
dobiveni metodom samouzorkovanja u vecoj
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Distributivna pravednost

a) (M1) b,

Materijalne/nematerijalne 9

nagrade (X)

Proceduralna pravednost b,
M2)

Otpornost zaposlenika (Y)

as

Interakceijska pravednost
(M3)

Slika 1. Statisticki dijagram paralelnog visestrukog medijacijskog modela s tri medijatora

mjeri poStuju nepravilnost distribucije pro-
dukta ab, zbog Cega pruzaju moguénost pre-
ciznijeg zakljucivanja, za razliku od pristupa
koji se temelje na pretpostavci o normalnosti
distribucije (Hayes, 2018).

REZULTATI

Deskriptivni pokazatelji 1
interkorelacije mjerenih varijabli

U postintegracijskoj fazi (T2), zaposleni-
ci procjenjuju opseg dostupnosti materijalnih
(¢(990) = 13,44; p < 0,001), ali i nemateri-
jalnih (2(990) = 12,42; p < 0,001) nagrada
vi§im u odnosu na (pred)integracijsku fazu
(T1). Takoder, u postintegracijskoj fazi (T2)
zaposlenici proceduralni aspekt — dosljednost,
nepristranost, tofnost i razjasnjavanje meto-
da i postupaka koristenih prilikom procesa
donoSenja organizacijskih odluka te davanje
povratne informacije o kvaliteti rada — procje-

njuju pravednijim (£(990) = 5,32, p < 0,001)
u odnosu na (pred)integracijsku fazu (T1). U
postintegracijskoj fazi (T2), pravednijim pro-
¢jenjuju i komunikacijski aspekt interperso-
nalnih odnosa (£(990) = 6,45, p < 0,001),
odnosno kvalitetu nacina na koji se s ljudima
i njihovim osjecajima u organizaciji postu-
pa. Suprotno tomu, u postintegracijskoj fazi
(T2) zabiljeZen je pad otpornosti zaposlenika
(£(990) = -18,07,p < 0,001), ali i njihove per-
cepcije pravednosti raspodjele ishoda — prven-
stveno nagradivanja i mogucnosti napredova-
nja — s obzirom na razli¢ita ulaganja pojedinca
(iskustvo, trud, radna uspjesnost, kvaliteta
odradenog posla) i karakteristike samog posla
(radni stresori, specifi¢ni zahtjevi radne uloge)
(¢(990) = -10,45, p < 0,001).

Iz Tablice 1 moze se vidjeti da je u prvoj
to¢ki mjerenja (T1), odnosno u (pred)integra-
cijskoj fazi, otpornost zaposlenika znacajno po-
zitivno povezana s dodjeljivanjem kako materi-
jalnih tako i nematerijalnih nagrada. Otpornost
zaposlenika znacajno je pozitivno povezana i
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sa sve tri dimenzije pravednosti organizaci-
je — distributivnom, proceduralnom i interak-
cijskom. Materijalne nagrade podjednako su
snazno 1 znafajno pozitivho povezane S per-
cepcijom distributivne, proceduralne i interak-
cijske pravednosti. Nematerijalne su nagrade
prvenstveno znacajno pozitivno povezane s in-
terakcijskom, ali i proceduralnom i distributiv-
nom pravednos$éu organizacije. U drugoj tocki
mjerenja — postintegracijskoj fazi (T2) — zna-
Cajnost korelacija ide u istome smjeru, premda
se veli¢ine ucinaka u odredenoj mjeri razlikuju.
Naime, u T2 nematerijalne su nagrade u naj-
vecoj mjeri znacajno pozitivno povezane s dis-
tributivnom pravedno$éu, dok su u najmanjoj
mjeri povezane s interakcijskom pravednoséu
organizacije. Materijalne su pak nagrade u T2
podjednako povezane s distributivnom i inte-
rakcijskom pravednos$éu, a u ne$to manjoj mje-
riis proceduralnom pravednos$éu organizacije.
U T2 otpornost zaposlenika u najveéoj je mjeri
povezana upravo s nematerijalnim nagradama i
distributivnom pravednos¢u organizacije.

Visestruke medijacijske analize

U Tablici 2 prikazane su visestruke medi-
jacijske analize za prvu (T1) tocku mjerenja,
odnosno (pred)integracijsku fazu (materijalne
i nematerijalne nagrade, distributivna, proce-
duralna i interakcijska pravednost te otpor-
nost zaposlenika).

Kako se moze vidjeti iz Tablice 2, materi-
jalnim nagradama u (pred)integracijskoj fazi
objasnjeno je 20% distributivne, 18% proce-
duralne te 21% interakcijske pravednosti. Ma-
terijalne su nagrade znacajan pozitivan predik-
tor distributivne, proceduralne i interakcijske
pravednosti, §to upucuje na to da zaposlenici
kojima su u vecoj mjeri dostupne materijalne
nagrade organizacijske ishode, procedure i tre-
tman istovremeno doZivljavaju i pravednijima.
Distributivna, proceduralna i interakcijska pra-
vednost nadalje znacajno pozitivno predvidaju

otpornost zaposlenika. Materijalne nagrade,
distributivna, proceduralna i interakcijska pra-
vednost obja$njavaju ukupno 21% varijance
otpornosti zaposlenika. Od primarnog intere-
sa za medjijacijsku analizu jest procjena indirek-
tnog ucinka na temelju promatranja intervala
pouzdanosti (IP). Naime, ako odredeni inter-
val ne obuhvaéa nulu, moZe se s odredenom si-
gurno$cu tvrditi kako je promatrani indirektan
ucinak znacajan. Kako je vidljivo iz Tablice 4,
interval znacajnosti indirektnog efekta materi-
jalnih nagrada na otpornost zaposlenika koji se
ostvaruje preko distributivne pravednosti, te-
meljen na metodi centilnog samouzorkovanja s
5000 paralelnih setova, ne obuhvada nulu, §to
znadi da je taj indirektan efekt statisti¢ki zna-
¢ajan i pozitivan. Takoder, interval znacajno-
sti indirektnog efekta materijalnih nagrada na
otpornost zaposlenika koji se ostvaruje preko
proceduralne i interakcijske pravednosti tako-
der je statisticki znacajan. Direktan efekt mate-
rijalnih nagrada na otpornost zaposlenika (uz
prisutnost triju medijatora) nije statisticki zna-
¢ajan, $to upucuje na potpunu medijaciju.
Nadalje, nematerijalnim je nagradama
objasnjeno 10% distributivne, 21% procedu-
ralne te 40% interakcijske pravednosti. Ne-
materijalne su nagrade znadajan pozitivan
prediktor distributivne, proceduralne i inte-
rakcijske pravednosti, §to upucuje na to da
zaposlenici kojima su u vecoj mjeri dostupne
nematerijalne nagrade organizacijske isho-
de, procedure i tretman takoder doZivljavaju
i pravednijima. Distributivna, proceduralna
i interakcijska pravednost i u ovome sluca-
ju znacajno pozitivno predvidaju otpornost
zaposlenika. Nematerijalne nagrade, distri-
butivna, proceduralna i interakcijska pra-
vednost takoder obja$njavaju ukupno 21%
varijance otpornosti zaposlenika. Indirektan
efekt nematerijalnih nagrada na otpornost za-
poslenika koji se ostvaruje preko distributiv-
ne, proceduralne i interakcijske pravednosti
pozitivan je i statisti¢ki znacajan (Tablica 4).
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Direktan efekt nematerijalnih nagrada na ot-
pornost zaposlenika (uz prisutnost triju me-
dijatora) nije statisti¢ki zna¢ajan, $to govori u
prilog potpunoj medijaciji.

U Tablici 3 prikazane su visestruke medi-
jacijske analize za drugu (T2) to¢ku mjerenja,
odnosno postintegracijsku fazu (materijalne i
nematerijalne nagrade, distributivna, proce-
duralna i interakcijska pravednost i otpornost
zaposlenika).

Kako se moze vidjeti iz Tablice 3, materi-
jalnim nagradama objasnjena je znacajno ma-
nja proporcija varijance distributivne (7%),
proceduralne (4%) te interakcijske pravedno-
sti (8%0) u odnosu na prvo mjerenje (T1), od-
nosno (pred)integracijsku fazu. Materijalne su
nagrade ponovno znadajan pozitivan predik-
tor distributivne, proceduralne i interakcijske
pravednosti, $to upucuje na to da zaposlenici
kojima su u vecoj mjeri dostupne materijalne
nagrade i u postintegracijskoj fazi organiza-
cijske ishode, procedure i tretman istovreme-
no dozivljavaju i pravednijima. Distributivna
i interakcijska pravednost i nadalje znacajno
pozitivno predvidaju otpornost zaposlenika,
§to u postintegracijskoj fazi nije slucaj kada
je rije¢ o proceduralnoj pravednosti. Mate-
rijalne nagrade, distributivna, proceduralna
i interakcijska pravednost i u postintegracij-
skoj fazi obja$njavaju ukupno 21% varijance
otpornosti zaposlenika. Indirektan efekt ma-
terijalnih nagrada na otpornost zaposlenika
koji se ostvaruje preko distributivne te preko
interakcijske pravednosti statisticki je znaca-
jan i u postintegracijskoj fazi. Suprotno tomu,
indirektan efekt materijalnih nagrada na ot-
pornost zaposlenika koji se ostvaruje preko
proceduralne pravednosti nije statisti¢ki zna-
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¢ajan (Tablica 4). Direktan efekt materijalnih
nagrada na otpornost zaposlenika (uz prisut-
nost triju medijatora) ponovno nije statistic¢ki
znadajan, §to upucuje na potpunu medijaciju.

Nadalje, nematerijalnim je nagradama u
postintegracijskoj fazi obja$njeno 24% distri-
butivne, 6% proceduralne te 2% interakcijske
pravednosti. Nematerijalne su nagrade znaca-
jan pozitivan prediktor distributivne, proce-
duralne i interakcijske pravednosti, §to upuéu-
je na to da zaposlenici kojima su u veéoj mjeri
dostupne nematerijalne nagrade i u postinte-
gracijskoj fazi organizacijske ishode, procedu-
re i tretman takoder dozivljavaju i pravedniji-
ma. Distributivna i interakcijska pravednost i
u ovome slu¢aju znacajno pozitivno predvida-
ju otpornost zaposlenika, dok se procedural-
na pravednost pokazala statisti¢ki znacajnim
negativnim prediktorom (s obzirom na pozi-
tivnu korelaciju, pretpostavlja se da je rije¢ o
supresiji). Nematerijalne nagrade, distributiv-
na, proceduralna i interakcijska pravednost u
postintegracijskoj fazi obja$njavaju nesto ved
dio varijance otpornosti zaposlenika (32%) u
odnosu na (pred)integracijsku fazu. Indirek-
tan efekt nematerijalnih nagrada na otpornost
zaposlenika koji se ostvaruje preko distribu-
tivne i interakcijske pravednosti statisticki je
znalajan i pozitivan. Indirektan efekt nemate-
rijalnih nagrada na otpornost zaposlenika koji
se ostvaruje preko proceduralne pravednosti
statisticki je znacajan i negativan, §to se pri-
pisuje djelovanju supresije (Tablica 4). Direk-
tan efekt nematerijalnih nagrada na otpornost
zaposlenika (uz prisutnost triju medijatora) u
postintegracijskoj je fazi statisti¢ki znacajan i
pozitivan, $to upucuje na djelomi¢nu medija-
ciju.
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Tablica 4. Nestandardizirani indirektni u¢inci materijalnog i nematerijalnog nagradivanja na
otpornost zaposlenika

Interval
Indirektni pouzdanosti 95%
Prediktor (X) Medijator (M) Kriterij (Y) efekt Efekt
B Donja  Gornja
granica  granica
T1 Materijalne T1 Distributivna  T1 Otpornost 0,09 0,048 0,128 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T1 Materijalne T1 Proceduralna T1 Otpornost 0,09 0,050 0,144 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T1 Materijalne  T1 Interakcijska  T1 Otporpost 0,09 0,047 0,147 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T1 Nematerijalne T1 Distributivna T1 Otpornost 0,06 0,036 0,098 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T1 Nematerijalne T1 Proceduralna T1 Otpornost 0,11 0,058 0,167 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T1 Nematerijalne T2 Interakcijska T1 Otporpost 0,13 0,050 0,203 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Materijalne T2 Distributivna T2 Otpornost 0,15 0,104 0,193 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Materijalne T2 Proceduralna T2 Otpornost 0,01 -0,028 0,005 i
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Materijalne T2 Interakcijska T2 Otpornost 0,03 0,011 0,056 Potpun
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Nematerijalne T2 Distributivna T2 Otpornost 0,10 0,078 0,133 Dijelomican
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Nematerijalne T2 Proceduralna T2 Otpornost 0,01 -0,027  -0,003  Dielomican
nagrade pravednost zaposlenika
T2 Nematerijalne T2 Interakcijska T2 Otpornost 0,01 0,003 0,017  Dielomican

nagrade

pravednost

zaposlenika

RASPRAVA

Proces organizacijske integracije karakte-

riziraju znacajne organizacijske promjene pri-
likom kojih se organizacija suo¢ava s rastu¢om
neizvjesno§cu i snaznim izazovima koji zahti-
jevaju fleksibilnost i prilagodbu pri njihovu ra-
zrjeSavanju. U tu se svrhu presudnim pokazalo

osigurati okruZenje koje ¢e omoguditi razvoj
otpornosti zaposlenika. Upravo stoga, osnov-
ni je cilj ovoga rada bio empirijski provjeriti
konceptualni model Khana i sur. (2020), koji
pretpostavlja medijacijsku ulogu razli¢itih vr-
sta pravednosti u odnosu izmedu (ne)materi-
jalnih nagrada i otpornosti zaposlenika te time
doprinijeti dubljem razumijevanju odnosa iz-
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medu tih konstrukata prilikom postintegra-
cijske faze procesa organizacijske integracije.
Sukladno konceptualnom modelu Khana i sur.
(2020), pretpostavljeno je da ¢e materijalne i
nematerijalne nagrade neposredno, ali i po-
sredno — putem doZivljaja distributivne, pro-
ceduralne i interakcijske pravednosti, pozitiv-
no doprinositi razvoju otpornosti zaposlenika
tijekom procesa organizacijske integracije.
Bududi da je rije¢ o znaajnoj organizacijskoj
promjeni, koja je sama po sebi iznimno dina-
mic¢na i izazovna, dodatno se nastojala uvaziti
i dinamika njezina razvoja. Preciznije, snaz-
nim se metodoloskim pristupom prikupljanja
podataka u dvije vremenske tocke ciljalo za-
hvatiti sloZzene meduodnose navedenih kon-
strukata ne samo u postintegracijskoj ve¢ i u
(pred)integracijskoj fazi procesa organizacij-
ske integracije te time omoguditi promatranje
dinamike razvoja meduodnosa promatranih
konstrukata prilikom prilagodavanja jednoj
od najzahtjevnijih vrsta organizacijske pro-
mjene — organizacijskoj integraciji.

Rezultati su pokazali da u (pred)integracij-
skoj fazi (T1) procesa organizacijske integra-
cije dostupnost materijalnih, ali i nematerijal-
nih nagrada povedava otpornost zaposlenika
upravo zbog toga $to zaposlenici organizaciju
doZivljavaju pravednom, u terminima ishoda
(distributivna pravednost), procesa donosenja
odluka (proceduralna pravednost) te interper-
sonalnog tretmana (interakcijska pravednost).
Materijalne i nematerijalne nagrade u (pred)
integracijskoj su se fazi procesa organizacij-
ske integracije pokazale jednako vaznim pre-
diktorima otpornosti zaposlenika, a tri su se
aspekta pravednosti pokazala podjednako re-
levantnim medijatorima odnosa izmedu (ne)
materijalnih nagrada i otpornosti zaposlenika.

Dinamiku razvoja procesa organizacijske
integracije odraZavaju znacajno drugadiji me-
duodnosi promatranih konstrukata u postin-
tegracijskoj fazi (T2) procesa organizacijske
integracije. U postintegracijskoj fazi (T2) ma-
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terijalne nagrade povecavaju otpornost zapo-
slenika upravo zbog toga §to zaposlenici orga-
nizaciju doZivljavaju pravednom u terminima
raspodjele ishoda (distributivna pravednost)
te interpersonalnog tretmana (interakcijska
pravednost), ali ne i pravednosti procesa do-
no$enja organizacijskih odluka (proceduralna
pravednost). Pritom se distributivna praved-
nost pokazala gotovo Cetiri puta snaznijim i
znacajnijim medijatorom odnosa izmedu ma-
terijalnih nagrada i otpornosti zaposlenika
negoli interakcijska pravednost. Kada je ri-
je¢ o nematerijalnim nagradama, rezultati su
pokazali da one u postintegracijskoj fazi (T2)
organizacijske integracije i same po sebi direk-
tno potiu razvoj otpornosti zaposlenika (za
razliku od materijalnih), a to ¢ine i posredno,
putem distributivne, ali i interakcijske praved-
nosti. Distributivna se pravednost i u meduod-
nosu nematerijalnih nagrada i otpornosti za-
poslenika pokazala gotovo tri puta snaznijim
medijatorom negoli interakcijska pravednost.
Proceduralna se pravednost pokazala negativ-
nim medijatorom odnosa izmedu nematerijal-
nih nagrada i otpornosti zaposlenika, ali ovaj
rezultat, zbog supresije, treba tumaciti s opre-
zom. Dodatno, u skladu s konceptualnim mo-
delom Khana i sur. (2020), nematerijalne su
se nagrade (u odnosu na materijalne) tijekom
postintegracijske faze (T2) procesa organiza-
cijske integracije uistinu pokazale snaznijim i
znalajnijim prediktorom otpornosti zaposle-
nika, dok su u (pred)integracijskoj fazi dvije
vrste nagrada imale istu vaznost u objasnjava-
nju otpornosti zaposlenika. Iz prethodno na-
vedenoga moze se zakljuciti da vrsta dodijelje-
ne nagrade, ali i pravednosti, nema istu ulogu
u (pred)integracijskoj i postintegracijskoj fazi
procesa organizacijske integracije. Naime, u
(pred)integracijskoj je fazi interakcijska pra-
vednost ¢ak ponesto snazniji medijator odnosa
izmedu (ne)materijalnih nagrada i otpornosti
zaposlenika negoli je to distributivna praved-
nost. Taj je nalaz u skladu s nalazima Williams



Jakopec, A., Otpornost zaposlenika u procesu organizacijske integracije: (ne)materijalne nagrade i
medijacijska uloga organizacijske pravednosti, Suvremena psihologija 24 (2021), 2, 171-188

i sur. (2002), koji naglasavaju upravo ulogu
odnosa sa zaposlenicima i njihova uvaZzavanja
prilikom osmiSljavanja sustava nagradivanja.
UvaZavanje zaposlenika neée osigurati samo
bolji protok informacija ve¢ ¢e i podiéi nji-
hov moral i vrijednost (Boussard i sur., 2019).
Prilikom suocavanja s procesom organizacij-
ske integracije, klju¢nom se dimenzijom po-
kazala upravo uklju¢enost zaposlenika — za-
jedno s napustanjem organizacije, jedan je od
dva glavna nacina kojima zaposlenici nastoje
mijenjati okolnosti svoga rada (Pacces, 2016).
Materijalne i nematerijalne nagrade u (pred)
integracijskoj fazi u potpuno jednakoj mjeri
objasnjavaju otpornost zaposlenika. U postin-
tegracijskoj se fazi ta uloga mijenja u potpuno
drukéijem smjeru — distributivna pravednost
postaje uvjerljivo najsnazniji medijator odnosa
izmedu (ne)materijalnih nagrada i otpornosti
zaposlenika, a upravo su nematerijalne nagra-
de te koje u znacajnijoj mjeri obja$njavaju ot-
pornost zaposlenika. Navedeno je u skladu s
nalazima istraZivanja koje pokazuje da se vaz-
nost pojedinih aspekata pravednosti mijenja
ovisno o fazi procesa organizacijske integra-
cije (Ellis i sur., 2009).

Buduéim bi istrazivanjima bilo pozZeljno
zahvatiti razloge u podlozi mijenjanja uloge
sustava (ne)materijalnih nagrada, ali i pojedi-
nih aspekata pravednosti ovisno o fazi pro-
cesa organizacijske integracije, buduéi da je
to jedno od ogranifenja ovoga istrazivanja.
Naime, razloge u podlozi mijenjanja uloge
sustava (ne)materijalnih nagrada, ali i po-
jedinih aspekata pravednosti ovisno o fazi
procesa organizacijske integracije, nije mo-
guce pouzdano pripisati dobivenim razlika-
ma u deskriptivnim vrijednostima, u odnosu
na samu organizacijsku promjenu. Dodatno,
pozeljno bi bilo provjeriti postoje li razlike
u funkcioniranju pretpostavljenoga modela u
predintegracijskoj u odnosu na integracijsku
fazu, buduéi da je ovim istrazivanjem model
zahvacen u razdoblju izmedu dvije prethod-

no navedene faze procesa organizacijske in-
tegracije, koje se — kako u teoriji, tako i u
praksi — Cesto preklapaju. Naime, buduéi da
je dio podataka u prvome valu istraZivanja
prikupljen nakon formalne integracije, nije
mogucée pouzdano provjeriti ulogu susta-
va (ne)materijalnih nagrada, ali i pojedinih
aspekata pravednosti u predintegracijskoj,
u odnosu na postintegracijsku fazu ovoga
procesa. Takoder, s obzirom na to da po-
nasajna otpornost zaposlenika — koja je bila
predmetom ovoga istraZivanja — unato¢ tome
§to teorijski prethodi emocionalnoj otporno-
sti zaposlenika (Khan i sur., 2020), ne mora
nuzno odraZavati isti obrazac funkcioniranja
i meduodnosa promatranih varijabli, budu-
¢im bi istraZivanjima uz pona$ajnu otpornost
trebalo zahvatiti (ili barem kontrolirati) i
emocionalnu otpornost zaposlenika. Nada-
lje, funkcioniranje pretpostavljenoga modela
provjereno je samo u jednome obliku organi-
zacijske integracije — preuzimanju. Mogude je
da pretpostavljeni model drugacije funkcio-
nira prilikom organizacijskog spajanja, $to bi
bilo pozeljno provijeriti budu¢im istraZivanji-
ma. Naime, iako svi zaposlenici prolaze kroz
proces organizacijske promjene, promjena
— premda temeljena na prijateljskoj ponudi
— zasigurno je veéa za zaposlenike preuzete
organizacije, §to u ovome istrazivanju nije
kontrolirano, a iz ¢ega moguée proizlaze
eventualne razlike medu zaposlenicima dviju
organizacija.

Kona¢no, ovim se istraZivanjem odgo-
vorilo na poziv Khana i sur. (2020) te em-
pirijski provjerilo predloZzeni konceptualni
model. Brojnim je istrazivanjima utvrdena
klju¢na uloga ljudskih faktora u uspjesnosti,
ali i propadanju organizacijskih integracija
(Vaara, 2002), no upravo iz razloga $to velik
broj organizacijskih integracija ¢esto propa-
da (Cartwright, 2014), razumijevanje uloge
i meduodnosa sustava nagradivanja, praved-
nosti i otpornosti zaposlenika te nacina na
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koje ti konstrukti funkcioniraju u razli¢itim
fazama organizacijske integracije, moZe pri-
lagodavanje ovome procesu uciniti manje de-
struktivnim, pa stoga nalazi ovoga istraZivanja
imaju vazne prakti¢ne implikacije — prilikom
implementacije pojedine faze organizacijske
integracije potrebno je ponajprije voditi racu-
na o dostupnosti (ne)materijalnih nagrada te
uvazavati njihovu relativnu vaznost, ali i obli-
kovati norme pravednosti u svrhu osnaZivanja
otpornosti zaposlenika.
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Employee resilience during organizational integration: (non)financial rewards
and the mediating role of organizational justice

Abstract: This research aimed to empirically test the conceptual model of strengthening employee resil-
ience during the post-integration phase of the organizational integration process (Khan et al., 2020) that
assumes the mediating role of various aspects of organizational justice in the relationship between (non)
financial rewards and employee resilience. Within a strong methodological approach to data collection, at
two points in time, on a sample of N = 991 employees, this research aimed to capture the complex interplay
between these constructs — not only in the post-integration but also in the phase between pre-integration
and integration of the organizational integration process. This method enabled the study of developmental
dynamics of observed interrelationships between constructs, while adapting to one of the most demanding
types of organizational change - organizational integration. The results have shown that the developmen-
tal dynamic of the organizational integration process is reflected by significantly different interrelations of
the observed constructs in the post-integration, as opposed to the (pre)integration phase. In line with the
conceptual model, non-financial rewards (as compared to financial ones) during the post-integration phase
of the organizational integration process proved to be a stronger and more significant positive predictor of
employee resilience, while in the (pre)integration phase, the two types of rewards had the same importance
in explaining employee resilience. In the (pre)integration phase, distributive, procedural, and interactional
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justice are equally strong mediators of the relationship between (non)material rewards and employee resil-
ience, while in the post-integration phase, distributive justice is by far the strongest positive mediator of the
relationship between (non)material rewards and employee resilience. Precisely because a large number of
organizational integrations often fail, understanding the role and interrelationships of the reward system,
justice, and employee resilience, and the way in which these constructs function at different stages of or-
ganizational integration can make the adaptation to this process less destructive; therefore, the findings of
this research have important practical implications.

Keywords: employee resilience, (non)financial rewards, organizational justice, organizational integration,
mergers and acquisitions
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